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Uvod

Diplomova prace se zabyva stanovenim vhodnych atdik meieni vykonnosti pro

strategicky controlling ve spairosti Kermi, s.r.o.

Spole&nost Kermi, s.r.0. p&t mezi Fedni vyrobce topnychélies a sanitarnich zaeni.
Vyrobni zavod sidlici ve 8bre v zapadnictCechach je stoprocentni dio®u spolénosti
Svycarské firmy AFG Arbonia-Forster-Holding AG. Mezi hlavni vyrobrdegmenty péi

radiatory, designové&lesa, konvektory a sprchové kouty.

Indikatory jsou mysSleny takové Ekbvé ukazatele vykonnosti, které pomahaji firmam
dosahovat stanovenych tcilJsou to tedy konkrétni dhtelné hodnoty. V praci budou
stanoveny nejen trathi controllingové ukazatele, jako je obrat, vyvagku ¢i vyvoj
produktivity, ale i indikatory, které jsou stanoyemomoci modernich metod a které
spole&nostem pomahaji snizovat naklady. Nakladyipatezi klcovou oblast, kterou fize
spole&nost Kermi, s.r.o. svojtinnosti ovlivnit. Ostatni oblasti patdo spravy maiské
spole&nosti. Je tedy nutné zvolit takové indikatory, Etdsudou analyzovat vyvoj tité

skupiny naklad a s jejichZz pomoci bude spéimst tyto naklady ovliiovat a snizovat.
Diplomova prace bude ro&éna na Sestasti.

V prvni ¢asti bude charakterizovana spwiest Kermi, s.r.o., bude zde zrama historie

spole&nost a stréiny vyvoj vykonnosti za obdobi 2008-2012.

Ve druhé c¢asti bude zpracovan navrh strategického planu &podti Kermi s.r.o. na
sttedredobé obdobi. Tento plan obsahuje poslani a viziesposti Kermi, s.r.o. spolu se

strategickymi cili.

Obsahem ieti kapitoly bude analyza podnikatelského pextit které se sklada
z makroprosedi, mezoprosedi a mikroprosedi. Z této analyzy vyplyva, v jakém priesti
spolg&nost pisobi, jaké silné a slabé stranky sgalest skryva a jaké ffpadné hrozby
a pilezitosti miZze z okoli dekavat.

Pri respektovani vysledkanalyzy prosedi a na zakladstanovené vize a strategickychacil
bude mozné v nasledujici kapitole vytivostrategicky plan spodmosti, ktery obsahuje
finanéni vymezeni rozvahy, vykazu zisku a ztraty a Cdsiwfpro obdobi 2013-2016.

V péatécasti bude popsana uloha controllingu a vymezemyniféidici a podfirné procesy ve

spole&nosti. Na to dale navaze stanoveni indikatoykonnosti a jejich hodnotové vymezeni.



Kli¢ové indikatory vykonnosti zde budou zaneseny datefglické mapy, ktera slouzi jako

G¢inny nastroj praizeni implementace strategie.

V poslednicasti prace budou na zaktadavrzené metody Value Stream Mapping stanoveny
dalSi indikatory pro r¥eni vykonnosti. Tato metoda piapod filosofii Stihlé vyroby a slouzi
k mapovani toku hodnot podnikem. Zévkapitoly se zabyva zhodnocenim vyslédk

a navrhem doporeni pro spolénost.



1 Charakteristika spole¢nosti

1.1 Popis spol€nosti

Nazev subjektu: Kermi spol. s r.o.
Datum zapsani do OR: 21. unora 1996
Sidlo: Dukelska 1427, $#ibro
Identifikacni ¢islo: 648 32 279

Zakladni kapital: 195 000 00K
Jednatel spot@osti: Ing. Milan Stoll

1.2 Predmét ¢innosti

Spolenost KERMI je jeden ziigdnich vyrobgé topnych &les a sanitarnich gaeni. Hlavnim
piedmétem ¢innosti je vyroba kreativnich topnychkilds, konvektak, ¢lankovych radiatar

a sprchovych kabin. DalSi oblasti je obchoginhost tykajici se prodeje plochych radidtor
z vyroby spolénosti Kermi GmbH (Nmecko) a topnychéles z vlastni produkce na uzemi
Ceské republiky. Od Lervence 2001 je KERMI stoprocentni tioé spolénost Svycarské
firmy AFG Arbonia-Forster-Holding AG.

Firma se pysni dlouholetymi zkuSenostrife$40 let a 2000 zafstnanci.

V Ceské republice je KERMI zastoupeno fiseu spolénosti KERMI, s.r.o., ktera zajigje
krom¢ prodeje tak&ast vyroby otopnychétes prostednictvim svého vyrobniho zavodu ve
Stiibie. Zavod ve Sthie ma cca 600 zasstnand. Orientace na zakazniky a dokonaly servis
jsou hlavni sotasti filozofie firmy. Na vyrobni a logistické plo§gres 50.000 m2 se
produkuje rén¢ vice nez pl milionu radiatofi a sprchovych kout Timto je spolénost
nejwetsSim zandstnavatelem ve #st¢ Stibfe a jednim z nejtSich zanistnavatel v regionu
Tachov. Vedle vyrobniho Ukolu zodpovida Kermi s.z@& odbyt radiatéra sprchovych kabin

v Ceské republicé.

! Oficialni stranky spoknosti Kermi, s.r.o [online] Kermi s.r.o., [cit. 2012-12-10]. Dostupma WWW:

<www.kermi.cz>



1.3 Struktura spole¢nosti

Do koncernu AFG péit 5 hlavnich oddtvi, které jsou uvedeny v tabulée 1. Spolénost

Kermi s.r.o. je zéazena pod divizi Topnélesa a sanitarni gaeni.

Tabulkac. 1.: Hlavni od¥tvi spolénosti

1. Topna télesa a sanitarni z#izeni
2. Okna a dvee
AFG Koncern 3. Kuchyre
4. Trubky
5. Povrchové Upravy — chrom

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

K produktovému spektru nalezi n&jsi meérou jakostni designové radiatory v divizi pro
znaky Kermi, Arbonia, Prolux, jakoz i veSkeré trubkovadiatory pro zn&y Arbonia
a Prolux. Mimo to spol@ost vyrabi vSechny konvektory a topnéngt pro zné&ky Kermi,
Arbonia a Prolux. V roce 2011 &#a spolénost s produkci stropnich chladicich konvektor
pro zn&ku Arbonia, jakozto i podlahovych konvekiiorkteré vedle topeni mohou byt

nasazeny také k chlazeni&néni. Pro znéku KERMI se produkuje série sprchovych kinfit

Tabulkac. 2.: Zaazeni spolénosti Kermi

Arbon
Topna technika a Arboina
Riesa
sanitarni zarizeni
Plattling
Kermi
Stiibro

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

2 Oficialni stranky spoknosti Kermi, s.r.o [online] Kermi s.r.o., [cit. 2012-12-10]. Dostupma WWW:

<www.kermi.cz>



1.4 Historie
1996 Zalozeni Kermi s.r.o.; Zatek produkce designovych radidtor
1999 Prvni novostavba, zatek produkce konvektbra topnych sin, pocet

zanmestnan@ prekradil 250

2000 Rozsfeni pozemku, uvedeni do provozu 1. lakovaciltzeai
2002 Stavba haly pro vyrob&lankovych radiatar
2003 Stavba nové lakovny, uvedeni do provozu 2. lakdwaz#izeni, pdet

zamestnand prekragil 500

2004 Kompletni grevzeti vyroby trubkovych radiatibpro zngku ARBONIA
2007 Stavba skoliciho centra

2009 Uvedeni do provozu chromovacihdizani

2010 Zacatek stavby vyrobni haly kpvzeti dalSich produktopnych &les.
2011 Start s pimymi dodavkami zakaznikn pro zngku ARBONIA

2011 Kompletni grevzeti produkt ze sesterského podniku v Rieseigio

zanestnand prekradil 750

1.5 Analyza vykonnosti

Analyza vykonnosti se zabyva tim, jak je firma guh® co nejlépe zhodnotit vioZzené

investice.

V néasledujicim textu je analyzovan vyvoj trzeb apuddského vysledku za |éta 2008-2012.

Tabulkac. 3.: Analyza vykonnosti (v tiscK

2008 2009 2010 2011 2012
A 1 081 616 1069 414 1151183 1218 859 1226 887
T 1111038 1074 162 1205 725 1489 292 1515103
VH -10 822 7967 81 855 -18 696 42 456

Zdroj: Interni materialy spot@osti Kermi s.r.o.



Vyvoj trzeb je znazorn na grafuc. 1. Trzby v roce 2008 dosahly 1 111 038 tig, Koz
oproti roku 2007 fedstavovalo mirny pokles. V tomto roce 8iposilila koruna a bylo nutné
podniknout rozhodujici kroky, které eliminovaly raigni dopady z vyvoje kurzu koruny.
Spolenost zavedla systéem Kaizen, pomoci kterého seipoddepsit vyrobni procesy ve
spole&nosti a tim zachovat konkurenceschopnost vyitolik prvnimi projevy ekonomicke
krize doSlo néslednk poklesu konjunktury na hlavnich odbytovych trzic Evrog a tim
i k mirnému sniZeni prodep tedy i k poniZzeni celkového obratu spotesti. Nepiznivé se
téZ podepsalo zpomaleni vyvoje stavebnictvi naniském trhu. VSe se nasledorojevilo na

snizeni pétu zangstnand. V roce 2008 spotaost zanistnavala 691 osob.

Rok 2009 nebyl pro spalrost Kermi nijak piznivy. Spolé€nost se potykala s dopady
ekonomické krize v Evrafp ktera nEla za nasledek pokles zakazek v zapadni Evrop
a slabnouci odbyt na vychodoevropskych trzich. Qikjseni efektivity vyrobnich procese
poddilo udrzet vyrobni naklady na planované arovni do#o k jejich zvySovani. Tento rok
se i [fes pokles obratu potil dosahnout lepSiho hospddiého vysledku nez v roce 2008.
| nadale se projevoval negativni trend vlivem ekuoioké krize — zpomalovani vyvoje ve
stavebnictvi. Klesla hodnota uzanych stavebnich zakazek mezn®o 26,4 %. Spolaost

na tuto situaci reagovala rogiim portfolia nabizenych produk¢ oblasti sprchovych kabin
a predpokladala éekadvané navysSeni trzeb vroce 2010. Vroce 2009esmust £zila

z relativre stabilni situace na émeckém stavebnim trhu a navzdory ekonomické krizi
zaznamenala jen mirny pokles ve vyralesignovych radiatér | pies nepiznivou situaci se
spole&nost snazila drzet strategickych acih dle planu investovala do vystavby nové

galvanovny pro chromovéni. Bt zanéstnané vSak ot poklesl na 601 osob.

Prudky 6st vysledku hospodani v roce 2010 byl podpen zlepSujici se situaci whhecku,
kde vlada vyhlasila program pro renovaci statnigjekti. Spol€nosti se tedy pod#o otocit
vyvoj z predeslych let a vyznaminpiekraiit vyrobené mnozstvi kského roku. Aby se
spole&nost vyrovnala sistem zakazek, navysil se i stav personalu. | naskale&ak situace na
vychodoevropskych trzich a v tuzemsku nezlepSovRitadeje opt v porovnani s lsskym
rokem mirrg klesaly. V roce 2010 se dle planu pbldauvést do provozu chromovaciizeeni

a rozsfila se produktovarada o radiatory v chromovém provedeni. Neustal@Spheani
efektivity vyrobnich procesje samoejmosti. Diky nastram jako je Kaizen, 5S, Stihla
vyroba, analyza pracovi&atd. se poddo dosadhnout dalSich optimalizaci. V tomto roce se
dosahlo nejlepSiho vysledku v historii spmiesti. Na podzim tohoto roku se rozhodlo



o restrukturalizaci v divizi sanitarni a topné teily a o fevedeni dalSi vyroby topnychest

konvekton a podlahovych konvektdrdo zavodu ve $bre.

Timto rozhodnutim byl ovlivén cely rok 2011. Z analyzy vysledku hospimtd v grafu
¢. 2 vidime jeho prudky pokles. \igledku evedeni vyroby do 8bra dosSlo k vystavb
nutné infrastruktury a na konci ZTtvrtleti i k planovanému fesunu strojnich Z&eni
a naslednému ndbu vyroby novych produlit Vtomto roce se diky staléastjSim
komplikacim s dopravou vyrolik vytvorily predpoklady pro centrdini logistiku, ktera
spole&nosti umozni uskutmit piimé vyvozy velkoobchodnim partrien po celé Evrof Do
tohoto okamziku se veSkeré vyrobky vyvazely do sk spolénosti, zde se
pieorganizovaly a az nasletflse zaslaly kor@ym zakaznigm. Diky €mto dwma zasatm
se pod#lo navysit obrat spolamosti 0 24 %. Planovaného vysledku se vSakikvabshum
vyroby dosahnout nepoti®. V tomto roce se koreé poddilo zastavit nefiznivy vyvoj na
ceském trhu. Dale spairost ziskala narodni cenu kvality — ,Model Excetleh) ¢imz se
potvrdilo, Ze pozornost zastena na efektivitu vyrobnich prodege cesta spravnym smem.
Nasledkem ukoteni dot&niho programu pro renovaci statnich objeltNémecku poklesl
objem produkce ve vyr@bclankovych radiatar a nasledé& nedosahl planovanych hodnot.
Pro rok 2012 je p#itano s nezinénou situaci na tradiich trzich v Evrop. Diky prevedeni

vyroby do zavodu ve Bbie vzrostl pdet zangstnané na 766.

R4

Rok 2012 je pro firmu jiz Ugi8nejSi nez rok pedchézejici. Pomalu se zvysuji trzby z prodeje
jednotlivych produki v Evrops, coz je vidt i z nasledujiciho grafu. Spdéleost dosahla
kladného vysledku hospoigai, jeho Urovie vSak stale jest negevysSila velmi pozitivni

situaci z roku 2010, ktera byla z&pnena dot&nim programem v Bmecku.



2 Poslani, vize, strategické cile

Poslani (resp. vize podniku)tquistavuje ufity vrchol pyramidy podnikovych dil a je
zpravidla obecnym vyjdgnim hlavnich s#rt ¢innosti podniku, jeho @itou sjednocujici
filozofii, vyjadirenim tohogim chce podnik byt, ptoexistuje, jakd je jeho oblastigpbnosti.
(Fotr, 1999)

Poslani vyjatlje smysl existence. Vize duje, kam chce podnik stfovat. Je jiz ohradena

specifikovanymiasovym obdobim.

2.1 Mise a poslani spol&nosti

NasSe mise - pré tu jsme.

.Vytvaiime zakladni fedpoklady trvalého Ugphu na trhu: kvalita, dodaci terminy

a naklady”
Poslanim spolmosti je dosahnout jednoho cHespokojeného zakaznika.

Kvalita a inovace, p&e o zadkaznika a dokonaly servis, moderni zazemkrgiavé mysleni
v souladu s pirodou - to je filosofie naSeho podnik&ni. Saniepné spolu s motivovanymi
pracovniky se spravnym Ffstupem pro odpaidné mySleni zaéfené na jediné —

spokojenost obchodnich partnéra zakaznik.

Touto politikou si spoknost snazi udrzovat konkurenceschopnost. Nasagélake ngtitko
na vSech rovinach. Viditelnym elementem kultury mders.r.o. je pikladna podnikova

architektura — jasna, moderni s vizi do budoucna.

2.2 Vize spol&nosti

NaSe vize, strategie a nastroje — kam se chceme @bs jak se tam dostaneme.

K niZe uvedené vizi jsou vzdy definovany padpe politiky (sloupy domu, fundament), které
blize specifikuji postup a sin cesty k dosazeni pozadovanych vystedKe klicovym
ukazatelm jsou gifazeny konkrétni cile, které se srovnavaji v aktaatinych zpravach —
tzv. Cockpitech. Diky tomuto nastroji se sledujjnz&na kratkodobé cile, které jsou vzdy
koncipovany tak, aby s#ovaly k naplgni vize v dlouhodobémiasovém horizontu.

Dlouhodobé cile se slaiji s diviznimi cili.



Obrazeke. 1.: Vize spoknosti

SVytvifime piedpoklady pro nafe prodejce; kvalita v x .
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Spole&nost si je ¥doma, Ze stanoveni vize, mise a poslani je nezbytodpokladem pro
ussnérizeni a rozvoj v budoucnosti. Proto vedle operditioidizeni klade draz i natizeni
strategické. Z poslani vychazi vize, kteréuje, jakym smirem ma spoknost do budoucna
vykroceno. Pokud se ma spol®st porovnavat s nejlepSimi firmami v oboru, jené, aby

svoji vizi vhodre zvolila.

Mezi hlavnicésti vize pai nasledujici: popis trhu a jeho segnigertakaznici strategického
zaneru, popis produktu a jeho vyjimirost spolu s technickymi, technologickymi a uzitmym
pirednostmi daného produktu, filosofie z&m dale véejna image, socialni koncepce

a celkovy vliv na koncepci a postaveni podniku.

Pri definovani vize je spotmost ovlivréna informacemi od vedeni, od ddvych zakaznik,
dodavatel, zanméstnand a regionu. Vize musi byasow omezena. Spateost ji definuje pro
roky 2013-2016.



Hlavnim cilem spoknosti KERMI s.r.0. je postupny navrat k dynamidedkrizovych let.
Byt i nadale profesionalni, procésiizenou rozvijejici se organizaci na vysoké odborné,

technologické a organiai Urovni.

UdrzZeni pozice na trhu a riist trzniho podilu

Je teba zan¥it se na st trzniho podilu na tuzemském trhu. Zde nema gpotd tak velky
podil, jaky by si pala mit. Rist podilu spolénosti bude mit zatdledek snizeni podilu jinych
vyrobai ¢i obchodniki. Planuje se, ze se diky vyh@&Bim podminkam (cenovym, platebnim
a dodaténym bonuém) ziska lepSi pozice a pdidae ziskat dalSi velkoobchody na ukor
konkurence. Trh stane nadale stejny, 2mi se jen trzni podily jednotlivych dodavditel
Déale se pedpoklada udrzeni pozitivniho trendiistu trzeb za prodej vlastnich vyrabk
a sluzeb, ktery bylo mozné do sasné doby sledovat. Roisii zahrariniho trzniho podilu
neni v sodasné dob v kompetenci spot@mosti. O tom rozhoduje matka spolénost

a nedava tedy spdaieosti Kermi, s.r.o. velké moznosti, jak tento paktivré ovliviovat.

Finanéni stabilita a zajisténi likvidity spole¢nosti

V nasledujicim obdobi se v ramci firta stability spolénost zandti na udrzeni likvidity na
dostaténé vysi pro zaji$ni potebného objemu finanich prostedki nutnych pro kryti
zavazk. Déle chce spotmost ve ¥tSim objemu vyuZivat néstiojcontrollingu k zajigtni
dlouhodobé vykonnosti podniku. DalSinileitym cilem je neustala optimalizace pracovniho

kapitalu.

Budovdni vztahii se zdkazniky

Cilem je stabilizace vztdhse zakazniky. Nastrojem, ktery povede Kk perfekiréici se
zékazniky, bude nadéle prohlubovani systému aktivnfizeni s nimi, pedevsim
prostednictvim marketingu a propagace. Tim se docilil@aisvztali s lokalnimi zakazniky.

Vyrobni ndaklady

Jelikoz je spolénost vyrobnim zavodem, plan odbytu a tedy i cet@gjni politika se vytvd
na urovni divize Sanitarni a topné techniky a spwdst dodava vyrobky na trh
prostednictvim svych prodejnich sesterskych sgmdsti, je neustalé snizovani vyrobnich
nakladi hlavnim motivem veSkerého snazeni spodssti. Spolénost se tento faktor snazi
ovlivnit, a proto neustale hleda nové moZnosti, gakcovat na snizovani vyrobnich nakiad

Mezi strategickeé cile pétjednozn&né snizovani spaéeby materialu a energie.



Optimalizace vyroby a vyvoj vyrobnich technologii a kvalita vyrobkii

Spole&nost se snazi zatiit svoji hlavni pozornost na zvySovani kvality skyeyrobki. Do
této kategorie pét plytvani zdroji (naklady na nekvalitu) — Srot kli@mace, opravy.
Spolenost chce progtdnictvim transferu know-how od miké spolénosti ziskat nové
technologie pro snizeni zmetkovitosti a tedy i enizmateridlovych nakléd Modernizaci
vyrobniho zé#ézeni spolénost reaguje na neustale senimci pozadavky trhu a s pomoci

novych stroji sniZuje prostoje a zvySuje kvalitu vyrabk

Podpora a rozvoj lidskych zdrojii

Kvalitni p&e o lidské zdroje je z&dkladnim néstrojem k &€est Uspgchem spolénosti. V této
oblasti spolénost jiz rekolik let neustale prohlubuje jednotlivé procesyonost chce

i nadale motivovat za#éstnance k participaci na procesu neustalého zl@msolosazeni dil

v této oblasti bude zabezmo diky metodické a administrativni podpdizeni lidskych
zdroji. Spolé&nost chce v nasledujicim obdobi vice zapojovat égamance do rozvoje
strategie pomoci jiz zménych postup, jako je nap. brainstorming, PDCA tymy, napravna
a preventivni opaeni, zlepSovatelské hnuti, apod. Spotest by rada dale zala vice
spolupracovat s vysokoskolskymi studenty a &stmavat je ve forh stazi ¢i trainee
programii. Dale chce spotmost umoznit, fipadré se i finagné podilet na studidlena top
managementu (MBA studium, doktorské studium, apo&pol€&nost bude udrZzovat
pravidelné investice do svych zésthand priblizné na stejné arovni, jako tomu bylo do
souwasnosti. Kazdori zvySovani pldi zaméstnand priblizné o miru inflace bylo zavedeno
v roce 2007. Rdta se s tim i do nasledujiciho obdobi. Arst mezd je nutné, aby zardve
rostla i produktivita. Proto se spoéfost snazi neustale zlepSovat a optimalizovat psoce

predevsim ve vyraba sledovat trendy a metody, které se k tomaeduipouZzivaji.

