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Uvod

Predlozena diplomovd prace na téma Pouziti Balanced Scorecard pro realizaci
strategického planu vychazi z teoretickych poznatki, které aplikuje do praxe. Prace je

strukturovana do sedmi kapitol, které koresponduji se zasadami této prace.

Prvni kapitola obsahuje piedstaveni spolecnosti Schwarzmiilleru, s. r. o. vcetné
produktového portfolia, jeji stru¢nou historii, ale také aktualni vyvoj. Druhd kapitola
pojednava o strategickych vychodiscich spolec¢nosti, konkrétné tedy o jejim poslani,
vizi, cilech, a 0 strategii K jejich dosazeni. Analyza prostiedi je obsazena ve tieti
kapitole, kde na zaklad¢ poznatkli zinterni a externi analyzy jsou zhodnoceny
prilezitosti, hrozby, silné i slabé stranky spolecnosti. Néasledujici kapitola je hlavnim
pfinosem této prace, nebot’ zahrnuje kompletni postup metody Balanced Scorecard.
V paté kapitole je provedena stru¢na analyza rizik, vCetné stanoveni scénaili pro
nejdulezitéj$i rizikové faktory spoleCnosti. Zaveéretné hodnoceni a navrhované
doporuceni jsou predmétem ptedposledni Sesté kapitoly. Posledni kapitola hodnoti

dosaZzeni cilt této diplomové prace.

Hlavnim cilem ptedloZzené prace je pomoci metody Balanced Scorecard realizovat

strategicky plan spolec¢nosti Schwarzmiiller, s. r. o. Dil¢imi cili jsou:

e popsani podnikatelského subjektu véetné jeho vize a strategickych cild,

e provedeni analyzy prostfedi organizace,

e Vvyvozeni vychodisek pro implementaci strategie a stanoveni klicovych ukazatell
vykonnosti,

e zkonstruovani strategické mapy,

e navrhnuti akéniho planu k dosazeni cili podniku,

e provedeni analyzy rizik,

e vypracovani zavére¢ného zhodnoceni véetné piipadnych doporuceni.
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1. O spolecnosti Schwarzmiiller, s. r. o.

Spole¢nost Schwarzmiiller svym zdkaznikiim nabizi vyrobu navést, pifivést a nastaveb

dle jejich ptani a pozadavkl. Diky 140tileté¢ tradici ve svém oboru zaruCuje precizni

zpracovani zakazky a kvalitu nejvyssi urovng, véetné poprodejniho servisu.

Vseobecné informace

Nazev:

Sidlo:

Pravni forma:
Obchodni rejstiik:
Datum vzniku:

Identifikaéni ¢islo:

Piredmét podnikani:

Schwarzmiiller, s.r.0.

Za dalnici 508, okres Beroun, Zebrak 267 53
spole¢nost s ruc¢enim omezenym

Meéstsky soud Praha, oddil C, ¢islo 73824
18. ledna 1993

468 85 820

velkoobchod

maloobchod s motorovymi vozidly a jejich pfislusenstvim
specializovany maloobchod

silni¢ni a motorova doprava nakladni

realitni ¢innost

vyroba motorovych vozidel

vyroba karosérii

vyroba jinych nemotorovych dopravnich prostiedki
prondjem a ptjcovani véci movitych

zprostifedkovani obchodu

opravy silni¢nich vozidel

poskytovani leasingu v oblasti dopravnich prostiedkl
obchodni ¢innost: koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje
a prodej

pronajem nemovitosti

vyroba a opravy ostatnich motorovych dopravnich prostiedki

(Justice, 2013)
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1.1 Struéna historie

Prvopocatky mezinarodni spole¢nosti Schwarzmiiller se datuji do roku 1870, kdy byla
zalozena kovarskym mistrem panem Josefem Schwarzmiillerem v némeckém mésté
Passov. Poté se tato mald kovaiska dilna orientuje na vyrobu vozidel a premistuje své
sidlo do rakouského mésta Hailbach-Hanzing. V obdobi od roku 1950 rodinni
ptislusnici vySe zminéného kovare, zejména panové Wilhelm senior, Wilhelm junior
a Egon Schwarzmiiller z pomérné malé dilny vybudovali koncern evropskych rozméru,
nebot’ v Rakousku se W. Schwarzmiiller GmbH stal jednozna¢né nejvétsim vyrobcem
ptipojnych vozidel a nastaveb uzitkovych vozidel. Podil na rakouském trhu piesahl 50
% s tim, Ze firma vice nez polovinu svych vyrobkil vyvazi do zahrani¢i. V této dob¢ si
firma také vybudovala sva tradi¢ni zastoupeni v oblastech zapadni Evropy ve stétech,
jako jsou Némecko, Rakousko ¢i Italie. Tato fidici struktura zlstala stejna az do roku

2005, kdy doslo k nize popsané genera¢ni vymeng¢.

Rok 1990 byl zlomovy diky zménam politickych pomér hlavné ve stiedni a vychodni
Evropé a pravé v tomto obdobi jsou zakladany dcefiné spoleénosti v Ceské republice
a Madarsku, jedna se o vyznamné strategické zavody. Déle spolec¢nost rozsifuje své
pole plisobeni do nasledujicich stati Makedonie, Jugoslavie, Bulharsko, Rumunsko,

Litva a LotySsko.

V roce 1992 v tehdejsim Ceskoslovensku jiz za¢inaji plisobit dva pfimi reprezentanti
spole¢nosti, na konci roku je zaloZena dcefind spole¢nost Schwarzmiiller, s.r.o. se
sidlem ve Zbirohu. V roce 1995 byla zalozena nova pobocka v Bohuming a v roce 1998
byl zahdjen provoz servisniho a opravarenského stfediska v Zebrdku u déalnice D5 na

strategicky vyhodné pozici, nebot’ zde dochazi ke spojeni vychodni a zépadni Evropy.

Rok 2002 znamenal spusténi vyroby ve vybudované kryté hale v Zebraku, kde je
celkova rozloha arealu 140.000 m? (z toho 21.000 m? vjrobni hala, 50.000 m? vn&jsi
odstavné plochy). V tomto roce byla také zaloZena nova firma Schwarzmiiller
Tschechien, s. r. 0. 1. srpna roku 2005 doslo ke genera¢ni vyméné vedeni skupiny firem
Schwarzmiiller, kdy panové Wilhelm a Egon ukon¢ili svoji fidici ¢innost, kde nadale
pusobi v dozor¢i radé. Vedeni ovSem piebiraji pani Manuela Hasenberger a pani Beate

Paletar.

V zaii roku 2007 probé&hla kolaudace nové vyrobni haly v arealu spole¢nosti v Zebraku.

Vyrobni zavod byl rozsifen na vyrobni plochu o velikosti 27.200 m®. Diky tomu doglo
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k navySeni kapacity na 1.800 vozovych jednotek ro¢né se specializaci na technologicky

naroc¢nou vyrobu sklapécich vozidel a nastaveb.

Na spole¢nost Schwarzmiiller, S. . 0. pieslo v dusledku fize roku 2012 slou¢enim jméni
zanikajicich spole¢nosti Schwarzmiiller Tschechien s.r.o0. (hlavnim pfedmétem ¢innosti:
vyroba motorovych a jinych nemotorovych dopravnich prostiredkti a karosérii)
a Mobilien und Immobilien spol. s r. 0. (vlastnik budov, které Schwarzmiilleru

pronajimal). Nyni tedy spole¢nost funguje pod zastitou jednoho obchodniho jména.
(Interni zdroje, 2013)

Obrazek ¢&. 1: Historie
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Zdroj: Schwarzmiiller, 2013a

1.2 Soucasnost

Diky technické erudici, inovativnimu know-how, velkému mnozstvi patentl a také diky
prvotiidnim pracovnikiim se z malé dilny stal ¢tvrty nejvétsi vyrobce nastaveb, piivési
a naveésl, dominujici hlavné na rakouském trhu. Dnes je spolecnost ptitomna ve 20

evropskych zemich a miiZze tak svym zékaznikiim garantovat vysokou kvalitu vozidel

a Spickovy servis. (Schwarzmiiller, 2013a)

Obrazek €. 2: Soucasnost

Zdroj: Schwarzmiiller, 2013b
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1.3 Aktualné

., Novy generdalni reditel povazuje firmu Schwarzmiiller za “skrytého sampiona”, ktery
je schopen vyuzit svych vykonu k vyuzivani skvélych prileZitosti na mezindarodnich
trzich. Firmé se dari drZet si své pozice na vysoce konkurencnim a pohyblivém trhu diky
skvéle kvalite a vysoké hodnoté pro zdkazniky, vika Jongert. Dale zduraznil, Ze véri, ze
jeho ukolem ve funkci generalniho reditele bude vytvorit nové moznosti ristu v ramci

klicovych oborii, ve kterych ma firma nejvetsi zkusenosti. “
(Protext, 2013)
1.4 Portfolio sluzeb

Spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. 0. se mtize pochlubit Sirokym portfoliem sluzeb, které ji

umoziuje patiit k jedné z nejlepsich na trhu. Organizace tedy pusobi v téchto oblastech:
e vyroba navést, priveést a uzitkovych nastaveb nakladnich automobild,
e odborné a technické poradenstvi,
e prodej novych ptipojnych vozidel a uzitkovych nékladnich automobild,
e servisni sluzby,
e sluzby autorizovaného metrologického stiediska K 131,
e prodej nahradnich dilt v zavode,
e externi prodej ndhradnich dild pfimo u zdkaznika,
e pronajem moderni flotily navést a piivésu,
e vykup a prodej starSich ptipojnych vozidel.
(Interni zdroje, 2013.)

Vyrobni portfolio tvoii zejména sklapéci nadvésy v segmentovaném provedeni, sklapéci
a valnikové pifivésy, skiinové mrazirenské navésy, nizkolozné piivésy, valnikové ¢i

sklapéci nastavby, nerezové cisternoveé naveésy a jina piipojna vozidla.

(Interni zdroje, 2013)
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2. Strategicka vychodiska

Predlozena diplomova prace je zaméfena na spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. 0. Jedna se
o dcefinou spole¢nost se sidlem v Zebraku. Nasledujici kapitola popisuje strategicka
vychodiska tedy zejména poslani spoleCnosti, jeji vizi, strategické cile a strategii

k dosazeni cila.
2.1 Poslani

Poslani je zakladni stavebni kdmen pro stanoveni priorit, strategii, plani a pracovnich
ukolii podniku. Je startovacim mistem pro urceni fidicich mist a piredevsim, celé fidici
struktury podniku. Nic by nemélo byt jednodussi nez védét, co podnik vlastné déla
a 0 co usiluje (David, 2011). Ve své podstaté poslani vymezuje, pro¢ spole¢nost vlastné
existuje, a zaroven respektuje jeji historii, kompetence, strategicky vyznamné hodnoty,

ale také predpokladané vlivy prostiedi (Fotr a kol., 2012).

Spole¢nost Schwarzmiiller, S. r. 0. je predstavitelem profesiondlnich sluzeb na trhu
ptipojnych vozidel. Zvolila si cestu zalozenou na navazani dlouhodobych partnerskych
vztahti se svymi zakazniky, zarucuje kvalitu, flexibilitu, ddvéru, dostupnost
a spolehlivost. Tato myslenka je upfednostiiovdna pied investicemi slibujicimi rychly
profit. Spravnost vybéru této cesty ukazuje stabilni pozice na Ceském trhu, kterému
nabizi vyrobu pfipojnych vozidel (navésu, piiveésll) a nastaveb, v€etné poprodejnich

sluzeb jako je prodej ndhradnich dild, servisni sluzby a opravy.

Svou kvalitu dokazuje dvouletou zarukou na své vyrobky (v ptipadé€ pravnickych osob
je zédkonna zéaruka jen jeden rok), pfipadné moznym piiplatkem za prodlouzeni zaruky
az na 5 let. VSem zakaznikim nabizi také pomoc prostiednictvim servisnich partnerti
rozmisténych po celém svété ¢1 moznost pronajmuti nahradniho vozidla v dobé€ opravy.
Pokud zdkaznik nema v planu pfimy nakup piipojného vozidla, je mu umoznéno si jej

pouze pronajmout.
2.2 Vize

Soucasnou situaci v podniku vystihuje vySe popsané poslani, odpovéd’ na otazku
budoucnosti firmy, podava vize, ktera predstavuje ¢asoveé ohrani¢eny obraz budoucnosti
firmy a jeji priority ¢i idealy (Jakubikova, 2008). Vize je také daleko méné konkrétni

nez poslani, nejednd se ani o sestavovani planti ¢i rozpoctl, jednd se predevSim
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o kyzenou podobu firmy, které by v dlouhodobém horizontu méla spole¢nost dosdhnout

(Charvat, 2006).

Vizi spolecnosti platnou pro nasledujici tfi roky, tedy obdobi od roku 2014 do roku
2016, je pokracovat ve zvolené cesté prvotfidni kvality a maximalniho piizptsobeni se

zakaznikiim a uspokojenti jejich potieb. Klicovou roli budou hrat ¢tyfi zasadni prvky:

1. specializace — vyrabét pfimo na miru dle pozadavki zakaznikd,

2. terminy dodani — dodavat, v cO mozna nejkratSich terminech,

3. cena — poskytovat své produkty za zakaznicky pfijatelnou cenu sohledem na
dodavanou kvalitu,

4. kvalita — dodrzovat vyse zminéné body, ale nikdy ne na ukor kvality.

V nadchézejicich letech chce také spolecnost upevnit své postaveni na Ceském trhu
a patfit ke globalnim hracam, tzv. Velké trojici, ktefi ovladaji trh evropsky, ovSem
nikdy ne vrozporu suvedenymi zdsadami. Spole¢nost nechce spadnout do skatulky
hromadné vyroby S neosobnimi vztahy se zakazniky, nechce se vzdat svého hesla:
Kvalita v kazdém detailu (Interni zdroje, 2013), které si s sebou nese uz od dob
vzniku. Svoji hrdou tradici bude i nadale dokazovat svétu, Ze se jedna o $pi¢kového

specialistu na trhu.
2.3 Strategické cile

Strategické cile predstavuji Zadouci budouci stav firmy, kterého ma byt dosazeno. Pti

stanoveni cili se spole¢nost musi drzet pravidla SMART:

e S (stimulating) — stimulace k dosazeni pozadovanych vysledkd,

e M (measurable) — méfitelnost cili,

e A (acceptable) — akceptovatelné stakeholdry,

e R (realistic) — realnost, dosazitelnost,

e T (timed) — ¢asové ohranicené.

(Hanzelkova, 2013)

V dalSich literaturach jsou popsany rizné obmény vyznamil jednotlivych pismen
pravidla SMART, napiiklad S (specific) — specificky, A (agreed) — akceptovatelny,
T (trackable) — sledovatelny. (Jakubikova, 2008) Né&které literatury pftichazi
S inovativnim piistupem pravidla SMART v podob¢ pravidla SMARTER, kterym se

tvorba cilii v této praci bude piiklanét.



2. Strategicka vychodiska 14

o S (specific) — specificky,
e M (measurable) — méritelny,
e A (achievable) — dosazitelny,
e R (result oriented) — realisticky, orientovany na vysledek,
e T (time framed) — casové vymezeny,
e E (ethical) — v souladu s etickym pristupem k podnikani,
e R (resourced) — zameéreny na zdroje.
(Fotr a kol., 2012, s. 37)

,»Twenty is Plenty!* Timto mottem by se podniky mély fidit pfi stanoveni strategickych
cili. Nebot pfili§ mnoho cila vyusti v jeden velky chaos. Je nutné se omezit pouze na ty

zasadni cile z hlediska strategie (Horvath & Partners, 2002).

Strategické cile spole¢nosti Schwarzmiiller, s. r. 0. v zdvodé Zebrék jsou stanoveny na

nasledujici téileté obdobi, tedy pro roky 2014, 2015 a 2016, zaméfuji se na:

1. Zakaznickou spokojenost, které bude dosahovano diky vyrobnim zakazkam piimo
na miru dle konkrétnich zakaznickych potieb a udrzovanim dlouhodobych vtahi se
zakazniky, vcetné zajiSténi veSkerého poprodejniho servisu. Tento cil se méfi
pomoci primérnych bodi ziskanych vyhodnocenim zdkaznickych dotaznikl
se zamérem ziskani co nejvys§tho moZného poctu bodh. Se zékaznickou
spokojenosti jsou uzce spjaty reklamace uvnitt 1 vné podniku, kdy se pozaduje
snizeni celkového poctu reklamaci. DalSim dialezitym bodem tykajicim se této
problematiky je udrzeni standardt kvality pomoci ISO auditu provadéného kazdé
3 roky.

2. Efektivni komunikaci v podniku, prostiednictvim zavedeni nového systému porad,
ktery tuto komunikaci podpofi a uplatnénim nového motivacniho systému, ktery
bude jednotlivce stimulovat k efektivnéjsi spolupraci. Tento motiva¢ni program také
zaru¢i vét§i presnost a spravnost pfedavanych informaci nutnych pro planovani
vyroby, vydavani potfebného materidlu ze skladu do vyroby. Diky tomu by méla byt
zkracena doba vytizeni zakazky v priméru o 20 %, kterd v soucasné¢ dobé¢ cini

V priiméru cca 3 mésice s ohledem na naro¢nost zakazky.
3. Podil na trhu, kdy je nezbytné¢ nutné myslet na udrzeni stavajictho podilu
a postupné ziskavani vétsiho podilu, néstrojem je dosud malo vyuzivany online

marketing, ktery spole¢nosti umozni i na B2B trhu propagovat své dobré jméno.
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Hlavnim méftitkem je zde navstévnost webovych stranek. Dalsim podstatnym
bodem je vytvoteni facebookového profilu, ktery spole¢nosti umozni poskytovat
poradenstvi vSem stavajicim zakaznikim a pfedbézné konzultace potencionalnim
zakaznikim. Tim by mélo byt dosazeno zvySeni prodeje vozidel o 50 ks za

sledované obdobi,

4. Ziskovost, konkrétné bude sledovan ukazatel Cistého zisku (Earnings After Taxes,

EAT), jeho pozadovana zména je zvySeni minimalné o 24 % béhem stanoveného

obdobi.

Vyse zminéné dlouhodobé strategické cile jsou v kapitole 4.1 podrobnéji rozpracovany
a v kapitole 4.2 transformovany do kratkodobych cilti v souladu s metodikou Balanced
Scorecard. Kratkodobé cile jsou déle rozpracovany do jednotlivych strategickych akci
uvedenych v pfiloze E a v kapitole 4.4 je zpracovdna dokumentace pro strategické akce

tykajici se roku 2014.
2.4 Strategie k dosaZeni cili

Cil opirajici se o zdkaznickou spokojenost je samoziejmé stalym cilem, tzn. spole¢nost
by o néj méla usilovat trvale. Zakaznicka spokojenost se zde méti primérnymi body
stanovenymi na zakladé =zakaznickych dotazniki. Opirda se o pocet nejen
vnitropodnikovych reklamaci ale také o pocet reklamaci vzniklych vné v podniku. Je
pozadovano, aby se celkovy pocet reklamaci snizoval. Nedilnou soucasti udrZeni
zakaznické spokojenosti je kvalita nabizenych vyrobkili, proto je nezbytné nutné
neustalé spliovani podminek dle normy ISO (viz kapitola 3.4.2 Kvalita). S kvalitou
vyroby bezprostfedné souvisi vnitropodnikové reklamace, kde je nutné klast daraz
pfedev§im na kontroly béhem vyrobniho procesu, a snaha o minimalizaci takto
vzniklych reklamaci (viz kapitola 3.4.3 Reklamace), kdy se opét pozaduje snizovani
poctu téchto reklamaci a s tim spojenych ndklad. Dosahovani prvotiidni kvality by se
neobeSlo bez Spickové technologie a inovativnich znalosti (viz kapitola 3.1.2

Technologie), které zastituje matefska spolecnost.

Vnitropodnikova komunikace musi zajistovat pfesné a spolehlivé informace zejména
pro oblast planovani vyroby (viz kapitola 3.4.1 Proces realizace vozidel). Pravé tato ¢ast
vyrobniho procesu je v podniku kritickd a dochazi zde k Casovym prodlevam, které
ovSem podnik mize ovlivnit. Je nutné dbat na co mozna nejkratsi dodaci lhlitu, zejména

z diivodu vlivu matetské spolecnosti, ktera jednotlivé kroky musi prabézné schvalovat.
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Efektivnéjsi komunikace bude dosahovano pomoci zavedeni systému porad a neméné
dilezitého reportingu uvnitt spolecnosti. Dal§i motivaci ke spolupraci bude novy systém
odmén, jehoz cilem je povzbuzeni tymového mysleni ve spolecnosti. Tim by mélo byt
zajisténo zkraceni nejen dodacich lhit zakazek a vyfizeni reklamaci, ale

1 vétsi spokojenosti zaméstnanctll i zékaznik1, proto je tento krok velice podstatny.

V ramci pusobeni Velké trojice musi spolecnost ale také myslet na sviij podil na trhu
(viz kapitola 3.1.4 Konkurence) a s nim souvisejici prodej vyrobki a sluzeb. Spole¢nost
se musi 1 naddle snazit udrzovat a propagovat své dobré jméno, které dokaze upoutat
stalé zakazniky a také piilakat nové (viz kapitola 3.4.7 Marketing). ZvySeni prodeja
prostiednictvim online marketingu se jevi jako malo nédkladné forma, ktera slibuje dobré
vysledky. Meziro¢né se tedy planuje rist prodeje az o 20 ks vozidel, ktery zaruci
podniku stabilitu na trhu a udrzeni si svého podilu pii predpokladu, ze konkurence ani

V budoucnu nebude zdsadnim zptsobem zvySovat svoji trzni pozici.

Ukazatel EAT je ve spoleCnosti ostie sledovanym prvkem, pro vedeni spolecnosti je
podstatné, aby se jeho rist pohyboval minimalné€ o 24 % za sledované obdobi. Tento cil
je dosahovan diky béZzné cinnosti spolecnosti a neptedpokladd se jeho nedosazeni

v nadchazejicich letech (viz kapitola 3.4.10 Finan¢ni zdravi).
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3. Analyza prostiedi

Analyza prostiedi je nedilnou soucasti strategického tizeni, nebot’ pravé diky ni podnik
konfrontuje svlij zdmér s prostiedim spolecnosti. Podnikatelské prostredi se rozdéluje
na externi a interni. Do externiho prostfedi spadd makroprostiedi, které existuje
nezavisle na vili podniku), a mezoprostiedi, jez mize podnik alespon ¢aste¢n¢ ovlivnit
nastroji marketingu. Vystupem analyzy externiho prostfedi je seznam prilezitosti
a hrozeb. Interni prostfedi zahrnuje mikroprostiedi ovliviiované podnikovymi
¢innostmi. Z analyzy interniho prostfedi vyplyvaji silné a slabé stranky podniku (Suldk,
Vacik, 2005).

Obrazek €. 3: Prostiedi podniku

MAKROPROSTREDI

Legislativa Demografie

Distribuce

MIKROPROSTRED]

Ekonomika Zdroje
strategického
zaméru (podniku)

Sociologie
Kultura

Substituty
Technologie Ekologie

Zdroj: Fotr a spol., 2012

V nésledujici kapitole je provedena analyza prostfedi podniku zamétfend pouze na

oblasti, které se bezprostfedné vztahuji k vytyCenym cilim.
3.1 Externi analyza

Analyza makroprostiredi je nezbytné nutnd pro poznani externiho okoli podniku, kde
podnik provozuje svoji Cinnost, ale také pro identifikaci zmén a trendti daného okoli,
které mohou zasadnim zpisobem podnik ovlivnit. Na zaklad¢ analyzy makro prostiedi
podnik také stanovi, jak bude na mozné zmény vyplyvajici z externiho prostiedi

reagovat (Blazkova, 2007). Je nutné sledovat faktory:

e ckonomické — jako jsou import, export, monetarni politika, fiskdlni politika,

sazby dani, inflaci, nezaméstnanost, apod.,
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e sociadlni, kulturni, demografické a faktory zivotniho prostiedi ovliviujici

zejména vyrobky, sluzby, trh a zdkazniky (David, 2013).
Analyza mezoprostiedi je zndzornéna tzv. Porterovym modelem péti sil, ktery tvofi:

e konkurence v oboru, jejiz intenzita zavisi na po¢tu vyrobct na trhu, diferenciaci

vyrobku, zméné velikosti trhu, struktufe nadkladl a vyrobni kapacite,
e potencidlni (novi) konkurenti, jejich vstup je ovlivnén bariérami v odvétvi,

e substituéni vyrobky, zde zalezi ptedev§im na poméru kvalita/cena z pohledu

zakaznika,

e zakaznici a dodavatelé.
(Sulak, 2005)

Externi analyza je zaméfena na makro (viz kapitola 3.1.1 — 3.1.3) a mezoprostiedi (viz
kapitola 3.1.4 — 3.1.7), hlavnim cilem je identifikace pfileZitosti a hrozeb, které by
mohly ovlivnit stanovené cile spole¢nosti.

3.1.1 Legislativa, politika

Schwarzmiiller, s. r. 0. je samoziejmé zcela podfizen pravnimu fadu Ceské republiky.
Zalezitosti zejména obchodnich ¢innosti jsou vymezeny v Obchodnim zékoniku (zékon
¢. 513/1991 Sb.) a od roku 2014 také v Zakoné o obchodnich korporacich (€.90/2012
Sb.). S kazdym podnikanim je také tzce spjat Zakon o ucetnictvi (zékon ¢. 563/1991
Sb.), ktery upravuje ucCetnictvi podniku. Neméné dilezitou soucasti je také Zakonik
prace (zédkon ¢. 262/2006 Sb.), objasiiujici prdva a povinnosti zameéstnavatelll
a zaméstnanct. Daflovymi zéleZitostmi se zabyva Zakon o danich z ptijmu (¢. 568/1992
Sb.) a Zakon o dani z pfidané hodnoty (zakon. ¢. 235/2004 Sb.). DileZitou roli v oblasti
legislativy samoziejm¢ hraji novely, které zpisobuji zmény jednotlivych sazeb dané
podle danové politiky vlady. Pro podnik jsou nejpodstatnéjsi sazby dané z piijmu
pravnickych osob a také vyvoj sazby DPH, jejichz vyvoj od roku 2000 zobrazuji
nasledujici tabulky.
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Tabulka €. 1: Vyvoj sazby dané z piijmu PO

Obdobi Sazba dané
2000-2003 31%
2004 28%
2005 26%
2006-2007 24%
2008 21%
2009 20%
2010-2014 19%

Zdroj: Utetni kavarna, 2014a
Tabulka ¢. 2: Vyvej sazby DPH

Obdobi Zakladni sazba  SniZena sazba
2000-30. 4. 2004 22% 5%
1. 5. 2004-2007 19% 5%
2008-2009 19% 9%
2010-2011 20% 10%
2012 20% 14%
2013 - 2014 21% 15%

Zdroj: Uéetni kavarna, 2014b

Do budoucna se neptedpokladd zmeéna téchto sazeb a tedy zdsadni ovlivnéni

spolecnosti.

1. 1. 2014 vstoupil v platnost novy Obcéansky zakonik, ktery upravuje zaruéni lhttu
a upravuje podminky pro narok na vraceni penéz pii reklamacich. JelikoZ se jedna
0 novy zékon, jeho interpretace je doposud nejista a zptisobuje jakysi chaos, protoze
spolecnost ve spolupraci se svym pravnim zastoupenim nevi, jakou zaru¢ni lhitu musi
poskytovat a jaka je konkrétni doba potiebna na vytizeni reklamaci. Spole¢nost ov§em
nehodla ani v budoucnu poskytovat kratsi zaru¢ni lhitu na své produkty. Komplikace
pfichazi v ptipadé¢ reklamaci, kdy vyklad zdkona znacdi, ze spole¢nost musi rozhodnout
o reklamaci prakticky ihned (maximalné do 3 dnl) a do 30 dnii provést vyfizeni
reklamace i opravu. Kvili schvalovani reklamaci matefskou spole¢nosti se toto jevi
jako nemozné a spolecnost musi pocitat stim, ze naklady spojené se schvalenim

neodsouhlasené reklamace mohou byt vyssi.
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Se spolecnosti Schwarzmiiller Gzce souvisi kvalita, kterd je pro spolecnost alfou
a omegou. Proto je nezbytné nutné sledovani veskerych zmén spojenych s certifikaci
ISO, které mohou mit pro spole¢nost fatilni vyznam. Podminkam kladenym touto
normou se spole¢nost musi pfizpusobit a bezpodmineéné je splnit.

3.1.2 Technologie

Oblast zpracovatelského primyslu je odvétvi velice narocné na technologii a za
predpokladu, ze spole¢nost vyrabi produkty pifimo na miru, jsou nezbytné inovace.
Oddé¢leni vyzkumu a vyvoje je zaleZitosti matetské spole€nosti, kterd poznatky tohoto
odd¢leni postupné implementuje ve svych dcefinych spole¢nostech. Schwarzmiiller,
S.r.o. je tedy vtomto ohledu zcela ovlivnén matefskou spolenosti a tento stav se
predpoklada i do budoucna.

3.1.3 Ekonomika

Ekonomika spole¢nost ovliviluje pfedevSim pomoci meénového kurzu, nebot’

Schwarzmiiller, s. r. 0. je sou¢asti zahrani¢niho koncernu.

