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Uvod

Tato diplomovéa prace se veénuje tématu zvySovani vykonnosti firmy prostiedky
strategického fizeni. Pro tento ucel bude zpracovan strategicky plan rozvoje podniku
ajeho implementace bude provedena za pomoci jedné z nejmodernéjSich koncepci

soucasnosti, kterou je Balanced Scorecard.

Obsah diplomové prace se Cleni do Ctyt hlavnich kapitol. Kapitola 1 se bude vénovat
tvorbé sttednédobého strategického planu rozvoje podniku. V tvodu této kapitoly bude
predstavena spolecnost Sedlicka strojirna, s.r.o., pro niz bude projekt zvySovani
vykonnosti tvofen. Nasledovat bude popis stfednédobého strategického planu podniku,
kde bude definovano posléni, vize, strategické cile a strategie jejich dosazeni. Poté bude
provedena analyza externiho a interniho prostfedi, pomoci niz budou identifikovany
prilezitosti a hrozby plynouci z externiho okoli a dale silné a slabé stranky podniku.
V zavéru kapitoly bude zpracovana strategickd analyza a navrzeny pfipadné zmény

ve strategickém planu.

V kapitole 2 bude pro ucely kontroly plnéni vykonnosti parametrii stanovené¢ho planu
zpracovan finan¢ni plan podniku a jeho finan¢ni analyza. V prvni ¢éasti bude uveden
zkraceny finan¢ni plan vcetn€ jeho financni analyzy, jehoz ucelem bude ptedbézné
zhodnoceni strategického zaméru z financniho hlediska. Druha cast této kapitoly bude
vénovana podrobné rozpracovanému financnimu planu vcetné provedeni podrobnéjsi
finan¢ni analyzy. Finan¢ni plan bude v obou piipadech tvofit planovany vykaz zisku

a ztraty a pldnovand rozvaha pro roky 2012 az 2014.

Kapitola 3 se bude tykat implementace planu podle metodiky BSC a v ramci této
kapitoly bude téZz provedena analyza rizik uvedeného strategického zaméru.
Implementace planu podle BSC se v této kapitole zaméti predevSim na odvozeni
strategickych cilt v jednotlivych perspektivach a vybér méfitek téchto cili BSC a jejich
ptedpokladanych cilovych hodnot. Pfi analyze rizik budou ureny rizikové faktory
ajejich vyznamnost, didle bude zpracovéna analyza citlivosti a provedeno nepiimé
stanoveni rizika pomoci analyzy bodu zvratu a vypracovani strategickych scénait.

V zavéru analyzy rizik budou doporucena néktera opateni pro mozna snizeni rizik.

Kapitola 4 se bude vénovat dal$i ¢asti implementace planu pomoci BSC, a to

vypracovani modelu strategické mapy ze stanovenych strategickych cili BSC. Budou
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zde specifikovany a posouzeny jednotlivé cile BSC na zékladé toho, zda podporuji
strategii podniku. Tato strategie bude porovndna s n€kterymi typy obecnych strategii
a prisluSnymi odvozenymi strategickymi mapami. Dale budou jiz budovany vztahy
pri¢ina-disledek, na jejichz zakladé bude sestavena vysledna strategickd mapa vcetné
slovniho popisu. V zavéru této kapitoly budou navrzeny osoby ¢i tymy zodpovédné

za plnéni strategickych cili jednotlivych perspektiv.

Cilem diplomové prace je vytvofeni projektu pro zvySeni vykonnosti podniku
prostiedky strategického fizeni a vyuziti metodiky BSC pro tento ucel. Mezi dil¢i
podptirné cile tedy patii zejména vypracovat strategicky plan rozvoje podniku
a implementovat jej pomoci metody BSC. Vystupem by méla byt strategickd mapa,
ktera nazorné vyjadii celou navrZzenou strategii a jasn¢ urc¢i jednotlivé kroky potiebné

pro naplnéni stanovenych cilt.



1 Strednédoby strategicky plan rozvoje podniku a

jeho analyza prostredi

1.1 Predstaveni spole¢nosti

Sedlicka strojirna, s.r.o. se zabyva se vyvojem a vyrobou strojl, zafizeni a technologii,
které jsou ureny zejména pro dievarsky a lesnicky sektor. Spole¢nost byla zalozena
vroce 2004 sou¢asnymi majiteli panem Ing. Vaclavem Rihou a panem Vladimirem
Rizickou a tfetim spolecnikem, kterym byla Strojirna Sedlice, a.s. Ta sviij podil v roce
2006 odprodala spolecnosti VIR, s.r.o., jez jej vroce 2010 ptrevedla na spolecnost
DABRAVA CO LIMITED.

Tab. €. 1: Zakladni udaje o spole¢nosti

Néazev spolecnosti Sedlicka strojirna, s.r.o.

Pravni forma spole€nost s ruenim omezenym

1CO 26071223

Sidlo spole¢nosti Sedlice u Blatné, Kostelni 401, PSC 387 32
Datum vzniku 14. 2. 2004

Spolecnici a jejich Ing. Vaclav Riha — 40 %

ghchotiipos Vladimir Rizicka — 40 %

DABRAVA CO LIMITED - 20 %

Piredmét podnikani velkoobchod, specializovany maloobchod, vyroba
kovovych konstrukei, kotld, téles a kontejnert, ptiprava
a vypracovani technickych navrhii, vyroba stroji a
zafizeni pro vSeobecné ucely, povrchové Upravy a
svafovani kovil a dalSich materidlt

Zikladni kapital 11200 000,- K¢

Zdroj: [26]

1.1.1 Historie spole¢nosti

Sedlicka strojirna, s.r.o. byla zaloZzena v roce 2004 jakozto dcefina spolecnost firmy
Strojirna Sedlice, a.s., jejiz historie saha az do roku 1954. Spolecnost vznikla jako
sttedisko zaméfené na vyrobu manipulacni techniky pro JihocCeské statni lesy.
Od pocatku byla hlavni €innosti vyroba techniky usnadiiujici manipulaci s vytézenym

dievem a jeho zpracovani. Zpocatku se vyroba orientovala na mechanismy
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pro vytahovani surového dieva na skladky a déle také na vyrobu odkoriiovact. Pozdéji
se zacaly vyrabét mechanismy pro manipulaci s vytézenou kulatinou, nejprve malo
mechanizované az po dnes$ni plné¢ automatizované a fizené pocitacem vyzadujici
minimalni obsluhu. Vroce 1992 prosla spoleCnost privatizaci a vznikla Strojirna

Sedlice, a.s.

Vznikem dcefiné spolecnosti Sedlicka strojirna, s.r.o. doslo ke zménam v predmétu
podnikani samotné akciové spole¢nosti, kterd se zaméfila na vyrobu technologickych
¢asti, dili a komponentli, a dodavky technologickych celkii po obchodni, ideové,
projekéni, montdzni a servisni strance nyni zajiStuje Sedlickd strojirna, s.r.o.
Pro spolecnost se tak Strojirna Sedlice, a.s. stala jednim z hlavnich dodavateld.
Umistnéni téchto dvou spolecnosti v jednom arealu piispiva k Gspoie vynalozenych
nakladii a umoziuje kontrolu vyroby dilti jak po kvalitativni, tak po casové strance

pfi plnéni termint dodéni.
1.1.2 Produkty a sluzby spolecnosti

Spolecnost Sedlickd strojirna, s.r.o. nabizi stroje, zafizeni a technologie pouzivané
zejména pii zpracovani a uziti dfevni hmoty. Orientuje se na zajisténi kompletnich
technickych navrhl, kompletaci zafizeni a veSkerych souvisejicich sluzeb. Podnik
nabizi dodavky technologickych celkd, které zabezpeci cely proces zpracovani dievni
hmoty od rozmanipulovani kulatiny, roztfidéni dle kvality, zpracovani vyfezii pomoci
pilnice, tfidéni a slozeni feziva do hrani, az po pln¢ automatizované odpadové
hospodafstvi. Podnik dodava téZ jednotlivé stroje a zafizeni Ci vyfeSi urcity usek
v procesu zpracovani a uziti dievni hmoty. VZdy se jedna o zakdzkovou vyrobu, kterd je

prizptisobena potiebam a pozadavkim konkrétniho zékaznika.

Ptestoze se spolecnost orientuje prfedevSim na poskytovani produkti na zakazku a ma

pomeérné Siroky sortiment, je mozné jej rozdelit do nékolika zakladnich oblasti:

e manipulacni a tfidici linky a dalSi zarizeni pro manipulacni sklady — méfeni, tfidéni,

kréaceni kulatiny, reduktory kotfenovych nadbéht, odkornovace;

e kompletni pilaiské linky — dopravniky, pofezova zafizeni, tfidéni a paketovani

feziva, doprava a zpracovani odpadu;

e transportni zafizeni — zafizeni urCena pro dopravu zejména kusového a sypkého

materialu;
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e kotelny na dfevni odpad — vcetné¢ hydraulickych posuvnych rosti a dalSich zatizeni

véetné automatizace;

e technologie pro vyrobu lepeného programu — zatizeni pro vyrobu okennich hranoli,

biodesek, sparovek, cementovlaknitych a tfiskovych desek, vrstveného lamelového
dieva (BSH), konstruk¢éniho napojovaného dieva (KVH), dvouvrstvych a tfivrstvych

hranolti (Duobalken a Triobalken);

e automatizace stroju a zafizeni.

v

Podrobné;jsi informace o produktech spolecnosti je mozné nalézt v piiloze A.

Kromé vySe zminénych produkt spole¢nost nabizi také komplexni sluzby souvisejici
sjejich realizaci. Tyto sluzby jsou nabizeny téz zcela samostatné. Jde zejména
o projektovani strojii a zatfizeni ve 2D a 3D CAD, montaz, demontaz, repase zatizeni,

servis ¢1 odborna skoleni.

Podnik je vSak schopen dodéavat technologie i do dalSich obort. V tomto sméru se
zaméfuje na technologie primyslové automatizace. Dokladem toho mohou byt n¢které
z realizovanych zakdzek, napiiklad doddvka linky na tfidéni PET lahvi, linky
na odmast'ovani chladi¢l do aut, linky na paketovani a dopravu dlazdic a dalsi. Nékteré

z téchto a dalSich realizovanych dodéavek jsou shrnuty v rdmci ptilohy B.

1.1.3 Organizacni struktura

Podnik ma jednoduchou organizaéni strukturu. Nejvyssi fidici funkce zastavaji samotni
jednatelé spoleCnosti. Za obchodni a marketingové Cinnosti je zodpovédny manazer
obchodu a marketingu a dale je organizace roz¢lenéna na tfi oddéleni, a to projekéni

a konstruk¢ni oddé€leni, Gicetni oddéleni a oddéleni montaze.

Projekéni a konstrukéni oddéleni je schopno vypracovat kompletni technické navrhy
a realizovat tak i1 zakazky bez patii¢nych vykresovych dokumentaci. Za pomoci CAD
programi jsou zde navrhovany projekty strojii a zafizeni vcetné elektronického
vybaveni stroje, hydraulickych a pneumatickych okruhii. Oddéleni montaze zahrnuje
pracovniky, ktefi jsou zodpovédni zejména za kompletaci strojii a zafizeni. Podileji se

téz na uvedeni zafizeni do provozu a dalSich ptislusejicich ¢innostech.

Ve spolecnosti je v souCasné dobé¢ zaméstnano celkem 21 zaméstnanci, jejich pocet byl

v minulém obdobi stabilni. VétSi podil zaméstnanch zhstal po rozdéleni ptvodni
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spoleCnosti vroce 2004 ve spoleCnosti Sedlickd strojirna, a.s. zejména z divodu
zajisténi vyroby. V této spolecnosti je stézejnim utvarem zajiStujici samotnou vyrobu
oddé€leni technické ptipravy vyroby, které¢ je v pfimém kontaktu s pracovniky
projekéniho a konstrukéniho oddé€leni Sedlické strojirny, s.r.o. diky shodné lokalizaci
téchto pracovist. Spolecnost Sedlické strojirna, s.r.o. se diky tomuto oddéleni vyroby
komponent muze koncentrovat na obchodni cCinnost, plnéni piedstav zékaznikl
a poskytovani servisu a dalSich sluzeb, zatimco diky shodnému umisténi obou

spolecnosti v jednom arealu ma stale kontrolu nad pritbéhem vyroby.

1.1.4 Finan¢ni vysledky spole¢nosti

V této Casti budou struéné zhodnoceny finan¢ni vysledky spolec¢nosti za posledni roky.

Tab. €. 2: Vyvoj trzeb v obdobi 2005 — 2011 (v tis. K¢)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Triby CR 20866 | 55918 | 58108 |90249 |123989 |52172 |35014
Triby 35005 | 37948 | 98809 |35496 |9113 26228 | 17 964
zahranici
Triby celkem | 64871 | 93866 | 156917 | 125745 | 133102 | 78400 | 52978
btz G +447% | +672% | -20% | +59% |-41,1% | -32.4%
VyVoj

Zdroj: interni informace spole¢nosti

Z tabulky €. 2 je patrné, Ze v letech 2010 a 2011 doslo k vyznamnému propadu trzeb.
Hlavnim divodem byla zvySena nejistota na strané¢ zdkaznika spole€nosti, tj. zejména
podnikl v oblasti dievozpracovatelstvi, kterd utlumila investice do novych technologii.
Tato nejistota plynula jednak z probihajici ekonomické krize, kterd v mnoha ptipadech
mohla vést k omezovani investic z diivodli obav tykajici se budouciho vyvoje, a jednak
z vnitini nejisté situace v dievarském a lesnickém oboru. V roce 2010 trzby poklesly
o vice nez 40 % oproti pfedchozimu roku na hodnotu 78,4 mil. K¢ a v roce 2011 doslo

ke sniZeni trzeb az na hodnotu 54 mil. K¢&.

12




Obr. €. 1: Podil zahrani¢nich trzeb na trzbach celkovych (v %)

Podil zahranicnich trzeb na trzbach
celkovych

70%
60%
50% -
40% -
30% - M Podil zahrani¢nich trzeb v %
20% -
10% -
0% -

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Zdroj: interni materialy spolecnosti

Spolecnost se zamétuje jak na tuzemské, tak na zahrani¢ni zakdzky. Z obrazku €. 1 je
patrné, ze v roce 2009 doslo k velkému snizeni podilu zahrani¢nich trzeb na trzbach
celkovych. K tomuto vyvoji pfispéla hospodaiska krize, jez se zacinala projevovat
na zahrani¢nich trzich. Spolecnost se proto snazila tuto nastalou situaci feSit vyssi
orientaci na tuzemsky trh. V letech 2010 a 2011 se pomér zahrani¢nich trzeb na trzbach
celkovych zvySoval, k cemuz vSak prisp€l téz pokles trzeb z tuzemskych zakazek. Ten
byl spojen s pozd¢jsim dopadem ekonomické krize a predevSim s vnitinimi problémy
dfevozpracovatelského sektoru.

Obr. ¢. 2: Podil spotieby materidlu a energii na trzbach za prodej vyrobkd a sluzeb
(v %)

Podil spotfeby materialu a energii na trzbach za prode;j
vyrobku a sluzeb

72
71 -
70 -
69 -
68 - B Podil spotfeby materialu a
67 - energiiv %

66 -
65 -
64 -

2009 2010 2011

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z obréazku €. 2 je patrny vyvoj spotieby materidlu a energii vztazeny k trzbam za prode;j
vyrobki a sluzeb. V roce 2010 poklesla hodnota tohoto podilu na 66,5 %. Divodem byl
zejména vyvoj cen vstupnich surovin vyroby v zavislosti na ekonomické krizi. Ceny
tohoto materidlu v tomto obdobi poklesly v priméru o cca 16-18 %. Ptes snahu
o uspory energii a materialu vSak v roce 2011 doslo k opétovnému nartstu podilu jejich
spotteby zejména z diivodu opétovného rlstu vstupnich surovin. Tento nepiiznivy trend
bude v nésledujicim obdobi pravdépodobné pokracovat. V ptipadé ndklada na sluzby se
podafilo snizit vroce 2011 jejich podil na celkovych trzbach z 14,3 % na 11,4 %

pfedevsim diky Gspornym opatienim v této oblasti.

U osobnich nakladu doslo v roce 2010 ke snizeni 0 9 % na hodnotu 9,72 mil K¢, v roce
2011 doslo k dalSimu nepatrnému poklesu o 1,2 % na hodnotu 9,67 mil. K& Tento
vyvoj byl zapfi¢inén zejména poklesem nékterych variabilnich slozek mezd
zaméstnancu.

Obr. €. 3:Vysledek hospodaieni pied zdanénim v letech 2009 — 2011 (v tis. K<)

Vysledek hospodareni pred zdanénim v tis. K¢
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku ¢. 3 je mozné pozorovat pokles vysledku hospodaieni pred zdanénim
v poslednich letech. V roce 2010 doslo k poklesu zisku pted zdanénim o 6 %
na hodnotu 4,84 mil. K¢, coz se jevi vzhledem k vyznamnému poklesu trzeb jako
uspokojivy vysledek. K vyraznému propadu zisku doSlo vroce 2011 na hodnotu
377 tis. K&, k cemuz piispel zminény vyvoj piimych nakladt na material a energie a téz
existence n¢kterych nakladii se stabilni vysi, jako jsou naptiklad naklady osobni.

V tabulce ¢. 3 jsou shrnuty nejvyznamnéj$i ukazatele financni analyzy pro obdobi

2009 — 2011 a jejich srovnani s oborovymi prumery.
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Tab. ¢. 3: Srovnani vybranych ukazatele finan¢ni analyzy podniku s oborovymi
praméry v roce 2009 a 2010

2009 2010 2011
Oborové Oborové Oborové
Sedlicka praméry Sedlicka praméry Sedlicka praméry’
strojirna | NACE | NACE | strojirna | NACE | NACE | strojirna | NACE | NACE
25 28 25 28 25 28
ROA (%) 7,7 6 5,6 6,1 5,8 7,7 0,5 6,8 6,8
ROE (%) 6,6 7,8 7,7 7,9 8,2 13,4 0,7 10,7 10,6
izt 3,7 1,75 | 146 2,8 1,71 | 1,62 3,6 1,53 | 1,64
likvidita
Jchel 3,5 1,10 | 095 1,9 1,1 1,07 2,8 1,00 | 1,08
likvidita
Obrat aktiv 1,99 1,03 0,88 0,99 1,05 0,99 0,73 1,18 1,04
Celkova
zadluzenost 20,8 51 55,1 27 54,2 52,7 20,72 54,4 50,4
(%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatele jsou srovndny s oborovymi prumeéry, konkrétné s kategoriemi NACE 25:
Vyroba konstrukci a kovovych vyrobkii a NACE 28: Vyroba stroju a zarizeni.[23] Pti
tomto porovnani je mozné dojit k zavéru, ze spoleCnost méla v letech 2009 a 2010
pomérné uspokojivé vysledky téchto ukazatelli. Vzhledem k dosazeni nizkého
hospodatského vysledku v roce 2011 poklesly hodnoty ukazateli rentability na velmi
nizkou uroven. Pokles trzeb se v tomto obdobi téz odrazi ve snizovani obratu aktiv.
V ptipadé ukazateld likvidity a zadluzenosti dosahuje podnik v porovnani s oborem

dobrych vysledki.

1.2 Stirednédoby strategicky plan

,, Planning. Doing things today to make us better tomorrow. Because the future belongs

to those who make the hard decisions today.
Eaton Corporation [2]

Ptedchozi citat velmi dobie vystihuje dilezitost strategického planovani. Pokud chce
podnik obstat v konkurenénim prostiedi, musi jiz dnes d¢lat vSe pro svou vlastni
budoucnost. Nelze se zastavit a ,,zit“ pouze z minulosti vlastnich uspéchti. Je potieba si
stanovit jasnou vizi, potazmo konkrétni cile, kterych chce spolec¢nost dosahnout,
a usilovat o jejich naplnéni. Pokud podnik neprovadi strategické planovani a nezabyva

se svoji vlastni budoucnosti, je velmi pravdépodobné, Ze se jeho konkuren¢ni pozice

' Oborové priméry roku 2011 vychazeji ze zveiejnénych udajt pro 1. pololeti 2011.
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bude postupné oslabovat. Orientace na budoucnost je pro uspéch a prosperitu v dnesni
dobé¢ klicova.
V této ¢asti proto budou vymezeny dulezité¢ prvky strategického planovani, konkrétné

poslani, vize a strategické cile spoleCnosti vCetné strategie jejich naplnéni.

1.2.1 Poslani

Pti definovani poslani je vhodné si odpovédét na zakladni otdzku: ,, What is our
Business? “. Poslani je v zasad¢ Casem neménné vyjadieni smyslu existence podniku,
ktery odliSuje tento podnik od ostatnich obdobnych organizaci. Jasné vyjadiené poslani

vystihuje hodnoty a priority organizace a sleduje budouci sméfovani organizace. [2]

Poslanim spolecnosti Sedlicka strojirna, s.r.o. je uspokojovani potieb a pozadavkil
zékaznikl pfedevsim v oblasti dievozpracujiciho priimyslu s cilem podpory technického
a technologického rozvoje v tomto sektoru pomoci zvySovani kvality vybavenosti

provozu dievaiskych, lesnickych a dalSich spole¢nosti.

Hlavnim cilem je ziskani spokojenych zdkaznikli diky maximdlnimu pfizptisobeni se
jejich pozadavkim, poskytovani kvalitnich produkti ,Sitych na miru“ a zajisténi

komplexnich sluzeb po celou dobu zZivotnosti dodanych zatizeni.

1.2.2 Vize

Vize specifikuje, kde chce organizace byt ¢i ¢eho chce dosdhnout v uritém jasné
definovaném c¢asovém intervalu. Na zaklad¢ vize jsou urCovany konkrétni strategické

cile a zptisob jejich dosazeni. [18]
Vize spolecnosti do roku 2014 se sklada z nésledujicich komponent:

e nabidka Sirokého sortimentu produkti a sluzeb prosttednictvim zvySovani
schopnosti fesit nejriiznéjsi individualni pozadavky zakazniki;

e zakaznickd orientace spoleCnosti, zlepSovani komunikace s potencionalnimi
i stavajicimi zakazniky, flexibilita a pfizplisobovani se pozadavkiim, navazovani
a udrzovani dlouhodobych vztahti a prohlubovani daveéry;

e zlepSeni finan¢nich vysledkli spoleCnosti rGstem trzeb a snizovanim, resp.

optimalizaci vyrobnich néklad;
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piekonani propadu v trzbach poslednich let zejména aktivnéj$im ziskavanim novych
zékazniki a zaméfenim se kromé dievozpracujiciho primyslu na dalsi obory, kde je
mozno vyuzit znalosti a schopnosti spolec¢nosti;

pronikani na trhy stfedni a vychodni Evropy;

investovani do majetku spolecnosti za tucelem snizeni provoznich naklada,
zefektivnéni ¢innosti podniku a zvySeni kvality vystupl pro zékaznika;

zvySovani odborného rlstu zaméstnancli, rozvoj jejich vzdélani v potiebnych

oblastech ¢innosti spolecnosti.

1.2.3 Strategicke cile

Strategické cile mohou byt definovany jako konkrétni vysledky, kterych chce

organizace dosdhnout pfi naplnéni svého zékladniho poslani. Tyto cile jsou zasadni pro

uspéch organizace, nebot’ stanovuji smér, napomahaji hodnoceni, ukazuji hlavni priority

a poskytuji zaklad pro efektivni planovaci, organiza¢ni, motivacni a kontrolni

¢innosti. [2]

Na zakladé vize spolecnosti Sedlicka strojirna, s.r.o. je mozno vyvodit nésledujici

strategické cile pro roky 2012 —2014:

1.

Dosazeni hodnoty celkovych trzeb ve vysi cca 95 mil. K& Meziroéné je cilem

narust trzeb 0 20 % v letech 2012 a 2013 a 0 25 % v roce 2014.

Pomalejsi rast vykonové spotieby oproti trzbam. V roce 2012 dosahnout riistu
vykonové spotieby ve vysi 90 % narlstu trzeb, v letech 2013 a 2014 pak ve vysi
80 %. Cilem je tedy rast vykonové spotieby o 18 % v roce 2012, 16 % v roce 2013
a 020 % v roce 2014.

Dosazeni vyse zisku pied zdanénim na trovni 10 mil. K¢ v roce 2014.

V roce 2014 dosazeni hodnot ukazatela ROA 12 %, ROE 14 % a ROS 11 %
a kladné hodnoty EVA.

Ziskéni alesponn padesatiprocentniho podilu zahranicnich trzeb na trzbach

celkovych.

Ziskéavani novych zakaznikl mimo obor dievozpracovatelstvi, v roce 2014 je cilem

podil okolo 15 % hodnoty téchto zakazek na trzbach.

ZlepSeni marketingové komunikace se zakazniky, zvySeni propagacnich ¢innosti.
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8. Dodrzovani smluvenych terminti dodéani.
9. Zkraceni procesu poprodejniho servisu.

10. Investice do softwarového vybaveni projekéniho a konstrukéniho oddéleni

a do nakupu a zprovoznéni laserového paliciho stroje.

11. Zavedeni ptesn¢jSiho sledovani spokojenosti zékaznikli. Kazdoro¢ni provadeni

prizkumt k ziskdni informaci o spokojenosti zékaznik.
12. SnizZeni podilu nespokojenych zakaznikii vysledovatelného priizkumy spokojenosti.

13. Rozvoj jazykového vzdélani zaméstnancli. Potfddani kurzi anglického jazyka

v letech 2012 a 2013.

1.2.4 Strategie
Strategie znamena postup, jakym je mozné dosahnout vytycenych cili. [18]

Stézejnim cilem spolecnosti je zlepseni financnich vysledkl, a to zejména v podobé
zvySeni zisku a ukazatell rentability. Toho bude dosazeno jednak ristem trzeb a jednak

usporou hlavnich vyrobnich nakladi.

Pro podporu ristu trzeb bude nezbytné zvysit aktivitu v oblasti propagace. Spole¢nost
bude usilovat o diverzifikaci z hlediska geografického a bude se tedy soustfedit
na ziskavani zahrani¢nich zédkaznikd obecné a pokouset se pronikat téZ na trhy stfedni
a vychodni Evropy. Pro tento ukol je velmi Zadouci zvysit jazykové znalosti stézejnich
zam¢stnanci. Bude téz usilovat o diverzifikaci z hlediska cilovych segment trhu
ve smyslu nabidky produktii a sluzeb v dalSich oborech mimo dfevozpracovatelstvi, jde
napiiklad o nabidku linek automatizace vyroby, kotelen a transportnich zafizeni
vyuzitelnych v mnoha oborech ¢i nabidku samostatnych sluzeb Sir§Simu okruhu
zékaznikl. Pro dosazeni spokojenosti zakaznikl a kvalitnich referenci musi podnik dbat
zejména na maximalni pfizptisobeni pozadavkiim zékaznika a téZz na dodrzovéni
termini dodavek a zkracovani doby poprodejniho servisu, coz znamena zaméfit se
na procesy tykajici se navaznosti pracovnich c¢innosti v podniku a téz ve vazbé
na dodavatele. Pro kontrolu je navrzeno zavedeni procesu sledovani spokojenosti

zékaznikl v pravidelnych intervalech.

------

finan¢nich vysledkl. Z tohoto divodu je v planu nédkup pokrocilejsiho softwaru CAD,
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pomoci kterého je mozné simulovat realny pohyb zatizeni, coz by mélo uspofit naklady
vzniklé chybovosti ve vyrobé, jez se tak zefektivni a ovlivni téZ naklady na material
Sedlické strojirny s.r.o. Tato investice umozni snizit pocet pracovnikll v projekénim
a konstruk¢énim oddéleni o dva zaméstnance diky vyrazné ¢asové uspote pi1 navrzich.
Druhou vyznamnou planovanou investici je nakup laserového paliciho stroje.” Tento
stroj pracuje velmi pfesné€ a rychleji, snizi tedy Cas a zmetkovitost vyroby a odpadne
potieba dalSiho obrabéni. Tato investice tak pfispéje ke snizeni ndkladi za material
spolecnosti. Planované investice tedy podpofi cil snizeni vykonové spotieby oproti
trzbdm. V ramci tohoto cile je reflektovana skuteCnost zavadéni téchto investic
do provozu, proto je v roce 2012 cilem nartst vykonové spotieby ve vysi 90 % rlstu
trzeb, zatimco v letech 2013 a 2014 je jiZ pocitano s 80 % narGstem vykonové spotieby

k trzbam.

Zejména témito prosttedky by mélo byt dosazeno hlavnich finanénich cild v podobé

zvySeni zisku a ukazatell rentabilit a dosaZzeni kladné hodnoty ukazatele EVA.
1.3 Analyza prostredi

1.3.1 Externi analyza

Utelem analyzy externiho prostiedi je konfrontovani strategického planu s externim
prostiedim podniku a vytvotfeni seznamu prilezitosti, kterych by podnik mohl vyuzit,
a hrozeb, kterym by se m¢l vyhybat. Podnik by mél byt schopen reagovat na tyto
faktory formulovanim strategie téZici z externich pfilezitosti ¢i minimalizujici dopady

potencionalnich hrozeb. [2]
1.3.1.1 Makroprostredi

Politika a legislativa

V Ceské republice je pomérné stabilni politicka situace, kterd sama o sob& pro podnik
nepfedstavuje vyznamnou hrozbu. Zmény v roviné legislativni jiz vSak mohou
podnikani do urcité miry ovliviiovat. Spolecnost se jako ostatni podnikatelské subjekty

fidi platnymi zadkony a dal§imi pfedpisy, jako je Obchodni zékonik, Zakonik prace,

% Piestoze vyroba dilti a komponent spada do kompetenci spole¢nosti Strojirna Sedlice, a.s., investice
do vétsich strojnich zafizeni financuje a zahrnuje do majetku Sedlicka strojirna, s.r.o. s naslednym
pronagjmem zafizeni druhé spolecnosti. Proto nakup paliciho stroje bude financovat Sedlicka strojirna,
S.I.0.
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zakon o Ucetnictvi, danové zdkony a jiné. Naptiklad vyss§i zdanéni ptijma pravnickych
vSak zména dani zpfijmd neni planovéna, proto tento rizikovy faktor neni
pro stanoveny strategicky zamér vyznamny. Diilezitym zédkonem, ktery musi spolecnost
brat v potaz, je téz zakon €. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky, ktery
upravuje technické pozadavky na vyrobky, které by mohly ohrozit zdravi nebo
bezpecnost osob, majetek nebo piirodni prostfedi, a dale téz upravuje prava

a povinnosti, které¢ se tykaji vydavani ceskych technickych norem.
Ekonomika

V soucasné dob¢ sili na zdkladé vyvoje svétové ekonomiky obavy z mozné recese.
Nejistota se zvysila zejména vlivem vyvoje veiejnych financi urcitych zemi v eurozong.
Takové obavy s sebou casto piinaseji pro spolecnost nepiijemné dusledky v podobé
investi¢niho pesimismu. Zakazky spolecnosti se tykaji pfedev§im investi¢nich celkl
a dalSich zafizeni, které vystupuji jakoZto investice na stran¢ zékaznikii spolecnosti.
Pokud budou mit spole¢nosti, které jsou stavajicimi ¢i potenciondlnimi zékazniky
Sedlické strojirny s.r.o., negativni ocekavani budouci hospodaiské situace, mohou
omezovat investi¢ni ¢innost. V poslednich letech, konkrétné od pocatku ekonomické
krize v roce 2009, se krom¢ dalsSich vlivli pravdépodobné prave tento trend podepsal
na poklesu investic, a tedy sniZzeni trzeb spolec¢nosti. Pokud vSak bude nad¢je
pozitivniho vyvoje, pak je mozné, Ze se investiCni poptavka zvysi z divodu
»zadrzenych® investic, diky ¢emuz by mohla spole¢nost dosahnout skokového zvyseni
trzeb.

Tab. €. 4: Predikce rtstu redlného HDP (v %)

2012 2013 2014
Rust realného HDP | %]:
predikce MFCR 0,2 1,6 2,7
predikce CNB 0,0 1,9 *

Zdroj: [20; 25]

Prognoza meziro¢niho ristu realného HDP pro roky 2012 — 2014 je uvedena v tabulce
& 4. Vroce 2012 je oGekavan pouze nepatrny rist HDP, dle prognézy CNB je

ocekavana stagnace. V dalSich letech je jiz predikovan rast vyssi. Situace se tedy nezda
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byt ztohoto pohledu kritickd, nejistota zde vSak pifesto panuje. To mize ovlivnit
investi¢ni ¢innost podnikl napfi¢ celou ekonomikou.

Tab. ¢. 5: Predikce vyvoje indexu cen priumyslovych vyrobct (v %)

2012 2013 2014

Index cen priimyslovych

e *
vyrobeti [%)] — predikce CNB 2,6 1,8

Zdroj: [20]

Primérny riist indexu cen primyslovych vyrobct v roce 2011 byl ve vysi 5,6 %. [21]
Dle prognozy vyvoje, ktera je zachycena v tabulce €. 5, se béhem let 2012 a 2013
ocekava zpomalovani tohoto rustu. Sledovany ukazatel zahrnuje zejména odvétvi
dobyvani nerostnych surovin, zpracovatelsky primysl a vyrobu a rozvod elektfiny,
tepla, plynu a vody. [21] ZvySovani ristu piisluSnych cen mize tedy znamenat rist cen
surovin a energii dodavatelt a tim i narist nakladd spolecnosti. Je vSak pozitivni, Ze
v planovaném obdobi budou tendence ke zpomalovani rtistu tohoto ukazatele, pfestoze
k ur¢itému nartistu cen dochdzet bude. Riziko rlstu ndkladd v disledku rlstu cen
materidlu a energii vSak nelze vyloucit.

Tab. ¢. 6: Predikce sménného kurzu CZK/EUR

2012 2013 2014
Sménny kurz CZK/EUR
priumér
predikce MFCR 25,6 253 25
predikce CNB 24,9 24,3 *3

Zdroj: [20; 25]

Vzhledem ke stavajicimu 1 uvazovanému exportu do zahranici je vyznamnym faktorem
vyvoj sménného kurzu. Vzhledem k vyvozu na trhy v zapadni Evropé, zejména
do Rakouska a Némecka, je dllezité sledovat vyvoj kurzu koruny vici euru. Progndzy
uvedené v tabulce €. 6 se mirn€ lisi. V obou pfipadech je vSak mozné pozorovat trend
posilovani koruny vuac¢i euru, coz je pro export do zahrani¢i nepiiznivé. Pokud
uvazujeme export na trhy stfedni a vychodni Evropy, naptiklad na Ukrajinu, do Ruska
¢i do Polska, budeme sledovat vyvoj ménovych kurzii téz stémito zemémi. VUci

ukrajinské hfivné, ruskému rublu i polskému zlotému koruna dlouhodobé posiluje

3 * Pro rok 2014 nejsou prognézy Ceské narodni banky zvefejnény.

21




podobné jako vici euru. [20] Exporty do zminénych zemi mohou byt timto vyvojem
nepiiznivé ovlivilovany. Proto by bylo vhodné nadale dopliiovat smlouvy dolozkami
o mozné zmeéné ceny zakdzky v zavislosti na zméné kurzu, pfipadné uvazit moznost

vyuziti zajisténi formou terminovych operaci.
Technologie

Technicka a technologicka troveii vybaveni spole¢nosti je velmi vyznamna pro udrzeni
konkurenceschopnosti, jelikoz vyvoj jde neustdle kuptfedu a tomuto trendu je nutné
se prizptisobovat. Pro spolecnost Sedlicka strojirna, s.r.o. je dulezité sledovat zejména
vyvoj informacnich technologii. Vzhledem k jejich velmi rychlému zastardvani téchto
technologii si je podnik védom moZznosti vyuzivani modernéjSich softwarl pro navrhy
3D modelt, které v konetném dasledku mohou vyznamné napomoci sniZovani
nekterych polozek nakladd. Proto je vyuziti téchto modernéjSich technologii

ve strategickém zdméru uvazovano.

Pro uspésnost spolecnosti Sedlicka strojirna, s.r.o. je téZ vyznamna vyrobni technologie
jednotlivych ¢asti vyslednych zatizeni. Technicka a technologickd uroveinl v oboru
strojirenstvi roste a pro zajisténi konkurenceschopnosti je potfeba udrzet krok s témito
zménami. Vyrobni stroje a zafizeni v partnerské spolecnosti Strojirna Sedlice, a.s. proto
budou postupné nahrazovany modern¢jSimi, coz je soucasti strategického zadméru
spolecnosti. Bude tak zajiSténa rostouci kvalita subdodavek, coz bude mit pfimy

pozitivni vliv na produkci spole¢nosti Sedlicka strojirna, s.r.o.

1.3.1.2 Mezoprostiedi
Pti analyze mezoprostiedi je vyuzit model péti sil podle Michaela Portera.
Konkurence v oboru

Tuzemska konkurence

Z tuzemské konkurence je dle vyjadieni zastupci spoleCnosti nejvyznamnéj$imi

konkurenty Dievostroj Ckyné, a.s. a SG strojirna, s.r.0.

Vtabulce ¢. 7 je uvedeno stru¢né zhodnoceni téchto konkurencnich podnikt

v porovnani se Sedlickou strojirnou, s.r.o.
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Tab. ¢. 7: Tuzemsti konkurenti

Spolecnost Di‘evostroj Ckyné, a.s. SG Strojirna, s.r.o.
Stroje a zafizeni na zpracovani a
Drtevatské technologie — manipulace | vyuziti dievnich odpadi — linky
Hlavni zaméFeni | a tfidéni dfeva, pofezové technologie, | na pfipravu biomasy, zafizeni na
odsun a tfidéni dfevoodpadu sekani a drceni dievniho odpadu,
dopravniky
Trzni podil cca 40 % ccal5 %
Finan¢ni
vysledky Srovnatelné Horsi
hospodareni
e Kuvalita e Nizsiceny ccao 10 %
Silné stranky Ay v e Dobra konkuren¢ni pozice pfti
e Dlouhé zZivotnost zafizeni R r v
feseni jednodussich zatizeni
e Obecn¢ vyssi ceny — v soucasné e Horsi kvalita
dobé vsak ceny snizuje a
Slabé stranky dost.a"waji se na uroven Sedlické
strojirny, s.r.0.
e Niz8i konkurenceschopnost u e Niz8i zivotnost produkti
mensich dievaiskych podniki

Zdroj: interni informace podniku

Sedlickd strojirna, s.r.o. zaujima pfiblizné 35% podil na posuzovaném trhu. Vyhoda
Sedlické strojirny oproti témto konkurentim spocivd v SirSim sortimentu produkt
a sluzeb, nejdelsi zkusenosti s vyrobou technologii pro dievaisky sektor a dobré kvalité
produktl a sluzeb. Dalsi konkurenti jsou jiz spiSe vyrobci jednotlivych strojui jako JKS
Trade Moravia, s.r.o. ¢i TOS Svitavy, a.s., ti se vSak nezaméfuji na komplexni feSeni
dievaiskych technologii jako vy$e zminéni. Konkurent Dfevostroj Ckyné, a.s. se potyka
s vétSimi problémy vzhledem k situaci na trhu. Obecné nabizi nékladnéjSi varianty
technologii, ceny se vSak v soucasnosti pokousi snizovat pro udrZeni na trhu. Jeho
pozice se celkové zhorSuje, ¢ehoz by mohla Sedlicka strojirna, s.r.o. vyuzit pro zvyseni

trzniho podilu.