Socidlni a environmentdlni faktory

Spole&nost bude i nadale usilovat o posilovani své imagpowdomi o znace Kermi
piedevSim na tuzemském trhu. Odpdwost za ochranu Zivotniho prissti je dalSim cilem
spolenosti pro nasledujici obdobi.

2.3 Formulace strategickych cili spol&nosti

Dle knihy Jiiho Fotra pedstavuje stanoveni strategickychidilindamentalni akt v ramci
procesu formulovani strategie. Stanoveni a znatkt dava manazém zaklad pro

formulovani strategie. Strategické cile orientujisjgdnocuji vSechnyinnosti podniku.



Stanoveni cil vychazi z erudovanych interpretaci analyz okoldmku, analyzy SWOT
a musi respektovat princip SMART. (FOTR, 2012)

Kniha Strategické&izeni v podnicich a projektech (SULAK, Milan., VAGI Emil, 2005)
vyswtluje princip SMART, tedy pravidlo, které musi segické cile sglovat, nasledowh

» Specific (specifické),

* Measurable (&fitelné),

» Achievable (dosazitelné),

* Result oriented (realistické, orientované na vydigde

* Time framed {aso¥ vymezené).

Spolanost KERMI s.r.0. usiluje v letech 2013-2016 o doZeni #€chto strategickych cifi:
» Rust hospodé&ského vysledkuied zdasnim o 100 % za dané obdobi.

* Meziraeni rast trzeb za prodej vlastnich vyrabk sluzeb jako rozhodujici kategorie

vynosi spole&nosti:

o rast podilu lokélnich zakazniknasleds: v roce 2013 o 40 %, v roce 2014
0 40 %, v roce 2015 0 15% a v roce 2016 0 5 %,

0 rast podilu zahragnich zakaznik kazdor@né o 5 %.

* Udrzeni stavajiciho podilu vykonové sfelty na vykonech spaieosti na arovni
67 %.

* Snizeni hodnoty spketby materialu a energie kazdén® o 2 %. Tohoto cile bude

dosazeno vyuzivanim novych vyrobnich technologiastrofi fizeni kvality.

e Vroce 2015 investovat do nékupu dvou teplovodnitizkotlakovych kofi
Viessmann Vitomax 200, kazdy v hod&d19 000,- K, které nahradi staré kotle
v kotelre ARBONIE. DalSi investice se tykd modernizace kéar€etechnického
oddileni v roce 2014 v hodn®b0 000,- K.

* Pro vytvdeni stabilniho progdi, spokojenosti a motivaci pracovhige gredpoklada

kazdor@ni rist mezd o 2 %.

* Prijmout 5 vysokoSkolskych studenprostednictvim trainee prograinti stazi a tento

pocet kazdy rok udrzovat. UdrZovat stavajici tym Zamand.



Strategie a strategické cile jsou vyedy shora dal. Napiklad definice rozpétu je

odsouhlasena diviznim vedenim a pak dale komuni@wearozdlovana na jednotlivé Uro¥n
smérem doti. Do procesu definovani vize strategii jsou zapéjowedouci jednotlivych
Useki, coz umo#uje lepsi sdileni definovanych il Tyto cile jsou dale komunikovany
a prerozctlovany na urovi mistrovskych odéleni a poté na jednotlivce. V ofg@m snéru
probiha definice poeb ke splani &chto cili, probiha diskuze na vSech urovnich. Cile jsou
srovhavany s ostatnimi v ramci interniho benchnmayki (opravy, Sroty, reklamace,

produktivita), slouzi také ke srovnani s vizi.



3  Analyza podnikatelského prostedi

Analyza podnikatelského présti je rozhodujicim krokem, ktery musi strategichgnazer
zajistit. Spolénost potebuje znat své podnikatelské presli proto, aby znala svoji pozici
v prostedi, v #mZ pisobi, reagovala efektigma neustale zémy prostedi, ungla posoudit
svij potencial dalSiho rozvoje, uita predvidat chovani zakazrik a konkureni

a identifikovala rizikové faktory relevantni ke swé strategickému zafru. (FOTR, 2012)

3.1 Externi prostiedi

Pri identifikaci ®€chto bodi spol€nost vyuziva mimo jiné informace od podiiklivize,
zejména od matky, zarovese spolupodili na analyz&hto dat. Organizace si édomuje, Ze
je ovlivnéna vrejSim prostedim afadi tyto vlivy do nésledujicich kategorii.

3.1.1 Makroprostiedi

Legislativa

Spolenost Kermi je jako vSechny ostatni podniky ovlima sodasnou legislativou. Musi se
fidit platnymi zakony, vyhlaSkami, normami a stamiyaZde se zjifuje vliv platnych zakom
a ndizeni, které mohou ovlivovat strategicky zaan.

Ekonomika

Ekonomické prosedi znamena pro firmu komplex trénd vyvoje tendenci, které mohou
ovlivnit podnikatelské progtdi. Zahrnuje nejen vlivygsobici na obyvatele zemale i na
samotny podnik. Je to ndklad vliv ristu nezaréstnanosti, kst miry inflace, jeji vliv na
pohyb drokové sazby, zZmy dostupnosti (&rd, zmEna nEnového kurzu, deova
problematika, apod.

Jelikoz jsou partrie spole&nosti stalecasgji mezinarodni, rozhodujici vliv ha ekonomickou
situaci ma jednozia¢ vyvoj ménového kurzu. Je to dano tim, Ze 95 % vyroby putige
mateské spolénosti v Nemecku a fakturuje se v eurech. Jakoésipnoexport® orientované
spolg&nost sleduje vyvoj sémného kurzu EUR/CZK. Na nasledujicim grafu je zméaso
vyhled vyvoje kurzu do poloviny roku 2014. Mirngst kurzu, ktery byl patrny do konce roku
2012, se na zatku roku 2013 zastavi a trend vyvoje bylrbyt v nasledujicim obdobi
konstantni s mirnymi odchylkami od planované hognaby se eliminovalo kurzoveé riziko,



negretrzit se analyzuje vyvoj kurzu a spodh®st se snazi zajistit smny kurz pro nasledujici

obdobi pomoci uzavirani terminovanych devizovyathol.

Graf¢. 1.: Prognéza vyvoje énového kurzu
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Zdroj: Internetové strankgeské narodni banky (http:/cnb.cz)

Na vyvoj ekonomického cyklu citlivreaguji spdebitelé a podniky. Ti podle tohoduiji, zda
budou Seft ¢i utrdcet. JelikoZz se ekonomicka krize fegeSlych letech velmi dotkla
stavebnického @myslu, byla tim ovlivéna i spolénost Kermi s.r.o., jelikoz jeji hlavni
¢innosti je vyroba produit pro domacnosti a podniky. Ekonomickéa krize prol@ha
celoplos®, zpomaleni ekonomiky bylo Wil i v jinych statech Evropy. Poziti¢npasobilo
v roce 2010 vyhldSeni programu pro renovaci sthtmiojekti v Némecku, které rlo za
nasledek podgeni situace a zlepSeni vysledku hospedaspolénosti. Ani v sodasné dob
neni stéle jisté, zda Evroprozi dalSi ekonomicka krize. Spatest se fipadné nefiznive
situaci snazgelit flexibilnim planovanim, které obnasi kazdarbrevizi strategického planu

dle zjiS€nych odchylek &asovou flexibilitou pracovnikpii vykyvech v poptavce.

V nasledujicim grafu je predikce vyvoje miry inaaa kterou v nasledujicim obdobi bude
pusobit rekolik obtizné predikovatelnych faktdr Mira inflace by se vroce 2013¢ha
pohybovat v intervalu 2 - 2,5 %.



Graf¢. 2.: Predikce vyvoje inflace
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Vyvoj cen energii je dlezitym bodem soustdni, a to v oblasti elektrické energie, plynu
a pohonnych hmot (podpora z&stmand bydlicich > 12 kilometft). V ro¢nich intervalech se
planuji a uzaviraji smlouvy na fixaci pohybu cerergii. Spolénost reaguje na trend
zvySujicich se cen energii v podalpateni, jako je: optimalizace o&teni, izolace, centralni

fizeni topeni, apod.

DalSim faktorem, ktery spaleost analyzuje je stav na trhu prace. Nextmanost hraje vzdy
dulezitou roli, jeji hodnota se sleduje a kigac poteby se na ni reaguje. V okrese Tachov
byla mira nezagstnanosti v roce 2012 8,4 %. Nidgtad projekt NejlepSi tym byl zaloZzen v
doke, kdy byla nezarstnanost na relati¥nizké arovni, ale fluktuace byla relativmysoka.
Sledovala se tedy urokeluktuace u jinych podnik aby se ziskal ighled v této oblasti

a mohly se porovnat hodnoty. tRiernou mzdu spolmost sleduje diky studiim od
spole&nosti Kienbaum, které jsou kazdéns nabizeny k zakoupeni. Dostane tedy informace

o pameérnych mzdach jednotlivych pracovnich funkci podigion.

Politické prostredi

Soutasna situace politického présti neni WCeské republice zrovnaiipodna. Jeieba
pocitat s moznymi zrnami, které se mohou tykat itvé soustavyci zmén v systému

socialniho zabezgeni.



Prirodni prostredi a ekologie

Jako aktivni Gastnik ochrany Zivotniho prdeti si je firma Kermi ¥doma své odpadnosti

a poklada ochranu Zivotniho priedi za prioritni. Jiz ip planovani vyroby je bran velky
zietel na ochranu Zivotniho préstli a recyklaci. VSechny vyrobni linky pracuji bez
Skodlivych latek, redukovan je odpad a br&etel na Usporu energie. Obalové materialy je
mozno 100 % recyklovat. Kazd@mE spole&nost vynaklada velké mnozstvi finamich
prostedki na likvidaci odpadu. Proto je na ndisheustala kontrola vyroby a hledani
moznosti, jak odpad kuco nejvice eliminovat, nebo ho co nejlépe likvidbv

Technologie

Pouzivani modernich technologii bylo u firmy Kermad pa@atku dilezitou sowdasti
podnikatelského konceptu. V roce 1972 bylo zapou s vystavbou prvni pirautomaticke
vyrobni linky - timto byl poloZen zakladni kamembiasti vyroby otopnychetes. Pra¢innost
spole&nosti jsou charakteristické &wblasti: spojovaci technologie a povrchova Uprateré
maiji za cil splani funkénosti vyrobku a zarowemusi dobe vypadat na pohled. Trendy v této
oblasti se zjiBuji prostednictvim veletrfi, odbornychc¢asopisi, dodavatal, vysokych Skol

a centraly v Plattlingu. Domy budou v budoucnuestépe izolovany¢imz vznika pateba
lepSiho ¥trani a chlazeni. JelikoZz spoest naSla tento potencial, snazi se nabidnout
produkt, ktery zmdnam vyhovuje.

3.1.2 Mezoprostiredi

Diky blizkym kontakim se zainteresovanymi stranami je spobst schopna rozeznat jejich
potreby a pipadné ninici se okolnosti. V s@asné do&, vzhledem k roz#ovani vyroby, je
spole&nost mnohem ostraZj§i vici mozné reakci konkurence a aktévse gipravuje na

razné varianty, které v tomto ohledu mohou nastat.

Do mezoprosedi se dle Porterova modelétipsil fadi zakaznici, konkurence v oboru, mozni
novi konkurenti, dodavatelé a substituty.

Zdakaznici

Mottem spolénosti je:

“JAKOST ZNAMENA, ZE SE VRACI ZAKAZNIK A NEVRACI SEVYROBEK ”



NejvétSi podil zakaznik ma spolénost v zahrari — prevazré v Evrop. 95% prodeje jde

zpst do skupiny a poté putuje k jednotlivym zéakazmik ktei jsou v Nsmecku, Svycarsku,
Italii. 5% zistava vCeské republice a jde ke koncovému zakaznikovi.

Zakaznik vstupuje do systému sgwlesti dvakrat (jak je viét na nasledujicim obrazku), na
pocatku jako prvek utujici vstupy-poZadavky, iani a @ekavani. B vystupu hraje roli

zakaznikovo vnimani komplexniho vysledinnosti.

Obrazeke. 2.: Prvky systému managementu
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Zdroj: Interni materialy spot@osti Kermi s.r.o.

Z&kaznicka orientace i ve smyslu ziskavani infolinfjagednim z kidovych témat. RozliSuje

se divizre interni a divizé externi zakaznik. Kibvy zakaznik se identifikuje na zakéagho
podilu na odbytu. V tomto be&dje relevantni externi zakaznik.ulBzitou zgtnou vazbu
spole&nost ziskava ip osobnim kontaktu se zakaznikerthbm navitv v podniku, kde je
piedmétem rozhovoil i dotazniki zjiStovani poznatk zakaznika. Zakaznici jsou dotazovani
na gipominky, co splnilai nesplnilo jejich éekavani, co vidli a co jim naopak v podniku
chykilo. Prohlidka je vedena&lenem managementu. Prohlidka podniku pro zakazniky

a partnery se realizuje od roku 2004.

Do roku 2011 se vyrobky distribuovaly zakazintk pres ostatni podniky divize. Od roku
2011 se v zavadve Stibre vytvdilo logistické centrum, jehoZ vysledkem j&mpa distribuce

na rekteré trhy (Itdlie, Nmecko), zéehoz se &i predevSim ve smyslu 2¢mé vazby od



zékaznika. Hlavniiani zakaznik se tykaji kvality a ¥asného dodani, coz se velmi rychle

zjistilo z osobniho kontaktu a dotazovani.

Konkurence v oboru

Jednotlivé konkurenty, tana ¢eskémci zahranénim trhu, spolénost péglivé monitoruje.
Snazi se 0 konkurenci daglét co nejvice a reagovat na jednotlivé p&gnPro podnik jsou

dulezité informace od benchmarkingovych parinéteri pomahaji v hledani nejlepsi praxe.

Konkurence na iednich 2 trzich (vyroba radiatora sprchovych kabin), na kterych
spole&nost pisobi, je velka. Je zde mnoho firem, které majégnceny produkit Spol€nost

Kermi se snazi odlisitipdevsim designemjznymi patenty a kvalitou.

V Ceské republice je nejtsim konkurentem spalaost Korado a.s. a Ravak a.s. Spobest
Korado a.s. pat mezi gedni s¥tové vyrobce ocelovych otopnychlds. Svoucinnosti je
velmi blizko ¢innosti spolénosti Kermi. Spolénost Ravak a.s. se specializuje na kompletni
vybaveni koupelen zakazriikNa cesky trh dodava vany, sprchove kouty ardyemyvadla,

koupelnovy nabytek, vodni baterie, radiatory, shati

Spole&nost si je ¥doma silici mezinarodni konkurence a jako exgortmientovana
ekonomika vi, Ze nefize byt dlouhodobUsgSna bez vysoké namoosti na kvalitu a vSechny
dalSi sloZzky konkurenceschopnosti. Je nutfiklggat tSi vyznam i prvikm, na které se
diive diraz nekladl. Zakaznici d@ednosiuji v¢asné dodavky, kvalitu a dobrou cenu a k tomu
chtgji jeS€ néco dalSiho. Naifklad spoléenskou odposdnost spolénosti, projevenou
starosti 0 svoje okoli a region, ve kterérmisgbi. Podniky se v dneSni dolmemohou
orientovat jen na rychlou maximalizaci zisku. Jdebt, aby se snazili udrzet pofitabilitu
dlouhodols. Diky modelu EFQM, ziskala sp@leost v roce 2010 narodni cenu za kvalitu. To
dokazuje, Ze si jeédoma konkurence, ktera na trhu existuje a snagirdgnymi metodami

¢elit. Jednim ze zasadnich piliisgSnosti spolénosti je nejlepsi kvalita.

Aktudlni vyvoj konkuretinich spolénosti na zahrasinich trzich sleduje spaleost

prostednictvim matiské spolénosti. Je tedy zavisla na informacich, které jujdodany.

Potenciondlni novy konkurenti

Hrozba novych konkurefitexistuje samaejmé neustale. Pozitivh proti vstupu novych
konkurenti do odwtvi pisobi vysoka finatni nar@nost na ptizeni vyrobnich hal, dezité
je renomé spolmosti a pedevsim kvalita. Pro spdleost neni potencialni vstup nové

konkurence prozatim hrozbou, jelikoz vSechny vygedené kvality spluje. VySSi hrozbou



jsou vSakc¢inské firmy, které mohou trh zahltit levnymi prodykz Asie. Tyto firmy maji
dostateny kapital pro vstup na trh i kapacity pro vybudoivayrobnich zavoil Samokejme
to vS8ak neni zalezitost jednoducha &kaiik let zavedeni trva. Vsup le¥sich asijskych
vyrobki na trh v3ak najklad v Nsmeckugi Svycarsku neni hrozbou, zde se totiz preferuje

kvalita pred cenou.

Dodavatelé Obréazeks. 3.: Rizeni vztah s dodavateli

Nakup v divizi je organizovan tak, Ze existuje caimti

nadkup pro vyrobni material a pro velké investice. vyber
Dohody o cenéach jsou tedy é&chto dodavatél fizeny
central, pozadavky na kvalitu, dispozice a podminky ez
dodani jsou poté&zeny podnikem ve Hbre. Komunikace  vztahil s Clendni
Vybér dodavatel je proces dlouhodoby a zahrnuje dale dodavatel

popsané kroky. Provede seipkum trhu s cilem najit

dodavatele nejvhodjsiho z hlediska jeho umésti, Hodnoceni

kvality, ceny, dodaciho terminu, certifikace systém

jakosti a Zivotniho proitdi a ostatnich poskytovanych zgroj: interni materialy spotmosti Kermi s.r.o.

sluzeb.

Dodavatelé se roztuji na dodavatelestrategické— zhruba 20% dodavatelkteti dodavaji
80% nakupni hodnoty (n&pspedice, dodavatelé palet, brusnych matérialdodavatele
doplikové U strategickych dodavatel ktefi svymi dodavanymi produktyifmo ovliviiuji
kvalitu vyrobku, se provadi hodnoceni na zaklgiledem stanovenych kritérii. Jsou to
predevsim kritéria hodnotici cenu, kvalitu, dodacimie, ale i napp podil dodavatele na
vyvoji dodavaného produktu. Kritéria jsou ohodnacaiznymi vahovymi koeficienty podle
dulezitosti. Vysledky hodnoceni dat za cely rok siojgko podklad pro rni pohovor

s dodavatelem a také jako nastroj motivace k jé@pSeni. Druhou skupinou jsou dikbvi
dodavatelé. Zde se monitoruji hl@&menové moznosti na trhu, provadi se srovnavani
s ostatnimi dodavateli a te@nosiuji se ti, ktéi jsou schopni dodavat sortiment SirSiho

rozsahu.

Spole&nost komunikuje s dodavateli intenzévipo cely rok. Komunikace se tyk& aktualni
situace ve firm a aiekdvaného vyvoje. Na zakkattchto udaj jsou tedy dodavatelé schopni
lépe fidit své skladové zasoby a prézreagovat na aktualni 2Zmené poteby. Stratediti

dodavatelé poskytuji vzorky a nové materialy zalém zkouSek ve vyr@b Tito dodavatelé



jsou ugednosiiovani, jsou dlouhodab stabilni a ob strany profituji z dlouhodobé
oboustrané vyhodné spoluprace. Spotest se snazi vtahnout dodavatele do pfotes, ze
je zve na prohlidku spalrosti proto, aby lépe chéapali nabidku spotesti, poteby

zékaznik a aby na & unxli odpovidajicim zpsobem reagovat.

U strategickych oblasti jsou vZzdy dva dodavatel¢ strategickych komodit drzi dodavatel

pojistnou zasobu ve svém skladu.

Substituéni vyrobky

V sowasné dob v oblasti sprchovych kotita van relevantni substitut neexistuje. To samé
plati i pro radiatory, obyvatelé odklon od klasibkévytagni zatim nepreferuji. Spaleost
stéle sleduje moderni trendy, vytvanové vyrobky, zapojuje nové technologie tak, aby
neustale reagovala naénici se pozadavky trhugdevsim za delem Uspory energie pro
spotebitele. Pravépodobnost vyskytu Upénového produktu je v budoucnu sice mozny, ale

Vv souwtasnosti netekavany.
3.2 Interni prostiedi

3.2.1 Management
Pldanovdni

Spolenost planuje dle rozsahu danym niskeu spolénosti. Vytv&i dlouhodobé plany,
sttedréedobé plany, z nich vychazejici plany kratkodobé. &y n&fi pomoci kléovych
indikatomi vykonnosti. V rdmci planovaciho procesu se stanfiv@reni cile a plany,
kontroluji se rozp&ty a hodnoti se pokrok aftiptup prostednictvim pravidelnych
pirezkoumani. Poté dojde kgtransformovani finamich plari na arové jednotlivych vyrob

a produki a na individualni cile jednotlivych pracoviik

Planuje se v zavislosti na informacich od néslettthi partnek: zakaznik v ramci jejich
navstv podniku a dotaznikspokojenosti, vedeni divize a koncernu, invastaanéstnan
v podolg dotaznikového Sgni, rady zawrstnand, dodavatel, regionu, Skol a ostatnich

partnefi



Komunikace a organizace

Pro bezproblémovy chod firmy jedlézité zajistit efektivni sdileni informaci adpegh

komunikace na vSech urovnich.