Tabulka €. 3: Vyvoj ménového kurzu

Obdobi Primérna hodnota EUR/CZK
2007 27,762
2008 24,942
2009 26,445
2010 25,290
2011 24,586
2012 25,143
2013 25,974

Zdroj: Kurzy, 2014a
Vyvojovym trendem je oslabeni koruny a to i za podpory CNB, ktera v roce 2013
poprvé od roku 2002 pristoupila k intervenci na devizovém trhu a uméle tak snizila kurz
koruny. Vyrazné oslabeni domaci mény ma podle centralni banky piedev§im zvysit
spotfebu domacnosti, a také zabranit hrozici deflaci. Takto ovlivnény vyvoj ménového
kurzu se ve spolecnosti Schwarzmiiller, s. r. 0. projevi pozitivné z divodu kurzového
zisku. Je tieba brat v uvahu, Ze tento stav nebude mit dlouhodobé trvani, nebot’ doba

trvani devalvace se odhaduje maximaln¢ na 2 roky.
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Negativni vyvoj hrubého domaciho produktu (HDP) je zapfic¢inén klesajici investi¢ni
¢innosti a slabou zahrani¢ni poptavkou. HDP ve 3. kvartalu 2013 poklesl o 1,2 %
jedina slozka poptavky, zvySovaly oOproti ostatnim slozkam, tedy tvorbé kapitalu
a zahrani¢nimu obchodu, které mély tendenci klesat. Hodnota hrubé piidané hodnoty
(HPH) se snizila mezirocné i Ctvrtletné pii porovnani let 2013 a 2012, zejména kvuli
celkovému poklesu v odvétvi stavebnictvi, tézebni primysl a vybrané sluzby. Ov§em
piiznivé vysledky byly zaznamenany ve zpracovatelském pramyslu. Na vyvo; HDP
mély ve tretim ctvrtleti 2013 jen nepatrny vliv dané z produkti. Spolecnost
Schwarzmiiller, s. r. o. nepfedpoklada, ze by ji v nésledujicich letech mohl vyvoj HDP

zasadnim zplisobem ovlivnit.

Mira nezaméstnanosti v unoru 2014 ¢inila 8,6 %, coz predstavuje 625 390
nezaméstnanych. Pocet volnych pracovnich mist se k tomuto datu rovnal ¢islu 38 301. |
pres rostouci tendence nezaméstnanosti se ani zde nepfedpokladd zavazné ovlivnéni

spolecnosti.
(Kurzy, 2014b)

Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj inflace za poslednich 5 let v Ceské republice. Na
zaklad¢ inflacnich hodnot spolecnost neocekava podstatné vykyvy, které by ji mohly
ovlivnit.

Obrazek ¢&. 4: Inflace

Rok Inflace v %
2013 1.4
2012 3,3
2011 1,9
2010 1,8
2009 1,0

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle Estav, 2014
Demografické, sociologické, kulturni a ekologické faktory nemaji na spolecnost nijak

podstatny vliv, proto v této praci nejsou podrobnéji zpracovany.
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3.1.4 Konkurence

Za své hlavni konkurenty spole¢nost povazuje zejména spolecnosti Schmitz Cargobull
AG a Bernard Krone Holding GmbH & Co. KG, se kterymi tvoii tzv. Velkou trojici
a vévodi tak trhu pfipojnych vozidel. OvSem na rozdil od vyse zminénych dvou firem je
spolecnosti Schwarzmiiller unikétni praveé diky své nejvétsi konkurencni vyhode¢ a to je
vyroba pfimo na miru. Krone a Schmitz se zabyvaji vyrobou univerzalnich produkti.
Spolecnost piisobi v oboru, ktery je znac¢né technologicky, znalostné a finan¢né

narocny, proto se nepiedpoklada ptichod novych konkurenti.

Nasledujici grafy zobrazuji a srovnavaji pfihlaseni ptipojnych vozidel a podil na trhu
jednotlivych spolec¢nosti pusobicich v této oblasti. Posledni graf zobrazuje strukturu

prodeju dle jednotlivych produkt zavodu Zebrak.

Obrazek ¢. 5: Prihlaseni pripojnych vozidel

Prvni prihlaseni pripojenych vozidel dle
znacek 1. - 9. mésic 2013 (ks)
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Zdroj: Interni zdroje, 2013
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Obrazek €. 6: Trzni podil (nova vozidla)

Trzni podil novych vozidel
(1.-9. mésic2013)v%

ostatni

. 24%
Wielton
_——
3%

Svan
3%
Fliegl
4%
Pronar
6%

Zdroj: Interni zdroje, 2013

Obrazek €. 7: Celkovy trzni podil

Celkovy trzni podil
(1.-9. mésic2013)v%

Krone
ostatni 11%

36%

Wielton

2% Svan

Fliegl ZDT
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Zdroj: Interni zdroje, 2013
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Obrazek ¢&. 8: Struktura prodeji SM, s.r.o.

Struktura prodanych vozidel v %

M Valnikové nastavby
4% B Valnikové privésy

m Valnikové navésy

B Mrazirenské navésy
W Sklapéci privésy

m Sklapéci navésy

= Ostatni

Zdroj: Interni zdroje, 2013
3.1.5 Dodavatelé

NejvyznamnéjS$imi dodavateli spolecnosti Schwarzmiiller jsou:
¢ SOR - dodévajici skiiiikky na mrazéky,
e Carrier — specialista na chladici agregaty,
e Michelin, Goodyeer, Continental — dodavatel pneumatik,
e BPW, DC a SAF — hlavni dodavatel néprav,
e Wira— dodava vzduchové Sroubeni.

Spolec¢nost si zaklada na dlouhodobych vztazich se svymi dodavateli a jeji vyjednavaci
sila je pomérné vysoka, ovSem ani to nemusi stacit K jejich udrzeni, nebot’ spole¢nosti
s univerzalnimi vyrobky nemaji tak specifické pozadavky.

3.1.6 Substitu¢ni vyrobky

Dle vySe popsané konkurence je patrné, ze spole¢nost Schwarzmidiller, s. r. 0. je v tomto
odvétvi zcela unikatni, nebot’ jako jedind vyrabi produkty na miru dle pozadavki svych
zékaznikl. Tento fakt je opodstatnén nepatrné vyssi cenou, kterd je vykompenzovéna
vysokou kvalitou a stoprocentnim uspokojenim konkrétnich pozadavkl zakaznikd.

Pravé to je obrovskd konkurencni vyhoda spolecnosti. Ostatni konkuren¢ni vyrobky
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jsou samoziejm¢& schopny uspokojit zakladni potieby zakazniki, ale Vv piipadé
pozadavkl na zcela specialni vyrobek uz konkurence nedokaze reagovat.

3.1.7 Odbératelé — klicovi zakaznici

Hlavni roli ve struktuie zakazniki hraji nadnarodni spolecnosti, nejvice vozidel je
dodavano matetské spolecnosti do Hanzingu. Dal$i vyznamni odbératelé jsou

spole¢nosti:

e Transeurope (mezinarodni doprava a spedice),

e Augustin Transport (logistika),

e Czech Airlines Handling (odbaveni cestujicich a letadel),
o Werner Ges.M.B.H (primyslové vyroba).

3.2 Prilezitosti a hrozby spolecnosti

Z externi analyzy plynou nasledujici ptilezitosti a hrozby.
Piilezitosti (Opportunities)

e vyuziti technologickych informaci z matetské spolecnosti k efektivnéjSimu

vyrobnimu procesu (O3),

e ziskani vyssiho podilu na trhu diky zakazkam ptimo na miru, které konkurence

V tomto oboru nenabizi (Oy),
e dosazeni kurzového zisku vzhledem k oslabovani kurzu koruny (O3).
Hrozby (Treats)

e ztrata klicovych dodavateli vzhledem k specifickym pozadavkiim spole¢nosti
(Ta),

e zasadni zmény norem ISO ovliviiujici vyrobni proces spole¢nosti (T2),
e legislativni rozdily v oblasti reklamaci zptsobujici dodatecné naklady (T3).
3.3 Matice EFE

Hodnoceni externi analyzy se provadi pomoci matice hodnoceni faktori externi
analyzy EFE, jejiz smyslem je vybrat ze zjiSténych pfileZitosti a hrozeb pravé ty
faktory, které maji zasadni strategicky vliv na spole¢nost. Postup tvorby matice EFE je

nasledujici:
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e sestaveni tabulky nejdilezitéjSich piilezitosti a hrozeb se stejnym poctem tak, aby

byla matice symetricka, tzn. stejny pocet ptilezitosti jako hrozeb,

e stanoveni vahy wvrozsahu 0,00 — 1,00 dle dulezitosti kazdého faktoru

s respektovanim pravidla, ze suma vah se rovna jedné,
e ohodnoceni faktorii dle stupné vlivu na strategicka vychodiska dle stupnice:

4 = nejvyssi stupen vlivu,

3 = nadprimérny stupeni vlivu,
2 = stiedni stupen vlivu,

1 = nizky stupeni vlivu,

e stanoveni vazen¢ho ohodnoceni jako sou¢inu vahy a stupné vlivu,

e stanoveni celkového vadzeného ohodnoceni jako souctu dil¢ich vazenych

ohodnoceni, které dokazuje citlivost strategie spole¢nosti na externi prostiedi,

e interpretace vyslednych hodnot, tzn., hodnota 4 indikuje nejvyssi citlivost, 2,5

pak stiedni citlivost a 1 nizkou citlivost. (Fotr a kol., 2012)

Tabulka ¢&. 4: Matice EFE

PrileZitosti (O) Viaha Stupeii vlivu VazZené ohodnoceni
o1 0,15 2 0,3

02 0,1 3 0,3

03 0,2 4 0,8

Hrozby (T) Vaha Stupei vlivu Vazené ohodnoceni
T1 0,15 2 0,3

T2 0,1 2 0,2

T3 0,25 3 0,75
Celkové vazené ohodnoceni 2,65

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vysledné celkové vazené ohodnoceni ukazuje, ze spolec¢nost Schwarzmiiller neni nijak
zasadnim zpisobem ovlivnéna externim prostredim, nebot’ vykazuje stfedni citlivost. Je
to zplisobeno predevSim tim, ze je soucasti silného mezinarodniho koncernu, diky
kterému jsou rizika externiho prostfedi vice rozlozena, nez je tomu V piipadé firmy

pusobici pouze v ramci narodniho trhu.
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3.4 Interni analyza

Interni sily podniku jsou podminény dobie fungujici kulturou podniku, kterda odrazi
chovani a viru podniku, jak nejlépe reagovat pomoci internich moznosti na externi

vlivy. Interni analyza se zamé&fuje predevsim na:

e management — tzn. planovani, organizovani, motivace, kontrola ¢i strategicky

manazersky systém,

e marketing — tedy na analyzu zakaznika, nakup subdodavek, prodej produktu,
planovani produktu, cenovou a distribuéni politiku, marketingovy prizkum

a také na socialni odpovédnost,

e finance a uCetnictvi — zejména na rozhodovani o investicich, zdroje pro

financovani investic a na uspokojovani vlastniki.

(Sulak, 2005)

3.4.1 Proces realizace vozidel

Vyroba se ve spolecnosti Schwarzmiiller, s. r. o. pfizpiisobuje pozadavkim zakaznika,
proto vyrobni proces (proces realizace vozidel) zacina jiZ poptavkou od zékaznika. Tato
poptavka se projedndvéa s matetskou spolecnosti, kterd ji musi schvalit a na zakladé
tohoto schvaleni vznik4d nabidka zdkaznikovi. Pokud matetskd spole¢nost poptavané
prvky neschvali, v§e se znovu projednava se zdkaznikem a méni se pozadavky. Pokud

vSe schvali, pfistupuje se k objednavce.

Po akceptaci objednavky zdkaznikem vznik4d zdvodovéa zakazka, kterd dokumentuje
prib&h provedeni vozidla. Na jejim zdkladé se zpracovavaji konstrukéni vykresy
a kusovniky, které zobrazuji veskerou technologickou naroc¢nost a strukturu materidlu,
vcetné Cinnosti s nimi souvisejicich. Zde je zdkladnim bodem rozhodnuti, ktery material

se nakoupi a ktery si spolecnost sama vyrobi.

V tomto momentu zacind piiprava vyroby a veskeré potiebné dispozice, souvisejicimi
dokumenty jsou zde pracovni podklady, jako jsou vykresy, pracovni plany ¢i pracovni

piikazy. Na zaklad¢ téchto podkladii za¢ina vyroba samotna, kterd se sklada ze 3 casti:
e vyroba dild, jejimz vysledkem je polotovar ¢i montdzni skupina,

e svafovani, pfi némz se svaii at’ jiZ nakoupené ¢i vyrobené materialy, vystup zde

ma podobu podvozku ¢i nastavby,
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o tryskani, kde tryskace zbavuji rdmy a korby koroze a dalSich necistot,
vysledkem této Casti jsou tedy ocisténé polotovary,

e Jlakovani, a to bud’ za pomoci lakovaci linky nebo lakovaciho boxu dle
charakteru vyrabéného produktu, disledkem této Casti procesu je tedy
nalakovany podvozek ¢i nastavba,

e konecna montaz nalakovanych ¢asti a veSkerého pottebného dalSiho materialu,

po absolvovani této faze je vyrobek pfipraven k predani.

Posledni casti procesu realizace je tedy uzavieni objednavky a ptedani vozidla na

zakladé dodaciho listu.

Jednotlivé procesy jsou rozdéleny na zékladni skupiny — hlavni, podptrné a vedlejsi,

které se skladaji z vyse popsanych ¢innosti. Tato struktura ma nasledujici podobu:

e hlavni procesy — vyroba dilt, svafovani, tryskani, lakovani, kone¢nd montaz,

e podplrné procesy — zpracovani poptavky a nabidky, pfiprava vyroby (objednani
materidlu apod.), kontakt se zdkaznikem, uzavieni objednavky, pfedani vozidla,

e fidici procesy — organizace vyrobniho procesu, informace pro vyrobu, pro

nakup, pro prodej, pro vedeni spole¢nosti, pro administrativu.

V ramci zpétné vazby béhem procesu probihd n&kolik vystupnich kontrol, a to po fazi
svafovani a koneéné montazi. V ptipadé, ze se pii téchto kontrolach pftijde na
chybovost, je okamzité vyhotovena chybova zakazka iqm, ktera urci, kdo chybu opravi.
IQM je oznaceni pro interni chyby v zavodé¢, kterym je ptid€lena jiz zminéna chybova
zakadzka igm. Aby nedochazelo k velkym prostojiim, je pfi zjiSténi chybovosti vyrabén

produkt nasledujici a nutna oprava se operativné zacleni do vyrobniho planu.

Vyrobni proces probiha ve tfech haldch. V hale 1 se uskuteciiuje tryskani a svarovani,
V hale 2 probiha montéaz a v hale 3 svafovani. Figuruji zde 2 vlastnici procesu, a to pan
Turecek, ktery je zodpovédny za montaz a lakovnu, a pan Kyncl s odpovédnosti za
svafovani a tryskdni. VySe popsany proces realizace vyroby vozidel je pro lepsi

prehlednost znazornén v eEPC modelu na obrazku €. 6.

Délka vyrobniho procesu se odviji od naro¢nosti vyrabéného produktu. Samotna vyroba
trva zhruba 70 hodin pro jednoduchy viiz (mrazak), pro naro¢nou cisternu se tato doba

odhaduje na 300 — 400 hodin a vyroba sklapécky zabere 100 — 130 hodin.
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Rizika plynouci z vyrobniho procesu spocivaji predevSim v jeho zpozdéni, a to

ptedevsim z téchto divodu:

e vypadek vyrobnich zafizeni, zde musi byt kladen diraz nejen na pohotovostni,
ale predevsim na prubézné udrzby stroju,

e vypadek z diivodu kvalitativnich problému, kterému spolecnost musi pfedchazet
pomoci ptisnych pravidelnych kontrol béhem celého procesu,

e vypadek zdavodu poruchy zasobovaciho systému, kde spolecnost musi
operativn¢ fesit presunuti na jiné oddéleni, pfipadné odstaveni vyroby a pozdé&jsi
nahrazeni zmeSkané pracovni doby,

e vypadek elektronického zpracovéani dat v zdvodu, kdy vyroba milize probihat az
jeden tyden bez elektronického zpracovéni dat, nebot’ zakazky jsou ve vyrobé
k dispozici pravé v papirové podobgé.

3.4.2 Kvalita

Schwarzmiiller se stal prikopnikem v oblasti odleh¢enych konstrukci diky pouzivani
vysoce kvalitnich materidlli, jedna se o konkuren¢ni vyhodu, kterou spolecnost neustale
opeCovava

a inovuje. Tyto vysoce jakostni materidly od znackovych dodavatelii zarucuji delsi
zivotnost vozidla a podléhaji certifikaci dle DIN EN ISO 9001:2008, které se vztahuji
na veskeré procesy v koncernu Schwarzmiiller. V oblasti kvality vyrobka je kladen

diraz na neustale zvySovani efektivnosti a vykonnosti. (Scharzmiiller, 2013b)

Norma ISO 9001 obsahuje zakladni obecné stanovy pro oblast kvality (viz Ptiloha A —
Vseobecné podminky ISO 9001), které se dale rozpracovavaji do podnikovych smérnic
a ty aZ na jednotlivé pracovni postupy s urcenim veskeré potfebné dokumentace
a zodpovédné osoby. Spolenost Schwarzmiiller ziskala certifikaci v roce 2008, poté
nasledovaly kaZzdy rok namatkové kontroly a také urceni terminu dalsi recertifikace.

Tento termin si urcuje kazda certifikacni spolecnost sama.

V soucasné dobé je tato doba 3 roky a dalsi ISO audit ceka spolecnost v roce 2014.
Spole¢nost ma podminky této normy dobie vStipené a peclivé rozpracované az na
jednotlivé operativni trovné. JSou stanovené pribézné kontroly plnéni téchto podminek
a stanovena opatfeni v pfipad¢ zjiSténi nedodrzovani. DodrZzovani normy je také hlidano
pomoci udaji o internich reklamacich vramci vyrobniho procesu. Proto se

neptfedpoklada, ze by se dosazeni tohoto cile neuskutecnilo.
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Obrazek €. 9: eEPC model

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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3.4.3 Reklamace

Spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. o. rozliSuje nékolik druht reklamaci, a to reklamace
vzniklé uvnitt podniku (b€hem vyrobniho procesu) a reklamace vzniklé vné podniku
(zékaznické reklamace). Konkrétni struktura reklamaci je patrna z tabulky ¢. 5. Nutnost

reklamace vznikd v priméru u 7 % provadénych ¢innosti.

Spolecnost si vede také piehledy o vSech reklamacich vzniklych v rdmci cinnosti
zavodu. Jedna se tedy nejen o zdkaznické reklamace, ale také o interni reklamace mezi

jednotlivymi vyrobnimi halami.

Tabulka ¢. 5: Struktura reklamaci

Druh Podil na
Popis reklamace Priklad celkovém poctu
reklamace p
reklamaci
1QM interni nedostatky Spatné¢ vyrobeny dil
. . 38 %
kvality Vv zévodu
621 externi nedostatky VE’ldny dodany dil pro 20— 24 %
kvality zavod
Viceprace naklady pfed pfedanim v montdzi zjisti, Ze je
. . oo PR . 18 %
vozidla zakaznikovi dil $patn¢ nalakovan
GAR nak@ady _po pr.edam prasklina _ na 20 — 24 %
vozidla zakaznikovi konstrukci

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle internich zdroja, 2014

Spole¢nost pro evidenci reklamaci pouZiva samostatné softwary. Pro zékaznické
reklamace je vyuZivan specializovany software QSC, pro reklamace vii¢i dodavatelim
je pouzivana star§i verze. Systém QUIS vypocitava rizné metriky pro sledovani
reklamaci (napt. naklady z vicepraci), diky kterym se pak jednotlivé zavody mohou

srovnavat, jeho vystupy jsou pouzivané také jako podklad pro normovani (ISO 9001).

Primérné naklady z vicepraci na jedno vozidlo se v zavodé Zebrak pohybuji kolem
2.000 K¢. Pokud probihd srovnavani mezi jednotlivymi zdvody Schwarzmiilleru, pak se
vSe piepocitava na hodiny z viceprace, tzn. naklady na jednu hodinu prace na jednom

vozidle.
Vyvoj nakladi z vicepraci v zavodé Zebrak

e 10k 2011 — pokles o 22,7 % oproti pfedchozimu roku (zpisobeno vyrovnavanim
propadu z roku 2008 + 9 vyjimecnych reklamaci s vysokou hodnotou, z divodu

Spatnych fedidel a tuzidel),
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e 10k 2012 — narust o 5,9 % oproti roku 2011,
e 1ok 2013 — narust o 6,6 % oproti roku 2012.

Zakaznické reklamace, tzn., reklamace jiz pfedanych produkti se pohybuji okolo 7 %
ze vSech predanych produktd. Aby byla reklamace uznana, musi zakaznik splnit
reklamaéni podminky, napt. po zakoupeni vozidla je zakaznik povinen v ramci garance
piijet po 5 tydnech na kontrolu do servisu a pak po 12 mésicich (nebo v piipadé
prodlouzenych zéaruk nasledné¢ znovu). Pokud toto zadkaznik nedodrzi, nema na

reklamaci narok.

V ptipadé¢ poruch béhem zaru¢ni doby se prozkouméva, zda nedosSlo k poruseni
zarucnich podminek, napt. pretézovanim vozidla dle ODR dat z piistroje ABS. Pokud
se podnik ptesvédci, ze nebyly dodrzeny stanovené podminky, zakaznik opét ztraci

narok na zaruéni reklamaci.

Zakaznikovi miize byt viiz opraven pfimo v ziavodé Zebrak, Bohuming nebo u dalsich
7 servisnich partnerd. K dispozici je také 24 hodinova linka, kam mize zakaznik
Vv piipad¢ potieby zavolat a vSe s podnikem domluvit, ovS§em pouzitim této linky vznika
nevratny poplatek 90 EUR. Veskeré tidaje o vozidle jsou sledovany pies servisni list,
které¢ ma kazdé vozidlo a vSe je také ihned evidovano do systému, takZe spolecnost
pozna kdy, kym a kde byla oprava provedena a zda byla oprava uzndna v plné vysi ¢i

nikoliv.

Nasledujici tabulka ¢. 6 zobrazuje ptipady, kdy spolecnost piebira reklamaéni naklady a

jejich vysi dle reklamacnich podminek.

V ramci obchodni kulance, tedy v piipad€, Ze zhlediska zaruk zdkaznik nemé na
reklamaci néarok, se spolecnost snazi vyjednat niz8i ceny pfedmétu reklamace a tim
pomoci svym zékazniklim i za takto nepfiznivych podminek. Diky tomuto jedndni

spolecnost prohlubuje zékaznické vztahy a ziskava si jejich loajalitu.

Béhem vyfizovani reklamace a jejiho zadadvani do systému se provadi také
prefakturovani ndkladii podle mista vzniku, napf. Skodného dilu. To napoméha
transparentnosti spole¢nosti, nebot’ je jasné, na jaké stran¢ lezi odpovédnost, diky

¢emuz se nabizi prostor k ndpravam v jednotlivych odd¢€lenich.
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Tabulka €. 6: Podminky reklamace

Reklamace Doba provozu v letech Pievzaté naklady (v %)
0-3 100

Pti¢niky néprav 3-5 50
5 avice 0
Vozidla S terminem | Pifevzaté naklady ve vysSi

REI S dodsni (od — do) (v %)

. v 01.01.2010 — dnes 100

Praskliny na vné&j$im ramu

Vv oblasti rohovych sloupki | 01.01.2008 — 31.12.2009 50

vzadu do 31.12.2007 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle interniho sdéleni, 2014

3.4.4 Zasobovani

Zasobovani v podniku probihd dvéma zpusoby, prvnim je, Ze spoleCnost potiebné
zasoby vyrobi vlastnimi silami, druhym je dodavka piimo od dodavateli. Veskeré
potfebné zasoby, at’ uz se jedna o material, ¢i ndhradni dily, jsou uskladnény ve dvou
hlavnich skladech v obou vyrobnich haladch spolecnosti. Odpovédna osoba za vedeni

skladu je pan Burcik, kterému je napomocno nékolik skladniki.

Systém zasobovani je nezbytnou soucasti efektivniho vyrobniho procesu. V tomto
ohledu si spole¢nost uvédomuje jisté rezervy a pomalu se za¢ina orientovat na zavedeni
principu §tihlé vyroby. V montdZni hale je vyuZivan systému kanban na dodavky
drobného materialu. OvSem chybi zde jakakoliv kontrola dodavatele ze strany
spolecnosti, tudiz spolecnost nema piehled o stavu materidlu. Spolecnost by si méla
uvédomit, Ze 1 kdyZ se jednd o minimalni polozky z hlediska struktury zasob (viz.
Tabulka ¢. 7), je potfeba i tyto polozky hlidat. V montazni hale neni zaveden systém
inventur a neni zde z4dny formalni sklad 1 pfesto, ze montaZni dily tvofi zhruba 35 %
zasoby dle vézanosti finan¢nich prostiedki. Tomuto bodu by spole¢nost méla zacit
vénovat vétsi pozornost, nebot’ neexistence skladu mize v kone¢ném duasledku zbrzdit

cely vyrobni proces.
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Tabulka €. 7: Struktura zasob

Struktura zasob dle jednotlivych hal

Hala 1 ptiprava vyroby, svafovna 35 %
Hala 2 svafovna 15 %, lakovna 10 %, montaz 40 %

Struktura zasob dle vazanych finanénich prostiedki

hutni material, plechy 40 %
montazni dily 35 %
lakovna 15 %
drobné dily 10 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
3.4.5 Vnitropodnikova komunikace

Vnitropodnikovd komunikace je ve spoleCnosti podporovana informac¢nim systémem
PSI PENTA, ktery propojuje logistiku, vyrobu, nakup, finance i sklady. Tento
informacni systém je propojen se vSemi zavody a spolupracuje se vSemi oddélenimi.
Vnitropodnikovéa komunikace ve spolecnosti funguje na bazi kazdodenni rutiny, ovSem
neexistuje zde prakticky vyznamny reporting, ktery by informoval jednotlivé useky
o celkovém déni ve firmé&, v jednotlivych halach ¢i o vyznamnych situacich, které

nastaly, ¢i o pfedpokladanych planech spole¢nosti.

Ve spolecnosti je patrna zhorSena komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi (napf.
mezi vyrobni a montazni halou), kde panuje spiSe konkurenéni prostredi typu ,,naSe,
vase®“. Tyto nedostatky v komunikaci se projevuji napiiklad pfi planovani vyroby
konajiciho se kazdy tyden. Pii tomto planovani nejsou pfitomny odpovédné osoby za
jednotlivé useky, které spolu museji vhodnym zpusobem napldnovat vyrobu
a zkoordinovat potiebné dily pro vyrobu, a to bud’ z vlastni vyroby, nebo od dodavateld.

Proto by se spolecnost méla zaméfit na koordinaci u¢innéjsich porad.

Komunikace mezi partnerskymi zavody v Rakousku ¢i Madarsku by mohla byt
pfinosem pro efektivn€j$i vyrobni proces, inspirovdni se a vzdélavani se. Zavod
v Zebraku méa moznost porovnani svych vysledkii se zavody v Evropé pomoci
kazdoro¢nich vysledkl jednotlivych zavodid, ovSem z praktického hlediska je lepsi
vyuzivat pfimo benchmarking v rdmci vnitropodnikového srovnavani, ¢ehoz mize
spolecnost vyuzit pouze a jen ve sviij prospéch a zdokonalovat se, ale také predavat své

zkuSenosti.
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3.4.6 Administrativa

Spolecnost Schwarzmiiller, S. r. 0. se specializuje na piani zakaznikl a vyrabi dle jejich
konkrétnich pozadavkd, coz se odrazi na delsi dodaci lhaté. K jejimu prodlouzeni
nepiispiva jen ponékud specificky vyrobni proces, ale také administrativni nalezitosti
stim spojené. Nebot' dosavadni systém funguje tak, Ze zavod Zebrak piijme
objednavku, vyhotovi ji dle pfesnych pozadavkid zdkaznika, néasledné¢ musi celou
objednavku prelozit do ném¢éiny a zaslat matefské spole¢nosti ke schvaleni. Pokud je
vSe chvéleno, pak je objednavka pfeddna do vyroby, ktera skonc¢i nejdéle za mésic.
Nakonec je zakaznik vyzvan k vyzvednuti vozidla. Pokud by matefska spolecnost
zakazku neschvalila, pak zhotovi své piipominky, posle do zavodu Zebrak, ktery vie
ptelozi do ceStiny a seznami s tim svého zdkaznika. Po dojednani novych podminek
objednavky se proces schvalovani opakuje. Primérnd dodaci lhita spolecnosti je

3 mésice, pokud ovSem dojde ke komplikacim, miize se prodlouzit az dvojnasobng¢.

Podobné zdlouhavé mize probihat i cyklus reklamaci, kdy se, diky rizné legislativé
a nutnému schvaleni matetfskou spolecnosti (vcetné piekladu), doba vyfizeni muize
znaén€ prodlouZit. Pokud matefskéd spole¢nost neschvali reklamaci do 30 dnii (jak je
v CR stanoveno zakonem platnym do konce roku 2013), musi zavod Zebrak rozhodnout
sam. Pokud by schvalil reklamaci, kterou matefska spolecnost, napt. za 2 meésice
zamitne, vSe se pak fesi zpétn€, coz muze predstavovat znacné komplikace pro
zakaznika a dodate¢né naklady pro zavod. V roce 2014 vstoupil v platnost novy zakon,
ktery problematiku reklamaci upravuje a vnas$i do ni jisté nejasnosti popsané
v kapitole 3.1.1.

