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Abstrakt

Cilem bakalafské prace je vypracovani postupu ptipravy kvalitniho a uceleného
podnikatelského zdméru na zavadéni inovativni technologie vyroby nového vyrobku.
Na zéklad¢ technickoekonomické studie, analyze finan¢nich moZnosti a vylouceni
podnikatelského rizika a posouzen piinos a aspésnost projektu. Na zavér jsou vlastni

doporuceni a charakteristika dopadu projektu s pohledem do budoucna.

Klic¢ova slova

podnikatelsky plan, technickoekonomicka studie, strojirensky podnik, finan¢ni analyza

Annotation

The aim of the bachelor thesis is to propose a process of preparation of high qualitied
and integrated business plan for introduction of innovative technology of new
product in an engineering company. Based on feasibility study, analysis of financial
possibilities and risk elimination is assessed the project’s contribution. In
conclusion, there are own recommendations and characteristics of the impact of the

project.
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business plan, feasibility study, engineering company, financial analysis
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1. Uvod

V soucasnych podminkach trzni ekonomiky neni tak jednoduché podniku
prospét a uspéSné se rozvinovat, proto pro dosazeni dilcich cile podnik sleduje
rozvojovou strategii. Pfedpoklady pro uspéSny rozvoj tvofi investiéni projekty,
podnikatelské zaméry a plany, které piesvédcuji poskytovali kapitdlu o vyhodnosti

projektu.

Prostfednictvim fadného sledovani zmén a rozvijeni poptavky na trhu podnik
pfispivd k rozhodnuti 0 uvedeni inovace nebo nového vyrobku. V danem piipadé
nastrojem pro planovani podnikovych aktivit a dokumentem pro ziskani podpory
vystupuje podnikatelsky plan. S pfihlédnutim k tomu, Ze pfiprava a hodnoceni
podnikatelskych projektl je povazované za vysoce naro¢nou ¢innost, vyzaduje mnozstvi
usili a tvarci pfistup, kvalita zpracovaného zaméru vyznamné ovliviiuje GspéSnost

projektu a zcela podniku.

Cilem bakalatské prace je vypracovani postupu ptipravy kvalitniho a uceleného
podnikatelského zaméru pro zahrani¢ni strojirensky podnik. Po ziskani informace o trhu
a konkurenci, analyze finan¢nich moZznosti a vylouceni podnikatelského rizika tkolem
bude posoudit pfinos a uspéSnost projektu, poptipadé doporuceni k procesu jeho
realizaci. Divodem vybéru tohoto tématu je snaha o poznani procesu tvorby planovani

rozsahlého projektu.

V teoretické ¢asti bude popsana intence podnikatelského planu, rozebrana jeho
struktura a jeho vyznam pouziti. Velky diraz bude kladen na technickoekonomickou
studie projektu, ktera tvofi jeho nejvyznamngjsi ¢ast. V praktické ¢asti bude vytvoien

konkrétni podnikatelsky zamér.
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2. Cile bakalarské prace

Cilem teto bakalafské prace je vypracovani podnikatelského zaméru na
zavadéni inovativni technologie vyroby nového vyrobku pro spoleénost Dobro, a.s.
Vytvoieny podnikatelsky plan miuze v budoucnu slouzit pro spolecnost jako navod

postupu ¢innosti pfi realizaci projektu.

Hlavnimi cili projektu jsou produkce novych modulovych fréz na frézovani
ozubenych kol a ziskani novych zakazek na svétovych trzich. V métitelnych ukazatelich

se bude jednat o zavedeni technicky novych procest vyroby.

Vytvofeny podnikatelsky plan podniku Dobro, a.s. sleduje tyto cile:

Zavedeni novych procest vyroby pro modulové frézy na frézovani ozubenych kol

(konkrétné se bude jednat o procesu kryogenniho tepelného zpracovani);

Zavedeni nového vyrobniho procesu CNC podtaceni (tento zplsob zvysi

efektivitu vyrobniho procesu, kvalitu produkce a zivotnost);

Ziskani a obsluha novych trhi;

= SniZeni energetické narocnosti na jednotku produkce;

= ZvySeni zivotnosti fréz pomoci kryogenniho tepelného zpracovani;

Rust trzeb z vlastni inovované produkce.

12



3. Predstaveni spoleCnosti

3.1. Zakladni adaje 0 spole¢nosti Q

Nazev: Dobro a.s.

Adresa: Uzinelor 15, MD-3402 Orhei, @
Moldavska Republika

Datum zalozeni:  2.10.1993 D U D R U

Pravni forma: Akciova spole¢nost

Zakladni kapital: 1 096 000 USD

Obrazek 1 — Logo spolecnosti
Zdroj — Vlastni zpracovani

3.2. Historie
Spole¢nost Dobro a.s. byla zalozena v roce 1993, jako nastupce podniku
Moldmash, a.s. spole¢nost navazala na tradici vyroby dild pro automobilové motory, a

pro motory letadel fady MIG. Jind odvétvi vyroby bylo vyrabéni reznych a

vvvvv

V roce 1993 podnik byl reorganizovan v akciovou spole¢nost Dobro, a.s. Na
zaCatku 2000 let byla ukoncenda rekonstrukce tovarny, byly nalezeny nové spolehlivé
partnery a dosazené vysoké ekonomické vysledky. Po nékolika letech tempo rustu

prodeje se zvétsilo vice jak 3krat a k roku 2008 objem prodeje ¢inil 2 mld. Euro.

