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ABSTRACT



UVOD

Tato diplomova prace se zabyva tématem ,,Analyza rizik podnikatelského projektu®. Jde o
narocné a velmi aktudlni téma, které se postupem Casu stava stale vyznamnéjsim. Toto téma
je zvolené piedev§im proto, Ze autorku velmi zajima. Prace je vénovana problematice
projektového fizeni a analyze rizik. Tato oblast ¢innosti firem prochazi v posledni dobé
velkymi zménami, jeZ jsou odrazem celosvétového vyvoje. Presto se touto problematikou
fada spoleCnosti zapomind zabyvat. Z téchto diivodi mohou mit vyrobni podniky a dalsi
subjekty velké problémy. Rizeni rizik je mnohdy tplné opomijeno i velkymi spolednostmi.
V posledni dob¢ je patrny trend zvySovani zadjmu o tuto oblast. Vyznamnou roli zde sehraly
zahrani¢ni spole¢nosti, ve kterych se jiz lze b&zné v praxi s projektovym managementem
setkat.

Planovat, organizovat, fidit nebo kontrolovat zdroje spolecnosti pro to, aby byly splnény
pozadavky projektu, je velmi dulezité. Prvotnim ukolem spolecnosti by mél byt zdjem o

projektovy management. Ten je jiz v dneSni dob& povazovan za nedilnou soucést.

Prace shrnuje zakladni pojmy, které je nutné pro dobrou orientaci v fizeni projekti znat.
Vysvétluje, co je projekt, jaky je jeho Zivotni cyklus a jaké druhy projektl existuji. Dava
navod, jak dovést projekt do Gspésného konce. Pfedmétem zajmu autorky se v této praci stala
spole¢nost TOS VARNSDOREF, a.s., ktera patii mezi pfedni strojirenské podniky zabyvajici
se vyvojem, vyrobou, prodejem a servisem obrabécich strojii nejen v Ceské republice, ale i ve
svéte. V ramci strategické analyzy je zkoumano okoli podniku a nasledné provedeny vhodné
analyzy. Dal$im krokem je popis projektu optimalizace portfolia, identifikace a analyza rizik.
Nasleduje posouzeni vyznamnosti faktorii rizik, na jejichz zaklad¢ jsou formulovany

strategické scénafe. V zavéru prace je posouzena vhodnost implementace projektu.

Teoreticka Cast prace je zpracovana reSerSi odborné literatury a rozsifena o dalsi dostupné
tisténé publikace a online zdroje. V teoretické Casti je pouzita metoda analyzy a nasledné
syntézy. Praktickd cast je vytvofena s ohledem na dostupné zdroje spolecnosti, interni

materialy a rozhovory se zaméstnanci.

Cilem préace je identifikovat rizika podnikatelského projektu a navrhnout doporuceni pfi

zvladani té€chto rizik. Dil¢im cilem je pochopeni postaveni podniku na trhu, zjisténi
8



prilezitosti a hrozeb a silnych a slabych stranek, které je nutné znat pro identifikaci kli¢ovych

rizik. Dale vymezeni strategického planu rozvoje podniku.



1 TOS VARNSDOREF, a.s.
1.1 Predstaveni spolecnosti

Spoleénost TOS VARNSDOREF, a.s. se sidlem ve Varnsdorfu v Ceské republice je prednim
svétovym vyrobcem obrabécich strojli se specializaci na vyrobu horizontalnich frézovacich a

vyvrtavacich stroji a obrabécich center.

Byla zaloZena jiz v roce 1903 a v jejich vyrobcich, rozsitenych ve vSech primyslovych
zemich svéta, se uplatiuji dlouholeté zkuSenosti nékolika generaci technikd a délnikd 1

soucasna vysoka technickd troven firmy.

Vyrobky TOS VARNSDOREF, a.s. se vyznacuji vysokou vykonnosti, pokrokovym
soucasnym nejvétsim odbératelim patii Ruska federace, Polsko, Ceska republika, SRN a dalsi
staty Evropské unie, Kanada, USA aj. Roste prodej do Ciny, Indie, Brazilie a dal$ich statd
(TOS VARNSDOREF, 2015).

Obrazek 1: Letecky pohled na areal TOS VARNSDOREF, a.s.

Zdroj: TOS VARNSDORF, a.s., 2015
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1.2 Obecné informace

Datum zapisu: 12. Cervence 2007

Spisova znacka: B 1782 vedend u Krajského soudu v
Usti nad Labem

Zakladni kapital: 958 412 200,- K¢
Splaceno: 100%

Obchodni firma: TOS VARNSDOREF, a.s.

Sidlo: Varnsdorf, Ri¢ni 1774, PSC 40747

Identifikaéni ¢islo: 27327850

Pravni forma: Akciova spolecnost

Pifedmét podnikani: vyroba strojl a zafizeni, vyzkum a vyvoj v
oblasti ptirodnich a technickych véd nebo
spolecenskych véd,

obrabécstvi, slévarenstvi, modelarstvi
zamecnictvi, nastrojarstvi

(justice.cz, 2015)

1.3 Historie

1903 - Arno Plauert kupuje cely podil ve firm¢, ,,Nordbohmische Werzeugmaschinen Fabrik
Otto Petschke. Pivodné se zabyvala vyrobou pletacich a Sicich strojii. Novy majitel postupné

buduje silnou firmu, ktera se zacina vénovat vyrob¢ obrabécich stroji.

1915 - Zatim se vyrabi vrtacky, soustruhy a frézky, pozdé¢ji 1 vodorovné vyvrtavacky. Béhem
prvni svétové valky tovarna rozviji zbrojni program. Vyroba se rozSifuje, je proto nutné

vybudovat i nové prostory.

1918 - Konec valky znamena docasny konec prosperity. Firma za¢ina mit prvni velké finan¢ni

problémy.

1921 - Vrcholi prvni velkd krize. Po roce 1922 se situace zlepSuje, zvysSuje se vyroba,

pfedevsim soustruhtl a frézek. Firma pronika na vyspélé evropske trhy.
1927 - Zavedena sériova vyroba vodorovnych vyvrtavacek pod ozna¢enim HB.

1929 — 1937 RozSifuje se vyrobni program. V roce 1935 bylo vyvinuto dalSich 6 typt
vyvrtavacek, ro¢ni obrat se zvySuje na 8§ mil. K& v roce 1936 pracuje ve firm¢ 430
zaméstnancl a ro¢ni obrat se zvysil na 13,8 mil. K¢, je to nejplodnéjsi rok. Obdobi konci

smrti zakladatele firmy v roce 1937.
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1937 — 1945 Novymi majiteli spole¢nosti se stavaji synové zakladatele Plauerta, firma se
méni na vefejnou obchodni spole¢nost. Zacatkem ftijna 1938 je VARNSDORF obsazen
némeckou armadou. Firma se stava soucasti fiSského primyslu. V roce 1942 nastava prvni

velka fuze, kdy firma kupuje jinou varnsdorfskou strojirnu.

1945 — 1959 Spolecnost se orientuje na vodorovné vyvrtavacky. V roce 1946 se stava soucasti
vetsi skupiny znarodnénych tovaren (Spojené tovarny na obrabéci stroje, narodni podnik). Na
n&kolik mésicti v roce 1949 se firma administrativné stava soucasti TOSu Celakovice n. p., od
roku 1950 se osamostatiiuje pod nazvem TOS VARNSDORF n. p., do firmy se zaclenuje

rumburska slévarna, pozdéji také strojirna v Ceské Kamenici.

1960 — 1968 Nastava prudky rozmach vyroby a exportu. Ve firmé pracuje 2176 zaméstnanc,
v roce 1960 je dosazen obrat 141,7 mil. K¢s. V roce 1967 je vyrobeno 543 stroji, hovoii se o

zlaté éfe horizontdlnich vyvrtavacek, kterd kon¢i rokem 1968.

1969 — 1979 UtuzZeni rezimu v tzv. normalizaci, podniku se dafi i pfes velké problémy s
domacimi fidicimi systémy udrzet dobrou bilanci vyvozu. Objevuji se stroje, které v

obmeéndach firma vyrabi dodnes.

1980 — 1989 Spolecnost se stava soucasti koncernu TST (Tovarny strojirenské techniky), TOS
VARNSDORF se stava koncernovym podnikem. Usp&nost firmy kolisa. Koncem obdobi

klesa pocet vyrobenych stroju, klesa i pocet zaméstnancti. Firma se dostava do stagnace.

1989 - 1995 Spolecnost TOS VARNSDOREF stava statnim podnikem. Problémy s privatizaci
jsou doprovazeny krizi ve vyrobé. Prudce klesa pocet vyrobenych strojii, klesd vykonnost
podniku, v souvislosti s tim klesa pocet zaméstnanc.

1995 - TOS VARNSDOREF s. p. privatizovan piimym prodejem. Do firmy vstupuje ryze
cesky kapital. Firma méni nazev na TOS VARNSDOREF s. r. 0., nastavd dynamické obdobi,
obdobi riistu a uspéchil.

1996 — soucasnost Opét dochédzi ke zméné€ pravni formy spolecnosti, kterd se méni na
akciovou spole¢nost, v ¢ervnu 1996 ziskava certifikat ISO 9001.

Dochazi k velkym investicim do vyrobni zakladny, informacnich technologii a do vyvoje.
Opét se objevuji nové vyrobky, od roku 2000 se firma rozviji. Roste vyroba, v roce 2001
poprvé spolecnost piekracuje ro¢ni obrat 1,5 mld. K¢. Zacina spoluprace s velkymi firmami
(napt. s koncernem Deckel-Maho-Gildemeister). V roce 2003 se firma zdarné vyrovnala s
celosvétovou hospodarskou krizi, kterd se nevyhnula ani odvétvi vyroby obrabécich strojii. V

roce 2005 byla v Ciné zalozena dcefina spole¢nost TOS KUNMING Machine Tool Co., Ltd,
12



ktera se rovnéz zamétuje na vyrobu a montaz vodorovnych frézovacich a vyvrtavacich strojt.
Dcetiné spolecnosti jsou nasledné zalozeny i v Kanad¢é a USA. V roce 2007 byla uvedena do
provozu nova tézka montazni hala a byla rekonstruovana administrativni budova. Rok 2008
2009 zacala spole¢nost pocitovat dopady celosvétové finanéni krize, které se projevily v
celém strojirenstvi. V roce 2010 byl vefejnosti piedstaven frézovaci a vyvrtavaci stroj
deskového typu, nejvétsi stroj, ktery spole¢nost v dosavadni historii vyrabéla. (TOS
VARNSDOREF, 2015).

14 Fuze
S ucinnosti ke dni 1. 10. 2008 doslo k fuzi, jez spocivala ve slouceni podniku TOS VARNSDORF,

a.s. spolu se spolecnosti T-SOT s.r.o., jako spolecnosti zanikajicich, se spolecnosti
PRIVATINVEST, a.s., IC: 27327850, se sidlem VARNSDORF, Ricni 1774, jako spolecnosti
nastupnickou. Nastupnicka spolecnost PRIVATINVEST, a.s. v ramci fuze prevzala obchodni firmu
zanikajici spolecnosti TOS VARNSDORF', a.s., a v disledku fize preslo veskeré obchodni jmeni
zanikajicich spolecnosti TOS VARNSDORF, a.s. a T-SOT s.r.0. na novy subjekt. Nastupnicka
spolecnost se tak stala univerzalnim prdavnim ndstupcem obou uvedenych spolecnosti (justice.cz,

2014) .«

1.5 Organiza¢ni struktura

Na zéklad¢ rozhodnuti valné hromady akcionait ze dne 17.1.2014 byl zménén systém fizeni
spole¢nosti  z dualistického na monisticky. Timto aktem doSlo ke zruSeni pulsobnosti
piedstavenstva a dozor¢i rady. Noveé byla jmenovéna spravni rada spole¢nosti, kterd nasledné
jmenovala do pozice statutarniho feditele a jediného ¢lena statutarniho organu Ing. Jana Rydla
ml. Soucasné doslo 1 ke zruseni pozice generdlniho feditele spolecnosti.

Z hlediska organizace je podnik rozdélen do ¢tyt usekl - obchodniho, technického, vyrobniho

a finan¢niho. Kazdy z téchto usekli ma svého feditele.

Obchodni usek

Obchodni tsek zahrnuje oddéleni zdkaznického centra, oddéleni prodeje, odbor technické
podpory prodeje a oddéleni marketingu a propagace.

Odd¢leni prodeje prodava vyrobky spolecnosti ve spolupraci s odborem technické podpory
prodeje. V okamziku, kdy se je podepsana kupni smlouva, se zadava pozadavek do vyroby.

Nyni piebira realizaci obchodniho ptipadu zakaznické centrum, v jehoz kompetenci je ptipad
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az do podpisu piedavaciho protokolu stroje zdkaznikem. Oddéleni marketingu zajisStuje
marketingové aktivity. Soucasti marketingového tymu je i pracovnik, ktery kalkuluje prodejni
ceny pro jednotliva obchodni teritoria.

Technicky tsek

Soucasti technického tseku je odbor zakazkové konstrukce, odbor vyvojové konstrukce a
odbor technologie. Odbor vyvojové konstrukce realizuje vyvoj novych typt vyrobki
spolecnosti, zatimco odbor zakdzkové konstrukce vytvaii technickou a konstrukéni
dokumentaci pro konkrétni ptipady. Odbor technologie zajistuje technologické procesy v

ramci spolecnosti.

Vyrobni tsek

Vyrobni Usek se zabyva realizaci vyroby produkti spolecnosti. Je rozdélen na provoz tézkeé
mechaniky, lehké mechaniky, provoz montdzi a odbor nikupu. Provoz tézké mechaniky
produkuje dilce v rozsahu od 200 kg do 40 000 kg, zatimco provoz lehké mechaniky vyrabi
dilce od 1 kg do 2 000 kg. Sestaveni finalnich vyrobkii ma na starosti provoz montaze. Pod
vyrobni usek jesté spada odbor fizeni a planovani vyroby, stfedisko udrzby a oddé€leni servisu
a sluzeb. Odbor fizeni a pldnovani vyroby organizuje veSkerou vyrobni ¢innost. Stfedisko
udrzby provadi opravy v celé spolecnosti. Oddé€leni servisu naopak realizuje zarucni a
pozaru¢ni opravy a servis vyrobki.

V kompetenci odboru nédkupu je zajisSt'ovani materialli pro plynuly prabéh vyroby.

Finanéni usek
Finan¢ni usek zahrnuje odbor fizeni lidskych zdrojt, odbor fizeni jakosti a organizace, odbor
investic a spravy majetku, odbor finan¢niho fizeni a controllingu a odbor informatiky (interni

materialy spolec¢nosti, 2015).
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1.6 Portfolio vyrobki

Pfi navratu k Gplnym pocatkiim firmy, tj. do roku 1903, Ize konstatovat, Ze firma vyrabéla
velmi Siroké spektrum obrabécich strojii, pocinaje jednoduchymi soustruhy, hoblovkami,
vodorovnymi obrdzeckami az po vrtacky. Zlom pfisel v roce 1950, kdy se firma zacala
soustfed’ovat na vyrobu ,,horizontek®, tj. obrabécich strojii s horizontalni polohou vietena.
Tato specializace ji zlistala az do soucasnosti.

Nyni je doménou spolec¢nosti vyvoj a vyroba horizontalnich frézovacich a vyvrtavacich stroji
a obrab&cich center, které jsou uréeny pro opracovani obrobki od velikosti 1 m® s finalni

vyrobni pfesnosti dilcli na trovni setin milimetru.

Vysoka technickd troven vyrobki byla potvrzena ud€lenim certifikatu fizeni jakosti podle

normy 1SO 9001:2000.

Sortiment téchto obrabécich stroji Ize rozdé€lit do tfi hlavnich skupin podle typu
technologického uziti a zdkaznikl na:

- horizontalni vyvrtavacky stolové,

- horizontalni vyvrtavacky deskové,

— horizontalni obrabéci centra.

Horizontalni vyvrtavacky stolové

Jedna se o kompaktni obrabéci stoje ve stolovém provedeni. Patii sem WHN(Q) 13/15 CNC,
MAXIMA, WHN 130 (Q, MC), WHN 110 (Q, MC), WH(Q) 105 CNC, WH 10 CNC.
Horizontalni vyvrtavacky deskové

Jedna se o stoje deskového provedeni. Patii sem WRD 130/150 (Q), WRD 170 (Q), GRATA.
Horizontalni obrabéci centra

Jedna se o stroje typové fady PRIMA, OPTIMA, VARIA, WHtec 130.

PiisluSenstvi

Firma TOS VARNSDORF aktudlné¢ nabizi k vyrdbénym vodorovnym frézovacim a
vyvrtdvacim strojim a obrabécim centrim nasledujici sortiment pfisluSenstvi: frézovaci
hlavy, frézovaci pfistroje, licni desky, ptidavné oto¢né stoly, upinaci zafizeni, chlazeni
nastrojtl.

Tyto stroje jsou prodavany zakaznikd zejména z odvétvi dilniho priimyslu, energetiky,
dopravniho primyslu aj. V nésledujicich tabulkach je mozno si prohlédnout dosazené prodeje

stroju v letech 2012 a 2013. Z tabulky vyplyva, Ze pocet prodanych stroji se meziro¢né snizil.
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V roce 2013 bylo prodano 112 stroji a trzby dosahly vyse 1 432 754,- K¢, coz je propad 32

stroju oproti planu. K nejvétsimu propadu objednavek doslo na trhu v Severni Americe, kde

nebyla v lofiském roce realizovana ani jedna objednavka. K dal§imu propadu doslo na trhu

wrwe

Déle je z tabulky patrné, ze mezi dlouhodobé nejprodavanéjsi stroje spolecnosti patii stroj

WHN (Q) 13/15 CNC.

Tabulka 1 : Pocet prodanych stroji

zarok 2012
Pocet
Typ stroje prodanych

kusi
WH 10 CNC 5]
WH 105 CNC 16
WHN(Q) 13/15 CNC 71
WHN 110 (Q, MC) 20
WHN 130 (Q, MC) 6
WRD 130 (Q) 7
WRD 150 (Q) 9
WRD 170 (Q) 3
TOStec 2

Zdroj: vilastni zpracovani — vyrocni zpravy, 2015

Tabulka 2 : Pocet prodanych stroji

za rok 2013
PocCet
Typ stroje prodanych
kusi
WH 10 CNC 11
WH 105 CNC 18
WHN(Q) 13/15 CNC 54

WHN 110 (Q, MC)

WHN 130 (Q, MC)

WRD 130 (Q)

WRD 150 (Q)

WRD 170 (Q)

TOStec

MAXIMA

= L L e R e A L R =]

Némecky mluvici teritoria v ¢ele s Némeckem zopakovala vysledky zroku 2012 a byla

jednim z tahount pfijmu vSech objednavek, coz je mozné vidét v nasledujicim grafu.
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Obrazek 3 : Pocet objednavek v roce 2013 rozdélené dle teritorii
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Zdroj: vilastni zpracovani — vyroc¢ni zpravy, 2015

Soucasny stav produkce

rvr . a4

V souc€asné dobé az 90 % produkce mifi do zahrani¢i. 40 % se vyvazi na evropské trhy —
Némecko, Polsko a CR. 40 % sméfuje na trhy Asie, a to pfedeviim na rusky trh, ktery
momentalné mizeme povaZovat za nejvice vyznamny. 20% sméfuje na trh Severni Ameriky,

ktery v soucasné dob¢ stagnuje a nejevi zddné znamky oziveni, a na trh Jizni Ameriky.

1.7 Strategie spolecnosti na stirednédobé obdobi

»Zpracovani firemni strategie a strategickych plant je prioritnim tkolem vrcholového
managementu. Cilem strategického planovani je zajistit, aby 1 v podminkdach rizika, nejistoty a
mnohdy 1 neurcitosti bylo mozné zpracovat takovou strategii, kterd zvysi pravdépodobnost
dosazeni firemniho tspéchu a prosperity (Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012)“. Pomocni dobie

stanoven¢ strategie podnik napliluje své strategické cile.

., Cela strategie firmy TOS VARNSDOREF, a.s. je zaloZena na nepretrzité inovaci vyrobkii a

sluzeb, podnikovych klicovych procesu a celého podnikatelského systemu. *
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Strategické panovani Ize chapat jako urceni strategie, dlouhodobych strategickych cili, které

jsou nasledné rozpracovany na dil¢i. Aby byl zajistén rist spolecnosti, musi byt tyto ¢innosti

fizeny vsouladu svizi spole¢nosti. Podnikatelsky plan je dialezity dokument, ktery je

sestavovan na 4 roky a definuje strategii spole¢nosti. Kazdy z jednotlivych cilii je napliiovan

jednotlivymi dil¢imi projekty, jez jsou fizeny procesné s ohledem na princip SMART.

Zakladni hodnoty, o néz se opira cela firemni strategie, jsou nasledujici:

management a vedent,

strategie a planovani,

vedeni lidskych zdroji,

fizeni zdroju,

procesy,

spokojenost zdkaznik,

spokojenost pracovnikdl,

odpovédnost vici regionu a spole¢nosti,

vysledky podnikani.

Napt. vedeni lidskych zdroja. Tuto oblast je mozné chépat tak, ze spole¢nost TOS si zaklada

na tom, ze je mozné dosahovat lepSich vysledkt, pokud dojde k zapojeni vSech pracovnikii do

procesu trvalého zlepSovani.

Klicové faktory uspéchu spole¢nosti jsou nasledujici:

finanéni — plnéni dividendové politiky, finanéni stabilita firmy, perspektivni
rozvoj,

zdkaznické — znalost potieb zakaznikl, pfima a rychld komunikace,
komplexnost sluzeb,

interni procesy — znalost trhd, znalost budoucich technologii, logistika,
objednavani a fakturace,

uceni a znalostni riist — motivace a odménovani, rychlé, presné a aktualni

informace.
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1.7.1 Poslani

Poslani vyjadiuje zakladni smysl podnikani, pro¢ viibec spolecnost existuje. Dava odpoveéd
na otazku, ¢eho chce organizace dosdhnout, ¢im bude jedine¢na a kdo budou jeji zakaznici.
Musi respektovat historii firmy, jeji kompetence a predpokladané vlivy prostiedi. Poslani
musi byt vytvofeno tak, aby bylo orientovano na trh, na dosazitelnost vysledkti a na

specificnost podnikatelského programu (Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012).