Ocekavani zamstnand se zji¥uje pomoci vyhodnocovacich dotazinikspokojenosti
zamestnand, feedback, prostednictvim rady zagstnand, setkani misfr s vedoucim
vyroby a dalSich porad. Rada zsmtmand vznikla kratce po zalozeni firmy, vzorem byla
matgska firma. Cilem rady je zajiti Uzké a Ginné komunikace s pracovniky
prostednictvim volenychktlena z kazdého mistrovského Useku. Pravidede konaji setkani
s jednateli, vedoucimi vyroby, vedoucim persond@ndudileni. Na setkani se prezentuji
a diskutuji problémy aiani zamdstnané. Diky tomuto pistupu je zaji¥nha obousrrna

e

vertikalnim a v horizontalnim sfru — coz je znazowmo na nasledujicim obrazku.

Obrazeké. 4.: Informani tok ve firng

Komunikace v ramci firmy
m t ¢  Vertikalni komunikace (1)
¢« Honzontalni komunikace (2)

Komunikace mezi firmou a okolim
¢  Fakamici, dodavatelé, instituce,
zainteresovaneé strany (3)

S

G,

Zdroj: Interni materialy spoémosti Kermi s.r.o.

Jednatelem spaiaosti jsou pan Milan Stoll a Alexander Kaiss. Vehalovém managementu
spol&nosti je 9 osob. Management je diverzifikovan dowwlavnich ¥tvi — obchodniho
a technického vedeni.

Organiza&ni struktura je uvedena na néasledujicim obrazku.



Obrazeke. 5.: Organizani struktura spolénosti Kermi, s.r.o.

Vedenizivodu

Jednatel: Milan
Stoll

Alexander KaiR

Obchodni vedeni Technické vedeni
Milan Stoll Alexander Kail}
zast. P. Holecek zast. Josef Majer
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technika, logistika

. Josef Majer
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Informatika

Dalimil Nejezchleba
00

Prodej
Ales Parclik

Zdroj: Interni materialy spot@osti Kermi s.r.o.
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Persondlni rizeni

Ve spolénosti funguje rozsahly a propracovany systém paisdmo tizeni. Snahou je
neustalé zlepSovani, kvalita a zvySovani efektivpescovniki.

Proto jsou také vytieny tizné benefity, které Kimto vykonim pracovniky motivuji.
Kazdora@ni rist plafi tuto motivaci jen podporuje. Spéteost se tak snazi reagovat riatr
cen a pracovnikm zvySovat platy alespov priblizné vysi inflace. O kolik procent se platy
kazdy rok zvysi, se pbv¢ diskutuje. Je nutné, aby s@sre rostla i produktivita atist mezd
byl tedy timto podpien.

V podniku také vznikajitrzné projekty, kteréisobi na zagstnance a snazi se je zapojit do
rozvoje strategie podniku. Jiz v roce 2008 gefinici nové vize byl mezi kritérii piti
s nazvem ,Nejlepsi tym*“. Na zaklagrtipominek pracovnik i mistri byl v dalSich letech




projekt ,Nejlepsi tym“ revidovan. iipbominky byly ziskané na zakladgiimého kontaktu
béhem setkani se zastnanci. DalSim néstrojem pro ztotéana zapojovani pracovnikdo
strategického planu podniku je projekt PDCA tymylepSovatelské hnuti. ZlepSovatelské
hnuti bylo vytvédeno v roce 2004. Do tohoto projektu jsou zapojesichni zangstnanci

a jsou plg podporovani. Tento nastroj pato skupiny Kaizen. Jehotélem je motivovat
pracovniky k hledani moznych zlepSé€ehokoliv. Pracovnik sy ndvrh geda natizenému,
ktery mu pomaha zdokumentovat mysSlenku, zhodnotZmji @ginos a patbné naklady.

S navrhem se seznami komise a dle systéemu hodnoéeniu je rozhodnuto o uznani,
zavedeni a o vySi odiny. PDCA tymy pati mezi nastroje pouzivané od roku 2007. Jedna se
0 zapojeni pracovnik a jejich angazovani daeSeni problérin spojenych s vyrobkem,
procesem, pracovnim préstim. Z daného odteni je pak vybran miuwi tyma, ktery
navrhujefesitele pimo zfad pracovnik. Kaizen manazer zde ma jiz jen roli koordinatora.
Zainteresovani pracovnici jsou dale seznamovaeklemacemi, s informacemi o zvySenych
opravach, Srotech nebo rizicich a spote s managementem hledaji spoié feSeni.
Atmosféra feSeni probléiin je proto uvolgngjSi a oteversjSi a sami zawstnanci jsou

motivovani se zapoijit.

Ve spol€nosti zangstnanci vyuzivaji nejen fingnich odnén. Spol€nost nabizi vyvazeni
aspekd prace a osobniho Zivota ozdravnyinrelaxanimi programy pro za#sstnance. Mezi
dalSi benefity pat vyhodné tarify telekomunikaich sluzeb pro rodinnérigludniky, rabaty
na nakup vyrobk firmy, firemni obl€eni. Firma se dale angaZuje v pofipdokejového
druzstva, organizuje ¢iecké zavody, lyZaké vikendy pro za#éstnance nebo fotbalové
turnaje pro celou divizi. ispiva na akce, jako jsou riidad divadelni pedstavenéi vana:ni
koncerty ve spolupréci s kulturninfetiskem nista Stibro.

3.2.2 Marketing

Marketingoveécinnosti spolénosti a jejich planovani jsou deny od matiské spolénosti.
Jelikoz se pevaznacést vyroby vyvazi do zahramj neni zde ve $bre samostatné
marketingové od&eni. Propagaci spaiaosti a jejich vyrobk zaji¥uje oddleni obchodu

a prodeje. Zbylacast, ktera je wena lokalnimu trhu, se distribuuje pih@sinictvim
velkoobchod, neni zde tedy fiimy kontakt se zakaznikem a vztah snim je jen

zprostedkovany.

Na propagaci a marketing bylo v roce 2012 vynalozei58 tis. K, coz je cca 7 % hodnoty

sluzeb. To je poginé nizké procento ve srovnani s konkum@mi podniky



v Ceské republice, kterym se na sluzbach podili miadgeté naklady cca 35 %. Jelikoz

spol&nost uvazuje o roz&ni svého trzniho podilu €eské republice, planuje tedy zvysit
i marketingové naklady na propagaci vyrabk

3.2.3 Finanéni analyza

Pontrové ukazatele jsou zakladem figahanalyzy. V nasledujicim textu uvadim deegtji

vyuzivané ukazatele, kter&ireme k hodnoceni fingni analyzy vyuZzit.

Ukazatel zajisténi pracovniho kapitdlu

Pojem pracovni kapital zahrnuje jednak hruby pratdapital, ktery pedstavuje hodnotu
veSkerych ok&Znych aktiv pouzivanych v podniku, d@sty pracovni kapitél, ktery snizuje
sumu olznych aktiv o kratkodobé zavazkyisty pracovni kapitél iedstavuje tucast
obéZnych aktiv, ktera je financovana dlouhodobymi fdroat’ uz vlastnimi nebo cizimi.
(FOTR, 2012)

CPK = obézna aktiva — kriatkodobé zivazky

Tabulkac. 4.: Cisty pracovni kapital (v tis. &

2009 2010 2011 2012
CPK -464 599 -338938 -530662 -413090

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vyka# spol&nosti, 2013

Spole&nost ma ve vSech leteatisty pracovni kapital zaporny. Dle literatury jedyecast
stalych aktiv kryta kratkodobym kapitalem. Podné& reiZze dostat do rizika diky tomu, Ze
kratkodoby kapital je kapital, ktery ma dobu sptesn kratSi neZ jeden rok. Na druhou stranu
je vSak kratkodoby kapital le¥$i. Nizky stav obZznych aktiv je dan nizkou Urovni zasob,
které ma spolmost fyzicky na sklagl Muze si to dovolit diky velmi @kledrg vytvorenému
systému zasobovani, kdygsré pozaduje zasoby ve chvili, kdy obdrzi objednavRalSim
faktorem ovliujici nizkou hodnotuCPK je skuténost, Ze spolsost nemusi Zadat
o bankovni Gery, diky tomu, Ze vyuziva cash pooling v ramci skypAFG a &astni se na
spoleéném sdileni petZnich prostdki prostednictvim HypoVereinsbank AG. Proto ji
nevadi nizké hodnotistého pracovniho kapitalu ani ukazatékvidity, které jsou dlezité

pro banky pi Zadosti o Gvr.



Ukazatelé rentability

Ukazatelé rentability vypovidaji o mei dosaZzeného zisku zinvestic poskytoverel
kapitalovych zdraj. S jejich pomoci je vyjadvana intenzita vyuzivani, reprodukce
a zhodnoceni kapitalu viozeného do spotesti. (FOTR, 2012)

* Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

zisk po zdanéni
ROE = ————————+ 100 [%]
viasini kapital

M¢eienim rentability viastniho kapitalu vyjageme vynosnost kapitalu viozeného akcioéa
vlastniky podniku. Vysledky se porovnavaji s alsgivnimi investicemi, které maji stejné

riziko.
* Rentabilita uhrnnych vloZenych pros#edkia (ROA)

. zisk pfed odeétenim aroki a dani
ROA = + 100 [%]

celkora aktiva

ROA odrézi celkovou vykonnost kapitdlu bez ohleda to, zjakych zdrdj byly
podnikatelské aktivity financovany. Do vzorce zagupuje zisk fed odétenim Uroki a dani
(EBIT). Tento konstruovany ukazatel ma své opodstetv pripact komparace podnik
s rozdilnym daovym prostedim a roviz s rozdilnym trokovym zatizenim. (RICKOVA,

2008)

* Rentabilita dlouhodobé zapojeného kapitalu (ROCE)

EAT +aroky«(1—5,,]

ROCE = = 100 [%]

vliastni kapital 4 dlouhodobe zdvazky
V tomto pipac na ukazatel nahlizime z pohledu pasiv v rozvade &zorce nam vstupuji
dlouhodobé dluhy, dlouhodobé bankovninyva také vlastni kapital. Je to tedy kategorie
investovaného kapitalu, kteragstavuje sotet prostedki dlouhodols vioZzenych ¥fiteli
a akcion#i. Tento ukazatel vyjadje efektivnost hospodieni spolénosti. (RIZICKOVA,
2008)

* Rentabilita trzeb (ROS)

EEIT
ROS = =100 [%]

trgby




Rentabilita trzeb vyjadije podil cistého zisku na trzbach. Ukazatel udava informaci

o velikosti zisku z podnikani a vyjage schopnost podniku zvySovat vlastni zdroje
financovani. (FOTR, 2012)

Tabulkac. 5.: Rentabilita

Rentabilita 2009 2010 2011 2012
ROE 2,11 17,79 -4,24 8,78
ROA 4,25 10,63 1,03 6,75
ROCE 2,75 21,37 -5,01 10,20
ROS 4,26 10,02 0,84 5,64

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vyka# spol&nosti, 2013

Ukazatelé rentability jsou v roce 2011 nejniZze.tdedano tim, Ze do jednotlivych vzdrc
vstupuije zisk (fed nebo po zda&ni), ktery byl v tomto roce zaporny dikygsunu a zahajeni
nové vyrobni linky. Rentabilita dosahuje nejvySSiobdnot v roce 2010, ktery byl nad

oc¢ekavani usgsny diky dotanimu programu na renovaci statnich ohjekiNémecku.

Ukazatelé likvidity

Ukazatelé likvidity se vyjadiji k posouzeni potencialni schopnosti spobsti hradit

promptré své zavazky splatné v blizké budoucnosti.
» BéZna likvidita (Current Ratio)

obézna aktiva
R =

kratkodobé zivazky
B&zna likvidita udava, kolikrat pokryvaji 8bna aktiva kratkodobé zavazky spmiesti.Cim
je hodnota tohoto ukazatele vysSi, tim je obepmavdpodobrjSi zachovani platebni

schopnosti spotmosti.

* Pohotova likvidita (Quick Ratio)

obézna aktiva — zasoby

QR =

kratkodobé zivazky
V pohotové likvidi€ vidime, Ze jsou aiZna aktiva ¢iSténa o slozku zasob.
» Okamzit4 likvidita (Cash-Position Ration)

. r 1 . 1 # 2w 31
pohotove platebni prostied ky
CPR =

kratkodobe zvazky



Ukazatel n&ti schopnost spoteosti hradit své pravsplatné zavazky. Za pohotové platebni
prostedky se povazZuji jednak penize n&zrych &tech, pokladni hotovost a déle

i obchodovatelné cenné papiry a Seky. (FOTR, 2012)

Tabulkac¢. 6.: Likvidita

Likvidita 2009 2010 2011 2012
BL 0,31 0,49 0,30 0,44
PL 0,15 0,32 0,08 0,22
oL 0,01 0,02 0,02 0,16

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vykas spol&nosti, 2013

Z nizkych hodnot vyplyva nizkd hodnota ¢ahych aktiv a naopak vysoka hodnota
kratkodobych zavazk kterécast&€né kryji aktiva dlouhodoba. Ndjklad pro banku mohou
byt nizké hodnoty likvidity dvodem, prd by spol€nosti neposkytla (&r. Spol€nost vSak

s touto strategii pracuje dlouhodod zvySovani podilu dlouhodobych zavazia celkovych
zavazcich neplanuje. \ripac, Ze by nastala néniva situace, spoteost by se obrétila na
matgskou spolénost. V roce 2012 je vid zvySovani hodnot vSech stiiplikvidity. Rust je
dusledkem #stu olEznych aktiv, ktery byl v daném roce vysSi neistrkratkodobych
zavazk. | zde se projevil silny rok 2010 a taktéZ o podnglabsi rok 2011, diky faktim,

které byly jiz vySe zmigné.
Ukazatelé aktivity

Tato skupina ukazatielse snazi zfit, jak UsgsSné vyuziva management podniku aktiva.
Urcuje vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jedivgtth druzich aktiv a pasiv. Protoze
jsou vSak pro kazdé o#twi hodnoty odliSné, je nutné hodnotit staehto ukazatel vzdy ve
vztahu k od¥tvi, ve kterém dany podnikigobi. Rozbor ukazatebktivity dava odpo#d’ na
otazku, jak hospodame s aktivy a jaky vliv ma toto hospddai na vynosnost a likviditu.
(KISLINGEROVA, HNILICA, 2008)

* Obrat zasob

trzbv
zasohy

Obrat zasob =

+ Doba obratu zasob

o zasoby=360 _
Doba obratu zasob = ————— [dmyl
trzby



Ukazatel doba obratu zasob nam udava, jak dlowhogizna aktiva vazana ve foenzasob.
Plati, Zec¢im vySSi je obratovost zasob a kratSi doba obrasoly, tim je situace lepSi.
(KISLINGEROVA, HNILICA, 2008)

e Obrat pohledavek

o L trzby
Obrat pohledavek =

pramérna vvse pohledivek
e Doba obratu pohledavek

o ... primérnavyse pohledivek « 360
Doba obratu pohledavek =

— [dnyl]
trzow !

Ukazatel doba obratu pohledavek udava, jak dloghongjetek podniku vazan ve fo¥fm
pohledavek (za jak dlouho jsou pohledavky tmp¥ru splaceny). Dopotiovanou hodnotou
je samorejme béZna doba splatnosti faktur. Je-li doba obratu pidtek delSi, znamena to

nedodrzovani obchodniveérové politiky ze strany obchodnich partihe¥zdy ale zalezi na

velikosti konkrétniho podniku.

e Obrat zavazkia

abjem nakupu materialu
pramérneé zavzaky z obchodniho stvku

1

Obrat zavazkn =

+ Doba obratu zavazki

L ..  prumérné zivazky z obckodniho styku = 360
Doba obratu zavazki =

— — —— [dnv]
C'!.J_,i' EFN '."lﬂ.‘ﬂl';t}u marerialll

Doba obratu zavazk vypovidd o tom, jak rychle jsou splaceny zavazlppl&nosti.
Tato doba by ®@la byt delSi nez je doba obratu pohledavek, abylaebaruSena finami
rovnhovaha ve firm. Ukazatel je porrné dialezity k ukeni toho, zda firma dodrzuje

obchodr-uvérovou politiku.

Tabulkac. 7.: Aktivita

Aktivita 2009 2010 2011 2012
Obrat zasob 9,71 10,77 9,08 9,14
Obrat pohledavek 11,87 6,08 31,20 31,98
Obrat zavazkd 1,32 0,89 1,90 3,59
Doba obratu zdsob 37,06 33,42 39,65 39,38
Doba obratu zdvazkd 271,77 405,71 139,45 100,23

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vykas spol&nosti, 2013



Z vyvoje obratu zasob a doby obratu je&jdze nejrychleji se zasobygenily na trzby
v roce 2010. Mezi lety 2010 a 2011 je patrna &8jvzmena, diky tomu, Ze se velmi zvysily
zasoby a trzby se vyvijely dle trendiedchozich let. Spataeost se snazi snizovat hodnotu
doba obratu zasob a tim nemit v zasobach dloulkodabané pestni prostedky. | es

rostouci tendenci je doba obratu zasob v poroveéstatnimi podniky nizka.

Obrat pohledavek v poslednich letech také vzréstbce 2010, kdy réda spol€nost hodnotu
pohledavek nadgmeérnou, je ukazatel velmi nizky.

Hodnotu doba obratu zavarzky se ndla prodluZzovat. Hodnota dosahuje svého maxima
v roce 2010.

Ukazatelé zadluZenosti

Pojem zadluzenost vyjagie skuténost, Ze podnik pouziva k financovani aktiv ve své
¢innosti cizi zdroje, tedy dluh. U velkych podfiknegichazi v Gvahu, Ze by podnik

financoval veSkera sva aktiva z vlastniho nebo akggn z ciziho kapitalu.

Pokud pouzijeme vyhradrvlastni kapital, sniZzuje se celkova vynosnost etaho kapitalu.
A naopak pi financovani vyhrad&z cizich zdraj by se spolénost stetdvala s obtizemiip
jeho ziskavani. Volba spravné skladby zilripancovani pat k jednomu ze zakladnich

problémi financnihotizeni podniku.
* Finanéni paka

aktiva

Finanéni paka = ——————
riastml Kaipral

Finartni paka je vyjatenim podilu vliastniho kapitalu na celkovych zdtojgodniku. Efekty

//////

kapitalu a zvySeni zisku na akciitsi rizikovost, zvySeni finami nestability. (FOTR, 2012)

« Ukazatel Writelského rizika

celkovy cizi kapital

« 100 [9]

Ukazatel vétitelského rizika = —— -
celkovi pasiva

Zakladnim ukazatelem, kterym se zpravidla viigel celkova zadluzenost, je ukazatel
vétitelského rizika. Obeanplati, Ze¢im je hodnota tohoto ukazatele vysSi, tim je vysSi
i riziko vefitela. Musime jej vS8ak posuzovat v souvislosti s celkowynosnosti podniku

a také v souvislosti se strukturou ciziho kapitalu.



* Mira finan éni samostatnosti

viastni kapital

cizi kapital

Mira finanéni samostatnosti =

Mira finanini samostatnosti udava pémve kterém jsou zavazky spdhsti financovany
perezi akciondt. (FOTR, 2012)

Tabulkac. 8.: Zadluzenost

ZadluZenost 2009 2010 2011 2012
Finanéni paka 2,83 2,50 2,76 2,62
Ukazatel véfitelského rizika 4,64% 59,95% 63,79% 61,49%
Mira finanéni samostatnosti 0,55 0,67 0,57 0,62

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vykas spol&nosti, 2013

Finartni pdka zobrazuje podil vlastniho a ciziho kapitéucelkovém kapitalu spaleosti.
V jednotlivych letech analyzy je tento pdnvyrovnany, spolénost nenini svoji kapitalovou
strukturu. To je vidt i u ostatnich ukazatel zadluzenosti. Takto nastavena kapitalova

4

struktura pinasi spolénosti nej¥tsi vynosnost a efektivnost.

Porovnadni vybranych ukazatelit s oborovymi priiméry

V nésleduijici tabulce je srovnani spwmiesti KERMI s.r.o. s gimérnymi hodnotami od&tvi
v letech 2009-2011.

Tabulkac. 9.: Porovnani vybranych ukazatedpolenosti Kermi, s.r.o. s odtwovymi primery

Oborové praméry Kermi s.r.o.