3.4.7 Marketing

Vyuziti marketingu ve spole¢nosti funguje ,,na druhé koleji“. Na zéklad¢ zkuSenosti
z minulych let se jevi forma klasického marketingu v podobé¢ tisténych billboarda ¢i
inzeratll jako neucinnd. Navic je zdejs$i pfevazné B2B trh pomérné maly a nejlepsi
reklamou je dobré jméno podniku, které Schwarzmiiller bezesporu ma. I pfesto se musi
snazit, aby se o dobrém jméné dozvéde€l co nejsirSi okruh potenciondlnich zakaznikd,
a to bez marketingu zkratka nejde. Spolecnost nabizi také par reklamnich predméti,

které je mozné vidét na webovych strankach spolecnosti.

V tomto stoleti je na vzestupu online marketing, jenz spole¢nosti nabizi nové moznosti
za vice nez uspokojivé ndklady. Proto by se spole¢nost méla v nadchazejicich letech

vydat touto cestou, méla by zlepsit kvalitu svych webovych stranek a zvysit jejich
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navstévnost. Sila online marketingu muze vést k naristu poctu zakaznika, K vétsi
zakaznické spokojenosti, jejich loajalité, ale i ke zvySeni prodeji za velice pfiznivé
naklady. V dnesni moderni dobé Vv sobé online marketing zahrnuje skryty potencial,
ktery podnik musi vyuzit, aby neztratil svoji konkurenceschopnost.

3.4.8 Zaméstnanci

Spolecnost si uvédomuje, ze jeji hlavni sila spocivd v zaméstnancich, kterym nabizi
spousty vyhod a Skoleni. Schwarzmiiller se neustidle zabyvd otdzkou motivace
zaméstnanct, kterd je klicova pro spravny chod firmy. Pro lepsi chod spole¢nosti je
nutné zlep$it motivacni systém v celém podniku a propojit zajmy zaméstnanci se zajmy

celé organizace.

Bylo zjisténo, Ze napt. systém odmén u manudlnich pracovniki je nastaven tak, ze 20 %
mzdy je pohyblivych dle vykonu prace. Zaméstnanci vSak témét vzdy dostanou plnych

20 %, coz rozhodné neni motivujici k lepS§imu pracovnimu vykonu.

Motivacéni systém by mél také vést zaméstnance k vétsi odpoveédnosti napt. v montazni
hale, kde diky absenci inventur a neexistenci evidence zde pouzivané¢ho materidlu miize
dochdzet kvelkym =ztraitdm na stran€ zdsob. M¢l by také eliminovat panujici
konkuren¢ni boj na pracovisti, m¢l by podporovat tymovou praci a v€asné piedavani

piesnych informaci.

Otazka motivace zaméstnancl se jevi jako klicova pro udrzeni konkurenceschopnosti
spolecnosti, neni tedy moZné tolerovat vySe zminéné nedostatky a zména v motivacnim
systému je vice nez nutna.

3.4.9 Management

Management spole¢nosti tvofi zejména jednatel a zaroven feditel spoleCnosti spole¢né
s vedoucimi oddéleni pro cisternovd vozidla, fizeni kvality, finanénim oddélenim,
personalistikou a controllingem. Management zavodu uzce spolupracuje s matefskou
spolecnosti vzhledem k projedndvani strategickych zélezitosti, taktickd a operativni

rozhodnuti ma spolecnost vyhradné ve své kompetenci.
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Obrazek €. 10: Organizacni struktura

Schwarzmiiller.

Zdroj: Interni zdroje, 2013
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Organizacni struktura zavodu Zebrak zobrazuje hlavni fidici funkce ve spole¢nosti, ale
celkovy pocet zaméstnanct se primérné pohybuje ve vysi 270 zaméstnanct. Hlavnimi

jednateli jsou Ing. Petr Hobl, CSc., MBA, Beate Paletar a Manuela Hasenberger-

Vyrobni a opravarensko-servisni stfedisko se nachazi v Zebraku spolu s utvary prodeje,

nakupu, technickym a ekonomickym oddé€lenim. Spolecnost ma dale provozovnu

(Zprava nezavislého auditora, 2014)
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3.4.10 Finan¢ni zdravi

V této Casti je provedena klasickd finan¢ni analyza a vypocet ukazatele EVA. Jadrem
kazdé finan¢ni analyzy je soubor finan¢nich ukazateli nutny pro sestavovani

finan¢nich plant ¢i pro rozhodovani o strategickych zalezitostech spole¢nosti.

Ukazatele rentability zprostiedkovavaji pohled na efektivitu podnikani. Dokazou urdit,
zda je efektivnéjsi pouzit pouze vlastni ¢i cizi zdroje financovani, a upozoriuji na slabé
stranky hospodaieni. Rentabilita aktiv poukazuje na to, jak efektivné firma vytvaii zisk
bez ohledu na zdroje financovani. Oproti tomu rentabilita vlastniho kapitalu ukazuje,
jak firma zhodnocuje prostiedky vlastnikii spolecnosti. Rentabilita trzeb informuje o

tom, jak velké vynosy musi byt ve spolecnosti dosazeny, aby tvoftily 1 K¢ zisku.

Ukazatele likvidity avizuji, jak rychle je spole¢nost schopna hradit své kratkodobé
zavazky. Bézna likvidita udava, kolika korunami celkovych aktiv je kryta koruna
kratkodobych zavazkia firmy. Doporuc¢ena hodnota tohoto ukazatele je v intervalu 1,5 —
2,5. Pohotova likvidita je oc¢isténa o malo likvidni polozku, a to o zasoby. Doporucena
hodnota je v rozmezi 0,7 — 1,2. Okamzita likvidita je nejpiisnéjsi z téchto ukazateld,
udava totiz schopnost spolecnosti platit své kratkodobé zdvazky ihned, Doporucena

hodnota je zde mezi hodnotami 0,2 a 0,5.

Ukazatele aktivity poskytuji informace o hospodafeni s aktivy, at’ uz zasobami,
majetkem, pohledavkami ¢i zavazky. Diky t€émto ukazatelim spolecnost vi, jak dlouho
Vnich md vadzané financni prostfedky. Ukazatele zadluZenosti piindsi piehled o
uvérovém zatiZzeni firmy, existuji v nékolika podobach. Pro ucel této prace je vybran
ukazatel celkové zadluZenosti, charakterizujici podil ciziho a vlastniho kapitalu.

(Finan¢ni analyza, 2014)

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle internich zdrojia 2014
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Tabulka €. 8: Finan¢ni analyza

Ukazatel Pouity vzorec 2009 2010 2011 2012 2013
ROA EBIT/A .0,159 -0,043 0006 0015 0,053
ROE EAT/VK 0151 -0,041 0006 0014 0051
ROS EAT/trzby .0,082 -0,020 0002 0010 0037
(Z;;‘““““"St CKIVK 0175 0175 0195 0126 0,180
Bézna OAIKZ 5962 5737 5001 4074 3,432
likvidita
Pohotova (CA
il visoby)KZ 3588 4336 4,016 1647 189
PenéZni PP/KZ 0689 1,016 0960 0214 0,198
likvidita
Obrat aktiv  trzby/aktiva 1578 1719 2257 1251 1,157
Doba obratu  ge00-at A 228 209 160 288 311
aktiv
Obrat zdsob  trzby/zésoby 5752 9855 16318 4,948 57224
Doba obratu ;¢ bt 24s0b 63 37 99 73 69
zasob
Obrat . ,

Cohledivek  (ZPYpohledivky 4711 4150 5261 8380 4651
Doba obratu 360/obrat

pohledavek pohledavek 76 817 68 = 1
Obrat trsby/zavazky 14396 13728 16,007 12,136 8,085
zavazku

Dobra obratu  ;co/ v ot savazka 25 26 22 30 45

zavazku

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Finan¢ni analyza byla sestavena na zakladé vykazii spolecnosti obsaZenych v piiloze B.

Pii interpretaci vysledkii provedené finan¢ni analyzy je nutné brat zietel na fuzi

provedenou v roce 2012 (viz. kapitola 1.1), diky které doslo k celkovému navyseni

majetku i zdroju spolecnosti. Proto je nejvétsi vyznam prikladan vysledkiim roku 2012

a 2013.

Z pohledu rentability spole¢nost nevykazuje pfilis vysoké hodnoty, i kdyz tyto hodnoty

maji rostouci charakter vlivem rostouciho zisku. Celkové niz§i hodnoty rentability

poukazuji na vysoké hodnoty zejména aktiv, kde se nachazi piebytetna vyse
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hotovostnich penéz a vlastniho kapitdlu, kde je zaznamenan nerozdéleny zisk

spole¢nosti, ktery se v poslednich dvou letech pohybuje kolem 800 mil. K¢.

V ramci doporucenych hodnot je likvidita spole¢nosti neefektivné vysoka. Spolecnost je
schopna uspokojit své vétitele zhruba 5 krat, ovSem doporucend hodnota je 1,5 — 2,5. Za
nejpomaleji se obracejici polozku ob&znych aktiv jsou povazovany zasoby (zbozi,
polotovary, material apod.). VySe ukazatele pohotové likvidity také piekracuje
doporucované rozmezi 0,7 — 1,2. Stejny pfipad je i u okamzité likvidity, kterd se ma
pohybovat vrozmezi 0,2 — 0,5, kdezto spolenost vykazuje penézni likviditu
S minimalni hodnotou 0,6. Ztoho vyplyvd, ze spolecnost sice nema problémy
s uhrazenim svych finan¢nich povinnosti, ale také to naznacuje, ze vzhledem ke svym

kratkodobym zdvazklim drzi zbyte¢né velké mnozstvi obézného majetku.

Z pohledu zadluzenosti podnik dosahuje velice atraktivnich hodnot vzhledem
Kk investorim, nebot’ se vyrazné¢ pohybuje pod hranici 50 %. Spole¢nost nema Zadny
dlouhodoby uvér, v roce 2013 si jen dojednala moznost Cerpani kontokorentu, ktery

prakticky téméf nevyuziva.

Obrat aktiv by mél nabyvat hodnot od 1,6 do 2,9. Spole¢nost Scharzmiiller se az na
posledni roky v tomto rozmezi nachazela. Cim vys§i je obrat pohledavek, tim rychleji
podnik inkasuje své pohledavky. V tomto sméru spolecnost vykazuje ptiznivé hodnoty.
muze spolecnost odkladat své platby. Zde spole¢nost dosahuje nizkych hodnot, coz je

pro ni pfiznivé.
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Tabulka €. 9: Porovnani s oborovymi priméry

Ukazatel Pouzity vzorec 2012* 2012
ROA EBIT/A 0,080 0,015
ROE EAT/VK 0,124 0,014
ROS EAT/trzby 0,048 0,010
Zadluzenost (3) CK/VK 0,900 0,126
Bézna likvidita OA/KZ 2,083 4,074
Pohotova likvidita (OA — zasoby)/KZ 1,468 1,647
Penézni likvidita PP/KZ 0,419 0,214
Obrat aktiv trzby/aktiva 1,338 1,251
Doba obratu aktiv 360/obrat A 40 288
Obrat zasob trzby/zasoby 8,924 4,948
Doba obratu zasob 360/obrat zasob 40 73
Obrat pohledavek trzby/pohledavky 5,227 8,380
Doba obratu pohledavek 360/obrat pohledavek 69 43
Obrat zavazki trzby/zavazky 4,022 12,136
Dobra obratu zavazkt 360/obrat zdvazka 90 30

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Tabulka €. 9 udava vypocet poméerovych ukazatelli spolecnosti pro rok 2012 a vypocet
téchto ukazatelli za odvétvi celkem (2012%*), které jsou vypocteny na zakladé zdroji
Z Ministerstva prumyslu a obchodu. Potfebné udaje k témto vypoctim jsou obsaZeny

v ptiloze C.

Pfi porovnavani ukazateld rentability se spole¢nost pohybuje pomérné vyrazné pod
oborovymi priméry, coz je zpusobeno zejména drzenim vysokého nerozdéleného zisku
odrazejiciho se ve vysi vlastniho kapitalu pouzitého ke kryti vétSiny aktiv spole¢nosti.
Co se zadluzenosti tyce, drzi se spolecnost také vyrazné pod oborovym primérem, coz

se dd povazovat za pozitivni jev.

Bézna i pohotova likvidita spolecnosti jsou vyssi nez oborové hodnoty, ale okamzita
likvidita uz je nizsi. Z toho vyplyva, Ze nadmérné hodnoty likvidity se tykaji celého
odvétvi, a neni to jen problém této spolecnosti. To samé plati 1 pro obrat aktiv, kdy ani

oborové priiméry nedosahuji pozadovaného rozmezi 1,6 — 2,9.
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Ani doba obratu pohledavek a ani doba obratu zavazkt nedosahuji oborovych praméru,
ovSem konkrétni hodnoty pro spolecnost se jevi jako dostacujici a podnik nema potiebu
ménit své obchodni podminky tykajici se dob splatnosti pohledavek a uhrady zavazk.
Vypocet EVA

Ukazatel EVA (Economic Value Added) je povazovan za moderni ukazatel
Lrentability. Je prokazano, ze americké firmy, jako jsou Eli Lilly ¢i Guidant, po
pfechodu na ukazatel EVA wvzrostly neskutecnym tempem. Prvopocatky tohoto
ukazatele sahaji do roku 1982, kdy se Joel Stern majitel spolecnosti Stern Stewart & Co
zabyval poradenstvim managementu, zaloZeném pravé na tomto ukazateli. Smyslem je
ukézat ekonomicky zisk spole¢nosti, tj. zisk, kterého firma dosahla po odecteni ucetnich

nakladd, dani a nédkladi na cizi i vlastni kapital. (Business vize, 2014)

Existuje n¢kolik zpuisobl vypoctu, v této diplomové praci jsou vyuzity nasledujici dvé

formy:
e EVA=(ROE-re) * VK
kde

(ROE - re) je oznacovan jako spread

EBIT | KovA mi Uplatné zdroje  vlastni kapital
ROE — Cisty zisk  akgva  Lroxovamira aktiva aktiva
~ hruby zisk vlastni kapital

aktiva

Tento zplisob vypoétu je podporovan Ministerstvem primyslu a obchodu Ceské

republiky prostiednictvim metody INFA (viz dale).
e EVA =NOPAT - Capital Charge
neboli:

EVA = EBIT * (1 - 54p) - WACC * K

kde:

EBIT ......... zisk pfed uroky a zdanénim,

Sdp ceeeeenennnn sazba dané z piijmu,

WACC ...... vazené prumérné naklady kapitalu,

Koo vlastni kapital + cizi kapital aroceny.
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Pro vypocet EVA je nejprve nutné stanoveni WACC, konkrétné tedy nékladi vlastniho

a ciziho uro¢eného kapitalu.

VK CK,
WACC = 7 X Te+ T X Ty X(l—Sdp)
kde:
VK ... vlastni kapital,
Foveriannnnnn. naklady vlastniho kapitalu,
CKu......... cizi kapital zatizeny uroky,
(PR naklady ciziho kapitalu zatizeného troky.

Néklady na cizi urofeny kapitdl odpovidaji urokové mife uvérd, které podniky
vyuzivaji.
(Suldk, Zahradnickova, 2012)

Naklady vlastniho kapitalu ur¢eny pomoci metody INFA, ktera je vhodna zejména pro
benchmariking a to nejen v jednotlivych letech, ale také pro mezipodnikové C¢i
mezioborové srovnavani. Vypocet je proveden dle metodiky, kterd je k dispozici na
strankach Ministerstva pramyslu a obchodu (MPO, 2014b). Vypocet je tedy proveden

podle nésledujiciho vzorce, pro ktery je nutné vypocitat jednotlivé dil¢i hodnoty.

Te = Tr+ T4+ Tpop + TriNsTRU T TFINSTAB

kde:

s vynosnost bezrizikové investice,

fLA rizikova piirazka za velikost podniku,

oD rizikova piirazka za podnikatelské riziko,

rEINSTRU rizikova ptirazka za rizika vyplyvajici z finanéni struktury,
FEINSTAB rizikova ptirazka za rizika vyplyvajici z finan¢ni stability.

Vynosnost bezrizikové investice je odvozena od desetileté vynosnosti statnich
dluhopist, jejichz konkrétni hodnoty uvadi nasledujici tabulka. V dobé zpracovani
piedlozené prace jeste¢ nebyly znadmy hodnoty za rok 2013, proto je vypocet proveden

jen do roku 2012.
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Tabulka €. 10: Bezrizikova vynosnost

Rizikova

prirazka v % 2009 2010 2011 2012
(1)

s 4,67 3,71 3,91 3,21

Zdroj: MPO, 2014a

Rizikova prirazka za finanéni stabilitu v sob¢é odrazi vztah Zivotnosti aktiv a pasiv,
vychazi z vypoctu bézné likvidity (L3). Pro urceni konkrétni hodnoty daného podniku
plati tato pravidla:

o pOkUd L3 <= XL1, pak reinstag = 10 9%,
o pOkUd L3 >= XL2, pak reinstag = 0 %,
o pokud XL1 < L3 < XL2, paK resars = % x 0,1,

kde hodnoty XL1 a XL2 jsou na zakladé odvétvi, ve kterém podnik pisobi. Pro
primyslové odvétvi jsou tedy XL1 >=1a XL2 <=2.5.

Tabulka ¢. 11 vyjadfuje stanoveni této piirazky pro spolecnost Schwarzmiiller. kde je
patrné ze bézna likvidita spoleCnosti prevysuje 2,5, proto je rizikova prirazka ve vSech

letech 0 %.

Tabulka ¢. 11: Rizikova prirazka za financni stabilitu

Polozka 2009 2010 2011 2012
L3 5,962 5,737 5,001 4,074
IFEINSTAB 0% 0% 0% 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Rizikova prirazka za velikost podniku vychazi z velikosti Gplatnych zdroji (UZ) tedy
souctu vlastniho kapitalu, bankovnich uvért a dluhopisti. Nutné je zde respektovani

nasledujiciho postupu:

e pokud UZ >3 mld. K¢, potom r a =0 %,
e pokud UZ <100 mil. K¢ potom r a =5 %,

_ 2
e pokud100 mil K¢ <UZ <3 mld. K¢ potom r; 4 = %

Hodnoty vypocty rizikové ptirdzky za velikost podniku spolecnosti Schwarzmiiller jsou
zobrazeny v nize uvedené tabulce, ze které je patrné, Ze spoleCnost ve vsech letech

spadé do tfeti podminky vypoctu.
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Tabulka €. 12: Rizikova prirazka za velikost podniku

PoloZka v tis. K¢. 2009 2010 2011 2012
VK 239611 228021 229639 817704
bankovni uvéry a dluhopisy 0 0 0 0
uz 239611 228021 229639 817704
rLA (%) 4,53 4,57 4,56 2,83

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Pro vypocet rizikové prirazky za podnikatelské riziko je nejprve nutné vyjadieni

produkéni sily podniku dle vztahu EBIT/aktiva. Podminka vypoctu této ptirdzka zni:

Ei# = % X UM, kde UM je urokovéa mira.
EBIT _ UZ e <o
e pokud — > 5 X UM, potom rpop = minimalni hodnota v odvétvi,
EBIT
e pokud — < 0, potom rpop = 10 %,
vz EBIT
(== xXUM~- )?
e pokud0 < BT %2 w UM, potom rppp = 27— 424— % 0,1.
A A xXUM?

Spolecnost v danych letech neméla Zadné bankovni Gvéry ani dluhopisy, proto je jeji

vyse odhadnuta na 0 %.

Tabulka €. 13: Rizikova prirazka za podnikatelské riziko

Polozka 2009 2010 2011 2012
EBIT/A -0,169 -0,029 -0,003 0,012
UZ/A* UM 0 0 0 0
reop (%0) 4,36 2,99 2,48 4,37

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vypocétu rizikové pFirazky za finan¢ni strukturu dle vzorce
reinstrU = re — WACC,

pfedchazi vypocet WAACC, vzhledem k tomu, Ze Schwarzmiiller, s. r. 0. nema
Vv zadném roce zadny cizi troceny kapital, proto pro vazené primérné naklady kapitalu

plati:

WACC =r+ pop + I FinsTAB + TLA,
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Dale tedy nasleduje vypocet re jako:

uplatné zdroje Cisty zisk . . (uplatné zdroje vlastni kapital
B aktiva * WACC — hruby zisk * urokova mira ( aktiva N aktiva )
Te = vlastni kapital
aktiva
Tabulka €. 14: Rizikova prirazka za finan¢ni strukturu
Polozka v % 2009 2010 2011 2012
WACC 9,20 10,87 10,55 10,41
re 9,20 10,87 10,55 10,41
I'EINSTRU 0,00 0,00 0,00 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Na zaklad¢ téchto dilé¢ich vypocti muizeme vypocitat ukazatel EVA, metoda INFA

uptednostiiuje vypocet dle vyse zminéného vzorce:
EVA = (ROE -re) * VK

Tabulka ¢. 15: EVA dle INFA

Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
ROE -0,161 -0,028 -0,003 0,011 0,044

re 9,20 10,87 10,55 10,41 10,41
VK 239.611 228.021 229.639 817.704 872.222
EVA -2.242.480  -2.484.559  -2.424.139 -8.504.599  -9.041.736

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Hodnoty roku 2013 jsou vypocteny na zaklad€ vykazi spolecnosti pro rok 2013, ovSem

hodnoty ziskané pomoci metody INFA jsou zroku 2012, jelikoZ v dobé psani

diplomové prace jesté nebyly zvefejnény aktualni udaje pro rok 2013. Z tohoto diivodu

vznikly mirné nesrovnalosti vysledkil ukazatele EVA, patrné v tabulkéach ¢. 14 a 15.
Nasledujici tabulka ukazuje vypocet hodnoty EVA dle vySe zminéného vzorce:

EVA = EBIT * (1 -sqp) - WACC * K
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Tabulka ¢. 16: EVA

Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
EBIT -47.522 -7.852 -948 10.920 47.031
(1 - Sap) 0,8 0,81 0,81 0,81 1,81
WACC 9,20 10,87 10,55 10,41 10,41
K 239.611 228.021 229.639 817.704 872.222
EVA -2.242.480  -2.484559  -2.424.139  -8.504.599  -8.994.705

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Oba zplisoby vypoctu prokazuji stejné vysledky, a to, ze spole¢nost netvoii ekonomicky
pridanou hodnotu. Spole¢nost by méla zamétit svilj pohled nejen na kyzeny ukazatel

EAT, ale predevsim na ukazatel EVA, o coz musi byt rozsifeny i strategické cile.
EVA Drivers jsou faktory pro fizeni ukazatele EVA a vychazeji z nasledujiciho vztahu:

EVA = faktory provoznich vynosi (Sales Drivers) — faktory provoznich nakladu
(Cost Drivers) — faktory nakladi investovaného kapitalu (Cost of Capital Drivers)

Tyto slozky budou v nasledujicim textu rozebrany vzhledem ke spolecnosti

Schwarzmiiller.

e Do faktori provoznich vynosi spadaji zejména marketingové fizeni provoznich

aktivit, inovacni parametry projektl, cenova politika podniku, Casové parametry
projektu, zajisténi smluvnich partnert apod. (Sulak a kol., 2012)
Z tohoto hlediska je spolecnost na velice dobré Grovni, vyrabi vyrobky na miru
svym zakaznikim, a proto zajiSt'uje zdkaznickou vyhodu, kterd se spolecnosti vraci
vV podobé velice uspokojivych vynost. OvSem moZnosti pro zvySovani vynosi
z prodeje vyrobki ¢i sluzeb jsou de-facto vzdy mozné, jen se podnik musi zaméfit
napiiklad na pfildkani novych zdkaznikli pomoci efektivnéjSich marketingovych
aktivit.

e Faktory provoznich nakladi zahrnuji piredevSim parametry piimych nakladd,
reZijnich nakladi, produktivity pracovnika, naklady na zaSkoleni pracovniki, vybér
subdodavateld, outsourcing a jiné (Sulék a kol., 2012).

Z hlediska pfimych a rezijnich nakladii je spolenost na velice uspokojivé trovni,
vetsi diraz by ale méla klast na Skoleni svych pracovnikii a marketingové naklady.
Ptredevsim marketingové ndklady jsou ve spoleCnosti dosti opomijeny, spole¢nost

toto zdlivodiiuje svym plsobenim na B2B trhu, ale diky Spickovému marketingu by
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spolecnost mohla cilit na daleko vice skupin a ziskat vétsi podil na trhu.
S vynaloZzenymi néklady na Skoleni je velice pravdépodobné, ze se pii stejné
kapacité¢ zvysi jejich produktivita diky nové nabytym znalostem, zkuSenostem ¢i
dovednostem.

Faktory nakladu investovaného kapitalu charakterizuje investi¢ni plan, hodnota
stalych aktiv, CPK, financovani investovaného majetku a jiné. (Sulak a kol., 2012)
Zde je asi nejvetsi problém spolecnosti, nebot' spoleénost ma velice maélo
investi¢nich aktivit, méla by se soustfedit na ndkup novych strojii, modernizaci
pracoviste, rozsifeni pobocek a jiné investiéni moznosti. Déle by se méla zaméfit na
naklady investovaného kapitadlu, nebot mé k financovani velice konzervativni
piistup a snazi se vSe financovat pouze z vlastnich zdroji, coz je z hlediska

zadluzenosti a likvidity sice pfinosné, ovSem ne v takové mite jako dosud.

Nastinéni moznosti zvySovani ukazatele EVA bude provedeno na zdkladé poznatkil

vyse uvedenych metod fizeni a nésledujiciho vztahu:

EVA = EBIT * (1 - sqp) — naklady kapitalu * investovany kapital

EBIT * (1-sdp) = provozni mozZnosti zvySovani EVA

Spole¢nost by se vtomto ohledu mohla zaméfit na zvySovani ndvratnosti
podnikatelskych aktivit, zvySovani produktivity a rlist ziskovosti. Z hlediska trzeb
a ziskové marze si spole¢nost vede velice dobie, mezery jsou patrné spise v oblasti
produktivity, kdy béhem procesu dochdzi ke znaénym zdrzenim a komplikacim
(prostoje, schvalovani matefskou spolecnosti, chybovost jednotlivych vyrobnich
procesti a mnohé¢ dalsi), proto by se spolecnost méla zaméfit predevsim na efektivni
procesy uvniti podniku. Vyss§iho EBITuU spole¢nost dosdhne samoziejmé také diky
vyS$$im trzbam, které souviseji se ziskdvanim vétSiho poctu zakaznikd, predevsim
pomoci marketingovych metod, které jsou pro spole¢nost okrajovou zaleZitosti.
Ovsem neméla by zapominat na to, Zze i v oblasti B2B trhut hraje marketing
vyznamnou roli. Dal§i moZnosti zvySovani produktivity a ziskovosti je investice do
Skoleni zaméstnanct, kteti se diky nim mohou stat produktivnéjsi a pro spolecnost
uzitecngjSimi. Do této skupiny mozZnosti, jak zvysit EVA, mizZeme zafadit riizné
formy dart ¢i sponzoringu, diky ¢emuz si firma udéld dobré jméno, na které slysi

jak zadkaznici, tak investofi.
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Naklady kapitalu = finan¢ni moZnosti zvySovani EVA

Zde se jedna predevsim o optimalizaci struktury kapitalu, kde ma spolec¢nost velké
rezervy zejména kvuli kontroverznimu zptisobu financovani. Spolecnost si musi
uvédomit, ze financovat vse vlastnim kapitalem je sice z hlediska zadluzenosti
velice pozitivnim a investory oceflovanym jevem, ale vlastni kapital je drazsi nez
cizi kapital, coz spolecnost znacn¢ omezuje. Proto by se spolecnost méla zaméfit na
vyuzivani svého nerozdéleného zisku (kolem 800 mil. K<) ¢i na investory, kteti své
prostiedky

v nezadluzené spolecnosti s velkym potencidlem jisté radi zhodnoti.

Investovany kapital = strategické moZnosti zvySovani EVA

Strategickymi moZnostmi zvySovani ekonomické pfidané hodnoty se jevi investice
do projektl vytvafejicich hodnotu a fizeni aktiv. Spolecnost Schwarzmiiller
disponuje pomérné vysokym nerozdélenym ziskem, ktery slibuje velké moznosti
V oblasti investic. Proto by se firma m¢la zaméfit na prostudovani téchto moznosti,
analyzovani piileZitosti a vybér t&ch nejvhodn&jsi investiénich variant. Rizeni aktiv
pro spole¢nost znamena zaméteni se predevSim na drzeni nadlimitnich penéznich

prosttedki, které jsou pro podnik spiSe omezenim nez piinosem.

3.3 Silna a slabé stranky spole¢nosti

Z analyzy interniho prostfedi vyplyvaji nasledujici silné a slabé stranky spolecnosti.

Silné stranky (Strengths):

vyroba zakazek na miru (S1),
dobré jméno spolecnosti (S2),

kvalita — certifikace ISO (S3).

Slabé stranky (Weaknesses):

vnitrofiremni komunikace (W1),
motivacni systém zaméstnanct (W2),

hodnoty ukazatele EVA (W3).

3.4 Matice IFE

Hodnoceni faktort interni analyzy probihd podobné jako v pifipadé externiho prostiedi

pomoci matice hodnoceni internich faktorti IFE. Konstrukce je také obdobnd, nebot’

nejprve je nutné vypracovat tabulku obsahujici stejny pocet nejvyznamnéjsich silnych
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a slabych stranek spolecnosti, pfifazeni vah témto strankam a ohodnoceni vlivu

jednotlivych faktort, a to nasledujicim zptisobem:

e 4 =vyznamna silnd stranka,
e 3 =méné dulezita silna stranka,
e 2 =méné duleZita slaba stranka,

e | =vyznamna slaba stranka.

