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UVvoD

Strategické planovani je dilezitou ¢innosti pro kazdou spole¢nost, ktera se chce vyvijet,
chce rast a konkurovat na dnesnim trhu. Potieba efektivné planovat je vysledkem lidské
nenasytnosti a konkurenci mezi lidmi. Lidska touha po hodnotném vynosu je jednoduse
dosazitelna v pripadé nizké konkurence. Nicméné, v prostiedi tak intenzivni konkurence,

ktera existuje dnes, je potieba peclivého planovani (Patel, 2000).
“If you fail to plan, you are planning to fail!”
- Benjanim Franklin

Tématem této diplomové prace je ,,Analyza vykonnosti strategického planu organizace*.
Pomoci konceptu strategického fizeni si spolecnost miize nastavit smér, kterym by se
mohla ubirat pfi respektovani externich a internich vlivli na podnikatelskou ¢innost.
Spolecnost bude také schopna vcas identifikovat hrozby, které mohou ohrozit dosazeni
stanovenych cilli, naplnéni planti, nebo dokonce ohrozeni samotné konkurencni pozice,
stejné tak strategické fizeni miize napomoct k identifikaci ptilezitosti, které konkurencni
pozici naopak posili. Vyznam slova vykonnost se da vyjadrit jako charakteristika, ,, ktera
popisuje zpusob, respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost,
na zakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (prubéhu) této cinnosti*
(Wagner, 2009). Téma bylo zpracovano u spolec¢nosti LASSELSBERGER, s.r.0., ktera
se zabyva vyrobou keramickych obkladli a dlazeb.

Prace je rozdélena do 8 Kkapitol. V prvni Kkapitole je pifedstavena spole¢nost
LASSELSBERGER, s.r.0., popsana jeji historie, jeji produkty a situaci na trhu.
Spole¢nost ma blizky vztah se stavitelskym odvétvim, a tak se jedna ¢ast prvni kapitoly
bude vénovat globalni krizi a dopady na spole¢nost. Druha kapitola se zabyva popisem a
analyzou podnikatelského prostfedi, ve kterém spole¢nost podnika. Prostfedi jsem
rozdélil, dle odborné literatury, na externi a interni prostfedi. Nasledujici kapitola
obsahuje sttednédoby strategicky plan pro obdobi 2015 - 2017. Spole¢nost si nestanovuje
vizi spolecnosti, a tak budu navrhovat vizi pro dané obdobi. Dalsi ¢asti této kapitoly
obsahuje zhotoveny finan¢ni plan na zakladé kratkodobych cili a provedeni finanéni
analyzy dané¢ho planu. Nasleduje provedeni strategické analyzy na zaklad¢ provedené
analyzy prostiedi, kde se bralo v uvahu nékolik variant strategie pro naplnéni
strategického zdméru spolecnosti a vybrala se ta nejvice vhodna. Analyza rizik, jako dalsi

kapitola, popisuje co to riziko viibec je. Dale se popisuji a analyzuji rizika, kterd by mohla
7



zasadné ovlivnit strategicky zdmér spolecnosti na dané obdobi. Po analyze rizik nasleduje
tvorba variant plan ristu neboli tvorba strategickych scéndit. Osma a posledni kapitola
se bude zabyvat, jak je jiz zminéno, zhodnocenim strategického planu a uvedenim
ptipadnych navrhti na zménu.

Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni vykonosti strategického planu spole¢nosti

LASSELSBERGER, s.r.o. na roky 2015 - 2017. V ramci naplnéni hlavniho cile bylo

stanoveno nékolik dil¢ich cila:

e predstaveni podnikatelského subjektu,

e zpracovani analyzy prostfedi podnikatelského subjektu,

e zpracovani sttednédobého strategického planu rozvoje podniku,

e provedeni analyzy rizik, strategické analyzy a formulace zakladnich strategickych

scénard.



1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. v soucasné dob¢ piedstavuje nejvétsiho vyrobce
keramickych obkladovych materiali v Ceské republice. Spole¢nost LASSELSBERGER,
s.I.0. je nejvétsim vyrobcem keramickych obkladti a dlazeb v CR a zaroveti se fadi
K nejvétsim evropskym vyrobcim obkladovych materiali. LASSELSBERGER, s.r.o.

zachovava a rozviji tradici Ceské znacky RAKO s komplexni nabidkou bytové keramiky.

LASSELSBERGER, s.r.o. prodava keramické obklady a dlazby ve dvou riznych linii.
Komplexni nabidku bytové keramiky prezentuje pod znatkou RAKO HOME a

systémové feSeni komercnich nebo vysoce namahanych nekomercnich objektl zajistuje

svymi vyrobky pod znackou RAKO OBJECT. V roce 2013 se ustanovila nova obchodni
znacka nesouci ndizev RAKO SYSTEM.
Obrazek 1: Logo RAKO

ARG EBAKO RAKG

HOME OBJECT SYSTEM

Zdroj: RAKO.cz, 2015

Znacka RAKO HOME reprezentuje ucelené sety obkladacek a dlazdic v€etn€ bohatého
sortimentu dekoracnich a funk¢énich doplitkt pro kompletni feseni koupelen, kuchyni a
podlah bytovych interiérti, balkont, teras a bazéntli v exteriéru. Z hlediska zivotniho stylu
je orientovana na koncového uzivatele s vysokymi naroky na design i uzitnou hodnotu

nabizenych materiali.

Pro systémové feSeni objekt vyrabi spole¢nost LASSLELSBERGER, s.r.0. keramické
obklady pod znackou RAKO OBJECT. Jednd se o vzdjemné se dopliujici systémy
obkladii a dlazeb ur€ené zejména pro projektové a investicni ucely. Hlavni diraz je u
vyrobkl téchto znacek kladen na variabilitu, funkénost, vynikajici vlastnosti a vysokou

uzitnou hodnotu.

Pod znackou RAKO SYSTEM spolecnost nabizi komplexni nabidku produkta stavebni
chemie, ktera fesi optimalni pokladku keramickych obkladacek a dlazdic od bytovych

interiérti az po naro¢né aplikace obkladd bazénti, lodzii, teras nebo primyslovych podlah.



Nabidka produktli stavebni chemie zahrnuje materidly pro pfipravu podkladu
(vyrovnavaci hmoty, penetracni natéry), hydroizolaéni stérky, lepici a sparovaci hmoty
(cementoveé, epoxidové), ale 1 pripravky na CiSténi a udrzbu obkladl doporucované

znackou RAKO (RAKO, 2014).

Znacka RAKO, slavila v roce 2013 130. vyro¢i svého vzniku, reprezentuje ucelené sety
obkladacek a dlazdic v¢etné bohatého sortimentu dekora¢nich doplitkii pro koupelny,
kuchyné a podlahy bytovych interiéri. Z hlediska zivotniho stylu je orientovana na
koncové uZzivatele s vysokymi ndroky na design 1 uZitnou hodnotu nabizenych materiali.
Vyroba keramiky RAKO byla zahdjena v roce 1883 v Rakovniku. Vyrobni sortiment se
postupné rozsifoval od Zaruvzdornych cihel a reznych dlazdic az po glazované rtzné
zdobené dlazdice, porovinové obklddacky, mozaiku, kachlova kamna, specialni relié¢fni

obklady budov a fasad.

Logo RAKO zachycuje asyrského krale Assurnasirpala II., ktery patiil k zakladatelim
novoasyrské fise. Keramicka misa, kterou drzi panovnik v ruce na jednom z vyjevu z této
doby, se nazyvala RAKO a stala se symbolem tisicileté tradice keramiky. Postava krale
byla umisténa na osmihranny kachel a doplnéna napisem RAKO nad jeho hlavou. Prvni

pouziti loga bylo zaznamenano v roce 1935.

1.1. Zakladni udaje spole¢nosti

Firma: LASSELSBERGER, s.r.o.

Pravni forma: spole€nost s ru¢enim omezenim

Sidlo: Adelova 2549/1, Plzen 320 00

IC: 25238078

ICO: CZ25238078

Registrace: obchodni rejstiik vedeny Krajskym soudem v Plzni,
oddil C, vlozka 22719

Jediny spolecnik: LB CERAMICS Beteiligungs-GmbH, A-3380 Pochlarn,
Worth 1, Rakouska republika

Vklad: 2 261 303 000,- K¢, splaceno

Obchodni podil: 100%

Zakladni kapital: 2 261 303 000,- K¢

Piedmét podnikani:

Spolec¢nost ve své vyro¢ni zprave uvadi tyto polozky jako pfedmét podnikani:
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e Cinnost ucetnich poradcti,

e vedeni ucetnictvi,

e vedeni danové evidence,

e kovarstvi,

e podkovarstvi,

e obrabécstvi,

e zamecnictvi,

e nastrojarstvi,

e vyroba tepelné energie,

e rozvod tepelné energie,

e obchod s elektfinou,

e obchod s plynem,

e klempifstvi a oprava karoserii,
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona,
e silni¢ni a motorova doprava,

e nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvetsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny,
véetné a nad 3,5 tuny,

¢ nakladni mezindrodni provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti do 3,5
tuny, v¢etné¢ a nad 3,5 tuny,

e vnitrostatni ptilezitostna osobni,

e mezinarodni ptilezitostna osobni.
1.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost LASSELSBERGER zacala pisobit v CR v roce 1998. V tomto roce ziskala
majoritni podil v Chlumcanskych keramickych zavodech, a.s. a soucasné¢ jejich
prostfednictvim 1 ve spole¢nosti Calofrig Borovany, a.s. Dal§im ¢lenem nové vznikajici
skupiny se v roce 1999 stala Keramika Horni Bfiza, a.s. a nasledné Kemat Skalna, s.r.o.

Progresivni rozvoj skupiny pokragoval akvizici spole¢nosti Cemix Cebin, s.r.o. a v roce

2002 byl zavrsen ziskanim akciové spolecnosti Rako, a.s. (RAKO, 2014).

Na zékladé rozhodnuti valnych hromad doslo v ¢ervnu roku 2003 k historickému spojeni

tii velkych keramickych zadvodi — Chlumc¢anskych keramickych zavodi, a.s., Keramiky

Horni Bfiza, a.s. a RAKO, a.s. — do jednoho pravniho subjektu. Pravni formou spolecnosti

LASSELSBERGER byla do 30. 4. 2003 spole¢nost s ru¢enim omezenim. S u¢innosti od

1.5.2003 byla spolecnost LASSELSBERGER, s.1.0. pfemé&néna na obchodni spolecnosti
11



LASSELSBERGER, a.s. Pouzit4d forma spojeni — prevzeti jméni jedinym akcionafem —
vedla v kone¢ném disledku k dtilezitému zjednoduseni akcionaiské struktury. Spole¢nost
byla reprezentovana jedinym majitelem se 100 % akcii firmy LASSELSBERGER, a.s.
pficemz akcie zaniklych keramickych spolec¢nosti byly zbyvajicim minoritnim

akcionafiim vyplaceny za ceny, které byly stanoveny nezavislymi znaleckymi posudky.

Proces premény spole¢nosti formou pievodu jméni na spole¢nika byl zavrSen v roce
2004. Tento proces vyvrcholil zrusenim uvedenych obchodnich spole¢nosti bez likvidace

a prevzetim jejich jméni spolecnosti LASSELSBERGER, a.s.

LASSELSBERGER, a.s. bylado 31. 12. 2007 jeden samostatny pravni subjekt s divizemi
Keramika, Minerals (Suroviny — oblast t¢zby a upravy surovin), Cemix (Stavebni hmoty)
a Immo (Sprava nemovitosti). Od 1. 1. 2008 existuji ¢tyfi samostatné pravni subjekty:
LASSELSBERGER, a.s., LB Minerals, a.s., LB Cemix, a.s., a Immo a.s. Toto rozhodnuti
nového roz€lenéni vedlo ke kvalitnéjSimu a efektivn€jSimu napliovani pozadavkl a

potieb zakaznikd.

K dal§i zméné pravnich forem spolecnosti LASSELSBERGER a vSemi byvalymi
divizemi doslo v roce 2009. S ucinnosti od 2. 2. 2009 se pravni forma zmeénila u vSech

vyse uvedenych akciovych spole¢nosti na spole¢nosti s ru¢enim omezenym.
1.3 Typy vyrobki

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o0. vyrabi 4 typy keramickych vyrobkd:

e Vysoce slinuté neglazované dlazdice TAURUS jsou keramické slinuté
neglazované mrazuvzdorné¢ obkladové prvky. Tento druh vyrobku je urcen k
obkladim podlah v interiérech a exteriérech, které jsou vystaveny velkym
povétrnostnim vlivim a vysokému mechanickému namahéni, obruSovani a
znecisténi. Diky témto vlastnostem jsou velmi vhodné pro podlahy ve spravnich
budovéch, v autosalonech, v restauracich, v potravinarskych a chemickych
provozech a pro venkovni vodorovné plochy balkoni, teras a pasazi. Vyznacuji
se vysokou pevnosti, mrazuvzdornosti a chemickou odolnosti. LeSténé
neglazované dlazdice jsou uréeny pro exkluzivni interiéry a fasady. Slinuté
neglazované dlazdice TAURUS jsou vyrabény v jednobarevném i vicebarevném

provedeni s hladkym, protiskluznym, relié¢fnim a lesténym povrchem.
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e Vysoce slinuté glazované dlazdice KENTAUR jsou vysoce slinuté keramické
glazované mrazuvzdorné prvky. Tento druh vyrobkli ma univerzalni pouziti jako
dlazba i obklad interiérti a exteriérti, kde jsou vystaveny povétrnostnim vliviim,
vysokému mechanickému namahani i znecisténi. Proto jsou vhodné pro pouziti v
bytech a v bytovych domech a ve vefejnych objektech, jako napt. v restauracich,
v autosalonech, v kancelafich, v hotelech, atd.

¢ Glazované dlazdice jsou keramické glazované mrazuvzdorné keramické prvky.
Keramické dlazdice lze pouzit k pokryti vnitinich podlah a stén, vcetné
venkovnich fasad, které jsou vystavény povétrnostnim vliviim. Jako ptiklad jejich
vyuziti mizeme uvést podlahy i stény koupelen, kuchyni, chodeb, kancelari,
vnéjsi fasady, bazény, sauny, mrazirny atd. Tento druh dlazdic neni urcen pro
vodorovné plochy balkonti a teras. Dlazdice jsou vyrabény v Siroké barevné skale
s lesklym 1 matnym povrchem, zdobeny riiznymi technikami, ptipadné s glazurou
v protiskluzném (bazény) nebo otéruvzdorném provedeni.

e Obkladacky jsou glazované keramické obkladové prvky urcené pro obklady stén,
které nejsou vystaveny povétrnostnim vliviim, mrazu, ucinkiim spodni vody,
kyselych zplodin, jejich vypart a abrazivnich prosttedkii. Proto se pouzivaji k
obkladiim stén koupelen, kuchyni, pradelen a ostatnich interiéri. Povrch
obkladacek je hladky, nebo jemné reliéfni, s lesklou, polo matnou nebo matnou
glazurou v jednobarevné, nebo vicebarevném provedeni, mozno zdobeno i s

riznymi technikami.
1.4 Vliv globalni ekonomické Kkrize na spole¢nost

Neni tajemstvim, Ze globalni krize méla obrovsky vliv na stavebnictvi. ,,Porovnani
prabéhu vyvoje primérného HDP v Evropé€ s vyvojem stavebni produkce mezi lety 1998
az 2007, mize sméle fici, ze stavebni produkce naprosto vérné kopirovala vyvoj HDP.
Nicméné¢ pii zkoumani situace v dobé€ krize, tj. mezi roky 2008 — 2011, je vidét znacné
rozkolisani vyvoje HDP a vyvoje stavebni produkce. Ackoli vyvoj HDP se zacal v roce
2010 ménit do pozitivnich c¢isel, vyvoj stavebni produkce nadéale strmé klesal.
Pravdépodobné 1 tento vyvoj mél postupny dopad na dalsi vinu poklesu na prelomu let
2012 a 2013 (Finance.cz, 2013).

Hlavnim méfitkem v oboru stavebnictvi je poCet zakazek na stavby a pocet rozestavénych

bytl. Pfestoze v poslednim kvartalu roku 2009 se pocet rozestavénych byti propadl
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meziro¢né o vice nez pétinu (Syrovatka, 2010), tak se to nepovazuje za piesny zacatek
krize ve stavebnictvi. To pfiSlo o dva roky déle. Stavebnictvi je totiz charakteristické
zhruba dvouletou setrvacnosti. Zasluhu na tom mély piredevSim zapocaté stavby, které
museli byt dokonceny (Svoboda, 2013). V roce 2012 dokonce poklesl pocet vydanych

stavebnich povoleni diky Spatné ekonomické situaci o 30% oproti lofiskému roku.

Ekonomické krize méla nejvetsi dopad na oblast stavebnictvi tykajici se developerskych
projektl, coz jsou naptiklad velké primyslové stavby, kterd se v roce 2012 téméf
zastavila. Klesl také pocet rodinnych domd, ale ne tak vyrazné. Diive pocet vystaveb
rodinnych domu lehce prevySoval pocet developerskych projektt a nyni je pomér mezi

nimi osmdesat ku dvaceti (Svoboda, 2013).

Spole¢nost Lasselsberger, s.r.o. je sou¢asti oboru stavebnictvi a proto jej ovliviiuje pokles
stavebnictvi. To znamena, ze spoleCnost byla vyrazné¢ ovlivnéna svétovou krizi a
spolecnost musela ptistoupit na kroky, které vedly k celopodnikovym usporam, tvoreni
nizSich rozpoctl pro veskeré oddé€leni spolecnosti, kraceni budgeti atd. Co se tyce
marketingové strategie, tak spolecnost, vzhledem k tomu ze ma silné zdzemi a je
nejvétsim (téméf bezkonkurenénim) vyrobcem keramickych obkladt a dlazeb v CR,
nem¢éla zapotiebi vyrazné zasahovat a ménit ji. Ale pravé celopodnikové tspory a nizsi
rozpocty vedly k tomu, ze marketing hledal levnéjsi alternativy komunikace. Nékteré
kroky vedly k omezeni vydavani ¢lankd do lifestylovych Casopisi a davaly se ¢lanky
pouze do odbornych casopisti. Dalsimi kroky potom bylo obrovského vyuziti internetu
jako alternativa komunikace. Spole¢nost poté dokonce spustila projekt, kterym si oteviela

internetovy prodej svych produkta.

Pro budouci vyvoj v ekonomice, neboli v oboru stavebnictvi, ma spolenost
Lasselsberger, s.r.o. nevyhodu, nebot’ se nachazi na konci ,,stavebniho fetézce* (nejdiive
se pii stavbé musi zafidit ptivod vody, plynu a odpadu, poté se stavi zaklady, barak, ...,
a az na zaver se pokladaji dlazdice a obklady). To znamena, Ze aZ se stavebnictvi odrazi
ode dna, tak spolecnost Lasselsberger, s.r.o., diky stavebnimu fetézci, to pociti jako
posledni. Ve spole¢nosti ptepokladaji, ze ta prodleva bude trvat pfiblizné€ jeden rok, nez

pociti vrist stavebnictvi.

Informace poskytla Pavia Novdkova ze spolecnosti Lasselsberger, s.r.o.
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1.5 Charakteristika situace na trhu a ekonomicky vyvoj

Tuzemsky trh s obkladovymi keramickymi materialy je dost specificky. V soucasné dobé
ma uspeésny prodej mnoho piekazek. Pozitivni je, ze keramické obklady a dlazby je
prakticky nenahraditelny materidl. V soucasné dobé je primérna spotieba téchto
materiali v zemich EU 2,4 m? na obyvatele roéné. V Ceské republice je to 1,6 m? Pii
obnoveni stagnace souc¢asné¢ho stavu ve stavebnictvi nasvédcuje vSe tomu, ze tuzemska

poptavka poroste a v dalsich letech by méla piesahnout 2 m? na obyvatele.

V Ceské republice prodeje od roku 2009 vyrazné klesaji. Pravé z davodu vyvoje
domaéciho trhu se spolecnost snazi nachazet odbytisté na zapadnich trzich. Export na
Zapad tvoti dvé tretiny z celkového vyvozu do celkem 35 az 40 zemi. Nejrychleji
rostoucim trhem je pro spolenost nyni Francie, silné je i Némecko, ale spolecnost
LASSELSBERGER, s.r.0. vyvazi do vSech evropskych zemi. Na Zapad¢ se firm¢ dafi
hlavné v objektovych obkladech. Ve Francii podnik vyrazné uspél zejména diky tomu, Ze
nabizi alternativu ke Spanélskym a italskym vyrobctim, ktefi jsou nyni podle Blazicka,
jednatele spolec¢nosti, v problémech s naklady na vyrobu. ,,Nabizime tam velmi kvalitni
produkty za zajimavou cenu. Diky logistice, blizkosti a servisu tam usp&$né bojujeme se
silnymi tureckymi vyrobci, Umime dodat na misto do ¢ty dnli od objednavky se

skute&nou garanci, coz Turci nejsou schopni, fekl (CTK, 2013).

LASSELSBERGER, s.r.0. uz n¢kolik let po sob¢ investuje okolo 120 miliéonl K¢ ro¢né.
Spolecnost je totiz stale schopna navysit svou vyrobni kapacitu produktivitou prace a
efektivitou linek. V roce 2013 vydala napiiklad 15 miliont K¢ do zafizeni digitalniho
tisku v Chlum¢anech. V dnesni dobé zakaznik nepozna vyrobek od italského nebo

Spanélského podniku. Na svétovém trhu se musi konkurovat hlavné designem.

Splecnost uz tretim rokem drzi 1450 zaméstnancti ve vyrobé obkladii — v Rakovniku,

Chlumcanech, Horni Bfize, Podboranech a Borovanech.

Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. ma staly soubor odbératelli, ktefi uzaviraji

kazdoro¢né kupni smlouvy na urc€ity objem odbért.
1.5.1 Vyvoj hospodarského vysledku

Z grafu vyvoje hospodaiského vysledku je vidét negativni vliv hospodaiské krize (viz.
vyse), ktera se projevila na poklesu hospodarského vysledku, ale nejenom hospodarska

krize méla vliv na tvorbu hospodarského vysledku, byly zde i dalsi faktory.
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V roce 2008 byl vygenerovan vysoce zaporny finanéni vysledek hospodateni, ktery byl
ovlivnén predevsim naklady z precenéni derivatl a spole¢né se snizenim obratu a s rlistem
cen vstupli byla vytvofend ztrata spolecnosti ve vysi 140,5 mil. K¢. Dale také byly

provedeny investice do vyrobnich linek.

V roce 2009 spole¢nost vykazovala obrovskou ztratu. Krom opétovného snizeni obratu a
ristu cen vstupd, byla tato ztrata zptisobena mimoiadnymi néklady na restrukturalizaci
vyrobniho zavodu v lokalit¢ Rakovnik. Konkrétné¢ se jednalo o vytvofeni opravnych

polozek k hmotnému majetku a zdsobam.

V roce 2010 je jiz vidét pozitivni vysledek hospodatenti, a to diky zvyseni obratu spolu a
usporou ndkladi. Déle to ovliviuyji investice, které¢ se zacali projevovat kladné¢ do

hospodarského vysledku.

Dalsi za zminku je ztrata v roce 2012 v hodnoté 84 mil. K¢. Na vysi dosazené ztraty méla

rozhodujici vliv ztrata administrativni budovy ve vysi 110 mil K¢.

Graf 1: Vyvoj hospoddiského vysledku v letech 2008-2014 (v tis. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
1.5.2 Vyvoj trzeb

I na vyvoji trzeb je vidét vliv hospodarské krize. V roce 2010 je meziro¢ni pokles trzeb o
poznani mensi a v roce 2011 dokonce kladny. Bylo to zpisobeno dvéma faktory, a to
ozivenim poptavky v zdpadni Evrop€ a zaroven rozSifenim vyrobkového portfolia

spole¢nosti.
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Graf 2: Vyvoj trieb v letech 2008-2014 (v tis. K¢)
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1.6 Organiza¢ni struktura

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. ma tfi jednatele. Jeden z jednateld, Ing. Blazicek,
je ve vedeni spole¢nosti. Pod jednatelem se nachazi sedm oblasti: Vyroba, Obchod,
Logistika, Interni audit, Utvar kvality a reklamaci, Ekonomicky utvar a Sluzby. Tyto
jednotlivé utvary se pak dale veétvi. Pro obchodni oddéleni je samoziejmé dilezita znalost
cizich jazykil, nebot’ vyvazeji do zahrani¢i a musi jednat se zahrani¢nimi obchodnimi
partnery. Firma mé rakouského majitele, proto i zde by se mohla nachazet jazykova
bariéra. Jazykova bariera by se dala povazovat za urcitou slabinu, o které spolecnost vi a

snazi se zlepSovat jazykové znalosti svych zaméstnancti pomoci jazykovych kurza.

V konkrétnich vyrobnich zavodech (Chlumcany, Rakovnik) je organizaéni struktura
podobna. V jednotlivych zavodech je vedouci provozu, ktery ma pod sebou mistry, ktefi
maji dale pod sebou d€lniky ve vyrobé. Komunikace mezi vedenim a zaméstnanci je na

velmi dobré trovni.
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Obrazek 2:0rganizacni struktura LASSELSBERGER, s.r.o.

LASSELSBERGER,
5.r.0.

asistent Blazicek Roman Ing.

Interni audit Obched Logistika Oddéleni jakosti Ekonomicky utvar

Utvar kvality a

vedouci interniho vjrobné - technicky Prodej OSTATN ar kvali
jakosti

auditu Feditel reditel logistiky Spravni asek

ekonomicky reditel

Prodej WEST Ekonomicky usek

specialista na
vyrobu keramiky

Zdroj: interni materidly podniku, 2015
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2 Analyza podnikatelského prostiedi

Analyza podnikatelského prostiedi je velice dilezitd pro podnik, ktery se chce stat
usp&Snym a chce se déle rozvijet na trhu plném konkurentd. Firma musi analyzovat své
podnikatelské prostiedi proto, aby znala svoji pozici pravé v prostiedi, v némz puisobi,
byla schopnéd efektivné reagovat na zmény prostredi, které neustale probihaji a bude
schopna predikovat chovani zédkaznikii a svych konkurentl. Diky této analyze podnik
bude schopen posoudit sviij potencial pro dalsi rozvoj, vcas identifkovat pozitivni i
negativni disledky dosavadniho vyvoje, na pozitivni navazat a negativni eliminovat, a
predev§im vyhleddvat, vnimat a vyuzivat nové prilezitosti k vySsi tvorbé hodnoty.

V neposledni fadé je nutné sledovat i mozna ohrozeni. (Fotr, a dalsi, 2012)
Podnikatelské prostiedi 1ze v ramci analyzy rozdélit do dvou zékladnich oblasti:

e externi prostiedi — makroprostiedi a mezoprostiedsi,

e interni prostiedi — mikroprostiedi.

Obrazek 3:Podnikatelské prostiedi
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WIEZO
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MIKRO . :
Sociologie

Ekonomika Zdroje Kultura
podnikatelského

zameéru (podniku)

Konkurence Dodavatelé

Technologie Ekologie

Zdroj: Vacik, E. Strategicky management podniku (pfednasky). Plzeii: ZCU, 2014
2.1 Externi analyza

Analyza vnéjsiho, externiho prostiedi podniku se odviji od popisu, jak bylo zminéno

vyse, dvou zakladnich slozek, konkuren¢niho okoli podniku, neboli mezoprostiedi a
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makroprostiredi (Veber, a dalsi, 2000). Co se ty¢e makroprostiedi, tak lezi mimo oblast
aktivniho vlivu podniku, kde spolecnost zpravidla nemd moznost stav tohoto okoli
ovliviovat, ale miize aktivné reagovat na faktory diky své ptipravenosti. Mezoprostiredi,
na druhou stranu, mize byt Castecné ovlivnéno spole¢nosti pomoci marketingovych
nastroju.

Zakladnim tkolem této analyzy je identifikovat faktory, které by mohly mit vyznamny
dopad na podnik. Je dilezité, aby byly podniky vnimavéjsi vici svému okoli a pochopily

rozsah, v jakém mohou zmény okoli ovlivnit strategicky zamér.
2.1.1 Analyza makroprostredi

Pti analyze makroprostfedi se zkoumaji faktory zahrani¢niho a narodniho prosttedi, které
jsou vyznamné pro strategicky zamér. Jednim z moznych zplsobti popist vlivll na externi
okoli organizace je vyuziti tzv. PEST analyzy. Tato analyza v sobé zahrnuje 4 oblasti

vlivii: politické, ekonomickeé, socialni a technologické.

Politické a pravni prostiedi

Politicka situace v zemi udava charakter podnikatelského prostfedi obecné. ,,Politické
okoli ovliviiuje podnik piedevSim jako souhrn vlivi, jejichz vyrazem jsou politické
(tj. mocenské) zajmy institucionalizované v politickych stranach, koalici, opozici atd.
Politické strany mohou vyznavat a prosazovat riznou politickou linii, jejiz realizace ma

vyrazné disledky pro podnikovou sféru“ (Synek, a dalsi, 2002).

., Vstupem do EU Ceska republika prohloubila miru otevienosti ekonomiky, piesto jsou
nadale predstavitelé statu (vlada a parlament) podnikateli kritizovani, ze jejich zasahy do
ekonomiky jsou pfili§ velké. Z hlediska ekonomiky je vlada také kritizovana za
neschopnost prosazovat a obhajovat zajmy ¢eského podnikatelského sektoru v institucich
EU* (iPodnikatel, 2011).