2009 2010 2011 2009 2010 2011
Rentabilita vlastniho kapitalu 24,74 23,54 23,64 2,11 17,79 -4,24
Rentabilita atkiv 17,57 15,87 14,76 4,25 10,62 1,03
Obrat aktiv 1,22 1,44 1,41 1,00 1,06 1,22
VKSR 58,51 56,09 53,93| 35,36% 40,05% 36,21%
Béina likvidita 2,06 2,21 2,15 0,31 0,49 0,30
Pohotovd likvidita 1,56 1,69 1,62 0,15 0,32 0,08|
Okamzita likvidita 0,45 0,41 0,56 0,01 0,02 0,02
Finanéni paka 1,71 1,84 2,22 2,83 2,50 2,76
Mira fimanéni samostatnosti 1,46 1,27 1,20 0,55 0,67 0,57

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finanich vyka# spole&nosti, 20132

® Benchmarkingovy diagnosticky systém fifrdoh indikator: INFA. [online] Ministerstvo pimyslu a obchodu,
© 2005, [cit. 2012-12-10]. Dostupné na WWW: <htipuw.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/>



Spole&nost setfadi do zpracovatelského tpnyslu. Jednotlivé gimérné hodnoty daného

odwtvi jsou vypdteny v gredchazejici tabulce. Dlegdhto hodnot by se &y podobné
podniky fidit a srovnavat si tak svoji vykonnost. Jak gedpokladalo, #Sina hodnot
dosahovanych spaleosti KERMI je nizSich neZz jsou {pnéry odwtvové. Je to dano
piedevsim jiz zmiovanou kapitalovou strukturou, hospéglam s aktivy a strategii podniku.
PredevSim hodnoty rentability viastniho kapitalu js@uivSech letech velmi nizké a zarbve
hodnoty ukazatele fin&ni paka jsou nad pmérem. To samazjm¢ podporuje fakt, Ze
vysoky podil ciziho kapitadlu (jehoz gmérna vySe je v daném obdobi 62 %) zvySuje
vykonnost vlastniho kapitalu, zaraveSak zvySuje rizikovost a snizuje rentabilitu widbo

kapitalu.

3.2.4 Vyroba

Vyroba produki je realizovanaidmo v arealu ve $ibie. Jsou zde vyrobni haly (chromovna,
lakovna, montaz, expedice), sklad, 2 administratiwrdovy a Skolici centrum. Od roku 2011
je hala Arbonia na¥rozsfena o vyrobu topnych&t, konvektod a podlahovych konvektor
Ve vyroke jsou dodrzovany vesSkeré bezpestni pedpisy. Technologicka vybavenost
jednotlivych hal se neustale modernizuje a &fuye tak, aby se drzel krok s vyvojem
modernich technologii a novych tréng oblasti sanitarni techniky. Spoéfest se novymi
stroji a kvalitrgjSimi materialy snazi snizovat naklady na mateké&try v minulosti byval

prawk diky Spatnym a starym stéop znehodnocovan.

3.2.5 Informa ¢ni systémy

Hlavnim podnikovym informénim systémem spalrosti je SAP R/3 od spaleosti SAP
AG. SAP R/3 poskytuje kapacity ke sptamnajetku, k vedeni detnictvi, fizeni vyroby,
personalnich zdréj tovaren podniku &izeni dalSich oblasti nezbytnych ke spravnému
fungovani podniku. Jako opérd systém je ve spalrosti pouzivan Microsoft Windows ve

dvou verzich — XP a Windows 7.

Manazéi mohou vysledky prace fibézné vyhodnocovat v softwaru ,Produktivita®, kde je
vidét aktualni vysledek ndfklad v oblasti oprav, v produktiithebo v hodnoceni dodavatel
materialu. Také je zde Wt plan jednotlivych hodnot a srovnani s minuloBtiogram denh
aktualizuje veSkeré informace, zobrazuje aktualmdnoty kitovych ukazatél a sleduje

zobrazené barvy (barvy semaforu).



3.3 SWOT analyza

Po zvazeni jednotlivych vlivmikroprostedi, makroprogedi a mezoprostdi je mozné ijit
ke SWOT analyze, ze které vychazi soubor silnyctlabych stranek podniku a zaréve

piilezitosti a hrozeb.

Jako silnou strdnku tieme definovat snahu spé&f®sti o neustdlé zapojovani vSech
zainteresovanych stran, vyuZzivat je k definovamitsgii, g hledani potencialu. To poskytuje
velké mnozstvi navitha zlepsSujicich op&gni. Od zakaznikse ziskavaji informace jéJpred
zapaetim vyroby, zjiguji se preference a pozadavky. Komunikace je vedsrifbdavatelem
prostednictvim vyrobniho manaZzera. Vedeni firmy Kermiaph poteby svych
zainteresovanych stran, vyuziva je k rozvoji fireyydrZzeni aistu image podniku. Zaroie

je toto Usili spolénosti motivace pro zagstnance. Jejich sblizeni se s politikou a strategii
firmy jim napoméhéa vytv&@t maximalni usili pro zvySovani vykonnosti sgolesti. Pevné
zaklady uvnit spolé&nosti davaji dobré ipdpoklady k udrzeni jeji stability. Spofest ve
velké mfe pouziva nastroje benchmarking. Pro pochopeniydilnstranek se vyuZziva
benchmarkignu uvnit podniku a uvnit divize. Dochazi ke srovnavani firemnich oblasti
a definice jejich rozvoje. Externi benchmarking roalje partnery, se kterymi je navazana
dlouhodoba spoluprace zaelem weni se. Mezi silné stranky setfaauje i kapitalova
struktura, ktera je ve spa@leosti optimalg nastavena.

Slabou strankou fize byt vyvoj strategie, ktera je vice-néewytvarena matiskou
spole&nosti v Nmecku a nize tedy reagovat na 2my prostedi se zpozthim. Ripadré ne

piilis vysoka kompetence v jejim nastavovani.

~

Na zaklad analyz makroprogdi jsou identifikované hrozby. Patmezi r& vyuZiti

souwasného fesunu vyrob konkurenci, vyvoj podilu na trhu, vykajzu, stoupajici mzdové
naklady, fluktuace. Na tyto hrozby se spolest neustalefjpravuje a analyzuje jejich vyvoj.
Postupg reagovala na fluktuaci tim, Zze se snaZi byt ngjlapzandstnavatelem v regionu
a zajistit zamstnaném vesSkery pracovni komfort, ktery byémbyt i mezi ostatnimi

spole&nostmi standardem. Z hrozby fluktuace se tedy réztaia silna stranka spoteosti.

Do budoucna se zvysSuje trend v oblasti ftmdsti vyrobku, ktery zarowedole vypada.
Domy budou v budoucnu stéle Iépe izolovatidZ vznika pateba lepsiho &trani a chlazeni.
Prilezitost spolénost vidi napiklad v oblasti prodeje vicéalovych radiatal, které zajisti
vétrani, topeni i chlazeni. Trendy v této oblastzg& uji prostednictvim veletrfi, odbornych

casopisi, dodavatal, vysokych Skol a centraly vdsecku. Ripravenost na tyto smici se



podminky a pozadavky zékazihiklavaji spolénosti moznost realizovat nové vyrobky jako
prvni a tim ziskat ifileZitost a vyhodu i@d ostatnimi. Vyznamna &ma vazba se ziskava
z hodnoceni vyrohicv oblasti topnychdes, provadnym ¢asopisem ,Markt Intern“. Tento
casopis vychazi v &imecku a i hodnotitelé jsoudwci. Spol€énost z preferenci udavanych
zékazniky niZe rychleji reagovat na jejichigni a pipominky. Jiz gkolikrat byla spolénost

Kermi na prvnich fickach zebicku ve &tSine hodnocenych kritérii.



4 Strategicky plan spolé&nosti

Operativni uspch kazdého podniku je vysledkem vyuZziti potenciddpchu. Pokud podnik
nechce pouze reagovat na vzniklou situaci, &tk vyvoj tvorit, pak musi zatit aktivity
podnikani na potencialy usghu. V ramci strategického planovani podnik rozpigdstavy

o hlavnich cilech pro nasledujici roky. $asti strategického planu je definovani hlavniho
motivu podniku. (HORVATH & PARTNERS, 2004)

Jiti Fotr ve své knize uvéadi, Ze je strategické plandzaloZzeno na poznani, hodnoceni
a raciondlnim uplatiiovani poznatki o objektivnich vyvojovych tendencich Wizeni
a stavd se tak jednim z nejvyznaméSich aktivit vedoucich pracovniki. Cilem
strategického planovani je podlg majistit, aby i v podminkach rizika a nejistotyl mozné
zpracovat takovou strategii, ktera zvySi pravdpodobnost dosazeni firemniho Usfthu
a prosperity.

Firemni planovani je zatfeno na budouci vyvoj organizace &uje, jakych cilh a pomoci
jakych prostedki ma byt citt dosazeno. (FOTR, 2012)

4.1 Plan typu Vykaz zisku a ztraty

Projekce budoucich vynds nakladi a z toho plynouci hospoiiky vysledek, ktery je
obvykle jednim ze zakladnich zdiofinancovani rozvoje podniku,i@dstavuje prvni krok

tvorby strategického finaniho planu.

Ke stanoveni budouci vySe jednotlivych poloZekdéistupovat bd’ agregovanym ifistupem

nebo desagregovanymiigtupem. Agregovany ifstup utuje progndézu budouci vySe
jednotlivych polozek jakaiasovoutradu jedné agregované polozkyegstavujici velikosti

trzeb v jednotlivych letech planovaciho obdobi. Wedou tohoto fistupu je, ZzZe

nerespektuje jednak zasadni ¢y externich faktar, jednak vlastni strategii podniku.
(FOTR, 1999)

Pldnovani vynosii

Trzby za prodej vlastnich vyrobka a sluzebpati u spol€nosti KERMI s.r.o. k rozhodujici

sloZce vynos. Je tedyitba se této polozce podr@orénovat.

Do nésledujiciho obdobi je planovano zvySovaniitidmpodilu na doméacim trhu a tedyast

casti této polozky o 40 % v roce 2013. Do &mné doby se na tuzemsky trh dostalo pouze



5 % produkce spotmosti. Na zaklagl vynaloZzeného Usili do spolupraceeskymi zakazniky

si spolénost slibuje iist trzeb za prodej vlastnich vyrabk sluzeb v této oblasti. Spotest
chce vyuzit tento potencial k zvySeni pdemi o znace. Je si #doma, Ze v &kterych
meésicich (nap leden a unor) nejsou vyrobni linky vyuzité na 190 Ty by mohly byt
vyuzity praw pro uspokojeni poptavky ri@ském trhu. Spobeost si je samdejme védoma,
Ze zvysit trzni podil neni lehké. Jak jiz bylo zemio v kapitole¢. 2, spolénost chce
zlepSovat vztahy se zdkazniky a pdomi o znéce poskytovanim bontisa lepSich cen, nez
ma konkurence. Ze zkuSenosti émeckého trhu vyplyva, Ze zakaznik velmi da na
transparentnost. Transparentnost je prvnim krokekivéryhodnosti. FedevSim pro émecke
zékazniky jsou organizovany prohlidky zavaduiazna Skoleni a workshopy. Tyto aktivity
budou do budoucna cileny i na tuzemské zékaznigkgobchody, stavebni spétesti,...),
kterym by se naifjpadnych setkanich spéteost ffedstavila. V sokasné dob propojeni mezi
spole&nosti a zakazniky ngeském trhu chybi. Je to dano i tim, Ze riské& spolénost, ktera
obchodni aktivityresi, sidli ve Svycarsku. V nasledujici tabulcegdrpbré rozpracovan plan
pro rok 2013.

Trzby za prodej vlastnich vyrobla sluzeb do skupiny (zahrani trh) budou st kazdy rok
0 5 % oproti roku pedchéazejicimu. Poptavka s&ekava konstantni, mirnyist je zmisoben
postupnym ozivenim zahranich ekonomik, ve kterych spdéleost KERMI s.r.o. své
vyrobky prodava.

Tabulkac. 10.: Plan trzeb za prodej vlastnich vyraglksluzeb pro rok 2013 (v tiscK

T

2012 2013
Domaci Zahraniéni Celkem | Domdci Zahranicéni Celkem
Topna télesa 1352 262 983 264 335 1893 289 282 291174
Konvektory 1878 365 255 367 132 2629 401 780 404 408
Clankové radiatory 2704 525966 528 670 3785 578 563 582 348
Sprchove kabiny 1161 225918 227079 1626 248 510 250136
Celkem 7510 1461018 1468528( 10514 1607120 1528 066

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

V nésledujicich letech bude vyvoj pokoaat stejnym trendem dle danych strategickych cil
— kazdor@né zvySovat podil lokalnich zakaziiila to v roce 2014 @p o 40 %. V roce 2015
a 2016 setst zvolni, spolénost gedpoklada, Ze lokalni trh nema neomezené moznasti,

je tedy naplanovan ¥¢hto letech na 15 % a 5 %.



Tabulkac. 11.: Plan trzeb za prodej vlastnich vyrdliksluzeb v jednotlivych letech (v tig)K

2012 2013 2014 2015 2016
Tuzemsky trh 7510 rist40% 10 514 rist40% 14 720| rlst 15% 16928 rlst5% 17774
Zahraniéni trh 1445288 rdst5%| 1517552 rdst5%| 1593430 rdst5%|1673102| rOst5%| 1756 757
Prodej vlastnich vyrobka a sluzeb |1 468 528 1528 066 1608 150 1690 029 1774531

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

PodleCNB by se ngla mira inflace v roce 2013 mifrsnizit z 3,4 % na 2,2 %. U&dmového

kurzu EUR/CZK se v roce 2013 vyrazné&m negedpokladaji.

PoloZkaAktivace je pro planovani zanedbatelnd, spotest téndt nevytvai majetek vlastni
¢innosti. PoloZzka bude tedy planovana v zavisloativivoji vykoni, stejré tak i polozka
Zména stavu zasob vlastn€innosti. Zde je to piblizné 1 % z velikosti vykon. Spol€nost

se v sotasnosti intenzivéinerozviji, nemani ani zasadhsvoji strategii.

V polozZceTrzby za prodej zboZije zahrnuto zboZzi, které je nakoupeno Zalém dalSiho
prodeje. Ve spolmosti jsou to #izné vyrobky, které i@stavujicast sortimentu vyrohk
nabizenych odizateiim. NejwtSi ¢ast zahrnuji termostatické hlavice, které se mordaj
vyrakenych radiatol. Polozka trzby za prodej zbozi ma klesajici tendeBpol€nost tak
postupr reaguje na nespolehlivost dodavatel proto, aby zajistila sy strategicky cil
zvySovani kvality ve vSectéstech vyroby, si jiz velké mnoZstvi nakupovanébozz vyrabi
sama. JelikoZz se nejedna o obchodni podnik, neai d@Zzka planovana podrohnJeji

hodnota v nasledujicich letech vychazi z vykepol&nosti.

Mezi trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlupati odprodej dlouhodobého
majetku spolénosti. V roce 2015 dojde k odprodeji dvou teploviotimizkotlakovych kof,
které budou v tomto roce nahrazeny novymi. Odprbdde realizovan za cenu 100 tis Xa

oba vyazené kotle.

Ostatni provozni vynosyzahrnuji pedevSim vynosy z prodeje majetku, materidlu a oistat
provozni vynosy, mezidz zejména pét vynosy z pedfakturaci a prodeje Srotu. Tyto vynosy

spole&nost fedpoklada na stejné urovni jako v roce 2012.

Ostatni finanéni vynosy predstavuji kurzoveé zisky. Ty jsou ovli&mé znénou a vyvojem
ménového kurzu EUR/CZK. iedpokladany vyvoj kurzu di€NB je znazorsn a predikovan
v kapitole¢. 2. Pro pateby projektu jsou finatni vynosy a néklady planovany na zakiad

vyvoje vykon.



Vynosoveé uroky jsou tvdeny @ijmy z peréznich prostedki na bankovnich diech. Tato

¢astka je zanedbatelnanieme ji naplanovat ve vysi roku 2012.

Planovani nakladii

Spole&nost se dlouhodabsnazi snizovat naklady. Nuti je k tomu niigk& spolénost, které
tlaci na neustalé zlepSovani protegvysovani objemu vyroby a v idealnim stavu udrzen
(tedy nezvySovani) @tu zangstnand. Tim chce zajistit udrZzeni nakkadha stejné vysi i
sowasném zvySeni hodnoty vykinn Spol€énost nenize ovlivnit mnozstvi a velikost
zakazek, které dostava od niale spolénosti a tedy ani odbyt. Proto je pro vyrobni zavod

snizovani naklatljednou z ne mnoha mnoznosti, jak zvySovéj zisk.

Zakladnim materialem, ktery slouzi k vygoblavni produktovéady, je za studena valcovany
plech. Ten tvéi témet polovinu finargniho objemu zaji¥vaného materialu. Tato komodita
zaznamenala v oim cenovém vyvoji v letech 2011 a 2012 isér Rist cen oceli do
vlastnich materidlovych nékladse spolénosti dai eliminovat diky intenzivnimu usili
pracovniki nakupu a dobré interni spolupraci s ostatnimirgtvaalSimi vstupy jsou zejména

oceloveé trubky, profily a dalSi materialy.

Pro 1ist podilu lokalnich zdkaznikna celkovém obratu sp@éleosti je nutné zvysitiedevsim
naklady marketingu a naklady na propagaci vytolla ceském trhu. Porostou i osobni
naklady pro zajigni strategického cileistu mezd kazdotmé o 2 %. Snizit by se naopak
meély ndklady na spdebu materidlu diky zvySeni efektivnosti vyroby dZsni mnoZstvi

Srotu.

PoloZkaspotireba materidlu a energiea jeji meziréni naist je odvozen od vyvoje vykan

v jednotlivych letech planovaného obdobi. Jak jfolreceno, spolénost @ekava snizeni
spoteby materialu o 2 %, coZ je snizeni z roku 2012L 26na 59 % v roce 2013. Pdm
zastava stejny i v nasledujicich letech.¢Ré@ se s konstantnim vyvojem cen ropy a tedy
i pohonnych hmot.

V roce 2013 sedekava vyssi nast polozkysluzby diky zvySenym aktivitam na tuzemskéem
trhu. ZvySi se marketingové naklady, naklady ngppgaci kazdorne o 20 %. Do sluzeb
dale spadaji naklady na reprezentaci, opravy aowdrd, cestovnéi naklady na vzélavani
pracovniki. Tyto poloZzky jsou nezbytné pro chod sgolesti, je teba s nimi péitat

a spravs je do budoucna naplanovat. Kazdororist je angrny rastu vykor.



Tabulkac. 12.: Plan sluzeb (v tis.d&

2012 2013 2014 2015 2016
Vykony 1484 258 1544434 1625375 1708 132 1793 538
Opravy a OdrZba 14 223 14 643 15411 16195 17 005
Majemné 10344 10 650 11 208 11778 12 367
Cestovné a naklady na Ekoleni 12 930 13 312 14 010 14723 15 459
Marketing a propagace 7 758 9 598 12122 15153 18941
Maklady na dopravu 25 861 26624 28019 29 446 300918
Prawni a poradenske sluzby 15516 15974 16 812 17 668 18551
Provozni =luZby 23 275 23 962 25217 26501 27 826
O=tatni 19 396 19 968 21015 22 085 23 189
Celkem 129 304 134 831 143 813 153 549 164 257
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
Na zaklad planu sluzeb se tie naplanovatyykonova spoteba
Tabulkac. 13.: Plan vykonové sp@by (v tis. I€)
T 2012 %% 2013 2014 ) 2015 2016
Vykonovd spotieba - 987 387 - 1046047 1 102 785 - 1161 347 1222 445
- Spotreba materialu a energie 651% 858 083 59% 911 216 958 971 59% 1007 798| 1058 188
- Sluzby - 129 304 134 831 143 813 - 153 549 164 257

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Néaklady vynaloZzené na prodané zbozi

Naklady vynaloZzené na prodané zbozi obsahujizpeaci cenu, fipadré reprodukni

parizovaci cenu prodaného zbozi. ZboZi je nakupovandtelem dalSiho prodeje. Jak jiz

bylo uvedeno P planovani trzeb, jednou z nejvySSich polozek pakaného zbozi jsou

napiklad ¢asti radiatol, které se kupuji samostétmd dodavatelské spdieosti Danfoss.

Plan této polozky je vytwen na zaklaglplanu vykor v jednotlivych letech.

Obrazeke. 6.: Termostatické hlavice od spét@sti Danfoss

N

)_\ '- f \!\

Zdroj: Internetové stranky Dafno€®ska republika (http://www.danfoss.com)



Do polozkyosobni nakladyjsou zahrnuty mzdové naklady, naklady na sociéiezpe&eni

a socialni naklady.

Do strategického planu pro nasledujici obdobfiatoluprace s univerzitou — zastnavani
student prostednictvim trainee prograim Studeni bude pijato 5, dva z nich na obchodni
odckleni a ti na technické oddeni. Cilem je tento stav v daném obdobi udrzéijatP
studenti budou za#stnani na dohodu o pracovrinnosti na jeden rok, s moznosti
prodlouzeni, maximat vSak po dobu jejich studia. Rozsah praceralapsi v priméru
polovinu stanovené tydenni pracovni doby. @danza provedenou préaci je stanovena na
120 Ké/hodinu brutto. Jeréba tyto naklady zahrnout do mzdovych naklégtudenti nebudou
mit narok na socialni benefity. Vypet mzdovych naklada naklad za socialni zabezpeni

pro trainee programy je uveden v tabulce.