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost nema formulované poslani, navrhuje autorka diplomové

prace, jak by mohlo znit:

., Nasim zavazkem je dodavat prumyslu kvalitni produkty.
Svym zdkaznikiim nabizime ulehéeni v podobé moderniho strojniho obrabéni. Zadny zdkaznik
pro nds neni prilis§ maly ani prilis velky.
1.7.2 Vize spolecnosti

Vize naopak upfesnuje, v jakém stavu se firma bude nachazet na konci ¢asového obdobi. Je to
ucelend predstava toho, jak by méla firma vypadat v budoucnosti. Vize musi mit svoji §ifi a
hloubku, aby mohla slouzit jako nastroj pro vyvozeni dlouhodobych cili. M¢la by definovat
soucasny a budouci stav, aby z ni bylo zfejmé, jakou zménou ma firma v daném obdobi projit.
Mezi hlavni komponenty vize lze zafadit prvky jako zakaznici, produkt, popis trhu a jeho
segmentl, technické a technologické vlastnosti produktu, strategie zaméru, filozofie zaméru,
vliv na koncepci a postaveni podniku, vefejna image a socidlni koncepce (Fotr, Vacik, Soucek

akol., 2012).

Vyse bylo definovano, jak by vize méla vypadat. Nyni je mozné piistoupit k rozboru vize
spole¢nosti TOS.

,, Chceme byt mezi tremi nejsilnéjSimi firmami svéta v reseni technologii

3

r v or v 4 3 v 14 ¢
obrabéni soucasti od Im” s presnosti do 0,01 mm.
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To znamena:

- ziskat jeden ze tii podilii na svétovém trhu prodeje technologie pro tfiskové obrabéni
Vv dané kategorii,

- nabizet a proddvat komplexni feSeni potfeby zakaznika, vynikat v operativnim servisu
a systémové prodejni péci,

- jako tradi¢ni strojirenskd firma dodat libovolnou technologii pro produktivni a

ekonomické (az pétiosé) obrabéni rozmernych soucasti na bazi univerzalnich stroja.

Vize jasn¢ definuje, kam se chce spolecnost v budoucnosti dostat, ovSem postrada casové
uréeni. To by feSil naptiklad dovétek ,,v horizontu dvou let chceme byt mezi nejsilnéjSimi

firmami svéta.*
Nové vytvofena vize by mohla vypadat napt. takto:

., V casovém horizontu dvou let ziskame jeden ze tri podilii na svetovém trhu technologie pro
triskové obrabeni v dané kategorii a budeme jednou z nejsilnéjsich firem svéta. Vyniknutim

V servisu a prodejni siti nabidneme zdkaznikiim komplexni Feseni jejich potreb. *

1.8 Cile spolecnosti
Stfednédobé strategické cile naznacuji to, ceho chce spole€nost, s piihlédnutim k pravidlu
SMART a v souladu s jeji vizi a poslanim, v nadchazejicich letech dosahnout. Nize autorka
ucinila navrh, jak by mohly byt formulované strategické cile spolecnosti TOS na obdobi let
2014 — 2017:
e zvysit trzby z vlastnich vyrobku a sluzeb o 3 % do roku 2017,
e uvést nové portfolio vyrobkll na trh do roku 2018,
e zajistit spokojenost zakaznikd na zakladé pruzné reakce na jejich ménici se preference
pomoci marketingového prizkumu, do kterého bude investovat 55 tis. K¢,
e zajistit spokojenost zaméstnancti a dobré pracovni podminky, jez spole¢nost dosahne
motivaci zaméstnancii ve form¢ zavedeni poukdzek Flexi Pass,
e zavadét inovativni feSeni ve vSech procesech, cilevédomé podporovat vyvoj,

e zvysit bezpecnost prace a ochrany zdravi zaméstnancti.
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1.9 Filosofie spole¢nosti

Filosofie vychazi z ptesvédceni, ze dlouhodobou prosperitu firmy lze zajistit pouze ziskanim
a udrzenim pozice svétového vyrobce vodorovnych frézovacich a vyvrtavacich stroju,
vyuzitim tviréitho potencidlu zaméstnancl, ktefi jsou nejcennéjSim kapitdlem firmy, a
vztahem K zakaznikiim, ktefi jsou stfedem pozornosti a cilovym objektem firemnich aktivit.
Firemni filosofie také zahrnuje vztah k regionu, ktery spolecnost chape jako svoji zékladnu,
Zniz Cerpa nové zdroje. Proto jej také pomahd rozvijet a propagovat. Soucasti firemni

filosofie je rovnéz zdvazek piispivat k ochrané zivotniho prosttedi (vyro¢ni zprava 2013).
1.10 Strategicka analyza

Aby bylo mozné dobfe stanovit spravnou strategii, je nejprve nutné provést analyzu okoli.
Firma musi analyzovat své prostiedi proto, aby:

e znala svoji pozici v prostiedi, v némz pusobi,

e reagovala efektivné na neustalé zmény prostiedi,

e uméla posoudit sviij potencial dalsiho rozvoje,

e uméla pfedvidat chovani zadkaznikid a konkurentd,

e identifikovala rizikové faktory relevantni ke svému strategickému zameéru (Fotr,

Vacik, Soucek a kol., 2012).

V néasledujici ¢asti prace bude provedena strategicka analyza podniku TOS VARNSDOREF,

a.s.

1.10.1 Externi analyza — makroprostredi

Strategicka analyza okolniho prostfedi spole¢nosti je nutnd k identifikaci vlivli a lepsi
informovanosti o situaci, v niz se spole¢nost nachazi.
V dne$nim prostiedi neustalych zmén tvofi strategicka analyza makrookoli zaklad, na kterém
je mozné budovat proces vybéru strategického fizeni.
Pro analyzu makrookoli byla zvolena metoda PEST, ktera za klicové soucasti makrookoli
povazuje faktory politické a legislativni, ekonomické, socialni a kulturni a technické a

technologické.
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Produkce spolecnosti TOS VARNSDOREF, a.s z velké ¢asti smétuje za hranice. Vyrobky jsou
dodévany zhruba do Ctyficeti zemi svéta Nejen na evropsky trh, ale také na trh Ameriky a

Asie.

1.10.1.1  Faktory politické a legislativni

Ceska republika je parlamentni republikou s relativng stabilni politickou situaci. Vykonnou
moci disponuje prezident a vlada, pricemz vlada je vrcholnym organem vykonné moci. Ta je
v soudasnosti tvofena stiedolevicovou koalici politickych stran CSSD, ANO 2011 a KDU —
CSL, v &ele s Bohuslavem Sobotkou. Ta v lednu 2014 vystiéidala ufednickou vladu Jitiho

Rusnoka.

Od 1. kvétna 2004 je Ceska republika soucasti Evropské unie, coz kladn& ovliviiuje obchod
v ramci EU. S tim souvisi, Ze i Geska legislativa musi byt v harmonii s legislativou EU. Ceské
republika je také soucasti tzv. Schengenského prostoru, a to od r. 2007. Vyhodnou je, Ze
V rdmci téchto statii neprobihaji kontroly na vnitfnich hranicich, coz urychluje ptepravu zbozi

mezi ¢lenskymi staty.

Podniky ptisobici na tizemi CR jsou povinny svoji ¢innost uskute¢iiovat v souladu s platnymi
zékony a nafizenimi, mezi které patii napt. zdkon €. 513/1991 Sb., obchodni zékonik, zékon €.
89/2012 Sb., obCansky zakonik, zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, zékon ¢. 563/1991 Sb.,
o uletnictvi, zdkon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijma, zédkon &. 235/2004 Sb., o dani z

piidané hodnoty apod. To samoziejme plati 1 pro spole¢nost TOS.

Od 1. ledna 2014 je akciové spolecnost v Ceské republice upravena zakonem &. 90/2012 Sb.,
o obchodnich korporacich, ktery nahrazuje upravu akciové spole¢nosti v obchodnim
zékoniku. Ten mimo jiné upravuje rozloZeni vnitinich organi. TOS VARNSDORF, a.s. ma
jako soucast své organizaéni struktury od 17. ledna 2014 ve vazbé na zménu obcanského

zakoniku spravni radu, plnici funkci kontrolniho organu.

Jak jiz bylo zminéno vyse, dal§i zakon, ktery spolecnost ovliviiuje, je zakon ¢. 586/1992 Sb.,
o danich z pfijmt. Od roku 2010 zistava sazba této dan¢ konstantni ve vysi 19%. Tento vyvoj

lze povazovat za pozitivni.

Nesmi byt opomenut ani zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty. Vyrobky podniku
TOS spadaji pod zakladni dan, ktera v soucasné dobé¢ ¢ini 21%. Jak je patrné z tabulky, tato

dant ma zvySujici se charakter.
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Tabulka 3: Vyvej DPH v letech 2010 - 2014

2010 2011 2012 2013 2014

20% 20% 20% 21% 21%

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Timto neni celd kodifikace vyjmenovana, protoze existuje jeste¢ celd fada dalSich predpisi,
kterymi jsou zaméstnanci a zaméstnavatelé povinni se fidit.

Protoze spolecnost TOS plisobi také na zahrani¢nich trzich, musi respektovat i legislativu
cizich zemi. Z mezinarodniho hlediska maji velky vliv na spole¢nost zejména dovozni cla.
Podpora podnikani

Ceska republika v poslednich letech za¢ina vice podporovat vyzkum a vyvoj a technicky
rozvoj firem. Timto jim umozZiuje vstoupit do rozvojovych programil a ziskat tak finan¢ni
prostfedky ze statnich a evropskych fondi na svlij dalsi rist. Lze predpokladat, Ze tato
podpora bude nadale pokracovat. Pro spole¢nost TOS by to znamenalo ziskani novych
prilezitosti v oblasti prostfedkl na rozvoj a posileni jeji pozice na trhu.

Zavér: Politicko — legislativni faktory jsou pomérné stabilni a nevytvareji prekazky volnému
obchodu sektoru obrabécich strojii. Podpora firem ze strany statu bude nadéle pokracovat, coz

piinasi spole¢nosti TOS piilezitost ziskat finan¢ni prostifedky pro rozvoj.

1.10.1.2  Faktory ekonomické

Spole¢nost TOS je pfi svém rozhodovani ovlivnéna makroekonomickymi vlivy, a to nejen

v CR, ale i v zahranic¢i, vzhledem k tomu, ze vétSina produktii smétuje na vyvoz.

Mezi dulezité ekonomické vlivy, které na podnik plsobi, patii urcité vyvoj HDP, vyvoj
sménného kurzu, vyvoj nezaméstnanosti, irokova mira, mira inflace a dalsi. Sledovani téchto

trendd, jejich provazanosti a predikce musi byt soucésti strategie TOS.
Vyvoj HDP
Tento ukazatel informuje o vykonnosti ekonomiky statd. Ukazuje, v jaké fazi hospodarského

cyklu se ekonomika nachazi. Nasledujici tabulky zobrazuji celosvétovy vyvoj HPD a vyvoj
HDP v Ceské republice.
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Tabulka 4 : Vyvoj HPD ve svété

Rok 2010 2011 2012 2013
Svét -1.1% 3.1% 4.2% 4.2%
Vyspélé ekonomiky -3.4% 1.3% 2.5% 2.6%
G7 -3.6% 1.3% 2.4% 2.4%
Evropska Unie -4.2% 0.5% 1.8% 2.3%
Stifedni a  vychodni -5.0% 1.8% 3.8% 4.2%
Evropa

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Tabulka 5 : Vyvoj HDP v Ceské republice

Rok 2010 2011 2012 2013 1Q/2014  2Q/2014
HDP v mld. K¢ 36676 38072 38439 38837 10099 10665
HDP v % 2.2 1.7 -1.2 -0.9 2,9 25

Zdroj: viasmi zpracovani, 2015

V roce 2014 dochézi k rychlej$§imu ekonomickému rastu. Predpokladem je, Ze celoro¢ni rust
ekonomiky CR se v roce 2014 miize pohybovat mezi 2,5 az 3,0 procenty. Tento rist lze
ptisoudit rychlej$im vydajim domadacnosti, naopak divodem nedidvné recese byla nizka
poptavka spotiebitelského sektoru. Na zaklad¢ dostupnych informaci Ize predpokladat, ze se
DHP v roce 2015 bude pohybovat ve vysi 2,6 %, v roce 2016 kolem 3 %.

Vyvoj sménného kurzu

DalSim vyznamnym ekonomickym faktorem je pro podnik vyvoj sménného kurzu. Nejvice
obchodt je realizovano v eurech. Vyvoj kurzu v daném obdobi je zobrazen v nasledujicim
grafu.

ve vysi 28,41 CZK/EUR. Sledovany podnik dostava své pohledavky pievazné v eurech.
Naopak suroviny nakupuje ptfevazné za Ceské koruny, tudiz na oslabeni koruny vyde¢lava.
Z vySe uvedenych informaci je mozné sménny kurz oznacit za velmi rizikovy faktor. OvSem

riziko plynouci z kolisani kurzu ma spole¢nost zabezpecené tzv. hedgingem.
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Zdroj: internetové stranky www.kurzy.cz, 2015

Vyvoj nezaméstnanosti

Pro podnik TOS VARNSDORF, a.s. je dulezitd zejména mira nezaméstnanosti ve spadové
oblasti, tzn. Usteckém kraji, okrese D&in. Srovnani miry nezaméstnanosti Vv regionu
S nezaméstnanosti celorepublikovou ptinaseji nasledujici obrazky.

Nyni se mira nezaméstnanosti v okrese Dé¢in pohybuje okolo 10 %. Lze tedy tvrdit, ze vyvojové
trendy jsou v dé¢inském okrese shodné se situaci v rdmci celé republiky.

Nejvyssich cisel dosahovala mira nezaméstnanosti v okrese DéCin v roce 2010, konkrétné
15,71%. Tehdy dolehly na zamé&stnanost disledky hospodarské krize. Podnik TOS
VARNSDOREF, a.s. rovnéz snizoval v obdobi krize pocet svych zaméstnanci — v roce 2009

propustil 67 zaméstnanct a v roce 2010 dalsich 142 zaméstnanct.
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Obrazek 5 : Mira nezaméstnanosti v Ceské republice

Podil nezaméstnanych v %"
o v krajich CR k 31. lednu 2014

Stredpcesky P 8,63

Jihocesky

Plzefisky

Karovarsky

Ustedy 1133

Kralovéhradedoy

P ardubidcy

Kraj\Visodina

Jihomoravsky

Olom oudky

Aingy

Moravskoslezsoy

0,00 200 4,00 600 2,00 10,00 12,00

Zdroj: internetové stranky WWw.czs0.cz, 2015

Obrizek 6 : Podil nezaméstnanych osob v okresech Usteckého kraje 2014

Podil nezaméstnanych osob (na obyvatelstvu ve véku 15 aZ 64 let) v okresech Usteckého kraje
k 30. 6. 2014

| méné nez 10,00 % 10,01 % a% 11,00 %  ® 11,01 % a2 12,00%  ® 12,01 % a vice I

Zdroj: internetové stranky www.czso.cz, 2015
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Zavér: Dle prognoézy CNB je mozné v nasledujicich letech predpokladat oZziveni ekonomiky
a meziro¢ni rast realného HDP. Spole¢nost by také nadale méla sledovat vyvoj kurzu eura,

jelikoz by mohlo pro podnik dojit ke zhorSeni exportnich podminek.

1.10.1.3  Faktory socialni

Demograficky vyvoj — populace v Evropé a Americe starne rychleji nez v Asii. Dusledkem
toho je mozné zaznamenat piesun vyroby do rozvojovych zemi.

Vzdélani — na kvalitu vzdélavaciho systému je kladen velky diraz, a to pfedevsim proto, ze
dava predpoklady pro kvalitni pracovni silu. Problém v této oblasti je hlavné v nedostatku
kvalifikovanych pracovnikd v oblasti strojirenstvi. V budoucnu by bylo uzite¢né, aby
dochézelo k prohlubovani vztahu mezi Skolami a podniky.

Zmény zivotniho stylu — zmény v oblasti Zivotni Grovné nemaji pfimy vliv na vyvoj
poptavky po strojich spole¢nosti TOS, protoze tyto vyrobky se nepovazuji za spotiebni zbozi,
které by bylo urceno pro bézného spotiebitele.

Rozdilnost kultur — tento faktor je mozné povazovat za kli¢ovy. Nepochopeni mentality,
zvykl a zplsobl mysSleni lidi v danych teritoriich, kde spolecnost plsobi, vytvati bariéry
vstupu na tyto trhy.

Zavér: Trend starnuti populace bude i nadale pokracovat, proto je mozné vidét prilezitost
Vv pfesunu vyroby do rozvojovych zemi. Nedostatek kvalifikovanych pracovnikii ve svété
bude nadale ptfetrvavat. Rozdilnost kultur by se do budoucna méla snizovat a nepiepoklada se,

ze by tento faktor mél na spolecnost vyznamny vliv.

1.10.1.4  Faktory technologické

Za dilezity trend je povazovan ustup od vyroby Cisté sériové smérem k vice zdkaznicky
orientované vyrobé — tzv. specialni zakaznicka provedeni. V soucasné dobé vznikd segment
strojii, které jsou stavény na zakazku. Proto se dd ocekdvat obrovsky tlak na vyrobce
pfizplsobit se novym pozadavkiim, jako je pruzny systém fizeni a planovani vyroby a
logistiky.

Zaméfeni na technicky rozvoj v oblasti inovaci nabizenych vyrobki je zasadnim pozadavkem
a kli¢ovym faktorem konkuren¢ni vyhody.

Vseobecné lze konstatovat, Ze v oblasti strojirenstvi dochdzi k velmi rychlému vyvoji
technologii. S tim také souvisi zastaravani strojii a zafizeni.

Zavér: 1 nadale budou pokracovat trendy ve zvySovani technologickych vlastnosti. Dulezité

budou inovace nejen produktti, ale i sluzeb.
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1.10.2 Externi analyza — mezoprostredi

Pro analyzu mezoprostiedi bude vyuzit Porteriiv model péti sil. Tato analyza se zaobira

odvétvim, ve kterém podnik pisobi. Postup analyzy je mozné vidét v nasledujicim obrazku.

Obrazek 7 : Porteriv model péti sil

Stupen

MoZni novi
konkurence

konkurenti

Bariéry vstupu I
?

Zakaznici

Banéry vstupu

P
Dodavatelé I— Konkurence

i

Hrozba

substitutu
?

Vyjednavaci sila
a) zakazniko?

b) dodavatelu?

Zdroj: Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012

1.10.2.1  Vyjednavaci sila zakazniku

Zakaznik je povazovan za velmi dilezitého partnera. Zakaznici ocekavaji velmi kvalitni
uzitné vlastnosti produkti. Cenu kupovaného produktu nevnimaji za hlavni kritérium svého
vybéru, naopak kladou diiraz na vcasnost dodavky, tzn., Ze chtéji, aby byl produkt dodan v co
nejbliz§im mozném terminu. Vyjednavaci sila zdkazniki, pro které je nejdulezitéjsi Cas, je
nizka. Dale se zakaznik soustiedi na kvalitu, multifunkénosti a bezobsluZnost strojii a na dalsi
pted a poprodejni sluzby. Jelikoz v odvétvi plsobi velka spousta firem, zdkaznik je dobie
informovan o nabidce konkuren¢nich produktd, a muze si vybirat. Z tohoto pohledu je
vyjednavaci sila zdkaznika vysoka.

OvSem existuji rizné skupiny zdkaznikl a ti maji malokdy stejné preference. TudiZ nemayji
ani stejnou vyjednavaci silu. Proto je dilezité dodrzovat u kazdého zdkaznika individudlni

piistup.

1.10.2.2  Vyjednavaci sila dodavateli

Pro vyrobky spolecnosti TOS jsou pouzivany jako zakladni materialy litina nebo ocel, které
jsou doplnény fadou soucastek. Spolecnost kromé béznych komponent potiebuje pro vyrobu i
ty jedinecné. Dodavateld béZnych komponent je na trhu dostatek, tudiZ jejich vyjednavaci sila
neni velkd. Tim padem je mozné klast si lep$i podminky. Pokud jde o jedine¢né soucastky,
neni snadné prejit k jinému dodavateli. Naptiklad u vyrobct fidicich systém SIEMENS nebo
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HEIDENHAIN, kde neni nahrada substituty mozna, je vyjednavaci sila vysoka. Snahou
spole¢nosti je mit tzv. ,,zalozni zdroj* a nespoléhat na jednoho klicového dodavatele, ktery by

zasadné urcoval cenu.

1.10.2.3  Hrozba vstupu novych konkurenti

Vstup nového konkurenta do odvétvi je velice obtizny. Produkce v tomto odvétvi je
specificka a vyzaduje velmi vyspélé technologie. Proto je vstup do odvétvi limitovan hlavné
kapitalovymi naklady — pofizeni novych vyrobnich zafizeni, stim souvisi 1 nutnost
kvalifikovanych pracovniku, ktefi budou umét vyrobni zafizeni spravné ovladat. Dale jsou
zde naptiklad néklady na vyzkum novych produktd aj. Z tohoto hlediska je hrozba novych
konkurentlh na trh mald, protoZe vstupni bariéry v podobé nakladi se pohybuji v fadech
stamiliond. Navic zédkaznik spoléha na jiz ovéfené distribucni kandly, s nimizZ ma vybudovany
dlouhodoby vztah. V piipad¢ vstupu nového konkurenta (ten mize hrozit ze strany stavajici
konkurence, ktera disponuje potifebnymi zdroji) spole¢nost nereaguje snizovanim ceny, ale

spoléha spise na ovéienou kvalitu a know-how.
1.10.2.4  Hrozba substituti

Podnik TOS VARNSDORF se zabyva vyrobou obrabécich stroju se specializaci na vyrobu
horizontélnich frézovacich a vyvrtavacich stroji a obrabécich center. Na trhu existuje velké
mnozstvi moznych substituénich vyrobki, jako jsou soustruhy, frézky nebo brusky. Z tohoto
pohledu na trhu vystupuje i velké mnozstvi konkurentl. Zakaznici ovSem davaji pfednost

univerzalité strojii, hrozba substitutt je tedy mala.