,,Ceské legislativni prostiedi se vyznacuje pomérné nizkou efektivnosti vymahani prava
a vysokou byrokracii, a to pfestoze byly narodni piedpisy harmonizovany s legislativou
EU. Vyskyt korup¢niho chovani posiluje nedtivéru Siroké verejnosti a podnikatelského

sektoru k politikim* (iPodnikatel, 2011).

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. je, jako vSechny subjekty podnikajici na tzemi

CR, ovlivnéna politikou a legislativou CR. Zakladni pravni ramec pro podnikani této

firmy vymezuje Obchodni a Obcansky zakonik, dale pak ostatni legislativni opatfeni.
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Neméné¢ dilezita jsou pak také natizeni a vyhlasky tykajici se ochrany zivotniho prosttedi
(napt. Vyhlaska 356/2003 Sb. O chemickych latkach a chemickych pfipravcich a o zméné
nekterych zakont (v platném znéni), Vyhlaska 383/2001 Sb. O podrobnostech nakladani
s odpady (v platném znéni), atd.). Vzhledem k tomu, ze firma obchoduje se zahrani¢im,

musi se orientovat i v zdkonech Evropské unie a legislativé konkrétnich zemi.

Z politické a pravni oblasti je hlavné dilezité, aby spolecnost sledovala zmény
v zékonech, zmény danovych sazeb a riznych poplatkd, které¢ budou ovliviiovat naklady

spolecnosti.

Ekonomické prostiedi

V analyze ekonomického prostfedi by se mély sledovat zakladni makroekonomické
kazatele a jejich vyvoj. Ceského narodniho hospodaistvi, ale i ndrodni hospodaistvi

dalsich stfedoevropskych zemi, je ovliviiovano piedevsim vyvojek svétové ekonomiky.

Pro spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. je dileZzité sledovat vyvoj HDP a to nejen v
CR, ale i trendy a predikce v zahraniénich zemich, kam vyvazi. DuleZité zemé v ramci
vyvozu jsou Francie a Némecko, jako nejsilngjsi zahranicni trhy. Dale pak sleduje miru

inflace, miru nezaméstnanosti.

e Trh stavebnictvi
Trh stavebnictvi v roce 2013 zaznamenal meziro¢ni pokles 0 8.3 % a v roce 2014
se zaCina trh stabilizovat a ukazuje meziro¢ni rust (v fijnu 2014 bylo 2,4 %).
Neékolik po sobé jdoucich let klesal trzni podil spolecnosti LASSELSBERGER,
s.r.0. az na hranici 42 %, ale diky zminénému rastu ve stavebnictvi by se tento
pokles mél stabilizovat a nasledné dojit i k jeho rustu.
Viditelné zlepSeni se ale projevi déle, nebot’ keramické dlazby jsou ve stavebnim
fetézci az na konci (nejdiive se postavi zdklady, pak diim véetné sttechy a dlazdice
se pokladaji nakonec).

e Ekonomicky riist v CR
HDP se ve 3. ¢tvrtleti 2014 mezi ¢tvrtletné zvysil o 0,4 %, a pozvolné ozivovani
ekonomické aktivity tak pokracovalo. Odhaduje se, ze za cely lonisky (2014) rok
HDP vzrostlo o 2,4 %. Pro letosni rok (2015) se pocita s rustem ekonomiky o
2,7 % a v roce 2016 by se rust realného HDP mohl nepatrné zpomalit. V obou

letech by mél byt rust tazen vyhradné domaci poptavkou (mfcr.cz, 2015).
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Tabulka 1:Tempo riistu HDP v CR

2010

2011

2012

2013

2014 2015 2016
Aktualni predikce
Hruby domaci | riustv %, 2,3 2 0,8 0,7 2,4 2,7 2,5
produkt s.C.

Zdroj: Ministerstvo financi CR, 2015

o Ekonomicky rist v Némecku

Némecka ekonomika vzrostla mezirocné o 0,7 % V poslednim ¢tvrtleti roku 2014
V porovnani s ristem ve tietim ¢tvrtleti roku 2014 o 0,1 %. Rast byl tazen hlavné
domaci poptavkou, ale i ¢isté vyvozy a investice byly vyraznymi faktory. Podle
odhadu do budoucna by se mélo tempo ristu HDP v prvnim ¢tvrtleti 2015

klesnout z 0.7 % na 0,5 %. V roce 2016 se pocita, ze tempo rastu HDP vzroste na

1,1 % (tradingeconomics.com ,2015).

Graf 3: Tempo riistu HDP v Némecku
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Zdroj: tradingeconomics.com, 2015

o Ekonomicky rust ve Francii

2013

2014

2014

2015

-0.6

Francouzské ekonomika vzrostla ro¢n¢ pouze o 0,1 % ve Ctvrtém ctvrtleti roku

2014 oproti ristu v pfedchazejicim Ctvrtleti. Vzchopeni cistych vyvozl nebylo

schopno zastavit pokles tempa rastu HDP. Vliv na pokles méla snizujici se

spotieba a pokles investic (tradingeconomics.com, 2015).
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Graf 4: Tempo ristu HDP ve Francii
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e Nezaméstnanost
Jelikoz roste poptavka firmy LASSELSBERGER, s.r.o. po kvalifikovanych
pracovnicich, je pro spoleCnost dilezit¢ sledovat i vyvoj nezaméstnanosti v

krajich, kde ptisobi.

Nezaméstnanost v Ceské republice byla na konci roku 2014 5,9 %. Pozitivni trend
v poklesu nezaméstnanosti a tvorb¢ novych pracovnich mist bude pokracovat i v
letosnim roce. Pokracujici rist domaci ekonomiky se promitne do nabéru novych
zameéstnancu a to jak v primyslovych odvétvich, tak i ve stavebnictvi a v sektoru

sluzeb.

e Inflace
Mira inflace dosahla v roce 2013 hodnoty 1.4 %. Co nejnizs$i mira inflace je

zadouci pro kazdou firmu. Podle predikce na nasledujici roky je situace ptizniva.

Tabulka 2: Mira inflace CR

2010 2011 2012 2013 2014 | 2015 | 2016

Aktudlni predikce

Pramérna

s 1,5 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 1,4
mira inflace %

Zdroj: Ministerstvo financi CR, 2015

e Ménovy kurg
CNB se rozhodla pouzivat devizovy kurz jako nastroj ménové politiky, a tim

potvrdila zavazek CNB intervenovat v piipadé potieby na devizovém trhu na
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oslabeni kurzu tak, aby udrzovala kurz koruny vii¢i euru pobliz hladiny 27 korun

Za euro.

Podle ptivodniho planu Ceské narodni banky mél reZim intervenci trvat
pfinejmensim do druhého ctvrtleti roku 2015. Nyni ale bankovni rada v cele s
guvernérem CNB Miroslavem Singerem konstatovala, e intervence neukonéi
diive nez v roce 2016. Pfi ukonceni intervence nastane pfiblizn€¢ 6ti mésicni
,exit*, kterym bude chtit CNB brzdit posilovani koruny a pak (po uplynuti téchto
6 mésicll) prestane pouzivat ménovy kurz jako ménovy nastroj (Hospodarskeé

noviny, 2014).
Nasledujici tabulka uvadi vyvoj kurzu CZK/EUR.

Graf 5: Vyvoj kurzu CZK/EUR v letech 1999-2014 - rocni pritméry
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Zavérem k ekonomickému prostiedi Ize fici, Ze obecné lepSici se stav ekonomickée situace
v Ceské republice zvySuje divéru investori, a tim vznikaji pfilezitosti k ziskani
levnéjsiho externiho kapitalu.

Daéle k zavéru je dulezité zminit nékolik hlavnich bodti ekonomického prostiedi, které by

spolecnost méla sledovat. Dulezité je sledovat predikce a aktudlni stav ménovych kurzi,
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stejné tak jako HDP zemi, kde spolecnost ma své odbytové trhy, nebot’ rostouci HDP

znamena zvySeni investic (nové stavby - potieba dlazdic).

Technologické prostiredi

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. je produktové orientovand firma, a proto musi
sledovat vyvoj novych technologii, ktery napt. usnadnili, nebo urychlily vyrobu, snizily
zmetkovost, sniZili dopad na Zivotni prostfedi. V tomhle ohledu se tedy musi neustéle

zdokonalovat, ve vyrobnim sméru a i v softwarovém vybaveni firmy.

Z technologického prostiedi je tedy diilezité, aby spolecnost sledovala technologicky
vyvoj (nové vyrobni linky, kontrolni systémy ...) ve svété pro vyrobu keramickych

obkladt a dlazeb.

Socialni a kulturni prostiredi

Hlavnim bodem kulturniho a socialniho prostiedi je problematika preference obyvatel.
V ramci toho bodu musi spole¢nost, co spotiebitelé chtéji, a to je design produktl. Kvalita
ptichazi na fadu az poté.

Trendy keramickych produktil, které se ve svété prodavaji, nastavuji hlavné Spanélsko a

Italie. Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. musi tyto trendy sledovat, aby neziistala

pozadu a tim nebrzdila své prodeje.
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2.1.2 Analyza mezoprostiedi

Tato analyza se zabyva rozborem odvétvi, ve kterém podnik plsobi, nebo na ktery se
chysta expandovat svoji Cinnost a ma ptispét k uréeni konkurencni vyhody. Metodicky je

postup analyzy standardizovan podle Porterova modelu péti sil.

,Porteriv model péti konkurencnich sil umoznuje popsat a pochopit podstatu
konkuren¢niho prostiedi, a tak vytvofit informacni zakladnu pro rozhodovani o tvorbé
konkurenéni vyhody organizace* (Veber, a dalsi, 2000 str. 446). Jednotlivé konkuren¢ni
sily (konkurence, potencionalni konkurence, substituty, dodavatelé a odbératelé)

ovliviiyji svym zptisobem intenzitu konkurence uvniti daného odvétvi.

Obrazek 4: Porterity model konkurenénich sil

’ N Potencialni =
Stupen konkurence konkurence Bariéry vstupu
Bariéry vstupu
Dodavatelé ———  Konkurence - — Zakaznici
Hrozba substitutd b Vyjednavaci sila

Substituty .

(a) zakaznika

(b) dodavateli

Zdroj: Fotr, J., Vacik, E., Tvorba strategie a strategické planovani (2012)
Zakaznici

Obchod s keramickymi obklady a dlazby firmy LASSELSBERGER, s.r.o.
prostfednictvim obchodnich znaéek RAKO HOME, RAKO OBJECT a RAKO SYSTEM
je na Ceském trhu provadén pomoci nezavislych velkoobchodnich firem, které se
specializuji pfedevs§im na stavebni keramiku, sanitu, stavebni chemii a s tim souvisejici
doplnkové materidly. Existuje zde i ur€itd malé ¢ast obchodd, které vedou pfimou cestou
od firmy ke spotiebiteli, jednd se vSak o vyjimecné velké zakazky pro jiné firmy ¢i
instituce. Spole¢nost LASSELSBERGER pievazné distribuuje zbozi vlastnim smluvnim
prodejciim.
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Na ptipadnou ztratu smluvnich prodejcti by musel podnik reagovat hledanim novych
odbératelt, nebot’ podnik prodava kone¢nym uzivatellim jen ziidka (vyjimkou jsou velké

stavebni projekty), a tim by klesaly trzby.

V ramci Ceské republiky spole¢nost ma 8 nejvyznamnéjsich zdkaznikd, kteii odebiraji
pres 80% vyrobenych keramickych obkladt a dlazeb. Tito kliovi zdkaznici slouzi
spole¢nosti taky jako hlavni zplisob distribuce vyrobkii, a proto se je snazi za cenu udrzet

napt. poskytovdnim mnozstevnich slev.
Nejvyznamnéj$imi zadkazniky jsou:

e SIKO Koupelny, a.s.,

o KERAMIKA SOUKUP, as.,

e MARKETIS spol., s.r.o.,

e Kubny Gerhard,

e KERABO,s.r.0.,

e Stavex U. H., s.r.o.,

e MK,s.r.o,

e Koupelny Jas, s.r.o.

Dalsi obchody jsou provadény s obchodnimi fetézci: OBI, Globus, Hornbach, Baumax,
kde je obchod wuskutechovan v rdmci trojstranné dohody mezi firmou

LASSELSBERGER, obchodnim fetézcem a tuzemskym odbératelem.

Vyjednavaci sila zakaznikli (smluvnich odbératelll) je znacnd. Divodem jsou moZnosti
smluvnich odbératelti nabizet levnéjSich produktii ze zahranici, u kterych si mohou

nastavit vyssi obchodni marzi.

Vzhledem K neptiznivému vyvoji prodejil za poslednich n&kolik let v Ceské republice,
spolecnost zacala orientovat sviij odbyt na zdpadni trhy. Tento trend neustale pokracuje,

nebot’ potencial, hlavné na zapadnich trzich, je obrovsky.

Na zahrani¢nich trzich je prodej produkti spolecnosti provadén obdobné jako na

tuzemském trhu, a to pomoci smluvnich odbératelt.
Konkurence

Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. pfedstavuje nejvétsiho Ceského vyrobce

keramickych obkladii a dlazeb a co se tyée CR, tak nema velkou vyrobni konkurenci.
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Jistou konkurenci by se daly nazvat firmy, které podnikaji v oboru stavebnictvi. Naptiklad
se jedna o firmy TERASO Horazd’ovice, s.r.0., EUIT, s.r.0., KERAMIKA EGRES,; s.r.o.
a nekolik dalsich mensSich firem. Trzni podil téchto firem se vSak neda se spolecnosti

LASSELSBERGER srovnavat.

Konkurence pro spolecnost spoc¢iva v dovozech ze zahrani¢i. Konkrétné 1ze jmenovat
spolecnosti KERATRADE, s.r.o. a A-KERAMIK GROUP, ktera ptfedevS§im dovazi
luxusni sortiment obkladl pattici do stfedni cenové kategorie. Mezi nejvétsi zahrani¢ni
dovozce obkladi a dlazeb patii Italie, Spanélsko, Polsko, Némecko a Cina. Italie a

Spanélsko predstavuji nejvétsi nebezpedi konkurence.

Mezi nékteré obchodni znacky dovazené na Cesky trh ze zahrani¢i patii: Paradyz,

Cersanit, Nowa Gala, V&B a Marazzi.

Vyznamnym vyrobcem obkladi a dlaZeb je bezpochyby i Cina, ktera je schopné vyrobit
sveé produkty za zlomek nakladi, které musi byt na stejny objem produkce vynaloZeny v
CR (minimalni naklady na pracovni mzdu). Cina je ale hlavnim konkurentem na trzich
mimo uzemi EU, nebot’ na dovoz do Evropské unie z Ciny jsou udéleny vysoké dovozni

dané.
Dodavatelé

Hlavni dodavatelé pro firmu jsou v podobé¢ energii. 70 % materiald, které firma pouziva,
pochazi z vlastnich zdroji, které vlastni spolecnosti v rdmci skupiny (byvalé divize
spole¢nosti). Zbylych 30 % nakupovanych materidlii jsou hlavné glazury. ZvySovani cen

energii bude zasahovat do nékladl a tvorby hospodaiského vysledku.
Mezi hlavni dodavatele patfi:

e ZapadocCeska plynarenska, a.s.,
e StredocCeska plynéarenska, a.s.,
e CEZ Prodej, s.r.o.,

e Glazura, s.r.o.

Celkova vyjednavaci pozice je silna. SpoleCnost LASSELSBERGER, s.r.o. patii mezi

vyznamné odbératele u svych dodavatel a dokaze si stanovit lepsi podminky.
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Nova konkurence

Vstup nové firmy do odvétvi znamené vynalozeni obrovskych vstupnich nakladi, které
by se musely objevit v cen¢ produkti. Proto vnik nové konkurence, ktera by mohla

ohrozit firmu, je malo pravdépodobné.

Substituty

Mezi substituty patii dievéné, korkové, laminatové vinylové a PVC podlahy, ptirodni

kamen a dale to jsou také betonové podlahy.

Za substituty keramickym obkladiim a dlazbam firmy LASSELSBERGER, s.r.o. se da
povazovat i keramika dovazena naptiklad z Polska nebo jinych zemi, kde se tyto vyrobky
daji vyrobit za niz8i ceny, ale na ukor kvality.
V Ceské republice spise lidé sméfuji k levng&j$im variantdm vyrobkl. Spolenost
LASSELSBERGER, s.r.o. zaujima na tuzemském trhu vyznamné misto, ale i tak
zakaznici davaji spiSe prednost cené€ na ukor kvality.
2.2 Zavér externi analyzy
Vysledkem externi analyzy je seznam piilezitosti a hrozeb. VétSinou jsou identifikované
faktory povazovany za rizikové faktory, a to bud’ s kladnym, nebo zdpornym vlivem na
strategicky zdm¢r.
Ptilezitosti:

e investice do rozvoje vyrobnich linek,

e lepsi pristup k cizimu kapitalu,

e inovace sortimentu,

e nalezeni novych trhii (orientace na zépad).

Hrozby:

e ztrata smluvnich prodejct,
e nardst cen energii a materialu,
e Uuvolnéni celnich bariér,

e posileni domaci mény.
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Matice EFE

Matice EFE slouzi k vyhodnoceni pftileZitosti a hrozeb. Vysledkem je mira zavislosti

pozice firmy/strategického zdméru firmy na externim prostredi.
Tvorba matice EFE:

e Stanoveni vahy kazdého faktoru v rozmezi 0 — 1, kde soucet vah piilezitosti a
hrozeb musi byt 1

e Urceni vlivu na podnik:
1 = nizky
2 = stfedni
3 = nadprimérny
4 = nejvyssi

e Vypocet vazeného pruméru (vazeny praumér = vaha * stupeii vlivu)

e Urceni celkového vazeného priiméru (soucet vazenych priméra vSech faktori),
ktery udava zavislost podniku na externim prostredi

4 — maximalni zavislost, 2,5 — stfedni zavislost, 1 — minimalni zavislost

Jednotlivé vahy a stupné vlivu u faktort pfileZitosti a hrozeb, jak jsou uvedeny

V nésledujici tabulce, byly diskutovany a schvaleny spolec¢nosti.

Tabulka 3: Matice EFE

Faktor Vaharvy | SEPERVIVU v
[SV]
Prilezitosti
1) 1nvest}ce do rozvoje vyrobnich linek 0,05 2 0.1
(moderni technologie)
2) lepsi dostupnost ciziho kapitélu 0,1 1 0,1
3) inovace sortimentu 0,15 2 0,3
4) nalezeni novych trhii
(orientace na zapad a na vychod) 02 3 0,6
Hrozby
1) ztrata smluvnich prodejct 0,15 3 0,45
2) nartist cen energii a materidlu 0,13 2 0,26
3) uvolnéni celnich barier 0,06 3 0,18
4) posileni domaci mény 0,16 3 0,48

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Celkovy vazeny prumér matice EFE je 2,47, coz vykazuje stfedni zavislost podnikové

pozice, strategického zaméru na externim prostiedi.
2.3 Interni analyza

Ugelem interni analyzy je identifikace silnych a slabych stranek spolednosti, které
hledame pfedev§im ve funkcnich oblastech spolecnosti.

Interni analyza neboli urcovani vnitinitho potencidlu firmy je viceméné analyza
podstoupit analyzou, jsou: vyzkum a vyvoj, vyroba, marketing, informacéni systémy,

finance a ucCetnictvi, management.

V ramci této prace bude kladen nejvétsi diiraz na finanéni analyzu podniku.
2.3.1 Management

Organizovani

Organizace a organiza¢ni struktura spolecnosti LASSELSBERGER, s.r.0. byl jiZ popsana

Vv prvni kapitole.
Pldanovani

Spolecnost vlastni rakousky majitel, ktery stanovuje hlavni strategické cile, pomoci
dokumentu, ktery se ve spole¢nosti nazyva ,,Target & Guideline“. Soucasti dokumentu
jsou i zakladni charakteristiky jak bude zhotoven plan podniku, kdo je za sestaveni planu
zodpovédny, je zde také odhad vyvoje trhu na nasledujici obdobi. Po sestaveni planu,
ktery musi obsahovat vysvétleni vSech vykazi, se tento plan odesila zpét do Rakouska ke

schvaleni.
2.3.2 Aktivity v oblasti vyzkumu a vyvoje a v oblasti Zivotniho prostiedi

Kazdoro¢ni néapln technologického rozvoje firmy se soustiedi na oblast inovace

vyrobniho programu.

Dalsi kazdoro¢ni aktivity poslednich par let jsou investice do vyzkumu a vyvoje novych
technologii. Hodnota investice se pohybuje okolo 100 mil. K¢ kazdy rok. Tyto
technologie maji zjednodusit a zlepSit vyrobu a zarovenn zvysit kvalitu samotnych
vyrobkl. Jednd se o doplnéni technologii, jakou jsou nové lisy, pece, kalibra¢ni linky

nebo se jedna o obnovu zminénych technologii.
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Dalsi technologicky vyvoj se tykal Gspor materidlovych nakladt v jednotlivych zavodech.
Uspory spoéivaly ve vyuziti sttepovych surovin na ptipravu levnych obkladaékovych a

dlazdicovych hmot pro vyrobu v Podbotanech a Rakovniku.

V roce 2013 se investovalo do softwaru spolecnosti, za UCelem zefektivnéni prace
prodejniho tymu. Zefektivnéni prace prodejniho tymu se provedlo zavedenim Business
planning systému pro praci obchodnich zastupci v SAPu. Tento systém obsahuje plan
prace a navstév, routing, reporting, kontrolu, plan aktivit na kazdy kvartal. Diky tomuto

systému maji obchodni zastupci okamzity ptistup ke vSem potiebnym informacim.

Dalsi cast aktivit technologického vyvoje se zaméfila na zkousky novych materiald s
cilem pfipravit zajimavéjsSi povrchové efekty obkladacek a dlazdic. Soucasné bylo
vénovano Usili na hledani dal§im moZnych Uspor jak u surovin nebo pouzitim jinych

technologickych postupti.

Ochrana jednotlivych slozek Zivotniho prostiedi nalezi k nejvyssim prioritim spole¢nosti.
Pfi zajistovani ochrany zivotniho prostfedi jsou disledn¢ dodrzovany pozadavky
slozkovych pravnich pfedpisit a ve vyrobnich jednotkdch spadajicich pod plisobnost
zakona o integrované prevenci podminky provozu zafizeni stanovené rozhodnutim
prislusného Krajského ufadu. Spole¢nost je zapojena do kolektivnich systémd,
zaméfujicich se na zpétny odbér elektrozatizeni, baterii, svételnych zdroji a tonerd a
naplni do tiskaren. Zapojenim do kolektivnich systémi je plné zajisténa ekologicka

likvidace uvedenych druht odpadi.
2.3.3 Vyroba

Samotny vyrobni proces keramickych obkladii a dlazeb zacinad svezenim potiebnych
materiall. Jak jiz bylo zminéno dfive, tak 70% pouZzivanych materialii pochazi z vlastnich
zdroj v rdmci skupiny (jedna se o jil, Zivec a kaolin). Vyhodou je, Ze se pouzivaji ty
sam¢é zdroje a zné se jejich ,,fungovani® a kvalita pfi vyrobé. Nevznika problém pfii

namichavani materidlu od né€kolika rtiznych dovozct.

Proces pokracuje smichdnim navozeného materialu, vylisovani dlazdice, naneseni
glazury a nasledné vypéleni konecné dlazdice (= zjednodusen€ popsany proces vyroby).
Vyroba se provadi v neustalém provozu. Hlavnim diivodem jsou pece, kterym trva pii
zapojeni dlouho, nez se zahteji na pozadovanou teplotu, a proto se v pribéhu roku nikdy

nevypinaji, maximalné se snizuje teplota v ptipad¢ zastaveni vyroby (svatky, planované
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vyluky atd.). UdrZba peci je vzdy piitomna. Pece (vlastné samotny vyrobni proces) jsou

hlavnim divodem ziskévani Gspor z rozsahu vyroby.

Vyrobni program se ve spolecnosti LASSELSBERGER, s. r. 0. neustéle vyviji. Investice
do vyroby jsou zna¢né naro¢né a potiebné pro udrzeni konkurenceschopnosti. Jenom
vyrobni linky se pohybuji v fadech n¢ckolika 10 milioni. Pro udrzeni
konkurenceschopnosti je potfeba nejenom obnovovat hardware, ale investovat do novych
modernich technologii. Tyto moderni technologie jsou nové zdobici techniky, jako je
tzv. HD Print, ktery umoznuje naskenovat tieba fotku a vypalit ji ptimo do dlazdice,
lamaci techniky, diky kterym je mozné vyrabét vétsi formaty dlazdic a z nich pak lamat
mensi formaty podle pozadavki a kalibrace dlazdic, ktera vybruSuje pfesny rozmeér

dlazdice, ktera se pak mlize pokladat beze spar (s dalsimi kalibrovanymi dlazdicemi).
2.3.4 Marketing

Soucésti interni analyzy podniku, jak jiz bylo zminéno diive, je 1 rozbor marketingu
spolecnosti. Analyza marketingu je provedena na zakladnich pilifich marketingového

mixu, 4P (Product, Price, Placement, Promotion).
Produkt

Produkty spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o. jsou popsany v tvodni kapitole této
prace. Pro shrnuti: spole¢nost vyrabi keramické obklady a dlazby (4 typy vyrobkil) a dale
pak nabizi komplexni nabidku produkti stavebni chemie, ktera fesi optimalni pokladku
keramickych obkladacek a dlazdic. Dlazdice a obkladacky se prodavaji pod obchodni
znackou RAKO HOME a RAKO OBJEKT, zatimco stavebni chemie se prodava pod
obchodni znac¢kou RAKO SYSTEM.

Na zakladé provedeného priizkumu (iniciovaného spolec¢nosti), ktery mél zjistit, CO na
produktu typti obkladl a dlazeb, zdkaznici vlastn€ nejvice pozaduji, se zjistilo, ze 1idé si
pii vybéru predevsim kladou daraz na design a snadnou cistitelnost produktti. Design a
udrzba se teda objevovaly na vrchnich mistech prizkumu, zatimco odolnost produkti
byla na spodnich mistech. Tento prizkum provadéla externi firma, kterd se podobnymi
vyzkumy zabyva. Prizkum nebyl veden pfimo na znacku RAKO, ale vSeobecné na

keramické dlazdice a obklady.
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Design produktii:

Nekteré firmy, nejedna se pouze od firmy zabyvajici se vyrobou keramickych obkladii a
dlazeb, si designera najimd mimo jejich spole¢nost. Diivodem je prestiz a podpis
designera. Jedna konkurencni firma v Italii plati externimu designerovi obrovské penize

za jeho navrhy, ale zase potom muze ukazovat na podpis pod designem produktu.

Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.0. ma naopak svého vlastniho, interniho, designera.
Vyhodu to ma hlavné v tom, Ze je s nim spolecnost a hlavné vyvojovy tym neustdle v

kontaktu.
Zivotni cyklus keramickych produktii:

Standartni zivotniho cyklu vyrobku je 5 — 7 let. Samoziejmé se objevuji 1 vyjimky, kdy
nékteré produkty jsou na trhu uz 10 let a nestéle si drzi velky podil na trhu. Spole¢nost
takovym to vyrobktim ftiké ,,dojné kravy* podle BCG Matice. Objevuji se ale i vyjimky

opacné, kdy produkty na trhu nevydrzi vice nez 2 roky.
Cena

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. stanovuje cenu svych produkti kombinaci
marketingové orientované ceny a nakladovée orientované ceny. Pii prodeji produkti svym
zakazniklim, ktefi budou prodévat zbozi dal, je sd€lovana tzv. doporuc¢ena maloobchodni
cena. Spolecnost nemuze nafidit svym zékaznikiim, za kolik maji produkty prodavat,

muze jim jen tu cenu doporucit. Cena je stanovena tak, aby ob¢ strany mély z toho uzitek.
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Obrazek 5: Stanoveni doporucené maloobchodni ceny

Proces stanoveni
doporué¢ené MOC

Zdroj: Interni zdroje podniku

Cenova strategie

V nasledujicich dvou tabulkdch je popsana cenova strategie, kterd tvoii marketingové

orientovanou cenu. V prvni tabulce jsou vypsany odchylky, které urcuji, o kolik jaky

produkt ma mit rozdilnou cenu, nez konkurenti na ¢eském trhu a ve druhé jsou pak lokélni

obchodni podminky, které urc¢uji rozmezi davanych slev.

Tabulka 4: Cenova strategie — cenové odchylky od konkurentii

Relevantni Cilova +/- Relevantni | Cilova +/- | Relevantni | Cilova +/-
konkurent1 odchylka konkurent2 | odchylka | konkurent3 | odchylka
RAKO v% RAKO RAKO v %
V%
- format 25x33 Paradyz +10% Cersanit +5%
- format 20x40 Cersanit +10% V&B -5%
- format 30x60 Marrazi -10% Paradyz -30%

- format 30x30 Paradyz +10%
- format 33x33 Cersanit +10% Paradyz +20%
- format 60x60/30x60
oA A S NS | [N S —
- format 15x15 Paradyz +20%
- format 15x20 Cersanit +20%
- format 10x10 Marrazi -10% V&B -30% Jasba -20%

Zdroj: Interni zdroje podniku, 2015



Tabulka 5: Cenova strategie — lokdlni obchodni podminky

MOC DalSi specialni podminky
Kratkodobé slevy na akce
DPH 21,00%| [Vystavka Zalistovani obch.partneri
Slevové rozpéti min. max. min. max. min. max.
min.standardni sleva 30,00% 50,00% 99,00% 0,00%) 5,00%) 2,00% 15,00%)
max.standardni sleva 60,00%)
Primérna obchodni sleva* 42,50% 50,00% 99,00% 0,00% 5,00% 2,00% 15,00%
Bonusy
min.bonus 3,00%)
max.bonus 9,50%|
Skonta
*prumérna obchodni sleva: vazeny primér vypoditany z obratu RAKA a
min.skonto 3,00%| hlavnich konkurentt na trhu
max.skonto 4,00%|
Marketingovy prispévek max. 1,50%

Zdroj: Interni zdroje podniku, 2015
Proces tvoreni doporucené maloobchodni ceny

Nasledujici tabulka popisuje postup tvorby planované maloobchodni ceny. Hodnoty

nakladii a rabatu jsou pouze orientacni.