Tabulkac. 14.: Plan mzdovych naklad- trainee (v K)

Sazba na hodinu 120
Pocet hodin/rok 960
Odména brutto/rok 115 200
Odména netto/rok 81773
Pocet student 5
Mzdové naklady/rok 408 865
Naklady na soc. zabezpeéeni/rok 139 014

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Déale je naplanovanist mzdovych naklad kazdoréné o 2 %. Naklady na sociélni
zabezpéeni se vypoitaji jako 34 % ze mzdovych nakia@5 % tvdi socialni poji&ni, 9 %
zdravotni pojidini). V socialnich nakladech jsou zahrnuty stravenkispivek na penzijni
pojistni a dalSi zvyhodmi poskytnuta zagstnavatelem nad ramec stanoveny zakonem.
Hodnota socialnich naklade cca 1,3 % mzdovych nakia#tazdor@né. Tento pondr se ani

v dalSich letech it nebude. RozBovani pracovniho kolektivu planované neni, flukeiac
zanestnand@ ve spolénosti je mirna, budeme proto uvazovat stabilniepgracovnik po

celé obdobi planu, a to 766.



Tabulkac. 15.: Plan osobnich nakladyv tis. k)

Pocet
pracovnikd 2012 2013 2014 2015 2016
Osobni naklady 304 769 300017 315195 321496 327923
Mzdové naklady 766 223 815 228201 232857 237514 242265
- vedeni spoleénosti 4 5372| rist o 2% 5479 5585 5700 5814
- ostatni zaméstnanci 762 218 443 | rlst 0 2% 222 812| 227269 231814 236450
- trainee program {od r. 2013) 5 409 409 409 409
Maklady na soc. zabezpeteni 77 655 77758 79310 808394 82 500
- zaméstnanci 77655 Em=e | 77619 79171 80755 82370
- trainee program (od r. 2013) T 139 139 139 139
Socidlni naklady 3 2gg |} mmmea 2968 3027 3088 3149

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vedeni spolénosti zahrnuje dva jednatele a dva prokuristy.

Do dani a poplatki pati dai silni¢ni, dai z nemovitosti a ostatni danVv téchto danich se
negredpoklada na planované obdobi Zadn&manm Dale sem p#tspoteba kolki a dalnéni
znamky. Zde dochaziftiplizné kazdor@né ke zdrazovani, hodnota této polozky se tedy

I

v nasledujicim obdobi zvySi na 2 miliong.K

Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetkse v jednotlivych letech postupn
zvySovaly. To bylo dano postupnym razsianim vyrobniho zavodu veifife. V roce 2012
se trend miré zpomalil. V roce 2011 byl dokéen gesun vyrobni linky a v roce 2012 jiz
nebyl zadny vyznan#gi majetek ptizovan. Tento trend bude pokowat i v nasledujicich
letech planu pro roky 2013-2016. V nasledujici tedyje zobrazen vyvoj odpisdo roku

2012.

Tabulkac. 16.: Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotnéletkoar letech 2009-2012 (v tiscK

2009 2010 2011 2012

Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku 77139 86 757 95 828 97 730

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Odpisy jsou vypsteny na zékla#l paizovaci ceny a iedpokladané doby Zivotnosti
prislusného majetku. Spaéleost odepisuje lineaén

Dle strategického planu spéteosti se v roce 2015 nakoupi dva teplovodni niakotté kotle

od spolénosti Viessmann. Cena jednoho kotle je 219 0080,- K



Obrazeke. 7.: Nizkotlaky kotel

VITOMAX 200-LS
typ M233

Nizkotlaky parni kotel
2,9a75,0t/h

0,5 (1) bar

Zdroj: Internetové stranky Viessmann (www.viessmezn

V planovanych odpisech dojde tedy k navySeni chet®015 a 2016 o odpisy nov
parizenych kotl. Spol€nost dale planuje modernizovat vybaveni karteiéchnického

Useku v roce 2014. Hodnota této investice je 50-00%

Tabulkac. 17.: Plan investic (v &

Ks 2013 2014 2015 2016
Kotel Viessmann Vitomax 200-LS 2 - - 438 000 -
Modernizace kancelafi, technicky usek - - 50 000 - -

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Oke investice pat do druhé odpisoveé skupiny, sp@iest je bude odepisovat 5 let.

Tabulkac. 18.: Plan odpis (v tis. K)

2013 2014 2015 2016
Odpis stavajici investice 99685 101475 103103 104 546
Odpis nové investice 0 10 93 93|
Odpis celkem 99 B6ES 101 489 103 201 104 644

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Polozkaprodany material je planovana na zakladyvoje vykon.

Ostatni provozni naklady zahrnuji zejména pojistrig naklady na reklamacei&dpoklada se, ze
tato polozka @stane na iiblizné stejné arovni jako v roce 2012. Tedy neporostey famu bylo

do sowasnosti diky opaenim, které spotamost na nasledujici obdobi planuje.

Ostatni finanéni naklady zahrnuji kurzové ztraty. Také jsou planované ridazi vykon.



Nakladové aroky jsou placeny zijcek, které spoknost ziskala od mateké spolénosti. Rijcky
jsou ur@eny urokovou sazbou, kterd se v roce 2012 pohybovabzmezi od 3,31 % do 4,76 %.
Piajcky jsou poskytovany na dobu néitiou. VétSinou se jedna o financovani invésfch aktivit.
Vroce 2012¢inila velikost pajcky 637 892 tis. K. Nakladové Groky z této dpiky ¢inily
21 560 tis. K. Planuje se, ze uroky budou kazdy rok o 2 % kldBatize v roce 2016 se mirn

zvySi diky investici do novych kdtl Tato zm¢na je vSak pro jeji nizkou hodnotu t&m
zanedbatelna.

Daii z pijmu pravnickych osolgini 19 % a je vypé&tena z provozniho a finaniho vysledku
hospodé&eni. Vysledek hospodeni za detni obdobi se pak vypte jako vysledek hospotini
pred zdatinim minus d& z prijmu.



Tabulkac. 19.: Plan vykazu zisku a ztraty (v tig) K

PoloZka Radek 2012 2013 2014 2015 2016

Triby za prode] zhodi 1 27 BdB 28975 30493 32 046 33 648
Naklady vynaloiené na prodané zhodi 2 24 807 25813 27 166 I8 549 29976
Obchodni marZe (fadek 1-2) 3 3039 3162 3328 3 497 3672
Vykony (Fadek 5+6+7) 4 1484 258|1544434| 1625375 1708132|1793538
Triby za prode] viastnich vyrobkd a sluzeb 5 1468 5281528066 1608 150 1/90029|1 7745351
Zména stavu zasob vlastni vyroby & 15730 16 368 17 226 18 103 19 008
Aktivace 7 583 500 632 664 697
Vykonova spotfeba (Fadek 9+10) B 987 3871046047 1102785 1161 347|1222 445
Spotreba materialu a energie 9 853083 911 21s 958971 1007 7958|1058 188
Sluzby 10 129304 134831 143 813 153 549| 164 257
Pridana hodnota (fadek 3+4-8) 11 499 910| 501549 525918 550 282| 574766
Osobni naklady (Fadek 13+15+16) 12 304 769 309017 315 195 321 496| 327923
Mzdove naklady 13 223 815| 22831291 232 857 237 514| 242265
Naklady na soc.zabezpedni 15 77 B55 77 758 79 310 20 894 22 509
Socialni naklady 16 3299 2 953 3027 3 088 3149
Dané a poplatky 17 15927 2 000 2 000 2 000 2 000
Odpisy dlouhodobého nehmotného & hmotného majetku 18 97 730 99 685 101 489 103 201| 104 544
Triby z prodeje DM a materialu (radek 20+21) 19 2999 1276 1276 1376 1276
Triby z prodeje DM a materialu 20 1723 0 0 100 o
Triby z prodeje materialu 21 1276 1276 1276 1276 1276
Zostatkova cena prodaného DM a materidlu (fadek 23+24) 22 11 839 6140 6 462 6791 7131
Zistatkova cena prodaného DM a materialu 23 5938 o o 100 o
Frodany materia 24 5501 6140 6 462 5691 7131
Zména stavu rezerv 3 opravnych poloiek v provozni ohlasti 25 4 794 o o 0 o
Ostatni provozni vynosy 26 20938 204938 20938 20938 20938
Ostatni provozni naklady 27 17 304 17 304 17 304 17 304 17 304
Provozni wysledek hospodaieni (11-12-17-18+19-22-25+26-27) | 30 B5484| B9617| 105683| 121805 137978
Vynosy z precenéni cennych papird a derivatd 39 0 0 0 0 0
Naklady z pfecenéni cennych papird a derivatd 40 o o o 0 o
Wynosove Uroky 42 5 5 5 5 5
Nakladoveé droky 43 21 560 21129 20 706 20 292 20 495
Ostatni finantni vynosy 44 623 G648 682 717 753
Ostatni finanéni naklady 45 12 399 128902 13578 14 2658 14 933
Finanéni vysledek hospodaieni (Fadek 39 aZ 45) 48 -33 331| -33377 -33 597 -33839| -34720
Dan z pfijmu za béinou finnost 49 9 697 10 686 13 696 16 713 19 619
Vysledek hospodafeni za b&inou éinnost (Fadek 30+48-49) 52 42 456 45 554 58 389 71 252 83 639
Vysledek hospodareni za Ggetni obdobi (fadek 52) 60 42 456 45 554 58 389 71252 83 639
Vysledek hospodafeni pred zdanénim (Ffadek 30+48) 61 52 153 56 240 72 086 87 966| 103 258

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

4.2 Plan typu Rozvaha

K sestaveni planované rozvahy felta vytvdit plan aktiv a pasiv pro planované obdobi

2013-2016. Prvnim krokem bude naplanovani poloieiv,apoté vybranych polozek pasiv

a stanoveni péeby dodatéeného externiho kapitalu. Ve druhém kroku se pak struktura

dodaténého externiho kapitalu.



Pldanovdni stalych aktiv

Dlouhodoby nehmotny majetek (DNM) spol&nosti KERMI s.r.o. zahrnuje polozky
software, ocenitelnda prava a jiny dlouhodoby nemyanhajetek. Hodnota dlouhodobého
majetku se postugnsniZzuje diky odpi&m. Novy DNM spolénost v ndsledujicim obdobi

nakupovat neplanuje.

Do dlouhodobého hmotného majetkujsou zahrnuty pozemky, stavby, samostatné movité
véci a soubory movitych &ci, jiny dlouhodoby hmotny majetek a poskytnutéohsl na
dlouhodoby hmotny majetek.

Plan dlouhodobého majetku je znazwrrv nasledujici tabulce. Kazdy rok se dlouhodoby
majetek zvySuje o hodnotu nbwiakoupeného majetku a sniZuje o odprodéinyyrazeny

majetek a o odpisy.

Tabulkac. 20.: Plan hmotného majetku (v tis?)K

2013 2014 2015 2016
Hodnota DM na zagatku roku 931943 832 258 730819 627957
Movy DM - S50 A38
VyFezeni DM - - 100 -
Odpisy 99 685 101 4859 103 201 104 644
Hodnota DM na konci roku 832 258 730819 627 957 523313
- 2 toho DHM (99,95%) 831820 730440 627 631 523041
- z toho DNM (0,05%) 432 379 326 272

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Polozka jiny dlouhodoby hmotny majetek a poskytrzdéohy na dlouhodoby majetek jsou

planovany porirem k dlouhodobému majetku.

Ve spolénosti neni dlouhodoby fingni majetek.

Planovdni obézZnych aktiv
Plan okZznych aktiv musi byt naplanovan dle strategickydli podniku. Mezi ty paft

i zvySovani @istu objemu vyroby pro lokélni trh. Pro tenfstrje nutné zajistit dostatek zasob.
Predpokladanytrst zasobje tedy ve vysi 30 % kmé.

Nasleduje polozkakratkodobé pohledavky, do kterych jsou zahrnuty pohledavky
z obchodnich vztah) pohledavky — ovladajici &dici osoba, stat — davé pohledavky,

kratkodobé poskytnuté zalohy, dohadi#y@ktivni a polozka jiné pohledavky.



Pohledavky z obchodnich vztamejsou zajigny a zadna z nich nema splatnost delSi nez
5 let. Pohledavky — ovladajicité&dici osoba fedstavuji pohledavky z titulu cash poolingu.
V ramci cash poolingu dochazi na konci kazdého quaiho dne kjevodu eurovych
zistatki ze spolénosti na det spolénosti AFG Arbonia Holding AG, s naslednyrfepodem
na (tet spolénosti v gipact potreby. Tyto pewdzni prostedky se vykazuji jako pohledavka,
eventueld zavazek Kidici osols. V roce 2012 byly pohledavky Gfeny sazbou v intervalu
od 0,72 % - 1,33 % a z&vazek v intervalu 3,54 %653%. Pro pdtby planu uvazujeme
totozné sazby i v dalSim obdobi. PoloZzka bude kan¢ds rast o 5 %. Polozka stat —itlavé
pohledavky vyjatlje, kolik stat dluzi firm§ za to, Ze zaplatila vysSi zalohy zaidaprijmu.
ZvySuje se postugni poloZzka ostatni poskytnuté zalohy, jelikoZz semaha trend platby
zélohy gedem. Vyvoj je ufen pongrem Kk vykorim. Stej tak i polozka pohledavky
z obchodnich vztah

Tabulkac. 21.: Plan kratkodobych pohledavek (v tig) K

2012 2013
Kratkodobé pohledavky 47 373 49513
Pohledavky z obchodnich vztahi 2803| % wvykond 3010
Pohledavky - oviddajici a fidici osoba 23440 rlsto5% 24612
Stat - dafiové pohledavky 14 875 % vykond 15478
Kratkodobé poskytnuté zalohy 5854 6091
Dohadné &ty aktivni a7 a7
Jiné pohledavky 264| % vykond 275
Vikony 1484 258 1544 434

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Kratkodoby finagni majetek je planovan na zakéadozhodnuti maiské spolénosti,

predevsSim pohyby na bankovnicttech.

Polozka ¢asové rozliSeni obsahuje naklady #jmpy pristich obdobi. Do nakldéd spada
nagiklad najemné. Zitvodu obtizné predikce je hodnota v nasledujicitbclke planu stejna
jako v roce 2012.

Pldanovdni vlastniho kapitdlu

Spole&nost je pld vlastrtna spolénosti Kermi GmbH, zapsanou v SRN. V souladu
s pislusnymi ustanovenimi spdéknské smlouvy, obchodniho zakoniku a na z&klad
rozhodnuti spoknika spolénost Kermi s.r.o. vyt zdkonny rezervni fond minimérve

vySi 5 % z¢istého zisku réné, dokud vySe tohoto fondu nedoséhne 10 % zakladedhitalu.



Zakonny rezervni fond nelze radidl mezi spoléniky, ale Ize jej pouzit vyhradrk uhrad
ztrat. Spolénost vroce 2016 zakonny rezervni fond naplni. Zdki kapital je po celé
planované obdobi ve stejné vysi.

Tabulkac. 22.:Plan vlastniho kapitalu (v tis.cK

2012 2013 2014 2015 2016
Zakladni kapital 195 000 195 000 195 000 195 000 195 00O
Kapitalové fondy 135 000 135 000 135 000 135 000 135 D00
Rezervni fond 9 003 11126 13 404 16 323 19 877
Hospodarsky vysledek minulych let 102 334 142 667 185944 241414 308 949
- nerozdéleny zisk minulych let 102 334 1432 667 185 944 241 414 308 949
- nerozdéleng ztrata minulych let o 1) 0 o o
Wysledek hospodafeni béiného (cetniho obdohi 42 456 45 554 58 389 71090 23 639

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Planovdni ciziho kapitdlu

Rezervy jsou vytv&eny na da z prijmu, na reklamace a na bonusy, které jsou poskyidv
odkzrateiim. V roce 2012 tvibla polozka rezervy 10 723 tis. korun, cozZ jsouelé2 %

ciziho kapitalu. Porr bude zachovan i v nasledujicich letech.

Mezi hlavni polozkykratkodobych zavazki pati zavazky z obchodniho styku a zavazky
— ovladajici &idici osoba. Zavazky z obchodniho styku jsou nkaest firmy pongrné nizké.

Z toho vyplyva, Ze spobmost nema s placenim zavéaztroblém. Odhad budouci hodnoty je
urcen steji jako u pohledavek z obchodniho styku. PoloZzka Zé&va ovladajici aridici
osoba zahrnujetpcené prosedky od matiské spolénosti na kryti stalého majetku. Polozka
je planovana sipdpokladem, Ze se zavazek kazdooo 10 % sniZuje. Zavazky
k zaméstnaném se vypotou piblizné jako 1/12 ¢astky mzdovych néklad Stejré tak

i poloZzka zavazky ze socialniho zabexre a zdravotniho pojisti.



Tabulkac. 23.: Plan zavazk(v tis. K)

2012 2013

Zavazky z obchodnich vztahi 28515 % wykond 30712
Zavarky - ovladajici a fidici osoba 637 892| pokles o 10 % 574103
Favazky k zaméstnancim 21 425 19024
Zavarky ze socialnino zabezpedeni a zdravotnino

pojisténi 12784 o 480
Stat - dafiové zavazky a dotace 3734 % wykond 3937
Dohadné Géty pasivni 44 480 44 480
Jiné zavazky 1394 1394
Vikony 1484 258 1544434

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Stanoveni dodatecného externiho kapitdlu

Po ukeni velikosti aktiv a pasiv v jednotlivych letechapu je teba stanovit dodatey

externi kapital pro zaji&hi zdroji kryti pro nafist aktiv.

Tabulkac. 24.: Stanoveni dodateého externiho kapitalu pomoci rozvahy (v ti&) K

2012 2013
Aktiva celkem 1266 887| 1341 155
Stala aktiva 931943 832258
Obéina aktiva 332184 506141
Zisoby 165 734 226056
Pohledavky a7 373 49513
Finanéni majetek 119077 230572
Casové rozlizeni 2 760 2756
Vlastni zdroje 483793 529347
Cizi zdroje 783094 708 069
Disponibilni zdroje 1266 887| 1237 417
Dodatetny externi kapital 103 739
Pasiva celkem 1266 887| 1341155

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Spole&nost bude padebu dodaténého externiho kapitalu kryt zvySenim polozky z&yaz

— ovladajici aidici osoba. V roce 2013 vzroste tato polozka z BY3itis. K na 677 841 tis.

KE¢.

Po stanoveni dodatecho externiho kapitadlu seuite gejit k zaneseni vSech polozek do

rozvahy. Jeji planované hodnoty v jednotlivych dbategplanu 2013 — 2016 jsou uvedeny

v nésledujicich tabulkéch.