1.10.2.5 Rivalita konkurentu v odvétvi

Trh s obrabécimi stroji je povazovan za stabilni a Siroky, s velkym poctem konkurentu.
Zakladni koncepce produktl je shodna, ale velikosti technickych a vykonovych parametra se
lisi. Kazdy vyrobce si tak najde svého zakaznika. Proto je rivalita v odvétvi nizkd. Na
svétovém trhu existuje cca 20 hlavnich konkurentti. V ramci Ceské republiky je to Skoda MT,
TOS Kufim a Fermat machinery. Celosvétové potom PAMA, FPT — Italie, SHW — Némecko
aj.
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Tabulka 6 : Zhodnoceni Porterova modelu 5 sil

Zavéry z analyzy pro rozvoj dalSich smérii obchodni strategie

Vyjednavaci

sila zakaznikQ

Razné skupiny zdkaznikih nemaji stejné pozice pro uplatnéni
vyjednavaci sily. Za dulezity je zde povazovan individudlni pfistup ke
kazdému zakaznikovi. Celkové by méla byt rozvijena péce o zdkaznika, at’

uz se jedna o zarucni, ¢i pozarucni servis nebo ptisluSenstvi.

Vyjednavaci

sila dodavatelu

Vyjednavaci pozice a sila dodavatell je stiedni az vysokd. Pro TOS
VARNSDOREF hraje zasadni roli z hlediska nakladovosti v ramci tvorby
hodnoty, a proto ji musi byt vénovana pozornost pii formulaci dalSich

smé&ri rozvoje obchodni strategie, napiiklad v partnerstvi s dodavateli.

Hrozba vstupt

Hrozba vstupu novych konkurentii je nizka, ale v budoucnu miize
nartistat. Hrozba vstupu novych konkurentl z fad stavajici konkurence je
vyssi, proto je vhodné se zabyvat rozsifenim a zkvalitnénim stavajicich
produkti a sluzeb. Pfi volbé dal§iho sméru rozvoje by bylo vhodné zaméfit

se na inovace a potieby zakaznik.

Hrozba

substitutt

Hrozba vstupu substitut v oblasti nahrad za jiné typy obrabécich stroji
daného sektoru zakaznikl a obrabéni je mald, ale v budoucnu muze
narlstat zejména u kategorie téch zakazniki, ktefi poZaduji kombinované

formy obrabéni na jednom typu stroje.

Konkurenéni
rivalita

V odvétvi

Konkurenéni rivalita v odvétvi je nizka, ale v budoucnu mize nartstat.
Pii volbé dalSsiho sméru rozvoje je potieba se zaméfit na tvorbu
konkurenéni strategie, za pouZiti vSech jejich ndstrojii, jeZ zahrnuji napf.

cenu, kvalitu, sluzby.

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

1.10.3 Interni analyza

,Cilem interni analyzy je nejen objektivné zhodnotit souc¢asné postaveni firmy, ale posoudit i

jeji potencial realizovat uvazovany strategicky zamér. Vysledkem je urceni silnych a slabych

stranek podnikatelského subjektu v jeho funkénich oblastech (Fotr, Vacik, Soucek a kol.,

2012).
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Interni analyza je zaméfena pouze na nejvyznamnéjsi faktory.

1.10.3.1 Lidské zdroje

Spolecnost mé za sebou téméi 101letou historii, diky niz si vybudovala dobrou image a
prestiz. Firma TOS si vybudovala dobré jméno nejen na tuzemském, ale i na zahrani¢nim
trhu. To hodla udrzovat a rozvijet i v budoucnu. Systém fizeni spole¢nosti je usporadan
v kombinaci hierarchického organiza¢niho uspotfadani a procesniho ptistupu. Procesni ptistup
vymezuje prostor pro tymovou praci a zrychluje procesy, které vedou k uspokojeni zdkazniki.
Hierarchické usporadani zase vymezuje jednotlivé ttvary a jejich pravomoci a kompetence
V podniku. Podnik disponuje stabilnim vedenim s dostateénymi organizacnimi schopnostmi.
Aby dochazelo k souladu s firemni filosofii, dba podnik na rozvoj pracovniho prostiedi a
celkové firemni kultury. Investice do lidskych zdroji patii mezi hlavni priority. Firma TOS
disponuje kvalifikovanymi zaméstnanci, ktefi maji potfebné zkusSenosti a schopnosti. Ty jsou
nasledné jeSté za podpory systému vzdélavani rozsifovany. Primérny v€k zaméstnanct ¢ini
42 let. Tuto pozitivni vékovou hranici si spole¢nost udrzuje ptijimanim absolventi ucilist,
stiednich a vysokych $kol. V nésledujici tabulce je mozné vidét hodnoceni vzdélavani za rok

2013.

Tabulka 7 : Fakta o vzdélavani za rok 2013

Rok 2013 - 566 zaméstnanci
Vzdélavacich akei se zicastnilo zaméstnanct 1335
Celkovy pocet hodin vzdélavacich akci 13 685
Primérny pocet hodin na jednoho zaméstnance 10,25
Néklady v K¢ 2 577 485
Primérné naklady na Skoleni v K¢ na jednoho
zaméstnance 1930

Zdroj: vilastni zpracovani — vyrocni zpravy, 2015

1.10.3.2  Marketing

Produkty spole¢nosti TOS a jeji obchodni jméno jsou znamé na celosvétovém trhu. Znacka je
dobie zavedena a mezi zdkazniky znamd, vyznacuje se velmi vysokou kvalitou vyrobkl a
jejich spolehlivosti. Spole¢nost v soucasné dob¢ nabizi velmi Siroky sortiment univerzalnich

strojii, se kterymi dokaZe obslouzit Siroké spektrum zdkaznikl. Jako slabinu lze chépat
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nabidku pied i poprodejnich sluzeb, ktera neni dostate¢né propagovana, a bylo by proto
vhodné pracovat na jejim rozvoji s cilem stat se globalnim poskytovatelem sluzeb. Déle by se
meélo pracovat na rozvijeni zpétné vazby smérem od zékaznikl, aby bylo mozné dokonale
hodnotit jejich spokojenost. Ve spoleCnosti existuje marketingové oddé€leni, které se
vyznacCuje dobie zpracovanymi propagacnimi materidly a nabidkami jednotlivych strojt.
Pozitivné lze také hodnotit zdkaznické dny, které jsou spole¢nosti pofadany jednou rocné.
TOSday maji obrovsky vyznam, protoze umoziuji koncentrovat pozornost zékaznikli na
produkty, je mozné mnohem Iépe a v daleko vétSim méfitku predvést technologické moznosti

strojui 1 novinky v sortimentu pfisluSenstvi. Spolecnost se také ucastni veletrhli a vystav.

1.10.3.3 Vyroba

Spolecnost disponuje rozsahlou vyrobni zakladnou ptedev§im obrabécich strojli, a to vlastni
produkce (vodorovné vyvrtavacky a frézovaci centra), nebo nakoupenych (portalové frézky,
hoblovky, portalové brusky a brusky, soustruhy, vrtacky a jiné).

V areélu podniku se nachazeji vSechna potiebna technické strediska (konstrukce, technologie,
technicka kontrola, nastrojarna, merové stiedisko, stfedisko hospodateni s natadim apod.) a
obsluzna stiediska vyroby (Utvary energetiky, strojni udrzby a spravy majetku a sluzeb).
Sousttedénost téchto stiedisek na jednom misté je predpokladem pro flexibilitu vyroby.

Dale podnik disponuje kvalitnimi méficimi technologiemi pro dosahovani vysokych stupfit
ptesnosti vyrabénych dilci, které zabezpecuji pozadavek vysokych technickych parametrti.
Obecné lze fici, Ze strojni vybaveni podniku je na vysoké Urovni, v€etné nastrojového
vybaveni. Vyrobni zdkladna tak vykazuje vysokou miru stability a spolehlivosti, a to 1 diky
kvalitnimu servisnimu zazemi a adrzbe¢.

Kapacitu vyroby pro pokryti trzni poptavky lze oznalit za dostate¢nou. Diky procesnimu
sytému fizeni zakézky vyrobou je zkracovana pribézna doba vyroby zakazek (vyroba
v davkach) a dosahovano kratkych dodacich terminti u vybranych typt stroji. Dodavatele,
které si spole¢nost vybird, jsou zarukou kvality a 1 diky tomu je kvalita celé vyroby

podporovana systémem fizeni jakosti ISO 9001.
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Tabulka 8: Zhodnoceni internich faktora

Interni

faktor

Konkurenéni sila nebo slabost

+ zavedend znacka na trhu

+ S§iroky sortiment vyrobki pro Siroky okruh zakaznikt
+ aktivni marketingova politika

Marketing |+ dny s dodavateli a zakaznické dny

- pomala reakce na servisni pozadavky zadkaznikt
- chybi zpétna vazba od zakaznikt

- nabidka sluzeb

Sirokd vyrobni zdkladna z fad vlastni produkce
vlastni prostory v aredlu podniku

T
+
+ strojni vybaveni na vysoké tirovni
+ nastrojové vybaveni

T

Vyroba . . . . .
stabilita a spolehlivost vyrobni zakladny (investice, servis a

udrzba)

+ dostate¢né kapacity pro zvySovani objemu produkce

- nedostatecné vytéZovani kapacit

pracovni klima a vnitini kultura podniku

zkuSena pracovni sila

+ + +

systém vzdélavani a motivace zamé&stnanct

+

1mage a prestiz podniku
Lidskeé zdroje seap P

_|_

stabilizovany a kvalitni management
+ spolupréce s odbornymi, sttednimi a vysokymi $kolami
- jazykovéa vybavenost pracovniki

— vlastni Skolici zafizeni

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

1.10.3.4 Zhodnoceni dosavadnich vysledkii

Pro lepsi orientaci v podniku jsou uvedeny dosavadni finan¢ni vysledky. Vzhledem k tomu,
ze provedeni finan¢ni analyzy neni cilem préace, je zhodnoceni provedeno zjednodusené,

pouze pro ucely této prace.
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Ukazatele rentability

Nasledujici tabulka ukazuje vyvoj rentability aktiv a vlastniho kapitdlu v podniku TOS,
VARNSDORF a.s. v obdobi let 2010 - 2013. Na prvni pohled je zfejmé, ze ukazatele
vykazovaly obdobny trend, tedy Ze nejvyssich hodnot nabyvaly v roce 2012. Rok 2010 je v
ramci zkoumaného obdobi nejhorsi, jelikoz se podnik pohyboval v dusledku celosvétové
hospodaiské krize ve ztrateé, v letech 2011 a 2012 Ize pozorovat postupné zlepSeni situace.
Vseobecné lze fici, Ze vyvoj hodnot ukazatelii rentability kopiroval vyvoj trzeb za prodej
vlastnich vyrobk a sluzeb.

ROA = hospodarsky vysledek pted zdanénim/ aktiva

ROE = hospodaisky vysledek pied zdanénim / vlastni kapital

Tabulka 9: Ukazatele rentability

(%) ROK ROK ROK ROK
’ 2010  [2011  [2012  [2013
Rentabilita celkového kapitdlu (ROA) -|_

hruby 1,43 2,93 6,64 5,82
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) - 256 5 53 12 16 10.36
hruby’ ) H 1 1

Zdroj: viastni zpracovéni, 2015

Ukazatele likvidity

Dalsi tabulka informuje o vyvoji ukazateld bézné a pohotové likvidity v podniku TOS
VARNSDOREF, a.s. ve sledovaném obdobi. Pro fizeni vSech urovni likvidity spole¢nost
praktikuje spiSe agresivnéjsi strategii oproti vSeobecné doporu¢ovanym hodnotdm. Na tomto
misté je nutné podotknout, Ze vSechny ukazatele likvidity jsou vypoc&itany ze stavu ke dni 31.
12. p¥isluiného roku, coz mize byt nékdy zavadgjici. Uroveti b&zné likvidity v podniku TOS
VARNSDOREF, a.s. je pomérné stabilni, prestoze se jednotlivé jeji slozky v pribéhu obdobi
vyrazné meni.

Tabulka 10 : Ukazatele likvidity

ROK |ROK |ROK |ROK

2010 2011 2012 2013
Bézna likvidita (OA/krét. zdvazky) 3,8 2,84 2,76 3,19
Pf)hotova likvidita (OA- zasoby)/kratkodobé 2.05 1,63 1,56 1,65
zavazky

Zdroj: viastni zpracovéni, 2015
V prvni poloviné roku 2009 dosahl podnik TOS VARNSDOREF, a.s. historicky nejlepSich
vysledkid, avSak v roce 2010 nastal vyrazny propad, ktery je piipisovan celosvétoveé
hospodaiské krizi. V nasledujicich letech vSak dochazelo k postupnému zlepSovani situace a

lze jiZ fici, Ze podnik krizi pfekonal a pfiblizuje se vykonnosti, kterou vykazoval pred krizi.
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Ukazatele aktivity

Doba obratu zasob = (zasoby / trzby) * 360

Doba obratu pohledavek = (pohledavky / trzby) * 360

Doba obratu zavazka = (zavazky / trzby) * 360
Tabulka 11 : Ukazatele aktivity

(dny) ROK ROK ROK ROK
2010 2011 2012 2013
Doba obratu zasob 155 110 102 116
Doba inkasa pohledavek 126 118 116 110
Doba splatnosti zavazki 123 119 116 100

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Z tabulky je patrné, Ze obézna aktiva jsou vazana ve forme zasob piiblizn¢ 100 dni. Co se tyce

splatnosti pohleddavek a zavazkid, mécla by byt doba splatnosti zévazkli del§i nez doba

splatnosti pohledavek, bohuzel k tomu nedochazi.

Ukazatele zadluZenosti

V piipad¢ analyzy zadluzenosti byly zjiStovany hodnoty ukazatele celkové zadluzenosti a

ukazatele tirokového kryti. Pro vypocet ukazatell byly pouzity tyto vzorce:

Celkova zadluZenost = cizi zdroje / celkova aktiva

Ukazatel arokového kryti = EBIT / nakladové uroky
Tabulka 12: Ukazatele zadluZenosti

ROK ROK ROK ROK
2010 2011 2012 2013
celkova zadluzenost
Vv procentech 44,00 46,00 45,00 44,00
urokové kryti -0,56 6,48 17,86 9,41

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Vysledky ukazatele celkové zadluzenosti spole¢nosti se nachazi v pfimétenych mezich, lIze je
hodnotit pozitivné. Navic ma spolecnost tendenci zadluZenost sniZovat.

Své uvéry podnik pravidelné splaci. Ukazatel urokového kryti je od roku 2011 schopen
nekolikanasobné pokryt nakladové uroky, coz je pozitivni. Jak je viditelné, nejhorsi hodnoty
bylo dosazeno v roce 2010. Nartst zisku vSak zpusobil, Ze se tento ukazatel v Case vyviji

pozitivné.
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1.104 SWOT analyza

Princip této matice se zaklad4d na identifikaci silnych a slabych strdnek — vychazejicich
z interni analyzy, prileZitosti a hrozeb — vychazejicich z externi analyzy (viz Obr. 8).
Kombinuje v sobé prvky mikro i makro prostiedi. Muze byt spojena s konkrétnim projektem
nebo podnikatelskym zamérem. Pomoci této matice je také mozné komplexné zhodnotit

fungovani firmy (objevit problémy nebo naopak najit nové prilezitosti).

Obrazek 8: SWOT analyza

SWOT ANALYZA

Pomocné Skodlivé

dosazeni dle dosazeni cile

d

o

Silné stranky Slabé stranky

fni plvo
(atributy organizac )

Vnit

d

o

PrileZitosti Hrozby

&5 plvo
(atribut y prostied)

Vin

Zdroj: Svozilova, 2011

Nézev je odvozen z anglickych slov:
e Strenghts — silné stranky
o Weakneses — slabé stranky
e Opportunities — piilezitosti
e Threats — hrozby

Ve vySe uvedenych analyzach interniho a externiho prostfedi byly formulovany urcité
faktory, které by mohly ovlivnit mozny budouci strategicky rozvoj. Klicové faktory je mozno

si prohlédnout v nasledujici tabulce.

37



Tabulka 13: Matice SWOT

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
dobré jméno spolecnosti efektivita vyroby
stabilni vedeni spolecnosti Site distribucni sité
propracovany systém vzdélavani neucelené portfolio vyrobki
kvalifikovana pracovni sila zarucni a pozarucni servis

sortiment kvalitnich v§robk pomalé zavadéni novych a inovovanych

vyrobki na trh

vyroba dle prani zékaznika
schopnost rychle reagovat na pozadavky
zakazniki

Prilezitosti (O) Hrozby (T)
moznost vstupu na nové trhy pokles produkce vlivem ekonomické krize
rozsifeni nabidky sluzeb nevyvazené rozdéleni exportu
zdokonaleni technickych parametri kolisani ménového kurzu
vyuziti prosttedki z evropskych fondi silné postaveni klicovych konkurentt

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

1.10.5 Posouzeni citlivosti strategie na externi a interni vlivy pomoci matic

EFE a IFE

Od vyse uvedené analyzy interniho a externiho prostfedi je nutno piejit k tvorbé matic IFE a
EFE. Smyslem matice hodnoceni faktorii externi analyzy EFE je vybrat z poznanych
prilezitosti a hrozeb ty faktory, které maji zasadni vliv na strategicky zadmér podniku.

Smyslem matice IFE je hodnoceni faktori interni analyzy.
Postup tvorby matice EFE obsahuje pét krokd:

1. zpracovani tabulky pfileZitosti a hrozeb,
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2. vybér stejného poctu prilezitosti a hrozeb, aby matice byla symetricka,

3. ptifazeni vahy kazdému rizikovému faktoru v rozsahu 0,00 — 1,00 podle dulezitosti
prilezitosti nebo hrozby, suma vah je rovna 1,00,

4. ohodnoceni jednotlivych faktort rizika dle dané stupnice, bez ohledu na to, zda se

jedna o prilezitost nebo hrozbu:

4 = nejvyssi
3 = nadprumérny
2 = stiedni

1 = nizky

u kazdého faktoru se poté vyndsobi véha a stupen vlivu, vysledkem cehoz bude véazené

ohodnoceni,

5. stanoveni celkového véazeného ohodnoceni jakozto souctu vaZenych ohodnoceni

jednotlivych faktort (Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012).*

Vahy faktorti a stupné vlivu byly stanoveny na zakladé konzultace ve spole¢nosti.
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Tabulka 14 : Matice EFE

Vazeny
Prilezitosti Vaha faktoru | Stupen viivu
priumer
mozZnost vstupu na nové trhy 0,18 3 0,54
roz§ifeni nabidky sluzeb 0,18 4 0,72
zdokonaleni technickych parametra 0,15 3 0,45
vyuZiti prostiedkt z evropskych fondi 0,11 2 0,22
Vazeny
Hrozby Vaha faktoru | Stupen viivu
primer
pokles produkce vlivem ekonomické krize 0,16 2 0,32
nevyvazené rozdéleni exportu 0,15 3 0,45
kolisani ménového kurzu 0,13 1 0,13
silné postaveni kli¢ovych konkurentt 0,12 2 0,24
Celkem 1 20 3,07

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Vysledna hodnota matice EFE je 3,07, to znamend, Ze strategicky zamér podniku TOS
vykazuje stfedni, resp. vys$i citlivost na jeho externi prostfedi. Dosazené hodnoceni informuje
podnik o vhodnosti vénovat usili praci se scénafi a méné se spoléhat na trendy v minulém

obdobi. Z matice EFE plyne, ze nejvyznamné&jsi ptilezitosti pro spole¢nost je vstup na noveé

trhy a rozsifeni nabidky sluzeb navazujici na zdokonaleni technickych parametrt.

Postup tvorby matice IFE je shodny jako v pfipad¢ konstrukce matice EFE, nicméné pro bod

ctvrty, tedy pro ohodnoceni jednotlivych faktorti dle vlivu na vychozi strategicky zamér, je

vyuzita odli$na stupnice.

4 = vyznamna silna stranka
3 = méné dualezita silna stranka
2 = méné dulezita slaba stranka

1 = vyznamna slaba stranka.




Tabulka 15 : Matice IFE

Vazeny
Silne stranky Vaha faktoru | Stupen viivu
primer
dobré jméno spolecnosti 0,09 3 0,27
stabilni vedeni spolecnosti 0,08 3 0,24
propracovany systém vzdélavani 0,05 3 0,15
kvalifikovana pracovni sila 0,07 3 0,21
sortiment kvalitnich vyrobkt 0,11 3 0,33
vyroba dle ptani zakaznika 0,13 4 0,52
schopnost rychle reagovat na pozadavk
i s Y 0,12 4 0,48
zakazniki
Vazeny
Slabe stranky Vaha faktoru | Stupen viivu
priumer
efektivita vyroby 0,07 1 0,07
§ife distribu¢ni sité 0,08 1 0,08
neucelené portfolio vyrobkil 0,12 2 0,24
zarucni a pozarucni servis 0,06 1 0,06
pomalé zavadéni novych a inovovanych
0,11 2 0,22
vyrobkl na trh
Celkem 1 30 2,87

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Vyslednd hodnota matice IFE je 2,87. To znamend, Ze strategicky podnikatelsky zamér

spole¢nosti TOS se muize opfit o stfedni, resp. mirné nadprimeérné interni prostien.

Za klicovou vyhodu spole¢nosti 1ze oznacit pfedev§im kombinaci vyroby na ptani zdkaznikd,
rychlosti reakce na pozadavky zakaznikli ve vzijemném pisobeni stabilniho vedeni a

kvalifikovanosti pracovnikti, bez kterych by nebyla schopna realizovat tispéchy na trhu. Za




slabou stranku lze povazovat neucelené portfolio vyrobkli a pomalé zavadéni novych a

inovovanych vyrobkt na trh.

Dle analyzy prostiedi je strategicky podnikatelsky zamér spolecnosti TOS realizovatelny.

1.10.6 Matice hodnoceni externich a internich faktoru IE

Tato matice vychazi z celkovych vazenych ohodnoceni internich a externich faktori matice
EFE a IFE. Matice pomaha stanovit vhodné strategie, pficemz respektuje zavéry analyzy

prostiedi.

Na ose X se nachazi celkové ohodnoceni internich faktord — z matice IFE, osa y obsahuje
celkové ohodnoceni externich faktori — z matice EFE. Nasledné je matice rozdélena do 9

poli, do nichz je zakreslena pozice firmy.

