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Uvod

Pokud by se dalo soucasné trzni prostiedi charakterizovat jednim slovem, ziejmé by
toto slovo zné¢lo hyperkonkurenéni. Dnes jsou jiz davno pry¢ doby, kdy Gspésnost firmy
determinovala pouze kvalita jeji produkce. V dnes$ni dob¢ jiz nestaci byt pouze dobry
Vtom, co délame, ale musime to navic d¢lat tak, abychom si udrzeli celkovou
konkurenéni vyhodu oproti svym odvétvovym rivalim. Dnes$ni doba je
charakterizovana svou rychlosti a mirou pokroku, ktery zapticinuje, ze co je moderni a
nové dnes, to nemusi byt moderni zitra. Uspé$nost organizace dnes jiz prakticky piesla
z oblasti produkce do oblasti vedeni a organizace. Situaci navic dramatizuje soucasna
celosvétova ekonomicka situace, kdy je slovo krize téméf nejcastéji sklonovanym

podstatnym jménem soucasnosti.

Tyto skutecnosti vedou management organizaci k zavadéni novych pfistupt k fizeni,
zalozenych zejména na hospodarnosti a efektivité produkce. Jinak feceno, management
hleda stale cCastéji cesty, jakym zptisobem dosahovat stejné produkce pii souc¢asném
snizeni nékladii na tu produkci. Existuje mnoho modernich pfistupi zalozenych na

zeStihlovani podnikovych ¢innosti ¢i na hledani slabych mist v organizaci.

V soucasné dobé vSak nabyvaji ¢im dal vysSiho vyznamu uvahy, o vyhodnosti
vyuzivani vlastnich ¢i cizich zdroji pro zajisténi produkce spolecnosti. Tato prace se
zabyva prozkoumanim problematiky zajistovani produkce spolecnosti pomoci vyuziti

externich zdrojli, neboli zavedeni outsourcingu vybranych podnikovych ¢innosti.

V tvodu prace bude jen velmi stru¢né nastinéna problematika outsourcingu vcetné
vymezeni zakladnich souvisejicich pojmi. Tato teoretickd cast bude také doplnéna o

nékolik statistickych udaji, dokladajicich soucasny smér vyvoje outsourcingu ve svete.

Nasledn¢ bude provedena dukladna analyza prostfedi firmy, pro odhaleni Cinnosti,
vhodnych pro zavedeni uvah o jejich vyc€lenéni. Samotné posouzeni vyhodnosti vyuziti
outsourcingu bude provedeno pomoci nakladové a rozhodovaci analyzy. Vzhledem
k tomu, ze spole¢nosti vyslovila pfani zachovani anonymity, vystupuje v této praci pod
fiktivnim nadzvem LIFT, a.s. Veskeré materidly a data poskytnuté spolec¢nosti jsou vSak
realnd a mohou tak poslouzit jako vhodny podklad pro objasnéni problematiky

outsourcingu v konkrétnim prostredi.
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Cilem této prace je zhodnotit efektivitu tohoto pfistupu k fizeni spolecnosti, a to
z odlisného uhlu pohledu nez je obvyklé. Zejména tkolem ndkladové analyzy bude
velmi detailni pohled na vyhodnost této varianty, vcetné¢ analyzy hranice jeji efektivity.
Skutecnosti zjisténé pomoci nakladové analyzy budou poté doplnény o dalsi faktory a

zhodnoceny pomoci vybranych nastrojt multikriterialni rozhodovaci analyzy.

V zavéru prace pak budou navrzena vhodna opatfeni, vedouci k udrzeni konkuren¢ni

vyhody spolecnosti a k nastaveni spravné strategie vyuzivani externich zdroji.
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1. Vymezeni zakladnich pojmu

V nésledujicich tadcich bude pro uvedeni do tématu a lepsi pochopeni urcitych
souvislosti struén¢ nastinéna problematika outsourcingu a jeho spfiznénych ¢i

podobnych odnozi strategického ubirani firmy.

1.1 OQutsourcing

Pojem outsourcing nema v Geském jazyce jednoslovné vyjadieni ¢ synonymum. Casto
je vsak v praxi pouzivan pojem vycleiiovani podnikovych ¢innosti. Dvotacek a Tyll
uvadéji, ze ,, Outsourcing (Outside Resource Using) v doslovném prekladu znamend
pouzivani vnéjSich zdrojit a predstavuje rozhodovani mezi dvéma strategiemi (délej

nebo nakup) . [2]

Da se tedy fict, ze outsourcing je urcité preneseni vybranych podnikovych ¢innosti na
externi trzni subjekty. ,Jakmile je vyrobni faze presunuta vné organizace, jeji uroven
vertikalni integrace klesa a aktivity, které jsou z puvodni firmy vytésneny, jsou pak

nakupovany za trzni ceny . [2]

Rozhodnuti o realizaci outsourcingu se vSak provadéji na strategické trovni. Proto je
treba odliSit outsourcing od prostého jednorazového nakupu sluzby od externi firmy. Do
definice outsourcingu je nutné zahrnout aspekt dlouhodobosti, nebot’ aby se dalo
vy€lenéni ¢innosti povazovat za outsourcing, je nutné, aby toto vyclenéni vykazovalo

dlouhodoby a pravidelny charakter.

V soucasnosti je dale Casto sklofiovan vyraz multisourcing, ktery se vyznacuje zejména
strategickym pohledem na vy€lefiovani vybranych podnikovych ¢innosti. S prostym
vyc¢lenénim ¢innosti na externiho dodavatele totiz podnik nejen snizuje své naklady, ale
zaroven podstupuje urCité riziko. Myslenkou multisourcingu je utvoieni portfolia
subdodavatelli a nasledné pieneseni casti Cinnosti na tyto jednotlivé dodavatele
vV optimalnim poméru. V priabéhu celého rozhodovaciho procesu je piistupovano
strategicky, pro nalezeni feSeni, které¢ bude poskytovat co nejvyssi usporu naklada, pii
poskytovani nejvyssi mozné urovné kvality a za predpokladu optimalniho rozloZeni

rizika.
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1.2 Offshoring

Pojem Offshoring je ¢asto zaménovan s pojmem outsourcing. Zatimco outsourcingem
rozumime pieneseni ¢innosti ¢i jeji Casti na tieti stranu, offshoring znamena piesun
vyroby do zahrani¢i bez ohledu na to, zda vyrobu provadi jina firma nebo jde pouze 0

ptestéhovani vlastni tovarny.

Aby se jednalo o offshoring v pravém slova smyslu, musi zaroven platit, Ze podnik
uplatnujici pfeneseni do zahranicni disponuje ¢asteCnou ¢i plnou kontrolou nad touto
zahrani¢ni jednotkou. V opaéném piipadé se hovofilo o tzv. mezinarodnim
outsourcingu. ,, Offshoring tak miizeme ztotoznit s pojmem primé zahranicni investice.
Jedna se jinymi slovy o situaci, kdy materska firma disponuje v zahranicnim subjektu

ucinnou kontrolou“. [2]

Dutivody pro uplatnéni offshoringu jsou zejména vstup firmy na zahrani¢ni trhy, tispora
nakladl, nebot’ offshoring se uplatiiuje zejména do nizkondkladovych statt, pristup
K vyrobnim faktorim, diverzifikace rizika, a Vneposledni tadé¢ také danova

optimalizace.

Ve svych prvopocatcich byl totiz offshoring spojovan pravé s tzv. danovymi raji.
,,Danovou optimalizaci je v této souvislosti nutné chdpat jako hledani veskerych
legalnich moznosti snizovani danového zdakladu a tim i sniZovani odvodu dani. Firmy
vstupujici do mezindarodniho podnikatelského prostiedi vyuzivaji danové optimalizace

predevsim diky rozdilnému danéni v jednotlivych statech svéta*®. [2]

1.3 Outplacement

Outplacement je jev, ktery velmi izce souvisi s outsourcingem i offshoringem. Pokud
firma vycleni celou Cinnost nebo jeji ¢ast na externi subjekt, je téméf vzdy pravidlem,
7e je tento krok doprovazen soucasnym sniZzenim poctu vlastnich zaméstnanci, ktefi

tuto ¢innost doposud vykonavali.

Outplacement zaméstnancli pak predstavuje zplsob, jakym se snazi firmy sniZit
negativni dopady propousténi svych zaméstnancii. Jednd se o ,,velmi osobni servis,
sluzbu jak hledat nové zameéstnani, ditverny a resici konkrétni pomoc vcéetné motivovani

a povzbuzovani“. [8]
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Ve vétsiné ptipadii je outplacement chapan spise jako negativni jev. Ma vsak také své
vyhody. V ptipadé¢ zavedeni této sluzby odchazejicim zaméstnanciim se totiz nejen
snizuji socidlni dopady propousténych, ale zaroven dochazi ke stabilizaci stavajicich
zamé&stnancu, ktefi tak pocit'uji vEtsi sounalezitost viuéi firme.

Pokud tedy spolecnost uvazuje o zavedeni nékteré¢ z forem vyclenéni podnikovych
¢innosti, vZzdy by toto rozhodnuti mélo byt soucasnym doprovazeno rozhodnutim o

zavedeni outplacementu.
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2. Duvody pro zavedeni outsourcingu

Diivodi pro vyclenéni nékteré nebo i nékolika podnikovych ¢innosti je celd tada.
Dvortacek a Tyll uvadéji nasledujici ¢lenéni divodu:

e Ekonomické — zaméfené zejména na usporu nakladi

e Strategické — zaméiené na ureni sméru rozvoje vlastni firmy a vykondvani jejich

¢innosti s méné vlastnimi zdroji

Server India Reports uvadi nasledujicich deset nejéastéjSich duvodi pro vyuziti

outsourcingu. [21]

vvvvvv

méla firma uchylit k vy¢lenéni svych ¢innosti. Naklady na pracovni sily v nékterych
vyspélych zemich jsou velmi vysoké a vytvaii obrovské naklady pro zameéstnavatele.
Pokud je stejné zakazky mozné udélat za mnohem nizsi ceny, se stejné kvalifikovanymi

pracovniky, je tato moznost jisté¢ velmi vyhodna. [21]

Rust lokalniho i svétového podilu na trhu — vzhledem ke stale se silicimu odstraiiovani

bariér mezi regiony, i jednotlivymi staty, roste také moznost presunu nékterych ¢innosti

do nizkonékladovych zemi

Komunikace — se zlepSovanim telekomunikaénich technologii a snizovani nakladd na
komunikace roste 1 vyhoda presunu podnikovych ¢innosti do ostatnich regiont ¢i za

hranice matefské zemé.

Rychlost — se zlepsenim komunikace pomohl outsourcing také urychlit uvedeni novych

technologii na trh.

Darnové tulevy — jak bylo uvedeno jiz v pfedchozim textu, outsourcing a zejména

offshoring velmi profituje z moznosti vyuziti danovych raju.

Piesun do segmentu trhu s vy$s§i ziskovosti

Lepsi vyuziti domacich zdrojii — outsourcing zaroven vyrovnava poptavku a nabidku po

kvalifikovanych pracovnicich.

Pristup k vyrobnim faktorim, znalostem a dovednostem — vzhledem Kk tomu, ze

dispozice urcitymi vyrobnimi faktory je determinovana polohou daného statu, byva
Casto jedinou mozZnosti pfistupu k t€émto vyrobnim faktorim piesun podnikovych

¢innosti za hranice mateiské zeme
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Zaméfeni na rychlejsi transformaci podniku

Redukce rizika — prenesenim cCinnosti na externi subjekt zaroven dochéazi také

Kk pieneseni ¢asti odpovédnosti a tedy i Casti rizika.

2.1 Prizkum problematiky outsourcingu

Na ptelomu roku 2008 a 2009 provedla spolecnost Capgemini rozsahly prizkum
tykajici se problematiky outsourcingu. Spole¢nost Capgemini je puvodné francouzskou
spole¢nosti s hlavnim sidlem v Patfizi. V soucasné dobé patii mezi nejvétsi svétové
poskytovatele odbornych sluzeb v oblasti manazerskych konzultaci, outsourcingu a IT.
Zaméstnava vice nez 115.000 zaméstnanci a pisobi ve vice nez 40 zemich svéta véetné

Ceské republiky.

Cilem prizkumu bylo zjistit rozdily ve vnimani problematiky outsourcingu v rliznych
typech organizaci v zavislosti na riizné strategii vyuzivani zdroji. Prizkumu se
zGcCastnilo na 40 narodnich a nadnarodnich spole¢nosti ptivodem zejména z Holandska.
Zakladnim pfedpokladem priizkumu bylo roz¢lenit dané strategie vyuzivani zdroji na
né&kolik skupin, podle tzv. matice GSS cube®™ (Global Sourcing of Services).

Obr. €. 1: Matice DSS Cube®

Offshoring

Lokace

Onshoring

v

Volny
Vlastni Tésny Styl vedeni

Qutsourcing
Vlastnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [19], 2012

Osa ,lokace™ popisuje, kde jsou dané aktivity provadény, tedy v tuzemsku nebo za
hranicemi. Osa ,,vlastnictvi® demonstruje, kdo aktivity provadi, tedy jsou-li Cinnosti
provadeény vlastnimi zaméstnanci nebo externimi subjekty. Osa ,,styl vedeni* zobrazuje

uroven pozornosti managementu, kterd je nutna pro fizeni daného procesu.
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Na zaklad¢ této matice je pak mozné rozeznavat nékolik strategii zajiStovani zdroju.
Strategie s nejmensim dopadem z pohledu vlastnictvi, nejmensi zménou lokace a
nejmensi intensitou managementu se nazyva Shared Service Center (SSC) [19]
V cesting se pro tuto strategii pouziva ndzev centrum sdilenych nebo také spole¢nych
sluzeb. Centra sdilenych sluzeb vétSinou vyuzivaji vétsi spolecnosti, které chtéji uspofit

nékteré provozni naklady, ale nechtéji ptistoupit k plnému outsourcingu sluzeb.

Naésledujici graf ilustruje rozdily strategii firem k zajiSténi zdrojti pro rizné ¢innosti.

Obr. ¢. 2: Strategie zajisténi zdroji podnikovych ¢innosti

s

Design
Marketing
Zadavani zakazek
Produkce
Logistika

Finance

Lidské zdroje

Facilities y,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B Outsourcing (Onshoring) M Outsourcing (Offshoring) ® SSC (Onshoring) m SSC (Offshoring)

Zdroj: Viastni zpracovani podle [19], 2012

Nasledujici graf ilustruje divody, které vedou spole¢nosti k zavedeni nékteré z forem
outsourcingu. Pro hlubsi analyzu byly podniky roz¢lenény do tii skupin, podle typu
jejich produkce.

Obr. ¢. 3: Duvody pro zavedeni outsourcingu

Vs
Redukce nakladl
Zvyseni klvality

Zameéreni na pfedmét podnikani

I . X W slu?
Snizeni po¢tu zaméstnanc(i sluzby
Zvyseni flexibility B Financni sluzby
Ziskani znalosti B Vyrobni podniky

Zvyseni efektivity

ostatni

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: Viastni zpracovani podle [19], 2012
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Z grafu je patrné, ze motivy pro zavedeni outsourcingu podnikovych ¢innosti se vyrazné

1i$i podle predmétu podnikéni dotazovanych podnikda.

V roce 2004 probéhl pruzkum spolecnosti International Association of Outsourcing
Professionals (IAOP), kde byla provedena analyza motivii respondenti pro zavedeni
nékteré z forem outsourcingu. Analyza potvrdila vSeobecné vnimany zavér, ze hlavnim
motivem pro vyélenéni podnikovych ¢innosti je cil snizeni nakladd. Pro tento cil se
kladné vyjadiilo 49% respondenti. Kompletni vysledky analyzy jsou uvedeny v

nasledujicim grafu.

Obr. ¢. 4: Cile spole¢nosti pii zavedeni outsourcingu (v %)

( Ny

Inovace

Uspora kapitalu

Kavilta sluzeb

Zrychleni procesl

Pristup k novym dovednostem
Zlepseni struktury variabilnich nakladd
Zaméreni na predmét podnikani

Snizeni nakladd 49%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

|

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [3], 2012

Podobny pruzkum, jaké byly uvedeny v pfedchozim textu, provedla v roce 2007 také
spolecnost ~ PricewaterhouseCoopers.  Spole¢nost  opét analyzovala  duvody
vedouci firmy Kk vy€lenéni vybranych podnikovych ¢innosti. Prizkumu se tentokrat
zucastnilo 292 respondentli z 9 zemi svéta. Konkrétné USA, Belgie, Singapuru, Polska,

Filipin, Spojeného Kralovstvi, Nizozemska, Indie a Ciny. Nejéastéjsi diivody vedouci

firmy k vyclenéni podnikovych ¢innosti zobrazuje nasledujici graf
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Obr. ¢. 5: Davody firem pro uplatiovani outsourcingu

-

Geograficka expanze

Expanze na dalsi segmenty trhu

Inovace

Zlepseni vztahu se zakazniky

Zvyseni pruznosti

Davod efektivnéjsiho zajisténi innosti
Pfistup k novym znalostem a technologiim 70%

Redukce nakladl 76%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: Vlastni zpracovadni podle [26], 2012

Jak je vidét z vySe uvedenych grafii, preference diivoda pro zavedeni outsourcingu se
mohou znaéné lisit, at’ uz podle obdobi, kdy byl prizkum provadén nebo podle oblasti,

ze kterého pochazela vétSinova ¢ast respondentll.

Jedna skute¢nost je vSak pro vSechny prizkumy shodna. A sice, Ze ve vSech ptipadech
byl jako hlavni motiv pro vyé¢lenéni nékterych podnikovych ¢innosti uveden motiv

redukce naklada.
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3. Cinnosti vhodné k outsourcingu

Jak jiz bylo feceno, rozhodnuti o outsourcingu se fadi na strategickou troven, nebot’ se
nejedena pouze o cestu snizovani nakladd, ale také o pfenos ¢asti odpovédnosti za
kvalitu findlniho produktu na tfeti osobu, ktera je doprovazena jistou davkou nejistoty.
V soucasnosti, kdy je obrovsky ptevis nabidky nad poptavkou, se v podniku uplatiiuji
takové metody fizeni, které zajistuji maximalni pruznost organizace na meénici se trzni
podminky pfi minimalnim plytvani zdroju a Casu. ,, V této souvislosti hovorime o tzv.
Lean Managementu. Z rozhodnuti vrcholového managementu se spolecnost zbavuje
tech aktivit, které firmu neumérné zatézuji a nepridavaji vyraznéjsi pridanou hodnotu

konecnym vyrobkium (sluzbam), a tedy ani zakaznikiim . [2]

Jinymi slovy je doporuceno vytésiiovat takové CcCinnosti, které nejsou hlavnim
pfedmétem podnikdni spolecnosti, a nepiinaseji uspokojivou vysi pfidané hodnoty
konecnym produktim v poméru k vynalozenym zdrojim na zajiStovani této Cinnosti.
Tyto ¢innosti je proto vhodnéjsi vyclenit na tieti osobu, ktera je schopna zajistit jejich

plnéni efektivnéji.

3.1 Porteruv genericky hodnotovy retézec

Pti rozhodovéani managementu o vhodnosti vytésnéni vybranych ¢innosti slouzi jako
jeden z nastroju rozhodovani tzv. Porteriv genericky hodnotovy fetézec, zobrazeny na
nasledujicim diagramu.

Obr. ¢. 6: Porteriiv genericky hodnotovy fetézec

Infrastruktura podniku
Podptrné Rizeni pracovnich sil
¢innosti Technologicky rozvoj
. <
Obstaravatelska ¢innost oy}
Rizeni , Rizeni . .,
. Vyroba a , . Marketing a| Servisni
vstupnich vystupnich .
. , provoz : , odbyt sluzby
informaci informaci
S— I
S

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [2], 2012

Primarni ¢innosti

Jak je vidét z obrazku, Portertiv genericky hodnotovy fetézec rozdéluje podnikové

¢innosti na dvé hlavni skupiny, a sice na ¢innosti primarni a ¢innosti podpurné. Primérni
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¢innosti zde vystupuji jako klicové Cinnosti, které tvoii pfevaznou ¢ast pfidané hodnoty
podniku. V kazdém podniku lze rozdélit tyto kli¢ové ¢innosti do 5 ¢lankl generického
tetézce. ,, Podpurné cinnosti napomdahaji primarnim cinnostem i sobé navzdajem tim, Ze

obstaravaji vstupy, technologii, pracovni sily a rozlicné celopodnikové funkce “. [2]

Zuvodnich tadkt by se mohlo zdat, ze jako c¢innosti vhodné k outsourcingu zde
vystupuji ¢innosti podpturné. To je samoziejmé pravda, ale ne zcela. Vyclenit je totiz
mozné vsSechny podnikové cCinnosti, které vSak netvoii jadro konkurencni vyhody
podniku. Pokud by tak bylo u¢inéno, podnik by mohl o svou konkre¢ni vyhodu pfijit a

ohrozit tak vlastni existenci.

Pti rozhodovani o tom, jaké ¢innosti vy¢lenit je proto nutné odpovédét si na 3 zakladni

otazky [2]

e  Poskytuji tyto ¢innosti zakaznikovi pfidanou hodnotu?
e Jsou obtizn¢ napodobitelné?

e Mohou byt v Siroké mife pfeneseny do mnoha produktli a na mnoho trhi?
Zavérem této kapitoly uvedeme typické ¢innosti, které jsou pfedmétem outsourcingu a
jejich vyvoj v Case.