Tabulka 6: Proces stanoveni ceny

Planovana MOC/planovany

obrat v MOC 3

DPH 21%

Rabat* 35%

Marze (absolutni hodnota)** 1,84 Marze v % I 84%4
Naklady celkem*** 1

Kalkulacni faktor**** 3

Zdroj: Interni zdroje podniku, 2015

* rabat: vazeny prumér poskytované slevy z MOC bez DPH
** marZe: = optimalni vdZend marze vypocitana z planovaného obratu po odecteni DPH a rabatu
*** naklady celkem: = v absolutni hodnot€ se zdkladni orienta¢ni hodnotou 1

*#%%% kalkulaéni faktor: faktor pro vypocet optimalni MOC v¢. DPH z piedavaci nakladové ceny

Naklady jsou dané. Cenova strategie urcila doporucené ceny a slevy, které jsou zahrnuté
v kalkula¢nim faktoru. Marze se potom dopocitdva odshora. Pokud je marze mala,

postupuje se znovu a zvysuje se doporucend cena nebo se eventudlné snizuje rabat.
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Propagace

Znacka RAKO je prezentovana hned nékolika zpiisoby. Jeden zplisob je uvadéni novinek
znacky na trh. V roce 2013 se poprvé spolecnost rozhodla uvadét novinky na podzim
(dive se uvadely z jara). Ma to své vyhody. Hlavni ndkupni sezéna keramickych obkladu
a dlazeb byva n€kolik mésici v poloviné roku (hlavné kvéten, ¢erven, ¢ervenec a srpen).
Pfedstavenim novinek na podzim dame prostor potencionalnim zékaznikliim na
promyslenou a poté nastanou obchody. Na zacatku roku ma spole¢nost moznost, po
uvedeni novinek, ukazovat jiz potencialnim kupcim produkty v jiz vystavenych

vzorkovnach.
Dalsi zptisoby propagace:

e Vystavy a akce
Spolec¢nost se pravidelné ucastni veletrhu Cersai v italské Bologni. ,,Kazdy rok je
tento veletrh zaméfeny na koupelnové vybaveni a na nové trendy v oblasti
koupelnového interiéru. Setkavaji se tu firmy, které nabizeji nové produkty a
predstavuji novinky. Na veletrhu Cersaie dochazi také k dialogu mezi t€mito
firmami. Snazi se o ptredvedeni svého jména a o zapojeni co nejvice prvkl
originalitu a exkluzivity* [keramicka dlazba.cz].

e ATL komunikace (nadlinkova komunikace)

e PR - public relations

e Skoleni
Skoleni probiha v prvni poloving roku. Tyka se to hlavné obchodnich zastupcii
spolecnosti, ktefi maji nejcastéjsi kontakt se zakaznikem a hodné Casto jsou to ti,
kteti ziskdvaji nové zakazniky. Na téchto Skoleni se seznamuji s harmonogramem
interni a externi komunikace k uvedeni novinek a zaroveii si aktualizuji prodejni

argumenty (podle poznatkt trhu a podle novinek).
Distribuce
Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o, pouziva jako zplsob distribuce piedevSim
prodejce a jak jiz bylo zminéno dfive, pfimy zplsob prodeje kone¢nym uzivatelim
pouziva pouze ve vyjimeénych ptipadech. Divodem k tomu je firmou preferovany celo-
paletovy prodej. V piipadé, kdyby se neprodéavaly celé palety, vznikaly by tim dalsi

naklady na manipulaci, skladovani, pfevoz atd.
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Distribuc¢ni struktura spole¢nosti se rozdéluje do nékolika distribu¢nich kanali:

e |C (Install center / ,,Instalacni centrum®)
Tohle jsou prodejny, kde se ptevazné prodava sortiment typu vodovodni instalace
a topeni. Produkty typu sanita a obklady jsou zde pouze jako dopln¢k.

e Multiples
Multiples jsou specializované prodejny, jako je tfeba lkea, ktera se zabyva
bytovym nébytkem. Pro spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. je to spole¢nost
SIKO, kde zakaznik najde kompletni sortiment koupelen, koupelnového vybaveni
a 1 sortiment kuchyni.

e DIY (Do - It— Yourself/,,Ud¢€lej si sam*)
DIY jsou prodejny typu Hornbach, Baumax. Jsou to tzv. hobby markety.

e Velkoobchody a maloobchody (VO/MO)

e E-shop

2.3.5 Informacni systémy

Jeden z hlavnich informacnich systému pouzivanych ve spole¢nosti je SAP R/3. Je to
software, ktery se pouziva pro fizeni podniku (ERP — Enterprise Resource Planning).
Podporuje a automatizuje procesy tykajici se produk¢ni ¢innosti organizace. Program
SAP R/3 tvofi integrovany systém modulli, mezi které patii: odbyt, materidlové
hospodaistvi, vyroba, sprava investicniho majetku, mzdy a personalistika, finan¢ni
ucetnictvi, controlling, management jakosti, udrzba, fizeni projekti a Business

Warehouse, neboli datovy sklad.

Jednotlivé moduly tvofi provazany systém pracujici v redlném cCase pii zajiSténi
jednotnych informaci na riznych stupnich fizeni pifi rizném stupni sumarizace dat.
Operace provadéné v logistickych modulech (materialové hospodaistvi, prodej, vyroba)

se ihned automaticky zatctuji ve finanénim Gcetnictvi a controllingu.

Mezi dal$i informaéni systémy pouzivané spolecnosti patii systétm NUGGET a
COMINFO. NUGGET je mzdovy a personalni systém, ktery zabezpeCuje kompletni
personalni evidenci pro potfebu organizace 1 vSechna pfedepsana statistickd Setfeni.

COMINFO je dochazkovy systém.

Zpracovano z internich materialu spolecnosti
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2.3.6 Rizeni lidskych zdroji

Ve spolec¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o. fizeni lidskych zdroji je v souladu se
stanovenymi cili spolecnosti a zvolenou strategii a funguje na zaklad¢ Zakoniku prace,
Kolektivni smlouvy, ktera se uzavird s odbory pravidelné kazdy rok a vnitfni smérnici
spole¢nosti, kterd se zaobira ziskanim, vybérem a vycvikem zaméstnanci. Tyto tfi hlavni

dokumenty slouZi jako nastroje fizeni lidskych zdroju.

Zakonik prace

Zakonik préace je zdkonik, jenz upravuje pravni odvétvi pracovniho préva. Soucasny
zakonik prace platny v letoSnim roce 2015 (zakon €. 262/2006 Sb.) nabyl Gi€¢innosti dnem
1. ledna 2007 a zrusil divejsi platny zakonik prace €. 65/1965 Sb.

Kolektivni smlouva

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. tuto smlouvu kazdoro¢né uzavird s odbory na
zéklad¢ § 2 zakona €. 2/1991 Sb., o kolektivnim vyjednavani.

Predmétem této kolektivni smlouvy je uprava mzdovych a ostatnich prav v
pracovnépravnich vztazich u zaméstnavatele a prav a povinnosti ucastnik této kolektivni
smlouvy. Kolektivni smlouva je zdvazna pro smluvni strany a zamé&stnance, za které
uzaviel kolektivni smlouvu odborovy organ. Kolektivni smlouva se vztahuje i na

zameéstnance, ktefi nejsou odborové organizovani.
Zpracovano z internich materialu spolecnosti

Vniti'ni smérnice

Ukele této smérnice je stanoveni postupu, zasad a odpovédnosti pfi ziskavani a vybéru
zameéstnancu, stanoveni postupu, zasad a odpovédnosti za vycvik a vzdélani zaméstnancti
LASSELSBERGER, s.r.o0. tak, aby zaméstnanci byli odpovidajicim zptisobem vyskoleni

a trvale splnovali predpoklady pro fadny vykon sjednané prace.

Smeérnice je zavaznd pro vsSechny zameéstnance LASSELSBERGER, s.r.o., ktefi
vykonévaji ¢innosti souvisejici se ziskdvanim, vybérem, vycvikem, vzdélanim a

hodnocenim zaméstnanci spole¢nosti.

Zpracovano z internich materialii spolecnosti
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Zaméstnanci

Spole¢nost LASSELSBERGER zaméstnava okolo 1450 zaméstnancii. Zamé&stnanci jsou
umisténi ve vyrobnich lokalitdich v Rakovniku, Chlum¢anech, Horni Btize, Podbotranech,
Borovanech a management organizace se nachazi v Plzni. Fluktuace zaméstnanct ve

spolec¢nosti je na velmi malé urovni.

Spolec¢nost se zajist'uje vysokou troven odbornosti svych zaméstnancii pro plynuly chod
organizace. Jako b&éZné nastroje pouziva periodicky a individualni vycvik zaméstnancu.

Vycvik svych zaméstnancii se provadi podle vnitini smérnice spolenosti.

Periodicky vycvik

Na periodicky vycvik zpracovava utvar personalistiky a mezd tzv. ,,Plan vycviku®, a to
podle platnych vyhlaSek a zakont a na zaklad¢ zjisténych poZzadavki odbornych fediteld,
feditelti vyroby, vedoucich ttvarti nebo vedoucich zavodia. Hlavnim podkladem pro

periodicky vycvik jsou pfedev§im zaznamy v informacnim systému NUGGET.

Individuadlni vycvik

Individualni vycvik zajiStuje utvar personalistiky a mezd na zakladé¢ pisemného
pozadavku. Tento pozadavek musi byt vzdy schvalen pfislusnym odpovédnym vedoucim
zaméstnancem. Utvar personalistiky a mezd odpovida za veskeré organizaéni zaleZitosti
spojené s piihlaSenim a vyslanim zaméstnance, véetné provedeni piislusnych zdznamu o

Skoleni do informac¢niho systému NUGGET.

Uz v minulosti byly provedeny i vzdélavaci projekty, které prispély ke zvyseni
produktivity prace a kvality ve specifickém vyrobnim procesu pii pouziti unikatni

technologie barveni, lamani a brouseni keramickych dlazdic a obkladacek.
2.3.7 Finance a ucetnictvi

Jako dalsi soucasti interni analyzy bude provedena finanéni analyza podniku. Na
vysledcich finan¢ni analyzy je zaloZeno fizeni majetkové struktury i1 finan¢ni struktury
podniku, investi¢ni a cenova politika, fizeni zasob atd. Jejim hlavni ikolem je poskytovat
informace o finan¢nim zdravi a o finan¢ni situaci (Synek, a dalsi, 2011 str. 349). Finan¢ni
situaci podniku se rozumi finan¢ni vykonnost podniku, kterd se méti hlavné pomoci

ukazatelil ziskovosti, a finan¢ni pozice podniku, V niz se odrazi financni rizika spojena se
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zptisobem financovéani podniku. Pojem finan¢ni zdravi vyjadiuje uspokojivou finan¢ni

situaci podniku (Hrdy, a dalsi, 2009).

Pfi finan¢ni analyze firmy LASSELSBERGER, s.r.o. byly pouzity tdaje z ucetnich
vykazii za obdobi 2008 — 2014 a pouzili se tradi¢ni metody finan¢ni analyzy, to je vypocet

absolutnich, pomérovych ukazateli a byl vypocten i obratovy cyklus penéz.

1) Pomérové ukazatele

Pomé&rové ukazatele jsou zdkladnim néstrojem finan¢ni analyzy. Vzajemné porovnavaji
jednotlivé polozky ¢i skupiny polozek uvedené ve vykazech, které spolu néjakym

zpuisobem souviseji. Nejcastéji se jedna o nasledujici typy ukazatela:

e Ukazatele likvidity
e Ukazatele rentability
e Ukazatele aktivity

e Ukazatele zadluzenosti
Ukazatele likvidity

Likvidita podniku vyznacuje stav financni stability. Je-li podnik trvale nelikvidni, tak
hovofime o platebni neschopnosti neboli insolvenci. To je situace, kdy podnik neni
schopen vcas platit své zavazky. Jinymi slovy insolvence znamena, ze splatné dluhy jsou
vyssi, nez realizovatelna hodnota aktiv (Synek, a dalsi, 2011 str. 51). Likvidita je jednou

ze zakladnich podminek pro dlouhodobé fungovani podniku.

Ukazatele likvidity méfi schopnost podniku splacet své zadvazky. Odpovidaji na otazku,
zda bude spole¢nost schopna zaplatit své zavazky v dobé jejich splatnosti. Jako ukazatele
se pouzivaji nasledujici tii: bézna likvidita, pohotova likvidita a okamzita likvidita.

Tabulka 7: Optimalni hodnoty ukazatelu likvidity podniku

Ukazatel Rozmezi hodnot
Bézna likvidita 15-25
Pohotova likvidita 1-15
Okamzita likvidita >0,2

Zdroj: HRDY Milan, HOROVA Michaela: Finance podniku (2009)
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Bézna likvidita (Crurrent ratio)

»Bezna likvidita patii k nejsledovanéjsim ukazateliim. Vyjadiuje schopnost podniku
premenit svij obézny majetek na penézni prostiedky a uhradit sve kratkodobé zavazky‘
(Hrdy, a dalsi, 2009 str. 114). ,,Udadva, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé
zavazky organizace, kolika korunami obéznych aktiv je kryta 1 koruna kratkodobych
zavazkii*“ (Veber, a dalsi, 2000 str. 411). Neboli ndm to fekne, kolikrat je spolecnost
schopna uspokojit své véfitele, pokud v daném okamziku proméni veskera sva aktiva

v hotovost.

Neékdy se tento ukazatel oznacuje také za likviditu 3. stupné. Obecné plati, ze ¢im vyssi

hodnota, tim je obecné pravdépodobnéjsi vyssi uroven platebni schopnosti podniku.

TR NET obézna aktiva
Bézna likvidita = 1)

kratkodobé zavazky

Tedy: 2084 444 /923 822 = 2,26 (pro rok 2014)

Bézna likvidita by se méla pohybovat v intervalu 1,5 — 2,5 (viz. vyse). Hodnota bézné
likvidity podniku se pohybuje v doporu¢ené mite. Obecné tento vysledek vyjadiuje, Ze
spol. LASSELSBERGER, s.r.0. by byla schopna 2,26 krat uspokojit své vétitele, kdyby

proménila veskera sva obézna aktiva v hotovost.

Pohotovd likvidita (quick ratio, acid test)

Tento ukazatel, oznaCovany jako likvidita 2. stupné, téZ jako zkouska ohném, méfi
platebni schopnost podniku po odecteni zasob z obéznych aktiv (Synek, 2011 s. 355).
Diky tomu Iépe vystihuje okamzitou schopnost podniku platit své zavazky. Zasoby jsou

povazovany jako nejméné likvidni slozka obéznych aktiv.

Pohotova likvidita = Obé%né akmfa_,ZéSOby (2)
kratkodobé zavazky
Tedy: (2 084 444 — 1 191 093) / 923 822 = 0,97 (pro rok 2014)

Hodnota pohotové likvidity je ve srovnani s béznou likviditou o poznéni nizsi. To mé za
nasledek nadmérnd véha zasob v drzeni podniku. Hodnota je tésné¢ pod hranici

doporucené hodnoty (viz. vyse), ale neni to natolik vyrazny problém.
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Okamzita likvidita (Immediate liquidity)

Okam?zitd likvidita pracuje pouze s nejlikvidnéjSimi slozkami obéZného majetku a méfi

schopnost podniku platit své zavazky naprosto okamzite.

kratkodoby finantni majetek

(3)

Pohotovai likvidita = Kratkodobé zivazky

Tedy: 176 386 / 923 822 = 0,19 (pro rok 2014)

Hodnota je v piijatelné mife.

Na nésledujici tabulce bude uveden vyvoj jednotlivych ukazateli likvidity v obdobi
2008 — 2014.

Tabulka 8:Ukazatele likvidity za roky 2008 — 2014 (v tis. K¢)

Ob&zna aktiva 2481640| 2026510 | 2300738 | 2484544 | 2315334 | 2294 200 | 2084 444
Z&soby 1373468 | 1066124 | 1212298 | 1344331 | 1521513 | 1403865 | 1191093
Kratkodobé zavazky 1402 475 942 065 809 011 897 829 995 479 988 672 923 822
Kratkodoby financni
majetek 248 975 271176 368 858 350 191 98 604 188 309 176 386
Bézma likvidita (L3) 1,77 2,15 2,84 2,77 2,33 2,32 2,26
Pohotovi likvidita (L2) 0,79 1,02 1,35 1,27 0,80 0,90 0,97
Okamyita likvidita (L1) 0,18 0,29 0,46 0,39 0,10 0,19 0,19
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Graf 6:Ukazatele likvidity za roky 2008 - 2014
3,00 2,84 2,77
@ 2,50 S 15 2,33 2,32 226
o . - —==0
N 1,77
cxc 2,00
35 1,50 1,35 1,27
> 1,02 0,97
2100 079 0,80 0,90
c 0,46 039
© 0,29 ’
S 0,50 0,18 0,10 0,19 0,19
I
0,00
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

=@==B¢7na likvidita (L3)  ==@==Pohotova likvidita (L2) OkamZita likvidita (L1)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. ma v roce 2014 ukazatele likvidity v doporuc¢ené
mife a z toho vyplyva, ze spolecnost je platebné schopna. Z vyse uvedenych tabulek
ukazatelli mizeme vidét 1 pozitivni vyvoj za posledni tii roky.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability neboli vynosnosti se pouzivaji pro hodnoceni a komplexni
posouzeni celkové efektivnosti a vydélkové schopnosti organizace (Veber, 2004). Diky
témto ukazatelim se vyjadfuje intenzita vyuzivani, reprodukce a zhodnoceni kapitalu
vloZeného do podniku. VyuzZivaji udaju ze dvou zakladnich ucetnich vykazl, z rozvahy a

z vykazu zisku a ztraty, a proto se n¢kdy zarazuji do tzv. mezivykazovych ukazatelq.

Rentabilita whrnnych viozenych prostiedki

(Return on Asset — ROA)

Tento ukazatel oznacuje celkovou produkéni silu spoleCnosti a méti, jaky efekt piipada
na jednotku majetku zapojené¢ho do podnikatelské ¢innosti. Pométuje zisk s celkovymi
aktivy bez ohledu na zpiisob investovani. Dulezité je tedy to, zda podnik dokdze vyuzit

svilj majetek.

Nejkomplexnéjsim ukazatelem je tvar s vysledkem hospodateni pied uroky a zdanéni
(EBIT). Tento ukazatel pak informuje, jaka by byla rentabilita, pokud by neexistovala
daii ze zisku. Tato sestaveny ukazatel umoziiuje srovnani podnikti s odlisSnymi dafiovymi

podminkami a s riznym podilem dluhti na financovani podniku (Hrdy, a dalsi, 2009).

EBIT
ROA = coova aretva * 100 “
Kde: EBIT ... vysledek hospodateni pted uroky a zdanénim
Tedy: (448 636 /4 774 097) * 100 = 9,40 % (pro rok 2014)

Cim je tento ukazatel vétsi, tim je situace piiznivéjsi. Vysledek lze interpretovat tak, Ze

1 koruna aktiv vydélala 0,0940 K¢, coz odpovida ptiblizn¢ 9 haléf.
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Rentabilita viastniho kapitalu

(Return on equity - ROE)

ROE slouzi k hodnoceni vykonnosti kapitalu, ktery do podniku vlozili vlastnici. Mé&fi
efektivitu, s jakou podnik vyuziva vlastni kapital, tedy kolik K¢ zisku vyprodukuje jedna
koruna vlastniho kapitalu. Hodnota ukazatele by méla byt vySs$i nez je vynosnost
alternativni stejné rizikové investice, nebo vynosnost bezrizikové investice, za kterou lze

povazovat investice do cennych papirii garantovanych statem.

ROE = —221 %100 )

vlastni kapital

Kde: EAT ... zisk po zdanéni

Tedy: (319560/2 632 863) x 100 = 12,14 % (pro rok 2014)

Kazda koruna vlastniho kapitdlu spolecnosti v roce 2014 vydé¢lala 0,1214 K¢ zisku,
tj. cca. 12 haléfu.

Rentabilita trZeb/ziskova marze

(Return on sales — ROS)

Ukazatel ziskovosti trzeb byva také oznacovan jako ziskova marze. Tento ukazatel
vyjadiuje schopnost podniku dosahovat zisku pti dané urovni trzeb a schopnost podniku
zvySovat vlastni zdroje financovani. Udava, kolik K¢ zisku dokaZe podnik vyprodukovat

na 1 K¢ trzeb.

EAT

ROS = ——x 100 (6)
trzby
Kde: EAT ... zisk po zdanéni
Tedy: (319 560 /4 047 146) x 100 = 7,90 % (pro rok 2014)

Vysledek ROS 7,90 % tika, ze kazda koruna trzeb vyprodukovala 0,079 K¢ zisku, coz

odpovida cca. 8 haléiam.
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Na nasledujici tabulce bude uveden vyvoj jednotlivych ukazatelli rentability v obdobi

2008 — 2014.

Tabulka 9: Ukazatele rentability v letech 2008 - 2014 (v tis. K¢)

Aktiva 7423925| 5576900 | 5392889 | 5498829 | 5189515| 4997567 | 4774097
Trzby 4764112 | 3595870 | 3398773 | 3550526 3810138 | 3582155| 4047146
Cisty zisk -140512 | -1166403 | 121934 | 134180 -84.028 62095 | 319560
EBIT -53024 | -1226134 263 886 238 107 -19 162 121 636 448 636
Vlastni kapital 3329525 | 2252686 | 2311055| 2445235| 2361207 | 2423302 2632863
ROA -0,71% | -21,99% | 4,89%| 433%| -0,37%| 243%| 9,40%
ROE -4,22% | -51,78% 5,28% 549% | -3,56% 2,56% | 12,14%
ROS -2,95% | -32,44% | 3,59% | 3,78% | -2,21%| 1,73%| 7,90%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Graf 7: Ukazatele rentability v letech 2008 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z vyvoje jednotlivych ukazatelli rentabilit je vidét, Ze od roku 2012 nastoupil rostouci

trend.

Zaporné hodnoty ukazatelti v roce 2009 byly ovlivnény hospodaiskou krizi a naklad na

restrukturalizaci vyrobniho zdvodu v lokalité¢ Rakovnik.

V roce 2012 byl hospodaisky vysledek zaporny, a proto ukazatelé rentability jsou také

zaporné. Zaporny hospodaisky vysledek v roce 2012 byl ovlivnén hlavné prodejem
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administrativni budovy s vyslednou ucetni ztratou ve vysi 110 mil. K& a negativnim

dopadem realizace forwardovych obchodu ve vysi 40 mil. K¢&.

Kladny hospodaisky vysledek v roce 2013 a 2014 se pozitivné ukazuje na rostoucim

trendu ukazateld rentability.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity jsou pouzivany pro fizeni aktiv spolecnosti, nebot’ méti schopnost
spole€nosti vyuzivat svych zdroji. Ma-li spolecnost vice aktiv nez je potieba, vznikaji ji
zbyte¢né naklady a tim 1 nizky zisk, ma-li naopak malo aktiv, pfichdzi o mozné trzby.
Pracuje se s ukazateli dvojiho typu, a to s ukazateli rychlosti obratek/dobu obratu, ktery
vyjadiuji, kolikrat se obrati ur¢ity druh majetku v trzbach za dany ¢asovy interval) nebo
s ukazateli doby obratu, které vyjadiuji dobu, po kterou jsou finanéni prostiedky vazany

v urcité form¢ majetku, tedy za jak dlouho uskutecni jednu obratku (Fotr, a dalsi, 2012).

Obrat celkovych aktiv

Jedna se o komplexni ukazatel méfici efektivnost vyuzivani celkovych aktiv spole¢nosti.

Udava, kolikrat se celkova aktiva obrati v trzby za rok.

Obrat celkovych aktiv = —222 (7)

celkova aktiva

Tedy: 4047 146 / 4 774 097 = 0,85 (pro rok 2014)

Doporu¢ené hodnoty jsou od 1,6 do 2,9 (Hrdy, a dalsi, 2009). Spole¢nost
LASSELSBERGER, s.r.0o. m4 danou hodnotu nizsi nez doporucenou, coz naznacuje, ze

ma pfili§ vysoky stav majetku. Tento ukazatel mé pro spolecnost rostoucti, pozitivni, trend

(viz. dale).
Obrat zasob

Obrat zasob, téz rychlost obratu zasob, vyjadiuje, kolikrat se pfemeni zadsoby v ostatni
formy obé&éZzného majetku aZ po opétny ndkup zasob. Je definovan jako pomér trzeb a

prumérného stavu zasob. Hodnota ukazatele se vyzaduje co nejvyssi.
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. 7b
Obrat zasob = ——=. (8)
zasoby

Tedy: 4047 146/1191093 = 3,40 (pro rok 2014)

Tato hodnota udava, ze kazda polozka z4sob je v prabéhu jednoho roku 3,4krat prodana

vrwe

odbytu. Z posledni tfi roky je ale vidét rostouci trend tohoto ukazatele.

Doba obratu zasob

Tento ukazatel ndm tika, kolik dni jsou ob€zna aktiva vazana ve form¢ zasob, neboli za

kolik dni probéhne jedna obratka.

Doba obratu zasob = Zés%ﬁigw [dny] 9)
Tedy: 1191 093/4 047 146 x 360 = 107 dni (pro rok 2014)

U tohoto ukazatele se chce co nejnizsi hodnota. U spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.0.

ma tento ukazatel pozitivni klesajici trend.

Obrat pohledavek

Tento ukazatel méti pocet obratek pohledavek béhem obdobi a fikd nam, jak rychle jsou

pohledavky spolecnosti pfeménény na penize.

, _ trzby
Obrat pohledavek = Donlediviy (20)

Tedy: 4 047 146 / 543 948 = 7,44 (pro rok 2014)

Pro tento ukazatel plati, Ze ¢im vyS§i hodnota, tim rychleji podnik zinkasuje své
pohledavky. Stejné jako obrat zdsob, ma tento ukazatel pozitivné rostouci trend za

poslednti tfi roky.

Doba obratu pohledavek

Ukazatel doby obratu pohledavek ndm fika, za jak dlouhé obdobi jsou pohledavky

spole¢nosti v praiméru splaceny.
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pohledavky X360
trzby

Doba obratu pohl.= [dny] (11)

Tedy: 543 948 / 4 047 146 x 360 = 49 dni (pro rok 2014)

Pro spolecnost je vyhodny, kdyz hodnota bude co nejniZsi.
Obrat zdavazkii

Tento ukazatel méfi rychlost obratek zavazkli spoleCnosti, a fikd nam, jak rychle jsou

zavazky spolecnosti splaceny.

. o 7b
Obrat zavazki = ——22_ (12)
zavazky

Tedy: 4047 146/ 923 822 = 4,38 (pro rok 2014)

Pro tento ukazatel, ne jako pro ukazatel rychlosti obratu pohledavek, plati, ze nizsi
rychlost, velikost hodnoty ukazatele, je pro spolecnosti vyhodnéjsi. Je vidéet, ze spolenost
ma rychlejsi obrat zavazkili, coz znamena, ze rychleji splaci své dluhy. Pro podnik by bylo
vyhodnéjsi, kdyby tento ukazatel klesal. Niz§i ukazatel obratu zavazkli bude zvySovat

cash-flow.

Dobo obratu zavazki

Ukazatel doby obratu zavazkli nam tika, za jak dlouhé obdobi jsou zavazky spolecnosti

zaplaceny.

Doba obratu zavazkl = w [dny] (13)
triby

Tedy: 923 822 /4 047 146 x 360 = 82 dni (pro rok 2014)
Pro spolecnost je vyhodny, kdyZ je tento ukazatel co nejvyssi.

Na nasledujici tabulce bude uveden vyvoj jednotlivych ukazateld aktivity v obdobi
2008 — 2014.
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Tabulka 10: Ukazatele aktivity za roky 2008 - 2014 (v tis. K¢)

Aktiva 7423925| 5576900 | 5392889 | 5498829| 5189515| 4997567 | 4774097
Trzby 4764112 | 3595870 | 3398773| 3550526 | 3810138 | 3582155| 4047146
Zasoby 1373468 | 1066124 | 1212298 | 1344331 | 1521513| 1403865| 1191093
Pohledavky 859 142 689 210 708 326 768 643 669 057 535 555 543 948
Zavazky 1402 475 942 065 809 011 897 829 995 479 988 672 923 822
Obrat celkovych aktiv 0,64 0,64 0,63 0,65 0,73 0,72 0,85
Obrat zisob 3,47 3,37 2,80 2,64 2,50 2,55 3,40
Doba obratu zasob (dny) 105 108 130 138 146 143 107
Obrat pohledivek 5,55 5,22 4,80 4,62 5,69 6,69 7,44
g?]l;z; obratu pohledavek 66 70 76 79 64 55 49
Obrat zavazki 3,40 3,82 4,20 3,95 3,83 3,62 4,38
Doba obratu zavazkii (dny) 106 94 86 91 94 99 82

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak je vidét v tabulce, tak jednotlivé ukazatele aktivity nemaji idedlni hodnoty. Na druhou
stranu je vidéet, za posledni tfi roky, pozitivni trend u vSech ukazateli, kromé ukazatelti
obratu a doby obratu zavazki.