Zahraniéni konkurence

Vétsim problémem pro spolecnost Sedlickd strojirna, s.r.o. je zahrani¢ni konkurence,
kterou jsou spolecnosti jako EWD GmbH, Primultini S.p.A., LINCK
Holzverarbeitungstechnik GmbH nebo Springer GmbH.
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Oproti Sedlické strojirné, s.r.o. se vyznacuji zejména témito prednostmi:

e dlouholeta tradice,
e rozsahlé zkuSenosti,
e design produkti,

e vysoka kvalita,

e kvalitni reference.

Spolecnost Sedlicka strojirna, s.r.o. proto témto spole¢nostem vzdy konkurovala
piedevsim z hlediska ceny. Tato konkurence je vyznamnd zejména na zahrani¢nim trhu,
na kterém je pro spolecnost obzvlasté t€zké prosadit se u vétsich dievarskych podnikd,
které obvykle investuji do zafizeni od téchto renomovanych spole¢nosti. Situaci
v posledni dobé navic komplikuje skutecnost, ze dievaiskému odvétvi se obecné prilis

nedafi a odbyt i u renomovanych spolecnosti klesa.
Z toho divodu dochazi u téchto zahrani¢nich spolecnosti k nasledujicimu:

SniZovani cen produkti — konkuren¢ni vyhoda Sedlické strojirny neni jiz tak
vyrazna. Ptipadného dalSiho poklesu cen vSak podnik mize vyuzit ke snizeni svych
nakladi v piipad€ nadkupu urcitych zatizeni ¢i jejich ¢asti v ramci subdodavek.

Nabidka SirSiho sortimentu — napiiklad spolecnost EWD GmbH, kterd se
v minulosti soustfed’ovala na hlavni pofezové a dalsi stroje, a ostatni techniku
zajiStovaly spiSe mensi firmy, dnes nabizi de facto vSe pro kompletni vybaveni

drevaiského podniku.

Rivalita konkurence se tedy v poslednich letech zvySuje. ReSenim je mozna vyssi
kooperace s tuzemskou konkurenci a posileni vyjednavani o kooperaci s konkurenty

ze zahraniCi.

Vzhledem k zdméru osloveni zakaznikl z dalSich obor kromé dievozpracovatelstvi je
tteba byt si védom vyssi intenzity konkurence z diivodu vétsiho poctu strojirenskych
podnikii schopnych a ochotnych zamétovat se na obdobné trhy jako spole¢nost Sedlicka

strojirna, s.r.o., pokud se tyto trhy jevi jako perspektivné;jsi.
Potencialni novi konkurenti
Mezi potencialni konkurenty spadaji spolecnosti z oblasti strojniho pramyslu. V tomto

odvétvi samoziejmé existuji bariéry vstupu v podobé technologii a investi¢niho
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vybaveni, coz ztézuje vstup na tento trh zcela novym firmam. AvSak v piipadé
stavajicich strojafskych podnikli neni vylou¢ena moznost pfeorientovat se na vyrobu
zafizeni pro dfevozpracujici primysl. Nejblize k tomuto oboru maji naptiklad vyrobci
zemedeélské techniky jako CanAgroCZ, s.r.o. ¢i vyrobci dopravniki, napiiklad
spole¢nost VVV Most spol. s r.o. Pfisoucasné situaci v oboru difevozpracovatelstvi
vSak pravdépodobné nebude velky tlak na vstup dalSich podnikii do tohoto odvétvi.
Potencialni nova konkurence tedy v planovaném horizontu vyznamné¢ neohrozuje plnéni

strategického zam¢éru.
Substitu¢ni vyrobky

Produkty spolec¢nosti Sedlickd strojirna, s.r.o. nemaji vzhledem ke svému charakteru
substituty. Vyjimkou jsou vyrabéné kotelny na dievni odpad, kdy je mozno spalovaci
kotle substituovat kotli pro spalovani jinych materialt, pfipadné alternativnimi zpisoby

ziskavani tepla. Toto vSak plati spiSe v odvétvich mimo dievozpracovatelstvi.
Zakaznici

Zakazniky spolecnosti Sedlickd strojirna, s.r.o. jsou pievazné drevaiské a lesnické
podniky, piestoze zdkazniky mohou byt i podniky z jinych odvétvi. MenSinové zakazky
zjinych odvétvi podnik v minulosti také realizoval a dle strategického zaméru

se planuje na zédkazniky z dalSich obord vice zaméfit.

Zakazniky tvoii jak tuzemské, tak zahrani¢ni podniky. Podil exportu viici doddvkam na
doméci trh se v jednotlivych letech ménil. V poslednich letech tvofi zahrani¢ni trzby
niz$i podil na celkovych trzbéach, pted péti lety vSak mél prfevahu export. Na obrazku
¢. 4 jsou znazornény podily tuzemskych a zahrani¢nich prodej v uplynulém roce.

Obr. €. 4: Tuzemské a zahrani¢ni prodeje v roce 2011 (v %)

Tuzemské a zahranicni prodeje 2011

M Ceska republika  ® Zahraniéi

34%

Zdroj: interni informace spole¢nosti
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Na obrazcich €. 5 a €. 6 jsou zndzornéni tuzemsti a zahrani¢ni zakaznici a jejich podily
na tuzemskych resp. zahrani¢nich trzbach v roce 2011. Mezi hlavni odbératele v CR
patii spolecnosti Wimmer a Haas Fertigbau, vyrabéjici zejména montované
dfevostavby, a Holz Schiller vyrab¢jici polotovary pro truhlafe a vyrobky pro konecné
zékazniky (schodisté apod.). Hlavnimi zahrani¢nimi odbérateli jsou firmy jako némecka
spole¢nost Bullinger, vyrabéjici konstrukéni dievo, svédska firma Valutec, zamétujici
se na vysouseci mechanismy dieva, a rakouskd firma Haginger, vyrab¢jici technologie
pro baleni, fazeni a zavazeni do regali. Mezi dlouholeté zakazniky patfi v CR zejména
Wimmer, Haas Fertigbau, Facek, Buzuluk ¢i De-metal, v zahranic¢i je to zejména Holz
Schiller, HIT Torgau, Bullinger, Prinz a SAB. Je tedy patrné, ze pro UspéSnost
spolecnosti je velmi dulezité rozvijet dlouhodobé obchodni vztahy se svymi zakazniky,
bez nichz by bylo obtizné udrzet si postaveni na trhu.

Obr. &. 5: Zakaznici v CR a jejich podil na tuzemskych trzbach roku 2011 (v %)

M Haas Fertigbau
CR: zakaznici a jejich podily na = wvontekord
tuzemskych trzbach 2011 = ELBH

W UST Stavebni

B Wotan

H Holz Schiller Klatovy

M Facek
1,1% ™ Buzuluk
5,0%  m De-Metal
1,8% | Strojirna Sedlice
4,5% m EKOL
N4jmy BPD, Broz, Rawa
Drobné prodeje - TSF,

Smejkal, Hranex
Wimmer

ORGREZ

Hausner

Zdroj: interni informace spolecnosti

26



Obr. €. 6: Zahrani¢ni zakaznici a jejich podil na trzbach ze zahranici roku 2011 (v %)

Export: zakaznici a jejich podily na
trzbach 2011

W HIT Torgau

1% e M Holz Schiller Regen
L 12% Sl

B

A B 2%

e — m Bullinger

1T e ——— B Valutec

s - H Haginger
— =4
e —— e — EAMIS
S —
-  Prinz
T————

Schweighoffer

Zdroj: interni informace spole¢nosti
Zakaznici spolec¢nosti obvykle maji zajem o:

1. novy stroj, zafizeni ¢i kompletni technologické celky pro svoji vlastni vyrobu;

2. repasi starSich stroji, nahrazeni celych celkli ¢i jejich casti a automatizace
stavajicich zafizeni i celého provozu;

3. urcitou sluzbu, napt. montdz zafizeni zakoupené¢ho od jiného vyrobce ¢i navrh
technického feSeni urcitého zatizeni ¢i technologického celku;

4. nahradni dily.

StéZzejni zékaznici spoleCnosti, tj. dfevafské firmy, se v posledni dobé potykaji
s nemalymi problémy. Jednim z nich je vysoka cena dfeva, ktera vyznamné zvysuje
jejich naklady. Dalsi problémy zptisobuje v sou¢asné dobé novy tendr Lesti CR na rok
2012. Kvuli zpozdéni v podepisovani smluv s lesnickymi podniky, ke kterému
na poc¢atku roku 2012 doslo, musely idajné¢ mnohé dievozpracovatelské firmy omezit
vyrobu kviili nedostatku materidlu nebo rychle hledat jiné dodavatele dieva. [24] Tato
situace na pocatku roku 2012 tedy piinesla dfevozpracovatelim dal§i problémy
a nejistoty. Tento vyvoj v odvétvi by mohl kromé niz$i poptavky zplsobovat rist

pohledavek po splatnosti za nékterymi odbérateli spolecnosti.

V planovanych letech 2012 — 2014 se spolecnost zaméii na stfedné velké a mensi
prosperujici podniky, v piipadé dievaiskych podnikii tedy zejména na podniky s rocnim
pofezem dieva od 10 000 m’, a to konkrétn& pfedev§im na modernizace zastaralych
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zatizeni, které budou v dfevozpracovatelském sektoru v nasledujicich letech zadanéjsi
nez investice do kompletnich technologii. Kvuli problémim v dievozpracovatelském
sektoru musi spole¢nost téz intenzivné hledat nové zédkazniky z jinych sektor a nadale

vyuzivat riznych kooperaci.

Zakaznici maji na spole¢nost pomérné velky vliv, poné¢vadz vzhledem k individualni
zakéazkové vyrobé zéalezi na samotném zakaznikovi, co od zafizeni ocekava. Jeho
pozadavky bud’ spolecnost dokaze splnit, anebo ocekavani nesplni a zakaznik muze
z tohoto diivodu odejit ke konkurenci. Proto se spolecnost musi snazit zakazniklim

vyhovét v co nejvyssi mite.
Dodavatelé

Hlavnim dodavatelem technologickych ¢asti, dili a komponent je Strojirna Sedlice, a.s.
Spolecnosti se v podstaté chovaji jako jeden celek. Je mozné fici, ze v souCasnosti
Strojirna Sedlice, a.s. plni pozadavky, které urcuje Sedlickd strojirna, s.r.o. Dalsi
vyznamni dodavatelé jsou shrnuti v tabulce €. 8.

Tab. €. 8: Dalsi vyznamni dodavatelé spolecnosti

Spoleénost Hlavni predmét dodavky
PRINZ GmbH agregatni linky na zpracovani dieva
SAB — Sdgewerksanlagen GmbH fetézoveé pily

spoluprace pti vyvoji softwaru a

Alva Strakonice, spol. s r.o. elektronickych fidicich systémui

dodavky levnéjsich stroji z velké ¢asti ¢inské

JKS Trade Bohemia, s.r.o., ,
vyroby

SG Strojirna, s.r.0. dodavky strojui (kooperace)

Zdroj: interni informace spole¢nosti
Vybér dodavatele se obvykle odviji od pozadavki zdkaznika:

e vysoka kvalita — zahrani¢ni podniky SAB, PRINZ apod., které¢ dodaji obvykle
hlavni potfezové stroje;
e stfedni kvalita — nejCastéji Strojirna Sedlice, a.s.;

e nizka cena — dodavka hlavnich stroju naptiklad od JKS Trade Moravia, s.r.o.

Pocet moznych dodavatelii je pomérné Siroky a jednotlivi dodavatelé jsou vzajemné
substituovatelni, proto je jejich vyjednavaci sila pfiméfena a strategicky zameér z tohoto

pohledu neni vyznamné ohrozen.
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Z provedené analyzy externiho prostiedi vyplyvaji nasledujici ptileZitosti a hrozby:

Tab. €. 9: Identifikované ptilezitosti a hrozby

PrileZitosti Hrozby

Zvyseni podilu na trhu v Ceské republice

diky oslabujici se pozici nejvétsiho Hospodaiska recese
konkurenta

Vyuziti nizsich cen produkt konkurence
pro snizovani nakladii pfi nakupech Investi¢ni pesimismus podnikil
subdodavek

Potieba nahradit ¢i modernizovat zastarala

oy , . Rist cen surovin a energii
zafizeni dfevozpracovatelskych podnikii &

Potencial rozvoje dievozpracovatelskych

o , . y Posilovani koruny vii¢i ostatnim ménédm
podnikl ve vychodni Evropé

Tlak zahrani¢ni konkurence (zejména
pomoci snizovani cen a rozsifovani
sortimentu)

Zajem podnikt z dalSich odvétvi
o produkty spole¢nosti

Obnova investi¢nich aktivit podnika
z davodi ,,zadrzenych* investic poslednich
let

Rust ceny dfeva, tj. rtist naklada
drevozpracovatelil

Zdroj: vlastni zpracovani

1.3.2 Interni analyza

V této Casti bude provedena analyza vedouci k odhaleni silnych a slabych stranek

podniku.
Management

Spolecnost Sedlickd strojirna je spole¢nosti s ru¢enim omezenym. NejvySsim organem
je valnd hromada a statutdrnim organem jsou jednatelé, ktefi jednaji jménem
spole¢nosti. Jednateli spole¢nosti jsou Ing. Vaclav Riha a Vladimir Ruizicka, ktefi jsou

zéaroven spolecniky organizace.

Ve spolecnosti prevlada operativni fizeni, dlouhodobé strategické planovani neni
v podniku piili§ vyuzivano. Podnik se vSak snaZi sledovat trzni prostiedi, tedy aktudlni
podminky na trhu, konkurenci, zékazniky a dodavatele. Rizeni rizik probiha zejména
formou béznych pojisténi, jako je pojisténi odpovédnosti za Skodu, pojisténi majetku
a u novych vozt kromé povinného ruceni téz havarijni pojisténi. Kurzova rizika oSettuje

spolecnost ve smlouvach dolozkou, kterd zajisti, ze pii urcité procentni zméné kurzu
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bude upravena vysledna cena dila. Kreditni riziko odbératelii se snazi spolec¢nost
eliminovat analyzou zdkaznikli, zejména hodnocenim financnich vysledkl

a zjistovanim zkuSenosti s danym odbératelem.

Spole¢nost ma jednoduchou liniovou organizacni strukturu, ktera se ¢leni na obchodni
a konstruk¢ni oddéleni, ucetni oddé€leni a oddéleni servisu a montaze. Tato oddéleni
spadaji pfimo pod hlavni vedeni spolecnosti (jednatele). Vyhodou jsou jasné vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Vzhledem k velikosti spole¢nosti se toto usporadani jevi
jako vhodné a snaha zavést jinou strukturu by mohla naopak zbyte¢né¢ komplikovat
provoz organizace. Musi byt vSak zajiStény dobré vazby mezi pracovniky montdze

a konstrukénim oddélenim, zejména co se ty¢e komunikace a tokti dokumentace.

Motivace zaméstnancli probiha formou prémiové slozky mzdy. Zakladni mzda se
navySuje dle ohodnoceni zaméstnance, kdy se posuzuje jeho vykonnost, dochvilnost
apod. Déale zaméstnanci dostavaji podle vysledki spolecnosti vanocni prémii. Slabym
mistem je absence Skoleni zaméstnanctli, kromé absolvovani povinnych skoleni jiz dalsi
Skoleni zajist'ujici rozvoj pracovni sily spole¢nost nezajistuje. Dle vypovédi samotnych
pracovnikl by byla vhodna Skoleni zejména pfi zavedeni nového softwaru. Z divodu
nedostate¢né znalosti cizich jazykd zaméstnancli by bylo vhodné zatadit kurzy ciziho
jazyka, na coz je mySleno pfi tvorbé strategickych cilii. Komunikace je v podniku
oteviend, vedeni je vstficné k vyslechnuti napadii a ndvrhi zameéstnancli. Konec¢né

rozhodnuti v§ak samoziejmé €ini vedeni. Panuje zde pomérné pratelska atmosféra.

Co se tyce kontroly, jsou v podniku nastaveny terminy, do kdy musi byt jednotlivé
¢innosti dokonceny. Poté probiha kontrola, zda jsou tyto terminy dodrzovany. Terminy
jsou nastaveny tak, Ze jsou zvladdnutelné, obvykle jsou tedy jednotlivé cinnosti
dokonCovany vcas. K porovnavani pldnu se skutecnosti zde nedochazi z divodu

absence strategického planovani.

Marketing

Slabym mistem je piedevSim propagace produktii a sluzeb. V soucasné dobé podnik
nevyuziva zadnou formu inzerce ¢i reklamy v médiich. Chybi kvalitni propagacéni
materidly, které by bylo mozno poskytovat zdkaznikiim. V minulosti se spole¢nost

zucastnila veletrhu WOOD-TEC v Brné€, v soucasnosti se vSak veletrhii neucastni.

Spole¢nost ma vlastni internetové stranky, které jsou vSak v dneSni dobé pro podniky jiz
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samoziejmosti. Zakaznici jsou obvykle pfimo oslovovéani ¢i sami zasilaji poptavky.

Pro podporu prodeje jsou nabizeny mnoZzstevni slevy.

Pti stanovovani cen produkti podnik obecné uvazuje vynalozené naklady a marzi, jejiz
vyse zavisi na konkrétnich parametrech zakazky, zejména na ndrocnosti provedeni,
vysledna cena je vSak pfizplisobovdna predevSim na zékladé posouzeni

konkurenceschopnosti.

Pokud jde o distribuci, probiha obvykle vlastnimi silami. Nejsou vyuzivany zadné
obchodni mezi¢lanky v podobé maloobchodu, obchodnich zastupcii apod. Spolecnost
ma vlastni vozovy park, ktery vyuziva pfi rozvozu produktu zdkaznikovi pfimo na misto

uréeni ¢i vyuziva sluzeb dopravnich spolecnosti.
Vyzkum a vyvoj

Jelikoz je spolecnost zaméfena na individualni zakazkovou vyrobu, zajistuje kompletni
navrh mechanickych, elektronickych, softwarovych a dal§ich soucasti vysledného
zatizeni. Spolecnost spolupracuje pfi vyvoji a navrzich technologie s Lesnickou

a Dfevaiskou fakultou CZU v Praze.
Informacni systémy

Spole¢nost pouziva informacni systém Helios pro ekonomické, ucetni a dalsi podnikové
ucely. Déle se v podniku pouzivd dochazkovy systém a v konstrukénim oddéleni je
vyznamny systém VariCAD, umoziujici tvorbu navrhi ve 3D pohledech. Na trhu jsou
v soucasnosti obdobné systémy umoziujici navic simulaci pohybu, coz by bylo krom¢
dalSich vyhod zajimavym rozsifenim vystupi pro zakazniky. Proto spolecnost planuje
v nasledujicim obdobi koupi systému jako Solid Edge, SolidWorks ¢i Autodesk
Inventor. Tyto programy na rozdil od stavajiciho softwaru uSetii Cas pfi projekcnich
a konstrukénich cCinnostech, jelikoz jsou schopné automaticky vytvaiet vypocty
a ovéfeni pevnosti konstruovanych prvkil ¢i automaticky upravovat rozmeéry celych
zafizeni. Téz napomohou sniZzeni nakladi vyroby diky sniZzeni chybovosti, coz by se

mélo projevit snizenim nakladi podniku na nakupovany material.
Financni vysledky

Nasledujici tabulka shrnuje dtlezité ukazatele financni analyzy z let 2010 a 2011.
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Tab. €. 10: Vyznamné ukazatele financni analyzy v letech 2010 a 2011

2010 2011
ROA 6,1 % 0,5 %
ROE 7,9 % 0,7 %
ROS 5,8 % 0,7 %
Bézna likvidita 2,8 3,6
Pohotova likvidita 1,9 2,7
Obrat aktiv 0,99 0,73
Celkova zadluZenost 27 % 20,7 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V roce 2011 je patrné vyrazné snizeni hodnot ukazatelti rentability z divodu nizkého

dosazen¢ho zisku. Proto bude v nasledujicim obdobi potifeba zaméfit se na zlepSeni

téchto vysledkli. U ukazatelti likvidity dosahovala spolecnost lepSich vysledkli nez

obdobné podniky v oboru, viz tabulka ¢. 3. Vroce 2011 doslo ke zvySeni bézné

i pohotové likvidity zejména z divodl relativniho sniZzeni hodnoty kratkodobych

zévazka. V piipadé obratu aktiv dosdhla spole¢nost vroce 2010 hodnoty tohoto

ukazatele pfiblizné na urovni oborového primeéru. Vroce 2011 pak dosahl podnik

horsiho vysledku, oborové primeéry v této dobé mirné piesahovaly hodnotu 1. Hlavni

pfic¢inou tohoto vyvoje byl pokles trzeb v poslednich letech. Celkova zadluzenost byla

nizka ptredevsim z diivodl necerpani trocenych cizich zdrojt.

Z analyzy interniho prosttedi plynou nasledujici silné a slabé stranky spole¢nosti.

Tab. €. 11: Identifikované silné a slabé stranky podniku

Silné stranky

Slabé stranky

Flexibilita a pfizptasobivost individualnim
pozadavklim zakaznika

Absence dlouhodobého strategického
planovani

Siroky sortiment produkti a sluzeb

Nizk4 uroven znalosti cizich jazyk,
zejména anglického jazyka

Pratelska atmosféra v podniku, otevienost

Maly diiraz na rozvoj a odborny riist
pracovnikl

PInéni termint dodavek

Nizka aktivita v oblasti propagace

Kwvalitni tym konstruktér

Velikost spolecnosti

Nizké hodnoty ukazatelti rentability

Zdroj: vlastni zpracovani
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1.4 Strategicka analyza

V této Casti bude porovndna stanovend vize a strategické cile s vysledky externi
ainterni analyzy. Cilem strategické analyzy je generovani moznych alternativnich
strategii pii uvazeni vlivi vnéj$iho a vnitiniho prostiedi podniku. [18] Pfi strategické

analyze bude vyuzito dvou metod: matice TOWS a matice GE.

1.4.1 Matice TOWS

Pii této metodé se posuzuje vzajemny vliv zjiSténych externich a internich faktort,
pii jehoz uvazovani se generuji alternativni strategie. Tento rozbor je mozné znazornit
pomoci nasledujici tabulky ¢. 12. [18]

Tab. €. 12: Obecnd matice TOWS

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

Strategie SO: Strategie WO:
Prilezitosti (O) Vyuzit S na aplikovanych O Ptekonat W pfi sdileni O

Ofenzivni pristup Opatrny pristup

Strategie ST: Strategie WT:

Vyuzit S a vyhnout se T Minimalizovat W a vyhybat
Hrozby (T) Ukazat silu a unikat seT

nebezpeci Ustupovat, kompromisy,

eventualné likvidace

Zdroj: [18]

Matice TOWS spolec¢nosti Sedlicka strojirna, s.r.o. je uvedena v ramci tabulky ¢. 13.

Tab. ¢. 13: Matice TOWS podniku

Silné stranky (S): Slabé stranky (W)

e Flexibilita, e Absence dlouhodobého
piizptisobivost strategického planovani
individualnim e Nizka arovei znalosti
pozadavkim zakaznika cizich jazykd, zejména

e Siroky sortiment anglického jazyka
produktt a sluzeb e Maly diraz na rozvoj a

e Pratelskd atmosféra odborny rust pracovniki
v podniku, otevienost e Nizka aktivita v oblasti

e PInéni termind dodavek propagace

e Kvalitni tym konstruktérti | ¢  Velikost spolecnosti

e Nizka hodnota ROA,
ROE a ROS
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Prilezitosti (O)

e ZvySeni podilu na trhu
v Ceské republice

e Vyuziti nizSich cen
produktti konkurence pro
snizovani nakladu pfi
nakupech subdodavek

e Potieba nahradit ¢i
modernizovat zastarala
zatizeni
dievozpracovatelskych
podniki

e Potencial rozvoje
dfevozpracovatelskych
podnikt ve vychodni
Evropé

e Zajem podniki z dalsich
odvétvi o produkty

e Obnova investicnich
aktivit podniki z divoda
,,zadrzenych® investic
poslednich let

Strategie SO:

Diky flexibilité a
prizptsobivosti pozadavkiim
a Sirokému sortimentu
produktl a sluzeb uspokojit
specifické naroky zakazniki
z dalSich odvétvi a
pozadavky pii zavadéni
novych technologii ve
vychodni Evropé a dosdhnout
rastu trzeb v tuzemsku i
zahrani¢i. Diky témto
schopnostem téZ uspokojit
individualni potieby pfi
modernizaci provozul.
Vyuzitim kvalitniho tymu
konstruktérd podpofit ziskani
zakazniki z téchto oblasti
diky schopnosti vytvaret
vhodna konstruk¢ni feseni dle
specifickych pozadavki.

Strategie WO:

Zvysit marketingové aktivity a
ziskat nové zakazniky ve
drevozpracovatelstvi i mimo
tento obor a dosdhnout
zvyseni trzniho podilu v CR.
Zlepsit jazykovou vybavenost
pro snazsi komunikaci a
marketing v zahranic¢i a
ziskani zakazek mimo CR,
dosahnout podilu 50 %
exportu na trzbach. Vyuzit
moznosti vyhodnéjsich
nakupt subdodavek od
zahrani¢nich podnika.
ZlepSenim urovné
strategického managementu
docilit ujasnéni cilt a postupti
jejich dosazeni a adekvatnich
uprav dle zmén
podnikatelského prostiedi.
Odbornym rozvojem
pracovniki zvysit
produktivitu a kvalitu
vystupt. Zvysit rentabilitu
zlepSenim predchozich
parametr a relativnim
snizenim nakladu.

Hrozby (T)

e Hospodarska recese

e Investicni pesimismus
podnikt

e Raist cen surovin a energii

e Posilovani koruny vuci
ostatnim ménam

e Tlak zahrani¢ni
konkurence (zejména
pomoci snizovani cen a
rozsifovani sortimentu)

e Raist ceny dieva, tj. rist
naklada
dievozpracovateli

Strategie ST:

Negativni situaci v podobé
hospodarské krize a
investi¢niho pesimismu
piekonat diky Sirokému
sortimentu a flexibilité
zaméfenim se na méné
postizené segmenty trhu. Pti
problémech
dfevozpracovatelll vlivem
rustu nakladd nabizet méné
nakladné varianty realizace a
obnovy starych zatizeni. Pii
tlaku zahrani¢nich
konkurentll vyuzit jako maly
podnik vyssi flexibility a
individualngjsiho pfistupu a
nabizet vyhody mistni
produkce tuzemskym
odbératelim (servis apod.)

Strategie WT:

Pti problematickém vyvoji

v dievozpracovatelstvi omezit
zaméfeni na tento obor a
zlepSenim slabé propagace
najit zakazniky v dalSich
oborech. Pii posilovani
koruny vici ostatnim ménam
se zamg¢fit na tuzemsky trh.
Pti velkém tlaku konkurence
se koncentrovat na segmenty
okrajové, pro velké podniky
nezajimavé. Pfi ristu surovin
a energii a nasledném rtstu
nakladd podniku hledat mozné
uspory v provozni ¢innostech.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pii posouzeni pfilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek podniku by byla z vyse
uvedenych strategii nejvhodnéjsi strategie WO. Podnik ma totiz pomérné vyznamné
slabiny, které¢ mu brani v dosazeni pfilezitosti, které mohou byt pro budoucnost podniku
stézejni. Strategie WO se v mnohém shoduje s vytvotfenou strategii podniku uvedenou
v Casti 1.2.4. Tato strategie kromé& shodnych postupli navrhuje zapojeni strategického
planovani a odborny rozvoj pracovniki, ktery podpofi rast kvality vystupti vedouci
ke spokojenosti zadkazniki a téz rtst produktivity téchto pracovnikl, diky ¢emuz se
usnadni bezproblémové zajisténi rostouciho poctu zakézek. Podnik vSak musi sledovat
hrozby ohrozujici splnéni zvoleného strategického zaméru. Diky zamySlené vétsi
diverzifikaci by mély byt pfipadné dopady vyznamnéjsich hrozeb eliminovany, jelikoz
se podnik nebude soustiedit pouze na konkrétni trh, at’ jiz z hlediska geografického
nebo produktového. Mnohé tyto hrozby, jako problémy difevozpracovatell, tlak
zahrani¢ni konkurence ¢i otazka sménnych kurzil, se totiz obvykle vazou k urcitému

segmentu.

1.4.2 Matice GE

Vramci této metody jsou sledovany dva parametry, a to konkurencni pozice

a atraktivnost trhu. [18]

Hodnoceni je provedeno pro nasledujici stéZejni produkty na jejich nejvyznamnéjsich

trzich:

1. dievaiské technologie — hodnoceno zvlast pro trh Ceské republiky a trh zapadni
Evropy (Némecko, Rakousko);

2. kotelny na dievni odpad — trh Ceské republiky;

3. transportni zafizeni — hodnoceni samostatné pro trh v Ceské republice a trh zapadni
Evropy (Némecko, Rakousko);

4. technologie pro vyrobu lepeného programu — trh Ceské republiky.

V ptipad¢ hodnoceni trhu v Ceské republice jsou ve vSech ptipadech nejvyznamnéjSim
zastoupenym segmentem trhu jizni Cechy. Srovnani s konkurenci probihd na ur¢eném

segmentu trhu.

Konkuren¢ni pozice je hodnocena ve srovnani s nevyznamnéj$im konkurentem
na daném trhu. U jednotlivych faktorti ovlivitujici konkuren¢ni pozici se sleduje vaha
dan¢ho faktoru pti tvorbé konkurencni pozice obecné a dale hodnoceni faktoru
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srovnanim s nejvyznamnéjSim konkurentem na trhu. Soufinem vahy a hodnoceni
ajejich naslednym souctem pro vsSechny faktory je zjisténo celkové hodnoceni
konkuren¢ni pozice produktu na daném trhu. Obdobné se postupuje pii zjiStovani
atraktivnosti trhu. Vaha daného faktoru vyjadiuje v tomto piipadé jeho vyznamnost
pii obecném posuzovani atraktivnosti trhu a v rdmci hodnoceni se provadi posouzeni

produktu vzhledem k danému faktoru. [18]

Vypocty parametric hodnoceni konkuren¢ni pozice a atraktivnosti trhu jsou uvedeny
v ramci piilohy C.

Obr. ¢. 7: Matice GE

ry Investovat, rozvijet Selektivni rist Testovat trini
3 pozici prilefitosti
2
-
Rozvijet pFedstih Drzet Omazené expandovat

NG

Atraktivnost trhu

nizka

Omazend skiizet Sklizat vie Zbavit se

silnd slabd
Konkurenéni pozice

Zdroj: vlastni zpracovani
Legenda:

la — dfevatské technologie CR,
1b — dievarské technologie EU,
2 — kotelny na dievni odpad,
3a — transportni zaiizeni CR,
3b — transportni zatizeni EU,

4 — technologie pro vyrobu lepené¢ho programu.

Stied jednotlivych kruhii na obrazku ¢. 7 vyjadiuje vypoctené ohodnoceni, velikost
kruhu je odvozena od primérného podilu daného produktu na celkovych trzbach

v poslednich letech. V piipadé dievaiskych technologii vzhledem k trhu Ceské
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republiky je doporucena strategie ,,Omezené sklizet . Podnik ma dobrou konkurenéni
pozici, avSak atraktivita trhu v poslednich letech poklesla. Tato strategie doporucuje
maximalizovat zisk vyuzitim stavajici pozice a zaroven hledat atraktivnéjsi trhy.
Strategie ,, Rozvijet prredstih“ je doporudena pro transportni zafizeni v ramci trhu Ceské
republiky, kotelny na dfevni odpad a technologie pro vyrobu lepeného programu. Tato
strategie doporucuje udrzovani ziskovosti téchto produktii a moznost selektivniho
investovani do jesSt¢ atraktivnéjSich trha. Strategie ,, Drzet” je doporucena
pro transportni zafizeni vzhledem k trhu zapadni Evropy. Tato pozice navrhuje stalé
primérné toky investic. Pro dievarské technologie v ramci zépadni Evropy je vybrana
strategie ,, Omezené expandovat“, jez vyjadiuje strategii expanze v pripade, ze podnik
dokaze zvysit ziskovost produktu, a pokud se mu toto nepodaii, pak je vhodné tento

segment vytézit a opustit. [18]

Tyto zavéry odpovidaji piivodni vytvofené strategii. Podnik ma v Ceské republice
dobrou konkuren¢ni pozici zejména v oboru dievaiskych technologii, ale tento trh se
stal mén¢ atraktivnim. Dievaiské technologie na trhu zapadni Evropy jsou ovladany
silnymi zahrani¢nimi konkurenty. Proto je z obou téchto pohledi velmi vhodné hledat
nové trhy. Stavajici trhy v pfipadé transportnich zafizeni jsou o néco atraktivnéjsi
vzhledem k $ir$i vyuZitelnosti a tedy ne tak silné provédzanosti s dfevarstvim. V ptipadé
zahrani¢niho trhu je téZ konkuren¢ni pozice na lepsi Grovni nez v ptipad¢ dievaiskych
technologii. Tamni podniky se stale nezaméfuji na tento obor tak vyrazné€, a proto zde
zustava Sance pro uplatnéni menSich firem. V souladu s piivodni strategii je vhodné
pro tyto technologie hledat dalsi atraktivngj$i trhy. Navrhovana strategie umist'ovat tato
zafizeni do vice oborl je tedy vhodna. Diéle je navrzeno rozvijet dal§i produkty,
konkrétné kotelny na dfevni odpad a technologie pro vyrobu lepeného programu.
V piipadé technologii pro vyrobu lepeného dieva nejriiznéjsiho typu ma podnik navic
silnou konkurenéni pozici. Jako jediny v Ceské republice napiiklad dodavé technologie
pro vyrobu lepenych hranolii s dutym jadrem (KRB). Tuto pozici by proto méla

spolecnost vyuzit.

1.4.3 Korekce vize a strategickych cili

Po provedeni strategické analyzy je mozno dospét k zavéru, Ze vize a strategické cile
na planované obdobi 2012 az 2014 byly postaveny spravné. Analyzy ukéazaly zejména

na potfebu piekonani slabych stranek podniku pro dosazeni téchto cila. Byly
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R4

anizky rozvoj odbornych znalosti pracovnikii, které byly v plvodnim zdméru

opomenuty.

Proto je vhodné k dosavadnim cilim pfifadit cil rozvoje strategické fizeni podniku
pro zvySeni schopnosti plnit dlouhodobé&jsi cile a implementovat postupy jejich
dosazeni a téz adekvatné reagovat na zmény podnikatelského prostiedi pomoci

vhodnych uprav téchto cilii 1 strategii jejich dosazeni.

Dalsim doporuc¢enym cilem je podpora odborného ristu zameéstnanci vedouci
ke zvySeni produktivity, coz ma pozitivni vliv téZ na snizovani nakladu, a tedy podporu
dalsiho ze stanovenych cilii. Odborny rust téz zaruci bezproblémové zajisténi rostouciho
poctu zakazek a vyssi kvalitu vyslednych produktii a sluzeb, coz bude mit pozitivni vliv
na spokojenost zakaznikl. V planovaném obdobi je z této oblasti vyznamné zejména

Skoleni pracovnikli konstrukéniho oddéleni pro praci s novym softwarovym vybavenim.

Tyto cile vhodné¢ dopliuji stavajici zaméry a bude vhodné je zahrnout do strategického
planu. Je vSak potifeba upozornit t€Z na mozné hrozby, jez se spoleCnost musi snazit
eliminovat zejména prostiednictvim planované vyssi diverzifikace, protoZe mohou mit
na podnikatelskou ¢innost negativni dopady. Strategicka analyza pomoci matice GE

potvrdila vhodnost tohoto zamysleného strategického zadméru.

38



2 Zpracovani finan¢niho planu a doloZeni jeho

parametri vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy

2.1 ZKkraceny finanéni plan a jeho finan¢ni analyza

V této Casti bude sestaven zkraceny finan¢ni plan pro zhodnoceni vhodnosti stanovené
vize a strategickych cili z finan¢niho hlediska. Zarovenn bude provedena zkracena
finan¢ni analyza, ktera se zaméti zejména na vyjadieni hodnot rozhodujicich ukazatela,

které jsou soucasti stanovenych cilii podniku.

2.1.1 Planovany vykaz zisku a ztraty

Plan trzeb je proveden podrobnéji pro jednotlivé skupiny sortimentu spolecnosti. Trzby
za prodané zbozi jsou stanoveny dle jejich planované vySe vzhledem k ocekdvané
urovni celkovych trzeb, které jsou uréeny predevsim ocekavanym vyvojem jednotlivych
polozek trzeb zprodanych vyrobkli a sluzeb. Trzby zprodeje vyrobkd a sluzeb
vychézeji vroce 2012 zvelké miry ze smluvnich podkladi a v dalSich letech jsou
vypocteny pomoci ocekdvanych procentnich ptirtstki. Trzby z technologii pro dalsi
obory jsou vypocitany tak, aby v roce 2014 bylo dosazeno cile 15 % trzeb této skupiny.
Je ocekavano, ze nejvyraznéji porostou trzby =z transportnich zafizeni, trzby
z dfevaiskych technologii porostou pomaleji, coz ovlivni pfedevsim horsi ocekavany
vyvoj této oblasti v Ceské republice, mirné vy$§i rist se ofekava u technologii
pro vyrobu lepeného dieva a kotlt a dalSich zatizeni pro zpracovéani odpadi. Rust trzeb
z poskytovanych samostatnych sluzeb je planovan pouze mirny ve vysi cca 5 %. Zména
stavu zdsob vlastni vyroby je pro tento plan stanovena zjednoduSen¢ podle poméru
k trzbam. Vysledky shrnuje tabulka ¢. 14.