Obr. €. 7: Vyvoj pohledu na outsourcing sluzeb v case

Zakladni
hodnototvorné ¢innosti
Marketing a prodej vzajemna zavislost
Finance
Rizeni lidskych zdroji
Informac¢ni technologie

Udrzba vyrobniho zatizeni Logistika

Postovni sluzby )
Sprava mzdové agendy

Zavodni stravovani
Kopirovaci sluzby
Uklidové sluzb

Vertikalni integrace Y

Realizace vlastnimi
silami

Soucasny trend outsourcingu

~

Cas

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [2], 2012
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4. Predstaveni spoleCnosti

Z diivodu zachovéani anonymity, jez byla pfanim spolecnosti pro uchovani tajnych
internich informaci zejména kvili zabranéni ztraty konkuren¢ni vyhody, nebude
kter¢ by mohli vést k odtajnéni podniku. VeSkeré poskytnuté podklady a data od
spole¢nosti jsou vSak naprosto realna a jsou proto relevantni k objasnéni dané
problematiky. Pro zjednodusSeni a snadné&j$i orientaci bude spole¢nost vystupovat pod

fiktivnim nazvem LIFT, a.s.

Spolec¢nost LIFT, a.s. Czech Republic je ¢lenem nadnérodni skupiny LIFT Corporation,
jez je v soucasnosti jednou z vedoucich spole¢nosti na svétovém trhu vyroby vytahii a
eskalatort. Historie spole¢nosti LIFT Corporation saha az k poc¢atku minulého stoleti,
kdy vznikl vjednom z piednich evropskych mést prvni zavod na vyrobu vytahu.
V soucasné dobé plisobi spolecnost ve vice nez padesati zemich svéta a se svymi vice

nez 35 000 zaméstnanci generuje rocni Cisté prodeje ve vysi 5,2 miliardy EUR.

wRozsahla zdkladna zdkazniku, kterda dosahuje poctu zhruba 250 000, je tvorena

zejména stavebnimi firmami, majiteli a spravci budov a developery®. [5]

4.1 Zakladni udaje spolecnosti LIFT, a.s.

Obchodni firma: Bude uvedeno u obhajoby prace
Datum zapisu: Bude uvedeno u obhajoby prace
Sidlo: Bude uvedeno u obhajoby prace
Identifika¢ni ¢islo: Bude uvedeno u obhajoby prace
Pravni forma: Akciova spolecnost

Piedmét podnikani:

e Montaz, opravy, revize a zkouSky zdvihacich zatizeni

e Montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zafizeni

e Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych a
telekomunikac¢nich zatizeni

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
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Zakladni kapital 119 720 480 K¢
Pocet zaméstnanca v roce 2010 239

Spole¢nost LIFT, a.s. se Vsoucasnosti fadi mezi 3 nejvetsi spolecnosti v Cesku

zabyvajici se vyrobou a montazi vytahii a zdvihacich zafizeni.

4.2 Okruh piisobnosti podniku

Pisobnost spole¢nosti LIFT Corporation se déli na dvé casti. Na vyrobni zavody,
Vv nichZ dochézi k vyrobé samotnych produktt firmy a déle na obchodni jednotky, které
zajistuji prodej a néslednou instalaci téchto produkti. Spolec¢nost LIFT, a.s., kterd je
predmétem této prace, je pak praveé touto obchodni jednotkou, zabyvajici se prodejem a

instalaci korporatnich produktii pro oblast Cechy a Morava.

Piedmétem prodeje firmy LIFT, a.s. jsou 3 nasledujici oblasti: [5]

e nova zafizeni (jedna se o prodej zafizeni do nové vznikajicich budov),

e modernizace (jedna se o Caste¢nou modernizaci stavajicich zatizeni v budovach
nebo o tzv. Full replacement, tedy o celkové nahrazeni stavajiciho zafizeni a osazeni

zafizenim novym),

e servisni kontrakty (jedna se o servis a Gdrzbu zafizeni, jakoz i pravidelné kontroly

a udrZzovani zafizeni ve stavu spliiujicim veskeré zakonné normy a pozadavky).

4.3 Organizacni struktura

Organizacni strukturu podniku je mozné popsat dvéma zpusoby. Jednak z pohledu
organizace uvnitt jednotlivych pobocek, kdy vztahy detailné popisuje obrazek ¢islo 8.
Dale pak z pohledu organizace vztahti napii¢ pobockami, jak popisuje obrazek c¢islo 9.
Z obrazku je jasn¢ vidét provazanost jednotlivych utvard, diky které roste riziko kiizeni
pravomoci. Je proto velmi dilezité detailni nadefinovani vSech pravomoci a

odpovédnosti a jejich striktni dodrzovani.

Vyhody z této maticové struktury vSak plynou v podobé vyssi flexibility a rychlejsi

reakce na ménici se podminky trhu.
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Obr. €. 8: Organizacni struktura spolec¢nosti LIFT, a.s. z pohledu pobocek

Generalni reditel
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|
| | | | | bezpeénost
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Zdroj: Interni data spolecnosti, zpracovani viastni, 2012

Obr. ¢. 9: Komplexni maticova organiza¢ni struktura spole¢nosti LIFT, a.s.
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Zdroj: Vlastni zpracovdni podle [10], 2012
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5. Analyza prostredi spole¢nosti

Prvnim krokem, ktery by mél management pii volbé urcitého strategického ubirdni
spolecnosti vzdy ud¢lat, je sestavit analyzu prostiedi podniku, zahrnujici analyzu
makroprostfedi, mezoprostiedi a mikroprostfedi pro nalezeni moznych skuteCnosti,
kter¢ by mohli ovlivnit samotné rozhodnuti o vyc€lenéni vybranych podnikovych

¢innosti.

5.1 Externi analyza

Externi analyza slouzi k identifikaci okolnich faktori, jeZ mohou ovlivnit spole¢nost pfi
svych strategickych rozhodnutich, kterym jak jiz bylo dfive uvedeno, rozhodnuti o
vy€lenéni outsourcingu bezpochyby je. Zabyva se zkoumanim makroprostiedi a
mezoprostfedi a jejim vysledkem je soupis pftilezitosti a hrozeb. Kvantitativniho

vyjadieni dosazenych zjisténi pak bude dosaZzeno dosazeni vysledki do matice EFE.

5.1.1 Analyza makroprostredi
Politika a legislativa

Stejné jako kazdy podnik v CR, tak také spole¢nost LIFT, a.s. je omezovana velkou
patii zejména Obchodni zakonik, ktery upravuje postaveni podnikateld a fesi obchodni
zévazkové vztahy. Dale pak Obcansky zakonik, Zakonik prace, Zakon o dani z ptfijmd,
Zakon o dani z ptidané hodnoty, Zakon o tUcetnictvi a dalsi. Dale je spolecnost povinna
dodrzovat velké mnoZstvi vyhlasek a nafizeni tykajici se bezpecnosti prace apod. Jako
pfiklad je mozné uvést naptiklad , narizeni viady ¢. 591/2006 Sb., o blizsich
minimalnich pozadavcich na bezpecnost a ochranu zdravi pri praci na stavenistich.
Toto narizeni vlady predstavuje provadéci predpis k zakonu ¢. 309/2006 Sb., kterym se
upravuji dalsi pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci v pracovnepravnich
vztazich a o zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pri cinnosti nebo poskytovani sluzeb
MIimo pracovnépravni vztahy (zdkon o zajisteni dalsich podminek bezpecnosti a ochrany
zdravi pAi praci). [20]

Jako pozitivni fakt je mozné zminit skute¢nost, ze v soucasné dobé, kdy se Ceské
republika pfipojila k Evropské unii a ptebird mnozZstvi nafizeni a doporuceni, existuji

také neustala zpftisitujici nafizeni na prepravu osob. To dava spolecnosti urcitou jistotu
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do budoucna, nebot’ v soucasné dob¢ stale existuje mnoho vytahti a dalSich zdvihacich
zafizeni, které nesplituji moderni standardy. D4 se proto ocekavat, ze spole¢nost bude
mit 1 do budoucna stabilni pfisun novych zakdzek, at’ uz v podobé modernizaci
stavajicich zafizeni, ¢i montazi zafizeni novych.

Ekonomika

Soudasna ekonomicka situace v CR, ale i na celém svét, dava jasné najevo, Ze
globalizace sebou nenese jen fadu vyhod, ale také velké riziko. V roce 2007 vypukla ve
Spojenych statech hypotecni krize, kterd v roce 2008 pierostla ve sv€tovou financni
krizi. Podle udaji Ceského statistického tfadu klesla v Ceské republice v listopadu
2008 pramyslova spotfeba mezirocné¢ o 17,4 % a hodnota novych zakazek dokonce o
30,2 %. V dusledku téchto udalosti a s nimi spojenymi problémy na ostatnich ¢eskych a
svétovych trzich, doSlo k prudkému propadu HDP a negativnimu vyvoji dalSich
makroekonomickych ukazateli jako je inflace ¢i nezaméstnanost. Nasledujici graf
ukazuje meziro¢ni vyvoj HDP Vv letech 1996 az 2011.

Obr. ¢. 10: Meziro¢ni vyvoj HDP

Mezirocni vyvoj HDP

6,8 7,2
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Tempro rustu

Roky

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [24], 2012

Na grafu je vidét vyrazny propad tempa riastu HDP v roce 2009. V roce 2010 pak
nasledovalo mirné posileni ekonomiky, a to zejména diky oziveni ekonomiky Némecka.
Vroce 2011 nasledovalo opét mirné snizeni tempa ristu HDP, které dosahlo
meziro¢niho ristu 1,7%. Mezi¢tvrtletni pfirtistky vSak byly zaznamenany pouze v

prvnim pololeti, ve druhé polovin¢ roku ekonomika v zésadé pouze stagnovala.
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Celoro¢ni hruba piidana hodnota vzrostla o 1,5 %, jejim tahounem byl hlavné
zpracovatelsky primysl. Prestoze i on postupné ztracel na tempu, dokédzal svym
meziro¢nim ristem o 9,8 % eliminovat vyznamnéjs$i odvétvové poklesy HPH ve
stavebnictvi o 7,1 %, v informac¢nich a komunikacnich ¢innostech o 4,8 % a v
profesnich, védeckych, technickych a administrativnich ¢innostech o 2,3 %. Z
objemoveé vyznamnych slozek poptavky klesly vydaje domacnosti na konecnou
spotfebu o 0,5 %, vladnich instituci o 1,4 % a tvorba fixniho kapitadlu o 1,2 %. Ve
srovnani s predchozim rokem byl nizsi i pfirtstek zdsob. Ekonomicky riist tak zajistil

zahrani¢ni obchod, kdyz vyvoz vzrostl o 11,0 %, zatimco dovoz pouze o 7,5 %. [24]
Demografie

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost ma centralu v hlavnim mésté, kde je nejvyssi hustota
obyvatel v Ceské republice a zaroveii nejvyssi koncentrace firem, a dile pobocky
v Brng, Hradci Kralové, Olomouci, Ceskych Budgjovicich a Ostravé, miizeme mluvit o
velmi dobrém pokryti celého uzemi Ceské republiky. Centrala v Praze navic zajistuje
dobrou strategickou pozici pro hledani novych kontaktii a realizaci svych zakazek.

Zaroven zajist'uje piistup ke kvalitnim kvalifikovanym pracovnikiim.
Technologie

Spole¢nost LIFT, a.s. je firmou, ktera nabizi moderni a inovativni feSeni v oblasti
pohybu lidi. Investuje nemalé prostiedky do vyvoje novych technologii a trvale si

udrzuje pozici jedné z firem udavajicich trendy v oblasti vytahafského primyslu.

V soucasné dobé se velkou mérou orientuje na vyrobu a montaZ nizkoenergetickych

zdvihacich zafizeni pro usporu energie a tim zlepSeni Zivotniho prostiedi.
Ekologie

V soucasné dobé spolecnost realizuje program tzv. ekologické dokonalosti, kterd je
jednou ze strategickych iniciativ spolecnosti. Jako stéZejni cil tohoto programu je
dodavat na trh energeticky efektivni feSeni a to nejen pii vyrobé, ale také pii samotné

Zivotnosti a obsluze vytahu.

Spolec¢nost na svych strankach uvadi, Zze se v budovach spotitebuje zhruba 40% celkové
spotfeby energie na celém svété. Vytahy a eskalatory se na spotiebé typické budovy

podileji dvéma az deseti procenty. Spole¢nost LIFT, a.s. svym usilim v oblasti vyvoje
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novych technologii sniZila za obdobi 2006-2010 energetickou naro¢nost svych vyrobkt
0 50%, jak je vidét na nasledujicim grafu.

Obr. €. 11: Vyvoj snizeni energetické naroCnosti produktii spolecnosti (kWh/rok)
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Zdroj: Interni data spolecnosti, zpracovani viastni 2012

5.1.2 Analyza mezoprostredi
Konkurence

Na trhu produkce a montdzi zdvihacich zafizeni existuje velké mnozstvi konkurentd,
které jsou potencialni hrozbou spolecnosti. Mezi nejsiln€j$i konkurenty spole€nosti
LIFT, a.s. bezpochyby patii spole¢nost OTIS, a.s., kterd je ,,...nejstarsi a nejvetsi
svetovy vyrobce zdvihacich zarizeni. Americky zakladatel spolecnosti Elisha Graves
OTIS je autorem prvniho patentu bezpecnostniho mechanismu na vytahu z r. 1853 .
[29] Spolecnost OTIS, a.s. zaméstnava na 64.000 zaméstnanci a pusobi ve vice nez 200

zemich svéta.

Druhym nejvétSim konkurentem spolecnosti LIFT, a.s. je spole¢nost SCHINDLER, a.s.
., Skupina Schindler je prednim poskytovatelem mobility, pusobici ve vice nez 140
zemich. Spolecnost navrhuje, vyrabi, instaluje, udriuje a modernizuje vytahy a
eskalatory pro téemeér vSechny typy budov. Svymi bezpecnymi, spolehlivymi a
ekologickymi mobilnimi 7FeSenimi Schindler prispiva k udrZitelnému méstskému

rozvoji“. [27]
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Substitu¢ni vyrobky

Z hlediska specifi¢nosti produktii nelze v podstaté mluvit o jakékoli formé substitu¢niho
vyrobku, nebot pokud se urcity subjekt rozhodne, ze chce do své nemovitosti
nainstalovat elektronické zdvihaci zafizeni ¢i elektronické dvere, mize si pouze vybrat

Z jednotlivych tipti téchto produktt od rtiznych vyrobct.
Zakaznici

Jelikoz je produkce spolecnosti velmi uzce spojena se stavebnictvim, tvoii pfevaznou
¢ast zakaznického portfolia spolecnosti LIFT, a.s. zejména stavebni firmy a developefi.
To plati hlavné pro instalaci novych zatizeni. Pro modernizace stavajicich zafizeni jsou
podstatnou casti klientely bytova druzstva. Poptavka konkrétnich fyzickych osob je jen
velmi ojedin¢la.

Dodavatelé

Spolecnost vyuzivd montdze korporatnich produkti. Jako dodavatele lze proto
posuzovat zejména externi poskytovatele sluzeb. Vzhledem tomu, Ze spoleCnost
vyuziva velké mnozstvi menSich dodavatell, neexistuje pfili§ vysokd hrozba selhdni
nékterého znich. Naproti tomu velké mnozstvi dodavatelii dava spolecnosti jistou

vyhodu v podobé vysoké flexibility.

5.1.3 Hodnoceni vysledki externi analyzy-matice EFE

Pro ¢iselné vyjadieni vysledkt externi analyzy je pouzita matici EFE (External Forces
Evaluation), jejimz zékladem je stanoveni pfileZitosti a hrozeb, které mohou ovlivnit
dany strategicky zamér. Je nutné dodrZet symetrii obou rovin. Jednotlivym faktort poté
ptidélime vahu od 0,00 do 1,00 podle vyznamnosti tak, Ze soucet vSech vah obou rovin
musi byt roven 1. Jednotlivym faktordm dale pfitadime znamku 1-4 podle stupné vlivu
Vynasobenim vahy a znamky pfislusného faktoru a naslednym sectenim vSech
vypoctenych hodnot dostaneme jedno ¢islo od 1 do 4, jez vyjadiuje citlivost daného

strategického zaméru na externi prostfedi kde: 1 = nejlepsi, 2,5 = stfedni a 4 = nejhorsi.

Pro vypocet vah jednotlivych faktorti byla pouzita metoda potadi, ktera je vhodna pii
urCovani vah kritérii, kde disponujeme pouze ordindlnimi informace. Nejsme tedy
schopni pfimo obodovat jednotliva kritéria, ale jsme schopni urcit jejich potadi

vyznamnosti. Samotny vypocet vah je dan nasledujicim vzorcem.
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kde: w; ... vaha j-tého kritéria
Vj ... pofadi j-tého kritéria
n ... pocet kritérii

Tab. ¢. 1: Matice EFE

Prilezitosti (Opportunities)

5.13.1

Stupen vlivu na rozhodnuti o

outsourcingu

Zazemi nadnarodni organizace 0,164 3 0,491
Standardy Evropské unie 0,145 2 0,291
Strategicka sit pobocek 0,055 3 0,164
Stabilni portfolio dodavatel( 0,127 4 0,509
Neexistencle subostituénl'ch 0,018 1 0,018
vyrobk
Hrozby (Threats) Stupen ‘(I,IL‘::OT, :::,;hUOdHUti o
Vyvoj vybranych makroukazatel(i 0,109 3 0,327
Vysoka konkurence v odvétvi 0,182 3 0,545
Legislativni regulace a nafizeni 0,073 2 0,145
Fluktuace pracovnikl 0,091 2 0,182
Selhani dodavatel( 0,036 3 0,109
Celkem 1 2,782

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], 2012

Z tabulky je vidét, Ze vyslednd hodnota dosahuje vyse 2,782, coz pfedznamenava, ze

spolecnost je pii svém rozhodnuti o vyClenéni zvolené Cinnosti vice nez primérné

ovlivnitelnd vnéjSim okolim. Hodnota se vSak blizi stfedni hodnoté 2,5. Da se tedy

mluvit o solidni pozici pro tvorbu strategickych rozhodnuti.
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5.2 Interni analyza

Interni analyza se zamétuje na zjisténi internich faktort, které mohou jak negativné, tak
také positivné ovliviiovat spolecnost pfi budoucim rozhodovani. Interni faktory jsou
zcela v kompetenci spolecnosti. Vysledkem interni analyzy ziskdme soupis silnych a
slabych stranek, které budou poté pouzity pro kvantifikaci interni pozice vzhledem ke

schopnosti strategického rozhodovani. Ke kvantifikaci bude pouzita matice IFE.

Management

Organizace

Jak je vidét z obrazku Cislo 9, spole¢nost vyuziva maticovy tip organizac¢ni struktury. To
je dano zejména povahou produkce spolecnosti, jakoZ i jeji plisobnosti v ramci celé
republiky. Tato volba poskytuje vyhodu v podobé vyssi flexibility spole¢nosti pfi
ménicich se trznich podminkéach. Zarovenn vSak vykazuje urcité riziko v podob¢ kryti

pravomoci a odpovédnosti, jakoz 1 v&tsi naro¢nost na fizeni spolecnosti.

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 4.3, organizaci ve spolecnosti je mozné pospat ze dvou
uhla pohledu. V ramci dané pobocky existuji feditelé jednotlivych oddéleni, jinak také
¢lenové top managementu spolecnosti, jejichz pravomoci a odpovédnosti zasahuji do
viech pobocek oblasti Cech a Moravy. Pfimymi podfizenymi top managementu jsou
pak liniovi manaZeti konkrétnich podnikovych oblasti. Na nejniZ§i irovni se nachazi
realizani tymy danych podnikovych oblasti. A konecné€ na vrcholu organizacni

struktury se nachazi generalni feditel pro oblast Cechy Morava a Slovensko.
Planovani

Planovani spole¢nosti se realizuje na vSech Grovnich, od strategické pies taktickou az po
operativni. Na strategické urovni jsou za stanoveni a plnéni planu odpovédni manazefi
jednotlivych oddé€leni spole¢nosti, jejichz pfimym nadiizenym je generdlni teditel.
Plany na strategické Urovni se konstruuji vétSinou pro horizont 3 az 5 let a jsou
prubézné korigovany v ramci pribéhu jejich plnéni. Planovani na taktické a operativni
urovni probihd jiZ na odpovédnost liniovych manazerii danych oblasti. VSechny navrhy

jsou detailné konzultovany a schvalovany na pravidelnych meetinzich.

Motivace zaméstnancu

Navrhy na zavedeni nového Ci optimalizace stavajiciho motivacniho faktoru jsou

pfijimany od vSech ¢leni top managementu. Konecné schvaleni téchto opatieni je vSak
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V pravomoci osoby na pozici personalniho feditele, v konzultaci s generalnim feditelem

spole¢nosti.