Dale nasleduje vypocet celkového vazeného ohodnoceni identickym zpiisobem, tedy
vynasobenim vah a vlivu faktord. Interpretace zhodnoti interni pozici podniku vici

strategickému zaméru na zaklad¢ vyslednych hodnot, které mohou nabyvat téchto ¢isel:

e 4 =silnd interni pozice, dokazuje silné interni prostiedi, o které se spolecnost muze
oprit,

e 2.5 =prumérnd interni sila,

e 1 = slaba interni pozice upozoriuje, ze vzhledem Kk podstupovanému riziku neni

spole¢nost piipravena realizovat strategicky zamér v celé §ifi. (Fotr a kol., 2012)

Tabulka & 17: Matice IFE

Silné stranky (S) Vaha Stupei vlivu Vazené ohodnoceni
Sl 0,2 4 0,8
S2 0,1 4 0,4
e 0,25 4 1,0
Slabé stranky (W) Vaha Stupei vlivu Vazené ohodnoceni
w1 0,15 2 0,3
W2 0,2 1 0,2
W3 0,1 1 0,1
Celkové vazené ohodnoceni 2,8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Celkové vazené ohodnoceni potvrzuje velké zazemi této spolecnosti S pomérné vysokou

interni silou, ktera tvoii pevny zéklad pro dalsi rozvoj spolecnosti.
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4. Metoda Balanced Scorecard

V soucasné doby se kritickymi faktory tspéchu staly investice do dlouhodobych
schopnosti spolecnosti a vztahli se zdkazniky. Podnikiim jiz nestac¢i pouhd financni
méfitka vypovidajici o minulych finan¢nich transakcich, a pravé ztohoto divodu
vznikla metoda Balanced Scorecard (BSC), ktera finan¢ni méfitka firmy obohacuje
o méfitka hybnych sil budouci vykonnosti podniku (Kaplan, Norton, 2007). BSC je
urCity druh konkretizace, zndzornéni. Jeho neméné dilezitou soucasti je sledovani
strategie, diky ¢emuz se mé vyrazné zvysit pravdépodobnost zavedeni pozadované

strategie. (Horvath & Partners, 2002).

Piivodni podoba BSC byla vyvinuta na zacatku 90. let panem Robertem S. Kaplanem
a panem Davidem P. Nortonem na Harward Business School. Podnétem byla kritika
finan¢nicho zaméfeni americkych systémil pro fizeni, kterd znemoziovala adekvatné
hodnotit celkovou tvorbu hodnoty podniku (Horvath & Partners, 2002). Zminéna
méfitka a cile BSC vychazeji z vize a strategie podniku a hodnoti jeho vykonnost ze
¢tyt hlavnich perspektiv: financni, zdkaznické, internich procest a internich potenciéli.
Kazda tato perspektiva v praxi obsahuje ¢tyfi az sedm méfitek. Diky této metodé mize
management podniku méfit, jak podnikatelské jednotky vytvareji hodnotu pro soucasné
1 budouci zakazniky, jak se ma zlepsit kvalita zdroji (lidskych, systémovych) a zptisobu

prace nezbytnych pro zvySovani budouci vykonnosti (Kaplan, Norton, 2007).

Finanéni perspektiva je pomyslnym zelizkem v ohni, nebot’ pravé do finan¢nich cilt

mifi i ostatni cile a métitka zbylych tfech perspektiv (Kaplan, Norton, 2007). ,, Zdkladni

otazka zni: Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich investorii? “ (Horvath &

Partners, 2002, s. 24) Tyto cile se mohou lisit dle jednotlivych fazi Zivotniho cyklu

podniku, v kazdé fazi se proto rozlisuji nasledujici strategie:

e rastu (vyrobky svelkym ristovym potencialem, rozsifeni vyrobnich kapacit,
vyznamné zdroje na vyvoj, investice do systémtl, apod.),

e udrZeni (cile zaméfené vétSinou na ziskovost),

e sklizn€ (zaméfeni na provozni cash flow, snizovani pozadavkili na pracovni kapital).

(Kaplan, Norton, 2007)
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Vyse zminénd perspektiva de facto meéfi Uspéch ¢i neuspéch zvolené strategie
a zachycuje realizaci kone¢ného cile, ktery je pro vSechny podniky stejny, tedy dosazeni

dlouhodobého ekonomického zisku (Horvath & Partners, 2002).

Obrazek ¢. 11: Perspektivy BSC

FINANCNI PERSPEKTIVA

Finan¢ni cile investoru.

SC M CH SA

v
A

\4 T v
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA PROCESNI PERSPEKTIVA
Cile pozadavki zakaznikd, musi VIZE Cile pro interni procesy ke splnéni
slouzit k dosazeni finan¢nich cild. A zakaznickych a finan¢nich cilt.

SC M CH  SA - | sC M CH SA
STRATEGIE

A l A

PERSPEKTIVA POTENCIALU

Cile pro  zlepSeni  naseho
potenciondlu, umét reagovat na
jednotlivé procesy.

v

A

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle Sulak, Zahradni¢kova, 2012 a BSC, 2013

Zikaznicka perspektiva zdlraziluje nutnost vyclenéni zékaznickych a trZznich
segmentll, ve kterych chce podnik podnikat, nebot’ pfedstavuji zdroj obratli podniku.
(Kaplan, Norton, 2007) ,, Zakladni otdizka zni: Jaké cile tykajici se struktury pozadavkii
nasich zakaznikit bychom meéli stanovit, abychom dosahli nasich financnich cilii? “

(Horvath & Partners, 2002, s. 25). Hlavnimi méfitky jsou:

e podil na trhu (vyjadieno poctem zakaznikl, utracenych financnich prostfedkd,
objemem prodanych polozek),

e udrZeni zakaznikl (vyjadieno v absolutni nebo relativni mite),

e ziskavani novych zakaznikl (vyjadieno v absolutni nebo relativni mife),

e spokojenost zakaznikli (vyjadieno pomoci hodnotové vyhody, diky které si
spolecnost buduje loajalitu a spokojenost zadkaznikt, jedna se o vlastnosti vyrobku,

prip. sluzby, vztahy se zakazniky, image a povést podniku, kazdy podnik by si mél



4. Metoda Balanced Scorecard 53

svoji hodnotovou vyhodu stanovit sdm, obecné se ovSem vzdy jedna o nasledujici
trio ¢as, kvalita a cena),
o ziskovost zdkaznikl (vyjadfeno Cistym ziskem).

(Kaplan, Norton, 2007)

Perspektiva internich procest se zabyva kliCovymi procesy nutnymi pro dosazeni
zékaznickych a akcionaiskych cilti. VétSina systéml se zaméfuje na zlepSovani jiz
existujicich provoznich procest (Kaplan, Norton, 2007). ,, Zdkladni otdazka zni: Jaké cile
tykajici se nasich procesit bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile financni
a zakaznické perspektivy? “ (Horvath & Partners, 2002, s. 25) Dulezitym krokem je zde
definovani hodnotového Fetézce, ktery zacind inova¢nim procesem, pokracuje ptes
provozni proces a konci poprodejnim servisem. Kritickym faktorem zejména
provozniho procesu je méfeni jeho délky trvani. VétSina zékazniki oceni kratkou dobu
odezvy a realizace méfenou od okamziku odeslani objednavky do okamziku ptedani.
M¢ficim systémem, ktery je zde mozno vyuzit, je efektivnost vyrobniho cyklu

V nésledujici podobé:

efektivnost vyrobniho cyklu = doba zpracovani/doba priichodu (zpracovani,

kontrola, piresun, skladovani, ¢ekani)
(Kaplan, Norton, 2007)

Perspektiva potenciali stanovuje cile, které vytvaieji infrastrukturu nezbytnou pro
dosazeni cili v pfedeSlych tfech perspektivach, v nichZz musi podnik dosahnout
skvélych vysledkl (Kaplan, Norton, 2007). ,, Zakladni otazka zni: Jaké cile tykajici se
nasich procesit bychom méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné
a budouci vyzvy?“ (Horvath & Partners, 2002, s. 25) Zakladem této perspektivy jsou

schopnosti:

e zameéstnancu (métitkem je spokojenost, udrzeni, ¢i produktivita),
e informac¢niho systému,
e motivace, delegovani pravomoci a osobni ¢i podnikova angaZovanost.

(Kaplan, Norton, 2007)

BSC je manaZerskym systémem, ktery zduraziuje, Ze jak finan¢ni tak i nefinancni
méfitka se museji stdt soucasti informacniho systému dostupného pro vSechny
zamestnance na vSech urovnich. Zaméstnanci v ptednich liniich by méli chapat finan¢ni

dasledky svych rozhodnuti a ¢inli a vrcholovy management by mél znat hybné sily
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k zajisténi dlouhodobého finan¢niho uspéchu. Hlavnim cilem této metody je pievést
poslani a strategii do konkrétnich planti a méfitek, tzn. propojit strategické a operativni
fizeni celého podniku, ktery by mél fungovat jako jeden spolupracujici celek.

Manazerské procesy pouzivaji BSC, protoze je potieba:

e vyjasnit a prevést vizi a strategii do konkrétnich cilii (tymova prace vrcholového
managementu),

e komunikovat a propojit strategické plany a méfitka (prostfednictvim firemnich
novin, bulletint, sitového softwaru, apod.)

e planovat a stanovit cile, sladit strategické iniciativy (moznost kvantifikovat
pozadované dlouhodobé vystupy, uréit mechanismy a zdroje K jejich dosaZeni,
stanovit kratkodobé cile),

a nejvice inovativni ¢ast BSC).

(Kaplan, Norton, 2007)

DosaZzeni konecnych vykonnostnich strategickych cild diky propojeni diléich
vystupnich méfitek (zpozdénych indikatort) s hybnymi silami (pfedstiznymi indikétory)
je povazovano za jeden z nejvétSich piinosi metody BSC. Stanovena strategie je
zkonkretizovana pomoci vztahli pfi€¢ina — disledek prochazejici vSemi Ctyimi
perspektivami  (Suldk, Zahradni¢kova, 2012). Propojeni méfitek se strategii
a strategickymi cili se realizuje ve ttech fazich:
1. Vztahy priina — disledek
vyjadfit, aby je bylo mozné fidit a ovéfit, a to pomoci posloupnosti vyroki jestlize-
potom.
2. Vystupni a hybné sily vykonnosti
Tyto sily predstavuji tzv. predstizné indikatory, jedine¢né pro kazdou
podnikatelskou jednotku a odrazejici jeji strategii, konkrétnim piikladem muze byt
doba trvani cyklu ¢i mira zdvad. Hybné sily vykonnosti spole¢né se zpozdénimi
indikatory (vystupni méfitka) tvoii podstatu spravného fungovani a interpretace
BSC. Vystupni métitka bez hybnych sil nestanovuji, jak jich ma byt dosazeno,
a naopak hybné sily bez vystupnich métitek nemohou umoznit podniku kratkodobé

zlepsSeni, neuvedou, zda bylo dosazeno zvyseni objemu obchodu.
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3. Vazby na finance
I pfes zavedeni novych perspektiv na pohled podniku se musi BSC orientovat na
finan¢ni vystupy, predev§im pak na ukazatele ROCE nebo EVA, zejména kvuli

finan¢nim problémim mnohych podnik.
(Kaplan, Norton, 2007)

Implementace BSC do podniku je tzce spjata s lidskym potencidlem povazovanym za

vvvvvv

e novy zpusob komunikace zaméstnanci s vedenim spole¢nosti,
e stanoveni ukold (tymovych i osobnich) pro konkrétni cile planu spolecnosti,

e cfektivni systém motivace zaméstnancu, spojeny s jejich zainteresovanim.

(Sulak, Zahradnickova, 2012)

Na vSech podnikovych urovnich si jsou pracovnici dobie védomi toho, ze nejvyssi
motivaci ke zvySovani vykonnosti je odménovani, a proto je nutné tuto problematiku
dobfe uchopit. Metoda Balanced Scorecard je vtomto ohledu velmi alternativni.
Ptikladem mize byt stanoveni odmén vrcholového managementu, kdy je 50 % odmén
zavislych na dosaZeni cili ukazatele EVA za tfi roky a zbylych 50 % na dosazeni
méfitek v ostatnich nefinancnich perspektivaich. Management si ovSem také miZe
stanovit minimalni urovn€ vSech méftitek a rozdélit je do jednotlivych podskupin pro

nadchézejici obdobi, apod.
(Kaplan, Norton, 2007)
Integrace BSC do strategického planu probihé tedy v nésledujicich krocich:

e urceni strategickych cilii a jejich zatazeni do jednotlivych perspektiv s diirazem na
stanoveni jejich méfitelnosti,

e formulace vztahu ptic¢ina — disledek jako vstupni tidaje pro tvorbu strategické mapy,

e vybér ukazateli nejlépe vyjadiujicich strategicky cil a jeho méfitelnost, zde se
stanovuji tzv. klicové indikatory vykonnosti (Key Performance Indicators, KPI),
které jsou stanovené prave ke kli€ovym ukazatellim,

e stanoveni hodnot zvolenych cilt,

e urceni strategickych akci vedoucich k naplnéni cilt. (Fotr a kol., 2012)
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4.1 Stanoveni dlouhodobych cili spole¢nosti

V této kapitole jsou pomoci tabulek ¢. 18 — 21 popsany strategické cile spolecnosti
Schwarzmiiller, s. r. 0. zafazené do jednotlivych perspektiv, kde je uvedeno méfitko,
rozmeér, soucasnd a cilova hodnota strategického cile. Souvisly popis je proveden

Vv nasledujici kapitole.
Tabulka €. 18: Finanéni perspektiva

Financni perspektiva

e Strate,glcky MeFitko | Rozmer Soucasna Cilova
cil hodnota hodnota

dosazeni nezaporné . .

SC1 hodnoty EVA zmeéna K¢ -9.041.736 0

scz | Z¥Seni  hodnoty | e | 9% 1000 124
EAT

sC3 snizeni naklada zména K&/ks 2 000 _Kc 1 500 _Kc
Z viceprace nakladu na vozidlo | zavozidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Strategicky cil tykajici se nezaporné hodnoty ukazatele EVA ( SC1) je pfidan na
zéklad¢ vysledkl interni analyzy spole¢nosti. Souc¢asna hodnota je pocitana dle metody
INFA (viz. kapitola 3.4.10 Finan¢ni zdravi). ZvySeni hodnoty ukazatele EAT (SC2) je
cil stanoveny na zadklad¢ rutinnich pozadavkl vlastnikl. Snizeni nékladl z viceprace

souvisi s internimi reklamacemi podniku (viz kapitola 3.4.3 Reklamace).



4. Metoda Balanced Scorecard 57
Tabulka €. 19: Zakaznicka perspektiva
Zakaznicka perspektiva
ZKkratka Strate’glcky MeFitko Rozmér Soucasna | Cilova
cil hodnota | hodnota
udrzeni  poctu 600 et odet
SC4 | zakazek od stavajicich | P pocet - 1 600 600
sakaznikel zakazek | opakovani
sCs ziskani 50 zakazek od pocet pocet 0 50
novych zakazniki zakazek | opakovani
zvySeni zakaznické mErny
SC6 spokojenosti prt Y bod 3 4,5
na 4,5 bodu pocet bodil
sniZzeni poctu celkovych odet
SC7 reklamaci alesponl P , % 7 5
na 5 % reklamaci
L © e délka
sc8 Izll,f;‘;e:;l dodaci Ihity | 3 451 den 90 72
lhity
vytvofeni a  sprava | vérnostni
=Ies veérnostniho systému systém AT ne ano

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Meéritko pocet zakazek, at’ uz od novych ¢i stavajicich zékaznikii, je mozno brat také
jako pocet prodanych kust vozidel, nebot’ se predpoklada, ze jedna zakazka je vzdy

zhotovena pouze pro jedno vozidlo.

Zakaznicka spokojenost popsana ve strategickém cili SC6 je méfena pomoci systému
dotaznikl, kdy kazdy zakaznik hodnoti nékolik kategorii body od 1 do 5.Z takto
bodové ohodnocenych kategorii se vypocita primérna hodnota, kterd je vyuzivana jako

hlavni métitko zakaznické spokojenosti. Kompletni dotaznik zobrazuje piilohy D.

Pocet reklamaci se vztahuje na reklamace uvniti i vné podniku, jedna se tedy o celkovy
pocet v ramci podniku. Struktura reklamaci je zpracovana v tabulce ¢. 5 v kapitole 3.4.3
Reklamace. Délka dodaci lhity je pocet dni od vystaveni objednavky (po odsouhlaseni

matefskou spolecnosti) do pfedani vozidla zakaznikovi (viz obrazek €. 6).
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Tabulka €. 20: Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procesu

Strategicky var . Soucéasna | Cilova
Zkratka SICKY Meéritko Rozmér

cil hodnota hodnota
zvySeni navstévnosti
webovych stranek na | primérma | navstéva/

SC10 prumérnych  20.000 | navstévnost meésic 15.000 20.000
navstév za meésic
sc1y | ZvySeni pl;Odlethlty produ!<tIVIta mil Ké 4,27 45
zamg&stnancl prace
. s , dodrZeni
SC12 dodrzovani podminek podminek ano/ne ano ano

ISO 9001 certifikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Produktivita prace je vypoCtena jako trzby celkem déleno primérny pocet zaméstnancd.
V roce 2013 trzby ¢inily 1,2 mld. (po zaokrouhleni) a primérny pocet zaméstnancii je
280. Primérnd navstévnost je vypoctena jako klasicky aritmeticky prumér, tedy soucet

navstévnosti v jednotlivych mésicich déleno poctem mésicii (12).
Tabulka ¢. 21: Perspektiva potencialu

Perspektiva potenciali

Strategicky MFitko Rozmér Soucasna Cilové

Zkratka cil hodnota  hodnoty

provedeni 6 Skoleni y <
pocet pocet

SC13 tyké_l_]ICICh se  vyuziti skoleni  opakovani 6
online marketingu
zavedeni systému porad odet odet
SC14 v podobé realizace 150 P pocet - 150
porad porad opakovani
zavedeni  vnitropodni-
kového srovnavani olet odet
SC15 v podobg realizace povet poeet 4
y  vx navstév  opakovani
alespon 4  navstév
V ramci zavodu
feni efektivnih tivacni
SC16 vytvorent  efektivniho motivacni e - ano

motivacniho systému systém

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4.2 Stanoveni kratkodobych cili a klicovych indikatori vykonnosti

Strategické cile popsané v kapitole 4.1 jsou naddle rozpracovany na cile kratkodobé,
kdy se zkratka kratkodobého cile sklada z Cislice a pismena. Pfislu$na Cislice je
symbolickym pfifazenim k strategickym cilim a pismeno charakterizuje rok, pro ktery
je kratkodoby cil stanoven. Nize uvedené tabulky zobrazuji kratkodobé cile pro
jednotlivé roky rozdélené do jednotlivych perspektiv. Cile pro rok 2014 jsou oznaceny
pismenem A, pro 2015 pismenem B a pro rok 2016 je pouzivano pismeno C. Pro
podrobngjsi roz¢lenéni jsou vyuzita jeSt€¢ mala pismena a ¢i b. Dale jsou v tabulce
uvedena prislusna KPI, cilova hodnota, které musi KPI za rok dosdhnout, a termin

splnéni cile.

Tabulky €. 22 — 24 zobrazuji cile finan¢ni perspektivy, kdy u cile dosazeni nezdporné
hodnoty EVA se pfedpokladad kazdoro¢ni narist alespoil o 3 mil. K¢, u ukazatele EVA
meziro¢ni narist minimaln¢ o 8 %. Pozaduje se také snizeni nékladii z viceprace na
hodnotu 1 500 K¢ za vozidlo z pivodnich 2 000 K¢. Efekt snizeni nakladt se projevi az
vroce 2015 a 2016, kdy se naklady snizi vzdy o 250 K¢ z divodu snizeni poctu

reklamaci o 1 %.
Tabulka €. 22: Finan¢ni perspektiva - cile 2014

Financni perspektiva

Zkratka Cil 2014 KPI Cilova Termin
hodnota
Al  nartst hodnoty EVA roent zmena v 3 konec roku 2014
mil K¢
A2 nartst hodnoty EAT rocni zména v % 8 konec roku 2014

udrzeni nakladi na

A3 L <
stavajici hodnoté

naklady v K¢/ks 2000 konec roku 2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V roce 2014 dojde k pozadovanému zvySeni minimaln¢ o 8 % ukazatele EAT,
ke snizeni zaporné hodnoty EVA alesponi o 3 mil K¢ a udrzeni nakladd z vicepraci na

hodnoté 2 000 K¢ za vozidlo.
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Tabulka €. 23: Finan¢ni perspektiva - cile 2015

Financni perspektiva

Zkratka Cil 2015 KPI LGS Termin
hodnota
B1 nartist hodnoty EVA ~ FOM Zmenav 3 konec roku 2015
mil K¢
B2 nardst hodnoty EAT  ro¢ni zména v % 8 konec roku 2015
g3  Snizeni nkladi—pdyvKe 1750 konec roku 2015

Z vicepraci

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pro rok 2015 plati stejné predpoklady jako pro rok 2014, tedy dojde ke zvySeni
ukazatele EVA 0 8 % a Kk snizeni zaporné hodnoty EVA alespont 0 3 mil K¢&. Navic se
zde piedpoklada pokles reklamaci o 1 % Vv podob¢ snizeni nakladt z viceprace o 250,
tedy na hodnotu 1 750 K&/ks.

Tabulka €. 24: Finan¢ni perspektiva cile 2016

Financni perspektiva

i Cilova -
Zkratka Cil 2016 KPI hodnota Termin

roéni zména v

C1 nardst hodnoty EVA mil K& 8 konec roku 2016
C2 nardst hodnoty EAT ro¢ni zména v % 3 konec roku 2016
c3  Shzen nakladd — ady v Ke 1500  konec roku 2016

Z vicepraci

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Rok 2016 by se z hlediska finan¢ni perspektivy mél vyvijet stejnym zptisobem jako rok
2015.

Zakaznické cile jsou znazornény v tabulkach ¢. 25 — 27, kdy se pro kazdy rok
pfedpokladd udrzeni poctu stivajicich zadkaznikii a ziskdni 50 novych zdkaznikl za
piredpokladu, Zze vroce 2014 spoleCnost ziskd 10 novych zakazek diky tvorbé
vérnostniho systému, ktery je vtémZe roce vytvofen (v nasledujicich letech je
zajiStovana pouze jeho sprava). V roce 2015 se pocet novych zakazek zvedne na 15
nejen diky vérnostnimu systému, ale také diky sniZovani poctu reklamaci a krat$i dodaci
lhtte, kterd se zacne snizovat kvili eliminaci prostojii zpisobené lepSim systémem
zasobovani ve spolecnosti. Pocet reklamaci se za¢ne snizovat od roku 2015 mezirocné

o 1 % diky zavedeni novych smérnic ISO spojenych s ISO auditem (v nasledujicich
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letech je zajist'ovano striktni dodrzovani téchto podminek). Vyse zminéné efekty se také

pozitivné odrazi na zvySovani zdkaznické spokojenosti, kterd meziro¢né vzroste vzdy

alespon o 0,5 bodu.

Tabulka €. 25: Zakaznicka perspektiva - cile 2014

Zakaznicka perspektiva

Zkratka Cil 2014 KPI
udrzeni od y .
Ad stavajicich zakazniki pocet zakazek
AS b od ocet zakazek
novych zakaznikl p
A6 zvyseni zakaznické o
: . primérny bod
spokojenosti
A7 udrzeni poctu reklamaci %
A8 udorzem délky dodaci den
lhity
A9 VytV’orem vérnostniho s
systemu

Cilova
hodnota

600

10

3,5

90

ano

Termin

konec roku 2014

konec roku 2014

konec roku 2014

konec roku 2014

konec roku 2014

konec roku 2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Roku 2014 bude vytvofen vérnostni systétm na zakladé

ziskanych informaci

z provedeného Skoleni o online marketingu. Tento systém bude zikaznikiim nabizet

moznost piihlaSeni se na webovych strankdch spolecnosti a bude obsahovat veskeré

informace o zakaznikovi, provedenych ndkupech, reklamacich, ale také moznych

slevach ¢i bonusovych programech spolecnosti. V souvislosti se zavedenim vérnostniho

systému spolec¢nost piredpokladé, ze dosahne 10 zakazek od novych zékaznika a dojde

také ke zvySeni zakaznické spokojenosti na 3,5 bodu. V tomto roce se také predpoklada

udrZeni poctu reklamaci a délky dodaci lhlity na stavajici Grovni.
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Tabulka €. 26: Zakaznicka perspektiva - cile 2015

Zakaznicka perspektiva

Zkratka

B4

B5

B6

B7
B8

B9

Cil 2015
udrzeni zakdzek od
stavajicich zakaznikt

ziskani  zakazek od
novych zékaznika

zvyseni zakaznické

spokojenosti
snizeni poc¢tu reklamaci
zkréaceni dodaci lhiity

sprava vérnostniho

systému

Cilova
A hodnota

pocet zakazek 600
pocet zakazek 20
pramérny bod 4
% 6

den 85

ano/ne ano

Termin

konec roku 2015

konec roku 2015

konec roku 2015

konec roku 2015
konec roku 2015
konec roku 2015

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V tomto roce se predpokladd, ze diky ptedeslému zavedeni vérnostniho systému, ale

také diky zvySovani zakaznické spokojenosti ¢i snizeni poctu reklamaci dojde k ziskani

20 zakazek od novych zakaznikd. Zkrati se také dodaci lhlita vlivem eliminace prostoju

diky vystavbé skladu a zlepSenému systému zisobovani ve firmé. Pro tento rok

samoziejmé plati 1 udrZeni poctu zakazek od stavajicich zdkaznikd.

Tabulka ¢. 27: Zakaznicka perspektiva - cile 2016

Ziakaznicka perspektiva

Zkratka

C4

C5

C6

Cc7

C8

C9

Cil 2016
udrzeni zakazek od
stavajicich zakaznikt
ziskani zakazek od
novych zékaznika
zvySeni  zdkaznické
spokojenosti
snizeni
reklamaci

poctu

zkraceni dodaci lhity

sprava veérnostniho

systému

Cilova

NA hodnota
pocet zakazek 600
pocet zakazek 20
primérny bod 4,5

% 5

den 72
ano/ne ano

Termin

konec roku 2016

konec roku 2016

konec roku 2016

konec roku 2016
konec roku 2016

konec roku 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Pro rok 2016 plati stejné ptedpoklady jako pro rok ptedesly, ovSem navic se v roce
2016 predpoklada, ze se projevi efekty ze zvySeni produktivity zaméstnancu (diky
predeslé vystavbé skladu a eliminaci prostojii) a dojde ke zkraceni dodaci lhity na
72 dny. Tento fakt se promitne i do =ziskdvani novych zakazek, kde dojde

k meziroénimu narustu o 20 zakazek.

Strategické cile perspektivy internich zdrojii jsou rozpracovany na kratkodobé cile
v tabulkach ¢. 28 — 30. Pro zvyseni navstévnosti stranek na pozadovanou hodnotu
20 tisic navstév mesiéné je v prvnim roce planu nejprve nutné zalozit profil na
facebooku, ktery svou cinnosti bude podporovat odkazovani na webové stranky
spolecnosti. Efekt z facebookového profilu se projevi v roce 2015, kdy navstévnost
vzroste o 2 tisice navstév, pro rok 2016 se predpoklada narGst dokonce o 3 tisice

navstév diky prubéznému zdokonalovani prace s profilem.

Pro zvySeni produktivity zaméstnancli je nejprve nutné zlepsit systém zdsobovani,
¢emuz by mél pomoci novy sklad v montazni hale (postaveny v roce 2014). Diky skladu
a novému systému zasobovani dojde k eliminaci prostoju pracovnikl, coz se tedy
projevi vroce 2015. Efektem pifedchozich dvou let je celkové zvySeni produktivity
pracovniki zplisobené nejen eliminaci prostoji, ale také realizaci porad, které
napomahaji kvalitnéj§imu pienosu informaci napfi¢ celou spole¢nosti. K dubnu roku
2014 je naplanovan audit norem ISO 9001, kterymi se spolecnost fidi. V témzZe roce
tedy musi dojit k zapracovani veSkerych zmén do smérnic podniku a piipadné
pfizptsobeni celého vyrobniho procesu. V nasledujicich letech se predpoklada diisledné

dodrZovani téchto podminek, aby byl nadchazejici audit opet bez problémit splnén.
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Tabulka €. 28: Perspektiva internich zdroju - cile 2014

Perspektiva internich procesi

Cilova

Zkratka Cil 2014 KPI Termin
hodnota
Al10 zalozeni profilu na FB ano/ne ano konec roku 2014
Alla zvyseni procoluktlwty prodvuktIVIt&} 43 konec roku 2014
zamestnancu zamestnancu
Allb  vystavba skladu ano/ne ano konec roku 2014
Al2 recertifikace 1SO ano/ne ano konec roku 2014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V roce 2014 je nezbytné nutné splnéni recertifikace norem ISO 9001 k dubnu tohoto
roku. V tomto roce bude také zahajena vystavba skladu a to v podobé zajist'ovani
nezbytnych povoleni, nédkrest, vybéru dodavatelli, samotné realizace stavebnich praci
a uvedeni do provozu. Vystavba skladu je soucasti strategického cile SC11 zvyseni
produktivity zaméstnanct, nebot’ se predpoklada, ze vystavba skladu provedena v roce
2014 zlepsi zplisob zadsobovani ve spole¢nosti, coz se projevi v eliminaci prostoji v roce
2015. V ramci tohoto strategického cile také dojde ke zvySeni produktivity zaméstnancii
diky zavedeni systému porad, které umozni rychlejs$i pfesun pravdivych informaci
0 0,01 mil. K¢&. Dale bude v tomto roce zaloZen facebookovy profil zdvodu v Zebraku,
dojde k jeho plnému vyuzivani na zakladé znalosti zaméstnanct ziskanych proskolenim
V témzZe roce. Proto se piedpoklada, Ze v roce 2014 dojde ke zvySeni navstévnosti

webovych stranek spolecnosti.
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Tabulka €. 29: Perspektiva internich zdroju - cile 2015

Perspektiva internich procesu

Zkratka Cil 2015 KPI Cilova Termin
hodnota

B10 zvySeni  navstévnosti pocet 17.000 konec roku 2015
webovych stranek navstév/mesic '

B11a zvySeni  produktivity mil. K¢ 44 konec roku 2015
zaméstnancl '

B1lb  eliminace prostoji minuta 35 konec roku 2015
dodrzovani  podminek ano/ne konec roku 2015

B12 ISO ano

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Roku 2015 se projevi efekt zlepSeného systému zasobovani diky vystavbé nového

skladu na eliminaci prostoji na 35 minut. Spole¢né€ s eliminaci prostoju a realizovanymi

poradami vzroste produktivita zaméstnancii na 4,4 mil. K¢. V tomto roce se projevi vliv

facebokového profilu, diky némuz stoupne navstévnost na 17 000 navstév za mésic.