Pozici firmy je mozné rozdélit do tii oblasti, z nichz kazdé odpovida urcita skupina vhodnych

strategii:

Oblasti I, I, IV — ,,Stavéj a zajist’uj rust

Oblasti 111, V, VIl — ,,UdrZuj a potvrzuj*

Oblasti VI, VIII, IX — ,,Sklizej a zbavuj se“ (Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012).
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Obriazek 9 : Matice IE

Interni hodnoceni = 2,87

silné stfedni slabé
4 3 | 2 1
soké 3 l. Il. II.
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Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Z obrazku vyplyva, ze spole¢nost TOS je zafazena do druhého pole a jako vhodné strategie je
mozné doporucit penetraci na trh, rozvoj trhu, vyvoj produktu, dopfednou, zpétnou nebo
horizontalni integraci. Vzhledem Kk vzristajici konkurenci by autorka spole¢nosti doporucila

strategii vyvoje produktu.
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1.11 Finan¢ni plan a jeho odvozeni na obdobi let 2014-2017

V ramci finan¢niho planu byl sestaven vykaz zisku a ztraty a rozvaha. ,, Smyslem vykazu zisku
a ztraty je informovat o uspésnosti podniku, o vysledku, kterého dosahl podnikatelskou
¢innosti. Zachycuje vztahy mezi vynosy podniku dosazenymi v urcitéem obdobi a naklady
spojenymi s jejich vytvorenim. Podle principu akruadlniho ucetnictvi se za vynosy povazuji
penézni castky, které podnik ziskal z veskerych svych cinnosti za dané ucetni obdobi bez
ohledu na to, zda v tomto obdobi doslo k jejich inkasu. Ndklady pak predstavuji penézni
castky, které podnik v daném obdobi ucelne vynalozil na ziskani vynosi, i kdyz k jejich
skutecnému zaplaceni nemuselo ve stejném obdobi dojit. Vykaz ziskii a ztrat mad v Ceské
republice stupriovité usporddani. Je rozliSovana cdst provoznmi, financni a mimoradnd
(Kislingerova 2010, s. 66).“

Vykaz zisku a ztraty

Do vykazu jsou jiz zahrnuty ¢astky tykajici se projektu ,,Vyvoje nové fady obrabécich stroja.
Podkladem pro sestaveni tohoto vykazu je planovany objem produkce jednotlivych druht
vyrobku. Tento objem byl stanoven po piedchozi konzultaci ve spole¢nosti s ohledem na
minuly vyvoj.

Obchodni marze byla stanovena jako rozdil téchto dvou polozek.

Vykony byly stanoveny jako soucet trzeb za vlastni vyrobky a sluzby, ke kterym byla pfictena

zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti.

V nésledujicich tabulkach je mozné si prohlédnout vypocet trzeb, které vychazi z planu poctu

prodanych strojt.

Vvyvoj cen prodavanych stroju

Ceny strojti pro rok 2014 vychazi z internich informaci podniku. V dalSich letech je planovan

rust cen strojii mezirocné o 1 procento.
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Tabulka 16: Prodej strojia v r. 2014 a 2015

2014 2015
ks Prm.cena Trzba ks Prm.cena | Trzba
Stroj WH 10 CNC 10 4470 44 698 8 4514 36 116
Stroj WH 105 8 5967 47 739 8 6 027 48 216
Stroj WHQ 105 8 7 009 56 069 8 7079 56 630
Stroj WHN 13 CNC 38 8 965 340 684 39 9055| 353146
Stroj WHQ 13 CNC 29 10 154 294 455 29 10 255| 297 400
Stroj WHN 110 Q (MC) 10 9999 99 990 10 10 099 100 990
Stroj WHN 130 Q (MC) 4 12 225 48 899 4 12 347 49 387
Stroj WRD 130 Q 5 18 781 93 903 5 18 968 94 842
Stroj WRD 150 Q 17 23 986 407 767 17 24226 411845
Stroj WRD 170 Q 7 27 606 193 244 7 27 882 195 176
Stroj TOStec PRIMA 1 9130 9130 1 9222 9222
Stroj TOStec OPTIMA 2 13130 26 261 2 13 262 26 523
Stroj TOStec VARIA 1 13 568 13 568 1 13703 13703
Celkem prodanych strojti - ks 140 139
Celkem tr7by za prodané kusy - tis. K¢&. 1676 405 1693 196
Zdroj: viastni zpracovani, 2015
Tabulka 17: Prodej stroja v r. 2016 a 2017
2016 2017
ks Prm.cena [ Trzba ks Prm.cena Trzba
Stroj WH 10 CNC 7 4560 31917 10 4 605 46 052
Stroj WH 105 8 6 087 48 699 8 6 148 49 186
Stroj WHQ 105 8 7149 57 196 8 7221 57 768
Stroj WHN 13 CNC 37 9146| 338386 38 9237 351 007
Stroj WHQ 13 CNC 30 10358| 310731 30 10 461 313 839
Stroj WHN 110 Q (MC) 11 10 200f 112200 10 10 302 103 020
Stroj WHN 130 Q (MC) 4| 12470 49881 4| 12595 50 380
Stroj WRD 130 Q 5 19 158 95 791 5 19 350 96 749
Stroj WRD 150 Q 17 24 468| 415963 17 24713 420 123
Stroj WRD 170 Q 7 28161) 197128 7 28 443 199 099
Stroj TOStec PRIMA 1 9314 9314 1 9 407 9 407
Stroj TOStec OPTIMA 2 13 394 26 788 2 13 528 27 056
Stroj TOStec VARIA 1 13 840 13 840 1 13979 13979
Celkem prodanych strojti - ks 138 141
Celkem trzby za prodané kusy - tis. K¢. 1707 834 1737 663
Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
Tabulka 18: Vyvoj trzeb za ostatni vyrobky a sluzby
2014 2015 2016 2017
Trzba Trzba Trzba Trzba
Ostatni vyrobky Prodané dilce 65 105 65 431 65 758 66 087
Ostatni vyrobky MontaZze stroji 54 236 54 507 54 780 55 054
Nahradni dily ND ke strojim VV 2700 2714 2727 2741
Ostatni sluzby Kooperace 30 200 30 351 30503 30 655
Ostatni sluzby Pozaruéni servis 54 000 54 270 54 541 54 814
Ostatni sluzby Ostatni sluzby za VV 88 610 89 053 89 498 89 946
[Obch.zboz ND ke strojim OZ | 33300] 34299 35328 36388
Prode;j vlastni vyroby 1971 257 1965 295 1956 705 1953414
Prodej obchodniho zbozi 33300 34 299 35328 36 388

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Vykonova spotieba je odvozena od meziro¢niho ristu objemu produkce jednotlivych strojti.

Byla stanovena jako soucet spotfeby materialu, energie a sluzeb.
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Ptidana hodnota byla vypoctena jako soucet obchodni marze a vykont, od kterych byla
nasledné odectena vykonova spotieba.

Plan osobnich ndkladl vychazi z persondlniho planu. Byly stanoveny jako soucet mzdovych
nakladii, ndkladi na socialni zabezpeCeni a zdravotni pojisténi, odmén c¢leniim organi
spolecnosti a druzstva a socialnich ndklada. Dil¢i propocty je mozné si prohlédnout
Vv nasledujicich tabulkach.

Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi byly stanoveny ve vysi 39%
ze mzdovych nakladi. Socialni naklady byly na zaklad¢ konzultace ve spole¢nosti stanoveny

jako 0,52 % ze mzdovych naklada.

Tabulka 19: Plan osobnich nakladu

(tis. K&.) 2014 2015 2016 2017
PRIDANA HODNOTA 559 163| 564420 575971| 576720
OSOBNI NAKLADY 205 148| 298271| 302410| 307170
MZDOVE NAKLADY 210491| 212596| 215556| 218974
ODMENY ORGANUM SPOLECNOSTI 840 1020 1020 1000
NAKLADY NA SOCIAL.ZABEZP. A
ZDRAVOTNI POJ. 82 723 83 550 84 713 86 057
SOCIALNI NAKLADY 1095 1105 1121 1139
POCTY PRACOVNIKU CELKEM
(pfepoctené) 515 515 517 520
210490| 212595| 215555| 218974
HRUBE MZDY CELKEM v K&. 800 708 536 405
HRUBE MZDY CELKEM 210491| 212596| 215556| 218974
PRUMERNA HRUBA MZDA (K¢&) 34 060 34 401 34 745 35 092

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Aby dochézelo k navySovani trzeb dle planu, je nutné identifikovat investi¢ni aktivity, jez
souvisi s pofizenim a vyfazenim majetku, a také s odpisy. Dosavadni odpisy budou navySeny
0 odpisy z nové potizeného majetku. Planované investi¢ni aktivity tvofi pfevazné investice
obnovovaci. V roce 2015 je patrné, ze spole¢nost investuje do nakupu novych technologii,

Z divodu neustalého zefektiviiovani vyroby.
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Tabulka 20: Plan dlouhodobého majetku

Plan
Plan investic (tis. K<) 2014 2015 2016 2017
ZC na poc¢atku obdobi 1356 945| 1323 820| 1309 920| 1306 710
Poftizeni dlouhodobé¢ho majetku 12000 30000 41000 48000
Vytazeni dlouhodobého majektu 750 520 320 980
Odpisy 44 375 43 380 43 890 42 400
Kone¢ny stav dlouhodobého majetku 1323 820| 1309 920| 1306 710{ 1311 330

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Ostatni provozni vynosy a nédklady lze uréit agregovanym zplisobem v zavislosti na vyvoji

objemu produkce spolecnosti dle trendu minulych let. Do ostatnich provoznich ndkladi je navic

zahrnuta dotace, kterou spolecnost ziskala na projekt Produktova strategie. Provozni vysledek

hospodaieni byl stanoven nasledovné: od piidané hodnoty byly odefteny osobni naklady,

dan¢ a poplatky, odpisy NHM, ostatni provozni ndklady, zména stavu rezerv a pficteny

ostatni provozni vynosy. Vynosové uroky byly stanoveny ve vztahu k zlistatku na bankovnim

uctu. Nakladové troky vychazi z urokové sazby, ktera vyplyva z vySe bankovnich tvéra a

¢ini 2,2 %. Polozky ostatnich financnich vynosti a nékladii byly stanoveny dle trendu

minulych let. Souhrnem téchto polozZek je finan¢ni vysledek hospodateni.

Nasledné bude proveden souhrn provozniho a finanéniho vysledku hospodateni a z toho

stanovena dan ve vySi 19 %, ktera se odecte. Souhrn vySe uvedeného ¢ini vysledek

hospodarteni za béZnou ¢innost.
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Tabulka 21: Planovany vykaz zisku a ztraty

| Plén
Polozka (tis. K¢.) rok rok rok rok
2014 2015 2016 2017
01 | Trzby za prodej zbozi 34 299 34 299 35 328 36 388
Naklady vynalozené na prodané
02 |zbozi 30 526 30 526 31 442 32 385
03 | Obchodni marze 3773 3773 3 886 4 003
04 | Vykony 1971257 1989521| 2005642 2036960
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a
05 |sluzeb 1971257 1989521| 2005642 2036960
08 | Vykonova spotieba 1415757 1428874| 1440452 | 1462945
09 | Spotieba materialu a energie 1123616| 1134027| 1143216| 1161067
10 | Sluzby 292 140 294 847 297 236 301 877
11 | Pridana hodnota 559 273 564 420 569 076 578 018
12 | Osobni naklady 295 148 298 271 302 410 307 170
13 | Mzdové naklady 210 491 212 596 215 556 218 974
Odmény ¢lentim organi spolecnosti
14 |a druzstva 840 1020 1020 1000
Naklady na soc.zabezp. a
15 | zdrav.pojisténi 82723 83 550 84 713 86 057
16 | Socialni naklady 1095 1105 1121 1139
17 | Dané¢ a poplatky 1178 1156 1132 1158
18 | Odpisy dlouhodobého NHM 44 375 43 380 43 890 42 400
Zmeéna stavu rezerv a opr.polozek v
19 |PO 79175 79 175 79 175 79 175
20 | Ostatni provozni vynosy 8 245 7620 12 184 7 482
21 | Ostatni provozni nédklady 4 365 4321 4 320 4370
22 | Provozni hospodaisky vysledek 143 276 145 737 150 333 151 227
23 | Vynosové uroky 0 18 18 18
26 | Nakladové uroky 18 227 14 654 12 869 10 761
38 | Ostatni finan¢ni vynosy 3340 600 200 420
39 | Ostatni finan¢ni naklady 5500 4 500 4 300 4 800
40 | Finan¢ni vysledek hospodareni -20 387 -18 536 -16 951 -15123
41 | Dan z pFrijmi za béZnou ¢innost 27 222 27 690 28 563 28 733
44 | Vysledek hosp.za ti¢.obdobi 95 666 99 511 104 818 107 371
45 | Vysledek hosp.pied zdan. 122 889 127 201 133 382 136 104

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Jak jiz bylo zminéno vySe, v planu jsou jiz zahrnuty naklady, které souvisi s projektem

optimalizace portfolia. Na ¢ast téchto ndkladi dostala spolecnost dotaci. Jeji vySe se projevi
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Vv ostatnich provoznich vynosech. V nasledujicich tabulkach je mozné si prohlédnout
konkrétni naklady a vynosy a jejich vliv na vykaz zisku a ztraty.

Tabulka 22: Naklady projektu

Ukazatel Jednotka 2015 2016 2017 | CELKEM
osobni ndklady K¢ 4296000 6168000| 4080000 14544000
néklady na sluzby (subdodévky) K¢ 160 000 160 000 130 000 450 000
ostatni pfimé naklady K¢é 8 050 000 | 13 950 000 850 000 | 22 850 000
rezijni ndklady K¢é 120 000 170 000 135 000 425000
CELKEM za rok K¢ 12 626 000 | 20 448 000| 5 195000 | 38 269 000

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

V osobnich nakladech jsou zahrnuty mzdy konstruktéri a pracovnikl na dilnach, ktefi jsou
zapojeni do projektu, a to v¢etné nakladl na socialni a zdravotni pojisténi. V nakladech na
sluzby jsou zahrnuty fakturace od dodavateli. U ostatnich pfimych nékladi se jedna o
material, komponenty, systémy, ale napiiklad i cestovné vzniklé v souvislosti s projektem. Do
rezijnich nékladi jsou zatazeny néklady na administrativu, pomocny persondl, energie nebo
infrastrukturu.

Cést téchto nakladd bude hrazena ze ziskané dotace.

Tabulka 23: Celkové naklady projektu

Jednotka 2015 2016 2017 | CELKEM
Dotace K¢ 3339 890 7662 934 2181 809 13 184 633
vlastni zdroje K¢ 9286 110 12 785 066 3013191 25 084 367
CELKEM K¢ 12 626 000 20 448 000 5195000 38 269 000

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Rozvaha
Tento vykaz informuje o vyvoji majetku a zdroji potfebnych na jeho kryti. Polozky rozvahy
je mozné odvodit pomoci n¢kolika metod, mezi které fadime naptiklad ukazatele obratu,

regresni metodu nebo je mozné nekteré polozky planovat vzhledem k vyvoji trzeb.

Hodnota dlouhodobého majetku vychazi z planu investic, ktery byl uveden vyse.

Kratkodoby finan¢ni majetek je planovan v zavislosti na trzbach. PoloZky zasob a pohledavek
jsou planovany pomoci metody ukazatell k trzbam.

Zakladni kapital spolecnosti TOS VARNSDOREF ziistava po celou dobu planu ve stejné vysi.
Vysi rezervniho fondu nechdva spolecnost pro nadchéazejici roky stejnou, a to ve vysi 20 % ze

zékladniho kapitalu. Tento fond slouzi pro ptipadné kryti ztrat. Kratkodobé zavazky jsou
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planovany pomoci metody ukazatelti obratu. V souvislosti se zvySovanim trzeb mirn¢€ rostou 1
kratkodobé zavazky. Cizi zdroje spole¢nost vyuziva predevsim ve formé bankovnich avérd,

které spolecnost bude pravidelné splacet. Nasledujici tabulka zobrazuje planovanou rozvahu

spolecnosti.
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Tabulka 24: Planovana rozvaha

Plan

2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem (v tis. K¢) 2613044| 2538588| 2560420| 2566425
Dlouhodoby majetek 1393890| 1309920 1306710, 1311330
Dlouhodoby hmotny majetek 1323820 1245096| 1237442| 1241327
Dlouhodoby nehmotny majetek 5200 517 5154 5131
Dlouhodoby finan¢ni majetek 64870 64307 64114 64872
Obézné aktiva 1217954 1227468| 1252510| 1253895
Zésoby 635 700 641 068 654 147 654 870
Kratkodobé pohledavky 483 100 486 327 496 249 496 798
Kratkodoby finan¢ni majetek 99 154 100 073 102 115 102 227
Penize 591 597 609 610
Utty v bankach 98 563 99 476 101 506 101 618
Casové rozligeni 1200 1200 1200 1200

2014 2015 2016 2017
Pasiva celkem (v tis. K¢) 2613044| 2538588| 2560420 2566425
Vlastni kapital 1309022| 1413491| 1519869| 1637606
Zékladni kapital 958 412 958 412 958 412 958 412
Ostatni kapitdlové fondy 50 50 50 50
Fondy ze zisku 191 683 191 683 191 683 191 683
Nerozdéleny zisk 63 300 158 877 263 346 369 724
Vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi 95 577 104 468 106 379 117 737
Cizi zdroje 1301922 1122998| 1038451 926 719
Kratkodobé zavazky 373789 377719 385 275 386 046
Zévazky z obchodnich vztahti 350 000 353 693 360 908 361 307
Zavazky k zaméstnanciim 16 839 17 008 17 244 17 518
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a
zdravotniho pojisténi 5964 6 024 6 107 6 204
Stat - danové zavazky a dotace 986 995 1015 1016
Dlouhodobé zavazky 152 155 149 214 152 258 152 427
Bankovni Gvéry a vypomoci 775978 596 065 500 917 388 246
Casové rozliSeni 2100 2100 2100 2100

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
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2 ZAKLADNI TERMINOLOGIE PROJEKTOVEHO
MANAGEMENTU

2.1 Historicky vyvoj projektového managementu

ey e

stoleti, kdy spole¢nost zacala shledavat ptinosy v organizaci prace. Lidé zacali uplatnovat
délbu prace a vytvareli seskupeni proto, aby bylo dosazeno vytycenych cilii, kterych by
jednici nikdy sami nedosahli. Pravé v této dob¢ se stal projektovy management jednou
V jednodussim podnikatelském prostfedi byl vyuzivan spiSe neformalni management.
Postupem &asu se viak zacal v zavislosti na vzristajici sloZitosti projektt rozsitovat. Castené
to je mozné ptisoudit i rozmachu informatiky a pocitacovych nastrojii. Dnes je projektovy
management povazovan za nedilnou soucést vétSiny spolecnosti a je mozné ho povazovat i za
béznou soucast zivota Vv §irS§im slova smyslu. Projektem muze vlastné byt jakakoliv skupinova
prace, ale i tieba vyzkumy, vyvoje novych predmétii nebo naptiiklad i prestavba rodinného

domu.
2.2 Pojmy projektového managementu

Pokud je nutné planovat, organizovat, fidit nebo kontrolovat zdroje spole¢nosti proto, aby
byly splnény pozadavky projektu, lze tento souhrn aktivit nazyvat projektovym

managementem. Nasledujici kapitola se bude blize vénovat definovani zdkladnich pojmii.
2.2.1 Projekt

Projektem muze byt v podstaté jakykoli sled tukolt, pii kterém se respektuji pravidla

projektového managementu. Existuje fada definic, které se mohou svou formulaci lisit.

Projekt miZze byt vymezen na zakladé péti atributd. Témito atributy jsou jedinecnost,

komplexnost, vysoka mira nejistoty, vymezenost a tym (viz Obr. 10).
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Obrazek 10: Atributy projektu
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Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Jedine¢nost se vztahuje k cili projektu. Komplexnost Ize chapat jako riznorodost metod, které
jsou vyuzivany. Jelikoz je kazdy projekt jiny, provazi ho urcitd mira nejistot, k nimz se vazi
jak rizika, tak pfilezitosti. Projekt vymezuji finance, Cas, lidské a materidlni zdroje. Cely
projekt potom realizuje pfidéleny projektovy tym, ktery vznika pted zahajenim projektuv
(Stefanek a kolektiv autort, 2011).

Formou jiné definice je mozné projekt popsat jako ,,jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukold,

ktery ma:

J dan specificky cil, jenZ ma byt jeho realizaci splnén,

. definovano datum zacatku a konce uskute¢néni,

o stanoven ramec pro Cerpani zdroji potfebnych pro jeho realizaci (Svozilova, 2011, s.
22).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze kazdy projekt je asove ohranicen, to znamena, ze ma dan svij
zacCatek a konec, a to pomoci data zahdjeni a ukonceni. Projekt je dale definovan nejen Casem,
ale také naklady a dostupnosti zdroji. Tyto vlastnosti spolu tvoii zaklady projektového

managementu (viz Obr. 11).
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Obrazek 11: Zaklady projektového managementu

(=)

‘(}/
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Dostupnost zdroju

Zdroj: Svozilova, 2011, s. 23

Pro cas, néklady a dostupnost zdroji plati, ze by mély byt v rovnovaze, aby byl projekt
uspésné ukoncen. Dostupnost zdroji je podle jinych definic nahrazena cilem projektu,
kvalitou ¢i rozsahem. Tyto parametry jsou vSak spolu tzce provazany. V ptipadé, ze dochazi
ke zméné€ u jednoho parametru, ma to vliv na dva zbyvajici. Projektovy tym mé za ukol

dodrzovat rovnovahu mezi jednotlivymi parametry.

2211 Projekt ve spolecnosti TOS VARNSDORF, as. — ,,Vyvoj nové rady

obrabécich strojia“

Na zéklad¢ provedenych analyz bylo zjiSténo, Ze mezi slabé strdnky spolecnosti patfi
neucelené produktové portfolio. Stavajici portfolio je tieba inovovat, sjednotit a zjednodusit

sortiment.

Vedeni spolecnosti tedy rozhodlo, Ze je tfeba vytvorit ucelenou produktovou fadu stroju, ktera
by méla v budoucnu nahradit stavajici vyrobni portfolio v oblasti ,klasickych stolovych

CN14

strojii““. Oblast deskovych strojii zatim neni pfedmétem této strategie.