V soucasnosti spolecnost poskytuje svym zaméstnancim velké mnozstvi motivacnich
stimulti. Zakladnim motivatorem je jako ve vétSin€ spolecnosti mzda za odvedenou
praci. Spolecnost dale nabizi svym zaméstnancim velkou fadu vyhod a benefitt,
napiiklad v podobé bonustli, finan¢nich prémii, stravenek, kultufenek, sluzebniho

automobilu, odmén pfi pracovnim vyroci, tydne dovolené navic a mnoho dalSich.

V neposledni fadé si spoleCnost zakldda na dobrych mezilidskych vztazich a

oboustranné komunikaci k sou¢asnému déni ve spolecnosti.
Marketing

Marketing vystupuje Vv organizacni struktufe jako samostatné téméf autonomni
odd¢leni, které ma za tikol udrzovat pozitivni image firmy a realizovat cilenou reklamy.
Vzhledem ke specifi¢nosti produkce spolecnosti neni reklama realizovana klasickym
zpusobem, tedy pomoci masovych médii, ale zejména formou cilenych prezentaci na
stavebnich veletrzich ¢i reklamnimi bannery na specializovanych zainteresovanych

serverech.
Finance a uéetnictvi

., Financni analyza podniku je pojimana jako metoda hodnoceni financniho hospodareni
podniku, pri které se ziskand data tridi, agreguji, poméruji mezi sebou navzajem,
kvantifikuji se vztahy mezi nimi, hledaji kauzadlni souvislosti mezi daty a urcuje se jejich
vyvoj “. [7] Finanéni analyza je jednim ze stézejnich oblasti interni analyzy. Vysledky
finanéni analyzy davaji konkrétni pohled na finan¢ni situaci a stabilitu podniku.
Nespornou vyhodou této analyzy je také moZnost porovnat ukazatele v ¢ase a vytvorit
tak pomoci trendid predpovéd budouciho vyvoje spolecnosti. Zjisténé vysledky pak
slouzi jako opérny bod pfi budoucim investi¢nim rozhodovani a v neposledni fadé také

jako podklad pro ostatni subjekty pro rozhodovani o ptipadné spolupraci.

5.3 Financni analyza

., Vychozim bodem financni analyzy je tzv. vertikalni a horizontdlni rozbor financnich
wkazii. Oba postupy umoznuji vidét puvodni absolutni udaje z ucetnich vykazii

V urcitych relacich, v urcitych souvislostech®. [4] Vzhledem K tomu, ze meritem této
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prace je zejména zhodnoceni efektivity vyuzivani outsourcingu, bude z divoda
zachovani pfiméfené strucnosti této prace nasledujici finanéni analyza pfimérené

rozsahla a bude podavat spise informativni pohled na finan¢ni situaci podniku.

5.3.1 Horizontalni analyza

Horizontalni analyza umoziuje sledovat vyvoj ukazatelii v Case. A to nejen pomoci
absolutni zmény ale také pomoci relativni zmény vic¢i zvolenému obdobi. V naSem
pfipadé se bude jednat pouze o zmény mezi roky 2009 a 2010, nebot’ je zkoumana

pouze soucasna situace podniku.
Horizontalni analyza rozvahy

Tab. €. 2: Horizontélni analyza rozvahy spolecnosti LIFT, a.s., (v tis. K&)

2009 2010 rozdil %
Aktiva celkem 723.064 690.533 -32.531 -4,50%
Dlouhodoby majetek 4.191 4.270 79 1,88%
Dlouhodoby nehmotny majetek 14 350 336 2400,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 4177 3920 -257 -6,15%
Obézna aktiva 715.129 683.588 -31.541 -4,41%
Zasoby 61.440 348.36 -26.604 -43,30%
Dlouhodobé pohledavky 28.883 51.933 23.050 79,80%
Kratkodobé pohledavky 494.748 537.672 42.924 8,68%
Kratkodoby finan¢ni majetek 130.058 59.147 -70.911 -54,52%
Casové rozliseni 3.744 2.675 -1.069 -28,55%
2009 2010 rozdil

Pasiva celkem 723.064 690.533 -32.531

Vlastni kapital 352.351 455.164 102.813 29,18%
Zakladni kapital 119.720 119.720 0 0,00%
Rezervni fond 23.944 23.944 0 0,00%
VH minulych let 146.880 208.687 61.807 42,08%
VH béZného obdobi 61.807 102.813 41.006 66,35%
Cizi zdroje 262.514 168.253 -94.261 -35,91%
Rezervy 23.819 24.572 753 3,16%
Kratkodobé zavazky 238.695 143.681 -95.014 -39,81%
Casové rozliseni 108.199 67.116 -41.083 -37,97%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z tabulky je vidét, ze doslo k nepatrnému poklesu celkového objemu aktiv, konkrétn€ o

4,5%. DoSlo vSak k zdsadni zméné ve struktuie aktiv, nebot’ je jasn¢ vidét razantni
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snizeni urovné zasob. Tento fakt je velmi pfiznivy, nebot’ nedochazi k vazani finan¢nich
prostiedkii v zasobach a k tvorbé zbytecnych nékladi na skladovéani. Toto sniZeni na
druhou stranu vykompenzovalo vyznamné zvysSeni dlouhodobych pohledavek zejména
Z obchodnich vztaht, konkrétné¢ o 79,8%. Tabulka dale napovida, Ze spole¢nost
vykazuje relativné vysokou vazanost financnich prostfedkd na bankovnich uctech.
Tento fakt je na jednu stranu nepiiznivy, nebot firma by mohla volné penézni
prostfedky investovat na kapitalovém trhu s patfiénym vynosem. Na druhou stranu je
v8ak vysoce likvidni, coz ji zarucuje lepsi a vérohodné&js$i image v oCich obchodnich

partnert a investord.

Polozka vlastniho kapitalu vzrostla o 29, 18%, coz je zpusobeno zejména vyraznym
nartstem vysledku hospodateni béZzného obdobi a minulych let. Ve svém souctu tyto
polozky vzrostly o 102813 000 K¢. Tento vyrazny rist je vSak do jisté miry
kompenzovan relativné vysokym poklesem cizich zdrojii, a to zejména kratkodobych
zavazkl z obchodnich vztaht ve vysi 35,91%. Daéle pak razantnim poklesem ostatnich

pasiv, kterd klesla o témét 40%.

v

Pro snadnéjsi ilustraci zaznamenanych zmén je pouzit nasledujici graf.

Obr. €. 12: Vyvoj vybranych polozek aktiv a pasiv spole¢nosti LIFT, a.s. (v tis K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2012
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Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

Tab. ¢. 3: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty spolec¢nosti LIFT, a.s., (v tis. K¢)

2009 2010 rozdil %

trzby za prodej zbozi 4.870 0 -4.870 -100,00%
naklady na prodané zbozi 3.258 0 -3.258 -100,00%
obchodni marze 1.612 0 -1.612 -100,00%
trzby za prodej vlastnich vyrobk{ 807.190 862.434 55.244 6,84%
zména stavu zasob 4,163 -26.762 -30.925 -742,85%
spotifeba materialu 398.281 363.135 -35.146 -8,82%
sluzby 185.392 192.544 7.152 3,86%
pridana hodnota 229.292  279.993 50.701 22,11%
osobni naklady 149.659 151.027 1.368 0,91%
mzdové naklady 108.286 108.185 -101 -0,09%
naklady na socialni a zdravotni pojisténi 36.383 37.690 1.307 3,59%
socialni naklady 4.990 5.152 162 3,25%
dané a poplatky 578 658 80 13,84%
odpisy DHM DNM 1.298 1.139 -159 -12,25%
trzby z prodeje DHM a materidlu 900 365 -535  -59,44%
zUstatkova cena prodaného DHM a materialu 465 811 346 74,41%
zUstatkova cena prodaného DHM 62 811 749 1208,06%
prodany materidl 403 0 -403 -100,00%
zména stavu rezerv v provozni oblasti -184 -3342 -3158 1716,30%
ostatni provozni vynosy 1.666 2.160 494 29,65%
ostatni provozni ndklady 3.493 3.591 98 2,81%
Celkové provozni vynosy 853.254 14.842 1,77%
Celkové provozni naklady yLTEN  -26.164 -3,37%
provozni VH 128.634 52.085

vynosy z pfecenéni cennych papird 6.171 1.517 -4.654  -75,42%
naklady na precenéni CP 9.006 6.028 -2.978  -33,07%
vynosové Uroky 8.205 4.577 -3.628  -44,22%
nakladové uroky 6 0 -6 -100,00%
ostatni financni vynosy 5.247 8.963 3.716 70,82%
ostatni financni naklady 7.879 9.103 1.224 15,53%

financéni VH -102,71%
dan z pFijmu za béznou cinnost 25.747 8.273 47,34%

VH za béznou ¢innost 102.813 41.006

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012
Z tabulky je vidét, Ze firma dosahla zvySeni trzeb pii souCasném snizeni nakladd.
Snizeni nakladd je vyznamné zejména v podobé spotfeby materidlu, kdy se firmé

podafilo snizit tyto naklady o 35 146 000 K¢ oproti minulému roku, tedy o témér 9%.
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Nepatrné doslo ke zvySeni osobnich nékladt, konkrétné o 0,91%. Zvyseni trzeb za
prodej vlastnich vyrobkl o 6,84% vSak ve svém disledku znamenalo, Ze podnik zvysil

svou piidanou hodnotu o 50 701 000 K¢, tedy o0 22,11%.

Celkové prozni naklady spolecnosti se snizili o 4,4%, coz pii soucasném zvySeni
provoznich vynosi o 2,37% znamend zvySeni provozniho vysledku hospodateni o
52 085 000KZ¢. V relativnim vyjadieni tedy spolecnost zvysila sviij meziro¢ni provozni

zisk 0 68,04%.

Z tabulky je dale vidét, ze spolecnost v roce 2010 dosahla ztraty v oblasti finan¢niho
hospodateni, kdy se finan¢ni vysledek hospodareni snizil a 102,71%. Vzhledem k tomu,
ze polozky finan¢niho hospodateni tvoii jen velmi malé procento celkovych transakci
spolecnosti, je tato ztrdta ve svém dusledku zanedbatelnd. Celkovy vysledek
hospodateni za rok 2010 tak i pfes tuto skute¢nost doznal vyrazného naristu. Konkrétné

0 41 006 000K¢, tedy o 66,35% oproti lofiskému roku.

Pro lep$i nazornost je opét uveden sloupcovy graf vybranych polozek vykazu zisku a
ztraty.

Obr. €. 13: Vyvoj vybranych polozek vykazu zisku a ztraty spolecnosti LIFT, a.s. (v tis
K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

5.3.2 Vertikalni analyza

., Pri vertikalni analyze se posuzuji jednotlive komponenty majetku a kapitalu, tzv.
struktura aktiv a pasiv. Ze struktury aktiv a pasiv je ziejmé, jaké je slozeni

hospodarskych prostredkii potrebnych pro vyrobni a obchodni aktivity podniku a
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Z jakych zdroji byly porizeny . [7] Vertikalni analyza je proto vhodnym nastrojem pro

aplikaci a sledovani plnéni zlatych pravidel financovani majetku.

Samotnd metodika vertikalni analyzy pak spociva v hledani pomért, jakym se podili
dil¢i velic¢iny na veli€in€ agregatni.

Vertikalni analyza rozvahy

Tab. €. 4: Vertikdlni analyza rozvahy spolecnosti LIFT, a.s., (v tis. K¢)

2009 % 2010 %
Aktiva celkem 723.064 100,00% 690.533 100,00%
dlouhodoby majetek 4,191 0,58% 4,270 0,62%
dlouhodoby nehmotny majetek 14 0,00% 350 0,05%
dlouhodoby hmotny majetek 4.177 0,58% 3.920 0,57%
obéina aktiva 715.129 98,90%  683.588 98,99%
zasoby 61.440 8,50% 34.836 5,04%
dlouhodobé pohledavky 28.883 3,99% 51.933 7,52%
kratkodobé pohledavky 494.748 68,42% 537.672 77,86%
kratkodoby finan¢ni majetek 130.058 17,99% 59.147 8,57%
casoveé rozliseni 3.744 0,52% 2.675 0,39%
2009 % 2010 %
Pasiva celkem 723.064 100,00% 690.533 100,00%
vlastni kapital 352.351 48,73%  455.164 65,91%
zakladni kapital 119.720 16,56%  119.720 17,34%
rezervni fond 23.944 3,31% 23.944 3,47%
VH minulych let 146.880 20,31%  208.687 30,22%
VH béZného obdobi 61.807 8,55%  102.813 14,89%
cizi zdroje 262.514 36,31%  168.253 24,37%
rezervy 23.819 3,29% 24.572 3,56%
kratkodobé zavazky 238.695 33,01% 143.681 20,81%
casové rozliseni 108.199 14,96% 67.116 9,72%

Zdroj: Viastni zpracovani, 2012

Z tabulky je vidét, ze prevaznou cast celkovych aktiv spolecnosti tvoii obézné aktiva,
ktera se v obou letech pohybuji t€sné€ pod urovni 99%. Tento fakt je zpisoben zejména
vysokym podilem kratkodobych pohledavek, vétsinou z obchodnich vztaht, které tvoii
cca ¥ celkovych aktiv spolecnosti. V roce 2010 doslo navic jesté k rastu této polozky
aktiv, a to ze 68,42% na 77,86%. Zaroven je vSak vidét, jak se zmeénila struktura

majetku, nebot’ toto zvySeni bylo kompenzovano vyraznym snizenim penéznich
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prostiedkil a zasob. To se d4 povazovat za velmi pozitivni jev. Snizenim kratkodobych
finan¢nich prosttedkii a trovné zasob a naslednou investici do kratkodobych
pohledavek firma generuje vyssi vynos pii zachovani dostate¢né miry likvidnich

prostiedk.

Ze struktury pasiv je patrné, Ze spolecnost nevyuziva zadné dlouhodobé cizi zdroje.
Tento fakt je mozné vysvétlit tak, Ze spoleCnost je ochotna nést vyssi riziko pfi
financovani svych aktiv, které je vSak kompenzovano niz§imi naklady. Obecné totiz
plati, ze dlouhodoby cizi kapital je drazsi nez kratkodoby. Ze samotného vyvoje je dale
patrné, ze spolecnost v roce 2010 snizila svou celkovou zadluzenost, nebot’ vzrostl podil
vlastniho kapitalu z ptivodnich 48,73% na 65,91%. Tato skute¢nost je zpisobena zejména

rustem vysledku hospodateni a snizenim celkovych cizich zdroja.

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty

Tab. €. 5: Vertikdlni analyza vykazu zisku a ztraty spolec¢nosti LIFT, a.s., (v tis. K¢)

2009 % 2010 %
Trzby za prodej zboZi 4.870 0,60% 0 0,00%
naklady na prodané zbozi 3.258 0,40% 0 0,00%
obchodni marze 1.612 0,20% 0 0,00%
vykony 811.353 100,52% 835.672 96,90%
trzby za prodej vlastnich vyrobku 807.190 100,00% 862.434 100,00%
zména stavu zasob 4.163 0,52% -26.762  -3,10%
vykonova spotieba 583.673 72,31% 555.679 64,43%
spotfeba materidlu 398.281 49,34% 363.135 42,11%
sluzby 185.392  22,97% 192.544  22,33%
pridana hodnota 229.292 28,41% 279.993 32,47%
osobni naklady 149.659 18,54% 151.027 17,51%
mzdové naklady 108.286 13,42% 108.185 12,54%
naklady na socialni a zdravotni pojisténi 363.83 451%  37.690 4,37%
socidlni naklady 4,990 0,62% 5.152 0,60%
dané a poplatky 578 0,07% 658 0,08%
odpisy DHM DNM 1.298 0,16% 1.139 0,13%
trzby z prodeje DHM a materialu 900 0,11% 365 0,04%
zUstatkova cena prodaného DHM a materialu 465 0,06% 811 0,09%
zména stavu rezerv v provozni oblasti -184  -0,02% -3342 -0,39%
ostatni provozni vynosy 1.666 0,21% 2.160 0,25%
ostatni provozni naklady 3.493 0,43% 3.591 0,42%
provozni VH 76.549 9,48% 128.634 14,92%
vynosy z precenéni cennych papir( 6.171 0,76% 1.517 0,18%
naklady na precenéni CP 9.006 1,12% 6.028 0,70%
vynosové uroky 8.205 1,02% 4,577 0,53%
nakladové uroky 6 0,00% 0 0,00%
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ostatni financni vynosy 5.247 0,65% 8.963 1,04%
ostatni finan¢ni naklady 7.879 0,98% 9.103 1,06%
financ¢ni VH

dan z pfijm0 za béZnou ¢innost 2,16%
VH za béznou cinnost 7,66% 102.813 11,92%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z uvedené tabulky je ziejmé, ze jako vztazna veli¢ina byly zvoleny trzby za prodej
vlastnich vyrobk, ktera tvoii rozhodujici ¢ast podnikovych vynosu. ,, Bude-li v citateli
néjaka ziskova polozka, pak Ccislo v tabulce muzeme interpretovat jako urcitou
rentabilitu trzeb . [7] Je vidét, Zze vykonova spotieba v roce 2009 piedstavuje 72,31%.
V roce 2010 vSak podil vykonové spotieby na trzbach klesl na 64,43%, ,, coz je pozitivni
signal, ktery ve svém diisledku vede k tomu, Ze nakladovost trzeb v case klesd, coz dale
ovliviiuje rentabilitu trzeb mérenou pridanou hodnotou, ktera po sledované obdobi
roste*. [7] Konkrétné z 28,41% na 32,47%. Dale je mozni vidét, Ze klesly také osobni
naklady, coz ve svém dusledku pfi soucasném ristu trzeb vede ke zvySeni rentability

trzeb, métené napiiklad pomoci vysledku hospodateni.

5.3.3 Pomérova analyza

,, Zatimco vertikalni a horizontdlni analyza sleduje vyvoj jedné veliciny — polozky
rozvahy ¢i vysledovky — v c¢ase nebo ve vztahu k jedné veliciné, pomérova analyza dava
do poméru polozky vzajemné mezi sebou. [4] Soubor nastroji a ukazateld, které se
vyuzivaji k provedeni pomérové analyzy, nazyvame soustavou pomérovych ukazatele.
Vyhodou této analyzy je, Ze poskytuje rychly a piehledny obraz o zakladnich finan¢nich

charakteristikach firmy.
Ukazatele rentability

Ukazatele rentability porovnavaji vzdy jednu z forem zisku se zdroji, jeZ generovaly

tento zisk a davaji tak odpoveéd’ na otdzku, kolik procent z hodnoty vlozeného kapitalu

predstavuje zisk, ktery tento kapital piinesl.

Tab. ¢. 6: Ukazatele rentability

relativni zména

17,54% 22,59% 28,77%
8,55% 14,89% 74,18%
9,76% 14,91% 52,69%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Tento ukazatel udava ziskovost kapitalu, jez je vlozen do podniku vlastniky a mimo jiné

slouzi k porovnani vyhodnosti investice pti aktudlni mife rizika.

Zisk po zdanéni
ROE =

Vlatni kapital

Z tabulky je vidét, ze spoleCnost vyuzivd vlastni zdroje velmi efektivné, nebot
rentabilita vlastniho kapitadlu spolecnosti dosahuje v obou letech velmi pfiznivé
hodnoty. V roce 2010 doslo navic k meziroénimu rustu o 28,77%. V roce 2010 tak
spole¢nost byla schopna z kazdé koruny vlastniho kapitalu generovat 0,2259 koruny

zisku.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

Vyjadiuje celkovou vynosnost podniku, tedy kolik korun zisku ptipadé na jednu korunu

prostiedkil investovanych do podniku.

Zisk po zdanéni
ROA =

"~ Celkova aktiva

Jak je vidét, spolecnost byla v roce 2010 efektivnéjsi ve vyuzivani celkového kapitalu,

nebot’ doslo k meziro¢nimu nartstu rentability celkovych aktiv o 74,18%.

Rentabilita trzeb

Udava podil zisku na objemu trzeb. To znamena, ze davd dopovéd’ na otazku, kolik

korun zisku je generovano z jedné koruny trzeb.

Zisk pted zdanéni
ROS = - * 100
Triby

Stejné jako ostatni ukazatele rentability tak i rentabilita trzeb doznala v roce 2010

zvyseni oproti predchozimu roku, konkrétné o 52,69%.
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity obecné poméiuji to, ¢im je mozno platit (rizné vyjadiena obézna
aktiva), stim, co je nutno platit (kratkodobymi zavazky splatnymi v blizké
budoucnosti). [11]
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Tab. ¢. 7: Ukazatele likvidity

relativni zména
Bézna likvidita

Pohotova likvidita
Okamzita likvidita

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Bé&Zzna likvidita

Tento ukazatel udava, na kolik je podnik schopen hradit své kratkodobé zavazky.
Jinymi slovy tento ukazatel vyjadiuje kolikrat je schopen podnik zaplatit své kratkodobé
zavazky, preménil-li by vSechna sva ob&zna aktiva na penize. , Ukazatel je méritkem

budouci solventnosti podniku a je postacujici pro hodnotu vyssi nez 1,5, [7]

0Obéina aktiva

Beéma likvidita = o dobé zavazky
Z analyzy vyplyva, ze podnik je z pohledu okoli vysoce likvidni a ma tak image
stabilniho a kvalitniho obchodniho partnera. Tabulka vSak zaroven ilustruje meziro¢ni
zvySeni likvidity o 58,8%, coZ zna¢i na jedné stran€ vysokou schopnost splaceni
vlastnich zavazki, na druhé strané vSak také vysokou vazanost penéznich prostiedki a
tedy relativné vysoké oportunitni naklady alternativniho investovani. Je vSak nutné
detailné prozkoumat, jakéa polozka obéznych aktiv zde hraje zdsadni roli. Pi pohledu do
rozvahy tak zjistime, Ze nejvétsi polozku obéZnych aktiv tvoii pohledavky z obchodnich
vztahl. Ned4 se tedy jednozna¢né hovofit o Spatném hospodatfeni v oblasti obéZnych

aktiv.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je témét totozna s likviditou penézni, s tim rozdilem, Zze od obéZnych
aktiv nejprve odecteme zasoby. Zasoby v tomto piipad¢ vystupuji jako nejhiie

zpenéZzitelna aktiva. Doporucené hodnoty se pohybuji v rozmezi 1 - 1,5.