Dale zde bude kladen diraz na dodrzovani nové zavedenych podminek plynoucich

Z recertifikace 1SO.

Tabulka ¢. 30: Perspektiva internich zdroju - cile 2016

Perspektiva internich procesi

Zkratka Cil 2016
c10 zvySeni nadvstévnosti
webovych stranek
c11 zvysSeni produktivity
zameéstnancl
dodrZovani
C12 podminek ISO

Cilova ,

KPI EE - Termin
pocet 20.000  konec roku 2016
navstév/meésic
primérna
produktivita 4,5 konec roku 2016
v mil. K¢
ano/ne ano konec roku 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pro rok 2016 i1 nadale plati dodrZzovani podminek ISO 9001, zaroven se vSak zvysi

1 produktivita zaméstnanci v ndvaznosti na eliminaci prostojii, lepSimu systému

zasobovani a realizaci porad. Vzroste také pocet navstév, a to s vysSim rozdilem nez

V roce predchozim.

V tabulkach ¢. 31 — 33 jsou obsazeny kratkodobé cile perspektivy internich potenciali.

StéZejnim bodem je zde realizace 50 porad kazdy rok a 2 Skoleni tykajicich se online
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marketingu. Pfipravné prace pro realizace vnitropodnikového srovnavani provedené
v roce 2014 maji zajistit realizaci alespon dvou navstév v kazdém nasledujicim roce.
V roce 2014 je také zahajena pfipravna faze pro vytvoreni efektivnéjSiho motivacniho
systému, ktera ma vyustit ve zkusebni fazi planovanou na rok 2015. Ob¢ tyto faze musi
v kone¢ném dusledku piinést efektivni motivacni systém, ktery bude obsahovat veskeré

potiebné body pro zlepSeni vykonu a komunikace pracovnika.

Tabulka ¢. 31: Perspektiva potenciali - cile 2014

Perspektiva potenciali

Zkratka Cil 2014 KPI Cilova Termin
hodnota

Al3 provedeni 2 Skoleni pocet skoleni 2 konec roku 2014

Al4 realizace 50 porad pocet porad 50 konec roku 2014
piiprava pro zavedeni

Al5 vnitropodnikového ano/ne ano konec roku 2014
srovnavani

Al6 priptava motivacniho ano/ne ano konec roku 2014
systemu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V perspektivé potenciali je ze vSeho nejprve nutné zavést pravidelny systém porad,
ktery spole¢nost dokdze béhem par dni natidit pomoci vnitropodnikovych smérnic. Tyto
porady se museji stat béznou soucasti pracovniho Zivota ve spole¢nosti. V roce 2014 je
také nutné zahdjit ptipravné prace pro zavedeni vnitropodnikového srovnavani, kdy se
museji naplanovat mozné vyjezdy mezi jednotlivymi zavody v Evropé a zjistit jejich

ochota spolupracovat. Nasledné musi byt proveden vypocet naklada s tim spojenych.

Podobné se jevi 1 pfiprava efektivniho motivaéniho systému, kterd také zabere daleko
vice ¢asu nez pouhy rok. Dale spole¢nost planuje Skoleni odpovidajicich zaméstnancti
na téma vyuziti online marketingu v praxi, se zaméfenim se na vyuziti modernich
socialnich siti k zvySovani navstévnosti webovych stranek, potazmo K ziskani novych
klientl, ale také vyuziti online marketingu pro vytvofeni vérnostniho systému

pfistupného z webovych stranek spolec¢nosti.
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Tabulka €. 32: Perspektiva potenciali - cile 2015

Perspektiva potenciali

Zkratka Cil 2015

B13 provedeni 2 Skoleni
B14 realizace 50 porad

realizace 2 navs$tév v ramci

B1S zavodul spolecnosti

zkusebni provoz motivacniho

B16 .
systemu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

KPI

pocet Skoleni
pocet porad
pocet

navstév

ano/ne

Cilova
hodnota

2
50

2

ano

Termin

konec roku 2015
konec roku 2015

konec roku 2015

konec roku 2015

V roce 2015 budou pokracovat naplanovana skoleni i porady, navic se ptedpoklada, ze

pfipravnéd faze pro vnitropodnikové srovnavani je ukoncena a nic tak nebrani jejimu

zavedeni a realizaci alesponl 2 navstév. V tomto roce i nadale bude pokracovat piiprava

efektivniho motivaéniho systému spolecnosti v podobé& tzv. zkuSebniho provozu, kdy

tento systém bude zaveden na vybrany tym pracovnikii a bude se zkoumat jeho vliv na

zameéstnance a efektivnost.

Tabulka ¢. 33: Perspektiva potenciali - cile 2016

Perspektiva potenciali

Zkratka Cil 2015

C13 provedeni 2 Skoleni
Ci14 realizace 50 porad

c15 realizace 2 navs$tév v ramci
zavodu spolecnosti
zavedeni efektivniho
C16

motivacniho systému

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

KPI

pocet Skoleni
pocet porad
pocet

navstév

ano/ne

Cilova
hodnota

2
50

2

ano

Termin

konec roku 2015
konec roku 2015

konec roku 2015

konec roku 2015

V roce 2016 dojde ke konecnému zavedeni efektivniho motivacniho systému do

spole¢nosti, stane se soucasti smérnic, bude dikladné¢ sledovan a kontrolovan. Jinak pro

tento rok plati stejné kratkodobé cile jako pro rok 2015.
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4.3 Story Of Strategy

Precizni objasnéni pozadované strategie neboli Story of Strategy je slovni popis vSech
cili a jejich vazeb (Horvath, 2002). Grafickym vyjadfenim je strategicka mapa, ktera
ukazuje, jak se nehmotna aktiva spole¢nosti podileji na hodnototvorném procesu béhem
jednoho roku. Finan¢ni perspektiva popisuje hmatatelné vysledky strategie pomoci
finan¢nich méftitek. Zakaznicka perspektiva definuje hodnotu tvotfenou pro zakazniky.
Perspektiva internich procesti identifikuje kritické procesy spolecnosti, které maji

nejvetsi vliv na strategii celého podniku. Perspektiva potencialti zobrazuje nehmatatelné

wewvr

vvvvvv

komunikaci, jejimz zakladem je systém porad vedeny V tydennich intervalech. Tyto
porady maji zjednodusSit a urychlit tok informaci plynouci napti¢ celou spolecnosti.
Diky nim zde dojde k propojeni ¢innosti tykajicich se planovani, motivovani, vedeni
a pfedevsim rozhodovani. Pro rok 2014 to konkrétné ptedstavuje praci s nadsledujicimi

informacemi o:

e probihajicich Skoleni ve spolecnosti (19), tzn. stanoveni poctu zaméstnancl, pro
které¢ je Skoleni urceno, dohodnuti se na terminu a mistu konéni Skoleni, ¢i

ptipadnych jinych organiza¢nich zalezitostech,

e pfipravé pro zavedeni vnitropodnikového srovnavani (20), tedy komunikace ohledné
potenciondlnich zavoda spolecnosti, které souhlasi s realizaci planovanych navstév

v ramci podnikovych zavodd, projednavani detailnich podminek, apod.,

e piipravé efektivniho motivacniho systému (21), konkrétné se jednd o ptenos
informaci vypovidajicich o stavajicim stavu a potfebnych zménach, které je nutno

podrobn¢ projednat a schvalit,

o recertifikaci ISO 9001 (18), kde je podstatnym bodem informovani o novych

zméndch ve smérnicich podniku, vzeslych z provedeného auditu,

e prub¢hu vystavby skladu (17), tzn. pfenos informaci o moznych komplikacich

spojenych se stavebnimi pracemi.

Recertifikace ISO se promitne do udrzeni stavajiciho poctu reklamaci (14), nebot’ jesté
béhem tohoto roku budou dodrzovany stavajici podminky ISO, u kterych se

nepiedpoklada zasadni vliv na pocet reklamaci. Proto jesté vtomto roce nedojde
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K planovanému snizeni nakladt z viceprace, které souvisi s internimi reklamacemi.
Ovsem 1 udrzeni nakladli na konstantni hodnoté (5) se odrazi na zvySovani ukazatele

EAT (2).

Planovana vystavba skladu je spole¢né se systémem porad zajistujicim rychlejsi prenos
informaci (17) mezistupném pro zvysSeni produktivity zaméstnanci (15). VySe zminéné
ovlivituje také délku dodaci lhuty, kterd se zacne zkracovat v roce 2015. Proto se
V tomto roce podili na udrzeni dodaci lhiuty na ptavodnich 90 dnech (13), jelikoz efekty
z vystavby skladu se projevi az pfi jeho plném vyuzivani planovaném na rok 2015,
stejné jako efekt ze zvySeni produktivity, nebot’ v roce 2014 vzroste pouze o 0,01 mil.

K¢ a diky tomu se nepiedpoklada zasadni vliv na kone¢nou délku dodaci lhuty.

Provedena Skoleni nauc¢i pracovniky efektivné vyuzivat online marketing pro zvyseni

zakaznické spokojenosti, kdy zédkladnimi body jsou:

e zaloZzeni profilu na FB (15), ktery ma svou aktivni ¢innosti pfispivat k zvySovani
navstévnosti webovych stranek spolecnosti (efekt se projevi vroce 2015)

a informovat klienty o aktualnim déni ve spolecnosti,

e vytvofeni vérnostniho systému pro zdkazniky (11), diky kterému bude zvySovan

komfort zakaznika.

Vytvoteni FB profilu (12) a vérnostniho systému pro zakazniky (8) spole¢né s udrzenim
poctu reklamaci (10) a dodaci lhity (9) na soucasnych hodnotach v celkovém efektu
pfispiva k zvySovani zakaznické spokojenosti v priméru o 0,5 bodu. Takto zvySena
zakaznickd spokojenost se odrazi na bezproblémovém udrZeni poctu 600 zakazek od

stavajicich klientd (7) a ziskani 10 zakazek od novych zakaznika (6).

600 zakazek od stavajicich klientii (3) a 10 zakazek od novych klientd (4) se promitne
na zvySovani ukazatele EAT alespon o pozadovanych 8 %. VySe popsané ndvaznosti se
kladné odrazi také ve zvySovani hodnoty ukazatele EVA (1), pfedevsim diky vétSimu

dtrazu kladenému na marketingové ¢innosti spolecnosti a na Skoleni pracovnikii.

Vyse popsané vazby mezi cili zobrazuje obrazek ¢.12, kde je zpracovana strategicka

mapa spolecnosti tykajici se roku 2014.
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Obrizek ¢. 12: Strategicka mapa 2014
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4.4 Akéni plan

Balanced Scorecard zac¢ina Zit teprve realizaci strategickych akei, které jsou zakladem
pro stanoveni strategického rozpoctu, a tedy integraci mezi strategickym a operativni

planovanim. UrCovani strategickych akci obvykle probiha v tomto potadi:

1. vypracovéani navrhu — probihd ve 3 fazich:
e piehled stavajicich projekti a jejich zdroji,
e tvorba navrhu,
e usporadani téchto navrhi,

2. stanoveni rozpoctu a priorit,

3. dokumentace strategickych akci.
(Horvath & Partners, 2002)

V piedchozi kapitole 4.1 jsou stanoveny strategické cile, které byly nasledné
rozpracovany na cile kratkodobé v kapitole 4.2. Takto stanovenym strategickym cilim
byly pfifazeny strategické akce po celou dobu pldnovaného obdobi. Veskeré strategické
akce, odpovidajici kratkodobé i strategické cile jsou prehledné zobrazeny v p¥iloze E
a to vcetn¢ prislusnych zkratek a zodpovédnych osob za plnéni cili. Tato ptiloha
usnadiiuje orientaci ¢tenate, nebot’ v nasledujici Casti prace je zpracovana dokumentace

jednotlivych strategickych akei pouze pro rok 2014.

Dale je tedy zpracovana specifikace strategickych akci 2014, pro které je urcena
podpora cile, odpovédna o0soba, termin zacatku a ukonceni, rozpocet a kapacita lidskych

zdroj.
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Tabulka €. 34: Strategicka akce SA1

Strategicka
akce

Termin zacatku 1.1.2014

Analyza EVA drivers
Termin ukonéeni | 31.12.2014

Zkratka

SAl

Podpora cile

SC1 — dosazeni nezéporné | Rozpocet nakladi 0 K¢

hodnoty ukazatele EVA Kapacita tymu 2.3
A Obchodni odd¢leni Kapacita vedeni 1
osoba
Tato strategicka akce spociva v ziskavani informaci o EVA drivers,
zjiStovani jejich vlivu na dosahované hodnoty ukazatele EVA
.ot a stanoveni navrhl pro zvyseni dosahovanych hodnot. Tato akce je
Vysvétleni

v kompetenci 2 — 3 ¢lenného tymu pracovniki obchodniho oddéleni
S reportingovou povinnosti fediteli oddéleni. Naklady na tuto akci
jsou zahrnuty v mzdovych nakladech spole¢nosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka €. 35: Strategicka akce SA2

Strategicka Analyza faktort LCeacatiy 1.1.2014
akce ovliviyjicich EAT
Termin ukonéeni | 31.12. 2014
Zkratka SA2
. SC2 — Zvyseni hodnoty | Rozpocet nikladi | 0 K¢
Podpora cile K le EAT 0 24 %
ukazatele 0247 Kapacita tymu 2-3
Zodpovédna , o . p
osoba Obchodni odd¢leni Kapacita vedeni 1
Strategickd akce spocivd v ziskdvani informaci o zasadnich
faktorech s vlivem na dosahované hodnoty ukazatele EAT
s a stanoveni navrhii pro zvySeni dosahovanych hodnot. Tato akce je
Vysvétleni

v kompetenci 2 — 3 ¢lenného tymu pracovniki obchodniho oddéleni
s reportingovou povinnosti fediteli oddéleni. Naklady na tuto akci
jsou zahrnuty v mzdovych nakladech spole¢nosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka €. 36: Strategicka akce SA3

Termin zacatku 1.1.2014

Termin ukonceni | 31.12. 2014

Strategicka Analyza faktorti ovliviujici
akce naklady z vice prace
ZKkratka SA3

Podpora cile

SC3 — Snizeni nékladi | Rozpocet naklada @0 K¢

Z viceprace na hodnotu 1500

K&/ks Kapacita tymu 2-3
GoLporecnd Obchodni oddéleni Kapacita vedeni 1
osoba
Strategicka akce spociva v ziskdvani informaci o zasadnich
faktorech s vlivem na dosahované hodnoty nékladd z viceprace a
‘ot stanoveni navrhli na sniZeni dosahovanych hodnot. Tato akce je
Vysvétleni

v kompetenci 2 — 3 ¢lenného tymu pracovnikti obchodniho oddéleni
s reportingovou povinnosti fediteli oddéleni. Naklady na tuto akci
jsou zahrnuty v mzdovych nakladech spole¢nosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka €. 37: Strategicka akce SA4

Termin zacatku 1.1.2014

Termin ukonéeni | 31.12.2014

Strategickd | p.c. o stavajici zakazniky
akce
Zkratka SA4

Podpora cile

SC4 - Udrzeni stavajicich | Rozpoc€et nakladi @ 0 K¢

zakaznikli  predstavujicich

600 zakazek Kapacita tymu 4-6
T IO Obchodni oddéleni Kapacita vedeni 2
osoba
Péce o stavajici zdkazniky probiha pfedev§im formou komunikace,
zjiStovani zakaznickych potieb a nabidkou zvyhodnénych cen. Tuto
v s akci mé na starost tym 4 — 6 lidi z obchodniho oddé¢leni, kteti se
Vysvétleni

zodpovidaji fediteli svého oddéleni a zjist€éné potieby piedavaji
fediteli marketingového oddéleni. Rozpocet nakladi na strategickou
akci je soucasti mzdovych nékladi spolecnosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka €. 38: Strategicka akce SAS

Strategickd VyuZit% vérnostniho systému | Termin za¢atku 1.1.2014
a profilu na FB K ziskani
elat novych zakaznika
Y Termin ukondeni | 31.12. 2014
Zkratka SA5
SC5 - Ziskini S0t zakizek | Rozpotet nakladi | 03000 B¢

Podpora cile

od novych zdkaznikl
Kapacita tymu 3-5

CDGIEDTITES Marketingové oddélenti Kapacita vedeni 2

osoba
Pracovnici (3 — 5), Vv jejichz kompetencich je tato strategicka akce,
museji absolvovat Skoleni o vyuziti online marketingu, nebot’ se
predpoklada, ze dokazou tyto znalosti a dovednosti vyuzit
k pfilakani novych zakazniki, napt. diky pfidavani zajimavych

Vysvétleni aktualit, slevovych akci na Facebook apod. Na zikladé¢ vySe

zminéného jim bude upraven popis pracovnich ¢innosti s pfiplatkem
v hodnot¢ 2 000 K¢ na osobu za mésic. Rozhodujici pravomoci pro
vybér téchto pracovnikli ma feditel marketingového a obchodniho
oddéleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka €. 39: Strategicka akce SA8

A Termin zaéatku 1.1.2014
Strategicka - 1o
Vyhodnocovani dotazniki
akce
Termin ukonceni | 31.12. 2014
ZKkratka SA8
SC6 - k ZvysSovani | Rozpocet nakladu 0 K¢

Podpora cile

zakaznické spokojenosti na

primérmych 4,5 bodu Kapacita tymu 2-3

A B Marketingové oddéleni Kapacita vedeni 1
osoba
Soucasti této strategické akce je zasilani dotaznikli zakaznikim,
zpracovani vysledkl dotaznikii, vyhodnoceni vysledkil a reporting
v s vysledki fediteli marketingového oddéleni. O vyhodnocovani se
Vysvétleni

staraji 2 — 3 0soby z marketingového oddé€lni, které maji danou
¢innost v popisu prace. Proto jsou naklady na tuto strategickou akci
zahrnuty v mzdovych nakladech spolecnosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka €. 40: Strategicka akce SA9

Strategicka Dodrzovani a  kontrola Eenminfzacaiin 1.1.2014
akce stavajicich smérnice ISO
Termin ukonceni  31.12. 2014
Zkratka SA9
SC7 - Snizeni poctu | Rozpocet naklada 0 K¢

Podpora cile

reklamaci alesponi na 5 % Kapacita tymu 5

Zodpovédna Oddé¢leni managementu . -
) , Kapacita vedeni 1
osoba kvality a reklamaci
Dodrzovani a kontrola stavajicich smérnic musi byt provedena
v souladu se strategickou akci SA20, tedy v souladu snovymi
smérnicemi tykajici se norem ISO 9001. Priibézné jsou podnikové
Vysvétleni procesy monitorovdny a porovnavany s platnymi smérnicemi,

pfipadné korigovany 5 vedoucimi pracovniky vyroby a feditelem
oddéleni vyroby. Jedna se tedy o popis pracovnich Cinnosti, které
jsou odrazeny v mzdovych nakladech spolecnosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka ¢. 41: Strategicka akce SA11

A Vytvofeni nové pracovni @ Termin zacatku 1.1.2014
Strategicka . . .
pozice ,,social media
aKGe manager*
g Termin ukondeni | 31.12. 2014
ZKkratka SAll
SC8 - Zvyseni navstévnosti | Rozpocet nakladia = 12.000 K¢

Podpora cile

stranek na  pramérnych

20 000 navstév za mésic Kapacita tymu 1

Zodpovédna
osoba

Marketingové oddéleni Kapacita vedeni 1

Vysvétleni

Za ucelem zvySeni navstévnosti webovych stranek je nezbytné
nutné¢ vytvoifeni nové pracovni pozice nazvané Social Media
Manager. Vybér tohoto pracovnika bude proveden =z internich
zdrojui podniku, piedevsim z marketingového oddéleni. Zakladnim
pozadavkem na tuto pozici je ucast na Skoleni ohledné vyuziti
online marketingu. Jelikoz se jednd o interni zdroj a tedy pouze
o zménu pracovnich povinnosti, naklady na strategickou akci jsou
vV podobé piiplatku za tuto ¢innost v hodnoté 1 000 K¢ za mésic,
predesla ¢ast mzdy je soucédsti mzdovych ndkladi. Zodpovédna
osoba za vybér kompetentniho pracovnika je  teditel
marketingového oddéleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka ¢. 42: Strategicka akce SA14
Stratesicks Termin zaéatku 1.1.2014
8 Kontrola délky procest
akce
Termin ukonceni | 31.12. 2014
ZKkratka SA14
, SC9 - Zkraceni dodaci lhaty | Rozpo€et nakladi | 0 K&

Podpora cile 72 dni

na i Kapacita tymu 3-6
Zodpovédna o . .
0soba Oddéleni vyroby Kapacita vedeni 2

Kontrola délky procesi je uzce spjata s délkou dodaci lhuty, ktera

by méla byt v tomto roce udrzovana na 90 dnech. V této strategické

akci je hlavnim ukolem méfit délku trvani vyrobniho procest
Vysvétleni a snim procesti spojenych, zajistit tolerovatelné prodlevy a vést

podrobny zédpis o zpozdénich vzniklych béhem pribéhu dodaci
lhiity. Tuto kontrolu provadi 3 — 6 vyrobnich pracovniki, hlavni
zodpovédnost zde nese feditel oddeleni vyroby, ktery uzce
spolupracuje s obchodnim oddélenim.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka ¢. 43: Strategicka akce SA15

. 1, Termin zacatku 1.1.2014
Strategicka . . .
Tvorba vérnostniho systému
akce
Termin ukonéeni | 31.12. 2014
Zkratka SA15
20.000 K¢

Podpora cile

SC10 — Vytvofeni a spravy | Rozpocet nakladi

vérnostniho systému Kapacita tymu 1

Zodpovédna
osoba

Obchodni odd¢leni Kapacita vedeni 1

Vysvétleni

Vytvoteni vérnostniho systému na webovych strankach spole¢nosti
bude zadano extern¢. Odhadovana c¢astka naklada je 20 000 K.
Soucasti této akce je 1 vybér pracovnika zodpovidajicitho za
vérnostni  systém. Zakladnim pozadavkem na pracovnika
z obchodniho oddé¢leni je UcCast na Skoleni o vyuziti online
marketingu, kde se predpoklad4, ze pracovnik =ziskd veskeré
potiebné znalosti a dovednosti pro vytvofeni a naslednou spravu
veérnostniho systému. Tento pracovnik bude analyzovat udaje vzeslé
z vérnostniho systému a poskytovat je pro obchodni a marketingové
ucely. Tento pracovnik je ziskdn z internich zdroji spolecnosti,
proto naklady na strategickou akci jsou zobrazeny v mzdovych
nakladech spolecnosti. Dojde pouze k zméné€ pracovnich ¢innosti
pracovnika. Dohled nad touto akci nese feditel obchodniho
oddéleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka ¢. 44: Strategicka akce SA18

Strategické Koippletm (frq’)ra\;a, Termin za¢atku 1.1.2014
akee realizace a uvedeni do
provozu Termin ukondeni | 31.12. 2014
ZKkratka SA18
SC11 — ZvySeni | Rozpocet nakladid @ 2.000.000 K¢
Podpora cile produktivity = zaméstnanct
na 4,5 mil. K& Kapacita tymu 10-15
ADGTEDEITES Oddéleni spravy arealu Kapacita vedeni 2
osoba
Tato strategicka akce spociva V zajisténi vystavby skladu a s tim
souvisejicich ¢innosti. V prvni fadé musi byt opatifena veskera
povoleni a nakresy skladu, dale pak externi spole¢nost, ktera zajisti
material a samotnou vystavbu. Nakonec bude sklad uveden do
provozu vcetné jeho naskladnéni tak, aby od 1. 1. 2015 mohl byt
Vysvétleni pln€é vyuzivan. Firemni dozor nad stavebnimi pracemi bude mit

feditel spravy aredlu ve spolupraci s vedoucim vyroby, nebot
vystavba skladu mize nejvice ohrozit proces vyroby, ktery probiha
ve stejné hale. Pracovnici externi spolecnosti by méli tvotit tym od
10 do 15 osob. Veskeré naklady na tuto akci ¢ini 2 miliony K¢&.
Soucasti strategické akce je také vypocet produktivity zaméstnanci,
coz spada do bézné pracovni napln€ zamestnanci.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka ¢. 45: Strategicka akce SA21

< 1x Zavedeni potiebnych zmén | Termin zacatku 1.4.2014
Strategicka . -
akee plynoucich  z recertifikace
do smérnic Termin ukonéeni | 31.12. 2014
Zkratka SA21
SC12 _ Dodryovani | Rozpocet niaklada | 100.000 K¢
Podpora cile ek
podminek ISO Kapacita tymu 0
Zodpovédna Oddéleni managementu a . ,
Osobl; reklamaci ¢ Kapacita vedeni !
Tato strategickd akce ma za ukol porovnat stavajici a nové
podnikové smérnice tykajici se norem ISO 9001. Na zakladé¢ rozdila
vzniklych z porovnani musi byt provedeny piislusené korekce, které
museji byt nejpozdéji do konce tohoto roku zapracovany do
Vysvétlen vnitropodnikovych smérnic a uvedeny tak v platnost, aby se dalsi

rok vyroba a sni spojené procesy fidily normou novou. Jedinou
kompetentni osobou je zde feditel oddéleni managementu a
reklamaci. Néklady na strategickou akci jsou soucasti mzdovych
nakladl spolecnosti. OvSem samotnd recertifikace stoji piiblizné
100 000 K¢.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 46: Strategicka akce SA23

Termin zaéatku 1.1.2014

paateeiy Zajisténi Skoleni
akce
Termin ukonéeni  31.12. 2014

ZKratka SA23

SC13 — Provedeni 6 Skoleni Rozpocet nakladid 30.000 K¢
Podpora cile tykajicich se vyuziti online o

marketlngu KapaCIta tymu 1
20 I e Personalni oddéleni Kapacita vedeni 1
osoba

Hlavnim bodem této strategické akce je zajisténi Skoliciho
externisty, ktery zabezpec¢i 1 veSkeré potfebné materidly nutné pro

Vysvétleni prabéh skoleni. Naklady se zde predpokladaji ve vysi 15 000 K¢ za
Skoleni, tedy 30 000 K¢ pro tento rok. Vybér externisty ma na
starost feditel personalniho oddéleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka ¢&. 47: Strategicka akce SA24

Termin zaéatku 1.1.2014

Strategicka Zajisténi veskerych
akce podkladi

Termin ukonéeni  31.12. 2014
Zkratka SA24

Podpora cile SC14 — Zavedeni systémui Rozpocet naklada 0 K¢

porad Vv podobé realizace

150 porad Kapacita tymu 5-10

Zodpovédna

Obchodni odd¢lenti Kapacita vedeni 1
osoba

Zajisténi veskerych podkladl je strategicka akce, ktera ma za ukol
hladky pribéh porady diky bezchybnosti pfedavanych informaci.
Prvnim krokem je zde ziskani veSkerych nutn€ projednavanych
informaci, podle kterych se méni i slozeni tymu, které ma
organizaci porady na starost, ovSem hlavni zodpovédnost zde nese
manazer obchodniho odd¢€leni. StéZzejnim bodem veskerych porad je
planovani vyrobniho procesu v navaznosti na objednavky
a skladovéni. Rozpocet nékladu je stanoven na 0 K¢, nebot’” pfenos
informaci je soucasti pracovni naplné¢ zameéstnanci. Tento fakt je
zahrnut v mzdovych nakladech podniku.