Cilem projektu je vyvoj nové fady obrabécich strojii s horizontalni osou vietena, disponujici
vyrazn€ vy$$imi uzitnymi parametry a vlastnostmi oproti stavajicim strojiim z produkce TOS
maximalniho vyuziti potencidlu feznych nastrojl, technologické multifunk¢nosti stroje diky
jeho konstrukci a technologickému piislusenstvi, snizeni ndkladi na provoz stroje, snizeni
ekologického dopadu pfi provozu stroji, dosazeni vysoké kvality obrabéného dilce nebo napf.

zajisténi bezpecného provozu stroje.
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Tyto pozadavky mimo jiné souvisi s celosvétovou ekonomickou situaci, kdy maji uzivatelé
obrabécich strojii velmi ztizenou situaci ohledné predikce, jaké odvétvi strojirenstvi bude
aktudlni i za n€kolik mésict a tim padem jaky stroj jim bude pro dané obdobi, resp. produkci
obrobkli vyhovovat. ZvysSuji se proto naroky na univerzalitu a multifunkénost obrabécich
strojui, automatizaci procesu, snizovani provoznich nakladi nebo tieba bezobsluzny provoz
stroje. Vyrobci obrabécich stroju, ktefi tyto vlastnosti strojii nedokdzi zékaznikovi nabidnout,
dnes v podstaté nemaji Sanci na trhu uspét.

Zamérem je osloveni Sirokého spektra zédkazniki, zjednoduseni vyroby a sjednoceni urcitych
prvki stroje, coz povede také ke =zlevnéni nabizenych produkti a zvySeni

konkurenceschopnosti.

Ptedkladany projekt bude fizen a feSen za pomoci nastroji projektového fizeni. Zasadnim
zpusobem se tak zvysi pravdépodobnost dosaZzeni jeho planovanych cili a vystupti. Projekt
byl zapocat vlednu 2015 a prozatim se nachazi ve fazi vyzkumu a vyvoje (TOS

VARNSDOREF, a.s., 2015).
Tento projekt je soudasti programu Epsilon Technologické agentury Ceské republiky.

,Program na podporu aplikovaného vyzkumu a experimentalniho vyvoje EPSILON (dale jen
,program EPSILON*) byl schvalen usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 18. prosince
2013 €. 987.

Program EPSILON je zaméfen zejména na zlepSeni pozice Ceského a v globalnim kontextu 1
evropského primyslu pomoci podpory projekti aplikovaného vyzkumu a experimentalniho
vyvoje, jejichz vysledky maji vysoky potencidl pro rychlé uplatnéni v novych produktech,

vyrobnich postupech a sluzbach, zejména v té€chto prioritnich oblastech:

e Konkurenceschopna ekonomika zaloZena na znalostech
e UdrZitelnost energetiky a materidlovych zdroji

e Prostfedi pro kvalitni Zivot

Cilem programu EPSILON je podpora projektt, jejichz vysledky maji vysoky potencial pro
rychlé uplatnéni v novych produktech, vyrobnich postupech a sluzbach. Nastrojem pro
dosazeni uvedené¢ho cile je napliiovani Narodnich priorit orientovaného vyzkumu,
experimentalniho vyvoje a inovaci (Priority) prostiednictvim podpory projektd, v ramci
kterych budou realizovany vyzkumné cile oblasti a podoblasti danych priorit. Program je tedy
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zalozen na plnéni cilii Priorit, nikoliv oborové. Cil programu sméiuje k podpotfe zejména
primyslovych aplikaci pfi vyuziti novych technologii a novych materidlli v energetice,

zivotnim prostiedi a dopraveé (www.tacr.cz, 2015) .

Na nasledujicim obrazku je mozné vidét prehledovou tabulku vyrobniho programu TOS
VARNSDORF v oblasti stolovych stroji s ndvrhem na nové zastupce v oblasti stroju
s vietenem do 110 mm a s vietenem 130mm. Zelenou a Zlutou barvou jsou vyznaceny stroje
stavajiciho portfolia, ¢ervenou barvou ,stroje nastupnické®. Je patrné, ze v oblasti stroji

s vietenem do 110 mm budou v novém portfoliu zafazeny dva stroje, a to:

e Stroj ,.klasika“
e Stroj ,,centrum*
a do portfolia strojii s vietenem do 130mm budou zatazeny:
o ,WHNI3CNC*
e Alternativak ,,13*
e Stroj ,,centrum* (WHTec130).
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Obrazek 12: Portfolio vyrobki

TOS VARNSDORF a.s.

Tabulka strojii - 1

Kinematika stroje

Nazev stroje

Obrézek

'WH 10 CNC

'WH(Q) 105 CNC

PRIMA (Q, MC)

WHN 110 (Q, MC)

OPTIMA

Stroj "klasika"

Novy stroj

Stroj "centrum"

WHN 130 (Q, MC)

WHN(Q) 13 CNC

VARIA

WHtec130

'WHR 13

MAXIMA |

GRATA

"WHN13CNC"

Novy stroj |Alternativa k "13"

Stroj "centrum"
(WHtec130)

WHN(Q) 15 CNC

MAXIMA Il

S

Zkratka| Primér vietena

100

105
105

112
125
125

112
112

110

110

130

130
130
130
130
130

130
130
130

130
130
130

130
130
130
130
130
130

130**

130

130

130

150
150
150

150
150
150

Parametry linearnich os mm
X Y z w v Upinaci plocha| Nosnost|
1250 1100 %0 | e30 1000x1120 | 3000
1800 [ 1250-1600] 1250 | 630 1400x 1400 | 5000
1400 x 1600
1600-2000 | 1000- 1300 1600-2000 | 500 1000x 1250 | 4000*
5000
1600-2500 | 1250- 1600 | 800- 1250 | 500 1250x 1400/* | 5000°
710 1250 1600* | 8000
1400 1600
2000 - 3000 | 1300 - 1600 | 1600 - 2300 | 650 1250x 1250/* | 6000*
1250 1600/* | 10000
1500- 3000 | 1250- 1600 | 1250- 2000 | 650 1250x1250 | 4000*
po05m 2000 1250x 1600 [ 6000
1400 x 1600
#1250
Nahon B
Paleta optné
1250x1250 | M@s
1250x1600
Opcce
1000x1000
15003000 | 1250- 1600 | 1250- 2000 | 650 1250x1250 | 4000*
1250x 1600 [ 6000
1400 x 1600
91250
Paleta  |NahonB
1250x1250 M@s
1250x1600
Opcce
1000x1000
2000-4000'| 1600- 2500 | 1000- 2000 560 1600 1800/* | 8000*
800 1800 x 2240 12000
2000 - 6000 | 2000 - 3500 | 1250- 3200 | 800 1800 x 1800/* | 12000
1800% 2200/* | 16000*
1800x 2500/ | 25000
2500 % 3000
2000 % 3000
3000- 4000 | 1600- 2500 | 1600- 2500 | 800 1800x 1800 [ 20000
1800x 2200 | 16000%
1800 x 2500
3000 - 4000 1600 2500 800 1800 x 1800 20000
1800 2200 | 16000*
1800 2500
2000-6000 | 2000-3000] 700 | 650 | 2000- 3000 | 1800x 1800/* | 12000
1800 % 2200/* | 16000*
1800 2500/* | 25000
3000- 6000 | 2000-4500| 1000 | 700 | 1500-2500] 2000x2000 | 30000
2000 % 2500
2500 x 3000
125000 | 1600-3000| 1500
2500- 5000 | 1600 - 3000 | 1600- 3000 | 800 1800 2200* | 16000*
2200%2500 | 25000
2500 % 3000
2000-5000 | 1500-3000 | 1500- 3000 | 800 1800 2200* | 16000*
2345 |152253]|152253 2200%2500 | 25000
2500 % 3000
20004000 | 1500- 2500 | 1500- 3000 | 800 1800x 1800 | 16000*
234 | 15225 |152253 1800x2200 | 20000
1800 % 2500
2000- 6000 | 2000- 3500 | 1250- 3200 900 1800x 1800 | 12000
1800 2200 | 16000*
1800x 2500 | 25000
3000- 6000 | 2000-4500| 1000 | 800 | 1500-2500| 2000x2000 | 30000
2000x 2500
2500 x 3000

1/min
Otatky

2500
2300
4000

5000

2800
3300

4200

4000

5500
az 6000

2500
3000

1500
3000

4000
3000
3000

5000**

3000

N 3300

N 3500
R 4500

3000

2500

Nm
Moment

1640

1170
919

874

2110

1457

1205

min.1200

min.1200

2480
1622

3322
2502

1320

3200

2535

2535

1600**

3322

3200

3200
1500

3100

2460

kW | m/min kN +/-
vykon | Posuvy| Rezné sily Hodnoceni
20 | a8 |16162225
28 | s\10 |15,15,20,20
28
22 | 20\30 | 10,10,10,20
37 | 6\10 |20,20,40,30
37
28 | 15\24 [ 15,1515,15
28 2 15 HUIS0/1°/max. 400 kg
néstroj 25 kg
SKS0/BIG+/HSK63
LD max. 400kg
linedrnivedeni, odlitky,
stredovy vietenik, Ckryt
28 40 15 plnd kapota, souvisla hlava,
elektrovieteno,
integrovand hlava
37 | 6\10 (30,3040,30
37
37 5\10 |30,30,40,30
37
37 | 15\20 |20,20,20,20
37 36\36 |20,20,20,20
37 | s\10 [25,252525
37 | 8\16 |40,40,40,40
37%* | 15\25 | 20,20,20
37 | s\0 [30304030
oploceni +zastény
37/46 | 21-25 2 SK50/BIG+/HSK
linedrnivedeni, odlitky,
stredovy vietenik, max C kryt]
hmotnost nastroje 30 kg
37/46 | 36-40 20 pina kapotaz
37
HUIS0, HUFS0, HOILSO,
HOF50, UT5-630, ruéni hlavy
HURS0, HPR50
Dal3i vyvoj: Trvale nasazené
hlavy
Elektrovietena
46 5\10 |30,30,40,30
51 | 8\16 |40,40,40,40

Zdroj: TOS VARNSDORF a.s., 2015
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2.2.2 Typy projekti v podnicich

V podnicich mohou existovat rizné typy projektt. Podle vztahu k podniku a okoli je Ize

rozd¢lit na:
. externi projekty,
. interni projekty.

Vysledek externich projektti je uréen pro externi zdkazniky, naopak vysledek internich
projekt je vyuzivdm samotnym podnikem. Dal§im ze zasadnich rozdili mezi internimi a

externimi procesy je charakter jejich cile.

o “ U externich projekti je cilem dosdhnout co nejvyssi hrubé marze, tyto projekty jsou

zdrojem zisku, prostfedkti pro dals$i rozvoj podniku a také referenci pro zdkazniky.

J Cilem internich procesi je dosazeni konkurenc¢ni vyhody, zefektivnéni Cinnosti
podniku. Méfitkem uspéSnosti projektu je dosazeni névratnosti vlozenych prostiedki
(Korecky, 2011, s. 47). Vyznamnym rozdilem je i to, ze externi projekty jsou realizovany na
zaklad¢ smluv, a tudiz se podnik zavazuje plnit terminy a smluvni parametry. Jinak se

vystavuje pokutam.
2.2.3 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus projektu se sklada z n&kolika zakladnich &asti, které se dale rozd&luji na diléi.
Kazdy projekt ma vymezeny zacatek, stied a konec neboli predprojektovou, projektovou a
poprojektovou fazi. Tyto faze jsou jedine¢né a vzajemné na sebe navazuji (viz Obr. 13). Pro
zietelné oddéleni jednotlivych fazi se pouzivaji tzv. milniky. Je to ¢innost, kterd slouZzi jako
oddélovac, nebo mlZe oznacovat dosazeni dil¢iho cile. Kazd4 organizace by si méla, podle

charakteru projektu, definovat vlastni zivotni cyklus, resp. cykly projektd, které realizuje.
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Obrazek 13: Zivotni cyklus projektu
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Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Piedprojektova faze

V této fazi vétSinou dochazi k prozkoumani piilezitosti a k posouzeni proveditelnosti dané¢ho

zdméru. Obvykle se v této fazi sestavuji dva zdkladni dokumenty:

o studie prilezitosti,

J studie proveditelnosti.

Studie pftileZitosti dava odpovéd’ na otdzku, zda je vibec vhodné realizovat zamySleny

projekt. Studie analyzuje situaci jak v podniku, tak i na trhu. Vysledkem je potom doporuceni,

zda projekt realizovat ¢i nikoli. Pokud vysledek zni kladné, ptechazi se ke studii

proveditelnosti, jez je vice detailni. Tato studie naznacuje nejvhodnéjsi cestu, jak projekt

realizovat. ,,M¢la by upfesnit obsah projektu, planovany termin zahajeni a ukonceni projektu,

odhadované celkové ndklady a odhadované potiebné vyznamné zdroje (Dolezal, 2012, s.

171).“ Pokud se jedna o jednodussi projekty, mize byt zpracovan pouze jediny dokument,

tzv. piedprojektova uvaha. Vysledkem ptedprojektové faze je pouze doporuceni. Rozhodnuti,

zda projekt realizovat ¢i nikoli, je v kompetenci managementu organizace.
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Projektova faze

Ve druhé fazi dochazi nejprve k sestaveni projektového tymu. Dale k vytvofeni planu a
realizaci, kterd je zakonCena pfedanim vysledki. ,,Projektovou fazi je mozné jesté detailnéji

rozdélit na:

o zahdjeni,

J planovani,

° vlastni realizaci,

. predani vystupti projektu a ukonceni projektu (Dolezal, 2012).*

Pokud se management organizace rozhodne projekt realizovat, musi ho fadn¢ zahajit. Musi
definovat cil projektu a cestu, jak ho dosahnout, uvést pozadované vystupy a vytvoftit logicky
ramec, pokud k tomu nedoslo jiz diive. Pokud je toto hotové, je jmenovan projektovy tym.
Ten v tuto chvili ma jiz k dispozici veSkerou dokumentaci a mize definovat rozsah projektu
(napt. formou WBS) a jeho ¢asovy harmonogram. Nasledné¢ by mélo dojit k setkani vSech
zainteresovanych stran a zrekapitulovani dokumentd. Poté muze fyzicky zacit realizace
projektu. Projekt musi byt v pribéhu neustdle sledovan a monitorovan. Jeho prubéh je nutné
porovnavat s planem realizace. Jednotlivé ¢innosti jsou Casto ovliviiovany okolim a muze se
stat, Zze neprobihaji tak, jak bylo napldnovéno. Proto musi projektovy tym zajistit, aby o
nenadalych skutecnostech dostaval ithned dostate€né informace a mohl vyhodnotit odchylky
od planu a popf. rozhodnout o tom, jakéd opatieni budou potieba k napravé. Ve chvili, kdy
projekt dospéje do své zaveérecné faze, je tieba ho fyzicky ukoncit. Dochazi k pfedani vypisi a
protokolti a méla by byt zpracovana zavére¢na zprava o projektu, z niz by méla vyplynout

doporuceni pro dalsi projekty.
Poprojektova faze

Kazdy projekt je jiny a pfinaSi nové poznatky a nové zkuSenosti. Aby bylo mozné tyto
zkuSenosti vyuzit 1 v dalSich projektech, je tieba fadné zanalyzovat cely pribéh projektu a
urcit silné i slabé stranky jeho realizace. Z chyb je tfeba se poucit tak, aby se jiz v dalSich
projektech neopakovaly (Dolezal, 2012).

2.2.4 Jak dovést projekt do ispéSného konce?

Soucasny svét probihajicich a neustale noveé vznikajicich projektii s sebou piindsi potiebu

nové pracovni kvalifikace — projektového manazera.

60



Jak uspésné ftidit projekt? Na tuto otazku by urcit¢ kazdy projektovy manaZer chtél znat
jasnou odpovéd, ta ale bohuzel neexistuje. Kdejaky projektovy manazer chce byt uspésny a
chce, aby jeho projekt byl efektivni. Ne vzdy se to ale povede. Jist€¢ neexistuje ,,recept” ¢i
postup, jak projekt fidit. Existuji ale urcita pravidla ¢i kroky, které pii jejich respektovani

fizeni usnadni.

Velkou pozornost je tieba vénovat nastartovani projektu. Na zacatku je nutné provést analyzu
silnych a slabych stranek. Provést analyzu vlivu zainteresovanych stran a vypracovat logicky
ramec. Déle sestavit vhodny projektovy tym a urcit vedouciho, ktery ponese odpovédnost.
Aby se predeslo budoucim problémim, mély by byt ucinény vSechny tyto kroky jiz na

samotném zacatku.

Pokud se na zaklad¢ studie proveditelnosti subjekt rozhodne projekt realizovat, nastava faze
planovani. Dobré naplanovani projektu jisté neni jednoduché, ale je, pokud nema byt projekt
odsouzen K netspéchu jiz na samém zacatku, velmi dulezité. Pravé napiiklad nedodrzeni
stanovenych terminti nebo pfekroceni financniho limitu jsou disledkem S$patného planovani.

Proto by dobry projektovy manazer mél védét, Ze dobie sestaveny plén je ,,pllka Gspéchu®.

Plan je zakladni dokument, ktery zachycuje veskeré udaje o projektu, co se ma vykonat a
pomoci ¢eho toho dosdhnout. Zachycuje vSechny dulezité body, jako jsou cile, vystupy,

milniky nebo pozadavky na zdroje (Barker, 2009).

Cile projektu znamenaji slovni popis hodnot toho, ¢eho ma byt v budoucnosti dosazeno. Pii
sestavovani cilii by se mélo postupovat podle ,techniky SMART, jez usnadni cil spravné

formulovat. Méla by byt splnéna vSechna nasledujici kritéria.
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Tabulka 25: Technika SMART

S Specific Cile maji byt specifické a konkrétni.

Maji byt opatieny méfitelnymi parametry, podle nichz Ize
M Measurable
rozpoznat, zda bylo cile dosazeno.

] Cile maji byt pridélitelné jednomu subjektu s
A Assignable '
odpovédnosti a autoritou k vykonu rozhodnuti.

o Cile maji byt dosazitelné s pouzitim disponibilnich zdroja
R Realistic o
a realistické

T Time-bound |a éasové omezené.

Zdroj: Svozilova, 2011, s. 83
U formulovanych cilti by neméla byt podcenovana zpétna vazba, pomoci niz si lze ovéfit, zda
ostatni cili rozuméji.

Pouze spravné stanoveni cili vSak nestac¢i. VSechny stanovené cile je nutné zhodnotit
Z hlediska logického uspotfddani a ndvaznosti. K tomu napomiize metoda tzv. logického

ramce.

Jak ale zjistit, zda je projekt Gspésny? Dalsi otazka, na kterou je slozité odpovédét. Pokud
napiiklad nebudou splnény cile projektu, neni jest¢ nutné mluvit o uplném nezdaru. Proto
existuji mefitka, kterd umoznuji posoudit bud’ tspéch, nebo neuspech projektu.

2241 Kritéria uspéSnosti

,Obecné 1ze projekt povazovat za GispéSny, pokud:

e je projekt funkéni,

jsou splnény pozadavky zakaznika,

jsou uspokojena ocekavani vSech zainteresovanych stran,

je vystupni produkt projektu na trhu véas,

je vystupni produkt v planované jakosti a cen¢,
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¢ je dosahovana ptredpokladand navratnost vlozenych prostredki,
e je vliv na zivotni prostiedi a okoli obecn€ v normé,
e atd. (Dolezal, 2012, s. 36).

Tato kritéria je mozné oznacit jako tzv. ,,tvrda“. Pro Gspéch projektu jsou ovsem dilezitd i ta
,mEkka“, mezi néz patii napiiklad motivace projektového tymu nebo kvalifikac¢ni

piipravenost obsluhy.

Pokud se podati projekt dovést do uspesného konce, jesté to neznamenad, ze byl fizen spravné.
Nékdy mize na uspésnost mit velky vliv spise Stésti, nez dobry systém fizeni. A co vlastné

dobry systém fizeni znamena? ,,Dodrzovani riiznych standard, a to prfedevsim:
e fizeni integrace,
e fizeni zaméru,
e fizeni Casu,
e fizeni nakladu,
e fizeni jakosti projektu,
e fizeni lidskych zdroji,
e fizeni komunikace v projektu,
e fizeni obstardvani a smluvnich vztahti a
e fizeni projektovych rizik (viz dale), (Dolezal, 2012, s. 40).

Jakym zplsobem budou tyto jednotlivé oblasti feSeny, lze nalézt v projektovém planu.

Vsechny musi byt pribézné kontrolovany, popt. musi byt provedena korekce.

Pokud projekt dospéje do faze, kdy jsou dodany vysledky, mize byt ukoncen. Predavka
vystuptl zékaznikovi by méla probihat dle pfedem stanovenych smluvnich podminek. M¢la by
byt pfedana veskera dokumentace projektu, zdveérecnd zprava projektového tymu a také by
méla byt vyhodnocena finan¢ni stranka projektu. Dale by mély byt vyhodnoceny vSechny
uspéchy 1 nezdary projektu, které napomohou dalSimu zlepSovéani. Na Uplny zavér by mélo

ptijit podékovani vSem ¢lenlim, kteti se na projektu podileli.

Jak jiz bylo feceno diive, pro uspéch projektu je nutné ve vSech fazich jeho zivotniho cyklu

ridit projektova rizika. Tomuto tématu se bude vénovat dalsi kapitola.
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3 RIZENI RIZIK

Cilem této kapitoly je blize specifikovat problematiku fizeni rizik projektt. Riziko je soucasti
zivota, je mozno se S nim setkat v podstaté vSude. Realizace projektu tedy neni vyjimkou. Je
to dano také tim, ze kazdy projekt je origindlni, jedine¢ny, a tudiz spojeny s vysokou mirou

rizika.

Rizeni rizik se stalo souéasti projektového managementu teprve az v 70. letech 20. stoleti.
Projektovi manazeii se snazili rizikiim spiSe vyhybat. Do popiedi se dostava az pocatkem 80.
let, a to pfedevsim z duvodu tragickych udalosti pfi realizaci gigantickych projekti. V této

dob¢ se rizikova analyza za¢ina pomalu vyvijet.
Priklad

,.Jedna z velkych ropnych firem prohlasuje, ze rocné prichazi kviili spatnému rizeni rizik o 30
milionu dolari. “ PtiCina této ztraty tkvi predev§im v komunikaci. Zaméstnanci neupozoriiuji
vcas, ze se véci nevyviji dobfe, a doufaji, Ze se vSe vyfesi samo. Pritom vétSina nechépe, ze
projektovy manazer se vzdy radéji bude zabyvat malymi problémy hned, nez velkymi pozdéji

(Stefanek a kolektiv autort, 2011).