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti méfi rozsah, v jakém spolecnost vyuzivad k financovani cizi
kapital. Vyuzivani pouze vlastniho kapitalu je drahé, vyuzivani ciziho kapitélu sice

levnéjsi, ale zase roste riziko (neschopnost splacet dluhy, pokryt irokové naklady).

Celkova zadluzenost (debt ratio)

Celkovy dluh neboli cizi zdroje zahrnuji ve vzorci jak dlouhodobé tak kratkodobé dluhy.
Obecné plati pravidlo, Ze ¢im vyssi je hodnota tohoto ukazatele, tim vyssi je zadluzenost
organizace (Veber, a dalsi, 2000). Doporucuje se udrzovat hodnotu ukazatele pod
0,5 respektive pod 50 % (Hrdy, a dalsi, 2009).

v __ celkovy dluh
zadluzenost = celkova aktiva (14)
Tedy: (2141 234 /4 774 097) x 100 = 44,85 % (pro rok 2014)

50



Hodnota pro podnik naznacuje, Zze neni ptfedluzen. Tento ukazatel dokonce ma

dlouhodobou klesajici tendenci.

Graf 8:Vyvoj celkové zadluZenosti v letech 2008 - 2014
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

2) QObratovy cyklus penéz - OCP

Obratovy cyklus penéz OCP vyjadiuje dobu mezi platbou za nakoupeny materidl a
pfijetim inkasa z prodeje vyrobkil a stanovuje potfebnou vysi ob&Zzné¢ho majetku.
Charakterizuje dobu, po kterou jsou fondy podniku vazany v obéZném majetku (Synek, a

dalsi, 2011).
Sklada se:

e Z doby obratu zasob, coz je primérna doba od nakupu materidlu do prodeje
vyrobku (zahrnuje tzv. dodavkovy a vyrobkovy cyklus). Vypocte se podle
stejného vzorce (9) jaky je uveden u ukazatela aktivity.

e Z doby obratu pohledavek neboli doby inkasa, coz je doba, ktera uplyne od
fakturace vyrobku do dne inkasa. Vypocte se podle vzorce doby obratu
pohledavek (11), ktery je uveden u ukazatela aktivit.

e Z doby odkladu plateb, coz je doba mezi nakupem materialu a prace a platbou
za n¢. Tato doba snizuje dobu obratového cyklu penéz. Tato doba se zjistuje

vypoctem podle vzorce doby obratu zavazki (13) uvedeného vyse.
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OCP se vypocte podle nasledujiciho vzorce:
OCP =DOZ + DI -DOP (15)
Kde: DOZ ... doba obratu zasob,
DI ... doba obratu (inkasa) pohledavek,
DOP ... doba obratu zavazkt (doba odkladu plateb).

Obrazek 6: Obratovy cyklus penéz

doba obratu zdsob termin daba Inkasa pohledavek

zdsobovani — wyraba — expedice

doba odkladu plateb

termin nakupu tarmin plateb

Zdroj: Synek. Manazerska ekonomika. 2011

Pro tento ukazatel plati, Ze ¢im mensi hodnota, resp. ¢im kratsi je obratovy cyklus penéz,
tim mén¢ penéz, resp. pracovniho kapitalu podnik potfebuje. Dle nasledujici tabulky je
vidét, ze za posledni tfi roky doba obratového cyklu penéz kleséa a tim klesa 1 potfeba

pracovniho kapitalu.

Tabulka 11: Obratovy cyklus penéz v letech 2008 - 2014 (ve dnech)

DOZ 105 108 130 138 146 143 107
Dl 66 70 76 79 64 55 49
DOP 106 94 86 91 94 99 82
OCP 65 84 121 126 116 98 74

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Kapitalova potreba penéz

Obratovy cyklus penéz je prvnim Cinitel, ktery urcuje kapitalovou pottebu penéz pro
financovani obézného majetku. Druhym cinitelem jsou jednodenni naklady. Ty se
vypoctou z celkovych nakladi za rok délenych 360 (Synek, a dalsi, 2011). Samotna
kapitalova potieba se vypocte podle nésledujiciho vzorce:

kapitalova potireba = obratovy cyklus x jednodenni naklady (16)
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Tabulka 12: Kapitalovd potieba penéz v letech 2008 - 2014 (v tis. K¢)

Celkové naklady 5260 184 5038980 | 3982494| 3515720| 4004957 | 3552517 | 3720909
Jednodenni naklady 14 612 13997 11 062 9 766 11125 9868| 10336
Kapitalova poti‘eba | 950812 | 1173817 | 1333783 1232292| 1288178| 969 595| 767 983

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Podle vysledkt v tabulce je vidét, ze potieba pracovniho kapitalu klesd za posledni tii

roky.

3) Absolutni ukazatele

Absolutnimi ukazateli se rozumi tdaje zjisténé pifimo v ucetnich vykazech. Tyto
ukazatele jsou pouzivany pievazné k analyze struktury ucetnich vykazii, neboli vertikalni
analyza (nebude v ramci této prace zpracovana) a k analyze vyvojovych trendl

jednotlivych polozek ucetnich vykazi, neboli horizontalni analyza.

Analyza vyvojovych trendi hospodaiského zisku a vyvoje trzeb byla provedena v tivodni
kapitole (kapitola 1.5.1 a 1.5.2).

Déle 1ze z absolutnich ukazatelti dopogitat tzv. rozdilové ukazatele, jako je tieba Cisty

pracovni kapital.
Cisty pracovni kapital - CPK

CPK predstavuje ob&zna aktiva o&isténa o kratkodobé zavazky, které bude muset
spolecnost uhradit do jednoho roku. Hodnota ukazuje velikost dlouhodobého kapitalu
spole¢nosti, ktery se pouziva pro financovani obéznych aktiv. Je to pravé ta ¢ast kapitalu,

ktera slouZzi k zaji$téni hospodarské ¢innosti spole€nosti, proto pojem ,,pracovni* kapital.

CPK = 0A—-KZ (17)
Kde: OA ... obéZna aktiva
KZ ... kratkodoby zavazky
Tedy: 2084444 — 923822 =1160 622 (tis. K<) (pro rok 2014)

Kladnd hodnota ukazatele ukazuje, Zze podnik zabezpecuje své kratkodobé zavazky
obéznymi aktivy, neboli to vede k tvorbé polstare k zachovani likvidity. Na druhou stranu

piili§ vysoké hodnota bude sniZovat rentabilitu spole¢nosti.
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V ptipadé spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o. ukazatel CPK ukazuje, e velikost
relativné volného kapitalu, ktera neni vazana na kratkodobé zavazky spoleCnosti je
1 160 622 tisic K¢. Zakladni podminkou toho ukazatele je, aby hodnota byla kladna, coz
tady spliuje, ale v S porovnanim s kapitalovou potiebou je vidét, ze spolecnost ma vice

¢istého pracovniho kapitalu nez potiebuje.

Tabulka 13: CPK v letech 2008 - 2014 (v tis. K¢&)

CPK 1079165 | 1084445| 1491727 | 1586 715| 1319855| 1305528 | 1160 622

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

2.4 Zavér interni analyzy

Vysledkem interni analyzy je identifikace silnych a slabych stranek podniku.
Silné stranky:

e kapitalové silny vyrobce s dostate¢nou vyrobni kapacitou,
e uspory z rozsahu vyroby,

e Vlastni surovinové zdroje.
Slabé stranky:

e hodné naro¢né investice,

e zavislost na vyvoji hospodarské situace,

e absence dojnych krav v sortimentu.
Matice IFE

Informace ziskané z interni analyzy miZeme shrnout do matice IFE a ohodnotit. Vysledek

matice IFE hodnoti interni pozici podniku.
Tvorba matice IFE:

e Stanoveni vahy kazdého faktoru v rozmezi 0 — 1, kde soucet vah faktori silnych
a slabych stranek bude 1
e Stanoveni stupné vlivu
4 =vyznamna silna stranka
3 = mén¢ dulezita silnd stranka
2 = méné¢ dulezita slaba stranka
1 = vyznamna slaba stranka
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e Vypocet vazeného priméru, ktery je ndsobkem vahy faktoru a stupném vlivu

daného faktoru

e Nakonec se urci, jako v pripadé matice EFE, celkovy vazeny primér, jako soucet

vazenych priméri jednotlivych faktor

4 —silna interni pozice, 2,5 prim¢erna interni sila, 1 — slaba interni sila.

Jednotlivé vahy a stupné vlivu u faktort silnych a slabych stranek spolecnosti, jak jsou

uvedeny v nasledujici tabulce, byly diskutovany a schvaleny spole¢nosti.

Tabulka 14: Matice IFE

Faktor Vaha[v] | SmPEIVIVU 1 n e
[SV]
Silné stranky

1) kapitalové silny vyrobce s dostateCnou vyrobni
kapacitou 0,2 4 0,80
2) odborna trovefi zaméstnanci 0,13 3 0,39
3) vlastni surovinové zdroje 0,17 4 0,68

Slabé stranky
1) vysoké jednorazové investice 0,28 2 0,56
2) zavislost na vyvoji hospodarské situace 0,17 2 0,34
3) absence dojnych krav v sortimentu 0,05 1 0,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Celkovy vazeny prumér matice IFE je 2,82, coz vykazuje, ze strategicky zamér

spole€nosti je schopen se opfit o stiedné silnou interni pozici podniku.
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3 Strednédoby strategicky plan podniku
3.1 Poslani

»Poslani je casové nevymezenda proklamace budouciho zaméreni firmy a stéZejnich

hodnot, které determinuji jeji podnikatelske aktivity* (Fotr, a dalsi, 2012 str. 33).

Poslani spole¢nosti

,,Jsme rodinna firma s vice nez stoletou tradici ve vyrobe keramickych obkladii a dlazeb.
Vyrabime z kvality ceské zemé, s ohledem na ochranu Zivotniho prostredi a svym

¢

zakaznikum chceme dodavat prvotridni kvalitu a svétovy design. *
3.2 Vize

Kazda spolecnost si piedstavuje, jaka by chtéla byt v budoucnu. Vize jednoduse popisuje
dlouhodobou ptedstavu spolecnosti bez zminéni konkrétnich krokt nebo planu, které by
se pouzili k dosazeni daného, pfedstavovaného cile. Odpovida na zakladni otazku, ,,Kam
sméeiujeme?* ,,Vize spolecnosti rozvrhuje urcité predstavy o budoucim stavu organizace,
vyjadruje, c¢eho by spolecnost chtéla dosahnout™ (Hill, a dalsi, 2009). Vize se obvykle

stanovuje na stfednédobé obdobi.

Vize spoleCnosti:

,Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. chce i naddle nabizet svym zakaznikim kvalitni
vyrobky s modernim designem, za dobrou cenou odpovidajici kvalité vyrobku v dané
kategorii a chceme byt uprednostiiovanym dodavatelem keramickych obkladii a dlazeb, a

to nejen v tuzemsku, ale i v zahranici.

V rdamci tri let, spolecnost bude chtit udrzet svou investicni cinnost do vyrobnich
technologii. Investice budou jak obnovovaci, tak racionalizacni, aby se zvysila kvalita
vyrabénych dlazdic a aby se snizil pocet zmetku. ZlepSeni sluzeb a optimalizace

logistickych nakladii je dalsi téema daného obdobi.

Spolecnost je si védoma nevyuzitého potencialu vyrobni kapacity a proto chce
V nasledujicim casovém horizontu navySovat mnozstvi vyrobenych metri, a tim
maximdlné vyuzivat vyrobni kapacitu. Spolecné s tim chce vyuzit faktu, zZe ekonomika se
uzdravuje a navysit tak prodeje. Potencidl zapadnich trhit je neustdile velky a pro
spolecnost priznivy a tak bude vyuzivat novych obchodnich prilezZitosti v zapadni Evropé,
Kanadeé a na Strednim a Blizkém vychode.
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Uz 7adu let patri spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. mezi vyznamné zaméstnavatele

Vv Plzenském kraji a bude vytvdret dalsi pracovni prileZitosti.
3.3 Strategické cile

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. si stanovila pro obdobi 2015 — 2017 nasledujici

strategické cile:

e V roce 2016 zahdjit vystavbu logistického centra v Chlumcanech v hodnoté
investice 195 mil. K¢&.

e Do roku 2017 navysit stav zaméstnancii na 1530.

e Do roku 2017 investovat celkem 230 mil. K¢ do novych vyrobnich linek za
ucelem zproduktivnéni vyroby.

e Navysit trzby o 10 % do konce planovaného obdobi.

e Zvysit pocet vyrabénych metri keramické dlazby o 10 % do konce roku 2017.

3.4 Kratkodobé cile

Stanoveni kratkodobych cili rozvoje spolecnosti budou vychazet ze zvolenych

strategickych cilu.

Dlouhodobych cil:V roce 2016 zahajit vystavbu logistického centra v Chlumc¢anech

Kratkodoby cil pro rok 2016:
- zah4jit vystavbu investici 70 mil. K¢
Kratkodoby cil pro rok 2017
- pokracovat ve vystavbé logistického centra
- investovat 70 mil. K¢

Dlouhodoby cil: Do roku 2017 navysit stav zaméstnanci na 1530

Kratkodoby cil pro rok 2015:

-navysit stav zaméstnanct o 22 na stav 1500
Kratkodoby cil pro rok 2016:

-navysit poc¢et zaméstnancl o 20 na stav 1520
Kratkodoby cil pro rok 2017 :

-navysit pocet zaméstnancti o 10 na stav 1530
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Jeden z hlavnich cilti spole¢nosti je navysit poCet zaméstnancl a zapojit je do procesu
vyroby keramickych produktl. Spole¢nost timto cilem chce navysit stabilitu a pocet

kontrol zminéného vyrobniho procesu a zmensit tim pocet vyrabénych zmetki.

Dlouhodoby cil: Do roku 2017 investovat celkem 230 mil. K¢ do novych vyrobnich

linek za ucelem zproduktivnéni vyroby
Kratkodoby cil pro rok 2015:
-investovat 80 mil. K¢ do novych linek/vyrobniho zatizeni
Kratkodoby cil pro rok 2016:
-investovat 80 mil. K¢ do novych linek/vyrobniho zatizeni
Kratkodoby cil pro rok 2017
-investovat 70 mil. K& do novych linek/vyrobniho zatizeni

Cilem téchto investici je zefektivnéni vyrobniho procesu. Spolecnost chee zvysit kvalitu
vyrabénych produktl, snizeni vyroby zmetkl a hlavné chce byt schopna dodavat svym
zakaznik takové produkty, které jsou chtény na svétovém trhu. Nové vyrobni zatizeni
pomtize spolecnosti drzet tempo svétovému trendu ve vyrobé keramickych obkladl a

dlazZeb.

Dlouhodoby cil: Navysit trzby o 10 % do konce planovaného obdobi

Spole¢nost rozdéluje sviij odbyt na tii sektory, a to na vychodni trhy, zdpadni trhy a
tuzemsky trh.

Kratkodoby cil pro rok 2015:
-navysit podet prodanych m?: Tuzemsky trh o 3 %
Zapadni trhy o 6 %
Vychodni trhy o 1 %
Kratkodoby cil pro rok 2016:
-navysit podet prodanych m? Tuzemsky trh o 3 %
Zapadni trhy o 6 %

Vychodni trhy o 1 %
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Kratkodoby cil pro rok 2017

-navysit pocet prodanych m?

. Tuzemsky trh 0 3 %
Zapadni trhy o 6 %
Vychodni trhy 0 1 %

Navyseni poctu prodanych metri v jednotlivych letech se vztahuje po kazdy na

piedchazejici obdobi.

Tento cil Uzce souvisi s vyuzivanim vyrobni kapacity. Uz v predchozich letech se
spolecnost diky klesajicimu domécimu trhu zacala soustfedit na nova odbytiSté na

zépadnich trzich, kam taky bude sméfovat vétSina vyroby.

Dlouhodoby cil: ZvySit pocet vyrabénych metri keramické dlazby o 10 % do konce
roku 2017

Kratkodoby cil pro rok 2015:

-navysit pocet vyrobenych metra ¢tverecnych o 4 %
Kratkodoby cil pro rok 2016:

-navysit pocet vyrobenych metra ¢tverecnych o 4 % oproti roku 2015
Kratkodoby cil pro rok 2017:

-navysit pocet vyrobenych metru étverecnych o 4 % oproti roku 2016

Spole¢nost chee plné vyuzivat svou vyrobni kapacitu, a proto v nasledujicim obdobi bude
zvySovat pocet vyrabénych metri keramické dlazby. Tento cil je i provdzan dalSim cilem

strategického planu. Je planovéano, Ze veskera vyroba pude na odbyt.
3.5 Strategie pro planované obdobi

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0., jak jiz bylo zminéno dfive, se zabyva vyrobou a
prodejem keramickych obkladil a dlazeb, od roku 2013 poskytuje svym odbératelim

rovnéZ vyrobky stavebni chemie.

Dlouhodoba strategie spolecnosti je zaméiena na snizeni nakladi, optimalizaci
produktivity, udrZeni trzniho podilu v Ceské republice a dale pogita s rozvojem novych
obchodnich pftilezitosti v zapadni Evrop¢, Kanad¢ a na Stiednim a Blizkém Vychodé a v

Africe.
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Dosazeni investi¢nich cilii je vysvétleno v popisech cili pro jednotlivé roky. Pro
spolecnost je dulezité, aby splnéni téchto cilii tvofila dostatecné zdroje pro zajisténi
penéznich toka.

Riist trzeb bude zajiiténo udrzenim podilu v Ceské republice a udrzeni tempa navysovani
trznich podilii na zahrani¢nich trzich pomoci marketingovych aktivit, udrzeni dobrych

vztahli se svymi zdkazniky a neustdlym inovovanim svého sortimentu vyrobkd,

odpovidajici svétovému trendu ve vyrobé keramickych obkladii a dlazdic.
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4 Financ¢ni plan (2015 — 2017)

,Ukolem financniho planovani je financéné zajistit splnéni cilii podniku a udrzet, resp.
zlepsit jeho financni zdravi“ (Synek, a dalsi, 2011 str. 371). Ve finan¢nich planech se

promita ¢innost podniku a zaroven tyto plany jednotlivé Cinnosti finanéné zabezpecuji.
Soucésti finan¢niho planu jsou tii planové finanéni vykazy:

e plan typu vysledovka,
e plan typu rozvaha,

e plan penéznich tokii (Cash-flow).

V této kapitule bude uveden finan¢ni plan spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.0. pro
jednotlivé roky planovaného obdobi. Kazdd polozka planu byla konzultovand a
akceptovana ve spolecnosti. Planovani jednotlivych vykazl, jednotlivych polozek,

vychazi z vykaza stanovenych k 31. 12. 2014.
4.1 Plan typu vysledovka

Plan typu vysledovka neboli plan vykazu ziskd a ztrat, pfedstavuje hlavni slozku
finan¢niho planu, ze kterého vyplyvaji vynosy, ndklady a dosazeny hospodarsky vysledek

pied a po zdanéni v jednotlivych letech planovaciho obdobi.
4.1.1 Planovani vynost
Trzby za prodej zboZi

Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o0. planuje stalou hodnotu trzeb za zbozi ve vSech
letech planu (2015-2017) na trovni 182 400 tis. K¢.

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb

Spolecnost své odbytové trhy déli na tfi hlavni celky. Tuzemsko, Vychodni trhy, kam
patii tteba Slovensko, Finsko, Blizky a Stfedni Vychod a i Afrika a tfetim celkem jsou
Zapadni trhy, kam se hlavné fadi Némecko, Francie a i celkem pro spolecnost novy trh

v Kanadé.

Planovani trzeb za prodej vlastnich vyrobkll se stanovuje na zakladé poc¢tu prodanych
metrt ¢tvereénich a pramérné ceny za metr ¢tverecni. Na priimérnou cenu ma vliv
sortimentni struktura produktd. Jedna se o to, zda jsou v sortimentu obklady nebo

dlazdice, které dale mohou byt bud’ hrubé, slinuté neglazované nebo slinuté glazované.
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Dale pak zélezi na formatech produkti, které v piipadé malych rozméri primérnou cenu

snizuji. Velké formaty, mozaiky a doplilky primérnou cenu zpravidla zvysuji. Kazda

zem¢, kazdy trh ma sva specifika a svou priimérnou cenu.

Vzhledem k obchodovani na zahrani¢nich trzich, tak se musi pocitat i s kurzem. Za rok

2014 byl kurz 27,5 K¢ za EUR. A odhady na planované obdobi jsou uvedeny v nasledujici

tabulce.

Tabulka 15: Odhad kurzu CZ/EUR 2015 - 2017

Kc¢/e 27,5

27,7

27,6

27,6

Zdroj: mfcr.cz, 2015

Jednotlivé plany prodejii na planovaci obdobi:

Tabulka 16: Pldan prodejit na rok 2014 (v tis. K¢, v tis. €)

_ Kurz: 21,5
Prodej m?|  K&m?| €/m?|Trzby v tis. € | Trzby v tis. K&
Tuzemsky trh 8 660 053 130,74 1132178
Export Zapad 13719 108 135,40 4,92 67 546 1857 524
Francie 3429777 135,40 4,92 16 887 464 381
Némecko 3429777 135,40 4,92 19 887 464 381
Rakousko 2 057 866 135,73 4,94 10 157 279 315
Svédsko 2 057 866 135,73 4,94 10 157 279 315
Sev. Amerika 2 743 822 134,90 4,91 13 459 370 132
Export Vychod 4 374 169 140,05 5,09 22 277 612 604
Madarsko, Slovensko,
Rumunsko 1530 959 140,05 5,09 7797 214 412
Blizky & Stiedni Vychod 1093 542 140,05 5,09 5 569 153151
Ukrajina, Polsko 1312 251 140,05 5,09 6 683 183 781
Afrika 437 417 140,05 5,09 2228 61 260
Celkem 26 753 330 135,39 3 602 306

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tabulka 17: Plan prodejit na rok 2015(v tis. K¢, v tis. €)

_ Kurz: 27,7

Prodej m? K¢&/m? €/m?| Trzby v tis. € | Trzby v tis. K&
Tuzemsky trh 8 919 855 130,74 1166 143
Export Zapad 14 542 254 135,40 4,92 71599 1 983 295
Francie 3 635564 135,40 4,92 17 900 495 824
Némecko 3 635564 135,40 4,92 17 900 495 824
Rakousko 2181 338 135,73 4,94 10 766 298 227
Svédsko 2 181 338 135,73 4,94 10 766 298 227
Sev. Amerika 2 908 451 134,90 4,91 14 267 395 193
Export Vychod 4417911 140,05 5,09 22 499 623 231
Madarsko, Slovensko,
Rumunsko 1 546 269 140,05 5,09 7875 218 131
Blizky & Stfedni Vychod 1104 478 140,05 5,09 5625 155 808
Ukrajina, Polsko 1325 373 140,05 5,09 6 750 186 969
Afrika 441 791 140,05 5,09 2 249 62 323
Celkem 27 880 020 135,39 3772 669

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 18: Plan prodejit na rok 2016 (v tis. K¢, v tis. €)

o6 Kurz 276

Prodej m?|  K&m?| €/m?| Trzby vtis. € | Trzby v tis. K&
Tuzemsky trh 9 187 450 130,74 1201127
Export Zapad 15414 789 135,40 4,92 75595 2 094 703
Francie 3853697 135,40 4,92 18974 523 676
Neémecko 3 853 697 135,40 4,92 18974 526 676
Rakousko 2312218 135,73 4,94 11412 314 979
Svédsko 2312218 135,73 4,94 11412 314 979
Sev. Amerika 3 082 958 134,90 491 15123 417 393
Export Vychod 4 462 090 140,05 5,09 22 724 627 190
Madarsko, Slovensko,
Rumunsko 1561732 140,05 5,09 7954 219 517
Blizky & Stfedni Vychod 1115523 140,05 5,09 5681 156 797
Ukrajina, Polsko 1 338 627 140,05 5,09 6 817 188 157
Afrika 446 209 140,05 5,09 2272 62 719
Celkem 29 064 330 135,39 3923 020

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

63



Tabulka 19: Plan prodejit na rok 2017 (v tis. K¢, v tis. €)

_ Kurz: 27,6
Prodej m? K¢&/m? €/m? | Trzby v tis. € | Trzby v tis. K&
Tuzemsky trh 9463 074 130,74 1237 161
Export Zapad 16 339 677 135,40 4,92 80 449 2 220 385
Francie 4084 919 135,40 4,92 20112 555 096
Némecko 4084 919 135,40 4,92 20112 555 096
Rakousko 2 450 952 135,73 4,94 12 097 333 878
Svédsko 2 450 952 135,73 4,94 12 097 333 878
Sev. Amerika 3267 935 134,90 4,91 16 030 442 437
Export Vychod 4506 711 140,05 5,09 22 952 633 462
Mad’arsko, Slovensko,
Rumunsko 1577 349 140,05 5,09 8 033 221712
Blizky & Stiedni Vychod 1126 678 140,05 5,09 5738 158 365
Ukrajina, Polsko 1352013 140,05 5,09 6 886 190 039
Afrika 450 671 140,05 5,09 2 295 63 346
Celkem 30 309 461 135,39 4091 008

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Do sluZeb l1ze zatadit dopravné (po domluvé ve spole¢nosti se stanovuje na 200 mil. K¢)
a palety (v hodnoté¢ 70 mil. K¢). Hodnotu trzeb za sluzby je pak stanovena na pro kazdy

rok na 270 000 tis. K¢.

Tabulka 20: Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb (v tis. K¢)

Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 3872306 4042669| 4193020| 4 361008

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku

Tato polozka nepifedstavuje vyznamny trzby pro spole¢nost LASSELSBERGER, s.t.0.,
a proto neplanuje zmény v pfistich letech. Po dohod¢ bude hodnota této polozky na

200 tis. K¢.
Zména stavu rezerv

U této polozky jsem stanovil hodnotu 5 000 tis. K¢ pro kazdy rok planu. Tyto zmény jsou

tvofeny jako opravné polozky k pohledavkam.
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Ostatni provozni vynosy a naklady

U této polozky se nebude predpokladat jakakoli zména a hodnota je stanovena na
5 000 tis. K¢. Stejné tak byla stanovena polozka ostatnich provoznich nakladd na

8 000 tis. K¢. Tento rozdil n¢jak zasadn€ neovlivituje vyvoj hospodarského vysledku.

Finan¢ni vynosy
Spolec¢nost neplanuje na nasledujici obdobi potizovat cenné papiry ani poskytovat ptijcky

jinym spole¢nostem. Vynosové uroky jsou potom na hodnoté nula.
4.1.2 Planovani nakladi
Niklady vynaloZené na prodej zbozi

Pro tyto naklady byla stanovena troven, po dohodé€ s konzultantem, ve stejné vysi pro
vSechny roky planu 152 000 tis. K&. Spole€nost neplanuje menit zptisob prodeje tohoto
zboZi.

Vykonova spoti‘eba

Vykonovéa spotieba se pldnuje na zakladé¢ vyrobenych metrti ¢tverecnich. Vyroba
keramickych obkladii a dlazdic (poéet m?) vychazi ze strategickych cili (viz. dfive).
PoloZka spotteba materidlu a energie je ze 45 % spotieba energii (elektricka energie, plyn)
a z 55 % spotieba materialu. Pro nasledujici obdobi se pocita s ristem ceny energii o 2 %

kazdy rok, cena materialu ziistane neménna.

Tabulka 21: Spoti‘eba materidlu a energii pro rok 2014 (v tis. K¢)

~ 2014] podet vyrobenych m® | 26 753 330

v tis. K& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?
Energie 45 % 844 860 0,0316 31,58
Material 55 % 1 032 607 0,0386 38,60
Celkem 1877 467

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 22: Spoti‘eba materidlu a energii pro rok 2015 (v tis. K¢)

- 2015] pocet vyrobenych m2: | 27 880 020

v tis. K¢ spotieba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 898 049 0,0322 32,21

Material 1076 094 0,0386 38,60
Celkem 1974 143
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 23: Spotieba materidlu a energii pro rok 2016 (v tis. K¢)

2016 poet vyrobenych m? | 29 064 330

v tis. K¢& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?
Energie 954 921 0,0329 32,86
Material 1121 805 0,0386 38,60
Celkem 2076727

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 24: Spoti‘eba materidalu a energii pro rok 2017 (v tis. K¢)

pocet vyrobenych m2: | 30 309 461

v tis. K& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?
Energie 1015 747 0,0335 33,51
Material 1169 864 0,0386 38,60
Celkem 2185611

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Polozka sluzby se planuje pomoci nékolika dil¢ich polozek. Mezi sluzby patii naptiklad
naklady na marketing v hodnoté¢ 110 mil. K¢ kazdy rok. V letech planu se nepocita
s zadnymi mimotadnymi aktivitami v oblasti udrzby, a proto polozka udrzba vyroby bude
diky novym vyrobnim linkdm pfiblizn¢ rst o 2 % kazdy rok. Zbylé polozky budou

planovany stejné na vSechny roky planu.