Lo Obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Z tabulky je patrné, Ze hodnoty pohotové likvidity jsou téméf shodné s likviditou
béznou. Tento fakt je dan zejména velmi nizkou urovni zasob podniku, coz se da
oznacit za dobrou situaci. Zaroven je zde vidét jiz vyrazné prohlubovani neefektivniho

vazani penéznich prostfedkli v malo vynosnych aktivech kratkodobé povahy, kdy
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hodnota likvidity v roce 2010 piesahuje doporuc¢enou horni hranici o vice nez 300%.
Tento jev lze vSak vysvétlit povahou produkce spolecnosti, kdy inkasuje od svych
odbératelti nejprve zalohu, a az po kompletnim dokonceni zakdzky je doplacena zbyla

vyse fakturované ¢astky.

Okamzita likvidita

Okamzita nebo také jinak hotovostni likvidita vyjadiuje schopnost okamzitého splaceni
svych kratkodobych zavazkil, a bere tedy v tivahu placeni pouze pohotové platebni
prostiedky, coby nelikvidnéjSiho aktiva. ,.Za platebni prostiedky jednak penize na
beznych uctech, pokladni hotovost a ddle i obchodovatelné cenné papiry a Seky*. [11]
Optimalni hodnota tohoto ukazatele je mezi 0,5 — 0,7. Nikdy by vSak neméla klesnout
pod 0,2.

N Penéini prostiedky
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Z analyzy je vidét, ze vroce 2010 doSlo k poklesu okamzité likvidity podniku,
konkrétn€ o 24,45%. V roce 2010 se tak spole¢nost nachazela tésn¢ pod dolni hranici
doporucenych hodnot. Obecné lze vsak fict, ze spole¢nost dosahuje piiznivych hodnot

tohoto ukazatele.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity podavaji informaci o tom, jak efektivné podnik hospodaii se svymi

aktivy ¢i jak dlouho jsou v aktivech vazany finan¢ni prostredky.

Tab. ¢. 8: Ukazatele Aktivity

2010 relativni zména
Obrat Aktiv 1,123 1,249 11,21%
Obrat zasob 13,217 24,757 87,31%
Obrat pohledavek 1,551 1,463 -5,68%
Obrat penéznich prostiedku 6,244 14,581 133,53%
Doba obratu zasob 27,616 14,743 -46,61%
Doba obratu pohledavek 235,359 249,533 6,02%

Zdroj: Viastni zpracovani, 2012

Obrat aktiv

Meti, jak dokaZe podnik vyuZzivat vlozené prostfedky, neboli kolik korun trzeb
vygeneroval podnik za dané obdobi na jednu korunu vlozenych aktiv. Nizka hodnota

tohoto ukazatele poukazuje na Spatné hospodateni s vlozenym majetkem.
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Triby

Obrat aktiv =
rat axtiv Aktiva

Obrat aktiv mezirocné vzrostl o 11,21%. V roce 2010 tak byla spole¢nost schopna

generovat na kazdou korunu vlozenych prostredki trzby ve vysi 1,249 korun.
Obrat zdsob

Tento ukazatel udéava, kolikrat je kazda polozka zasob béhem daného obdobi pfeménéna

na penize a znovu naskladnéna

Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby

Jak je vidét, ukazatel obratu zasob v roce 2010 vyrazn¢ vzrostl a dosahl vyse 24,757.
Tato vysokd hodnota je dana zejména skutecnosti, ze spole¢nost vyuzivd jen velmi

malou uroven zasob.

Obrat pohledavek

Obrat pohleddvek mezirocné klesl o 5,68%, coz je zpusobeno zejména tim, ze
kratkodobé pohledavky spolecnosti v roce 2010 vzrostly o 8,68%, jak bylo uvedeno
Vv pfedchozi horizontalni analyze.

Triby

Obrat pohledavek = m

Obrat penéznich prostiredku

Obrat penéznich prostfedkli meziro¢né vyrazné vzrostl, konkrétné€ o téméi 134%. Tento

vyvoj je zapfi€inén zejména vyraznym sniZeni penéznich prostredki oproti roku 2009.

Triby

Obrat penéinich prostredkd =
p P Penézni prostredky

Doba obratu zasob

Udava, kolik dni trva, nez je dand poloZka zasob pfeménéna na penézni prostiedky.
Jinymi slovy tedy vyjadiuje, jak dlouho jsou vazany finan¢ni prostfedky v zdsobach na
skladu.

Zasoby

Doba obratu zasob = W
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Z tabulky je vidét, ze spolecnost je efektivni v oblasti fizeni zasob, a nedochazi ke
zbyte¢nému vazani penéznich prostiedkii v zdsobach. V roce 2010 navic doslo jesté
k dal$imu snizeni tohoto ukazatele o 46,61% a v roce 2010 tak byla primérna vazanost

zasob 14,743 dni.

Doba obratu pohledavek

Jinak také doba splatnosti pohledavek je velice dilezitym ukazatelem, ,, ...ktery nam ve
skutecnosti vika, jak dlouha je prumérna splatnost pohledavek respektive kolik dni
poskytuje v priiméru firma bezirocny dodavatelsky wver svym zdkaznikim. V praxi lze
hodnotu okolo 14 povazovat za vybornou a hodnotu nad 70 za neprilis uspokojivou “.

[18]

Pohledavky

Doba obratu pohledavek = W

Z tabulky je patrné, Ze spolenost velmi neefektivné vaze své penézni prostiedky
Vv podobé pohledavek. Tento fakt je ddn zejména vysokym podilem kratkodobych

pohledavek na celkovém objemu obéZnych aktiv.
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi k porovnani struktury cizich a vlastnich zdroji kryti. Do
jist¢ miry je vyhodné vyuZzivat cizi kapitdl, nebot je pro firmu levnéjsi. Vyssi
zadluZenost sebou vSak nese také vétsi riziko. Proto je vhodné drZet se urcitého
kompromisu mezi velikosti vlastniho a ciziho kapitalu.

Tab. ¢. 9: Ukazatele Zadluzenosti

2009 2010 relativni zména
Celkova zadluzenost 36,31% 24,37% -32,89%

Dlouhodoba zadluZenost vlastniho kapitalu 6,76% 5,40% -20,14%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012
Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost nebo také jinak ukazatel vétitelského rizika je ukazatel, ktery
pométuje mnozstvi ciziho kapitdlu k celkovym aktiviim a charakterizuje tak financ¢ni
troven firmy. Udava tak miru kryti firemniho majetku cizimi zdroji. Cim vy3$§i hodnotu
vykazuje, tim vétsi riziko firma predstavuje pro své véfitele. Optimalni hodnota celkové

zadluZenosti by se méla pohybovat pod hranici 50 %.
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i 5 Cizi zdroje
Celkova zadluZenost = ~ — 100
Celkova aktiva

Z tabulky je vidét, ze spolecnost vykazuje relativné nizkou miru zadluzenosti, coz miize
na jednu stranu znamenat niz$i rizikovost, na druhou stranu vSak také nakladnéjsi
financovani svého majetku. Spolecnost obecné vykazuje nizkou zadluzenost, ktera je
zpusobena zejména absenci jakychkoli dlouhodobych uvérti a jinych dlouhodobych
cizich zdrojt.

Dlouhodoba zadluZenost vlastniho kapitalu

Informuje o tom, zda si spole¢nost muze dovolit k pokryti svych dlouhodobych potieb

pii pofizovani nové narocné investice dalsi ptjcky.
5.3.4 Rozdilové ukazatele

Nejéastéji pouzivanym rozdilovym ukazatelem je isty pracovni kapital (CPK), jez
vyjadiuje rozdil obéznych aktiv a celkovych kratkodobych dluht (ty mohou byt rizné
vymezeny podle doby jejich splatnosti). Jeho vypoctem tedy urc¢ime velikost obézného
majetku financovaného z dlouhodobych zdroji, ktery slouzi k fizeni plynulosti

vyrobniho procesu.

Cisty pracovni kapital = 0b&7na aktiva — kratkodobé zavazky

Tab. &. 10: Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital 476434 539907

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z tabulky je vidét, Ze spolecnost dosahuje velmi pfiznivych hodnot, které jen potvrzuji
vysokou likvidnost spole¢nosti, ktera byla analyzovana jiz v predeslém textu. Z tabulky
dale patrny meziro¢ni nartst ¢istého pracovniho kapitalu o 13,32%, ktery je zplisoben

zejmeéna zvySenim kratkodobych pohledavek z obchodnich vztahi.
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5.3.5 Pyramidovy rozklad ukazatele rentability vlastniho kapitalu ROE

I pfesto, ze byla v pfedchozim textu sestavena komplexni analyza financni situace
podniku pomoci absolutnich a pomérovych ukazateld, které déavaji slusny pohled na
hospodafeni firmy, samy o sobé maji pouze omezenou vypovidaci schopnost.
Dosavadni analyzu je proto ucelné doplnit o modernéjsi sofistikovangjsi pfistup
k hodnoceni finan¢ni pozice podniku.

Jako vyhodné se proto jevi pouzit analyzu, kterd zobrazuje, jak se soustava dilCich
dobé nejcastéji sledovanych ukazatelll je rentabilita vlastniho kapitalu ROE. Proto se

V nasledujicim textu zamétime na odvozeni pravé tohoto ukazatele.

, Rozklad ukazatele ROE, ktery byl vyvinut a poprvé pouzit v nadnarodni chemické
spolecnosti DU Pont de Nomeurs, umoZiiuje systematicky posoudit minulou, soucasnou
i budouci vykonnost podniku. Znalost pricinnych souvislosti mezi ukazateli
zprostredkovavad pouziti specidalnich metod pro kvantifikaci miry vlivu ukazateli v pozici

pricinnych faktorit na zménu vrcholového ukazatele v case“. [7]
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Obr. ¢. 14: Pyramidovy rozklad ukazatele ROE

Rentabilita aktiv ROA

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE

Zisk/Vlastni kapital
2009 2010
0,175 0,226
— ~~,

Zisk/Celkova aktiva Kapital/Vlastni kapital
2009 2010 2009 2010
0,085 0,149 2,052 1,517
Ziskova marze ROS « Obrat aktiv
Zisk/Trzby Trzby/Aktiva
2009 2010 2009 2010
0,095 0,146 1,160 1,274
PN
Zisk / Trzby Trzby / Aktiva
Trzby - Naklady Obézna Stala
2009 838.412 776.605 2009 718.883 4.191
2010 880.016 777.203 2010 686.263 4.270
~
Provozni | 740.083 | 737.059 Zasoby 61.440 | 34.836
Ur oky 6 0 Pohledavky 523.631 | 589.605
Odpisy 1.298 1.139 Fin. prostfedky | 130.058 | 59.147
Dan z pijmi | 17.474 | 25.747 Ostatni 3.744 | 2675
Ostatni 17.744 13.258

Zdroj: Viastni zpracovani, 2012

Financ¢ni paka

Jiz pti prvnim pohledu na graf je jasné viditelné, ze se skladd ze dvou hlavnich vétvi,

kdy leva vétev popisuje vyvoj ziskové marze a prava vetev diskutuje rozvahové polozky

aktiv a vyvozuje v kone¢ném disledku obrat celkovych aktiv.
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Pti vysvétleni vyvoje hlavniho ukazatele ROE budeme postupovat odspodu, kdy na levé
stran¢ s¢itanim jednotlivych dil¢ich nakladd a jejich naslednym odectenim od ro¢nich
trzeb dostaneme rocni zisk. Vyd¢€lenim zisku a trzeb dostaneme rentabilitu trzeb neboli
ziskovou marzi. Jak je vidét, spolecnost vykazala v roce 2010 zvySeni trzeb, které
prevysilo nepatrné zvySeni nakladi. To potvrzuje také zvySeni marze zisku, ktera

meziro¢né vzrostla o 54,5% na hodnotu 0,149.

Prava strana zaznamenala meziro¢n¢ také pozitivni vyvoj, nebot’ se ukazatel obratu
finan¢nich prostiedki a sniZzeni hladiny zasob. Stale vSak vykazuje relativné vysokou
hodnotu, kterd znamena, ze spolecnost vaze zbytecné velké mnozstvi svych prostredkt
v aktivech. Z grafu je vidét, Ze se jedna zejména o kratkodobé pohledavky z obchodnich

vztahu.

Vynasobenim ziskové marze a ukazatele obratu aktiv se dostavame k hodnoté
rentability celkovych vlozenych prosttedkit ROA. Pokud by podnik disponoval pouze
vlastnim kapitalem, rovnala by se ROA hodnoté¢ ROE. Z grafu je vSak vidét, ze hodnoty
ROE jsou vyrazné vys$i, coZ je zplisobeno plsobenim finan¢ni paky v podobé zapojeni
ciztho kapitadlu. Vynasobenim hodnot ukazatele ROA a hodnot finanéni péaky
Vv jednotlivych letech se tak konecné dostavame k vysledné hodnoté hlavniho ukazatele
rentability vlastniho kapitdlu ROE. Z tabulky je vidét, Ze ptusobeni ciziho kapitalu je
velmi dilezité, nebot’ v piipadé€, Ze spole€nost nevyuzivd pouze vlastni ale také cizi
kapital (konkrétné v roce 2009 to bylo 51,27%), doslo ke zvySeni ziskovosti vlastniho
kapitalu o vice nez 105%. Meziro¢né pak vzrostl ukazatel ROE o 28,77% na hodnotu
0,226. Z grafu je vidét, ze k tomuto zvyseni ziskovosti doslo zejména diky ristu trzeb a

to 1 za piedpokladu, Ze doslo ke sniZeni zapojeni ciziho kapitalu o témét 18%.

5.3.6 Hodnoceni vysledki interni analyzy — matice IFE

Vyse uvedend analyza interniho prostfedi firmy poslouzila jako podklad pro objeveni
silnych a slabych stranek spolecnosti. Tedy takovych oblasti, které firma mize sama
ovlivnit a kter¢ miize bud’ vyuzit jako opérmy bod pro sva budouci strategicka
rozhodnuti, nebo oblasti ur¢enych pro budouci optimalizaci. K ¢iselnému vyjadieni je
vhodné pouzit matici IFE. Sestrojeni matice IFE se z velké ¢asti shoduje s matici EFE
pouzité pii externi analyze, s tim ze znamkové hodnoceni jednotlivych faktor ma

nasledujici slovni interpretaci:
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1 = nejvetsi slabé stranky
2 = malé slabé stranky
3 = malé silné stranky

4 = nejvetsi silné stranky

Interpretace dosazenych hodnot je pak opét shodné s matici EFE, tedy 4 = nejlepsi, 2,5

= stfedni a 1 = nejhorsi.

Tab. ¢. 11: Matice IFE

Silné stranky (Strenghts)

Stupen vlivu na rozhodnuti o

outsourcingu

Celkova financni situace podniku 0,182 3 0,545
Uroven planovani 0,164 4 0,655
Organizace 0,145 4 0,582

Dobré jméno spole¢nosti 0,073 3 0,218
Vysoka likvidita spole¢nosti 0,091 3 0,273

Slabé stranky (Weaknesses)

Stupen vlivu na rozhodnuti o

outsourcingu

Marketingové aktivity 0,055 2 0,109

Urover jednani s dodavateli 0,127 2 0,255

Riziko kryti pravomoci 0,109 1 0,109

Dlouha splatnost pohledavek 0,018 2 0,036

Zavislost na.korporatnlch 0,036 ) 0,073
pravidlech

Celkem 1 2,855

Zdroj: Vlastni zpracovdnit, 2012

Vysledna hodnota 2,855 pro spole¢nost znaci piiznivou situaci, nebot’ vyjadiuje, ze
spole¢nost je sva rozhodnuti vice nez primérné schopna ovlivnit vlastnimi silami uvnitf

organizace.
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6. Urceni oblasti vhodnych pro outsourcing

Jak jiz bylo uvedeno vyse, rozhodnuti o outsourcingu patii mezi rozhodnuti strategicka.
Celkova strategie podniku se tak miize zaméfit na uzsi specializaci na hlavni predmét
podnikani, na snizeni nakladii, rGst produktivity ¢i na pouhé nahrazeni stavajici

nekvalifikované pracovni sily. [2]

At uz jsou vsak divody jakékoli, vzdy musi byt na rozhodnuti o outsourcingu pohlizeno
jako na slozity proces, kterému piedchédzi analyza podnikovych ¢innosti pro nalezeni

potencialnich oblasti vhodnych pro outsourcing.

6.1 Analyza podnikovych ¢innosti

Prvnim krokem, ktery by mél management vzdy udé€lat, je prozkoumat veskeré
podnikové ¢innosti z hlediska tvorby hodnoty pro kone¢ného zékaznika a tyto nasledné
zafadit do systematické struktury. K tomuto kroku bude vyuzit PorterGv genericky
hodnotovy fetézec, ktery byl jiz pfedstaven v kapitole 3.1.

Obr. ¢. 15: Portertiv genericky hodnotovy fetézec spolecnosti LIFT, a.s.

Infrastruktura podniku
Podpirné HR oddéleni
¢innosti Finance z
Logistika o
=
. [(“D‘
Rizeni .
’ Instalace ) _ Servisni
vstupnich |— | Prodej Marketing L
. ] . sluzby
informaci Servis
~— — —

Primarni ¢innosti
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [2], 2012
Z diagramu je vidét, jak se jednotlivé Cinnosti firmy podili na tvorbé celkové hodnoty
pro zakaznika. Sestaveni tohoto modelu vychdzi z organizacni struktury. Hlavnim
predmétem podnikéni, ze kterého spolecnosti plynou penézni piijmy, jsou pole 2,3 a 5
primarnich ¢innosti, kdy spole¢nost jednak prodava korporatni produkty vcetné jejich
instalace a nasledného servisu po dobu Zivotnosti. Déale vSak firma prodava samotné

feSeni instalace zdvihacich zafizeni, jakoZz i samotny servis pro nekorporatni produkty.
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Pole 2 je proto rozdéleno na dvé ¢asti, nebot’ firma nejen nabizi vlastni montaz nového

zafizeni, ale také jeho nésledny servis.

Na prani samotné spolecnosti se v dalSim textu budeme sousttedit pii rozhodovani o
vhodnosti pouziti metody outsourcingu pravé na oblast instalaci. Spolecnost totiz
Vv soucasné dob¢ sama analyzuje vyhodnost vyclenéni této ¢innosti nebo jeji Casti na

externi subdodavatele.

Na prvni pohled by se mohlo zdat, ze je zde poruSeno zékladni pravidlo nevyclenovat
jadrové Cinnosti. Vzhledem k soucasnym podminkdam na globalnim trhu, kdy firmy
sleduji velmi striktné své nadklady pro udrzeni trzni konkurenceschopnosti, je vSak pro

firmu lukrativni podstoupit i toto zvySen¢ riziko.

Jak je vidét, nebudeme navic rozhodovat o kompletnim outsourcingu, nybrz pouze o
¢asteCném. Jednak z divodi rozdilné vyhodnosti jednotlivych variant, které budou
detailné zpracovany v nasledujicim textu, a jednak diky legislativnimu omezeni, které
nedovoluje zabezpeCeni servisnich sluzeb produktu po dobu jeho zivotnosti jinému

subjektu nez podniku, ktery produkt nabizi.

Pole ,,fizeni vstupnich informaci* pfedstavuje vyhledavani novych kontraktli, uzavirani
novych smluv apod. Marketing vystupuje v organizacni struktufe jako samostatné témet
autonomni oddéleni, které ma za ukol udrZovat pozitivni image firmy a usmérnovani
cilené reklamy. Posledni pole primarnich €innosti ,,servisni sluzby* pfedstavuje nabidku

a realizaci servisnich sluZeb pro nekorporatni zatizeni.

Ostatni podptrné ¢innosti slouzi ke spravnému fungovani celé hierarchie podnikovych

¢innosti pro efektivni plnéni stanovenych strategickych cila spolecnosti.
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/. Analyza zvolené ¢innosti

V této kapitole se bude prace zamétovat na dikladné prozkoumdni vyhodnosti

jednotlivych variant zajiStovani podnikovych ¢innosti ur¢enych pro outsourcing.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pfedmétem této analyzy bude jedna z jadrovych ¢innosti
spolecnosti, tvorici jeden z hlavnich pfedmétt podnikéni, a z niz plyne pro spolecnost
podstatna cast piijmi. Vzhledem Ktomu, Ze se jedna o jadrovou c¢innost, bude
podrobena dikladnému zhodnoceni nejen z hlediska nakladu, ale v neposledni fad¢ také
Z hlediska ostatnich faktorG ovliviiujicich vyhodnost obou variant pomoci
multikriterialni rozhodovaci analyzy. S ohledem na rozsahlost nakladové i rozhodovaci
analyzy budou témto oblastem pro snaz$i orientaci vé€novany samostatné kapitoly.
V této kapitole tedy budou popsany pouze obecna vychodiska a ptedpoklady, které

budou uvazovany v dal$im textu.