Tab. €. 14: Plan trzeb v tis. K¢

2011 2012 2013 2014

Trzby celkem 52978 63 575 76 234 95 206
Trzby za prodané zbozi 4875 5850 7019 8773
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 48 103 57705 69215 36 433
celkem:

Z toho:

e drevafské technologie 16 492 13 805 14910 16 700
e technologie pro dalsi obory 3075 2520 7 000 14 300
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e transportni zafizeni 15374 21250 25500 31110

e kotelny a zafizeni pro zpracovani 1316 6 450 7095 8 160
odpadt

e technologie pro vyrobu lepeného 5 666 6500 7150 R 225
dfeva

e sluzby samostatné (montaz, projekty) 6 180 7200 7560 7938

Zména stavu zasob vlastni vyroby 239 289 346 432

Zdroj: vlastni zpracovani

U nakladii na prodané zbozi jsou zohlednény pldnované uspory vlivem investic,
obdobné¢ jako je tomu u vykonové spotieby. Jejich podil na trzbach za prodej zbozi se
proto bude snizovat. Vykonova spotifeba je stanovena podle cili, tj. meziro¢ni nartist

018 % v roce 2012, 16 % v roce 2013 a 20 % v roce 2014.

U osobnich nakladii je uvazovano snizeni po¢tu zaméstnancti konstrukéniho oddéleni
o dva vroce 2013 v disledku zavedeni nového konstrukéniho softwaru. Vyjma této

upravy je uvazovan nartst osobnich nakladi o 3 % rocné.

Odpisy dlouhodobého majetku jsou stanoveny podle odpisovych plant podniku
s pfipoctenim odpisti z nové investice s pofizovaci hodnotou 4,5 mil. K¢, kterd bude

odepisovana linearn¢ po dobu 5 let.

Dané a poplatky porostou pouze nepatrné. U ostatnich vynosovych a nédkladovych
polozek bude v ramci tohoto zjednodusené¢ho planu zachovan pomér k trzbam roku
2011. Pfesnéjsi vycisleni jednotlivych planovanych polozek probéhne v ¢asti 2.2.
Sestaveny plan vykazu zisku a ztraty pro stanovené obdobi je vyjadien v ramci tabulky
¢. 15.

Tab. €. 15: Planovany vykaz zisku a ztraty (v tis. K<)

Cis.

Oznaceni TEXT wr
fad. | 2012 2013 2014
a b

c
L Trzby za prodej zboZi 1 5850 7019 8773
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 2 4310 5000 6 000
+ Obchodni marze 3 1 540 2019 2773
I1. Vykony 4 58 014 69 561 86 865
1. Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 5 57 725 69 215 86 433
2. Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 289 346 432
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B. Vykonové spotieba 8 46 970 54 485 65 382
+ Pfidana hodnota 11 12 584 17 095 24 256
C. Osobni naklady 12 9 895 9203 9479
D. Dané a poplatky 17 92 95 98
E. Odpisy d!ouhodf)bého hmotného a 18 2 054 1 839 1 638

nehmotného majetku
V. Ostatni provozni vynosy 26 1117 1340 1673
H. Ostatni provozni naklady 27 740 888 1109
* Provozni vysledek hospodareni 30 920 6410 13 605
X. Vynosové uroky 42 406 486 607
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 44 985 1181 1475
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 409 491 613
* Financ¢ni vysledek hospodareni 48 982 1177 1470
Q. Dan z pfijmi za béZnou ¢innost 49 361 1442 2 864
ok Vysledek hospodateni za béznou Cinnost | 52 1541 6 145 12 211
sk Vysledek hospodaieni za ticetni obdobi 60

(+/-) 1 541 6 145 12 211
oAk Vysledek hospodateni pted zdanénim 61 1902 7 587 15075

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ tohoto sestaveného vykazu zisku a ztraty je patrné, Ze by mél byt splnén
stanoveny cil dosazeni vyse zisku pfed zdanénim 10 mil. K¢ v roce 2014. Podle tohoto
planu by méla byt tato vySe dokonce piekrocena o cca 4,5 mil. K¢. Zhodnoceni

dosazeni dal$ich cili bude provedeno v nasledujici ¢asti.

2.1.2 Planovana rozvaha

V ramci planu investic je dle strategického zaméru zamyslen ndkup nového stroje
v hodnoté 4,5 mil. K& Rocni odpis z této investice ¢ini 900 tis. K¢. Nasledujici tabulka
vyjadfuje vyvoj hodnoty investicniho majetku v jednotlivych letech planu.

Tab. €. 16: Vyvoj investi¢niho majetku (v tis. K<)

2012 2013 2014
Hodnota investi¢niho majetku na pocatku roku 14 249 16 695 14 856
Nové porizeny majetek (samostatné movité véci) 4 500 0 0
Odpisy 2 054 1 839 1 638
Hodnota investi¢niho majetku na konci roku 16 695 14 856 13218

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasleduje planovana rozvaha vyjadiena tabulkou €. 17. Vétsina polozek obéznych aktiv

a kratkodobych zavazkii je stanovena podle poméru k trzbam z roku 2011. Piesnéjsi

stanoveni jednotlivych polozek a vysvétleni jejich vyvoje bude provedeno v Casti 2.2.

Tab. ¢. 17: Planovana rozvaha (v tis. K<)

Oznac. AKTIVA Es.
. + ¢4d. ¢ 2012 2013 2014
AKTIVA CELKEM 1 77 081 86 262 103 383
B. Dlouhodoby majetek 3 22 603 20 764 19 126
B. 1L Dlouhodoby hmotny majetek 13 16 695 14 856 13218
1. Pozemky 14 323 323 323
2. Stavby 15 10 936 10 481 10 026
3 Sampstatné movité véci a soubory 16
movitych véci 5436 4052 2 869
B. 1L Dlouhodoby finanéni majetek 23 5908 5908 5908
1 Podily v ovladanych a fizenych 24
) osobach 144 144 144
3. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a 2%
podily 1189 1189 1189
4 Pajcky a Gvéry — oylédajici a fidici 27
osoba, podstatny vliv 4575 4575 4575
C. Obézna aktiva 31 54 478 65 498 84 257
C.1 Zéasoby 32 14 967 17 947 22 413
1. Material 33 761 912 1139
2. Nedokoncena vyroba a polotovary 34 2791 3 347 4 180
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 38 11415 13 688 17 094
C. 1L Kratkodobé pohledavky 48 28 229 33 850 42 275
1. Pohledavky z obchodnich vztahti 49 24 950 29918 37 363
6. Stat — dafiové pohledavky 54 1782 2137 2 669
9. Jiné pohledavky 57 1498 1796 2243
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 58 11282 13701 19 569
1. Penize 59 74 89 111
2. Ucty v bankach 60 11208 13612 19 458
Oznzéeni PASbWA fgjf'c 2012 2013 2014
PASIVA CELKEM 67 77 081 86 262 103 383
A. Vlastni kapital 68 59 404 65 549 77760
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AL Zakladni kapital 69 11200 11200 11200
1. Zakladni kapital 70 11200 11200 11200
A TIL Rezervni fondy, ngdélitelny fond a 78
ostatni fondy ze zisku 2255 2255 2255
1 Zakonny rezervni fond / Ned¢litelny 79
fond 2 255 2255 2255
A.1V. Vysledek hospodateni minulych let 81 44 408 45949 52 094
1. Nerozd¢€leny zisk minulych let 82 44 408 45 949 52 094
AV, Vysledek hospodateni bézného 34
ucetniho obdobi (+/-) 1541 6 145 12211
B. Cizi zdroje 85 17 677 20 713 25 623
B. IL Dlouhodobé zavazky 91 281 66
1. Zavazky z obchodnich vztaht 92 281 66
B. 1L Kratkodobé zavazky 102 17 396 20 647 25 623
1. Zavazky z obchodnich vztahi 103 15 754 18 891 23 592
5. ZavazKky k zaméstnanciim 107 548 510 525
6. Zavazky ze soc'i'élniho zabezpeceni a 108
zdravotniho pojisténi 244 227 234
7. Stat — danové zavazky a dotace 109 90 108 135
8. Kratkodobé ptijaté zalohy 110 353 423 528
11. Jiné zavazky 113 407 488 609

Zdroj: vlastni zpracovani

2.1.3 Zkracena finan¢ni analyza

Tato zkracena finan¢ni analyza slouzi v prvé fad¢ pro zhodnoceni dosazeni stanovenych

cili. Proto bude primarné zaméfena na ukazatele vystupujici v ramei strategickych cilti

podniku. Soucasti této casti bude kromé propoctu klasickych ukazateld téz provedeno

stanoveni EVA, s ¢imz souvisi zjiSténi ndkladt zapojeného kapitalu.

2.1.3.1 Klasicka finan¢ni analyza

Tabulka ¢. 18 nabizi shrnuti vyznamnych ukazatelti financni analyzy.

Tab. €. 18: Vybrané ukazatele klasické finan¢ni analyzy

2010 2011 2012 2013 2014
ROA 6,1 % 0,5 % 2,5% 8,8 % 14,6 %
ROE 7,9 % 0,7 % 2,6 % 9,4 % 15,7 %
ROS 6,2 % 0,7 % 3,0 % 10,0 % 15,8 %
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BéZna likvidita 2,8 3,6 3,1 3,2 33
Pohotova likvidita 1,9 2,8 23 2,3 2,4
Obrat aktiv 0,99 0,73 0,82 0,88 0,92
Celkova zadluZenost 27,0 % 20,7 % 22,9 % 24,0 % 24,8 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatele rentabilit dosahly ve stanoveném obdobi velmi piiznivych hodnot, které
piesédhly hodnoty stanovené v ramci strategického zaméru. Ukazatele likvidity v roce
2012 mirné poklesly oproti roku 2011 zejména v diisledku pouziti finan¢nich prostredkt
na kryti investic, ve vSech letech planu nadale ptesahuji doporu¢enou mezni hodnotu
ukazatele bézné likvidity 1,5, resp. hodnotu 1 u pohotové likvidity. Z hlediska likvidity
tedy neni strategicky zamér ohrozen. Obrat aktiv se zvySil pouze mirné a pftiblizuje
se hodnot¢ 1, tj. urovni primérné vyse v oboru. ZadluZenost se v planovanych letech
prilis nezménila, vzhledem k tomu, Ze strategicky zamér nepocita s jeho krytim pomoci

uvéru a nedoslo tedy k citelnému navyseni cizich zdroji.

2.1.3.2 Hodnotova analyza — ekonomicka pridana hodnota

Ekonomické ptidana hodnota vyjadiuje takzvany ekonomicky zisk, pfi jehoz vypoctu
se krom¢ béznych nakladl uvazuji téz naklady na kapitdl, a to zejména naklady

vlastniho kapitalu. [11]
Ukazatel EVA je obecné mozné vypocitat podle vztahu:
EVA = NOPAT —WACC * K,

jestlize NOPAT = EBIT * (1 — Sgp),

CKy,

WACCzre*%+ru*(1—Sdp)* .

kde  NOPAT — provozni hospodaisky vysledek po zdanéni,

EBIT — provozni hospodaisky vysledek (neboli hospodarsky vysledek pted
uroky a zdanénim),

Sap — sazba dan€ z piijma,

WACC — vazené primérné naklady kapitélu,
1, — naklady vlastniho kapitalu,

1,, — naklady ciziho kapitalu,

VK — vlastni kapital,

CK,, — cizi troCeny kapital,
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K =VK + CK, .[16]
Naklady vlastniho kapitalu

Naklady vlastniho kapitalu budou vypocitany pomoci komplexni stavebnicové metody

podle literatury [10]. Naklady vlastniho kapitalu se podle této metody urc¢i nasledovné:
re =rr+ RP.[10]

ry vyjadiuje bezrizikovou miru vynosnosti, kterd mize byt odhadnuta vysi vynosnosti
sttednédobych statnich dluhopisti.[16] Soucasnd vyse troku ze stiednédobych statnich

dluhopist je podle udajii Ministerstva financi na trovni 3,4 %.

RP znaci ptirazku za riziko. Tato rizikova pfirdazka se pocitd pro jednotlivé rizikové
faktory, kdy se stupei rizikovosti nejdiive hodnoti skéalou 1 — 4, kdy stupeii 1 vyjadiuje

nizkou, stupen 2 pfiméienou, stupeii 3 zvysenou a stupen 4 vysokou rizikovost. [10]
Pro kazdy ohodnoceny faktor se vypocita rizikova ptirazka podle vztahu:
RP = (@"1)*ry [10]

Pro nejvyssi stupen rizikovosti 4 je obvykle vyjadiena rizikova piirazka ve vysi
trojnasobku ¢i ¢tyinasobku bezrizikové miry vynosnosti. [16] Pro tcely této prace bude
stanovena maximalni pfirazka ve vysi Ctyfnasobku bezrizikové trokové miry. V tomto
piipadé je mozné vypocitat koeficient a. Bude vyuzZito systému 32 faktort rizika podle
literatury [10], které se ¢leni do dvou hlavnich skupin, a to na obchodni a finan¢ni
rizika. Nebudou hodnoceny 3 rizikové faktory tykajici se uroceného ciziho kapitalu,
tzn. bude ohodnoceno celkem 29 faktori, kterym budou pfifazeny shodné vahy.
Rizikovym faktorim budou pfifazeny vahy vyjadiené v tabulce €. 19.

Tab. €. 19: Vahy jednotlivych rizikovych faktort

Pocet ho.dl,l q?enych Viéha Pocet *vaha
kritérii

A. Obchodni riziko 25 25

1. Rizika oboru 4 1 4

2. Rizika trhu 3 1 3

> E(flllz?rznce 7 ! 7

4. Management 3 1

5. Vyrobni proces 4 1 4

6. Specifické faktory 4 1 4
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B. Finan¢ni riziko 4 1,5 6

Pocet Kkritérii 29 31

Zdroj: vlastni zpracovani

Nyni je mozné spocitat hodnoty rizikovych pfirdzek pro jednotlivé stupné rizika,
viz tabulka €. 20.

Tab. ¢. 20: Hodnoty rizikovych pfirdzek pro jednotlivé faktory rizika (vypocteno pro 1
dil¢i faktor)

Stupen rizika — x a* z=(@"-1) Ri?ﬂ;;ﬁif?zrizﬁnl)ﬂo
1 1,495 0,495 0,054 %
2 2,235 1,235 0,135 %
3 3,341 2,341 0,257 %
4 4,995 3,995 0,438 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Ohodnoceni jednotlivych faktorti stupném rizika a vypocteni jejich dil¢ich rizikovych
prirazek je k nalezeni v ptiloze E.

V tabulce €. 21 jsou vyjadieny dil¢i rizikové prémie a vypocitdny naklady vlastniho
kapitalu jako soucet bezrizikové miry vynosnosti a celkové rizikové prémie.

Tab. €. 21: Vyjadteni rizikové prémie a vyslednych naklada vlastniho kapitalu

Bezrizikova vynosova mira 3,40 %

Dildi rizikové prémie
1.  Riziko oboru 1,087 %
2. Riziko trhu 0,708 %
3 Rizika z konkurence 1,655 %
4 Management 0,627 %
5. Vyrobni proces 0,662 %
6 Specifické faktory 0,459 %
A. Obchodni riziko celkem 5,20 %
B.  Finand¢ni riziko 0,500 %

Rizikova irémie 5,70 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vypocet EVA

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost v letech planu neuvazuje o zapojeni ciziho tro¢ené¢ho

kapitalu, bude vypocet EVA probihat podle nésledujiciho vztahu:
EVA = NOPAT - r, * VK.

Vlastni kapital zahrnuty do vypoctu daného roku se vztahuje k pocatku tohoto roku,

resp. jeho vyse odpovida konci roku ptedchoziho.[11]
Naklady vlastniho kapitalu jsou uvazovany srovnatelné po celé planované obdobi.

V tabulce €. 22 jsou vypocitany hodnoty EVA pro jednotlivé roky planu 1 historie.
Tab. €. 22: Ekonomicka piidana hodnota (v tis. K<)

2010 2011 2012 2013 2014
NOPAT 4535 377 1 541 6 145 12211
VK (pocatek roku) 52951 57 486 57 863 59 404 65 549
EVA -284 -4 854 -3 725 739 6 246

Zdroj: vlastni zpracovani

Vroce 2013 dosdhne EVA mirné kladné hodnoty a vroce 2014 je jiz vysledek
uspokojivy. Vyvoj tohoto ukazatele naznacuje spravné postaveny strategicky zameér,
pii jehoz splnéni by mél podnik generovat ekonomicky zisk. Podnik by tedy mél

dosahnout stanoveného cile, tj. kladn¢ hodnoty EVA.
2.2 Podrobny financ¢ni plan a jeho finan¢ni analyza

2.2.1 Planovany vykaz zisku a ztraty

V této casti budou podrobnéji stanoveny planované hodnoty vynost, ndkladi
a hospodarského vysledku v letech planu 2012 — 2014. Na zéklad¢ dil¢ich plant bude
sestaven vysledny vykaz zisku a ztraty pro planované obdobi. Pfi planu jednotlivych
polozek bude vyuzito pokud mozno desagregovaného piistupu v piipadech, kdy bude

vhodné tento postup vyuZzit.
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2.2.1.1 Planovani vynosu
Plan trzeb

Hodnota celkovych trzeb v roce 2012 vychéazi ¢astecné z uzavienych smluv pro tento
rok a dale zdalSich ptedjednanych ¢i predpokladanych prodeju. V dalSich letech
se respektuji zejména zaméry spolecnosti a odhady mozné vyse trzeb. V roce 2012 jsou
smluvné podlozeny zakazky ve vysi 39 575 tis. K& Dalsi planované trzby podle
predpokladii a zamért jsou ve vysi 24 000 tis. K¢. Celkova planovana vysSe tuzemskych

trzeb je ve vysi 39 420 tis. K¢ a zahrani¢nich trzeb pak ve vysi 24 155 tis. K¢.

Trzby za prodané zbozi

Vroce 2011 ¢inil podil trzeb za prodané zbozi na celkovych trzbach cca 9,2 %.
Vzhledem ktomu, ze v planovaném horizontu se nebude spolecnost primarné
zametovat na prodej drobnych dilii a komponent a vice energie bude vkladat do ziskani
vétsich zakdzek, mél by jejich podil na celkovych trzbach mirné klesat. Vyvoj této
polozky je patrny z tabulky €. 23.

Tab. €. 23: Planované trzby za prodané zbozi (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014

Trzby za prodané zboZi 4 875 5500 6 300 7 600

Zdroj: vlastni zpracovani

Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb

Pro plénovani trzeb z prodeje vyrobkl a sluzeb je vyuzit desagregovany piistup. Tyto
trzby jsou rozdéleny podle toho, zda se jedna o prodeje v tuzemsku ¢i v zahranici a dale
v ramci obou trhi na jednotlivé skupiny sortimentu spolecnosti. Vyvoj trzeb z prodeje
vyrobkll a sluzeb je zachycen v tabulce €. 24. Podil zahrani¢nich trzeb se bude podle

planu zvySovat a dosdhne Grovné cca 50 % v roce 2014.

Podily jednotlivych komodit jsou pii sledovani vyvoje minulych let dosti proménlivé,
nebot’ naptiklad jedna vétsi zakazka dokdze vyrazné ovlivnit podil komodity na trzbach.
V roce 2011 tomu tak bylo naptiklad na tuzemském trhu v piipadé zakazky pro podnik
Wimmer v hodnot¢ 11 mil. K¢ pfipadajici do skupiny drevaiskych technologii.
V delsim uplynulém obdobi (cca 3 roky) méla dle vyjadieni zéastupcti spole¢nosti
nejvetsi podil na trzbach transportni zafizeni, nésledovana dievaiskymi technologiemi,
mensi podil pak technologie lepeného dieva a kotelny.
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Vyvoj trzeb vroce 2012 je velkou mérou ovlivnén jiz nasmlouvanymi zakazkami.
V letech 2013 a 2014 jsou trzby jednotlivych komodit uréeny dle pfedpokladaného
vyvoje a urcujici je téz plan spole¢nosti. Na tuzemském trhu je diiraz kladen piedevsim
na transportni zafizeni, klasické dfevaiské technologie v tomto obdobi nebudou mit
prilis silnou pozici, o néco vyssich trzeb budou dosahovat spise technologie pro vyrobu
lepen¢ho dieva a kotelny a dalsi zafizeni pro zpracovani dievniho odpadu, u kterych
se oCekava meziro¢ni rist cca 5 %. Vyvoj trzeb z dievatskych technologii by mél byt
kompenzovan ziskdnim zakazek na technologie pro jiné obory. Trzby za samostatné
sluzby budou rtst ptiblizn€ o 5 %. U exportu bude v ptipadé drevarskych technologii
uvazovan meziro¢ni rust, nebot’ je pocitano s posilenim exportu téchto zatizeni kromé
klasickych odbytist (Némecko, Rakousko) zejména na trhy vychodni Evropy.
Nejvyznamnéj$i budou opét transportni zafizeni, ktera maji v zahranici stale pomérné
dobrou konkurenéni pozici, a zaroveil bude snaha o ziskavani zakazek opét v zemich
vychodni Evropy. V planu je téz ziskdvani zakazek na technologie pro jiné obory.
Kotelny a zpracovani odpadii a technologie pro lepeny program budou piinaset obdobné
trzby jako na domacim trhu, piestoze v zapadni Evropé maji horsi konkuren¢ni pozici,
ato zejména samotné kotelny. Samostatné poskytované sluzby budou mit obdobny
vyvoj jako na ¢eském trhu.

Tab. €. 24: Planované trzby z prodeje vyrobkt a sluzeb (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 48 103 58075 70 440 88 040
celkem:
Ceska republika celkem: 31464 36 005 38910 43 260
Z toho:
e dievarské technologie’ 13419 6 255 5000 4 000
e technologie pro dalsi obory’ 2 000 5000
e transportni zafizeni 9332 13 450 14 500 15 660
o kotelnyéa zafizeni pro zpracovani 5700 6270 6900
odpadt
o tevchnologie pro vyrobu lepené¢ho 5666 6 800 7140 7500
dieva
e sluzby samostatné (montaz, projekty) 3047 3 800 4000 4200

> Linky pro automatizaci vyroby a obdobna zafizeni &i jejich &asti, obdoba dievaiskych technologii
% Napt. véetné drti¢t odpadi
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Export celkem: 16 639 22070 31530 44 780

Z toho:

e drevafské technologie 3073 3500 5300 6 700

e technologie pro dalsi obory 3075 2520 4 000 7 000

e transportni zafizeni 6 042 8 800 12 320 17250

o koteln%l a zafizeni pro zpracovani 1316 2000 3500 4250
odpadt

o tevchnologie pro vyrobu lepeného 2000 3000 6000
dreva

e sluzby samostatné (montaz, projekty) 3133 3250 3410 3580

Zména stavu zisob vlastni vyroby’ 239 462 578 829

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle tohoto podrobného planu je patmé, ze vroce 2014 je v pifipadé technologii
pro dalsi obory dosazeno podilu na trzbach za vyrobky a sluzby 13,6 %, coz znamena,
ze podle téchto odhadii nebude podil 15 % stanoveny v cilech pravdépodobné zcela
naplnén. Podilu exportu na trzbach ve vysi 50 % je dle vysledkli planu mozné

dosahnout.

Ostatni vynosové polozky

Tabulka ¢. 25 shrnuje dalsi vynosové polozky a jejich vyvoj v planovaném obdobi.
V ramci ostatnich provoznich vynosti vystupuji nejcastéji vynosy z pojistnych plnéni
a smluvnich pokut a Grokl z prodleni. Pfi ristu trzeb je mozné, ze smluvni pokuty

a uroky z prodleni budou téz nartstat, proto o¢ekdvame mirné€ navySovani této polozky

Vynosové uroky piindsi podniku volné penézni prostiedky ulozené na spoficich uctech,
které jsou uroceny okolo 2 % p.a. Vroce 2012 je pocitano se snizenim penéZznich
prostiedki v disledku investice do dlouhodobého majetku a tim i se snizenim

vynosovych urokii. V dalsich letech budou podle planu opét rust.

V ramci ostatnich finan¢nich vynosi podnik vykazuje kurzové zisky. Vzhledem k tomu,
ze je podle prognoz uvedenych v ¢asti 1.3.1 této prace ocekavano spise posilovani ceské
meény vUuci euru i ostatnim méndm, budou sice pravdépodobné ostatni finanéni vynosy

rust v zavislosti na rastu trzeb ze zahraniCi, avSak pomalejSim tempem. V kazdém

7 Zména stavu zasob doplnéna po vyjadieni planu polozky nedokon¢ena vyroba a polotovary v ramci
planu rozvahy.
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piipadé se vSak tato polozka obtizn¢ odhaduje, jelikoz vzdy

zmeénach kurzu béhem roku.

Tab. ¢. 25: Dalsi planované vynosové polozky (v tis. K¢)

zalezi na aktualnich

2011 2012 2013 2014
Ostatni provozni vynosy 931 1005 1085 1193
Vynosové aroky 338 126 319 511
Ostatni finan¢ni vynosy 821 837 854 871

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2.1.2 Planovani nakladu

Naklady na prodané zbozi

Pti vyvoji ndkladii na prodané zbozi se projevi jejich uspora zejména v dusledku
zprovoznéni nového stroje, jejich podil na trzbach za prodej zbozi by tedy m¢l klesat.
Tento relativni pokles je urcen obdobné jako v pfipadé nakladii na material v rdmci
vykonové spotieby.

Tab. €. 26: Planované naklady na zbozi (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014

Niaklady na prodané zboZi 3651 3954 4246 5123

Zdroj: vlastni zpracovani

Vvkonova spotieba

Vyvoj jednotlivych v dal§im textu zminovanych polozek vykonové spotfeby je mozné

sledovat v tabulce ¢. 27.

Hlavnim materidlem jsou mysleny nakupované casti, dily a komponenty vyslednych
zatizeni. Vyvoj téchto nakladl je ovlivnén uvazovanou usporou materialu v dasledku
zavedeni paliciho stroje do provozu a v mens$i mife téz diky nakoupenému modernimu
vypocetnimu softwaru. Vroce 2012 je predpokladiana vyslednd uspora néklada
na material ve vysi cca 4 % v disledku plného provozu zafizeni az v posledni tfetiné
roku 2012 a v dalSich letech provozu uvazuje spolecnost usporu nakladii na material
ve vysi 10 %.

Dal§imi skupinami je spotfeba pohonnych hmot a rezijniho materidlu. Spotieba

pohonnych hmot ma souvislost s vyvojem zakazek, proto je uvazovan jeji adekvatni

rist. Soucasti rezijniho materidlu jsou ochranné odévy a pomucky, material
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pro administrativni Gcely a dal$i pomocny material. V pfipadé rezijniho materialu je

pocitano s nepatrnymi prirstky.

Spotteba energie je rozdélena na ptimou a rezijni slozku. Vzhledem k tomu, ze Sedlicka
strojirna, s.r.o. vlastni ¢ast zatizeni vyuzivanych ve vyrobé podniku Strojirna Sedlice,
a.s., si tyto spolecnosti rozictovavaji ndklady na spotiebu energii ve vyrobé. Proto zde
vystupuje piima spotfeba energie souvisejici s vyrobou samotnych dili. Pfima spotieba
pii vyrob¢ poroste vzhledem k nartstu vyroby a tento uvazovany rist je navic zvysen
o predpokladany riist cen energii, stanoveny podle vyvoje indexu cen primyslovych
vyrobcll, viz ¢ast 1.3.1., a déale o predpokladany nardst spotieby energie v disledku
Rezijni spotieba energie bude riist v zavislosti na riistu cen energii, ktery je stanoven

op¢t ve vysi predikce ristu indexu cen primyslovych vyrobct.

Vramci polozky sluzeb muizeme pozorovat vyvoj jednotlivych skupin ndklad
na sluzby. Polozka opravy a udrzovani poroste jen mirn€. Cestovné zahrnuje stravné
a ubytovani zejména pracovniki na montazich, vzhledem k tomu je pfi rastu zakazek
uvazovan rust této polozky. Néklady na reprezentaci v jednotlivych letech mirné
porostou v dusledku ristu zakdzek a véEtSi orientace na spokojenost zakaznika.
Pod polozkou ,,IT sluzby, licence softwaru® je zahrnut kromé béznych nakladi v této
oblasti v roce 2012 redesign a dal$i Upravy internetovych stranek a dale nakup licence
CAD softwaru v kazdém roce, jelikoz tato licence ma jednoletou platnost. V rdmci
Skoleni jsou zahrnuty jazykové kurzy a kurzy prace s novym CAD programem, proto
jsou vyssi naklady ocekévany spiSe vletech 2012 a 2013. Néklady na dopravu
a kooperace vykazuje souvislost s vyvojem trzeb, proto na zaklad¢ toho v pldnovaném
obdobi porostou. Polozka jiné sluzby zahrnuje naptiklad nédkup drobného majetku,
telefony, postovné, uklid, likvidaci odpadu a dalsi, proto bude riist pouze nepatrné.

Tab. €. 27: Plan vykonové spotteby (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014
Vykonova spotieba 39 804 47 022 54 607 67 258
Spotireba materialu 24 429 28276 32 255 40 081
e hlavni materidl 20 959 24 291 27 621 34523
e pohonné hmoty 2512 3020 3662 4578
e rezijni material 958 965 972 980

52




Spotieba energie 9322 11274 13 629 16 587
e pfima spotieba pii vyrob¢ 7457 9361 11682 14 601
e rezijni spotfeba energie 1 865 1913 1947 1 986
Sluzby 6 053 7472 8723 10 590
e opravy a udrzovani 196 202 209 212
e cestovné 1502 1680 2082 2620
e naklady na reprezentaci 24 30 36 39
o IT sluZby, licence softwaru 85 425 375 385
e propagace 28 150 180 210
e Skoleni 52 240 180 180
e doprava a dalsi kooperace 3794 4371 5285 6 564
o jiné 372 374 376 380

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpisovy plan

V tabulce €. 28 jsou vyjadieny odpisy v jednotlivych letech planu. Odpisy ze stavajicich
aktiv jsou urceny dle odpisovych plant. Dllezité je vyjadieni odpisii z novych investic.
Vzhledem k tomu, Ze investice na nakup licence je Gctovana v ramci sluzeb jako néklad
a nevystupuje v majetku spolecnosti, jelikoz jde vtomto piipadé pouze o koupi
doCasného prava, budou zde vyjadfeny odpisy zinvestice do starSitho laserového
paliciho stroje v hodnoté 4,5 mil. K¢. Spole¢nost vyuziva linedrniho zplsobu
odepisovani a doba odepisovani stroje bude 5 let.

Tab. €. 28: Odpisovy plan (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014
Odpisy ze stavajiciho majetku 1849 1154 939 738
QOdpisy z nové investice: 900 900 900
Odpisy celkem 1849 2 054 1839 1638

Zdroj: vlastni zpracovani

Osobni naklady

Po zavedeni nového CAD softwaru spolecnost zamysli diky Casové uspoie tvorby
navrhll propustit 2 zaméstnance projekéniho a konstrukéniho oddéleni, coz ovlivni vysi
osobnich nakladd v roce 2013. Zarovei je uvazen nartist mezd o 3 % ro¢né. Vysledky je

mozno sledovat v tabulce ¢. 29.
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Tab. €. 29: Plan osobnich nakladi (v tis. K<)

2011

2012

2013

2014

9 895

9203

9479

Osobni naklady 9 607

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSi néklady

U dani a poplatkil je stanoven pouze nepatrny ptirtastek. V ramci ostatnich provoznich
nakladli uctuje spolecnost pfedev§im pojiSténi, pfipadné pokuty a troky z prodleni
ajiné. Vzhledem k charakteru je pocitano opét pouze s malym piiristkem. V rdmci
ostatnich finan¢nich nékladd jsou to predev§im kurzové ztraty. Vzhledem
k o¢ekdavanému posilovani koruny budou tyto naklady pravdépodobné rist rychleji nez
ostatni finan¢ni vynosy. Planované udaje jsou shrnuty v tabulce €. 30.

Tab. €. 30: Planované dalsi ndkladové polozky (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014
Dané a poplatky 89 92 95 98
Ostatni provozni niklady 617 635 654 673
Ostatni finanéni naklady 341 409 490 588

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2.1.3 Planovany hospodarsky vysledek

Po naplanovani vSech vyznamnych vynosovych a nakladovych polozek je potieba
vycislit hospodarsky vysledek pied a po zdanéni. V tabulce €. 31 jsou shrnuty celkové
vynosy a naklady a odvozeny hospodarsky vysledek. Pro tucely této prace je
predpokladéana shodné vySe danového zakladu pro vypocet dan€ z piijmii s vypoctenym
ucetnim hospodaiskym vysledkem pied zdanénim. Dan z pfijml pravnickych osob
se predpoklada ve vysi 19 % po celou dobu planovaného obdobi.

Tab. €. 31: Planovany hospodaisky vysledek (v tis. K¢)

2012 2013 2014
Celkové vynosy 66 005 79 576 99 044
Celkové naklady 64 061 71 134 84 857
Hospodarsky vysledek pi‘ed zdanénim 1944 8 442 14 187
Dan z piijma PO (19 %) 369 1 604 2 696
Hospodarsky vysledek za iicetni obdobi 1575 6 838 11491

Zdroj: vlastni zpracovani
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Sestaveny planovany vykaz zisku a ztraty zudaji pfedchozich tabulek je vyjadien

v tabulce ¢. 32.

Tab. €. 32: Planovany vykaz zisku a ztraty (v tis. K¢)

Oznaceni TEXT cis.
) X fad. | 2012 | 2013 | 2014
c
L. Trzby za prodej zbozi 1 5500 6300 7 600
Naklady vynalozené na prodané zbozi | 2 3954 4246 5123
+ Obchodni marze 3 1 546 2 054 2477
1. Vykony 4 58537 | 71018| 88869
1. Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 5 58 075 70 440 88 040
2. Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 462 578 829
B. Vykonova spotieba 8 47 022 54607 | 67258
1. Spotfeba materidlu a energie 9 39550 | 45884 | 56668
2. Sluzby 10 7472 8723 10 590
+ Ptidané hodnota 11 13061 18465 | 24088
C. Osobni naklady 12 9 895 9203 9479
D. Dan¢ a poplatky 17 92 95 98
E. Seilﬁcﬁégﬁhﬁfﬁﬁo hmotného a 18 2054 1839 1638
IV. Ostatni provozni vynosy 26 1005 1085 1193
H. Ostatni provozni naklady 27 635 654 673
* Provozni vysledek hospodareni 30 1390 7759 13 393
X. Vynosové troky 42 126 319 511
XI. Ostatni financni vynosy 44 837 854 871
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 409 490 588
* Finan¢ni vysledek hospodateni 48 554 683 794
Q. Dan z ptijmil za béZnou Cinnost 49 369 1 604 2 696
s szledek hospodaieni za béznou 57 1575 6838 | 11491
cinnost
. Xg;(l)icile(li/l};spodafeni za Ucetni 60 1575 6838 | 11491
otk Vysledek hospodateni pfed zdanénim | 61 1 944 8442 | 14187

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.2.2 Planovana rozvaha

V planu rozvahy se stanovuje potiebny majetek pro zajisténi cili strategického planu

a zdroje kryti tohoto majetku.

2.2.2.1 Planovani aktiv
Plan stalych aktiv

Spolecnost v planovaném obdobi investuje do laserového péliciho stroje v hodnoté
4,5 mil. K¢. Nakup licenci nového softwaru se v investicnim planu neobjevi, jelikoz je
tento typ licence uCtovan vramci ndkladd do ostatnich sluzeb. Spolecnost
v planovanych letech neuvazuje o odprodeji dlouhodobého majetku. Laserovy palici
stroj by mél v letech 2013 a 2014 sice pIné nahradit stary autogenovy palici stroj, ten je
vSak zahrnut v majetku Strojirny Sedlice, a.s., proto pfipadny prodej uskutecni tato
spolecnost. V tabulce €. 33 je vyjadien plan investicniho majetku obdobi 2012 — 2014.

Tab. €. 33: Plan investi¢niho majetku (v tis. K<)

2012 2013 2014

E)(;((:lnota investi¢éniho majetku na pocatku 14 249 16 695 14 856
Z toho:

Pozemky 323 323 323
Stavby 11391 10 936 10 481
Samostatné movité véci 2 535 5436 4052
Nové porizeny majetek (samostatné movité véci) 4 500 0 0
Odpisy 2 054 1 839 1 638
Hodnota investi¢niho majetku na konci roku 16 695 14 856 13218

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlouhodoby finan¢ni majetek bude uvazovan ve srovnatelné vysi roku 2011 vzhledem

k dlouhodobég stabilni hodnot¢ této polozky.

Plan obéZnych aktiv

Vyvoj polozek obéznych aktiv bude planovadn pomoci obratovych ukazatell. [3]

Napftiklad v piipadé planu vyvoje materidlu bude nejdiive stanovena obratka materialu

v roce 2011 podle vzorce:

. Triby
Obrat materialu = ————.[3
Material
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Obdobn¢ budou stanoveny dalsi polozky obéznych aktiv. Vysledné hodnoty ukazatelt
obratu budou v jednotlivych letech ptfipadné upraveny podle piredpokladaného vyvoje

a cilti podniku tykajicich se fizeni obéznych aktiv.

Je pocitano se zvySovanim obratky materialu a nedokoncené vyroby predevSim
z divodli snizeni nédkladli na pofizeni materidlu vlivem uspor diky planovanym
investicim. Vyvoj poskytnutych zaloh na zasoby je uvazovan obdobné, jejich obratka by

se m¢la zvySovat téz z davodu snahy platby zdloh mirn€ snizovat.

V ptipadé obratu pohledavek z obchodnich vztaht je zadouci rast tohoto ukazatele
a tedy zkracovani jejich doby obratu, na kterou maji vliv platebni podminky. Vzhledem
k tomu, Ze by mélo byt mysleno téZ na spokojenost zakaznika, je navrzeno pouze mirné
zvySovani obratky a doba obratu pohledavek z obchodnich vztahti tak poklesne
ze 143 dni vroce 2011 na 122 vroce 2014, coz by mélo byt pro zdkazniky Unosné.
U obratky jinych pohledavek je planovan téz rust, v pfipad¢ daiiovych pohledavek je
uvazovana shodna obratka béhem planovaného obdobi. Penize budou udrzovany
v obdobném poméru k trzbam, proto je zachovéna shodna obratka. Vyvoj ukazatela
obratu jednotlivych polozek je shrnut v tabulce ¢. 34.

