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Uvod

Uvod

Hodnoceni a zvySovani vykonnosti je v dne$ni dob¢ diskutovanym tématem. Trhy
se stavaji hyperkonkurenénimi, a pokud podniky chtéji na trhu pfezit, je bezpodminecné

nutné, aby si udrzovaly a zvySovaly svou vykonnost.

Spole¢nosti  ETD TRANSFORMATORY as. je vyznamnym hradem na trhu
s transformatory jak v Cesku a Slovenku, tak i ve zbytku svéta. V poslednich letech se viak
spolecnost potyka se snizovanim trzeb a ziskti. Hlavnimi divody jsou doznivajici efekty
svétové ekonomické krize a saturace tuzemského trhu. Na tyto skute¢nosti musi spole¢nost

reagovat, pokud nechce o své postaveni na trhu pfijit.

V predkladané diplomové praci se autor vénuje tématu zvySovani vykonnosti firmy

prostiedky strategického fizeni.

Hlavnim cilem této diplomové prace je sestaveni stiednédobého strategického planu pro
spole¢nost ETD TRANSFORMATORY a.s. a nalezeni optimalni varianty tohoto planu
vhodné k implementaci. Pomoci této implementace dojde ke zvySeni vykonnosti

spolecnosti.

Dil¢im cilem prace je hodnoceni stavajici vykonnosti firmy, které je nezbytné k ucinéni
rozhodnuti, zda pomoci sestaveného stifednédobého strategického planu dojde ke zvyseni

vykonnosti spole¢nosti.

Prace bude ¢lenéna do sedmi kapitol, jejichz zpracovanim budou dodrzeny vSechny zasady
a postupné naplnény vytycené cile této diplomové prace.

V Gvodni ¢asti prace, tedy v prvni kapitole, dojde k piedstaveni spolecnosti ETD
TRANSFOMATORY a.s., jeji charakteristice, historii a vyrobnimu programu.

Druhé kapitola bude vénovana hodnoceni stavajici vykonnosti spole¢nosti pomoci finan¢ni

analyzy a hodnotového ukazatele EVA.

V tieti kapitole budou definovana strategickd vychodiska, kterd jsou esencidlni pro tvorbu
strategického planu. Strategickymi vychodisky jsou poslani, vize, strategické cile
a strategie vedouci k naplnéni formulovanych cil.

Obsahem nasledujici kapitoly bude analyza prostiedi strategického zaméru. V této kapitole

dojde k identifikaci silnych a slabych stranek plynoucich z interniho prostiedi a piileZitosti

a hrozeb pramenicich z externiho prostfedi. Za ucelem vybéru optimdlni strategie pro
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Uvod

naplnéni stanovenych cilii bude provedena strategickd analyza podniku. V zavéru kapitoly

budou formulovany kratkodobé cile spolecnosti, vychazejici z ciltt dlouhodobych.

V paté kapitole bude sestaven stiednédoby finan¢ni plan vychézejici z kratkodobych cili
formulovanych v ptedchozi kapitole. Tento financni plan bude piedstavovat realistickou

variantu (realisticky scénar) sttednédobého planu.

S rizikem se setkavame v riznych sférach, véetné podnikové sféry. V Sesté kapitole bude
provedena analyza rizik, ve které budou identifikovana vSechna rizika, ktera mohou
ovlivnit strategicky zamér spolecnosti. Bude analyzovdna vyznamnost téchto rizik
a provedena analyza citlivosti, jejimz cilem bude zjisténi citlivosti zvoleného Kkritéria
finan¢niho planu na mozné zmény hodnot v piipad¢é plsobeni rizikovych faktorti. Bude
také provedena nepiima analyza rizika za pomoci bodu zvratu. Zohlednénim piisobeni
uvedenych rizikovych faktori vzniknou dal§i dvé€ varianty stfednédobého planu, a to
varianta pesimistickd a varianta optimistickd. Na zékladé uréenych pravdépodobnosti
vSech tfi variant, tedy realistické, reprezentované finan¢nim planem, pesimistické
a optimistické vznikne nejpravdépodobnéjsi varianta. V zdvéru kapitoly budou navrzena

opatieni pro mozna snizeni rizik.

V zavéretné sedmé kapitole bude stanoven piedpoklad, ze nejpravdépodobnéjsi varianta
sttednédobého planu je optimalni variantou pro implementaci ve firmé&, pti které dojde
ke zvySeni vykonnosti. Tento piedpoklad bude testovan nejprve pomoci finan¢ni analyzy,
poté pomoci hodnotového ukazatele EVA a nakonec bude predpoklad také provéten
Vv zavislosti na stanovenych cilech spole€nosti. Zavér kapitoly se bude zabyvat potvrzenim
¢1 vyvracenim predpokladu, zda je nejpravdépodobnéjsi varianta stfednédobého planu
variantou optimalni a zda pfi jeji implementaci dojde ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti

ETD TRANSFORMATORY a.s.

11



1 Pfedstaveni spolecnosti

1 Predstaveni spole¢nosti

1.1 Charakteristika

Spolegnost ETD TRANSFORMATORY a.s. (dale v textu uz jen ETD, podnik, firma &i
spolec¢nost) je ve stfedni Evropé jedine¢nym konstruktérem a vyrobcem fadovych
i specialnich vykonovych transformatort, tlumivek a reaktorti s vlastnim know-how,
komplexni technologii a specialnim zkuSebnim zatizenim. Transformatory se v Plzni

vyrabéji jiz pies 90 let a jsou nerozlu¢né spjaty s uznavanou znatkou SKODA.

Jako jedina vregionu stiedni Evropy produkuje S$iroké spektrum vykonovych
a distribu¢nich transformatort, tlumivek a reaktord, vcéetné piislusenstvi a dalSich sluzeb

dle pozadavkl zakaznik.

ETD ma certifikovany systém fizeni kvality a ochrany Zivotniho prostiedi dle ISO 9001
a ISO 140001, certifikovany proces tavného svarovani kovovych materialt dle ISO 3834-
2, osvédceni o akreditaci elektrotechnické zkuSebny dle 1SO 17025.

1.2 Historie spole¢nosti

Historie ETD (Elektrotechnicka Tovarna Doudlevce) v Plzni je od samého zacatku spojena
se Skodovymi zavody. Dalo by se Fict, Ze se mezi nimi nachazela korelace, nebot’ &im
konkurenceschopny chtél byt, tim lepsi pro své vyrobky potieboval komponenty. Z tohoto
divodu se v roce 1919 rozhodlo o vzniku tovarny, jejimz posldnim byla vyroba
komponentti k dodavkam investi¢nich celkli primyslové silnoproudé elektrotechniky,

elektroenergetiky a elektrické trakce.

Samotna tovarna byla zalozena 8. 11. 1920 a vyroba zacala zacatkem roku 1921. Prvni
elektrotechnické stroje vznikly ve spolupraci s francouzskou spole¢nosti Schneider & Cie,
nebot’ zaméstnanci jeSté neméli potiebné zkuSenosti. Prvni doddvka se datuje do roku
1923, kdy byly zékaznikovi dodany prvni energetické transformatory. V této dobé
se spolecnosti nespecializovala pouze na vyrobu transformatorti, ale vyrabéla uceleny
sortiment elektrickych tocivych stroju, elektrickych piistroji a cely rozsah ostatniho
silnoproudého elektrotechnického sortimentu. Jiz od roku 1924 byla vyroba plné v rezii

ETD, podle jeji vlastni dokumentace.

12



1 Pfedstaveni spolecnosti

1.3 Vyrobni program

Hlavni podnikatelskou c¢innosti spolecnosti je vyvoj, vyroba a dodavka vykonovych
transformatort, tlumivek, reaktorti a jinych elektrozatizeni vcetné¢ zkousek, montaze

a servisu.
Jeji vyrobky a sluzby poté jsou:

1. Vykonové transformatory

e tiifazové regulacni olejové s vykonovym rozsahem 10 az 320 MVA, jmenovitého
napéti do 420 kV,

e tfifazové neregulacni olejové o vykonu do 410 MV A a napéti do 420 kV,

e jednofazové neregulacni olejové s celkovym vykonem tiifazové sestavy do 1200
MVA a napétim do 420 kV,

e specialni fiditelné a netiditelné dle pozadavku zdkaznika (napt. s ohledem na pocet
vinuti, jmenovité napéti nakratko, uspotradani vyvoda, chlazeni apod.).

Autotransformatory

Lokomotivni transformatory

Pecni transforméatory

o b~ DN

Trak¢ni tlumivky pro pohony kolejovych vozidel (metro, tramvaje), trolejbusii a jiné
tlumivky specialniho uziti
6. Spoustéci a specidlni reaktory
7. Montaz, revize, 24 hodinovy servis
8. Modernizace a opravy
e transformatorii vlastni vyroby,
e transformatorti jinych vyrobct.
9. Zkousky
e mgéfeni fyzikalnich vlastnosti elektrotechnickych materiald,
e elektrotechnick¢ a vzduchotechnické zkousky ameéfeni na pramyslovych
zarizenich,

e Siroké spektrum akreditovanych zkousek.

13



2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

2.1 Hodnoceni vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy

Nasledujici analyza slouzi k vytvoieni piedstavy o finan¢ni situaci spolecnosti. Jednotlivé
ukazatele jsou porovnany s oborovymi hodnotami. Podkladem pro vypocet ukazatelii

se staly finan¢ni vykazy spole¢nosti a data MPO. Finan¢ni vykazy jsou soucasti ptilohy B.
2.1.1 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital (ddle v textu CPK) je uréen rozdilem obé&znych aktiv
a kratkodobych zavazkii. Vypocet je tedy nésledujici (Kislingerova, 2007):

CPK = ob&ina aktiva — krakodobé zavazky

Pro firmu je zadouci, aby byla hodnota CPK kladna, tedy aby obé&zna aktiva byla vyssi nez
kratkodobé zavazky. Firma musi mit dostatecné mnozstvi kratkodobého majetku
na pokryti kratkodobych zavazkt pro ptipad nenadéalé nepfiznivé situace. Kladny rozdil
se oznacuje jako ,finan¢ni pol§tai*, zaporny rozdil jako nekryty dluh. Je také dilezité,
aby byl kratkodoby majetek dostate¢né likvidni, tzn. rychle sménitelny za penize. Obecné
neexistuje zadné pravidlo fikajici, jakou vysi obéZného majetku by podnik mél mit.. Prili§
vysoka hodnota CPK neni Zadouci, nebot na sebe véaze velké mnoZstvi finan¢nich
prostiedktli, kter¢ by mohly byt pouzity jinde, a takovad hodnota plisobi také pokles
rentability spolec¢nosti. Pfi pfili§ nizké hodnoté vznika jiz zminény nekryty dluh, ktery je
opét pro firmu nezadouci, nebot’ zvysuje riziko podnikani (Zirkova, 2007).

Hodnotu CPK v jednotlivych letech spoleénosti ETD zobrazuje tabulka &. 1.

Tab. & 1: CPK v letech 2010 - 2013

LSBT ) g 2011 2012 | 2013
K<)
CPK 661200 | 724761 | 663713 | 640510

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jak Ize z tabulky vy&ist, spole¢nost si v kazdém roce udrzovala kladnou hodnotu CPK, to
znamend, ze méla tedy pro kazdy rok pfipraveny ,.finan¢ni polstai“, ktery mohl fungovat

jako rezerva pfi vzniku nepfiznivé situace vyzadujici penézni prostredky.
2.1.2 Ukazatele likvidity

Likvidita je ,,...vyjddrenim schopnosti podniku uhradit véas své platebni zdavazky
(RUZICKOVA, 2011).
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2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

Likvidita tvofi dulezitou slozku pii hodnoceni vykonnosti podniku. Kislingerova tvrdi, ze
pokud neni podnik schopen dostat svym splatnym zavazkim, nemiZe existovat

V podminkéch trzni ekonomiky.

Podnik ,,...musi disponovat dostatecnou hotovosti a ostatnimi likvidnimi aktivy
(pohleddvkami a zasobami), aby byl schopen v dany cas a v daném rozsahu dostat svym
zavazkum * (Kislingerova, 2001).

V nasledujicich tabulkach jsou jiz zachyceny vypocty riznych typt likvidit pro spolecnost
ETD, vc¢etné vzorci pro jejich vypocet.

Tab. ¢ 2: Ukazatele likvidity

Ukazatel ETD Vypocet 2010 | 2011 | 2012 | 2013
BL OA/KZ 373 | 570 | 415 6,66
PL (OA-Zas)/KZ | 247 4,39 3,46 4,74
oL KEM/KZ 133 | 235 | 2,08 2,67

Ukazatel MPO Vypocet 2010 2011 2012

BL OA/KZ 2,72 2,85 2,70
PL (OA-Zas)/KZ | 1,86 1,91 1,79
OL KFM/KZ 0,35 0,26 0,31

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ukazatele likvidity spole¢nosti ETD jsou na prvni pohled vysoké. Uvedené ukazatele se
pohybuji i nad primérnymi ukazateli likvidity pro odvétvi vyroby elektrickych stroja.
Vyvoj likvidit je prehlednéji zobrazen na obrazku ¢. Jako doporucend hodnota pro béZznou
likviditu se uvadi hodnota ukazatele > 1,5, pro pohotovou likviditu se hodnota pohybuje
v rozmezi 0,8 - 1 a v pfipad¢ okamzité likvidity se uvadi hodnota 0,2. Vysoka likvidita
firmé zajisti schopnost vyporadat se se splatnymi zavazky, a je tak Zadouci pro provoz, coz
vetitelé preferuji. Vysoka likvidita je ale také zaroven zdrojem neefektivnosti a snizuje

vynosnost firmy, nebot’ finan¢ni prostfedky by mohlo byt vazany jinde.
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2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

V ptipadé¢ ETD je vysoka likvidita zptisobena velmi nizkou hodnotou kratkodobych

zavazku.

Obr. ¢&. 1: Ukazatele likvidity ETD

Ukazatele likvidity

6
5 /\
e B ETD
/—-.._____\
-c _,
- S
% 5 - OL ETD
1 — BL
0 . : | PL
2010 2011 2012 oL
Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

2.1.3 Ukazatele aktivity

Tato skupina ukazatelli je vyuzivana zejména pro fizeni aktiv. Ukazatele aktivity
kombinuji pfi vypoctech poloZky rozvahy a vykazu zisku a ztraty, proto se také oznacuji

jako ukazatele kombinované.

Pti analyze ukazatelli Ize zjistit, nakolik efektivné se svymi aktivy podnik hospodafi.
Pokud mé podnik aktiv vice, nez je pro jeho Cinnost tieba, vznikaji zbyte¢né naklady, které
snizuji zisk. Pokud jich ma podnik na druhou stranu méné¢, nez je pro jeho ¢innost potieba,
pfichazi o trzby, které by mohl pfi jejich zapojeni ziskat (Synek, Kislingerova, 2010).

Naésledujici tabulky poskytuji pohled na ukazatele aktivity ETD a ukazatele aktivity v

odvétvi.
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Tab. &. 3: Ukazatele aktivity

Ukazatel ETD Vypodet 2010 2011 2012 2013
OA T/A 0,71 0,80 0,55 0,43
0oz T/Zas 2,34 4,37 4,15 1,94
DOz Z4as/(T/360) 153,8 82,5 86,7 185,75
OP T/Pohl 3,09 3,45 2,63 1,81
DOP Pohl/(T/360) 116,57 104,18 136,48 199,42
OZAV T/IZAV 2,96 571 2,89 3,73
DOZAV ZAV/(T/360) 121,55 63,027 124,4 96,6
Ukazatel MPO Vypocet 2010 2011 2012
OA T/A 1,05 1,12 1,19
0z T/Zas 5,74 6,16 6,45
DOz Zas/(T/360) 62,63 58,41 55,73
OP T/Pohl 3,23 3,52 3,99
DOP Pohl/(T/360) 111,29 102,14 90,22
OZAV T/IZAV 4,90 5,81 5,87
DOZAV ZAV/(T/360) 73,43 61,89 61,25

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Hodnota ukazatele obratu aktiv, ktera vypovida o tom, jak efektivné je vyuzivan majetek,
byla v roce 2011 na své nejvyssi Grovni, kterd byla 0,80. Nasledujici roky se projevoval
klesajici trend, ktery byl zplisoben klesajicimi trzbami spolecnosti. Do odvétvi vstupovala
novéa konkurence, na spole¢nost dopadaly v roce 2012 jest€¢ zpozdéné nasledky krize
astejné problémy se vyskytovaly 1 v roce 2013. V téchto letech také spolecnost
expandovala na vychod, kde hledala nové odbératele a pro ziskani novych odbératelt
musela uzplisobit ceny svych produktl, které vyustilo ve zleviiovani a opét vedlo ke
snizovani trzeb. Tato skuteCnost se bude v planovaném obdobi 2014 - 2017 feSit
investicemi do nového majetku, nezbytného pro udrzeni konkurenceschopnosti
spolecnosti, ktera planuje expanzi na zahrani¢ni trhy. Diky nové technologii bude schopna
reagovat na jakykoli pozadavek trhu a produkovat kustomizované produkty na miru.
Expanze by méla pfinést vice vynosi, nez bude ocekdvany vydaj na investice. Trzby tak

porostou vice nez aktiva a s tim 1 poroste 1 ukazatel obratu aktiv.
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Ukazatel obratu zasob se hybe spole¢né s vyrobnim programem. Udava, kolikrat se
celkova aktiva obrati za roka je tak méfitkem celkového vyuziti aktiv (Vochozka, 2011).
vyrobni proces trva. Proto v letech 2011 a 2012, kdy byly vyrabény piedevSim mensi
a sttedni transformatory, byla hodnota OZ 4,37 a 4,15. V roce 2013 tvotily vyrobni

program vétSinou velké vykonové transformatory, jejichz vyroba je ¢asové velmi naro¢na.

Doba obratu zasob, reprezentuje prumérny pocet dnili, po ktery jsou zdsoby vazany
vV podniku. DOZ se méni spolecné s ukazatelem obratu zdsob, avSak opacnym smérem.
V ptipadé, kdy obrat zasob roste, doba obratu zasob klesd a naopak. Tento jev je zpiisoben

tim, ze nasobek téchto dvou ukazatelti musi dat dohromady 360.

Obecné plati, ze pro podnik je zadouci, aby se obratkovost zvySovala a doba obratu zasob
snizovala. V podniku vSak musi byt dostatek zasob, aby nebyla narusena vyrobni ¢innost.
Vzhledem k technologické néarocnosti vyroby, dlouhym vyrobnim cyklim a sloZitosti
vyrobnich procesii neni mozné snizit doba obratu zasob pfi vyrobé velkych vykonovych
transformatord. V soucasné dobé se stava trendem vyroba stiedné vykonnych
transformatord, které nejsou tak technologicky a materidlové naro¢né, jako velké
transformatory. Z uvedeného diivodu se predpoklada navrat k hodnotam z let 2011 a 2012,

tedy rast obratu zasob a pokles doby obratu zasob.

Dulezitym udajem je doba obratu zavazkua a doba obratu pohledavek. Ukazatel doba
obratu zavazkl udava pocet dnid, béhem kterych zlstavaji zavazky neuhrazeny a podnik
tak vyuzivéa bezplatného obchodniho tivéru. Doba obratu pohleddvek vyjadiuje pocet dnd,
ktery uplyne mezi prvotnim vystavenim faktury za prodej vyrobkd nebo sluzeb
a okamzikem obdrzeni platby na bankovni ucet. Odbeérateli je poskytovan bezplatny
obchodni uvér. Pro zajisténi bezproblémového kratkodobého financovani by méla byt
hodnota ukazatele doby obratu zavazkli vy$§i nez hodnota ukazatele doby obratu
pohledavek. Jak 1ze vycist z tabulky, hodnoty se k sobé v poslednich letech pftiblizovaly,
ale v roce 2013 je rozdil vice jak 100 dnt. Vzhledem k tomu, ze KFM spole¢nosti dosahuje

vysokych hodnot, neexistuje zde nebezpeci platebni neschopnosti.

2.1.3.1 Obratovy cyklus penéz (OCP)

Ukazatele aktivity lze vyuzit ke stanoveni optiméalniho mnozstvi obézného majetku. Jak jiz

bylo fe¢eno difive, podnik by mél mit optimalni mnozstvi majetku, aby se vyvaroval

zbyte¢nych ndkladua pii jeho prebytku a nizsich trzeb pii jeho nedostatku. ,, Obézny majetek
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je tedy v optimalni vysi, kdyz je zajisten béZny chod podniku s co nejnizsimi celkovymi
ndklady “ (Otrusinova, Kubickova, 2011).
Pti znalosti ukazateli aktivity je pak mozno planovat vysi zdroji potiebnych
k financovani. Vypocet vychazi z tzv. obratového cyklu penéz. Vzorec pro vypocet je
nasledujici:

OCP = DOZ + DI- DOP

e DOZ (doba obratu zasob) - doba, kterd uplyne od nakupu materidlu az k prodeji
vyrobku ¢i sluzby
e DI (doba inkasa, neboli také doba obratu pohledadvek) - doba, kterd uplyne od

fakturace vyrobk ¢i sluzeb do dne inkasa

e DOP (doba odkladu plateb, neboli také doba obratu kratkodobych zavazki) - doba,

ktera uplyne mezi nakupem materialu a platbou za material

Obr. ¢&. 2: Obratovy cyklus penéz

< doba obratu < doba inkasa
zasob
-— doba odkladu >t obran.m'j;~
plateb cyklus penéz
dny
termin termin termin termin
nakupu plateb prodeje obdrzeni penéz

Zdroj: Vlastni zpracovani scrigroup.com, 2014

Z uvedeného vzorce a obrazku vyplyva, ze OCP vyjadiuje pocet dnd, béhem kterych je
nutno zajistit chod podniku dodatecnymi zdroji, nez dojde k uzavieni hotovostniho cyklu
pendz (Otrusinové, Kubickova, 2011). Cim kratsi OCP bude, tim méné dodateénych zdroji
bude potieba.
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Tab. ¢. 4: Obratovy cyklus penéz ETD

2010 2011 2012 2013
DOZ 153,8 82,50 86,70 185,75
DI 116,57 104,18 | 136,48 | 199,42
DOP 121,55 63,027 1244 96,6
OCP 148,82 123,65 98,78 | 288,56

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Obratové cykly spolecnosti byly v letech 2010 - 2013 v rozmezi 99 a 289 dni. Tato
skutenost byla zpasobena vysokou hodnotou ukazatele doby obratu zdsob. Vyroba
transforméatord je technologicky velmi narocné a trvéa obvykle 6 - 12 mésicii. V tabulce se
potvrdilo jiz diive zminéné tvrzeni - nejniz§i OCP byl v roce, kdy se vyrabé€ly technicky
méné narocné stiedné vykonné transformatory, naopak nejvyssi hodnoty dosahoval OCP
vroce 2013, kdy se naopak vyrabély prototypy velkych autotransformatori. Primérné
dosahoval OCP za posledni ctyfi roky hodnoty 164,95 dne. Dlouhy OCP pro ETD
nepiedstavuje problém, nebot’ podnik drzi dostate¢né mnozstvi penéznich prostfedki pro

kryti nenadalych situaci.
2.1.4 Ukazatele rentability

Rentabilita, jinymi slovy vynosnost ¢i navratnost, je méfena pomoci tzv. ukazatell
rentability. VSechny tyto ukazatele se daji interpretovat podobné&, nebot’ udavaji, kolik K¢
zisku v Citateli piipada 1 K¢ polozky ve jmenovateli (Vochozka, 2011) .

Mezi nejcastéji uzivané ukazatele pouzivané v praxi patii (Fotr, Soucek, 2005):

e rentabilita vlastniho kapitalu,
e rentabilita aktiv,

e rentabilita trzeb.

Rentabilita vlastniho kapitalu se urci jako pomér Cistého zisku a vlastniho kapitalu.
Tento ukazatel vyjadiuje tedy miru zhodnoceni vlastnich zdroji, které byly pouZity pro

financovani.

Rentabilita aktiv, ktera je také nékdy nazyvana jako produkeni sila, je dle Kislingerové
(Kislingerova, 2010) hlavnim méfitkem rentability podniku. Vztah pro vypocet ma nékolik
podob, nejkomplexnéj$im je vSak vzorec EBIT/Aktiva a to z toho divodu, ze se jedna
0 zisk pied zdanénim a uroky. Pokud se tedy v Case zméni mira zdanéni a struktura

financovani, kterd ovliviiuje Groky, nebude ovlivnén vypocet ukazatele, ktery tak ziistane

20



2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

porovnatelny jak s vysledky z minulych let, tak i s podniky, které vyuzivaji pro vypocet
vzorec ve stejném tvaru.

Rentabilita trzeb vyjadfuje efektivnost podniku. Jeji vypocet ma také vice podob, pro
vypocet byl v této praci pouzit vztah Cisty zisk/trzby.

Tab. &. 5: Ukazatele rentability

Ukazatel ETD | Vypocet 2010 2011 | 2012 | 2013
ROE EAT/VK 32,67% 23,88% | 8,42% |4,24%
ROA EBIT/A 17,35% |17,66% | 6,02% |2,45%
ROS EAT/T 23,51% 18,28% | 9,65% |7,36%

Ukazatel MPO | Vypocet 2010 2011 | 2012
ROE EAT/VK 14,84% 12,61% | 14,18%

ROA EBIT/A 9,08% 8,81% [ 10,14%
ROS EAT/T 6,67% 5,26% | 5,87%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Tabulka ukazuje, Ze rentabilita vlastniho kapitalu a rentabilita trzeb, klesaly od roku 2010.
Rentabilita aktiv zacala klesat az o rok pozdéji, tedy v roce 2011. Situace v odvétvi je jina.
Rentability dosahly svych minim v roce 2011 a v roce 2012 opét stouply, jak je zobrazeno
na obr. ¢. 3. Na prvni pohled je zajimavé, Zze hodnoty ROE i ROA klesly v roce 2012 pod

oborovy prumér, nicméné ROS ztstal i nadale nad pramérem.

Obr. ¢. 3: Ukazatele rentability

Ukazatele rentability
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Jednotlivé vynosnosti vykazuji snizujici se tendenci. Tento jev je dany tim, Ze vlivem stale
se zvysujici konkurence musela firma vzit i méné¢ ziskové zakazky nebo i zakdzky, které
by v minulosti nevzala. Se snizovanim zisku se pocita i pro dalsi obdobi, nebot” firma bude
pronikat na nové trhy. Pro ziskani zakaznikli a vytvofeni si dobrého jména bude muset

spolecnost ceny snizit dolii a obétovat ¢ast svych ziskd.
2.1.5 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi k posouzeni finan¢ni struktury podniku. Spolehlivé hodnoti
riziko, které podniky podstupuji pfi dané struktufe vlastnich a cizich zdroji (Sulak, Vacik,

2005).

Jednim z hlavnich ukazatelti zadluzenosti je celkova zadluZenost, ktera informuje o podilu
cizich zdrojti na celkovém kapitalu podniku. Cim je jeji hodnota vyssi, tim vyssi je
i finan¢ni riziko. Doporucuje se, aby podnik vyuzival ve své finan¢ni struktufe vice

vlastnich zdroj1, a tak by hodnota tohoto ukazatele méla byt mensi nez 0,5.

ZadluZenost vlastniho kapitalu Ize spocitat vzorcem cizi zdroje/vlastni kapital. Dle
definice zlatého pravidla pro vyrovnani rizika by mély vlastni zdroje pfevySovat cizi
zdroje, v krajnim ptipadé by se mély rovnat (Hucka, Kislingerova, Maly, 2011).

Tab. ¢. 6: Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel ETD | Vypocet 2010 2011 | 2012 | 2013
Ccz cz/p 0,495 0,38 | 0,36 | 0,25
ZVK CZ/VK 0,97 0,63 | 0,57 | 0,33

Ukazatel MPO [ Vypocet 2010 2011 | 2012
Cz cz/p 0,52 0,50 | 0,495
ZVK CZ/IVK 1,09 1,07 | 1,003

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Cizi zdroje ve spolecnosti klesaji, a tim dochazi 1 ke sniZzeni ukazatele celkové zadluzenosti
(CZ) a zadluzenosti vlastniho kapitalu (ZVK). Snizovéani cizich zdrojii je zplisobeno
pfedev§im sniZovanim rezerv. Primérné hodnoty v odvétvi se pro celkovou zadluZenost
pohybovaly okolo 0,5, primérné hodnoty pro zadluzenost vlastniho kapitadlu byly béhem

sledovaného obdobi nad 1. ETD se v tomto ptipad€ nachazi pod primérem.
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2.1.6 Ukazatele produktivity

Tato skupina ukazatelll sleduje vykonnost podniku ve vztahu k nakladiim na zaméstnance

(Kislingerova, 2005).

Osobni naklady k pridané hodnoté sleduji, jak velkou ¢ast hodnoty vytvorené ve vyrobé
odeberou naklady na zaméstnance. Cim je tento pomér mensi, tim lepsi je vykonnost

podniku na jednu korunu vyplacenou zaméstnanctm.

Produktivita prace z pridané hodnoty vykazuje, jak velka pridand hodnota pfipadd na
jednoho pracovnika. Zjisténou hodnotu je mozné porovnat s primeérnou mzdou - ¢im veétsi
je ukazatel produktivity prace a ¢im men$i je prumérna mzda, tim vétsi efekt ze

zameéstnance plyne.

Metodiku vypocti jednotlivych ukazatell a jejich hodnoty jiz zobrazuje tabulka €. 7.
Tab. &. 7: Ukazatele produktivity ETD

Vypotet 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Osobni naklady k ;o e .
pridané hodnot osobni naklady/Pridana | 35,7106 | 38,33% | 67,809 | 107,20%
(ONPH) odnota

PP z pridané hodnoty pridana hodnota/pocet 1792 | 1763 905 505

(v tis. K¢) zaméstnanci
Primérna Izlzda (v tis. osobni n?klady/[o)ocet 640 676 613 563

K¢) zaméstnancu
Efektivita PP PP z pridane 28 | 26 | 15 | 09

hodnoty/primérna mzda

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z tabulky je patrné, Ze oba hlavni ukazatele, tj. osobni naklady k pfidané hodnoté¢ 1 PP
z pfidané hodnoty se vyvijeji opaénym smérem, neZz je zadouci. Ukazate]l ONPH se
posunul z velmi dobré hodnoty 35,71 % az na nezadoucich 107,20 %, osobni naklady v
roce 2013 dokonce prevysily pfidanou hodnotu spolecnosti a PP béhem Ctyft let poklesla o
vice jak trojnasobek. Efektivita PP, ktera odrazi vyvoj ukazatele ONHP, klesla v roce 2013
pod hodnotu jedna. Plati, Ze ndsobek efektivity PP a ONHP musi dat jedna.
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2.1.7 Zhodnoceni finan¢ni analyzy podniku

Finanéni analyza odhalila vysoké hodnoty CPK, ktery slouzi jako ,.finanéni polstar
v piipadé, ze by firma celila neplanovanému vydeji penéz zplisobeném piipadnou

nepfiznivou udalosti.

Likvidita spolec¢nosti je dlouhodobé na vysoké urovni, kazdorocné pievysuje i primérnou

likviditu v odvétvi.

Ukazatele aktivity jsou velmi zavislé na vyrobé. Obrat aktiv v Case klesa z divodu
klesajicich trzeb. Obrat zasob klesa pii vyrobé velkych transformatorti a roste pii vyrobé
mensich a stfednich transformatorti. Ukazatele doby obratu pohledavek a doby obratu
zavazkl se k sob¢ s vyjimkou roku 2013 ptiblizuji, OCP je pomérn¢ dlouhy a opét velmi
zavisly na vyrob¢. Z divodu drzby dostatecného mnozstvi penéznich prostredkt vSak

nepiedstavuje problém.

Rentabilita spole¢nosti dosahuje kladnych hodnot; od roku 2011 vSak vyrazné poklesla.
Nejvétsi mérou se na tomto poklesu podili snizeni zisku. Rentabilita trzeb vSak stéle

vykazuje velmi uspokojivou hodnotu, ktera se drzi nad oborovym primérem.

ZadluZenost v case klesa. Jeji hodnoty jsou vyrazné podprimérné oproti odvétvi, a to

svédci o vysoké financni stabilité firmy.

Ukazatele produktivity se nevyviji v poslednich letech pozitivné. Pfi¢inou je hlavné velky
pokles ptidané hodnoty v Case. Tato skute¢nost je zptisobena vyrazné niz$im relativnim

poklesem polozky vykonové spotieby oproti trzbam v Case.