Tabulka 25: Sluzby (v tis. K¢)

Marketing 110 000 110 000 110 000
udrzba vyroby 200 000 204 000 208 080
Ostatni 368 000 368 000 368 000
Celkem 678 000 682 000 686 080

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Nejvetsi polozkou sluzeb je polozka ostatni, kterd je podrobnéji rozepsana v nasledujici
tabulce. Provize se plati obchodni zastupciim, kteii se zasluhuji za uzavirdni smluv
S odbérateli v zahrani¢i. Kooperace jsou néklady na sluzby, které se plati jinym
spolecnostem v situacich, kdy spolecnost s nékteré ¢innosti ,,nestihd* a ani je nenaplanuje.

Jedna se Casto o sekani dlazdic na mensi formaty.
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Tabulka 26: Ostatni sluZby (v tis. K¢)

obaly 100 000
pomticky pro vyrobu 70 000
provize 50 000
obchodni sluzby 50 000
kooperace 50 000
uklid, ostraha 25 000
likvidace odpadi 15 000
zavodni stravovani 8 000
Celkem 368 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Osobni naklady

Soucasti osobnich nakladi jsou mzdové naklady, které jsem spocital jako soucin
primérného stavu zaméstnanct a pramérnou mzdou. V letech planu je kazdorocni 2 %

zvySovani mzdy a zaroven se zvySuje stav zaméstnancu (viz cile a nasledujici tabulka

tabulka).

Tabulka 27: Mzdové ndklady

Primérny pocet zaméstnancii 1478 1500 1520 1530
Primérny mésicni plat (K¢) 26 330 26 857 27 394 27 942
Meziro¢ni nartist mzdy (index) 1,00 1,02 1,02 1,02
Mzdové néklady (tis. K¢) 466 990 483 419 499 662 513 008
naklady na SZ a ZP (tis. K¢) 164 362 169 885 174 423
socialni néklady (tis. K¢) 40 406 40 944 41214

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Néklady na zdravotni pojisténi (ZP) a socialni pojisténi (SP) se stanovi jako 34 %
z celkovych mezd.

Firma neplanuje ménit svoji socialni politiku a tak hodnota socialnich nakladl roste
adekvatn¢ s poctem zaméstnancti.

Dané a poplatky

Dané a poplatky zlstanou na stejné hodnoté 8714 tis. K& po celou dobu planovani.
Neocekava se zadna zména.
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Urokové naklady

Pro vypocet tirokovych nakladu jsem stanovil irokovou mirii o velikosti 5,1 % na zaklad¢
vyvoje bankovnich vért a splatek ve spolecnosti (velikost procenta byla konzultovana a
schvalena). Velikost samotnych urokovych naklada se stanovi z kone¢ného stavu uvért

(vychazi ze splatkového kalendare).
Daii z pfijmu
Pro planované obdobi se pocita, Ze velikost ti¢etnich a danovych odpisti bude stejna a

polozky navySujici a snizujici zéklad dan€ budou nulovy. Sazba dané z pfijmu se pocita

19% pro vSechny roky planu.

Tabulka 28: Dari z pFijmu (v tis. K¢)

Vysledek hospodaieni pfed zdanénim 520088 | 544273| 584748
Celkem zvyseni zakladu dan¢ 0 0 0
Celkem sniZeni zakladu dané 0 0 0
ZAKLAD DANE 520 088| 544 273| 584 748
DAN Z PRIJMU 98817| 103412 111102

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Odpisy

Odpisy pro planované obdobi jsou stanoveny na zaklad¢ investi¢niho plano spolecnosti

na nadchazejici obdobi.
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413VZZ

Tabulka 29: VZZ za roky 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Trzby za prodané zbozi 171193 182 400 182400| 182400
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 118 841 152 000 152 000| 152000
Obchodni marze 52 352 30 400 30 400 30 400
Vykony 3872306| 4042669| 41930204 361008
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 3872306| 4042669| 41930204 361008
Vykonova spoti‘eba 2546 677| 2652 143| 2758 727|2 871691
Spotieba materialu a energie 1877467 1974143| 2076 727|2 185611
Sluzby 669 210 678 000 682000 686 080
Pfidana hodnota 1377981 1420926| 1464693|1519717
Osobni naklady 665 058 688 187 710491 728644
Mzdové naklady 466 990 483 419 499 662| 513008
Néklady na SZ a ZP 158 255 164 362 169 885| 174423
Socialni naklady 39 813 40 406 40 944 41214
Dan¢ a poplatky 8714 8714 8714 8714
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 151 250 155 722 163201| 169796
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
materialu 3 647 200 200 200
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku
a materialu 3232 100 100 100
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a komplexnich naklada ptistich
obdobi (+/-) -7 919 5000 5000 5000
Ostatni provozni vynosy 47 796 5000 5000 5000
Ostatni provozni naklady 152 833 8 000 8 000 8 000
Provozni vysledek hospodareni 456 256 560 402 574 387| 604 662
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 10 000 0 0 0
Vynosy z pfecenéni cennych papirti a derivati 0 0 0 0
Néklady z pfecenéni cennych papirt a derivatl 6 617 0 0 0
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve
finanéni oblasti (+/-) 5 0 0 0
Vynosové uroky 3225 0 0 0
Nékladové troky 45 864 40 314 30114 19 914
Ostatni finan¢ni vynosy 0 0 0 0
Ostatni finan¢ni naklady 17 185 0 0 0
Finan¢éni vysledek hospodareni -56 446 -40 314 -30114| -19914
Dai z p¥ijmi za béZnou Cinnost 86 160 98 817 103412 111102
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost 313650 421272 440861| 473646
Mimotadné vynosy 15514 0 0 0
Mimotadné naklady 12 552 0 0 0
Dan z piijmi z mimoi‘adné Cinnosti -2 948 0 0 0
-odlozena -2 948 0 0 0
Mimoiadny vysledek hospodai‘eni 5910 0 0 0
Vysledek hospodai‘eni za icetni obdobi (+/-) 319 560 421 272 440861 | 473646
Vysledek hospoda¥reni pited zdanénim (+/-) 402 772 520 088 544 273| 584748
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
4.2 Plan typu rozvaha

Rozvaha je vykaz, ktery zobrazuje na jedné stran¢ aktiva, neboli majetek podniku, a na

druhé stran€ jsou pasiva, ktera zobrazuji financovani majetku podniku.
4.2.1 Plan aktiv
Plin dlouhodobého majetku (Investi¢ni plan)

Planu dlouhodobého majetku jsem planoval metodou pocatecni ziistatek + priristek
- odpisy= konecny zustatek. Sou€asné odpisy dlouhodobého majetku byly stanoveny
pomoci trendu vyvoje odpist v jednotlivych letech. Byly provedeny investice do
dlouhodobého hmotného majetku (viz. nasledujici tabulka). Tyto investice byly soucasti
strategického cile rozvoje spolecnosti. Jedna se o investice do novych vyrobnich linek a

celkové modernizace vyrobniho procesu. Spole¢nost technologické stroje odpisuje 6 let.

Dalsi investice jsou planovany do vystavby logistického centra, které se bude budovat tii
roky. Tyto investice jsou brany jako nedokoncené a odpisovat se za¢nou az pod uvedeni

zasobovaciho centra do provozu.

Spolecnost planuje kazdy rok prodavat majetek v hodnoté 200 tis. K¢, jehoz ziistatkova

cena je 100 tis. K¢.

Dalsi investice byla do obnovy softwaru, a to ve vysi 2 mil. K¢ v roce 2015. Tato investice

se bude odpisovat je 4 roky.

Tabulka 30: Investi¢ni pldan (v tis. K¢)

pocatecni zustatek 2 674 658 2600836| 2587535
soucasné odpisy 141 889 136 034 130 963
hodnota vyfazeného majetku 0 0 0
hodnota prodaného majetku 100 100 100
Nedokoncené investice 0 70000 70000
nové linky (novy majetek) 80 000 80 000 70 000
Investice do nehmotného m. 2 000 0 0
nové odpisy (2015) 13833 13833 13833
nové odpisy (2016) 13 333 13 333
nové odpisy (2017) 11 667
celkové odpisy 155 722 163 201 169 796
konec¢ny ztistatek 2 600 836 2587535| 2557639

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Vysi dlouhodobého finanéniho majetku urcuji zejména podily na spolecnostech, ve

kterych ma LASSELSBERGER, s.r.o. vétSinovy podil. NeuvaZuje se o jejich prodeji, a

proto je zustatek dl. finanéniho majetku po dobu planu na stejné Grovni.

Tabulka 31: Dlouhodoby majetek (v tis. K¢)

Dlouhodoby majetek 2674658 | 2600836 2587535| 2557639
Dlouhodoby nehmotny majetek 29 052 30552 30 052 29 552
Dlouhodoby hmotny majetek 2312647 | 2237346| 2224545| 2195149
Dlouhodoby finanéni majetek 332959| 332938 332938 332 938

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

ObéZna aktiva

Obézna aktiva jsem stanovil pomoci ukazateli obratek a podle doby obratu. U zasob se
doba obratu bude lehce snizovat, tak jako rychlost obratu zasob se bude lehce zvySovat.
U kratkodobych pohledavek chce spolecnost snizovat dobu obratu. V roce 2017 bude
hodnota na doby obratu na 44 dnech a rychlost obratu 8,30. Doba obratu u dlouhodobych

pohledavek se také snizi celkem o dva dny. Kratkodoby finan¢ni majetek, respektive jeho

ukazatele obratu zlistanou na stejné hodnoté po dobu celého planu.

Tabulka 32: Plan obéZnych aktiv (v tis. K¢)

Zasoby obrat 3,40 3,42 3,44 3,46
doba obratu 107 107 106 105
DI. Pohledavky obrat 23,39 22,81 26,07 26,07
doba obratu 16 16 14 14
kr. pohledavky obrat 7,44 7,60 7,93 8,30
doba obratu 49 48 46 44
kr. fin. majetek obrat 22,94 22,94 22,94 22,94
doba obratu 16 16 16 16

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Casové rozliSeni aktiv

Tato polozka se planuje skokoveé v periode¢ tii let, kdy se navysi na hodnotu okolo 20 mil.

K¢ a pak tato polozka pribézné klesd na hodnotu 10 mil. K¢.

71



4.2.2 Plan pasiv
Vlastni kapital

Zakladni kapital se v tomto planovacim obdobi, 2015 — 2017, neplanuje nijak meénit.
Zakonny rezervni fond se bude kazdy rok navySovat o 5 % z vysledku hospodaieni.
A nakonec polozka kapitalové fondy bude navySena V prvnim roce planu (2015) o
12 000 tis. K¢ a ve druhém roce (2016) o 36 001 tis. K¢. na kone¢nou hodnotu 100 mil.
K¢. Navysovani kapitalového fondu bylo provedeno z vysledku hospodateni po odebrani

¢astky do zakonného rezervniho fondu.

Co se tycCe polozky neuhrazend ztrata z minulych let, tak neméla Zadnou hodnotu a

Vv priubéhu pldnovaciho obdobi se nepocita s zddnou vykazovanou ztratou.

Nerozdeleny zisk z minulych let bude kazdoro¢né navySovan z vysledku hospodafeni
pfedeslého obdobi a to potom co 5 % bude ptfidano ze zakona do rezervniho fondu a
budou vyplaceny dividendy vlastnikiim. Vyjimkou navySovani polozky nerozdéleného

zisku bude rok 2015 a 12016, kdy ¢ast z nerozdéleného zisku pude do kapitalového fondu.

Vyplaceni dividend vlastnikiim se bude v kazdém roce konat podle planu v hodnoté

200 mil. Ke.

Pti tvorbé planu doSlo k nesrovnalostem mezi aktivy a pasivy a to tak, ze pasiva
prevysovala aktiva, a to hlavné diky generovanému zisku. Potieba snizeni pasiv se fesila

dodate¢nymi vyplaty dividend.

Tabulka 33: Vyplata dividend (v tis. K¢)

Vyplata majitelim: 200 000| 200000| 200000
Dodatecna vyplata: 91012| 101002| 140034
Celkem 291012| 301002| 340034

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Cizi kapital
Rezervy se stanovi na hodnotu 12 000 tis. K¢ vroce 2015 a tato hodnota ziistane neménéna

po celé obdobi.
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Kratkodobé zavazky se budou planovat pomoci ukazateld obratu (a ptislusnych dob
obratu). Spole¢nost planuje postupné navySovat dobu obratu kratkodobych zavazku tak

aby to bylo pro spole¢nost vyhodnéjsi.

Tabulka 34: Planovani krdtkodobych zavazkii (v tis. K¢)

Celkové trzby 4047146 | 4225269 | 4375620| 4543608
kr. zavazky obrat 4,38 4,29 4,15 3,97
doba obratu 83 85 88 92

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Dlouhodobé zdvazky jsou tvoteny v letech planu pouze hodnotou odlozeného datiového

zavazku. Ten bude v pribéhu let klesat a to o 2 % kazdy rok.

Bankovni uvery a vypomoci se budou planovat pomoci splatkového kalendare a neplanuje

se zadna dalsi pijcka pro nadchdzejici planované obdobi.

Tabulka 35: Splatky bankovniho tvéru (v tis. K¢)

Soucasny stav bankovnich Gvérd na zac¢atku obdobi 890467 | 790467 | 590467

SPLATKY BANKOVNIHO UVERU -100 000 | -200 000 | -200 000
790 467 | 590467 | 390 467

40314 30114| 19914

Stav bankovnich avéra na konci obdobi

urokové naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Casové rozliseni pasiv pro nadchazejici obdobi ziistane na stejné hodnoté jako v roce

2014 ato 9 318 tis. K¢.
Dodatecny externi kapital

Spole¢nost v dob¢ planu nebude pottebovat zadny externi kapital pro financovani svého

majetku (jak bylo feceno vyse, nesrovnalosti aktiv a pasiv se fesilo dodatecnymi vyplaty
dividend).



4.2.3 Rozvaha

Tabulka 36: Rozvaha - Aktiva (v tis. K¢)

2014 2015 2016 2017
AKTIVA CELKEM 4774097 4774643 4781164| 4800 841
Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 2674658 2600836 2587535| 2557639
Dlouhodoby nehmotny majetek 29 052 30 552 30 052 29 552
Dlouhodoby hmotny majetek 2312647 2237346| 2224545| 2195149
Dlouhodoby finan¢ni majetek 332 959 332 938 332938| 332938
ObéZna aktiva 2084444 2160477 2181964| 2233203
Zasoby 1191093| 1235459| 1271983| 1313182
Dlouhodobé¢ pohledavky 173017 185 217 167832 174275
Kratkodobé pohledavky 543948 555 652 551448| 547723
Kratkodoby finan¢ni majetek 176 386 184 149 190702 198023
Ostatni aktiva 14 995 13330 11 665 10 000
Casové rozliSeni 14 995 13 330 11 665 10 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tabulka 37: Rozvaha - Pasiva (v tis. K¢)

2014 2015 2016 2017
Vlastni kapital 2632863 2763123| 2902982| 303659
Zakladni kapital 2261303 2261303| 2261303| 2261303
Kapitalové fondy 51999 63 999 100000 100 000
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni 0 15978 37 042 59 085
Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 0 15978 37 042 59 085
Vysledek hospodaieni minulych let 1 571 63776| 142560
Nerozdéleny zisk minulych let 1 571 63776 142560
Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 0
Vysledek hospodareni béZného ucetniho
obdobi (+/-) 319 560 421272 440861 | 473646
Cizi zdroje 2141234 2011520 1878182| 1764247
Rezervy 97 455 12 000 12 000 12 000
Dlouhodobé zavazky 220172 215769 211 453| 207 224
Kratkodobé zavazky 923 822 983967| 1054944 1145238
Bankovni iivéry a vypomoci 890 467 790 467 590467 | 390467
Ostatni pasiva 9318 9318 9318 9318
Casové rozliSeni 9318 9318 9318 9318

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

4.3 Plan Cash-flow

Plan cash-flow neboli plan penéznich tokli je sestaven nepifimou metodou, ktera

zohlediiuje mezirocni zmény dil¢ich polozek vykazu ziskl a ztrat a rozvahy.
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Tabulka 38: Cash - flow (v tis. K¢)

Provozni Cinnost
Zisk po zdanéni 421 272 440 861 473 646
+ odpisy 155 722 163 201 169 796
zmeéna rezerv -85 455 0 0
zmena Casového rozliSeni aktiv -1 665 -1 665 -1 665
zmeéna ¢asového rozliSeni pasiv 0 0 0
zmeéna zasob 44 366 36 524 41199
zména kratkodobych pohledavek 11704 -4 204 -3725
zména dlouhodobych pohledavek 12 200 -17 385 6 443
zména kratkodobych zavazkl 60 145 70 977 90 294
Cisty pené&Zni tok z provozni &innosti 485 079 661 770 691 484
Investi¢ni Cinnost
zména dlouhodobého majetku -73 822 -13 301 -29 896
- odpisy 155722 163 201 169 796
Cisty tok z investi¢ni innosti -81 900 -149 900 -139 900
Financni innost
zména dlouhodobych zavazki -4 403 -4 315 -4 229
zména dlouhodobych bankovnich uvért 0 0 0
zmeéna financnich kratkodobych zavazki 0 0 0
zmeéna kratkodobych bankovnich tvéri -100 000 -200 000 -200 000
vydaje z rozdéleni zisku -291 012 -301 002 -340 034
Cisty tok z finanéni Sinnosti -395 415 -505 317 -544 263
Zména kratkodobého finan¢niho
majetku 7763 6 553 7321

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

4.4 Analyza vykonnosti finan¢niho planu

Po uvedeni finan¢ni planu na obdobi 2015 -2017 bude nasledovat jeho vykonnostni
analyza. Analyza bude provedena analogicky jako v kapitole 2.3.7. V ramci této analyzy
bude pouzito opét pomérovych ukazatelli, kde se jednd o Cisty pracovni kapital, a
ukazatelii pomérovych, kde se jednd o ukazatele likvidity, aktivity, rentability a
zadluzenosti. Teorie k jednotlivym ukazatelim byla uvedena jiz v diivéjsi kapitole, nyni
budou pouze uvedeny vysledky ukazatelli za roky planu a bude k nim pfidan vysledek

Kk porovnani za rok 2014.
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1) Pomérové ukazatele

Ukazatele likvidity

Tabulka 39: Ukazatele likvidity v letech 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Obézna aktiva 2084444 2160477 2181964 2233203
Zésoby 1191093 1235459| 1271983| 1313182
Krétkodobé zévazky 923 822 983967 1054944| 1145238
Kratkodoby financni majetek 176 386 184 149 190 702 198 023
Bé7n4 likvidita (L3) 2,26 2,20 2,07 1,95
Pohotovi likvidita (L.2) 0,97 0,94 0,86 0,80
Okamyita likvidita (L1) 0,19 0,19 0,18 0,17

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Graf 9: Ukazatele likvidity v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Z tabulky lze vyc¢ist, ze troven likvidity v jednotlivych letech postupné klesa. Bézna
likvidita se ve vSech letech pohybuje v pfijatelné miie (1,5 — 2,5). Pohotova likvidita se
nachézi hluboce pod doporucenou hodnotou (1 — 1,5), coz je zplisobenou mnozstvim
zasob, které firma drzi. Okamzita likvidita se drzi pod doporucenou hranici (vE€tsi nebo

rovno nez 0,2) a ma lehce klesajici tendenci.
Ukazatele rentability

U ukazatelll rentabilit chcete vSeobecné, aby neustale rostly. Jak je vidét v nasledujici

tabulce a grafu, tak ve vSech letech planu maji pozitivni rostouci tendenci.
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Tabulka 40: Ukazatele rentability v letech 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Aktiva 4774097 4774643 4781164| 4800841
Trzby 4047 146| 4225269| 4375620 4543608
Cisty zisk 319 560 421272 440 861 473 646
EBIT 448 636 560 402 574 387 604 662
Vlastni kapitil 2632863 2763123| 2902982 3036594
ROA 9,40% 11,74% 12,01% 12,59%
ROE 12,14% 15,25% 15,19% 15,60%
ROS 7,90% 9,97% 10,08% 10,42%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Graf 10: Ukazatele rentability v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z dat uvedené v tabulce si mizeme vSimnout velkého zvySeni rentability v roce 2015
oproti roku 2014. Je to zptsobeno diky zvySeni hospodatrského vysledku a nasleduje

rostouci tendence, jak rentability, tak vysledku hospodaieni.

Rentabilita aktiv (ROA), ktera vzrostla v roce 2015 z hodnoty 0,0940 na hodnotu 0,1174,
ukazuje, ze na jednu korunu aktiv pfipada 0,1174 K¢ zisku, coz odpovidad témér 12
haléiriim. Tendence ukazatele je ristova s tim, jak roste vysledek hospodafeni. V roce
2017 bude podle planu na jednu korunu aktiv ptipadat 0,1259 K¢ zisku, coz odpovida

skoro 12,5 haléfum.

Rentabilita vlastniho kapitadlu (ROE) ndm zase ukazuje, jak byl zhodnocen vlastni kapital,
neboli kapitdlu, ktery do podniku vlozili vlastnici (pfimo nebo nepiimo formou
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nerozdéleného zisku). Kazda koruna vlastniho kapitalu spolecnosti v roce 2015 vydélala

0,1525 K¢ zisku, tj. cca. 15 haléft a v roce 2017 to déla 0,1560 K¢ zisku. V roce 2016 je

wrwe

V daném roce.

Roste i tfeti ukazatel a to ukazatel rentability trzeb, ktery zase ukazuje, kolik korun zisku
dokéze spolecnost vyprodukovat na jednu korunu trzeb. V roce 2015 to je 0,0997 K¢

zisku, coz odpovida 10 haléit a v roce 2017 to je 0,1042, coz odpovida témér 10,5 haléf.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity byly pouzity pii sestavovani finan¢niho planu. Proto se zde pouze

zopakuje jejich vyvoj pro planované obdobi.

Tabulka 41: Ukazatele aktivity v letech 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Aktiva 4774097 | 4774643 4781164 4800841
Trzby 4047146 4225269| 4375620| 4543608
Zésoby 1191093 1235459| 1271983| 1313182
Pohledévky 543948 555 652 551 448 547 723
Zavazky 923 822 983967 1054944| 1145238
Obrat celkovych aktiv 0,85 0,88 0,92 0,95
Obrat ziasob 3,40 3,42 3,44 3,46
Doba obratu zisob (dny) 107 107 106 105
Obrat pohledavek 7,44 7,60 7,93 8,30
Doba obratu pohledavek (dny) 49 48 46 44
Obrat zévazkii 4,38 4,29 4,15 3,97
Doba obratu zévazki (dny) 83 85 88 92

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak je vidét z tabulky, tak rychlost obratu celkovych aktiv v letech planu roste, coz je pro

spole¢nost pfiznivy vyvoj, ale nadale se pohybuje pod doporu¢enou mirou (1,6 - 2,9).

Rychlost obratu zasob se také lehce v prubéhu let zrychluje, coz je opét ptizniva situace
pro podnik, stejné tak jako rychlost obratu pohledavek. Doba obratu pohledavek na konci
roku 2017 bude podle planu 44 dni, coz bude znamenat, Ze kazdéa pohledavka spolecnosti

se bude v priméru splacet kazdych 44 dni.

Obrat zavazkli bude v letech planu klesat, coz je pro spolecnost také ptiznivy vyvoj.
Mensi rychlost obratu zavazka bude znamenat piiznivéjsi cash-flow pro spolecnost (tak

jako u ostatnich ukazatelt aktivity). Doba obratu zavazkiti bude v roce 2017 uz na
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92 dnech. Coz bude znamenat, ze V priméru bude spole¢nost platit své zavazky za 92

dnt, a diky tomu bude moct vyuZzivat penize n€kde jinde.

Ukazatele zadluZenosti

Tabulka 42: Celkova zadluZenost v letech 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Cizi zdroje 2141234 2011520| 1878182| 1764247
Aktiva 4774097 4774643 4781164| 4800841
Celkova zadluzenost 44.85% 42,13% 39,28% 36,75%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Graf 11: Celkova zadluZenost v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Podle vyvoje ukazatele celkového zadluzeni je vidét, Ze zadluzenost spolecnosti neustéle

wrwe

Vv prub¢hu dobu planu si zadné dalsi uvéry nezatidila.

2) Obratovy cyklus penéz — OCP

Pomoci obratového cyklu penéz se d4 urcit kapitalova potieba penéz. Plati, ze ¢im mensi

doba obratového cyklu, tim méné pracovniho kapitalu je potieba.

Tabulka 43: Obratovy cyklus penéz v letech 2014 - 2017 (ve dnech)

DOZ 107 107 106 105
Dl 49 48 46 44
DOP 83 85 88 92
OCP 73 70 64 57

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Je vidét podle vyslednych hodnot ukazatele doby obratového ukazatele penéz, Ze potteba

pracovniho kapitalu v letech planu klesa.

Kapitalova potreba penéz

Tabulka 44: Kapitdlova potieba penéz v letech 2014 - 2017 (v tis. K¢)

Celkové naklady 3720909| 3710181 3836347 3963860
Jednodenni naklady 10 336 10 306 10 657 11011
Kapitalové potieba 756 186 718 591 683 132 633 021

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Kapitalova potieba penéz v letech planu neustale klesa, coz nam tika, Ze klesa i potfeba

pracovniho kapitalu.

3) Rozdilové ukazatele

Cisty pracovni kapital — CPK
U cistého pracovniho kapitalu je dileZité, aby jeho hodnota byla kladna.

Tabulka 45: CPK v letech 2014-2017 (v tis. K¢.)

CPK 1160622 1176510 1127020| 1087965

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak je vidét, tak ve viech letech planu je hodnota CPK kladna a ma ve viech letech planu
klesajici tendenci. V roce 2016 klesne hodnota CPK o 4,21 % a v roce 2017 klesne
0 3,47 %. S porovnanim s kapitalovou pottebou, jejichz vypocty byly provedeny vyse, je
vidét, Ze 1 v letech planu ma spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. velkou hodnotu

¢istého pracovniho kapitalu.
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5 Strategicka analyza

Pii vybéru vhodné strategie je nutné zpracovat vstupni informace, které budou slouzit
jako zakladna pii samotném vybéru strategie a daji se identifikovat jako faktory
vychdzejici z analyz interniho a externiho prostifedi. Po ziskéni potiebnych informaci
Z analyz prostfedi za€ind proces generovani alternativnich strategii pro splnéni daného
strategického zdméru. Tyto mozné alternativy se generuji pomoci dil¢ich analyz. Mezi
tyto analyzy patfi napiiklad matice IE. Jako zavér strategické analyzy je konecné
hodnoceni a vybér strategie. Je to znatn€ narocny proces, ktery vyuziva predev§im
zkuSenosti a znalosti hodnotitelit s podporou pocitaCovych programil. Vybér strategie
mohou podpofit i nékteré metody, soucasti strategického fizeni, ke kterym patii napft.

matice QSPM (Fotr, a dalsi, 2012).
5.1 Matice IE

Matice IE, neboli matice hodnoceni internich a externich faktori, byla uspésné
uplatnéna firmou General Electric. Tato matice se pouziva ke stanoveni vhodnych
strategii respektujici zavéry analyz prostfedi pro firmu jako celek, poptipadé i pro
portfolio divizi. Na 0se X je vyneseno celkové ohodnoceni internich faktort (matice IFE)
a na ose y celkové ohodnoceni faktorti externich (matice EFE). Samotny graf matice je
rozdélen na 9 oblasti. Pozice firmy je mozné na zaklad¢ této matice rozd¢lit do tii skupin,

z nichz kazdé skupin¢ odpovidaji urcité strategie:

e oblast I, I, IV —,,Stavéj a zajist'uj rust*,
e oblast I, V, VII — ,,Udrzuj a potvrzuj*,
e oblast VI, VIII, IX — ,Sklizej a zbavuj se* (Fotr, a dalsi, 2012).
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Obrazek 7: Matice IE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015 dle Fotr, 2012

Na zaklad¢ provedenych analyz prostiedi se spole¢nost LASEELSBERGER, s.r.o.
nachazi v matici IE v poli ¢ V —,,Udrzuj a potvrzuj*, s internim ohodnocenim dle matice
IFE 2,82 a s externim ohodnocenim dle matice EFE 2,47. Strategie, které jsou vhodné

pro tento sektor a doporucuji se, jsou penetrace trhu a vyvoej produktu.
5.2 Matice SPACE

Matice SPACE (The Strategic Position and Action Evaluation Matrix) je dal$im
nastrojem strategické analyzy, ktery hodnoti strategickou a akéni pozici podnikatelského
subjektu. Matice se sklada ze dvou os, na kterych se hodnoti dvojice charakteristik. Jsou
to interni charakteristiky, kde se hodnoti finan¢ni sila (FS) a konkurenc¢ni vlastnosti (KV),

a dale to jsou externi charakteristiky, kde se hodnoti stabilita prostfedi (SP) a sila

oboru (SO).
Tvorba matice se SPACE se da rozlozit do nékolika kroku:

1. Volba proménnych, které se budou tykat financni stability, konkurencnich
vlastnosti, stability prostiedi a sily oboru.

2. Ptifazeni celoCiselnych hodnot jednotlivym charakteristikdim FS a SO v intervalu
od +1 (nejhorsi) do +6 (nejlepsi) a ptifazeni hodnot SP a KV v intervalu
- 6 (nejhorsi) a -1 (nejlepsi).