Na tvod je vhodné uvést uvazované varianty zajiSténi procesu instalaci a montazi

vytaht, jak ilustruje nasledujici tabulka.

Tab. €. 12: Varianty zajisténi procesu instalaci

Plny Plny Casteény Plny Casteény
insourcing outsourcing outsourcing outsourcing outsourcing
vyhledové vyhledové

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z tabulky je vidét, ze bude uvazovano pét moznosti. Za prvé moznost plného
zajiStovani procesu instalaci z vlastnich zdroji, tedy vlastnimi internimi zaméstnanci.
Dal$i moznosti bude naopak plné zajisténi procesu z cizich zdrojl, tedy pomoci
externich subdodavatelll. Tteti moZnosti bude zhodnoceni ptinosti z vhodné nastavené
kombinace obou variant. Posledni dvé varianty jsou pak modifikace varianty dva a tfi,
pficemz bude uvaZovana skutecnost, Ze subdodavatelé budou ochotni snizit cenu svych
sluzeb o 10%. Konkrétni zptisoby jak motivovat subdodavatele k tomuto kroku budou

popsany v dalSim textu.

Déle je nutné uvést, Ze spolecnost ma na vybér nejen volbu mezi obstaranim ¢innosti
z vlastnich zdroji nebo pomoci outsourcingu, ale také mezi zpisobem samotného

procesu instalace.



Analyza zvolené ¢innosti

51

U nékterych projektl jsou totiz procesy navrzeny a prizptisobeny tak, aby bylo mozné

provést samotnou montdz vytahu bud’ jednim, nebo dvéma zaméstnanci. Konkrétné je

to pro produkty ,,STANDARD* a ,,ECO*“. Spoletnost dale nabizi jest€¢ produkty

»SPECIAL®, které pak diky své specificnosti v souasné¢ dobé neumoziuji vyuziti

montdze formou jednotlivce. Tento fakt proto bude zohlednén v ndkladové analyze,

ktera je sestavena v nasledujici podkapitole.

Pro néazornost je sestavena nasledujici tabulka, kterd zobrazuje kompletni piehled

moznosti a zplisobll zajisténi montaZzi jednotlivych druhti vyrobkd.

Tab. ¢. 13: Shrnuti moznosti montézi jednotlivych produkti

Produkt

Produkt

Plny insourcing Plny outsourcing

Instalace

STANDARD

Zpisob montaZe - jednotlivec

Caste¢ny outsourcing | outsourcing outsourcing

Zpiisob montaZe - tym

Plny Césteény

vyhledoveé vyhledové

ECO

SPECIAL

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Nyni tedy pfejdeme k samotné analyze jednotlivych variant.



Nékladova analyza 52

8. Nakladova analyza

V nasledujicim textu bude detailné rozebrana struktura a velikost ndkladt pro jednotlivé
varianty zajisténi daného procesu. Stanoveni vSech nakladovych polozek bylo
prokonzultovano s feditelem instalaci dané spolec¢nosti, do jehoz kompetence spada také
nami analyzovana oblast ¢innosti. Je tedy mozné predpokladat stanoveni jednotlivych
nakladovych polozek za relevantni a odpovidajici ve svém priméru skuteéné

vynalozenym nakladiim na zajisténi danych ¢innosti.

8.1 Struktura a velikost nakladi pri vyuziti internich zdroji

Nékladové polozky jsou sestaveny v relaci na jednu zakazku pro leps$i porovnani
vyhodnosti obou variant a pro nalezeni moznych souvislosti. V zavéru této podkapitoly

poté budou srovnany také celkové ro¢ni naklady.
Mzdové naklady

Jelikoz se jednd pouze o proces montdze hotového zafizeni, budou mzdové ndklady
piedstavovat nejvétsi polozku kalkulacniho vzorce. Mzdové nédklady na konkrétni
zakazku vychazeji z predpokladaného ¢asu montaZe, pfi¢emz hodinova sazba internich

zamé&stnancl se pohybuje mezi 250 a 260 K¢ podle sloZitosti montaze.

Samotné stanoveni predpokladaného Casu montaZe se stanovuje pomoci spolecnosti
vytvofeného sofistikovaného kalkula¢niho nastroje, kdy je pfihlizeno nejen k typu
instalovaného vytahu, ale také k typu demontovaného vytahu pfi modernizacich, ¢asu

dopravy a dal$im faktorim, které ovliviiuji dobu instalace vytahu.

Konkrétni hodnoty mzdovych nakladti budou uvedeny nize v detailni tabulce a nasledné

bude pouzita vhodna stfedni hodnota pro urceni celkovych ro¢nich nakladi.
Niéklady na zdravotni a socidlni pojiSténi

Ke mzdovym nékladim je nutné dale pficist vysi socialniho a zdravotniho, které je
zamestnavatel povinen za zaméstnance odvadét, a to ve vysi 25% + 9% z vymétovaciho
zékladu. Vyse nakladl na socialni a zdravotni pojisténi je opé€t spocitana pro kazdy typ

vytahu zv1ast’ a v zavéru bude zahrnuta do celkovych ro¢nich naklada.
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Naklady na automobil

Vzhledem k tomu, Ze vétSina zaméstnancti pracuje v terénu, je nutnosti aby disponovali
sluzebnim automobilem. Spole¢nost vyuziva nakup automobilti formou operativniho
leasingu. Velikost mésicni splatky je zhruba 10.000 K¢ v zavislosti na typu automobilu.
Za predpokladu, ze jedna zakazka trva primérné kolem 14 dni, je mozné ¢astku 10.000

K¢ vydélit dvéma, ¢imz docilime rozpusténi téchto nékladii na jednotlivou zakazku.
Vysledna vyse nakladi na automobil je tedy 5.000K¢
Naklady na mobilni telefon

Nyni jsme se dostali k prvni polozce nakladu, ktera se bude lisit v zavislosti na zvolené
metod¢€ obstarani ¢innosti jednim nebo dvéma zameéstnanci. Pro jednoduchost nazveme

tyto zptsoby ,,JEDNOTLIVEC* a L TYM,

V ptipadé jednotlivce jsou hrubé mési¢ni nédklady na mobilni telefon ve vysi 1.000K¢.
Pokud tedy zlstaneme u piedpokladu, Ze stihne ud¢lat zhruba 2 zakazky za mésic,

dostavame se k mésicni castce SO0KC.
Stejnym zplsobem se tak logicky dostavame k vysi nakladi pro tym, tedy 1.000K¢.
Niaklady na Skoleni

Vzhledem Kk tomu, ze zaméstnanci musi mimo jiné na kazdoro¢ni $koleni, je nutné vysi
téchto nakladi také pripocitat k celkovym ndkladim na zakazku. Néklady pro

jednotlivee byly vycisleny ve vysi 250K ¢ na zakazku. Pro tym tedy S00KE.
Néklady na vstupni a mimofadna Skoleni nebudeme uvazovat.
Naklady na ubytovani

Jak jiz bylo uvedeno vySe, vétSina pracovnikt spole¢nosti LIFT, a.s. pracuje v terénu a
Casto ve velké vzdalenosti od domova. Bylo by proto neefektivni kdyby museli dojizdét

denné zpét domu.

Do celkovych nakladii na zak4dzku proto budou zahrnuty také naklady na ubytovani.
Pokud budeme uvaZovat ¢astku cca 180K¢ za liZko a noc, dostaneme si pfi trvajicim
predpokladu ¢trnactidenniho trvani zakazky se na hodnotu 2.500K¢ pro jednotlivce a

5.000K¢ pro tym.
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Niéklady na transport zarizeni

Jelikoz se jedna o instalaci velmi objemného zafizeni, které neni mozné pievést béznym
osobnim automobilem, bude do nékladi dale zahrnuta cena dopravy zatizeni do mista

instalace.

Vzhledem k tomu, ze pfeprava neprobiha pouze pro kazdé jednotlivé zatizeni zvlast, ale
je rozvazeno nékolik zatfizeni v nizké vzdalenosti od sebe, je cena dopravy vycislena

pouze na 2.000K¢.
Naklady na serizeni

Jelikoz se jedna o zafizeni zajistujici prevoz lidi, je nutné dbat na zvySené bezpecnostni
predpisy. Do nékladt je proto nutné zahrnout také cenu za ovéreni spravného setizeni

vytahu. Tato cena je vyc¢islena na hodnotu 1.500K¢.
Naklady na otestovani

Pro prokazani, ze zatizeni splituje vSechna bezpecnostni opatieni, je nutné dale ptizvat
kontrolni komisi, kterd zafizeni provéti a udéli potfebnd potvrzeni. Naklady na tuto

polozku jsou vycisleny ve vysi 1.000K¢.
Naklady na pohonné hmoty

Samoziejmosti je zahrnuti ndkladi na pohonné hmoty, zejména pro sluzebni automobil,

které byly vycisleny zhruba na 3.000K¢.
Naklady na Tirak a ruéni naradi

Dalsi polozkou, kterou je tfeba uvazit, jsou naklady ru¢ni naradi, jako jsou vrtacky,
elektrické Sroubovaky apod. a na tzv. Tirak. Tirak je specialni zdvihaci zatizeni, které

umoziuje délnikiim pracovat ve vySkach bez nutnosti stavby leseni apod.

Celkové naklady na tuto polozku jsou vycisleny na 9.000K¢ pro tym a 7.000K¢ pro
jednotlivce. Dlvod odliSnosti nakladi je zejména diky niz8i potiebé natadi pro

jednotlivce. VétSinovou ¢ast nakladi tak tvofi naklady na Tirak.
Naklady na OOPP

Naklady na ochranné osobni pracovni pomticky zahrnuji ndklady na nakup rukavic,
helem, pracovnich bryli, obleceni, pracovni obuvi apod. Po rozpusténi celkovych
nakladii na tuto polozku pro jednotlivé zakazky se dostdvame cca na hodnotu 900K¢ pro

tym a 600K¢ pro jednotlivce.
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8.2 Struktura a velikost nakladi pfi vyuZiti externich zdroju

Naklady na instalaci

Pro moznost vyuziti externich subdodavatelli je opét pouzit interni kalkula¢ni nastroj,
pficemz celkovy Cas montdze je nasoben sazbou 500K¢. Sazba 500K¢ za hodinu

odpovida zhruba cen¢, kterou nabizi subdodavatelé pti nabidce svych sluzeb.

Cena pro dodavatele je vSak kone¢na, nebot’ vSechny ostatni naklady spojené naptiklad
s mimotfadnymi udélostmi apod. je nucen platit sam poskytovatel sluzby. Cena pro
jednotlivé zakazky je opét uréena pro konkrétni ptipady pro lepsi porovnani a na zaveér

kapitoly bude zprimérovana a urcena ve své ro¢ni vysi.
Niaklady na sefizeni a otestovani

Sefizeni a otestovani musi byt provedeno firmou, kterd vystupuje v pozici prodavajiciho
zakaznikovi. Naklady na tyto polozky tedy musi opét hradit firma LIFT, a.s. Naklady na
tyto polozky dosahuji vyse 2.000K¢.

8.2.1 Srovnani nakladovych polozZek

Pro jednoduchost a lepsi ndzornost nyni srovndme vSechny nakladové polozky pomoci
prehledné tabulky.
Tab. €. 14: Srovnani nakladovych polozek (v K<)

Polozka SETas, Subdodavatel
Tym Jednotlivec ‘
Mzdy Pocet hodin x ~ 250K¢ | Pocet hodin x ~ 250K¢ | Instalace | Pocet hodin x 500K¢
Pojisténi Mzdy x 0,34 Mzdy x 0,34 Sefizeni 1000
Automobil 5000 5000 Test 1000
Mobilni telefon 1 000 500
Skoleni 500 250
Ubytovani 5 000 2500
Transport 2 000 2000
Sefizeni 1500 1500
Test 1 000 1000
Pohonné hmoty 3000 3000
Tirak + naradi 9 000 7000
OOPP 900 600

Zdroj: Vlastni zpracovadnit, 2012
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8.3 Hloubkova analyza nakladovosti jednotlivych variant

Nésledujici tabulka zobrazuje srovnani agregovanych nakladovych polozek nutnych,

pro kone¢né urceni vyhodnéjsi varianty pro montaz konkrétniho produktu.

Tab. ¢. 15: Nékladové srovnani jednotlivych variant montaze produktt — tym (v K¢)

VyhodnéjSi Dodavatelé Vyhodné;jsi
ELEDE] vyhled varianta

Typ

" Mzdy Ostatni Dodavatelé  Uspora Hodin
vytahu

38 562,9 K¢ 42 011,4 K¢ 78362,1 K¢ 2212,1K¢ outsourcing 70 525,9 K¢
St. 1 39194,3 K¢ 42226,0Ke 79459,0K¢  1961,3K¢E 154,92 WeITEeII{al;F:2 71513,1 K¢ 9907,2 RCINELIITTHNT:
St. 2 39 245,6 K¢ 42 243,5 K¢ 79560,6 KE 1928,6 KE 155,12 Relti&]eJi[{dlsl4 71 604,5 K¢ CEEY WA outsourcing
St.3 39291,9K¢  42259,2 K¢ 79 652,0K¢  1899,2 K¢ 155,30 WelViE{eII{al;}:2 71686,8 K¢ 9864,4 RINELIITAN T
Eco 2 39 466,8 K¢ 42 318,7 K¢ 80152,2KE 1633,4KE 156,30 Relti&Ioi[ddlyl:s 72 137,0 K¢ CIYEAR outsourcing
St. 4 40 146,3 KC 42 549,7 K¢ 81340,4 K¢ 13555KE 158,68 RellifleJi[{dlsl:4 73 206,4 K¢ CIEERE outsourcing
St.5 40146,3 K¢ 42549,7 K¢ 81340,4 K¢ 1355,5K¢ 158,68 WelliE{elI[{al;}:2 73206,4 K¢ 9489,6 RINELIILAN T
St. 6 45 432,5 K¢ 44 347,1 K¢ 83129,5KE 6650,1 KE 162,26 ReltileJi[{dlyl:4 74 816,5 KE  14963,0 WellidLei[{d3T:4
St. 7 46243, 8KE 44 622,9 K¢ 83129,5K¢ 7737,2KE 162,26 WeITIEII{al}:2 74 816,5 K¢ 16050,2 RIELIITTHN T
St. 8 45497,9K¢ 44 369,3 K¢ 83246,3K¢ 6620,9K¢ 162,49 WeITIELeII{al;}:2 74921,6 K¢ 14945,6 RINELIITTN T
St. 9 45 708,3 K¢ 44 440,8 K¢ 83622,1KE 6527,1KE 163,24 ReltiIoi[{dloT:4 75259,8 K& 14889,3 HellidLei[{d3T:4
Sp. 1 41 726,5 K¢ 43 087,0 K¢ 84 463,5K¢  350,1 K¢ IYREW outsourcing 76017,1 K¢ 8796,4 RelELII{alT
Sp. 2 41 980,9 K¢ 43 173,5 K¢ 84 966,2 KE  188,2 K¢ ISREM outsourcing 76 469,6 K¢ I %8 outsourcing
St. 10 46 489,0 K¢ 44 706,2 K¢ 85016,0KE 6179,2KE 166,03 ReliELeIIT{a3T:S 76 514,4 KE 14680,8 RellI<L{I[{a[3T]
Sp.3 42 132,5 K¢ 43 225,1 K¢ 85 265,8 K¢ 91,7 K¢ XM outsourcing 76 739,3 K¢ EIYEIER outsourcing
St. 11 47 194,2 K¢ 44 946,0 K¢ 86 275,4KE 5864,9KE 168,55 RelliELelI[{aiT: 77 647,8 K& 14492,4 RelNEL{I{a]3TS
Sp. 4 43021,6 KE  43527,3 K¢ 87022,9K¢  474,0K¢ 170,05 78320,6 K¢ 8228,3 RCINELIILAN T
Sp. 5 48799,5KE  45491,8 K¢ 89 142,0K¢ 5149,4K¢E 174,28 WeITIELeII{al}:2 80227,8 K¢ 14063,6 RINELIITAN T
Sp. 6 49 038,4 K¢ 45 573,0 K¢ 89568,5KE 5042,9KE 175,14 RelELII{a(T:S 80611,7 KE 13999,7 Relli<L{I{a[3:]
Sp. 7 49277,3KE  45654,3 K¢ 89995,1 K¢ 4936,4KE 175,99 WelliEeII{al}:2 80995,6 K¢ 13935,9 RINELIITAN T
Sp. 8 49 217,0 K¢ 45 633,8 K¢ 99 266,7 KE 4416,0K¢E 194,53 89 340,1 K¢ 5510,7 EIH&IITa]o}:4
Sp.9 55 732,0 K¢ 47 848,9 K¢  101521,4KE 2059,5KE 199,04 WV [{aloT: 91369,3 K¢ 12211,6 RelELII{a[T
Sp.10  56595,1K¢  48142,3KE 103 062,6 KE 1674,8KE 202,13 RIS JFE I 92 756,4 K¢ 11981,0 RINELIITAN T
Sp. 11 56 834,0 K¢ 48 223,5K¢  103489,2KE 1568,3KE 202,98 Wil [{alo] 93 140,3 K¢ 11917,2 RelELII{a[T
Sp.12 57308,6 KE  48384,9KE 112208,8K¢ 65153 KE 220,42 100988,0 K&  4705,6 ReIEJIFd)1
Sp.13 61717,0KE¢  49883,8KE 112208,8K¢ 608,1KE 220,42 100988,0 K& 10612,8 RIIEI{])14
Sp.14 57707,3 K¢ 48 520,5 K¢ 112975,6 K¢ 6747,8KE 221,95 101 678,1 K¢ LY CWA outsourcing
Sp.15 62 146,4 K¢ 50029,8 K¢ 112975,6 K& 799,5K¢ 221,95 101 678,1 K& 10498,0 ReIIEVI{d])1
Sp.16 58 005,7 K¢ 48 621,9 K¢  113549,5K¢ 6921,8KE 223,10 102 194,5 K¢ LYEEWE outsourcing
Sp. 17 58 005,7 K¢ 48 621,9 K¢  113549,5K¢ 6921,8KE 223,10 102 194,5 K¢ LYEEWE outsourcing
Sp.18 58 404,5 K¢ 48 757,5K¢  114316,3K¢ 7 154,3KE 224,63 102 884,6 K¢ LYYYICE outsourcing
Sp. 19 58 404,5 K¢ 48 757,5K¢ 114 316,3 K¢ 7 154,3KE 224,63 102 884,6 K¢ LYYUIEN outsourcing
Sp.20 56871,3KE  48236,3KE  114394,0KE 9286,4KE 224,79 102 954,6 K& 2153,0 QI IFd)1
Sp.21  63543,4K¢ 50504,7 K¢  115470,3KE 1422,2KE 226,94 103923,2 K¢ 10124,8 R JITd)1
Sp. 22 59 318,1 K¢ 49068,2 K¢ 116073,3K¢ 7687,0KE 228,15 104 466,0 K¢ EEPIVER outsourcing
Sp.23 59767,0K¢  49220,8KE 116 936,6 KE 79488 K¢ 229,87 105242,9 K¢ 3744,9 RO JITd1
Sp.24 59767,0 K¢ 49220,8 K¢ 116936,6 K¢ 7948,8KE 229,87 105 242,9 K¢ 3744,9 EJIEITa] ] 4

O[3l outsourcing
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Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.
Sp.