Vzhledem k vySe uvedenym skutecnostem lze konstatovat, Ze ETD je finan¢né velmi

stabilni firmou, ktera ma navic dobré ukazatele likvidity a rentability.
2.2 Hodnoceni vykonnosti pomoci hodnotového ukazatele EVA

Situace, kdy spolec¢nost dosahuje kladného cistého zisku, nemusi jeSt¢ znamenat, ze
zaroven dosahuje kladného ekonomického zisku. Ukazatel EVA se ve svém vypoctu snazi
zahrnout veSkeré ekonomické naklady a to jak explicitni, které jsou zachyceny ve vykazu
zisku a ztraty, tak implicitni. Néaklady na vlastni kapitdl se totiz do ndkladl ucetné
nezapocitavaji. Velkou vyhodou ukazatele EVA tedy je, ze vychazi z predpokladu, ze
I ,,vlastni kapital néco stoji“. Ekonomického zisku tedy firma dosahne, pokud rozdil zisku

a cizich 1 vlastnich ndklada na kapital bude kladny (Kislingerova, 2008).
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,, Ukazatel EVA méri, jak spolecnost za dané obdobi prispéla svymi aktivitami ke zvysSeni ¢i
snizeni hodnoty pro své viastniky “ (Pavelkova, Knapkova, 2009, str. 52).
Zakladni vypocet probiha dle vzorce (Vochozka, 2010):
EVA = NOPAT — K x WACC
jetlize NOPAT = (EBIT) * (1 — Sgp)
WACC = ny +5 + 1 % (1 = Sgp) x50

kde: NOPAT - provozni hospodatsky vysledek po zdanéni

EBIT - hospodatsky vysledek pied iroky a zdanénim

Sgp - sazba dané z pifjmi

WACC - vazené primérné néklady kapitalu

ny - naklady vlastniho kapitalu

rs - naklady ciziho kapitalu

VK - vlastni kapital

CKGy - cizi kapital aroceny

K - celkovy kapital (VK + CKy)

Véazené primérné naklady kapitalu spolecnosti ETD tvoti pouze naklady na vlastni kapital,
protoze spolecnost ve své kapitalové struktufe nepouZiva zadny cizi uro¢eny kapital. Cini

tak z diivodu nadbytku vlastnich finan¢nich zdrojt.

K ur¢eni nédkladli vlastniho kapitdlu bude pouzito komplexni stavebnicové metody.
K vymezeni kapitdlu (K) bude pouzit tzv. majetkovy piistup. NOPAT bude urcen

z vysledku hospodaieni z bézné Cinnosti, upraveného o urcité polozky.
2.2.1 Néklady vlastniho kapitalu

Néklady vlastniho kapitdlu budou vypocitany pouzitim komplexni stavebnicové metody.
Ta se pokousi o co mozné nejptesnéj$i podchyceni vSech dil¢ich rizik, které je potieba
promitnout do vypoctu diskontni miry. Postup je nasledujici (Matik, 2007):

1. stanoveni konkrétnich faktort rizika podstatnych pro ocenovany podnik,

2. ohodnoceni stupné rizika pro jednotlivé faktory,
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3. transformace urCené¢ho stupné rizika na rizikovou piirazZku pomoci mocninné

funkce.
Celkova rizikova ptirazka se tedy neodvozuje z kapitadlového trhu, ale urcuje se jako soucet
nekolika dil¢ich rizikovych prirazek.
V prvnim kroku se vymezi zakladni faktory rizika, které jsou rozd€leny na:

e faktory obchodniho rizika,

e faktory finan¢niho rizika.

Mezi faktory obchodniho rizika pisobici na provozni vysledek hospodateni jsou
napiiklad dynamika oboru, konkurence ¢i Groven managementu. Mezi faktory finanéniho
rizika, které plynou z financovani podniku, patii napiiklad likvidita, podil CPK na OA
a prumérna doba inkasa pohledavek. VSechny faktory obchodniho a finan¢niho rizika
budou dile v textu uvedeny a ohodnoceny pro vypocet ndkladl vlastniho kapitalu.

Hodnoceni bude probihat na zaklad¢ ¢tyt kategorii:
e 1 - nizké riziko,
e 2 - pfimé&fené riziko,
e 3 -zvysené riziko,

e 4 -vysoké riziko.

Po ohodnoceni vSech faktorGi je potfeba pievést jednotlivé faktory na dil¢i rizikové

ptirazky. K tomu se pouziva funkce mocninna funkce ve tvaru:

RP =15 x (a* — 1)

jestlizea =
Tf

kde: RP - rizikova ptirazka
I+ - bezrizikova mira vynosnosti, ktera je vyjadiend vynosnosti statnich dluhopisii s
dobou do splatnosti 10 let
(@" - 1) - koeficient rizikové ptirazky
Ny - maximalni ndklady vlastniho kapitalu
Ve vypoctu je a konstantou a x proménnou, ktera reprezentuje zminény faktor rizika.

Proménnéa x mlize nabyt hodnot od 0 do 4, kde 0 pfedstavuje nulové riziko pfi investovani
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do statnich dluhopisti a 4 predstavuje nejvyssi riziko. Pii podnikéni muze vSak riziko byt

nejméné 1, a tak tomu bude 1 v nasledujicich vypoctech.

V lednu roku 2014, tedy k datu ocenéni podniku, byla mira vynosnosti statnich dluhopist

S primérnou zbytkovou splatnosti 10 let 2,3 % a maximalni néklady vlastniho kapitalu

byly v podniku urCeny jako osminasobek této bezrizikové miry. Ke stanoveni celkové

rizikové pfirdzky bude vyuzito systému 32 rizik, z nichz 3 nebudou hodnoceny z divodu

nevyuziti ciziho Groceného kapitdlu v kapitdlové struktuie ETD. Hodnocenych 29 rizik

bude rozdéleno do dvou kategorii, a to na obchodni a finan¢ni. Obchodnim rizikiim bude

dale pfifazena vaha 1, finan¢nim rizikiim bude pfifazena véha 1,3. Véhy jsou zvoleny na

zaklad¢ literatury (Matik, 2007).

Tab. €. 8: Vahy obchodniho a finan¢niho rizika

Pocet
hodnocenych| Véaha |Pocet * vdha

kritérii
A. Obchodni riziko 25 25
1. Rizika oboru 4 1 4
2. Rizika trhu 3 1 3
3. Rizika z konkurence 7 1 7
4. Management 3 1 3
5. Vyrobni proces 4 1 4
6. Specifické faktory 4 1 4
B. Finan¢ni riziko 4 1,3 5,2
Pocet kritérii 29 30,2

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
e stupen rizika (x) nabyva hodnot 1 - 4,
e bezrizikovd mira vynosnosti je 2,3 %,

e maximalni naklady vlastniho kapitalu (ny) jsou na urovni 18,4 %.

V tomto ptipad¢ tedy bude koeficient a nabyvat hodnoty:

I
= 237"

Vypocet dil¢i rizikoveé piirazky pro jeden faktor bude probihat dle nasledujiciho vzorce:

T
RP pro jeden faktor = z zf

Kde: z = (a* — 1)
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I - bezrizikova Grokova mira

n = pocet kritérii

Nyni je tedy mozné spocitat velikost rizikovych pfirazek pro jednotlivé stupné rizika

(vypocteno pro jeden dil¢i faktor):

Tab. ¢. 9: Vypocet rizikovych priraZek pro jednotlivé stupné rizika

RPpro1
Stupeii rizika (x) a z=(a*-1) | faktor(=z.
r«/n)
1 Nizké riziko 1,571 0,571 0,043%
2 Priméfené riziko 2,467 1,467 0,112%
3 Zvysené riziko 3,875 2,875 0,219%
4 Vysoké riziko 6,087 5,087 0,387%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pro snazsi pochopeni problematiky hodnoceni faktorG stupni rizika a vypoctu dil¢ich

ptirdzek lze v nasledujicich tabulkdch nalézt konkrétni ohodnoceni jednotlivych faktort

stupni rizika a vypocteni jejich dil¢ich rizikovych ptirazek. Hodnoceni rizika navazuje na

vystupy interni, externi a strategické analyzy. Data jsou v této kapitole uvedena také z

davodu udrzeni celistvosti a ptehlednosti celé prace.

A. Obchodni riziko

|. Rizika oboru

1. Dynamika oboru

1.
2.

stabilni obor

dlouhodob€ mirné rostouci obor

3. obor v krizi, tendence k poklesu, obtizn¢ ptedvidatelny vyvoj

4. velmi rychle rostouci obor, pravdépodobné zvraty a vykyvy

2. Zavislost oboru na hospodarském cyklu

1.
2.
3.
4.

nezavislost na hospodarském cyklu
mirna zavislost na hospodarském cyklu
zna¢na zavislost na hospodarském cyklu

typicky cyklické produkce

3. Potencial inovaci v oboru

1.
2.

standardni obor s minimem technologickych zmén

standardni obor s mirnymi technologickymi zménami

nizké
piiméfené
zvySené

vysoké

nizké
priméiené
zvysSené

vysoké

nizké

pfimétené
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3. obor se zna¢nym technologickym ristem, ale bez fadovych inovaci

4. obor vyznacujici se zasadnimi technologickymi inovacemi
4. Urcovani trendi v oboru
1. podnik se vyrazn¢ podili na urCovani novych trendii v oboru

podnik je schopen rychlé reakce na nové trendy v oboru

2
3. podnik je schopen postupné reagovat na nové trendy v oboru
4

podnik obtizné zachycuje a dohani nové trendy v oboru

Tab. ¢&. 10: Rizika oboru

zvySené

vysoké

nizké
primérené
zvysSené

vysoké

I'Olzlozllllja RP (=z. ri/n) | Polet | Vaha | VaZeny pocet DI l‘iz‘i,l;;;’:':yp;i;‘?eitl)(a (RP
Nizké 0,052% 1 1 1 0,052%
Piiméfené 0,139% 2 1 2 0,279%
Zvysené 0,286% 1 1 1 0,286%
Vysoké 0,533% 1 0 0,000%
Soucet 4 4 0,617%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Il. Rizika trhu

1. Kapacita trhu, moznost expanze
1. domaci trh nenasycen, dominantni podil, minimalni vyvoz
2. domaci trh nenasycen, trzni podil srovnatelny s
hlavnimi konkurenty, minimalni vyvoz
3. doméci trh nasycen
4. domaci trh nasycen, hledani novych zahrani¢nich trht
2. Rizika dosazeni trzeb
1. prokazatelnd historie trzeb, progndzovatelny maly riist trzeb
2. prokazatelna historie trzeb, prognézovatelny nartst trzeb
3. nova spole¢nost, bez historie trzeb, umirnény narust trzeb
4. mnova spolecnost, bez historie trzeb, extrémni nebo
skokovy nartist trzeb
3. Rizika proniknuti na trhy, cilové trhy
1. zavedené vyrobky, rozhodujici jsou stavajici trhy
2. zavedené vyrobky, zvyseni trzniho podilu nebo proniknuti

na nove¢ trhy

nizké
pfimétené
zvysené
vysoké
nizké
priméiené
zvySené
vysoké
nizké

priméiené
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3. nové vyrobky, stavajici trhy

4. nové vyrobky, nové trhy

Tab. & 11: Rizika trhu

zvysené

vysoké

Il. Rizika trhu | RP (=z . r¢/n) | Po¢et | Vaha | Vazeny pocet DiY riz‘i’l;(i)ziyp:i;';itl;a (e
Nizké 0,052% 1 0 0,000%
Piiméfené 0,139% 2 1 2 0,279%
Zvysené 0,286% 1 0 0,000%
Vysoké 0,533% 1 1 0,533%
Soucdet 3 3 0,812%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

I11. Rizika z konkurence

1. Konkurence

1.
2.

trzni mezera, konkurence neptisobi

nekonsolidovana konkurence na cilovém trhu

obtizny vstup na novy trh a piisobeni mezi existujicimi
konkurenty

zvysuyjici se tlak existujicich konkurentl, nastup

nové konkurence

2. Konkurenceschopnost produkti

1.
2.

parametry a Zivotnost - srovnatelné se Spi¢kovou konkurenci
parametry a Zivotnost - srovnatelné s lepsi konkurenci
parametry a Zivotnost - srovnatelné s primérnou konkurenci

parametry a Zivotnost - niz$i nez primerna konkurence

ceny nizsi nez konkurence, uspokojiva marze zisku, moznost
poskytnuti slev

ceny a marze zisku obdobna jako u konkurence

ceny srovnatelné s konkurenci, nizka marze zisku

ceny vys$i nez konkurence, minimalni marze zisku

4. Kvalita, fizeni kvality

1.
2.

lepsi nez konkurence

srovnatelné s konkurenci

nizké

pfiméefené

zvysené

vysoké

nizké
pfimétené
zvysené

vysoké

nizké
piimétené
zvySené

vysoké

nizké

piiméfené
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3. mirn¢ nizsi nez konkurence zvysené
4. vyrazné zaostava za konkurenci, Casté reklamace vysoké
5. Vyzkum a vyvoj
1. vlastni vyvoj, nové sofistikované vyrobky, piedstih
pied konkurenci nizké
2. vyvoj reaguje na pozadavky zdkaznikd, vylepSovani
stavajicich konkurencnich vyrobkt priméiené
3. kopirovéani konkuren¢nich vyrobkt, snaha dohnat
konkurenci zvysené
4. absence vlastniho vyvoje, podnikova kooperace, prilezitostné
zakazky vysoké
6. Reklama a propagace
1. pravidelné néklady vétsi nez v odvétvi, u€innost vysoka nizké
2. pravidelné naklady odpovidajici priméru v odvétvi, i¢innost
obvykla pfiméefené
3. nepravidelné, sporny pfinos zvySené
4. nepravidelné, omezené naklady, nejisty pfinos vysoké
7. Distribuce, servis
1. vybudovana distribucni sit’, rychlé a spolehlivé dodavky nizké
2. vybudovana distribucni sit’, obcas nepravidelné
dodavky zakazniklim pfimétené
3. neuplna distribucni sit’ zvysené
4. nedostatecna distribucni sit, bez zpétné vazby vysoké
Tab. €. 12: Rizika z konkurence
onkurence | RP (21 | Poet | viha | Y et potet)
Nizké 0,052% 3 1 3 0,156%
Primétené 0,139% 1 1 1 0,139%
ZvySené 0,286% 2 1 2 0,572%
Vysoké 0,533% 1 1 1 0,533%
Soudet 7 7 1,400%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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1V. Management

1. Vize, strategie

1. jasna vize, strategie a prostfedky jejiho dosazeni nizké
2. zmeéna vize, upiesiiovani strategii a bezprostrednich
cilti spolecnosti piiméfené
3. strategie spolecnosti se postupné vytvari zvysené
4. neurcita strategie, pfevazuje improvizace vysoké
2. Klicové osobnosti
1. zastupitelnost klicovych osobnosti nizké
2. dostupna pfiméiend nahrada priméiené
3. obtizna nahrada klicovych osobnosti zvySené
4. vysoka zavislost na n€kolika klicovych nepostradatelnych
osobnostech vysoké
3. Organizacni struktura
1. jednoducha a ptehledna struktura, komunikace bez potizi nizké
2. jednoduché organizacni struktura, bézné komunikacni potize pfimétené
3. slozitd organizacni struktura, mnohoucelové tizeni zvysené
4. komplikovand, nepfehlednd, casto se ménici struktura vysoké
Tab. €. 13: Rizika managementu
P Diléi rizikova
IV. Management | RP (=z . rdn) | Potet | Vaha | Y220 | svirszka (RP * vAZeny
pocet pocet)
Nizké 0,052% 2 1 2 0,104%
Pfiméfené 0,139% 1 0 0,000%
Zvysené 0,286% 1 1 1 0,286%
Vysoké 0,533% 1 0 0,000%
Soudet 3 3 0,390%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
V. Vyrobni proces
1. Struktura vyrobk
1. vlastni findlni nebo zavedené vyrobky, opakované prodeje,
minimalni technické zmény nizké
2. vlastni vyrobky, ¢etné modifikace piiméfené
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3. zakazkova vyroba, opakované stabilni pozadavky dle dodané

dokumentace zvySené

4. nepravidelné zakazky, ¢asta zména dokumentace od zakaznikt vysoké
2. Technologické moznosti vyroby

1. postacujici stavajici zafizeni, vyzkouSena technologie, stavajici

vyrobky nizké
2. vyzkousSena technologie, stavajici vyrobky, nutné rozsifeni

nebo rekonstrukce stavajiciho zatizeni primérené

3. stavajici vyrobky, obdobné postupy, potiebna zdsadni obnova

vyrobnich zafizeni zvysSené

4. komplexné nova vyrobni zatizeni, nova technologie, nové vyrobky vysoké

3. Pracovni sila

1. bézné dostupné profese, bez mimotadnych naroki na kvalifikaci nizké

2. dostupné profese, bézna ucnovska, stredoskolska, vysokoskolska

kvalifikace priméiené
3. vyssi podil specializovanych profesi, poZadavky na zvySovani

kvalifikace zvySené
4. ptevaha vysoce specializovanych profesi vysoké

4. Dodavatelé

1. stabilni dodavatel¢, pravidelné pozadované mnoZstvi, bez potizi nizké
2. stabilizovany okruh dodavatelii, bézné dodavatelské problémy pfiméiené
3. CasteCna zména klicovych dodavateli, vypadky dodavky zvysené
4. znacné€ nestali dodavatel¢, pravidelné potize s dodavkami vysoké

Tab. €. 14: Rizika vyrobniho procesu

Dil¢i rizikova prirazka

V. Vyrobni proces [ RP (=z . ri/n) | Pocet | Vaha | VaZeny pocet (RP * vaZeny pocet)
Nizké 0,052% 1 1 0,052%
Pifiméfené 0,139% 1 1 0,139%
Zvysené 0,286% 1 2 0,572%
Vysoké 0,533% 1 0 0,000%
Soucet 4 4 0,763%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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VI. Ostatni faktory provoznich ziskovvch marzi (pridané hodnoty)

1. Urovet fixnich nakladt

1. podil fixnich ndkladl na celkovych nakladech je maly

2. podil fixnich nakladl je okolo praméru

3. podil fixnich nakladi je vysoky

4. podil fixnich nékladl je velmi vysoky

2. Postaveni podniku vici odbératelim

1. velmi silné - vétsi pocet malych odbératelti

2. silné - vétsi pocet odbératelil, nékolik vétSich odbératel

s nepfevazujicim podilem

nizké
piiméfené
zvysené

vysoké

nizké

primérené

3. slabsi - rozhodujici vahu ma nékolik velkych odbératelt

4. slabé - zavislost na jednom az dvou silnych odbératelich

3. Postaveni podniku vici dodavateltim

1. velmi silné - vétsi pocet malych dodavatelt

2. silné - pocet dodavateli, nekolik vétsich dodavatelt s

nepifevazujicim podilem

zvysSené

vysokeé

nizké

primérené

3. slabsi - rozhodujici vahu ma né€kolik velkych dodavatelt

4. slabé - zavislost na jednom az dvou silnych dodavatelich

4. Bariéry vstupu do odvétvi
1. velmi silné
2. silné
3. ptekonatelné

4. slabé

Tab. €. 15: Rizika ostatnich faktori

zvysené

vysoké

nizké
primérené
zvysené

vysoké

Dil¢i rizikova prirazka

VI. Ostatni faktory | RP (=z . ri/n) | Pocet | Vaha | VaZeny pocet (RP * vaZeny pocet)
Nizké 0,052% 1 1 1 0,052%
Piiméfené 0,139% 3 1 3 0,418%
Zvysené 0,286% 1 0 0,000%
Vysoké 0,533% 1 0 0,000%
Soucet 4 4 0,470%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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B. Faktory rizika financovani

1. Urogeny cizi kapital / vlastni kapital

nehodnoceno
1. nizky podil cizich zdrojh, dostate¢na uverova kapacita
2. ptiméfené cizi zdroje, prostor pro dalsi financovani
cizim kapitalem
3. cizi zdroje ve stejné vysi jako vlastni kapital
4. cizi zdroje vyssi nez vlastni kapital
2. Kryti arokt - EBIT / placené troky dosahuje
nehodnoceno
1. dosahuje hodnotu 10 a vice
2. dosahuje hodnotu 4 az 10
3. dosahuje hodnotu 1,5 az 4
4. jeniz8inez 1,5
3. Kiryti splatek uvéru z cash-flow - EBITDA / (splatky Gvért + leas. splatky)
nehodnoceno
1. cash-flow mnohonasobné pievysuje splatky
2. cash-flow nékolikanasobné pievysuje splatky
3. cash-flow dostatecné pievysuje splatky
4. cash-flow je nizsi nez 1,2 nasobek splatek
4. Podil CPK na obé&znych aktivech
1. CPK kryje i ¢ast pfechodné vyse ob&znych aktiv
2. CPK kryje stalou vysi ob&znych aktiv
3. CPK nekryje stalou vysi ob&znych aktiv
4. CPK je nulovy nebo dokonce zaporny
5. Bé&zné a okamzitd likvidita
1. vysoka béZna a okamzita likvidita, dostacujici
likvidni prostfedky
2. vysoka bézna likvidita, mirna zavislost na zasobach
3. obvykla hodnota bézné likvidity, nizky podil likvidnich
prostiedkll v obéznych aktivech
4. nizka bézna likvidita, vysoké pohledavky a zasoby, nedostatek

likvidnich prostiedk

nizké

pfiméfené
zvysSené

vysokeé

nizké
piimérené
zvysené

vysoké

nizké
pfimétené
zvysené

vysoké

nizké
piiméfené
zvysené

vysoké

nizké

pfiméfené

zvysené

vysoké
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6. Primérna doba inkasa pohledavek
1. odpovida dob¢ splatnosti faktur nizké
2. ptimétené prevysuje splatnost faktur piimérené
3. znacné€ pievysuje splatnost faktur, riziko nedobytnych
pohledavek zvysené

4. vysoce prevysuje splatnost faktur, znacny podil

nedobytnych pohledavek vysoké
7. Priimérna doba drZeni zésob
1. odpovida minimalnim nutnym technologickym zasobam nizké
2. pfimétend rezerva zasob, mirné predzasobeni pfiméefené
3. zfeteln€ vyssi zdsoby nez je nutné, CasteCn¢ zastaralé zasoby zvysené
4. vysoce pfedzasobena spolecnost, vysoky podil

zastaralych a neprodejnych zasob vysokeé

Tab. ¢. 16: Finan¢ni rizika

Dil¢i rizikova prirazka (RP

Financni rizika [ RP (=z . ri/n) | Pocet | Vaha | VaZeny pocet | vaZeny poted)

Nizké 0,052% 3 13 |39 0,203%
Pfiméfené 0,139% 1 13 |13 0,181%
Zvysené 0,286% 13 |0 0,000%
Vysoké 0,533% 13 |0 0,000%
Soucet 4 5,2 0,384%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vysledné naklady vlastniho kapitalu vzniknou souctem vsech dil¢ich rizikovych piirazek

a bezrizikové miry vynosnosti (viz nasledujici tabulka).
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Tab. ¢. 17 - Naklady vlastniho kapitalu

Bezrizikova vynosova mira 2,3%
I. Rizika oboru 0,62%

Il. Rizika trhu 0,81%

I1l. Rizika z konkurence 1,40%

IV. Management 0,39%

V. Vyrobni proces 0,76%

VI Specifické faktory 0,47%

Obchodni riziko 4,45%

Financni riziko 0,38%

Rizikova prémie celkem 4,84%
Néklady vlastniho kapitilu 7,14%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vysledné naklady vlastniho kapitalu pro rok 2013 byly stanoveny na 7,14 %. Vzhledem

K tomu, Ze spole¢nost nevyuziva aro¢enych cizich zdroji, bude tato hodnota také zaroven

hodnotou vazenych primérnych naklada kapitdlu (WACC).

Stejna metodika byla pouzita pro vypocet naklada vlastniho kapitalu pro 1éta 2010 - 2012.

Pro vypocet v uvedenych letech byly pouzity tehdejsi bezrizikové miry vynosnosti, od

kterych byly odvozeny maximélni nédklady vlastniho kapitalu. Pro vypocet bylo také

upraveno ohodnoceni stupiiti rizik. Vysledky zobrazuje nésledujici tabulka.

Tab. €. 18: Naklady vlastniho kapitalu let 2010 - 2013

Rok 2010 2011 2012 2013
Naklady vlastniho 11,50% | 11,36% | 949% | 7,14%
kapitalu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

2.2.2 Vypocet K (NOA)

Pro urceni cistych operacnich aktiv bude pouzit majetkovy pfistup. Ten je zalozen na

nasledujicim postupu (Vlachova. 2011):

z aktiv se vylouc¢i neoperacni aktiva,

aktivuji se polozky, které nejsou ucetné v aktivech vykazovany,

aktiva se snizi o netroceny cizi kapital.

2.2.2.1 Vylouceni neoperacnich aktiv

Uprava aktiv probiha dle toho, zda souvisi s provozni ¢innosti a zda jsou pro ni nezbytna.
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2 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2010 - 2012

Kratkodoby finan¢ni majetek - z této skupiny lze vytadit kratkodobé cenné papiry
apenézni prostiedky nad limit, ponechany budou pouze penézni prostiedky na
provozn¢é nutné urovni.

Dlouhodoby finan¢ni majetek - pokud neni dlouhodoby finan¢ni majetek propojen
s provozni ¢innosti, 1ze ho vyradit.

Nedokoncené investice - Ize vyradit.

Jina aktiva (nevyuzité pozemky, budovy,...) - 1ze vyradit.

2.2.2.2 Aktivace poloZek nevykazovanych v aktivech

V tomto kroku se provadi nasledujici operace:

Aktivace majetku pofizeného na leasing - spolecnost ETD nepofizuje zadny
majetek na finan¢ni nebo operativni leasing.

Vyjadfeni ocetiovacich rozdili u obéznych aktiv a dlouhodobého majetku.

Aktivace ndkladl s pfedpokladanymi dlouhodobymi ucinky. Zejména ndklady na
vyzkum a vyvoj, reklamu, marketing ¢i Skoleni zaméstnancli. Zékladnim
predpokladem je dlouhodoby ucinek. Aktivované néklady se v rozvaze povazuji za
dlouhodoby nehmotny majetek, ke kterému jsou piiteny na konci roku. O stejnou
hodnotu musi byt v pasivech navySeny jejich ekvivalenty VK. Plvodné vykazany
vysledek hospodareni se upravi o naklad v piivodni vysi a misto néj se zapocita
odpis pro dany rok.

Goodwill je nutno zapocist do NOA a to v hodnoté brutto bez opravek. Odpisy je
pak nutno zahrnout do vypoctu NOPAT.

Vytvéteni tichych rezerv je nutno zahrnout do NOA. V piipad¢€, Ze jsou rezervy

vytvareny, je nutno tento fakt zohlednit ve form¢ ekvivalentl VK.

2.2.2.3 SniZeni aktiv o netroceny cizi kapital

Aktiva se snizi o cizi kapital, ktery neni zatizen urokem. Do této skupiny patii napiiklad

zavazky z obchodnich vztahti nebo zdvazky za zamé&stnanci.

2.2.3 Vymezeni NOPAT

Zmény provedené v NOA se musi promitnout do NOPAT. Je totiz dillezité, aby bylo mezi

obéma polozkami dosazeno symetrie. Upravy budou vychazet z provozniho vysledku

hospodateni pted zdanénim (EBIT):
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e Vylouceni nakladi, jejich aktivace a dodatecn¢ vzniklé odpisy. Pti vypoctu NOA

byla provedena aktivace nakladii s dlouhodobymi tc¢inky. Pro vypocet musi byt

naklady z vykazu zisku a ztraty vynaty a dosazeny zpét ve formée odpisii.

e Uprava o odpisy vzniklé z oceftovaciho rozdilu u dlouhodobého hmotného majetku,

ktery byl zahrnut do NOA.

e Vylouceni tichych rezerv, pokud byly vytvoteny.

e Poslednim krokem je zdanéni a vypocet nové dan¢€, nebot’ provedené Upravy maji

vliv na jeji vysi.

2.2.4 Vypocet EVA

Pro vypocet ukazatele EVA je nejprve potieba ur¢it NOA a NOPAT dle uvedené teorie,

WACKC jiz byly ur€eny pii vypoctu nakladii vlastniho kapitalu.

Pro vypocet NOA byly upraveny penézni prostifedky, ponechana bude pouze vyse potiebna

pro provoz.

Tab. & 19: Uprava penéznich prostiedkii pro vypotet NOA

(v tis. K&)

2009

2010

2011

2012 2013

Penézni prostredky

236 057

321 350 | 359 328

496 846 | 302 893

Pottebné penézni prostiedky

82 605

72599 | 46 284

101 635| 18 273

Piebyte€na vySe

153 452

248 751|313 044

395211 | 284 620

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Dalsi upravou je odstranéni nedokoncenych investic.

Tab. ¢ 20: Nedokonéené investice pro vypocet NOA

(v tis. K<)

2009

2010

2011 | 2012

2013

Nedokoncené hmotné a nehmotné investice | 458

876

519214570

5512

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Byly aktivovany naklady na marketing, které spole¢nost vynalozila v letech 2009 - 2013.

Ptedpoklada se, ze budou piinaset efekt po dobu 3 let.
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Tab. ¢. 21: Aktivace marketingovych naklada

Aktivace markgtingcszch nakladt 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
(v tis. K¢)
Marketingové naklady 1860(2860| 9249 | 8780 |13 042
Linearni odpis nakladt 2009 620 | 620 | 620
Linearni odpis naklada 2010 953 | 953 953
Linearni odpis nakladt 2011 3083 | 3083 | 3083
Linearni odpis nakladt 2012 2927 | 2927
Linearni odpis nakladt 2013 4347
Rocni odpis celkem 620 |1573| 4656 | 6963 |10 357
Kumulované naklady 1860 (4 720|13 969 |22 749 |35 791
Kumulované odpisy 620 [2193| 6850 |13813|24 170
Z.C marketingovych nakladd |1240|2527| 7119 | 8936 |11 621
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Nasleduje vyc¢lenéni netrocenych cizich zavazki.
Tab. €. 22: Neurocené kratkodobé zavazky pro vypocet NOA
(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013
Netrocené kratkodobé zavazky | 275 351 | 241 997 | 154 280 | 211 740|113 035

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Poslednim krokem je samotné vymezeni NOA, jejich aktivni a pasivni ¢asti. Pasiva byla

upravena o ekvivalenty marketingovych nékladli a vyfazeni nedokoncenych hmotnych

a nehmotnych investic.

Tab. ¢. 23: Aktivni ¢ast NOA

(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013
Aktiva celkem 8634841016 281 |1 096 023 |1 103 241|972 163
Aktivované marketingové naklady 1240 2527 7119 8 936 11621
Nedokonéen_é hmo_tné a nehmotné 458 876 5192 4570 5519
Investice
Neurocené kratkodobé zavazky 275351 | 241997 | 154280 | 211740 |113035
Aktiva celkem upravena 588915| 775935 | 943670 | 895867 |865 237
Penézni prostredky nad limit 153452 | 248 751 | 313044 | 395211 |284 620
NOA 435463 | 527184 | 630626 | 500657 |580 618

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. ¢ 24: Pasivni ¢ast NOA

(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013
Vlastni kapital tcetni 345692 | 513419 | 674461 | 700 165 | 731 149
Rezervy 242 441 | 260865 | 267 282 | 191 335 | 127 979

Ekvivalenty VK - marketingové vydaje | 1 240 2527 7119 8936 | 11621

Ekvivalenty VK - nedokoncené

hmotné a nehmotné investice 458 876 5192 4570 5512
Pasiva celkem upravena 588915 | 775935 | 943 670 | 895 866 | 865 237
Penézni prostiedky nad limit 153452 | 248 751 | 313044 | 395211 |284 620
NOA 435463 | 527 184 | 630626 | 500657 |580 618

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
V nasledujici tabulce je jiz vyjadien NOPAT, ktery vznikl upravenim provozniho vysledku

hospodateni o marketingové naklady a jejich odpisy.

Tab. €. 25: Vypocet NOPAT

(v tis. K&) 2010 2011 | 2012 | 2013
Provozni vysledek hospodareni | 178 075 | 181 991 | 66 826 | 23 831
Marketingové naklady 2860 | 9249 | 8780 |13042
Marketingové naklady - odpisy | 1573 | 4656 | 6963 |10 357
NOPBT 179 362 | 186 584 | 68 643 | 26 516

Dan 19%, 20% pro rok 2010 | 34079 | 35451 |13042| 5038
NOPAT 145 283|151 133 |55 601 |21 478

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Pro findlni vypocet je potiecba WACC (tvotfeny pouze ndklady vlastniho kapitalu), které
byly jiz spocitany diive.
Tab. ¢. 26: WACC pro vypocet EVA

Rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013

WACC 11,50%|11,36% | 9,49% | 7,14%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Nyni lze pfistoupit k samotnému vypoctu ptidané ekonomické hodnoty. Vypocet probiha
podle vzorce (Pavelkova, Knapkova, 2009):
EVA; = NOPAT; — WACC; * NOA;_,

Tab. €. 27: Vypocet EVA

(v tis. K&) 2010 [2011 [2012 2013
NOPAT, 145283 | 151 133 | 55 601 | 21 478

Naklady investovaného kapitalu (WACC*NOA;) |50078 |59888 |59 846 |35 726

EVA 95205 |91245 |-4246 |-14248
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Jak lze vidét v tabulce, pfidand ekonomicka hodnota spole¢nosti klesa od roku 2010.
V letech 2010 a 2011 byla na vysoké urovni, pokud ji srovhdme s nasledujicimi roky.
V letech 2012 a 2013 se projevila ekonomicka krize, jejiz ucinky na spole¢nost dopadly
s dvouletym zpozdénim. Velky propad v hodnoté¢ EVA je tedy zpiisoben hlavné vyraznym
snizenim provozniho vysledku hospodateni, ktery oproti roku 2011 Ccinil téméf

trojnasobek.