Tab. €. 34: Ukazatele obratu vybranych polozek obéznych aktiv

Ukazatele obratu 2011 2012 2013 2014

Material 83,56 85 87 88,5
Nedokoncena vyroba a polotovary 22,78 23 24.5 25
Poskytnuté zalohy na zasoby 5,57 6 7,5 8
Pohledavky z obchodnich vztahi 2,55 2,6 2.8 3
Stat — danové pohledavky 35,68 35,7 35,7 35,7
Jiné pohledavky 42,45 43 43,5 44
Penize 854,48 855 855 855

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ urcenych ukazatelli obratu jsou v tabulce ¢. 35 stanoveny vysledné hodnoty

jednotlivych polozek vyuzitim vzorcii pro vypocet obratovych ukazatell.
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Tab. €. 35: Planovany vyvoj vybranych polozek obéznych aktiv (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014
Material 634 748 882 1 081
Nedokoncena vyroba a polotovary 2326 2 764 3132 3 826
Poskytnuté zalohy na zasoby 9512 10 596 10 232 11 955
Pohledavky z obchodnich vztahti 20791 24 452 27 407 31 880
Stat — danové pohledavky 1 485 1781 2 150 2679
Jiné pohledavky 1 248 1478 1 764 2174
Penize 62 74 90 112

Zdroj: vlastni zpracovani

Plan penéznich prosttedkli na bankovnich uctech je zamérné vynechdn a bude doplnén
po stanoveni pasiv. To z toho diivodu, ze spolecnost primarné netrva na udrzeni dané
hodnoty na uctech a planuje ji pouzit pro financovani daného zaméru, resp. pokud to

bude mozné, chce vyuzit vlastnich zdroji na financovani tohoto zaméru.
2.2.2.2 Planovani pasiv
Vlastni kapital

V pléanu se neuvazuje se zménami jednotlivych polozek vlastniho kapitalu s vyjimkou

hospodatského vysledku bézného ucetniho obdobi.

Cizi kapital

Polozka dlouhodobych zavazkl z obchodnich vztahli bude v planovaném horizontu
postupné klesat. Vybrané polozky kratkodobych zavazkt budou vypocitany analogicky
jako obézna aktiva pomoci ukazateli obratu. [3] Stanovené ukazatele obratu

jednotlivych polozek jsou vyjadieny v tabulce €. 36.

Tab. ¢. 36: Ukazatele obratu vybranych polozek kratkodobych zavazkt

2011 2012 2013 2014
Kratkodobé zavazky z obchodnich vztahi 4,04 4 39 3,8
Stat — danové zavazky a dotace 706,37 706,4 706,4 706,4
Kratkodobé pfijaté zalohy 180,20 180 179,5 179
Jiné zavazky 156,28 156 156 156

Zdroj: vlastni zpracovani
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Podniky se obecné snazi dobu obratu zédvazkl z obchodnich vztaht spiSe prodluzovat,
jelikoz jde o vyhodny zdroj financovani. Proto je pldnovano mirné snizovani obratu
téchto zavazka. V pripad¢ kratkodobych pfijatych zaloh je téz uvazovano snizovani
obratky v disledku zdjmu podniku o platby vysSich zaloh. Vysledné hodnoty
jednotlivych polozek viz tabulka ¢. 37.

Tab. €. 37: Planovany vyvoj vybranych polozek kratkodobych zavazki (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014
Kratkodobé zavazky z obchodnich vztahi 13128 15 894 19 677 25168
Stat — danové zavazky a dotace 75 90 109 135
Kratkodobé prijaté zalohy 294 353 428 534
Jiné zévazky 339 408 492 613

Zdroj: vlastni zpracovani

U zévazkl viici zaméstnancim a ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi je

ocekavan vyvoj ptiblizné kopirujici vysi osobnich naklada.
2.2.2.3 Dodatecny externi kapital

Pti rastu aktiv podniku musi téZ adekvatné rist zdroje financovani, tedy strana pasiv.
Potiebny pfiirtastek zdrojii tvofi obecné zdroje interni a externi. Mezi interni zdroje
zajistujici potiebny pfirtstek kapitdlu patfi predevSim zadrzeny Ccisty zisk. Pokud
ptirtstek disponibilnich zdroji nepostacuje na pokryti pfirtstku aktiv podniku, je
potieba zapojit dodatecny externi kapital. V nasledujici tabulce je vyhodnocena potieba
zapojeni dodate¢ného externiho kapitalu.

Tab. €. 38: Zjisténi potteby dodatecného externiho kapitalu (v tis. K<)

2012 2013 2014
Aktiva® 64 497 66 421 72 831
Disponibilni zdroje 77256 87 785 104 976
E;lrirjl:]vané aktiva-disponibilni 12759 11364 30 145
Penize na bankovnich ucétech 12 759 21364 32 145
Dodatecny externi kapital 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

¥ Vyjma pen&znich prostiedkil na bankovnich tétech, které nebyly pevné naplanovany, viz pfedchozi text.
Bude zde provedena kontrola, zda pasiva prevysSuji aktiva podniku. V opacném ptipadé by byl tento plan
penéznich prostiedkit doplnén, a poté by se pristoupilo k vypoctu potiebné vyse dodatecného externiho
kapitalu.
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Vzhledem k témto vysledkiim je potvrzen piedpoklad, Ze dodate¢ny externi kapital neni

pro financovani zdméru podniku nezbytny a stavajici zdroje tedy rozhodné postacuji

vzhledem k dosazené vysi penéznich prostiedkli na bankovnich uctech.

Kompletni pldnovana rozvaha je uvedena v ramci tabulky ¢. 39.

Tab. €. 39: Planovana rozvaha pro obdobi 2012 — 2014 (v tis. K<)

Oznac. AKTIVA dis. 2012 2013 2014
a b fad. c
AKTIVA CELKEM 1 77 256 87 785 104 976
B. Dlouhodoby majetek 3 22 603 20 764 19 126
B. IL Dlouhodoby hmotny majetek 13 16 695 14 856 13218
1. Pozemky 14 323 323 323
2. Stavby 15 10 936 10 481 10 026
3 Samf)s’tatnevm’owte véci a soubory 16 5436 4052 2 869
movitych véci
B. 1L Dlouhodoby finan¢ni majetek 23 5908 5908 5908
1 Podlly v ovladanych a fizenych 24 144 144 144
osobach
3. Osta}tnl dlouhodobé cenné papiry a 26 1189 1189 1189
podily
4 Pujcky a uvery - oyladajlcl a fidici 27 4575 4575 4575
osoba, podstatny vliv
C. Obézna aktiva 31 54 653 67 021 85 850
C. L Zasoby 32 14 108 14 246 16 861
1. Material 33 748 882 1 081
2. Nedokoncena vyroba a polotovary 34 2 764 3132 3 826
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 38 10 596 10 232 11955
C. IIL Kratkodobé pohledavky 48 27711 31321 36733
1. Pohledavky z obchodnich vztahi 49 24 452 27 407 31 880
6. Stat — danové pohledavky 54 1781 2150 2679
9. Jiné pohledavky 57 1478 1764 2174
C.1V. Kratkodoby finan¢ni majetek 58 12 834 21 454 32257
1. Penize 59 74 90 112
2. Uty v bankach 60 12 759 21 364 32 145
Oznaceni PASIVA Cis. 2012 2013 2014
a b rad. ¢
PASIVA CELKEM 67 77 256 87 785 104 976
A. Vlastni kapital 68 59 438 66276 77767
AL Zéakladni kapital 69 11200 11200 11200
1. Zéakladni kapital 70 11200 11200 11200
ATIL Rezer\fm fondy, n.edehtelny fond a 73 2955 2955 7255
ostatni fondy ze zisku
1 %oari((;)nny rezervni fond / Ned¢litelny 79 2955 2955 2255
A.1V. Vysledek hospodareni minulych let 81 44 408 45983 52 821
1. Nerozdé¢leny zisk minulych let 82 44 408 45 983 52 821
AV, Vysledek hospodaieni bézného ’4 1575 6338 11491

ucetniho obdobi (+/-)
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B. Cizi zdroje 85 17 818 21509 27209

B. IL Dlouhodobé zavazky 91 281 66
1. ZavazKy z obchodnich vztahi 92 281 66

B. L Kratkodobé zavazky 102 17 537 21443 27209
1. Zavazky z obchodnich vztahti 103 15 894 19 677 25168
5. Zavazky k zaméstnancim 107 548 510 525
6. Zavazky ze soc'i'z'zlrvlih’o zabezpeceni a 108 244 297 234

zdravotniho pojisténi

7. Stat — danové zavazky a dotace 109 90 109 135
8. Kratkodobé piijaté zalohy 110 353 428 534
11. Jiné zavazky 113 408 492 613

Zdroj: vlastni zpracovani
2.2.3 Finan¢ni analyza podrobného finan¢niho plianu

2.2.3.1 Rozdilové ukazatele

Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital se obvykle vyjadiuje vztahem:
CPK = obéina aktiva — kratkodobé zavazky.[17]

Jinymi slovy je to vlastné ¢ast dlouhodobych zdroja, které financuji obézna aktiva.
Chréani spolecnost pfed dopadem ptfipadnych nepfiznivych uddlosti, které by zadaly
vetsi vydej penéz. [17]

Tab. &. 40: Cisty pracovni kapital (v tis. K&)

2011 2012 2013 2014

Cisty pracovni kapital 37 968 37116 45578 58 641

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 40 jsou vypoctené hodnoty pro planované obdobi. Je patrné, ze ve vSech
sledovanych letech nabyva tento ukazatel kladnych hodnot, coz ukazuje na pozitivni
vyvoj vzhledem k tvorbé ,financniho polstare” snizujiciho dopad piipadnych
nezadoucich jevi.

2.2.3.2 Pomérové ukazatele

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability obecné vyjadfuji miru vyuziti a zhodnoceni vloZeného kapitalu

do spolecnosti. Ukazatel rentability aktiv je zdkladnim méfitkem celkové efektivnosti
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podniku, resp. jeho produkéni silu, pokud je pouzit pii vypoctu zisk pied odectenim

urokt a dani (EBIT) [17]:

ROA EBIT 100 [ %].[17
= * .
aktiva 0. 117]

Rentabilita vlastniho kapitadlu hodnoti vynosnost vlastniho kapitalu a pocitd se podle

nasledujiciho vztahu:

ROE zisk po zdanéni 100 [ %].[17
= * .
vlastni kapital ol-117]

Rentabilita trzeb poméiuje zisk pred zdanénim s trzbami a vyjadiuje tak ziskovost

podnikani. Vypocte se podle vztahu:

zisk pred zdanénim
ROS = v * 100 [ %].[17]
triby

Doplikovym ukazatelem je ukazatel nakladovosti, ktery se pocité jako:
Ukazatel nakladovosti = 1 — ROS.[17]

Vypocitané hodnoty jednotlivych ukazateli shrnuje tabulka €. 41.
Tab. €. 41: Ukazatele rentability

2011 2012 2013 2014
ROA 0,52 % 2,52 % 9,62 % 13,51 %
ROE 0,65 % 2,65 % 10,32 % 14,78 %
ROS 0,71 % 3,06 % 11,00 % 14,83 %
Ukazatel nakladovosti (1 — ROS) 99,29 % 96,94 % 89,00 % 85,17 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatele rentability vykazuji velmi pozitivni vyvoj a v roce 2014 piesahuji hodnoty
stanovené ve strategickém planu’. Oproti planu zkracenému je v roce 2011 dosaZeno
srovnatelnych vysledkt, v roce 2013 pak vysledkl o néco lepsich, zatimco v roce 2014
mirné horSich. Pti¢inou je odchyleni hospodéiského vysledku podrobného planu, podle
kterého se ocekava dosazeni vyssiho zisku v roce 2013 a naopak nizs§iho v roce 2014.
Rozdily vsak nejsou velké a vysledky obou plant se piiblizn¢ schazeji. V kazdém
piipadé zjisténé hodnoty piesahuji oborové priméry, které jsou k nalezeni v ¢asti 1.1.4,

coz sice nezakladd jistotu informace o vySi primért v budoucnu, je vSak

’ ROA 12 %, ROE 14 %, ROS 11 %
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pravdépodobné, Ze pii srovnani s priméry by byl podnik nejméné na urovni oboru,

mozna dokonce vyse.
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku dostat svym kratkodobym zavazkim.
Ukazatel bézné likvidity vyjadfuje, kolikrat pokryvaji ob&zna aktiva kratkodobé
zavazky, tedy meéfi, kolikrdt by byl podnik schopen splatit kratkodobé zavazky
pii sméné obéZnych aktiv na penézni prostiedky. [1] Bézna likvidita se pocita podle
vzorce:

obéina aktiva

BéZna likvidita = kratkodobé zavazky [17]

Ukazatel pohotové likvidity zohlednuje rozdilnou likvidnost jednotlivych slozek
obéznych aktiv. Za nejméné likvidni slozku obéZznych aktiv se obvykle povazuji zasoby,

proto je pii vypoctu pohotové likvidity vyluCujeme a vypocet pak probiha podle vztahu:

o obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

[17]

kratkodobé zavazky
Ukazatel okamzité likvidity méti schopnost hradit své zavazky pomoci pohotovych
platebnich prosttedkti, kterymi jsou penize v pokladné a na béznych uctech, piipadné

téz obchodovatelné cenné papiry, Seky apod. [17] Pocita se podle vztahu:

hotové platebn prostiedk
Okamiité likvidita = oo "~ DT PTOS 60

[17]

kratkodobé zavazky

Konkrétni hodnoty téchto ukazatelti finan¢niho planu podniku jsou shrnuty v nasledujici
tabulce.

Tab. €. 42: Ukazatele likvidity

2011 2012 2013 2014
Bézna likvidita 3,60 3,12 3,13 3,16
Pohotov4 likvidita 2,75 2,31 2,46 2,54
Okamzita likvidita 1,13 0,73 1,00 1,19

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyvé, Ze ackoliv se oproti roku 2011 likvidita mirn¢ snizila, stale
vyznamné piesahuje doporu¢ované hodnoty 1,5 pro béznou, 1 pro pohotovou likviditu,

resp. 0,2 pro likviditu okamzitou. [17] Hodnoty jsou obdobné s hodnotami ukazatela
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zjisténymi u zkraceného finan¢niho planu. Z hlediska likvidity tedy podnik béhem
planovanych let dosahuje stale dobrych vysledkt, prestoze doslo k investovani volnych
penéznich prostiedkt do dlouhodobych aktiv a rozvoje podniku. Hodnoty ukazatela

podniku rozhodné nepoklesly pod oborové priméry a nadale je prevysSuji.
Ukazatele aktivity

Ukazatel obratu aktiv vyjadiuje intenzitu vyuziti celkovych aktiv podniku a pocita se

podle vztahu:

) rocni trzby
Obrat aktiv = ———.[17]
aktiva

Tabulka ¢. 43 shrnuje hodnoty obratu aktiv podniku v planovaném obdobi. Z hlediska
obratu aktiv doSlo oproti roku 2011 ke zlepSeni, pfesto stale neni dosazeno vysokych
hodnot. Je vSak pozitivni, Ze by se v planovaném obdobi podnik mohl ptiblizit hodnoté
oborovych priméri, které se pohybuji okolo hodnoty 1.

Tab. ¢. 43: Obrat aktiv

2011 2012 2013 2014

Obrat aktiv 0,73 0,82 0,87 0,91

Zdroj: vlastni zpracovani
Doba obratu zasob udava dobu vazanosti obéznych aktiv ve formé& zasob a méii
intenzitu jejich vyuziti. [17] Je mozné ji vypocitat podle nasledujiciho vzorce:

Doba obratu zésob __ prumérneé zasoby 17
oba obratu zasob = tr2by /365 [17]

Doba obratu pohledavek vyjadiuje primérny pocet dnd, ktery uplyne mezi vystavenim

faktury podnikem a inkasem pen¢z od odbérateld. Pocita se obvykle podle vztahu:

prumérné pohledavky z obchodnich vztahi
trzby /365 1

Doba obratu pohledavek =

Doba obratu zavazki je naopak priméry pocet dni splatnosti vlastnich zavazkl

dodavateliim a mizeme ji vyjadfit podle vztahu:

prumérné zavazky z obchodnich vztahu

Doba obratu zavazkl = tr2by /365 [17]

Vsechny vysledky zminénych ukazatelti doby obratu mizeme sledovat v tabulce €. 44.
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Tab. €. 44: Ukazatele doby obratu ve dnech

2011 2012 2013 2014
Denni trzby v tis.K¢ 145,145 174,178 210,247 262,027
Primérné zasoby v tis. K¢ 14 778 13 290 14177 15 554
Doba obratu zasob 101.,8 76,3 67,4 59,4
Ejgﬁirséﬁsggéﬂed”ky z obchodnich 24 689 22621 25930 29 644
Doba obratu pohledavek 170,1 129,9 123,3 113,1
Eif;?;rlc}é zavazky z obchodnich vztahti 15 895 14511 17 785 22 423
Doba obratu zavazku 109,5 83,3 84,6 85,6

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné sniZovani hodnot ukazatelti doby obratu zasob a pohledavek a mirné
prodluzovani doby obratu zavazktl, coz je v souladu s cili vyvoje téchto aktiv a pasiv.
Pouze v roce 2012 dochdzi oproti roku 2011 k poklesu doby obratu zavazkl. Konkrétni
vyvoj hodnot v piedchozi tabulce je vSak ovlivnén skutecnosti, ze se pii konstrukci
téchto ukazateli vychazi zpramérnych stavii zasob, pohledavek 1 zavazku,
tj. z pramérné vyse jejich pocatecniho a kone¢ného stavu. To vysledky ovliviiuje, nebot’
vroce 2011 do primérné hodnoty vstupuji data zkonce roku 2010, ktery byl
charakteristicky vys$Simi trzbami. Naopak v letech planu trzby rostou a hodnoty
jednotlivych polozek zavislych na trzbach jsou niz§i vzhledem k niz§im trzbam
piedchoziho roku. Mizeme proto jesté dopliikoveé vyjadrit vysledky téchto ukazatelt
uvazujici kone¢né stavy jednotlivych polozek v nasledujici tabulce.

Tab. €. 45: Ukazatele doby obratu ve dnech vztazené ke konci obdobi

2011 2012 2013 2014
Doba obratu zasob 85.9 81,0 67,8 64,3
Doba obratu pohledavek 1432 140,4 130,4 121,7
Doba obratu zavazku 90,5 91,3 93,6 96,1

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti porovnani téchto vysledki je patrné, Ze zatimco se doba obratu zasob a pohledavek

zkracuje, doba obratu zavazkul se prodluzuje po celé obdobi planu, coz bylo 1 zamérem.

65




Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji podil zapojeni cizich zdroji do podnikani, tedy
1ur¢itou rizikovost plynouci z dané struktury kapitalu. [17] Vzhledem k tomu, ze
podnik nevyuziva urocenych cizich zdrojii, budou sestaveny obecnéjsi ukazatele,

porovnavajici vysi celkovych cizich a vlastnich zdroja.
Celkova zadluZenost je vyjadiena nasledujicim vztahem:

celkovy cizi kapital

Celkova zadluzenost = * 100[ %].[17]

celkovy kapital
Dale je mozné téZ sestavit ukazatel zadluZenosti vlastniho kapitalu:

cizi kapital

Zadluzenost vlastniho kapitalu = * 100[ %]. [17]

vlastni kapital

Vysledky jsou shrnuty v tabulce €. 46. Je patrné, Ze podil cizich zdroji ziistava nizky.
Zadluzenost vlastniho kapitalu se v pribéhu planovaného obdobi zvySuje vzhledem
k relativné rychlejSim pfirtistkiim cizich zdroja oproti vlastnimu kapitalu.

Tab. ¢. 46: Ukazatele zadluzenosti

2011 2012 2013 2014
Celkova zadluzenost 20,72 % 23,06 % 24,50 % 25,92 %
Zadluzenost vlastniho kapitalu 26,14 % 29,98 % 32,45 % 34,99 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnotova analyza - EVA

Vypocet hodnoty EVA bude proveden obdobnym zplsobem jako v ¢asti 2.1.3,
pii vypoctu tedy bude vyuzito zjiSténych ndkladd vlastniho kapitdlu ve vysi 9,1 %.
Hodnoty EVA podrobného finan¢niho planu jsou vypocitany v nasledujici tabulce.

Tab. €. 47: Ekonomicka piidana hodnota (v tis. K<)

2011 2012 2013 2014
NOPAT 377 1575 6 838 11491
VK (na poc&atku roku) 57 486 57 863 59 438 66 276
EVA -4 854 -3 691 1429 5460

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatel EVA by mél pfi naplnéni strategického zaméru rust a v roce 2013 dosahnout

kladné hodnoty, na zaklad¢ podrobn¢jsiho finan¢niho planu v tomto roce dokonce vyssi
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0 690 tis. K¢ oproti planu zkracenému. V roce 2014 je hodnota EVA podle podrobného
planu nizsi o 786 tis. K¢, dosahuje vsak stale uspokojivé vyse. Spolecnost by tedy méla

dosahnout stanoveného cile, a to kladné hodnoty EVA.

2.2.4 Shrnuti

Finan¢ni analyza zpracovaného finan¢niho plédnu vychazejiciho z planu strategického
potvrdila vhodnost stanovenych cili a jejich finanénim vyjadfenim je mozné dospét
k zavéru, Ze pii pozadovaném rustu trzeb a ocekavaném relativnim poklesu nédklada
muze spolecnost dosahnout jeste lepsich vysledkl, nez jaké jsou pozadovany v ramci
strategickych cili. V planovanych letech by mélo byt dosazeno uspokojivé vyse zisku
1 kladné hodnoty EVA a lepsich vysledkti ukazatell rentability.

Tato dopfedna financni analyza vSak sama o sobé nemuze zaruCit dosaZeni zde
uvedenych financnich vysledkii. V dalSich kapitolach proto bude prace zaméiena na

implementaci planu podle metodiky Balanced Scorecard, jez by méla napomoci tispésné

realizaci tohoto planu a dosazeni pozadovanych vysledk.
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3 Vypracovani komplexni implementace planu

modelem BSC s uvedenim analyzy rizik

3.1 Implementace planu modelem BSC

3.1.1 Balanced Scorecard: moderni komplexni metoda Fizeni

vykonnosti

Me¢teni vykonnosti podniku je nesporné¢ velmi dulezitou slozkou podnikového
managementu. Krom¢é tradicnich metod meéfeni vykonnosti zalozenych pievazné
na finan¢nich méftitkadch a vychazejicich z tradicniho finan¢niho vykaznictvi jsou dnes
jiz k dispozici mnohem propracovangj$i a dokonalejs$i systémy méfeni vykonnosti.
Jednou z nejmodernéjSich metod soucasnosti je pravé metoda Balanced Scorecard,
zkracend BSC. Uéelem této metody je pievést definovany strategicky zamér do souboru
méfitek vykonnosti, kterd jsou jasnd a srozumitelna nejen samotnym manazertim, ale téz
tradi¢ni finan¢ni méfitka, avSak zapojuje meéftitka dalsi, kterd se zaméfuji predevSim
na ,hybné sily* vykonnosti. Vykonnost podniku je tedy sledovéna vramci Ctyf
perspektiv: financni, zdkaznické, internich procesti a potencidlti. Kromé sledovani
finan¢nich vysledki tedy tato metoda umoziiuje méfit, jak podnik zajiStuje a rozviji
nehmotnd aktiva, kterd jsou diilezitd pro budouci vykonnost, a zda je vytvafena hodnota

pro zékazniky. [8]

Cilem této metody tedy je vytvofit uceleny a vyvazeny (= ,, balanced ) systém méteni
vykonnosti na zéklad¢ dostatku hodnoticich ukazateld (= ,,score®), ktery poskytuje
,uplny ptehled” vysledkd, tj. ,, scorecard podniku. [19] Pojem ,,vyvaZeny* vyjadiuje
predev§im vyvazenost méfitek vnéjSich, tj. méficich tvorbu hodnoty pro zakazniky,
vlastniky apod., a méfitek vnitinich, sledujicich zejména interni procesy a potencial
podniku. Déle je sledovana téz vyvazenost méfitek vystupnich, které de facto vyjadiuji
vysledky snah z minulych obdobi, a méfitek ,.hybnych sil* vykonnosti v budoucnu.
Cilem je téz rovnovaha mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili ¢i mezi tvrdymi

méfitky (,,hard*) a métitky meékc¢imi (,,so0ft*), které jsou subjektivnéjsi. [8]

Metoda BSC vSak neni pouhym navodem na vytvofeni systému métitek vykonnosti.

Je postupem, jak prevést strategicky zdmér do redlné praxe, tj. jak jej efektivné
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implementovat do samotného prostfedi podniku a ziskat jeho podporu napfic
podnikem. [7] Proto je Balanced Scorecard v soucasnosti vyuzivan mnoha podniky
jakozto strategicky manazersky systém, ureny pro fizeni dlouhodobych strategickych
zamera. [8]

zaméru, nybrz pravé jeho implementace. Neuspéch realizace obvykle prameni
z nezvladnuti vyjasnéni strategie v podniku. Niz§imu managementu Casto neni ziejmé,
jakym zplsobem muze pfispét k realizaci strategickych zamért, resp. jaké konkrétni
ukoly by mél zastat v rdmci své odpovédnosti. Zaméstnanclim neni strategicky zamér
srozumitelny a nevédi, které faktory jsou podstatné pro usp&inost podniku. Castym
problémem uspésné realizace strategického zaméru je téz neprovedeni potfebnych zmén
v ramci operativnich pland, motivacnich systémil a individualnich cila, které¢ musi byt

v souladu s pfijatym strategickym planem. [7]

Pii vyjasiiovani strategického zaméru podle BSC zacind proces nejprve jeho
prevedenim na konkrétni strategické cile v jednotlivych perspektivach. Nejprve
se stanovuji finan¢ni a zékaznické cile. V ramci financ¢nich ciltt by mél podnik zvolit,
zda se bude soustfedit predevSim na rust trzeb a trhu, ziskovost ¢i tvorbu cash flow.
U cilt zakaznickych je dulezité dobie vymezit segmenty trhu, na které se bude
zamétovat. Poté se stanovi cile pro samotné interni procesy podniku, které napomohou
dosazeni cilti zakaznickych a finan¢nich. Metoda BSC vsak soustiedi pozornost na ty
procesy, které jsou pro dosaZeni téchto cilti nejpodstatnéjsi. Casto se pak stavé, Ze jsou
odhaleny zcela nové procesy, na které se podnik bude muset pro dosazeni rustu
vykonnosti zaméfit. A konecné v ramci perspektivy potencidlli budou stanoveny cile
tykajici se investic podniku do zvySovani kvalifikace zaméstnanct, informacnich
technologii a systémti a organiza¢nich postupt, které budou mit vliv na zlepSeni

samotnych internich procest. [8]

Dale je potieba tyto stanovené cile a jejich métitka komunikovat napfi¢ podnikem, aby
byli zaméstnanci seznameni s dilezitymi cili, které jsou stézejni pro uspésnou realizaci
strategického planu. Déle se jiz rozpracovavaji opatfeni, pomoci kterych 1ze dosdhnout
stanovenych cilli, stanovuji se tedy zaméry vedeni a konkrétni strategické

iniciativy. [8; 19]
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Cty¥i perspektivy BSC

1. Finanéni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je v BSC zachovana z toho divodu, ze finanéni méfitka dokazou
velmi dobfe vyjadfit ekonomické disledky jiz provedenych akci, pomoci ¢ehoz je
mozné zhodnotit, zda realizovany strategicky zamér vede k pozadovanym zlepSenim.

Cili byva obvykle ziskovost, rist prodeja, tvorba cash flow apod. [8]

2. Zakaznicka perspektiva

V ramci zadkaznické perspektivy se urcuji zakaznické a trzni segmenty, na které
se podnik bude soustfed’'ovat. Vystupnimi meétitky obvykle byva napiiklad spokojenost
zakaznikl, ziskdvani novych zékazniki, podil na danych trzich ¢i ziskovost zdkaznikd.
Stanovit by se téz méla méftitka, kterd vyjadii, jaky uzitek je zékaznikiim nabidnut nebo

jak by mél byt podnik v o¢ich zékaznik vnimany. [7; 8]

3. Perspektiva internich procesu

V této perspektiveé se musi urcit stézejni interni procesy, u kterych musi byt dosahovano
dobrych vysledkti, aby mohly byt splnény cile zdkaznické a financni. Je nutné fidit
vykonnost téch procesii, které maji pro spokojenost zdkaznika a pro dosazeni danych
finan¢nich cilt nejvétsi vyznam. V této perspektivé je tedy nutné charakterizovat a fidit

ty procesy, které jsou ke splnéni zdkaznickych a finan¢nich cilti nejpodstatné;si. [7; 8]

Muze jit o zlepSeni stavajicich procest, ale Castokrat jsou identifikovany procesy nové,
které jsou pro splnéni zakaznickych a financnich cilt téz velmi dilezité. Podnik musi
identifikovat vlastni hodnototvorny fetézec procesi, ktery se obvykle sklada
z inovacnich a provoznich procesii a poprodejniho servisu. V tomto fetézci pak musi
hledat ty procesy, které jsou klicové pro dosazeni stanovenych cilli, a tedy na které

se musi podnik zaméfit a dosahnout jejich zlepsSeni. 8]

4. Perspektiva potencialt

Perspektiva potenciali se vztahuje k cilim tykajicim se potfebné infrastruktury, diky
niz je umoznéno realizovat strategicky zdmér a dosahovat dlouhodobého zdokonalovani
a rustu. Vychazi se ze zdrojl, jako jsou zaméstnanci, informacni systémy, znalosti,

postupy a procedury aj., které je nutné rozvijet a zdokonalovat. [7; 8]
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Je vhodné poznamenat, ze cile jednotlivych perspektiv nabyvaji vyznamu teprve pii
jejich spole¢ném posuzovani a vzajemné propojenosti. Proto se konstruuji fetézce pticin
a nasledka, které teprve timto zplsobem znazorni a objasni strategii podniku. [7]
Takové fetézce se obvykle nazyvaji strategické mapy a jsou dnes nedilnou soucasti
metodiky BSC. Strategickym mapam je vSak vénovana kapitola 4, proto jsou zde
zminény pouze struéné€ a tato problematika bude podrobnéji rozvedena v nasledujici

kapitole.

3.1.2 Odvozeni strategickych cili jednotlivych perspektiv

Metodika BSC neni zaméfena na generovani nové strategie, je spiSe ndstrojem,
jak konkretizovat existujici strategicky zdmér podniku a napomoci tak jeho realizaci. [7]
Strategické cile jednotlivych perspektiv budou proto odvozeny ze strategického zaméru,
ktery je definovany v ¢asti 1.2, a jeho korekci provedenych v ramci strategické analyzy
v ¢asti 1.4. Vzhledem k tomu, Ze strategie byla vyjasnéna v kapitole 1 v¢etné provedeni
potiebnych strategickych analyz a analyz prostfedi, je mozné pfistoupit k tomuto kroku
a odvodit jednotlivé strategicky vyznamné cile vramci ¢ty perspektiv. BSC.
V nasledujicich tabulkach jsou stanoveny cile pro kazdou z perspektiv véetné definice,

¢eho by mélo byt dosazeno a odiivodnéni, pro¢ byl cil vybran.

Cile finan¢ni perspektivy
Tab. €. 48: Cile finan¢ni perspektivy

pomalejsiho ristu
vykonové spotieby
oproti trzbam

nakladt v porovnani
s trzbami diky vyuziti
moderngjSich
technologii.

Strategicky cil Definice cile Odivodnéni cile

Zvysit trzby Dosahnout ristu trzeb Podnik povazuje narQst trzeb v planovaném
ziskanim zakazek na obdobi za velmi vyznamny. M¢lo by ho byt
tuzemském dosazeno zvySenim podilu na tuzemském
1 zahrani¢nim trhu. trhu a posilenim exportu.

Dosahnout NiZsi rust pfimych Uspora piimych nakladd je vyznamna

pro dosazeni vyssi hodnoty hospodatského
vysledku, a tedy =zvySovani vykonnosti
podniku, coz je pro podnik kli¢ové. DosaZeni
tohoto cile spociva zejména ve snizeni
materidlovych nédklad diky investicim
do vypocetniho softwaru a nového laserového
paliciho stroje.

Zvysit zisk pred
zdanénim

Na zaklad¢ rtstu trzeb

a uspor nekterych slozek
naklada dosahnout rtstu
zisku pied zdanénim.

Dostatecné zvySeni zisku je dulezitym
strategickym cilem z dGvodi zajisténi rozvoje
podniku a tvorby hodnoty pro vlastniky
podniku tj. ristu EVA.
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Zvysit hodnoty
ukazatelti
rentability

Zvysit hodnotu
ukazateld ROA, ROE
a ROS.

Sledovani ukazatelti rentability je podstatné
pro posouzeni vyuzivani kapitalu vloZeného
do podnikani a ziskovosti. [17]

Dosahnout kladné
hodnoty EVA

Dosahnout kladné
ekonomické ptidané
hodnoty, a tedy tvorby
hodnoty pro vlastniky.

Pomoci zvyseni hospodaiského vysledku by
melo byt na konci obdobi dosazeno kladné
hodnoty EVA. Posuzuje zhodnocovani
kapitalu ve srovnani s veSkerymi na néj
vynaloZzenymi néklady. [17] Tvorba kladné
ekonomické pfidané hodnoty je zpohledu
vlastnikt stéZejni, jelikoz tak dochazi k rdstu
jejich bohatstvi.

Zdroj: vlastni zpracovani

Cile zakaznické perspektivy

Tab. €. 49: Cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil

Definice cile

Oduvodnéni cile

Ziskat zakazniky
v zahranici

Zvysit podil zahrani¢nich

trzeb na trzbach

Zamérem je diverzifikace z geografického
pohledu a sniZeni zavislosti na vyvoji trhu

zakazniky mimo
obor
drevozpracovatelstvi

ze zakazek v dalSich
oborech mimo
dievozpracovatelstvi.

celkovych; orientovat v Ceské republice a cilem dosaZeni
se krom¢ trhtt Némecka | dostatené vySe trzeb pro  zajisténi
a Rakouska téZ na oblast | uspokojivych vysledka z hlediska
vychodni Evropy. hospodaiského vysledku, resp. hodnoty
EVA.
Ziskat nové Zvysit podil trzeb Tato diverzifikace z hlediska segmentd trhu

ma za cil dosdhnout pozadovaného ridstu
trzeb jakozto kompenzace soucasné nizsi
investiéni aktivity v dfevozpracovatelstvi,
tykajici se zejména trhu CR.

Zvysit podil na
tuzemském trhu

Vyuzit oslabujici

se pozice nejvetsiho
konkurenta

na tuzemském trhu
(Dfevostroj Ckyné a.s.)
k ziskani vyssiho trzniho
podilu.

Podnik bude usilovat o rust trzeb nejen
v zahranici, ale téz v ramci tuzemského trhu.
Posilenim  vlastnich internich  procestu
arustem spokojenosti zakaznikli dosaZeni
rustu  tuzemskych  trzeb.  Podstatné
pro splnéni tohoto cile je téZ wudrZeni
stavajicich zakaznikd.

Udrzet si
dlouhodobé
zakazniky

UdrZet obchodni vztahy
S vyznamnymi
stavajicimi zakazniky

a jejich loajalitu.

UdrZeni stavajicich zakazniki je kliCové
pro moznost  zvySeni  trznitho  podilu
a zajisténi rustu trzeb. Soucasti cile je
zvySeni loajality vyznamnych zakaznikd,
tedy dosazeni ristu prodeji.

Zvysit spokojenost
zakazniki

Zvysit spokojenost
zakaznikt s produkty

a sluzbami a dosahnout
tak jejich loajality.

Spokojenost zakaznikd je stéZejni pro jejich
udrzeni a loajalitu, diky které spole¢nost
dosahne dobrych referenci a snaze tak navic
ziskéa zakazniky nové.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Cile perspektivy internich procesi

Tab. €. 50: Cile perspektivy internich procest

Strategicky cil

Definice cile

Oduvodnéni cile

Zavést sledovani

Pravideln¢ a peclivéji

Zjistovani spokojenosti zakazniki je dulezité

dodani

dobré navaznosti
¢innosti v ramci podniku
1 ve vazbé na dodavatele.

spokojenosti sledovat vyvoj pro ovéteni, zda vSechny provadéné kroky
zéakaznikt spokojenosti zdkaznikti | pro dosaZeni rdstu spokojenosti a loajality
pomoci dotaznikovych vedou k t€émto pozadovanym cilim. ZvySeni
Setfeni. zajmu o zékaznika by mélo navic pfispét
k samotnému zvySeni jeho spokojenosti.
Ziskani novych Ziskani novych ZlepSeni procesu ziskavani novych zakazniki
zéakaznikt zéakaznikl rozvojem zvySenim aktivit v oblasti propagace ziska
propagacnich ¢innosti. podnik nové zakazniky a dosahne tak
pozadovaného riistu trzeb.
Dodrzovat Dodrzovat terminy DodrZzovani termint dodani je velmi
smluvené terminy dodavek zajisténim vyznamné pro dosazeni  spokojenosti

zakaznika a jeho udrzeni. Je zde dilezité
dobré operativni planovani a sladéni
jednotlivych ¢innosti a dodavek pro dodrzeni
sjednanych terminti dodani.

problému.

Zkratit Cas ptipravy | Zefektivnit praci Zefektivnéni prace na projektové
projektové pii pfipravé projektové dokumentaci zejména pomoci nového
dokumentace dokumentace a jejich moderniho softwaru se odrazi ve zkraceni
upravach podle Casu procesu, coz podpoii dodrzovani
pozadavku zakaznika. termint a rychlejsi realizaci patficnych zmén
projektd  podle konkrétnich pozadavki
zakaznikd. Cil je vyznamny pro dosazeni
spokojenosti zakaznikii.
Snizit naklady Dosahnout nizsich Provedeni tohoto investi¢niho rozvoje ma
na subdodavky nakladl na subdodavky | podpofit pomalejsi rist vykonové spotieby
pomoci investic do oproti trzbam, tedy jeden z financnich cilu,
softwarového vybaveni a | podporujici zvySovani vykonnosti podniku
nakupu laserového z finanéniho hlediska.
paliciho stroje pro
vyrobu v ramci Strojirny
Sedlice, a.s.
Zkratit proces Zkratit dobu od obdrZeni | Jde zejména o zkraceni prodlev pomoci lepsi
poprodejniho pozadavku na servisni koordinace cCinnosti podniku a sladéni
servisu opravu do vyfeSeni s dodavateli a téZ presvédCenim zakazniki

o instalaci internetového pfipojeni dodanych
zatizeni. Cilem je zvySeni spokojenosti
zakazniki (t€Z té€ch, co o pfipojeni zajem
nemaji, jelikoz budou srozuméni
s predpokladanou délkou ptipadného
servisu). V minulosti byla délka tohoto
procesu divodem k nespokojenosti nékterych
zakaznik.