25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
a
42
43

65354,1K¢ 51120,4K¢ 118703,8KE 2229,3Ke¢ 233,41 insourcing | 106 833,4 K¢  9641,1
61029,0K¢  49649,9KE 119363,4KE 8684,6 K¢ 234,73 insourcing | 107 427,1K¢  3251,8
65999,4 K¢  51339,8K¢ 119856,0K¢ 2516,9K¢ 235,71 insourcing | 107 870,4 K¢  9468,7
66 138,7 K¢  51387,2K¢ 120104,8 K¢ 2579,0K¢ 236,21 insourcing | 108 094,3 K¢  9431,5
64 066,0 K¢  50682,4K¢ 125203,8 K¢ 10455,4KE 246,41 insourcing | 112 683,4 K¢  2065,0
64 509,6 K¢  50833,3KE 126056,9K¢ 10714,1K¢ 248,11 insourcing | 113451,2K¢  1891,6
69 875,7K¢ 52657, 7KE¢ 126778,0KE 4244,6 K¢ 249,56 insourcing | 114 100,2 K¢  8433,2
65602,8 K¢ 51205,0K¢ 128159,2 K¢ 11351,5KE 252,32 insourcing | 115343,3K¢  1464,4
65803,5 K¢ 51273,2K¢ 128545,2 K¢ 11468,5KE 253,09 insourcing | 115690,7 K¢  1386,0
65914,4K¢  51310,9K¢ 128758,5Ke¢ 11533,2KE 253,52 insourcing | 115882,6 K¢  1342,7
66 067,6 KE 51363,0KE 129053,0K¢ 11622,5KE 254,11 insourcing | 116 147,7 K¢  1282,8
66 331,6 KE 51452, 7K¢ 129560,8 K¢ 11776,4KE 255,12 insourcing | 116 604,7 K¢  1179,6
66516,5K¢ 515156 KE 129916,3KE 11884,2KE 255,83 insourcing | 116 924,6 K¢ 1107,4
66 764,7 KE  51600,0KE 130393,6 KE 12028,9KE 256,79 insourcing | 117 354,3K¢  1010,4
66 894,1 K¢ 51644,0KE 130642,4K¢ 12104,4KE 257,28 insourcing | 117 578,2K¢  959,9
67097,4K¢ 51713,1K¢ 131033,5K¢ 12222,9KE 258,07 insourcing | 117930,1K¢  880,4
67 475,0K¢  51841,5K¢ 131759,6 K¢ 12443,1KE 259,52 insourcing | 118583,7K¢  732,8
67731,1KE 51928,6 K¢ 132252,2KE 12592,5KE 260,50 insourcing | 119027,0K¢  632,8
68576,1 K¢ 522159KE 133877,2KE 13085,2KE 263,75 insourcing | 120489,5KE  302,6

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2012
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Pro lepsi pochopeni tidaji uvedenych v tabulce nejprve vysvétlime vyznam danych
veli¢in. Prvni sloupec tabulky udava typ produktu a jeho modifikaci, jak bylo uvedeno
v kapitole 7. Dalsi sloupec vyjadiuje konkrétni piesnou vysi mzdy vypocitanou podle
kalkulaéniho nastroje spolecnosti. Sloupec ,,ostatni* zahrnuje vSechny ostatni naklady,
uvedené v kapitole 8.1.1. Sloupec ,,dodavatelé* ilustruje naklady na sluzby zajisténé
formou subdodavatelt, které byly urCeny v kapitole 8.1.2. Sloupec ,,uspora®“ udava
velkost uspofenych finan¢nich prostiedkd pii vyuziti ekonomi¢téjsi z obou variant.
Sloupec ,,hodin® udava pocet hodin, kterych je potieba k nainstalovani daného typu
vytahu. Sloupec ,dodavatelé vyhled“ wudava velikost nakladt, ptfi dosazeni
pozadovaného snizeni ceny poskytovanych subdodavatelskych sluzeb.  Sloupce
»vyhodnéj§i varianta® pak piehledné zobrazuji, kterd varianta je ekonomicky

vyhodnéjsi, tedy varianta vykazujici nizsi naklady.

Pro srovnatelnost obou variant budeme vychazet z ptedpokladu, za kterého byla
sestavena samotna nakladova analyza. A sice budeme uvazovat situaci, kdy je kalkulace
sestavena pro instalaci vytahu pro osm pater, se zdvihovou vyskou 28 metrli, coZ je
primérna vyse osmipatrové budovy.

Z tabulky je jasné vidét, ze pro spolec¢nost nejde jednoznaéné fict, je-li obecné
vyhodnéjsi outsourcovat ¢i vyuzivat vlastni pracovniky. Pro lepsi ilustraci vystupi byly

udaje sefazeny podle poc¢tu hodin potiebnych k instalaci jednotlivych vytaht. Je tak
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vidét silna zavislost vyhodnosti vyuzivani externich subdodavateli na poctu hodin, kdy
pti jednodussich montazich se jevi jako vyhodnéjsi varianta z pohledu naklada vyuziti
subdodavatelid. Se zvySujicim se poctem hodin se situace piiklani vice k vyuzivani

vlastnich zaméstnancu.

Tento fakt je zaptiC¢inén tim, ze ostatni naklady na vlastni zaméstnance, rostou pomaleji
nez mzdové ndklady a nez naklady na subdodavatele. To je zpisobeno fixni slozkou

ostatnich nakladu, kdy se zvysSuje pouze ¢ast nakladi na socialni a zdravotni pojisténi.

Z tabulky je dale vidét, Ze zlom, kde dochdzi k pteklenuti vyhodnosti jedné varianty v
druhou, se nachazi zhruba kolem hodnoty 200 hodin. Pro zjisténi presnéjsi hodnoty byl
pouzit matematicky nastroj MATLAB. Pro stanoveni a potvrzeni zavislosti vyuziti dané
moznosti na poc¢tu hodin potfebnych pro instalaci byla pouzita metoda logistické
regrese. ,, Logisticka regrese je statisticka metoda, vhodna tehdy, chceme-li predvidat
pritomnost urcité charakteristiky nebo vysledku na zakladé sady nezavislych poménych
(predikdtoriy). Je to metoda podobna linedrni regresy, lisi se ale tim, Ze je vyvinuta pro
modely, kde zavisla proménna nabyva pouze hodnot 0 a 1 (ano a ne)*. [9] V nasem

ptipadé tedy zavisle proménnd nabyva hodnot ,,insourcing = 1 a ,,outsourcing = 0*

Pro lepsi nazornost je uveden nasledujici graf, ktery ilustruje prubéh pravdépodobnosti
nastoupeni jedné ¢i druhé varianty v zavislosti na po¢tu hodin potfebnych k instalaci

zafizeni.
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Obr. ¢. 16: Graf logistické regrese zkoumané zavislosti (zékladni vychodiska)
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2012

Z grafu je vidét vysokd zavislost vyhodnosti jedné ¢i druhé varianty na poc¢tu hodin, kdy
je prab¢h funkce témét idedlni. Z grafu lze vycist také bod zlomu, kdy se pieklenuje
vyhodnost varianty outsourcingu, tedy hodnot 0, ve vyhodnost varianty insourcing, tedy
hodnot 1. K vypoctu byl pouzit padesatiprocentni kvantil dané funkce, jehoz hodnota
dosahuje pfi bliz§im pohledu zhruba hodnoty 197,894 hodin. Tento zavér potvrzuje jiz
vyse uvedeny odhad, kdy jsme ze samotného pohledu na tabulku ¢islo 15, porovnani

vyhodnosti obou variant odhadli, Ze bod zlomu se pohybuje kolem hodnoty 200 hodin.

Da se tedy ptedpokladat, ze pokud bude zakazka trvat déle nez 200 hodiny, bude
s vysokou pravdépodobnosti vyhodnéjsi varianta vyuZiti vlastnich zdroji a naopak. Je
nutné podotknout, Ze uvedené hodnoty jsou smérodatné za predpokladu, Ze spole¢nost
realizuje zakazky ve stejném pomeécru. V zdvéru této analyze data jeSt¢ upravime
s prihlédnutim k aktualni situaci, kdy firma v soucasné dobé realizuje z zhruba ze 75%

zakazky typu STANDARD ¢i ECO.

Posunme se nyni k dal$i variant¢ a podivejme se, jak by vypadala situace za
pfedpokladu, Ze by se spoleCnosti podafilo dosdhnout kyZeného sniZeni cen za
poskytované sluzby od subdodavateli.

Pfi pohledu na posledni sloupec tabulky cislo 15 je vidét, ze pii predpokladané sleve
preferovana varianta outsourcingu. Na prvni pohled by se tak mohlo zdat, ze pfi

dosazeni pozadované slevy je vhodna varianta plného outsourcingu.



Nékladova analyza 60
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Zamétime-li vSak pohled na piedposledni sloupec ,,dodavatelé vyhled”, vidime, Ze
s rostoucim poctem hodin klesa uspora z pouziti outsourcingu, a pii zakézkach nad 260
hodin je tspora jiz téméf nulova. Da se tedy ocekévat, ze opustime-li dany predpoklad
osmipatrové budovy a ptipustime-li situaci rozsahlejsi stavby, pieklene se vyhodnéjsi
varianta opét na stranu vyuzivani vlastnich zdroji. Pokud bychom pro tuto situaci opét
sestrojili vySe uvedeny graf, dalo by se oc¢ekavat, ze zminovany zlom by nastal nékde

kolem hodnoty 260 hodin.

Doposud jsme pfi zjiStovani vyhodnosti uvazovali pouze zajiStovani ¢innosti tymem
dvou pracovnikli. Do analyzy je vSak nutné zahrnout také moznost vyuziti metody
~EDNOTLIVEC®, kterd je Casové i ndkladové méné narocna. Nasledujici tabulka
zobrazuje udaje, které odpovidaji realizaci stejnych zakéazek jako v pfedchozim ptipad¢,
avSak zajiStovani formou jednotlivce

Tab. ¢. 16: Nakladové srovnani jednotlivych variant montaze produktti — jednotlivec

Vyhodnéjsi| Dodavatele Vyhodnéjsi
varianta vyhled varianta

Dodavatelé  Uspora  Hodin

29202,3717 33278,80638 57826,47862 4654,699464 115,653 WJINLJIF-8 52043,83075

Il0ZEYEN outsourcing

St.1 29630,94049 33424,51977 58559,17092 4496,28933 117,118 WL IILN-N 52703,25383 10352,2 ReIlii{lV[{diT 4

St.2 29672,41126 33438,61983 58641,12896 4469,902118 117,282 WL LN-N 52777,01607 10334 BRIV IV[{dT 4

St.3 29709,58279 33451,25815 58714,5905 4446,250442 117,429 WINELILENN 52843,13145

10317,7 RlEJI{dN T
Eco 2 30009,2946 33553,16016 59424,34575 4138,10902 118,849 RGINLIIfaN- 53481,91117

10080,5 RCIIELId T3
St.4 30482,71895 33714,12444 60242,52757 3954,315825 120,485 WL -8 54218,27481

EEVERYE outsourcing

St.5 34623,16138 35121,87487 61827,07389 7917,962356 123,654 WINELIN{EN-8 55644,36651 14100,7 RCIVi&{IV[{d(f:4

St.6 35241,43212 35332,08692 61827,07389 8746,445146 123,654 W& IINI-8 55644,36651 14929,2 RINELIYA] T

St.7 34675,77397 35139,76315 61921,02494 7894,512174 123,842 WJIULLI{EL -8 55728,92245

14086,6 Rl II{d[ T4
St. 8 34829,08865 35191,89014 62194,80117 7826,177629 124,39 RILLIT{4l-M 55975,32105

14045,7 Rl JI{d[ YA
St.9 31661,93697 34115,05857 62572,99797 3203,997573 125,146 RGN -8 56315,69817

EZIYMC outsourcing

St. 10 35322,3474 35359,59811 63075,62035 7606,325161 126,151 WJINS VLN 56768,05831 13913,9 WelliEeIII{alT:¢

St. 11 35816,36138 35527,56287 63957,78818 7386,13607 127,916 WJINLLINAN-8 57562,00936 13781,9 WCIViEIV[{dil 4

Zdroj: Vlastni zpracovdnit, 2012
Jiz pti prvnim pohledu je ziejmé, ze pii formé zajisStovani ¢innosti jednotlivcem je
vysledkli o mnoho méné. Tento fakt je zpusoben tim, Ze v soucasnosti jsou procesy a

pomucky pfizpisobené této zjednodusené formé pouze pro varianty produktl

»O TANDARD* a ,, ECO*™.

Je vsak jasné vidét, ze tato metoda je mnohem efektivnéjsi, nebot’ i pfesto Ze se snizil

pocet pracovnikli nutnych pro zajisténi Cinnosti, klesl zaroven razantné i pocet hodin
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potiebnych k jeji realizaci. Ve vysledku je tedy v dasledku fixni ¢asti ostatnich nakladt
a za danych pfedpokladii vzdy efektivnéj$i vyuziti externich subdodavatelii, a to s
pramérnou usporou ndkladi ve vysi 9%, Vv piipad¢ dosazeni predpokladané slevy

dokonce az 18% z pramérnych nakladd za pouziti insourcingu.

Z uvedenych skutecnosti je zfejmé, ze pokud se zménil pomér vyhodnosti obou variant,
posune se tim také bod zlomu, kde se pteklenuje vyhodnost outsourcingu a insourcing.
Tato zména byla opét zanesena do modelu a pomoci matematického nastroje
MATALAB byla opét sestavena logisticka regrese, nyni vSak s upravenymi daty, kdy
byly spojeny ob¢ tabulky, tabulka 15 a tabulka 16 v jeden celek.

Nasledujici graf tak ilustruje novou funkci logistické regrese.

Obr. €. 17: Graf logistické regrese pro upravena data
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z grafu je vidét, Ze se bod zlomu vyhodnosti obou variant posunul nepatrné doleva na
hodnotu zhruba 197,8775 hodin. Tento vysledek je zpuisoben tim, Ze pro nizké hodnoty
je vyhodnéjsi vyuzit moznost outsourcingu. Vyssi koncentrace niz$ich hodnot tak

zuzuje interval spolehlivosti pro 50% pravdépodobnost.

Celkové¢ lze vsak fici, ze dany posun je zanedbatelny. V zavéru ndkladové analyzy vSak
vyjdeme ze skute¢nych poméra realizace jednotlivych zakéazek, kdy jak bude detailnéji
popsano nize, spolecnost z vice nez 75% realizuje zakazky vykazujici niz8i pocet hodin

potiebnych ke splnéni zakéazky.
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Da se tedy ocekavat, ze pii vyssi koncentraci méné casoveé narocnych zakazek se tato
sttedni hodnota vyjadfujici bod zlomu vyhodnosti obou variant posune opét doleva, jak

bude dokazano na grafu v nasledujici podkapitole.

8.4 Stanoveni ro¢nich nakladu

Nakladova analyza pro jednotlivé zakazky poskytla uréity pohled na celkovou Situaci

jednotlivych variant. Pro lepsi pochopeni a nazornéjsi ilustraci zjisténych skutecnosti je

vSak vhodné sestavit také analyzu celkovych ro€nich naklada.

Vzhledem k velkému poctu riznych kombinaci realizace zakazek i konkrétni podoby
zakazek je nejdiive nutné, stanovit primérné veliiny, ze kterych poté¢ budeme usuzovat
na celkovou vyhodnost variant. Jak jiz bylo nékolikrat feceno, velikost nakladd je
vysoce zavisla na po¢tu hodin potiebnych k realizaci zakazek. Jako vychozi bod je

proto vhodné stanovit priimérné hodnoty prave této veli¢iny.
Pti stanoveni primérného ¢asového fondu zakazky vyjdeme nésledujicich skutec¢nosti.

Zakazky spole€nosti tvoti z 75% montédze produkti ,,STANDARD* a ,,ECO* a ze
zbylych 25% montaZze produktu ,,SPECIAL®. Z ptedchozi nékladové analyzy bylo
spocteno, ze primérny pocet hodin pro montaz produkti ,,STANDARD* a ,,ECO* je
159,73 hodin. Spole¢nost dale v soucasné dobé vyuziva z 11% procent metodu montaze
~EDNOTLIVEC*, ktera je navrZena pravé pro tyto dv€ varianty produktu. Primérna
hodnota casového fondu zakdzek realizovanych jednotlivcem cini 121,659 hodin.
Celkova vazena primérna hodnota ¢asového fondu pro zminéné dvé varianty produktu

proto ¢ini po zaokrouhleni 156 hodin.

Primérny pocet hodin pro zbylych 25% zakézek, tedy pro realizaci montaZze produktu

»SPECIAL* byla po zaokrouhleni vy¢islena na 225 hodin.

Nyni je tedy mozné sestavit konecny graf logistické regrese, ktery zobrazi situaci

vyhodnosti obou variant pro realny pomér realizovanych zakazek.
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Obr. €. 18: Graf logistické regrese pro konecny pomér realizovanych zakazek
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z grafu lze vycist, ze pii daném poméru zakazek se jiz hodnota bodu zlomu posunula
doleva 0 vyznamnéj$i vzdalenost. Z pribéhu funkce tak lze fict, ze pii soucasném
plnéni zakazek je pro firmu s vysokou pravdépodobnosti vyhodnéjsi vyuzivat moznosti
zakazky je svysokou pravdépodobnosti vyhodngjsi zajistovat pomoci vlastnich

pracovnikd.

Uvedené skute¢nosti slouzi jako zaklad pro stanoveni celkovych ro¢nich nékladd a

urceni kone¢ného poradi vyhodnosti jednotlivych variant z hlediska nakladu.

Nakonec tedy zbyva jiz jen urcit celkovy ro¢ni pocet zakazek. Z internich dat
spolecnosti bylo zjiSténo, ze za rok 2010 bylo realizovano celkem 706 zakazek.
Rozdélime-li tedy hodnotu 706 v poméru 75 ku 25, zjistime, ze spole¢nost v roce 2010
realizovala 530 zakéazek variant produktu ,,STANDARD® a ,,ECO* a 176 zakazek
varianty produktu ,,SPECIAL®. Pro lepsi piehlednost jsou vSechny vyse uvedené udaje

shrnuty v nasledujici tabulce.

Tab. €. 17: Shrnuti idajt pro stanoveni celkovych ro¢nich néklada

o . T S 3 a
VTR R Pomér zakazek % quzm .montan vPrum,erny Pocet zakazek
jednotlivcem casovy fond /rok
STANDARD
75% 11% 156 hodin 530
ECO
SPECIAL 25% 0% 225 hodin 176

Zdroj: Viastni zpracovani, 2012
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Pro vypocet mzdovych nakladi a nékladt na subdodavatelské sluzby byl opét pouzit
kalkula¢ni néstroj, zminovany vyse. Jen pro uplnost uvedeme, ze mzdové naklady byly
urceny vynasobenim poctu hodin a sazbou 255K¢. Ostatni naklady byly urceny podle
kalkulaéniho vzorce uvedené¢ho v kapitole 8.1.1. Naklady na vyuziti externich zbozi

byly urceny jako ndsobek poctu hodin a sazby S00K¢.

Celkové néklady na zakazku dale rozdélime na dvé¢ skupiny, analogicky podle tabulky
Cislo 17. Tyto zakazky tak budou pro potieby analyzy vystupovat jako typovi
reprezentanti. Tedy celkové primémné vlastni naklady na jednu =zakézku typu
»OTANDARD® a ,,ECO* ¢ini 81.709K¢. Pti vyuziti externich subdodavatelii pak tyto
naklady ¢ini 78.168K¢. Pro zakazky typu ,,SPECIAL* vlastni ndklady ¢ini 105.919K¢ a
cizi nédklady ¢ini 112.699K¢.

Celkové ro¢ni naklady pro jednotlivé varianty jiz dostaneme pouze prostym
vynasobenim dané¢ho pocétu zakazek za rok a uvedené vySe nakladu, jak je ilustruje

nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 18: Ptehled ro¢nich naklada jednotlivych variant montazi (v K<)

Varianta Prvumerf\y Vlastni Naklady na . . Celkov? Cell.(o’ve
roduktu <0V naklad subdodavatele pocet zakazek viastni il
P fond 4 ndklady  naklady
STANDARD
0 156 hodin | 81.709 K¢ 78.168 K¢ 530 43.305.770 | 41.429.040
E
SPECIAL |225 hodin | 105.919 K¢ 112.699 K¢ 176 18.641.776 | 19.835.024

Naklady celkem 61.947.546 61.264.064

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

8.5 Zavéry plynouci z nakladové analyzy

Na zavér této kapitoly je potieba interpretovat zjiSténé skuteCnosti. Jiz pii prvnim
pohledu na tabulku ¢islo 18 je ziejmé, ze varianta plného outsourcingu je pro spolecnost
vyhodnéjsi, nebot’ pfinasi ro¢ni usporu ve vysi 683.482K¢. Vzhledem k celkovym
vlastnim ndkladim, kdy tato uspora ptedstavuje pouze 1,1%, lze vSak podotknout, ze
vzhledem Kk rizikim zavedeni pIlného outsourcingu procesu montazi neni tato varianta
pfili§ lukrativni.

Zajimavéjsi situace vSak nastavd, pokud budeme uvazovat variantu caste¢ného

outsourcingu. Pokud totiz budeme piedpokladat idedlni situaci, tedy ze podnik bude
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hodnotit kazdou konkrétni zakazku z hlediska vyhodnosti obou variant realizace,
dostaneme se jiz na Usporu nakladi ve vysi 3.069.978K¢, tedy téméer 5% usporu

nakladu.

Jesté vyhodnéjsi situace nastdva v piipadé, Ze podnik dosdhne kyzeného sniZeny
dodavatelskych sluzeb o 10%. V tomto ptipad€, pokud se rozhodne vyuzivat plny
outsourcing montazi, dosahne ro¢ni uspory nakladu ve vysi 5.229.380K¢. Tato hodnota

Jiz ptedstavuje Usporu bliZici se 8,5% vlastnich nakladd.

Jako nejvyhodnéj$i se pak samoziejmé& jevi situace castecného outsourcingu za
souCasné¢ho 10% snizeni cen dodavatelskych sluzeb, kdy spole¢nost ro¢né uspofi
6.809.888K¢. Tato castka jiz predstavuje rocni bezmala 11% uporu nékladi a jevi se tak

velmi lukrativni moznosti.