Vysvétleni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Tabulka ¢. 48: Strategicka akce SA25

Strategicka Specifikace skoleni Termin zacéatku 1.1.2014
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akce

Zkratka

Podpora cile

Zodpovédna
osoba

Vysvétleni

Termin ukonéeni  31.12. 2014
SA25

SC14 — Zavedeni systétmi Rozpocet naklada 0 K¢

porad V podobé realizace
150 porad Kapacita tymu 0

Personalni odd¢leni Kapacita vedeni 1

Ukolem této strategické akce je pribézné projednavani a specifikace
probihajiciho $koleni. Jedna se zejména o vybér vhodnych uchazect
Skoleni a zaji$téni jejich uvolnéni béhem pracovni doby, Spad4 sem
také uréeni mistnosti, kde bude Skoleni probihat. Vzdy se jedna
o interni prostory podniku v rdmci zasedacich mistnosti. Toto mé na
starost feditel persondlniho oddéleni. Naklady na tuto akci se odrazi
v mzdovych nakladech spole¢nosti, proto do rozpoctu strategickych
akci nejsou zahrnovany.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 49: Strategicka akce SA26

Strategicka
akce

ZKkratka
Podpora cile
Zodpovédna

osoba

Vysvétleni

Specifikace Termin za¢atku 1.1.2014
vnitropodnikového
srovnavani

SA26

SC14 — Zavedeni systétmi Rozpocet naklada 0 K¢
porad Vv podobé realizace
150 porad Kapacita tymu 0

Termin ukoncéeni  31.12.2014

Oddéleni ptipravy vyroby Kapacita vedeni 2

Ukolem této strategické akce je priib&zné projednavani a specifikace
pfipravovaného vnitropodnikového srovnavani. Zodpovédnou
osobou je feditel pfipravy vyroby, ktery tuzce spolupracuje
s feditelem vyroby. Naklady na tuto akci jsou zohlednény
v mzdovych nékladech, nebot’ se jedna o soucast pracovni ¢innosti
zaméstnance.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka €. 50: Strategicka akce SA27

Strategicka
akce

ZKratka
Podpora cile
Zodpovédna

osoba

Vysvétleni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka €. 51: Strategicka akce SA28

Strategicka
akce

Zkratka
Podpora cile
Zodpovédna

osoba

Vysvétleni

Specifikace
odménovani

SA27

SC1l4 — Zavedeni systému
porad VvV podob¢

150 porad

Personalni oddéleni

Termin zaéatku 1.1.2014

Termin ukonéeni  31.12. 2014

Rozpocet naklada 0 K¢

Kapacita tymu 0

Kapacita vedeni 1

Ukolem této strategické akce je priib&Zné projednavani a specifikace
pfipravované¢ho systému odmeénovani. Zodpovédnou osobou je
feditel personalniho oddéleni. Naklady na tuto akci jsou zohlednény
v mzdovych nédkladech, nebot’ se jedna o soucast pracovni ¢innosti

zameéstnance.

Piedstaveni smérnice ISO

SA28

SC14 — Zavedeni systému
porad Vv podobé

150 porad
Odd¢leni

managementu
kvality a reklamaci

Termin zaéatku 1.1.2014
Termin ukonéeni  31.12. 2014

Rozpocet naklada 0 K¢

Kapacita tymu 0

Kapacita vedeni 1

Predstaveni smérnice ISO je strategickd akce zajiStujici pienos
informaci o nové platné norm¢ ISO vzeslé z recertifikace, kdy
vstoupi v platnost nové smérnice ovliviiujici cely provoz podniku,
pfedevSim samoziejmé¢ vyrobni proces. Za tuto akci zodpovida
feditel oddéleni managementu kvality a reklamaci, v jehoZ mzd¢ se

odrazi 1 naklady na tuto akci.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 52: Strategicka akce SA29

Strategicka
akce

Zkratka

Podpora cile

Zodpovédna
osoba

Vysvétleni

. . Termin zac¢atku 1.1.2014
Omezeni spojena se

stavebnimi pracemi
Termin ukonceni  31. 12. 2014
SA29

SC14 — Zavedeni systétmi Rozpocet naklada 0 K¢

porad Vv podobé realizace
150 porad Kapacita tymu 2-3

Oddéleni spravy areédlu Kapacita vedeni 1

Ucelem této strategické akce je zjistit veskeré aktualni informace o
vystavbé skladu tak, aby vintervalu tydennich porad byly
stavebnich praci, které mohou zptsobit jistd omezeni v okoli hal,
kde probiha vyrobni proces. Diky této strategické akci, by nemél byt
ohrozen kazdodenni provoz spole¢nosti, nebot’ béhem porady budou
stanovena piipadnd opatieni, aby nedoslo ke zdrzeni delSimu, nez je
nezbytné nutné. Naklady na tuto akci jsou zahrnuty v klasickych
mzdovych ndkladech pracovnikli, proto zdsadnim zplisobem
nezasahuji do rozpoctu strategickych akci. Za aktudlni informace
nesou zodpovédnost 2 — 3 pracovnici z oddé€leni spravy aredlu pod
vedenim feditele spravy arealu.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka ¢. 53: Strategicka akce SA42

Strategicka
akce

Zkratka

Podpora cile

Zodpovédna
osoba

v o , Termin za¢atku 1.1.2014
ZjiStovani podminek
spoluprace mezi zavody
Termin ukonéeni  31.12. 2014

SA42

SC15 - Zavedeni Rozpocet nakladi 0 K¢
vnitropodnikového

srovnavani v podobé o

realizace alespoii 4 navstsy IKapacita tymu 2-3

V ramci zavodl podniku

Oddéleni planovani vyroby  Kapacita vedeni 1
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Vysvétleni

Zjistovani podminek spoluprace mezi zédvody spociva predevsSim
V kontaktovani ostatnich zavodu spolecnosti, zjisténi jejich zajmu
o spolupraci, pripadném poctu, terminu a pribéhu navstév.
Zkompletovani uvedenych podminek je v kompetenci 2 — 3
pracovnikl z oddéleni planovéani vyroby, ve spolupraci s feditelem
tohoto oddéleni a s feditelem oddé€leni vyroby. Néklady na tuto akci
jsou zahrnuty v mzdovych nakladech c¢lenti tymu, nebot tyto
¢innosti jsou povazovany za zcela standardni soucést dosavadni
pracovni naplné zaméstnanct, nejedna se tedy o piiplatky.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka €. 54: Strategicka akce SA45

Strategicka
akce

Zkratka

Podpora cile

Zodpovédna
osoba

Vysvétleni

Termin zacatku 1.1.2014

Zjistovani pottebnych
podkladt

Termin ukonéeni  31.12. 2014
SA45
SC16 — Vytvofeni Rozpocet nakladu 60.000 K¢
efektivniho motivaéniho
systému Kapacita tymu 3-5
Personalni oddéleni Kapacita vedeni 1

Zajisténi  pottebnych podkladi pro vytvofeni efektivniho
veérnostniho systému spociva piedevs§im v sesbirdni dat o stdvajicim
motivacnim systému, V nalezeni neefektivnich ¢asti a hledani
napravnych opatieni. Sesbirani téchto podkladi je v kompetenci
3 -5¢lenného tymu z persondlniho oddéleni. Kontrolu provadi
teditel persondlniho oddéleni, ktery za vSe nese odpovédnost. Sbér
dat se stane soucasti pracovni naplné zaméstnanc personalniho
oddé€leni, takze nevzniknou zadné¢ dodatetné¢ mzdové naklady.
Ovsem veskeré kroky, tykajici se téchto dat, budou konzultovany
s externistou odpovidajiciho vzdélani, jehoz prace je odhadovéana na
5000 K¢ za mésic. Na zaklad€ zjist€nych dat bude v nésledujicim
roce zahajena zkuSebni verze motivac¢niho systému.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.5 Matice strategickych cili a akci

Matice strategickych cili a strategickych akci nazorné ukazuje, jak konkrétni

strategickd akce podporuje strategické cile. Pro dokumentaci strategickych akci je ale

uptfednostinovano prifazeni jedné akce jednomu cili a to zpravidla tomu, ktery je

v

a tim padem i strategicka akce pfipojend k tomuto cili (Horvath, 2002).



4. Metoda Balanced Scorecard 33

Obrazek ¢. 13 zobrazuje strategické akce roku 2014 a jejich vliv na strategické cile

spole¢nosti.

Obrazek €. 13: Matice strategickych cili a akei

Perspektiva
Zakaznicka perspektiva internich
procesi

Finanéni
perspektiva

Perspektiva
potenciali

SC|sC|sC|SC|SC|sC|SC|SC|SsC|sC|SC|SC|sC|sC]|SC]|sC
2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16

[E=N

SAl
SA2
SA3
SA4
SA5
SA8
SA9
SAll
SAl4
SA15
SA18
SA21
SA23
SA24
SA25
SA26
SA27
SA28
SA29
SA42
SA45

XIX[X[X|X[X|X[X|[X[|X[X[|X[X]|X[X|X[|X|X]|X|X]|X
XIX[X[X|X[X|X[X|IX[|X[X|X[X]|X[X]|X[|X|X]|X]|X

XX | X[X|X[X]|X[X|X[X|[X|X[X]|X|X]|X
XIX[|[X[X|X[X|X[X|X|X[X|X[X]|X[X]|X]|X
XX | X[X|X[X|X[X|X[X|X|X|[X]|X|X]|X

XX | X[X|X[|X|X|X|X]|X
XX | X[X|X[|X|X[|X|X]|X
XX | X[X|X[X]|X[X]|X
XX | X|[X|X[X]|X[X]|X
XXX [X|X[|X|X|X|X]|X
XX | X[X|X[X]|X]|X

Zdroj: Vlastni zpracovani, dle Sulak, Zahradni¢kova, 2012

4.6 Finan¢ni plan

Financ¢ni plan je nedilnou slozkou strategického planu podniku. Obsahuje zakladni
rozpoCtové vykazy pro planované obdobi, tedy planovany vykaz zisku a ztraty,
planovanou rozvahu a plan penéznich tokd neboli cash flow (Fotr, 1999). Tyto

planované vykazy se souhrnné oznacuji pod nazvem master budget (Banerjee, 2010).

V nasledujici kapitole je naplanovana rozvaha, vykaz zisku a ztraty a cash flow

spole¢nosti pro rok 2014 s ohledem na naklady strategickych akei.
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4.6.1 Rozpoctovy vykaz zisku a ztraty

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluZeb se opiraji o plan prodeje vlastnich
vyrobku (Tabulka €. 55), pfi¢emz je zde zohlednéno zdrazovani cen vlastnich vyrobkl
z divodu zdraZzovani cen materialu a energii. Plan prodeje vychazi ze skutecnosti, ze
vyrobky jsou vyrabény na zakazku. Na zaklad¢ zohlednéni zdrazujicich se vyrobnich
vstuptl, které musi pokryt cena zakazky, je predpokladan rist ceny jedné zakazky, jejiz
pramérnd hodnota je 1,080 mil K¢, v jednotlivych letech o 3 %. Dalsim dalezitym
predpokladem je zachovani podilu jednotlivych druhli vyrobka ve vyrobnim portfoliu.

Tyto podily jsou nasledujici:

e vyrobek A —pfivés: 45 %,
e vyrobek B —navés: 49 %,
e vyrobek C — nastavba: 6 %.

Dale je zde zohlednéno, Ze sluzby (pfedevSim autorizované opravy, servis) se na
celkovych vynosech za vyrobky a sluzby podili vZdy zhruba 20 %, coZ bude v planu
i nadale zachovano. V planu jsou ponechany vSechny vyse uvedené procentni podily
a predpoklada se tedy, ze v roce 2014 si spole¢nost udrzi prodej 600 ks od stavajicich
a zaroven ziska 10 novych zakéazek vlivem vytvofeni vérnostniho systému a profilu na

FB. Podnik neuvazuje zménu stavu zasob vlastni ¢innosti ani aktivace.

Tabulka €. 55: Plan prodeje

Prodeje 2013 2014
Vyrobek (ks) 600 610
Vyrobek A (ks) 270 275
Vyrobek B (ks) 294 299
Vyrobek C (ks) 36 37
Vyrobek (tis. K¢) 617.559 646.687
Vyrobek A (tis. K<) 277.902 291.009
Vyrobek B (tis. K¢) 302.604 316.877
Vyrobek C (tis. K<) 37.054 38.801
Primérna hodnota zakazky (tis. K¢.) 1.029 1.060
Sluzby (tis. K¢&.) 154.390 161.672
Vynosy celkem (tis. K¢) 771.949 808.359

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Vykonova spotieba se planuje podle vztahu nakladova cena vyrobku krat pocet
vyrobenych kusii. Nékladovou cenou vyrobku se dle kalkula¢niho vzorce rozumi
hodnota vlastnich naklad vyroby, ktera zahrnuje pfimy material, pfimé mzdy, ostatni
piimé naklady vcetné vyrobni rezie. Takto stanovena nakladova ceny odpovida 80 % z
prodejni ceny. V koncovych cendch se odrazeji jak ptredpokladané zmény objemu
vystupu tak i predpokladané zvySovani cen vstupi, coz je vysvétleno u trzeb z prodeje
vlastnich vyrobki a sluzeb. Z toho 92 % tvofti spotfeba materialu a energie, zbylych 8 %

piipada na sluzby. Takto stanovend vyse sluzeb musi byt navysena o strategické akce:

e SAI15 — vytvoreni vérnostniho systému externistou v hodnoté 20 000 K¢,

e SAZ23 - zajisténi Skoliciho pracovnika v hodnoté 30 000 K¢,

e SA45 — konzultace s externim odbornikem na motivaéni systém v hodnoté 60 000

K¢.

Trzby z prodeje zboZi tvoii v porovnani s trzbami za vyrobky a sluzby maly podil na
celkovych trzbach. Maji dlouhodobou tendenci riist kazdoro¢né piiblizné o 3 % roc¢né,
proto bude i v nasledujicich letech tento trend ponechan, jelikoz se do budoucna
neplanuji Zadné zmény ohledné této polozky. ZboZi ve spolec¢nosti Schwarzmiiller

ptredstavuji hlavné plachtové ptivésy dovazené z Budapesti.

Naklady vynaloZené na prodej zbozi predstavuji zejména dopravu vyse zminénych
privést a veskerych s tim spojenych poplatkii. Tyto néklady jsou planovany agregované
K trzbam z prodeje zboZi (92 %), vzhledem k jejich vécné souvislosti. Ani zde se

nepiedpokladaji zadné zasadni zméeny.

Trzby zprodeje nemovitosti a materialu v minulych letech souvisely pfevazné
s probéhlou fuzi podniku. V nasledujicich letech se ptedpoklada, ze pirevod materiali
a nemovitosti je vramci fize vyfeSen a nebude zdsadnim zpisobem zasahovat do

planovanych skute¢nosti podniku.

Mzdové naklady se ve spolecnosti vyviji velice podobnym tempem, nebot’ spole¢nost
ma s ohledem na fluktuaci primérné kolem 280 zaméstnancti a nejsou zndmy néjaké
zéasadni vykyvy. S timto stavem se pocita i pro dobu planu, nebot’ prave tato kapacita je
pro spolecnost dostacujici. Primérné mési¢ni mzdové naklady na jednoho zaméstnance
se pohybuji kolem 28 000 K¢&. Spolecnost ve svych vykazech nerozliSuje primérnou

vysi platu vedoucich ¢i vyrobnich pracovnikli, proto celkovd hodnota mzdovych
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nakladu je pfedpokladana v hodnoté 7,84 mil. K& mési¢né, tedy 94,08 mil. K¢ ro¢né.

Dale je sem nutné zahrnout naklady vyplyvajici ze strategickych akei:

e SA5 - priplatky pro Sticlenny tym vyuzivajici informace z FB profilu
a vérnostniho systému pro ziskani novych zdkaznikli v hodnoté¢ 120 000 K¢ za
rok,
e SAIl1 — ptiplatky pro pracovni pozici Social Media Manager v hodnoté 12 000
K¢ ro¢né.
Naklady na zdravotni pojiSténi a socialni zabezpeceni Cini 34 % mzdovych nékladi.
Vyse socialnich naklada a dani a poplatka je pro rok 2014 ur¢ena jako primérna
hodnota od roku 2009 do roku 2013.

Ostatni provozni naklady zahrnuji zejména naklady na opravy strojiit béhem provozu
a vnitropodnikové reklamace. V ramci dodrZzovani podminek normy ISO a zavedenym
prisnym kontroldm béhem vyrobniho procesu spolecnost pocitd s mirnym snizovanim
téchto nakladi o 1,5 % ro¢né. V tomto roce je nutné do ostatnich provoznich nakladt

jesté zahrnout recertifikace 1SO v hodnoté 100 000 K¢, viz strategicka akce SA21.

Ostatni provozni vynosy plynou pfedevs§im z prondjmu vozidel a poradenskych sluzeb.
Jejich vyvojové tendence neprojevuji zadné vyrazné vykyvy, ovSem do budoucna se
pocita s mirnym zvySovanim (1%), jelikoZ spole¢nost od roku 2014 zavede profil na
socialni siti. Z ¢ehoZ si spole¢nost slibuje zvyseni vyuzivani zakaznické linky, ktera je
v no¢nich hodinach zpoplatnéna jednordzovou ¢astkou 100 K¢&. Tato ¢astka je uréena na
zakladé¢ provedeného prizkumu spolecnosti, kde bylo dotazovano 500
nejvyznamngjich klientd. Prizkumem bylo zjisténo, ze 62 % zakaznikd by uvitalo
servisni pomoc (zjiSténi nejbliz§itho opravarenského mista) piedevSim v nocnich
hodinach, aby tak zamezili moznému zdrzeni a nemuseli ¢ekat do rannich hodin a mohli
dojet k servisni diln¢ jiz béhem noci, kde jim pak bude vozidlo na po¢kani opraveno,
nebo pronajmuto nahradni vozidlo. Z vySe zminéného je patrné, ze 310 takovychto
zakaznikd, ktefi alespont jednou vyuZziji tuto sluzbu, pfinesou podniku zvySeni ostatnich

provoznich vynosti minimalné o 1 %.

Finan¢ni naklady a finanéni vynosy V podob¢ uroki nepiedstavuji pro spolecnost
V nasledujicim obdobi nijak zésadni polozku, proto se pii planovani bude
v nasledujicich letech pocitat s jejich primérnou vysi od roku 2009, tedy 693 tisice K¢

vynosy a 104 tisice K¢ naklady. Vyse nakladovych trokt je jesté ovlivnéna vzniklym
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dodate¢nym externim kapitalem, proto je jeho hodnota v pribehu let zvysena o ¢astku
odpovidajici hodnoté urokovych ndkladd ve vysi 1,39 % pfi moznosti Cerpani

kontokorentniho uvéru, konkrétné pak v roce 2014 o 40,2 tis. K¢.

Ostatni financni naklady a vynosy spolecnosti tvofi zejména kurzové rozdily, které
1ze velice obtizn¢ v soucasné¢ dob¢ predikovat. Ovsem vzhledem k probéhlé devalvaci
koruny se ptedpoklada, ze kurzové zisky podstatné prevysi ztrdtu a to zhruba

o0 polovinu.

Odpisy jsou uvedeny Vv investicnim planu (viz tabulka ¢. 57), jsou vypoéteny jako
setrvacny blok odpist plus odpisy nové potizeného majetku, kterym je pro rok 2014
pouze sklad v hodnot¢ 2 mil K¢. Odepisuje se rovnomérné po dobu 10 let od roku 2015.
Dan se predpokladd po celou dobu planu nezménénd na trovni 19 %. Odecitatelné i
pricitatelné polozky dosahuji zanedbatelné vyse, proto Se s nimi v piedlozené praci

neplanuje.

Tabulka €. 56: Rozpoctovy VZZ

Planovana polozka (tis. K¢) 2014
Vykony 1.214.564
- trzby za vyrobky a sluzby 808.359
- trzby za zbozi 406.205
Vykonova spotifeba 1.020.506
- naklady na zbozi 373.709
- material, energie 594.952

- sluzby 51.845
Piidana hodnota 194.058
Osobni naklady 94.212
Odpisy 38.977
Ostatni provozni vynosy 5.176
Ostatni provozni naklady 7.729
Provozni VH (EBIT) 58.316
Vynosové troky 693
Nékladové uroky 1.103
Ostatni finan¢ni vynosy 30.000
Ostatni finan¢ni naklady 15.000

Finanéni VH 14.591
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VH pred zdanénim 72.907
Dan z piijmu za béznou Cinnost 13.852
VH za béznou ¢innost (EAT) 59.054

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.6.2 Rozpoctova rozvaha

Dlouhodoby majetek je tvoien zejména dlouhodobym hmotnym majetkem, dale pak
dlouhodobym nehmotnym majetkem v podobé softwaru. Spolecnost nedisponuje
dlouhodobym finanénim majetkem. Pro rok 2014 se ptfedpoklada pouze vystavba skladu
V hodnoté 2 mil. K¢, o ktery bude dlouhodoby hmotny majetek navysen. Piedpoklada se
také, ze Castka vynalozend na vystavbu skladu bude zaplacena jesté tentyz rok, dale se
predpokladd, Ze majetek bude zarazen do vlastnictvi spolecnosti k 31. 12. 2014,
odepisovat se zacne v roce 2015. Vyse popsané zmény jsou zohlednény Vv investiénim

planu (tabulka ¢. 57).

Tabulka €. 57: Investi¢ni plan

Polozka (v tis. K¢) 2014
PS investi¢niho majetku 521.871
Poftizeni investi¢niho majetku 2.000
Vytazeni investicniho majetku 0
Prodej DHM 400
Odpisy 38.977
KS investi¢niho majetku 484.894

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Zasoby jsou tvoreny materidlem, nedokoncenou vyrobou, hotovymi vyrobky a zbozim.
Do budoucna se neptedpoklddd zména vyrobniho postupu ¢i jiné faktory, které by
mohly ovlivnit potiebu zdsob. Proto material, nedokoncend vyroba a hotové vyrobky
jsou planovany obratem k trzbam za vlastni vyrobky a sluzby, hodnota zbozi je
stanovena na zaklad¢ obratu k trzbam za prodané zbozi. Konkrétni hodnoty udava

tabulka ¢. 63. Vypocty byly provedeny nasledujicim zpisobem:

triby za vlastni vyrobky a sluiby _ 771949

obrat materialu =

material 93472
. . trzby za vlastni vyrobky a sluzby 771949
obrat nedokonc¢ené vyroby = = = 16
yroby nedokoncend vyroba 47 787

triby za vlastnivyrobky a sluzby _ 771949
hotové vyrobky T 20668

obrat hotovych vyrobkt = 32
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triby za zbozi _ 394374
zboii T 66888

obrat zbozi =

Tabulka ¢. 58: Plan zasob

Polozka (tis. K¢) 2014
Material (8) 97.881
Nedokoncend vyroba (16) 50.041
Hotové vyrobky (37) 21.643
Zbozi (6) 68.895
Celkem 238.459

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Kratkodobé pohledavky z obchodnich vztahi jsou planovdny na zékladé
obratkovosti vzhledem k celkovym trzbam podniku. Jiné kratkodobé pohledavky
spole¢nost nevykazuje a ani v nasledujicich letech neni opodstatnéna jejich tvorba.
Dlouhodobé pohledavky budou na zakladé smluvnich podminek klesat v roce 2014 0 5
mil. K¢.

triby celkem 1195368

= 5
pohledavky z obchodnich vztahi 231536

obrat pohledavek z obchodnich vztahli =

Kratkodoby finan¢ni majetek vychazi ze vzorce, Ze pocatecni stav plus cash flow se
rovnd kone¢ny stav finan¢niho majetku. Z vykazl spole€nosti je patrné, Ze spole¢nost
vzdy pfiblizné 99 % svych penéznich prostfedkt vklada na bankovni Gcty a zbytek si

ponecha v hotovosti.

Casové rozliSeni aktivnich poloZek v podobé nakladi p¥iStiho obdobi tvoii velice

zanedbatelnou ¢astku v pomeéru k ostatnim, proto se s nimi do pldnu neuvazuje.

Zakladni kapital, povinny rezervni fond a veSkeré rezervy jsou pro nasledujici

planované obdobi zachovany ve stejné vysi.

Nerozdéleny zisk tvoii soucet hospodaieni bézného a minulého obdobi, coz je patrné
VvV rozvaze spolecnosti. Spolecnost S nerozdélenym ziskem nijak nedisponuje, vzdy jej
pfevede do dal$iho obdobi. Takto Schwarzmiiller, s. r. 0. dlouhodobé nerozdéleny zisk
sttada pro pfipadny nedostatek finan¢nich prostredkli ¢i provedeni ndkladné investice.
Pravé tato polozka je nejkontroverznéjsi a to z dlivodu nevyuzivani nerozdéleného zisku

kviili konzervativnimu chovani spolecnosti.

Kratkodobé zavazky z obchodniho styku jsou planovany pomoci ukazatele doba

obratu zavazku z roku 2013 vzhledem k celkovym trzbam. Kratkodobé zavazKky za
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zaméstnance, vychazi z predpokladu, ze spoleCnost vyplaci mzdy zpétné, tzn.
Vrozvaze se projevi ve vysi jedné dvanactiny celkovych mzdovych nékladi.
Kratkodobé zavazKky za zdravotni a socialni pojiSténi predstavuji 34 % zjedné
dvanactiny mzdovych néakladt. Tento pomér je zachovan i do budoucna. Kratkodobé
zavazky vuci statu jsou pro ndsledujici rok na zaklad¢ informaci z icetniho oddélni
odhadnuty na vysi 12 mil. K¢ Kratkodobé prijaté zalohy jsou stanoveny dle
smluvnich vztahii ve vysi 5 mil K¢. V dohadnych tctech pasivnich, vydajich a vynosech
piiStich neni zpozorovan zadny trend, jejich vySe je odhadnuta na zdklad¢ informaci

Z uéetniho oddéleni.

triby celkem 1195368 _
kratkodobé zavazky T 107222

obrat kratkodobych zavazki = 11

Tabulka €. 59: Plan kratkodobych zavazki

Polozka (tis. K¢) 2014
Z obchodniho styku 108.944
Za zaméstnance 7.840
Za SP, ZP 2.666
Ostatni 25.000
Celkem 144.449

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Potieba dodate¢ného externiho kapitalu bude kryta z moznosti kontokorentniho Givéru
spolecnosti s limitem 25 mld. K&, ktery si spole¢nost dojednala v roce 2013. Platnost
kontokorentu je vzdy jeden rok a potom se spole¢nost dohodne s bankou o moznosti
prodlouzeni, vzhledem k malé zadluzenosti podniku se Vv nasledujicich letech pocita
s bezproblémovym prodlouzenim. Urokova sazba je EURRBOR/PRIBOR 1,39 %. Vyse
nakladovych trokl plynoucich z Cerpani kontokorentu se projevila ve vykazu zisku
a ztraty. Dojednani kontokorentniho uvéru souvisi s potiebou jistoty spolecnosti, kterd
se tak pojistila pro ptipadny nedostatek penéznich zdroji 1 pfesto, Ze tuto mozZnost
nemusi viibec vyuzivat a vzhledem k vlastnim zdrojim ji ani nijak zasadnim zptsobem
nepotiebuje. V planu se proto Cerpani kontokorentniho Givéru vyuzije pouze pro piipad
kryti vzniklého dodatecného externiho kapitalu v hodnoté 3 mil. K¢ (viz. Rozpoctova
rozvaha, polozka cCerpani kontokorentniho uctu). Do roku 2013 spolecnost
nevykazovala zadné dlouhodobé bankovni uvéry ¢i vypomoci a ani se snimi do

budoucna nepocita.
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Tabulka €. 60: Rozpoctova rozvaha

Planovana polozka (tis. K¢) 2014
AKTIVA CELKEM 1.113.824
Dlouhodoby majetek 484.894
Obézna aktiva 628.930
- Zasoby 238.459
- Pohledavky 253.114
- Kratkodoby finan¢ni majetek 137.357
Casové rozliseni aktiv 0
PASIVA CELKEM 1.113.824
Vlastni kapital 955.023
- zékladni kapital 20.000
- rezervni a nedélitelné fondy 2.000
- VH minulych let 873.969
- VH bézného obdobi 59.054
Cizi kapital 155.800
- Dlouhodobé zavazky 0
- Rezervy 8.351
- Kratkodobé zavazky 144.449
zavazky z obchodnich vztaht 108.944
zévazky k zaméstnanctim 7.840
zavazky ze ZP a SP 2.666
dohadné ucty pasivni 8.000
danové zavazky a dotace 12.000
kratkodobé ptijaté zalohy 5.000
Casové rozliseni pasiv 3.000
Cerpéni kontokorentniho avéru 3.000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4.6.3 Cash Flow

CF vychéazi zvysledku hospodafeni za ucetni obdobi z vykazu zisku a ztraty
upraveného o uroky spojené s dodatecnym externim kapitalem. Vysledek CF ukazuje

vysokou hodnotu penéznich prostiedki, kterou spolecnost drzi.

Tabulka ¢. 61: CF

Planovana polozka (tis. K¢) 2014

Odpisy 38.977

Zmeéna stavu zasob -9.644

Zména stavu zavazkua z obchodnich vztaht 1.722

Zména stavu zavazkt k SP a ZP -453

Zmeéna stavu ¢asového rozliSeni aktiv 117

Zmeéna stavu kratkodobé ptijaté zalohy -6.239

CF z provozni ¢innosti 89.319

Odpisy -38.977

Zmeéna stavu zakladniho kapitalu 0
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Zména stavu dlouhodobych bankovnich uvéri 0
Zmeéna kratkodobych finanénich vypomoci 0
Zmeéna stavu DEK 803
Zmeéna stavu VH min. let + VH b€z. obd. 82.801
VH bézného ucetniho obdobi -59.054
CF z finan¢ni ¢innosti 24.550
Pocatecni stav penéznich prostiedkil 25.488
CF celkem 111.869
Kone¢ny stav penéznich prostredkii 137.357

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Struktura finan¢niho planu pro dal$i dva roky planovaného obdobi musi vychézet

z finan¢niho planu stanoveného pro rok 2014 a respektovat vSechny v ném zminéné

vztahy. Musi také respektovat konkrétni strategické akce stanovené pro cile danych let

(viz Ptiloha E). Navic se pii sestaveni plant pro 1éta2015 a 2016 mohou zohlednit

skutecné vysledky zjiSténé béhem roku 2014, ktery by mohl ovlivnit budouci vyvo;j.
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5. Analyza rizika

Vzhledem krozsahu prace bude provedena struéna analyza rizika vychazejici

Z nasledujicich teoretickych predpokladi.