Tabulkac. 25.: Plan rozvahy - aktiva (v tiscK

Polozka Radek 2012 2013 2014 2015 2016

AKTIVA CELKEM (fadek 3+31+63) 1 1266887(1 341155 1415065| 1496 163| 1 598 635
Douhodoby majetek (Ffadek 4#13+23) 3 931943 832 258 730 819 627 957 523 313
Douhodoby nehmotny majetek (Fadek 7 aZ 10) 4 484 432 379 326 272
Software 7 333 204 258 222 185
Qcenitelna prava & 151 138 121 104 a7
Jiny dlauhodaby nehmotny majstek 10 0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek (fadek 14 aZ 21) 13 931 459| 831826 730 440 627 631 523 041
Pozemky 14 23 200 20718 18 183 15 633 13 027
Stavby 15 535 545 A78 281 419 969 360 858 200 724
Samostatné movité veci a soubary movitych véci 15 347 857 310 548 272 785 234 351 185 332
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 17 0 0 0 0 0
Medokonceny diouhodoby hmotny majetek 20 15 288 15 088 13 250 11 385 9488
Pozkytnuté zalohy na dliouhodoby hmotny majetek 21 7 %51 7108 G 243 5 364 4 470
OBEZHA AKTIVA [Fadek 32+48+58) 31 332 184| 506141 681 489 865 450| 1072 566
Zasoby (fadek 33 ai 37) 32 165 734| 226056 308 714 422107 577 829
Material 33 106 013 142 218 207 785 250 500 407 280
Medokoncena viyroba a polotovary 34 31218 40 581 52 755 G2 582 25 158
Wyrobky 35 16 175 21028 27 336 35 536 43 157
ZhoZi 37 12 330 16 025 20 838 27 085 35216
Kratkodobé pohledavky (fadek 49 ai 57) 48 47 373 49513 52 047 53 378 56 045
Pohledavky z obchodnich veztahl 45 2 893 2010 3168 3 325 3 495
Pohledavky - ovladajici a Fidici ozoba 50 23 440 24§12 25 843 25 843 27135
Stat - dafiové pohledavky 54 14 875 15 478 15 289 17 118 17 475
Kratkodobé poskytnuté zalohy 55 5 @54 g 091 g 411 6 737 7074
Dohadné Oty aktivni =g 47 a7 a7 a7 o
JIné pohledavky 57 254 275 285 204 218
Kratkodoby finanéni majetek (Ffadek 53+60) 58 119077 230572 320729 389 965 438692
Penize 59 2 385 4818 g az4 721 2 7a7
UE‘ty v bankach 60 116 692 225 554 314 305 362 155 425505
Casové rozlizeni [Fadek 64+66) 63 2 760 2 756 2756 2 756 2 756
Maklady pfigtich obdobi G4 2756 2756 2756 2 756 2756
PFijmy pFigtich obdobi 85 4 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013



Tabulkac. 26.: Plan rozvahy - pasiva (v tis¢K

Poloika Radek 2012 2013 2014 2015 2016
PASIVA CELKEM (fadek 68+86+119) 67 1266887 1341155 1415065 1496163 1598 635
Vlastni kapital (fadek 69+73+79+82+85) 68 483793 529 347 58T T37 658 989 T42 628
Zakladni kapital (radek 70) 69 195 000 195 000 195 000 195 000 195 000
Zakladni kapital 70 195 000 195 000 195 000 195 000 195 000
Kapitalove fondy (fadek 75) 73 135 000 135 000 135 000 135 000 135 000
Ostatni kapitalove fondy 75 135 000 135 000 135000 135 000 135 000
fondy ze zisku (fadek 80) 79 9003 11126 13 404 16 323 19 886
Zakonny rezervni fond / Medélitelny fond a0 a003 11126 13 404 16 323 19 886
Hospodaisky vysledek minulych let (fadek

83+84) 82 102 334 142 667 185 944 241 414 309103
Merozdéleny zisk minulych let 83 102 334 142 567 185 944 241 414 309103
Meuhrazena zirata minulych let g4 0 0 0 ] 0
Vysledek hospodareni béZneho Géetniho

obdobi (prevzato z vwkazu ziskl a ztraty) 85 42 456 45 554 58 389 71252 83639
CIZi ZDROJE (Ffadek B6+87+103+115) 86 778999 811 808 827 328 837175 856 006
Rezervy (fadek 91) a7 10723 10 937 11156 11 379 11 607
Ostatni rezenvy 91 10723 10 937 11156 11378 11 607
Dlouhodobé zavazky (fadek 102) a2 17 002 17 002 17 002 17 002 17 002
OdloZeny dafiovy zavazek 102 17 002 17 002 17 002 17 002 17 002
Kratkodobeé zavazky (Ffadek 104 ai 114) 103 751 274 783 868 799170 808 793 82T 397
Zavazky z obchodnich vztahi 104 29515 30712 32321 33 967 35 665
Zavazky - oviadajici a fidici osoba 105 G637 892 677 841 G690 817 G938 064 714 221
Zavazky kzaméstnancim 108 21425 19 024 19 405 19793 20139
Zavazky ze socialniho zabezpedeni a

zdravotning pojisténi 109 12 784 6430 6 609 6741 G ave6
Stat - dafové zavazky a dotace 110 3784 3837 4144 4 355 4 572
Dohadné Gty pasivai 113 44 480 44 480 44 480 44 480 44 480
Jiné zavazky 114 1384 1394 1394 1384 1394
Casové rozliseni (fadek 120) 114 4095 0 0 i 0
Vidaje pfidtich obdabi 120 4095 Y D 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

4.3 Plan Cash Flow

V nasledujici tabulce je plan Cash Flow spotesti Kermi, s.r.o. pro nasledujici obdobi.

N 1t

Do roku 2015 je viét trend fistu pewzZnich prosiedki. Je to dano vysSim niftem z4sob

z davodu roz&iujiciho se trzniho podilu. P&mi prostedky od roku 2014 postupklesaji.



Tabulkac. 27.: Plan Cash Flow (v tis.&

2013 2014 2015 2016

Penéini prostfedky na zagatku obdobi 119077 230572 320729 380 965
Pené&ini toky z provozni Cinnosti

Zisk po zdanéni 52153 56 240 72086 87966
Upravy o nepenéini operace 94703 95 504 101 489 103 201
- odpisy 97 730 99 685 101 489 103 201
- rezervy -4 794 0 ] 0
- tasove rozlizeni v aktivech -2328 4 0 0
- casove rozliseni v pasivech 4095 -4095 0 0
Upravy o poloZky pracovniho kapitdlu -4109 -20 867 -60891  -105101
- pohledavky 480 -2140 -2533 -1332
- zavazky -3 316 325594 15301 9624
- zasoby -1273 -60 322 -82 658 -113 393
Uprava o piijaté a vyplacené troky -21555 -21124 -20701 -20 287
- nakladove droky 21560 21123 20 706 20 292
- vynosove uroky 3 3 3 3
Dafn -0 697 -10 686 -13 696 -16 713
Cash Flow z provozni innosti 111 4495 90 157 69 287 49 065
Penéini toky z investitni Cinnosti

- pfijmy spojené s nabitim stalych aktiv 0 0 0 100
- wydaje spojené s nabitim stalych aktiv 0 0 30 438
Cash Flow z investini Cinnosti -50 -338
Penéinitoky z finantni Cinnosti

Cash Flow z finan€ni innosti 0 0 0 1]
Penéini prostredky na konci obdboi 230572 320729 389 965 438 692

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

4.4 Finanéni analyza planu

Na zéklad stanoveného planu pro nésledujici obdobi byloafgivo zhodnoceni fingnich

ukazatel roku 2013. Pokud porovname jednotlivé vysledky pawych ukazatei, vyrazre

se nelisi. V dsledku fistu olgZnych aktiv, ktera rostla rychleji nez kratkodol@azky, se

zvysily vSechny ukazatele likvidity. Ze stejnéhiovddu poklesl i ukazatelistého pracovniho

kapitalu, coz by mohl byt pozitivni snpro spolénost. Ukazatelé rentabilityigtavaji na

velmi podobné hodnét O jeden procentni bod vzrostla rentabilita trzébzby celkow

vzrostly, mimo jiné také diky strategickymiail spol€nosti. Rist trzeb vSak byl doprovazen

i raistem nakladl.



Tabulkac. 28.: Finar®ni analyza planu — po¢rové ukazatele (v tis.d

Skutetnost Plan
2012 2013

Obé&ina aktiva 332184 506 141
Kratkodobe zavazky 751274 783 803
Zasoby 165 734 226 056
Penéini prostiedky 115077 230572
Triby 1515103 1574685
Vlastni kapital 433 793 529 347
Vysledek hospodafeni za béinou éinnost 42456 45554
EBIT 85 484 89 617
Aktiva 1266 887 1341155
Kratkodobé pohledavky 47 373 49513
Cisty pracovni kapital -419 090 -277 728
Rentabilita
ROE 0,09 0,09
ROS 0,06 0,06
ROA 0,07 0,07
Likvidita
BL 0,44 0,65
PL 0,22 0,30
oL 0,16 0,29
Aktivita
Obrat aktiv 1,20 1,17
Obrat zasob 9,14 6,97
CObrat pohledavek 31,98 31,80
Doba obratu zasob 39,38 51,68
Doba obratu zavazkad 178,51 179,21
ZadluZenost
Finanéni paka 2,62 2,53

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Celkow jsou vysledky pozitivni. Hodnoty kopirujigdpokladany vyvoj, ktery je zahrnut do

strategického planu podniku. Na hodnotyfigban nahlizet s ohledem na celkovou strukturu

~ v s

podniku. VySSi zadluzenost, ktera jaswyplyva z vysledi rozvahy (pasiva), je v daném

piipack Zadouci a neohrozuje budouci stabilitu podniku.

Spole&nost nesleduje ukazatele, kterérpdo skupiny VBM (Value Based Management).



5 Navrh soustavy indikatori pro potieby controllingu a jejich

hodnotové vymezeni

5.1 Controlling

Béhem poslednich dvaceti let se controlling v podwépraxi trvale vyvijel a stal se vedouci
funkci, ktera je nedilnou soasti kazdého moderniho podnikdesto jsou mezi laiky v teorii

i praxi zn&né nazorové rozdily o pojmu controlling. Zcela néyla pitom c¢asto se
controlling srovnava s kontrolowontrolling je koncepce rizeni zanéfend na vysledek,
ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informaéni toky.
(HORVATH, 2004)

U controllingu je velmi dlezité jehoclenéni na controlling strategicky a operativni.

V rdmci strategického controllingutipma controller Glohu podpory strategického vedeni
podniku. Strategicky controlling je z&men na strategickou filozofii podniku, kterd formjelu

strategické cile orientované na dlouhodobou prasper

Ukolem operativniho controllingu je podpora opemsith plaf. Rozlisuje mezi
kratkodobym vyvojem (ktery se aktuélprojevuje naklady a vynosy) a trendy. Uhel pohledu
je zaosten na podnik (nikoli na jeho okoli) a operati¢ivinosti. (HORVATH, 2004)

Pro ziskani celkovéhoighledu o vyvoji podniku jsou nasledujici kapitolgnevany

piedevsim strategickému controllingu. Jsou zde pgpsahodujici ukazatelé a procesy.

5.2 Procesy ve spokénosti

Nasledujicicast je ¥novana charakteristice prodeskteré probihajicastén¢ v zavod ve
Stiibie acast&né v divizi.

Procesni model se neustale vyviji a je aktualizovdtikoz zakaznici zadaji o stéle lepsi
produkty a sluzby, je nutné procesy zdokonalovedc®&sy seidi v oddleni kvality. Kazdy
rok se provadi procesni audity dle¢émtho planu audit Cilem je zjistit, zda je proces
provadn dle planu, zda vystupy odpovidaji poZadamkzakaznika. Procesni audit se zde
pouziva jako nastroj zlepSeni modelu. Pokud jetérjgs neshoda, jsou navrZzena napravna

opateni.

Ke zlepSovani procésse ve spokanosti pouziva nap benchmarking. Je toukbzity zdroj

informaci od partnér Benchmarking funguje na zaklachavazani partnerstvi s jinym



podnikem. Vzajem& se porovnava praxe, zi§i se odliSnosti a v zé&w se rozhodne

o prinosech a fipadnych zmanach. Spolénost vyuzila benchmarking ifipnavrhu k zavedeni
systéemu Kaizen. Diky tomu navazala spolupraci sdesposti Rodenstock, ktera se zabyva
vyrobou brylovych obrub a sidli v Klatovech. Poravaly se nejlepSi praxe a vystupem byla
vlastni cesta zavedeni vybranych nadtiGgizen ve spokosti KERMI, s.r.o.

5.2.1 Procesni model spoknosti Kermi, s.r.o.

Procesni model je charakterizovateni skupinami procés a to fidicimi, hlavnimi
a podmirnymi procesy. Na nasledujicim obrazku, ktery zacdlg/ procesni model, jsou
popsany procesy zakladni Ur@vriTy jsou pak dale rozepsanytidici dokumentaci: tedy
v metodickych pokynech, pracovnich postupech agamich mapéach.

Obrazeke. 8.: Procesni model spaieosti

Ridici Hlavni  Podptlirné
procesy  procesy  procesy

ZAKAZNIK EXTERNI |

Strategické planovani I
INTERNI

BOZP, PO a ochrana ZP
Stanoveni org. sturktury
Vyvoj W
Stanov. odpov. a pravom. Technika a Gdrzba
Rizeni dokumentd Nakup a dispozice
. = . Management kvality
Planovani procest
Vyroba
Pridelovani zdroji Controlling

Pfezkoumani vedenim Komise a logistika

Interni audit

—

Prodej
ZlepSovaci procesy

ZAKAZNIK Personalni procesy

Napravna a prev. opatreni

Zdroj: Interni materialy spoémosti Kermi s.r.o.

Kazda skupina procéspiedstavuje specialni kategorikidici procesy jsou v kompetenci
nejvysSiho vedeni podniku. Tyto procesy jsou zakmyw hlavnich dokumentech spétesti

— poslani, vize a analyze vimtho a vrjSiho prostedi. Pro spokaost jsou tyto procesy
klicové a definuji se na gatku existence spairosti.



Hlavni procesy slouzi k zajiti chodu organizace. Paitpé procesy jiz z nazvu nazng,
Ze poskytuji podporu a to zejména prdmeshlavnim. Ty by bez podpnych proces

nemohly existovat.

Pro spolénost jsou prioritni ty procesy, které zajf klicové kompetence (tym, kvalita,
procesy,...). Procesy jsou pravid&lmonitorovany na zakladmgeritek. V pripact zjisteni
zavaznych probléi se strategickym dopadem jsou odgavou osobou nebéeSitelskym

tymem navrZzena moziéSeni. Ke kazdému procesu jsdidgeni odpo¥dni pracovnici.

5.3 Kili¢ové ukazatele vykonnosti — KPI

Ze strategickych ail a z definovanych procéskteré byly vySe charakterizovany, vychazeji
jednotlivé kltové ukazatele vykonnosti (KPI — Key Performanceidaidr). Ty slouZzi

k monitorovani a rreni vykonnosti, pomahaji organizacim dosahovatostemych cili. KPI

je konkrétni ndfitelna hodnota ze které mohou vedouci pracovnistizjjak si v daném
okamziku podnik stoji a zda se dosahuje dghych cili. Ve spolénosti se kifové ukazatele
vykonnosti stanovuji principem shora tlot tedy od strategickych dilcelé spol&nosti

k jednotlivym operativnim diim individualnich proces

NiZe vypsané ukazatele jsou povazovany za strieegiedna se o jedny ze zakladnich
ekonomickych ukazatél vykonnosti podniku. Mezi dalSi ukazatele, kteréolefnost
monitoruje, pati vcasné zpracovani zakazky, fluktuace, nemocnost, .apbgo

charakteristiky jsou oziany jako operativni (dopkove).

5.3.1 Indikatory vykonnosti

Zakladni ulohou spotmosti Kermi, s.r.o. je vyrobit a dodat mitieé spolénosti
a sesterskym spaleostem v koncernu objednané vyrobky. Plan odbyttyfeaten na Grovni

divize Sanitarni a topna technika a @gise odviji plan spotaosti.

Management spoleosti pracuje se softwarem ,Produktivita“. Zde jez#dy den viet
aktualni vysledek, hodnoty Ize porovnavat s mintilass hodnotami planovanymi. Program
se dennt aktualizuje, analyzuje veSkeré vlozené informaceobrazuje aktualni hodnoty
klicovych ukazatéi jako barvy semaforu éervend, oranzova, zelena. Zelena barvdiziie
hodnota ukazatele je v normalu a #nse od planovanych hodnot neodchyluje. Naopak
pokud program signalizujéervenou barvu, ktera znamenda, Ze odchylky od pkmgh

hodnot jsou natolik kritické, je nutné&aprowtovat, kde dosSlo k negativnimu vyvoji a jaka



napravna opaeni zavest. Vyvoj je tedy neustale sledovan adheroy dojit k situaci, Ze

podnik sn&iuje do krizového stavu bezZdomi managementu.

Jako kltové ukazatele vykonnosti spofesti Kermi, s.r.o. jsou stanoveny nasledujici
indikatory. Ty byly uteny s ohledem na jejich mozné porovnani na uromi@la s ohledem

na strategické cile podniku.

Vyvoj hospoddrského vysledku pied zdanénim (EBIT)

Mriviw s

pied zdasnim ma ve stanovenéniatirtdobém obdobitist 0 100 %.

Vyvoj obratu

Celkovy obrat spolmosti je ovlivien tremi zasadnimi faktory, vyvojem odbytu, ten v
podstat vyrobni zavod nefize ovlivnit, dale sinnym kurzem CZK/EUR a nakonec
metodou zttovacich cen. Spoteost pouziva tvorbu zfovacich cen na zakladmodelu
,Cost plus®, ktery zajiuje konstantni ziskovou marzi z celkového obratemidznost ovlivnit
odbyt je dana problematikou m#gké spolénosti, ktera spolaosti zasila zakazky a je tedy
na ni, jak velké mnozstvi vyrobkspol&nost vyrabi. Spotsost proto ovliviuje spise
nakladovou stranku. V okamziku poklesu obratu sfasti jsou vytvéena napravna opani
pro snizovani nédklad Ke sniZzovani néklad dochazi nafklad zefektivnim vyrobnich
procesi.. Spolé€nost proto neustale hleda moznosti @& se nové metody, jak procesy co

nejléperidit.
Vyvoj tempa fistu trzeb u jednotlivych segmaérje dle strategickych dilstanoven takto:
» Rust trzeb za prodej vlastnich vyrab# sluzeb na tuzemském trhu o 100%

» Rust trzeb za prodej vlastnich vyrab# sluzeb na zahramim trhu o 20 %

Vyvoj celkovych ndkladii na prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb

Naklady spolénosti se sleduji na arovni celého podniku s nagledrozkladem na jednotlivé
produktové skupiny a vyrobniistliska. Diky tomu se vyhodnocuje profitabilita jetivych
produktovych skupin. Naklady na jednotlivé produkse pravideld sleduji, jsou
rozpracovany do iehlednych tabulek. Pro sledovani jejich pohybu seziwa forma
pétistupiového kryciho fispivku, ktery umo#uje sledovat rentabilitu produktu po
jednotlivych nakladovych celcich. Do jednotlivyctugit pati piimé naklady (materialove

a vyrobni), vyrobni rezie, naklady na prodej, spfawaklady, naklady na nekvalitu.



Spolenost se dlouhod@bsnaZzi snizovat naklady, jelikoz je to jedna z sti)akterou nize

svoji ¢innosti ovlivnit.

Produktivita

Produktivita porovnava vystupy s pouzitymi zdrojstupy). Celkova produktivita se fta
jako celkova produkce (s vahovymi faktory pracngstinotlivych produki) k celkovym

odpracovanym hodinam.

Produktivita se zjifuje také z dvodu planované kazdatoi valorizace mezd. Pokud je
ve strategickém planu uveden planovaist mezd kazdokme o 2 %, je nutné, aby tentast
byl doprovazen pravrastem produktivity. V pipac, Ze by se zasstnaném zvysSily platy
0 zmiované 2 % a produktivita prace bystala nezrénéna, naklady natst mezd by se

prirozere projevily v tistu ceny produktu.

Vyvoj produktivity je nastaven na kazddro rist o 4 %. Toto ndzeni gichazi gimo od

mategské spolénosti.

Vyvoj ndakladit na nekvalitu

Hodnota je tvéena sottem naklad na reklamace, Sroty a viceprace (opravy). Priorjeo
pokles celkovych nakladna nekvalitu. Strategickym cilem je klesajici hoi@dnnaklad.

Hodnota by nerla prekrctit 10 % z celkovych vyrobenych vyrobk

Sledovdni vyvoje trzniho podilu

Trzni podil se sleduje u jednotlivych prodiukt Némecku. To je cilem sousikni, jelikozZ se
nej\etsSi procento vyrobk vyvazi praé na rimecky trh. Informace o vyvoji trzniho podilu se
ziskavaji na zakladsdileni dat vSech vyrobicKazdy vyrobce hlasi své prodeje a po tieal/
obdobi jsou vyhodnoceny vysledky. Nighad trzni podil wlankovych radiatar se pohybuje
stabilré kolem 50 %. V této skupéje spol€nost jednoznané vadce na trhu. Vyvoj trzniho
podilu Uzce souvisi s vyvojem trzeb za jednotlilééasti. Pro obdobi 2013-2016 je stanoven
rast predevsim na lokalnim trhu. Monitorovani vyvoje tcmipoditi se d@je oddtlene pro
kazdy trh.

Vyvoj kurzu CZE/EUR

Jelikoz je spolénost silré proexport orientovana a 95 % vystupu je fakturovano v eurech
je dalSim kléovym faktorem srénny kurz koruny a EUR. Spaleost od roku 2009 pouZziva

diky jinym pravidim pro stanoveni sénného kurzu kurz @meérny. Tocasté&né eliminovalo



riziko, které z pohyb smenného kurzu vyplyva. Pro spéleost je vyvoj kurzu strategicky
indikator, ktery vSak nelze jednozme ovlivnit.

Spolehlivost doddvani vyrobkii zakaznikiim

Ukazatel spolehlivost dodavekern zda spolénost dodava vyrobky zakaziik v terminu.
M¢eii se jako poet objednavek vterminu k celkovémuchno objednavek. Na nasledujici
obdobi nesmi byt hodnota tohoto podilu nizSi neZ®3inakieceno, spolénost musi dodat

v terminu minimala 95 % zakéazek.

Na dodacich terminech si spgest velmi zaklada a hodnoti tim svoji kvalitu pgskanych
sluzeb. Snizovanim dodavek nedodanych vterminu Suey spolénost svoji
konkurenceschopnost a zlepSuje si tak gddwmi, jak sluzby spobmosti vnima viejnost.
Pokud bude spoteost uspsre fidit tyto predpoklady (kvalitni vyrobky, dodévky

v terminu,...), ma potenciél ke zvySeni svého poddduzemském trhu.

Zvysovdni motivace zaméstnancii

Spoleénost si u¢domuje, Ze dalSim hnacim prvkem rozvoje sgpubsti jsou investice do
lidského kapitalu. Je to jeden z fakiokonkurenceschopnosti spdhosti. V gedchozich
kapitolach byla zmigna motivace za#stnand v podol& rastu jejich mezd. Spotaost dale
chce motivovat zasstnance poskytovanimiznych Skoleni a kufz Investice do dchto

aktivit spol&nost zachova i v nasledujicich letedib[izné na stejné drovni.