Zdroj: vlastni zpracovani

73




Cile perspektivy potenciali

Tab. €. 51: Cile perspektivy potencialt

jazyce.

Strategicky cil Definice cile Odivodnéni cile
Rekvalifikace Provést Skoleni tykajici | Pfi koupi nového softwaru je pro vyuziti
a odborny rozvoj se nového CAD vsech jeho vyhod a dosazeni pozadovanych
zaméstnanci programu. dasledkt nezbytné dobie zaskolit pracovniky
projekéniho a konstrukéniho oddéleni. To
podpoii  zvySeni  produktivity  téchto
pracovniki a  zkrdceni casu  tvorby
projektové dokumentace.
Zlepsit Groven Uspotadat kurzy Pro ziskdvani novych zakazniki a téz
znalosti anglického | anglického jazyka pro pro udrzovani dobrych obchodnich vztaht
jazyka vybrané zaméstnance v zahranici je dalezité zlepSit iroven znalosti
a zvysit tak schopnost anglického  jazyka. Dosavadni  vyssi
komunikace v cizim schopnost komunikace v ném¢iné

pti ziskavani zakaznikli v ramci novych trht
nebude dostacovat.

Investovat

do softwarového
vybaveni
projekéniho

a konstruk¢niho
oddéleni

Zvysit troven
softwarového vybaveni
projekéniho

a konstrukéniho oddé€leni
koupi licenci na moderni
CAD program.

Zavedeni nového softwaru zkrati Cas pii
tvorbé ndvrhii zafizeni a zvysi produktivitu
pracovnikii. TéZ umozni flexibilnéjsi reakce
na zmény navrhu podle konkrétnich
pozadavkl zakaznika. Cilem je tedy téz
zvySeni spokojenosti zakaznika z divodu
lepsi a rychlejsi prizplisobivosti podniku jeho
pozadavkiim. Podnik téz ocekava tsporu
nakladd na subdodavky diky sniZeni
chybovosti pii vyrobé komponent na zakladé
nepiesnych technickych navrhi, coz vyrobu
prodrazuje.

Zvysit spokojenost

Zvysit spokojenost

Vice motivovani zaméstnanci, ktefi maji

zaméstnanci zaméstnanci predevSim | ujasnénou vlastni roli pfi dosahovani cild
prostfednictvim investic | spole¢nosti, odpovidajici pravomoci
do odborného rozvoje a do jejichz rozvoje podnik investuje, budou
motivace a pridélenim spokojenéj§i s vlastni  pracovni  roli
pravomoci i podnikem obecné. Vys§i  spokojenost
a odpovédnosti. zamestnanci  povede  kristu  jejich
produktivity, lepsi komunikaci se
zdkaznikem 1 vramci spoleCnosti, a tedy
napiiklad kvys$si kvalit¢ a urychleni
servisnich a dalSich Cinnosti.
Zvysit produktivitu | Dosahnout vyssi ZvySenim spokojenosti vSech zaméstnanci
zaméstnancil produktivity a moznosti pracovat s modernéjsi vypocetni
zameéstnancil. technikou vramci konstrukéniho oddéleni

dojde k ristu produktivity zaméstnanci. To
je podstatné pro zkracovani ¢asu kliCovych
procesti, coz zajisti napiiklad dodrzovani
termintt a zkracovani casu poprodejniho
Servisu.
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Zvysit troven Zvysit schopnost tvorby | Management se musi zaméfit vice
strategického dlouhodobéjsi strategie | na strategické fizeni, zejména zvladnout
managementu a jejich ptipadnych implementaci strategie z hlediska pfifazeni
korekei a zvladnout jeji | konkrétnich cilti, pravomoci a odpovédnosti
implementaci jednotlivym pracovnikiim. Musi
do prostiedi podniku. zaméstnance dobie sezndmit s pfijatou

strategii a ziskat jeji podporu. To povede
kvyssi  produktivit¢ a  spokojenosti
zaméstnancd a podpoii dosaZeni stanovenych
cilt.

Zdroj: vlastni zpracovani

3.1.3 Navrh méritek cilu a stanoveni poZadovanych cilovych hodnot

,»M¢éfitka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cilii, a zaroven
umoznuji sledovat troven jejich dosahovani. Méfeni strategickych cili mé umoznit

ovliviiovat chovani pozadovanym smérem.* [7, s. 177]

Casto se vyskytuje otazka méfitelnosti cili. Problémem obvykle ale nebyvé teoreticka
méfitelnost cile, cil byva témét vzdy néjakym zplisobem meéfitelny, ale spiSe miize byt
obtizn¢ (z hlediska casu, nédkladii aj.) takové meétfeni provadét. Meritka se Casto
stanovuji obtizné¢ u nejasn¢ formulovanych cilt, které jsou nekonkrétni a pfilis
vSeobecné. Zde je potfeba takové cile upravit do konkrétnéjSi podoby. Pii hledani
spravnych méfitek je nejlepsi klast si otazku: ,,Jak bychom zjistili, ze jsme dosahli
cile?* namisto tradi¢ni otazky: ,,Jak dany cil zmé&tit?* [7]

Nasleduje navrh méfitek stanovenych strategickych cilii v jednotlivych perspektivach.
Zaroven budou uvedeny stavajici hodnoty kazdého méfitka a cilové hodnoty, kterych
ma byt na konci planovaného obdobi dosazeno.

Méritka financni perspektivy

Tab. €. 52: Méfitka finan¢ni perspektivy

Soutasna Cilova | Cilova | Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota | hodnota
2012 2013 2014
meziroéni vyvoj % 32,4 20 20,7 24,6
i s trzeb ’ > )
Zvysit trzby objem celkovych
trijeb vy tis. K¢ 52978 63575 | 76740 | 95640
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Dosahnout

mezirocni vyvoj

o ) 10
pomalejsiho vykonové spotieby % 35.1 18,1 16,1 23,1
rustu vykonové | podil vykonové
spotfeby oproti | spotfeby na % 82,3 80,3 76,9 75,7
trzbam vykonech
Zvysitzisk | hodnota zisku tis.Ke | 377 | 1944 | 8442 | 14187
pied zdanénim | pfed zdanénim

0
Zvyiit hodnoty hodnota ROA %o 0,5 2,52 9,62 13,51
ukazateld hodnota ROE % 0,7 2,7 10,32 14,78
rentability hodnota ROS % 0,7 3,06 11,00 14,83
Dosahnout
kladné hodnoty | hodnota EVA tis. K¢ -4 854 -3 691 1429 5460
EVA

Zdroj: vlastni zpracovani

Méritka zakaznické perspektivy

Tab. €. 53: Méritka zakaznické perspektivy

Soutasn4 Cilova | Cilova | Cilova
Strategicky cil | Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota | hodnota
2012 2013 2014
, celkove prodeje tis. K& | 17964 | 24160 | 34352 | 48656
Ziskat v zahranici
zakazniky podil
v zahranici na celkovych % 34 38 448 50,8
trzbach
Ziskat nové celkové prodeje tis. K& 3375 | 2760 | 6540 | 13035
zakazniky v segmentu
mimo obor podil
drevozpracovat | na celkovych % 6.4 43 8,5 13,6
elstvi trzbach
Zvgsitpodilna -\ oo gy R % 35 36 38 40
tuzemském trhu
Udrzet si objem prodeji
dlouhodobé dlouhodobym tis. K¢ 47 043 50990 | 56455 | 63062
zakazniky zékaznikiim'?
Zvysit ;ZZ?E C(elr(i;[aznlku index:
spokojenost sbokorenosti body 2,5" 2,2 2 1,8
zakazniki b oo 1-55
zakaznikl

Zdroj: vlastni zpracovani

1% Po upresnéni strategického zaméru v ramci podrobného finan¢niho planu v ¢asti 2.2, byla tato cilova
hodnota korigovana z ptivodnich 20 % (viz ¢ast 1.2.3) na 23,1 %.

v

" Méteno v trzbach porovnanim s nejvyznamnéjsimi konkurenty viz ast 1.3.1.2.
12 7Za dlouhodobého se povazuje zakaznik, se kterym bylo v minulosti obchodovano alespoii ve dvou

letech, a zakazka v kazdém roce dosahla hodnoty nejméné 500 tis. K¢.

1 — nejlepsi; 5 — nejhorsi
' Stanoveno expertnim ohodnocenim v podniku na zakladé osobnich pohovort se zékazniky, stiznosti aj.
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Méritka perspektivy internich procesi

Tab. €. 54: Méftitka perspektivy internich procest

Soutasn4 Cilova | Cilova | Cilova
Strategicky cil | Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota | hodnota
2012 2013 2014
Zavést sledovani provedeno méfeni
. . formou

spokojenosti o ano/ne ne ano ano ano
zakaznikl Elotvazr}lkoveho

setreni

Ezl‘;j‘ggagaci tis. K& 28 150 180 210
S e |

novym tis. K¢ 5935 12585 | 20285 | 32578

zakaznikiim
Dodrzovat procento
smluvené nedodrzenych % 0 0 0 0"
terminy dodani | termini dodani
Zkratit ¢as
pripravy primérnd doba % 100 85 50 40
projektové navrht projektd
dokumentace

novy palici stroj

a software v ano/ne ne ano ano ano
Snizit naklady provozu
na subdodavky | podil naklada

na hlavni material % 434 41,5 38,9 38,8

na vykonech

primérné

zkraceni
Zkratit proces procesu — doby
poprodejniho od oznameni % 100 95 80 75
servisu urcité zavady az

po vyfeSeni

problému

Zdroj: vlastni zpracovani

Méritka perspektivy potenciali

Tab. €. 55: Méftitka perspektivy potencialti

Soutasn4 Cilova | Cilova | Cilova
Strategicky cil | Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota | hodnota
2012 2013 2014
Rekvalifikace a néklady na
odborny rozvoj yna tis. K& 52 180 120 120
< o odborna skoleni
zamestnancu
Zlepsit irovent | naklady na tis. K¢ - 60 60 60

'3 Cilem je tedy 100 % dodrzovani termini jako doposud ve viech letech planu.
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znalosti jazykové kurzy
anglického dil¢i vystup
jazyka dotazniku
hodnoceni
spokojenosti index: 16
zakaznikt body 1-5 2 1.9 1.6 1.4
(ze zahranici) —
uroven
komunikace
Investovat
do softw?roveho néklady na IT
vybaveni sluzb tis. K¢
projekéniho (v li};enci) . 85 425 375 385
a konstrukéniho ’
odd¢leni
Zugi odnogent | index:
spokojenost . . ) 2,6" 2,3 1,8 1,5
Y o spokojenosti body 1-5
zaméstnanci o o
zamestnancu
Zvysit .
.. trzby P
produktivitu " tis. K¢ 2523 3027 4039 5034
« o na zamestnance
zamestnancu
zavedeno
dlouhodobé
. ano/ne ne ano ano ano
strategické
planovani
frekvence porad
tykajicich se pocet za
dlouhodobgsi rok 0 2 4 4
Zvysit uroven Zt,rl%‘seg}et
strategického tiel vystupy
hodnoceni
managementu . .
spokojenosti
zaméstnancll —
srozuméni se index: 18
strategickymi cili | body 1-5 33 27 2 1.6

a jejich podpora,
spokojenost

s vlastnimi
kompetencemi

Zdroj: vlastni zpracovani

' Odhad podniku na zékladé posouzeni pribshu jednani se zahrani¢nimi zékazniky, Cetnosti
nedorozumeni, stiznosti aj.

7 Podle vysledki piedb&zného prizkumu spokojenosti u vybranych zaméstnanci.
'8 Podle aktualniho ohodnoceni dotizanych zamé&stnanci.
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3.2 Analyza rizik

Analyza rizik je autory metodiky BSC pfifazovana k provoznim procestim v ramci
perspektivy internich procest. [9] Proto je vhodné, aby ji v ramci této kapitoly byla
vénovana patficna pozornost. Prvnim krokem této analyzy bude identifikovani
a ohodnoceni rizikovych faktorti, které mohou potencialné¢ pusobit na stanoveny

strategicky zamer.

3.2.1 Urceni rizikovych faktorii a stanoveni jejich vyznamnosti

Samotnd analyza rizik zalind fazi identifikace rizikovych faktord, pii které se muze
vychézet ze stanovenych strategickych ciltt BSC, avsak je ztejmé, ze rizikové faktory je
mozno identifikovat téz v ramci operativnich procesit podniku. [7] Cely strategicky
zamér musi byt posouzen pfedevSim z hlediska vlivu rizikovych faktort plynoucich
z podnikatelského prostiedi. Proto budou rizikové faktory generovany za pomoci analyz

prostiedi zpracovanych v casti 1.3.

Rizikové faktory jsou veli¢inami, které mohou mit potencidlni vliv na hospodarské
vysledky spolecnosti, jeji finan¢ni stabilitu a uspésnost strategického zaméru. Tyto
faktory vystupuji jako zdroje ¢i pfi¢iny pusobeni rizika, jejichz budouci dopad nejsme

schopni pfedem s jistotou urcit. [4]

V ptipad¢ Sedlické strojirny s.r.o. je na zaklad¢ analyzy makroprostfedi, zpracované
v ¢asti 1.3.1.1 této prace, rizikovym faktorem mozny investicni pesimismus zdkaznikt
z davodii obav z hospodarské recese, coz by mélo za nasledek pokles poptavky
po vyrobnich zafizenich. Dal§im faktorem vyplyvajicim této analyzy je mozny rist cen
surovin a energii, odrazejici se v ndkladech spole¢nosti, a téZ moznost zmén smeénného
kurzu, resp. posilovani koruny vici dalsim méndm. Z analyzy konkurence, zpracované
v ramci analyzy mezoprostiedi v ¢asti 1.3.1.2, vyplyvé riziko poklesu trzniho podilu
pod tlakem zahrani¢ni konkurence, jez se v posledni dobé snazi prosazovat i na tkor
mensSich podnikii v oboru (zde se jednd predevSim o zahrani¢ni trh). Z analyz
zakaznikl, uvedenych v rameci ¢asti 1.3.1.2, vyplyva faktor rizika negativniho vyvoje
situace v oboru dievozpracovatelstvi v Ceské republice a dale moznost rostouciho poétu
vCas nezaplacenych faktur odbérateli, tedy rtist pohledavek po splatnosti. Z téchto
analyz je téz patrny rizikovy faktor tlaku na snizovani prodejnich cen (at’ jiz z divodu

-----
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konkurence a zékaznikl). DalSim rizikovym faktorem muiize byt nezdjem o investice
drevozpracovatelii ve vychodni Evropé a nezdjem podnikti z dalSich oborti o nabizené
produkty a sluzby. Ze zpracovanych analyz externiho i interniho prostiedi plyne téz
faktor rizika neuc¢inné propagace, tj. prestoze podnik zlepsi své propagacni Cinnosti,
nedockd se ocekavané adekvatni reakce. VSechny identifikované rizikové faktory jsou

shrnuty v tabulce ¢. 56, kde budou posouzeny z hlediska jejich vyznamnosti.

Pfi posuzovani vyznamnosti rizikovych faktori vzhledem ke strategickému zameéru
bude uzito expertniho hodnoceni. Vyznamnost faktorti rizik bude posouzena z hlediska

pravdépodobnosti vyskytu a intenzity jeho dopadu na vysledky zaméru. [16]

Pravdépodobnost i intenzita dopadu je vyjadiena ve stupnici 1-5, pficemz 1 vyjadiuje
nepatrnou pravdépodobnost ¢i intenzitu dopadu a stupen 5 znamena velmi vysokou
pravdépodobnost ¢i stupenn dopadu. [16] Ohodnoceni faktorti rizika je provedeno
v nasledujici tabulce.

Tab. €. 56: Rizikové faktory a stanoveni jejich vyznamnosti

% o T hyecec? Pravdépodobnost Intenzita
Cislo Rizikovy faktor el il

Investi¢ni pesimismus zakaznikti z divodl obav

1 (yz 2 3
z hospodarské recese

2 Rist cen surovin a energii 3 3

3 Zména sménného kurzu (posilovani CZK) 3 3
Pokles trzniho podilu tlakem zahranicni

4 3 4
konkurence
Nepriznivy vyvoj situace v dievozpracovatelstvi

5 - 3 4
(CR)

6 Narstajici pohledavky po dobé splatnosti 2 3

7 Tlak na snizovéani prodejnich cen 2 4
Nezajem o investice dievozpracovateld v zemich

8 , . 2 3
vychodni Evropy
Nezajem podniki z dalSich odvétvi o nabizené

9 . 2 3
produkty a sluzby

10 | Neucinnost propagace 1 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Stanoveni vyznamnosti jednotlivych rizikovych faktorii je mozné vyjadrit téz graficky.
Na obrazku ¢. 8 je vyznacena tlustou Carou hranice, kterd odd¢luje nejvyznamnéjsi

identifikovand rizika. Za vyznamna se povazuji rizika se stfedni intenzitou dopadu
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a alespon stfedni pravdépodobnosti, a dale rizika s niz§i pravdépodobnosti, ktera vSak
maji vysoky stupent dopadu. [16] V obrdzku jsou zanesena cisla jednotlivych faktort
rizika z pfedchozi tabulky.

Obr. €. 8: Grafické zndzornéni vyznamnosti rizikovych faktort

r

5
E
o |4 10 7 4.5
3” 1.6, 73
=L 8.9
=
= [

1

1 2 3 4 5

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ tohoto ohodnoceni je tedy za vyznamny rizikovy faktor povazovan rist cen
surovin a energii, zména sménného kurzu, pokles trzniho podilti tlakem zahrani¢ni
konkurence, nepiiznivy vyvoj situace v oboru dievozpracovatelstvi a tlak na snizovani

prodejnich cen. S témito vyznamnymi rizikovymi faktory budeme nadale pracovat.

3.2.2 Analyza citlivosti

Pii analyze citlivosti zjiStujeme dopady izolovanych zmén jednotlivych rizikovych
faktorti na urcité finan¢ni kritérium (obvykle hospodaisky vysledek), pficemz zmény
ostatnich faktorii nejsou uvazovany, tj. jsou stanoveny dle pfedpokladi. Vyznamnost
jednotlivych rizikovych faktord se potom posuzuje dle velikosti zmény zvoleného

kritéria. [6]
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Pii analyze citlivosti budou uvazovany ty faktory rizika, které byly v ¢asti 3.2.1

vyhodnoceny jako vyznamné. Posuzovanymi rizikovymi faktory jsou:

e rist cen surovin a energi;

e zmeéna sménného kurzu (posilovani CZK);

e pokles trzniho podilu tlakem zahrani¢ni konkurence;

e nepiiznivy vyvoj situace v dfevozpracovatelstvi (CR);

e tlak na sniZovani prodejnich cen

Financnim kriteriem bude vysledek hospodaieni pifed zdanénim. Polozka, kterou
rizikovy faktor ovliviluje priméarng, bude zménéna o 10 % nepfiznivym smérem. Dalsi

sekundéarné zavislé polozky se budou ptipadné¢ ménit dle uvazeni dopadd.
Analyza citlivosti vybranych rizikovych faktoru:

V nésledujicim textu je popsan vliv jednotlivych rizikovych faktort na zmény dil¢ich
polozek vykazu zisku a ztraty. Konkrétni propocty vcetné vypoctu zmény
hospodéiského vysledku v zavislosti na pasobeni dané¢ho faktoru jsou pak uvedeny

v priloze F.

Ruist cen surovin a energii

Rast cen surovin a energii se projevi vristu nakladi vynaloZzenych na material
a energie podniku. Téz budou rtst naklady na prodané zbozi v disledku ristu vstupnich
surovin a energii, zde uvazujeme rust o 5 % vzhledem k tomu, Ze nakupovanym zboZzZim
jsou jiz hotové vyrobky, z jejichz ceny tyto naklady tvoii mensi ¢ast a navic velky podil
energii pouZitych pifi vyrobé v partnerské spolecnosti (80 %) je vykazovan v ramci

Sedlické strojirny s.r.o. zvlast’ pod vlastni spotfebou energii.

Zména sménného kurzu (posilovani CZK)

Pti uvazeni zmény ménového kurzu vici ménam zemi, kam spolecnost exportuje,
tj. posileni koruny o 10 %, se snizi zahrani¢ni trzby téz o 10 %. Vzhledem k tomu, ze
¢ast materialu podniku je nakupovana v zahranici, poklesnou v zavislosti na posileni
koruny néklady na tento material. Podil spotfeby materidlu, ktery je nakupovan
v zahrani¢i, ¢ini pfiblizn€ 20 % celkové spotieby materidlu. Je tedy uvazovan téz pokles

nakladu na tento material ze zahrani¢i o 10 %.
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Pokles trzniho podilu tlakem zahrani¢ni konkurence

Na zéklad¢ poklesu trzniho podilu klesnou trzby ze zahrani¢i o 10 %. Podil nakladi
na prodané zbozi a vykonové spotieby, vynaloZzeny na dodavky do zahranic¢i, poklesne
téz o 10 %, jelikoz v tomto piipadé dochézi k poklesu vyroby Dale je uvazovan pokles
osobnich nékladt o 3 % v dasledku nutnych tspor pii zhorSujicich se prodejich. Tento

pokles osobnich nédklad je vSak pomalejsi.

Neptiznivy vyvoj situace v dfevozpracovatelstvi (CR)

Na zakladé neptiznivého vyvoje situace v oboru dievozpracovatelstvi uvazujeme pokles
tuzemskych trzeb o 10 %. Dale je uvazovan pokles podilu nakladd na zboZzi a vykonové
spotieby pfipadajici na tuzemské dodavky o 10 % a téz sniZeni osobnich nakladi o 3 %

z obdobnych davodi, jako pfi poklesu trzniho podilu.

Tlak na snizovani prodejnich cen

V ptipad¢ poklesu prodejnich cen je uvazovéano snizeni trzeb podniku o 10 %.

Nasleduje shrnuti zmén vysledku hospodafeni v procentnim vyjadieni v zavislosti
na pusobeni jednotlivych faktorti rizika. Pokles vysledku hospodateni v procentech je
v nasledujici tabulce vyjadien v absolutni hodnot¢.

Tab. ¢. 57: Vliv rizikovych faktorti na zménu hospodarského vysledku pred zdanénim v
%

Negativni zména VH pred
zdanénim

2012 2013 2014
1. Tlak na snizovani prodejnich cen 327 % 90,9 % 67,4 %
2. Rist cen surovin a energii 213,6 % 56,9 % 41,7 %
3. Zména sménného kurzu (posilovani CZK) 95,2 % 33,1 % 28,6 %
4. Neptiznivy vyvoj situace v dfevozpracovatelstvi 24.9 % 8.6 % 5.7 %

(CR)

5. Pokles trzniho podilu tlakem zahrani¢ni konkurence 9.4 % 6,1 % 6,7 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky analyzy citlivosti jsou zndzornény téz graficky v obrazku ¢. 9. Rizikové

faktory jsou v grafu oznaceny ¢islovanim shodnym s tabulkou €. 57.
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Obr. €. 9: Vliv rizikovych faktor na hospodarsky vysledek pred zdanénim

Vliv rizikovych faktorli na HV
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Analyza citlivosti ukazala, Ze nejvyznamnéj$imi rizikovymi faktory ovliviiujicimi vysi
hospodaiského vysledku jsou snizeni prodejnich cen, riist cen surovin a energii

a posilovani kurzu koruny vici dals$im ménam.

Nejvyssi citlivost hospodaiského vysledku na dopad téchto faktord rizika je obecné

vroce 2012. Vysoka citlivost hospodaiského vysledku je zejména v piipadé

naopak dosazeno v roce 2014, kdy je oc¢ekavana vyssi hodnota vysledku hospodareni.
V tomto roce by tedy podnik mél byt schopen 1épe absorbovat pfipadné zmeény.
3.2.3 Neprimé stanoveni rizika

Nepiimé stanoveni rizika bude v této ¢asti prace provedeno pomoci analyzy bodu zvratu

a dale budou sestaveny strategické scénare.

3.2.3.1 Analyza bodu zvratu

Bod zvratu urcuje obvykle takovy objem produkce, pii kterém je dosazeno nulového

hospodaiského vysledku, tj. kdy vynosy zcela pokryvaji néklady. Alternativné je téz
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mozné pomoci bodu zvratu vyjadrfit, jaké vyse celkovych trzeb je potifeba dosahnout

pro pokryti nékladd, resp. dosazeni nulového zisku. [4]

Vzhledem k tomu, ze Sedlickd strojirna, s.r.o. se zabyva zakazkovou vyrobou, bude

vhodnéjsi vyjadiit bod zvratu spiSe pomoci trzeb. Budeme tedy vychazet z nasledujiciho

vzorce:

FN
Toep = —
BEP = 5y
kde

FN ... fixni naklady,
PV, ... Profit Volume Ratio.

Profit Volume Ratio mizeme vyjadfit podle vztahu:

__ KP

PV,
" T

kde

T ... ptedpokladané trzby,

KP = (T—VN)...celkovy kryci ptispévek,

pficemz

VN ... celkové variabilni ndklady. [16]

Bod zvratu, a tedy rizikovost, bude tim vétsi, ¢im vétsi budou fixni nédklady a ¢im mensi
bude rozdil mezi trzbami a celkovymi variabilnimi naklady. Cim blize budou
predpokladané trzby bodu zvratu, tim se podnik, naptiklad pfi uréitych vykyvech
v poptavce, snaze dostane do ztraty. [4]

Pii vypoctu budeme sledovat provozni vynosy a naklady. Nejprve je potieba rozliSit
provozni naklady na fixni a variabilni. Variabilni ndklady se méni s objemem produkce,
naopak vySe fixnich nakladl zlstava relativné stabilni. Nékteré slozky nakladui, jako

spotfeba materidlu a energii, sluzby ¢i osobni néklady, obsahuji fixni 1 variabilni ¢ast.

V tabulkach ¢. 58 a 59 jsou uvedeny hodnoty fixnich a variabilnich ndklada

24

k nalezeni v rdmci ptilohy G.
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Tab. €. 58: Fixni naklady (v tis. K<)

2012 2013 2014
Spotfeba materialu 965 972 980
Spotieba energie 1913 1 947 1 986
Sluzby 976 939 921
Odpisy 2 054 1 839 1638
Osobni naklady 2932 3020 3111
Dané a poplatky 92 95 98
Ostatni provozni naklady 635 654 673
Fixni ndklady celkem 9567 9 466 9 407

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 59: Variabilni naklady (v tis. K<)

2012 2013 2014
Naklady na prodané zbozi 3954 4 246 5123
Spotfeba materialu 27311 31283 39101
Spotieba energie 9361 11 682 14 601
Sluzby 6 496 7 784 9 669
Osobni naklady 6963 6183 6368
Variabilni ndklady celkem 54 085 61178 74 862

Zdroj: vlastni zpracovani

Z predchozich tabulek vyplyva, ze variabilni ndklady vyrazné prevySuji naklady fixni.

V nasledujici tabulce €. 60 je proveden vypocet bodu zvratu.

Tab. €. 60: Vypocet bodu zvratu (v tis. K¢)

2012 2013 2014
T (provozni vynosy) 65 042 78 403 97 662
Provozni néklady celkem 63 652 70 644 84 269
FN 9567 9 466 9 407
VN 54 085 61178 74 862
KP 10 957 17 225 22 800
PV, 0,168 0,220 0,233
Tgep 56 791 43 086 40 294

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky obsazené v predchozi tabulce je mozné zndzornit téz grafick

y.

Na nasledujicich obrazcich ¢. 10, 11 a 12 jsou zndzornény body zvratu pro jednotlivé

planované roky. Pfi jejich srovndni je patrné, ze vroce 2012 je rizikovost planu

nejvyssi, nebot’ jsou ocekavané trzby, neboli pracovni bod, nejblize bodu zvratu.

Pti poklesu trzeb o 13 % by bylo dosazeno bodu zvratu a podnik by tedy pfi vykyvech

poptavky mohl pomérné snadno dosdhnout ztraty. V dalSich letech planu se situace

zlepSuje, bod zvratu klesa a pracovni bod se zaroven od bodu zvratu vzdaluje. Pracovni

pole, ve kterém je mozno dosdhnout zisku, se tim rozsifuje a riziko klesa. Na tGroven

bodu zvratu by musely ocekévané trzby poklesnout o 45 % v roce 2014 a 0 59 % v roce

2014.

Obr. ¢. 10: Bod zvratu pro rok 2012 (v tis. K¢)

Bod zvratu (2012)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Obr. €. 11: Bod zvratu pro rok 2013 (v tis. K<)

Bod zvratu (2013)
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Obr. ¢. 12: Bod zvratu pro rok 2014 (v tis. K¢)

Bod zvratu (2014)
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3.2.3.2 Strategické scénare

Pfi tvorbé strategickych scéndii se vychazi z plsobeni nékolika rizikovych faktor

soucasn¢. Vybrany budou nejvyznamné;jsi rizikové faktory dle ptfedchozich analyz, a to:

1. zména prodejnich cen,

2. zména cen surovin a energii.

Budou zpracovany tyto typy scénari:

e optimisticky,

e pesimisticky,

e nejpravdépodobné;si.

Optimisticky scénar

Pti konstrukci optimistického scénéfe se vychdzi z odhadli zmén rizikovych faktort

ptsobicich v pozitivnim sméru.

Pfi pozitivnim vyvoji podnik pfedpokldda primérny rast prodejnich cen maximalné
0 1,5 % ro¢n¢ vzhledem k tomu, ze v pfipadé zmén cen budou v nésledujicim obdobi
spiSe tendence k jejich poklesu. Pii pozitivnim vyvoji cen energii spole¢nost pocita jen
s nepatrnym poklesem o 1 % ro¢né. V piipad¢ vstupnich surovin vyroby uvazuje podnik
o jejich poklesu o 3 % vzhledem k vyvoji v minulosti, kdy cena tohoto materidlu
kolisala. Tento pokles cen surovin se odrazi v poklesu nakladli na hlavni material

podniku o cca 1,8 % a téz klesnou naklady na prodané zbozi o 1 %.

Vtabulce ¢. 61 jsou shrnuty zmény zminénych polozek vcetné vypocteného
hospodarského vysledku ptred zdanénim pii pasobeni optimistického scénare.

Tab. ¢. 61: Zmény klicovych proménnych pii pisobeni optimistického scénaie

(v tis. K&)

Pavodné | Po zméné | Pavodné | Po zméné | Pivodné | Po zméné
Trzby celkem 63575| 64529 76740 77891 | 95640 | 97075
Niklady na zbo¥i 3954 3914 4246 4204 5123 5072
Spotfebamateridlua | 55550 | 39000 | 45884 | 45251| s6668| 55881
energie
Sipaiiigon Il g 24201 | 23854 27621| 27124 34523| 33902
materialu
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Spotreba energie 11274 11161 13 629 13 493 16 587 16421

1944

HYV pred zdanénim 3487 8442 10 269 14 187 16 460

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompletni vykaz zisku a ztraty pti piisobeni optimistického scénafe je v ptiloze H.
Pesimisticky scénar

Pti konstrukci pesimistického scénaie je prepokladano plisobeni nepiiznivych vlivi.

Dopady rizikovych faktorti ovlivni tentokrat hospodarsky vysledek v negativnim sméru.

Pro kli¢ové rizikové faktory budou odhadnuty jejich pesimistické hodnoty.

V ptipadé pesimistického scénafe je uvazovan prumérny pokles prodejnich cen o 3 %.
Zména cen je tedy ocekdvana vyraznéjsi v porovnani s optimistickym scénaiem. V roce
2011 vzrostla cena elektrické energie o necelych 5 % ro¢né. [21] Elektricka energie je
nejvyrazngj$i slozkou spotfeby energii podniku. Za negativni vyvoj je povazovan
v letech planu rist ndkladd na energie o 4 % rocné. V roce 2011 rostly ceny kovl
pramérné o necelych 6 %. [21] V pfipadé zmény cen surovin vyroby pii negativnim
vyvoji je odhadovan rist o 5 %. Tento rast by se odrazil v ristu nakladi na hlavni

material pfiblizné o 3 % a v rlstu ndkladl na prodané zbozi o 1,8 %.

Zmény jednotlivych polozek a dopad na hospodarsky vysledek pied zdanénim
pii uvazeni pusobeni pesimistického scénafe jsou shrnuty v tabulce €. 62.

Tab. ¢. 62: Zmeény klicovych proménnych pii pasobeni pesimistického scénare

(v tis. K<)
Pavodné P? . | Puvodné P? . | Puvodné P? o
zZmene zZmene zZmene
Triby celkem 63575| 61668 | 76740| 74438 95640| 92771
Néklady na zbo¥i 3954 4025 4246 4322 5123 5215
Spotfeba materidlu | .5 o0 | 40730 45884 47258| s6668| 58367
a energle
spetivte Akrmlie 24201 | 25020| 27621 | 28450| 34523| 35559
materialu
Spotieba energie 11274 11725| 13620 14174| 16587| 17250
HV pied zdanénim 1944 | -1214 8 442 4690 | 14187 9526

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vykaz zisku a ztraty pfi pisobeni pesimistického scénaie je uveden v rdmci ptilohy H.

wewrs

Nejpravdépodobnéjsi scénar

V ptipadé nejpravdépodobnéjsiho scénafe jsou uvazovany hodnoty zmén, které by

mohly podle posouzeni aktualni situace, odhadt a predikci vyvoje sledovanych veli¢in

(napt. zmény cen surovin podle predikci CNB, viz 1.3.1.1) nastat v nadchézejicim

obdobi s nejvyssi pravdépodobnosti.

Pfi nejpravdépodobnéjSim vyvoji je uvazovan pokles prodejnich cen o 1 % vzhledem

ke stavajicimu vyvoji konkuren¢niho prostfedi. Dale mize s velkou pravdépodobnosti

rust cena energie oproti pivodnim predpokladim o 1,5 % a ceny zdkladnich surovin

02 %. To by se mohlo projevit v ristu ndkladl na hlavni materidl cca o 1,2 % a téz

v ristu nékladi na prodej zbozi o 0,7 %. Tyto zmény jsou vy¢isleny v tabulce €. 63.

Tab. ¢. 63: Zmény klicovych proménnych pti ptisobeni nejpravdépodobnéjsiho scénaie

(v tis. K&)
Pavodng | -0 . |Pavodng| O, |Pavodns| 1O,
zmene zmene zmene
Triby celkem 63575 | 62939| 76740 75973 | 95640 94684
Niklady na zboZi 3954 3982 |  4246| 4276|5123 5159
Spotfeba materidlu | 5055 | 40011 | 45884 46420 s6668| 57331
a energie
Spotreba  hlavniho | 9 | o450 | 27621 | 27952| 34s23| 34937
materialu
Spotieba energie 11274 11443 13 629 13 833 16 587 16 836
HV pted zdanénim 1944 819 8 442 7109| 14187| 12532

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledny nejpravdépodobnéjsi scénaf, zohlediujici plisobeni vyznamnych rizikovych

faktort, je uveden v ramci tabulky ¢. 64.
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Tab. ¢. 64: Nejpravdépodobnéjsi scénat zohlediiujici piisobeni vyznamnych rizikovych
faktori (v tis. K<)

Oznaceni TEXT cis.

) o fad. | 2012 2013 2014

Cc
L. Trzby za prodej zbozi 1 5444 6237 7527
A Nékvlgdy vynaloZené na prodané ) 3082 4276 5159
zbozi

+ Obchodni marze 3 1462 1961 2368
1L Vykony 4 57 957 70314 87 986

1. Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 5 57 495 69 736 87 157

2. Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 462 578 829
B. Vykonova spotieba 8 47 483 55143 67 921

1. Spotteba materialu a energie 9 40011 46 420 57 331

2. Sluzby 10 7472 8723 10 590
+ Ptidana hodnota 11 11936 17 132 22 433
C. Osobni niklady 12 9 895 9203 9479
D. Dan¢ a poplatky 17 92 95 98
E. geifﬁcise!ggh;j;’;iﬁo hmotméehoa | o 2054 1 839 1638
IV. Ostatni provozni vynosy 26 1005 1085 1193
H. Ostatni provozni ndklady 27 635 654 673
* Provozni vysledek hospodateni 30 265 6426 11738
X. Vynosové uroky 42 126 319 511
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 44 837 854 871
0. Ostatni finan¢ni ndklady 45 409 490 588
* Financ¢ni vysledek hospodaieni 48 554 683 794
- Vysledek hospodateni pred 61 219 7109 12532

zdanénim

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle tohoto scénaie uvazujiciho pusobeni klicovych rizik je dosazen mirné nizsi

hospodarsky vysledek ve vSech planovanych letech oproti pivodnimu planu.
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3.2.4 Opatreni pro sniZeni rizika

Analyza rizika ukazala na nékteré rizikové faktory, které by mél podnik vzit v tivahu
a zabyvat se moznymi opatfenimi pro sniZzeni pfipadnych negativnich dopada na jeho
vysledky. Rok 2012 se dle vSech vypracovanych analyz jevi oproti dalSim planovanym
rokiim nejrizikovEjsi, kdy by mohl byt dopad rizik na vysledek hospodareni
nejvyraznéjsi.

Postupy snizeni rizika tj. redukce rizika, mohou byt v zdsadé dvojiho typu:

1. ofenzivni postupy — tyto postupy spocivaji v preventivni ochrané¢ pred dopadem
rizika, plisobi tedy na pfic¢iny jeho vzniku. Mezi ofenzivni postupy nejcastéji patii
presun rizika na jiné subjekty (odbératele, dodavatele) obvykle pomoci urcitého
smluvniho zajisténi, vyuziti vyjednavaci sily firmy, vertikalni integrace,

outsourcing, zapojeni zékaznika do internich procest apod.

2. defenzivni postupy — tyto postupy plisobi na snizovani neptiznivych disledk rizika.

Mezi tyto metody miizeme zaradit zejména diverzifikaci, pojiSténi, flexibilitu reakci

podniku na vngjsi vlivy, terminové zajisténi, vytvareni rezerv apod. [14]

V ptipad¢ Sedlické strojirny s.r.o. byly identifikovany jako nejvyznamnégjsi faktory

rizika sniZeni prodejnich cen a rlst cen surovin a energii.

Snizit dopad rizika poklesu prodejnich cen miize podnik pomoci diverzifikace, ktera je
jednim z hlavnich pfedmétt strategick€ého zaméru. Tlak na sniZzeni cen nemusi byt vzdy
ve vSech oblastech, kam je produkce dodéavana. I proto je vhodné nezlstavat pouze
u tuzemského trhu a snazit se najit odbytisté ve vice zemich. Ve strategickém zaméru je
téz mysleno na diverzifikaci do dalSich obori. Na vice segmentech trhu nemusi byt
srovnatelny vyvoj cen konkurenc¢nich produktti, proto je mozné dopad rizika
diverzifikaci snizit. Smluvné je mozné zajistit neménnou prodejni cenu pouze béhem

doby vyroby konkrétniho zatizeni.