Jak bylo feceno v tvodu této kapitoly, fakt, ze spole¢nost dosahuje Cistého zisku, jesté
nemusi znamenat, ze dosahuje kladného ekonomického zisku. Nasledujici obrazek

zachycuje porovnani ¢istého zisku a ptidané ekonomické hodnoty.

Obr. ¢. 4: Porovnani vyse ¢istého zisku a ekonomické pridané hodnoty v letech 2010 - 2013

Porovnani vyse Cistého zisku a ekonomické pridané
hodnoty v letech 2010 - 2013
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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3 Strategicka vychodiska

3 Strategicka vychodiska
Mezi strategicka vychodiska patii podle Fotra (Fotr, 2012) poslani, vize a strategické cile.
3.1 Poslani

Poslani podniku, neboli také jinymi slovy mise, je ,,Vysvétleni smyslu, ucelu podnikani,

prohlasent o tom, ceho si firma preje dosahnout * (Kotler, Armstrong, 2004, str. 82).

Poslani je tedy jakysi pomyslny odrazovy mustek pii tvorb¢ strategie, ktery deklaruje, pro¢
vlastné podnik existuje a jaky je jeho smysl. Je ¢asové neomezené, udava smér, jakym se

ma podnik vydat a na co se soustiedit.
., Poslani je majdk, ktery ukazuje cestu do cilového pristavu“ (Sulak, Vacik, 2005).

Spravné definované poslani funguje jako ,neviditelnd ruka®, kterd zajisti, Ze kazdy
pracovnik pfispivd k naplnovani celkovych cill podniku. Samotné vyjadieni poslani by

mélo odrazet zékladni charakteristiky trhu a spliiovat nasledujici parametry (Kotler, 2007):

e realisti¢nost,
e Kkonkrétnost,
e byt zaloZené na vyraznych kvalitach,

e dostatecné motivujici.

., Pokracujeme v uspésné tradici vyvoje, vyroby, zkouseni a servisu standardnich
a specidlnich vykonovych transformatoru, tlumivek a reaktorii pro energetiku, priumysl

a zeleznicni dopravu* (ETD, 2013).

Vyroba transformatori ma v Plzni tradici a ETD stavi na mnohaletych zkusenostech.
Snahou soucasného vedeni je budovat silnou konkurenceschopnou elektrotechnickou
firmu, kterd je schopna splnit vSechny pozadavky svych zdkaznikl. Zvlastni diraz je

pfitom kladen na budovani vztahi se zakazniky 1 dodavateli.
3.2 Vize

Vize je na rozdil od poslani ¢asové ohranicend a popisuje piedstavu o budoucim stavu
podniku. Jinymi slovy lze fici, Ze je obrazem jeho budoucnosti (Synek, Kislingerova,

2010).
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Tii1 hlavni cile vize jsou nasledujici (Jakubikova, 2008):

e Vyjasnit obecny smér,
e motivovat lidi k vykroceni spravnym smérem,

e rychle a uc¢inn¢ koordinovat tsili velkého mnozstvi lidi.

,Individudlnim pristupem k potrebam zakazniku, vysokou odbornosti a profesionalitou
udrzime pozici vyznamného a prosperujiciho dodavatele spolehlivych vykonovych
transformatorii a dalsich vyrobkit a sluzeb z oboru elektrickych netocivych strojit ve stredni

Evropé a posilime nasi pozici i v ostatnich oblastech svéta“ (ETD, 2013).

Vize spolecnosti je stanovena na Ctyii roky, tedy do konce roku 2017. Komponenty vize

jsou nasledujici:

Zakaznici strategického zaméru

Pomoci planované expanze zvysit pocet zédkaznikli ze zahrani¢i. Navazovat a udrzovat
dlouhodobé vztahy se zakazniky a udrZovat spokojenost zdkaznikli s poskytovanymi

vyrobky a sluzbami.

Produkt a jeho vyjimecnost

Vyrabét Siroké vysoce kvalitni portfolio produkti pfesné na miru a pirani zakazniki
a pokraCovat ve vyvoji a vyrob& dvou svétove jedineCnych vyrobki - elektricky fizeného

trojfazového kompenzacniho reaktoru a transformatoru pfi fizeni polovodi¢ovych ménicu.

Popis trhu a jeho segmentu

Plisobit jak na trhu v Ceské republice, tak i v ostatnich statech Evropy (Slovensko,
Némecko, Loty$sko, Polsko, Rusko, apod.), Americe (Kuba, Latinska Amerika), Asii
a Africe (Egypt).

Technické, technologické a uzitné prednosti produktu

Zvysovat kvalitu svych produktii pomoci nejmodernégjsi technologie, podilet se na vyvoji

a vyzkumu novych technologii a moznosti zvySovani kvality.

Strategie zaméru

Zvysovat konkurenceschopnost, trzby a zisk spolecnosti.
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Filosofie zaméru

Mezi hlavni hodnoty spole¢nosti bude i nadale pattit diivéra, spolehlivost a kvalita.

VIiv na koncepci a postaveni podniku

Diky spolupraci s vysokymi Skolami a vyzkumnymi stfedisky zdokonalovat vyrobu

a vyrobni procesy, a tim dosahovat konkuren¢ni vyhody.
Veftejné image
Néazev ETD bude synonymem kvality. ETD bude vystupovat jako spole¢ensky odpovédna

firma, které zalezi na Zivotnim prostiedi.

Socialni koncepce

Bez kvalitnich zaméstnancti nelze vyrabét a poskytovat kvalitni produkty. Dlraz bude
kladen na zvySovani odbornosti, kvalifikace a znalosti. Spole¢nosti také zalezi na
bezpe¢nosti svych zaméstnanct, a proto bude i nadale kliCovou zalezitosti v podniku

zvySovani bezpecnosti prace.
3.3 Strategické cile

Z poslani a vize spolecnosti vychazi strategické cile. Identifikovani strategickych cilt ma
na starost vedeni spolecnosti. K zajisténi dynamicnosti a aktudlnosti procestu strategického
managementu je nutné poslani kazdoro¢né hodnotit a aktualizovat, nebot’ v ndvaznosti na
poslani se upravuji také strategické cile (Alkhafaji, 2003). VSechny cile, které chce
spole¢nost do konce roku 2017 splnit, musi byt SMART, tj. musi spliiovat parametry

specifi¢nosti, méfitelnosti, dosazitelnosti, realnosti a Casovosti (Barton, 2010).

1) Rist trzeb oproti minulému roku o minimalné 10 % s cilem dosahnout
hodnoty alespoi 800 mil. K¢ v roce 2017.

Mezi lety 2008 - 2011 dosahovala spole¢nost primérnych trzeb 807 mil. K¢ ro¢né. V roce

trzby na hodnotu 610 mil. K¢ a na své dno se dostaly o rok pozdé&ji. Jejich hodnota v roce

2013 ¢cinila 421 mil K¢. Tento pokles trzeb byl zpisoben doznivajici ekonomickou krizi

v Evropé a bojem o zakazniky. ETD nedokazala pii poskytované kvalité nabizet cenu

dostatené zajimavou, tj. nizkou, a tak na ukor levnéjsich, ale méné kvalitnich konkurentt

ptisla 0 velké mnozstvi zakdzek. V soucasné dobé ETD provedla zdsadni zmény ve
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spolecnosti, v€etné obchodni strategie a je schopna nabizet své produkty za konkuren¢ni

ceny. Spolecnosti rozsituje své trhy v zahranici, prevazné na vychodé.
2) Dosahovat piiméreného zisku.

Na zaklad¢ rastu trzeb by se mél zvySovat také Cisty zisk. Cil bude splnén, pokud ziskovost
zakazek stoupne a rentabilita trzeb bude v letech 2014 - 2017 rast, pficemz v roce 2017
musi ¢init minimalné 4,5 %.

3) Zajist'ovat vysokou kvalitu vyrobkii a sluZeb.

Kvalita vyrobkt je velmi dulezita a charakterizuje samotné jméno ETD. Proto je samotna
kvalita méfitkem vykonnosti. Za planovaci obdobi (tj. mezi lety 2014 - 2017) nesmi byt

pocet reklamaci vyssi nez 8.

4) Zvysit podil na zahrani¢nich trzich alespoii na 75 % celkovych kontrakta ETD

(méreno z celkového obratu spole¢nosti) v planovaném obdobi.

Vyznamnym soucasnym odbératelem produktl je Slovensko, konkrétné Jaderna elektrarna
v Mochovcich, dale Rusko ¢i Loty$sko. Spolecnost planuje navySovat objem dodanych
transformatord do uvedenych zemi a vyhledavat nové kontrakty i v dalSich statech

vychodni Evropy a Asie. Jedna napiiklad o Pakistan, Iran, Turecko a Indii.

5) Zavadét inovativni FeSeni ve vSech procesech, kontinualné a cilevédomé
podporovat vyvoj.
Spolupracovat vysokymi Skolami a vyzkumnymi stiedisky, vyvijet nové technologie za
ucelem zefektivnéni vyroby a vyrobnich procest.
6) ZvySovat bezpecnost prace a ochranu zdravi zaméstnanci tak, aby pocet
vaznych urazi v planovaném obdobi byl nulovy.

7) Rozvoj dovednosti, kompetenci a zvySovani odbornosti zaméstnancii.
2.4 Strategie vedouci k naplnéni cila

Pro dosazeni rlstu trzeb a zvySeni trzniho podilu na zahrani¢nich trzich se nabizi dvé
strategie, a to rozvoj trhu a vyvoj produktu (v ramci strategic komplexniho plnéni

parametrii produktu pozadovanych zakaznikem).

Rozvoj trhu

Pii aplikaci této strategie se firma snazi zavést existujici vyrobek na novy trh (Mallya,

2007). S touto strategii se také poji riziko. Firma musi mit spolehlivé a konkurenceschopné
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distribu¢ni kanaly a také dostatecné renomé. V opacném piipad¢ nemusi byt na daném trhu
akceptovana i pres nespornou kvalitu jejich produkti.

ETD v zahrani¢i jiz operuje a ma tak zmapovany distribu¢ni kandly. Znacka se opird
0 know-how spole¢nosti Skoda, které neustale rozviji. Jméno ETD je dobfe znamo jak na

domacim, tak i na zahrani¢nich trhu a jelikoz portfolio vyrabénych produkti je dostate¢né

Siroké, je vhodné rozsifovat distribuci na dalsi trhy ve svéte.

Vvyvoj produktu (Strategie komplexniho plnéni parametric produktd pozadovanvch
zakaznikem)

ETD se vyznacuje zakazkovou, kusovou vyrobou, tzn. Ze jsou tyto produkty jsou §ité na

miru pro rizné zakazniky na riznych trzich. Spolecné s vyrobou produktu nabizi firma
I dodate¢né sluzby, napiiklad instalaci vyrobku, uvedeni do provozu, zaru¢ni i pozaruéni

Servis a opravy.

Vzhledem k faktu, Ze je firma zamétena na zakazkovou vyrobu, je uvedend strategie vice
nez vhodna k pouziti. Jelikoz ma kazdy zékaznik jiné pozadavky, které se tykaji nejen
vykonu transformatoru, ale také dalSich vlastnosti, je nutné pfistupovat ke kazdému
zakaznikovi individudlné. Pro kazdého lze tedy vyvinout produkt ptesné dle pozadavki,

tedy na miru (Haase, 2013).
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4 Analyza prostiedi strategického zaiméru

Analyza prostiedi v této kapitole vychazi z rozdéleni prostiedi dle Fotra (Fotr, 2012). Tato
analyza se skladd z analyzy externiho prostfedi, do které patii makroprostredi
a mezoprostiedi. Druhou ¢ast tvofi analyza interniho prostfedi, do které patii

mikroprostiedi spole¢nosti.

Makroprostiedi je ta ¢ast externiho prostiedi, ktera neni firmou ovlivnitelna. Mezoprostredi
je firmou ovlivnitelné ¢astecné, ptikladem je moZznost volby dodavatele. Mikroprostiedi je
firmou ovlivnitelné. Patii sem faktory, které firma pouzivd pro uspokojovani potieb

a pozadavku svych zékaznik ¢i obchodnich partnert.
4.1 Analyza externiho prostredi
Do externiho prostiedi se fadi nasledujici faktory (Fotr, 2012):

e Ekonomika

e Legislativa

e Technologie

e Socialni a kulturni faktory

e Ekologie
4.1.1 Analyza makroprostiedi
4.1.1.1 Ekonomika

Cinnost spoleénosti byla doneddvna ovliviiovana ekonomickou krizi. Z déivodu dlouhého
vyrobniho procesu ma spolecnost nasmlouvané kontrakty na 2 roky doptedu, proto na ni
ucinky krize dopadly s témét dvouletym zpozdénim. Nejvétsi pokles trzeb byl zaznamenan
v letech 2012 a 2013, coz lze pozorovat na obr. ¢. 5. V soucasné dobé je z pohledu
spolecnosti krize na ustupu, zakazky na rok 2014 jsou nasmlouvané a dle vyhledu by mély

trZby oproti roku 2013 vzriist o vice jak tfetinu.
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Obr. ¢&. 5: Trzby v letech 2005 - 2014

Trzby v letech 2005 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Vyznamnym faktorem, ktery ma vliv na cenu produkce, je cena médi. Dilezity je jeji
vyvoj na anglické burze. Hodnota médi vsak byla na konci roku 2013 téméf o 8,2 % nizsi
nez na konci roku 2012. Sestupny trend pokracuje i v roce 2014 a dle vyhledu by se mohla
do konce roku 2015 dostat az ke hranici 310 USD za jednu libru médi. (Mineweb.com,
2014)

Obr. ¢. 6: Vyvoj kurzu médi
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Fakt, Ze ETD dodava své vyrobky do rtiznych ¢éasti svéta a materidl odebird témér
vyhradné od zahrani¢nich dodavatelli znamend, Ze dal§im dilezitym faktorem je ménovy
kurz. Platby se uskute¢nuji téméf vyhradné¢ v eurech. Na konci roku 2013 doslo
k intervenci CNB, ktera oslabila kurz na hodnotu 27,6 CZK/EUR. Dle ptedpovédi CSOB,

ktera je zaloZena na intervenci CNB (pfedpovéd’ CNB nebere intervenci v potaz), by mél
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kurz v dalsich dvou letech posilovat. Na konci roku 2014 by mél byt 27 CZK/EUR na
konci roku 2015 by mél posilit az na hodnotu 25,8 CZK/EUR (csob.cz, 2014).

Otevienost ¢eské politiky umoziuje zahraniénim firmam etablovat se v CR, na druhé

stran¢ tato otevienost zté¢Zzuje zivot ceskym firmam jak doma, tak v zahranici.

Inflace se mezi roky 2010 a 2013 pohybovala mezi 1,4 % a 3,3 % (czso, 2014). Pro roky
2014 a 2015 se prepoklada inflace 1,9 %, resp. 2,2 % (cnb, 2014). Pro dalsi roky se
neuvazuje,ze by inflace klesla pod 1,5 %, nebo ptesahla miru 3 %. Pravé hodnota mezi

1,5 % - 3 % vylucuje inflaci jako faktor rizika.
Obr. & 7: Inflace v letech 2010 - 2017
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4.1.1.2 Legislativa

Pro ETD stejné jako pro ostatni podnikatelské subjekty plati pravni ramec zemé, ve které
podnika. Spole¢nost musi dodrzovat daiiové zdkony a obcansky zakonik. Dale také musi
dodrzovat technické normy. V minulych letech byla velkym problémem neznalost

pravnich, danovych a celnich ptedpist v nékterych zemich.
4.1.1.3 Technologie

Velmi dalezity aspekt externiho prostiedi. Aby ETD drzelo krok se svou konkurenci, je
nutno neustale sledovat vyvoj technologii a tyto postupy implementovat do vyroby. Jednim
z hlavnich predpokladd uspéchu je vyroba s vyuzitim téch nejmodernéjSich stroju, které
jsou v dnes$ni dob¢ jiz skoro automatické, coz vyrazné snizuje riziko chyby lidského
faktoru. Dal$im dulezitym faktorem je vyuzivani téch nejkvalitnéjSich materiali. Diive se
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pouzivaly hlinikové vodice, v dneSni dob¢ jsou jiz vSak pouzivany vyhradné meédeéné
laserové plechy, které maji maximalni vodivost. Technologie se vyviji hlavné v zavislosti
na pozadavcich trhu, dochdzi k modernizaci transformatorti, které jsou stale vykonngjsi
arozmérove stale mensi. Déle se klade diiraz na zvySovani zivotnosti, ktera opét souvisi

s vyvojem technologie, hlavné chladicich jednotek a izolace transformatord.

V poslednich letech se také vyrazné méni pozadavky trhu, klesd poptavka po vyrobé
a modernizaci velkych transformatorti o vykonu od 125 MVA do 300 MVA a naopak je

vétsi zajem o malé a sttedné vykonné transformatory o vykonu od 16 MVA do 63 MVA.
4.1.1.4 Socialni a kulturni faktory

ETD se jako vétSina firem ve strojirenstvi potyka s nedostatkem kvalifikované prace. Rok
od roku je novych mladych kvalifikovanych pracovniki méné¢ a ménég, velky vliv na

strategicky plan ale tento jev nema.
4.1.1.5 Ekologie

V dnesni dobé€ je ochrana zivotniho prostfedi dilezitym aspektem strategického chovani
firem a neustale diskutovanym tématem, proto je na ni kladen stale vétsi duraz. Diky dobré
povésti ziskavaji firmy divéru lidi. V tomto ohledu se da predpokladat, ze néklady na

ekologicka opatieni budou v budoucnu nadale rst.
4.1.2 Mezoprostredi

Analyza mezoprostiedi je zaloZena na klasické Porterové analyze, také jinak oznacované
jako Porterové pétifaktorovém modelu konkurenéniho prostfedi (Hanzelkova, 2009).
Model se pouziva k urceni tzv. konkurencni pozice firmy v odvétvi. Vychazi se

z predpokladu, Ze konkurenéni pozice je urcovana hlavné piisobenim téchto péti sil:

konkurence v odvétvi,
potencidlni nova konkurence,
hrozba substituta,

vyjednavaci sila dodavateld,

o ~ w0 DN e

vyjednavaci sila odbératelt.
4.1.2.1 Konkurence v odvétvi

ETD operuje jak v Ceské republice, tak i v zahrani¢i. Na domécim trhu s transformatory

ma trzni podil o velikosti 47,5 % (Interni materialy ETD).

51



4 Analyza prostiedi strategického zaméru

V Cesku operuje n&kolik dalich mensich tuzemskych vyrobct transformaétord, zde za
zminku stoji Trafo CZ, a.s. a Elzat, s.r.o. Pro ETD vSak tyto a dalsi mensi spole¢nosti
nepiedstavuji z hlediska hlavniho vyrobniho programu konkurenci, nebot’ tyto spole¢nosti
nemaji know-how pro vyrobu vykonnéjSich a dokonalejSich transformatort (silovych
transformatorl) a vyrabé¢ji pouze transformatory distribucni. Konkurenci se vSak stat
mohou (a obcas se tak i stane), pokud figuruji jako obchodni partner (prostiednik) pro jiné

zahrani¢ni vyrobce.

Nejvetsimi konkurenty ETD tedy nejsou tuzemsti vyrobci, nybrz ti svétovi. Mezi
vyznamné evropské Konkurenty spole¢nosti patii Siemens (Némecko), SGB (Némecko),
ABB (Svédsko-Svycarsko), Alstom (Francie) a Koncar (Chorvatsko). Viechny zminéné
spoleCnosti nabizeji vysoce kvalitni vykonové transformatory a svou velikosti vyjma

Koncaru ptevysuji ETD.

Siemens, ABB, SGB a Alstom se orientuji pfedev§im na trhy zapadni Evropy, ETD se
proto snazi rozvinout své aktivity na vychod€. V budoucnu se da ocekavat stejny trend
aproto je velmi vhodné v expanzi na vychod pokracovat. Z hlediska kvality jsou si
vSechny spolecnosti podobné, rozdil je vSak ve stylu vyroby. Zatimco ETD a Koncar
vyrabi na zakazku, zbylé ¢tyfi spole¢nosti jsou vyrobei vyrobkovych fad. V tomto ohledu
ma ETD vi¢i uvedenym vyrobciim konkurenéni vyhodu, nebot’ dokaze vyrobit produkt
presné dle specifik zdkaznika a ten si nemusi vybirat produkt z vyrobkovych fad, ktery se
jeho pozadavkim pouze piiblizuje. Cenové jsou produkty Koncaru a ETD na podobné
urovni, produkty ostatnich zminénych spolecnosti jsou cenové o 15 % vyssi. Vyhodu,
kterou ma ETD oproti Koncaru, je vétsi rozsah nabidky. Koncar nabizi transformatory

0 vykonu od 6 MVA do 63 MVA, ETD od 6 MVA aZ po 400 MVA.

Mezi mén¢ technicky vybavenou konkurenci se v posledni dobé fadi japonsti a korejsti
vyrobci na Ceském, evropském africkém a ruském trhu. Tyto spole¢nosti (napf. Hyundai)
produkuji méné kvalitni vyrobky, avSak za pfiznivou niz§i cenu. Do budoucna lze
predpokladat, ze svoji cenovou trovni budou pro ostatni vyrobce transformatorti velice

silnym konkurentem.

Kone¢né konkurenci je také aktivita velkych firem, které nakupuji levné transformatory

Z Asie a nabizeji je mén€ narocnym, CO Se tyka kvality, zdkaznikim v Evropé. Tyto

vV
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energie), jako transformatory vyrabéné v Evropé, coz zakaznik poznad az po par letech
uzivani.
4.1.2.2 Potencialni konkurence

Vstup do odvétvi a vytvoreni konkurenceschopnosti je kapitdlové velmi naro¢né. Je takeé
poticba ziskat know-how a dobré jméno, aby firma vibec ziskala zajimavé zakazky.
Jednou ze spole¢nosti, ktera je na velmi dobré cesté stat se sv€tovym vyrobcem, je
slovinska Etra. Tato firma se rozviji, ziskava jméno a predpoklada se, ze béhem 2-3 let se

zatadi mezi zminéné velké konkurenty.
4.1.2.3 Substituty

Za substituty produkti z hlavniho vyrobniho programu, silovych transformatorii
svykonem od 6 MVA do 400 MVA lze povazovat pouze transformdtory stejnych
vlastnosti ostatnich spole¢nosti v odvétvi. V podstaté lze tedy uvazovat pouze

0 produktech jiz zminénych stavajicich a potencialnich konkurentd.
4.1.2.4 Dodavatelé

ETD je zavislé pfedev§sim na dodavatelich médénych plechii a dalSich soucastek nutnych
pro vyrobu transformatorii. V tabulce ¢. 28 je uvedeno pét nejvyznamnéjSich dodavateld,

vcetné dodavanych surovin.

Tab. €. 28: Soucasni hlavni dodavatelé a suroviny, které dodavaji

Dodavatel Dodavané suroviny
De Angeli Prodotti S.r.1. (1) Medéné vodice (vinuti)
Tamini Trasformatori S.r.1. (1) Transformatory o vykonu 32 MVA
MaSChineGm;ﬁEgk(g;} inhausen Elektronicka regulace
Essex Italy S.p.A. (1) M¢déné vodice (vinuti)
Lagor S.p.A. (1) Ocelové plechy (jadro transformatoru)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich zdroju spole¢nosti ETD

Jedingm materidlem, ETD kupuje v Ceské republice, jsou svafence (nadoby). Ostatni
material (plechy, regulace, chlazeni, vodi¢e, apod.) se odebira v zahranici, predevsim

Vv zemich EU.

Spolecnosti rozviji vztahy se svymi partnery a trvale se snazi o vyvazené odbératelsko-

dodavatelské vztahy. Déje se tak v rdmci partnerského vztahu dodavatel - odbératel, nebot’
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spolecnosti jsou partnery jiz dlouhou dobu a ztrata by oba zasahla. Je tedy vhodné tento

vztah zachovat a vylepSovat jej, aby byl vyhodny pro ob¢ strany.

Svétova cena médi neustéle klesa z diivodu piesyceni trhu, je velmi nepravdépodobné, ze
by v piistich letech dodavatel¢ vyraznéji posilili svou vyjednavajici pozici zejména
Z tohoto diivodu. Odebirané suroviny jsou vSak vyjimecné kvalitni, 1ze tedy predpokladat,
ze prave jejich kvalita a nenahraditelnost ve vyrobé by mohly byt vyuzity k posileni pozice
vyjednavani ceny z pohledu dodavateli. Pokud se tak stane, lze ocekavat zdrazeni

materidlu. Stejné tak se musi pocitat s kazdoro€nim zdraZovanim cen energii.
4.1.2.5 Zakaznici

Mezi zékazniky spolecnosti patii jak konec¢ni odbératelé, jako jsou naptiklad elektrarny,
tak zprostedkovatelské spolenosti. V poslednim roce byl pomér mezi prodejem v Cesku
a exportem meéfen poctem prodanych transformatort 47:53, v trzbach tento pomér

znamenal 37:63.

Nejvétsich trzeb spolecnost dosahuje v Cesku a na Slovensku. Nejvétsim odbératelem
v tuzemsku je dlouhodobé spoleénost CEZ, mezi dal§i vyznamné tuzemské odbératele patii
SKODA PRAHA INVEST, s.r.o., Mondi Stéti, a.s. a Elektrizace Zeleznic Praha, a.s.,
Slovenskymi odbérateli jsou jaderna elektrarna Mochovce a Slovenske elektrarne, a.s.
Mezi dal§i vyznamné odbératele uplynulého roku patfily spole¢nosti SH ENERGY
TECHNOLOGIES, s.r.o. (vyvoz do Ruska), REVOS, s.r.o. (vyvoz do LotySska)
a CLEVER REACTOR Ltd. (Lotyssko).

Vyse uvedeni zakaznici dokazuji, Ze se ETD snaZi pronikat na trhy vychodni Evropy.
V nasledujicich letech bude tato strategie pokraCovat ve snaze navysit export na cilovou
hodnotu alespon 75 % celkovych prodeji spole¢nosti v roce 2017. Vedle tradi¢nich trha,
jako jsou Rusko, Kuba a Venezuela se spole¢nost bude zamétovat i na zminéné Lotyssko,
dale pak Estonsko, Bélorusko, Arabii, Iran, Pakistan a Kazachstan. Mezi dalsi cilové trhy
patii Blizky vychod, Turecko, Vietnam a Mexiko. V souvislosti s touto expanzi musi byt
provedena detailni analyza prostedi, bez které by tento krok mohl skoncit katastrofou.

Nutnd je také znalost pravnich, daitovych a celnich predpist.

Klesajici poptavka v Cesku jeden z hlavnich diivodi vedoucich k orientaci spoleénosti na
zahraniéni trhy. Cesky trh je totiz ovlivnén vstupem zahraniénich investord, a pravé tito

zahrani¢ni investofi davaji pfednost zahranicnim dodavateltm.
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Zakaznici maji také stale vys$i ndroky na produkty. Neziidka se najdou 1 takovi, kteii

pozaduji transformator pro jiné napéti, ¢i maji jiny specialni pozadavek.

Zahrani¢ni trhy s sebou nesou také rizika, s poplatky za dopravu se zvySuje cena produktt,
ktera se miize stat rdzem v daném prostiedi neakceptovatelnou a spolecnost tak ztraci

konkurenceschopnost.
4.2 Hodnoceni vysledki externi analyzy pomoci matice EFE

Vysledkem analyzy faktort externiho prostfedi je seznam prilezitosti a hrozeb, které by
mohly spolec¢nost ovlivnit. K posouzeni zjisténych skutecnosti je pouzita matice EFE
(External factors evaluation). Kazda pfilezitost i hrozba je ohodnocena vahou od 0 do 1,
kde 0 znamena nizkou dulezitost pro uspésnost a 1 vysokou dulezitost pro uspésnost,
pii¢emz soucet vah musi dat 1. Ptilezitosti i hrozby jsou také ohodnoceny podle vlivu na
strategicky zamér a cile, stupnice je nasledujici: 1 - maly vliv, 2 - stfedni vliv, 3 - vySsi
vliv, 4 - vysoky vliv (David, 2011). Pii analyze byly zjistény tyto skute¢nosti:
e Prilezitosti
o Expanze na nové trhy
o Ziskani novych zékaznika
o Vyvoj novych technologii dle specifickych pozadavki trhu
o Spolupréce pii vyvoji s vysokymi Skolami a vyzkumnymi Ustavy
o Rust image (zlepSovani jména spoleCnosti piatelskou environmentalni
politikou)
e Hrozby
o Rust cen materialt
o Neznalost legislativy cilovych zemi
o Mozna neakceptovatelnost ceny (nekonkurenceschopnost)
o Konkurence ménég kvalitnich, ale levné;jSich produkt

o Nedostatek kvalifikované pracovni sily
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Tab. ¢. 29: Matice EFE

vazené
Prilezitosti vaha stupen vlivu ohodnoceni
Expanze na nové trhy 0,17 4 0,68
Ziskéani novych zakaznikl 0,13 4 0,52
Spoluprace pti vyvoji s vysokymi Skolami a
vyzkumnymi Ustavy 0,05 1 0,05
Investice do nejmodernéjsich technologii
(obnova zatizeni) 0,14 3 0,42
Rust image 0,06 2 0,12
vazené
Hrozby vaha stuperi vlivu ohodnoceni
Rist cen materiala 0,15 3 0,45
Neznalost legislativy v cilovych zemich 0,10 3 0,3
Moznéa neakceptovatelnost ceny 0,08 4 0,32
Konkurence méné kvalitnich, ale levnéjSich
produktl konkurence 0,07 2 0,14
Nedostatek kvalifikované prace 0,05 1 0,05
Celkem 1 3,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Celkové vazené ohodnoceni faktori v matici EFE se ziskd souctem vaZenych ohodnoceni
jednotlivych faktort, které v ptipadé ETD cini 3,05. Tato hodnota vypovidd o vyssi
zavislosti strategického zaméru na externi prostiedi. Jako nejvétsi pfilezitost byla

vyhodnocena expanze na nové trhy, nejvétsi hrozbou se jevi rist cen materialu.
4.3 Analyza interniho prostredi
V analyze interniho prostfedi se zkoumaji nasledujici faktory (Fotr, 2012):

e Management
e Vyroba
e Vyzkum a vyvoj
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e Informacni systémy
e Marketing

e Finan¢ni situace
4.3.1 Interni prostredi
4.3.1.1 Management

SouCasny management spole¢nosti prosazuje vystavbu silné konkurencni svétové
elektrotechnické firmy. ETD chce byt i nadale vyznamnym, kvalitnim a spolehlivym
dodavatelem transformatorti pro vSechny své partnery, jak v tuzemské i svétové. V ramci
managementu kvality ziskala spoleCnost certifikat kvality EN ISO 9001:2008, ktery

pfedstavuje svétoveé uznavanou normu systému managementu kvality.

Spole¢nost je zaméfena na zdkaznika, nasloucha jeho pfanim a pozadavkim. Velky diiraz
je kladen na udrZzovani dlouhodobych a kvalitnich vztahti s dodavateli a odbérateli.
Management uplatiiuje procesni pfistup fizeni organizace a snazi se o neustalé zlepSovani

napfi¢ celou spole¢nosti. Organizacni struktura je sou€asti piilohy A.

Zaméstnanci jsou ve spolecnosti osobnostné a profesné podporovani. Management usiluje
0 odborné personalni zazemi, velka pozornost je veénovana zejména vzdélavani
zaméstnancll za ucelem zvySovani jejich znalosti a kvalifikace. Kvalifika¢ni struktura
zaméstnanc a jejich skladba zpohledu kategorii (technicti a hospodaisti

pracovnici/délnici vyrobni/dé€lnici nevyrobni) je zndzornéna v nasledujicich obrazcich.

Obr. ¢. 8: Personalni skladba zaméstnanci

Personalni skladba zaméstnancu

délnici nevyrobni délnici vyrobni
7% 50%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Obr. ¢. 9: Kvalifika¢ni struktura zaméstnancu

Kvalifikacni struktura zaméstnanct

stredni
T odborné uplné stiedni
VYot 16% odborné

43% 19%

vyssi odborné
1%

zakladni doktorské
vzdélani 1% 18%
2%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Zaméstnanci jsou motivovani a odménovani podle pracovnich vysledkid ptesné

formulovanymi stimuly a také podle ekonomického vysledku spole¢nosti.