Pro ptehlednost jsou vSechny vysledky, véetné potadi vyhodnosti jednotlivych variant
uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 19: Porovnani ndkladové vyhodnosti variant realizace montazi

Rocni Uspora

nakladd Relativni Gspora Poradi
PIny insourcing 0 K¢ 0% 5
PIny outsourcing 683.482K¢ 1,10% 4
Céste¢ny outsourcing 3.0699.78K¢ 4,96% 3
PIny outsourcing vyhledové 5.229.380K¢ 8,44% 2
Céste¢ny outsourcing vyhledové 6.809.888K¢ 10,99% 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012
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9. Multikriterialni rozhodovaci analyza

I presto, ze nékladova analyza je obecné stézejnim nastrojem urceni vyhodnosti
jednotlivych variant, byla by velikd chyba, kdyby se manazefi pfi svém rozhodovani
spoléhali pouze na ni. Konkrétni investicni projekty ¢i dalSi problémové okruhy

vyzadujici strategickd rozhodnuti totiz ve vétsin€ piipadi ovliviuji také dalsi faktory.

Pro zajisténi spravnosti nebo 1épe feceno pro zvySeni pravdépodobnosti spravného
rozhodnuti je proto dulezité vyuzit také nastrojii multikriteridlni rozhodovaci analyzy,

kterd zahrnuje kromé nakladi i ostatni Cinitele ovliviujici dané rozhodnuti.

Velkou vyhodou multikriteridlni rozhodovaci analyzy je také fakt, Ze je mozné zahrnout
veli¢iny riznych méfitek, aniz by je bylo nutné prevadét na spoleéné jednotky. Tato
analyza davd moznost, jak demonstrovat relativné pozitivni a negativni rysy

jednotlivych alternativ a dava tak moznost kvantifikovat preference rozhodovatele. [25]

,»Rozhodnutim je v kontextu vicekriterialni analyzy myslen vybér optimalni varianty ze
souboru variant potencialné realizovatelnych v dané situaci. Volba tzv. optimalni
varianty je dosti individudlnim pocinem, nebot zdlezi na postoji rozhodovatele a jeho

preferencich®. [1]

9.1 Volba variant

Prvnim krokem, ktery musi manaZer pfi rozhodovani vZdy udélat, je zhodnotit moZnosti
a stanovit varianty. Pro nami zvoleny model byly jiz varianty popsany Vv kapitole 7. a

ptehledné shrnuty v tabulce ¢islo 13.

9.2 Stanoveni Kritérii

DalS§im krokem je urceni kritérii, kter¢é mohou ovlivnit dand rozhodnuti. Vzhledem
K tomu, ze jednotliva kritéria mohou nabyvat riznych podob (kvantitativni, kvalitativni,
maximalizani, minimaliza¢ni), je casto nutné, v zavislosti na pouzit¢ metode

rozhodovaci analyzy, kritéria nejdiive upravit na spole¢ny tvar.

vvvvvv

Kbvalita sluZeb — jako pro vétSinu firem, tak i pro firmu LIFT, a.s. je Zivotn¢ dilezité

nabizet kvalitni sluzby svym zékaznikim. Jedna se zde nejen o rychlost instalace
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zafizeni, ale zejména o preciznost odvedené prace, jakoz i o chovani a vystupovani

samotnych pracovnikl

Naklady — naklady samoziejmé¢ budou spolu s kvalitou sluzeb hrat vysadni roli pii

kone¢ném rozhodnuti, jestli outsourcovat, ¢i insourcovat své sluzby.

Nezavislost — kritérium nezavislost vyjadfuje miru autonomie v zajisStovani novych
zakazek, jakoz i1 miru nezdvislosti na vyjedndvaci sile dodavateld. Logicky tedy
vyplyva, Ze pokud bude firma zcela vyuzivat pouze vlastni pracovniky, bude zcela
nezavisla na externich subdodavatelich. Naopak pokud bude firma vyuZivat pouze
externi subdodavatele, bude velice zavisld napiiklad na cenovych podminkéch

jednotlivych subdodavatelt.

Flexibilita — vyjadfuje schopnost pruzné se pfizptisobovat ménicim se trznim
podminkam. Pokud napfiklad firma bude vyuzivat pouze své pracovniky, bude
limitovana jednak jejich poctem v pfipadé nadmérné poptavky po sluzbach. Naopak
pokud bude v ur¢itém obdobi nizka poptavka, bude muset firma feSit mzdové a ostatni

osobni ndklady v podobé¢ zkracenych uvazkl apod.

Pii plném outsourcingu vSak firma muiZe najimat rizny pocet subdodavatel a tim tak
1épe reagovat na vykyvy poptavky.

Riziko ztraty know-how — pokud firma pienese ¢ast svych Cinnosti na externi
poskytovatele sluzeb, pieda tim také ¢ast svého podnikového know-how. Vznikd tak
potencialni riziko, Ze se externi subjekty dostanou k novym technologiim ¢i postupiim.

Spole¢nost tak muze ztratit ur€itou konkurenéni vyhodu v podobé korporatné

navrzenych procesu.

Riziko selhani dodavatele — pokud spole¢nost pienese urcité Cinnosti na externi
subjekt, ztraci tim plnou kontrolu nad spravnym plnénim dané ¢innosti. Mimo jiné tim
spole¢nost podstupuje riziko, ze se poskytovatel sluzby dostane do finan¢nich problému
a bude schopen dostat svym zavazkim. Spolecnost tak mliZze nejen utrpét financni ztraty

v disledku konkrétni zakézky, ale zaroveit mize utrpét na svém dobrém jméng.
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9.3 Stanoveni vah jednotlivych kritérii

Stanoveni vah urcenych kritérii je velmi dalezitym krokem, nebot’ pro firmu nejsou
vSechny faktory stejné dualezité. Jinymi slovy je mozné fict, Ze néktera kritéria jsou

preferovéana pred jinymi.

Pro stanoveni vah kriterii v nasem konkrétnim pifipadé byla pouzita metoda

kvantitativniho parového srovnani, konkrétn¢ Saatyho metoda.

9.3.1 Obecna vychodiska Saatyho metody odhadu vah kritérii

»daatyho metoda patii mezi nejpouzivanéj$i metody odhadu vah kritérii. Stupent
preference jednoho kritéria pted druhym se vyjadiuje pomoci celoCiselné stupnice od 1
do 9, jak ukazuje nasledujici tabulka®. [22]

Tab. €. 20: Preferen¢ni stupnice Saatyho metody

Stupné preferenci kritérii

Hodnota Slovni vyjadieni
1 kritéria jsou si rovnocennad
3 i je slabé preferovano pred j
5 i je silné preferovano pred j
7 i je velmi silné preferovano pred j
9 i je absolutné preferovano pred j

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [13], 2012

Stupné 2,4,6 a 8 jsou pouzity, pokud je nutné ud¢lat kompromis mezi blizkymi
variantami pii velmi citlivé analyze. V naSem piipad¢ vSak postaci pouze zakladni Skala

lichych hodnot.

Hodnoty porovnanych kritérii jsou poté zaneseny do tzv. Saatyho matice tak, Ze na
klesajici diagonale jsou vzdy hodnoty 1, nebot’ kritérium nemiiZze byt preferovano pred
sebou samym. Porovnavame-li dv¢ kritéria ia j, pak pokud ohodnotime s; hodnotou
napf. 9, tedy kritérium i je absolutné preferovano pted kritériem j, pak zrcadlové podle
diagonaly musi byt hodnota s 1/9. Analogicky se postupuje pfi urCeni preferenci

ostatnich dvojic kritérii. Obecny zapis Saatyho matice je nasledujici.



Multikriteridlni rozhodovaci analyza 69

Obr. €. 19: Obecny zapis Saatyho matice

ﬁ- S12 Sm

1/512 1 e Son

st 1/812 y
Zdroj: Viastni zpracovani podle [28], 2012

Z uvedeného zapisu vyplyvaji ... zdkladni vlastnosti Saatyho matice. Jedna se o matici
¢tvercovou fady n'n a reciprocni, tj. plati, Ze s;; = 1/Sji. Prvky matice vlastné vyjadiuji

odhad podila vah i-tého a j-tého kritéria. [28]

Pro vypocet jednotlivych vah se dale pouziva odhad pomoci metody geometrického

b; = "/ TS 9.3.1.1

kde: b ... hodnota geomterického praiméru daného kritéria

priméru. Vypocet je dan vztahem:

Sjj ... hodnota preference kritérie 1 pfed kritériem |

Samotny geometricky primér v§ak neodpovidéa na otdzku, kolika procenty se jednotliva
kritéria podili na celkovém rozhodnuti rozhodovatele. Ziskané hodnoty je proto nutné
jeste prevést na normalizovany tvar pomoci vztahu:

b;
n bl

i=1

9.3.1.2

v; =

kde:  bi ... hodnota geometrického pruméru daného kritéria

Vi ... normalizovana vdha daného kritéria

9.3.2 Aplikace Saatyho metody pro zvoleny model

Nyni piejdeme ke stanoveni vah jednotlivych kritérii. Prvnim krokem je sestaveni

Saatyho preferencni kriteridlni matice, jak je popsano v kapitole 9.3.1.
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Tab. ¢. 21: Saatyho preferenc¢ni matice pro konkrétni kritéria

Riziko Riziko

Kvalita sluzeb = Naklady Nezavislost Flexibilita ztraty selhani
know-how dodavatele

Kvalita sluzeb 1,00 0,33 5,00 3,00 7,00 9,00
Naklady 3,00 1,00 7,00 5,00 9,00 9,00
Nezévislost 0,20 0,14 1,00 0,33 3,00 5,00
Flexibilita 0,33 0,20 3,00 1,00 5,00 7,00
@ ielay 0,14 0,11 0,33 0,20 1,00 3,00
know-how
Al el 0,11 0,11 0,20 0,14 0,33 1,00
dodavatele

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Z tabulky je vidét, ze podle pravidel uvedenych v kapitole 9.3.1 je naptiklad kvalita
sluzeb absolutné¢ preferovana pted rizikem selhani dodavatele. Pole s15 ma tedy hodnotu
9. Zrcadlové tedy musi mit pole sg hodnotu 1/9, tedy 0,11. Analogicky jsou

ohodnocena v§echna ostatni pole matice.

Pro stanoveni vah jednotlivych kritérii dale vyuzijeme odhad pomoci geometrického
priméru fadka tabulky tak, Ze vypocitame hodnoty b; podle vzorce 9.3.1.1. Vysledné
hodnoty jsou uvedené v nésledujici tabulce.

Tab. ¢. 22: Hodnoty odhadu vah jednotlivych kritérii

Riziko ztraty

selhani Suma
know-how

dodavatele

Naklady Nezavislost Flexibilita

Geometricky

. 3,160 6,109 0,678 1,476 0,316 0,164 11,902
Prumér

Zdroj: Vlastni zpracovdnit, 2012
Pro dalsi vyuziti spocitanych vah, je nutné jejich relativni vyjadieni, které dostaneme
pomoci normalizace dosazenim do vzorce 9.3.1.2.

Konec¢né hodnoty vah jednotlivych kritérii vyjadiuje nésledujici tabulka.
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Tab. €. 23: Konec¢né hodnoty vah jednotlivych kritérii

Riziko

know-how selhani
dodavatele

Kvalita Riziko ztraty

. Naklady Nezavislost Flexibilita
sluzeb

Geometricky 3,160 6,109 0,678 1,476 0,316 0,164
primér
Vsha 0,265 0,513 0,057 0,124 0,027 0,014

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2012

vvvvvv

podminky, které ovliviiuji kone¢né rozhodnuti z vice nez 50%. Dalsi velmi vyznamnou
polozkou je kvalita poskytovanych sluzeb zdkaznikovi, kterd mize dané rozhodnuti
ovlivnit z vice nez 26%. Naproti tomu jako celkem nevyznamné se jevi rizikové
faktory, nebot’ firma je pfesvédCena, ze diky svému dobrému jménu a specifi¢nosti
odvétvi, ve kterém podnikd, nehrozi konkurence od subdodavateli svych sluzeb.

Zaroven véti v loajalitu subdodavateltl.

9.4 Vyhodnoceni variant

Znéame-li vahy jednotlivych kritérii, miiZeme pfistoupit k samotnému hledani optimalni
varianty. Pro stanoveni spravného rozhodnuti existuje mnoho metod zalozenych na
porovnavani jak kvantitativnich, tak kvalitativnich charakteristik. ,,Tyto metody je

mozné rozdélit podle vypocetniho principu, ktery metody vyuzivaji, naptiklad:

— maximalizace uzitku,

— minimalizace vzdalenosti od ideélni varianty,

— vyhodnocovani variant na zakladé preferencni relace, atd.* [22]

Mezi nejcastéji pouzivané metody patii naptiklad:

— Metoda vazeného souctu (WSA - Weighted Sum Approach)

— Metoda idealnich boda (IPA - Ideal Points Analysis)

— Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
— Metoda shody a neshody (CDA - Concordance Discordance Analysis)

— Metoda AHP (Analytic Hierarchichy Process)

— Metoda ELECTRE (ELimination and Choice Expressing REality) a mnoho dalsich
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Vyse uvedené metody poskytuji velmi vérohodné vyroky o hledani optimalniho fesSeni
zkoumané ulohy. Casto viak vykazuji velmi sofistikované postupy a zdlouhavé vypoéty

k nalezeni kyZzeného feseni.

Vzhledem k tomu, Ze v praxi potiebuji manazefi ¢asto rychlé odpovédi na aktualni déni
na trhu, bude v nasledujici podkapitole navrzen velmi jednoduchy rozhodovaci model,
pottebujici ke svému vyfeSeni jen minimalni mnozstvi ¢asu, jakoz i nizké naroky na

kvalifika¢ni iroven v oblasti vypocetni techniky.

V dalsi podkapitole pak bude ovéiena spravnost tohoto modelu pomoci ovérené a Casto

pouzivané rozhodovaci metody TOPSIS.

9.4.1 Vlastni jednoduchy rozhodovaci model

Zakladnim vychodiskem pii sestavovani vSech rozhodovacich modeld je stanoveni
kriterialni matice, kterd hodnoti kritéria podle jednotlivych variant. Jelikoz nejsou nami
stanovena kritéria stejné povahy, tedy ne vSechna jsou kvantitativni, je vhodné je
nejprve prevést do kvantitativni podoby. To bylo provedeno pomoci bodovaci stupnice
na skale od jedné do péti, jak ilustruje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 24: Bodovaci Skala kriterialni matice

Slovni vyjadreni ‘ Hodnota
velmi Spatnd 1
Spatna 2
neutrdlni 3
dobra 4
velmi dobra 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Pro jednoduchost a lepsi ndzornost, jakoZz i pro lepsi interpretaci vysledkd byla zvolena
pouze pétibodova Skala. Konkrétni slovni vyjadieni hodnoti situaci v dané rozhodovaci
oblasti pro jednotlivé varianty. Pokud naptiklad ohodnotime kritérium naklady pro
variantu ¢aste¢ny outsourcing hodnotou 5, znamena to, Ze v oblasti nakladl je varianta
¢aste¢ného outsourcingu velmi dobra. Naproti tomu pokud ohodnotime kritérium riziko
ztraty know-how pro variantu plného outsourcingu hodnotou 1, znamena to, Ze v dané

oblasti je situace pro variantu plného outsourcingu velmi $patna.

Timto zpisobem ohodnoceni jsme zarovenn vyfteSili problém maximalizace C¢i
minimalizace kritéria. Je jasné, Ze ndklady budeme chtit minimalizovat a naopak kvalita

sluzeb bude jist¢ otdzkou maximalizace. Pokud tedy vyjadiime jednotliva kritéria jako
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vyhodnost situace Vv dané oblasti, zajistime tak ptfevod vSech kritérii do

maximaliza¢niho tvaru.

Nasledujici tabulka zobrazuje kriteridlni matici hodnotici jednotliva kritéria respektive
situaci v danych oblastech pro jednotlivé varianty. Konkrétni hodnoty byly stanoveny

v konzultaci s feditelem oblasti instalaci spolecnosti LIFT, a.s.

Tab. €. 25: Kriterialni matice pro konkrétni varianty

Plny Plny Castecny Plny ' Castecn_y

insourcing outsourcing outsourcing outsourcing outsourcing

vyhledové vyhledové
Kvalita sluzeb 5 2 4 2 4
Naklady 2 3 4 5 5
Nezavislost 5 1 3 1 3
Flexibilita 2 5 4 5 4
Riziko ztraty 5 1 ) 1 )

know-how

Riziko selhani 5 1 ) 1 )

dodavatele

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Jiz pfi prvnim pohledu na tabulku je mozno ptfedpovédét, Ze nejméné vyhodnou
variantou bude varianta plného outsourcingu, nebot’ vykazuje nejveétsi mnozstvi nizkych
hodnot. Jako nejvyhodnéjsi by se naopak mohla jevit metoda plného insourcing, nebot’
jsou ohodnocena 4 z 6 kritérii nejvyssi hodnotou. Zaroven je vSak tieba si uvédomit, ze
oblast nakladu, ktera jak bylo uvedeno vyse, ovliviiuje rozhodnuti z vice nez 50%, je

ohodnocena pouze hodnotou 2.

Pro nalezeni optimalni feSeni proto nyni vynasobime dané hodnoty pfisluSnymi vahami

pro jednotlivé varianty a vysledné hodnoty secteme.

Kone¢né hodnoty veetné poradi vyhodnosti jednotlivych variant zobrazuje nasledujici

tabulka.
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Tab. ¢. 26: Stanoveni vyhodnosti jednotlivych variant

Plny Plny Castecny Plny ' Castecn_y
insourcing outsourcing outsourcing outsourcing outsourcing
vyhledové vyhledové
Kvalita sluzeb 1,327 0,531 1,062 0,531 1,062
Naklady 1,026 1,540 2,053 2,566 2,566
Nezavislost 0,285 0,057 0,171 0,057 0,171
Flexibilita 0,248 0,620 0,496 0,620 0,496
L O 0,133 0,027 0,053 0,027 0,053
know-how
Riziko selhani | .o 0,014 0,028 0,014 0,028
dodavatele
Suma 3,088 2,788 3,862 3,814 4,376

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Jak je vidét, model je zalozeny na pravidle, Ze ¢im vyssi vysledna hodnota, tim je dana
varianta vyhodnéjsi. Je tak mozné si vSimnout, Ze ackoli se v pfedchozim textu jevila
jako nejvyhodnéjsi varianta plné insourcovat své sluzby, po zapocitani vah jednotlivych

kritérii je situace zcela odlisna.

Jako nejvyhodnéjsi varianta se tedy jevi varianta ¢aste¢ného outsourcingu se sou¢asnym
snizenim cen dodavatelskych sluzeb. Pro piehlednost jsou zjisténé skutecnosti
vyjadfeny formou nésledujiciho grafu.

Obr. €. 20: Potadi vyhodnosti jednotlivych variant (jednoduchy model)

e 3

Piny Piny Castecny Piny Castecny
insourcing outsourcing outsourcing outsourcing outsourcing
vyhledové vyhledové

Zdroj: Viastni zpracovani, 2012
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9.4.2 Metoda TOPSIS - obecna vychodiska

Pro ovéteni zjisténych skutecnosti bude nyni dany model podroben rozhodovaci analyze

metodou TOPSIS.

Metoda TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) je, jak
jiz samotny nazev napovidd, technika uspotfadani preferenci podle podobnosti, ¢i
blizkosti, k idedlnimu feSeni. Podle Hwanga a Yoona, ktefi metodu v roce 1981
predstavili, je optimalni feSeni takové, ktera maximalizuje vynosova kritéria ¢i atributy

a minimalizuje kritéria nakladova. [30]

»Zakladni koncept této metody spociva v tom, Ze vybrand varianta by se méla nachazet
Vv nejkratsi vzdalenosti od idealniho feSeni v geometrické roviné a v nejdelsi vzdalenosti
od feseni bazalniho®. Triantaphyllou Evangelos ve své publikaci [14] uvadi nasledujici

postup hodnoceni vyhodnosti jednotlivych variant metodou TOPSIS.
1. Konstrukce normalizované rozhodovaci matice R

Vytvofenim normalizované matice dojde K ptevedeni ,,rozmérnych hodnot na hodnoty

bezrozmerné®. [14] Normalizace hodnot je provedena podle nasledujiciho vztahu.

YVij

\ k=1 9.4.2.1

Kde: rij... normalizovana hodnota ¢lenu matice

Tij =

Yij ... hodnota ¢lenu zakladni kriterialni matice
,,Po této transformaci jsou sloupce v matici R vektory jednotkové délky* [22]
Vysledna matice pak ma nasledujici podobu.

Obr. €. 21: Obecny zapis normalizované rozhodovaci matice metody TOPSIS

ml 2 .. m

21 22 .ee I2n

wl I'm2 v W

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [14], 2012
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2. Konstrukce vazené normalizované rozhodovaci matice W

Dalsim krokem je sestaveni vazené normalizované matice W, kde jako vahy budou
pouzity hodnoty ziskané v kapitole 9.3.2 a uvedené v tabulce cislo 23. Vypocet

jednotlivych hodnot matice W dostane tak, ,,...Ze kazdy j-ty sloupec normalizované

kriterialni matice R nasobime odpovidajici vahou vj* [22], podle nésledujiciho vztahu.
Wi =V * 151 = 1,2,..,n;j=12,...,m

kde:  wij... hodnota ¢lenu vazené normalizované matice 9.4.2.2

Vj ... hodnota vahy ptisluSného kritéria

rij ... hodnota ¢lenu normalizované kriteridlni matice

Vysledna podoba matice W je nasledujici.