V piipadé rustu cen surovin a energii spolecnost mtize dopad rizika snizit sledovanim
cen dodavateli a pfipadnym vybérem téch, ktefi nabizi subdodavky oproti ostatnim
relativné vyhodné&ji. V ptipadé¢ dodévek od podniku Sedlické strojirna, s.r.o., ktery je
nejvyznamnéj§im dodavatelem, mtize podnik ovliviiovat optimalizaci dalSich nakladd,

tj. tla¢it na maximalni usporu dalSich nakladi a prodej subdodavek za co nejnizsi ceny.
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S tim obecné souvisi téZ vytvafeni dlouhodobych kontrakti s dodavateli, diky kterym

v

muze spole¢nost dosdhnout ptiznivejSich nakupnich cen.

Z dalsich vyznamnych rizikovych faktorii mizeme jmenovat t€Z posilovani ménového
kurzu koruny. Proti posilovani mény se spole¢nost miize zajistit pomoci terminovych
obchodu. Je vsak potieba si uvédomit, ze tato zajisténi s sebou piinasi uréité dodatecné
naklady. Dal§i moznosti, jak se branit dopadiim kurzovych zmén, je zakomponovani
dolozky do smluv o0 mozné zméné prodejni ceny v zévislosti na zméné ménového kurzu
o stanovené procento. Toto oSetfeni jiz spolecnost pii obchodech se zahrani¢nimi
odbérateli vyuziva pii zméné kurzu o vice nez 10 %. V piipad¢ vétsi fluktuace kurzu by

mohla spolecnost stanovené procento jesté snizit.

Dopady dalgich rizikovych faktort, jako je vyvoj oboru dievozpracovatelstvi v Ceské
republice ¢i tlak zahrani¢ni konkurence zejména na trzich v cizich zemich, a tedy riziko
ztraty trzniho podilu, by mély byt eliminovany navrhovanou diverzifikaci. V ptipadé
tlaku zahrani¢ni konkurence se mu spole¢nost mize snazit celit predev§im schopnosti
byt flexibilni pozadavkim zakaznika a usilovat o0 maximaln¢ individualni ptistup. Toto
je vyznamny nastroj malych podnika v boji se silnéjsi konkurenci. Strategicky zameér

a odvozené cile by mély tyto ptistupy k zakazniklim podpofit.

Je tedy mozné fici, Ze realizace strategického zdméru a z n¢j odvozenych strategickych
cili jednotlivych perspektiv by méla napomoci eliminaci negativnich dopadt téchto

vyznamnych rizikovych faktort.

Nl

3.2.5 Korekce vybranych cilovych hodnot méritek

Na zaklad¢ analyzy rizik je vhodné upravit cilové hodnoty nékterych méfitek v ramci
jednotlivych perspektiv podle nejpravdépodobnéjsiho scénafe vypracovaného v Casti
3.2.3.2, aby byla rizikovost vice reflektovana. Tyto korekce jsou provedeny

v nasledujici tabulce €. 65.
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Tab. ¢. 65: Korekce vybranych cilovych hodnot perspektiv dle nejpravdépodobnéjsiho

scénare

Soucasnd Cilova | Cilova Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota hodnota | hodnota | hodnota
2012 2013 2014
AR I 32,4 18,8 20,7 24,6
Zvysit trzby ] ]
fr?;m celkovyeh | 4 ke 52978 | 62939 | 75973 | 94684
) mezirocni vyvoj
Dosahnput vykonové % -35,1 19,2 16,1 23,2
pomalejsiho ristu spotteby
vykonové . ]
spotfeby oproti podil vykonové
trvbam spotieby % 82,3 81,9 78,4 77,2
na vykonech
Zvysit zisk pred | hodnota zisku = ;e 377 819 | 7109 | 12532
zdanénim pred zdanénim
Zvysit hodnoty hodnota ROA % 0,5 1,07 8,29 12,33
ukazatel hodnota ROE % 0,7 1,13 8,96 13,64
rentability hodnota ROS % 0,7 1,30 9,36 13,24
Dosahnout
kladné hodnoty | hodnota EVA tis. K& -4854 | -4603 432 4301
EVA
podil nakladt
SniZit naklady na hlavni o
na subdodavky material % 434 424 39,8 39,7
na vykonech
Zvysit b
produktivitu Yo tis. K¢ 2523 2997 3999 4983
N o na zamestnance
zamestnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

V dtsledku mirného sniZzeni ocekavanych trzeb a zvySeni nékterych slozek ndklada

doslo k poklesu hospodaiského vysledku, v roce 2014 oproti ptivodnimu planu poklesl

hospodaisky vysledek o 1 655 tis. K& Proto byly provedeny korekce predevsim

u cilovych hodnot finan¢ni perspektivy a souvisejicich métitek dalSich perspektiv, jako

je podil naklad na material na vykonech a trzby na zaméstnance. Niz$i hospodarsky

vysledek se odrazi v poklesu hodnot rentability 1 ukazatele EVA, viz porovnani
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s hodnotami uvedenymi v tabulce ¢. 52 v ¢asti 3.1.3. Ukazatele rentability se za téchto
podminek snizily a pfiblizily se turovni pavodnich hodnot strategickych cili
stanovenych v ¢asti 1.2, tj. dosazeni 12 % ROA, 14 % ROE a 11 % ROS v roce 2014.
Planovand hodnota EVA ve vysi 4 301 tis. K¢ je zde oproti ptivodnim pfedpokladim
nizsi 0 477 tis. K¢, coz by vsak stale byl uspokojujici vysledek.

Z téchto korekci je vSak patrné, Ze zmény cilovych hodnot nejsou vyrazné, z ¢ehoz
plyne, ze 1 pii uvadzeni plisobeni rizikovych faktori by meél podnik dosahnout

uspokojivych finan¢nich vysledkt.
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4 Vypracovani modelu strategické mapy z urcenych
komplexnich cilii a vazeb pri¢ina-disledek

Klicovym pfedmétem této Casti prace bude vytvoreni vazeb piicin a diisledki mezi cili
jednotlivych perspektiv a sestaveni tzv. strategické mapy. Jednotlivé cile, které by byly
nezavislé bez jakékoli vazby na cile dalsi, by ze strategického pohledu pozbyvaly
vyznamu. K objasnéni strategie dojde az po propojeni cili jednotlivych perspektiv.
Vytvoteny fetézec piicin a nasledki je tedy vlastné ucelenym zndzornénim samotné

strategie. [7]

Proto je potieba s navrZzenymi cili v ¢asti 3 této prace dale pracovat, poznat jejich smysl

a vzajemné zavislosti a vytvofit tak jasny obraz celého strategického zdméru podniku.
4.1 Specifikace cilii v jednotlivych perspektivach

4.1.1 Vyjasnéni strategie

Pted samotnou tvorbou strategické mapy je nejdiive nutné mit splnény nékteré
predpoklady. Vzhledem k tomu, Zze koncepce Balanced Scorecard je nastrojem
pro realizaci stanoveného strategického zaméru, avSak nezajistuje jeho samotnou
tvorbu, je potfeba mit pfedem cely strategicky zdmér ujasnén. Predpokladem je mit
ujasnénou vizi, strategické cile a strategii jejich dosazeni. Dale je potieba provést
analyzu externiho a interniho prostfedi k odhaleni ptilezitosti, hrozeb, silnych a slabych
stranek podniku a dale strategickou analyzu pro urceni strategickych zaméteni. Tyto

aspekty Balanced Scorecard neobsahne. [7]
Vsechny tyto aspekty souvisejici s tvorbou strategie byly jiz vyjasnény v pfedchozim
textu v kapitole 1. Na zéklad¢ toho mohlo byt v kapitole 3 zapocato s tvorbou Balanced

Scorecard, kde byly stanoveny strategické cile pro kazdou z perspektiv BSC a byla téz

navrzena méfitka téchto jednotlivych cilt.

4.1.2 Typy strategickych map

Jesté pred zpresnénim cili jednotlivych perspektiv, které poté budou vzijemné
propojeny ve strategické map¢€, je vhodné posoudit jejich strukturu z hlediska podpory

celkové strategie, jez by méla napomoci odliSeni podniku od ostatnich konkurentl
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a ziskani konkuren¢ni vyhody. Pravé tato strategie bude pozdé€ji vyjadiena pomoci
strategické mapy. V nésledujicim textu proto budou popsiny nejCastéjSi obecné
strategie, resp. typy strategickych map, a bude posouzeno, ke které z téchto obecnych
typt se strategie podniku Sedlicka strojirna, s.r.o. nejvice piiblizuje. Na zakladé toho
bude moci byt posouzen vybér cilii jednotlivych perspektiv, provedeny v predchozi

kapitole.

Pti popisu jednotlivych typt strategii bude vyuzito rozdéleni na 4 zékladni strategie,
které¢ byly popsédny samotnymi tvirci koncepce Balanced Scorecard, pany Robertem
S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem, v knize ,, Strategy maps: converting intangible

assets into tangible outcomes “. [9]

Je dilezité uvédomit si, Ze cesta k spéchu jednotlivych firem mtize vést skrze realizace
strategii zcela odlisného zaméieni. Kazdy podnik si musi stanovit priority zejména
v ramci internich procest, ve kterych chce vynikat. VSechny podnikové procesy by
mely byt vzajemné propojeny scilem tvorby hodnoty na zékladé odliSeni
se od konkurence. Proto zejména cile perspektivy internich procesi a perspektivy
potencialll nemohou byt posuzovany oddélené. Strategicka mapa podniku by pak méla
odrazet strategické pfistupy reprezentujici podporu téch hodnot, které podnik povazuje
za klicové pro jeho Gspésnost ve srovnani s konkurenci. Tento fakt je mozné ilustrovat
na zakladé popisu nckolika zdkladnich obecnych strategii. Konkrétni podnik pak
samoziejm¢ musi pro vlastni pouziti zvolenou obecnou strategii prizpusobit specifické

situaci. [9]

Je mozné rozlisit tyto zakladni typy strategii:

v

1. strategie nejnizSich celkovych nakladii — konkurenéni vyhodou je zde nejnizsi cena;

2. strategie nejlepsiho produktu — vysoka kvalita produktu, sluzeb, perfektni funk¢nost
a dalsi parametry produktu apod.;

3. strategie kompletniho feSeni pro zdkaznika — produkty a sluzby ,S$it¢é na miru®
konkrétnim pottebam zakaznika, zajisténi komplexnich feSeni pro zakazniky;

4. strategie ,lock-in“ — zalozend na tvorbé bariér bréanicich zakaznikim piejit

ke konkurenci, ¢asto ve spolupraci s firmami dodavajicimi komplementy. [9]
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1. Strategie nejnizsich celkovych nakladi

cvwr

tedy nabizeji produkty za velmi konkurenceschopné ceny v kombinaci s pifiméfenou
kvalitou, snadnym a rychlym prodejem a s dostatecnou, ne vSak vycCerpavajici, Sifi
vybéru produkti. AvSak pouze nizkd cena sama o sobé nezaru¢i firmé dlouhodoby
uspéch. Pokud budou produkty velmi nizké kvality, zdkaznici je nebudou mit z4jem
kupovat za jakkoliv nizkou cenu. Kvalita musi byt na takové urovni, aby zarucila
minimalizaci nakladl zékaznikd spojenych s opravami defektti apod. Podniky s touto
strategii musi dbat na snizovani vlastnich nakladii. Casto je proto nabizeny sortiment
zékaznikil, na ktery se podnik zamétfuje. Diky tomu mohou tyto podniky snizit vlastni
naklady na vyrobu ¢i poskytovani sluzeb a zajistit tak pro zédkazniky co nejlepsi cenu

pii dosazeni dostatecné vyse zisku podniku. [9]

Z internich procest jsou proto klicovymi pfedev§im provozni procesy. Podnik musi
udrzovat dlouhodobé vztahy s dobrymi dodavateli, procesy v podniku by mély mit
vysokou efektivnost pii transformaci vstupii na vystupy. Kromé nizkych ndklada
je dillezitd uspokojiva kvalita, rychlost pfemény vstupl na vystupy, obdobné tomu je
u distribuce. Podniky by se mély téz soustiedit na fizeni provoznich rizik. Zakaznické
procesy se soustied’uji na vytvotreni jednoduchého a pohodiného pftistupu zédkaznik
napf. pii objednavkach. Podniky téZ musi umét spravné odhadnout preferovany
sortiment produktlii nejvyznamnéjSim segmentem zakaznikli. Z hlediska inovaci
se zaméfuji nejvice na inovace procest, v piipadé inovaci produkti nejsou vidci,
ale spiSe nasledovateli. V perspektivé potenciald jsou dulezité znalosti zaméstnanct
tykajici se napf. just-in-time, total quality management, activity based management
apod. Cile informacnich technologii se vazi ke sledovani rychlosti a snadnosti

objednavani, elektronickému styku s dodavateli a zékazniky apod. [9]
2. Strategie nejlepSiho produktu

Podniky volici tuto strategii usiluji o vidcovstvi v produktech. Nabizeji takovou
hodnotu, za kterou jsou zékaznici ochotni zaplatit vice. Od produktti a sluzeb se vSak
ocekava vynikajici kvalita a jejich parametry. Tyto podniky usiluji o to byt prvnimi
na trhu s inovovanymi produkty, diky ¢emuz mohou pfi zavedeni produktu nasadit vyssi
ceny. [9]
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Klicovymi jsou vtomto piipad¢ procesy tykajici se inovaci. Podnik musi dokazat
ptedpovidat potieby zdkaznikli a objevovat nové piilezitosti. Zabyvaji se jak klasickym
vyzkumem, tak uvedenim inovovanych produkti na trh. Musi mit perfektné
propracované procesy rozvoje produktu a zvladnout rychlé uvedeni produktii na trh.
Co se ty¢e ndkladli podniku, nemohou byt nejnizsimi v oboru. Provozni procesy musi
byt uzpiisobeny tak, aby bylo mozné ptizptisobovani kontinualnimu uvadéni produktii
na trh. Zakaznické procesy by se mély zaméfovat piedevSim na ziskdvani novych
podnéti od stézejnich zakazniki a téz na seznamovani zadkaznikli s benefity
inovovanych vyrobkl. Perspektiva potenciali klade dlraz napf. na vSestrannou
a kreativni pracovni silu, tymovou spolupréci, virtudlni prototypovani produkt

a simulace apod. [9]
3. Strategie kompletniho FeSeni pro zikaznika

Tato strategie si zakladd na budovani dlouhodobych vztahi se zékazniky. Zakaznici
by méli ziskat pocit, Ze podnik rozumi problematice jejich podnikani ¢i dané osobni
zalezitosti. Ti se pak s davérou mohou obratit na podnik, ktery jim vytvoii feseni Sité
na miru jejich konkrétnim potfebam. Tyto podniky Casto nabizeji kompletni feSeni
zahrnujici produkt a veskery servis s nim spojeny, napt. i vcetné Skoleni, odbornych
konzultaci, instalace apod. Vyznamnym cilem je udrzeni si ziskaného zdkaznika, nebot’
ziskani nového zdkaznika je mnohem ndkladnéj$i nez udrzeni zékaznika stavajiciho.

Proto je dilezité prohlubovat vztahy se ziskanymi zdkazniky. [9]

Klicovymi jsou pii této strategii zakaznické procesy. Podnik musi porozumét
zakaznikovi a jeho hodnotdm a vybudovat s nim dlouhodoby vztah. Musi dokazat
pospojovat a ptizpusobit existujici produkty a feseni individudlnim potfebam zdkaznika.
Provozni procesy by mély podporovat tyto zakaznické procesy nabidkou produktii
a sluzeb patiicné Site. To Casto zahrnuje koordinaci s dodavateli, pospojovani jejich
dodanych produktl a sluzeb stémi vlastnimi a zajiSténi jejich kompletni dodavky
Inovacni procesy se zameétuji na hledani novych zptsobti, jak vytvaiet hodnotu
pro zékaznika, vyzkum je vice zaméfen na porozumeéni budoucim pozadavkim
apotfebam a na hleddni novych moznosti uziti produkti a sluzeb zakaznikem.
Z perspektivy potencidll jsou diilezité znalosti a schopnosti pracovnikll tykajici

se rozmanitych produktl a sluzeb a téz schopnosti byt vnimavy k pozadavkiim a ptanim

100



zakaznikll. Informacni technologie by mély podporovat zjisStovani informaci
o zékaznicich a jejich pozadavcich, sledovani vsSech transakci se zdkazniky pro jejich
posuzovani z nejruznéjSich hledisek apod. Dulezité je téz budovani zakaznicky

orientované podnikové kultury a vinimani zékaznika na prvnim mistg. [9]
4. Strategie ,,Jlock-in“

Tato strategie neni svoji vlastni podstatou vyuzitelnd s takovou cetnosti, jako tomu je
u predchazejicich strategii. Tyka se pouze urcitych podnikl a je mozné ji uskutecnit
pouze v urcité dobé a urcitych odvétvich. Nejcastéji se tykd obort informacnich
technologii, jako jsou spolecnosti poskytujici hardware, software, telekomunikace,
zprostfedkovavajici internetové obchodovani apod. Podniky s touto strategii se snazi
dosahnout dlouhodob¢ udrzitelné hodnoty pomoci vytvateni bariér v podobé vysokych

nakladii pro zakaznika v piipad¢ odchodu ke konkurenci. [9]

Jako typicky piiklad se uvadi operacni systém Microsoft Windows, pfi jehoz zméné
zakaznik ztrati pfistup k mnoha programim, které v jiném systému nespusti. Vzhledem
k tomu, Ze zdkaznik investoval do tohoto systému a programu, jeho zménu si proto
rozmysli. Tato strategie je typem soutéze, kdy ,,vitéz bere vSe™ a cilem je tedy ziskat
vysadni postaveni na trhu. Vytvofeni této pozice napomahaji dalsi podniky, dodavajici
komplementarni produkty ¢i sluzby. Nebyvaji to pfimo dodavatel¢ ani zakaznici
podniku, ¢asto jsou to firmy nabizejici kompatibilni produkty zédkazniktim ¢i poskytuji
doplitkové sluzby dodavatelim tohoto podniku. Tyto firmy podporuji a posiluji vysadni

postaveni tohoto podniku tvorbou komplementt jeho produktim. [9]

Strategie ,,lock-in* vyZaduje silné inovaéni procesy. Obvykle je potieba vyvinout urcity
vyjimeény produkt, jakési jadro ,Jlock-in“, a kvalitni uzivatelské rozhrani. V ptipadé
zékaznickych procest je diilezity proces ziskavani novych zékazniki, obvykle pomoci
snizeni jejich nakladi pro prechod a udrzZeni stavajicich naopak pomoci zvySeni nakladt
prechodu ke konkurenci. Je téz potfeba veénovat se udrzeni podnikii produkujici
komplementy. U provoznich procest neni tak vyrazny tlak na efektivnost vzhledem
k obvyklym vysokym marzim podniku. Hlavni usili je sméfovano k zajisténi dostatecné
kapacity pro vyrobu stézejniho produktového jadra, které musi podnik vyrabét vlastnimi
silami. V ptipad¢ subdodavek by totiz produkt mohl byt vystaven riziku imitovani. Tato

strategie je téZ velmi naro¢na na lidské, informacni i organiza¢ni zdroje. [9]
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Z téchto ctyt typt obecnych strategii je v pfipad¢ Sedlické strojirny s.r.o. neblizsi
strategie kompletniho feSeni pro zdkaznika vzhledem k zaméfeni podniku, jimz
je zakazkova vyroba a poskytovani komplexnich sluzeb zakaznikiim. Pii této strategii je
ustfedni samotny zakaznik a jeho pozadavky a potieby. Na obrazku €. 13 je grafické

znazornéni této obecné strategie pomoci strategické mapy.
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Obr. ¢. 13: Navrh obecné strategické mapy pro strategii kompletniho feSeni

pro zdkaznika Finanéni perspektiva

Dlouhodoba hodnota pro Vla@\

Strategie produktivity Strategie rlstu trzeb
> SniZeni naklada Maximalizace Trzby novych Ruist podilu
vyuziti aktiv zakaznikt stalych zakaznikd
T Zikaznicka perspektiva T
. Nabizet nejlepsi komplexni FeSeni nasim zakaznikiim*
Kvalita feSeni UdrZeni »
poskytovanych N zékaznikl Ptinosnost pro
; oo Pocet zékaznika
zakaznikim o1y
produkti/sluzeb z pohledu
na zakaznika Zivotnosti
T Perspektiva internich procesi T
Provozni procesy Zakaznické Inovacni procesy Regulacni a
procesy socialni procesy
Dodavat siroky Donrléit V}'/sledky Identifikace Ziskat regula¢ni
L sortiment zékaznikim novych opravnéni pro
ptilezitosti, rozvoj nabidek
Prizpiisobovat Vytvaret feSeni Sita v cem po’slou.zn novoych )
nabidku na miru zékaznikovi produktt/sluzeb
zakaznikovi
Budovat silné
vz tahyrse _ Podilet se na
Y% ytvofit zakaznlky Ocekavat ..
s budouci potieby rozvojl
fungujici sit sakaznika regionalniho
dodavateld Rozvoj znalosti o spoleCenstvi
zakaznicich

ﬁ Perspektiva potencialii ﬁ

Zpusobili, motivovani a technologicky vybaveni pracovnici
Lidské zdroje Informacni zdroje Organizacni zdroje
Zamestnanci rozhodujici pro Databaze Transfer znalosti od
uspésnost zakaznika zakaznikl klicovych zakaznikii
Siroké dovednosti CRM, Data Zakaznicka
uzite¢né zakaznikim Mining orientace

Zdroj: [8]
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Z ptedchoziho obrazku strategické mapy pro strategii kompletniho feSeni pro zakaznika
a samotné¢ho popisu této strategie jsou patrné shodné rysy se strategickym zamérem
podniku a odvozenymi cili jednotlivych perspektiv. Ustiedni jsou zde zakaznické
procesy podpotené procesy provoznimi, velky diraz je kladen nejen na ziskani novych
zékaznikl, ale ptfedev§im na jejich udrzeni a budovani dlouhodobych vztahii. Produkty
a sluzby se pfizplsobuji na miru zékaznikiim a jejich specifickym potiebam a produkt
se obvykle dodava v souboru s ur¢itymi doprovodnymi sluzbami, coz zajisti komplexni

feSeni dané potieby zakaznika.

Tyto rysy jsou velmi blizké cilim spolecnosti Sedlické strojirna, s.r.o., jejimz hlavnim
pfedmétem cinnosti jsou pravé kompletni dodavky ,,$ité na miru“ potfebam zakaznika.
Strategickd mapa podniku by proto méla mit podobné atributy, bude vSak konkrétnéjsi
a bude reflektovat aktudlni potfeby a situaci podniku i jeho okoli. Cile podniku
v jednotlivych perspektivach by vSak mély mit shodné pozadi a v konecném diisledku

podporovat vyznamné obecné cile této strategie.

V nasledujici ¢asti proto budou cile definované v kapitole 3 jeste¢ jednou posouzeny

a upresnény z hlediska jejich vhodnosti pii podpofe této strategie.

4.1.3 Posouzeni cilii jednotlivych perspektiv

V nésledujicich tabulkach budou cile jednotlivych perspektiv pfezkoumany z hlediska
podpory strategie ,.kompletniho feSeni pro zakaznika®, tedy obecné¢ z hlediska jejich
strategického vyznamu.

Tab. €. 66: Posouzeni cilli finan¢ni perspektivy

Strategicky cil Specifikace a posouzeni cile

Zvysit trzby Cilem je dosdhnout rastu trzeb diky ziskani novych zakaznika
na tuzemském a zahrani¢nim trhu a prohlubovanim obchodnich
vztaht se stavajicimi zékazniky. Tento cil je bezesporu pro podnik
vyznamny a bude ho dosazeno pti splnéni souboru cili v dalSich
perspektivach, jelikoz je vysledkem uspésného ziskéni zakazek
diky ziskani zédkaznika, udrzeni vztaht se zakazniky jiz ziskanymi
a uspokojeni jejich konkrétnich pozadavkll v maximalni mozné
mifte.

Dosahnout Pomalejsi rist vykonové spotieby je mozné alternativné vyjadrit
pomalejsiho riistu | téz jako pokles podilu vykonové spotfeby na vykonech podniku,
vykonové spotieby | ¢ehoz by mélo byt dosazeno snizenim piimych nékladi
oproti trzbam v souvislosti se zvySenim efektivnosti vyroby partnerské

104




spolecnosti. Tento cil je vyznamny pro dosazeni vys$$i urovné
hospodarského vysledku, coz je klicové pro zvySovani vykonnosti
podniku.

Zvysit zisk
pied zdanénim

Zvyseni zisku je rozhodné strategickym cilem podniku.
Generovani dostatecné vysSe zisku je zapotiebi pro mozny rozvoj
atvorbu hodnoty pro vlastniky, zévisi na ném tedy dosazeni
kladné EVA. Bez dlouhodobé absence kladnych hospodatskych
vysledkll by podnikani pozbylo vyznamu.

Zvysit hodnoty Cilem je zvysit vyuziti aktiv podniku (ROA), vyuziti zapojeného
ukazatelil vlastniho kapitalu (ROE) a zvysit ziskovost podnikani (ROS).
rentability

Dosahnout kladné | Kladnd ekonomicka pfidand hodnota je stézejnim zastieSujicim
hodnoty EVA finan¢nim cilem. Je kliCovym pro vlastniky, jelikoz méfi

zhodnoceni vlozeného kapitadlu posuzované ekonomickym
pohledem, tedy vcCetné¢ uvazeni oportunitnich nakladi. Jeho
méfteni nabizi odpoveéd na otdzku skute¢né smysluplnosti vkladani
prostiedkti do daného podniku.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 67: Posouzeni cilli zakaznické perspektivy

Strategicky cil

Specifikace a posouzeni cile

Ziskat zakazniky
v zahranici

Tento cil je podstatny vzhledem k vyvoji situace na tuzemském
trhu. Ziskanim zékaznikt zriznych geografickych lokalit se
snizuje riziko poklesu zakdzek podniku v zavislosti na vyvoji
trhu vramci jednoho statu, ktery ma navic také omezenou
kapacitu. Dosud podnik dodédval kromé tuzemska pfedevs§im na
trthy zapadni Evropy, konkrétné nejvice do Neémecka
a Rakouska. V pldnovaném obdobi se zamétfi vice téz
na vychodni trhy, které maji v tomto sméru potencial rozvoje.
Tento cil by rozhodné mél patfit mezi cile strategické.

Ziskat nové
zakazniky

mimo obor
drevozpracovatelstvi

Podnik je schopen nabidnout feSeni nejen v oblasti
dfevozpracovatelstvi, na které je zaméfen, ale téz v dalSich
oborech vzhledem k pfizplisobeni feSeni zédkaznikovi na miru.
Diky této schopnosti miize podnik vice diverzifikovat svoji
¢innost a omezit tak jeSt¢ vice riziko plynouci ze zavislosti
na vyvoji dfevozpracovatelského sektoru. Tento cil je umoznén
pravé zvolenou strategii piizpusobovat produkt konkrétnimu
zékaznikovi a zavisi tedy na zvladnuti plnéni této strategie
pomoci vytvofeni feSeni podle danych potfeb kazdého
zakaznika. Patii mezi strategické cile podniku.

Zvysit podil
na tuzemském trhu

Cile zvyseni trzniho podilu v tuzemsku bude dosazeno v ptipade¢,
ze si podnik kromé ziskani novych zdkaznikii udrzi zdkazniky
stavajici a bude s nimi prohlubovat obchodni vztahy. Je velmi
dilezité ziskat jejich divéru a spokojenost. Dosazeni tohoto cile
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tésn¢ souvisi pravé snaplnénim zvolené strategie, jelikoz
v ptipad¢ Sedlické strojirny s.r.o. miize byt trzni podil zvySovan
zejména pomoci maximalni pfizpisobivosti pozadavkim
a podminkdm zdkaznika a poskytovanim doprovodnych sluzeb.

UdrZzet si Udrzeni stavajicich zakaznikli je jednim ze stézejnich cili
dlouhodobé strategie kompletniho feSeni pro zékaznika. Na rozvoj
zékazniky dlouhodobych vztaht se podnik musi zaméfit. Pravé v ném totiz

tkvi Gspéch této strategie. Pfizplisobeni potfebam zikaznika by
totiz mélo vést praveé k udrzeni spokojenych zédkazniki.

Zvysit spokojenost | Spokojenost zdkaznikl téz velmi tésné souvisi s naplnénim
zékazniki zvolen¢ strategie. Proto také zvySovani spokojenosti patii mezi
vybrang cile, jelikoz prave to je podstatné pro udrzeni zédkaznik
a ptipadné téz ziskani novych prostfednictvim dobrych referenci.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 68: Posouzeni cilli perspektivy internich procest

Strategicky cil Specifikace a posouzeni cile

Zavést sledovani Pro zjisténi vyvoje spokojenosti zdkaznikii je cilem zavést
spokojenosti pravidelné méfeni spokojenosti zakaznikli, které doposud
zakaznikl probihalo spiSe namatkové ¢i nepfimo prostiednictvim reakci

zékaznikl, jejich stiznosti apod. Je plénovano zavedeni
pravidelného méfeni spokojenosti zakaznikli prostfednictvim
dotaznikovych Setfeni. Udelem je sledovani vazeb mezi vyvojem
spokojenosti a vysledky dalSich cilt, které mohou byt v zavislosti
na tom ovlivnény. Projeveny zdjem o zdkaznika by navic m¢l vést
k jeho vys$si spokojenosti. Proto tento cil podporuje vybranou

strategii.
Ziskani novych Pro dosazeni kone¢nych finan¢nich cili musi podnik vénovat
zékazniki v nadchazejicim obdobi Gsili téz ziskavani novych zakaznik.

Za tim uc¢elem musi posilit vlastni propagacni ¢innosti. Konkrétné
je planovana tvorba reprezentativnich prospekti, redesign
internetovych stranek firmy a jejich optimalizace pro internetové
vyhledavani, aby byla spolecnost snadnéji k nalezeni. Podnik
bude téz pravideln¢ inzerovat v odborném casopise pro drevarsky
a lesnicky sektor Terra a bude se ucastnit veletrhti vénovanych
tématice dievafstvi, lesnictvi a ptipadné dal§im vhodnym oboram.
Potencidlnim zakaznikim musi vysvétlovat piinosy nabizenych
komplexnich produktid a sluzeb, ukézat na individualni pfistup
a snahu o co nejlepsi uspokojeni zakaznikovych potieb. To je
v souladu s vybranou strategii. Ziskavani zdkazniki ma pro
spolecnost rozhodné¢ strategicky vyznam.

Dodrzovat Dodrzovat smluvené terminy ma zajist¢ velky vyznam
smluvené terminy | pro dosazeni spokojenosti zakaznika. V minulosti spole¢nost
dodéni nem¢la s dodrzenim terminu doddvek problémy a dodavky

106



zakoupenych zatizeni byly prakticky vzdy doruceny vcas. Zajisté
je potieba se i nadale soustiedit na vcasné dodavani, avsak toto je
spiSe operativnim tUkolem a tento cil nemd vzhledem
k dosahovanym vysledkim v této oblasti tak vysoky stupen
potieby vyfteseni, jako je tomu u dalSich cili. Ze strategického
pohledu by se mél podnik zaméfit spiSe na dalsi cile, kterych je
potieba pro naplnéni zvolené strategie dosdhnout.

Proto nebude tento cil v ramci strategickych cili BSC nadéle
uvazovan.

ZKkratit Cas
ptipravy
projektové
dokumentace

Zkraceni Casu ptipravy projektové dokumentace diky zefektivnéni
prace pii tvorbé projekti zavedenim nového konstrukéniho
softwaru nepovede pouze k zajisténi véasnych dodavek. Tento cil
je dilezity ptedevSim pro zajisténi rychlejSiho a flexibilnéjsiho
prizptisobovani navrhli zménam podle pozadavkl. Povede tedy k
vysSi spokojenosti zakaznika srealizaci zakazky. Tento cil
zvySuje kvalitu vystupu v o€ich zdkaznika a podporuje strategii
kompletniho feSeni pro zdkaznika na miru jeho potfebam, jez
vyzaduje flexibilitu ze strany podniku. Tento cil je proto
strategicky vyznamny.

Snizit ndklady
na subdodavky

Tento cil je pro podnik strategicky vyznamny zejména z diivodu
zajisténi rustu vykonnosti podniku, coz je samoziejmé dulezité
iz pohledu zvolené strategie. Uspory nakladi by mély vést
k lepSim finan¢nim vysledkiim podniku, coz je kliCové.

Zkratit proces
poprodejniho
servisu

Zkratit proces poprodejniho servisu je pro podnik dilezitym
cilem, ponévadz doba trvani do konecného vyieSeni problému
byla v minulosti vicekrat divodem nespokojenosti zakaznika.
Zefektivnéni  procesu od obdrzeni pozadavku na servis
do vyfeSeni dané¢ho problému vyzaduje dobrou navaznost
a koordinaci ¢innosti zejména ve vazbé na dodavatele, ktefi maji
podil na dob¢ trvani servisu.

Vyraznému zkraceni tohoto procesu muze napomoci instalace
internetového pripojeni dodanych zatizeni, diky kterému je mozné
na dalku identifikovat zavadu a opravu tak vyrazné urychlit,
Castokrat zcela vyloucit nutnost pfitomnosti servisniho
pracovnika. Tato instalace internetovych pfipojeni souvisi
s inovacemi spolecnosti z hlediska novych moznosti, jak 1épe
poslouzit zdkaznikovi a dosdhnout tak jeho spokojenosti. Je tedy
vyznamnym cilem téz z hlediska zvolené strategie. Zakaznici,
ktefi o internetové pripojeni neprojevi zdjem, tim akceptuji mozny
delsi proces servisu, ktery by tudiz nemél vést kjejich
nespokojenosti se sluzbami, jelikoZ tuto volbu provedli sami.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. €. 69: Posouzeni cilli perspektivy potenciala

Strategicky cil Specifikace a posouzeni cile

Rekvalifikace Rozvoj novych znalosti a schopnosti zaméstnanct je dilezitym
a odborny rozvoj cilem strategie kompletniho feSeni pro zakaznika. Cil podniku
zaméstnancl v této oblasti je predevSim provedeni Skoleni pro efektivni praci

s novym konstrukénim CAD softwarem, coz je nezbytné pro jeho
maximalni vyuZiti a zefektivnéni prace.

Zlepsit uroven
znalosti anglického
jazyka

ZlepSeni urovné znalosti anglického jazyka je dualezité¢ z hlediska
zéméru oslovovani zakazniki v zahrani¢i. U klicovych osob
ve spolecnosti prevlada znalost némeckého jazyka, coz bylo
vyhodné vzhledem k dosavadni orientaci na némecky mluvici
trhy. V ptipadé planu osloveni zakaznikli z jinych zemi je vSak
dalezité, aby pracovnici jednajici se zahrani¢im ovladali téz
anglicky jazyk. Proto je tento cil pro podnik strategicky.

Investovat

do softwarového
vybaveni
projekéniho

a konstruk¢niho
odd¢leni

Z informacnich technologii je v obdobi planu nejvyznamnéjsi
investovat do softwarového vybaveni pro potieby konstrukéniho
oddéleni. Koupi licenci moderniho CAD programu s moznosti
simulace pohybu projektovanych zatizeni dojde ke zkvalitnéni
vystupu pro zakaznika vzhledem ke snazsi predstaveé vysledného
dila, zkraceni Casu tvorby navrhii a téz ke snizeni zmetkovitosti
vyroby soucasti zafizeni. Je to tedy dulezity cil perspektivy
potencial, ktery podporuje hned nékolik dalSich vyznamnych
cili. Obecna strategie navrhuje v této oblasti predevSim databaze
a programy tykajici se zakaznikt a jejich analyz, avSak z hlediska
aktualni prospéSnosti ve vazbé na splnéni celého strategického
zdméeru ma pro podnik v soucasnosti vyssi vyznam prave zlepSeni
prace konstrukéniho oddéleni. Proto i po zhodnoceni vzhledem
k navrzené strategii zlstava tento cil v ramci BSC.

Zvysit spokojenost
zaméstnancl

Spokojenost zaméstnancii je vzhledem k podpofe vybrané
strategie velice dulezitd. Zaméstnanci musi byt motivovani, musi
byt investovano do jejich osobniho rozvoje a musi chapat svoji
ulohu pii dosahovani cilii podniku a mit tomu odpovidajici
pravomoci a odpovédnosti. Ztohoto souboru ruznych
predpokladii plyne kone¢ny cil riistu spokojenosti zaméstnanct,
ktery ma pro dosazeni vysledkli za pouziti strategie kompletniho
zékaznického feseni velky vyznam. Podnik proto musi zminénymi
prostiedky podporovat rist spokojenosti zaméstnanctl.

Zvysit produktivitu
zameéstnancu

ZvySovani produktivity prace zaméstnancii souvisejici s jejich
spokojenosti a podporou jejich prace informa¢nimi technologiemi
(v ptipadé oddéleni konstruktéril) ma vyznam pro Usporu casu
pii jednotlivych ¢innostech a zajisténi cili dalSich perspektiv.
ZvySovani produktivity mé proto ve strategii své diilezité misto.

Zvysit uroven
strategického

Vzhledem ktomu, Ze strategickému fizeni se v podniku
nevénovala patfiCnd pozornost, je zafazen cil zlepSeni se v této
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managementu oblasti mezi cile BSC. Tento cil je velmi dulezity pro uspésné
zvladnuti implementace strategického zaméru do podniku, tvorbu
a  prizpasobovani  strategie v budoucnu podle zmén
podnikatelského prostiedi. Strategicky management ovlivni
dosazeni dal$ich cilti a podpoii v konecném disledku skute¢nou

realizaci riistu vykonnosti podniku.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z navrzenych cili v kapitole 3 byl tedy na zakladé opétovného posouzeni z hlediska
zvolené strategie vytrazen cil perspektivy internich procesti, a to dodrzovani smluvenych
termin dodani, ktery byl zafazen spiSe mezi operativni cile, vzhledem k dosavadnim
vysledkim jeho plnéni nebyla navic identifikovdna tak vysokd nutnost zlepSovani

tohoto procesu, jako v ptipadé dalSich stanovenych cila.
Navrh doplnéni strategickych cili

V kapitole 3 byla provedena analyza rizik, ze které vyplynulo doporuceni zabyvat
se moznymi zpiisoby oSetfeni klicovych identifikovanych rizik, které by mohly mit
vyznamny vliv na konecné vysledky podniku. Proto by bylo vhodné uvazit zarazeni
cile, jehoz plnéni napomuze snizit dopady nejvyznamnéjSich rizik, kterymi jsou
predev§im zmeény prodejnich cen a zmény cen surovin a energii, odrazejici
se v ndkladech podniku. Z téchto divodi bude ke stdvajicim cilim doplnén cil
analyzovat vyvoj cen konkurence a cen dodavatelii. V tabulce ¢. 70 je tento
cil definovan a zdivodnén a jsou zde navrZena téz jeho méftitka.