Dulezita je také ochrana zdravi zaméstnanct, kazdoro¢né spole¢nost investuje do

technologii a zafizeni, které ptedchazi zranénim ve spolecnosti.
4.3.1.2 Vyroba

Vyroba predstavuje pro ETD klicovy usek. Pravé zde, v elektrotechnické tovarné
Vv plzeniskych Doudlevcich, se uspésné pokracuje v tradici vyroby vykonovych

transformatora SKODA pfi pouzivani jedineéného know-how.

Vykresova dokumentace tvoii zédklad pro vyrobu. Na zéklad¢ této dokumentace se objedna
materidl potiebny pro vyrobu produktu. Podle technologického postupu se poté material
ptetvaii do podoby finalniho vyrobku. Materidl objednava firma pro konkrétni zakazku,
a jakmile je dorucen, ulozi se na sklad materialu. Nasledné je vydan do skladu
nedokoncené vyroby, odkud je uvoliovan do vyroby. Po dokonceni vyroby je vyrobek
odzkouSen a nasledné¢ predan do skladu hotovych vyrobki, odkud je expedovan

zakaznikovi.

Uplyne v rozmezi 6 - 12 mésicl, nez se produkt dostane k zdkaznikovi, v zavislosti na

velikosti a vlastnostech produktu. Delsi doba doruc¢eni produktu je zptsobena zejména
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technickou ptipravou vyroby, ¢ekanim na objednany material, samotnou slozitosti vyroby,
zkouSenim a expedici. V tomto ohledu nedokéze spole¢nost dodat produkt v kratsi dobé,

jako je tomu u vyrobcti vyrobkovych fad.

Jak jiz bylo dfive zminéno v textu, jedna se o vyrobu zakazkového typu. Spolecnost vlastni
viceuCelové stroje a kazdorotné navySuje prostfedky na opravy a investice, dochazi
k modernizaci vyrobnich i zkusebnich zatizeni. V nedavné dobé byla naptiklad pofizena
navijecka od Svycarské firmy Tuboly a razovy generator od Svycarské spolecnosti Haefely.
Ve vyrobé se také pouzivd unikatni pec pro odstranéni zbytkové vlhkosti z vinuti

transformatoru.

Co se tykd vyrobnich nékladl, materidlové naklady odpovidaji konkurenénim nakladiim
ostatnich firem, cena materialu je vSak poznamenana vlivem zakazkové vyroby, tj.
objedndvanim omezeného mnozstvi podle aktualni potfeby. Material se objednava v té
nejlepsi kvalité na trhu. Vyrobni kapacita je omezena; pro optimalni vyuZiti kapacity je
vhodna soucasnd vyroba malych, stfednich i velkych transformatorii. Pii vyrobé pouze
velkych transformatorti lze najednou vyrabét 5 - 7 kusi, dal$i by znamenaly pieruseni
plynulého toku vyroby. Naopak vyroba pouze malych stroji je neperspektivni, nebot’
predstavuje velkou pracnost, ale malé trzby a malou ziskovost. Kdyby vSak spole¢nost
ziskala neplanované zakazky, je mozné vyrobu zajistit v sousedni budové, ktera byla pro

tento ucel zakoupena a v souc¢asné dobé slouzi jako sklad.

Kvalita vstupniho materialu je ovéfovana na vstupni kontrole. Hotové vyrobky prochézeji
zkuSebnou, ve které zkousky potvrdi kvalitu vyrobku. V piipadé, ze se ve zkuSebné
neprokaze nekvalita (obvykle zkratem), 1ze ptedpokladat, ze transformator bude fungovat
bezporuchové dalsich 20 - 30 let. Riziko predstavuje chybny vypocet a vykres
v Konstrukci (chybny vypocet pievoda apod.), nekvalitni prace v Navijarné (rozmér vinuti,

jiny pocet zaviti apod.) a Montazi (chybné propojené vyvody, poskozena izolace, apod.).
4.3.1.3 Vyzkum a vyvoj

Spolec¢nost v soucasné dobé nema vlastni vyzkumné stredisko a neprovadi vyzkumné prace
z vlastni iniciativy. Vysledky riznych vyzkumi se Cerpa z publikaci, Skoleni, z vystupt
vysokych skol a vyzkumnych ustavi.

Firma vSak provadi vyvoj, kde vyuzivd vysledkii vyzkumu. Podnétem pro vyvoj je ale

vzdy pozadavek ze strany zakaznika na funkci a vlastnost transformatoru. Rizikem zde
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muze byt, ze firma takovy vyrobek zakaznikovi potvrdi, avSak ho nebude schopna
vyvojove a konstrukéné vytvofit. Eliminace tohoto rizika provadi oddéleni vypoctl, které

V nabidce stanovi teoretické moznosti v oboru elektrotechniky a praktické moznosti firmy.

Pro ceskou energetiku byl napiiklad vyvinut transformator se sniZenou hlucnosti, na

kterém se podileli odbornici ze ZCU, CVUT a Vyzkumného a zkusebniho ustavu v Plzni.
4.3.1.4 Informacni systémy

Firma pouziva informacni systém K2, v roce 2015 se ocekava nasazeni IS SAP. V obou
pfipadech se jednd o licencované auditované informacni systémy, které slouzi pro
zproduktivnéni technické ptipravy vyroby, nakupu a vyroby. Vysledkem implementace IS
SAP bude zavedeni inteligentniho systému, ktery zkvalitni a zrychli proces rozhodovani,

nabidne alternativy logistiky, kontroly apod.
Technicky usek pouziva pro vypocty systémy CAD a CAM.
4.3.1.5 Marketing

ETD spolupracuje s CzechTrade a Czechlnvestem. Své portfolio produkti propaguje
Vv broZzurach, které jsou ke staZeni i na internetovych strankach spole¢nosti. Dal$i moZnosti
propagace skytaji vystavy a veletrhy, spolecnost mprovadi i reklamni kampané. VétSinu
akci zajistuje holdingova spolecnost International BEZ Group, s.r.o. K dobrému jménu
pfispivaji i sami zdkaznici, ktefi §ifi kladné reference.

Reference jsou vsak problémem na trzich,na které spole¢nost teprve pronika a na kterych
neni zatim znama. I pfestoze ETD dokaze vyvinout produkt ,Sity na miru“, bez
poZzadovanych referenci se obchod né€kdy ani neuskute¢ni. V opacném piipadé musi

vyvazit tento nedostatek nizsi cena.

Obchodni politika spolecnosti se béhem dvou let vyrazné¢ zméni. Do soucasné doby
pfevazovala orientace na Cesky a slovensky trh, na kterych vSak dochdzi k poklesu
poptavky. Z tohoto davodu bude spole¢nost klast velky diraz na proexportni politiku

a tedy expanzi na zahrani¢ni trhy.
4.3.1.6 Financ¢ni situace

Ptestoze se spolecnost t€si dobrému financnimu zdravi, trzby a zisk v poslednich letech
oproti minulym rokiim vyrazn¢ klesly. V nésledujici tabulce jsou uvedeny nékteré dilezité

polozky vykazu zisku a ztraty z let 2010 - 2013.
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Tab. €. 30: Vybrané polozky vykazu zisku a ztraty z let 2013 - 2013

(v tis. K¢) 2010 | 2011 2012 2013
Trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb | 713 344 | 881 181 | 610 707 | 421 198
Vykonova spotieba 450 231 | 486 264 | 392 683 | 389 523
Pfidana hodnota 340564 | 329 731|162 834 | 97 053
Cisty zisk 167 726 | 161 043 | 58 953 | 30 984

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pro lepsi nazornost jsou data uvedena v tabulce ¢. 30 zobrazena na nasledujicich obrazcich.

Obr. €. 10: Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluZeb
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb klesaji od roku 2011. Svého minima dosahly
v roce 2013. Jak jiz bylo uvedeno diive, od roku 2014 se ofekava jejich postupny rust. Jak
je mozno vidét na nasledujicim obrazku, dal$i polozkou, ktera vyrazné klesa, je pfidana
hodnota. Tato skute¢nost je zplisobena vyrazné¢ niz§im relativnim poklesem polozky
vykonové spotieby oproti trzbam v Case. Prestoze trzby klesaly od roku 2011 kazdoro¢né

0 témeét 30 %, vykonova spotieba klesla v roce 2012 0 20 % a v roce 2013 o pouhé 1 %.
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Obr. €. 11: Trzby, vykonova spotieba a piidana hodnota
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Na obr. €. 12 lze jiz vidét Cisty zisk spolecnosti za roky 2010 - 2013, ktery vykazuje také

klesajici tendenci.

Obr. & 12: Cisty zisk
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Podrobna finan¢ni analyza spolecnosti pro obdobi 2010 - 2013 byla provedena v kapitole
¢. 2.
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4.4 Hodnoceni vysledki interni analyzy pomoci matice IFE

Vysledkem analyzy faktor externiho prostfedi je seznam silnych a slabych stranek, které

ovlivni naplnéni strategického zaméru. K posouzeni zjisténych skuteCnosti je pouzita

matice IFE (Internal factors evaluation). Kazda prileZitost je ohodnocena vahou od 0 do 1,

kde 0 znamena nizkou dulezitost pro uspeésSnost a 1 vysokou dulezitost pro Uspésnost,

pficemz soucet vah musi dat 1. Silné i slabé stranky jsou také ohodnoceny dle vlivu

na strategicky zamér a cile, stupnice je nasledujici: 1 - velka slaba stranka, 2 - malé slaba

stranka, 3 - mala silna stranka, 4 - velka silna stranka (David, 2011). Pfi analyze byly

zjistény tyto skutecnosti:

e Silné stranky

o

o

o

o

o

Kvalita produkti

Silna finan¢ni pozice (stabilita, likvidita a rentabilita - viz kap. 2.1.7)

Siroky rozsah produktii (diky vyvoji a vyrobnim moZznostem schopnost
vyhoveét témét jakymkoli pozadavkiim)

Odbornost, kvalifikace a motivace zaméstnancu

Know-how a dlouhodoba tradice

e Slabé stranky

o

Vys$si cena (negativa kusové vyroby a malosériové vyroby, nakup
dodavatelii bez rabatu, skonta - pokud by existovalo, ceny by mohly byt
jesté nizsi a konkurenéni pozice firmy jesté lepsi)

Delsi dodaci doba (spolecnost neni predzasobena a objedndva materidl az
na zéklad¢ objednavky od zékaznika)

Chybi vlastni technicky a obchodné vyspély marketing

Neexistence vlastnich vyzkumnych aktivit, produkty se vyviji na zaklad¢
vystupll z cizich vyzkumnych aktivit aZ na popud zdkaznika

Nedostatecné reference na novych trzich - ETD neni jes$té¢ v zahranici

znamé
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Tab. ¢. 31: Matice IFE

Silné stranky vaha | stupeti vlivu | vaZené ohodnoceni
Kvalita produkt 0,15 4 0,60
Financni pozice 0,06 3 0,18
Siroky rozsah produktt 0,15 4 0,60
Odbornost, kvalifikace a motivace zaméstnancu | 0,09 4 0,36
Know-how a dlouhodoba tradice 0,10 3 0,30

Slabé stranky vaha | stupeii vlivu | viZené ohodnoceni
Vys$i cena vyroby (neexistence rabatu, skonta) | 0,06 2 0,12
Delsi dodaci doba 0,07 2 0,14
Chybi technicky a obchodné vyspély marketing | 0,13 1 0,13
Neexistuje vlastni vyzkumné stredisko 0,07 2 0,14
Nedostate¢né reference na novych trzich 0,12 1 0,12
Celkem 1 2,69

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Celkové vazené ohodnoceni faktori v matici IFE se ziska souc¢tem vaZenych ohodnoceni
jednotlivych faktort, které piipadé ETD ¢ini 2,69. To znamend, ze firma se pfi realizaci

svého strategického zaméru bude opirat o stfedné silnou interni pozici.
4.5 Vyhodnoceni vysledku analyzy prostiedi pomoci matice IE

K vyhodnoceni vystupti z matice EFE a IFE se pouzije matice IE (Internal - External). Na
osu x se nanese celkové vazené ohodnoceni z matice internich faktord, na osu y poté
celkové vazené ohodnoceni externich faktorti. Vysledny graf je rozdélen do deviti poli, na
obrazku €. oznacenymi fimskymi ¢islicemi 1. az [X. MoZné strategie dle oblasti, ve které se

ob¢ hodnoceni protnou, jsou (Fotr, 2012):

e Oblast I, I, IV. - ,Stav¢j a zajist'uj rust - doporucené strategie penetrace trhu,
rozvoj trhu, vyvoj produktu a integrace

e Oblast IIl., V., VII. - ,Udrzuj a potvrzuj* - vhodné strategie penetrace trhu, vyvoj
produktu
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e Oblast VI.,VIIL, IX. - ,Sklizej a zbavuj se* - doporucuje se vyuziti defenzivnich

strategii, opusténi trhu a likvidace
Vysledna matice spole¢nosti ETD je zobrazena na obr. ¢. 9, kde na osu x byla vynesena
hodnota 2,69 a na osu y byla vynesena hodnota 3,05.
Obr. €. 13: Matice IFE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Dle provedenych analyz se obé pfimky reprezentujici externi a interni hodnoceni protnou
v oblasti ¢. II - ,,Stavéj a zajist'uj rast. Dle matice lze tedy pouzit strategie rozvoj trhu
a vyvoj produktu, tedy strategie, které odpovidaji vizi spole¢nosti o expanzi na zahrani¢ni
trhy. ETD muze tedy pouzit stavajici produkty, tedy produkty, které jiz byly nékdy
vyrobeny a je znam jejich vyrobni postup, a nebo muze vyvinout produkty piesné dle

pozadavki zdkaznika.
4.6 Strategicka analyza

Nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim a uréeni vhodné strategie, tedy cesty,
kterou se podnik vyda a prostiednictvim které spolecnost naplni své poslani, vizi

a strategické cile, je kolem strategické analyzy.

Zakladni princip strategie spociva v ziskani a udrZeni konkuren¢ni vyhody. Ta je zaloZena

na:
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e vyjimeénych zdrojich,
e vyjimeénych schopnostech,

e vyjimeéném postaveni.

Strategie slouzi k odliSeni podniku od ostatnich konkurenénich podniki, nebot’ nestaci, ze

firma bude d¢lat néco Iépe, ale musi to také d¢lat jinak.

Samotné dosazeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody je indikatorem uspéchu. V piipadé, ze se
podniku podafi produkovat vyrobky a sluzby, které konkurence ve stejné kvalité
a vlastnostech dokaze produkovat jen velmi téZko, a nebo dokonce vibec, je tento fakt

zakladem pro vznik konkurenéni vyhody (Sedlackova, 2006).

Sedlackova dale dodava, Ze pokud chce podnik dosdhnout vyhody, nemize byt v§im pro
kazdého a zaroven si pocinat uspésSné. Strategie totiz vyzaduje volbu. Je potieba se

rozhodnout, jakou hodnotu tvofit a komu ji poskytovat.

4.6.1 Matice TOWS

Matice TOWS vychazi z analyzy externiho a interniho prostfedi. Jejim principem je
zvazeni vzajemnych vlivii externich faktort (pfilezitosti a hrozeb) a internich faktort
(silnych a slabych stranek). Sestavena matice dava na vybér Ctyfi riuzné strategie
(Weihrich, 2013). Sestavené matice TOWS pro ETD vychazejici z kapitol 4.2 a 4.4 véetné

popisu jednotlivych strategii je zobrazena v tabulce ¢. 32.
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Tab. & 32: Matice TOWS

1. Expanze na nové trhy
2. Ziskani novych
zakazniki

3. Spolupréace pii vyvoji

ustavy

4. Investice do
nejmodernéjsich
technologii (obnova
zafizeni)

5. Vyvoj novych
technologii dle specifik
trhu

se skolami a vyzkumnymi

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
Interni faktory 1. Kvalita produktt 1. Relativné vyssi cena vyroby
2. Finanéni pozice (neexistence rabatu, skonta)
3. Siroky rozsah produkti 2. Delsi dodaci doba
4. Odbornost, kvalifikace a 3. Chybi technicky a obchodné
motivace zaméstnancl vyspély marketing
5. Dobré jméno a dlouhodoba 4. Neexistuje vlastni
tradice vyzkumné stiedisko
5. Nedostatecné reference na
novych trzich
Externi faktory
PiileZitosti (O) Strategie SO: Maxi - Maxi Strategie WO: Mini - Maxi

Vyuzit S na aplikovanych O.
Ofenzivni pristup.

Vyuzit Sirokého portfolia
kvalitnich produktt pfi expanzi
na zahranicni trhy k ziskani
novych zakaznikil. Spoluprace s
vysokymi skolami a
vyzkumnymi stiedisky, rozvoj
odbornosti zaméstnanci,
potizeni novych vyrobnich
zafizeni a vyvoj novych
technologii v kone¢ném
disledku vyusti ve
zkvalitiiovani produktt a sluzeb.

Prekonat W pri sdileni O.
Opatrny pristup.

Expanzi na nové trhy ziskat
zakazniky, kteti budou §ifit
dobré reference. Diky
zkuSenostem ze spolecné
spoluprace se skolami a
vyzkumnymi sttedisky zalozit
samostatné oddé€leni vyzkumu
a vyvoje, pokracujici
spoluprace.

Hrozby (T)

1. Rist cen materiald

2. Neznalost legislativy v
cilovych zemich

3. Mozna
neakceptovatelnost ceny
(nekonkurenceschopnost)
4. Konkurence méné
kvalitnich, ale levnéjsich
produktti konkurence

5. Nedostatek
kvalifikované prace

Strategie ST: Maxi - Mini
Vyuzit S a vyhnout se T.

Ukazat silu a unikat nebezpeci.
Vyuzit dobrou finan¢ni pozici a
nenavysovat cenu produktl pii
pripadném zdraZeni materialt
béhem prvnich let expanze.
Vyuzit k propagaci dobré jméno
a dlouhodobou tradici
spole¢nosti, argumentovat.
Levnéjsi méné kvalitni produkty
,»prebit” argumentaci, ze kvalita

vvvvvv

nez cena.

Strategie WT: Mini - Mini
Minimalizovat W a vyhybat se
T.

Ustupovat, kompromisy,
likvidace.

Provést detailni analyzy
novych trhi a vyhnout se
pfipadnym problémam s
neznalosti legislativy. Z
divodu rlstu cen materiald
ziidit odd¢€leni vyzkumu a
vyvoje, snazit se piijit na
zpusob jak vyrabét levnéji,
aby se rist cen materialu
nepodepsal na cenach
produkce.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Sulik, Vacik, 2005
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Vzhledem k tomu, Ze vyrobky ETD jsou prokazatelné kvalitni a firma je schopna reagovat
na témeér kazdy zakaznicky pozadavek, ktery plyne z charakteru zakazkové vyroby
a unikatnimu know-how firmy SKODA, které je neustile zdokonalovano, je jasné, Ze
zminéné silné stranky pfevazi uvedené slabé stranky podniku. Hrozby plynouci z externiho
prostiedi nejsou v zadném piipad¢ zanedbatelné, avSak neda se predpokladat, ze by
Vv zasadni mife pusobily na podnik. Z uvedeného tedy plyne, Ze 1ze vyloucit strategii WT.
Ani strategie WO se nezda byt optimalni, avSak myslenkou vyuziti ziskani zakaznikd, ktefi

budou §ifit dobré reference je pro firmu, by se manazeti firmy mohli nechat inspirovat.

Strategie SO a ST odpovidaji v nejvetsi mife sile a ambicim spolecnosti. Sdzkou na kvalitu
a Siroké portfolio produktl by spolec¢nost méla pii své expanzi ziskat zékazniky na novych
trzich ve vychodni Evropé a Asii. Spolupraci s vysokymi Skolami a vyzkumnymi stiedisky
muze firma zdokonalovat technologie, které umozni splnit jakékoli zakaznické pozadavky.
Diky své finan¢ni pozici miize spolecnost obétovat Cast svych ziski tak, ze ziskové marze
nastavi na niz$i hodnotu, aby byla schopna konkurovat i levnéj$im, ale mén¢ kvalitnim
vyrobctim operujicich na vychodnich trzich. Pro prvni roky planu nenavySovat ceny ani

Z duvodu zdraZeni materialu.
4.6.2 Matice SPACE

Matice SPACE (Strategic Position And Action Evaluation), neboli matice hodnoceni
strategické a akéni pozice je dal§i moZnosti, podle které se miize management rozhodovat
pii vybéru optimalni strategie. Jeji tvorba vychazi z informaci ziskanych pii analyze

externiho a interniho prostiedi (David, 2011).
Pro hodnoceni strategické a akéni pozice slouzi dva typy charakteristik, a to (Fotr, 2012):

Interni charakteristiky

Finan¢ni sila (FS) - odrazi vysledky finan¢ni analyzy, hospodaiskych vysledkt a srovnani
s konkurenci.
Konkurené¢ni vlastnosti (KV) - zavisi na podilu na trhu, kvalit¢ produktu, technickych

parametrech, vyuzivani technickych kapacit, tirovni dodavatela a distributorii, schopnosti

ziskavani a vyuzivani informaci, zadkaznické preference a srovnani s konkurenci.
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Externi charakteristiky

Stabilita prostiedi (SP) - hodnoti se vyvoj poptavky, aroven inflace, technologicky vyvoj,

naro¢nost na inovace, bariéry vstupu na trh, trendy ristu ekonomiky a legislativni opatieni.

Sila odvétvi (SO) - do této charakteristiky patii dynamika rdstu odvétvi, potencialni
ziskovost, technologické know-how, zdrojova naro¢nost, vyjednavaci sila dodavatel

a odbeératelll, trzni podily a bariéry vstupu na trh.

Z uvedenych charakteristik se konstruuje matice SPACE, ktera ma c¢tyfi kvadranty

vymezujici pozici firmy.

I. kvadrant - agresivni pozice. Firma v tomto pfipadé vyuziva dobrych internich vlastnosti
a externich pfrilezitosti. Doporucené strategie jsou penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj
produktu, koncentrickd diverzifikace, horizontalni diverzifikace, slozena diverzifikace,

doptedna integrace, zpétné integrace a horizontélni integrace.

Il. kvadrant - konkuren¢ni pozice. Zde jsou doporueny strategie dopfedna a zpétna
integrace, horizontdlni integrace, penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu a joint-
venture. Dale lze pouzit strategie minimalizace nakladu, strategie zaostfeni a diferen¢ni

strategie.

I11. kvadrant - konzervativni pozice. Firmy v tomto kvadrantu by zde méli spiSe zlstat
a neriskovat. Doporucené strategie jsou penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu

a koncentrické diverzifikace. Pouzit 1ze také konkuren¢ni strategie minimalizace nakladu.

IV. kvadrant - defenzivni pozice. Firmy vyskytujici se v tomto kvadrantu by se mély
zam&fit na  vylepSeni své  pozice  prostfednictvim  zlepSeni  vnitinich
charakteristik. Doporu¢enymi strategiemi jsou omezeni, prodej casti firmy, likvidace

a koncentricka diverzifikace.

K urceni, v jakém kvadrantu se podnik nachdzi se vyuzivad nasledujicitho postupu.
Jednotlivym externim a internim charakteristikdm se pfifadi vdhy, suma vah pro externi
I interni charakteristiky musi dat v souctu jedna. V dalsim kroku se charakteristiky
kvantitativné ohodnoti, pro FS a SO znamena 1 nejhorsi hodnotu a 6 nejlepsi hodnotu, pro
SP a KV je -1 hodnotou nejlepsi a -6 hodnotou nejhorsi. Vysledna hodnota na ose X
vznikne souctem celkového vazeného hodnoceni FS a SO. Vyslednd hodnota na ose y
vznikne souctem celkového vazeného hodnoceni SP a KV. Vysledné hodnoty na osach x

a y predstavuji polohu vektoru, ktery urci strategickou a akéni pozici podniku.
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Hodnoceni jednotlivych charakteristik pro tvorbu matice SPACE pro ETD

Zakladem pro kvantitativni ohodnoceni FS je finan¢ni analyza za roky 2013 a 2017,

V tvahu se bere také vyvoj ukazatela v letech 2010 - 2017.

Kvantitativni ohodnoceni SO, KV a SP ma sviij ptivod v interni a externi analyze.

Tab. &. 33: Matice SPACE - pozice na ose Y

Pozice naose Y

... | Stupen vlivu | VaZeny pomér
Faktor Vaha o013 [ 2017 | 2013 | 2017
Vysledna rentabilita | 0,15 | 3 4 045 | 0,6
Vysledna likvidita 0,1 4 5 0,4 0,5
FS| Vysledna zadluZenost | 0,05 | 4 5 0,2 0,25
CPK 01 | 4 5 04 | 05
Hospodaisky vysledek | 0,15 2 4 0,3 0,6
Vyvoj poptavky 015| -4 -2 -0,6 -0,3
Urovet inflace 005| 2 | 2 | -01 | -01
SP| Legislativni opatfeni | 0,05 | -3 -2 -0,15 | 0,1
Naroc¢nost na inovace | 0,1 -3 -3 -0,3 -0,3
Technologicky vyvoj | 0,1 -2 -2 -02 | -0,2
1 0,4 1,45
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Tab. &. 34: Matice SPACE - pozice na ose X
Pozice na ose X
VézZeny
Faktor Vaha | Stupen vlivu| pomér
2013 | 2017 | 2013 | 2017
Dynamika riistu
odvétvi 0,05 3 3 0,15 | 0,15
Vyjednavaci sila
SO | dodavateld a odbératela | 0,1 4 4 04 | 04
Potencialni ziskovost 0,15 4 5 0,6 | 0,75
Bariéry vstupu na trh 0,05 ) ) 0,2 | 0,2
Zdrojova naro¢nost 0,05 5 5 10,251 0,25
Podil na trhu 0,15 -3 -2 |-0,45]| -0,3
Kvalita produkti 0,15 -1 -1 |-0,15]| 0,15
KV Technické parametry -
produkti 0,15 -1 -1 |-0,15] 0,15
Ziskévani a vyuZzivani
informaci 0,05 -3 -2 |-0,15| -0,1
Zakaznické preference | 0,1 -3 -2 | -03|-02
1 0,4 | 0,85

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Na nasledujicim obrazku je jiz znazornéna matice SPACE pro spolecnost ETD. Z obrazku
je patrné, ze se spolecnost v roce 2013 nachazi v pravém hornim kvadrantu, ktery odpovida
agresivni pozici firmy. ETD dosdhla velmi dobrych konkuren¢nich vlastnosti ve
vzrustajicim a stabilnim prosttedi, ve kterém se jeste vyskytuji ptilezitosti k rozvoji. Mezi
doporucené strategie pro firmu v agresivnim kvadrantu patii naptiklad rozvoj trhu ¢i vyvoj

produktu.

V roce 2017 je Sipka opét v pravém hornim kvadrantu, je vSak vice vzptimend. To
znamena, ze pokud se firmé podaii naplnit svou strategii, stane se z ni financné stabilnéjsi
firma s velmi dobrymi konkuren¢nimi vlastnosti, operujici ve stabilnim prostfedi. Lepsi
finan¢ni vysledky jsou podminény naplnénim finan¢niho planu. ETD tak vyuzije vSechny
své silné stranky k vyuziti naskytujicich se ptilezitosti. Vhodné strategie jsou, jak je jiz

zminéno dfive, vyvoj produktu a rozvoj trhu.

Obr. &. 14: Matice SPACE

FS
6 1 =
Konzervativii T .E
1 Agresivni
KV 1 ——
. | | | | | | | | | | |
| | | | | | | | | | | |
-6 S | 6 S0
Defenzivni e Konkurenéni
6 T
SP

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4.6.3 Matice QSPM

Matice QSPM (Quantitative Strategic Planning Matrix) slouzi jako podpora pro vybér
optimalni varianty strategie. Rozhodovani probiha na zaklad¢ vysledkd interni a externi

analyzy podniku, které reprezentuji matice EFE a IFE.

Pro sestaveni matice se tedy vychazi ze vSech faktorti, které¢ byly identifikovany v této
kapitole. VSem faktortim zlstavaji pfifazeny vahy, které jim byly pfidéleny pii sestavovani
matic EFE a IFE - soucet vah internich faktort, reprezentovany silnymi a slabymi
strankami a soucet vah externich faktorti, pfedstavovany pfilezitostmi a hrozbami, musi dat
pro kazdou kategorii 1. Nasleduje definovani variant strategii, které pripadaji pro
strategicky zamér v Uvahu. V dalsim kroku se pro kazdy faktor stanovi koeficient
dilezitosti v ndvaznosti na danou strategii. Koeficient dalezitosti (KD) nabyva hodnot od 1
do 4, kde 1 = nejmensi dulezitost, 2 = mala dilezitost, 3 = stiedni dileZitost a 4 = velka
dualezitost. Déle se urci celkova dilezitost faktort (CD), ktera se spocita vynasobenim KD
jednotlivych faktorti odpovidajicimi vahami. V poslednim kroku se vyhodnoti jednotlivé
varianty strategie. Ta strategie, jejiz suma CD bude nejvyssi, bude mit nejlepsi uplatnéni

pro vnitini i vnéjsi okoli podniku (Fotr, 2012).
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Tab. ¢. 35: Matice QSPM

Faktory interni a externi analyzy | Vaha SLEIE[E Stra_tegle Strategie vyvoje
penetrace rozvoje trhu produktu
PrileZitosti (O) \Y KD CD KD CD KD CD
Expanze na nové trhy 0,17 1 0,17 4 0,68 2 0,34
Ziskani novych zakaznikl 0,13 2 0,26 3 0,39 4 0,52
Spoluprace pfi vyvoji s vysokymi
Skolami a vyzkumnymi Gstavy 0,05 2 0,1 3 0,15 4 0,2
Investice do nejmodernéjsich
technologii (obnova zafizeni) 0,14 4 0,56 4 0,56 4 0,56
Riist image 0,06 1 0,06 4 0,24 3 0,18
Hrozby (T) V KD CD KD CD KD CD
Rist cen materialt 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6
Neznalost legislativy v cilovych
zemich 0,1 1 0,1 4 0,4 2 0,2
Mozna neakceptovatelnost ceny | 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
Konkurence méné€ kvalitnich, ale
levnéjsSich produkti konkurence | 0,07 1 0,07 2 0,14 2 0,14
Nedostatek kvalifikované prace | 0,05 2 0,1 3 0,15 3 0,15
Silné stranky (S) \Y KD CD KD CD KD CD
Kvalita produkti 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6
Financni pozice 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0,18
girok}'/ rozsah produktii 0,15 2 0,3 4 0,6 3 0,45
Odbornost, kvalifikace a motivace
zaméstnancu 0,09 3 0,27 3 0,27 3 0,27
Know-how a dlouhodoba tradice | 0,1 4 0,4 4 0,4 3 0,3
Slabé stranky (W) \Y KD CD KD CD KD CD
Vys$i cena vyroby (neexistence
rabatu, skonta) 0,06 4 0,24 3 0,18 4 0,24
Delsi dodaci doba 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07
Chybi technicky a obchodné
vyspély marketing 0,13 2 0,26 3 0,39 3 0,39
Neexistuje vlastni vyzkumné
stiedisko 0,07 2 0,14 3 0,21 2 0,14
Nedostate¢né reference na novych
trzich 0,12 1 0,12 4 0,48 1 0,12
> CD 4,92 7,01 5,97

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Na zaklad¢ matice QSPM se jevi jako nejvhodnéjsi vyuziti strategie rozvoj trhu, coz

znamend, ze pro své hlavni cile, tedy rist trzeb a hospodaiského vysledku by meéla
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spolecnost zacCit se svymi stadvajicimi produkty pronikat na nové trhy. Jako nejméné

vhodnou strategii se zda byt strategie penetrace.