3. Vypocet kvantitativniho ohodnoceni prostiednictvim vazeného priméru

jednotlivych charakteristik.
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4. Na ose X se zobrazuje vysledny soucet sily oboru (SO) a konkurencnich
vlastnosti (KV) a na ose y se zobrazuje vysledny soucet finan¢ni sily (FS) a
stability prosttedi (SP).

5. Vysledné soutadnice se zavedou do kartézské soustavy souradnic a vysledny bod

stanovuje smérovy vektor v jednom ze ¢ty kvadrantt (David, 2011).

Tabulka 46: Vypocet osy x matice SPACE

Uroveti technologie 0,1 4 5 0,4 0,5
. . | Financni stabilita 0,12 4 5 0,48 0,6
Slla(ng\;etw Bariéry vstupu 0,14 5 5 0,7 0,7
Potencial ziskovosti 0,13 3 3 0,39 0,39
Dynamika riistu odvétvi 0,03 3 4 0,09 0,12
Kvalita produkti 0,11 -3 -2 -0,33 -0,22
Konkurenéni | Ziskavani informaci 0,09 -2 -2 -0,18 -0,18
vlastnosti | Podil na trhu 0,09 -3 -2 -0,27 -0,18
(KV) | Marketing 0,11 2 2 0,22 | -0,22
trovei dodavatelti a distr. 0,08 -2 -2 -0,16 -0,16
| Soucet 1 09 1,35

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka 47: Vypocet osy y matice SPACE

Vysledna rentabilita 0,13 4 5 0,52 0,65
Finanéni sila Vysledna likvidita 0,11 3 4 0,33 0,44
(FS) Vysledna zadluZenost 0,08 4 4 0,32 0,32
Hospodaisky vysledek 0,13 4 5 0,52 0,65
Srovnani s konkurenci 0,1 3 3 0,3 0,3
V{voj poptivky 0,15 3 2 045 | 03
- Vyjednavaci sila zdkazniki| 0,1 -3 -3 -0,3 -0,3
SO 4 nost na inovace 012 | -3 3 | -036 | 036
prostiedi
(SP) Legislativni opatfeni a 0,03 2 2 -0,06 -0,06
regulace
Urovei inflace 0,05 -2 -3 -0,1 -0,15
| Soudet 1 072 | 1,19

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015



Z vyse uvedenych tabulek jsou vidét soufadnice pro zaneseni do matice SPACE v roce

2014 a v roce 2017 (na konci planovaného obdobi).

Obrazek 8: Matice SPACE

ES )
i Agresrni
Konzervativni

+3

+1 / .q ‘.
KV -3 -1 ) +1 +3 S0

-2 Eonkurenéni
Defenzivni

sp

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak je vidét z vySe uvedeného obrazku, tak jak na zacatku planovaného obdobi, tak na
jeho konci, jsou vektory (jejich ptislusné souradnice), urcujici strategickou a akéni pozici
podnikatelského subjektu, v agresivnim kvadrantu. Tento profil se vyznacuje pfedevs§im
finan¢né silnou zdkladnou a dobrymi konkurencnimi vlastnostmi, kterymi spolecnost

disponuje. Zména jednotlivych vektori v letech neni piili§ velka. Zména na konci roku

v

naznacuje, ze spolecnosti vyuziva dobrych internich charakteristik i externich ptilezitosti

(Fotr, a dalsi, 2012).
Doporucené strategie pro agresivni sektor jsou:

e penetrace trhu,
e rozvoj trhu,

e vyvoj produktu,
o diverzifikace,

e integrace (Fotr, a dalsi, 2012).
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5.3 Hodnoceni a vybér variant strategie

Jak jiZ bylo zminéno, tak k vybéru vhodnych strategii bude pouZzito metody QSPM
(Quantitative Strategic Planning Matrix). Je to prostfedek, ktery umoznuje vedeni
spolecnosti objektivné se rozhodovat piti volbé strategie na zaklad¢ internich a externich
faktort tspéchu (matice IFE a EFE). Stejné tak jako dalsi analyticky nastroje, QSPM

vyZzaduje intuitivni rozhodovani.
P1i sestaveni matice QSPM existuje 6 zakladnich krokd:

1. Zpracovat list firemnich externich hrozeb/prilezitosti a internich
silnych/slabych stranek.

2. Priradit vahy jednotlivym identifikovanym faktoram (vychazeji z matic EFE
a IFE).
Identifikovat alternativni varianty strategii, které by spole¢nost mohla pouZzit.

4. Urceni tzv. ,attractiveness scores* (AS), coz jsou Ciselné hodnoty, které
predstavuji vliv, jaky by mohl mit dany faktor na danou strategii. Pouziva se
nasledujici stupnice:
1 — nejmén¢ atraktivni,
2 — spise atraktivni,
3 — priméten¢ atraktivni,
4 — vysoce atraktivni.

5. Vypoclet tzv. ,total attractiveness scores* (TAS), ktery se zjisti vynasobenim
vah jednotlivych faktoru a jejich AS.

6. Vypocet ,,sum total attractiveness score“ (STAS), coz je vlastné soucet
jednotlivych TAS pro kazdou variantu strategie. Ta strategie, kterd ma nejvyssi
hodnotu STAS ma nejlepsi vyhlidky na uplatnéni (David, 2011).

Jako alternativni strategie, které¢ budou hodnoceny, byly vybrany nasledujici:

e penetrace trhu,
e rozvoj trhu,

e rozvoj produktu.

Penetrace trhu je strategie, kdy nedochazi ke zméné trhu, ani ke zmén¢é vyrobku, ale
dochazi predevs§im k diiraznému a plisobivéjSimu zaméteni na soucasné trhy. V ptipadé
této strategie 1ze zvyseni prodejniho obratu dosdhnout zejména agresivnéj$im vyuzitim

veli¢in marketingového mixu (Horakova, 2003).
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Rozvoj trhu je naopak strategie kdy podnik pronikne na nové trhy se soucasnymi
produkty. ZvySeni prodejniho obratu lze dosahnout naptiiklad prodejem existujicich
vyrobkil v dalSich geografickych oblastech (Hordkova, 2003).

Vyvoj produktu je strategie, kdy podnik pronikne s novym vyrobkem na stavajici trhy.
Strategie vychazi ze zmény vyrobku a ze zachovani jeho prodejii na soucasnych trzich.
Novost vyrobku se mize projevit v rozdilnych formach a stupnich. Pfedstaveny novy
vyrobek muze, ale také nemusi souviset se sou¢asnym vyrobkovym mixem podniku.
Zvyseni prodejniho obratu lze dosahnout naptiklad uvedenim zdokonaleného vyrobku

S podporou u¢inné reklamy na stavajici trh, doplnénim soucasné vyrobkové fady o dalsi

vyrobek a jeho uvedeni na existujici trh apod. (Hordkova, 2003).

Tabulka 48: Matice QSPM

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

87

investice do rozvoje vyrobnich
linek (moderni technologie) 0,05 3 0,15 3 015 3 015
lepsi dostupnost ciziho kapitalu 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
inovace sortimentu 0,15 3 0,45 3 0,45 4 0,6
narllezeni nov?'lch trhd (orientace na 0.2 3 06 4 08 4 0,8
zapad a na vychod)
ztrata smluvnich prodejcii 0,15 2 0,3 1 0,15 2 03
naruist cen energii a materialu 0,13 1 0,13 1 0,13 1 0,13
uvolnéni celnich barier 0,06 1 0,06 2 0,12 2 0,12
posileni domaci mény 0,16 2 0,32 1 0,16 2 0,32
l((iapitélczvé si1n’§'/ V}'lrf)bce s 0.2 3 0.6 3 0.6 3 0.6
ostate¢nou vyrobni kapacitou
odborna troveti zaméstnanctl 0,13 4 0,52 3 0,39 2 0,26
vlastni surovinové zdroje 0,17 3 0,51 3 0,51 3 0,51
vysoké jednordzové investice 0,28 2 0,56 1 0,28 1 0,28
z4vislost na vyvoji hospodatské 0,17 1 0,17 1 0,17 1 0,17
situace
absence dojnych krav v sortimentu 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1




Jak je vidét, dle provedené analyzy, tak spole¢nost by se méla v nasledujicim obdobi
zaméfit za zvySovani trzniho podilu na jiz ziskanych trzich. Odpovida to strategii
penetrace trhu, kterd ziskala nejvétsi ohodnoceni STAS. Druhd nejvice ohodnocena
strategie byla strategie rozvoje produktu. Obé tyto strategie odpovidaji nasvicené strategii
pro planované obdobi v kapitole 3.5. Musi se zminit i posledni strategie, kterd byla
hodnocena, a to strategie rozvoje trhu. Spole¢nost by se neméla pfimo soustiedit na

hledani novych trha, ale ani by neméla ptehlizet nové obchodni ptileZitosti.
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6 Analyza rizik

Co je to riziko? ,,Riziko je historicky vyraz pochazejici udajné ze 17. stoleti, kdy se objevil
v souvislosti s lodni dopravou. Vyraz risico pochdzi z italstiny a oznacoval uskali, kterému
se museli plavci vyhnout (Smejkal, a dalsi, 2013 str. 90). Dale se potom rizikem
vyjadfovalo ,,vystaveni se neptiznivym okolnostem®. Ve starSich publikacich miizeme
najit dal$i mozna vysvétleni tohoto vyrazu. Napiiklad v Ottové obchodnim slovniku
(Praha, 1924) je riziko vysvétleno jako odvaha, ¢i nebezpeci, pfipadné ze riskovat
znamena odvazit se nééeho. Teprve o néco déle se ve vysvétleni vyrazu objevuje i mozna

ztrata, napiiklad v Masarykové nau¢ném slovniku (Praha, 1932).
Neexistuje jedna obecné uznavana definice, pojem riziko je definovano rtizné:

e pravdépodobnost ¢1 moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru,

e variabilita moznych vysledkii nebo nejistota jejich dosazeni,

e pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odlisSného od vysledku ocekavaného
(Smejkal, a dalsi, 2013).

Dle Pearce lze definovat riziko nasledovné: ,.Z hlediska problematiky 7izeni
podnikatelskych rizik bude uzitecné vychazet z chapani rizika jako mozZnosti, Ze s urcitou
pravdeépodobnosti dojde k udalosti, jez se lisi od predpokladaného stavu ¢i vyvoje. Riziko
by nicméné nemeélo byt smeésovano, respektive redukovano na pouhou pravdépodobnost,

“«“

nebot zahrnuje jak samotnou pravdépodobnost, tak i kvantitativni rozsah dané udalosti

(Pearce, 1995 str. 361).

Riziko se da rozdélit na riziko €isté (Pure Risk), neboli takova rizika, ktera berou v uvahu
pouze negativni stranku véci (moznost vzniku ztraty, resp. pravdépodobnost odchylek od
stanovenych urovni cilll), a na rizika podnikatelska, ktera zahrnuji jak negativni tak

pozitivni stranku véci (Fotr, a dalsi, 2014).

Analyza rizik je obvykle chapéana jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti
s jakou se dan¢ hrozby uskutecni a jejich dopadu na spolecnost, neboli stanoveni rizik a
jejich zavaznosti (Smejkal, a dalsi, 2013). V ramci analyzy rizika se provadi né¢kolik

zakladnich kroku:
e identifikace rizika,

e hodnoceni rizika/stanoveni vyznamnosti,

e odezva nariziko.
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6.1 ldentifikace rizik

Cilem faze identifikace rizik je nalézt co nejvice rizik strategického zaméru/projektu,
porozumeét témto rizikim a dobfe je popsat. Je dulezité se soustiedit na kvantitu pii
identifikaci rizik, neboli je lepsi najit velké mnozstvi rizik 1 za cenu toho, Ze budou pozd¢;ji
se seznamu vySkrtnuty jako neadekvatni, nez néktera rizika piehlédnout. Je tieba

vyhledavat jak hrozby, tak piileZitosti (Korecky, a dalsi, 2011).
Seznam rizik identifikovanych rizik:
R1 — Ztrata konkurenceschopnosti na zahrani¢nich trzich mimo EU

Ptic¢inou ztraty konkurenceschopnosti na zahrani¢nich trzich mimo EU jsou emisni
povolenky. Z natizeni Evropské Unie musi kazdd firma vypoustéjici uréité mnozstvi
emisi do ovzdusi nakupovat emisni povolenky. Néklady na nakup téchto povolenek pak
kalkuluji do cen produktii a tim cenu zvySuji. Na trzich mimo EU jsou pak firmy, se
kterymi spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. ,,soupeii®, ale dostava se do cenové

nevyhody, nebot’ ty firmy, mimo EU nemaji v jejich cenach zavedené podobné naklady.
R2 — Posilovani domaci mény

Posileni domaci mény bude mit za nasledek sniZzeni trzeb pii vyvozu produkti do
zahrani¢i. Vzhledem k situaci kdyz CNB pouziva kurz, jako nastroj ménové politiky
nemé¢la by se domaci ména piili§ ménit. Tato situace bude pokracovat do roku poloviny
2016, kdy CNB piestane intervenovat a koruna by méla za¢it riist. Nasledujici pul rok by

CNB méla zabrénit rychlému posilent, ale v roce 2017 koruna miiZze vyrazné posilit.
R3 — Uvolnéni celnich bariér

Pravdépodobnost nastoleni této situace je velmi mala, ale i tak si tohoto rizika spole¢nost
je védoma. Jedna se hlavné na dovoz z Ciny do EU. Na dovoz z Ciny jsou uvalena vysoka
dovozni cla, ale v piipadé jejich uvolnéni by se konkuren¢ni pozice spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.0. mohla znaéné oslabit. Cina vyrabi keramické obklady a dlaZby
za zlomek nakladi, za které je vyrabime my. Kvalita téchto vyrobkil by neméla byt tak
velka jako je kvalita vyrobka spolecnosti, ale v n€kterych situacich, hlavné u velkych

projektl, by nizké cena dlazdic mohla vitézit.
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R4 — Narist cen energii

Nartst cen energie, nebo nardst cen vstupl obecné, bude mit ptima vliv na vykonovou

spotfebu, ¢imz se bude snizovat vySe generovaného zisku.
R5 — Restrikce investic

Jedna se o riziko, které vyplyva z pohledu majiteld spolecnosti na investice. Restrikce
nejsou znacné, ale miZe se stat, Ze plan investic bude muset byt zredukovan praveé
z diivodu restrikci a investice rozdéleny do nékolika let. Cesta technologického zlepSeni

se pak mliZze zpomalit.
R6 — Nesplnéni primérné prodejni ceny

Tohle riziko se projevi v nesplnéni planovanych trzeb. Jak jiz bylo feceno, tak trzby
spolecnosti se planuji pomoci primérné ceny. Na primérnou cenu ma vliv sortimentni
struktura produktt. Jedna se o to, zda jsou v sortimentu obklady nebo dlazdice, které dale
mohou byt bud’ hrubé, slinuté neglazované nebo slinuté glazované. Déle pak zaleZi na
formatech produktd, které v piipadé malych rozmérid primérnou cenu snizuji. Velké

formaty, mozaiky a doplnky primérnou cenu zpravidla zvySuji.

Nesplnéni pramérné prodejni ceny se projevi tak, ze z portfolia prodavanych produktt
budou odpadavat (nebudou se prodavat) takové polozky, které se nejvice podili na tvorbé
primérné ceny. Jednéa se hlavné dlazdice vétSich rozméra, jejichz cena je vyssi nez u

standardné&jSich obkladl a dlazeb.
R7 — Ztrata trha (smluvnich prodejcii)

Tohle riziko se muze projevit na jakém kolik trhu (Tuzemsko, Zapadni trhy, Vychodni
trhy). Prodejci konecnému spotiebiteli neboli smluvni odbératelé spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.0. mtizou zacit odebirat lacingjsi (kvalitn¢ hrosi), ale zato na oko
stejny produkty. Divody odebirani lacinéjSich produktii od konkurence jsou moznosti
smluvnich odbératelii nabizet levnéjSich produkti ze zahrani¢i, u kterych si mohou

nastavit vys$si obchodni marzi. Odbératelé tim zrusi smlouvy a pro spole¢nost to bude

znamenat ztratu trhl a tim padem nizsi trzby.
6.2 Stanoveni vyznamnosti rizik

Stanoveni a hodnoceni vyznamnosti rizik (rizikovych faktor) se d4 provést dvéma

zpusoby, a to expertnim ohodnocenim, jehoz nastrojem jsou matice hodnoceni rizik,
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nebo analyzou citlivosti, kterd méfi zévislost finanénich kritérii firmy (jakou jejiho
provozniho zisku po zdanéni, ukazateld rentability, atd.) na faktorech rizika (Fotr, a dalsi,
2014).

Vyhodnoceni rizik pfedstavuje ziskani dilezitych informaci k volb¢ rizik, které¢ budou
poté uplatnény v rizikovych scénafich. Hlavni podstatou je vymezit takova rizika, ktera
by mohla vazn& ohrozit spolec¢nost a jeji strategicky zamér. Tyto faktory jsou casto
charakterizovany tim, Ze jejich hodnoceni pfesahuje tzv. hranici Risk Appetite. Risk
appetite miize byt definovan jako mnozstvi rizika (tolerance podniku), kterému je podnik
ptipraven kdykoli se vystavit. Tolerance podniku bude odrazem schopnosti spole¢nosti

riziko absorbovat (Chapman, 2011).
6.2.1 Expertni ohodnoceni

Metodou expertniho ohodnoceni rizik je pouziti matic. Toto hodnoceni provadéno
povétenymi pracovniky, ktefi maji potfebné znalosti a zkuSenosti v oblastech, kam
jednotliva rizika spadaji. Povéfeni pracovnici jsou jak uvnitf firmy tak i externi experti.
Matice je tvotfena intenzitou dopadu na spolecnost daného rizika a pravdépodobnosti jeho
vyskytu.

Jednotlivé pravdépodobnosti a intenzity dopadu byly ve firmé konzultovany.

Pro jednotlivé pravdepodobnosti vyskytu rizik byla pouzita stupnice, kterd je zobrazena

Vv nasledujici tabulce (Tabulka 49).

Tabulka 49: Stupnice pravdépodobnosti vi'skitu rizika

Stupen | % za rok Slovni vyjadieni
1 <0;5> | prakticky nepravdépodobné
2 <5;20> | malo pravdépodobné
3 <20;50> | ptilezitostné
4 <50;70> |pravdépodobné az Casté
5 <70;100> | velmi Casté

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015 dle Smejkala, Raise, 2013

Pro stanoveni odhadu dopadu rizika se také bézné pouziva linearni stupnice (stupné 1, 2,
3,4, 5), ale je vhodn¢jsi pouzit nelinedrni stupnici. Jednou z moznosti jsou mocninné
stupnice, stupné 1, 2, 4, 8, 16, které maji lepsi vypovidaci schopnost o dopadu rizika.

Ohodnoceni je vzdy dvojnasobkem ohodnoceni pfedchoziho nizsiho (Fotr, a dalsi, 2014).
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Tabulka 50 zobrazuje jednotlivé faktory a jejich odhad pravdépodobnosti vyskytu a

intenzity dopadu na spole¢nost.

Tabulka 50: Ohodnoceni rizikovych faktori

R1 Ztrata konkurenceschopnosti 4 2
na zahraniénich trzich

R3 Uvolnéni celnich bariér 1 8 8
R5 Restrikce investic 5 2 10

R7 Ztrata trhu 2 8 16

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Cervené oznadena rizika predstavuji ta, kterd piesahuji hranici risk apppetite.
Nejvyznamnéjsi rizika, jak se oznacuji, jsou:

e posileni domaci mény,

e narust cen energii,

e nesplnéni primérné prodejni ceny.
Nasledujici tabulka zobrazuje identifikované a zhodnocena rizika v tzv. mapé¢ rizik.

Tabulka 51: Mapa rizik

Intenzita dopadu

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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6.2.2 Analyza citlivosti

Podstatou analyzy citlivosti je zjiStovani citlivosti zvoleného finan¢niho kritéria podniku
na mozné zmeény hodnot rizik, které kritérium ovlivituji (Fotr, a dalsi, 2014). ,, Cilem této
analyzy je obvykle zjistovani zmén hospodarskych vysledku firmy, resp. dalsich
vyznamnych financnich ukazatelu absolutnich ¢i relevantnich v zavislosti na zadanych
zmenach faktoru (velikost prodejii, prodejnich cen produktii a sluzeb, nakupnich cen
surovin a energii, menovych kurzi aj.), které tyto ukazatele ovliviji a jejichz budouci

hodnoty jsou nejisté, tj. predstavuji faktory rizika* (Fotr, a dalsi, 2012 str. 278).

V predchazejici kapitole byly zhodnoceny rizika, kterd se klasifikovala jako rizika
zavazna, neboli ta rizika, kterd se pohybuji nad hranici risk appetite, a tedy ohrozuji
generovani zisku. V ramci analyzy citlivosti ukazatele zisku pfed zdanénim bude
uvazovana zména jednotlivych polozek vykazu zisku a ztrat. Tato zména bude negativni

o velikosti 10 %.

EBT = trzby za prodané zbozi — naklady vynalozené na prodané zbozi + trzby za prodej
viastnich vyrobkit a sluzeb — spotieba energie — spotieba materialu — naklady sluzby
— osobni naklady — dané a poplatky — odpisy + trzby z prodeje dlouhodobého majetku
— zustatkova cena dlouhodobého majetku — zména stavu rezerv + ostatni provozni vynosy

— ostatni provozni naklady — ndladové uroky

Po konzultaci ve spole¢nosti byla stanovena hranice relativni zmény ukazatele EBT do
15 %. To znamena, Ze polozky, které budou mit po sniZeni/zvySeni o 10 % za nasledek
zménu EBT véEtsi jak 15%, budou oznaceny za kritické a mély by byt monitorovany.

V nasledujicich tabulkach jsou uvedeny individuélni zmény v letech planu.
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Tabulka 52: Analyza citlivosti za rok 2015 (v tis. K¢)

Trzby za prodané zboZi 182 400| 164160 | 501 848

Naklady vynalozené na prodané zbozi 152 000| 167 200 | 504 888

Sluzby 678 000 | 745800| 452 288 -67 800 -13,04%
Osobni ndklady 688 187 | 757006 | 451270 -68 819 -13,23%
Dang a poplatky 8714 9585| 519 217 -871 -0,17%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku 155722 | 171295| 504 516 -15572 -2,99%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a

materialu 200 180 | 520 068 -20 0,00%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého

majetku a materidlu 100 110 | 520078 -10 0,00%
Zmeéna stavu rezerv 5000 5500 | 519 588 -500 -0,10%
Ostatni provozni vynosy 5000 4500 | 519 588 -500 -0,10%
Ostatni provozni ndklady 8 000 8800 | 519 288 -800 -0,15%
Nakladové troky 40 314 44 345 | 516 057 -4 031 -0,78%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V roce 2015 se mezi finan¢ni faktory, které svou zménou nejvice piisobi na EBT, zatadily
trzby za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb, spotieba materialu a spotreba energie.
Individualni zména zbylych polozek vykazu nedosahla stanovené hranice 15 %, a tak se

nestavaji vyznamnymi finanénimi faktory rizika.
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Tabulka 53: Analyza citlivosti za rok 2016 (v tis. K¢)

Trzby za prodané zbozi

182 400

164 160

526 033

Naklady vynalozené na prodané zbozi

152 000

167 200

529 073

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Sluzby 682 000 | 750200| 476073 -68 200 -12,53%
Osobni ndklady 710491 | 781541 | 473224 -71 049 -13,05%
Dang a poplatky 8714 9585 | 543402 -871 -0,16%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku 163201| 179521 | 527953 -16 320 -3,00%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a

materialu 200 180 | 544 253 -20 0,00%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého

majetku a materidlu 100 110 | 544 263 -10 0,00%
Zmeéna stavu rezerv 5000 5500 | 543773 -500 -0,09%
Ostatni provozni vynosy 5000 4500 | 543773 -500 -0,09%
Ostatni provozni néklady 8 000 8800 | 543473 -800 -0,15%
Nakladové troky 30114 33125 | 541 262 -3011 -0,55%

Druhy rok planu dopadne po provedeni analyzy obdobné jako rok prvni. Mezi sledované

faktory se opét zatadi viastnich vyrobkii a sluzeb, spotieba materidlu a spotieba energie.
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Tabulka 54: Analyza citlivosti za rok 2017 (v tis. K¢)

Trzby za prodané zboZi 182 400| 164160 | 566 508

Naklady vynalozené na prodané zbozi 152 000| 167 200 | 569 548

Sluzby 686 080 | 754688 | 516 140 -68 608 -11,73%
Osobni néklady 728 644 | 801509 | 511884 -72 864 -12,46%
Dang a poplatky 8714 9585| 583877 -871 -0,15%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku 169796 | 186776 | 567 768 -16 980 -2,90%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a

materialu 200 180 | 584 728 -20 0,00%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého

majetku a materidlu 100 110 | 584 738 -10 0,00%
Zmeéna stavu rezerv 5000 5500 | 584 248 -500 -0,09%
Ostatni provozni vynosy 5000 4500 | 584 248 -500 -0,09%
Ostatni provozni ndklady 8 000 8 800 | 583948 -800 -0,14%
Nakladové troky 19 914 21905 | 582 757 -1991 -0,34%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V poslednim roce planu se opét mezi sledované poloZzky zatadi viastnich vyrobku a
sluzeb, spotieba materidalu a spotreba energie, tak jako tomu bylo i v piedeslych letech
planu.

6.2.3 Posouzeni vlivu vyznamnych faktori na EBT

Dale jsou popsany kli¢ové rizikové faktory a jejich vliv na finan¢ni rizika vyplyvajici
z citlivostni analyzy. Samotné rizikové faktory byly popsany v predeslé kapitole a zde
je popsan pouze jejich negativni efekt na polozky, které byly ozna¢eny analyzou citlivosti
jako rizikové pii tvorbé hospodaiské vysledku.

R2 — Posilovani domaci mény

Posileni domaci mény bude mit pfimy vliv na trzby podniku. Vzhledem k tomu, Ze cenova
politika v obdobi planu zistane neménnd, ergo ceny za produkty spole¢nosti zlistanou

stejné, tak pokles nominalni hodnoty kurzu bude mi za nasledek pokles trzeb za prode;j

vlastnich vyrobkii a sluzeb. Jedna se o prodeje na zahrani¢nich trzich.
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R4 — Narist cen energii

Dle citlivosti analyzy, jak zvySeni nadkladl na material tak zvySeni ndkladl na energie
bude mit za nasledek neptiznivy snizeni EBT. Energie a material tvoii vic jak 70 %
vykonoveé spotieby. Riist ceny energie povede ke zvySeni vykonové spotfeby a to povede

ke snizeni hospodaiského vysledku.
R6 — Nesplnéni primérné prodejni ceny

Snizovani primérnych prodejnich cen piimo ovliviiuje trzby za prodej vlastnich produkti

a snizovani trzeb nasledné snizuje hospodaisky vysledek.
6.3 Odezva na riziko
Podle analyzy rizik, strategicky zamér spolecnosti budou ohrozovat tfi rizika:

e nesplnéni primérné prodejni ceny,
e posileni doméci mény,

e narlst cen energii.

Riziko nesplnéni primérnych prodejnich cen se projevuje tim, ze spolecnost neni schopna
zatadit produkty s vyS$si cenou do portfolii pro jednotlivé trhy. Zajistit se proti tomuto
riziku mize pomoci sestavovani dlouhodobych smluv se svymi klienty na odbér produkta
praveé s vyssim cenovym ohodnocenim. DalSim krokem by mohlo byt zajistovani novych
obchodnich pfilezitosti na vychodnich trzich, hlavné na Blizkém a Stfednim vychodé, kde

poptéavka po drazsim zbozi je vyssi nez na ostatnich trzich.

S rizikem posileni domaci mény by se spolecnost mohla vypofadat pomoci pouziti
forwardl. ,,Forwardem rozumime terminovany kontrakt, jimZ se prodavajici subjekt
zavazuje dodat kupujicimu ve stanoveném terminu stanovené mnozstvi podkladového

aktiva za stanovenou cenu* (Hrdy, a dalsi, 2011).

Efektu rizika rlstu cen energii by se dalo zabranit zjiStovanim dodavatelskych smluv,

které by stanovovaly pevnou cenu odbérii na urcité obdobi.
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7 Strategické scénare

Po tom co se identifikovali rizikové faktory a jednotlivé vlivy na hodnotu hospodaiského
vysledku pted zdanénim, je potieba urcit scénare mozného vyvoje, které budou popisovat

vyvoj strategick€ého zaméru spolecnosti pii pisobeni danych rizikovych faktort.

wdcenare predstavuji schématicky popis moznych stavii budoucnosti zaloZenych na
analyze kauzalnich faktorii konkurencniho prostredi a jejich vztahii* (Fotr, a dalsi, 2012

str. 46).