3.1 Definice rizika

Vyzkum a vyvoj novych produktii, velké investi¢ni projekty, pofizovani investic nebo tfeba
provadéni organizanich zmén. Toto je jen maly vycet aktivit, se kterymi jsou riziko a
nejistota spojeny. Jejich vysledky jsou nejisté a mohou se bud’ pozitivné, nebo negativné
odchylovat od planu. Je-li brana v Givahu jesté kvalita piipravy a realizace projektu, stanovi se

3 klicové faktory, které ovliviuji koneéné vysledky projektu (viz Obr. 14).
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Obrazek 14: Faktory ovliviiujici vysledky projektu

riziko a
nejistota

kvalita _pﬁ'pravy , VSISIGdky ':,'f kvalita realizace
projektu y s projektu

projektu

Zdroj: Hnilica, 2009, s. 12
Faktory rizika a nejistoty je nutné zvazovat jiz ve fazi pfipravy.
Postupem casu prosel pojem riziko znaénym vyvojem. Diive bylo riziko chapano spise pouze
V negativnim smyslu. V praxi je mozné se setkat s riziky tzv. podnikatelskymi, ktera maji jak
negativni, tak i pozitivni stranku.
Takto Ize riziko chapat jako:

e ,, variabilitu moznych vysledki ur€itych procest ¢i aktivit,

e moznost odchylek (negativnich 1 pozitivnich) od vysledkii ocekavanych ¢i

planovanych,
e pravdépodobnosti odliSnych hodnot od o¢ekdvanych ¢i planovanych vysledkl

(Hnilica, 2009, s. 14).«

Riziko lze také popsat jako situaci, kdy neni dostatek informaci k tomu, aby byl vysledek
jisty, ale je mozné odhadnout vysledek pravdépodobny. Na rozdil od rizika, nejistota je

spojena s neschopnosti spolehlivého odhadu budouciho vyvoje.

3.2 Druhy rizik
,»Rizika projektu 1ze podle jejich vzniku, piisobeni a pfedvidatelnosti rozdélit na:
e odchylky — rozdily mezi odhady a skute¢nymi hodnotami v délce trvani jednotlivych
dil¢ich usekti praci, mezi planovanymi a skutecné vykazanymi naklady a rozdily

V pracovnim vykonu realizétord,

65



e piedvidatelna rizika, ktera jsou v dané hospodaiské a technologické oblasti obvykla
a jejich rozsah pusobeni lze na zadklad¢ zkuSenosti z historickych projektt vcelku
dobte odhadnout,

e nepredvidatelna rizika, jejichz pusobeni sice miuZzeme ocekavat, ale jejichz

pravdépodobnost ani vliv nemtizeme s dostate¢nou ptresnosti odhadnout,
e nejistotu a chaotické vlivy, které zpravidla vychézeji z oblasti zcela mimo kontrolu a
je vétsinou nemozné je jakkoli kvalifikované odhadnout (Svozilova, 2011, s. 280).
Podle jiného pristupu je mozné rizika délit na:

e Obchodni rizika — rizika trzni, operativni, kreditni, ndkupni.

e Financni rizika — rizika ztraty likvidity (Urokové, ménové, z financnich operaci,

danové ...)

o Rizika ¥izeni lidského kapitilu — rizika vedeni pracovnikii, motivace, konflikty,

selhdni, zneuziti pravomoci.
e Rizika majetkova — technologicka rizika.
e Rizika IT — technicka, operac¢ni, uzivatelska.

e Rizika V&V - rizika ztraty konkurenceschopnosti, nevyuziti znalosti, neucinné

inovace.

e Rizika spravy spolecnosti — rizika selhani managementu, vliv makroprostiedi, rizika

pravni, rizika z komunikace.

3.3 Piistup k riziku
Kazdy manaZer miiZe na riziko nahliZet jinak. Pfistup k riziku je dan odpovédnosti pfi
provadéni libovolné ¢innosti, ale také osobnimi vlastnostmi a zkuSenostmi. Reakci na riziko

je mozné rozdélit do 3 skupin na:

e . odmitani rizika,
e vyhledavani rizika,

e neutralni vztah (Korecky, 2011, s. 24).

Nejcastéjsi vztah k riziku je odmitani. Pfevlada zde snaha se rizikim vyhybat nebo jim
predchazet. Pristup, ktery pfinasi nejvyssi zisky, ale pfi neuspéchu i nejvyssi ztraty, je
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vyhledavani rizika. Posledni moznosti je neutralni vztah k riziku. Jde o vyvazeny, objektivni
vztah, ve kterém se nevyskytuji vySe popsané extrémy.

3.4 Proces Fizeni rizik

Rizeni rizik je proces, ktery trva po celou dobu Zivota projektu. Je to sled aktivit, pomoci
nichz jsou provadény preventivni nebo korektivni zasahy, aby byly odvraceny udalosti, které

by mohly projekt jakymkoliv zptisobem ohrozit.
Proces fizeni rizik je mozné definovat jako aktivity, které:
e mapuji vSechny identifikovatelné neurcitosti projektu, zvazuji jejich pficiny,
e identifikuji udalosti, které mohou spustit neplanované a obtizné fiditelné procesy,
¢ kvantifikuji potencialni §kody, které mohou byt jejich dasledkem,
e stanovuji limity ohroZeni,

e definuji strategie a planuji opatreni, kterd maji schopnost snizit pravdépodobnost

vzniku téchto jevd,
e aktivizuji systémy monitorovani a kontroly,

e piidéluji autoritu kK monitorovani rizikovych stavi (Svozilova, 2011, s. 279).

Je zapotiebi si uvédomit, Ze riziko je Siroky pojem a musi se vymezit, o ¢em jeho fizeni bude.
V procesu je nejdiive nutné identifikovat vSechna rizika, kterd by mohla ohrozit vysledky
projektu. Vybiraji se podstatna rizika, z nichz se poté vybiraji ta klicova. Dale je tfeba zzit
prostor na nejzasadnéjsi rizika, jeZ maji dopad do vymezenych souvislosti. Poté se pomoci
kvantitativni nebo kvalitativni analyzy rizika ohodnoti. V tuto chvili se projektovy manaZer
muze rozhodnout, jak k rizikiim bude pfistupovat. Poté, co rozhodne o pfistupu k oSetfeni
rizika, mlze ho povazovat za ,,zvladnutelné*.

Dalsi z moZznych zplsobli dekompozice procesu managementu rizik zndzorfiuje Vv grafické

podobé nasledujici obrazek.
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Obrazek 15: Proces managementu rizika

| Vymezeni souvislosti
a cild fizeni rizika

| Identifikace faktoru
1 rizika

Reportovani rizik a
komunikace

Irizika

Zdroj: Fotr a kolektiv, 2012, s. 275
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Z dalsiho obrazku jsou patrné zakladni kroky fizeni rizik v podniku a jejich navaznost.

Obrazek 16: Zakladni kroky Fizeni rizik
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Zdroj: prednasky strategického managementu, 2014
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Dle normy CSN 31 000 zahrnuje fizeni rizik tyto procesy:
e stanoveni kontextu,
e identifikaci rizik,
e analyzu rizik,
e hodnoceni rizik,
e oSetfeni rizik,
e monitorovani a piezkoumani,

e komunikaci a konzultace.

34.1 Stanoveni kontextu

,V ramci stanoveni kontextu jde predev§im o urceni, ktera metoda bude pouzita a jak bude

vypadat postup pfi jeji aplikaci (Dolezal, 2012, s. 86).

Dulezitou soucasti této faze je i stanoveni rizikové kapacity firmy a velikosti prijatelného

rizika.

34.1.1 Rizikova kapacita

Rizikova kapacita neboli také Risk Capacity je limitni schopnost firmy riziko vstiebat bez
zavaznych zmén své pozice. Vyjadiuje vySi maximalni ztraty, kterou je firma schopna piezit,

aniz by byla ohroZena jeji existence.

3.4.1.2 Hranice prijatelného rizika

Hranice pfiijatelného rizika neboli také Risk Appetite. Jde o objem rizika, ktery je firma
ochotna pii plnéni svych cilt akceptovat. Rozhodnuti, kde se hranice bude nachazet, patii
mezi velmi vyznamna rozhodnuti firmy. Tato hranice je velmi subjektivni a zalezi na tom,
jestli se firma resp. jeji management chce chovat konzervativné nebo jestli se chce chovat vice

agresivng, je vice oteviena riziku (Fotr, 2012).

3.4.2 Identifikace rizik

Tuto fazi Ize povazovat za jednu z nejvyznamnéjsich fazi managementu rizik. Protoze firma
muze fidit pouze ta rizika, ktera vcas identifikovala. V této fazi tedy dochazi k identifikaci
vSech rizik, kterd by mohla projekt ohrozit. Musi byt zahrnuta vSechna rizika, ze vSech

oblasti, jez s projektem souvisi. Proto je také nutné sledovat vyvoj podnikatelského okoli —
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pro identifikaci vnéjSich rizik. Pro identifikaci vnitinich rizik se potom vyuZzivaji znalosti

pracovnikd, ktefi se na realizaci projektu podili.

Pro uspésnou identifikaci rizik je vhodné roz€lenit objekt, resp. projekt na uzsi aktivity.
Roz¢lenéni umoziuje pohled do vétsi hloubky, ¢ehoz by nebylo mozné dosdhnout, pokud by

se na objekt nahlizelo jako na celek.

K identifikaci rizikovych faktorti je mozné vyuzit urcité nastroje. Mezi ty vyznamné patfi:

e _Kontrolni seznamy, resp. katalogy rizik, které poskytuji piehled potencidlnich

rizikovych faktort.

e Pohovory s experty a skupinové diskuze. Tyto diskuze mohou mit formu napiiklad

brainstormingovych schiizek.

e Nastroje strategické analyzy podnikatelského prosttedi (SWOT analyza, PEST analyza

aj.), které podporuji predevsim identifikaci externich rizik.

e Kognitivni (mySlenkové) mapy, jez predstavuji graficky ndastroj zobrazeni

jednotlivych faktort rizika a jejich vzajemnych vazeb (Hnilica, 2009).

Cilem identifikace je nalézt maximum moznych rizik, a to tak, aby Zadna nezistala bez

povSimnuti.

Vysledkem identifikace rizik je obvykle velky pocet rizikovych faktord. Je logické, Ze
nemuze byt vénovana stejnd pozornost vSem, proto musi byt vybrany pouze ty vyznamné,

s vysokymi dopady.

Z identifikovanych rizik projektovy tym sestavuje vlastni seznam rizik.

3421 Identifikace rizik projektu ,,Vyvoj nové Fady obrabécich stroji“.

V nédvaznosti na analyzu prostfedi a také na zaklad€ konzultaci s pracovniky, ktefi se na
projektu podili, 1ze identifikovat rizikové faktory, které by mohly mit vliv na realizaci
projektu. OvSem ne kazdy rizikovy faktor musi mit vliv stejny.

1. Celkové snizeni poptavky po novych produktech — R1.
Pokles poptavky by pro spole¢nost TOS VARNSDORF znamenal snizeni trzeb za vlastni
vyrobky, a tudiZ nenaplnéni planu. Tento pokles mize byt spojeny se zménou
spotiebitelskych preferenci nebo $patnou identifikaci potieb zakazniku. Dalsi vliv na sniZeni

poptavky mlze mit stagnace oboru.
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neustale sledovat aktualni trendy a zvySovat univerzalitu a multifunkcnost stroju.

Riziko poklesu poptavky se hodnoti jako riziko s vysokou pravdépodobnosti vyskytu, protoze
spole¢nost se pohybuje v dynamickém svété, tudiz neni mozna piesna predikce, jaky stroj

bude uzivatelim za n¢kolik mésicii vyhovovat.

2. Spatna volba distribuénich cest — R2.
K tomu, aby byla spole¢nost schopna poskytnout uzivatelim pozadované produkty na
dostupném misté a ve spravny ¢as, musi mit spravné nastaveny distribu¢ni strategie.
Spolecnost by méla provést marketingovy pruzkum, aby byla sezndmena s ohlasy zakaznikl a
byla schopna zavést nové produkty na trh. Zaroven musi byt schopna nalézt spravny segment
trhu, na kterém hodla své produkty nabizet. S tim souvisi riziko, Ze se spole¢nosti nepodari
najit nového partnera a rozsifit se tak na pozadovany trh. Toto riziko je z hlediska
pravdépodobnosti mal¢, jelikoz mé spolecnost vlastni prodejce, kteti umi nalézt zdkaznika.
Dalsim z rizik je nepochopeni mentality lidi v danych teritoriich, kde bude spolecnost noveé
pusobit. Prodejni misto je jednim z velice dulezitych marketingovych néstroji. Dobfe zvolené
odbytist¢ mize podniku pfinést nemalé zisky, naopak Spatn€ zvolené distribu¢ni misto je pro
firmu velikou ztratou.

3. Zasadni chyby jiz ve fazi vyzkumu a vyroby — technologie — R3.
Toto riziko je hodnoceno z hlediska pravdépodobnosti vyskytu jako stifedné vysoké. Spociva
V tom, ze by mohlo dojit k podcenéni procesu studii, navrhii a ptipravy vyroby. Déle, ze
nebudou pfipraveny vSechny potifebné nastroje, nebo ze nebude mit spoleénost dostatek
vyrobniho zafizeni. Aby dochéazelo ke sniZovani tohoto rizika, je nutné provadét konstrukéné
— technologické provérky vyrobku a procest.

4. Spatna komunikace — R4.
Komunikace je hybnou silou celé spolec¢nosti. Chybné nastaveny komunikacni plan je jednou
z piicin konfliktl ve firmé. Spatné nastaveny komunikaéni systém ma za disledek demotivaci
a pasivitu zam¢stnanci. To se mize odrazit i v jejich vysoké fluktuaci. Dale dochazi ke $patné
koordinaci ¢innosti. Zaméstnanci nejsou dobie seznameni s tim, co maji délat. To se miZe
projevit tim, Ze jsou v ¢ase ménény podminky projektu. Riziko spociva také v tom, ze vlivem
Spatné komunikace mohlo byt jiz Spatné¢ definované zadani projektu. Toto riziko neni
z hlediska pravdépodobnosti hodnoceno jako vysoké, jelikoz spole¢nost zavedla na dulezité
projekty systém projektového tizeni, v rdmci n¢hoz probihaji kontrolni dny, ¢imz se snazi
management chybdm v komunika¢nim planu zabranit.
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5. Kurzovni rizika — R5.
Spole¢nost ma zmapované podminky a predbézné vi, jak se kurz dané mény bude vyvijet.
Pokud by doslo k vykyviim mény vuci pfedpokladanému vyvoji, ovlivnilo by to pifijmy
spolecnosti. Jelikoz spolecnost TOS vyvazi ¢ast vyrobkli na zahrani¢ni trhy, je nutné toto
riziko brat v potaz, ovSem opét S nepiili§ velkou pravdépodobnosti vyskytu. Kolisani kurzu
ma spolecnost zabezpecené tzv. hedgingem. Zde se jesté mlze promitnout devalvace mény
urCité¢ zemé, kterd muze vyrobky spolecnosti pro dany stat zdrazit, ¢imz se Stanou
neprodejnymi.

6. Zmény s dopadem do cen materialu a energii — R6.
Zmény s dopadem do cen materidlu a energii by vedly predev§im k rdstu cen vstupd. Jako
pravdépodobnéjsi se jevi rust cen energii. Dosavadni vyvoj cen silové elektiiny zobrazuje

nasledujici graf.

Obrazek 17: Vyvoj cen energii v roce 2014
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zdroj: www.kurzy.cz, 2015

Cena silové elekttiny pro rok 2015 se v dubnu dostava na své historické minimum. Nicméné
je tato komodita obchodovana v eurech, a tak se do kone¢né ceny promita i kurz mény a
piipadné intervence Ceské narodni banky. TudiZ je zapotiebi s timto rizikem po¢itat.

Déle je nutné pocitat s rlistem cen materidlu potfebného k vyrobé produkt. ZvysSeni ceny
téchto vstuplli by se promitlo do konec¢né ceny produktu. Vzhledem k neustdle se ménicim
podminkam je zadouci i Stimto rizikem pocitat, a to i Vv ptipad€, ze spole¢nost vyuziva

uzavirani dodavatelskych smluv.
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7. Ztrata klicovych dodavateli — R7.
Jedna se predevs$im o dodavatele, diky nimz je zajistén plynuly chod vyroby. Ztrata takového
dodavatele by se projevila predevsim v Case, ktery by spolecnost stravila vyhledavanim a
ovéfovanim dodavatele nového, a také v nakladech. Toto riziko lze ovsem hodnotit z hlediska
pravdépodobnosti jako nizké, jelikoz ma spole¢nost s dodavateli uzaviené smlouvy. Navic
spolupracuje s vétsSim pocétem dodavateld, tudiz kdyby k vypadku doslo, bylo by mozné
dodavatele nahradit.

8. Selhani lidskych zdroji — R8.
Nedostatecné proskoleni novych zaméstnanci mize vést ke Spatné manipulace se stroji. Toto
riziko vede K ristu provoznich nakladd. Jelikoz ale zaméstnanci podstupuji Skoleni a na jejich
vybér je kladen duraz, je toto riziko z hlediska pravdépodobnosti vyskytu nizké. DalSim
rizikem miiZze byt odchod dilezitych zaméstnancli. Spole¢nost tak musi mit nastaveny dobry
motivacni systém, aby si zaméstnance udrZela. Fluktuace z podnétu zamé&stnancii ¢ini 2,4 %,
coz neni potfeba hodnotit jako vysoké. Spolecnost také musi vénovat pozornost generacni
vyméng pracovnikil a jejich zastupitelnosti.

9. Pravni legislativa daného statu — R9.
Riziko legislativnich zmén je velmi obtizné odhadnout, protoze neni znamo, kdy vlada zméni
souvisejici legislativu. Nicméné alesponi co se ty¢e tuzemského trhu, politické prostredi je
celkem vyrovnané a zasadni zmény ohroZujici obchodni politiku spolecnosti se v dohledné
dobé& nechystaji.

10. Riziko neplnéni podminek dota¢niho programu — R10.
Pravdépodobnost tohoto rizika je hodnocena jako nizka, jelikoZ ma spole¢nost dostatecné
zkuSenosti a kvalifikovany tym pro realizaci dota¢nich projekti.

11. Riziko neziskani dotace na projekt — R11.
Toto riziko je hodnoceno jako vyznamné, protoze hrozi neziskani vetejné podpory v soutézi.

12. Riziko prekroceni planovaného rozpoctu — R12.
PtekroCeni planovaného rozpoctu neni z hlediska pravdépodobnosti vyznamné. Spolecnost

ma dostatecné zkusenosti s planovanim rozpoctii a dodrzovani rozpoctii projekti.

3.4.3 Analyza rizik

K analyze rizik slouzi jiz vySe zminény jejich seznam. Je tfeba odhadnout pravdépodobnost
vyskytu ur€itého rizika a miru jeho dopadu na projekt. Presny postup se odviji od typu a

charakteru projektu. Existuji dva hlavni typy metod, které miizeme vyuzit:
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e kvantitativni,

e kvalitativni.

»~Kvantitativni analyzu vyuzijeme, kdyz ur¢ime hodnotu pravdépodobnosti a hodnotu ztraty

piimou ciselnou hodnotou.

Kvalitativni analyzu vyuzijeme, kdyz pouzijeme pro stanoveni pravdépodobnosti a ztraty

slovni hodnoty (napt. velky dopad, maly dopad) nebo mizeme vyuzit bodovaci stupnice

(Dolezal, 2012, s. 87).

Pravdépodobnost vyskytu vySe uvedenych rizikovych faktorti a intenzity jejich dopadu

znazornuje nasledujici tabulka.

Tabulka 26: Stanoveni rizikovych faktord

Pravdépo Intenzita

dobnost dopadu Soucin

vyskytu P
Celkové sniZeni poptavky po novych produktech — R1. 4 4 16
Spatna volba distribu¢nich cest — R2. 2 3 6
Zésadni chyby jiz ve fazi vyzkumu a vyroby — technologie
—R3. 2 4 8
Spatna komunikace — R4. 2 2 4
Kurzovni rizika — RS. 2 2 4
Zmény s dopadem do cen materidlu a energii — R6. 3 3 9
Ztrata klicovych dodavatela — R7. 2 3 6
Selhani lidskych zdroji — R8. 1 3 3
Pravni legislativa daného statu — RO. 1 3 3
Riziko neplnéni podminek dota¢niho programu — R10. 1 2 5
Riziko neziskani dotace na projekt — R11. 2 4 8
Riziko ptekroceni planovaného rozpoctu — R12. 1 3 3

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

344 Hodnoceni rizika

,U&elem tohoto kroku je rozhodnout, ktera rizika maji byt oSetfena, ktera budou zanedbana,

nebo ktera naopak nelze akceptovat.
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Obecné se da doporucit vychazet z paretovského principu 80/20. Tedy 20% nejvyznamnéjSich
rizik velmi dobie oSetfit, tfeba 1 vétSinou prostfedkl na oSetfeni rizik, a zbylé prostfedky

ponechat jako rezervu (Dolezal, 2012, s. 87).
Kvalitativni hodnoceni rizika
Vyznam rizika lze potom ohodnotit pomoci matice, ktera uvadi pravdépodobnost vyskytu

rizika a odhad dopadu rizik (viz Obr. 18).

Obrazek 18: Stanoveni zavaznosti faktoru rizika

Kvalitativni ohodnoceni rizika

"V

Stiedm

hrozba

Nizk4

}]l’()'Lb 4

Odhad dopadu rizika

Heciyeldng e e s yist prig eizttes

Zdroj: prednasky strategického managementu
Pravdépodobnost vyskytu rizika:

1. Nepatrna pravdépodobnost vyskytu rizika (0 % - 20 %),

k udélosti by mohlo dojit za velmi vyjimecnych okolnosti (je pifekvapiva).

2. Nepravdépodobny vyskyt rizika (20 % - 40 %),

k udélosti by mohlo dojit za urcitych okolnosti (je ptipustitelna).
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3. Pravdépodobny vyskyt rizika (40 % - 60 %),

k udalosti by mélo za jistych okolnosti dojit (je realna).