Pomérné vysoké hodnoceni ziskala také strategie vyvoje produktu. Vyvej produktu je
strategii, o které se v kapitole €. 2.4 uvazovalo. Spole¢nost by touto strategii mohla zvysit

trzby a zisk na stavajicich trzich pomoci vylepseni svych produktt.
4.7 Formulace kratkodobych cilii spole¢nosti

Kratkodobé cile vychéazeji z dlouhodobych cili formulovanych v kapitole 3.3.
2014

e Rust trzeb o minimalné 10 % oproti roku 2013.

e Hodnota ROS alespon 0,5 %.

e Zajistovat vysokou kvalitu produktl - pocet reklamaci nesmi byt vic nez dvé.

e Zvysit podil trzeb plynouci ze zahranic¢nich trhii tak, aby podil trzeb ze zahranic¢i na
celkovych trzbach byl minimalné o 3 % vyssi nez v roce 2013.

e Podilet se na vyvoji alespon jednoho typu nové technologie a zcastnit se alespon
dvou workshopii se zastupci vyvoje z vysokych $kol a vyzkumnych stiedisek.

e Kazdy pul rok usporadat pro zaméstnance Skoleni o bezpecnosti prace, nové
zaméstnance Skolit ithned pfi nadstupu individualng. Kazdého zaméstnance vybavit
ochrannym pracovnim odévem, obuvi a pomtiickami za ucelem prevence zavaznych
zranéni.

e Rist vzdélanosti a kvalifikace zaméstnanc. Kazdy zaméstnanec se bude
pravidelng tcastnit pracovniho Skoleni, minimalné 1x ro¢n€ v zévislosti na jeho
pracovni pozici a ndplni prace. Kazdy zaméstnanec ma pravo na bezplatny kurz
ciziho jazyka (némeckého nebo anglického). Kazdy pllrok bude potaddan jeden
seminai za ucelem prezentace novych trendii v oboru. Vybrani zaméstnanci se

budou ucastnit konferenci za u¢elem rozsifeni znalosti a dovednosti.

e Rist trzeb o minimalné 10 % oproti roku 2014.
e Hodnota ROS alesponi o 1 % vyssi neZ v roce 2014.

e Zajistovat vysokou kvalitu produktt - pocet reklamaci nesmi byt vic nez dv¢.
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Zvysit podil trzeb plynouci ze zahrani¢nich trhii tak, aby podil trzeb ze zahranici
na celkovych trzbach byl minimalné€ o 3 % vyssi nez v roce 2014.

Podilet se na vyvoji alespoil jednoho typu nové technologie a zucastnit se alesponl
dvou workshopii se zastupci vyvoje z vysokych $kol a vyzkumnych stiedisek.
Kazdy pil rok uspofaddat pro zameéstnance Skoleni o bezpecnosti prace, nové
zamestnance Skolit ihned pfi néstupu individualné. Kazdého nového zaméstnance
vybavit ochrannym pracovnim odévem, obuvi a pomickami za ucelem prevence
zavaznych zranéni.

Rast vzdélanosti a kvalifikace zaméstnanc. Kazdy zaméstnanec se bude
pravidelné ucastnit pracovniho Skoleni, minimaln¢ 1x ro¢n¢ v zavislosti na jeho
pracovni pozici a naplni prace. Kazdy zaméstnanec ma pravo na bezplatny kurz
ciziho jazyka (némeckého nebo anglického). Kazdy pllrok bude potfaddan jeden
seminaf za uclelem prezentace novych trendii v oboru. Vybrani zaméstnanci

se budou ucastnit konferenci za ucelem rozsifeni znalosti a dovednosti.

Rust trzeb o minimalné 10 % oproti roku 2015.

Hodnota ROS alesponi o 1 % vys$i nez v roce 2015.

Zajistovat vysokou kvalitu produktl - pocet reklamaci nesmi byt vic nez dvé.
Zvysit podil trzeb plynouci ze zahrani¢nich trhi tak, aby podil trZzeb ze zahranici
na celkovych trzbach byl minimélné o 3 % vyssi nez v roce 2015.

Podilet se na vyvoji alespont jednoho typu nové technologie a zii¢astnit se alespon
dvou workshopii se zastupci vyvoje z vysokych $kol a vyzkumnych stiedisek.
Kazdy pual rok uspotfddat pro zaméstnance Skoleni o bezpecnosti prace, nové
zaméstnance Skolit thned pfi nastupu individualng. Kazdého nového zaméstnance
vybavit ochrannym pracovnim odévem, obuvi a pomilickami za G¢elem prevence
zavaznych zranéni.

Rast vzdélanosti a kvalifikace zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec se bude
pravidelné ucastnit pracovniho Skoleni, miniméalné 1x ro¢né v zavislosti na jeho
pracovni pozici a naplni prace. Kazdy zaméstnanec ma pravo na bezplatny kurz
ciziho jazyka (némeckého nebo anglického). Kazdy pllrok bude potfadan jeden
seminai za ucelem prezentace novych trendii v oboru. Vybrani zaméstnanci

se budou ucastnit konferenci za uéelem rozsifeni znalosti a dovednosti.
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2017

Rust trzeb o minimalné 10 % oproti roku 2016.

Hodnota ROS alespon o 1 % vyssi nez v roce 2016.

Zajistovat vysokou kvalitu produktl - pocet reklamaci nesmi byt vic nez dvé.
Zvysit podil trzeb plynouci ze zahrani¢nich trha tak, aby podil trzeb ze zahrani¢i
na celkovych trzbach byl minimalné€ o 3 % vyssi nez v roce 2016.

Podilet se na vyvoji alespoil jednoho typu nové technologie a zucastnit se alesponl
dvou workshopu se zastupci vyvoje z vysokych skol a vyzkumnych stredisek.
Kazdy ptl rok uspofadat pro zaméstnance Skoleni o bezpecnosti prace, nové
zaméstnance Skolit ihned pfi nastupu individualné. Kazdého nového zameéstnance
vybavit ochrannym pracovnim odévem, obuvi a pomlckami za ucelem prevence
zavaznych zranéni.

Rist vzdélanosti a kvalifikace zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec se bude
pravidelné ucastnit pracovniho Skoleni, minimaln¢ 1x ro¢n¢€ v zavislosti na jeho
pracovni pozici a naplni prace. Kazdy zaméstnanec ma pravo na bezplatny kurz
ciziho jazyka (némeckého nebo anglického). Kazdy pilrok bude potddan jeden
seminaf za ucelem prezentace novych trendii v oboru. Vybrani zaméstnanci se

budou ucastnit konferenci za tcelem rozsifeni znalosti a dovednosti.
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5 Finan¢éni plan

Finan¢ni plan je jednim z dil¢ich plant strategického planu, ktery vychéazi z vize
a strategickych cili podniku. Mezi dalsi dil¢i plany patii pfedevSim plan prodeje
a marketingu, plan vyroby, plan investic, plan vyzkumu a vyvoje a personalni plan

(Rickova, 2011).

Hlavnimi komponentami finanéniho planu jsou planovany vykaz zisku a ztraty
a planované rozvaha. Pro sestaveni vykazu zisku a ztraty je klicovy plan vynost, plan
nakladi a plan ocekavaného vysledku hospodateni, pro sestaveni rozvahy je dilezité
sestaveni investi¢niho planu, planu zasob, planu kratkodobych zavazkt a planu vlastniho

kapitalu.
5.1 Vyrobni plan

Vyrobni plan slouzi jako podklad pro planovani trzeb. ETD je podnik, ktery vyrabi pouze
na zakazku, proto lze predpokladat, ze se vyrobni plan shoduje s planem prodeji. Pro
samotny vypocet planovanych trzeb bylo potfeba vyrobni program spole¢nosti rozdélit do
Sesti zakladnich skupin. Tyto skupiny se skladaji z produkti a sluzeb, které vychazi

z vyrobniho programu uvedeného v kapitole 1.3. Rozd¢leni je nasleduyjici:

Transformatory snizovaci

Jedna se o0 mensSi a stiedni transformatory se zdkladnim vykonem od 12,5 do 125 MVA.

Transformatory blokové

Blokové transformatory se tadi do kategorie stfednich az velkych transformatori

s vykonem od 90 do 300 MVA.

Reaktory

V této kategorii ETD nabizi dva hlavni druhy reaktort, prvni s vykonem 7,5 MVA a druhy
s vykonem 18,75 MVA.

Tlumivky

Opravy

V této kategorii se jednd zejména o modernizace velkych vykonnych transforméatorti

a o jejich opravy.
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Montaze
MontézZe transformatoru a reaktoru.

Uvedené vyrobky jsou pouze zékladni, kazdy vyrobek Ize upravit piesné podle pozadavkl

zakaznika.
5.2 Plan vynost

Plan vynost se skladd z planu trzeb, planu vykont, planu ostatnich provoznich vynost

a planu finan¢nich vynosi.
5.2.1 Plan trzeb

Spole¢nost ma jiz domluvené zakazky na velkou ¢ast let 2014 a 2015, vyrobni plan je tedy
odvozovan od predpokladii managementu na zaklad¢ jiz sjednanych zakazek. Firma vSak
stale domlouva dal$i potencidlni obchody. K tomu, aby se podaftilo zvysit trzby kazdoro¢né
0 10 % vzhledem k minulému roku a do roku 2017 dosdhnout trzeb alespont 800 mil K¢,
bude muset spolecnost najit dalsi odbératele. Z divodu obav konkurenceschopnosti ceny
vyrobkd a z divodu pfildkani novych zdkaznik na novych trzich dojde v pfistim roce
pouze k velmi malému navySeni cen. Do ceny produktii se promitne pouze piedpokladané
zdraZeni vyrobnich vstupl. Pocitd se také s vyraznéjSim sniZzenim cen nékterych dodavek
na trhy, na kterych si spolecnost jesté nevytvoftila potiebné renomé. Stejné jako v minulosti
budou tyto dodavky pro firmu téméf neziskové. Z tohoto diivodu by mél byt zisk za rok
rist nejen trzeb v dalSich letech, ale také zisku, nebot’ si vytvoii jméno na zahrani¢nich

trzich.

V roce 2016 se predpoklada zdrazeni hlavniho ziskového produktu vyrobniho programu -
snizovaciho transformatoru. Toto zdrazeni bude relativné vyssi nez riist ceny vyrobnich

surovin.
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Tab. ¢. 36: Planované ceny a objemy produkti, plan trZeb

CENA VYROBKU CI SLUZBY (v tis. K& | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Transformator snizovaci 9335 | 9478 | 9610 | 9885 | 10873
Transformator blokovy 34624 | 35154 | 35646 | 36 150 | 36 651

Reaktor 6321 | 6418 | 6507 | 6599 | 6956
Tlumivka 173 175 178 180 183
Oprava 29485 | 29936 | 30355 | 30780 | 31211
Montaz 368 374 453 463 469
OBJEMY PRODEJU 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Transformator snizovaci 18 30 33 40 46
Transformator blokovy 4 6 6 5 5
Reaktor 3 6 8 11 16
Tlumivka 11 14 25 28 30
Oprava 3 1 2 3 2
Montaz 14 24 26 30 37
TRZBY (v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016 2017
Transformator snizovaci 168 030 | 284 332|317 144|395 399|500 179
Transformator blokovy 138 497|210 922|213 875|180 750 | 183 254
Reaktor 18983 | 38506 | 52060 | 72584 |111 303
Tlumivka 1946 | 2456 | 4447 | 5050 | 5487
Oprava 88496 | 29936 | 60 710 | 92341 | 64 422
Montaz 5247 | 8976 | 11768 | 13879 | 17 358
CELKEM TRZBY (v tis. K¢) 421 198|575 127|660 000 | 760 000 | 880 000
Navyseni oproti pfedchozimu roku 36,55% | 14,75% | 15,15% | 15,78%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jak je z tab. ¢. 36 patrné, v roce 2014 dojde k nardstu trzeb o vice jak tietinu oproti roku

2013. Tento nartst je zpusoben ziskanim mnoha zakazek, zejména v Pobalti.

Na rok 2017 si spole¢nost stanovila cil, aby zakazky ze zahrani¢i zajistily 75 % trzeb.
Nisledujici tabulka slouzi jako piehled rozdé&leni trzeb plynoucich z CR a zahraniénich
trhti. Mezi zahrani¢ni trhy patii EU (Slovensko, Holandsko, Francie, Némecko, Kypr,
Italie, Némecko), staty vychodni Evropy (Rusko, LotySsko, Litva, Estonsko, Bélorusko),
Afriky (Egypt) a Asie (Pakistan, Iran, Turecko).
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Tab. €. 37: Planované trzby na jednotlivych trzich

2013 2014 2015 2016 2017
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb (v tis.
K&) 421198 | 575127 | 660 000 | 760 000 | 880 000
Navyseni oproti pfedchozimu roku 36,54% | 14,75% | 15,15% | 15,78%
Triby CR 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 155843 | 189 792 | 198 000 | 205 200 | 211 200
Podil na trzbach v % 37,00% | 33,00% | 30,00% | 27,00% | 24,00%
Trzby EU 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 46332 | 51761 | 52800 | 64600 | 83600
Podil na trzbach v % 11,00% | 9,00% | 8,00% | 8,50% | 9,50%
Vychodni Evropa 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 185 327 | 264 558 | 316 800 | 376 200 | 448 800
Podil na trzbach v % 44,00% | 46,00% | 48,00% | 49,50% | 51,00%
Afrika 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 10530 | 25881 | 29700 | 30400 | 30800
Podil na trzbach v % 2,50% | 4,50% | 4,50% | 4,00 | 3,50%
Trzby Asie 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 23166 | 43135 | 62700 | 83600 | 105600
Podil na trzbach v % 5,50% | 7,50% | 9,50% | 11,00% | 12,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Piedpoklada se, ze poptavka v Ceské republice bude v piistich letech i nadale klesat a do

konce roku 2017 se snizi podil na celkovych trzbach ETD na 24 %. Relativn¢ bude tedy

podil klesat, absolutné¢ se ale bude zvySovat. Export bude na konci roku 2017 tvoftit 76 %

celkovych trzeb a dojde by tak k naplnéni cile spolecnosti.

K nejvétSimu rastu trzeb dojde na trzich vychodni Evropy a na asijském trhu. V roce 2017

by se také spole¢nost méla piiblizovat k hodnotam trzeb, kterych dosahovala pfed rokem

2009.
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5.2.2 Plan vykoni

Vykony ve spolecnosti tvoti soucet trzeb za vyrobky a sluzby a zmény stavu zasob vlastni
vyroby. Dle trendu minulych let a dle jiz uzavienych kontrakti se predpokladaji nize

uvedené zmény stavu zasob.

Tab. €. 38: Plan vykont

(v tis. K&) 2013 | 2014 [ 2015 | 2016 | 2017

Vykony 486 576 | 605 127 | 710000 | 790 000 | 880 000

Trzby za vyrobky a sluzby 421198 | 575127 | 660 000 | 760 000 | 880 000
Zména stavu zasob vlastni vyroby (+,-) | 65378 | 30000 | 50000 | 30000 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.2.3 Plan ostatnich provoznich vynosi

Ostatni provozni vynosy jsou tvofeny smluvnimi pokutami a uroky z prodleni. Planovany

jsou na zaklad¢ trendu z minulych let.

Tab. €. 39: Plan ostatnich provoznich vynosi

(v tis. K¢&) 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Ostatni provozni vynosy |3 955 |5 500 |4 400 | 4 400 | 5 800

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.2.4 Plan finanénich vynosi

Tab. €. 40: Plan finanénich vynost

(v tis. K¢) 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Finan¢ni vynosy | 12 862 | 13 632 | 12 400 | 12 400 | 12 400
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Finan¢ni vynosy obsahuji kurzové vynosy a uroky pfijaté od bank. Plan je zalozen na

expertnim odhadu vychazejicim z minulych let.

5.3 Plan nakladu

Plan nakladl se sklad4d z planu osobnich ndkladd, planované vykonové spotieby, planu
rezerv, planu dani a poplatkd, planu ostatnich provoznich nakladd a planu financnich

nakladu.
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5.3.1 Plan osobnich naklada

Mzdové néklady spolecnosti jsou planovany podle ocekdvaného poctu zaméstnancii

a jejich mezd. Spolecnost méla v roce 2013 189 zaméstnancii a aby byla schopna docilit

planovanych trzeb, bude muset zaméstnat vice pracovniki. Jedna se zejména o obchodni

manazery pro nové zeme, predevsim pro oblast vychodni Evropy a Asie, v tomto ohledu se

pocita s piijetim 7 novych zaméstnanci do konce roku 2017. k obsluze nové navijecky

bude také potieba ptijmout 2 vyrobni délniky. Pocet ostatnich vyrobnich délniki zlstane

pravdépodobné stejny, nebot’ vyroba je z velké ¢asti automatizovana a pro obsluhu je

soucasny stav pracovnikd dostacujici. V roce 2014 pocita firma se zanedbatelnym

navySenim mezd, v roce 2015 planuje jejich navySeni o piiblizné 2 %, v dalSim roce by

mély mzdy setrvat na stejné urovni a v roce 2017 spolecnost opét planuje jejich navyseni,

pfiblizné o 3 %. NavySeni mezd se planuje v relaci na navySeni hospodaiského vysledku.

Tab. ¢. 41: Plan poctu zaméstnancu

2013120142015 2016 | 2017
Celkovy pocet zaméstnanci | 185 [191 [192 |192 [192
Vedeni spole¢nosti + THP 71 |75 |76 |77 |77
Vyrobni délnici 103 (105 |105 |104 [104
Nevyrobni d€lnici 11 J11 j11 j11 |11
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Tab. ¢. 42: Plan primérné mzdy zaméstnanci
2013 |2014 |2015 |2016 |2017
Vedeni spole¢nosti + THP |42 11343261 | 44213 | 44275 | 45603
Vyrobni délnici 3177932841 |33564 | 33611 | 34619
Nevyrobni d€lnici 12 025] 13093 | 13382 | 13400 | 13802

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Celkové ro¢ni mzdové nédklady se vypocitaji jako soucet soucinli primérnych mezd

s odpovidajicimi pocty pracovnikli a vynasobenim dvanécti. Osobni naklady jsou poté

souctem mzdovych nakladi, ndkladl na socidlni a zdravotni pojisténi a socialnich nakladd.

Tab. ¢. 43: Plan osobnich nakladu

(v tis. K¢) 2013 | 2014 | 2015 [ 2016 2017
Mzdové niklady 76 746 | 82 042 [ 84 379 | 84 625 | 87 164
Naklady na S a Z pojisténi | 25272 | 27 894 [ 28 688 | 28 772 | 29 635

Socialni néklady 2068 | 1527 | 584 701 262
Osobni naklady 104 086111464 113653114 100|117 063

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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5.3.2 Plan vykonové spotieby

Vykonova spotieba ETD se sklada z nasledujicich polozek, zobrazenych v tab. ¢. 44.

Tab. ¢. 44: Planovana vykonova spoti‘eba

(v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016 2017
Vykony 486 576 [ 605 127 | 710 000 | 790 000 | 880 000

Vykonova spotieba | 389 523 | 476 005|541 689 | 601 981 | 669 699
Spotieba materialu [ 301 874|367 718|426 000|474 000 [ 528 000

Energie 14707 | 18 600 | 21 300 | 23 700 | 26 400
Néjemné 525 728 840 840 850

Opravy a udrzovani| 4997 | 8250 | 9000 | 9000 | 10000

Poddodavky 4965 | 19434 | 22720 | 25280 | 28 160

Prepravné 30353 | 29921 | 34320 | 39520 | 45760

Ostatni ndklady | 32102 | 31354 | 27 509 | 29 641 | 30529

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Vykonova spotteba je planovana na zakladé predpokladanych vykont. Jednotlivé polozky

jsou tvoteny nasledovné:

e spotieba materialu je zavisla ptedevsim na vyrob¢, materidl tvoti 60 % vykont,

e spotieba energie roste spolu s vyrabénym mnoZstvim, tvoii ptiblizné 3 % vykond,
e nijemné prostor je zvySovano dle smlouvy o najmu,

¢ néiklady na opravy a udrZovani jsou odhadem zalozené na planu oprav majetku,

e poddodavky souvisi s vyrobou, tvofi pfiblizné 3,2 % vykont,

e piepravné tvoii 5,2 % vykond,

e ostatni naklady tvofi ptiblizné 3,8 % vykonti.
5.3.3 Planované rezervy

Od roku 2013 rozpousti spolecnost vytvorené rezervy. Tento proces bude déle nastinén
v rozvaze. Tyto rezervy byly vytvofeny zejména na dail z piijmi, na ocekavané riziko
pfedev§im v souvislosti s technickymi a vyrobnimi riziky pfi uvedeni prototypovych
transformatort do provozu, a na garancni zaruky, které predstavuji o¢ekdvané ndklady na
garance na vyrabéné transformatory po dobu trvani smluvni zaru¢ni doby. Zména rezerv se
promité i do vykazu zisku a ztraty, kde je tato polozka oznacena jako ,,Zména stavu rezerv

a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich nakladt pftistich obdobi* (ve
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vykazu zisku a ztraty dale jen Zména stavu rezerv). Pro snizovani této polozky bude
upravovan zaklad dan¢ z ptijmi.

Tab. &. 45: Zména stavu rezerv

(v tis. K¢) 2013 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Zména stavu rezerv |- 62 099 |- 12 509 |- 5000 [ - 5 000 0
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.3.4 Planované dané a poplatky, planované ostatni provozni naklady

Dané a poplatky sestavaji z plateb silnicni dan€, dan¢ z nemovitosti a dalSich poplatkd.
Hodnota zlstane béhem dalSich let na konstantni urovni. Ostatni provozni néklady jsou
tvofeny pojistnym, které se vztahuje k provozni Cinnosti, a Skodou v provozni oblasti.
Provozni néklady jsou planovany s ohledem na mozné Skody, které se bézné ve vyrobé
vyskytuji. Z tohoto divodu je ponechdna vyss$i pfedpokladand hodnota, ktera byla

odhadnuta na zékladé trendu z minulych let.

Tab. ¢. 46: Dané a poplatky, OPN

(v tis. K¢) 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Dan¢ a poplatky 900 | 900 [ 900 | 900 | 900

Ostatni provozni naklady | 7 755|3 703 |7 799 (7 800 | 7 800
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.3.5 Planované finan¢ni naklady

Finan¢ni naklady obsahuji kurzové néklady a bankovni poplatky souvisejici se zakdzkami.
S planovanou expanzi se budou pojit vyssi kurzové naklady a bankovni poplatky. Jejich
vyse byla odhadnuta s ohledem na vétSi mnozstvi nakoupeného materidlu a vétsi mnozstvi

prodanych vyrobkii.

Tab. €. 47: Finan¢ni naklady

(v tis. K<) 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Finan¢ni ndklady | 7 317 | 11 24415 300 | 13396 | 12 600
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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5.4 Plan investi¢niho majetku

Plan investiéniho majetku zobrazeny v tabulce se odviji od planovaného rozvoje
spolecnosti mezi roky 2014 - 2017. Vyznamné investice byly provedeny v roce 2013, kdy
byly nakoupeny nové stroje do vyroby, konkrétné¢ navijecka, razovy generator a unikatni
pec na odsavani vlhkosti. V roce 2014 planuje firma hlavné modernizaci majetku, vyménu
jetfabové drahy v hlavni hale a zakoupeni vykonového analyzatoru. V roce 2014 se planuji
investice ve vysi 21 400 00 K¢. V roce 2015 planuje podnik implementaci systému SAP,
ktery nahradi soucasny systém K2. Tato investice by méla pfijit na 15 000 000 K¢&. Déle je
v planu zakoupeni vysokonapétového meéfice za piiblizn€ 15 000 000 K¢ a poftizeni
stavitelné montdzni ploSiny. V tomto roce budou také probihat opravy a rekonstrukce, jako
tomu v piedeslych letech. Pro roky 2016 a 2017 se planuji vyznamné investice v celkové
hodnoté¢ 93 000 000 K¢. Mezi nejndkladnéj$i polozky bude patiit netofivy zdroj
transforméatoru (ndhrada za skoro 50 let stary) v hodnoté cca. 30 000 000 K¢, druha svisla
navijeCka od italské firmy LAE za 18 000 000 K¢, pristroj na hydraulické stahovani vinuti
v peci za 12 000 000 K¢ a horizontalni navije¢ka od firmy Stollberg za 9 000 000 K¢.

Celkové odpisy budou kazdorocné€ navySovany o odpisy nové potizenych investic.

Tab. ¢. 48: Plan investicniho majetku

(v tis. K&) 2013 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Pocate¢ni stav investi¢éniho majetku | 226 087|218 618 | 229736 | 238885 | 253455

Pofizeni investi¢niho majetku 29039 | 40158 | 38766 | 45930 | 45958
Vytazeni investi¢niho majetku 0 0 0 0 0

Odpisy 26 292 | 29040 | 29617 [ 31360 | 32765

Koneény stav investi¢niho majetku | 218 618 | 229736 | 238885 | 253455 | 266648
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Za zminéni stoji, Ze pro planované roky se navic pocita s tim, Ze polozka nedokoncené
hmotné a nehmotné investice bude vykazovat hodnotu 5000 tis. K¢ roéné. Uvedena

skutecnost je zachycena v tabulce ¢. 49.

Tab. €. 49: Plan nedokoncenych hmotnych investic

(v tis. K<) 2013 [ 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Nedokoncené hmotné a nehmotné investice |5 512 |5 000(5 0005 000 |5 000
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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5.5 Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty vychéazi z planu vynost a nakladti uvedenych v kapitolach 5.2 - 5.4.
Ve vykazu je na zéklad¢ vSech dil¢ich plani vypocitan provozni vysledek hospodateni,
ktery se spocita jako rozdil provoznich vynost a provoznich ndklada. Dalsi vyznamnou
polozkou je finan¢ni vysledek hospodateni, ktery vznikne jako rozdil finan¢nich vynost
a finanénich nékladii. Souctem obou vysledkli hospodatfeni, provozniho a finan¢niho,
vznikne vysledek hospodareni pied zdanénim. Pro vypocet zédkladu dan¢ z pfijmi je nutné
vysledek hospodafeni upravit o odecitatelné polozky. Jedinou odeéitatelnou polozkou
v piipadé¢ ETD je zména stavu rezerv. Zaklad dané se néasledné zatizi daniovou sazbou,
ktera v roce 2013 ¢ini 19 %. Se stejnou sazbou dan¢ se uvazuje i ve vSech dalsich letech
planu. Vysledek hospodateni pied zdanénim se nasledné snizi o vypoctenou dan, ¢imz

vznikne vysledek hospodaieni za Gi¢etni obdobi, tj. Cisty zisk.

Vysledek hospodateni po zdanéni je ve vSech letech planu kladny. V roce 2014 ¢ini 4 413
tis. K¢, coz predstavuje vyrazny pokles oproti roku 2013. Tento vyrazny pokles je
zpusobeny obétovanim ¢asti ziskl z divodu ziskani zakdzek na zahrani¢nich trzich. Tyto
zakazky jsou dulezité pro ziskani zdkaznickych referenci. V dalSich letech je zfejmy rist

vysledku hospodareni po zdanéni, az na hodnotu 46 473 tis. K¢.
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Tab. ¢. 50: Vykaz zisku a ztraty

(v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016 2017
Vykony 486 576 | 605 127 | 710 000 | 790 000 | 880 000
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb | 421 198 | 575 127 | 660 000 | 760 000 | 880 000
Zména stavu zasob vlastni vyroby 65 378 | 30 000 | 50 000 | 30 000 0
Vykonova spotieba 389 523 (476 005 | 541 689 | 601 981 | 669 699
Spotieba materidlu 301 874 {367 718 | 426 000 | 474 000 | 528 000
Energie 14707 | 18600 | 21 300 | 23 700 | 26 400
Najemné 525 728 840 840 850
Opravy a udrzovani 4997 | 8250 | 9000 | 9000 | 10000
Poddodavky 4965 | 19434 | 22720 | 25280 | 28 160
Piepravné 30353 | 29921 | 34320 | 39520 | 45760
Ostatni naklady 32102 | 31354 | 27509 | 29641 | 30529
Pridana hodnota 97 053 | 129 122|168 311|188 019|210 301
Osobni naklady 104 084|111 464|113 653|114 100 | 117 063
Mzdové naklady 76 746 | 82042 | 84 379 | 84 625 | 87 164
Naklady na socialni a zdravotni pojisténi | 25272 | 27894 | 28688 | 28 772 | 29 635
Socialni naklady 2066 | 1527 584 701 262
Dan¢ a poplatky 999 900 900 900 900
Odpisy 26313 | 29040 | 29617 | 31360 | 32765
Ostatni provozni vynosy 2940 | 5500 | 4400 | 4400 | 5800
Ostatni provozni naklady 6865 | 3703 | 7799 | 7800 | 7800
Zmeéna stavu rezerv -62 099 | -12509 | -5000 | -5000 0
Provozni vynosy celkem 489 516 | 610 627 | 714 400 | 794 400 | 885 800
Provozni naklady celkem 465 685 | 608 603 | 688 659 | 751 141 | 828 227
Provozni vysledek hospodatreni 23831 | 2024 | 25741 | 43259 | 57 573
Finanéni vynosy 31167 | 13632 | 12400 | 12400 | 12 400
Finan¢ni naklady 14821 | 11244 | 15300 | 13396 | 12 600
Finanéni vysledek hospodareni 16346 | 2388 | -2900 | -2900 | -200
Hospodaftsky vysledek pred zdanénim 40177 | 4413 | 22841 | 42710 | 57 373
Polozky upravujici zaklad dané -62 099 | -12509 | -5000 | -5000 0
Zéaklad dané z ptijmu -21922 | -8096 | 17841 | 37710 | 57 373
Dan z pfijmi za béZnou ¢innost 9193 3390 | 7165 | 10901
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi | 30984 | 4413 | 19451 | 35545 | 46 473

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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5.6 Plan zasob a pohledavek

Soucasti obézného majetku, pohledavky a zdsoby, jsou stanovovany ndsledujicim

zpusobem:

e material je planovan metodou procentniho poméru k vykonim, kdy kazdy rok tvoii
ptiblizn¢ 10 % vykont,

e nedokoncend vyroba je planovana na zdklad¢ zakazek, kdy se odhadne mnozstvi
nedokonc¢ené vyroby, ktera se béhem roku bude vyskytovat na sklad¢ a respektuje
také plan vykond v kapitole 5.2.2,

e poskytnuté zalohy na zasoby jsou 10 000 tis. K¢.

Tab. ¢. 51: Plan zasob

(v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016 2017
Zasoby 216 854|271 729 | 243 409 [ 300 536 | 309 536
Material 29 756 [ 61286 | 71000 | 79 000 | 88 000

Nedokoncena vyroba 180 925200 443|162 409 [ 211 536 [ 211 536

Poskytnuté zalohy na zasoby | 6173 | 10000 [ 10 000 | 10 000 | 10 000
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tab. €. 52: Plan pohledavek

(vtis. K¢) | 2013 2014 2015 2016 2017

Pohledavky | 233 321|138 649|144 333|157 139|173 832
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

e Pohledavky v minulosti tvofily 19,7 % - 22 % vykont, podle tohoto trendu byly
odhadnuty pohledavky i pro nasledujici roky.

Kratkodoby finan¢ni majetek je zavisly na dosaZzeném zisku, investicnim planu a aktudlni
podnikové potiebé. V kazdém roce planu je dopliiovan z uctu holdingové spolecnosti na

podnikem pozadovanou uroven.
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5.7 Plan kratkodobych zavazki

Kratkodobé zavazky spolecnosti jsou planovany nésledujicim zplisobem:

zavazky z obchodniho styku jsou planovany metodou procentniho poméru

k vykontim, tvofi 6,8 % ,

zavazky za zaméstnanci tvofi 1/12 mzdovych nédkladi v pfislusném roce,

zdvazky za statem - socialni zabezpeCeni tvori

zabezpeceni v piislusném roce,

zavazky za statem - se tvoii podle trendu, v roce T jsou ziskany jako (T-1)*1,04,

1/12 nakladd na socialni

zavazky ke spolecnikim jsou kazdy rok splaceny a tudiz snizovany o cCastku

9 600 tis. K¢,

jiné zavazky a dohadné Gcty jsou tvofeny odhadem na zéklad€ minulych let.