LUrcitym podnétem pro vznik a rozvoj scénaru, resp. scéndarového mysleni, byly
neuspéchy mnoha strategickych rozhodnuti zalozenych na jediné predstave o
budoucnosti, tj. na hodnotach podstatnych faktorii, ovliviujicich dopady téchto
rozhodnuti (Fotr, a dalsi, 2014 str. 192). I ty nejlépe pfipravené plany se mohou
rozpadnout, pokud nastanou nepiedvidatelné udalosti, a takové udalosti se v dnesnim
svéte stavaji porad. Planovani pomoci scénarii obsahuje tvorbu plant, které jsou zalozené
na ,,what-if* analyze. Hlavni pfednosti planovani pomoci tvorby scénait je ten, ze donuti
manazery piemyslet o budoucnosti a donuti je ptedpovidat, co mozna budou muset udélat

v rozdilnych situacich (Hill, a dalsi, 2009).
V soucasnosti se uvadi az Ctyfi standardizované podoby scénait:

e optimisticky scénar — stanovené cile budou piekroceny,
e ocekavany scénar — jednd se o financni plan, ktery je soucasti 4. kapitoly,
e pesimisticky scénar — stanovené cile nebudou naplnény,

e realisticky scénar — nejpravdépodobnéjsi (Vacik, 2014 — pfednasky).
Dtlezité rizikové faktory, které byly identifikovany v predeslych kapitolach:

e posileni domaci meny,

e narist cen energii,

e nesplnéni primérné prodejni ceny.
7.1 Ocekavany scénar
Ocekavany scénaf je takovy, ktery predpoklada, Zze budouci vyvoj bude v souladu
S tzv. prvotnim scénafem uvedeny vizi a dlouhodobymi cili. Jedna se vlastné o finan¢ni

plan, ktery je kompletn¢ sestaven v Kapitole 4.
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7.2 Pesimisticky scénar
Pesimisticky scénaf bude naznaovat moznost, kdy stanovené cile nebudou naplnény.

Bude to zpiisobeno tim, ze se budou uvazovat negativni zmény dil¢ich, diive objevenych,

rizikovych faktori.

Jednim z rizik je zména kurzu CZK/EUR. V pesimistickém scénaii se bude jednat o
posileni domaciho kurzu, neboli o pokles nominalni hodnoty daného kurzu. Bude to
znamenat, Ze spolecnost sice proda stejné mnozstvi, ale posileni kurzu povede k niz§im
trzbam z prodeje na zahrani¢nich trzich, nez kdyby kurz zistal na stejné hodnoté.
V pesimistickém vyvoji domaciho kurzu se bude hodnota lehce snizovat (nominalni

hodnota kurzu) kazdy rok.

Tabulka 55: Pesimisticky vyvoj kurzu CZK/EUR

Ké/e 27,5 27,4 26,5 25,9
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Druhym rizikem, které ptimo ovlivituje trzby za prodané vyrobky, je nesplnéni primérné
prodejni ceny. Riziko bylo vysvétleno jiz diive. V pesimistickém scénafi to bude mit

podobu sniZeni pramérnych prodejnich cen o 5 % na vSech trzich.

Tabulka 56: Pesimistickd priitmérnd prodejni cena

Tuzemsky trh 130,74 124,20
Export Zapad 135,40 128,63
Export Vychod 140,05 133,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V nasledujicich tabulkach plant prodeji je vidét plisobeni obou rizik na trzbach za prode;j

vlastnich vyrobk.
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Tabulka 57: Pesimisticky plan prodejit na roky 2015 - 2017 (v tis. K¢, v tis. €)

2015 Kurz: 27,4
Tuzemsky trh 8 919 855 124,20 1107 836
Export Zapad 14 542 254 128,63 4,68 68 019 1863725
Export Vychod 4417911 133,05 4,84 21 374 585 657
Celkem 27 880 020 128,62 3557218
2016 Kurz: 26,5
Tuzemsky trh 9 187 450 124,20 1141071
Export Zapad 15414 789 128,63 4,68 72 100 1910 658
Export Vychod 4 462 090 133,05 4,84 21 588 572 084
Celkem 29 064 330 128,62 3623813
2017 Kurz: 25,9
|
Tuzemsky trh 9463074 124,20 1175303
Export Zapad 16 339 677 128,63 4,68 76 426 1979 441
Export Vychod 4506711 133,05 4,84 21 804 564 722
Celkem 30 309 461 128,62 3 719 466

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stejné tak jako v o¢ekdvaném scénafi, tak 1 v pesimistickém scénati bude hodnota sluzeb

270 000 tis. K¢.

Tabulka 58: Pesimisticky plan trieb za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb (v tis. K¢)

Trzby za prodej vlastnich vyrobkll a sluzeb 3827218 | 3893813| 3989 466

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Dal$im zdsadnim rizikem je rust cen energii. Ceny energii ovliviiuji vysi vykonové
spotieby. V ocekdvaném scénafi se pocitd s kazdoro¢nim ristem cen energii o 2 %.
V pesimistickém piipad¢ budou ceny energii rist az o 5 % kazdy rok. Ceny materidlu,

stejné jako v o¢ekavaném scénafi, zlistanou nezménény.

Tabulka 59: Pesimisticky pldn spotieby materidlu a energii na roky 2015 - 2017

_ po&et vyrobenych m?: | 27 880 020

v tis. K¢& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 924 463 0,0332 33,16

Material 1076 094 0,0386 38,60
Celkem 2 000 557

_ po&et vyrobenych m?: | 29 064 330

v tis. K¢& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 1011919 0,0348 34,82

Material 1121 805 0,0386 38,60
Celkem 2133725

- podet vyrobenych m?: | 30 309 461

v tis. K¢ spotfeba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 1108 034 0,0366 36,56

Material 1169 864 0,0386 38,60
Celkem 2277 898

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V nasledujici tabulce je zobrazeno vliv jednotlivych rizikovych faktorti na tvorbu

hospodaiského vysledku v letech planu.
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Tabulka 60: Pesimisticky vykaz ziskit a ztrdt v letech 2015 - 2017 (v tis. K¢)

Odekavany Nové Odekavany Nové Odekavany Nové
scénaf hodnoty scénaf hodnoty scénaf hodnoty

TrZby za prodané zboZzi 182400| 182400| 182400| 182400| 182400| 182400
Naklady vynalozené na prodané
zbozi 152000| 152000 152000| 152000| 152000| 152 000
Obchodni marze 30 400 30 400 30400| 30400 30 400 30 400
Vykony 4042 669 | 3827218 | 4193 020| 3893813 | 4361 008 | 3 989 466
Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb 4042 669 | 3827218 | 4202882 | 3893813 | 4371 348 | 3 989 466
Vykonova spotieba 2652143 | 2678557 | 2758 727 | 2815725 | 2 871691 | 2 963 978
Spotieba materidlu a energie 1974 143 | 2000557 | 2076 727| 2133 725| 2185611 | 2 277 898
Sluzby 678000| 678000| 682000| 682000 686080| 686080
Pfidand hodnota 1420926 | 1179061 | 1464 693| 1108488 | 1519 717 | 1 055 888
Osobni naklady 688187 | 688187 | 710491| 710491| 728644| 728644

Mzdové néklady 483419 | 483419| 499662| 499662| 513008| 513008

Naklady na SZ a ZP 164362 | 164362| 169885| 169885| 174423| 174423

Socidlni naklady 40 406 40 406 40 944 40 944 41 214 41 214
Dan¢ a poplatky 8714 8 714 8 714 8 714 8714 8714
Odpisy 155722| 155722| 163201| 163201| 169796| 169796
Trzby z prodeje dl. majetku 200 200 200 200 200 200
Zustatkova cena dl. majetku 100 100 100 100 100 100
Zména stavu rezerv 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000
Ostatni provozni vynosy 5000 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000
Ostatni provozni naklady 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000
Provozni vysledek hospodareni 560402 | 318538| 574387 | 218182| 604662| 140833
Nakladové Groky 40 314 40 314 30114 30 114 19 914 19 914
Financni vysledek hospodareni -40314| -40314| -30114| -30114| -19914| -19914
Dat z pifjmd za b&znou Cinnost 98 817 52863 | 103412 35733| 111102 22 975
Vysledek hospodateni za béznou
¢innost 421272| 225362| 440861| 152335| 473646 97 945
Vysledek hospodareni za ucetni
obdobi 421272| 225362| 440861| 152335| 473646 97 945
Vysledek hospodateni pied
zdan€nim 520088 | 278224| 544273| 188069| 584748| 120919

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Hospodatsky vysledek za ticetni obdobi v pesimistickém scénati je v roce 2015 nizsi o
45,50 % nez ve finan¢nim planu pro dané obdobi. V roce 2016 je nizsi 0 65,45 % a v roce
2017 dokonce 0 79,32 %.
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7.3 Optimisticky scénar

Optimisticky scénaf bude naznacovat moZnost, kdy stanovené cile budou naplnény a
dokonce piekroceny. Bude to zplisobeno tim, Ze se v optimistickych planech, na rozdil
od pesimistickych, budou uvazovat pozitivni zmény dil¢ich, diive objevenych, rizikovych
faktort.

V ramci optimistického scénéte bude riziko posileni domaci mény ,,obraceno®, a bude se
jednat o oslabeni domdciho kurzu. Pro nominalni hodnotu kurzu to bude znamenat

kazdoroc¢ni rtst. Vysledny efekt bude takovy, Ze spole¢nosti budou diky oslabené koruné

rust trzby za prodané vyrobky na zahrani¢nich trzich.

Tabulka 61: Optimisticky vyvoj kurzu CZK/EUR

Kce/e 27,5 27,9 28,1 28,3
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Stejné jako riziko posileni domaci mény, tak i riziko nesplnéni primérné prodejni ceny
bude mit v optimistickém scénafi pozitivni vliv na vyvoj trzeb za prodej vyrobku
prodejem vice produkti v portfoliu s vy$si cenou (napi. dlazdice a obklady vétSich

format() a bude to mit diisledek na vyssi trzby.

Tabulka 62: Optimistickd priimérna prodejni cena

Tuzemsky trh 130,74 137,27
Export Zapad 135,40 142,17
Export Vychod 140,05 147,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V nasledujicich tabulkéach planti prodejt je vidét plisobeni obou rizik na trzbach za prode;j

vlastnich vyrobkii.
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Tabulka 63: Optimisticky plan prodejit na roky 2015 — 2017 (v tis. K¢, v tis. €)

2015 Kurz: 27,9

Tuzemsky trh 8 919 855 137,27 1224 450
Export Zapad 14 542 254 142,17 5,17 75179 2 097 496
Export Vychod 4417911 147,05 5,35 23 624 659 117
Celkem 27 880 020 142,16 3981 063

2016 Kurz: 28,1

Tuzemsky trh 9187 450 137,27 1261184
Export Zapad 15414 789 142,17 5,17 79 690 2239 283
Export Vychod 4 462 090 147,05 5,35 23 861 670 480
Celkem 29 064 330 142,16 4170 947

2017 Kurz: 28,3

Tuzemsky trh 9463 074 137,27 1299 019
Export Zapad 16 339 677 142,17 5,17 84471 2 390535
Export Vychod 4506 711 147,05 5,35 24 099 682 005
Celkem 30309 461 142,16 4 371 559

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Stejné tak jako v o¢ekavaném scénafi, tak 1 v optimistickém scénafi bude hodnota sluzeb
270 000 tis. K¢.
Tabulka 64: Optimisticky pldn trieb za prodej vlastnich vyrobkii a sluZeb (v tis. K¢)

Trzby za prodej vlastnich vyrobkll a sluzeb 4251063| 4440947 | 4641559

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Ceny energii v ocekdvaném scénafi rostou kazdy rok o 2 %. Riziko dal§iho rastu
Vv optimistickém scénafi nehrozi. Index ristu cen energii v optimistickém pohledu je nula,
c0Z znamena, Ze na planované obdobi ziistane cena energii stejnd. Ceny materidlu, stejné

jako v o¢ekavaném i pesimistickém scénafi, ztistanou nezménény.

Tabulka 65: Optimisticky plan spoti‘eby materidlu a energii na roky 2015 - 2017

_I podet vyrobenych m?: | 27 880 020

v tis. K¢ spotieba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 880 441 0,0316 31,58

Material | 1 076 094 0,0386 38,60
Celkem | 1956535

_ pocet vyrobenych m?: | 29 064 330

v tis. K¢& spotieba v tis K&/m? K¢&/m?

Energie 917 841 0,0316 31,58

Material | 1121 805 0,0386 38,60
Celkem 2 039 646

pocet vyrobenych m2:| 30309 461

v tis. K¢ spotfeba v tis K&/m? K¢&/m?
Energie 957 161 0,0316 31,58
Material | 1169 864 0,0386 38,60
Celkem 2 127 025

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Optimisticka verze vykazu ziskl a ztrat, zobrazena Vv nésledujici tabulce, obsahuje vlivy

jednotlivych rizikovych faktorti na tvorbu hospodarského vysledku.
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Tabulka 66: Optimisticky vykaz ziskit a ztrat v letech 2015 - 2017 (v tis. K¢)

Ocekavany | Nové Ocekavany Nové Ocekavany | Nové
scénaf hodnoty scénaf hodnoty scénaf hodnoty

TrZby za prodané zboZzi 182400| 182400| 182400| 182400| 182400| 182400
Naklady vynalozené na prodané
zbozi 152000| 152000 152000| 152000| 152000| 152 000
Obchodni marze 30 400 30 400 30400| 30400 30 400 30 400
Vykony 4042 669 | 4251063 | 4193 020 | 4 440 947 | 4 361 008 | 4 641 559
Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb 4042 669 | 4251 063 | 4202 882 | 4 440 947 | 4 371 348 | 4 641 559
Vykonova spotieba 2652143 | 2634535| 2758727 | 2721 646 | 2871691 | 2813 105
Spotieba materidlu a energie 1974143 | 1956 535| 2 076 727 | 2039646 | 2 185611 | 2 127 025
Sluzby 678000| 678000| 682000| 682000 686080| 686080
Pfidand hodnota 1420926 | 1646928 | 1464 693| 1749701 | 1519717 | 1858 854
Osobni naklady 688187 | 688187 | 710491| 710491| 728644| 728644

Mzdové néklady 483419 | 483419| 499662| 499662| 513008| 513008

Naklady na SZ a ZP 164362 | 164362| 169885| 169885| 174423| 174423

Socidlni naklady 40 406 40 406 40 944 40 944 41 214 41 214
Dan¢ a poplatky 8714 8 714 8 714 8 714 8714 8714
Odpisy 155722| 155722| 163201| 163201| 169796| 169796
Trzby z prodeje dl. majetku 200 200 200 200 200 200
Zustatkova cena dl. majetku 100 100 100 100 100 100
Zména stavu rezerv 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000
Ostatni provozni vynosy 5000 5000 5 000 5 000 5 000 5 000
Ostatni provozni naklady 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000
Provozni vysledek hospodareni 560402 | 786405| 574387 | 859395| 604662| 943799
Nakladové Groky 40 314 40 314 30114 30 114 19 914 19 914
Financni vysledek hospodareni -40314| -40314| -30114| -30114| -19914| -19914
Dat z pifjmd za b&znou Cinnost 98817 | 141757| 103412| 157563| 111102| 175538
Vysledek hospodateni za béznou
¢innost 421272| 604334| 440861| 671718| 473646| 748347
Vysledek hospodateni za ucetni
obdobi 421272| 604334| 440861| 671718| 473646| 748347
Vysledek hospodateni pied
zdan€nim 520088 | 746091| 544273| 829281| 584748| 923885

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vysledek hospodateni za ucetni obdobi v roce 2015 vyssi o 43,45 % nezli je vysledek
hospodateni v tom roce podle ocekdvaného scénafe. V roce 2016 je vyssi o 52,37 % a

v roce 2017 o 58 %.

Diivod pro v optimistickém scénafi je narast zisku relativné mensi nez jeho snizeni

vvvvv
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7.4 Realisticky scénar

Realisticky scénatr ptedstavuje nejpravdépodobnéjsi vyvoj spolecnosti na planované
obdobi, ktery mulZe nastat. Bude se nachdzet uvnitf rozmezi, stanoveného vySe
uvedenymi scénafi (oc¢ekdvany, optimisticky a pesimisticky). Ziskava se jako vazeny
pramér hodnot diive uvedenych scénatii, kde vahami jsou stanovené pravdépodobnosti,

se kterou jsou scénaie ocekavany.

Nasledujici tabulka obsahuje pravdépodobnosti vzniku jednotlivych rizikovych faktor
ve vSech scénafich. Suma pravdépodobnosti u jednotlivych faktor musi dat jedna a
samotna pravdépodobnost scénaitl je dana jako primér pravdépodobnosti vzniku rizik v
danych scénatich. Dil¢i pravdépodobnosti rizikovych faktorii byly do tabulky doplnény

na zéklad¢ zkusenosti v dané problematice.

Tabulka 67: Rozdéleni pravdépodobnosti scéndiii

Posileni domaci mény 68 % 17 % 15 %
Nesplnéni pramémé

prodejni ceny 5% 15 % 10 %
Rist cen energii 65 % 20 % 15 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pomoci ziskanych pravdépodobnosti scénait se daji vypocitat hodnoty vykazu ziskl a
ztrat pro realisticky scénaf na planované obdobi. Vypocte se vazeny primér jednotlivych
polozek vSech scénatii (oekavany, optimisticky, pesimisticky), kde vahami jsou vyse

uvedené pravdépodobnosti jednotlivych scénait.
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Tabulka 68: Realisticky vykaz ziskit a ztrat (v tis. K¢)

Ocekavany| Nové |Ocekavany| Nové |Ocekavany| Nové
scénar hodnoty scénar hodnoty scénar hodnoty
Trzby za prodané zbozi 182400| 182400 182400| 182400 182400| 182400
Naklady vynalozené na
prodané zbozi 152000 152000 152000| 152000 152000| 152000
Obchodni marze 30 400 30 400 30 400 30 400 30 400 30 400
Vykony 4042669 | 4033110| 4193020| 4181052| 4361008| 4341183
Trzby za prodej vlastnich
vyrobku a sluzeb 4042669 | 4033110| 4202882| 4181052 4371348| 4341183
Vykonové spotieba 2652143 | 2654 374| 2758727 | 2763662| 2871691 | 2879 876
Spotreba materidlu a energie | 1974143 | 1976374| 2076727 | 2081662 | 2185611 | 2193796
Sluzby 678 000| 678000 682 000| 682000 686 080 | 686 080
Ptidana hodnota 1420926| 1409136| 1464693 | 1447790| 1519717 | 1491 707
Osobni naklady 688 187 | 688 187 710491 | 710491 728 644 | 728 644
Mzdové naklady 483419| 483419 499 662 | 499 662 513008 | 513008
Naklady na SZ a ZP 164 362 | 164 362 169885| 169 885 174 423 | 174 423
Socialni naklady 40 406 40 406 40 944 40 944 41 214 41 214
Dang¢ a poplatky 8714 8714 8714 8714 8714 8714
Odpisy 155722 | 155722 163201| 163201 169796 | 169 796
Trzby z prodeje dl. majetku 200 200 200 200 200 200
Zustatkova cena dl. majetku 100 100 100 100 100 100
Zm¢éna stavu rezerv 5000 5000 5000 5000 5000 5000
Ostatni provozni vynosy 5000 5000 5000 5000 5000 5000
Ostatni provozni naklady 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000 8 000
Provozni vysledek
hospodareni 560402 | 548613| 574387| 557484| 604662| 576652
Nakladové uroky 40 314 40 314 30114 30 114 19914 19 914
Financ¢ni vysledek
hospodareni -40 314 -40 314 -30 114 -30114 -19 914 -19 914
Dai z ptijmi za béznou
¢innost 98 817 96 577 103412 | 100 200 111102] 105780
Vysledek hospodareni za
béznou Cinnost 421272 411722 440861 | 427170 473646 | 450 958
Vysledek hospodareni za
ucetni obdobi 421272| 411722| 440861 | 427170 473646 | 450958
Vysledek hospodaieni pied
zdanénim 520088 | 508299| 544273| 527370| 584748| 556738

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pti porovnani vysledku hospodateni za ucetni obdobi, mizeme vidét, ze v realistickém

scénaii se jeho hodnota nejvice blizi o¢ekavanému scénafi neboli finanénimu planu.
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V realistickém scénaii, vV roce 2015, je hodnota hospodaiského vysledku nizs§i pouze
0 2,27 % nez finan¢nimu planu. V dalSich letech to bylo sniZzeno o 3,11 % a 4,79 %.

V nésledujicim grafu jsou porovnané hospodaiské vysledky za ucetni obdobi
V jednotlivych variantich plan ristu podniku. Jsou vidét rozdilené hodnoty diky

pusobeni rizikovych faktorti. Nejpodobnéjsi plany jsou plany realistické a o¢ekavané.

Tabulka 69: Varianty planu ristu podniku v letech 2015 - 2017 (v tis. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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8 Zhodnoceni

Posledni kapitola této prace se bude zabyvat zhodnocenim stfednédobého strategického
planu, ktery byl v této praci vypracovan. Cast hodnoceni daného planu bylo jiz provedeno
Vv kapitole 4.4, 1 strategické scénaie jsou formou zhodnoceni strategického planu. Ty byly
zpracovany v predeslé kapitole (kapitola 7). Tato kapitola se bude soustiedit na analyzu
naplnéni cilli sestaveného strategického planu a zavérecné sumarizace vykonnosti daného

planu.
8.1 Splnéni cili

V kapitole 3 byl definovan strategicky plan podniku na roky 2015 — 2017, véetné
definovani dlouhodobych strategickych cilii. Tyto cile byly rozebrany na cile kratkodobé
pro jednotlivé roky planu. V této kapitole bude provedena analyza splnéni kratkodobych
a dlouhodobych cili vzhledem ke stanovenému finan¢nimu planu, a zaroven se také

splnéni cili porovna s realistickym scénarem.

Cil: zahajeni vystavby logistického centra v Chluméanech

Cil stanovil zacatek vystavby logistického centra v Chlumcéanech v roce 2016. V ramci
finan¢niho planu to znamenalo investovat 70 mil. K¢ v roce 2016 a v stejnou ¢astku v roce
2017 a vzhledem k investicnimu planu je mozné tyto investice provést, aniz by to

spole¢nost n¢jak ohrozilo.
Tento cil byl splnén.

Identifikovana rizika Z4dnym zplsobem nezasahoval do tohoto cile a proto i1

Vv realistickém scénafi je cil splnén.

Cil: navvS$eni stavu zaméstnancu

Tabulka 70: Analyza splnitelnosti navysSeni zaméstnancii

cilova hodnota 22 20 10
planovana hodnota 22 20 10
Odchylka: 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Cilem bylo pfijeti urCitého poctu zaméstnanci kazdy rok. Vzhledem k nulovym
odchylkam byly jednotlivé kratkodobé cile splnény. Dlouhodobym cilem bylo navysit

stav zaméstnancti na 1530, a tento cil byl také splnén.
Stejné jako predesly cil, ani tento cil nebude ohrozen riziky, a proto bude naplnén i
V realistickém scénafi.

Cil: investice do vyrobnich linek

Vzhledem k investicnimu planu, veSkeré investice je mozné v danych letech provést.
Dané investice nikterak negativné neovliviuji strategické cile firmy, a proto neni potfeba
je upravovat. Vzhledem k planu, doslo k jejich provedeni, stejné tak doslo i k jejich
naplnéni v realistickém scénéfi.

Cil: NavvS$eni trzeb

Dlouhodoby cil byl definovan jako navyseni trzeb o 10 % va¢i roku 2014. Kratkodobé
cile byly definovany jako navySeni prodejii (poCet prodanych metri ¢tverecnich) na

kazdém trhu v jednotlivych letech planu viici roku predchazejicimu.

Tabulka 71: Analyza splnitelnosti navyseni trieb (v tis. K¢)

Tuzemsky trh 3,00 % 3,00 % 0,00 %
Export Zapad 6,00 % 6,00 % 0,00 %
Export Vychod 1,00 % 1,00 % 0,00 %

Tuzemsky trh 3,00 % 3,00 % 0,00 %
Export Zapad 6,00 % 6,00 % 0,00 %
Export Vychod 1,00 % 1,00 % 0,00 %

Tuzemsky trh 3,00 % 3,00 % 0,00 %
Export Zapad 6,00 % 6,00 % 0,00 %
Export Vychod 1,00 % 1,00 % 0,00 %
Celkové trzby 4047146| 4225269 4375620| 4543608
Strategicky cil zvysit trzby o: 10,00 %
zvyseni trzeb na konci roku 2017 12,27 %
Odchylka: | 227%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Kratkodobé cile byly splnény a strategicky cil, navysSeni trzeb o 10 %, byl s kladnou
odchylkou, neboli pievyseni planu, coz vyhovuje a neni potieba zajistit korekéni ¢innosti

v planu.

Cil navySeni trzeb je ovliviiovan riziky. A to jak primérnou prodejni cenou, tak silou
domaci mény. Vzhledem k tomu, ze vétSina prodeju spole¢nosti je v zahranici, tak kurz
ma na trzby velky vliv. V rdmci toho je nutné zminit naplnéni cile navySeni trzeb pfi
realistickém scénafi. Kratkodobé cile budou splnény, nebo zadné riziko samotny prodej
neovliviyje.

Tabulka 72: Vyvoj trieb v realistickém scéndii (v tis. K¢)

Celkové trzby 4047 146| 4215710| 4363652| 4523783
Strategicky cil zvysit trzby o: 10,00 %
zvySeni trzeb na konci roku 2017 11,78 %
Odchylka: 1,78 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak je vidét v tabulce, tak i v realistickém scénafi bude cil naplnén, a dokonce i s kladnou

odchylkou.

Cil: navvseni poc¢tu vyrabénych metru ¢tvere¢nich

Dlouhodobym cilem je navysit pocet vyrabénych metri o 10 % oproti roku 2014.
Kratkodobé cile jsou pro vSechny roky planu stejny, a to navysit vyrobu o 4 %.

Tabulka 73: Analyza splnitelnosti navySeni vyroby

Cilova hodnota 4,00 % 4,00 % 4,00 %
Rozpoctova hodnota 421 % 4,25 % 4,28 %
Odchylky 0,21 % 0,25 % 0,28 %
Cilova hodnota 10,00 %
Rozpoctova hodnota 13,29 %
Odchylka 3,29 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Kratkodobé cile byly v jednotlivych letech ptekroceny, ale spolecnost je kapacitné
schopna vyrobu zvladnout, a tak neni potieba provadét zadné opatieni ani zmény v planu.
Navyseni vyroby v jednotlivych letech bylo zptsobenou vysi odbytu na jednotlivych
trzich. Dlouhodoby cil byl celkové piekrocen o 3,29 %.
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| v realistickém scénafi bude tento cil splnén, nebot’ zadné z rizik neovliviiuji vyrobu
, vy

produktti.
8.2 Zavérecéné zhodnoceni planu

Finan¢ni analyza planu na roky 2015 — 2017 odhalila pozitivni vyvoj vétSiny ukazatela.
Cisty pracovni kapitél je kladny, coZ je pozitivni, ale na zikladé ukazatele kapitalové
potieby penéz se ukazalo, ze je jeho velikost vy$si nez potieba. Ukazatele likvidity by
mohly mit lepsi pribéh. VSechny ukazatele likvidity maji klesajici tendenci a pouze béZzna
likvidita se pohybuje v doporucenych mezich. Okamzita likvidita je hluboce pod hranici,
spole¢nosti velmi kladny vyvoj v planovaném obdobi, stejné tak jako ukazatele aktivity.
Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. se chce v budoucnu soustfedit na zvySovani
rychlosti obratu zasob. Dalsi zlepSeni tohoto ukazatele povede ke zlepSeni stavu likvidity
spolecnosti. Jako posledni ukazatel provadéné analyzy byl ukazatel celkové zadluzenosti
spolecnosti. Tento ukazatel v dobé planu kles4 a je pod hodnotou 50 %, coZ jako kritérium

tohoto ukazatele splituje.

Strategické scénafe poslouzily jako nadhled na nejhor§i moznou a nejlepsi moznou
variantu vyvoje spolecnosti na zdkladé sestrojeného strategického planu a rizik, které byly
identifikovany jako pravdépodobné ohrozeni strategického zaméru. Pravdépodobnosti
jednotlivych scéndit pak pomohly sestrojit realisticky scénaf, ktery ukézal
nejpravdépodobnéjsi vyvoj. Generovany hospodarsky vysledek tohoto scénate byl pouze
0 par procent mensi, nez hospodarsky vysledek o¢ekdvaného scénare neboli sestaveného

finan¢niho planu.

Doporuc¢enim pro budouci vyvoj by bylo sniZzeni stavu obéznych aktiv, piesnéji
optimalizaci zasob, aby se snizila hodnota ¢istého pracovniho kapitalu. VétSina zasob
jsou keramické obklady a dlazby, které nebyly prodany v minulych letech. Tyto dlazdice
neztraci nic na své kvalité, pouze design jiz nemusi byt ,,in““. Spolecnost by méla u téchto
produktii nastavit niz§i cenu a prodat je. K vétSim jednordazovym prodejii by mélo
dopomoct vyhledavani socialnich projektt a projektd, které jsou dotované rlznymi

organizacemi a uskupenim, jakou je napiiklad UNESCO a Evropska unie.

Tato prace se zaobirala velmi dalezitym tématem kazdé spoleCnosti, ktera uvazuje o své
budoucnosti. Strategicky management, strategické fizeni je dualezitou Cinnosti kazdé

firmy, ktera si chce udrzovat svou konkurenceschopnost a chce se vyvijet. Tvorba
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strategického planu je jednou z téchto dulezitych Cinnosti. Strategicky plan, ktery byl
sestaven pro spoleCnost LASSELSEBERGER, s.r.o. na zdkladé¢ stanovenych
strategickych cilii, proSel vykonnostni analyzou a byl uznidn za vhodny pldn na

nadchézejici ttileté obdobi.
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ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo zhodnoceni vykonnosti strategického planu spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.0. na roky 2015 — 2017. Pro zhotoveni samotného hlavniho cile
bylo stanoveno nékolik cila dil¢ich, které byly postupné rozpracovany v jednotlivych
kapitolach. Jednim z dil¢ich cila bylo i sestaveni, na zaklad¢ konzultace ve spole¢nosti,

samotného strategického planu.