Tab. €. 70: Doplnéni strategickych cilit BSC

Cil Definice cile Oduvodnéni cile
Sledovat a analyzovat | PInéni tohoto cile ma pozitivni vliv
vyvoj prodejnich cen | na vynosy a naklady podniku diky vybéru
konkurentt vhodnych segmentti trhu, na néz by se
na jednotlivych  trzich | podnik mél orientovat, a pfizplisobovani
avyvoj cen dodavateld | vlastnich cen cendm konkurenénim a téz
podniku. diky vybéru vhodnych dodavatelii. To by
, mélo v kone¢ném disledku podpofit
ANALYZOVAT VYVOI] v s . , v s
dosazeni planovanych finan¢nich
CEN KONKURENCE , o « 1 ¥ R
) vysledkd. ZlepSeni urovné strategického
A DODAVATELU v v
managementu by mélo podpofit tvorbu
téchto analyz.

Specifikace a posouzeni cile

Riziko zmény cen na trhu neni mozné zcela vyloucit, avSak pomoci
pravidelnych a dikladnych analyz jejich vyvoje, at’ jiz se jedna
o ceny konkurenti i ceny dodavatelll, Ize posoudit a vybrat napf. ty
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segmenty trhu ¢i ty dodavatele, u kterych se negativni vyvoj (jako
napf. zména cen vstupnich surovin a energii, zhorSena situace na trhu
vramei uréitych regiont, stati apod.) ve zménach cen projevil
nejméné ¢i se danému vyvoji adekvatné ptizpisobovat.

Z hlediska strategie je tento cil vhodné zatradit mezi vybrané cile
vzhledem ke snizeni vlivu dopadt téchto rizik na dosaZeni
vyznamnych finan¢nich cilt.

Soucasna Cilova Cilova Cilova

Méritko Jednotka hoolzlcl?;:laa hodnota hodnota hodnota

2012 2013 2014
Pravidelné provadéni
analyz vyvoje cen

ano/ne ne ano ano ano

konkurentce
a dodavateli
Maximalni odchylka
hospodaiského o
vysledku pied % -40 -20 15 -10
zdanénim oproti planu

Zdroj: vlastni zpracovani

V nésledujicim textu bude na zéklad€ jeho posouzeni s timto cilem déle pracovano.

4.2 Tvorba strategické mapy podniku

»Vypracovani a dokumentace vztahli pfi¢in a nésledkli mezi strategickymi cili
piedstavuje jeden z klicovych prvktit BSC. Vztahy pficin a nésledkli odrazeji pri¢innost
a logi¢nost strategickych tvah. Implicitni pfedpoklady vedoucich pracovnikii nabyvaji
na zakladé strategickych vztahli pficin a nasledkd explicitni podobu. To umoziiuje

sladéni riznych ptedstav tykajicich se zplsobii plisobeni strategie.” [7, s. 162]

Vysledny fetézec pricin a nasledki, neboli strategickd mapa, znazornuje jak souvislosti
mezi cili jednotlivych perspektiv, tak vazby mezi cili riznych perspektiv a ukazuje tak,
jaké jsou vzdjemné ucinky pii dosahovani cili. Diky tomu mulze jak vedeni,
tak zaméstnanci podniku snaze porozumét vyznamu jednotlivych cild a celé

strategii. [7]

4.2.1 Budovani vztahu pri¢ina-disledek

Pro odvozeni vztaht pficin a diisledkil je mozno pouzit nékolik metod [7]:

1. postup od strategickych cilii perspektivy potenciald,
2. postup od strategickych cila finan¢ni perspektivy,

3. postup od strategickych cilii zakaznické perspektivy,
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4. metoda znazornéni souvislosti mezi cili pomoci matic pfic¢in a nasledkd.

Z téchto metod bude pfi zjiStovani vazeb pficin a disledkti vyuzito metody vychazejici
od zédkaznické perspektivy. Pfi tomto postupu se nejprve propojuji cile zakaznické
perspektivy. Pii propojeni scili finan¢ni perspektivy je vhodné se tazat, zda ma
dosazeni jednotlivych zdkaznickych cilli vliv na dané financni cile. Poté se buduje
vazba zakaznickych cili s cili perspektivy internich procesii a ndsledné potenciald.
Ptame se na to, zda dosazeni cili v téchto perspektivich umozni dosahnout dané¢ho
zékaznického cile. V této metod¢ je zdiiraznén vyznam zékaznickych cilii pro uspésnost
podniku a je ziejmy vztah cilii internich procesii a potenciali pro podporu dosazeni cila

zéakaznickych. Zaroven je zfejmy vyznam pro dosazeni finan¢nich cila. [7]

Nejprve tedy budou sledovany vzajemné vazby mezi cili zdkaznické perspektivy, poté
budou hledany vazby na cile finan¢ni perspektivy a ndsledné bude zkouména zavislost
splnéni cilt perspektivy procesti na cile zdkaznické a téz na finan¢ni. Na zavér budou
propojeny cile perspektivy potencidll s cili perspektivy internich procest a ptipadné téz
piimo se zékaznickymi a finan¢nimi cili. Jednotlivé cile uvnitt kazdé z perspektiv
budou samoziejmé téz pribézné propojovany. VSechny identifikované vazby pticina-
disledek mezi cili jsou vyjadreny v nasledujicich tabulkach.

V tabulce ¢. 71 jsou znazornény nejprve vazby mezi cili vramci zakaznické
perspektivy.

Tab. €. 71: Vazby pficina-disledek mezi cili zdkaznické perspektivy

Pricina Diisledek

ziskani novych zakazniki mimo obor zvySeni podilu na tuzemském trhu
dfevozpracovatelstvi ziskéni zékazniki v zahranici
udrzeni dlouhodobych zékaznikli zvySeni podilu na tuzemském trhu

udrZeni dlouhodobych zékazniki

zvySeni podilu na tuzemském trhu

zvyseni spokojenosti zakazniki ziskani zakazniky v zahrani¢i (diky
referencim)

ziskani novych zakaznikii mimo obor
drevozpracovatelstvi (diky referencim)

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce ¢. 72 nésleduje propojeni cilii zdkaznické perspektivy s cili financni
perspektivy.

Tab. €. 72: Vazby pficina-disledek mezi cili zdkaznické a financni perspektivy

Pricina Disledek

Ziskani zakaznikd v zahrani¢i zvyseni trzeb

Ziskani novych zakazniki mimo obor .
zvyseni trzeb

dfevozpracovatelstvi
Zvyseni podilu na tuzemském trhu zvyseni trzeb
Udrzeni dlouhodobych zakazniki zvyseni trzeb

Zdroj: vlastni zpracovani

Propojeni cili finan¢ni perspektivy je vyjadieno v tabulce €. 73.

Tab. €. 73: Vazby pficina-disledek mezi cili finan¢ni perspektivy

Priéina Diisledek

zvyseni trzeb zvySeni zisku pred zdanénim

dosazeni pomalejsiho rastu vykonové spotieby

R zvyseni zisku pred zdanénim
oproti trzbam vy P

zvySeni hodnoty ukazatelli rentability

dosazeni kladné hodnoty EVA

zvyseni zisku pred zdanénim

Zdroj: vlastni zpracovani

Daéle je potieba hledat v perspektivé internich procest takové cile, které jsou hybnou
silou pro dosazeni cill perspektivy zakaznické i finan¢ni. Je potieba téz sledovat vazby
jednotlivych cilii uvnitt samotné perspektivy internich procesti. Tyto vazby pficina-
disledek jsou zaznamendany v tabulce ¢. 74.

Tab. ¢. 74: Vazby cili perspektivy internich procest s cili zdkaznické a finan¢ni
perspektivy a vazby uvnitf perspektivy internich procest

Priéina Diisledek

zavedeni sledovani spokojenosti o, ) ., e
POKO] zvyseni spokojenosti zakaznikt

zékaznikl

ziskani zakaznikll v zahranici
proces ziskdvani novych zdkaznikt ziskani novych zakazniki mimo obor
(propagace) dievozpracovatelstvi

zvyseni podilu na tuzemském trhu
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zkraceni Casu piipravy projektové
dokumentace

zvyseni spokojenosti zakaznikt

zkraceni procesu poprodejniho servisu

Pricina

zvyseni spokojenosti zakaznikt

Disledek

analyzovani vyvoje cen konkurence a
dodavatelti

zvyseni zisku pfed zdanénim (dosazeni
planované hodnoty)

snizeni naklady na subdodavky

Pricina

dosazeni pomalejsiho rlstu vykonové spotieby
oproti trzbam

Diisledek

zkraceni ¢asu ptipravy projektové
dokumentace

zkraceni procesu poprodejniho servisu

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zavér je potieba urcit, jak cile perspektivy potencialii podporuji plnéni cilt v dalSich

perspektivach a téz uvnitt samotné perspektivy potencidlii. Tyto vazby pficin a nasledkt

jsou zaznamenany v tabulce €. 75.

Tab. ¢. 75: Vazby cili perspektivy potenciali s cili perspektivy internich procesi
a zakaznické perspektivy a vazby uvnitt samotné perspektivy potencialt

Pricina

Disledek

rekvalifikace a odborny rozvoj
zaméstnancl

zkraceni Casu pripravy projektové
dokumentace

zkraceni procesu poprodejniho servisu

zlepSeni urovné znalosti anglického jazyka

proces ziskavani novych zdkaznikt
(propagace)

investice do softwarového vybaveni
projekéniho a konstrukéniho oddé€leni

zkraceni Casu piipravy projektové
dokumentace

zkraceni procesu poprodejniho servisu

snizeni naklady na subdodavky

zvySeni produktivity zaméstnanct

zkraceni Casu piipravy projektové
dokumentace

zkraceni procesu poprodejniho servisu

zvyseni urovné strategického
managementu

Pricina

analyzovani vyvoje cen konkurence
a dodavatelt

Diisledek
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ziskani zakaznika v zahranici

zlepSeni trovné znalosti anglického jazyka . ] . .
zvyseni spokojenosti zakazniki

investice do softwarového vybaveni

C “ o ySeni spokojenosti zakaznik
projek¢niho a konstrukéniho oddé€leni zvy POKO] zakaz

zvyseni spokojenosti zaméstnancti zvyseni spokojenosti zakaznikl
Pricina Diisledek

rekvalifikace a odborny rozvoj zvySeni produktivity zaméstnancii
zamestnancu zvySeni spokojenosti zaméstnanct
investice do softwarového vybaveni zvyseni produktivity zaméstnancti

projek¢niho a konstrukéniho odd¢€leni

zvySeni spokojenosti zaméestnancil zvyseni produktivity zaméstnancti

zvyseni spokojenosti zaméstnanctl

zvySeni Urovné strategického managementu . ]
zvyseni produktivity zaméstnancti

Zdroj: vlastni zpracovani

Nyni je mozné vSechny tyto vazby pfiCina-disledek zndzornit graficky,

viz obrazek ¢. 14.
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Obr. €. 14: Grafické zobrazeni identifikovanych fetézct pficina a nasledki
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4.2.2 Odstranéni nadbyteénych vazeb mezi cili

Snaha o znazornéni vSech moznych vazeb mezi jednotlivymi cili ma za nasledek
nepifehledny a az pfili§ komplexni systém vazeb pficin a disledkl. Takovéa strategicka
mapa by pfili§ nenapoméhala komunikaci strategie v podniku a nepodporovala
by rozhodovani na zaklad¢ strategie, jelikoZ zni neni strategie zcela ziejma. Tudiz
piestoze jsou navrhované vazby mezi cili mozné, vysledna mapa by byla v praxi velmi

tézko pouzitelna. [7]

Proto by se mély ponechat pouze strategicky vyznamné vztahy a odstranit nadbyte¢né
vazby, jejichz znazornéni je méné podstatné. Diky tomu se soustiedi vice pozornosti
na strategicky vyznamné faktory. Nékteré vazby mezi cili mohou byt uznany jako
nadbytecné, jelikoz jsou jiz vyjadfeny jinym fetézcem, a tedy jejich zobrazeni
neposkytuje zddnou dalsi informaci o vzajemném pisobeni. Nékteré vazby naopak své
vlastni opodstatnéni maji, jsou vSak spiSe vedlejSim pozitivnim efektem a nejsou to

vlastni strategicky zamyslené vazby. [7]

Méné vyznamné vazby jsou v pfedchozim obrazku €. 14 znazornény pomoci Cervenych

prerusovanych Sipek. Zde je stru¢ny komentart k t€émto odstrailovanym vazbam:

(a) Vliv ristu spokojenosti na ziskani zahrani¢nich zédkaznik je spiSe vedlejsi pozitivni
efekt, jelikoz diky dobrym referencim je mozné ziskat nové zakazniky, neni to vSak
strategicky vyznamna vazba.

(b) Téz vazba na ziskani zdkaznikli mimo obor dfevozpracovatelstvi je spiSe vedlejsi
pozitivni efekt zvySovani spokojenosti zdkaznikli, podobné jako u (a).

(c) Tato vazba je nadbytecnd, nebot’ rist podilu na tuzemském trhu vlivem spokojenosti
zékazniki je podpoten jiz ptes cil udrzeni dlouhodobych zakaznikii.

(d) ZvySeni trzeb v disledku ziskani zakaznikd =z dalSich obort jiz pisobi
prostfednictvim cilt rastu podilu na tuzemském trhu a =ziskani zahrani¢nich
zéakaznikd.

(e) Vliv rekvalifikace na zkraceni ¢asu poprodejniho servisu jiz ptsobi pies splnéni cilti
zvySeni produktivity zaméstnanci a zkrdceni c¢asu pfipravy projektové
dokumentace, proto je tato vazba nadbytecna.

(f) Vliv investice do softwarového vybaveni konstrukéniho oddé€leni na zkraceni Casu

poprodejniho servisu je jiz znazornén obdobné jako (e).
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(g) ZlepSenim urovné anglického jazyka se podpoifi proces ziskavani zdkazniki,
v disledku ¢ehoz podnik ziska zahrani¢ni zakazniky, proto je tato pifima vazba jiz
nadbytecna.

(h) Zvyseni spokojenosti zdkaznikii prostiednictvim investic do softwarového vybaveni
konstrukéniho oddéleni jiz probihd prostfednictvim vazby pfes cil zvySeni
produktivity a zkraceni Casu ptipravy projekta.

(1) Zkraceni Casu projektové piipravy diky rekvalifikaci je znadzornéno vazbou pies
zvyseni produktivity zaméstnancti.

(j) Zkraceni casu ptipravy projektl diky investici do nového softwaru je vyjadieno
vazbou pfes rust produktivity zaméstnanct

(k) Lepsim strategickym fizenim bude produktivita zaméstnanci zvySena predevsSim
diky zvyseni jejich spokojenosti v disledku porozuméni cilim podniku a védomi,

jak dosaZzeni cilii podporovat apod.

Poté, co byly identifikovany tyto ptfebytecné vazby, je mozné je odstranit a zndzornit
vyslednou strategickou mapu podniku. Tato strategickd mapa je vyjadiena néasledujicim

obrazkem ¢. 15.
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Obr. €. 15: Strategicka mapa podniku
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4.2.3 Story of the Strategy

V této ¢asti budou zdiivodnény vSechny vazby pficin a nasledkl graficky znazornénych

ve strategické mapé na obrazku €. 15 a bude tak ujasnéna cela zndzornéna strategie.

Diky investici do softwarového vybaveni projekéniho a konstrukéniho oddé€leni bude
podpoften cil snizeni ndkladl na subdodavky (11). Pomoci nového CAD softwaru, ktery
je schopen provadét naptiklad automatické vypocty a ovéfovani pevnosti konstrukénich
prvkil apod., budou snizeny ndklady na materidl diky tspoie vzniklé minimalizovanim
chybovosti pfi vyrobé komponent, vznikajici v duisledku chybnych zadani
z konstrukéniho oddéleni. Naklady na subdodavky se navic snizi diky dalsi investici
do nového laserového paliciho stroje, ktery podnik zakoupi pro uziti ve vyrobé
partnerské spolecnosti, diky némuz dojde ke sniZzeni zmetkovitosti a odstranéni nutnosti
dal§iho obrabéni jednotlivych dili. Poklesem nakladi na subdodavky podnik dosdhne

pomalejsiho ristu vykonové spotieby oproti ristu trzeb (17).

Investice do softwarového vybaveni konstrukéniho oddéleni bude mit téz dasledek
v rastu produktivity zaméstnanct (1), nebot’ vyrazné zkrati dobu potifebnou pro ptipravu
navrhl projektti. Pro dosazeni rstu produktivity na zakladé zavedeni tohoto softwaru je
vSak nezbytné dobie proSkolit zaméstnance pro praci snovym programem (2).
Na zaklad¢ téchto strategickych akci budou propusténi dva nadbyteCni pracovnici
konstrukéniho oddéleni, coz bude mit dalSi dopad na produktivitu. Diky investicim
do odborného rozvoje dojde k riistu spokojenosti pracovnikll (6). Rust spokojenosti
zaméstnancl podpoii zlepSeni managementu podniku v oblasti strategického fizeni (4),
vzhledem ke zlepSovani v oblasti komunikace strategie a k ujasnéni vlastnich roli
pracovniki a jejich ukolt a kompetenci pii dosahovani cili podniku. Zaméstnanci tak
budou motivovanégj$i a budou pracovat 1épe a rychleji, coz se bude odrazet v dalSim

rustu produktivity (5).

Zvysenim produktivity konstrukéniho oddé€leni dojde ke zkraceni doby pfipravy
projektové dokumentace (8), na coz ma vliv pfedevSim novy software a provedena
Skoleni. Toto zkraceni se tyka nejen piiprav projektii pii zadani zakézek, napomuze téz
zkraceni procesu poprodejniho servisu (12) diky rychlejsimu vyhotoveni
potiebnych projektti, testovani moznych zéavad, uprav apod. Proces poprodejniho
servisu bude téz urychlen v pfimém disledku zvySeni produktivity zaméstnanct (7)

v zé&vislosti na vyss§i spokojenosti vSech zaméstnancti, ktefi budou pracovat rychleji
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alépe diky vysSsi motivovanosti a souhfe v disledku dobré implementace strategie

managementem diky rozvoji strategického fizeni.

Zkraceni Casu piipravy projektdl ma pifimy vliv na zvySovani spokojenosti zakaznika
(15), diky efektivnéjsi piipravé projektt totiz téz dojde ke zvySeni flexibility reakci
na individuéalni poZadavky a podobné. Pozitivni vliv na spokojenost zdkazniki bude mit
téz zkraceni procesu poprodejniho servisu (18), coz je pro zdkazniky vyznamné
vzhledem k rychlejSimu opétovnému uvedeni zafizeni do provozu. Tento proces
se krom¢ popsanych akci bude podnik snazit urychlit pomoci instalaci internetovych

pfipojeni zatfizeni u zakaznika, o jejichz pfinosu musi zdkazniky neustéale pfesvédcovat.

Spokojenost zdkaznika téz ovliviiuje spokojenost zaméstnancti podniku (9), nebot
spokojeni zameéstnanci jsou vstficnéj$i, ochotnéj§i maximalizovat piizplsobeni
se ptanim zékaznika a podobné. Na spokojenost zakaznika bude mit téz vliv zapoceti
s pravidelnymi prizkumy spokojenosti (14). Diky témto prazkumim podnik ziska
informace o plisobeni jednotlivych akci na vyvoj spokojenosti a zdkaznici navic budou
spokojenéjsi s jednanim podniku, nebot’ ziskaji dojem, ze se o jejich ndzory a ptéani
podnik zajima. Dilezitou strategickou akci je téz zvySeni urovné znalosti anglického
jazyka. To bude mit vliv na snaz$i ziskavani zakaznikl v zahrani¢i na vice rznych
trzich (13), nebot’ jazykova vybavenost zvysi UspéSnost propagacnich Cinnosti. Téz
dojde kristu spokojenosti vSech zdkaznikli vcetné stavajicich (10) vzhledem

k usnadnéni a zrychleni komunikace a minimalizaci nedorozuméni.

Zamgéienim se na proces ziskavani zakaznikll zejména rozvojem propagacnich Cinnosti
podnik zamysli ziskat nové zékazniky v zahrani¢i obecné (20). Vyznamnym cilem je
orientace na zédkazniky mimo dievaisky sektor, které chce téz nalézt a ziskat pomoci
zlepSeni tohoto procesu (21), at’ jiz v tuzemsku nebo v zahrani¢i. Kromé toho se bude
podnik samoziejmé soustiedit na ziskavani zakaznikii v tuzemsku obecné za ucelem
zvyseni trzniho podilu (19) a ziskani lepsi konkuren¢ni pozice oproti nejvyznamnéjSimu
konkurentovi. Pro dosazeni rustu trzniho podilu v tuzemsku je podstatné udrzet si
dlouhodob¢ zakazniky a jejich loajalitu (23). Toho bude dosazeno diky vSem
strategickym akcim na podporu ristu spokojenosti zakaznik (22), nebot’ spokojeni
zékaznici neodejdou ke konkurenci a budou podniku loajalni, coz znamena rust prodejii

témto dlouhodobym zakaznikiim.
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Udrzeni dlouhodobych zahrani¢nich zdkaznikii se projevi v riistu trzeb (27). Riist trzeb
ze zahrani¢i je téz zavisly na UspéSném ziskani novych zahrani¢nich zakazniki (28)
pomoci zminovanych akci. K tomu pfispéje ziskani zédkaznikii na novych segmentech
mimo dievozpracovatelstvi. (25) Zvyseni trzeb bude dosazeno té¢z diky zvyseni trzniho
podilu v tuzemsku (26), které vyznamné ovlivni ziskani zakaznikl z dalSich sektorti

(24).

Diky zvySeni trzeb (29) a soucasnému pomalejSimu rastu vykonové spotieby (30) dojde
k ristu zisku pied zdanénim. Skute¢nému dosazeni planované vysSe zisku v jednotlivych
letech napomize zavedeni pravidelného (tj. alespon Ctvrtletniho) analyzovani vyvoje
cen konkurentli na riznych segmentech trhu a vyvoje cen dodavateli. (16) Diky tomu
muze byt optimalizovan vybér vhodnych dodavatelti zhlediska nékladovosti
a eliminovan propad trzeb v zavislosti na poklesu prodejnich cen pomoci hledani
vhodnych trht ¢i alesponi pfizplisobeni se nastalé situaci. Provadéni téchto analyz bude
podpoieno zvySovanim znalosti a schopnosti managementu podniku v oblasti
strategického fizeni, s ¢imz tyto aktivity tésn¢ souvisi. (3) Diky zvySeni zisku
pied zdanénim bude dosazeno zvySeni hodnot ukazateli rentability (31) a kladné

hodnoty EVA (32), coz je klicCovym cilem celého strategického zameéru.

4.3 Pridéleni odpovédnosti za plnéni jednotlivych cili

V této cCasti prace budou doplnény osoby ¢i tymy zodpovédné za plnéni cila
jednotlivych perspektiv a bude zaroven doporucena frekvence jejich kontrol.
V tabulkach €. 76 az 79 jsou kazdému cili pridéleny odpovédné osoby a Cetnost kontrol
plnéni cilt.

Tab. ¢. 76: Ptidéleni odpovédnosti a frekvence kontrol cilll finanéni perspektivy

Cil Zodpovédna osoba ¢i tym Frekvence kontrol
e Vedeni spole¢nosti: Ing. Vaclav y y
Zvysit trzby Riha, Viadimir Rizicka Ctvrtletné
Dosahnout pomalejsiho .
sty v 'klj)nlz) Vé s (‘l tieh Vedeni spole¢nosti: Ing. Vaclav Stvriletnd
VYKONOVE SPOHEDY | Riha, Vladimir Rozicka
oproti trzbam
fxil . < Vedeni spolecnosti: Ing. Vaclav .
Zvysit zisk pred zdanénim Riha, Viadimir Razicka pololetné
Zvysit hodnoty ukazatelt | Ing. Viaclav Riha roéné
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rentability

Dosahnout kladné hodnoty
EVA

Ing. Vaclav Riha

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 77: Ptidéleni odpovédnosti a frekvence kontrol cilti zakaznické perspektivy

Cil Zodpovédna osoba ¢i tym Frekvence kontrol
Ziskat zékazniky tym: manazer 0bchpdu a )
o, marketingu Ing. Michal Zeman a | pololetné
v zahranici I . >
ng. Vaclav Riha
Ziskat nové zakazniky tym: manazer obchodu a
mimo obor marketingu Ing. Michal Zemana | pololetné
dfevozpracovatelstvi Ing. Vaclav Riha
Zvysit podil na tuzemském tym: manazer obchodu a .
tthu marketingu Ing. Michal Zemana | pololetné
Vladimir Rtizicka
UdrZzet si dlouhodobé manazer obchodu a marketingu y
, , . pololetné
zdkazniky Ing. Michal Zeman
Zvysit spokojenost manazer obchodu a marketingu rofne

zékazniku

Ing. Michal Zeman

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. ¢. 78: Pfid¢leni odpovédnosti a frekvence kontrol cilli perspektivy internich

procest

Cil Zodpovédna osoba ¢i tym Frekvence kontrol

Zavést sledovani manazer obchodu a marketingu rofne

spokojenosti zakaznikil Ing. Michal Zeman

Ziskani novjch zdkazniki | AT obchodu amarketingt - gy pyeqng
ng. Michal Zeman

Analyzovat vyvoj cen vedeni podniku: Ing. Véclav Riha, Stvrtletns

konkurence a dodavatell Vladimir Ruzicka

Zkr.a ut Cas, pripravy tym konstrukéniho oddéleni ctvrtletné

projektové dokumentace

it nakl )
Sslrlltl,filoélgka?,dy ha Ing. Vaclav Riha pololetné
" . meziutvarovy tym: vedeni
Zkratit proces poprodejniho podniku, vedouci konstrukéniho Ctvrtletné

servisu

oddéleni, vedouci montaze

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. €. 79: Ptidéleni odpovédnosti a frekvence kontrol cili perspektivy potenciala

Cil Zodpovédna osoba ¢i tym Frekvence kontrol
Rekvalifikace a odborny . eaes . .
. . . y Vladimir Razicka étvrtletné
rozvoj zamestnancu
Zlepsit aroven znalosti . eues . .
p Vladimir Razicka étvrtletné

anglického jazyka

Investovat do softwarového
vybaveni projek¢niho Ing. Vaclav Riha ro¢né
a konstruk¢éniho oddéleni

Zvysit spokojenost

< o Vladimir Rtzicka pololetné
zamestnancu
Zvysvlt p rOdlolkthItu Ing. Vaclav Riha pololetné
zamgestnancu

Zvysit uroven strategického | vedeni podniku: Ing. Vaclav Riha,

 Doviy Ctvrtletné
managementu Vladimir Rizicka

Zdroj: vlastni zpracovani

Pii zavadéni projektu BSC v podniku je potieba urcit dobu trvani celé¢ této
implementace, ta obvykle trva n¢kolik tydnt az nékolik mésict. Postupuje se na zakladé
sestavené¢ho planu prabéhu projektu, ktery popisuje vSechny faze a ukoly pfi zavadéni

BSC do podniku. Podle tohoto planu mtize management prubéh projektu Iépe tidit. [7]

Cilem BSC je mimo jiné podpofit strategické mysleni a jednani napifi¢ podnikem. Pfi
vypracovavani a implementaci BSC je vhodné zapojit Sirsi okruh zucastnénych. Diky
tomu se zvySuje pravdépodobnost pozitivniho pfijeti a tim padem i uspéch realizace
celého projektu. Diky spolupraci jednotlivych oddéleni dojde k lepSimu pochopeni
souvislosti, coz podporuje procesni mysleni. Je potfeba probudit zajem zaméstnancli

o projekt a podéavat jim vSechny pottebné informace. [7]
Pti projektu zavadéni BSC jsou tedy dulezité zejména tyto cile:

e pochopeni vyznamu projektu zaméstnanci;

e porozumeéni strategii a ptispévku jednotlivych osob ¢i utvart;

e akceptovani jednotlivych krokii napti¢ podnikem;

e realizace strategickych akci, diky nimz budou dosazeny stanovené cile;

e zavadéni novych méfitek;

e pfijeti a realizace urcené podoby strategického i operativniho planovani. [7]
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4.4 Zavérecné shrnuti

V této ¢asti prace bylo vyuzito vSech vysledkt predchozich kapitol, v jejichz ramci byla
vyjasnéna strategie podniku vcetné provedeni vSech potiebnych analyz a byla
provedena kontrola strategického planu pomoci finan¢niho pldnu a jeho financni
analyzy. Tento strategicky plan byl implementovan pomoci metodiky Balanced
Scorecard, pii niz byly nejprve ur€eny dil¢i cile jednotlivych perspektiv a navrzena
jejich méftitka. Pro ovéfeni redlnosti plnéni planu a stanovenych dil¢ich cilovych hodnot
byla téz provedena analyza rizik. V této zavéreCné kapitole bylo pracovano
s vychodisky ptedchozich kapitol, jednotlivé cile byly posouzeny z hlediska podpory
strategie, jez byla upfesnéna na zaklad¢ srovnani nékolika obecnych strategii, pii kterém
vySlo najevo, ze strategie podniku Sedlickd strojirna, s.r.o. je pomérné typickym
piikladem ,,strategie kompletniho feSeni pro zakaznika®, a proto byly stanovené cile
posuzovany vzhledem k tomuto typu strategie. Pfi posouzeni byla navrzena zména
nékterych cili v rdmei perspektivy internich procest. Celkova strategie podniku byla

poté zobrazena pomoci strategické mapy spolu se slovnim komentafem.

Zobrazeni celé¢ strategie pomoci strategické mapy je vyznamnym vystupem, jelikoz
jasn¢ ukazuje smysl jednotlivych dil¢ich cilii a jejich podporu celého strategického
zaméeru. Doslo tim k vyjasnéni mozného postupu pii plnéni a dosazeni strategickych
cili. Pro implementaci této strategie byly v zavéru prace doporuceny konkrétni
odpovédnosti jednotlivell ¢i tyml podniku za plnéni jednotlivych cilii v€etné navrhu
frekvence jejich kontrol a byly uvedeny nékteré dalsi podnéty vztahujici se k samotné

realizaci planu v podniku.

Diky navrzenym postuptim by mélo byt v konecném disledku dosazeno hlavniho cile,
a to rastu vykonnosti podniku. Piinosem této prace by mélo byt rozsifeni obzort vedeni
tykajicich se moznosti a zpisobli zvySovani vykonnosti firmy prostfednictvim pouziti
modernich metod z oblasti strategického fizeni. Piinos uziti BSC v malém podniku je
mimo jiné téz skutecnost, ze se diky ni jasn¢ definuji a rozpracuji dil¢i postupy vedouci
k naplnéni strategie. Vzhledem k tomu, Ze je do tohoto procesu zapojen S§irsi okruh
pracovniki, ma implementace velky vyznam pro pochopeni strategie a moznosti
podpory dosazeni danych cill téz ze strany ,,fadovych* zaméstnancti. Metoda BSC ma
tedy pfirozeny vliv na rozvoj strategického mySleni napfi¢ celym podnikem.
Zpracovana strategicka mapa je pro tyto ucely velmi dobrym néstrojem.
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Vse vySe zminéné by mohlo byt v piipadé¢ Sedlické strojirny, s.r.o. velmi piinosné
pro dosazeni rastu vykonnosti, a téz pro dobré vyhlidky do budoucna. Véfim, ze tato
prace bude pro podnik inspiraci a ozfejmi vyznam modernich metod strategického

tfizeni pti dosahovani budouciho uspéchu podniku.
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Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vytvofeni projektu pro zvySeni vykonnosti
firmy prostiedky strategického fizeni. Tento cil byl postupné naplnén v pribchu
jednotlivych kapitol. V prvni kapitole byl definovan strategicky plan podniku
a byly provedeny potiebné analyzy pro potvrzeni jeho vhodnosti. V druhé kapitole byl
za UCelem potvrzeni vhodnosti definovaného strategického zdméru z hlediska
finan¢nich vystupti zkonstruovan finan¢ni plan a byla provedena jeho financni analyza.
Od treti kapitoly se diplomova prace veénovala samotné implementaci tohoto
strategického planu pomoci metodiky BSC vcetné provedeni analyzy rizik za Gcelem
posouzeni reédlnosti dosaZzeni stanovenych cili a doporuceni nékterych moznych
opatfeni pro snizeni dopadu rizik. Zavérecnd Ctvrta kapitola navazala na predchozi
kapitolu a vénovala se tvorbé strategické mapy, ktera je klicovym prvkem celé
metodiky BSC. Tato strategickd mapa oziejmila vztahy mezi definovanymi cili
jednotlivych perspektiv BSC a jejich vzéjemné piisobeni vedouci v koneéném diisledku

k ristu vykonnosti podniku.

V praci bylo vyhodnoceno, ze strategie podniku je pomérné typickym piikladem
tzv. ,strategie kompletniho feSeni pro zakaznika®. V této strategii je Ustfednim prvkem
zdkaznik a jeho pfani a potieby, které jsou uspokojovany komplexnimi produkty
a sluzbami pfizpisobenymi individudlnim pozadavkim. StéZejnimi procesy podniku,
na které je nutno se zamétovat, jsou proto zakaznické procesy podporované procesy
provoznimi. Strategie podniku vyjadiena ptehlednou formou pomoci strategické mapy
by méla vést ke snadnéjSimu pochopeni vyznamu jednotlivych cili ve smyslu podpory

stanoven¢ strategie a dosazeni rtistu vykonnosti podniku.

Ptinosem této diplomové prace vedle pfinosti samotnému podniku, které byly uvedeny
v pfedchozi ¢asti 4.4, je nazorna implementace strategického planu pomoci metodiky
BSC do prostiedi malého podniku, jejiz provedeni je dikazem toho, Ze i v malém
podniku je mozné vyuzit koncepce Balanced Scorecard a implementovat postupy
pomoci této metodiky uzivané v uspéSnych firméach po celém svété. Diplomova prace
tak dokazuje moznost Sirokého uplatnéni této metody nezavisle na velikosti podniku

¢i charakteru jeho ¢innosti.
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Priloha A: Dopliujici informace o produktech spoleCnosti

Manipulacni a tridici linky

Manipulacni a tfidici linky slouZzi ke zpracovani surové kulatiny a vytezii. Vyhodnoceni
praméri a délek kulatiny probiha opticky pomoci jednoosého, dvouosého nebo 3D
méficiho laserového ramu. Néasledné probiha pocitacové fizené tfidéni do boxl dle
velikosti a jakosti. Tyto linky jsou nabizeny v n€kolika velikostech podle priaméra
kulatiny. Spole¢nost nabizi téz zjednodusené linky, kdy je toto vyhodnoceni ponechano
na obsluze zatizeni, kterd zadava udaje do fidiciho pocitace. Dle konkrétnich pozadavki
zéakaznika mlze probihat tfidéni dieva opticky pomoci laserového ramu, kdy jsou poté
naméfené udaje automaticky zpracovany optimalizaénim programem. Déle probiha
automaticky vyiez pfedem zvolenych rozméra a zatfidéni do tfidicich boxi. Druhou

levnéj$i moznosti je ponechani procesu tfidéni na obsluze zafizeni.
Reduktory kofenovych nabéhi

Reduktory kotfenovych nabéhti slouzi k odstranéni velkych kofenovych nabéhi
u kulatiny pomoci hydraulicky pfitlacované frézovaci hlavy. Diky tomuto zatizeni poté
nedochazi k problémim pii dalSim zpracovani dfeva a téZ k poskozovani samotné linky.

Opét je mozné plné automatizované fizeni tohoto procesu.
Kompletni pilaiské linky

Pilafské linky jsou obvykle vybaveny katrem, pasovou pilou, omitaci a rozmitaci pilou
a soustavou valeckovych a pfi¢nych dopravnikd. Soucasti mohou byt i dalsi prvky jako
skluzy, pasové dopravniky, tiidici dopravniky se zdsobniky a dalSi vybaveni dle
konkrétnich pozadavka. Pilaiské linky mohou byt dodany v rtiznych stupnich
automatizace. Spole¢nost je schopna zajistit jak modernizaci stavajicich provozi, tak
1 kompletni dodavku pilnic na kli¢ véetné vystavby dfevénych hal.

Tridéni a paketovani Feziva

Spole¢nost nabizi tfidici stanice s vertikdlnimi 1 horizontdlnimi tfidicimi boxy.
Posouzeni kvality dfevniho materialu je obvykle ponechano na obsluze zatizeni, je vSak
1 vtomto pfipadé moznd automatizace pomoci soustav scannert. Ttidéni do boxl
probiha obvykle plné¢ automaticky. Vyjimani z boxii a paketovani pak mulze probihat

manualné ¢1 automatizované s riznymi stupni automatizace.



Doprava a zpracovani dievnich odpadi

Spolecnost nabizi zafizeni pro dopravu a zpracovani dievnich odpadi jako napiiklad
odrezkl, kiry, pilin, Stépek apod. Soucasti takovych zatfizeni mohou byt pasové,
tfasadlové (vibracni), redlerové (hrabicové) ¢i Snekové dopravniky, vibracni tiidice,
rotacni tfidice Stépek a pilin, Sirokoprofilové vyhrnovaci dopravniky, drtice kiry,

sekacky a drti¢e dievniho odpadu. Obdobna zatizeni jsou pouzitelna téZ pro plasty.
Transportni zarizeni

Spole¢nost nabizi univerzalni stavebnicové dopravniky pouzitelné pro dopravu
kusovych a sypkych materiali. Pro tyto ucely se zamétuje se zejména na nasledujici
typy:

Véaleckové dopravniky

Délka a Sitka dopravnikl je volitelna podle individudlnich potfeb. Jsou nabizeny hnané
i nehnané dopravniky. Pohon valeckt je obvykle zvolen podle ucelu pouziti dopravniku
a téz prostiedi, ve kterém probihd jeho provoz. Kovova konstrukce je vyrobena

z profilovaného plechu.