Tab. €. 53: Kratkodobé zavazky

(v tis. K¢) 2013 | 2014 2015 2016 2017
Kriatkodobé zavazKky (v tis. K¢) [113035]136 105|155 398 | 152 896 | 148 786
Z obchodniho styku 55572 | 39434 | 47 541 | 53907 | 58 878
Zavazky za zaméstnanci 4937 | 6589 | 6837 | 7032 | 7052
Zavazky za statem - soc. zabezpeceni | 2682 [ 2240 | 2325 | 2391 | 2398
Zavazky za statem - danové 780 11343 | 11796 [ 12268 | 12 759
Dohadné ucty 3170 | 15000 | 15000 | 15000 | 15000
Zéavazky ke spolecniktim 35195 (31499 | 21899 | 12299 | 2699
Jiné zavazky, piijaté zalohy 10699 | 30 000 | 50 000 | 50 000 | 50 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.8 Planovana rozvaha

Planovana rozvaha spolecnosti je souhrnem dil¢ich pldnu a to konkrétné investi¢niho

planu, ktery je uveden v kapitole 5.4., planu zasob, planu pohledavek a planu kratkodobych

zévazki uvedenych v kapitolach 5.6 a 5.7.
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Tab. €. 54: Planovana rozvaha

(v tis. K¢) 2013 | 2014 2015 2016 2017
AKTIVA CELKEM 972163 | 984 645 |1 018 389 | 1 044 528 | 1 086 890
STALA AKTIVA 218 618 | 229736 | 238885 | 253 455 | 266 648
Dlouhodoby nehmotny majetek 1023 | 2400 | 18145 17 395 16 705
Dlouhodoby hmotny majetek 212 083222336 | 215740 | 231060 | 244193
Nedokongens motne anehmotn® | 5512 | 5000 | 5000 | 5000 | 5000
Obézny majetek 753 545|754909| 779504 | 791073 | 820 242
Zasoby 217331|272729| 244409 | 301536 | 310536
Material 29756 | 61286 | 71000 | 79000 | 88000
Nedokonéena vyroba 181 402 | 200 443 | 162409 | 211536 | 211536
Poskytnuté zalohy na zasoby 6173 | 11000 | 11000 | 11000 11 000
Pohledavky 233321|138649| 144333 | 157139 | 173832
Finan¢ni majetek 302 893|343530| 390762 | 332397 | 335874
PASIVA CELKEM 972 163|984 645 |1 018 389 |1 044 527 |1 086 890
Vlastni kapital 731149|733070| 752521 | 786 161 | 832634
Zakladni kapital 76192 | 76192 | 76192 | 76192 | 76192
Fondy ze zisku 17546 | 17546 | 17 546 17 546 17 546
Nerozdéleny zisk m. let 606 4271634919 | 639332 | 658 783 | 692423
VH bézného Gcetniho obdobi 30984 | 4413 | 19451 | 33641 | 46473
Cizi zdroje 241 014|251 575| 265868 | 258 366 | 254 256
Rezervy 127979|115470| 110470 | 105470 | 105470
Kratkodobé zavazky 113 035|136 105| 155398 | 152896 | 148 786
Z obchodniho styku 55572 | 39434 | 47541 | 53907 | 58878
Zavazky za zaméstnanci 4937 | 6589 6 837 7032 7052
Zavazky za statem - soc. zabezpeceni 2682 | 2240 2325 2391 2398
Zavazky za statem - dafiové 780 11343 | 11796 12 268 12 759
Dohadné ucty 3170 | 15000 | 15000 | 15000 15 000
Zavazky ke spole¢nikim 35195 | 31499 | 21899 12 299 2699
Jiné zavazky, ptijaté zalohy 10699 | 30000 | 50000 | 50000 | 50000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Stala aktiva jsou tvofena dlouhodobym hmotnym majetkem, dlouhodobym nehmotnym

majetkem a nedokoné¢enymi hmotnymi a nehmotnymi investicemi. Jejich rist je zptisoben
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intenzivnimi investicemi do obnovy zafizeni podniku a také investicemi do nového
informac¢niho systému. Dlouhodoby hmotny majetek roste v prubéhu celého planu
0 investice vlozené do obnovy zafizeni. V piipadé dlouhodobého nehmotného majetku lze
pozorovat jeho skokové zvySeni v roce 2015, které je zplsobeno potfizenim nového

informacniho systému SAP.

Hodnota obézného majetku také v prube¢hu let 2014 - 2017 roste. Tento jev je zpusoben

vy$si potiebou zasob z diivodu ristu vyroby.

Spole¢nost nema zadné dlouhodobé zavazky a necerpd Zadny bankovni uvér. Vlastni
kapitél je tvofen zdkladnim kapitdlem, fondy ze zisku, nerozdélenym ziskem minulych let
a vysledkem hospodatfeni bézného obdobi. Zakladni kapital zistane béhem planovaného
obdobi na stejné urovni. Nerozdéleny zisk je kazdoron¢ navySovan o celou vysi
hospodaiského vysledku po zdanéni ptislusného roku. Fondy ze zisku tvoii zadkonny

rezervni fond. Rezervy jsou kazdoro¢né rozpoustény, viz kap. 5.3.3.
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6 Analyza rizik

Pojem riziko je definovan riznymi zpusoby podle toho, jak k nému riizni autofi pfistupuji.
Smejkal vidi obecnou definici rizika jako ,,... nebezpeci vzniku Skody, poskozeni, ztraty ci

zniceni, pripadné nezdaru pri podnikani“ (Smejkal, 2011) .

S touto definici se vSak neztotozituji Decker a Galer (Decker, Galer, 2011), ktefi

zdaraziuji, ze riziko neptedstavuje pouze hrozbu, ale také ptilezitost.

S pouze negativni strankou rizika nesouhlasi ani Hnilica a Fotr, ktefi rozdé€luji riziko na
Cisté, jez se poji pouze se zminénymi negativnimi efekty, a podnikatelské, které se poji jak

S negativnimi, tak i pozitivnimi efekty. Podnikatelské riziko chapou Hnilica a Fotr jako:

e variabilitu moznych vysledki urcitych procesii ¢i aktivit;

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

e pravdépodobnosti odlisnych hodnot od ocekavanych ci planovanych vysledkii

(Hnilica, Fotr, 2009, str. 14).

Jak je patrné z uvedenych definic rizika dle Hnilici, je mozné oproti plivodnimu planu
dosahnout vysledki jak horsich, ale 1 lepSich vysledkt. Odchylky od planu tedy mohou byt
zadouci (napt. rist vysledku hospodatfeni), nebo nezadouci (napf. snizovéani vysledku

hospodatent).

Na podnikatelsky zamér ptisobi vétsi mnozstvi faktort, jejichz budouci vyvoj je nejisty.
Tyto faktory se nazyvaji faktory rizika, a lze je oznacit za pfi¢iny ¢i zdroje rizika.
Zminénymi faktory rizika mohou byt napiiklad ceny surovin a materiali, poptavka nebo
zména meénoveho kurzu. Riziko tedy vyplyva z neschopnosti pfesného urcéeni budoucich

hodnot téchto faktort.
6.1 Identifikace rizikovych faktori

Cilem identifikace rizik je urcit, ktera rizika pravdépodobné ovlivni projekt. Faktory rizika

pochézeji jak z vnitiniho, tak 1 z vnéjSiho prostiedi firmy

Na zéklad¢ provedené analyzy externiho a interniho prostfedi vyplynuly tyto rizikové

faktory:

o Zmeéna ménového kurzu (R1)
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ETD nakupuje vétSinu materialt pro vyrobu produktt v zahrani¢i, ale na druhou stranu
také prodava a planuje nadéle prodavat do zahranici. Pfedpokladé se, ze kursové rozdily
budou minimalni a i pfipadna zména ménového kurzu by na ¢innost neméla vyrazny vliv.

Podle ptedpovédi by méla koruna viéi euru v pfistich dvou letech mirné posilovat.
o Riist konkurence (R2)

Na nasem trhu se nenachazi zadna ¢eska firma, ktera by byla schopna konkurovat ETD ve
vyrob¢ silovych transformatorii. Riziko vSak predstavuji zahrani¢ni konkurenti, ktefi by
mohli ,,ukrajovat® z trzeb v Ceské republice. Jednim z diivodii této skuteénosti je pomérné
velka otevienost Ceské republiky k zahraniénim firmam. Druhym diéivodem je preference
zépadnich vyrobci transformatorii u investordi, kteii do Ceska pfichdzeji z jinych &asti

svéta.

Zahrani¢ni konkurence by také mohla zalit pronikat na vychodni trhy. Tato situace by
ETD zna¢né zkomplikovala ¢innost. Je tfeba poditat i se vzristajici konkurenci korejskych

a japonskych vyrobcti.

V neposledni fad¢ je zde chorvatsky Koncar, ktery operuje v oblasti vychodni Evropy

a v blizké budoucnosti k nému s nejvétsi pravdépodobnosti pribude i slovinska Etra.
o Vyssi ndroky zakaznikii (R3)

Zakaznici v poslednich letech pfichazeji se stile se zvySujicimi naroky. At uz se jedna
0 pozadavek vysSi vykonnosti, odolnosti (transformatory na Sibif), ¢i velikosti
transformatoru. V posledni dobé se rozmaha trend, kdy zakaznici pozaduji vykonnéjsi
transformator, ktery ma byt zaroven mensi oproti klasickému transformatoru. Spole¢nost
nema problém vyjit vstiic témto pozadavkim vzhledem Kk vyspélému know-how

a neustalému vzdélavani a zlepSovani.
o Nedostatecnd urover znalosti a zkuSenosti novych zaméstnancii (R4)

Studentl technickych oboru stale ubyva a znalosti, které studenti ziskaji ve Skole, jsou
pouze nutnou podminkou pro ziskani prace ve spolecnosti. Kazdy novy zaméstnanec je
Skolen a vSe potiebné, co pro praci potfebuje a co se ve Skole nemél Sanci naucit, se dozvi
na pracovisti a Skolenich. Problémem tedy neni nedostateCna uroven znalosti, ale spiSe
maly pocet potencialnich zaméstnanct. Pokud by studentii v budoucnu i nadale ubyvalo,
ohrozeno by to fungovani témer vSech technickych obort. V planovaném obdobi se vSak
neocekava, ze by toto byl vyznamny problém.
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o Nedodrzeni platebnich podminek ze strany zakaznikii (R5)

Jiz v minulosti se spolecnost potykala s platebni nekézni nékterych svych odbératelt.
Jednalo se predevsim o zakazniky z Asie, ktefi se odmitali finanén¢ podilet na vyvoji
produktu a spole¢nost tedy musela vse platit ze svého. Po dodani hotového vyrobku trvalo
neékolik mésict, nez mélo ETD penize na svém uctu. Jednalo se spiSe o mensi zakazky,
které v danou dobu neohrozily chod spole¢nosti, nicméné dané skute¢nosti fungovaly jako
varovani. Pii planech spolecnosti zaméfit se pravé na asijské staty by se v ptipadé vétsi
zakazky mohl vyskytnout problém, ktery by ohrozil chod tovarny. Je tedy nutno uzavirat

pfesné formulované smlouvy a proti ptipadnym problémtm se pojistit.
o Rust provoznich nakladii (R6)

I presto, ze ceny médi maji dle vyhledi nadale klesat (pozn. méd tvoii 50 - 70 %
transformatoru), nelze vyloucit jeji zdrazeni. Zdrazit mohou vyrobci pro jeji kvalitu,
protoze ETD odebira jen tu nejkvalitnéj$i méd’. Spolecnost by tedy neméla jinou mozZnost,
nez ji odebirat za vyssi cenu. Zdrazit miize také ocel, energie a dalsi vyrobni suroviny. To

by mélo za nasledek zdrazeni produktd, pravdépodobné snizeni prodeji a nedosazeni cild.
o Nenalezeni zdkaznikii na zahranicnich trzich (RT)

Tento rizikovy faktor se poji s predchozim faktorem. Pokud by spole¢nost nebyla schopna
predlozit dostatecné ,pfitazlivou nabidku v zahrani¢i, nedokazala by dosahovat
konkuren¢nich cen a nejspis by neziskala Zadnou zakazku. Plan je jiz takovy, ze v ptipadé
pronikani na zahrani¢ni trhy se nasadi ceny vyrobku, které nebudou pro spolecnost piili§
ziskové (marze na trovni piiblizné 5 %). Ceny vyrobku ji ale pomohou ziskat klienty a
také velmi diileZité reference. Pravé ty jsou na novych trzich velmi dilezité a témét vSichni
novi zakaznici je pozaduji. Diky nim bude moct spole¢nost v pfistich letech ceny zvysit
a vynahradit si tak uslé zisky. Pokud by vSak ETD nebyla schopna konkurencnich cen
dosahovat, nenaSlo by v zahrani¢i odbératele, neziskalo by potiebné reference a plan

spolecnosti by selhal.
o Nedodrzeni terminu dodani (RS8)

Od roku 2004 byla spole¢nost penalizovana za nesplnéni terminu pouze jednou a to
z ditvodu opozdéni vyvoje lokotransformatoru. V budoucnu se tedy nepiedpoklada, ze by

nedodrzeni terminu dodéani bylo velkym problémem.

94



6 Analyza rizik

6.2 Stanoveni vyznamnosti rizikovych faktort

Pro stanoveni vyznamnosti je nutno rizikovym faktorim pftiradit pravdépodobnost vyskytu

a stupen vlivu, ktery by vyskytnuti méla na strategicky zamer.

Stupnice pravdépodobnosti bude takovato (Sulak, Vacik, Ircingova, 2007):

Vliiv

Stupent vyskytu 1 - nepravdépodobny vyskyt rizika (0 - 20 %)

Stupen vyskytu 2 - mala pravdépodobnost vyskytu rizika (20 - 40 %)

Stupen vyskytu 3 - pravdépodobny vyskyt rizika (40 - 60 %)

Stupen vyskytu 4 - vysoka pravdépodobnost vyskytu rizika (60 - 80 %)

Stupeni vyskytu 5 - velmi vysoka pravdépodobnost vyskytu rizika (80 - 100 %)

na strategicky zamér:

1 - velmi maly vliv
3 - maly vliv

5 - stiedni vliv

7 - vysoky vliv

9 - velmi vysoky vliv

Celkova hodnota vyznamnosti rizikového faktoru se ziska jako soucin pravdépodobnosti

a negativniho vlivu na podnikatelsky zamér. Ohodnoceni jednotlivych faktori a vysledné

hodnoceni faktort rizik 1ze najit v nasledujici tabulce.

Tab. €. 55: Ohodnoceni rizikovych faktori

s, Pravdépodobnost A Vysledna

Rizikovy faktor il Dopad rizika hodnota
R1 Zmény ménového kurzu 3 5 15
R2 Rust konkurence 4 9 36
R3 Vyssi naroky zakazniki 3 5 15
R4 Ne(}ostate’cna u’roven ZI}aIOStl at 2 7 14

zkuS$enosti novych zaméstnancti
RS Nedodrzeni platetzmch Poﬁdmmek ze 3 5 15
strany zakazniki
R6 Rist provoznich naklada 4 7 28
R7 Nenalezeni zakazm’ku na zahrani¢nich 5 9 18
trzich
R8 Nedodrzeni terminu dodani 1 5 5
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Po pfifazeni vyznamnosti rizikovym faktorim je tfeba uréit hranici rizik, Ktera jsou pro

spolecnost piijatelna, a ktera uz ne. Takové hranici se fika risk appetite, neboli troven
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rizika, kterou je spolenost ochotna akceptovat pii snaze ziskdvani zisku ¢i jiného
prospéchu (Hillson, Murray-Webster, 2012). Ta rizika, ktera budou lezet nad hranici

pfijatelnosti, oznac¢ime jako vyznamné rizikové faktory.

Intenzita dopadu

Obr. ¢. 15: Matice vyznamnosti identifikovanych rizikovych faktoria

ry )

-

=]

)l
[F%]

)

(W g

ey |

(=]

=LA =] D

2

3

4 5

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jak je patrné z obrazku ¢. 15, spoleénost neni ochotna akceptovat rizikové faktory
s rizikovym ¢islem vét§im neZ 20, nebo faktory majici bud’ velmi vysoky vliv, nebo velmi

pravdépodobny vyskyt. Vyznamnymi rizikovymi faktory tedy jsou:

e rist konkurence (R2),
e rist provoznich nékladii (R6),

e nenalezeni zakaznikl na zahrani¢nich trzich (R7).
S témito tfemi faktory se bude nadale pracovat v nasledujicich analyzach.
6.3 Analyza citlivosti

Cilem analyzy citlivosti je pozorovat dopady vstupnich hodnot na urcéenou kriteridlni
veli¢inu a identifikovat ty vstupy, které vybranou kriterialni veli¢inu ovlivni nejvice. Pravé
tyto vstupy totiz mohou zésadnim zplsobem ovlivnit vysledek projektu (Scholleova,
2009).

Vyuzitim analyzy citlivosti lze tedy zjistit izolovany vliv jednotlivych faktorti na zvolené
finan¢ni kritérium. Finan¢ni kritérium bude vysledek hospodatfeni pfed zdanénim a troky,
tedy EBIT. Hodnoty polozek vykazu zisku a ztraty budou zménény o 10 %, vynosy budou
o tuto hodnotu snizeny a naklady zvySeny. Analyza citlivosti se bude tykat planu pro roky
2014 - 2017. Mezi dulezité faktory budou patfit ty, které budou mit velky dopad na
hospodarsky vysledek.

Hranice pfijatelnosti byla stanovena na 50% zmény EBIT vlivem pusobeni rizika. Faktory,

jejichz 10% zména ptekro¢i uvedenou hranici, budou peclivé sledovany.
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EBIT je pocitan podle nasledujiciho vzorce:

EBIT = tr2by z prodeje viastnich vyrobkii a sluzeb + zména stavu zdasob vlastnich vyrobkii -
Spotieba materidlu - spotreba energie — ndjemné - opravy a udrzovani - poddodavky -
prepravné - ostatni ndklady - 0s0bni ndklady - dané a poplatky - odpisy DH a DNH majetku +

Ostatni provozni vynosy - 0statni provozni naklady + zména stavu rezerv

Tab. ¢. 56: Citlivostni analyza pro rok 2014

. absolutni 9 zména
(v tis. K<) 2014 |zménao 10% | EBIT zména EBIT
EBIT

Tr7by za prode] Viastnich Wrobkia | 575 157\ 517614 |-55488| 57513 |2840,13%
Zméena stavu zasob vlastni vyroby 30 000 27 000 -975 3000 148,15%
Spotieba materialu 367 718 404490 |-34746| 36772 |1815,89%
Energie 18 600 20 460 165 1 860 91,85%

Najemné 728 801 1952 73 3,60%

Opravy a udrzovani 8 250 9075 1200 825 40,74%
Poddodavky 19 434 21 377 82 1943 95,97%
Piepravné 29921 32913 -967 2992 147,76%
Ostatni naklady 31354 34 489 -1110 3135 154,83%
Osobni naklady 111 464| 122610 -9121 | 11146 | 550,44%

Dan¢ a poplatky 900 990 1935 90 4,44%
Odpisy DH a DNH majetku 29 040 31944 -879 2904 143,41%
Ostatni provozni vynosy 5500 4 950 1475 550 27,16%
Ostatni provozni naklady 3703 4073 1655 370 18,27%
Zmeéna stavu rezerv -12 509 -11 258 775 1250 61,72%

Provozni vysledek hospodareni 2025

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. €. 57: Citlivostni analyza pro rok 2015

absolutni %
(v tis. K<) 2015 |zménao 10%| EBIT | zména | zmeéna
EBIT EBIT
Tr7by za prode) Viastnich vyrobkia 660000 | 594000 |-40260| 66000 |256,419%
Zmena stavu zasob vlastni vyroby 50 000 45 000 20741 | 5000 | 19,42%
Spotieba materialu 426000 468600 |-16860| 42600 |165,50%
Energie 21 300 23430 23611 | 2130 8,27%
Najemné 840 924 25 657 84 0,33%
Opravy a udrzovani 9 000 9900 24 841 900 3,50%
Poddodavky 22720 24 992 23469 | 2272 8,83%
Piepravné 34 320 37 752 22309 | 3432 | 13,33%
Ostatni naklady 27 509 30 260 22990 | 2751 | 10,69%
Osobni naklady 113653| 125018 14375 | 11365 | 44,15%
Dané¢ a poplatky 900 990 25651 90 0,35%
Odpisy DH a DNH majetku 29617 32579 22779 | 2962 | 11,51%
Ostatni provozni vynosy 4 400 3 960 25301 440 1,71%
Ostatni provozni naklady 7799 8 580 24 961 780 3,03%
Zmeéna stavu rezerv -5 000 -45 00 25241 500 1,94%
Provozni vysledek hospodaieni 25741

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. €. 58: Citlivostni analyza pro rok 2016

. absolutni %
(v tis. K&) 2016 Z“Igﬁz ° | EBIT | zména | zména
EBIT EBIT
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a 760 684 000 -32 76 175,69
sluzeb 000 741 000,00 %
Zmena stavu zasob vlastni vyroby 30 000 27 000 40 259 | 3000,00 | 6,93%
Spotieba materialu ggg 521 400 -4 141 404(1;00 10;;57
Energie 23700 26 070 40889 | 2370,00 | 5,48%
Najemné 840 924 43175 | 84,00 0,19%
Opravy a udrzovani 9 000 9900 42359 | 900,00 | 2,08%
Poddodavky 25 280 27 808 40731 | 2528,00 | 5,84%
Piepravné 39 520 43 472 39307 | 3952,00 | 9,14%
Ostatni naklady 29 641 32 605 40295 | 2964,10 | 6,85%
Gl i Ay o0 | 125510 | 31849 41%)%00 26,38%
Dan¢ a poplatky 900 990 43169 | 90,00 0,21%
Odpisy DH a DNH majetku 31 360 34 496 40123 | 3136,00 | 7,25%
Ostatni provozni vynosy 4 400 3 960 42819 | 440,00 | 1,02%
Ostatni provozni naklady 7 800 8 580 42 479 780 1,80%
Zmeéna stavu rezerv -5 000 -4 500 42 759 500 1,16%
Provozni vysledek hospodaieni 43 259

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. €. 59: Citlivostni analyza pro rok 2017

y absolutni %
(v tis. K&) 2017 Zr‘ig‘(}z °© | EBIT | zména | zména
EBIT EBIT
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a 880 792 000 -30 88 152,85
sluzeb 000 427 000,00 %
Zmena stavu zasob vlastni vyroby 0 0 57 573 0 0,00%
Spotieba materialu ggg 580 800 4773 80%?00 91,71%
Energie 26 400 29 040 54933 | 2640,00 | 4,59%
Najemné 850 935 57488 | 85,00 0,15%
Opravy a udrzovani 10 000 11 000 56 573 | 1 000,00 | 1,74%
Poddodavky 28 160 30976 54 757 | 2 816,00 | 4,89%
Piepravné 45 760 50 336 52997 | 4576,00 | 7,95%
Ostatni naklady 30529 33582 54521 | 3052,90 | 5,30%
Bslht Ay 20| 128769 | 45867 70%%30 20,33%
Dan¢ a poplatky 900 990 57483 | 90,00 0,16%
Odpisy DH a DNH majetku 32765 36 042 54 297 | 3276,50 | 5,69%
Ostatni provozni vynosy 5800 5220 56 993 | 580,00 1,01%
Ostatni provozni naklady 7 800 8 580 56 793 | 780,00 1,35%
Zmeéna stavu rezerv 0 0 57 573 0 0,00%
Provozni vysledek hospodaieni 57573

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Z citlivostni analyzy jasné vyplynuly polozky, které pusobi nejvétsi zmény na EBIT.

V letech 2015 - 2017 se jedna o nasledujici rizika:

e Trzby za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb

e Spotreba materidlu

Jak vyplynulo z vysledkil externi analyzy, strategicky zamér ETD je pomérné silné zavisly
na externim prostfedi. Citlivostni analyza toto tvrzeni potvrzuje. Jak 1ze vidét v tabulkéch,
polozky, které pfimo zavisi na externim prostfedi, tedy trzby za prodej vlastnich vyrobk
a sluzeb (ptedstavujici odbératele) a spotfeba materidlu (predstavujici dodavatele), jsou

hlavni polozky, které ptisobi nejvétsi odchylky od planovaného vysledku hospodaieni.

V roce 2014 se pocita s velmi malym vysledkem hospodateni, to je diivod, pro¢ vychazi
tak velké absolutni a relativni zmény hospodaiského vysledku. Vedeni spolecnosti si je
védomo, Ze tento rok bude klicovy a téméf kazda polozka miZze vysledek hospodateni
hodn¢ ovlivnit. Vzhledem k tomu, ze velkd vétSina zakazek je jiz pro tento rok potvrzena,

neceka se pfili§ rozdilny EBIT, nez jaky je pro rok 2014 planovan. I tak se mezi vSemi
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riziky daji identifikovat dvé, ktera by ovlivnila vysledek hospodafeni v nejvétsi mife. Jsou
to pravé jiz zminéné trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb a spotfeba materialu.
Osobni naklady, které se v roce 2015 pfiblizuji k hranici pfijatelnosti, avSak v dalSich

letech klesaji, jsou v tabulkach také vyznaceny.
6.3.1 Posouzeni vlivu vyznamnych faktoru rizika na EBIT

Vyznamné rizikové faktory, které vyplynuly z analyzy rizika v kapitole 6.2, budou nyni

zkoumany ve vztahu plisobeni na zvolené financni kritérium, tedy EBIT.
Riist konkurence

Riist predevSim zahrani¢ni konkurence by znamenal ,,ukrajovani* z trzeb ETD. Spole¢nost
by o zakazniky mohla bud’ GpIné piijit a nebo by musela snizit ceny tak, aby si ji odbératel

vybral. V obou ptipadech by vSak snizovani trzeb mélo negativni vliv na EBIT.
Ruist provoznich nakladii

V ptipadé ristu ceny vyrobnich materiald, energie a dalSich vstupl by samoziejmé rostla
polozka vykonové spotieby. Protoze si spolecnost v nésledujicich letech nemlze dovolit
ptili§ zdrazovat své produkty z divodu udrzovéani konkurenceschopnosti, dochazelo by

tedy pouze ke zvySovani nakladi a tim padem ke snizovani polozky EBIT.
Nenalezeni zakaznikii na zahranicnich trzich

V tomto ptipad¢ by nedoSlo k prodeji vyrobkl v zahrani¢i a tim padem by spolec¢nost

neinkasovala Zadné trzby. Je zde patrny vliv na EBIT.
6.4 Neprimé stanoveni rizika - Break Even analyza

Bod zvratu (Break Even Point) je takovy bod, ve kterém se celkové trzby za vyrobky
a sluzby rovnaji celkovym nakladim. V tomto bod¢ je tedy ekonomicky zisk nulovy. Bod
zvratu lze vyuZit pro nepfimé stanoveni rizika a to tak, Ze ¢im vét§i budou fixni néklady
a ¢im mensi bude rozdil mezi trzbami a variabilnimi naklady, tim vét$i bude rizikovost.
Cim bliZe jsou tedy trzby bodu zvratu, tim bliZe k riziku se podnik nachazi. Rozdil mezi
trzbami a bodem zvratu se nazyva pracovni pole a misto, ve kterém spolecnost pracuje, se
nazyva pracovni bod. Cim $iri je pracovni pole a ¢im dale je pracovni bod od bodu zvratu,
tim je spolec¢nost odolngjsi viici pisobeni rizika. Bod zvratu bude pocitan dle nasledujiciho

vzorce (Fotr, Soucek, 2005):
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;_FN
BEP — PVr

kde PV, - Profit Volume ratio, které lze vyjadfit dle vztahu

LKP

PV, =
T

kde KP - kryci ptispévek pro jeden typ vyrobku ¢i sluzby

KPizTi—VNi

kde KP; - kryci ptispévek i - tého vyrobku ¢i sluzby

Ti- trzby 1 - tého vyrobku ¢i sluzby

VN; - variabilni naklady i - tého vyrobku ¢i sluzby

Pro vypocet bodu zvratu je nutné rozdélit celkové naklady na naklady variabilni a naklady

fixni. Rozdéleni bylo provedeno na zakladé vnimani nakladi podle managementu ETD.

Do variabilnich nakladu spole¢nosti patii:

96,5 % spotfeby materialu

27 % mzdovych nékladt (prémie, odmény, piiplatky)
20 % energii

Opravy a udrZzovani

Poddodavky

Piepravné

Tvorba a rozpousténi rezerv

Ostatni naklady

Ostatni provozni naklady

Do fixnich nékladi patfi:

3,5 % spotieby materialu

73 % mzdovych néakladt (zékladni mzda bez prémii, odmén a ptiplatki)
Néjemné

80 % energii

Néklady na socialni a zdravotni pojisténi

Socialni néklady
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e Dané a poplatky

e Odpisy
Tab. ¢. 60: Variabilni naklady
VN (v tis. K<) 2014 2015 2016 2017
Spotieba materialu 354 848 411 090 457 410 509 520
Energie 3720 4 260 4740 5280
Opravy a udrZovani 8 250 9 000 9 000 10 000
Poddodavky 19434 22720 25280 28 160
Piepravné 29921 34 320 39 520 45 760
Ostatni naklady 31 354 27 509 29 641 30 529
Mzdové naklady 22 151 22 782 22 849 23534
Ostatni provozni
naklady 3703 7799 7 800 7 800
Zmena stavu rezerv -12 509 -5 000 -5 000 0
Celkem 460 872 534 480 591 240 660 583

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tab. €. 61: Fixni naklady

FN (v tis. K<) 2014 2015 2016 2017
Material 12 870 14 910 16 590 18 480
Energie 14 880 17 040 18 960 21120
Najemné 728 840 840 850

Mzdové naklady 59 891 61 597 61776 63 630
Naklady na socialni
zabezpeceni a zdravotni 27 894 28 688 28772 29635
PoJ.
Socialni naklady 1527 584 701 262
Dan¢ a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 29 040 29 617 31 360 32765
Celkem 140 730 154 176 159 899 167 642

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Vyrobni program spole¢nosti byl jiz diive rozdélen do 7 kategorii. Pro zhodnoceni
vynosnosti jednotlivych produktii bude pouzito, jak jiz bylo zminéno, krycich piispévkda.
Nazev ,kryci“ je odvozen od jeho funkce kryti ¢asti fixnich nakladi. Pro zjisténi krycich
ptispévku jednotlivych vyrobki a sluzeb z portfolia spolecnosti je nejdiive nutné rozdélit

variabilni ndklady mezi vyrobky a sluzby vyrobniho programu.

Variabilni naklady jsou rozpocitany dle materidlové narocnosti jednotlivych produkti

vypocty provedenymi vedenim spolecnosti.
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Tab. €. 62: Plan trZeb pro jednotlivé produkty

Trsby (v tis. K&) 2014 | 2015 [ 2016 | 2017
Transforméator snizovaci | 284 332|317 144|395 399 [ 500 179
Transformétor blokovy | 210922213 875|180 750 | 183 254

Reaktor 38506 | 52060 | 72584 |111 303
Tlumivka 2456 | 4447 | 5050 | 5487

Oprava 29936 | 60 710 | 92 341 | 64 422

Montaz 8976 | 11768 | 13880 | 17358

+ Zména stavu zasob 30 000 | 50 000 | 30 000 0

Celkem trby (v tis. K&) [ 605 127|710 000 | 790 000 | 880 000
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

K celkovym trzbam za jednotlivé produkty je na konci pfipo€tena zména stavu zasob, se
kterou se dale pocita ve vypoctech bodu zvratu. Smysl zahrnuti zmény stavu zasob vlastni

vyroby je uveden dale v textu u tabulky €. 64.

Tab. & 63: Variabilni naklady dle jednotlivych produkti

VN (v tis. K¢) 2014 2015 2016 2017
Transformator snizovaci 216 610 | 247465 | 290890 | 349 449
Transformator blokovy 178 754 | 177982 | 141898 | 144 007

Reaktor 35 487 45 431 65036 | 100409
Tlumivka 1106 2672 2 956 3237

Oprava 27 652 57 190 87 504 59 453

Montaz 1263 3207 2 956 3964

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tab. ¢. 64: Kryci prostiedky

Kryci ptispévky (v tis. K¢.) 2014 2015 2016 2017
Transformator snizovaci 67 723 69 679 104509 | 150731
Transformator blokovy 32168 35892 38852 39247
Reaktor 3019 6629 7548 10895
Tlumivka 1350 1775 2094 2250
Oprava 2284 3521 4837 4970
Montaz 7713 8561 10923 13394
Suma KP 144256 175519 198760 219417
Fixni naklady 140730 | 154176 | 159899 | 167 642

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jak lze vidét v tabulce, nejvétsi podil na kryti fixnich nakladti ma snizovaci transformator

cv w7

klicovym produktem ETD, zatimco tlumivky jsou pouze doplikovou vyrobou, kterou

spole¢nost prodava.
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Bod zvratu bude vyjadien v trzbach, ke kterym se pfipocte zména stavu zasob. ETD je
vyrobni podnik a jako takovy vyjadfuje sviij obrat pomoci vykont, kdy se k trzbam za
prodej vlastnich vyrobku a sluzeb piipocte zména stavu zasob. Zplsob vypoctu je uveden

V nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 65: Bod zvratu

Bod zvratu (v tis. K¢)

2014 2015 2016 2017
TR 605 127 | 710 000 | 790 000 | 880 000
VN 460 871|534 481 | 591 240 | 660 583

FN 140 730 | 154 176 | 159 899 | 167 642
> KP 144 256|175 519|198 760 | 219 417
PV, 0,238 | 0,247 | 0,252 | 0,249

BZ 590 336 | 623 664 | 635 542 | 672 349
Pracovni bod | 605 127|710 000 | 790 000 | 880 000
BZ (v %) 98% 88% 80% 76%
Pracovni pole | 14 791 | 86 336 | 154 458 | 207 651

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z tabulky je ziejmé, ze se ETD bude v roce 2014 nachazet nebezpecné blizko bodu zvratu,
pracovni pole bude pouze necelych 15 mil. K¢. Spole¢nost je hodné citlivd na externi
prostiedi a rok 2014 pro ni bude velmi dilezity. Ceny budou nastaveny hodné nizko
arealizovat se budou 1 obchody, které budou bud’ velmi malo ziskové, ¢i prakticky bez
zisku (viz napt. kapitola €. 6.1). V dalsich letech se jiz spole¢nost od bodu zvratu vzdaluje,
pracovni pole roste a rizikovost klesd. Body zvratu jednotlivych let véetné znazornéni
pracovnich bodl a pracovnich poli jsou zobrazeny na nasledujicich obrazcich. V obrazcich
jsou zobrazeny pfimky trzeb a fixnich a variabilnich nakladl, bod zvratu, pracovni bod

a pracovni pole.
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Obr. ¢. 16: Bod zvratu pro rok 2014

Trzby

Naklady VN+FN
Triby

(v tis. K&) /

140 729,79

| Pracovni pole

Trzby (v tis. K¢)
590336 605127

Bodzvratu  Pracovni bod

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V roce 2014 dosdhnou trzby hodnoty 605 127 tis. K¢. Tato hodnota také ptredstavuje
pracovni bod. Bod zvratu nastane pii hodnoté trzeb 590 336 tis. K¢, ktera tvoii 98 %
celkovych trzeb. To znamena, Zze pracovni pole bude Siroké pouhych 14 791 tis. K¢. Na
tento rok jsou jiz zakazky nasmlouvané, a proto nepiedstavuje uzké pracovni pole pro
spole¢nost téméf zadné riziko.