4. Vysoka pravdépodobnost vyskytu rizika (60 % - 80 %),

k udalosti pii pfedpokladaném vyvoji dojde (je ocekavatelna).

5. Jisty vyskyt rizika (80 % - 100 %),

k udélosti musi dojit (je jista).

Odhad dopadu rizika:

1. Bezvyznamny dopad rizika, feSeni je v kompetenci niz§iho managementu a zaméstnancil.

2. Maly odpad rizika, feSeni je v kompetenci stfedniho managementu.
3. Stfedni dopad rizika, feSeni vyzaduje ucast stfedniho a vyssiho vedeni spole€nosti.
4. Velky dopad rizika, feseni je v kompetenci vrcholového vedeni a spravni rady.

5. Kriticky dopad rizika, dopad rizika na spolecnost je zdvazny a trvaly.

Vystupem matice je seznam rizik rozsifeny o jejich zdvaznost.
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Obrazek 19: Matice posouzeni vyznamnosti rizikovych faktori

A

5
. R3, R11 R1
= 4 Risk Appetite
E RS, RY,
g R2,R7| RG6
s | R12
£ R10 |R4, RS

: /

1

1 2 3 4 5

Pravdépodobnost vyskytu rizika

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Z matice vyplyvaji rizikové faktory, které by mohly ohrozit projekt ,,Vyvoj nové tady
obrabécich stroji“. Vyznamné faktory se nachazeji nad hranici Risk Appetite.
Nejvyznamné&js$imi rizikovymi faktory, které by méla spole¢nost brat v potaz, jsou R1, R3, R6
a R11. Jedna se o sniZeni poptavky, chyby ve fazi vyzkumu a vyvoje, zmény s dopadem do
cen materidlu a energii a riziko neziskani dotace. Ostatni rizikové faktory nejsou pro projekt

zéasadn¢ ohrozujici, nicméné¢ je spoleCnost musi monitorovat.
Kvantitativni hodnoceni rizika

Kvantitativni hodnoceni rizika je vice ¢asov€é ndrocné. Spociva v hodnoceni rizik pomoci

numerickych hodnot. Mezi tyto metody patii naptiklad citlivostni analyza.
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3.45 OsSetreni rizik

Po fazi ohodnoceni rizik by mélo nasledovat rozhodnuti managementu, jak na riziko reagovat.

To, jakou miru rizika je spole¢nost ochotna akceptovat, by mélo vyplynout ze strategie firmy.

Cilem oSetfeni rizik je zmirnit jejich dopad tak, aby mohl byt projekt uspésné realizovan.
Reakce na riziko miize byt rlizna. Existuji pfistupy k oSetieni rizik tzv. ,,4T*. Zkratka pochazi

z anglického piekladu take, treat, transfer, terminate (viz. Obr. 20).

1. retence rizik — riziko je vyhodnoceno jako malo pravdépodobné a s malym dopadem,
pfi jeho kvantifikaci se zjisti, ze naklady na oSetfeni budou vyss$i nez néklady na

riziko,

2. redukce rizik — riziko nelze podcenit a je nutné hledat nastroje na jeho oSetieni
(administrativni Gpravy), tvorba rezerv. Je potieba se s riziky dostat nékam na hranu

Risk Appetite a vyporadat se zvladnutelnou hranici rizika,

3. prenos rizik — hledani participanta, ktery pfevezme dobrovoln¢ nebo za tplatu cast
rizika (napf. pojisténi). Pojistovny rady pojistuji nizkou pravdépodobnost a vysoky
dopad. Kdyz je pravdépodobnost vysokd, tak ho pojisti, ale za nevyhodnych
podminek.

Je nutné uvazit vyhodnost pojiSténi. Dobrovolné spolecnost premistuje riziko v tom
ptipadé, kdyZ ma silnéjsi vyjednavaci pozici a druhd strana nema jinou mozZnost, nez

riziko ptebrat. Univerzalnim kodexem jsou INCOTERMS,
4. vyhybani se rizikiim — kdyZ jsou projekty, které maji vysoké riziko, tak do nich nejit.

Firma, kterd se vyhyba vysokému riziku, se vyhyba i pfilezitostem. Neustdle odmitat

vysoka rizika byva nebezpecné.
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Obrazek 20: Strategie oSetieni rizik
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Zdroj: prednasky strategického managementu

K nalezeni vhodného opatieni na oSetfeni rizika se musi zapojit cely projektovy tym. Pfi
realizaci opatfeni by mély byt brany v uvahu naklady, které vzniknou.
Pro urcité feSeni oSetieni by méla vzdy byt stanovena osoba, kterd ponese zodpovédnost a

bude kontrolovat i termin pro splnéni.

3.4.6 Monitorovani a prezkoumani

,Pokud jsme provedli analyzu rizik a pokracujeme implementaci projektu, je nutno vSechna
rizika neustale sledovat, protoZe mize dojit k fadé moznych udalosti (Dolezal, 2012, s. 88).*

Napiiklad mize dodate¢né dojit k tomu, Ze se objevi neocekavana hrozba, kterou je nutné
identifikovat a navrhnout feSeni. Naopak néjaka hrozba mize zase na druhou stranu
pominout. Proto je tieba rizika neustale monitorovat a jejich problematika by se méla stat

soucasti diskuse na kazdé porad¢ projektového tymu.
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3.4.7 Komunikace a konzultace

,B¢hem vSech fazi managementu rizika je tfeba komunikovat se vSemi zainteresovanymi
stranami. Jde pfedev§im o zachyceni rozdilného vnimani rizik jednotlivymi stranami, které

mohou mit i vyznamny vliv na pfijimana rozhodnuti v projektu (Dolezal, 2012, s. 89).*

3.4.8 Analyzy pro podporu rozhodovani
Tyto analyzy slouzi spiSe k vyhodnoceni rtiznych variant scénaiti vyvoje rizik nebo celého
projektu. Metody maji vyuziti i pfi hodnoceni celkové efektivnosti projektu. Patii sem

naptiklad Analyza nakladl a ptinost (cost/benefit analysis).

3.4.8.1 Analyza nékladi a pFinosi

,»Analyza naklada a ptinost, ¢asto pouzivana zkratka CBA, je vhodnd pro hodnoceni rizika a
vyhodnoceni variant jeho oSetfeni. CBA porovnava celkové ocekavané ndklady proti

celkovym ocekavanym ptfinostiim pro zkoumané varianty.*
,»Na zakladé této metody je mozné napiiklad rozhodnout:

¢ zda mé smysl do projektu nebo rizika vstupovat,

e zda ma vibec smysl riziko oSetfovat (naklady na oSetfeni rizika by nemély byt vyssi
nez dosazené piinosy),

e jaké z forem nebo ktery z postupti osetfeni rizika je nejvyhodnéjsi (Korecky, 2011, s.
324).«

3.4.9 Analyza citlivosti

,Podstatou analyzy citlivosti v oblasti finanéniho managementu, resp. investi€niho
rozhodovéni je zjiStovani citlivosti zvoleného finan¢niho kritéria firmy ¢i projektu na mozné
zmény hodnot faktort rizika, které kritérium ovliviluji. Znamena to tedy stanovit, jak urcité
zmény faktorti, napt. objemu produkce, vyuziti vyrobni kapacity, prodejnich cen vyrobkt, cen
zékladnich surovin, materialll a energii, velikosti investi¢nich nakladd, urokovych a daiiovych

sazeb, ménovych kurzt, diskontni sazby aj., ovliviwyji dané kritérium (Fotr, Hnilica, 2014).

»Zakladni formou analyzy citlivosti je jednofaktorovd analyza, kdy se zjiStuji dopady
izolovanych zmén jednotlivych rizikovych faktorGi na zvolené finan¢ni kritérium, tj. kdy

vSechny ostatni faktory zlstavaji na svych pfedpokladanych (planovanych,
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nejpravdépodobnéjSich) hodnotach. Zmény hodnot jednotlivych rizikovych faktort pak

mohou mit bud’ povahu:
e pesimistickych ¢i optimistickych hodnot; nebo

e odchylek od planovanych (nejpravdépodobnéjsich) hodnot urcité velikosti, napt. +- 10
% (Fotr, Hnilica, 2014). “

Finan¢nim kritériem byl zvolen Hospodaisky vysledek pfed zdanénim. Poté bude zkoumana
jeho citlivost na potencialni zménu jednotlivych rizikovych faktort.

Nasledujici tabulky zobrazuji zmény jednotlivych polozek (které jsou nejvic citlivé na
vysledek hospodateni pied zdanénim) vykazu zisku a ztraty, a to 0 10 % negativnim smérem

Vv jednotlivych letech.

81



Tabulka 27: Analyza citlivosti - rok 2015

Zména o Absolutni R el

(tis. K&.) 2015 10 % EBT sména EBT zména
EBT
Trzby za prodej zbozi 34 299 30 869 123771 -3430 -2,70%
Néklady vynaloZzené na prodané zbozi 30 526 33579 124 148 -3 053 -2,40%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 1989521 | 1790569 -711 752 -198 952 | -156,41%
Spotieba materidlu a energie 1134027 | 1247430 13 798 -113 403 -89,15%
Sluzby 294 847 324 332 97 716 -29 485 -23,18%
Osobni naklady 298271 | 328098 97 373 -29 827 -23,45%
Dan¢ a poplatky 1156 1271 127 085 -116 -0,09%
Odpisy dlouhodobého NHM 43 380 47718 122 286 -4 338 -3,86%
Zmeéna stavu rezerv a opr.polozek v PO 79 175 87 093 119 283 -7 918 -6,22%
Ostatni provozni vynosy 7620 6 858 126 438 -762 -0,60%
Ostatni provozni naklady 4321 4753 126 768 -432 -0,34%
Vynosové tiroky 18 16 127 199 -2 0,00%
Nakladové tiroky 14 654 16 120 125735 -1 465 -1,15%
Ostatni finanéni vynosy 600 540 127 140 -60 -0,05%
Ostatni finan¢ni naklady 4 500 4 950 126 750 -450 -0,35%
Vysledek hosp.ptred zdan. 127 200

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Dalsi tabulka zobrazuje opét polozky nejvice citlivé na EBT v roce 2016

Tabulka 28: Analyza citlivosti - rok 2016

Zména o Absolutni | Relativni
(tis. K¢.) 2 015 10 % EBT zména zména
EBT EBT

Trzby za prodej zbozi 35 328 31795 129 849 -3 533 -2,65%
Néklady vynaloZené na prodané zbozi 31 442 34 586 130 238 -3 144 -2,36%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 2005642 | 1805078 -67 182 | -200564 | -150,37%
Spotieba materialu a energie 1143216 | 1257538 19060| -114322| -85,71%
Sluzby 297236| 326960 103 658 -29724 | -22,28%
Osobni naklady 302410| 332651 103 141 -30241| -22,67%
Dan¢ a poplatky 1132 1245 133 269 -113 -0,08%
Odpisy dlouhodobého NHM 43 890 48 279 128 993 -4 389 -3,29%
Zména stavu rezerv a opr.polozek v PO 79 175 87 093 125 465 -7 918 -5,94%
Ostatni provozni vynosy 12184 10 966 132 164 -1218 -0,91%
Ostatni provozni naklady 4 320 4752 132 950 -432 -0,32%
Vynosové tiroky 18 16 133 380 -2 0,00%
Nakladové Groky 12 869 14 156 132 095 -1287 -0,96%
Ostatni finanéni vynosy 200 180 133 362 -20 -0,01%
Ostatni finan¢ni naklady 4 300 4730 132 952 -430 -0,32%
Vysledek hosp.pred zdan. 133 382

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
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Tato tabulka obsahuje shodné informace jako ptredchozi, s tim rozdilem, ze hodnoti polozky

nejvice citlivé na EBT v roce 2017.

Tabulka 29: Analyza citlivosti - rok 2017

Zména o Absolutni | Relativni
(tis. K¢.) 2017 10 % EBT zména zména
EBT EBT

Trzby za prodej zbozi 36 388 32749 132 466 -3 639 -2,67%
Naklady vynalozené na prodané zbozi 32 385 35624 132 867 -3239 -2,38%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 2036 960 | 1833264 -67591| -203696| -149,66%
Spotieba materialu a energie 1161067 | 1277174 19998 | -116107| -85,31%
Sluzby 301877| 332065 105 917 -30188| -22,18%
Osobni naklady 307170| 337887 105 388 -30717| -22,571%
Dang a poplatky 1158 1274 135989 -116 -0,09%
Odpisy dlouhodobého NHM 42 400 46 640 131 865 -4 240 -3,12%
Zména stavu rezerv a opr.polozek v PO 79 175 87 093 128 188 -7 918 -5,82%
Ostatni provozni vynosy 7 482 6 734 135 357 -748 -0,55%
Ostatni provozni naklady 4 370 4 807 135 668 -437 -0,32%
Vynosové tiroky 18 16 136 103 -2 0,00%
Nakladové troky 10 761 11837 135029 -1076 -0,79%
Ostatni finanéni vynosy 420 378 136 063 -42 -0,03%
Ostatni finanéni naklady 4 800 5280 135 625 -480 -0,35%
Vysledek hosp.pred zdan. 136 105

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
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Jak jiz bylo zminéno, pomoci analyzy citlivosti doslo k identifikaci polozek planu, které jsou
nejvice citlivé na vysledek hospodateni pfed zdanénim. Klicova rizika jsou ve vSech letech
planu shodna. Jednd se o trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb, spotiebu materialu a

energie a osobni naklady.

3.4.9.1 Posouzeni vlivu vyznamnych faktoru rizika na Vysledek hospodareni

e Snizeni poptavky
Snizeni poptavky po novych produktech spolecnosti by znamenalo snizovani trzeb za vlastni
vyrobky a sluzby. Spole¢nost by mohla zménou portfolia pfijit o nékteré zakazniky nebo by
musela snizit ceny tak, aby si uzivatelé byly schopni vybrat. V tomto ptipad¢ by mélo snizeni
poptavky po produktech negativni vliv na EBT.

e Chyby ve fazi vyzkumu a vyvoje
Zasadni chyby ve fazi vyzkumu a vyvoje by zapfiCinily zvySovani provoznich nékladl, coz
by se na EBT projevilo tim, Ze by doslo k jeho snizeni.

e Zmény s dopadem do cen materialu a energii
V piipad€ rlstu cen materidlu a energii by dochazelo k riistu polozky vykonové spotieby.
Vzhledem k tomu, Ze se neptedpoklada, ze by spole¢nost rapidné snizila ceny, dochéazelo by
tak ke zvySovani nakladl, coz by mélo opét negativni vliv na EBT.

¢ Nedostani dotace
Jelikoz se projekt bude realizovat 1 v piipad€, Ze spolecnosti nebude schvalena dotace,
dochazelo by k rstu nakladt dle planu. Polozka ostatnich provoznich vynost by ale nebyla

zvysena o dotaci, tudiz by doslo ke snizeni EBT.

r v O

3.5 Tvorba strategickych scénaru
Tato analyza popisuje mozné scénafe vyvoje projektovych rizik. Popis je vétSinou slovni a
mize byt doplnén o grafické metody. Muzeme je také popsat jako mozné piibéhy o
alternativnich moznostech vyvoje rizik. V ptfipad€ scénaii nejde o modelaci situace, ktera
nastane, ale spiSe o simulaci, co by mohlo nastat. Kazdy scénat by mél byt ale sestaven tak,
aby byl reédlny, tzn. uskutecnitelny.
V soucasnosti se uvadi az 4 standardizované podoby scéndit.
1. Realisticky scénar
Zde se uvazuji nejpravdépodobnéjsi trendy, respektujici identifikovatelné faktory.

Vznika jako véazeny primeér hodnot optimistického, ocekavaného a pesimistického
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scénare, kde vahami jsou stanovené pravdépodobnosti, s nimiz jsou piedchozi scénaie
ocekavany.
2. Optimisticky scénar
Optimisticky scénaf pracuje s parametry, které jsou v souladu s cili, a navic zahrnuje i
dalsi existujici ptilezitosti.
Optimisticky scénaf nabizi pfedpoklad, ze cile budou piekroceny.
3. Ocekavany scénar
Ocekavany scénar predpoklada, ze budouci vyvoj bude v souladu se stanovenymi cili.
4. Pesimisticky scénar
V pesimistickém scénafi je uvazovan budouci vyvoj, ktery nebude v souladu se
stanovenymi cili projektu. Zahrnuje varianty moznych hrozeb, které vyplyvaji

Z identifikovanych hrozeb. Stanoveny cil projektu mize byt ohrozen.

Jelikoz analyza citlivosti zkouma jednotlivé faktory pouze izolovan€, je nutné sestavit
strategické scénare. Tyto scénafe zobrazuji vzajemné kombinace rizikovych faktord. Bude se
jednat o faktory, které vyplynuly z analyzy rizikovych faktort:

e sniZeni poptavky,

e chyby ve vyzkumu a vyvoji,

e zvySeni cen vstupi,

e neziskani dotace.
Sestaveny budou vySe uvedené scéndre, tedy: ocekavany, optimisticky, pesimisticky a na
zaver scénar realisticky.
Ocekavany scénar
Ocekavany scénar vychazi z vySe uvedeného financ¢niho planu. Tento scénat kopiruje vizi
spolecnosti.
Pesimisticky scénar
Tento scénaf pracuje s variantou, ze se rizikové faktory nebudou vyvijet dle prfedpokladi a
budou ohrozovat vysledek hospodateni, a to v negativnim smyslu. V ofekdvaném scénaii se
pracuje s narustem trzeb o 3 % v roce 2017 oproti roku 2014.
OvsSem rizikovy faktor sniZzeni poptavky mulze zpusobit, ze pfedpoklddany objem trzeb
nebude realizovan. Spole¢nosti se mize stat, ze disledkem optimalizace portfolia ztrati
nékteré zdkazniky a nenaplni tak pfedpoklddané prodeje. To bude mit za nasledek pokles

trzeb vlastnich vyrobki o 12 miliont K¢&.
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Tento faktor je v souCasné dobé aktualni, jelikoz se spole¢nost pohybuje na velmi

dynamickém trhu, kde se podminky neustale méni.

DalSim faktorem je zvySeni cen vstupti, konkrétné se jedna o zvySeni cen energii a zvySeni
nakladii na materidl. ZvySeni nakladii na material se projevi jak ve zvySeni konecnych cen
produkti spole¢nosti, tak ve zvySeni polozky ndkladi na spotiebu materidlu. Mirné
navysSovani cen energii se o¢ekava od roku 2016. Piestoze energetické spolecnosti ohlaSuji
snizovani cen, je tfeba pocitat S variantou, Ze toto zlevilovani se bude tykat pfedevSim
domacnosti a u podnikatelskych subjektti dojde k navysSeni fixnich cen. Toto zvySeni se odrazi
V rastu variabilni slozky nakladl na energie. Tzv. pesimisticky scénaf pracuje s variantou, ze
se polozka spotieby materialu a energie, ktera je planovana podilem na vlastni vyrobky a

sluzby, zvysi z 57 % na 59 %.

Polozka osobnich ndkladi bude ponechana ve stejné vysi, a to i ptes to, ze vlivem sniZeni
poptavky by spolenost nepotiebovala tolik zaméstnanct. Propoustét vSak nebude.
Pracovniky povazuje za své know — how a nabor novych zaméstnanci a jejich Skoleni

Vv piipadé ziskani nové zakazky by bylo pro spolecnost financné narocné.

Chyby ve vyzkumu a vyvoji by se projevily ve VZZ zvySenim ostatnich provoznich nakladd,

a to kazdoro¢né o 1 %.

Neziskanim dotace by doslo k pldnovanému navySeni nakladii, ovSem polozka ostatnich

provoznich vynost by se nenavysila o ¢astku dotace.

Nasledujici tabulka zachycuje promitnuti vySe uvedenych rizikovych faktort do vykazu zisku

a ztraty.
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Tabulka 30: Pesimisticky scénar

Plan
(tis. K¢&.) rok rok rok
2015 2016 2017

01 | Trzby za prodej zbozi 34 299 35 328 36 388
02 | Néklady vynalozené na prodané zbozi 30 526 31442 32 385
03 | Obchodni marze 3773 3 886 4 003
04 | Vykony 1965 295 1956 705 1953414
05 | Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 1965 295 1956 705 1953414
08 | Vykonova spotieba 1461 000 1454614 1452 168
09 | Spotfeba materialu a energie 1159 524 1154 456 1152514
10 | Sluzby 301 476 300 159 299 654
11 | Pridana hodnota 508 068 505 977 505 249
12 | Osobni naklady 298 271 302 410 307 170
13 | Mzdové naklady 212 596 215 556 218 974
14 | Odmény Clentim organt spolecnosti a druzstva 1020 1020 1000
15 | Naklady na soc. zabezp. a zdrav. pojisténi 83 550 84713 86 057
16 | Sociéalni naklady 1105 1121 1139
17 | Dané a poplatky 1156 1132 1158
18 | Odpisy dlouhodobého NHM 43 380 43 890 42 400
19 | Zména stavu rezerv a opr.polozek v PO 79 175 79 175 79 175
20 | Ostatni provozni vynosy 4 280 4521 5300
21 | Ostatni provozni naklady 4753 4752 4807
22 | Provozni hospodarsky vysledek 85612 79139 75 839
23 | Vynosové uroky 18 18 18
26 | Nakladové troky 14 654 12 869 10 761
38 | Ostatni finan¢ni vynosy 600 200 420
39 | Ostatni finan¢ni naklady 4500 4300 4800
40 | Finanéni vysledek hospodareni -18 536 -16 951 -15123
41 | Dan z pfijmut za béznou Cinnost 16 266 15 036 14 409
44 | Vysledek hosp.za i€.obdobi 50 810 47 151 46 306
45 | Vysledek hosp.pred zdan. 67 076 62 187 60 715

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
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Optimisticky scénar

Optimisticky scénaf naopak pracuje s pozitivnim vyvojem rizikovych faktort. Sice nedochazi
k vyvoji polozek dle planu, ale rizikové faktory ovliviuji vysledek hospodateni pozitivng.
Scénat predpoklada, ze nedojde k poklesu poptavky po produktech spolecnosti TOS, ale

naopak pracuje s variantou, Ze poptavka bude mirné rust. Pracuje konkrétné s variantou, ze

dojde ro¢né k prodeji primérné€ jednoho stroje WRD 150 Q.