Riziko je nejCastéji definovano jako pravdépodobnost vzniku ztraty, variability
moznych vysledkil, nejistota dosazeni vysledkt ¢i odchyleni skute¢nych vysledki od

téch oc¢ekavanych. Riziko je nutno hodnotit ze dvou thli pohledu:
e pozitivni rizika, predstavujici pro spolecnost nad¢ji vyssiho zisku, uspéchu,
e negativni rizika, obecné oznacovana jako nebezpeci zhorSeni vysledkd.

Analyza rizik je nenahraditelny proces pii snizovani rizikovych faktort. Jedna se
o proces definovani hrozeb (pfilezitosti), stanoveni pravdépodobnosti jejich vyskytu
véetné intenzity dopadu na aktiva spole¢nosti. Aktivem se zde chape vSe, co ma pro
subjekt hodnotu, at’ uz hmotnou - majetek, penize, cenné papiry, apod., ¢i nehmotnou -

informace, prava, moralka pracovniki, a jiné. (Smejkal, Rais, 2010)
Existuje n¢kolik postupll analyzy rizika, které se d€li do dvou hlavnich skupin:
1. kvalitativni postupy, zahrnujici metody jako jsou:

e  Dbrainstorming,

e analyza pfedpokladi,

o Delfi,

e pohovory,

e studie ohroZeni a provozuschopnosti,
e  kritickd analyza moZnych vad a jejich pficin,
e kontrolni seznamy,

e seznamy s podnéty,

e registry rizik,

e mapovani rizika,

e tabulky Pravdépodobnost — Dopad,

e maticovy diagram,

e projekt mapovani cesty fizeni rizika,
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2. kvalitativni postupy, obsahujici pfedevsim:

e rozhodovaci stromy,

e postup kontrolovaného intervalu a paméti,
e simulaci Monte Carlo.

e analyzu citlivosti,

e soufadnicovou analyzu Pravdépodobnost — Dopad.
(Mernal, Al-Tahni, 2007)

V ptedlozené diplomové praci je vyuZzit pouze kvantitativni zpisob analyzy rizik a to
pfedevsim stru¢né registry rizik a tabulky Pravdépodobnost — Dopad. Registry rizik
predstavuji konkrétni dokumentaci ¢i databdzi rizik zaznamenavajici kazdé riziko,
pravdépodobnost vyskytu rizika, intenzity dopadu riziky ¢i vlastnika rizika. Nespornou
vyhodou tabulky Pravdépodobnost — Dopad (matice hodnoceni rizik) je odhad
dilezitosti rizika na zaklad¢ souéinu pravdépodobnosti a dopadu rizika (Mernal, Al-

Tahni, 2007).

V matici hodnoceni rizik je ¢ervenou linkou zobrazena Risk Appetite spole¢nosti, coz
je velikost pfijatelného, respektive tolerovatelného rizika spole¢nosti. Proto pro tvorbu
scénafll jsou vyuzita jen rizika lezici nad touto kiivkou. Stanoveni velikosti je zcela

v kompetencich managementu spolecnosti.

wevr

pro které se tvoii scénafe mozného vyvoje vybranych rizik. Scénare se pouZivaji

predevsim jako nastroj pro strategické rozhodovani a mohou mit tuto podobu:

e optimisticky scénai (Best-Case, High-Outcome) — je vytvafen na zakladé¢
nejlepSich hodnot jednotlivych faktort,

e pesimisticky scénar (Worst-Case, Low-Outcome) — je vytvaren na zakladé
nejhorsich hodnot faktorti,

o zakladni (realisticky) scénaiF — se nachédzi vrozmezi hodnot optimistického

a pesimistického scénare, jedna se o scénat nejpravdépodobnéjsiho vyvoje.

Pravdépodobnost nastani konkrétnich scénait se urcuje na zaklad€ pravdépodobnosti
hodnot jednotlivych faktorti scénatfe ve spolupraci se specialisty, ktefi maji potiebné

zkuSenosti, znalosti a informace. (Fotr, Soucek, 2011)



5. Analvyza rizik 96

Rizikové faktory spolecnosti jsou stanoveny na zédkladé matice IFE a EFE v kapitole ¢.
2, kdy jsou analyzovana rizika nejen s negativnim dopadem na spolecnost, ale také s tim
pozitivnim.

5.1 Identifikace vnéjSich rizik

Analyza vnéjsiho prostfedi potvrdila, ze spolecnost neni ovlivnéna externim prostiedim
zasadnim zpUsobem, protoze je soucasti silného mezinarodniho koncernu. A tak jsou
rizika daleko vice diverzifikovana. Proto si spolecnost miize dovolit mit Risk Apettite

pomérné vysoko posazenou a pracovat jen s malym poctem rizik.
Rizika s negativnim dopadem

Riziko ¢. 1 (R1) — ztrata klicovych dodavateli kvili specifickym pozZadavkim

spole¢nosti zptisobenych zakiazkami pfimo na miru.

Toto riziko nabyvd na vyznamu pravé v pfipadé, kdy se vyrabi naprosto specificky
a ojedinély vyrobek a dodavatelé nejsou schopni dodat potifebnou soucastku véas nebo
vibec. Tyto situace jsou feSeny bud’ urychlenym hledanim kompetentniho dodavatele,
nebo se vyroba potfebného dilu fe§i v ramci zadvodu. OvSem vyroba specifickych
souCastek muze byt pro dodavatele natolik naro¢na, Ze rus$i spolupraci s firmou
a zamé&fuji se jen na produkty univerzalni. VySe zminéné riziko mize zvysit naklady
vV podobé¢ urychlené¢ho hledani nahradnich dodavateld, ptipadn€ nové vyrobni naklady

spolecnosti.
Riziko ¢. 2 (R2) — zasadni zmény norem ISO ovliviiujici vyrobni proces spole¢nosti.

Zde riziko spoc¢iva v tom, Ze podnik nebude schopen dodrzovat nové podminky zmén
téchto norem, které se vztahuji na kvalitu, potazmo cely vyrobni proces v podniku.
Veskeré zmény se musi zapracovat do smérnic podniku a uzpusobit jim celou vyrobu.
Toto pfizptisobeni mize zpusobit dodatecné naklady na vyrobni proces samotny, ale
také na vyrobni zafizeni. VEtSinou se ale jedna jen o miniméalni Gpravy, ovSem v piipade
zasadnich zmén se naklady mohou vySplhat na milionové sumy.

Riziko ¢. 3 (R3) — legislativni zmény v reklamacich zpisobujici dodate¢né naklady
spole¢nosti.

Riziko plynouci z legislativnich zmén je zapfi¢inéno rozliSnym sidlem matetské
spolecnosti a zavodu. Vznikaji zde dodate¢né néklady, kdy spole¢nost Schwarzmiiller,

s. r. 0. musi z ¢asovych divodu na vlastni zodpovédnost rozhodnout o uznani reklamaci
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diive, nez vSe odsouhlasi matetska spolecnost. V ptipadé neshodnuti se obou stran vse

hradi zavod v Zebraku.
Rizika s pozitivnim dopadem

Riziko ¢ 4 (R4) - vyuziti technickych informaci z mateiské spole¢nosti ke

zlepSovani vyrobniho procesu.

Zde ma spolecnost vyhodu tykajici se vyzkumu a vyvoje, nebot’ tyto néklady hradi
matefskd spolecnost. Centrum vyzkumu a vyvoje je pouze v matetské spolecnosti a od
ni se veSkeré informace dostdvaji do vSech zavodii. Takto ziskané informace muze
spole¢nost vyuzit pouze ve svlj vlastni prospéch a to bez vynalozenych nakladi se

zarukou prvotiidni kvality informaci.

Riziko ¢. 5 (R5) — ziskani vy$$iho podilu na trhu, diky zakazkam piimo na miru,

které konkurence nenabizi.

Diky tomu, Ze spole¢nost Schwazrmiiller jako jedind nabizi vyrobu vozidel na miru
s garanci vysoké kvality a disponuje dobrym jména, tak si dokaze bez problému udrzet
své stavajici zakazniky, ale také pfildkat nové., coZ se odrazi na vy$$im podilu na trhu

ziskaném ptedevsim na tkor malych konkurentt.
Riziko ¢. 6 (R6) — dosahovani kurzového zisku spojeného s devalvaci koruny.

Devalvace koruny nabizi ¢eskym exportujicim spoleénostem zaruku vyssich ziskt diky
ménovému kurzu. Schwarzmiiller, s. 1. 0. je jednou z nich a tak ma moznost se zaméfit
na export do zahrani¢i a pfipadné sniZovani cen na zahrani¢nich trzich. Diky tomu
dosdhne vyssSich trzeb za pomoci kurzovnich ziskii. Samoziejmé délka pisobeni
devalvace koruny je ¢asové omezend, odhaduje se pouze v rozmezi maximalné dvou let.

5.2 Identifikace vnitFnich rizik

Analyza vnitiniho prostfedi prokéazala, Ze spolecnost je velice siln¢ interné zaloZena a Ze
veskeré mozné nedostatky mohou byt vykompenzovany prave touto interni silou, diky

které¢ by mélo byt veelku bezproblémoveé dosazeno naprav.
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Rizika s negativnim dopadem
Riziko ¢. 7 (R7) — vnitrofiremni komunikace.

Rizika plynouci s neefektivni firemni komunikaci jsou spojena se zpomalovanim
vyrobniho procesu, piedavanim nerelevantnich informaci ¢i soutézivosti mezi

oddélenimi. To vSe se odrazi na vyssich reklamacnich nakladech uvnitt i vné podniku.
Riziko ¢. 8 (R8) — motivaéni systém zaméstnancu.

Motivacni systém zameéstnanci je nastaven bez skute¢né motivujicich bodl, proto zde
hrozi laxnost zejména pracovnikli vyroby a neochota komunikace mezi jednotlivymi
pracovnimi oddélenimi. Tento fakt zpusobuje nejen dodatecné naklady z prostoju, ale

také neefektivni vyuziti pracovni doby a tedy i mzdovych néakladu.
Riziko ¢. 9 (R9) — zaporné hodnoty EVA, které spole¢nost jiZ dlouhodobé vykazuje.

Fakt, Ze spolecnost netvoii ekonomicky pfidanou hodnotu, tedy Ze provozni zisk
(NOPAT) je podstatné nizsi nez naklady na kapital (vynosnost pozadovana investory),
je u spolecnosti takovych rozméri vice nez alarmujici a mélo by zde byt ucinéno vice
napravnych opatieni, spojenych s ndklady na Skoleni, marketing, apod. (viz EVA

drivers, kapitola 2).
Rizika s pozitivnim dopadem

Riziko ¢. 10 (R10) — vyroba zakazek na miru. Jedna se o obrovskou konkurencni
vyhodu, se kterou spole¢nost musi umét zachazet, opecovavat ji, ale také ji musi umét
pfedevSim prodavat. Prav€ vyroba na miru umoziuje spolecnosti nasadit vyssi ceny
vyrobkll, nebot’ si zdkaznici uvédomuji, Ze si pfiplaci za stoprocentni splnéni svych
pozadavki. S vyS§Simi cenami jsou spojeny také vySsi trzby a tim padem 1 vyssi zisk

spolecnosti.

Riziko ¢. 11 (R11) — dobré jméno spolecnosti. Dobré jméno spolecnosti je na B2B
trhu nejucinnéj$i marketingovéa strategie. OvSem i o dobré jméno se musi pecovat
a udrzovat si jej. Pravé diky nému si spolecnost dokaze udrzet své dlouholeté
dodavatele a vyjednat s nimi pfiznivou cenu a udrzet tak vyrobni naklady v pfijatelnych
mezich. Diky dobrému jménu spolecnost také ziskava nové a udrzuje si své dosavadni

zakazniky, ¢imz zajist'uje stabilni odbyt svych vyrobkd.
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Riziko ¢. 12 (R12) — kvalita. Kvalita v kazdém detailu je heslo, jimZ se spole¢nost od
nepaméti fidi a potvrzuje jej nejen svymi vyrobky, ale také certifikaci norem ISO,
kterou bez vyhrad spliiuje. Diky Spickové kvalité¢ svych vyrobki si spoleCnost muze

dovolit 1 vyssi koncovou cenu, kterd se odrazi ve vyssich trzbach spolecnosti.

Tabulka €. 62: Struény registr rizik

Riziko Pravdépodobnost Dopad DiileZitost Vlastnik
R1 2 3 6 obchodni oddéleni

R2 2 4 8 management reklamaci a jakosti
R3 3 3 9 obchodni oddéleni

R4 4 3 12 oddéleni vyroby

RS 2 3 6 obchodni oddéleni

R6 4 4 16 obchodni oddélenti

R7 4 3 12 personalni odd¢€leni
R8 4 2 8 personalni oddéleni
R9 4 4 16 obchodni oddéleni
R10 2 4 8 odd¢leni vyroby

R11 3 2 marketingové odd¢leni
R12 3 3 oddéleni vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.3 Matice hodnoceni rizik

Pro matice hodnoceni rizik jsou stanoveny stupnice pravdépodobnosti vyskytu (viz.

Tabulka ¢. 63) a stupnice hodnoceni dopadi (viz. Tabulka ¢. 64).

Tabulka ¢. 63: Pravdépodobnostni stupnice

] Hodnota
Deskriptor Ocekavany vyskyt rizika
pravdépodobnosti
Velmi vysoka témet vzdy 5
Vysoka ve vetsing situaci 4
Stredni obcas 3
Nizka v mensing situaci 2
Velmi nizka vyjimecné 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka ¢. 64: Stupnice dopadu

Deskriptor Druh dopadu Hodnota dopadu
velmi vysoky existencni 5
vysoky velice zavazny 4
stredni zévazny 3
nizky zanedbatelny 2
velmi nizky zadny 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Obrazek ¢. 14Matice hodnoceni rizik s negativnim dopadem

Pravdépodobnost

vyskytu

Intenzita negativnich dopadi

Velmi
Nizky 2
nizky 1

Velmi vysoka 5

Stiedni 3 | Vysoky 4

Velmi

vysoky 5

Vysoka 4
Stiedni 3 R3
Nizka 2 R1 R2

Velmi nizka 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014, dle Smejkal, Rais, 2010

S 4

spolecnost jsou zaporné hodnoty ukazatele EVA, nebot’ spoleCnost zde dosahuje

opravdu alarmujicich ¢astek. Z tohoto diivodu by se spolecnost méla zaméfit na tato

napravna opatfeni:

e dukladné analyza faktort ovliviiujici ukazatel EVA,

e zvySeni efektivity vyuziti stavajiciho kapitalu spole¢nosti v podob¢ pifebytecné vyse

nerozdéleného zisku spolecnosti, ktery by spolecnost méla prestat shromazd’ovat

a zacit jej efektivné vyuZzivat,

e restrukturalizace dostupného kapitdlu — zacit vyuzivat 1 levngjsi, tedy cizi zdroje

pro financovani podniku a upustit tak od konzervativniho fizeni,
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e zamg¢feni na investicni ¢innost podniku (vhodné pro modernizaci vyrobni haly).

Obrazek €. 15: Matice hodnoceni rizik s pozitivnim dopadem A

Pravdépodobnost vyskytu
Intenzita
e . . | Velmi Velmi
pozitivnich dopadu Nizky 2 | Stfedni 3 | Vysoky 4
nizky 1 vysoky 5
Velmi vysoka 5
Vysoka 4
Sti‘edni 3 R11 R12
Nizka 2 R5 R10
Velmi nizka 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014, dle Smejkal, Rais, 2010

Matice hodnoceni rizik s pozitivnim dopadem deklaruje, ze velice pfiznivé by pro
spolecnost bylo zaméfit se na kurzové zisky, nebot’ diky devalvaci koruny zde lezi
potencial vysSich ziskli plynoucich z exportnich obchodl. Proto je dilezité¢ vénovat

pozornost nasledujicim bodiim:
e zaméfeni se na vyrobky urcené pro export,

e zvazit mozné sniZeni cen exportniho zbozi k dosaZeni vyssiho zisku.

5.4 Scénare

V této Casti jsou obsaZeny tii scénafe, jejichz pravdépodobnost byla stanovena na
zaklad¢é odborné konzultace s vedenim spolecnosti Schwarzmiiller, s. r. o. Realisticky
scénaf odrazi vyvoj finanéniho planu popsaného v kapitole 4.5.

Pesimisticky scénar

Pesimisticky scénaf vychazi z pfedpokladu, Zze hodnota ukazatele EVA se nijak
nezlepsi, nebo miize dojit k jejimu zhorSovani. Jelikoz spolecnost zanevie na svoji
marketingovou ¢innost s védomim, Ze plisobi na B2B trhu, kde se za nejlepsi marketing
povazuje pouze a jen dobré jméno spole¢nosti. Omezi také Skoleni svych pracovniki
v presvédceni, Ze jeji kapitdlova pfipravenost je na uspokojivé urovni. Nadale si
ponechd svlij kontroverzni zplsob financovani a nebude provadét v dohledné dobé

zadné zasadni investi¢ni rozhodnuti. Dale se zde piedpoklada, ze exportni ¢innost firmy
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bude stagnujici a kurzovni zisky tak nedosahnou zadnych zavratnych hodnot, budou
pfevySovat kurzovou ztratu zhruba jen o 30 %. Tento scéndi nastane s 20%
pravdépodobnosti.

Realisticky scénar

Realisticky scénar pocita s tim, ze v nésledujicim obdobi spolecnost dosahne 80%
zlepseni hodnoty ukazatele EVA ¢i dokonce jeho nulové hodnoty. Nebot’ se spole¢nost
zam¢ii na kvalitni marketingové Cinnosti, které spolecnosti piinesou nové zakazniky.
Své Usili bude vénovat také lidské, informacni i organizacni piipravenosti, v podobé
zajiSténi Skoleni zdokonalujici znalosti a dovednosti zaméstnanct, IT podpote celé
spolecnosti ale také organizaci uvnitf spolecnosti. Organizaci se mysli zejména kultura
panujici ve spolecnosti, diky které by mélo byt dosazeno lepSich vztahli na pracovistich,
ochoté predavéani informaci a odpovidajici odméné dle motivacniho systému, jehoz
nastaveni musi podporovat tymovou praci na pracovisti. Na zdkladé uspésnych
expandujicich ¢innosti firmy, se také predpokladaji kurzové zisky prevysSujici kurzovou
ztratu o 31 - 50 %. Tento scénar se uskutecni s 58% pravdépodobnosti.

Optimisticky scénar

Optimisticky scénaf nastane s 22% pravdépodobnosti a vychazi z predpokladu, ze
hodnoty ukazatele EVA dosdhnou kladnych rozmérd, diky u€innému marketingu
spoleCnosti, propracovanému systému pribézného Skoleni a vysokych investic do

modernizace celého aredlu zavodu. Kurzové zisky budou prevySovat o 50% kurzovou

ztratu diky mimotfadné dobrym podminkam pro export.

Analyza rizika prokazala, Ze spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. 0. si diky své pomérné
vysoké interni sile a stfedni citlivosti na externi okoli mize dovolit mit pfijatelnou
hodnotu ztraty v podobé Risk Appetite pomérn¢é vysokou. Proto se ve spolecnosti fesi
ukazatele EVA a dosahovani kurzovnich ziski, pro které byly stanoveny vySe popsané
scénate. OvSem 1 ostatni rizika musi byt neustale sledovana, zaznamendvéana a pribézné

vyhodnocovana.
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6. Zavérecné zhodnoceni a doporuceni

Jak predlozena prace dokazuje, spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. o. je moderni
pramyslova spole¢nost, kterd si zachovava uctu k historii a disponuje vysokym

potencialem.

Analyza prostfedi prokazala, Ze spole¢nost neni zdsadnim zplisobem ovlivnéna svym
externim prostfedim. To je zplUsobeno piedev§im tim, Ze je soucasti obrovského
koncernu, ktery ji poskytuje dobré zdzemi a diverzifikuje tak miru rizika. Samoziejmée
jako kazda dcefind spolecnost je zavisld na rozhodovaci pravomoci mateiské
spoleCnosti a to zejména z hlediska urceni strategie zavodu a jejich pravomoci, coz se
projevi napiiklad pfi rozhodovani o reklamacich. VSe s sebou nese také ztizenou

administrativni narocnost a nutné preklady.

OvSem z analyzy prostiedi je také patrné, Ze spolecnost disponuje velkou interni silou,
ktera spole¢nosti zajistuje kvalitni a dobfe pfipravené zazemi pro mozné zmény.
Spolecnost je z celkového pohledu dobie vedena. Klade diiraz predevsim na dodrzovani
kvality svych vyrobki, coz potvrzuje certifikaci ISO. Uvédomuje si, Ze jako jediny
podnik na trhu pfipojnych vozidel nabizi vyrobu na miru dle pozadavki svych
zakaznikl, ¢imz ma k dispozici velice perspektivni konkurenéni vyhodu, ktera ji zajisti
1 vys$si trzby diky vyssim koncovym cendm specifickych vyrobkl. Kvalité prizptisobuje

cely vyrobni proces a snazi se vzdy vyjit vstfic svému zdkaznikovi.

Spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. o. klade dlraz ale i na zlepSovani veskerych ¢innosti
podniku, nejen vyroby samotné. Proto si uvédomuje, jaky vliv ma vnitrofiremni
komunikace, ktera ve spoleCnosti ob¢as nefunguje tak, jak by méla. Panuje zde
konkurenéni prosttedi mezi jednotlivymi oddélenimi, a to by spole¢nost mé¢la alespon
¢astecné omezit. Je ovSem zndmo, Ze zdravd mira soutéZivosti je Zadand, a proto miize
byt ponechdna pouze do této miry. Pro zlepSeni komunikace mezi pracovniky by se
spolecnost méla v prvopocatku zaméfit predevSim na prenastaveni motivacniho systému
spolecnosti a to tak, aby podporoval tymového ducha i v€asné a pravdivé preddvani
informaci mezi jednotlivymi oddélenimi. M¢la by také klast vétsi duraz na porady,
jejichz  uskutecnéni  zlepsi  planovani ve  spoleCnosti a  zamezi tak
moznym nedorozuménim. Dal$im podstatnym bodem pro spolecnost musi byt zlepSeni
systému zasobovani, kdy diky neexistenci skladu drobnych dilti dochazi k velmi Castym

prostojim.
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Spole¢nost Schwarzmiiller, s. r. 0. je obecné povazovana za moderni prumyslovy zavod
a jako takovy by opravdu mél upustit od konzervativniho zptisobu financovani svych
aktiv spojenych s pielévanim vysledkti hospodaieni do nerozdéleného zisku. Dochazi
tak k plnému nevyuziti potencialu spole¢nosti. Stejné tak spole¢nost nesmi soustiedit
svoji pozornost jen na hodnotu ukazatele EAT a musi se soustiedit pfedev§im na
ukazatel EVA, tak jak to pfedlozend prace stanovuje. Spolecnost si musi uvédomit, ze
jeji skute¢nad hodnota nelezi ve finan¢nich vysledcich, ale pravé v internim potencialu,

ktery musi neustale rozvijet a ktery ji pomuze k daleko lepSim financ¢nim vysledkam.

Proto mezi hlavni doporu¢eni do budoucna je cely akéni plan navrzeny v kapitole 4,
ktery spolecnosti pomaha upustit od zazitych koleji a vnést do ni néco nového

a pfinosného.

Analyza rizik potvrdila nutnost spolecnosti orientovat se na moderni ukazatel EVA, ale
také spolecnost nasla pftilezitost, diky které muze svoje trzby jesté vyse zvysit a to
v podob¢ orientace na kurzové zisky, které jsou diky devalvaci koruny Zelizkem v ohni,

1 kdyZ jen na kratsi obdobi.
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7. Zavér

Prvnim krokem pro zpracovani diplomové prace bylo vytvofeni teoretickych
predpokladii, o které se pak mohly opirat praktické zalezitosti. Prace je strukturovana
tak, ze kazda kapitola, pfipadné subkapitola ma sviij teoreticky tivod, ze kterého
vychazi. Diplomové prace byla psana na zaklad¢ stanovenych zdsad a doporucenych

odbornych zdroju.

Tvorba ptfedlozené prace stala na predpokladu pochopeni ¢innosti podniku a jejiho
fungovani v praxi. Vysledkem bylo stanoveni strategickych vychodisek, od kterych se

cela prace odviji. VySe zminéné je obsahem prvnich dvou kapitol.

Ve tieti kapitole byla provedena dikladnd analyza prostiedi, kterd poodhalila hrozby
¢ihajici v externim prostiedi, zajimavé prilezitosti pro spolecnost, ale také jeji silné
a slabé stranky. Zde byla velice vyznamna finanéni analyza podniku, kterda odhalila
zaporné hodnoty ukazatele EVA. Diky tomuto faktu, doslo k upravé strategickych cilii

o dosazeni nezapornych hodnot tohoto ukazatele.

wevr

nebot’ na zéklad¢ predchozich kapitol vytvotila zdklady pro implementaci stanovenych
cili, a to zejména diky transformaci strategickych cili na cile kratkodobé pro celé
sledované obdobi v€etné urceni jejich métitek. Klicovym bodem zde ovSem byla tvorba
strategické mapy pro prvni rok planu, ureni strategickych akci pro celé planované
obdobi, nezbytné nutnd dokumentace strategickych akci roku 2014 a jejich zahrnuti do
finan¢niho planu stanoveného pro tentyz rok. V ptiloze E je jasné patrnd ndvaznost
strategickych cila, kratkodobych cilii a strategickych akci pro celé planované obdobi,

c0Z je povazovano za nejveétsi piinos pro spolecnost.

Pata kapitola stru¢né analyzovala rizika a to nejen s klasickym negativnim dopadem, ale
zamgéfila se také na rizika, kterd maji na podnik pozitivni vliv. Zde byl kladen diiraz na
riziko spojené se zapornymi hodnotami ukazatele EVA a déle pak na moznost zvySeni
kurzového zisku diky devalvaci koruny. V Sesté kapitole byl podnik stru¢né ohodnocen

z pohledu autorky, ktera také navrhla urcita doporuceni pro spole¢nost do budoucna.



Seznam tabulek

106

Seznam tabulek

Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.

l:
2
3
4
S:
5
7
8
9

10
11

12:
13:
14:
15:
16:
17:
18:
19:
20:
21:
22:
23:
24:
25:
26:
27:
28:
29:
30:
31:
32:

Vyvoj sazby dané z piijmu PO

: Vyvoj sazby DPH
: Vyvoj ménového kurzu

: Matice EFE

Struktura reklamaci

: Podminky reklamace
: Struktura zésob
: Finan¢ni analyza

: Porovnani s oborovymi pruméry

: Bezrizikova vynosnost
: Rizikova pftirazka za finan¢ni stabilitu

Rizikova ptirazka za velikost podniku

Rizikova pfirazka za finan¢ni strukturu
EVA dle INFA

EVA

Matice IFE

Financni perspektiva

Zakaznicka perspektiva

Perspektiva internich procesi
Perspektiva potencidlu

Financni perspektiva - cile 2014
Finan¢ni perspektiva - cile 2015
Finan¢ni perspektiva cile 2016
Zakaznicka perspektiva - cile 2014
Zakaznicka perspektiva - cile 2015
Zakaznicka perspektiva - cile 2016
Perspektiva internich zdroju - cile 2014
Perspektiva internich zdroju - cile 2015
Perspektiva internich zdrojt - cile 2016
Perspektiva potencialt - cile 2014

Perspektiva potencial - cile 2015

Rizikova ptirazka za podnikatelské riziko



Seznam tabulek

107

Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.

: Perspektiva potencialt - cile 2016
: Strategické akce SA1

: Strategické akce SA2

: Strategicka akce SA3

: Strategické akce SA4

: Strategické akce SAS

: Strategické akce SAS8

: Strategické akce SA9

: Strategicka akce SA11
: Strategicka akce SA14
: Strategické akce SA15
: Strategicka akce SA18
: Strategicka akce SA21
: Strategicka akce SA23
: Strategicka akce SA24
: Strategické akce SA25
: Strategické akce SA26
: Strategické akce SA27
: Strategické akce SA28
: Strategické akce SA29
: Strategicka akce SA42
: Strategické akce SA45
: Plan prodeje

: Rozpoctovy VZZ

: Investi¢ni plan

: Plan zasob

: Plan kratkodobych zavazk
: Rozpoctova rozvaha
: CF

: Strucny registr rizik

: Pravdépodobnostni stupnice

: Stupnice dopadu



Seznam obrazku 108

Seznam obrazku

Obrazek €. 1: Historie
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

: Soucasnost
: Prostiedi podniku

: Inflace

Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

2

3

4

Obrazek ¢. 5: Prihlaseni piipojnych vozidel
6: Trzni podil (nova vozidla)

7: Celkovy trzni podil

8: Struktura prodeji SM, s.r.0.