Obr. €. 17: Bod zvratu pro rok 2015

Trzby
Naklady VN-+FN
Trzby
(v tis. K&)
FN
154 175,67

A

Pracovni pole

623 664 710 000 Trzby (v tis. K<)

Bod zvram Pracovni bod

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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V roce 2015 trzby piekroci hranici 700 000 tis. K¢, pfi¢emz bodu zvratu bude dosazeno pii
hodnoté trzeb 635 542 tis. K¢. Je tedy patrné, Ze pracovni pole roste a s nim roste

I odolnost spole¢nosti na pisobeni rizika.

Obr. ¢. 18: Bod zvratu pro rok 2016

Niklady / VN+FN
Trzby
(v tis. K&}

159 899.25

F Y

Pracovni pole

6353542 790 000 Trzby (v tis. K¢)

Bod zvratu Pracovni bod

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
V roce 2016 se bude projevovat rostouci trend trzeb, které se budou pfiblizovat hodnoté
800 000 tis. K& Bod zvratu v tomto roce nastane pii hodnoté trzeb 635 542 tis. K¢.

Pracovni pole se tedy nadale rozSifuje a s nim roste i odolnost vii¢i pfipadnému riziku.

Obr. ¢. 19: Bod zvratu pro rok 2017

Trzby
Naklady VN+FN
Trzby
(v tis. K&)
FN
167 64128
-+ » Pracovni rozsah
projektu
672349 880 000 Tl’ib}’ (v tis. K¢)
Bod zvratu Pracovni bod

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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-----

ocekavat i nadale rostouci hodnoty a zvySovani odolnosti spole¢nosti oproti pfipadnym

rizikim.
6.5 Strategické scénare

Pti analyze citlivosti se uvazovalo plisobeni pouze jednoho rizikového faktoru, riziko se
zkoumalo izolované od ostatnich. Strategické scénéaie naopak pracuji s vice rizikovymi
faktory najednou. Scénafe mohou byt vnimany jako ,, ...vzdjemné konzistentni kombinace
hodnot klicovych rizikovych faktoru a kazdy scénar predstavuje castecny, ¢i zcela odlisny
vWvoj podnikatelského okoli “ (Fotr, Svecova, 2010, str. 274). Bude se jednat o tyto rizikové

faktory, které jiz diive vyplynuly v analyze rizikovych faktora:

e  Rust konkurence
e  Rust provoznich nakladit

e Nenalezeni zakaznikii na zahranicnich trzich
Vétsinou se sestavuji 4 typy scéndit:

e realisticky,

e Optimisticky,

e pesimisticky,

e nejpravdépodobné;si.
6.5.1 Realisticky scénar
Financ¢ni pléan, ktery je uveden v kapitole €. 5 je povaZovan za realisticky scénéf.
6.5.2 Pesimisticky scénar

V pesimistickém scénafi se pracuje s rizikovymi faktory tak, Ze se pfedpoklada jejich

negativni vyvoj.

Konkurence poroste, bude vytlacovat ETD jak z doméaciho, tak i ze zahrani¢niho trhu.
Poroste cena materialu, energii i dalSich sloZek provoznich nédkladd. Pfi expanzi na nové
trhy se navic spolecnosti nepodati najit bud’ Zadné, nebo pouze par novych zakazniku.
Vsechny zminéné faktory by vedly ke snizovani trzeb, a to by mé¢lo za nasledek snizovani

vysledku hospodafteni.
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Trzby porostou v roce 2014 o planovanych 35 % oproti roku 2013, ale dalsi roky bude
jejich rist vyrazné nizsi nez predpokladany trend, protoze konkurence nasadi velmi nizké
ceny, které ETD nebude moci nasledovat. Bude dochazet k meziro¢nimu nartstu trzeb
nejméné 0 10 %, avSak startovni pozice bude 568 mil. K¢ namisto pfedpokladanych 575
mil. K& Meziro¢ni narust trzeb bude ¢init maximalné 13 %, namisto planované primérné

hodnoty 15,5 %.

Provozni naklady porostou, avSak ceny se nebudou moci kvili vysoké konkurenci
zvySovat. Polozka vykonové spotieby poroste, v roce 2014 bude o 2 % vyssi nez se

planovalo, dalsi roky poroste 0 0,5 % a povede ke snizeni zisku.

Osobni naklady zGstanou nezménény, spoleCnost si nemtize dovolit propoustét
zameéstnance. V piipadé ziskani novych zakazek by neméla dostate¢nou pracovni silu
a Skolit nové zaméstnance je ¢asové 1 financné narocné. Navic osob s pottebnou kvalifikaci

neni v okoli dostatek.

Na zahrani¢nich trzich se nenajde dostatecné mnozstvi odbératelti. Cizi firmy preferuji
niz$i kvalitu levng&jsich vyrobcd. V roce 2015 a 2016 spole¢nost ziska maximum, co na
tamnim trhu jde a zaznamena tak ¢asteCny uspéch. Poté, co ale v roce 2017 skonci se

ztratou, se rozhodne tamni trh opustit a orientovat se zpét na trh tuzemsky.

Promitnuti vySe zminénych skutec¢nosti do vykazu zisku a ztraty v pesimistickém scénafi
zachycuji nasledujici tabulky. Pesimistické hodnoty jsou navic porovnany s hodnotami

realistického scénare.
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Tab. ¢. 66: EBIT v pesimistickém scénafi pro roky 2014 a 2015

(v tis. K¢) 2014 (R) | 2014 (P) | 2015 (R) | 2015 (P)
Vykony 605 127 | 598 354 | 710 000 | 692 240
Trzby 575127 | 568 354 | 660 000 | 642 240
Zména stavu zasob 30000 | 30000 | 50000 | 50000
Vykonova spotieba 476 005 | 485525 | 541 689 | 544 398
Osobni naklady 111 464 | 111 464 | 113 653 | 113 653
Dan¢ a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 29040 | 29040 | 29617 | 29617
Ostatni provozni vynosy 5500 5500 4 400 4 400
Ostatni provozni naklady 4 440 3703 7799 7799
Zména stavu rezerv -12509 | -12509 | -5000 | -5000
Provozni vynosy celkem 610 627 | 603 854 | 714 400 | 696 640
Provozni néklady celkem 608 602 | 618 122 | 688 659 | 691 368
Provozni vysledek hospodareni 2025 | -14268 | 25741 | 5273
Finan¢ni vynosy 13632 | 13632 | 12400 | 12400
Finan¢ni naklady 11244 | 11244 | 15300 | 15300
Finan¢ni vysledek hospodaieni 2 388 2388 | -2900 | -2900
Hospodatsky vysledek pied zdanénim | 4413 | -11880 | 22841 | 2373
Polozky upravujici zaklad dané -12509 | -12509 | -5000 | -5000
Zaklad dané z ptijmu -8096 | -24389 | 17841 | -2627
Dan z pfijmu za béznou Cinnost 3390
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi| 4413 | -11880 | 19451 | 2373

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. ¢. 67: EBIT v pesimistickém scénafi pro roky 2016 a 2017

(v tis. K¢) 2016 (R) | 2016 (P) | 2017 (R) | 2017 (P)
Vykony 790 000 | 755731 | 880 000 | 820 076
Trzby 760 000 | 725731 | 880 000 | 820 076
Zména stavu zasob 30000 | 30000 0 0
Vykonova spotieba 601 981 | 604 991 | 669 699 | 673 048
Osobni naklady 114100 | 114100 | 117 063 | 117 063
Dan¢ a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 31360 | 31360 | 32765 | 32765
Ostatni provozni vynosy 4 400 4 400 5800 5800
Ostatni provozni naklady 7 800 7 800 7 800 7 800
Zmeéna stavu rezerv -5000 | -5000 0 0
Provozni vynosy celkem 794 400 | 760 131 | 885 800 | 825 877
Provozni naklady celkem 751141 | 754 151 | 828 227 | 831 576
Provozni vysledek hospodareni 43259 | 5980 | 57573 | -5699
Finan¢ni vynosy 12400 | 12400 | 12400 | 12400
Finan¢ni naklady 15300 | 15300 | 12600 | 12600
Finan¢ni vysledek hospodareni -2900 | -2900 -200 -200
Hospodatsky vysledek pred zdanénim | 40359 | 3080 | 57373 | -5899
Polozky upravujici zaklad dané -5000 | -5000 0 0
Zaklad dané z ptijmu 35359 | -1920 | 57373 | -5899
Dan z pfijmu za béznou Cinnost 6718 0 10 901 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi| 33641 | 3080 | 46473 | -5899

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
6.5.3 Optimisticky scénar

V optimistickém scénéfi je naopak pracovano s pozitivnim vyvojem rizikovych faktort.
Konkurence se bude snizovat, ceny provoznich naklada budou klesat a na zahrani¢nich

trzich spolecnost najde dostatek zakaznikd.

Vlivem snizeni konkuren¢nich nabidek ostatnich vyrobcti bude moci spole¢nost zachovat
planované ceny a v dalSich letech (2015 - 2017) je dokonce navySovat. Diky tomu
porostou trzby ne o planovy primér 15,5 % ro¢né, ale o 16 - 17 % ro¢n¢. Provozni naklady
se budou snizovat, dodavatelé nezdrazi materialové vstupy, jak se pfedpoklada, ty zlistanou
na podobné cenové trovni po celou dobu planu. Ceny energii porostou také méné, nez se
uvazovalo. Celkova materidlova spotieba tedy bude v jednotlivych letech nizsi, ptiblizné

00,5 %.

Celkovy vyrobni program zilstane zachovany, bude se tedy meénit hlavné cena produkti

a materialovych vstupli. Osobni naklady se budou vyvijet dle pfedpokladu. V disledku
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uvedeného lze predpokladat zvySeni provozniho vysledku hospodatfeni ve vsech letech

planu. Srovnani realistické a optimistické varianty opét dokladaji nasledujici tabulky.

Tab. ¢. 68: EBIT v optimistickém scénafi pro roky 2014 a 2015

(v tis. K¢) 2014 (R) | 2014 (O) | 2015 (R) | 2015 (O)
Vykony 605 127 | 605511 | 710 000 | 719 895
Trzby 575127 | 575511 | 660 000 | 669 895
Zména stavu zasob 30000 | 30000 | 50000 | 50000
Vykonova spotieba 476 005 | 473 625 | 541 689 | 538 981
Osobni naklady 111464 | 111 464 | 113 653 | 113 653
Dan¢ a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 29040 | 29040 | 29617 | 29617
Ostatni provozni vynosy 5500 5500 4 400 4 400
Ostatni provozni naklady 3703 4 440 7799 7799
Zména stavu rezerv -12509 | -12509 | -5000 | -5000
Provozni vynosy celkem 610 627 | 611011 | 714 400 | 724 295
Provozni naklady celkem 608 602 | 606 222 | 688 660 | 685 951
Provozni vysledek hospodareni 2025 4789 | 25741 | 38344
Finan¢ni vynosy 13632 | 13632 | 12400 | 12400
Finan¢ni naklady 11244 | 11244 | 15300 | 15300
Finan¢ni vysledek hospodateni 2 388 2 388 -2900 | -2900
Hospodaisky vysledek pied zdanénim | 4413 7177 22841 | 35444
Polozky upravujici zaklad dané -12509 | -12509 | -5000 | -5000
Zéklad dané z piijmu -8096 | -5332 | 17841 | 30444
Dan z pfijmti za béZznou ¢innost 3390 5784
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi | 4 413 7177 | 19451 | 29660

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. ¢. 69: EBIT v optimistickém scénari pro roky 2016 a 2017

(v tis. K¢) 2016 (R) | 2016 (O) | 2017 (R) | 2017 (O)
Vykony 790 000 | 805 738 | 880 000 | 901 408
Trzby 760 000 | 775738 | 880 000 | 901 408
Zména stavu zasob 30 000 | 30000 0 0
Vykonova spotieba 601 981 | 598 971 | 669 699 | 666 351
Osobni naklady 114100 | 114 100 | 117 063 | 117 063
Dan¢ a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 31360 | 31360 | 32765 | 32765
Ostatni provozni vynosy 4 400 4400 5800 5800
Ostatni provozni naklady 7 800 7 800 7 800 7 800
Zména stavu rezerv -5000 | -5000 0 0
Provozni vynosy celkem 794 400 | 810 138 | 885800 | 907 208
Provozni naklady celkem 751141 | 748 131 | 828 227 | 824 879
Provozni vysledek hospodareni 43259 | 62007 | 57573 | 82329
Finanéni vynosy 12400 | 12400 | 12400 | 12400
Finan¢ni naklady 15300 | 15300 | 12600 | 12600
Finan¢ni vysledek hospodareni -2900 | -2900 -200 -200
Hospodaisky vysledek pied zdanénim | 40359 | 59107 | 57373 | 82129
Polozky upravujici zaklad dané -5000 | -5000 0 0
Zéklad dané z piijmu 35359 | 64107 | 57373 | 82129
Dan z pfijmui za béZznou ¢innost 6718 12180 | 10901 | 15605
Vysledek hospodateni za Gcetni obdobi | 33641 | 46927 | 46473 | 66 524

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

wewrs

6.5.4 Nejpravdépodobnéjsi scénar

Nejpravdépodobnéjsi scénar je da se fict nejrealnéjsi podobou vsech scénart, ktery udava

nejpravdépodobnéjsi  vyvoj. Bude lezet nékde mezi

a optimistickym scénafem. Ur¢i se jako vazeny prumér zminénych tii scénaru.

realistickym, pesimistickym

V nasledujici tabulce jsou zobrazeny pravdépodobnosti jednotlivych rizikovych faktorti ve

vSech tfech scénafich. Suma pravdépodobnosti rizikového faktoru musi byt jedna.

Pravdépodobnost kazdé¢ho scénare je uréena jako vaZeny primér rizikovych faktort. Dil¢i

pravdépodobnosti byly stanoveny na zakladé zkuSenosti ziskanych ze zahrani¢niho trhu

vychodni Evropy, Afriky a Asie, na kterych ETD v soucasnosti operuje.

113



6 Analyza rizik

Tab. €. 70: Rozdéleni pravdépodobnosti scénari

Realisticky | Pesimisticky | Optimisticky

Ruist cen vstupii 0,65 0,2 0,15

Riist provoznich nakladii 0,7 0,16 0,14
Nenalezeni zahrani¢ni

konkurence 0,68 0,16 0,16

Pravdépodobnost scénai‘e 68% 17% 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pouzitim ziskanych pravdépodobnosti lze wurcit vykaz =zisku a ztraty pro
nejpravdépodobnéjsi scénatr let 2014 - 2017. Polozky jednotlivych vykazi vSech tii
scénait, tedy realistického, pesimistického a optimistického se vyndsobi ziskanymi
pravdépodobnostmi a vznikne vykaz zisku a ztraty nejpravdépodobnéjsiho scénare, jehoz

polozky jsou vazené pravdépodobnostmi jednotlivych scénafii.

Tab. ¢. 71: Vykaz zisku a ztraty pro nejpravdépodobnéjsi scénar

(v tis. K&) 2014 2015 2016 2017
Vykony 604 011 | 708 406 | 786 421 | 872 824
Trzby 574 011 | 658 406 | 756 421 | 872 824
Zména stavu zasob 30 000 | 50 000 | 30000 0
Vykonova spotieba 477 298 | 541 752 | 602 051 | 669 777
Osobni naklady 111 464|113 653|114 100|117 063
Dané a poplatky 900 900 900 900
Odpisy 29040 | 29617 | 31360 | 32765
Ostatni provozni vynosy 5500 | 4400 | 4400 | 5800
Ostatni provozni naklady 3703 | 7799 | 7800 | 7800
Zmeéna stavu rezerv -12509 | -5000 | -5000 0
Provozni vynosy celkem 609 511|712 806 | 790 821 | 878 625
Provozni naklady celkem 609 896 | 688 723 | 751 211 | 828 305
Provozni vysledek hospodareni -385 | 24084 | 39610 | 50319
Finan¢ni vynosy 13632 | 12400 | 12400 | 12400
Finan¢ni naklady 11244 | 15300 | 15300 | 12600
Finanéni vysledek hospodareni 2388 | -2900 | -2900 -200
Hospodaisky vysledek pfed zdanénim | 2004 | 21184 | 36710 | 50119
Polozky upravujici zaklad dané -12509 | -5000 | -5000 0
Zéklad dané z ptijmu -10505 | 16184 | 31710 | 50119
Dan z piijmt za béznou Cinnost 3075 6025 9523
Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi| 2004 | 18109 | 30685 | 40597

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Jak jde vidét z obrazku ¢. 20, nejpravdépodobnéjsi scénai se se svym vysledkem
hospodareni nejvice blizi realistickému scénafi. V roce 2014 se oproti finanénimu planu

li$1 poklesem o 119 %. Tento extrém je zptisoben velmi nizkym pldnovanym vysledkem
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hospodatreni, jeho velmi nizkou hodnotou v ramci nejpravdépodobnéjsiho scénate a jiz
diive vysvétlenymi skute¢nostmi v kapitole 6.3. I pfesto, Ze absolutni rozdil tvoii pouhych
2,4 mil. K¢, relativné je rozdil zminénych 119 %. Ve vSech dalSich letech se vysledky
hospodareni 1i§i poklesem oproti finan¢nimu planu, v roce 2015 poklesem o 6,4 %, v roce

2016 poklesem 0 8,4 % a v roce 2017 poklesem 0 12,6 %.

Obr. €. 20: Porovnani provozniho vysledku hospodareni mezi scénaii v jednotlivych letech

Porovnani provozniho vysledku hospodafeni mezi
scénafiv jednotlivych letech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
I v ptipadé cistého zisku nejpravdépodobnéjsi varianty mizeme tvrdit, Ze je svou vysi
nejblize finanénimu planu. V roce 2014 se lisi poklesem o 54,5 % z davodu, ktery je
uveden vyse. Ve vSech nasledujicich letech, se stejné jako provozni vysledek hospodareni,
také liSi poklesem oproti finanénimu planu. V roce 2015 ¢ini tento pokles 6,9 %, v roce

2016 8,8 % a v roce 2017 je Cisty zisk oproti finanénimu planu nizsi o 12,6 %.

Obr. ¢. 21: Porovnani ¢istého zisku mezi scénafi v jednotlivych letech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Vysledna rozvaha v nejpravdépodobnéjsSim scénaii bude mit nasledujici podobu.

Tab. €. 72: Rozvaha v nejpravdépodobnéjs$im scénafi v letech 2014 - 2017

(v tis. K¢S) 2014 2015 2016 2017
AKTIVA CELKEM 9822361014 638 |1 037 821 |1 074 308
STALA AKTIVA 229736 | 238885 | 253455 | 266 648
Dlouhodoby nehmotny majetek 2400 | 18145 18 145 18 145
Dlouhodoby hmotny majetek 222 336 | 215740 | 230310 | 243503
Nedokoncené hmotné a nehmotné investice | 5 000 5000 5000 5000
ObéZny majetek 752500 | 775753 | 784 366 | 807 660
Zasoby 270321 | 240658 | 294 830 | 297 954
Material 61286 | 71000 79 000 88 000
Nedokoncena vyroba 198 035| 158 658 | 204 830 | 198 954
Poskytnuté zalohy na zasoby 11000 | 11000 11 000 11 000
Pohledavky 138 649 | 144333 | 157139 | 173832
Finan¢ni majetek 343530| 390762 | 332397 | 335874
PASIVA CELKEM 9822361014 638 |1 037 821 |1 074 308
Vlastni jméni 730661 | 748 770 | 779455 | 82 0052
Zéakladni jméni 76192 | 76192 76 192 76 192
Fondy ze zisku 17 546 | 17 546 17 546 17 546
Nerozdéleny zisk m. let 634 919 | 636 923 | 655032 | 685717
VH bézného tcetniho obdobi 2004 | 18109 30 685 40 597
Cizi zdroje 251575| 265868 | 258 366 | 254 256
Rezervy 115470| 110470 | 105470 | 105470
Kratkodobé zavazky 136 105| 155398 | 152896 | 148 786
Z obchodniho styku 39434 | 47541 53 907 58 878
Zavazky za zaméstnanci 6 589 6 837 7032 7052
Zavazky za statem - soc. zabezpeceni 2 240 2 325 2391 2398
Zavazky za statem - dafiové 11343 | 11796 12 268 12 759
Dohadné ucty 15000 | 15000 15 000 15000
Zavazky ke spole¢nikim 31499 | 21899 12 299 2699
Jiné zavazky, ptijaté zalohy 30000 | 50000 50 000 50 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Polozky rozvahy nejpravdépodobnéjsiho scénare vznikly stejnym zplsobem, jakym vznikl
vykaz zisku a ztraty nejpravdépodobnéjsiho scénafe. Polozky jednotlivych rozvah vsech tii
scénaill, tedy realistického, pesimistického a optimistického, se vynasobily ziskanymi
pravdépodobnostmi v tabulce ¢. 70 a daly tak vzniknout rozvaze nejpravdépodobnéjsiho

scénafe, jejiz polozky jsou vazené pravdépodobnostmi jednotlivych scénaid.
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6.6 Opatieni pro sniZeni rizika
Spolecnost se dle analyzy bude potykat se 3 vyznamnymi rizikovymi faktory:

e Rust konkurence
e  Rust provoznich nakladit

e Nenalezeni zakaznikit na zahranicnich trzich

Ristu konkurence spole¢nost vlastnimi silami tézko zabrani. Pfesto ma spole¢nost moc
ovlivnit cenu a kvalitu svych produkti. Spole¢nost vyrabi pomoci nejmodernéjSich
technologii a pouziva ty nejkvalitnéjsi materialy. Jeji portfolio je Siroké. Navic dokéze
vyjit vstiic téméf jakémukoli poZzadavku zdkaznika. Z uvedeného tedy plyne, ze mé ETD
velmi dobrou konkuren¢ni pozici. Pfesto musi sledovat aktivity levnéj$ich vyrobct a své
ceny dalsi roky prizptisobit koup&schopnosti trhu, tj. ziskat zakazky sice s mensim ziskem,
ale s jistotou, ze odbératelé po poznani kvality jejich produktli rozsiii pozitivni reference,

které v budoucnu usnadni dalsi aktivity na zahrani¢nich trzich.

Ristu provoznich ndkladii Ize céasteéné zamezit novym konstrukénim feSenim,
nasmlouvanim pevnych cen odebiranych materidlti ¢i pouzitim terminovanych obchodii.
Spolecnost se také v pripadé vyraznéjsiho zdrazeni vyrobnich materialti mtize poohlédnout
po dodavatelich, ktefi jsou schopni zajistit dodani materidlu ve srovnatelné kvalité a cené

jako pifed zdrazenim.

Nenalezeni zahrani¢nich zédkaznikti by nejspisSe ovlivnilo plan spolecnosti nejvice. Je tieba
peclivych a piesnych analyz zahrani¢nich trhli, porozuméni tamnim legislativam, pranim
a pozadavkim zékazniki. Je potieba byt pfipraven reagovat na tamni konkurenci, dokéazat
predlozit kvalitni a cenové dostupné nabidky. Hlavnim problémem bude ziskani
zékaznickych referenci, tzn. uzavieni prvnich obchodt. Po zvladnuti tohoto kroku by vSak

mély byt planované cile v budoucnu plnény.

Pokud se spole¢nost zam&fi na oSetfeni téchto hlavnich rizikovych faktorfi, snizi
pravdépodobnost naplnéni pesimistického scéndie a zvysi pravdépodobnost uskute¢néni
scénafe realistického, ktery predstavuje ocekdvané zvySeni vysledku hospodateni.
Pesimisticky scénai by pro ETD znamenal ztratu trhu, obchodnich pftileZitosti a nasledné

velké ekonomické ztraty.

Na plan spole¢nosti piisobi samoziejme i ostatni rizikové faktory, ne vSak v tak velkém

méfitku. Presto i ty budou spole¢nosti monitorovany.
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V minulé¢ kapitole byly sestaveny tii strategické scénare, jejichz podkladem byly
provedené interni a externi analyzy prostiedi, vize strategick¢ho obratu a zjisténé rizikové
faktory, které mohou pusobit na strategicky zdmér. Na zakladé téchto tfi scénari, tedy
realistického, ktery je pfedstavovan financnim pldnem sestavenym v kapitole €. 5,
pesimistického a optimistického, které jsou odvozeny v kapitole ¢. 6, vznikl
nejpravdépodobnéjsi scéndf, ktery je vazenym primérem vSech tii. U tohoto scénare je

nyni zaveden pfedpoklad, Ze je optimalni variantou pro riist vykonnosti ETD.

Optimalnim se chape stav, kdy budou vSechny cile, finan¢ni i nefinan¢ni, splnény.
V piipadé pesimistického scénafe, jak lze vidét z obrazka ¢. 20 a 21 v kapitole 6.5.4,
nebude dosazeno ani rustu trzeb, ani pfiméteného zisku. Z tohoto divodu nelze i pfi
splnéni vSech ostatnich cilt tento scéndi oznacit jako optimalni. V ptipad¢ optimistického
scénare je tomu naopak. Trzby rostou a zisk je vy$si nez v piipad¢ nejpravdépodobnéjsiho
scénafe. Lze také predpokladat, ze i1 ostatni cile v tomto scénafi budou splnény.
Optimisticky scénatf vychazi z nejlep$ich moznych vliva rizikovych faktord, proto lze
predpokladat, Ze vSechny cile budou naplnény lépe neZz u ostatnich scénait. Také z
rozdéleni pravdépodobnosti v kapitole 6.5.4 je patrné, Ze nastani pesimistického nebo
optimistického scénafe neni pfili§ pravdépodobné; pifi rozhodovani je vSak tieba oba
scénare brat v Uvahu. Na zakladé téchto uvah byl zaveden ptedpoklad, Ze optimalni
variantou pro zvySeni vykonnosti miiZze byt pouze nejpravdépodobnéjsi scénaf, ktery
vychazi ze scénare realistického, zaroven ale také zohlediiuje vliv scénéfe pesimistického a

optimistického.

V nasledujicich kapitolach bude nejpravdépodobnéjsi scénat podroben analyze vykonnosti
s cilem zjistit, zda je pfedpoklad platny a zda lze nejpravdépodobnéjsi scénatr doporudit

jako optimalni variantu pro riist vykonnosti spole¢nosti ETD.
7.1 Hodnoceni vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy

Finanéni analyza vychazi z vykazii nejpravdépodobnéjsi strategické varianty, o které bude
dale v textu hovofeno jako o ,,planu“ nebo ,,pldnovaném obdobi“. Teoreticky zaklad
mefitek finanéni vykonnosti byl poloZen v kapitole 2.1, proto budou v této kapitole
uvedeny pouze okomentované tabulky s vypocty. Financni ukazatele za roky 2014 - 2017

budou také porovnany s ukazateli za roky 2010 - 2013.
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7.1.1 Cisty pracovni kapital

Jak lze vidét z tabulky, CPK bude od roku 2015 riist a tim se bude zvétSovat ,.finanéni
polstar spolecnosti, ktery mtze byt v ptipadé¢ neocekdvanych problému vyuzit na jejich
reSent.

Tab. & 73: Vyvoj CPK v letech 2010 - 2017

2012
663 713

2013
640 510

2014
618 093

2015
623 395

2016
637 827

2017
671 107

(vtis. K& | 2010 | 2011

CPK | 661200724 761
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.1.2 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity se udrzuji na podobné tirovni po celé obdobi planu a podnik by tak
nemél mit v zddném piipad€ problém s hrazenim svych splatnych zavazkd. Nutno vSak
dodat, ze vysoké ukazatele likvidity v letech planu, stejné jako v letech 2010 - 2013,
snizuji rentabilitu spolecnosti.

Tab. €. 74: Vyvoj ukazatelu likvidity v letech 2010 - 2017

Ukazatel [2010|2011 2012 |2013|2014 | 2015|2016 | 2017

BL 3,73 5,70 | 4,15| 6,66 | 5,55 | 5,01 | 5,17 | 5,51

PL 2,47 |4,39|3,46|4,74|355|3,45| 3,2 | 3,43

OL 1,3312,35|2,08|2,67|253|252|218| 2,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
7.1.3 Ukazatele aktivity
Tab. & 75: Vyvoj ukazateli aktivity v letech 2010 - 2017

Ukazatel | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014 2015 2016 2017
OA 0,71 0,8 0,55 0,43 0,58 0,65 0,729 | 0,813
0z 2,34 4,37 4,15 1,94 2,11 2,71 2,517 2,82
DOZ 153,8 | 825 86,7 |185,75| 170,42 | 133,09 | 143,03 | 127,67
OoP 3,09 3,45 2,63 1,81 4,14 4,56 4,81 5,02
DOP 116,57 | 104,18 | 136,48 | 199,42 | 86,96 | 78,92 | 74,79 | 71,72
OZAV 2,96 571 2,89 3,73 4,22 4,24 4,95 5,872
DOZAYV | 121,55 | 63,03 | 1244 | 96,6 85,3 84,95 | 72,72 | 61,31

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Ukazatel obratu aktiv vykazuje ve vSech letech planu rostouci tendenci. Hlavni zasluhu
na tom maji kazdoro¢né se zvySujici trzby. Rostouci hodnota ukazatele svéd¢i o tom, Ze

majetek spolecnosti je vyuzivan stale efektivnéji.

Ukazatel obratu zasob se ve vSech letech planu drzi mezi hodnotami 2,11 - 2,82. Tento
jev je zpusoben vyrobnim programem, nebot’ vyrabét se budou hlavné stfedné¢ vykonné
transformatory. Pro porovnani lze uvést roky 2011 a 2012, kdy byly vyrdbény hlavné
mensi transformatory a rok 2013, kdy byly naopak vyrabény piedev§im vétsi vykonové

transformatory.

Ukazatel doba obratu zasob se hybe opa¢nym smérem neZ ukazatel obrat zasob. V letech
2014 - 2017 tedy bude klesat s ristem obratu zasob a riist s poklesem obratu zasob. Ptiklad
z praxe - pokud je vyrabén velky vykonovy transformator, doba obratu zasob bude vysoka,
nebot’ vyrobni proces je slozitéjsi, je potfeba vice materidlu a doba vyroby je delsi. Velké
transforméatory byly vyradbény v roce 2013, kdy doba obratu zasob ¢inila témét 200 dni. Pro
porovnani - vyrobni program v letech 2014 - 2017 je sloZzen hlavné ze stfednich
transformatorti, které nejsou na vyrobu tak naro¢né, jako velké silové transformatory a pii
jejich vyrobé se nespotiebuje ani tolik materidlu. Doba obratu zasob pfi jejich vyrobé¢ se

pohybuje kolem 140 dni.
7.1.3.1 Obratovy cyklus penéz (OCP)

Primé&rny OCP spole¢nosti béhem let 2014 - 2017 ¢ini 145 dni. Stejné jako v letech 2010 -
2013 se ukazalo, Ze ¢im naro¢néj$i je vyroba, tim vyssi je hodnota ukazatele doby obratu

zasob a tim vyssi je ukazatel OCP.

Tab. €. 76: Vyvoj OCP v letech 2010 - 2017

Ukazatel | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

DOZ 153,80 82,50 | 86,70 [185,75]|170,42(133,09|143,03|127,67
Dl 116,57 104,18 (136,48 (199,42 | 86,96 | 78,92 | 74,79 | 71,72

DOP |121,55| 63,03 [124,40( 96,60 | 85,29 | 84,95 | 72,72 | 61,31

OCP ([148,82|123,65| 98,78 [288,56]172,09(127,06| 145,10 | 138,07
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.1.4 Ukazatele rentability

VSechny tfi typy rentabilit dosahuji svého minima v roce 2014. Pfi¢inou je velmi nizky

Cisty zisk a dokonce zaporny EBIT. V dalSich letech je vidét pozvolny rast vSech
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ukazateld, pfiCemz hodnoty rentability kapitalu a rentability aktiv jsou na konci

planované¢ho obdobi na vys$i Urovni, nez byly v roce 2013. Rentabilita trzeb roste

Vv planovaném obdobi od hodnoty 0,35 % v roce 2014 az na 4,65 % v roce 2017. Oproti

fv v

Za par let se za predpokladu pokracovani pozitivniho vyvoje da ocekavat, ze se rentabilita

trzeb bude blizit k hodnotam z let 2012 a 2013.