Obr. ¢. 22: Obecny zapis vazené normalizované matice metody TOPSIS

ml W12 .. Vm ﬂi*rll Vo*rip ... Vn*l'h

W1 W7o - Won V1*r21 Vz*rzz - Vn*l’gn

%1 Wm2 ... W Q*rml Vi*fm2 ... Va*I'mn

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [22], 2012
3. Urceni idealni a bazalni varianty

Pokud ozna¢ime idealni variantu jako H = (Hy, Hy, ... Hp) a bazalni variantu jako D =

(D1, Dy, ... Dy), potom hodnoty téchto variant dostaneme podle vztah:
Hij = max;(wi;);j = 12, ..,n 9.4.2.3

Dij = mlnl(WU),] = 1,2, W, n 04.2.4

kde:  Hij... nejvyssi hodnota j-tého sloupce

cwwvr
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4. Vypocet vzdalenosti od idealni a bazalni varianty

Pokud oznacime vzdalenost nebo jinak také diferenci hodnot vazené kriteridlni matice
od idealniho feeni di" a diferenci od bazalniho feSeni di, pak konkrétni hodnoty

ziskame dosazeni do vztahu:

n

dif = Z(Wij —h)?;j=12..,m 9.4.2.5
j=1
n

d; = Z(WU ~d)?;j=12,..,m 8.4.2.6
j=1

kde: di" ... vzdalenost i-tého fadku matice W od idealniho feseni
di" ... vzdalenost i-tého fadku matice W od bazalniho feSeni
Wij ... hodnota ¢lenu matice W
h; ... maximalni hodnota j-t¢ho sloupce matice W
d; ... minimalni hodnota j.tého sloupce matice W

5. Stanoveni relativni vzdalenosti od bazalniho FeSeni

Poslednim krokem pro nalezeni optimdlniho feSeni metodou TOPSIS je vypocet

relativni vzdalenosti od bazalniho feSeni, dany vztahem:

d-
C; =—2'! i=12..,m

dif +d;’ 9.4.2.7

kde: cj ... hodnota relativni vzdalenosti i-tého sloupce matice W od bazalniho feSeni

Pfi stanoveni potadi vyhodnosti jednotlivych variant ddle postupujeme podle klesajicich
hodnot ukazatele c;, tedy nejvyhodnéjsi varianta je ta, ktera dosahuje nejvyssi hodnoty

relativni vzdalenosti od bazalniho feSeni.

9.4.3 Aplikace metody TOSPIS na zvoleny model

Nyni tedy pfejdéme k samotné aplikaci metody TOPSIS pro ovéfeni vysledki
zjisténych v podkapitole 9.4.1. Jak jiz bylo feceno, vzhledem Kk pojeti hodnoceni
jednotlivych kritérii, neni jiz tfeba znovu prevadét minimaliza¢ni kritéria na

maximaliza¢ni tvar. Pro vypocet normalizované kriterialni matice tedy pouzijeme udaje
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uvedené v tabulce &islo 25. Dosazenim téchto hodnot do vzorce 9.4.2.1 dostaneme

hodnoty normalizované kriterialni matice, jak ilustruje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 27: Normalizovana kriterialni matice navrzeného modelu

Kvalita Riziko Riziko
. Naklady | Nezavislost Flexibilita ztraty selhani

sluzeb

know-how dodavatele
PIny insourcing 06202 | 02250 | 07454 | 0,2157 0,8452 0,8452
PIny outsourcing | 0,2481 | 0,3375 | 0,1491 | 0,5392 0,1690 0,1690
astedny outsourcing | 0,4961 | 0,4500 | 0,4472 | 0,4313 0,3381 0,3381
Plny outsourcing | /01 | 05625 | 01491 | 05392 0,1690 0,1690
vyhledové

Castecny outsourcing |, 1501 | 05625 | 04472 | 0,4313 0,3381 0,3381

vyhledové

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2012

Vynasobenim hodnot normalizované kriteridlni matice vahami, které byly urceny
pomoci Saatyho metody v kapitole 9.3.2, dostaneme hodnoty vazené normalizované
matice. Podle vzorci 9.4.2.3 a 9.4.2.4 nasledné ur¢ime hodnoty maximalnich a
minimalnich hodnot jednotlivych sloupcti matice, tedy hodnoty nejlepsich a nejhorsich

variant pro dané kritérium.

Vysledné hodnoty jsou zobrazeny v tabulce.
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Tab. €. 28: Vazena normalizovana matice, maximalni a minimalni hodnoty

Kvalita Riziko Riziko

Naklady  Nezavislost Flexibilita ztraty selhani

know-how dodavatele

PIny insourcing 0,1646 0,1155 0,0424 0,0267 0,0225 0,0116

PIny outsourcing | 0,0659 | 0,1732 | 0,0085 | 0,0669 | 0,0045 0,0023

Castecny 01317 | 02310 | 0,0255 | 0,0535 0,0090 0,0046
OUtSOUrClng

Piny outsourcing | \ocq | 02887 | 0,0085 | 00669 | 0,0045 0,0023
vyhledové
Castecny

outsourcing 01317 | 0,2887 | 00255 | 0,0535 0,0090 0,0046
vyhledové

- 0,1646 | 0,2887 | 00424 | 00669 | 0,0225 0,0116

D, 0,0659 | 0,1155 | 0,0085 | 0,0267 | 0,0045 0,0023

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Poslednim krokem pro nalezeni nejvyhodnéjsi varianty zistdva stanoveni vzdalenosti

od ideélniho feseni d;" podle vzorce 9.4.2.5, vzdélenosti od bazalniho feseni d;” podle

vzorce 9.4.2.6 a konec¢né stanoveni relativniho ukazatele vzdalenosti od bazalniho

feseni ¢; podle vzorce 9.4.2.7.

Tab. €. 29: Vysledné hodnoty pro urceni optiméalniho feSeni metody TOPSIS

PIny insourcing 0,1778 | 0,1064 0,3744 4,
PIny outsourcing 0,1570 | 0,0703 0,3093 5.

Caste¢ny
0,0715 | 0,1368 0,6566 2

outsourcing

PIny outsourcing

2 y 0,1064 | 0,1778 0,6256 3
vyhledové
Castecny

outsourcing 0,0422 0,1881 0,8167 1.
vyhledové

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Vysledné hodnoty v tabulce dokazuji spravnost nastavené¢ho jednoduchého modelu

v podkapitole 9.4.1, kdy potadi vyhodnosti jednotlivych variant je metodou TOPSIS
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uréeno identicky jako pomoci piedeslého modelu. Pro prehledné zobrazeni potadi
vyhodnosti jednotlivych variant a srovnani obou metod vypoctu je opét uveden
nasledujici graf.

Obr. €. 23: Poradi vyhodnosti jednotlivych variant (TOPSIS)

4 R
0,374
0,309
Plny Piny Castecny Plny Castecny
insourcing outsourcing outsourcing outsourcing outsourcing
vyhledové vyhledové
N J

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

9.5 Zavéry plynouci z multikriterialni analyzy

Skutecnosti zjisténé pomoci multikriteridlni analyzy potvrzuji obecné vnimany fakt, ze
ackoli je nejcastéjSim a nejsiln€jSim motivem spolecnosti pro zavedeni outsourcingu
sluZeb sniZeni ¢i optimalizace nakladii, musi byt pfi rozhodovéani zohlednéna také dalsi
hlediska. Jako ptiklad, dokladajici toto tvrzeni, je mozné pouzit situace prvnich dvou
variant zkoumané¢ho modelu, tedy variantu soucasné¢ho plného insourcingu a plného

outsourcingu.

Z ptedeslé nakladové analyzy vysSlo najevo, ze z pohledu nakladi se jevi jako
vyhodnégj$i varianta plné vyclenéni Cinnosti. Po zapocitani dalSich faktord je vSak
patrné, jak naptiklad ilustruje obrazek Cislo 23, Ze je vysledna situace opacnd. To je
prospéch varianty insourcingu. Soucasnd vysoka vadha tohoto kritéria tak prevazila

vyhodnost danych variant opa¢nym smérem.
Pokud pfistoupime k hodnoceni variant celkového modelu, jasné vidime, ze
nejvyhodnéjsi variantou, kterd vysoce prevysuje vSechny ostatni, je varianta ¢aste¢ného

outsourcingu pii sou¢asném snizeni cen subdodavatelskych sluzeb.
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Pro dosazeni této situace je vSak tfeba odpoveédét na dvé dualezité otazky. Prvni souvisi
se pojmem c¢astecného vyclenéni. Je tedy tieba zjistit hranici, kdy je vyhodné vyuzivat
variantu insourcingu a outsourcingu. Druhd otdzka se pak logicky tykd podminky

snizeni cen dodavatelskych sluzeb.

Odpovédi na tyto otazky jsou zodpovézeny v nasledujici zavérecné kapitole této prace.
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10.Navrh doporuceni

10.1 Striktni analyza konkrétnich zakazek

Odpovéd na prvni otazku ptinesla jiz ndkladova analyza, ze které je jasné vidét hranice,
od kdy je vyhodnéjsi pouzivat vlastni zdroje a od kdy vyuzivat externi subdodavatele.
Jak jiz vsak bylo feCeno, tato hranice je pohybliva v zavislosti na poméru realizace
mén¢ a vice casov€é naroénych zakazek. Spolec¢nost by se proto méla zaméfit na
zdokonaleni svych kalkulac¢nich nastroji, kdy jako vyhodné se jevi zatazeni oblasti,
kterd bude okamzit¢ pii zadavani konkrétni zakdzky hodnotit jeji vyhodnost a

V neposledni fadé také relativni Gisporu vici alternativni variant€.

Vzhledem Kk tomu, ze spole¢nost provadi kalkulace svych zakazek pomoci Siroce
roz§iteného tabulkového procesoru Microsoft EXCEL™, je optimalizace tohoto
kalkula¢niho néstroje o zavedeni oblasti hodnoceni konkrétnich zakézek otdzkou pouze
nékolika drobnych tuprav. Tato optimalizace, ktera obnasi témér nulové Casové i

finan¢ni naklady, tak mtze spole¢nosti piinést znacné Gspory provoznich nakladu.

10.2 Motivace v podobé zavazku vici dodavateli

Odpovéd’ na druhou otazku, tedy jakym zpisobem docilit snizeni cen dodavatelskych
sluzeb, bude vyrazngji problemati¢téjsi. Ukolem spoleénosti v této otazce totiz bude
vymyslet ur¢ité moznosti nebo presnéji cesty, jak motivovat subdodavatele ke snizeni
cen vlastni produkce. Vzhledem ktomu, Ze kazdy podnikatelsky subjekt sleduje
zejména uroven vlastniho zisku, nebude jisté¢ viilbec jednoduché pfimét subdodavatele,

aby dobrovolné piistoupili K omezeni vlastni piijmové strany.

Jako vyhodné se nabizi napiiklad vyuzit soucasné negativni stranky svétoveé
ekonomické situace, kdy v dobé krize Casto byva hlavni cilem, zejména menSich
podnikatelskych subjektli, prosté¢ preziti v konkurenénim prostiedi trhu. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost disponuje zna¢nym trznim podilem v oblasti produkce a montazi
zdvihacich zafizeni, agreguje také znacné rocni mnozstvi zakazek. Jako jedna
Z moznosti, jak motivovat subdodavatele sluzeb ke snizeni jejich cen, se jevi poskytnuti
zavazku ur€itého ro¢niho objemu zakazek za soucasného nékolikaprocentniho sniZeni

cen. Konkrétni sleva by se poté odvijela od domluveného garantovaného poctu zakazek.
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Vzhledem k tomu, Ze pod stale silicim tlakem na udrzeni Zivotaschopnosti mensich
firem jiz nékolik subdodavateli samo oslovilo spole¢nost LIFT, a.s. s touto alternativou,
da se predpokladat, ze tato cesta je realnd a muze spolecnosti piinést kyzeny efekt

vV podobé nékolikaprocentniho snizeni cen subdodavatelskych sluzeb.

10.3 Zavedeni elektronickych vybérovych rizeni

Jako dalSi moznosti, jak pfimét jakykoli ekonomicky subjekt ke sniZzeni cen vlastni
produkce je uréitym zplisobem zostiit konkurenéni prostiedi. Jako vyhodné se v této
situaci jevi naptiklad wvyhlaseni urcité vetfejné soutéze o ziskdni motiva¢niho
lukrativniho kontraktu, ktery da vitéznym subjektim urcitou jistotu existence a

pfiméfené prosperity do budoucna.

Vzhledem Kk tomu, Ze neustale roste vyznam komunikaénich technologii, zejména
internetu, byla jako velmi zajimavd moznost uvazovana forma elektronické aukce
dodavatelskych sluzeb. Principem této aukce je vypsani online vybérového fizeni, do
kterého se mohou piihlasit vSichni zajemci. Samotna aukce poté probihda formou
inverzniho pifihazovani cen, jaké jsou dodavatelé pifi danych podminkéach ochotni
akceptovat. Vyhodou této online aukce je, Ze vSichni Gcastnici vidi okamzité nabidku
ostatnich ucastnikli aukce a mohou se tak navzajem pfedhanét v tom, kdo nabidne

lukrativngj$i cenu a ziska tak jistotu urc¢itého objemu zakazek.

Nejvetsim eskym poskytovatelem téchto sluzeb je spole¢nost eCentre, kterd je zaroven
Ceskou jedniCkou v oblasti snizovani provoznich nédkladl. Spole¢nost eCentre, a.s.
pusobi na ¢eském trhu od roku 2004 a za dobu své ptisobnosti jiz, jak uvadi na svych

webovych strankéch, usetfila svym klient 755.140.934 K¢.

Ihned po kontaktovani spolecnosti spolecnost eCentre vyjadiila sviij osobni zajem na
spolupraci v dané problematice. Spole¢nost z vlastnich statistickych pozorovani uvadi,
ze prumeérna uspora néklada svych klienti se pohybuje okolo 20%. V ramci zachovani
urcité loajality viici novym klientim vsSak pro jistotu uvadi primérné sniZzeni nakladi o
10%. Co se tyCe realizace vybérového fizeni, spole¢nost v podstaté udéld veSkerou
potifebnou praci a pro zadavajici spolecnost tak nevznikaji v podstaté zadné dodatecné
povinnosti. Spole¢nost eCentre na na zdkladé mandatni smlouvy vSe organizuje.
Osloveni vybranych dodavatelli, vypsani elektronické aukce a jeji organizaci a dalsi

komplexni sluzby. Spolec¢nost uvedla, ze jako poplatek za své sluzby uctuje castku ve
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vysi 25% s celkové uspory naklada konkrétniho klienta. Pokud tedy budeme uvazovat,
Ze vypsand vybérova fizeni budou v podobé ro¢nich kontrakti a budeme-li ptedpokladat
10% sniZeni dodavatelskych cen, mizeme vyuziti této moznosti pojmout formou

investi¢niho projektu a spocitat tak vyhodnost této alternativy.
Vyjdéme tedy pii sestavovani modelu z nasledujicich skutecnosti.

Roc¢ni prijem z investice zde bude ptredstavovat predpoklddand ro¢ni vyse uspor. Tedy

zhruba 6.500.000K¢, jak bylo odvozeno v kapitole 8.5.

Kapitalovy vydaj pak bude piedstavovat velikost poplatku, ktery pii hodnoté 25%
z celkové vyse uspor 6.500.000K¢ ¢ini 1.625.000K¢.

Nyni je tedy mozné vypocitat predpokladanou dobu navratnosti této investice podle

nasledujiciho vzorce:

Y. kapitalovy vydaj
PB = —
rocni CF

kde: PB ... Doba navratnosti
Po dosazeni do vzorce se tak dostaneme na hodnotu 0,25 roku, tedy 90 dni.

Jak je vidét, zvolend varianta se jevi pro podnik jako velmi vyhodna s velmi kratkou
dobou navratnosti. Pokud budeme piedpokladat skute¢né snizeni cen dodavatelii o 10%
a tedy rocni usporu 6.500.000K¢, pak pii odecteni poplatku za sluzby poskytnuté

spolecnosti eCentre dostaneme Cistou Usporu ndklad ve vySi cca 4.875.000K¢.



Zavér 85

Zavér

Odborné prizkumy i soucasnd situace na trzich déavaji jasné najevo, Ze outsourcing
sluzeb se stava ¢im dal vétsim fenoménem dnesni doby. I presto, ze Ceska republika
stale zdaleka zaostavd v mife vyuzivani tohoto strategického pfistupu k fizeni, nebyva
jiz dnes vyjimkou vyuzivani outsourcingu i u ¢eskych firem. Vzhledem k rostoucimu
vyznamu na efektivitu managementu pti dosahovani podnikovych cili mizeme navic
oGekavat, 7e mira vyuzivani outsourcingu nadale poroste jak ve svéts, tak i v Ceské

republice.

Uvodni teoreticka &ast prace podala struény pohled na problematiku outsourcingu a dala
tak zaklad pro lepsi pochopeni urcitych souvislosti pro hlavni ¢ast prace, tedy pro

aplikaci dané problematiky pro konkrétni podnikové prostiedi.

Sestavend nakladova analyza ¢innosti, vybrané jako vhodné pro zavedeni outsourcingu,
potvrdila vSeobecné vnimany fakt, ze vyuziti externich zdroji pro zajisténi vybranych
¢innosti byva zpravidla ekonomicky vyhodnéj§i nez zajistovani téchto cinnosti
z vlastnich zdroji. Zaroven vSak dokazala relativnost tohoto tvrzeni, nebot’ nelze vzdy
jednoznaéné urcit vyhodnéjsi variantu, ale je tfeba ptihlédnout ke konkrétni situaci
V podniku. Pomoci detailni nékladové analyzy tak byla zjiSt€éna urcitd hranice,
determinujici vyhodnost variant outsourcingu a insourcingu. Pro podnik je proto velmi
dialezité vzdy dikladné zanalyzovat celkovy proces zajistovani ¢innosti a vzit v tvahu

JA)

varianty riznych scénari jejich realizace.

Mnoho manazerl pfi svém rozhodovani o vy€lenéni n¢které z podnikovych ¢innosti ¢i
jeji ¢asti bere vuvahu pouze hledisko nakladd. Pomoci ndastroji multikriteridlni
rozhodovaci analyzy uvedené v zavérecné Casti této prace byla vSak dokézana chybnost
tohoto postupu. Proces outsourcingu sebou totiz nenese pouze potencidlni uspory
nakladt, ale také mnoho rizik, kterd mohou ve svém diisledku ptevazit piinosy plynouci

z vyuziti externich zdroji.

Pro spolecnost je velmi dilezité spravné zhodnotit klady a zapory obou variant a
sestavit rozhodovaci model, ktery dokdZe odpovédét na otdzku vyhodnosti uréenych
variant. Jak bylo dokdzano v této praci, k sestaveni jednoduchého rozhodovaciho
modelu neni potfeba mnoho Casu ani specializovany software. Pfinosy, které vSak
konstrukce takovéhoto modelu pfinadsi, byvaji Casto diametralné vyznamnéjsi nez

naklady na jeho sestaveni.
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Jako doporuceni pro vSechny spole¢nosti uvazujici o moznosti vyuziti outsourcingu lze
proto fici nasledujici.

Velmi dilezity je strategicky pfistup k feSeni vSech diilezitych rozhodnuti, sestaveni
vice variant feSeni, a pokud je to mozné, sestavit kvantitativni model zahrnujici veskeré

klady a zapory, souvisejici s danym rozhodnutim.
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Prace je zaméfena na detailni posouzeni efektivity vyuzivani outsourcingu. V uvodu
prace jsou vysvétleny zakladni vychodiska a pojmy souvisejici s touto problematikou.
Uvodni teoretické piedpoklady jsou poté rozvinuty v konkrétnim prostiedi firmy,

vystupujici v této praci pod fiktivnim ndzvem LIFT, a.s.

V uvodu praktické Casti prace je detailné popsdna dand spolecnost, véetné analyzy
jejiho prostfedi. Dale nasleduje analyza cinnosti vhodnych pro vyclenéni na externi
dodavatele. Hlavni ast prace je veénovana dikladné analyze vybrané cinnosti a
naslednému zhodnoceni efektivity vyuZziti outsourcingu dané ¢innosti z pohledu
nakladt. Dalsi ¢ast prace je vénovana zhodnoceni outsourcingu dané ¢innosti za pomoci

nastroji multikriterialniho rozhodovani.

Prace je zakoncCena interpretaci zjiSténych skutecnosti a navrhu moZnych postupt

Kk dosazeni idealni zjisténych feseni.
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The work is focused on detailed assessment of the effectiveness of outsourcing. The
introduction explains the basic assumptions and concepts related to this issue.
Preliminary theoretical assumptions are then developed in a specific environment of the
company, appearing in this work under a fictitious name LIFT, Inc.

In the introduction of the practical part, the company is described in detail, including an
analysis of its environment. This is followed by analysis of activities suitable for the
commitment to an external supplier. The main part is devoted to a thorough analysis of
selected activities and subsequent evaluation of the effectiveness of outsourcing the
activity in terms of costs. Next chapter is devoted to the evaluation of outsourcing this
activity, using multi-criteria decision making tools.

The work ends with the interpretation of the findings and suggestion of possible options

to achieve the identified ideal solution.