9: eEPC model

Obrazek €. 10: Organizac¢ni struktura

Obrézek €. 11: Perspektivy BSC

Obrazek ¢. 12: Strategicka mapa 2014
Obrazek ¢. 13: Matice strategickych cilii a akcei

Obrazek ¢. 14Matice hodnoceni rizik s negativnim dopadem

Obrazek ¢. 15: Matice hodnoceni rizik s pozitivhim dopadem


file:///C:/Users/Markéta/Documents/FEK/Ing/DP/DP%20-%20pokračování.docx%23_Toc384887170

Seznam pouzité literatury a zdroju 109

Seznam pouzité literatury a zdroji

BANERJEE, Bhabatosh. Financial Policy and Management Accounting. 9. vydani,
New Delhi: PHI Learning Private Limited, 2010, p., ISBN 978-81-203-4165-4

BLAZKOVA, Martina. Marketingové Fizeni a pldnovini pro malé a stiedni firmy.
Praha: Grada Publishing a.s., 2007, 280 s., ISBN 978-80-247-1535-3

BSC [online] Balanced Scorecard, 2013 [cit. 04.09.2013] Dostupné z:
http://www.balancedscorecard.org/bscresources/aboutthebalancedscorecard/tabid/55/def

ault.aspx

Business  vize [online] EVA, 2013 [cit. 04.03.2014] Dostupné z:
http://www.businessvize.cz/financni-analyza/eva-economic-value-added-moderni-

ukazatel-rentability

DAVID, Fred. R. Strategic Management. New York: Macmillan Publishing, 2011, 969
s., ISBN 0-675-21386-X

DAVID, Fred. R. Strategic Management Concept. Edingburgh Pearson, 2013, 416 p.,
ISBN 978-0-273-76760-2

Financni analyza [online] Ukazatele, 2014 [cit. 04.03.2014] Dostupné z:

http://financni-analyza.webnode.cz/

Estav [online] Inflace, 2014 [cit. 04.03.2014] Dostupné zZ:
http://www.estav.cz/finance/inflace.html

FOTR Jifi., SOUCEK Ivan. Investicni rozhodovini a vizeni projekti, Praha: Grada
Publishing a.s., 2011, 416 s., ISBN 978-80-247-3293-0

FOTR Jiti., VACIK Emil., SOUCEK Ivan., SPACEK Miroslav. aj. Tvorba strategie a
strategické planovani. 1. vydani, Praha: Grada Publishing a.s., 2012, 384 s., ISBN 978-
80-247-3985-4

HANZELKOVA Alena., KERKOVSKY Miloslav., MATHAUSER Milan., VALSA
Ondfej., Business strategie - krok za krokem, 1 vydani, Praha: C. H. Beck, 2013, ISBN
978-80-7400-455-1

HORVATH, R. & PARTNERS, Balanced Scorecard v praxi. 2. vydani, Praha: Process
Consulting, 2002, 386 s., ISBN 80-7259-018-9


http://www.balancedscorecard.org/bscresources/aboutthebalancedscorecard/tabid/55/default.aspx
http://www.balancedscorecard.org/bscresources/aboutthebalancedscorecard/tabid/55/default.aspx

Seznam pouzité literatury a zdroju 110

CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publishing a.s., 2006,
204 s., ISBN 80-247-1389-6

Interni zdroje, 2013

JAKUBIKOVA, Dagmar. Strategicky marketing. Praha: Grada Publishing a.s., 2008,
272 s., ISBN 978-80-247-2690-8

Justice  [online]  Schwarzmueller, 2013 [cit. 04.09.2013] Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-
vypis?subjektld=isor%3a286669&typ=full&klic=actck7

KAPLAN, Robert. S. NORTON, David. P Balanced Scorecard. 5. vydani, Praha:
Management Press, 2007, 267 s., ISBN 978-80-7261-177-5

KAPLAN, Robert. S. NORTON, David. P. Strategy Maps. Boston: Harward Business
School, 2004, 454 s., ISBN 1-59139-134-2

Kurzy  [online] EUR/CZK, 2014a [cit.  19.02.2014] Dostupné  z:
http://www.kurzy.cz/kurzy-men/historie/rok-2013/

Kurzy [online] Makroekonomické ukazatele, 2014b [cit. 19.02.2014] Dostupné z:

http://www.kurzy.cz/makroekonomika/

MERNA Tony., AL-THANI Faisal F., Risk management, Brno: Computer Press, a.s.,
2007, 194 s., ISBN 978-80-251-1547-3

MPO. [online] Bezrizikova vynosnost, 2014a [cit. 19.1.2013]. Dostupné z:
http://www.mpo.cz/dokument141226.html

MPO. [online] Metodika INFA, 2014b [cit. 19.1.2013]. Dostupné z:
http://www.mpo.cz/cz/infa-cznace-metodika.pdf

Protext [online] Generalni feditel, 2013 [cit. 04.09.2013] Dostupné z:
http://www.protext.cz/zprava.php?id=19055

Schwarzmiiller [online] O spole¢nosti, 2013a [cit. 04.09.2013] Dostupné z:

http://www.schwarzmueller.com/cs/o-spolecnosti.htmi

Schwarzmiiller  [online]  Kvalita, 2013b  [cit. 04.09.2013] Dostupné

N

http://www.schwarzmueller.com/cs/o-spolecnosti/schwarzmueller-kvalita.html

SULAK, Milan., VACIK, Emil: Strategické Fizeni v podnicich a projektech. Usti nad
Labem: Print Active, s.r.o., 2005, 234 s., ISBN: 80-86754-35-9


https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-vypis?subjektId=isor%3a286669&typ=full&klic=actck7
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-vypis?subjektId=isor%3a286669&typ=full&klic=actck7
http://www.protext.cz/zprava.php?id=19055
http://www.schwarzmueller.com/cs/o-spolecnosti.html
http://www.schwarzmueller.com/cs/o-spolecnosti/schwarzmueller-kvalita.html

Seznam pouzité literatury a zdroju 111

SULAK, Milan., VACIK, Emil, IRCINGOVA, Jarmila. Teze k predndskam predmétu
Fizeni podnikatelskych projektii. ZapadoCeska univerzita v Plzni, 2012, 159 s., ISBN:
978-80-261-0098.0

SULAK, Milan., ZAHRADNICKOVA, Lenka. Rozbor vykonnosti firem. Plzeti: ZCU,
2012, 134 s., ISBN 978-80-261-0146-8

KOTLER, Philip., ARMSTRONG Gary. Marketing. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2004, 855 s., ISBN 80-247-0513-3

Ucetni kavdrna [Online] Vyvoj sazby dané z pifjmu pravnickych osob, 2014a [cit.
19.1.2013]. Dostupné z:
http://www.ucetnikavarna.cz/uzitecne-tabulky/vyvoj-sazby-dane-z-prijmu-pravnickych-

osob/

Ucetni kavdrna [Online] Vyvoj sazeb dané z p¥idané hodnoty, 2014b [cit. 19.1.2013].
Dostupné z:

http://www.ucetnikavarna.cz/uzitecne-tabulky/sazby-dane-z-pridane-hodnoty/

Zpréava nezavislého auditora, 2014, Vorlickova Partners k ro¢ni ucetni zévérce 31. 12.
2013



Seznam priloh

112

Seznam priloh

Ptiloha A: VSeobecné podminky ISO 9001

Ptiloha B: Vykazy spolecnosti

Ptiloha C: Vybrané polozky pro oborové srovnavani
Ptiloha D: Dotaznik

Ptiloha E: Strategické akce pro planované obdobi



Piiloha A: VSeobecné podminky 1SO 9001
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Piiloha B — Vykazy spolecnosti

Rozvaha

Polozka v tis. K¢ 2009 2010 2011 2012 2013

B. Dlouhodoby majetek 87639 76484 82149 532397 521871

3. Software 0 0 0 94 73

1. Pozemky 0 0 0 67700 67700

3. Samostatné movité véci a

oy s 31439 28779 44934 114448 115668
soubory movitych véci

8. Poskytnuté zalohy na

dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 177 267

4, Pijcky a uvéry - ovladajici a

fidici osoba, podstatny vliv 55247 45111 37215 0 0

C.1. Zasoby 77285 46794 38181 234096 228815

2. Nedokoncend  vyroba a
polotovary

5. Zbozi 76729 45268 35613 49421 66888

414 670 1878 41908 47787




1. Pohledavky z obchodnich

. 0 0 0 29077 22860
vztahu

7. Jiné pohledavky 16974 9518 1722 0 0

1. Pohleddvky z obchodnich
vztahil

30528 48850 36893 106349 231536

6. Stat - danové pohledavky 1856 380 0 884 0

8a.  Piijmy piistich obdobi 648 22 269 31 0

9. Jiné pohledavky 7291 7502 6631 1709 2433

1. Penize 189 560 238 116 196

D.1. Casové rozlideni 102 85 134 295 117

PASIVA CELKEM 281821 268182 276080 925702 1033294

A. 1. Zakladni kapital 100 100 20000 20000 20000



A. Rezervni fondy, nedélitelny

II. fond a ostatni fondy ze zisku 10 10 10 2000 2000

A Vysledek hospodareni

V. minulych let 284294 239501 208011 781828 795704

A.V. Vysledek hospodateni

béneho teetniho obdobi -44793 -11590 1618 13876 54518

B.1. Rezervy 9373 6546 6127 6790 8351

B. Il. Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0 5593

B. Kratkodobé zavazky

i 32553 33402 38751 96476 0

2. Zavazky - ovladand nebo

1 0 0 0 7579 107222
ovladajici osoba

6. Zavazky  ze  socialniho
zabezpeceni 862 932 1005 3068 5720
a zdravotniho pojisténi

8. Kratkodobé ptijaté zalohy 1716 2046 7180 3108 11759

10b.  Dohadné Gcty pasivni 384 672 410 868 2197




C.l.  Casové rozliseni 284 213 1563 4732 7731
1. Vynosy piistich obdobi 284 213 1563 4732 3734
Zdroj: Vlastni zpracovani, dle internich zdroja, 2013
Vykaz zisku a ztraty
Polozka v tis. K¢. 2009 2010 2011 2012 2013
I Trzby za prodej zbozi 350827 371914 527566 380374 394374
A iagf‘dy vynaloZen¢ na prodané /1,50 359734 493781 355881 362632
+ Obchodni marze 9369 12180 33785 24493 31742
1. Vykony 89591 83002 89593 808137 776874
1. Trzby zaprodej viastnich virobkli - g7505  go544  ge0g1 754121 771949
a sluzeb
2. %mena. stavu  zasob  vlastni 203 256 1208 39155 -12870
c1nnosti
3. Aktivace 1835 2202 2304 14861 17795
B. Vykonova spotieba 56959 59930 72989 657320 612209
1. Spotfeba materialu a energie 26546 31727 41645 617273 567538
2. Sluzby 30413 28203 31344 40047 44671
+ Pfidana hodnota 42001 35252 50389 175310 196407
C. Osobni naklady 41105 36891 43228 125284 115661
1. Mzdové naklady 31285 27545 32404 93205 85677
3. Naklady nasocidlni zabezpeenia o515 g797 10250 30465 28227
zdravotni pojisténi
4. Socialni naklady 608 555 572 1614 1757
D. Dan¢ a poplatky 1435 1664 1404 2213 2614
E. Odpisy dlouhodobeho 505/ 6100 6645 36356 38277

nehmotného a hmotného majetku
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Trzby z prodeje dlouhodobého
majetku a materidlu

Trzby z prodeje dlouhodobého
majetku

Trzby z prodeje materialu
Zustatkova  cena  prodaného
dlouhodobého majetku a

materialu

Zustatkova  cena  prodaného
dlouhodobého majetku

Prodany material

Zména stavu rezerv a oprav.
polozek v provozni oblasti a
komplexnich ndkladd pfistiho
obdobi

Ostatni provozni vynosy

Ostatni provozni néklady
Provozni vysledek hospodateni
Vynosové troky

Nékladové uroky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni finan¢ni naklady

Finanéni vysledek hospodareni

Vysledek hospodaieni  za
béZnou ¢innost

Vysledek hospodareni za ucetni
obdobi

Vysledek hospodaieni pred
zdanénim

Vysledek hospodateni po zdanéni

6201

6130

71

4023

4023

3759

1319

16481

-47522

1048

0

11241

9560

2729

-44793

-44793

-44793

-36282

8674

8533

141

6724

6724

-3367

1302

5068

-7852

398

4125

8261

-3738

-11590

-11590

-11590

-9388

9405

9190

215

9376

9376

-1696

2121

3906

-948

394

8696

6524

2566

1618

1618

1618

1311

23866

10561

13305

24216

12378

11838

-5386

2981

8554

10920

566

425

22036

19221

2956

13876

13876

13876

11240

29045

10756

18289

29805

13064

16741

-10976

4705

7745

47031

1061

96

28491

15384

14072

54518

54518

54518

44160




Priloha C: Vybrané poloZky pro oborové srovnavani

Odvétvi celkem 2012

aktiva 1 814 055 484
ob¢zna aktiva 921 888 436
zasoby 272 024 285
pohledavky 464 411 946
penézni prostiedky 185 452 206
vlastni kapital 947 126 625
cizi kapital 852 026 989
zavazky celkem 603 524 343
kratkodobé zavazky 442 572 399
trzby celkem 2427 582 614
EBIT 144 817 812

EAT 117302428




Priloha D: Dotaznik

SCHWARZMULLER

Zdkaznicky dotaznik

Vai nhzor je pro nasi firmu velmi dilefity, nebof se chceme neustéle zdokonalovat a zlepSovat.
Lmnom monli reagovat v budoucnu na Vase pofadavky a pféni, prosime Vas o zodpovézeni
othzek

se s p

¥ firmy

Hodnoceni

Ohodnotte prosim kvalitu nadich vyjrobki a vykond

podie nésledujicich kritéril:
kvalita virabkd
spalehlivst vyrobk
spolehlivost dodévek [dodrkovéni Ihiit)
pomir ceny & vkonu
zpracovéni reklamaci

Ohodnotte prosim pdi nadeho prodaje
podie nésiedujicich kritdsii:

poradenstyif adbarné kompetence obch. zéstupei

wyfizeni nabidky a zakézky
péde o 2dkaznika, pleddni vozidla, instruitdd
prezentace obchodnich zastupel

infarmaéni materidly (prospekty, katalogy std.}

poprodajni slubby

Ohodnotte nade mpammmy
podie nésiedujicich kritéri

ooooos
ooooo |
DDDDDE
oooono
ooooo

%
i
|

oooooa
oooooo ¢
oooooa
oooooo
oooooao

%
%

.
vetfienostf acholta pomod OOooOooaog
kvalifikace/ kompetence Oooooo
dostupnast gooOooo
doba adezvyf spalehlivast gooooo
Nexibilita ooooo

Jak posuzujate firmu Schwarzmiller resp. nade virobky

ve sravndni s konkurenci vzhisdem k nésteduficim kritim. lepi — hardi
lomitn ooooog
cena - vikan ooo0o
dodaci doba gooooo
poradenstvi oooOooo
Nexibilita ooooo
servis - vathiencat ooooco
image ooooo
wyfizen zakézky oooO0ooao
dostupnost ndhradnich dill oooOooo

SCHWARZMULLER

Zdkaznicky dotaznik

Pakud fste se v minulpsti rozhodi pro Schwarzmiler-virobek,

Kterd 2 nasiedujicich kritérii pro Vés byly diifeditd?
kvalita
cena - vykon
dodaci doba
poradenstyi
Nexibilita
servis — vsthicnost
image
wyfizeni rakziy
specifikace vyrobku
destupnost ndhradnich gild

Jak Jste spokafeni se

firmy
néjmy

nihradni dily

servigni partnefi/ servisni opravay
oteviraci doba/ Mesxitilita

slutby vieobecni

Jak hodnotite callcovd ndd prodej néhradnich dils?
wjberf dostupné dily
cena - vykon
dodad doba
poradenstvi
online obehod
dostupnost

Jak fste se dozvéddli o firmé Schwarzmiber?
(mcEno sanadit vice)

[ rekiamni letdkyy Eidnky v tisku

[[] webave stréanky firmy Schwarzmidller
] ebchodni 24stupee

] prateld; znami

velmi diliefité - nedielite
ooooo
ooooo
ooooo
ooooo
gooono
gooooo
goooo
oopooo
oooono
gooooo
velmi Spokafen - nespekafen
goooo
gooooog
goooo
ooooo
ooooo
valmi debfe - dpatnd
goooog
gooong
ooooo
gooooog
oooog
oooono

[[] vetetrhy/ odbomé kenference
[] rekiarma na internetu

[ spanzering

] sinek |




SCHWARZMULLER

Zdkaznicky dotaznik

Jak se obuykle dorvidéte o firmd Gler (vyrobeich atd.)? & - ikt
reklama nebo Elénky v tisku ooooo
wabavé strinky Sehwarzmiiller oooOoOoo
veletrhy/ odborné kenference ooooo
abehednl 2éstupes oooono
reklama na intemety DooOoOoOo
sponzaring DOoOO0O
prateldf Tndmi ooooo
sinake |

Kiterou z nile uvedend odborné literatury (tete & jak Casto? pravidelnd - nikdy
Doprava a silnice OOooOooo
Trucker opoooo
Strojni kaleidoskap Ooooono
Truck & Business D D D D D
Lastauta Omnibus ooooao
Trucker king ooooo
Stavebni technika D D U U D
Forest magazin Oooooo
Petrol magazin ooooo
Nebezpetny ndkiad ooooo
s | |

Jakd fsou podle vateho ndzoru pra nds nefvdtdi vizvy, abyste se apdt v budoueny rozhodll pro virobky
Schwarzmiiller piipadné nds deporudill ddle.

SCHWARZMULLER

Zdkaznicky dotaznik

Jste novy zékaznik? [Jane [m

Ve kterdm oboru jste Enay? | |

Velmi dékujeme za Vasi podporu! |

Dobrovalng Udaje:

Firma: | |

Prijmeniy jména: I |

Cddéieniy odboma oblast: | |

o S— )

Telefon | |

Fax I |

E-mail | |

Vypinény dotaznik odeslete faxem na Eislo: +420 311 908 222

| Vytisknout formular




Piiloha E: Strategické akce pro planované obdobi

Finanéni perspektiva

ZKkratka Strategicky cil ZKkratka Kratkodoby cil ZKkratka Strategicka akce Zodpovédna osoba
Al Narust hodnoty EVA
0 3 mil. K¢
Dosazeni nezéaporné Nartst hodnoty EVA , . , o
SC1 hodnoty ukazatele EVA Bl 0 3 mil. K& SAl Analyza EVA drivers Obchodni oddéleni
c1 NartGst hodnoty EVA
0 3 mil. K¢
Y A2 Nartst hodnoty EAT o 8 % , .
scz  Aven hodnow g Nirist hodnoty EAT 08 % SA2  ~nabea T ochodni oddgleni
C2 Nartst hodnoty EAT o 8 % .
A3 Udrzeni néklad na stavajici
i~ , . hodnoté 2000 K¢ na vozidlo , .
SniZeni nakladl Pokles nékladi Analyza faktori
SC3 z viceprace na hodnotu B3 y SA3 ovliviyjicich naklady = Obchodni odd¢leni
y na 1750 K¢/ks , :
1500 K¢/ks . . Z vice prace
c3 Pokles nakladi

na 1500 Kc¢/ks
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014



Zakaznicka perspektiva

Zkratka Strategicky cil Zkratka Kratkodoby cil Zkratka Strategicka akce Zodpovédna osoba
Ad Udrzeni 600 zakézek od
Udrzeni stavajicich stavajicich zakazniki
zéakaznika Udrzeni 600 zakazek od x AT . . 1ot
SC4 et 600 B4 stratfieiolh mke SA4 Péce o stavajici zakazniky | Obchodni oddé€leni
zakazek Udrzeni 600 zakazek od
C4 AR oo
stavajicich zakazniki
Vyuziti vérnostniho
AB Ziskani 10 zakazek od SAS systtmu a FB profilu | Marketingové
novych zakaznika K ziskani novych | oddéleni
zékaznika
Ziskani 50ti zakazek od s . Doglne’m SA3 N e.f ek,t
20 novych zakaznikl BS AT AT e sl s SAG ZVySe TN Obchodni odd¢leni
y novych zakaznika spokojenosti v disledku
poklesu reklamaci o 1 %
g , Doplnéni SA3 + SA4 o
C5 Ziskani 20 zakazek od | gn7 | ookt zkriceni dodaci | Obchodni odddleni
novych zakaznikl -
lhity
Zvysovani zakaznické | A6 Zvysepl . zakazrilcke
: . X spokojenosti na 3,5 bodil
spokojenosti ze 3 bodi Zvyeni zakaznické Marketingové
SC6 z5ti  moznych na | B6 ysel . SA8 Vyhodnocovani dotaznikli eting
o ., spokojenosti na 4 body oddéleni
prumérnych Zvygeni zékaznické
4,5 bodu C6 Vyse

spokojenosti na 4,5 bodi




Zakaznicka perspektiva

ZKkratka Strategicky cil Zkratka Kritkodoby cil ZKkratka Strategicka akce Zodpovédna osoba
UdrZeni poctu reklamaci na Dodrzovani a kontrola Oticelient .
A7 SA9 M . managementu kvality
7% stavajicich smérnic ISO .
o . a reklamaci
SC7 s Eenid L Snizeni poctu reklamaci
alespoina5%ze7 % | B7 P . g Odd¢leni
01% Dodrzovani a kontrola .
o~ < - SA10 , . managementu kvality
Snizeni poctu reklamaci novych smérnic ISO .
Cc7 a reklamaci
01%
Udrzeni délky dodaci lhity . o , e
A8 N SAl1l Kontrola délky procest Obchodni odd¢€leni
Zkréceni dodaci Ihity | BS Ziaaceni  dodaci ity | gpq, [ Efekt eltmmnace prostopl |y 4o 5ni oddlent
SC8 . na 85 dni pro zkraceni dodaci lhity
na 72 dni (z 90) O -
Dol doteel TGy Efekt zvySeni produktivity
C8 . SA13 zaméstnancll pro zkréceni | Obchodni oddé€leni
na 72 dni .
dodaci lhtty
SC9 Vytvoreni vérnostniho
A9 .
systému — ano/ne
Vvytvorer}l a  sprava | pq Sprava vérnostniho systému SA14 Tvorba veérnostniho Obchodni odd&lent
vérnostniho systému —ano/ne systému
C9 Sprava vérnostniho systému

—ano/ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014



Perspektiva internich procest

ZKkratka Strategicky cil Zkratka Kratkodoby cil ZKkratka Strategicka akce Zodpovédna osoba
Zollogentt pnofln me 13 — Vytyorem nové  pracovni Marketingové oddéleni
e . . | Al10 SA15 pozice  ,social  media
ZvySeni  navstévnosti ano/ne “
stranek na primérnych o e ma’nager s
SCL0 | 50 000 n&vEtEy za misic | B1O. | Z/0-omt © 2 000 mavstey za | o, | Prace so soclalnimi SUSmL |y g ot 00vs oddilent
mesic a vernostnim systemem
(z 15 000) Zviteni 0 3 000 naveis Pré Alnimi sitémi
c10 vySeni o NAvSIEV za | o g5 race se socidlnimi sitémi et i
meésic a vérnostnim systémem
Zvyseni produktivity
Alla . 4 na 4.3 mil. K&
zam¢stnanct na 4,3 mil. K¢ Kompletni piiprava,
SA18 realizace a uvedeni do | Oddéleni spravy aredlu
ZviSeni  produktivity Allb Vystavba skladu — ano/ne provozu
SC11 zameéstnancu na 4,5 mil.
K¢ ze 4,27 mil. K¢ Zvyseni produktivity
’ Blla y o T
zaméstnancu na 4,4 mil K¢ : .
Realizace efektivniho T
. o SA19 ) L, Odd¢leni vyroby
B11b Ehml_nace prostoji  na zasobovani
35 minut z 50 minut
ZvySeni  produktivity e . . , .
SC11 | zaméstnanchna 4,5 mil. [Cc11 | Zvosenl - produktivity | oo | Urychlent VObiho | o ilent vyroby
“ s na 4,5 mil K¢ procesu
K¢ ze 4,3 mil. K¢
Zavedeni potfebnych zmén | Oddéleni
Al2 Recertifikace ISO — ano/ne SA21 plynoucich z recertifikace = managementu kvality a
Dodrzovani podminek do smérnic reklamaci
€12 150 (anolne) Dodirovint modminek 150 - Kontrolovini  dodssovini | Oddeleni
B12 ocrzovant po © SA22 ontrofovant — Codrzovant | anagementu kvality a
ano/ne podminek

reklamaci

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014



Perspektiva potenciali

Zkratka Strategicky cil Zkratka Kratkodoby cil Zkratka Strategicka akce Zodpovédna osoba
Provedeni 2 skoleni bchem
Al3
roku

Provedeni 6 Skoleni

SEIE | (et o T et | 62 fgﬁzedem 2 Holgnl bhgm | S88 | g ol el el
UEL ST Provedeni 2 Skoleni béhem
C13
roku
SA24 gggﬁi% veskeryeh | o otiodnt odd¥lent
SA25 Specifikace skoleni Personalni oddéleni
Specifikace
Toyedlant] eyt ol SA26 vnitropodnikového Odd¢leni piipravy vyroby
SC14 V podob¢ realizace 150 Al4 Realizace 50 porad ;roe‘;l;;‘lfglle S———
porad sA27 B Personalni odd&leni
SA28 Predstaveni  smérnice Oddéleni managementu
ISO kvality a reklamaci
SAzg | Qmezent SPOjend e | o qsieni shrivy aredlu

stavebnimi pracemi



Zkratka

SC14

SC14

Strategicky cil
Zavedeni systému
porad V podob¢

realizace 150 porad

Zavedeni systémil
porad V podobé¢
realizace 150 porad

Zkratka

B14

C14

C14

Kratkodoby cil

Realizace 50 porad

Realizace 50 porad

Perspektiva potenciali

SA30
SA31

SA32

Realizace 50 porad

SA33

SA34

SA35

SA36
SA37
SA38

SA39

SA40

SA41

Zkratka

Strategicka akce
Zajisténi veskerych
podkladt
Specifikace skoleni
Specifikace
vnitropodnikového
srovnavani
Specifikace
odménovani
Ptedstaveni
ISO
Omezeni spojend se
stavebnimi pracemi
Zajisténi veSkerych
podkladt
Specifikace skoleni
Specifikace vnitropod-
nikového srovnavani

systému

smérnice

Specifikace  systému
odménovani
Ptredstaveni  smérnice
ISO

Omezeni spojena se

stavebnimi pracemi

Zodpovédna osoba
Obchodni odd¢€leni

Personalni oddéleni

Odd¢leni ptipravy vyroby

Personalni oddéleni

Oddéleni  managementu
kvality a reklamaci

Oddéleni spravy arealu

Obchodni oddé€leni
Personalni oddéleni

Odd¢leni ptipravy vyroby

Personalni oddéleni

Oddéleni  managementu
kvality a reklamaci

Oddé¢leni spravy areédlu



Zkratka

SC15

SC16

Strategicky cil
Zavedeni
vnitropodnikového
srovnavani v podobé
realizace alespon 4

navstév v ramci zavodu

podniku

Vytvoteni efektivniho
motivacnitho  systému
(ano/ne)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Zkratka

Al5

B15

C15

Al6

B16

C16

Perspektiva potenciali

Kratkodoby cil

Ptiprava  pro  zavedeni
vnitropodnikového

srovnavani

Realizace 2 navstév v ramci
zavodu spolecnosti

Realizace 2 navstév v ramci
zavodl spolecnosti
Ptiprava motiva¢niho

systému — ano/ne

Zkusebni provoz
motivacnitho  systému  —
ano/ne

Zavedeni motivacniho

systému — ano/ne

Zkratka

SA42

SA43

SA44

SA45

SA46

SA4T7

Strategicka akce

Zjistovani  podminek
spoluprace mezi
zavody

Realizace navstév

Realizace navstév

Zjistovani potiebnych
podkladt

Realizace zkuSebniho

provozu

Realizace motiva¢niho
systému

Zodpovédna osoba

Oddéleni planovani vyroby

Personalni oddéleni



Abstrakt

TUPA, M. Pouziti Balanced Scorecard pro realizaci strategického pldnu podniku.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 112 s., 2014

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, finan¢ni perspektiva, zakaznickd perspektiva,
perspektiva internich procest, perspektiva internich potenciali, strategickd mapa,

dokumentace strategickych akei, ukazatel EVA

Predlozend prace je zaméfena na realizaci strategického planu podniku za pouziti
nastroje implementace zvaného Balanced Scorecard. Téma bylo zpracovano na zakladé
teoretickych poznatkii dané problematiky, které byly nasledné aplikovany do praxe.
Hlavnimi pouzitymi metodami pro zpracovani diplomové prace jsou analyza prostiedi a
zni vzeslé matice EFE a IFE, finan¢ni analyza, metoda INFA nutnd pro vypocet
naklad vlastniho kapitalu, ukazatel EVA, Balanced Scorecard, strategicka mapa,
finan¢ni planovani ¢i analyza rizik. Vystupem zpracované prace je navrh
implementaéniho postupu pro realizaci strategického planu podniku dle zdsad moderni

metodiky Balanced Scorecard.



Abstract

TUPA, M. Use of Balanced Scorecard Method in the Implementation of Business
Strategic Plan. Diploma work. Pilsen: Faculty of Economics, University of West
Bohemia ZCU, 112 p., 2014

Keywords: Balanced Scorecard, financial perspective, customer perspective,
perspective of internal business processes, perspective of learning and growth, strategy

map, documentation of strategic actions, EVA

Presented work is focused on the implementation of the strategic plan by using the
Balanced Scorecard method. The theme was based on theoretical knowledge and its
application in practice. Among main methods that have been used in the preparation of
the thesis belong analysis of the environment, EFE and IFE matrix, financial analysis,
method INFA necessary to calculate the cost of equity, EVA, Balanced Scorecard,
Strategy Map, financial planning or risk analysis. The outcome of the thesis concept of
implementation procedure for strategic business plan according to the principles of

modern methodology called Balanced Scorecard.