Pasové dopravniky

Spole¢nost nabizi korytkové a rovné pasové dopravniky. Transportni pasy jsou obvykle
vyrobeny z gumotextilu ¢i PVC v nabizené sifce 250 — 1200 mm. P4as je mozno vybavit

unaseci pro ucely Sikmé dopravy materidlu.

Hrabic¢kové dopravniky

Hrabickové dopravniky s celokovovou konstrukei jsou vybaveny jednim, dvéma nebo
vice taznymi fetézy. Materidl je mozné pomoci téchto dopravnikii dopravovat i pod
uhlem 90°. Pouzivaji se napftiklad pfi dopravé dievnich odpadii, pii dopravé paliva
do kotlti a v provedeni s vodni 14zni téz pti dopravé popela od kotll. Jsou téz uspésné

vyuzitelné 1 v dalSich oborech, napiiklad pii dopravée uhli.

Retézové dopravniky

V ptipad¢ fetézovych dopravnikii je pohyb materialu uskute¢iiovan pomoci unasect, jez

jsou soucasti fetézu €i jsou specialné upraveny dle prepravovaného materialu.



Technologie pro vyrobu lepeného programu

Spole¢nost nabizi zafizeni jako vertikalni lisy pro vyrobu okennich hranold, biodesek,
sparovek, cementovldknitych a tfiskovych desek, dale technologie pro vyrobu
vrstvené¢ho lamelového dieva (BSH), konstrukéniho napojovaného dieva (KVH)
i dvouvrstvych a tfivrstvych hranolii (Duobalken a Triobalken) a lepenych hranoli
sdutym jadrem (KRB). Lisy spolecnost nabizi opét ve vice variantich podle
pozadovaného stupné automatizace. Soucasti pln¢ automatizovanych listi je téz vkladaci
a vybiraci zafizeni. Produkty vyrabéné na zafizenich dodanych spole¢nosti Sedlicka
strojirna, s.r.o. spliiuji podminky atestu FMPA Stuttgart dle DIN 1052 a CSN 732052.
Spolecnost dodava kompletni technologické linky pro vyrobu lepené¢ho programu, ktery
zahrnuje vyse zminéné lisy a mnoha dalsi zatizeni jako frézy zubového spoje, hoblovaci

a normalizacni frézy aj.
Kotelny na dfevni odpad

Kotle na dfevni odpad dodévané spolecnosti Sedlickd strojirna, s.r.o. jsou vyrabény
a montovany ze stabilnich stavebnich dilii s diirazem na vysokou funk¢ni bezpecnost
a bezporuchovost. Soucasti mohou byt hydraulické posuvné rosty, které dopravuji
dfevni odpad ze sklddky na transportni zafizené ke kotli. Kotel je vybaven fidici
jednotkou s automatizovanym provozem, kterd ovlada hydraulické davkovani, pomoci
kterého se sype materidl do topeni§t¢ pomoci klinu. Teplovodni kotle s vykonnym
Ctyftahovym kotlovym télesem se Samotovou vyzdivkou jsou vybaveny termickym
hasicim zafizenim, odsavanim koufovych zplodin, ventilatorem a cyklonovym

odluc¢ovacem popilku. Dodavané kotle maji vykon od 64 do 1163 kW.



Priloha B: Priklady realizovanych dodavek

Misto
montaze

Odbératel

Manipula¢ni linky surové kulatiny

Néazev technologie

Uhersky Specialni Manipulacni linka
Dyas, a.s. , FNVS
Ostroh na ,louparenské vyiezy
Manipula¢ni linka na surovou dfevni
HAAS Fertigbau, s.r.0. Chanovice hmotu a vyfezy s vykonem
400 000 m3/rok.
SUBLIMA CZ, s.r.0. Bfeznice Manipulacni linka pro tfidéni kulatiny

Technologie pofezu dievni hmoty - pilnice

SAB GmbH Ruskq - Pore29va technologie - profilovaci
Lesosibirsk agregat
Klatovské dievo, s.r.o. Klatovy — Technologle pofezu + omitaci a tiidici
Luby linka
Kompletni pofezova technologie —
HAAS Fertigbau, s.r.o. Chanovice 4 porezove linie, ramova pila ,(2 ks);
pasova pila; kotouCovy agregat SAB.
Vykon 650 000 m3/rok.
Rakousko -
WTD Gaishorn Pofezova technologie
am See
PILA FACEK, sr.o. O{dpchov v Komplevxm’porezova tecl}nologle ’
Hijich s kotouCovym profilovacim agregatem

Technologie spalovani direvnich odpadi s vyrobou tepelné energie — kotelny a

doprava dievnich odpadi

Lesni spolecnost Lany —

Prezidentska kancelar Lany kotel 400kW a 300kW

IHC Komterm Pisek Pisek Posuvna podlaha zasobniku + redlerova
doprava

De-metal Unicov Vibracni zasobnik, vibracni dopravnik a

sekacka dievniho odpadu (buk)

Linky automatizace vyroby

Linka na prani vyménika do

Tractant Fabri Koli I
ractant Fabri onn klimatizacnich jednotek
Varta a.s. Ceské Lipa Linka na rr,lampulam, gplachoxfgm’a
paketovani auto baterii po nabijeni
Slovensko - Link by peletek. Vik
Drevomax, s.r.o. Rajecké inka na vyrobu peletek. Vykon

Teplice

1 000 kg/hod




Hegenstaller s.r.0. Trhanov

Komplexni linka na vyrobu Salovacich
desek

Sumavsky pramen a.s. Blizna

Linka - manipulator na ,,paletovani*
barelil vody

Technologie na vyrobu lepeného prvku

Dievovyroba Wimmer Milin Technologie na lepeny hranol, délka 12m
Klatovské dievo, s.r.o. Klatovy Lmkg ha 10ze b,l rant paketi prifez

a optimalizac¢ni linka
Klatovské dievo, s.r.o Klatovy Hoblovaci linka ptifezi

Hydraulické lisy na lepeny prvek

Koller Holz s.r.0 Greslovo Hydraulicky kontinualni lis na Salovaci
T Myto desky (délka 12 m, Sitka 3,3 m).

Alpin Mont Servis s.r.0. Vrchoslav Linka na sparovou desku a hranol

JEL Grund Zamosti Lis na EURO hranol HS 6 000




Priloha C: Finan¢ni vykazy z let 2009 - 2011

Rozvaha ke dni 31. 12. 2010 (v celych tisicich K¢)

Oznadeni AKTIVA Fcal\z Bézné ucetni obdobi I:JAér;t:rI]?
a b c Brutto | Korekce | Netto obdobi
AKTIVA CELKEM 1 92290 | -13457| 78833 67 043
B. Dlouhodoby majetek 3 31374 -9281 | 22093 17 609
B. I Dlouhodoby nehmotny 4 69 -69
majetek
3. | Software 7 69 -69
B. Il. Dlouhodoby hmotny 13 25085 -9212 | 15873 11 602
majetek
1. | Pozemky 14 323 323 323
2. | Stavby 15 7 501 -1500 6 001 6 257
3. | Samostatné movité véci 16 11 416 -7 712 3704 4 473
a soubory movitych véci
7. | Nedokonc&eny 20 5 696 5696 400
dlouhodoby hmotny
majetek
8 | Poskytnuté zalohy na 21 149 149 149
dlouhodoby hmotny
majetek
B. lll. Dlouhodoby finanéni 23 6 220 6 220 6 007
majetek
1. | Podily v ovladanych 24 144 144 144
a fizenych osobach
3. | Ostatni dlouhodobé 26 1189 1189 1188
cenné papiry a podily
4. | Pljcky a uvéry — 27 4 887 4 887 4 675
ovladajici a fidici osoba,
podstatny vliv
C. ObéZna aktiva 31 60 588 -4 176 | 56 412 49 028
C. I Zasoby 32 17 083 17 083 3 084
1. | Material 33 847 847 792
2. | Nedokoncena vyroba 34 2087 2087 2292
a polotovary
6. | Poskytnuté zalohy 38 14 149 14 149
na zasoby
C. 1l Kratkodobé pohledavky 48 36 408 -4176 | 32232 16 310
1. | Pohledavky 49 32762 -4 176 | 28 586 11 202
z obchodnich vztahu
6. | Stat — darové 54 2102 2102 3319
pohledavky
7. | Kratkodobé poskytnuté 55 -14 -14 26
zalohy
8. | Dohadné ucty aktivni 56 5 5 86
9. | Jiné pohledavky 57 1553 1553 1677
C.IV. Kratkodoby finan&ni 58 7 097 7 097 29 634
majetek
1. | Penize 59 78 78 66
2. | Ugty v bankéach 60 7019 7019 29 568
D. I Casové rozligeni 63 328 328 406




1. | Naklady ptistich obdobi | 64 328 | 328 | 406
Oznadeni | PASIVA iy | Stavvbézném Stav v minulém
a b o ' uCetnim obdobi ucetnim obdobi
PASIVA CELKEM 67 78 833 67 043
A. Vlastni kapital 68 57 486 52 951
Al Zakladni kapital 69 11 200 11 200
1. | Zakladni kapital 70 11 200 11 200
Al Rezervni fondy, 78 2 255 2079
nedélitelny fond
a ostatni fondy ze zisku
1. | Zakonny rezervni fond / 79 2 255 2079
Nedélitelny fond
A V. Vysledek hospodareni 81 39 496 36 152
minulych let
1. | Nerozdéleny zisk 82 39 496 36 152
minulych let
A V. Vysledek hospodareni 84 4 535 3 520
béZzného ucetniho
obdobi (+/-)
B. Cizi zdroje 85 21 240 13 924
B. Il Dlouhodobé zavazky 91 1036 677
1. | Zavazky z obchodnich 92 756 610
vztahu
10. | Odlozeny danovy 101 280 67
zavazek
B. Il Kratkodobé zavazky 102 20 204 13 247
1. | Zavazky z obchodnich 103 18 661 12 130
vztahu
5. | Zavazky 107 578 467
k zaméstnancim
6. | Zavazky ze socialniho 108 275 262
zabezpedleni
a zdravotniho pojisténi
7. | Stat — danové zavazky 109 79 72
a dotace
8. | Kratkodobé prijaté 110 156
zalohy
10. | Dohadné uéty pasivni 112 30 30
11. | Jiné zavazky 113 425 286
C. 1. Casové rozliseni 118 107 168
1. | Vydaje pfistich obdobi 119 11 168
2. | Vynosy pfistich obdobi 120 96




Rozvaha ke dni 31. 12. 2011 (pfedbéZn4)

Oznaceni AKTIVA FC;Z Bézné ucetni obdobi Il\JAér;l:rl]el
a b c Brutto | Korekce | Netto obdobi
AKTIVA CELKEM 1 87263 | -14277 | 72986 | 78833
B. Dlouhodoby majetek 3 31287 | -11130| 20157 | 22093
B. I DIo_uhodoby nehmotny 4 69 69
majetek
3. | Software 7 69 -69
B.1I Dlouhodoby hmotny 13 | 25310| -11061| 14249 15873
majetek
1. | Pozemky 14 323 323 323
2. | Stavby 15 | 13 346 -1955| 11 391 6 001
3. | Samostatne movite veci | 4 | 11641 | .9106| 2535 3704
a soubory movitych véci
7. Nedoance_ny dlouhodoby 20 5 696
hmotny majetek
8 | Poskytnuté zalohy
na dlouhodoby hmotny 21 149
majetek
B. Ill. DIo.uhodoby financni 23 5908 5908 6 220
majetek
1. | Podily v oviadanych 24 144 144 144
a fizenych osobach
3. Ostgtnl dIour)odobe cenne | ,q 1189 1189 1189
papiry a podily
4. | Pujcky a uvéry —
ovladajici a Fidici osoba, 27 4 575 4 575 4 887
podstatny vliv
C. Obézna aktiva 31 55720 -3147 | 52573 | 56412
C. L Zasoby 32 | 12472 12472 | 17083
1. | Material 33 634 634 847
2. | Nedokoncena vyroba
34 2 326 2 326 2087
a polotovary
6. | Poskytnuté zalohy 38 | 9512 9512 | 14149
na zasoby
C. 1ll. Kratkodobé pohledavky 48 | 26689 -3147 | 23542 | 32232
1 \'?Zotg'ﬁga"ky zobchodnich | 4q | 53938 | -3147| 20791 28586
6. | Stat — danové pohledavky | 54 1485 1485 2102
7. K[atkodobe poskytnute 55 18 18 14
zalohy
8. | Dohadné ucty aktivni 56 5
9. | Jiné pohledavky 57 1248 1248 1553
C.IV. Kra_tkodoby financni 58 16 559 16 559 7097
majetek
1. | Penize 59 62 62 78
2. | Ugty v bankéach 60 | 16497 16 497 7019
D. I Casové rozligeni 63 256 256 328
1. | Naklady pfistich obdobi 64 256 256 328
Oznageni PASIVA taq | Stavvbézném | Stavvminulém

a

b

Ucetnim obdobi

Ucetnim obdobi




PASIVA CELKEM 67 72 986 78 833
A. Vlastni kapital 68 57 863 57 486
AL Zakladni kapital 69 11 200 11 200
1. | Zakladni kapital 70 11 200 11 200
Al Rezervni fondy,
nedélitelny fond a ostatni 78 2 255 2 255
fondy ze zisku
1. | Zakonny rezervni fond /
Nedélitelny fond 9 2255 2255
A V. VysleQek hospodafreni 81 44 031 39 496
minulych let
1. | Nerozdéleny zisk 82 44 031 39 496
minulych let
A V. Vysledek hospodareni
béZzného ucetniho obdobi 84 377 4 535
(+1-)
B. Cizi zdroje 85 15123 21 240
B. Il Dlouhodobé zavazky 91 518 1036
1. Zavazoky z obchodnich 92 518 756
vztahu
10. | OdloZeny darfiovy zavazek | 101 280
B. I Kratkodobé zavazky 102 14 605 20 204
1. Zavazoky z obchodnich 103 13 128 18 661
vztahu
5. | Zavazky k zaméstnancum | 107 532 578
6. | Zavazky ze socialniho
zabezpedeni a 108 237 275
zdravotniho pojisténi
7. | Stat — danoveé zavazky 109 75 79
a dotace
8. | Kratkodobé pfijaté zalohy | 110 294 156
10. | Dohadné uéty pasivni 112 30
11. | Jiné zavazky 113 339 425
C. I Casové rozliseni 118 105 107
1. | Vydaje pfistich obdobi 119 11
2. | Vynosy pfistich obdobi 120 105 96




Vykaz zisku a ztraty ke dni 31. 12. 2010 (v celych tisicich K¢)

- Skute¢nost
Oznaceni TEXT Fca:?j v ucetnim obdobi
a b " | bé&zném | minulém
¢ 1 2
l. TrZzby za prodej zboZi 1 3109 532
A. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 2 2735 387
+ Obchodni marze 3 374 145
Il. Vykony 4 75080 | 132580
1. | Trzby za prodej vyrobku a sluzeb 5 75291 | 132430
2. | Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 -205 150
B. Vykonova spotieba 8 61341 | 113654
1. | Spotieba materialu a energie 9 50 085 94 300
2. | Sluzby 10 11 256 19 354
+ Pfidana hodnota 11 14 119 19 071
C. Osobni naklady 12 9720 10 689
1. | Mzdové naklady 13 7 136 7 846
3. | Naklady na socialni zabezpedeni 2 362 2606
a zdravotni pojisténi 15
4. | Socialni naklady 16 222 237
D. Dané a poplatky 17 76 55
E. Odpisy dlouhodobého hmotného 1692 1514
a nehmotného majetku 18
Il. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 142
a materialu 19
1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 142
F. Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého 171
majetku a materialu 22
1. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého 171
majetku 23
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek -2 087 2312
v provozni oblasti a komplexnich nakladd
pFistich obdobi 25
V. Ostatni provozni vynosy 26 724 285
H. Ostatni provozni naklady 27 563 1081
* Provozni vysledek hospodareni 30 4 879 3676
X. Vynosové uroky 42 141 574
XI. Ostatni finan&ni vynosy 44 298 2027
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 477 1129
* Finan¢ni vysledek hospodareni 48 -38 1472
Q. Dan z pfijmd za béZnou innost 49 306 1628
1. | -splatna 50 93 1542
. | -odloZena 51 213 86
** Vysledek hospodarfeni za béznou &innost 52 4 535 3 520
o Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 4 535 3520
(+-) 60
bl Vysledek hospodareni pfed zdanénim 61 4 841 5148




Vykaz zisku a ztraty ke dni 31.12. 2011 (predbéZny, v celych tisicich K¢)

- Skute¢nost
Oznaceni TEXT VC,'SIO v Ucetnim obdobi
a b radku I g5ném | minulém
¢ 1 2
l. Trzby za prodej zbozi 1 4872 3109
A. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 2 3 652 2735
+ Obchodni marze 3 1220 374
Il. Vykony 4 48 345 75080
1. | Trzby za prodej vyrobku a sluzeb 5 48 106 75 291
2. | Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 239 -205
B. Vykonova spotieba 8 39 804 61 341
1. | Spotieba materialu a energie 9 33 751 50 085
2. | Sluzby 10 6 053 11 256
+ Pfidana hodnota 11 9761 14 119
C. Osobni naklady 12 9 607 9720
1. | Mzdové naklady 13 7 048 7 136
3. | Naklady na so_c_;lvalvm,zabezpecenl 15 2331 2362
a zdravotni pojisténi
4. | Socialni naklady 16 228 222
D. Dané a poplatky 17 89 76
E. Odpisy dloghodobgho hmotného 18 1849 1692
a nehmotného majetku
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek
v provozni oblasti a komplexnich nakladd 25 -1 029 -2 087
pfiStich obdobi
V. Ostatni provozni vynosy 26 931 724
H. Ostatni provozni naklady 27 617 563
* Provozni vysledek hospodareni 30 -441 4 879
X. Vynosové uroky 42 338 141
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 821 298
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 341 477
* Financni vysledek hospodareni 48 818 -38
Q. Dan z pfijmd za béZnou ¢innost 49 306
1. | -splatna 50 93
2. | -odloZend 51 213
** Vysledek hospodareni za béznou &innost 52 377 4 535
x%?;edek hospodareni za u¢etni obdobi 60 377 4535
e Vysledek hospodareni pifed zdanénim 61 377 4 841




Priloha D: Vypocty hodnoceni konkurenéni pozice a atraktivnosti trhu

pro sestaveni matice GE

Drevarské technologie — konkurenéni pozice

, Hodnoceni | Celkové , Hodnoceni | Celkové
Véha , . .| Vaha , . .
%] vykonnosti | hodnoceni [%] vykonnosti | hodnoceni
[ %] [Yo] [Yo] [“o]
Soucasny
podil na trhu 12 95 11,4 13 5 0,65
Kvalita
nabizenych 13 60 7.8 14 30 4,2
vyrobkil
Kvalita
nabizenych 10 100 10 11 30 3,3
sluzeb
Cena produktu 18 100 18 12 100 12
Reputace 8 90 72 10 5 0,5
znacky
Nakladova
pozice 7 100 7 7 60 4,2
produktu
Investic¢ni
schopnost 5 100 5 5 10 0,5
firmy
Vyuzivani 4 100 4 4 60 24
kapacit firmy
Financni 7 100 7 9 10 0,9
pozice firmy
Kvalita 6 80 4.8 6 10 0,6
managementu
Kvalita
lidského 6 80 4.8 5 40 2
kapitalu
Pozice
ve vyzkumu 4 100 4 4 20 0,8
a vyvoji
Celkem 100 91 32,05




Drevarské technologie — atraktivnost trhu

, Hodnoceni Celkové , Hodnoceni Celkové
Vaha ) . .| Vaha . . ,
%] atraktivnosti | hodnoceni %] atraktivnosti | hodnoceni

[%] [%] [%] [%]
Celkova
velikost trhu 13 40 5,2 13 90 11,7
Mira rastu trhu 13 5 0,65 13 40 5,2
Typickd )y 15 1,65 11 50 5,5
ziskova marze
Uroveii cen
vV trznim 10 15 1,5 10 50 5
segmentu
Kapitalové
vstupni bariéry 7 40 2,8 7 70 4,9
do segmentu
Technologické
pozadavky 7 40 2,8 7 70 49
na produkt
Konkurence
vV trznim 10 60 6 10 30 3
segmentu
Vyjednavaci
pozice 11 40 4.4 11 15 1,65
zakazniku
Vyjednavaci
pozice 8 50 4 8 50 4
dodavatelu
{ﬁgﬁ‘“"m 4 20 0.8 4 20 0.8
Mira
Lniftﬁ:;v anosti | ¢ 40 2.4 6 30 1.8
na trhu
Celkem 100 32,2 48,45




Kotelny na drevni odpad — konkuren¢ni pozice

vimpy | fedeem | et

Soucasny podil na trhu 12 80 9,6
\Il(;lre;l]itl?ﬁ nabizenych 18 75 13,5
Kvalita nabizenych sluzeb 14 90 12,6
Cena produktu 13 80 10,4
Reputace znacky 7 60 4,2
Nakladova pozice produktu 6 70 4,2
Investicni schopnost firmy 5 100 5
Vyuzivéani kapacit firmy 5 60 3
Finan¢ni pozice firmy 6 100 6
Kvalita managementu 5 100 5
Kvalita lidského kapitalu 5 100 5
E(‘),zy’i‘(l:zj;/e vyzkumu 4 R0 3.2
Celkem 100 81,7

Kotelny na dfevni odpad — atraktivnost trhu

Hodnoceni Celkové
z 0
Ve[ atraktivnosti [%] hodnoceni [%]
Celkova velikost trhu 12 40 4.8
Mira rustu trhu 13 30 39
Typicka ziskova marze 10 50 5
Uroven cen v trznim 10 50 5
segmentu
Kapitalové vstupni bariéry 7 50 3.5
do segmentu
Technologické pozadavky 9 60 54
na produkt
Konkurence v trznim ] 60 438
segmentu
Vyjednévaci pozice 7 60 4,2




zékaznikl

Vyjednavaci pozice

dodavateli 7 40 2.8
Moznost ptechodu

K substitutim ! 15 1,05
Legislativni bariéry 6 30 1,8
Mira informovanosti

o situaci na trhu 4 >0 2
Celkem 100 44,25

Transportni zarizeni — konkurenéni pozice

, Hodnoceni | Celkové , Hodnoceni | Celkové
Vaha , ; , | Vaha , . ,
%] vykonnosti | hodnoceni [%] vykonnosti | hodnoceni
’ [%] [%0] ° [%] [%]
Soucasny
podil na trhu 15 80 12 15 30 4,5
Kvalita
nabizenych 15 90 13,5 16 60 9.6
vyrobku
Kvalita
nabizenych 9 100 9 10 60 6
sluzeb
Cena produktu 12 100 12 11 90 9,9
if:éugce 8 50 4 5 20 1
Nakladova
pozice 7 90 6,3 6 50 3
produktu
Investi¢ni
schopnost 6 100 6 7 10 0,7
firmy
Vyuzivani 5 100 5 4 60 2.4
kapacit firmy
Financni 7 100 7 8 10 0.8
pozice firmy
Kvalita 6 80 48 8 10 0.8
managementu




Kvalita
lidského
kapitalu

80

4,8

50

2,5

Pozice
ve vyzkumu

a vyvoji

100

20

Celkem

100

88,4

100

42,2

Transportni zaFizeni — atraktivnost trhu

, Hodnoceni Celkové , Hodnoceni Celkové
Vaha . . , | Vaha . . ,
%] atraktivnosti | hodnoceni %] atraktivnosti | hodnoceni

[%] [%] [%] [%]
Celkova
velikost trhu 13 60 7,8 13 90 11,7
Mira rastu trhu 14 20 2,8 14 30 4,2
Typickd 1, 20 2,4 12 40 48
ziskova marze
Uroveii cen
vV trznim 11 25 2,75 11 40 4.4
segmentu
Kapitalové
vstupni bariéry 7 40 2,8 7 50 3,5
do segmentu
Technologické
pozadavky na 7 50 3,5 7 50 3,5
produkt
Konkurence
vV trznim 11 50 5,5 11 60 6,6
segmentu
Vyjednavaci
pozice 9 60 5,4 9 50 4.5
zakazniku
Vyjednavaci
pozice 6 70 4.2 6 60 3,6
dodavatelu
Legislativni 4 20 0.8 4 20 0.8
bariéry
Mira 6 50 3 6 30 1,8




informovanosti
0 situaci
na trhu

Celkem 100

40,95 100

49,4

Technologie pro vyrobu lepeného programu — konkuren¢ni pozice

Vaha [%] Vyllll(())rcllrrll(())sctﬁ;) : Celkové[ ;)(]dnoceni

Soucasny podil na trhu 13 100 13
\If;rz:}étl?ﬁnabizenych 14 100 14
Kvalita nabizenych sluzeb 10 80 8
Cena produktu 12 90 10,8
Reputace znacky 12 90 10,8
Nékladova pozice produktu 6 80 4,8
Investi¢ni schopnost firmy 6 80 4,8
Vyuzivani kapacit firmy 5 70 3,5
Finan¢ni pozice firmy 6 90 5,4
Kvalita managementu 5 100 5
Kvalita lidského kapitalu 5 100 5
Ec\)]zy,i\(l:(e)j\i/e vyzkumu 6 90 54
Celkem 100 90,5




Technologie pro vyrobu lepeného programu — atraktivnost trhu

[%] (%] hodnoceni [%]
Celkova velikost trhu 14 50 7
Mira rtistu trhu 14 50 7
Typicka ziskova marze 12 40 4,8
Uroveti cen v trznim segmentu 12 50 6
Kapitalové vstupni bariéry do segmentu 7 40 2,8
Technologické pozadavky na produkt 9 50 4,5
Konkurence v trznim segmentu 8 70 5,6
Vyjednavaci pozice zakaznikl 7 60 4,2
Vyjednavaci pozice dodavatelli 7 50 3,5
Legislativni bariéry 5 20 1
Mira informovanosti o situaci na trhu 5 50 2,5
Celkem 100 48,9




Piiloha E: Ohodnoceni rizikovych faktori a stanoveni diléich

rizikovych prirazek pri vypoctu naklada vlastniho kapitalu

A. Faktory variability trZzeb a ziskové

marze
1. Rizika na urovni oboru 1,087 %
e Dynamika oboru 3 0,257 %
e Zavislost oboru na hospodafském 3 0,257 %
cyklu
e Potencial inovaci v oboru 2 0,135 %
e Urcovani trend v oboru 4 0,438 %
2. Rizika na trovni trhu, kde je podnik 0,708 %
¢inny
e Kapacita trhu, moznost expanze 4 0,438 %
e Rizika dosazeni trzeb 2 0,135 %
e Rizika proniknuti na trhy, cilové trhy 2 0,135 %
3. Rizika z konkurence 1,655 %
e Konkurence 3 0,257 %
e Konkurenceschopnost produkti 3 0,257 %
e Ceny 2 0,135 %
e Kyvalita 3 0,257 %
e Vyzkum a vyvoj 3 0,257 %
e Reklama a propagace 4 0,438 %
e Distribuce, servis 1 0,054 %
4. Management 0,627 %
e Vize, strategie 4 0,438 %
o Klicové osobnosti 2 0,135 %
e Organizacni struktura 1 0,054 %
5. Vyrobni proces 0,662 %
e Struktura vyrobku 3 0,257 %
e Technologické moznosti vyroby 2 0,135 %
e Pracovni sila 2 0,135 %
e Dodavatelé 2 0,135 %




6. Ostatni faktory provoznich ziskovych
marzi

0,459 %

e Uroveti fixnich nékladt 1 0,054 %
e Postaveni podniku vii¢i odbératelim 2 0,135 %
e Postaveni podniku vii¢i dodavatelim 2 0,135 %
e Bariéry vstupu do odvétvi 2 0,135 %
B. Faktory rizika financovani 0,500 %
e Podil ¢istého pracovniho kapitalu na 1 0,054 %
obéznych aktivech
e Bé&zna a rychla likvidita 3 0,257 %
e Primérna doba inkasa pohledavek 2 0,135 %
e Pramérna doba drzeni zasob 1 0,054 %




Priloha F: Citlivost vybranych poloZek na piisobeni rizikovych faktori

Rizikovy faktor: rist cen surovin a energii (v tis. K¢)

Pavodné P? . Pavodné P? . Pavodné P? o
zZmene Zmene zZmene
Naklady na zboi 3954 4152| 4246| 4458 5123 5379
Material a energie 39 550 43 505 45 884 50472 56 668 62 335
LEDY T T 1944 | 2209 8442 | 3642| 14187 8 264
zdanénim
% zména HV 213,6 % 56,9 % 41,7 %

Rizikovy faktor: zména sménného kurzu (v tis. K¢)

Pivodnd |  F° . | Pavodnd | Y°. | Pavodns | FO .
zZmene Zmene zZmene

Triby celkem 63575| 61159 76740| 73304| 95640| 90782
Zahraniéni tr¥by 24160 | 21744 34365| 30929| 48580| 43722
M BTl 39550 | 38985| 45884| 45239| 56668 | 55866
a energie:
Material celkem 28276 | 27711 32255| 31610| 40081| 39279
Materidl 5655 5090 6 451 5806 8016 7214
ze zahranici
LEDY T T 1944 93 8 442 5651 | 14187 | 10131
zdanénim
% zména HV -95.2 % 331 % -28,6 %




Rizikovy faktor: pokles trzniho podilu tlakem zahrani¢ni konkurence (v tis. K¢)

Pavodné P? . | Puvodné P? . Pavodné P? 9
Zmene Zmene Zmene

Triby celkem 63575| 61159 76740| 73304| 95640| 90782
Trzby ze zahranici | 24160 | 21744 | 34365| 30929| 48580| 43722
Niklady na zbo¥i 3954 | 3804| 4246| 4055| 5123| 4867
Naklady na zbozi 1503 1353 1911 1720 2562 2306
(do zahranici)
VAL T 47022 45235| s54607| 52150 67258| 63895
spotreba
Vykonovd spotfeba | 1, gce | 15081 | 24573| 22116| 33629| 30266
(zahranici)
Osobni niklady 9895| 9598| 9203 8927 9479| 9195
SN e 1 944 1762 | 8442 7930| 14187| 13232
zdanénim
% zména HV 9.4 % 6,1 % -6,7 %

Rizikovy faktor: nep¥iznivy vyvoj situace v dievozpracovatelstvi v CR (v tis. K¢)

Pivodnd | F° . | Pavodnd | Y°. | Pavodns | LO .
zZmene Zmene zZmene

Triby celkem 63575 | 59634 76740 72503 | 95640 | 90934
Tuzemské trzby 39415| 35474 42375| 38138 47060| 42354
Niklady na zbo#i 3954 3709 4246 4013 5123 4 867
Naklady na zboZi 2451 2206 21335 2102 2561 2305
(tuzemsko)
VOLQUIOES 47022 44107| 54607| 51604| 67258 63895
spotreba
Vykonova spotieba | g 150 | 26239| 30034| 27031] 33629| 30266
(tuzemsko)
Osobni naklady 9 895 9 598 9203 8927 9 479 9 195
L0 O RS 1 944 1 460 8 442 7717 | 14187 | 13384
zdanénim
% zména HV 24,9 % 8,6 % 5,7 %




Rizikovy faktor: tlak na sniZovani prodejnich cen (v tis. K¢)

Pavodné P? . Pavodné P? . Pavodné P? o
Zmene Zmene Zmene
Trzby celkem 63575| 57218 76740| 69066| 95640 | 86076
N [EirE 1944 |  -4413 8 442 768 | 14 187 4623
zdanénim
% zména HV 327 % 90,9 % 67,4 %




Priloha G: Rozdéleni nakladu na fixni a variabilni sloZku

2012 2013 2014 VN/FN

Niaklady na prodané zbozi 3954 4 246 5123 VN
Spotieba materialu:

e hlavni material 24291 27 621 34 523 VN

e pohonné hmoty 3020 3662 4578 VN

e rezijni materiél 965 972 980 FN
Spoti‘eba energie:

e piima spotieba pii vyrobé 9361 11 682 14 601 VN

e rezijni spotieba energie 1913 1947 1 986 FN
Sluzby:

e opravy a udrzovani 202 209 212 FN

e cestovné 1 859 2149 2 626 VN

e naklady na reprezentaci 30 36 39 FN

e [T sluzby, licence softwaru 255 223 225 FN

e propagace 65 45 45 FN

e Skoleni 50 50 20 FN

e doprava a dalsi kooperace 4 637 5635 7043 VN

e jiné 374 376 380 FN
Odpisy 2 054 1 839 1 638 FN
Osobni naklady

e management a administrativa 2932 3020 3111 FN

. gztl:{alt;g yz)améstnanci (ptimé 6963 6183 6368 VN
Dané a poplatky 92 95 98 FN
Ostatni provozni naklady 635 654 673 FN




Priloha H: Vykaz zisku a ztraty pii pusobeni optimistického a

pesimistického scénare

Vykaz zisku a ztraty v tis. K¢ pri ptiisobeni optimistického scénare

¢is.

Oznaceni TEXT Ny
fad. | 2012 2013 2014
a b
©
L. Trzby za prodej zbozi 1 5582 6 395 7717
A. Naklady vynaloZené na 2 3914 4204| 5072
prodané zbozi
+ Obchodni marze 3 1 668 2191 2 645
1L Vykony 4 59 409 72 074 90 187
1. Trzby za prodej vyrobki 5 58 947 71496| 89358
a sluzeb
5 Z@ena stavu zasob vlastni 6 462 578 229
vyroby
B. Vykonova spotieba 8 46 472 53974 66 471
1. Spotteba materialu a energie 9 39 000 45 251 55 881
2. Sluzby 10 7472 8723 10 590
+ Ptidana hodnota 11 14 604 20292 26 361
Osobni néklady 12 9 895 9203 9479
D. Dané¢ a poplatky 17 92 95 98
Odpisy dlouhodobého
E. hmotného a nehmotného 18 2054 1839 1638
majetku
IV. Ostatni provozni vynosy 26 1005 1085 1193
H. Ostatni provozni naklady 27 635 654 673
* Provozni visledek 30 2933 9586 15666
hospodareni
X. Vynosové uroky 42 126 319 511
X1 Ostatni finan¢ni vynosy 44 837 854 871
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 409 490 588
« Flnancmv Vy’sledek 48 554 683 794
hospodareni
I Vysledek hospodareni pied 61 3 487 10 269 16 460

zdanénim




Vykaz zisku a ztraty v tis. K¢ pri ptisobeni pesimistického scénare

Oznaceni TEXT ¢is. rad.
. " . 2012 2013 2014
L. Trzby za prodej zbozi 1 5334 6111 7375
A Nékvlgdy vynaloZené na prodané ) 4005 4300 5915
zbozi
+ Obchodni marze 3 1309 1789 2160
I1. Vykony 4 56 796 68 905 86 225
1. Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 5 56 334 68 327 85396
2. Zména stavu zasob vlastni vyroby 6 462 578 829
B. Vykonova spotieba 8 48 202 55981 68 957
1. Spotfeba materidlu a energie 9 40 730 47 258 58 367
2. Sluzby 10 7472 8 723 10 590
+ Pfidana hodnota 11 9903 14713 19 427
C. Osobni naklady 12 9 895 9203 9479
D. Dan¢ a poplatky 17 92 95 98
E. Sﬂgﬁ(ﬂf&?ﬁg?ﬁuhmomého 18 2054 1839 1 638
IV. Ostatni provozni vynosy 26 1005 1085 1193
H. Ostatni provozni naklady 27 635 654 673
* Provozni vysledek hospodateni 30 -1 768 4 007 8732
X. Vynosové uroky 42 126 319 511
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 44 837 854 871
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 409 490 588
* Financ¢ni vysledek hospodaieni 48 554 683 794
N Vysledek hospodareni pifed 61 1214 4690 956

zdanénim




Abstrakt

STEPANOVA, P. Projekt zvySovani vykonnosti firmy prostiedky strategického Fizeni.
Diplomova préce. Plzefi: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 136 s., 2012

Kli¢ova slova: strategicky plan, Balanced Scorecard, BSC, analyza rizik, strategicka

mapa

Ptedlozend prace je zaméfena na tvorbu projektu zvySovani vykonnosti firmy
prostiedky strategického fizeni. Za timto Ucelem je vyuzito moderni metodiky fizeni
vykonnosti Balanced Scorecard (BSC) pro ucely implementace strategického planu
do prostifedi vybraného podniku. Préce je rozclenéna do ¢ty hlavnich kapitol. Prvni
kapitola se vénuje tvorb¢ strategického planu rozvoje podniku pro sttednédobé obdobi
véetné provedeni analyzy prostfedi a strategické analyzy. V druhé kapitole je zpracovan
finan¢ni plan a jeho finan¢ni analyza za ucelem vyhodnoceni parametra strategického
planu z finan¢niho hlediska. Ve tieti kapitole nasleduje implementace pldnu pomoci
metodiky BSC, kde jsou odvozeny strategické cile BSC v ramci jednotlivych perspektiv
a navrzena jejich méfitka véetné pozadovanych cilovych hodnot. V ramci kapitoly je téz
provedena analyza rizik tohoto strategického zaméru. Implementace pomoci BSC
pokracuje v ramci Ctvrté kapitoly tvorbou vazeb piicina-disledek mezi cili jednotlivych
perspektiv BSC, které jsou promitnuty do vysledné strategické mapy. V zavéru této
¢asti jsou navrzeny osoby ¢i tymy zodpoveédné za plnéni jednotlivych cilii v rdmei vSech

perspektiv BSC.



Abstract

STEPANOVA, P. The Project of the Business Performance Increase by Means of
Strategic Management. Graduation thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University

of West Bohemia, 136 p., 2012

Key words: strategic plan, Balanced Scorecard, BSC, risk analysis, strategy map

This graduation thesis is focused on the creation of a project for increasing business
performance by means of strategic management. For this purpose it uses the modern
methods Balanced Scorecard (BSC) for the implementation of the strategic plan into
the chosen company. The thesis is divided into four main parts. In the first chapter,
the strategic plan for business development is created in the medium-term period,
including analyses of external and internal environment and strategic analysis.
In the second chapter, a financial plan and its financial analysis are made
for the purpose of assessing the strategic plan parameters from the financial position.
The third chapter follows with the plan for implementation using BSC methods, where
strategic objectives are deduced in each of the BSC perspectives in addition to measures
and targeted values for each of these objectives. In this chapter the risk analysis
of the strategic plan is also completed. The implementation by BSC continues
in the fourth chapter with the creation of cause-and-effect relationships between
objectives of all BSC perspectives. These are projected into the final strategy map.
In the end of this part there are suggested persons or teams responsible for fulfilling

each of the objectives of all BSC perspectives.