V prvni kapitole byl ptfedstaven podnik LASSELSBERGER, s.r.o. Byla popsana jeho

historie, vyvoj situace na trhu a také vliv hospodaiské krize na vyvoj spolecnosti.

Druh4 kapitola se zabyvala analyzou podnikatelského prosttedi spole¢nosti. Dle literatury
bylo prostfedi rozdéleno na vnitini a vné&jsi prostfedi, které byly néasledné popsany.
Vysledkem analyzy bylo identifikovani silnych a slabych stanek spole¢nosti plynouci
zZ interniho prosttedi a také definovani moznych hrozeb a ptilezitosti plynouci z externiho
prostiedi. Nasledovalo sestaveni matic IFE a EFE, ze kterych vyslo, ze spole¢nost je

schopna se opfit o stfedné silnou interni pozici a je sttedné zavisla na vnéjSim prostiedi.

Ve tieti kapitole byl popsan stfednédoby strategicky plan spolecnosti a byly definovany
strategicka vychodiska, tedy poslani spolecnosti, vize spolecnosti a strategické cile
daného strategického planu. Dale pak byly stanoveny kratkodobé cile na vSechny roky
planu, které vychazely ze strategickych cili. Nasledujici kapitola se vénovala sestaveni
finan¢niho planu na dané obdobi a zdroven byla zpracovana analyza finan¢ni vykonnosti

daného planu. Tento plan tvofil o¢ekavany vyvoj spolecnosti do roku 2017.

Pro ucel vybéru vhodné strategie pro naplnéni strategického planu byla v paté kapitole
provedena strategickd analyza. Nastroje pouzité pro vybér strategie byly matice IE,
SPACE a QSPM. Podle provedené analyzy byla za nejvhodnéjsi strategii zvolena

strategie penetrace trhu a jako druhd nejlepsi strategie rozvoje produktu.

Sesta kapitola se vénovala analyze rizik. V této kapitole byla rizika postupnd
identifikovana a popséna. Nasledné byly vybrany ty nejzadvaznéjsi rizika, kterd presahla
stanovenou hranici risk appetite, neboli ty rizika, kterd by mohla ohrozit stanoveny vyvoj
podniku. Konkrétné se jednalo o tfi faktory: nesplnéni primérné prodejni ceny, posileni
doméaci mény a nariist cen energii. Byla také provedena analyza citlivosti, v ramci které

byly objeveny polozky nejvice ovliviiujici tvorbu zisku pfed zdanénim.
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Sestrojeni strategickych scénarii, které probehlo v sedmé kapitole, poslouzilo jako néhled
na nejhor§i moZnou a nejlep§i moZnou variantu vyvoje spolecnosti na dané obdobi.
Stavily se celkem Ctyfi scénaie, a to optimisticky, pesimisticky, ofekavany, ktery
odpovida sestavenému finan¢nimu planu, a realisticky. Tyto scénafe byly sestaveny
pomoci identifikovanych rizik, které byly oznaCeny jako pravdépodobné ohrozeni
strategického planu. Rizika se v jednotlivych scénafich projevovala bud’ kladn€, nebo
zaporng, podle smyslu dané¢ho scénafe (kladn€ pro optimisticky scéndf, zaporné pro
pesimisticky scénaf). Poté se stanovily pravdépodobnosti jednotlivych scénafi, které

pomohli sestrojit realisticky scénar, ktery ukazal nejpravdépodobnéjsi vyvoj.

V posledni kapitole bylo provedeno celkové zhodnoceni strategického planu spole¢nosti.
Byla zde uvedena sumarizace analyzy finan¢ni vykonnosti planu, ktera byla provedena
Vv kapitole 4 hned po sestaveni financniho planu. Dale se porovnavaly stanovené cile, zda
byly naplnény. Vysledkem bylo, ze vSechny strategické cile na planované obdobi byly
splnény, a proto nebylo potieba zadného opatfeni ani zadnych zdsahti do strategického
planu. Stanoveny strategicky plan, ktery byl sestaven na zadklad¢ strategickych cilt

spole¢nosti, se ukazal byt jako vhodny plan k implementaci pro nadchazejici obdobi.

Jakozto autor této diplomové prace povazuji téma strategického planovani za velmi
dilezitou ¢ast fizeni spolecnosti. Sestrojenti strategického planu, analyzovani rizik dané¢ho
strategického zdméru u spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.0. mi pomohlo 1épe pochopit

strategické fizeni a fungovani spolecnosti jako takové.
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Piiloha A Rozvaha a vykaz zisku a ztraty za rok 2012

Rozvaha

o

oo

V.

-

Rozvaha v plném rozsahu

ke dni
31122012

(v celych tisicich K&)

AKTIVA

AKTIVA CELKEM
Pohledavky za upsany zakladni kapital
Diouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek

. Software
. Jiny diouhodoby nehmoiny majetek

3. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek

[=r IS I R R

ey

LTI

Dlouhodoby hmotny majetek

. Pozemky

. Stavby

. Samostatné movité vaci a soubory movitych véci
_Jiny diouhodoby hmotny majetek

. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek

. Poskytnuté zdlohy na diouhodoby hmotny majetek

Diouhodoby finanéni majetek

. Podily voviadanych a fizenych osobach

ObézZna aktiva

Zasoby

. Material
. Nedokonéena wroba a polotovary

. Wyrobky

ZboZi

. Poskyinuté zalohy na zasoby

Dlouhodobé pohledavky

. Pohledavky zobchodnich vatahid

2. Dipuhodobé poskytnuté zilohy

Mo o Wk =

g

Kratkodobé pohledavky

. Pohledavky zobchodnich vatahid

. Pohledavky - ovadajici a fidici osoba
. Stat- dafové pohledavky

. Kratkodobé poskyinuté zalohy

. Dohadné ity aktivni

. Jiné pohledaviy

Kratkodoby finanéni majetek

. Penize

2. Uétyvbankach

Ostatni aktiva

Casové rozligeni

. Maklady pfitich obdobi

31122012 31122011

Brutio Korekce Metto Metto
11212 349 6022834 5189 515 5 498 829
0 0 0 0
8679339 5828689 2850650 3003329
115778 -15660 100118 1355
15999 -15 660 339 1240
99779 1] 99779 1
0 1] 0 114
7673198 5255604 2417594 2 669 036
1010813 -250893 TE0 120 B07 163
2462822 1341788 1121034 1331700
4151228 3661531 489 635 475132
1127 -957 170 170
41094 -635 40459 45 264
61186 1] 6116 9607
B9D 363 -557425 332938 332938
890 363 -557425 332938 332938
2509479 194145 2315334 2 484 544
1655175 -133662 1521513 1344 331
185 598 -11286 174 310 229089
32758 -1 059 31699 31 351
1275525 -115701 1159824 945 08B0
161 144 5616 155528 138 811
152 1] 152 0
26 160 0 26 160 21 379
4252 1] 4252 5252
21908 1] 21908 16127
729 540 -50 483 669 057 768 643
572783 50483 512300 583721
17 560 1] 17 560 26 655
52 041 1] 52 041 47 402
24 201 1] 24 201 17 024
3436 1] 3436 B 957
59519 1] 59519 BE 884
98 604 0 98 604 350 191
648 1] E46 641
97 958 1] 97 958 349 550
23531 0 2353 10 956
23531 0 23531 10 956
23531 1] 2353 10 950



PE o BE oEE OBE P

=

@

0o e
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B. IV.

=

©® NN W

PASIVA

PASIVA CELKEM

Vlastni kapital

Zakladni kapital
_ Zakladni kapital

Kapitalove fondy
. Ostatni kapitalove fondy

Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni
. Zakonny rezenmi fondMedéliteIny fond

Vysledek hospodareni minulych let
. Nerozdéleny sk minulych let
. Neuhrazena #@rata minulych let

Vysledek hospodareni béZzného déetniho obdobi (+/-)
Cizi zdroje
Rezervy

_ Rezena na dan zpfiim0
. Ostatni rezeny

Dlouhodobé zavazky
. Zavazky z obchodnich vztaht
. OdloZeny danovy Zavazek

Kratkodobé zavazky
_ Zavazky z obchodnich vaahd
Zavazky - ovladajici a fidici osoba
. Zavazky ke spoletnikim, élendm drufstva a k déastnikim sdruzzni
Zavazky k zaméstnanciim
Zavazky ze sodialniho zabezpedeni a zdravomniho pojidténi
Stat - danove zvazky a dotace
. Kratkodobé pfijaté zalohy
. Dohadné Géty pasiwni
. Jiné zavazky

Bankovni Uvéry a vypomoci
. Bankowni ivéry dlouhodobé

2. Kratkodobé bankowni Ovéry

Ostatni pasiva
Casové rozlideni
. WWdaje pfistich obdobi
. Vimosy pristich obdobi

31.12.2012 342201
5189 515 5 498 829
2 361 207 2 445 235
2 261 303 2 261303
2261 302 2261303

100 000 100 000
100 000 100 000
12 806 6097
12 806 6097
71126 -56 345
71126 0
0 -56 345
-84028 134 180
2816 185 3 050 182
14 593 13312
11 0

14 582 13312
228 508 250 652
0 55824

228 508 241828
995 479 8097 825
T63 470 701036
0 5000

100 100

30 386 30 149
15509 16337
aver 4244
15432 17319
166 795 94 230
0 29414

1577 605 1888 389
1417 605 0
160 000 1888 389
12123 3412
12123 3412
5983 3412
6140 0



Vvkaz zisku a ztraty

Ucetni zavérka

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu

za obdobi
2012
[v celych tisicich KE)
obdobi obdobi
2012 2011
L Trébyza prodej zhoi 182 744 214 802
A Maklady wnaloZené na prodané zhodi 127 888 144 802
+ Obchodni marze 54 856 70090
I Vykony 3503 476 3288976
Il. 1. Tribyza prodej vlastnich wrobkl a sluZeb 3271788 3 304 680
2. Zména stawu zasob viastni éinnosti 214 625 -17 605
3. Aktvace 17 002 1881
B. Vykonova spotieba 2512 392 2 287 365
B. 1. Spoffeba materidlu a energie 1 885 004 1 667 288
B. 2. Sluiby 827 388 820 068
+ Pridana hodnota 1045 940 1071701
C. Osobni naklady E58 961 663 435
C. 1. Medowe naklady 475 503 488 707
C. 2 Maklady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojis&ni 158 855 185 345
C. 3. Sccidlni naklady 25 603 8383
D. Dané a poplatky 14 DB&E 0 354
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotmého majetku 164 611 177 780
I Trzby z prodeje dicuhodobého majetku a materialu 123 918 45 658
. 1. Trébyzprodeje dlouhodobého majetku 120 210 30 085
. 2. Trébyzprodeje materialu 3708 6883
F. Zhstatkova cena prodaného diouhodobé ho majethu a materialu 242 788 43 B46
F. 1. Zlstatkova cena prodaného diouhodobého majetiu 238 480 36 988
F. 2. Prodany material 3308 6 848
o Zrlnenalsl.?:.:.llrezenra Dlpra\m ych polozek v provoani cblasti a kom plesmich 15 197 20 285
nakladu prigtich obdobi (+~)
v, Ostatni provozni wnosy 52771 83 781
H. DOstatni provozni naklady 120 878 68 888
' Provozni vysle dek hospodareni -22 990 248 002
WL Vynosy z diouhedobého finanéniho majethu ] 30E4
Vimosyz podilll vovadanych a fizenych osobam a videmich jednotkach
VIL 1. . . L1} 3084
pod podstatnym vivem
I Vimosyz precenéni cennych papird a derivatl 30 275 0
L. Maklady z pfecené&ni cennych papind a derivatl 0 13118
M. Zména stawu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblast (+/-) [ 4 540
x Vynosove Oroky 1485 1381
M. Makladowe Groky TB17S 86 878
X1 DOstatni finanéni wnosy o 7008
. Ostatni finanéni naklady 32 2682 11 248
y Finanéni vysledek hospodareni -TB&TT -104 432
a Dah z prijmi za béZnou dinnost -14 487 7820
Q. 1. -splatna 11 D
(e} 2. -odloZena -14 402 7820
. Vysledek hospodafeniza béznou Sinnost BT 180 135 750
1. Mimofadné wnosy 12 951 41088
=3 Mimoradné naklady B&21 33 530
S. Da z prijmd z mimofadné dinnosti 1178 9129
k= 1. -odloZena 1178 2128
' Mimofadny vsledek hospodareni 3152 -1 570
e Vysledek hospodafeniza 08 etni obdobi {+/-) -84 028 134 180

e Vysledek hospodareni pred zdangnim {+/-) 97 337 151 129




Piiloha B Rozvaha a vykaz zisku a ztraty za rok 2013

Rozvaha

S

@

.

Rozvaha v piném rozsahu

ke dni
31122013
(v celych tisicich KE)
AKTIVA
31.12.2013 31.122012
Brutto Korekce MNetto Netto

AKTIVA CELKEM 11 165 517 -6 167 950 4997 567 5189 515

Pohledavky za upsany zakladni kapital 1] [1] 0 0

Diouwhodoby majetek 634006 5949731 2684 275 2 850 650

Diouwhodoby nehmotny majetek 28176 -15 849 12327 100 118
1. Software 16 084 -15 849 235 339
2_ Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10979 1] 10979 99779
3. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 1113 1] 1113 0

Dicuhodoby hmotny majetek 7715467 5376457 2339010 2417 594
1. Pozemky 1007925 -248 671 759 254 760 120
2. Stavby 2470780 -1 384 379 1086 401 1121034
3. Samostatné movité véci a soubory movitych veci 4190637 -3 741815 448822 489695
4. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 1127 957 170 170
5. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 44 998 635 44 363 40459

Diouhodoby finanéni majetek 890 363  -557 425 332 938 332938
1. Podily v oviddanych a fizenych osobach 890 363 -557 425 332938 332938

ObéZna aktiva 2512419 218219 2 294 200 2315334

Zasoby 1545657 -141 792 1403 865 1521513
1. Material 168 510 -3163 159 347 174 310
2. Medokonfend viroba a polotovary 2271 -B44 21867 31699
3. Wrobky 1223024 -109909 1113115 1159824
4. ZboZd 131 260 -21876 109 384 155 528
5. Poskytnute zalohy na zasoby 152 [1] 152 152

Diouhodobé pohledavky 166 471 1] 166 471 26 160
1. Pohledéwky z obchodnich vetahi 132 183 1] 132183 4252
2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 34 288 1] 34 288 21908

Kratkodobé pohledaviky 6119382 -T6 427 535 555 669 057
1. Pohledéviy z obehodnich vatahl 522871 -TE 427 446 444 512 300
2. Pohledéavky - oviadajici a fidici osoba 6756 1] 6756 17 560
3. Stat- danove pohledavky 55539 1] 55539 52041
4. Kratkodobé poskyinuté zalohy 14 249 1] 14 249 24201
5. Dohadne Géty aktivni 1608 1] 1 608 3436
6. Jiné pohledavky 10939 1] 10 959 59519

Kratkodoby finanéni majetek 188 309 0 188 309 98 604
1. Penize 1007 1] 1007 646
2. UEb_.'vbﬁnk."]ch 187 302 1] 187 302 97 958

Ostatni aktiva 19092 0 19092 23531

Casové rozligeni 19092 0 19092 23531
1. Naklady prigtich obdobi 19092 1] 19092 2353
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PASIVA

PASIVA CELKEM

Viastni kapital

Zakladni kapital

. Zakladni kapital

Kapitalové fondy

. Ostatni kapitalove fondy

Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni

. Zakonny rezenmi fond/Medélitelny fond

Vysledek hospodafeni minulych let

. Nerozdéleny zisk minulych let

2. Neuhrazena zrata minulych let

[ N B N Y N Y

Vysledek hospodareni bézného uéetniho obdaobi (+/-)
Cizi zdroje

Rezervy

. Rezerva na dan z pfijm
. Ostatni rezenvy

Diouhodobé zavazky

. OdloZeny danovy Zavazek

Kratkodobé zavazky

. Zavazky zobchodnich vaahi

. Zavazky ke spolenikim, Elenim drufstva a k Géastnikim sdruZeni
. Zavazky k zamé&stnancim

. Zavazky ze socidlniho zabezpefenia zdravoiniho pojisténi

. Stat - dafové zvazky a dotace

. Kratkodobé pfijaté zalohy

. Dohadné uéty pasiwni

. Jiné zavazhy

Bankowni Gvéry a vypomaoci

. Bankowni 0véry dlouhodobé
. Kratkodobé bankowni Ovéry

Ostatni pasiva

Casove rozligeni

. Wydaje pfidtich obdobi
. Wiymosy pfigtich obdobi

31122013 31.12.2012
4 997 567 5189 515
2433 302 2 361 207
2 261 303 2 261 303
2261303 2261 303

100 000 100 DO0
100 00D 100 000
12 806 12 806
12 806 12 506
-12902 71136
50000 71126
-62 902 0
62 095 -84 026
2570 344 2 816 185
11721 14 593

0 11

11721 14 582
223 293 228 508
223293 228 508
9506 672 993 479
TG3 810 763470
100 100
29909 30D 386
15790 15 509
3836 3T7eT

13 690 15432
125 404 166 795
32133 0
1346 658 1577 605
0 1417 605

1 346 658 160 000
3921 12123
3921 12123
3921 5983

0 6140



Vykaz zisku a ztraty

Ucetni zavérka

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu

za obdobi
2013
{v celych tisicich K&)
obdobi obdobi
2013 2012

L Triby za prode] o3 180 841 182 744

A Maklady wnalofené na prodané zZbod 120 484 127 888
+ Obchodni marze 50 357 54 B56

1. Vykony 3396073 3503 476

Il. 1. Tr¥byza prodej Wastmich wrobki a sluzeb 3430 758 3971 788

2 Fména stawu zasob dasni éinnost 583 047 214 885

3. Aktivace 20 2682 17 003

B. Vykonowa spotfeba 2388745 2512 392
B. 1. Spoffeba materialu a energie 1772916 1885 004
B. 2. SluZby 815820 627 388
+ Pridana hodnota 1 057 685 1 045 940

C. s obni naklacy 644 383 658 961
. 1. Medove naklady 4532 045 475 503
C. 2. Maklady na socialni zabezpedeni a =dravetni pojiEtdni 153 009 158 855
C. 3. Socialni naklady 38 235 28 803
o. Dané a poplatky 9 585 14 086
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 180 230 184 811
L. Triby z prodeje dlouhodobeho majetku a materialu 5241 123 918

. 1. Treby=zprodeje dicuhodobého majetku arF2 120 210

. 2. Trébyz prodeje materialu 4 880 3708

F. Fistathova cena prodaného dliouhodobého majetku a materialu &0 981 242 788
F. _ Ehstatkowd cena prodaného diouhodobého majetku R 7O3 230 480
F. 2. Prodany material 4188 3308
o errlenaftz'r:.:..lrrezewa Dﬂpramynh polozek v provoani oblast a kom plexnich 21293 35 107

nakladu prietich obdobi (+5)

V. Ostatni provozni whnosy 7720 52771

H. Ostatni provozni naklady 15 304 128 978
. Provozni vysledek hospodareni 158 956 -22 990

I Wnosy = precen&ni cennyeh papini a dervat o 30 275

L. Maklady z pfecenéni cennych papin a derivat 42 g27 0
i Vinosove droky 1776 1485

M. Makladowe droky 84 Ta7 TB1TE
1. Ostatnifinanéni wnosy 11 447 o

Q. Ostatnifinantni naklady 11 DBT 32 262
. Finanéni vysledek hospodareni -105 458 -TB 677

Q. Dan z prijmi za béZnou éinnost -5 365 -14 487
Q. 1. -splama -1 11
. Z. -odioi=na -6 354 -14 498
e Vysledek hospodareni za béznou Sinnost 59 863 -BT 180
. Mimofadné wnosy 6270 12 951

R. Mimofadné naklady )] 86821
5. Dan z prijmi z mimoradné ginnosti 1139 14178
5. 1. -odlofena 1128 1178
. Mimof adny vysledek hospodaifeni 2232 3152

e Vysledek hospodareni za Géetni obdobi {+/-) 52 095 -B4 028

e Vysledek hospodareni pired zdanénim {+/-) 56 869 97 337



Piiloha C Rozvaha a vykaz zisku a ztraty za rok 2014

. Samostatné hmotné movité véci a soubory hmotnych movitych véci

Rozvaha
AKTIVA
AKTIVA CELKEM
A Pohledavky za upsany zakladni kapital
B. Dlouhodoby majetek
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek
B. I. 1. Software
2. Jinydlouhodoby nehmotny majetek
3. Nedokon&eny dlouhodoby nehmotny majetek
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek
B. Il. 1. Pozemky
2. Stavby
3
4. Jiny dlouhodoby hmotny majetek
5. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek
6. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek
B. I Dlouhodoby finanéni majetek
B. lll. 1. Podily voviadanych a fizenych osobach
C. Obézna aktiva
C. L Zasoby
C. I. 1. Material
2. Nedokonc&ena wyroba a polotovary
3. Wrobky
4. Zbozi
5. Poskytnuté zalohy na zasoby
C. . Dlouhodobé pohledavky
C. Il. 1. Pohledavky zobchodnich vztaht
2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy
C. Il Kratkodobé pohledavky
C. lll. 1. Pohledavky zobchodnich vztahu
2. Pohledavky - oviadajici a Fidici osoba
3. Stat - dafiové pohledavky
4. Kratkodobé poskytnuté zalohy
5. Dohadné ucty aktivni
6. Jiné pohledawky
C. V. Kratkodoby finan¢ni majetek
C. IV. 1. Penize
2. Ugty vbankach
D. Ostatni aktiva
D. I Casové roZigeni
D. I. 1. Naklady pfiStich obdobi

31.12.2014 31.12.2013

Brutto Korekce Netto Netto
10840516 -6 066419 4774097 4997 567
0 0 0 0
8530177 -5855519 2674658 2684 275
37913 -8 861 29 052 12 327
10 242 -8 861 1381 235
27671 0 27671 10979
0 0 0 1113
7601875 -5289228 2312647 2339010
1007925 -248671 759 254 759 254
2472128 -1427065 1045063 1086 401
¥ 4034605 -3611 900 422 705 448 822
1127 -957 170 170
" 82 330 -635 81695 44 363
3760 0 3760 0
890389 -557430 332959 332938
890389 -557430 332959 332938
2295344 -210900 2084 444 2294 200
1342652 -151559 1191093 1403 865
T 171299 -8 270 163 029 159 347
29702 -1112 28 590 21867
1021276 -129879 891 397 1113115
120180 -12298 107 882 109 384
195 0 195 152
173017 0 173017 166 471
¥ 1250940 0 125 940 132183
" aro77 0 47077 34288
603 289 -59341 543948 535 555
¥ 491238 -59 341 431 897 446 444
7451 0 7451 6 756
" 58 810 0 58 810 55 539
" 9825 0 9 825 14 249
25036 0 25036 1608
10929 0 10929 10 959
176 386 0 176386 188 309
543 0 543 1007
175 843 0 175 843 187 302
14 995 0 14 995 19 092
14 995 0 14 995 19 092
14 995 0 14 995 19 092
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PASIVA

PASIVA CELKEM

Vlastni kapital

Zakladni kapital

. Zakladni kapital

Kapitalové fondy

. Ostatni kapitalové fondy

Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni

. Rezervni fond

Vysledek hospodareni minulych let

. Nerozdéleny zisk minulych let
. Neuhrazena ztrata minulych let

. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-)

Cizi zdroje

Rezervy

. Rezerva na dan zpfijmu
. Ostatni rezervy

Dlouhodobé zavazky

. OdlozZeny dariovy zavazek

Kratkodobé zavazky

. Zavazky z obchodnich vztahu
. Zavazky ke spole¢nikiim

. Zavazky k zaméstnancim
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi
. Stat - dafiové zavazky a dotace
. Kratkodobé prijaté zalohy

. Dohadné ucty pasivni

. Jiné zavazky

Bankovni tivéry a vypomoci

. Bankowni Gvéry dlouhodobé
. Kratkodobé bankowni avéry

Ostatni pasiva

Casové rozliseni

. Wdaje pfistich obdobi

31.12.2014 31.12.2013
4774097 4997 567
2632863 2423302
2261303 2261 303
2261 303 2261 303

51 999 100 000
51 999 100 000
0 12 806

0 12 806

1 -12 902

1 50 000

0 62 902

319 560 62 095
2131916 2570 344
97 455 11721
86 333 0
11122 11721
220172 223293
220172 223293
923 822 988 672
710 549 763810
100 100
31170 29909
16 805 15790
" 31566 3836
20 282 13690
110 997 129 404
2353 32133
890 467 1 346 658
177 005 0
713 462 1 346 658
9318 3921
9318 3921
9318 3921



Vykaz zisku a ztraty
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Trzby za prodej zboZi
Naklady vynaloZené na prodané zbozi
Obchodni marze

Vykony

. Trzby za prodej viastnich wyrobku a sluzeb
. Zména staw zasob viastni innosti
. Aktivace

Vykonova spotieba

. Spotfeba materialu a energie
. Sluzby

Pfidana hodnota

Osobni naklady

. Mzdové naklady
. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi
. Socialni naklady

Dané a poplatky
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu

. Trzbyzprodeje dlouhodobého majetku
. Trzbyzprodeje materialu

Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu

. Zlustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku
. Prodany material

Zména staw rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich nakladu
pristich obdobi (naklad +/ wnos -)

Ostatni provozni wnosy

Ostatni provozni naklady

Provozni vysledek hospodareni

Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku
VWnosy z podild voviddanych a fizenych osobam a v t¢etnich jednotkach pod

* podstatnym viivem

Naklady z pfecenéni cennych papird a derivatd

Zména staw rezerv a opravnych polozZek ve finanéni oblasti (+/-)
Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni finanéni wnosy

Ostatni finanéni naklady

Finanéni vysledek hospodareni

Daii z pfijmt za béznou ¢innost

. -splatna
. -odlozena

Vysledek hospodareni za béznou ¢innost
Mimoradné vynosy
Mimoradné naklady

Dan z pfijmd z mimoradné ¢innosti

. -odlozena

Mimoradny vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-)

Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-)

obdobi obdobi
2014 2013

171193 180841
118 841 130484
52 352 50 357
3872306 3396073
4027 471 3439758
-175 581 -63 947
20 416 20262
2546 677 2388745
1877 467 1772916
669 210 615 829
1377981 1057 685
665 058 644 383
466 990 453 049
158 255 153 099
39813 38235
8714 9588
151 250 160 230
3647 5241
464 372
3183 4869
3232 60 981
43 56 793
3189 4188
-7919 21213
47 796 7729
152 833 15304
456 256 158 956
10 000 0
10 000 0
6617 42 827
5 0
3225 1776
45 864 64 767
0 11 447
17 185 11 087
-56 446 -105 458
86 160 -6 365
86 333 -11
-173 -6 354
313650 59 863
15514 6279
12 552 2908
-2948 1139
-2948 1139
5910 2232
319 560 62 095
402 772 56 869



Abstrakt

LEVORA, Martin. Analyza vykonnosti strategického plinu organizace. Diplomova
prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCUv Plzni, 125 s., 2015

Klicova slova: strategické fizeni, podnikatelské prostfedi, finanéni plan, financni

analyza, analyza rizik, strategické scénare.

Téma této diplomové prace je Analyza vykonnosti strategického planu organizace. Prace
byla zpracovana u spolecnosti LASSELSBERGER, s.r.o., ktera se zabyva vyrobou
keramickych obkladt a dlazeb. Prvni ¢ast se zabyva predstaveni organizace, popisem jeji
historie, nabizenych produktli a situaci na trhu. Poté nésleduje analyza vnitiniho a
vnéjsiho prostiedi podniku. Soucdasti analyzy vnitiniho prostfedi je i finan¢ni analyza za
nékolik poslednich let. Déle je definovan strategicky plan na roky 2015 — 2017 vcetné
definovani vize, poslani a strategickych cild, ze kterych jsou vyvozeny cile kratkodobé.
Nasleduje sestaveni finan¢niho planu a finan¢ni analyza daného planu. Nasledujic
kapitola obsahuje strategickou analyzu. V posledni ¢asti prace je provedena analyza rizik,
na kterou navazuji strategické scéndie. Posledni kapitola se zabyvéa kontrolou naplnéni

cili a zhodnocenim strategického planu.



Abstract

LEVORA, Martin. Performance analysis of strategic plan of an organization. The
Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen,
125 pages, 2015

Key words: strategic management, business environment, financial plan, financial

analysis, risk analysis, strategic scenarios.

The topic of this thesis is Performance analysis of strategic plan of an organization. The
thesis was carried out on the company LASSELSBERGER, Ltd., that is characterized by
production of ceramic tiles. First part of the thesis deals with an introduction of an
organization, its history, products and brief overview of market situation. Then, there is
an analysis of an internal and external business environment being performed. Part of the
internal environment is a financial analysis of a company for last couple of years. Thesis
continues with a description of a strategic plan for the period of 2015 — 2017, including
definition of a vision, mission statement and long term strategic goals, from which the
short term goals are deduced. It follows by editing a financial plan and its financial
analysis of that plan. Next chapter contains strategic analysis. In last part the risk analysis
is being performed, connected together with construction of strategic scenarios. Last

chapter is about evaluation of a strategic plan.