DalSim indikatorem, ktery spafeost v sotasné dob nesleduje, ale ktery by mohl byt pro
jeji budouci vykonnostijnmosny, jsou naklady na odpracovanou hodinu.
5.3.2 Hodnotové vymezeni kikovych indikatora vykonnosti

V nasledujici tabulce jsou znazény jednotlivé kléové indikatory spolu s jejich
hodnotovym vymezenim. Hodnoty vychazi ze stanoversfrategickych cil a z poZzadavk

mateaské spolénosti.



Tabulkac. 29.: Klicové indikatory vykonnosti a jejich hodnotové vymeze

Hodnotové vymezeni indikatohi | Cilové hodnoty
Indikator Meéiitko Souwasna Budouci (v %) V roce
hodnota hodnota 2016
L . Meziroeni vyvoj 0
Vyvoj EBIT (v tis. Kg) EBIT (v %) 52 123 103 258 + 100 %
Vyvoj tempa fistu trzeb o
— tuzemsky trh (v tis. Mezvlro;nl ‘{,y"o‘ 7510 17774 + 100 %
Ke) trzeb (v %)
Vyvoj tempa fistu trzeb |  Meziroeni vyvoj 0
_ lokalni trh (v tis. K) trzeb (v %) 1445 288 1756 757 +20%
o Mezirosni zmsna*
Produktivita (v K) 653 750 +16 %
(v %)
. . Meziracni vyvoj
Vyvoj celkovych . .
nakladi na prodané T/?t&ilyzs Eg?g?une 0,67 0,68 0%
/ V4 )
vyrobky a sluzby (v %) K trzbam (v %)
Vyvoj nakladi na max. 10 % z celkovych
nekvalitu vyrobenych vyrobk
Pcatet objednavek
; . 0 . .
Spolehlivost dodavek v ter,mlnu k min. 95 % doda,nych dodavek v
celkovému potu terminu
objednéavek (v %)
Lo Indikator je monitorovan bez
Vyvoj kurzu CZE/EUR pfitazené hodnoty
ZvySovani motivace Mnozstvi Skoleni Indikator je monitorovan bez
zantstnand piitazené hodnoty

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

5.3.3 Strategicka mapa

Pro poteby strategického controllingu a pro vyfeai aknich plari, bylo teba zhotovit
strategickou mapu. Strategickd mapa viitdomplexni pehled o ¢innostech a dtich
aktivitach, které vedou ke sgimi danych cil. Do strategické mapy byly zahrnuty jednotlivé

klicové indikatory vykonnosti.

Dle knihy ,Tvorba strategie a strategické planoVa(fOTR, 2012) strategické mapy

umoAiu;ji:

* Meziraini zmena podilu (obchodni marZe + vykony — vykonova sgim)/ péet zandstnand



e upresnit strategicky plan rozvoje podniku a usngtjeho projednani se zastnanci;
» identifikovat klicové interni procesy, které vedou organizaci kdkp;

» vyuZzit efektivigji investice do lidi, technologii a organtrdach ¢innosti nezbytnych
k zajiseni planovanych cil podniku.

Strategické mapy jsowiinnym nastrojem préizeni implementace strategie. (FOTR, 2012)

Obrazeke. 9.: Strategicka mapa

/ Rust EBIT \
Rust trzeb ¢ Snizovani |4
nakladi
A
Rust trzeb u Rast trzeb u
lokalnich zahranknich
zakaznik zakaznik
Zisk,élnl’ Udrzeni Veasné
novych stavajicich [® dodavky  [*
zakaznik zakaznik zakaznikm
Snizeni L.
> Rist < spoteby | g Sledovani
produktivity materilu a | proces:
energie
L ZvySovani
E'Zﬁtn' spolehlivosti
vality stroj
Mcztivace «——1 Kvalifikace
zangstnand zamsstnand Investice do
T novvch strof
Zamsstnanecké
benefity

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013



Za zakladni a tedy i nejvyssi cil strategické migpyist EBIT. Aby mohl EBIT dst, je nutné
zabezpeit rust trzeb a sniZzovani nakladPrimeéieny vyvoj nédklad, ¢i ptimé sniZzovani je
podmirgno sniZzovanim jednotlivych polozek, které nakladysahuji. Nefimo snizovani
nakladi ovliviiuje sledovani podnikovych prodesliky ¢emuz se spotmosti da&i objevovat
naklady, které negmasi efekt a je mozné jeamit ¢i eliminovat. Ve strategickych cilech pro
nasledujici obdobi je zaneseno snizovaniispgt materidlu a energie. To vedeiknpemu
snizovani naklail Toto sniZzovani nékladje mozné diky metodamizeni kvality nap.
pouzivanych materiala dale i diky zvySovani spolehlivosti strojkdy se snizi naklady
piredevsSim na opravy a Sroty. Aby bylo za&jmi zvySeni spolehlivosti stiigj je teba do
vyroby zavadt nové technologie a investovat do modernizacgrstro vybaveni. Jak jiz bylo
fe¢eno, spolénost se snazi zvySovat EBIT i diky zabempe mistu trzeb. Trzby jsou
alokovany ze dvou oblasti — trzby za prodej vyfohlksluzeb lokalnim zakazrik a trzby za
prodej vyrobki a sluzeb zahrafmim zakaznikm. Aby bylo €chto trzeb v daném obdobi
dosazeno, je nutné sledovattpbzakaznil v jednotlivych segmentech. Na tuzemském trhu
je treba ziskdvat zakazniky nové, u trhu zakimihio je cilem pedevSim udrZzeni zakaziik
stavajicich. To je podméno ristem produktivity pracovnik ktera gimo souvisi i sistem
kvality. Rast produktivity je také zaji8h diky investicim do technického vybaveni.
Nezbytnym pedpokladem vySe uvedeného je silnd motivace prakbyvaby byli schopni
a ochotni spolnosti napomahat s dosahovanim vybornych vysiedkplnit stanovené
strategické cile. Mezi dv slozky motivace zawgstnané paki zantstnanecké benefity

a pozadovana kvalifikace.

VySe navrzené indikatory vykonnosti firma analyzyjsté¢ by ale bylo dobré je i dlouhod®b
sledovat a us#miovat jejich gipadny negativni vyvoj. Stanovené hodnoty jsouené
z planovanych strategickych @ilpro nasledujici s¢dredobé obdobi, z pozadavkmatéské
spole&nosti a také zipmych konzultaci s vedenim spéhesti. JelikoZz spolaost usiluje
0 sniZzovani naklada ztrat vzniklych ve vyrah) bylo by vhodné kroghtradicnich strategickych

indikatori navrhnout indikatory nové, které mohou slouZitprié analyze vyrobnich linek.

V nasledujici kapitole, ktera se zabyva Value Strddanagementem, je vyti@n navrh
strategickych indikétdir pro méteni vykonnosti ve spateosti. Tato metoda patdo konceptu
Stihlé vyroby a dokaZze poukazat na existujici mezeBpol&nost metodu v sa@asné dob
nevyuziva, na Zatku roku vSak praihla jednani o jejim mozném zavedeni tilghu tohoto

roku.



6 Value Stream Management

Proces integrace wiznych oblastech lidského Zivota se zakbmievyhyba ani oblasti
pramyslového a procesniho inZenyrstvi. Jednou z forgo integrace je i jeden
z integr&nich proud procesniho a fmyslového inZenyrstvi, ktery je ozftwan jako
management hodnotového toku - Value Stream Managerf\éSM). Hodnotovy tok
(value stream)e souhrn vSech aktivit v procesech, které umaditji vlastni transformaci
materialu na zboZi, jez ma hodnotu pro zakaznikaCilem managementu hodnotového toku
je uvolnit tradéni strnuly pohled od individualnich manuélnich @oér pracovis a vnimat
spiSe komplexni materialovy resp. infokmatok Wetné oblasti jako je logistika, planovani
i administrativa. (MASIN, 2003)

Value Stream Mapping je jednou ze zakladnich md#tashagementu hodnotového toku.
V prekladu znamen& mapovani toku hodnot a slouzi k w@gpohodnotového toku ve
vyrobnich i administrativnich procesech. Zakladnimobrazenim je graficky &
hodnotového toku daného vyrobku (vizualizace), kt@omaha k hlubSimu pochopeni
komplexniho toku procés skrz celou organizaci. Tato vizualizace pomah&ouetin
pracovnikim identifikovat giginy zbyte&ného plytvani zdrdj. (MASIN, 2003)

Priklad hodnotového toku v podniku znaizoje obrazek. 9. Rozdluje se zdetas, kdy se

vyrobku gidava hodnota a kdy nikoli.

Obrazeke. 10.: Hodnotovy tok v podniku

pridavani hodnoty plidavani hodnoty
28 % s | 153 : 12s 258
|
| - L g
1. Eroubovani 2. chiize + ototeni 3. montaz 4. vizuglini kontrola, 5. manipulace

Zdroj: (MASIN, 2003)



Protoze vramci ,navrhovani, zawid a zlepSovani proc&s vyuzivame pi vypoctu
efektivnosti¢astocas, je pro nas z hlediska efektivnosti précesi kterych se vytve uzitna
hodnota, zajimavy vysledek nasledujiciho zlomku:

tas, kdv je produktu ptidavana hodnota
cellkovad prabéznd doba, po ktevou proudlet venika

VA index =

Cas, kdy je produktu ifdavana hodnota, chapeme z procesniho pohledu jakp kdy
probihaji aktivity, pi nichz se vyrobek #mi ve své fyzikalni¢i chemické podst&t nebo
aktivity, které piblizuji produkt zdkaznikovi. VA index (Value Addéddex) je tedy procesni
doba, ve které je produktdigavana hodnotatii celkové pfibézné dols, po kterou produkt
vznika a je dodavan zakaznikovi. (MASIN, 2003)

VA index je hlavnim vystupem metody VSM. Optimahovdnota by samdejmé¢ méla byt
100 % - tedy fidavani hodnoty vyrobku segsré rovna celkovémuasu vznikani vyrobku.
Je samozjme, Ze tato idealni hodnota je jen velgiiko dosazitelna. V principu je vSak
v zajmu kazdého podniku hodnotu VA indexu zvySovabho se mZe dosahnout
zkracovanim prbézné celkové doby, po kterou produkt vznikd pomoetad Stihlé vyroby,
logistiky, ptimyslového inZzenyrstvi, apod.

6.1 Value Stream Mapping ve spolénosti Kermi, s.r.o.

Od ekonomické krize vroce 2008 se spotest neustale snazi hledat nové metody, jak
vyrobu co nejlépe optimalizovat. Tyto nové postppighazeji jak z matské spolénosti, tak
i pifimo ze zavodu ve Bbie. Tlak na snizovani nakladge neustaly. Spoémost jiz vyuziva
metody Kaizen a princip Stihlé vyroby. Mezi dalSi nové metody, které jsdwodné pro

optimalizaci proces pati mimo jiné i VSM.

Na z&klad spoluprace s finamim reditelem spolkénosti jsme se rozhodli zmapovatip&h
linky na vyrobu konvektar. V nasledujicich podkapitolach bude blize popdédnéni stav
této linky. Diky analyze bych poté rada navrhla éandikatory pro sledovani vykonnosti.
V souwtasné dob se ve spoknosti o zmapovani dalSich linek diskutuje, na el prozatim
neni prostor. Metoda VSM vytvb prostor, pro stanoveni novych indikatomeieni

vykonnosti.

Cilem této kapitoly je vytvi@ni navrhu pouziti metody VSM, pomoci které |zeleds
stanovit indikatory vykonnosti. Tyto indikatory pozné v dlouhodobérfasovém horizontu
sledovat a zapoijit je do strategickych indikateykonnosti spolénosti.



6.2 Vyrobni linka — Konvektory

Linka na vyrobu konvektdrbyla do zavodu ve Bbie presthovana z Nmecka v roce 2010.
Pro linku se musela postavit nova hala, stavajmstpry nevyhovovaly pozadaa velikosti
ani prehlednosti. K zabezpeni plynulosti materialovych tdkse vytvdil prepojovaci most
mezi stavajici halou, ve které je umiigt lakovna, a novou halou na vyrobu konvektor
V sowasné dob linka béZzi ve dvousminném provozu, na kazdé &m je piblizné
15 pracovnik. Jelikoz byla linka festhovana a postavena st&jnjako tomu bylo
v Némecku, dochazi v fbéhu vyroby ¢asto k probléaim s opod’ovanim a nevyvazenim.
Proto je zde potenciélni prostor pro pouziti metv@M, ktera zde bude slouzit k odstéan

plytvani v procesu vyroby konvekior

Obrazeké. 11.: Konvektor

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Proces vyroby konvektarzatina gichodem zakazky od mdské ¢i dcainé spolé€nosti.

V okamziku vstupu zakazky do systému se vygenepigdpokladanyc¢as vyhotoveni
zakazky. Tyto casy se generuji v zavislosti na aktualnim vytizénky a mnozstvi
predchozich objednavek. Tento krok trié@pzné 1-2 dny. Data se aktualizuji vZdygs noc.
Po vygenerovani data dodani se tiskne karta zakd&ztyérna doba, kterou zakazka stravi
ve vyrolg, je 5 dni. Spoknost m4 poté 9 dni pro dodani zbozi zdkaznikovkavé doba od
zadani zakazky do dodani vyrobku zakaznikovi jetwgru 14 dni. Pro spoteost je
celkem komplikované sledovat budouci mnozstvi zekaglikoz v gipact konvektofi vidi

zakazky jen na nasledujici 2 dny.



V nasledujicich odstavcich bude popsaibghn vyroby konvektak spolu stasovou analyzou
a vypaity zékaznického a vyrobniho taktu. Dalefiebia zjistit aktuélni vybalancovani linky,
tedy ukit, na kolik procent je vyroba v séasné dob plynula a zda se vyrabi dle
zékaznickych pozadaik Na zaklad vSech &chto informaci bude mozné znazornit mapu
hodnotového toku. Tyto Udaje pak budou pouzity gganoveni nového indikatoruépeni

vykonnosti.

6.2.1 Pribéh vyroby

Na nasledujicim obrazku je znazémrproces vyroby konvektor

Obrazeke. 12.: Vyvojovy diagram vyroby Konvektoru

START - hlinikovy [ START - plech ]
profil
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vyroba z&ina s pouzitim dvou drdhmaterialu — plechu a hlinikovych prdfil Plech se
vklada do stroje, ktery jej stlaje a ohyba do pozadovaného tvaru ,harmonika“. @ akinuty
plech je pipraven k sesazeni s profilem. Hlinikové profilgysna z&atku procesu swvavany

k sol& dle poZzadované velikosti dané zakaznikemié&hiase provadi manu&nPo svéeni



dochéazi k sesazovani. V tomto kroku se k jiZergm bateriim fipina ohnuty plech pomoci
klesti. Pak fichazi sv#ovani vik a naslednbrouseni. V tomto stadiu je polotovar t#m
dokorteny, co se e finalniho tvaru. Nasleduje zkouSeni ve &odda konvektor &sni.

V piipact, Ze je vSe v p@dku, konvektory se ukladaji na paletuiait se dle termiin
vyrobek jevi jako vadny, vraci se&ma svéovani a zde je nasledlupraven. Zkouseni ve
vodk se opt opakuje. V okamziku, kdy je cela zakazkaiskha, odvazi se do lakovny. Zde
se jednotlivé konvektory z&si na pojizdné uchyty, které je postémuvazi do lakovacich
nadrzi. Proces lakovani je automaticky, pracovméckonci linky konvektory kontroluji, zda
nedoslo k nespravnému naneseni laku. Vyrobky sé paskladaji na palety dle zakazek.
Timto krokem je vyroba uka@ena a hotovy konvektor jgipraveny k odeslani zakaznikovi.

6.2.2 Casové analyza linky — sokasny stav

Pro zjis&ni celkového pimérného vyrobnihotasu bylo teba provést gfeni jednotlivych
kroka. Tyto ¢asy jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Jde iwomgmé casy jednotlivych
operaci, p kterych je vyrobku fidavana hodnota. Vlastnidieni ¢asi probihalo pimo ve

vyrob¢, pouze za pomoci stopek, tuzky a papiru.

Tabulkac. 30.: Primerné casy jednotlivych vyrobnich krédKsek/ks)

Operace Cas (s)
Svaeni 510
Priprava plechu 420
Sesazovani 900
Svaovani vik 1 050
BrouSeni 1020
Testovani 900
Tridéni 1200
Lakovani 1 000
Tridéni 490
Celkem 7 490

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vyroba je zajifovana dvousgnnym provozem, jedna sma trva 480 minut. Od tohot@su

je nutno odeéist 30 minut na festavku na al (v tuto dobu linka stoji), 2 x 10 minut pro



bezpénostni gestavky, 5 minut na Zatku ranni siny slouzici k pipraw a 5 minut na

konci odpoledni siny slouzici k Uklidu. K dispozici je tedy 425 mifarmenu, 850

minut/den.
Za den pozaduje zakaznik vyrobit iiperu 40 ks konvektar.

Nyni je teba vypditat, za kolik sekund se musi vyrobit jeden vyrolbak, aby se splnil
zékaznicky takt. Takt (Tact time, zkr. TT) znamekdljk ¢asu je patba na vyrobu jednoho
vyrobku v kazdém procesu tak, aby byl splrpoZzadavek zakaznika. Spea v rozdleni
zékaznikovych pozadaitkza jednu sinu do ¢asu, ktery mame v dané &ms k dispozici.
Vyrobni takt (Cycle Time, zkr. CT)ipdstavujetas, ktery ubhne od zahajeni jedné operace do
jejiho dokorteni.(ROTHER, SHOOK, 1999)

Cilem je, aby seas taktu rovnatasu cyklu.

Cisty dostupny pracovni éas na den

T = — . 0 -
Celkovy dennl pozadavel zakaznika
850 _ . o__sek

TT= —=2129min=1275—%k=
40 1

Pro splgni zakaznického taktu jéeba vyrobit kazdych 21,25 min jeden konvektor. Dsde
musi zohlednit prostoje, kdy se na produktu nepeaewplanovan€i neplanované poruchy,
opravy stroji, apod. Ukazatel OEE (Overall Equipment Effectivas)ge ukazatel k porovnéni
acinnosti vyrobnich linek a strdj Pro linku na vyrobu konvektbrje ukazatel OEE ve vySi
95 %.

Planovany TT = OEE < TT
; sek
Planovany TT =095 x 1275 = l'le,'ZETF-:E

Po upra¥ o ukazatel OEE séas na vyrobu jednoho konvektoru n@irsnizi — na 1211,25
sek/1l ks. V pipadt, Zze by se vyroba opozdila, je zde riziko, Ze byopezdilo i splgni
zékaznického pozadavku.

Vybalancovdni vyrobni linky

Pro plynuly tok je nutné synchronizovat veSkerérape tak, aby plynule vyrély podle
taktu, ktery vychazi ze zakaznickych poZzadaubicemz by nemlo dochazet k hromaadi
zbyteinych zasob a rozpracovanych vyr@bKe teba vybalancovat jednotlivé operace tak,
aby pracovaly v souladu s taktem vychazejicim kezdickych preferenci. Nevybalancovani



linky je pricinou neefektivniho vyuzivani lidské prace #@izani. Na zaklatlzmétenychcasi
bylo vytvoreno sodasné vybalancovani linky. To je zobrazeno na nagkkich grafu.
Jednotlivécasti procesu vyroby zobrazuji, jak dlouhd doba g&gbna k vykonani kazdé
jednotlivé operace. Za idealni stav se povazujemdilg kdy se zakaznicky takt rovna

vyrobnimu taktu.

Graf ¢. 3.: Aktudlni vybalancovani vyrobni linky

Cas(9) Vybalancovanilinky
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Souéet pramérnych tasi fednotlivych operaci B 7490 =
Poget operaci x CT 9 x1211,25

Vvbalancovani linky = =6571%

Linka je aktualg vybalancovana na 68,71 %. Je zde tedy stéle prosialepSeni (31,29 %).

Pro uspokojeni zédkaznika je nutné, aby linka naolwyr konvektoir vyrobila kazdych
1211,25 seleden kus. Pro spéni tohoto poZzadavku je moZné vyt paet operatal, kteri
maji vyrobni linku obsluhovat. To se stanovi tak sé sé&ou casy vSech operaci, a Wtlse

éasem taktu.



Souget pramérnych &asn jednotlivych operaci 7490 =

Pottebny poéet operdtoril = =
redmy pocet opera cT 1211,25 5

= #,18 operitora

Vzhledem k planovanému taktu jeelba 7 operatér pro obsluhu linky pro vyrobu
konvekto. V sowasné dob linku obsluhuje 9 operator Ostatni pracovnici na sme
pracuji mimo vyrobni linku. Z grafdislo 3 je vidt, Ze je v prvnich dvou fazich (sefi

a piprava plechu) a ve fazi poslednidéni) mozné pdet operatal optimalizovat. V pipact
sv&eni zde operator pracuje 510 sekund na jednom kwrobakt je ale 1 211,25 sekund, je
tedy moznéfici, Ze tento operator neni plrvytizen a zbylych cca 701 sekund by mohl
pracovat na jiné operaci, aby se jelas také vyvazil afpsré se shodoval &asem taktu.
Touto operaci by mohlo bytitiéni vyrobki na konci vyroby. DalSi moznosti, jak zvySit
vytizenost pracovnika je ponechat ho na této pgaicha jednu semu. Z grafu je také jasné,
Ze veSkeré operace je mozné stihnout do taktu waeho zakaznikem (1 211,25 sekund).
U operaci od swavani po lakovani vSak pet operatar upravit nefijde. Ripadna
optimalizace by je8tbyla mozna u druhého pracovnik#&ifpava plechu). Zde by také &la
jednosndnny provoz.