Dal8im rizikovym faktorem je zména cen za material a energie. V souc¢asné dobé neni mozné
piedpokladat vyrazné snizovani téchto polozek, proto polozka poroste piiblizné stejnym
tempem jako polozka trzeb za vlastni vyrobky a sluzby, tzn. Ze jeji podil na trzbach zlstava
stejny jako ve scénafi ocekdvaném, a to na vysi 57 %.

Jelikoz spolec¢nost bude chtit zabezpecit plynuly chod vyroby, bude aktivné hledat nové

pracovniky. Tim padem dojde ke zvySeni mzdovych nédklada o 0,5 %.

Ve vysi ostatnich provoznich vynost se projevi vySe dotace, kterou spolec¢nost ziskd na

realizaci projektu.

Nasledujici tabulka zachycuje vliv rizikovych faktort na vykaz zisku a ztraty.
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Tabulka 31: Optimisticky scénar

Plan
(tis. K¢.) rok rok rok
2015 2016 2017

01 | Trzby za prodej zbozi 34 299 35 328 36 388
02 | Néklady vynalozené na prodané zbozi 30 526 31442 32 385
03 | Obchodni marze 3773 3 886 4 003
04 | Vykony 2001401 2030110 2061 673
05 | Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 2001401 2030110 2 061 673
08 | Vykonova spotieba 1412 188 1432 446 1454716
09 | Spotieba materialu a energie 1120784 1136 862 1154 537
10 | Sluzby 291 404 295 584 300 180
11 | Pfidana hodnota 592 985 601 551 610 959
12 | Osobni naklady 308 901 313 188 318 119
13 | Mzdové néklady 223 225 226 333 229923
14 | Odmeény ¢lentim organd spolecnosti a druzstva 1020 1020 1000
15 | Naklady na soc.zabezp. a zdrav.pojisténi 83 550 84713 86 057
16 | Socialni naklady 1105 1121 1139
17 | Dané a poplatky 1156 1132 1158
18 | Odpisy dlouhodobého NHM 43 380 43 890 42 400
19 | Zména stavu rezerv a opr. polozek v PO 79 175 79 175 79 175
20 | Ostatni provozni vynosy 7620 12184 7482
21 | Ostatni provozni naklady 4537 4536 4588,5
22 | Provozni hospodarsky vysledek 163 456 171 814 173 001
23 | Vynosové tiroky 18 18 18
26 | Nakladové aroky 14 654 12 869 10 761
38 | Ostatni finan¢ni vynosy 600 200 420
39 | Ostatni finan¢ni naklady 4500 4300 4800
40 | Financni vysledek hospodareni -18 536 -16 951 -15123
41 | Dan z piijml za béZnou ¢innost 31 057 32 645 32 870
44 | Vysledek hosp. za ué.obdobi 113 863 122 218 125 008
45 | Vysledek hosp. pted zdan. 144 920 154 863 157 878

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015
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Realisticky scénar

Realisticky scénar lze definovat jako nejpravdépodobnéjsi podobu vSech vySe uvedenych
scénari. Udava, ze vyvoj bude nékde mezi optimistickou, ofekdvanou a pesimistickou
variantou. Vypocita se jako vazeny pramér téchto tfi scénaiti. Nasledujici tabulka zachycuje
pravdépodobnost, se kterou jednotlivé scénare nastanou.

A

Tabulka 32: Rozdéleni pravdépodobnosti scénait

Ocekavany Optimisticky Pesimisticky
snizeni poptavky 0,65 0,2 0,15
chyby ve vyzkumu a vyvoji 0,7 0,2 0,1
zvyseni cen vstupil 0,65 0,15 0,2
neziskani dotace 0,78 0,15 0,07
Ppst scénaie 69,50% 17,50% 13,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pouzitim vySe uvedenych pravdépodobnosti 1ze vypocitat realisticky VZZ pro roky 2015-
2017. Polozky jednotlivych scénditi budou vynasobeny pravdépodobnostmi a tim ziskdme

nejvice pravdépodobnou podobu vykazu.
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Tabulka 33: Realisticky scénar

Plan
(tis. K¢&.) rok rok rok
2015 2016 2017
01 Trzby za prodej zbozi 34 299 35 328 36 388
02 Naklady vynalozené na prodané zbozi 30 526 31442 32 385
03 Obchodni marze 3773 3886 4003
04 Vykony 1988451 | 2003562 | 2030424
05 Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 1988451 | 2003562 | 2030424
08 Vykonova spotieba 1430131 | 1440892| 1460104
09 Spotfeba materialu a energie 1135024 | 1143565| 1158812
10 | Sluzby 295106 | 297327| 301291
11 Pridana hodnota 562 093 566 556 574 323
12 Osobni naklady 300 132 304 296 309 086
13 Mzdové naklady 214 456 217 442 220 890
Odmény ¢lentim organi spolecnosti a
14 druZstva 1020 1020 1000
15 Néklady na soc.zabezp. a zdrav.pojisténi 83 550 84713 86 057
16 Socialni naklady 1105 1121 1139
17 Dan¢ a poplatky 1156 1132 1158
18 Odpisy dlouhodobého NHM 43 380 43 890 42 400
19 Zm¢éna stavu rezerv a opr.polozek v PO 79 175 79 175 79 175
20 Ostatni provozni vynosy 7186 11188 7198
21 Ostatni provozni néklady 4415 4414 4 465
22 Provozni hospodarsky vysledek 141022 | 144837| 145237
23 | Vynosové uroky 18 18 18
26 Nékladové uroky 14 654 12 869 10 761
38 Ostatni finan¢ni vynosy 600 200 420
39 Ostatni finan¢ni néklady 4500 4300 4800
40 | Finan¢ni vysledek hospodareni -18536| -16951| -15123
41 | Daii z pFrijmi za béZnou ¢innost 26 794 27519 27 595
44 | Vysledek hosp.za u¢.obdobi 95691| 100367 102519
45 | Vysledek hosp.pied zdan. 122485| 127886| 130114

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Jak je patrné z obrazku, nejpravdépodobnéjsi scénar se svym vysledkem blizi ocekédvanému
scénafi.

Obrazek 21: Porovnani vysledku hospodareni mezi scénafi v jednotlivych letech
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Zdroj: viastni zpracovani, 2015

3511 Piinosy prace se scénari
e predvidani zmén a moznost je aktivné ovlivnit — moznost oSetfovat rizika,
e uvédomeni Si nutnosti provadét rozhodnuti,
e stimulace pfemysleni o budoucnosti,
e moznost odhodit tradi¢ni zpisoby mysleni,
o zvySeni flexibility organizace — zajisténi flexibility strategického planu vaci okoli
urcujici jeho vyvoj.
3.5.1.2 Stanoveni pravdépodobnosti scénari

,PI1 stanoveni pravdépodobnosti jednotlivych scénafii je nezbytné vyjit z poctu rizikovych
faktorti a odhadu pravdépodobnosti jejich hodnot. V piipadé uziti scéndfové matice je
pravdépodobnost scéndie dana soucinem pravdépodobnosti hodnot jednotlivych rizikovych

faktoru (Fotr, 2012, s. 50).
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4 VHODNOST IMPLEMENTACE PROJEKTU

Nejdiive musela spole¢nost TOS identifikovat problém v podobé neuceleného produktového
portfolia. Bylo zjisténo, Ze stavajici portfolio je tfeba v ramci udrzeni konkurenceschopnosti
inovovat, sjednotit a zjednodusit. Vedeni spole¢nosti tedy rozhodlo realizovat projekt ,,Vyvoj
nové rady obrabécich strojii“‘. Cilem tohoto projektu je vytvofit novou tadu stroju, kterd
V budoucnu nahradi stavajici vyrobni portfolio v oblasti ,,klasickych stolovych stroji“. Po
krocich identifikace problému a rozhodovani nasleduje implementace. Implementaci je
mozno chapat jako uskutecnéni, naplnéni a dovedeni projektu do konce.
Zamérem projektu je osloveni Sirokého spektra zakaznikd, zjednoduseni vyroby a sjednoceni
uréitych prvkla stroje, coz povede také ke zlevnéni nabizenych produkti a zvySeni
konkurenceschopnosti.
Projekt se nyni nachazi ve fazi vyzkumu a vyvoje. Predpoklddany termin zahrnuti novych
obrabécich stroji do portfolia je rok 2018.
Do nového portfolia budou zahrnuty tyto stroje:

e Stroj ,.klasika®,

e Stroj ,,centrum®.
Do portfolia stroji s vietenem do 130mm budou zarazeny:

e _WHNI3CNC*,

e Alternativa k ,,13¢,

e Stroj ,,centrum* (WHTec130).
Nasledujici tabulka zobrazuje, jak by mohlo nové produktové portfolio vypadat vCetné cen
strojii a objemi prodeje.

Tabulka 34: Nové produktové portfolio

2018
Cena v tis.
ks K¢. Trzba
Stroj "WHN13CNC" 33 8 965 295 857
Stroj Alternativa k "'13" 78 7530 587 340
Stroj *‘centrum*’
Stroj (WHtec130) 31 13121 406 751
Stroj Stroj ""klasika" 63 4 939 311 151
Stroj Stroj ""centrum"’ 68 6 140 417 520
Celkem prodanych stroji - ks 273
Celkem trzby za prodané kusy -
tis. K¢. 2 018 620

Zdroj: viastni zpracovani, 2015
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Aby doslo k uspésnému ,,dovedeni projektu do konce“, musi byt respektovany principy
projektového tizeni véetné identifikace rizik, které byly popsany vyse.

Spole¢nost by méla mit snahu identifikovand rizika minimalizovat. V pfipad¢ rizikového
faktoru sniZeni poptavky by se spole¢nost méla vénovat uzavirani smluv, kde budou presné
specifikovany podrobnosti odbéru. Dale by méla zjistovat potieby a prani zédkaznikl a ve
spolupraci s nimi vyvijet nové produkty. Toto celé by mélo byt podpoieno vhodnymi
marketingovymi aktivitami. Spatné volbé distribuénich cest by méla predchézet tim, e bude
aktivné hledat spolehlivé prodejce, kteti budou schopni v dané oblasti umét najit zakaznika.
Zasadnim chybam ve fazi vyzkumu a vyvoje musi byt pfedchazeno provadénim konstrukéné-
technologickych provérek vyrobkul a procest a pravidelnou kontrolou kvality. Spole¢nost také
musi zajistit tdrzbu a servis. Vyznamné odchylky od planu musi byt okamzité diskutovany.
Spatné komunikaci spoleénost zabrani pofadanim kontrolnich dnii a pravidelnymi setkanimi
projektového tymu. Vlivy pohybu kurzi koruny vi¢i euru miZe spolecnost sniZovat
predev§im prostiednictvim hedgingu — cilem je fixace budouciho kurzu. Riziko v podobé
zvySovani cen vstupti materidlu a energii by spole¢nost méla minimalizovat uzaviranim smluv
s dodavateli, tzn. fixaci cen. Ztrat¢ klicovych dodavatell ptedejde dislednym vybérovym
fizenim na dodavatele projektu. Pravidelné musi kontrolovat ¢innost stavajicich dodavateli. A
Vv neposledni fadé musi neustdle promyslet, kdo by se stal potencidlnim néhradnim
dodavatelem. Selhani lidskych zdroji musi eliminovat pravidelnou motivaci vSech
zamé&stnancl, ktefi jsou zapojeni do realizace projektu. Pribézné identifikovat nové
potencidlni zaméstnance pro feSeni dil¢ich ukoli. Dale musi byt dodrzovany zasady spravné
personalni politiky u zaméstnanct. Rizika v podobé pravni legislativy daného statu lze
povazovat za rizika vy$$i moci, nelze jim predchézet, spoleCnost musi pravidelné monitorovat
jejich vyskyt. V piipadé, ze nastanou, musi aktivné reagovat na jejich vyskyt. Riziko neplnéni
podminek dota¢niho programu by méla spole€nost eliminovat pravidelnymi poradami fidiciho
vyboru k administraci projektu. Méla by pofadat kontrolni dny, provadét interni controlling,
aktivné komunikovat s poskytovatelem dotace ohledné podminek a pravidel dotacniho
programu. Riziko neziskdni dotace na projekt muze eliminovat kvalitné vypracovanym
projektem, ktery se opird o prizkum trhu a strategickou vyzkumnou agendu. Posledni riziko
vV podobé piekroceni planovaného rozpoctu projektu by spole€nost mohla eliminovat

potadanim kontrolnich dnti a internim controllingem projektu.

S uskutecnénim projektu souvisi dal§i Cinnosti, kterym se spole¢nost musi vénovat. Na
projekt musi byt pfipravena vSechna oddéleni ve spolecnosti. Oddéleni tizeni lidskych zdroja
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musi pomahat zajiStovat persondlni pfipravu a realizaci projektu. Mluze vyuzivat zakladni
persondlni procesy a v nékterych situacich aplikovat jejich podobu na oblast projektového
managementu, ale zaroven musi byt pfipraveno fesit urcité odliSnosti. V planovani
personalniho zajisténi by se mélo vychazet ze zadani projektu, ve kterém je specifikovan
rozsah praci a jejich rozlozeni v Case. V planu personalnich aktivit by mélo byt specifikovano,
zda si bude spolecnost experty pro praci na projektu pfipravovat sama nebo bude vyuzivat
vngj$i zdroje. Toto musi byt vzdy zajistovano v souladu projektového manazera, manazera

lidskych zdrojii a manazera organizacni jednotky, z niz ¢len tymu ptichézi.

Prace projektového tymu bude podpoiena ze strany personalniho managementu v oblasti
feSeni problémi v tymu a persondlnich procest jako naptiklad pldnovani, ziskdvani clent

tymu, vybér, vycvik, hodnoceni a motivace.

Aby dochazelo k plnéni harmonogramu, bude muset spole¢nost pfijmout nové pracovniky
z tad konstruktérii a pracovnikti na dilnach. Tyto pracovniky bude muset proskolit. V ramci
organizacéni struktury dojde ke zménam ve vyrobnim useku, v provozu montazi. Konkrétné se

bude jednat o jednotliva stfediska montazi stroji, coz souvisi s vyrobou novych typu.

Spolecnost bude dale nucena vyhlasit vybérové fizeni na dodavatele materidlu pro prototypy.
Bude muset byt proSkolen management firmy tak, aby byl schopen pruzné a efektivné
reagovat na meénici se potieby trhu, zajistit vys$si kvalitu organizace prace a zlepsit
konkurenceschopnosti firmy. Déle by bylo vhodné zorganizovat tvodni a zavérecny
workshop, ktery by byl pfinosem jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance. Ti by dostali

aktualni informace o aktivitach projektu, o zpisobu plnéni a vysledcich.

S projektem musi byt také detailné¢ seznameno oddéleni marketingu, to proto, aby dochazelo

k propagaci novych produkttl spole¢nosti.

Jak jiz bylo zminéno vySe projekt ,, Vyvoj nové Fady obrdbécich stroju* musi spolecnost TOS
realizovat, aby uspokojila zvySujici se pozadavky zédkaznikli. A to bez ohledu na to, zda bude
schvélena dotace ¢i nikoli. Jednotlivé varianty vyvoje byly popsany ve scénafich. Pokud se
spolecnosti  povedlo dobfe analyzovat pozadavky zdkaznikd, dojde k naplnéni
pfedpokladanych prodeji novych vyrobki. To by pro spole¢nost znamenalo zvySovani trzeb

za vlastni vyrobky a tim i posilovani pozice na trhu.
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Pokud spolecnost bude aktivné eliminovat vSechna uvedena rizika a promyslet souvisejici

¢innosti, projekt bude uspésné realizovan.
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ZAVER

V této praci se autorka vénovala analyze rizik podnikatelského projektu. Hlavnim cilem prace
bylo identifikovat rizika projektu ,,Jyvoj nové rady obrabécich stroju™ a navrhnout
doporuceni pii zvladani téchto rizik. Dil¢im cilem prace bylo pochopit pozici spole¢nosti na
trhu, zjistit ptilezitosti a hrozby a silné a slabé stranky podniku. Tyto faktory bylo nutno znat
pro identifikaci klicovych rizik. Hlavni 1 dil¢i cile byly postupné naplnény V jednotlivych
kapitolach.

V prvni kapitole doslo k charakteristice spole¢nosti TOS VARNSDOREF, a.s. Byla popsana
jeji historie, organizacni struktura a vyrobni program. Dals§i ¢ast prace byla vénovana
strategickym vychodiskim. Byl popsdn smysl existence podniku pomoci vize, poslani a
strategie na stfednédobé obdobi. Pro detailni prozkoumani okoli podniku a stanoveni pozice
na trhu byla provedena strategicka analyza prostfedi. Analyza makroprostiedi predikovala
vazby a souvislosti mezi jednotlivymi plisobicimi faktory a stanovila ptilezitosti a hrozby, na
které by se mél podnik zaméfit. Analyza mezoprostiedi, resp. Porteriv model péti sil
charakterizoval konkuren¢ni subjekty, substituty, ale také klicové dodavatele a zadkazniky
podniku. Analyza mikroprostfedi poskytla informace o managementu a lidskych zdrojich,
marketingu a vyrobg. V této Casti prace tedy doslo k identifikaci silnych a slabych stranek
plynoucich z interniho prostfedi a ptilezitosti a hrozeb plynoucich z externiho prostfedi. Na
zéklad¢ sestavenych matic IFE a EFE bylo zjiSténo, Ze strategicky zamér spolecnosti je
realizovatelny. Spole¢nost by se méla dale vénovat dalSimu rozvoji.

Nasledujici ¢ast prace byla zaméfena na sestaveni financniho planu na obdobi let 2015 —
2017, zahrnujiciho vykaz zisku a ztraty a rozvahu. Tento finan¢ni plan predstavoval
o¢ekéavanou variantu sttednédobého planu. Tim byl naplnén dil¢i cil prace.

Za stézejni kapitoly prace jsou povazovany kapitoly 2 a 3. Druhd kapitola shrnula zakladni
pojmy, které je nutné znat pro orientaci v fizeni projektd. Definovala projekt, jeho druhy a
zivotni cyklus. Tteti kapitola byla vénovana procesu fizeni rizik. Autorka identifikovala rizika
projektu ,,Vyvoj nové rady obrabécich stroju‘ vcetné jejich pravdépodobnosti vyskytu a
intenzity dopadu. Za pomoci matice posouzeni vyznamnosti rizikovych faktorti byly vybrany
Ctyfi klicové rizikové faktory, které lezely nad stanovenou hranici risk appetite, a to riziko
snizeni poptavky po produktech spolecnosti, chyby ve fazi vyzkumu a vyvoje, zmény
s dopadem do cen materidlu a energii a riziko neziskdni dotace. Analyza citlivosti poté

naznacila citlivost vysledku hospodatfeni na potencidlni zmény rizikovych faktorti. Ve vSech
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ttech letech Slo o trzby za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb, spotiebu materidlu a sluzeb a
osobni naklady.

Nasledné byly sestaveny scénare, které zohlednily vyvoj nékolika rizikovych faktort. Jednalo
se o oCekavany, optimisticky a pesimisticky scénaf. Jednotlivym scénaiim autorka pftiradila
pravdépodobnosti, se kterymi dané scénafe mohou nastat. Na zakladé toho vznikl scénat
realisticky, ktery zobrazuje nejvice realnou podobu vyvoje spole¢nosti. Zavéreéna kapitola

shrnula vhodnost implementace projektu a stanovila doporuceni pti zvladani rizik.

Vzhledem Kk finan¢nimu zdravi podniku a provedenym analyzam lze konstatovat, ze

o (¢

spole¢nost by méla byt schopna projekt ,,Vyvoj nové rady obrabécich strojii* realizovat.
Ovsem V ramci udrzeni konkurenceschopnosti by méla byt jeho realizace podminkou. Aby
realizace projektu byla GspéSnd a doSlo k naplnéni cild projektu, méla by se spolecnost
detailné vénovat rizikim, které autorka prace identifikovala. Tyto rizika by mohla ovlivnit
naplnéni projektu. Nasledné by se spolecnost méla vénovat navrzenym opatfenim na oSetfeni

téchto rizik.

Spolecnost by se méla celkové u realizovanych projektli zaméfit na prohlubovani znalosti
Vv oblasti projektového fizeni a méla by respektovat soucasny trend zvySovani zajmu o tuto
oblast. Pokud se spole¢nosti v budoucnu podaii hloubéji proniknout do oblasti projektového

fizeni, upevni tim svoji pozici na trhu a bude tak patfit mezi nejsilngjsi spolecnosti svéta.
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ABSTRAKT

KRENKOVA, Veronika. Analyza rizik podnikatelského projektu. Diplomova prace. Plzeii:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 105 s., 2015

Kli¢ova slova: analyza citlivosti, analyza prostfedi, analyza rizik, projekt, strategické scénare

Predkladana diplomova prace se zabyva tématem analyzy rizik podnikatelského projektu.
Diplomova préce shrnuje teoretické poznatky z oblasti projektového managementu, které jsou
podkladem pro zpracovani praktické casti.

Prace byla vypracovana ve spolecnosti TOS VARNSDOREF, a.s., kterd se zabyva vyrobou
obrabécich strojil se specializaci na vyrobu horizontalnich frézovacich a vyvrtavacich stroji a
obrabécich center.

V tivodni ¢asti prace je spolecnost piedstavena, jsou formulovana strategicka vychodiska a je
identifikovana pozice spolecnosti na trhu. Dale je popsan projekt "Vyvoje nové tady

obrabécich stroji. Jsou identifikovana jeho rizika a definovana doporucujici opatieni.



ABSTRACT

KRENKOVA, Veronika. Risk Analysis of the business project. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of
Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 105 p., 2015

Key words: analysis of sensitivity, analysis of environment, analysis of risks, project, strategy

scripts

Submitted diploma thesis is concentrated on the subject of analysis of risks of a business
project. Diploma thesis summarizes Project management area theoretical findings which are
the basis for practical part development.

The thesis was developed in the company of TOS VANSDORF, a.s. which deals with
machine tool production. Its product program is based on horizontal milling and boring
machines of medium class.

In the introductory part of thesis the company is introduced, strategic starting points are
formulated and the trading position is identified. Further the project of ,,Development of new

series of machine tools* is described. Its risks are identified and recommendations defined.