Tab. €. 77: Vyvoj ukazatelu rentability v letech 2010 - 2017

Ukazatel | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
ROE |32,67%|23,88% |8,42% | 4,24% | 0,27% | 2,41% | 3,90% | 4,87%
ROA |17,35%17,66% |6,02% | 2,45% | -0,04% | 2,37% | 3,82% | 4,68%
ROS |23,51% 18,28% |9,65% | 7,36% | 0,35% |2,75% | 4,06% | 4,65%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.1.5 Ukazatele zadluZenosti

Podil cizich zdrojii ve spole¢nosti se béhem planovaného obdobi snizuje. Pfi¢inami jsou

rozpousténi rezerv a relativné vyssi ptirtstky vlastniho kapitalu oproti cizimu kapitalu.

Tab. €. 78: Vyvoj ukazatelu rentability v letech 2010 - 2017

Ukazatel ETD | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Ccz 0,495|0,38 0,36 | 0,25 | 0,26 | 0,26 | 0,25 | 0,23
ZVK 0,97 0,63|0,57|0,33| 0,34 | 0,35|0,33|0,30

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.1.6 Ukazatele produktivity

Hlavni ukazatele produktivity, osobni naklady na zaméstnance k pridané hodnoté

a produktivita prace z pridané hodnoty se béhem obdobi planu vyvijely pozitivné, coz

svéd¢i o rostouci vykonnosti podniku. Z hodnoty 107,2 % v roce 2013 se ukazatel ONPH

dostal na hodnotu 55,7 % v roce 2017 a ukazatel PP vzrostl z hodnoty 525 K¢ na

pracovnika v roce 2013 az na 1095 K¢ na pracovnika v roce 2017. Da se tedy fict, ze

efektivita vyroby vzrostla dvojnasobné.
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Tab. ¢. 79: Vyvoj ukazateli produktivity v letech 2010 - 2017

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Osobni naklady k
pridané hodnoté |35,7% |38,3% |67,8% | 107,2% | 86,3% | 67,5% | 60,5% | 55,7%
(ONPH)

PP z pridané
hodnoty (v tis. K&) 179211763 905 525 676 | 877 | 979 | 1095

Primérnd mzda (v| /0 | 676 | 613 | 563 | 584 | 592 | 592 | 610
tis. K¢)

Efektivita PP 2,8 2,6 1,5 0,9 1,2 1,5 1,7 1,8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.2 Hodnoceni vykonnosti pomoci hodnotového ukazatele EVA

Vypocet ukazatele EVA je zalozen na postupech prezentovanych v kapitole 2.2. Pro
pfipomenuti, pro samotny vypocet je nutné znat NOA, NOPAT a WACC.

7.2.1 Vypocet NOA

Pro vypocet Cistych provoznich aktiv byly opét upraveny penézni prostiedky. Ponechany
zlstanou ve vysi potfebné pro provozni zabezpeceni.

Tab. &. 80: Uprava penéznich prostiedkii pro vypotet EVA

2013 2014 2015 2016 2017
Penézni prostredky 302 893|343 700 | 391 013 | 332 944 | 336 351

Potfebné penézni prostiedky | 18 273 | 17678 | 20 197 | 19 863 | 44 596

Piebytecna vyse 284 620|326 022|370 816|313 081 | 291 755
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Nedokoncené hmotné a nehmotné investice budou z distych provoznich aktiv také
vyfazeny.

Tab. ¢. 81: Nedokoncené investice pro vypocet NOA

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Nedokoncené hmotné a nehmotné investice |5 512 |5 000 |5 000 |5 000 | 5 000
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Do NOA se aktivuji naklady, u kterych se ocekava dlouhodoby efekt po dobu 3 let.
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Tab. ¢. 82: Aktivace marketingovych naklada

Aktivace ma(ri‘fit:.“lg(‘gy'ch nikladd | 5515 | 5014 | 2015 | 2016 | 2017
Marketingové naklady 13042 | 19400 | 23800 | 21200 | 19 300
Linearni odpis naklada 2013 4347 | 4347 | 4347
Linearni odpis naklada 2014 6 467 6 467 6 467
Linearni odpis naklada 2015 7933 7933 | 7933
Linearni odpis nakladi 2016 7067 | 7067
Linearni odpis nakladi 2017 6433
Rocéni odpis celkem 10357 | 13741 | 18 747 | 21467 | 21433
Kumulované naklady 35791 | 55191 | 78991 | 100 191 | 119 491
Kumulované odpisy 24170 | 37910 | 56658 | 78124 | 99 558
Z.C marketingovych nakladi 11621 | 17281 | 22333 | 22067 | 19933
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Dalsim krokem je vyclenéni neurocenych cizich zédvazka.
Tab. €. 83: Neurocené kratkodobé zavazky pro vypocet NOA
2013 2014 2015 2016 2017
Neitirocené kratkodobé zavazky | 113 035 | 135 986 | 155 360 | 152 792 | 148 654

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V poslednich kroku jiz nasleduje vymezeni NOA, aktivni a pasivni ¢asti. Pasiva byla
upravena o ekvivalenty marketingovych nékladli a vyfazeni nedokoncenych hmotnych

a nehmotnych investic.

Tab. €. 84: Aktivni ¢ast NOA

(v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 972 163|982 236(1 014 638 (1 037 821 (1074 308
Aktivované marketingové naklady 11621 | 17281 | 22 333 22 067 19 933
Nedokonéen'é hmo_tné a nehmotné 5512 | 5000 5000 5000 5000
Investice
Netiro¢ené kratkodobé zavazky 113 035(135986| 155360 | 152 792 | 148 654
Aktiva celkem upravena 865 237|858 531 | 876611 | 902 096 | 940 587
Penézni prostiedky nad limit 284 620|326 022| 370816 | 313081 | 291 755
NOA 580 618532509 | 505795 | 589015 | 648 833

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tab. ¢. 85: Pasivni ¢ast NOA

(v tis. K&) 2013 2014 2015 | 2016 | 2017
Vlastni kapital G¢etni 731147 | 730661 | 748 770|779 455 | 820 052
Rezervy 127979 | 115470 |110470 |105 470 | 105 470
Ekvivalenty VK - marketingové

R 11621 17281 | 22333 | 22067 | 19933
vydaje

Ekvivalenty VK - nedokoncené

. . . 5512 5000 5000 5000 5000
hmotné a nehmotné investice

Pasiva celkem upravena 865237 | 858531 | 876 611|902 096 | 940 587
PenéZni prostiedky nad limit 284 620 | 326 022 | 370816 |313081| 291 755
NOA 580 618 | 532509 | 505 795 |589 015 | 648 833

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.2.2 Vypocet WACC a NOPAT

Protoze spolecnost v obdobi pldnu nepouziva ve své struktuie zZadny uroceny cizi kapital,
tvoii WACC pouze naklady vlastniho kapitalu. Ty byly v kapitole 2.2.1 vypoéteny pro rok

2013 a stejné naklady vlastniho kapitalu se predpokladaji i ve vSech letech planu.
Tab. ¢. 86: WACC pro vypocet EVA

Rok | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

WACC |7,14% | 7,14% | 7,14% | 7,14%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

NOPAT vznikl upravenim provozniho vysledku hospodatfeni o marketingové naklady
a jejich odpisy.
Tab. €. 87: Vypocet NOPAT

(v tis. K¢&) 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Provozni vysledek hospodafeni | _385 | 24084 | 39610 | 50319

Marketingove naklady 19 400 | 23 800 | 21 200 19 300
Marketingové ndklady - odpisy | 13 741 | 18 747 | 21 467 | 21 433

NOPBT 5274 |29 137 |39 343 |48 186
Daii 19% 1002 | 5536 | 7475 | 9155
NOPAT 4272 | 23601 |31 86839030

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.2.3 Vypocet EVA
Vypocet ekonomické pridané hodnoty bude probihat podle vzorce:

EVAt == NOPATt - WACCt * NOAt_1
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Tab. €. 88: Vypocet EVA

(v tis. K&) 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
NOPAT,  [145283|151133 (5560121478 | 4272 | 23601 |31 868 |39 030
(WACC*NOA,) | 50 078 | 59 888 |59 846 | 35 726 | 41 546 | 38 410 |36 557 | 42 056
EVA 95205 | 91245 | -4 246 | -14 248 | -37 184 | -14 809 | -4 689 | -3 025

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vysledné hodnoty ukazatele EVA pro roky planu lze ptfehledné porovnat na obr. ¢. 20.

Ekonomické pfidana hodnota je pro vSechny roky zéporna. V roce 2014 je jeji hodnota na

absolutnim minimu, které ¢ini -37 184 tis K¢&. Tato hodnota je zpiisobena hlavné velmi

nizkym provoznim vysledkem hospodateni, jehoz pfi¢iny byly uvedeny diive v textu. Od

roku 2015 EVA stoupa az k hodnoté -3 025 tis. K& v poslednim roce planu. Pfestoze se

ekonomické ptidana hodnoty nedostala do kladnych ¢isel, 1ze poznamenat, Ze se béhem let

2015 - 2017 vyviji pozitivnim smérem, coz svéd¢i o tom, ze vykonnost spole¢nosti roste.

| pti porovnani hodnot ukazatele EVA roku 2017 oproti roku 2013 Ize konstatovat rostouci

trend a tedy 1 zvySeni vykonnosti za piredpokladu implementace vysledného stfednédobého

planu.

Obr. €. 22: Hodnota ukazatele EVA v letech 2010 - 2017

110000

Hodnota ukazatele EVA v letech 2010 - 2017

100000

90000 +—

80000 +—

70000

60000 +—

50000 —
40000

30000 +—

v tis. K¢

20000 +—

EVA2010-2013

EVA 2014-2017

10000 +—

0

-10000
-20000

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

-30000

-40000

-50000

Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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7.3 Hodnoceni naplnéni strategickych cili

Hlavnimi cily spole¢nosti pro planovaci obdobi jsou riist trzeb s cilovou hodnotou

alespoin 800 mil. K¢ v roce 2017 a dosaZeni priméreného zisku. Cil ziskovosti bude

povazovan za splnény, pokud ROS dosahne v roce 2017 hodnoty alesponn 4,5 %. Na

nasledujicich obrazcich jsou zobrazeny obé zkoumané veli¢iny v Case, tedy vyvoj trzeb

a ROS mezi roky 2014 - 2017.
Obr. ¢. 23: Vyvoj trzeb v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Obr. ¢&. 24: Vyvoj ukazatele ROS v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

126



7 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2014 - 2017

Z obrazk je patrné, ze se trzby v roce 2017 vySplhaly ptes stanoveny cil 800 mil. K¢, kdyz

dosahly hodnoty 872,8 mil. K¢. Hodnota ukazatele ROS je v roce 2017 nad stanovenou

hranici splnéni 4,5 %, konkrétné v 4,65 %. O obou cilech Ize tedy prohlasit, ze budou

splnény.

Dalsim cilem bylo zvysit podil na zahrani¢nich trzich na 75 % celkovych kontrakti

ETD (méfeno z celkovych trzeb). Zvyseni podilu obchodu na zahranicich trzich vyplyva

z poznatku soucasného trhu v CR, ktery se nebude pro vykonové transformatory, které jsou

hlavnim vyrobnim programem ETD, v prubéhu 7 - 10 let zvySovat. ZvySeni podilu

obchodu na zahranicich trzich je proto jediné alternativa jak zvySit vynosy spole¢nosti

a zaroven zajistit pozitivni hospodarsky vysledek. Nasledujici tabulka piehledné zobrazuje

o¢ekavany prodej na jednotlivych trzich véetné procentnich podila v letech 2013 - 2017.

Tab. ¢. 89: Planované trzby v letech 2013 - 2017

2013 2014 2015 2016 2017
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb (v tis. K&) | 421 198 | 574011 | 658406 | 756421 | 872824
Navyseni oproti pfedchozimu roku 36,28% | 14,70% | 14,89% | 15,39%
Triby CR 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Celkové trzby (v tis. K&) 155 843 | 189 424 | 197 522 | 204 234 | 209 478
Podil na trzbach v % 37,00% | 33,00% | 30,00% | 27,00% | 24,00%
Trzby EU 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K&) 46332 | 51661 | 52672 | 64296 | 82918
Podil na trzbach v % 11,00% | 9,00% | 8,00% | 8,50% | 9,50%
Vychodni Evropa 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 185 327 | 264 045 | 316 035 | 374 428 | 445 140
Podil na trzbach v % 44,00% | 46,00% | 48,00% | 49,50% | 51,00%
Afrika 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 10530 | 25830 | 29628 | 30257 | 30549
Podil na trzbach v % 250% | 4,50% | 4,50% | 4,00% | 3,50%
Trzby Asie 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 23166 | 43051 | 62549 | 83206 |104 739
Podil na trzbach v % 550% | 7,50% | 9,50% | 11,00% | 12,00%
Trzby zahrani¢i 2013 2014 2015 2016 2017
Celkové trzby (v tis. K<) 265 355 | 384 587 | 460 884 | 552 187 | 663 347
Navyseni oproti pfedchozimu roku 44,93% | 19,84% | 19,81% | 20,13%
Podil na trzbach v % 63,00% | 67,00% | 70,00% | 73,00% | 76,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Jiny typ pohledu na situaci poskytuje obr. ¢. 25. Procentni podil trzeb plynoucich ze
zahranic¢i na celkovych trzbach béhem vsech let planu roste a v roce 2017 dosahne hodnoty

76 %. Lze tedy konstatovat, ze cil bude splnén.

Obr. ¢. 25: Rozdéleni trzeb dle trhi v letech 2014 - 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

DalSim cilem bylo zajiStovani vysoké kvality vyrobku a sluzeb. Jako méfitko tohoto cile
byl zvolen pocet reklamaci za obdobi a indikatorem vykonnosti je nepfesahnuti po¢tu 8
reklamaci v letech 2014 - 2017. Mezi roky 2013 a 2017 budou investovany desitky milionti
korun do novych investic, nakupu novych technologii a majetku. Budou pofizeny
nejmodernéjsi stroje a zafizeni na vyrobu transformatori nejvyssi kvality. Vyznamnou
investici bude 1 novy informacni syst¢ém SAP pro zproduktivnéni technické pfipravy
vyroby, nakupu a vyroby. Vysledkem implementace IS SAP bude zavedeni inteligentniho
systému, ktery zkvalitni a zrychli proces rozhodovéani, nabidne alternativy logistiky,
kontroly apod. V planovaném obdobi dojde dle predpokladi ke dvéma reklamacim,

a z tohoto divodu se dlouhodoby cil podniku bude povazovat za splnény.

Zavadét inovativni FeSeni ve vSech procesech, kontinualné a cilevédomé podporovat
vyvoj. Metrikou tohoto cile je podileni se na vyvojovych pracich a pravidelnad ucast na
workshopech se spolupracujicimi subjekty, jimiz jsou vysoké Skoly a vyzkumna
a vyvojova strediska. Aby mohl byt cil povazovan za splnény, musi se spolecnost podilet
rocn€ na vyvoji alespon jedné nové technologie ¢i produktu a rocné se zcastnit alespon
dvou workshopti. Vzhledem k tomu, ze béhem poslednich nékolika let spolupracuje ETD

aktivné s ostatnimi subjekty na vyvoji a ucastni se spole¢nych workshopt pravidelné kazdé
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tii mésice, lze predpokladat dodrzovani zavedeného trendu. Proto muze byt tento cil

hodnocen jako splnény.

ZvySovani bezpec¢nosti priace a ochrany zaméstnancii se vénuje ve spolecnosti velka
pozornost. Pfi praci ve vyrobé je nutna velkd davka opatrnosti a pozornosti. Pied nastupem
do zaméstnani kazdy pracovnik absolvuje vstupni lékafskou prohlidku a je peclivé
zaskolen ohledné bezpecénosti prace v ETD a na svém budoucim pracovisti. Ve vyrob¢ je
zlutymi Cérami jasné vyznaceno, kde se pracovnici mohou bezpecné¢ pohybovat,
a v mistech, kde hrozi zvySené nebezpeci, jsSou umistény varovné cedule nebo znacky.
Vsichni pracovnici ve vyrob& jsou vybaveni ochrannym pracovnim odévem, obuvi
a dal$imi pomuickami. Kazdy pullrok se bude pofadat Skoleni o bezpecnosti prace, na
kterém je ucast vSech pracovnikii povinna. Dodrzovanim a neustalym zlepSovanim tohoto
systému bude eliminovano nebezpeci vazného urazu v planovaném obdobi. Da se tedy

predpokladat, ze cil, jimz je pravé nulovy pocet urazt, bude splnén.

Rozvoj dovednosti, kompetenci a zvySovani odbornosti zaméstnanci je dulezitym
predpokladem pro kvalitné¢ odvedenou préci a osobni rozvoj zaméstnancti. Zaméstnanci se
budou pravidelné¢ ucastnit pracovniho Skoleni, a to minimalné 1x ro¢né v zavislosti na
pracovni pozici a naplni prace. Kazdy zaméstnanec bude mit pravo na bezplatny kurz
ciziho jazyka (némeckého nebo anglického). Kazdy pllrok bude pofadan jeden seminaf
tykajici se prezentace novych trendt v jeho oboru specializace. Vybrani zaméstnanci se
budou ucastnit konferenci za Gc€elem rozsifeni znalosti a dovednosti. Ziskané informace

pot¢ budou prezentovat svym kolegim. Na zakladé uvedenych skuteCnosti se lze

domnivat, Ze i tento cil bude splnén.

Cile, klic¢ové ukazatele vykonnosti, terminy splnéni cili a zhodnoceni, zda byly cile

splnény, zobrazuje tabulka ¢. 90.
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Tab. €. 90: Prehled splnéni dlouhodobych cili

Cil Klicovy ukazatel vykonnosti Termin splnéni Splnéno
. v Mezirocni rust trzeb minimalné 10 %,
Riist trzeb oy . 27| Konec roku 2017 Ano
dosazeni trzeb alespon 800 mil. K¢
Dosahovat
priméreného Rust ziskovosti, ROS alespori 4,5 % Konec roku 2017 Ano
zisku
Zvysit podil na Ny o .
y p.\, , Podil trzeb ze zahranicénich trhli na
zahrani¢nich , "y . Konec roku 2017 Ano
, celkovych trzbach alespon 75 %
trzich
Zajistovat
vysokou y . o
. Pocet reklamaci nesmi byt béhem
kvalitu . 1esmi by Konec roku 2017 Ano
, . planu vyssi nez 8
vyrobku a
sluzeb
Zavadét
inovativni
reSeni ve vSech .y , - y
Rocné se podilet na vyvoji alespon
procesech, o ) SR
AP jedné nové technologie a Ucastnit se | Konec roku 2017 Ano
kontinualné a y X
I g alespon 2 workshopu
cilevédomé
podporovat
VYVOj
ZvySovat
bezpecnost
prace a Nulovy pocet vaznych zranéni Konec roku 2017 Ano
ochranu zdravi
zaméstnancu
Rozvoj . . .
, Pracovni skoleni minimalné 1x ro¢né
dovednosti, L. ) L
Kompetenci a v zavislosti na pracovni pozici
pv ., pracovnika, 2 seminare tykajici se Konec roku 2017 Ano
zvysSovani , . L
. novych trendu v oboru specializace
odbornosti AR
8 . pracovnikl roéné
zameéstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.4 Doporuceni pro implementaci

Na zacatku sedmé kapitoly byl stanoven pitedpoklad, Ze nejpravdépodobnéjsi scénar,
sestaveny v kapitole 6.5.4, je optimalni variantou pro zvySeni vykonnosti ETD.
V nésledujicich kapitolach byl podroben analyze vykonnosti s cilem zjistit, zda byl
predpoklad platny, a zda 1ze nejpravdépodobnéjsi scénat doporucit jako optimalni variantu
k implementaci ve spolecnosti ETD. Analyza poskytla vSechny dilezité informace

potiebné k ucinéni rozhodnuti.

130



7 Hodnoceni vykonnosti ETD v letech 2014 - 2017

CPK zlstava ve spoleCnosti na vysoké urovni, kterd umoziuje spolecnosti reagovat na

neplanovany vydej penéz zpusobeny nepiiznivou udalosti.

Likvidita se udrzuje na podobné urovni po celé obdobi planu a podnik by tak nemél mit

Vv z4dném piipad¢ problém s hrazenim svych splatnych zévazka.

V oblasti aktivity se, OCP ve vSech letech planu vyrazné snizi oproti roku 2013. S rastem
trzeb poroste ukazatel obratu aktiv. V roce 2017 se dostane téméi na dvojndsobek své

hodnoty v roce 2013. Je tedy patrné zvyseni efektivity vyuzivaného majetku.

Rentabilita spolecnosti v letech 2014 - 2016 dosahuje nizsich hodnot oproti roku 2013.
V roce 2017 nabyvda ROE a ROA vysSich hodnot, neZ tomu bylo v roce 2013. Po celou

dobu planu je zde vSak patrny pozvolny riist.

Hodnoty ukazatelti zadluzenosti jsou na velmi nizké urovni. Je zifejmé, ze spolecnost bude

finan¢né€ velmi stabilni i pro obdobi 2014 - 2017.

Produktivita je oblast, ve které nastane vyrazné zlepSeni béhem planovaného obdobi.
Ukazatele produktivity prace a efektivity se v roce 2017 dostanou na dvojnasobek své

hodnoty oproti roku 2013.

Hodnota ukazatele EVA v roce 2013 Cinila -14 248 tis. K&. V obdobi planu se tento ukazatel
vyvijel pozitivné, od roku 2015 rostl az k hodnoté -3025 tis. K& v roce 2017. Na zaklad¢ této
hodnoty Ize shledat zvySeni vykonnosti firmy.

Vsech sedm cilt bylo splnéno, jak je doloZeno v kapitole 7.3.

Vzhledem ke vSem vySe uvedenym skute¢nostem lze konstatovat, Ze nejpravdépodobné;jsi
scénaf splnil vSechny podminky uvedené na zacatku kapitoly ¢. 7 - naplnéni vSech
finan¢nich 1 nefinanc¢nich cild. Z tohoto diivodu lze povazovat nejpravdépodobnéjsi scénar

za optimalni variantu zvysSeni vykonnosti vhodnou k implementaci ve spolecnosti ETD

TRANSFORMATORY a.s.
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Zavér
V této diplomové praci se autor vénoval zvySovani vykonnosti firmy prostredky

strategického fizeni.

Hlavnim cilem prace bylo sestaveni stfednédobého strategického planu pro spolecnost
ETD TRANSFORMATORY a.s. a nalezeni optimalni varianty tohoto planu vhodné

k implementaci, diky které by doslo ke zvySeni vykonnosti spolecnosti.

Dil¢im cilem bylo hodnoceni stavajici vykonnosti firmy, které¢ bylo nezbytné k ucinéni
rozhodnuti, zda pomoci sestavené¢ho stfednédobého planu doslo ke zvySeni vykonnosti

spolecnosti.
Hlavni i dil¢i cil prace byly postupné naplnény v prabéhu jednotlivych kapitol.

V prvni kapitole doslo k predstaveni spoleénosti ETD TRANSFORMATORY as., jeji

charakteristice, historii a vyrobnimu programu.

Druha kapitola byla vénovéana hodnoceni stavajici vykonnosti spole¢nosti. K tomuto ucelu
bylo vyuZito finan¢ni analyzy a hodnotové ukazatele EVA. Na zaklad¢ provedenych
analyz bylo zjisténo, Ze ETD je finanéné velmi stabilni firmou, kterd ma navic dobré
ukazatele likvidity a rentability. Jeji trzby a Cisty zisk ale vykazuji dlouhodobé klesajici
tendenci. Stejné€ se vyviji 1 ukazatel EVA, ktery se od roku 2010, kdy nabyval kladnych
hodnot, dostal v roce 2013 do hodnot zapornych.

Ve treti kapitole byla definovana strategicka vychodiska, tedy poslani, vize, strategické cile

a strategie vedouci k napInéni formulovanych cilt.

Obsahem ctvrté kapitoly byla analyza prostfedi strategického zaméru. V této kapitole doslo
k identifikaci silnych a slabych stranek plynoucich z interniho prostfedi a pfileZitosti
a hrozeb pramenicich z externiho prostfedi. Na zakladé sestavenych matic IFE a EFE bylo
zjisténo, Ze se spoleénost ETD TRANSFORMATORY a.s. bude pii realizaci svého
strategického zdméru, ktery vykazuje vysSi zavislost na externim prostfedi, opirat
0 pomérné silnou interni pozici. Za UCelem vybéru optimalni strategie pro naplnéni
stanovenych cili byla provedena strategickd analyza podniku. Pro urfeni optimalni
strategie bylo vyuzito matic SPACE, TOWS a QSPM. Vysledky matic vedly ke stanoveni

zavéru, ze nejvhodnéjSimi strategiemi pro naplnéni strategického zaméru jsou strategie
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rozvoje trhu a strategie vyvoje produktu. V zavéru kapitoly byly formulovany kratkodobé

cile spole¢nosti, vychazejici z cilit dlouhodobych.

V paté kapitole byl podrobnym planovanim sestaven stfednédoby finan¢ni plan vychazejici
z kratkodobych cili formulovanych v ptedchozi kapitole. Tento finan¢ni plan predstavoval

realistickou variantu (realisticky scénar) sttednédobého planu.

V nasledujici Sesté kapitole byla provedena analyza rizik, ve které byly identifikovany
rizikové faktory z hlediska pravdépodobnosti jejich vyskytu a stupni vlivu na strategicky
zamér spole¢nosti. Tii z téchto rizikovych faktorti lezely nad stanovenou hranici risk
appetite, coz z nich ucinilo vyznamné rizikové faktory piisobici na strategicky zamér. Na
zaklad¢é analyzy citlivosti byla vyhodnocena dvé klicova rizika pusobici na zvolené
kritérium, tedy EBIT. Nasledn¢ byl zkouman vliv vyznamnych rizikovych faktorti na
zvolené finan¢ni kritérium EBIT. Doslo tak k propojeni rizikovych faktort s riziky. Riziko
bylo dale stanoveno i nepiimo, a sice pomoci bodu zvratu. Odolnost vii¢i pusobeni rizika
byla vyjadiena pracovnim polem, které bylo ve vSech letech pldnu, kromé roku 2014,
dostatecné Siroké. Pro zminény rok 2014 nepfedstavuje uzké pracovni pole skutecny
problém, nebot” pro tento rok jsou jiz vSechny obchody smluvné zajistény. V nasledujici
casti kapitoly byly sestaveny strategické scénafe (varianty), které zohlediuji rizné
pusobeni rizikovych faktord. Jednd se o scéndf realisticky, vyjadfeny sestavenym
finanénim planem, pesimisticky a optimisticky. Jednotlivym scénaiim byly pfifazeny
pravdépodobnosti. Na zakladé pravdépodobnostmi ohodnocenymi scénaii vznikl
nejpravdépodobnéjsi scénaf, ktery je nejrealnéj$i podobou vSech scéndii a udéava
nejpravdépodobnéjsi vyvoj. V zavéru kapitoly byla navrzena opatfeni pro mozna sniZeni
rizik.

V zavéreCné kapitole byl stanoven predpoklad, ze nejpravdépodobnési varianta
sttednédobého planu je optimalni variantou pro implementaci ve firm¢, pii které dojde ke
zvySeni vykonnosti. Optimalnim se chape stav, kdy budou vsSechny cile, finan¢ni
I nefinancni, splnény. Tento predpoklad byl testovan nejprve pomoci financni analyzy,
poté pomoci hodnotového ukazatele EVA a nakonec byl predpoklad také provéren
Vv zavislosti na stanovenych cilech spolec¢nosti. Finan¢ni analyza odhalila, Ze si spolecnost
udrzela velmi dobrou finanéni stabilitu. Ukazatele rentability po celou dobu planu
pozvolné rostly, az v roce 2017 ptekonaly hodnoty roku 2013, vyjma ROS, kterd se ale

také dostala na uspokojivou uroven. Oblasti, ve které doslo k vyraznému zlepSeni, byla
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produktivita. Ukazatele produktivity prace a efektivity dosahly dvojnasobku své hodnoty
v roce 2013. Hodnota ukazatele EVA sice zustala v zapornych ¢islech, béhem planu se ale
vyrazné zlepsila z hodnoty -14 248 tis. K¢ v roce 2013 az na hodnotu -3 025 tis. K& v roce
2017. Na zakladé této skuteCnosti bylo konstatovano zvySeni vykonnosti spolecnosti.
Nasledn¢ bylo posouzeno, ze vSechny dlouhodobé cile spole¢nosti budou do konce roku

2017 splnény.

Na zaklad¢ vsech uvedenych analyz byl potvrzen predpoklad stanoveny na zac¢atku sedmé
kapitoly, nebot’ v ramci nejpravdépodobnéjsiho scénéie byly splnény vSechny podminky
nutné k jeho optimalnosti. Z tohoto divodu byl shleddn nejpravdépodobnéjsi scénaf
optimalni variantou zvySeni vykonnosti vhodnou k implementaci ve spolecnosti ETD

TRANSFORMATORY, a.s.
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A ...Aktiva

BEP ... Bod zvratu
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CAM ... Computer Aided Manufacturing
- pocitacova podpora obrabéni

CKy ...Cizi kapital aroceny
CR...Ceska republika
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CZK...Koruna ¢eska
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Tovarna
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Ny ...Néklady vlastniho kapitalu
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OL ... Okamzita likvidita
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Sdp...Sazba dané z ptijmt
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VK...Vlastni kapital
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Z4s ...Zasoby
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Abstrakt

MICIK, Michal. Projekt zvysovini vykonnosti firmy prostiedky strategického Fizent.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 146 s., 2014

Klicova slova: strategie, strategicky plan, vykonnost, finan¢ni plén, analyza rizik,

strategické scénaie

Piedkladana diplomova prace se zabyva projektem zvySovani vykonnosti firmy prostfedky
strategického Fizeni. Prace byla vypracovana ve spoleénosti ETD TRANSFORMATORY
a.s., kterd se zaméfuje na konstrukci a vyrobu transformatorii a dalSich elektrickych
zatizeni pro tuzemsky i zahrani¢ni trh. V uvodni ¢asti prace je spole¢nost piedstavena a je
zhodnocena jeji soucasnd vykonnost pomoci finan¢ni analyzy a hodnotového ukazatele
EVA. Nasleduje formulace strategickych vychodisek, tj. poslani, vize, strategickych cili a
strategii vedoucich k naplnéni téchto cila. V dal§i ¢asti prace je provedena analyza
prostiedi strategického zaméru, kterd zahrnuje analyzu interniho a externiho prostiedi.
Vyhodnocenim vysledkii analyzy se zabyva strategickd analyza. Nasleduje tvorba
finan¢niho planu, ktery je zalozen na kratkodobych cilech. Dale je provedena analyza
rizika, jsou sestaveny strategické scénafe a doporucena opatfeni pro snizeni rizik. V
posledni ¢asti predkladané prace je pomoci financni analyzy, hodnotového ukazatele EVA
a na zéklade¢ naplnéni strategickych cila zjisStovano, zda dojde implementaci stfednédobého

strategického planu ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti.
Abstract

MICIK, Michal. Project of Performance Improvement of a Company by Using Tools of
Strategic Management. Diploma thesis. Pilsen: The Faculty of Economics, University of
West Bohemia, 146 p., 2014

Key words: strategy, strategic plan, strategic goals, financial analysis, risk analysis,

strategic scenarios

This diploma thesis deals with the Project of Performance Improvement of a Company by
Using Tools of Strategic Management. The thesis was worked out in the company ETD
TRANSFORMATORY, which focuses on designing and manufacturing of transformers
and other electrical devices for both foreign and domestic markets. At first, the company is
introduced and its current performance is evaluated by financial analysis and EVA index.

Then, a formulation of mission, vision, strategic goals and strategies for achieving these



goals follow. In the next part of the thesis, there is an analysis of the environment of the
strategic plan carried out, which includes both analyses of internal and external
environment. Evaluation of the results is an aim of the strategic analysis. A creation of a
financial plan follows which is based on short-term goals. Then, a risk analysis, building
strategic scenarios and recommended measures to reduce the risks are described. The last
part of the thesis deals with an evaluation of future performance of the company ETD and
with making a decision, whether the implementation of the plan would increase the
company’s performance or not. To evaluate the future performance of the company
financial analysis, EVA index and decision, whether or not the set goals were fulfilled, was

taken into account.