Na nasledujicim grafu je jiz linka vybalancovana dlySe popsaneho scéea LepsSi
vybalancovani linky z hlediskatgsunu operatér jiz neni mozné. V prvnim sloupci je
znézorgn ¢as pro operaci své@ni spolu sifdénim, které probiha na konci vyrobgerné
Sipky znazofiuji ¢as, i kterém se vyrobku néjava hodnota, coz j&as, kdy je pracovnik

nevyuzit.



Graf ¢. 4.: Optimalizace vybalancovani vyrobni linky
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

6.2.3 Mapovani hodnotového toku vyrobni linky — sodasny stav

V této podkapitole bude popsana mapa hodnotovélka tmateriadlu linky na vyrobu
konvekton. Obrazek mapy jeffpoZzen v giloze B. Tento graficky nastroj umiizie snadyjSi

identifikaci pfipadného plytvani.

Popis postupu pro vytvé@ni mapy hodnotového toku je nejlépe znd&orm vysetlen v knize
Learning to See: Value Stream MappiOTHER, SHOOK, 1999)

Proces vytvéeni mapy sotasného hodnotového tokuchaa s pipravou tuzky a listu papiru.
Poté nasleduje analyza a nasledné zakresleni Z2ékgam poZzadavk. Uvadi se poZzadované
mnozstvi za msic, forma balenig¢as cyklu, poet operatakr, apod. Dale se tpchéazi

k zakresleni jednotlivych procesnich kiiok tomu, aby se daly k @ilm procedm pripojit
potrebné Udaje, ja¢ba znat velikosti zasob mezi jednotlivymi practy@ocet operatak, cas
cyklu, OEE, casovy fond pracovi&t apod. Nasledh se zakresluje dodavatel (frekvence
dodavek a mnoZstvi materidlu,...) a to samé sedupje i u odiratele. Poté jetréba

znazornit, jakym zfisobem a progdnictvim jakych systéin probiha komunikace



a planovani — informmi toky. Dale se do vyrobniho procesu zakresli\gigkeré znazaiuji
vyrobni takt. Pokud je vSe vySe uvedené vigv@ a mapa je t&hkompletni, pechazi se

k poslednimu kroku, ve kterém se do mapy zapisufing nangiené casové Udaje

z jednotlivych proces Tyto Udaje se zakresli do spodasti mapy. Je zde Udaj o délce trvani
kazdého procesu a o délce prostojezi jednotlivymi kroky vyroby. Na konec se vype

VA-index na zaklad poreru ¢asu gidavani hodnoty a celkovoutgznou dobou.

6.2.4 Indikator vykonnosti — Doba obratu zasob

Pro snizovani nakladby bylo vhodné vybrat indikator, ktery bude prolepnost porndrné
lehko sledovatelny a pomoci kterého se bude moalyaavat, zda dochazi ke zlepSeni.
VA-index by jis€ bylo dobré pravidekhsledovat. Z & by se pondrné rychle zjistilo, jakym
smérem se vyroba, dikytfpadnym napravnym oganim, ubird. Sledovani tohoto indexu je
vSak pongrn¢ slozita zalezitost, ktera vyZaduje minim&lmésiéni fyzické nefeni hodnot.
Je tedy teba vybrat takovy indikator, ktery spéitmst mize snadno sledovatfipadre jiz

sleduje.

Pro vyrobu konvektdr je nutné drzet zasobu vstupniho materialu (plaghjkoveé profily).
DalSi zasoby se objevuji v podolrozpracovanych polotovaru kazdého pracovist
a vyrobki hotovych ve skla#l hotovych vyrobk. Ve vSech &chto zasobach jsou vazany
perezni prostedky spolénosti. Nadbyténé zasoby zjsobuji nevyvazenost vyroby.

Zasoby tedy fisobi jako slabé misto, kde je potencialni proseorlepseniCas, kdy zasoby
lezi nevyuzité ve vyrah) Ize pomoci mapovani hodnotovych tiokkratit a tim tedy snizit
skladovaci naklady.

Stav zdsob vstupnich materiali

Plech = 165 K/m, 160 m/1 svitek, @ mnozstvi 50 svitk 1 320 000 K

Hlinikové profily = 242 K/m, 1 profil = 3 m, @ mnoZstvi 1 400 ks =1 016 400

Celkova hodnota gmeérné zasoby vstupnich materialulg&36 400 K.

Stav zdsob rozpracovanych vyrobkii
@ mnozstvi rozpracovanych vyrabk 148 ks
@ délka konvektoru =3 x3m =2 178 K

@ mnoZstvi pouZzitého plechu na 1 konvektor = 15rim@echu = 2 475 K



Celkova hodnota @meérné zasoby rozpracovanych vyrdbje 688 644 K.

Stav zdsob hotovych vyrobkii
@ mnoZzstvi hotovych vyrolik= 200 ks
@ cena hotového konvektoru = 18 000 tis/K

Celkova hodnota gmeérné zasoby hotovych vyrobke 3 600 000 K.

Obrdtka zdsob
@ hodnota zasob = 6 625 044 K

Trzby (konvektory) = 404 408 000¢K

0 zésoba x 360 6625044 x 360
Triby 404 408 000

Doba obratu zaseb = 5.9 dme

Snahou je, aby se na zaklaatipadnych zlepSujicich ogani v paibé¢hu vyroby tok vyroby
zrychlil. Tim se zvysi trzby, jelikoz spa@leost bude schopna dodavat vyrobky rychleji. Dora
obratu z4sob se tedy snizi. Diky tomu je moZnidt diobu obratu zasob jako strategicky
ukazatel, ktery je mozny n#&klad v nEsiénich intervalech sledovat. DalSi moznost, jak $nizi
dobu obratu zasob, je snizit mnoZstvi materialu,oZetvi rozpracovanych vyrobk

a mnozstvi hotovych vyrolik To vSak niZe byt z hlediska povahy vyroby nansjsi.

Na druhou stranu je ale nutné najit moment, kdy@ai mozné dobu obratu zasob sniZzovat.
Tuto dobu je ieba konfrontovat s moznostmi dodavatele, s jehoobnjim cyklem

a s rychlosti dodavek materialu. Pokud totiz snéZidobu obratu tak, Ze nebude mozné
zasoby do této doby zaveést,éma spolénost celit problému s nedostatkem materialu pro

vyrobu.

V pripact spole&nosti Kermi, s.r.0o. neni dalSi sniZzovani doby abratsob pdebné.
Z analyzy vychazi, Zze se zasoby v podniku obratheeelych 6 dni, cozZ jefipporovnani
s jinymi podniky velmi dobrygas. Snizovani doby obratu by jiz nevedlo k zavraiun&eteni
naklad.

Cilem této kapitoly bylo vytvat novy indikator pro nsieni vykonnosti. Na zakl@dmetody

VSM se vSak doSlo k zéxu, Ze tento ukazatel nerfeba do budoucnidit mezi strategicke



indikatory vzhledem k jeho bezproblémové vysi. Dikpalyze stavu linky na vyrobu

konvekton se vSak fiSlo na jiné moznosti, jak vyrobu optimalizovatvysledki a z grafu
Cislo 3 jask vidime, Ze je mozné snizit &t pracovnily, ktefi linku obsluhuji. Optimalizace
by se ngla tykat useku sv@ni a fidéni (posledni Usek). Tyto dwoperace by bylo mozné
vykonavat jen jednim operatorem, ktery by v pre¢asti smeny svael a v druhécasti by
vyrobky fidil. DalSi moznosti je, Ze by pracovnik ranniéasn pracoval na swvani
a pracovnik odpoledni smy by jen fidil. Tim by se sniZily prostoje, které segehto dvou
fazich vyskytuji. Dale pracovnik na druhé poziciweobnim procesu {fprava plechu) také
neni vyuzit na 100 %. Doba vytizenosti pracovnia jomto pipadt kolem 30 %. Pokud by
se snizil poet pracovnili na této vyrobni lince, spdleosti by se v konmém disledku

snizily i mzdové néklady.

Do klicovych indikatoi by se mohl z&adit ukazatel vytizenosti pracowistlelikoz vSak
spole&nost dostava zakazky od misieé spolénosti a informace o budoucim vyvoji vyroby
dostavé jen dva dny digdu, neni tedy mozné dgipadném operativnimigsunu pracovnik
uvazovat. Je tedydba upravit pracovi§finym zpisobem, jak jiz bylo vySe zmino.

6.2.5 Indikator vykonnosti — Cas mezi objednavkou a dodavkou

Cilem spolénosti je odhalovat ztraty vzniklétipvyrobé. Pod &mito ztratami je mozné
si predstavit ztraty jak materidlové (Sroty, zmetkyk tatasové. V nasledujici podkapitole
bude popsano, jak by se mohlyigadnécasové ztraty wtit. Na zaklad mereni ztrat je

mozné odhalit izka mista, na tato mista ses#iameliminovat je.

Metoda VSM by se mohla zkombinovat s Kanban systénkéery jiz je v podniku zavedeny.
Kanban systém, stejnjako VSM, funguje pfevazri ve vyrobach se standardizovanymi
vyrobky. SlouZi Kizeni vyrobniho procesu a k planovani vyroby. Kanda snazi eliminovat

pocet a velikost meziskladrozpracovanych vyrolik

V prvni fazi vyroby (svéeni) dostane kazdy vyrobekigeleny ¢carovy kod spolu s gwodni
kartou (tzv. Laufkarta). Ta od té chvile putuje Isps vyrobkem. Jsou zde uvedené terminy
zadani zakazky a nejzazsi termin vyrobygbdkusi v zakazce, fesny typ produktu, barvy,

apod. Riklad této péivodni karty, ktera se ve spofesti pouziva, je uveden vifpze A.

Elektronicky kanbanovy systém vyuziva technologeovych kéd spolu s bezdratovym
piipojenim koncovych termin&l Diky tomu je mozné fbéh vyroby jednotlivych kus
podrobré sledovat, ufit, kde se dany vyrobek pré&wachazi¢i rychlost, kterou vyrobek

vyrobou projde. A pravtento posledni ukazatel by bylo vhodné sledovdtp@bézné doby



pouzité v metodl VSM se doba gichodu vyrobou liSi tim, Ze se dasu nezapstavacas,
ktery stravi vyrobni material na skkagied zahajenim vyroby. Pokud bychom aleitai

s tim, Ze se&as od dovezeni materialu od dodavatele po okark#ik,se material pouzije
k vyrobg, nengni a je v piméru stejny, mohli bychom gchodnost pomoci elektronického
kanbanoveho systému sledovat. Nevyhodou vyuziti &l pouziti systému Kanban je jeho
celkem komplikované #teni, které probih& fyzicky fpmo ve vyrold pomoci stopek.
Ve chvili, kdy spolénost Kanban pouZziva &asové Udaje si @ite pomoci IT systému
vytahnout, je mireni a sledovani fichodnosti vyroby pogrné jednoduché. Je zde ale nutné,
aby se pravidekhsledoval¢as od dodavky k zahajeni vyroby, aby nedochazetraznym
odchylkam.

Jednodussi by tedy bylo &b méfit ¢as okamzikem zadani objednavky nez od okamziku
zadani pozadavku na dodani materialu. Ve chvily, $& do spokanosti dostane zakazka na
vyrobu ugitého mnozstvi konvektér tiskne se ptvodni karta a dana zakazka sézen z&it

sledovat.

V sowasné dob je prichod vyroby od dovezeni materialu po odeslani zladkaznikovi
7,4 dne. Tento Udaj vychazi repdchazejicich analyz pomoci VSM. Jak jiz bgéeno, proto,
aby se mohl tento Udaj sledovat pomoci Kanban syst¢e teba zait dobu n&fit az od
zahajeni vyroby. NMZzeme tedy od#st 2,5 dne. Tuto dobu ymérné stravi material na sklad
Po odéteni vychazi doba pchodu vyrobku vyrobou 4,9 dne. Ve chvili, kdy byreelince
provedla ukita zlepSujici opdéeni, bude vtomto ukazateli jaswidét, zda vedla k jeho
snizovani.

Tyto optimalizace mohou byt obdobné jakorippc sledovani doby obratu zasob. Gpat,
vznikla optimalizaci p&tu pracovnik ¢i seskupovanim jejich pracovni¢mnosti, budou mit
vliv i na ukazatel prchodnosti vyrobou. Idedlni stav je, vytitorettzec vyrobnich procés
a operaci, které jsou spojeny se zakaznikem fophaulého toku. DalSi moznosti je uplatnit

tahovy systém, ve kterém kazdy vyrobni proces dagié@esr to, co pra¥ potebuje.
Navrhem pro snizovargiasovych ztrat je snizeni rozpracované vyroby meeracemi.

Analyza metody VSM, ktera byla v posledni kapitptalrobré vyswtlena, nmize spolénosti
Kermi s.r.o. pinést novy Uhel pohledu na jednotlivé vyrobni aidtigké procesy aifpadné
moznosti jejich optimalizace. Spdleosti Kermi, s.r.o. seznameni se s metodou VSMia je
zavedeni dopotwiji a Wiim, Ze se jim s jeji pomoci padalosahnout poZzadovaného snizeni
nakladi a zvySeni konkurenceschopnosti.



7 Zaveér
Cilem diplomové prace bylo stanoveni vhodnych iathki meieni vykonnosti pro

strategicky controlling ve spairosti Kermi, s.r.o.

Prvni kapitola byla ¥novana pedstaveni spodmosti Kermi, s.r.o. — historie, struktura
a analyza vykonnosti. V analyze vykonnosti bylo¢vide spolénost prosla uitym vyvojem

a po ekonomické krizi v roce 2008 se pomalu zved#psh se snazi dosahnout vyslédk
piedkrizovych let. Spolaost z&ala zlepSovat procesy, vytiibse systém Kaizen, snazila se
o zvySovani konkurenceschopnosti. Vyvoj ve stavahlhinebyl nijak piznivy, v roce 2009
klesla hodnota uzdgnych zakdzek meziné o 26,4 %. Diky vliadnim dotacim v roce 2010
zvysSila spolénost své zisky a dosahla vysledku hospedave vysi 82 miliod. Spol€nost
se snazila dosahnout dalSich optimalizaci pomogedeni novych nastrdjpro Stihlou
vyrobu. | nadéle je jejim hlavnim cilem sniZovaklady, zvySovat konkurenceschopnost

vyrobki a optimalizovat procesy.

Ve druhé kapitole byla vyt¥ena vize spolaosti a stanoveny strategické cile pro obdobi
2013-2016. Jednotliv&asti vize popisuji oblasti, na které se spotest chce ve vymezeném
obdobi zaniit. Mezi strategickymi cily je irst hospodé&ského vysledku, zvySeni podilu
lokalnich zakaznik na celkovych trzbach spdéleosti, snizovani hodnoty sgeby materialu

a energie, nakup a modernizace hmotného majetklecsipsti a neustala motivace

zanestnand.

Treti kapitola obsahuje analyzu piesti. Po zvaZzeni jednotlivych oblasti ¥nita vrgjSiho
prostedi spolénosti bylo zjiSéno, Ze by se spalaost ntéla do budoucna zattit na neustalé
zapojovani zainteresovanych stran do vSech piiqugaoucich z existence spotesti. Diky
tomuto zapojeni je mozné ziskdvat cenné informaiémi a poZadavky. Motivace pracovinik
je dalSim kléem k Uspchu. Pevné zaklady davaji dobréegpoklady k udrzeni stability
spole&nosti. Spolénost by se @la snazit vyvarovat sefipadnych hrozebi jim vhodre ¢elit.
Vyvoj nakladh pati mezi klcové indikatory spoknosti. Spolénost musi byt fipravena na
nové trendy, kteréifrhazeji z okoli. Nutnost na tyto vyzvy reagovatéas se fizpusobit
ménicimu se prosedi je jednim z fedpoklad konkurenceschopnosti.

V nasledujicicasti byl vytvden strategicky plan spaieosti na obdobi 2013-2016. Tento plan
obsahuje stanoveni budouci podoby Vykazu zisku&yztRozvahy a Cash Flow. S@sti je

i financni analyza tohoto planu.



Pred tim, nez seipSlo na stanoveni strategickych indikateykonnosti, byly v pat&asti
diplomové prace popséany podnikové procesy a cheniakivdn pojem controlling. Naslegin

je vtéto kapitole vypracovan navrh stanoveni sgiakych indikatoli vykonnosti, spolu

s jejich hodnotovym vymezenim a strategickou magdara graficky znazawuje proces
pievedeni strategie do @kich plar. Jsou zde popsany jednotlivé oblasti, kterych se
strategicky controlling tyka. Mezi tyto oblasti fabdbyt, produktivita, vyvoj vysledku
hospodé#eni, vyvoj néklad, vyvoj trzniho podilu, spolehlivost dodavek ac¢bpvySovani

motivace zargstnand.

Posledni kapitola nese nazev Value Stream Managendefim obsahem je navrh na
vytvoreni nové skupiny ukazatelpro strategicky controlling prévpomoci této metody.
Kratka charakteristika a fiklad pouZziti je popsan v uvodu kapitoly. Value eamn
Management se zabyva mapovanim hodnotoveho toladwiku a jde o velmi efektivni
nastroj pro celkové poznani tbkpodnikem. Pro spobtaost je zavedeni této metody dalSim
piredpokladem k zaji8hi dlouhodobého sniZzovani vyrobnich naklatNaklady pati mezi
jednu z mala oblasti, kterou je vyrobni sgalest schopna svofinnosti ovlivnit. Pro pdaeby
této prace byla vybrana linka na vyrobu konvektorinka je v kapitole blize
charakterizovana, jsou zde uvedeamagy jednotlivych ddich operaci a graficky znaz@&m
prabéh vyroby. V tétocasti je také popsana mapa hodnotového toku. Tatmhzace pomaha
identifikaci zbyt€éného plytvani (material¢as). Na zéklatl analyzy linky jsou stanoveny
vhodné indikatory pro s®teni vykonnosti — ukazatel doby obratu zasob a ukhza

prachodnosti vyrobku vyrobou.

Diky indikatoru doba obratu zasob bylo zji#, Ze zasoby se v podniku drzi optimalni dobu
a neni tedy nutné tento ukazatelazavat do strategickych indikatovykonnosti. Z vysledk
vSak vyslo najevo, Ze je mozné pracayvi8ptimalizovat diky snizovani ptu operatai ci
preskupovani vyrobnich fazi. Spahesti to mize zajistit snizeni mzdovych nakiade tedy
mozné sledovat rychlostijmhodnosti vyrobku vyrobou. Tento ukazatelza byt analyzovan
diky meto@d Kanban, kterou spaleost v sotiasné dob vyuziva. Z analyz vychazi, ze
zavedeni metody VSM do praxeiie pomoci fi odstraiovani plytvani. Aplikace samotné
metody vSak neni jednoducha. Vysledky, které tation pinese, by vSak gy predit

vSechny poateeni problémy.
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PRILOHA A - Laufkarta
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PRILOHA B - Mapa hodnotového toku materialu linky na vyrobu keektoni
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Abstrakt

MAYEROVA, M. Stanoveni indikatar vykonnosti pro strategicky controlling ve fi#m
Diplomové prace. Plze Fakulta ekonomicka@U v Plzni, 92 s., 2013

Kli ¢ova slova:analyza prosedi, finagni plan, KPI, procesy, indikatory vykonnosti, stigitky
controlling, Value Stream Mapping, VSM

Diplomova prace se zabyva stanovenim indiKateykonnosti pro strategicky controlling ve
spole&nosti Kermi, s.r.o. Spolmost pati mezi jednoho prednich vyrobé topnych &les

a sanitarnich zZ&eni. V prvni kapitole je charakterizovana spotest a analyzovana
vykonnost za obdobi 2008-2012. Na zaklatze spolénosti jsou stanoveny strategické cile
a analyza progdi. V nasledujicitasti je vytvden finargni plan na stanovené strategické
obdobi 2013-2016. Déle je v praci popsana uUlohaegického controllingu a prodesNa
zaklad analyz je vytvéen navrh soustavy indikatopro poteby strategického controllingu.
V poslednicasti je popsana metoda Value Stream Mapping spokvhem implementace

a vykeru indikatof, které je mozné #adit mezi strategické ukazatele.



Abstract

MAYEROVA, M. Performance Indicators Setting for the Strategim@alling in the Firm.

Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, Ursiy of West Bohemia in Pilsen, 92 p., 2013

Key words: environmental analysis, financial plan, KPIs, pssss, performance indicators,

strategic controlling, Value Stream Mapping, VSM,

This thesis deals with the determination of perfamoe indicators for strategic controlling in the
Kermi Company, Ltd. The company ranks among onthefleading producers of radiators and
sanitary facilities. The opening chapter of thesthecharacterizes the company and company’s
performance for the peridD08-2012. Based on the mission statement of KE€ompany, the
strategic objectives and the business environmenteaplicitly stated. Next, there is the
financial plan for strategic period 2013-2016. Thke of strategic controlling and processes
are described in the next chapter. Based on thgsanahis part focuses on the determination
of performance indicators for strategic controlliithe last part focuses on the description
of a Value Stream Mapping process together withgsesgons of implementation of

performance indicators.