V roce 2007 Dobro, a.s. zacastnila se druhého ro¢niku celostatniho veletrhu,
ktery se specializuje na rizné odvétvi strojirenstvi, jako kovoobrabéni, technologie,
materialy a vyrobky pro strojirenstvi. Spolu s dal$imi specializovanymi firmami
spolecnost Dobro a.s. ptedstavila cely sviij sortiment vyrobkid. Byly ziskany obchodni
kontakty pro spoluprace, které v budoucnu se projevili v dlouhodobém a prospésném

partnerstvi.

V disledku svétové hospodaiské krize v roce 2009 a prudkého poklesu
objednavek, byla spole¢nost nucena snizit objem vyroby. Rozhodnutim vedeni podniku
bylo vyvoj novych produkti a novych technologii, coz umoznilo ziskani novych

partnerd.
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K roku 2012 ckonomické ukazatele podniku se obnovili a objem prodeje
podniku Dobro, a.s. na konci roku 2013 ¢inil vice néz 2 mil. Euro. Jakost zpracovani,
dostupna cena a moderni materialy umoznuji podniku uspéSné soupefit s evropskou

konkurenci.

Spole¢nost Dobro, a.s. dlouhodobé piisobi na trhu a uz vytvofila technické a
organiza¢ni podminky, které zajiStuji vysoko kvalitni a cenové stabilni vyrobu. Nabidka
produktd podniku stale roste. Produkce je pozitivné zhodnocena na rtiznych narodnich

a mezinarodnich vystavach.

Obrazek 2 — Budova spole¢nosti Dobro a.s., Zdroj — https://aspa.md/rom/

3.3. Poslani a strategie spole¢nosti

vvvvv

pokrocilych ndastroji, které budou vyhovovat potfebdm a ocekdvani zdkaznikl na
vysoké urovni u¢innosti a potiebné ekonomické urovni. Zaroven proces produkce musi
vyhovovat podminkam vyroby, technologickych moznosti, metrologii, pracovnim silam
podniku, a tedy zachovani stability v praci a finan¢ni situaci. Dil¢im cilem je pouziti
jiz existujiciho technického potencidlu a zavadéni pokrocilych technologii ve vyrobnich
procesech. Planuje se nakup novych pocéitacovych SW pro vyrobu technické
dokumentace. Kromé¢ toho spole¢nost sleduje cil prabézného vzdélavani zaméstnancu

pro dosazeni stabilnéjSiho trzniho postaveni podniku na evropském trhu.

Hlavnim nastrojem spole¢nosti je realizace v systému fizeni jakosti podniku,
ktery respektuje zasady a pozadavky ISO 9001-2001. Vedeni spolec¢nosti pfidrZzuje se
myslenky zajistit dodrZovéani pozadavkid na systém managementu jakosti. Sloganem

podniku je: ,, Kvalita — je zaklad strategického rozvoje a prosperity.”
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3.4. Vyrobni program

Spole¢nost Dobro, a.s. je zaméfena na obrabéni kovi, a vyrobu kovovych dila.
Zakladni oblast specializace je vyroba dilu pro palivové systémy leteckych motord.
Druha oblast — vyrabéni Sirokého sortimentu fezaciho nastroje z rychlofeznych oceli.
Kromé toho spole¢nost vyrabi lisovaci nastroje, formy pro lisovani, kalibry a specidlni
méfici pfistroje. Spolecnost je certifikovdna podle systému fizeni jakosti ISO 9001:
2000. Podnik se zamé&fuje na individualni zakazky, které tvoii ptfiblizné 18 % objemu

prodeje vlastnich vyrobkl. Svym charakterem se jedna o kusovou a velkosériovou

vyrobu.
Plastové a pryzové Rezné nastroje
vyrobky 30%
9%
Technologické
vybaveni a \
nestandartni zafizeni

Komponenty pro

letecké motory
20%

Meéfici pfistroje
28%

Obriazek 3 — Piehled vyrabénych produkta; Zdroj — Vlastni zpracovani
Ptehled nabizenych sluzeb:
1) Zpracovani kovi;

2) Vyroba riznych dild, sestav a podsestav z kovu, gumy a plasty.

Cinnosti spole¢nosti jsou zaméfeny na plné uspokojeni jak poptavky
spotfebiteld, tak I reagovani na jakékoliv zmény jeji sortimentu. Pozitivni hodnoceni

zédkaznikl potvrzuji vysokou kvalitu vyrobki.

Na trhu Moldavské republiky spoleénost Dobro, a.s. spolupracuji
s nasledujicimi podniky: ,,Capital”; ,,Orhei-Gas”; ,,Electromasina”; ,,Armax plus”;
,Dotar com”; ,,Algadan com”; ,,Drum 2”; ,Stafeda-Agro”; ,,Compania electrica”;
»Moldsilva”; ,,Concasor”; ,,Incorgas”; ,,Moldovahidromas”; atd. Ke spolenostem ze
zahrani¢nich trhu patfi: ,,SALUT” (Rusko, Moskva), ,,CHERNYSHEV” (Rusko,
Moskva), ,,AGAT“(Rusko), BOLL & KIRCH Filterbau GmbH (N&mecko).

15



3.5. Organizacni struktura

Organizac¢ni struktura akciové spole¢nosti Dobro (viz. ptfiloha 1) je dana
vrcholovym vedenim spole¢nosti — generalni feditel, a pod jeho vedeni spada 3
oddéleni. Kazdé z oddéleni odpovida za svoji funkce a ma svoje zadané ukoly ve

spolecnosti.

Vyrobni a finan¢ni oddéleni fidi jesté 3 kliCové osobnosti, které jsou soucasné
akcionafi podniku. V tabulce 1 jsou uvedeny udaje o jejich funkce, ro¢nim pifijmu a
kapitalovém podilu ve spolecnosti. VSechny pracuji na plny uvazek, maji vysokoskolské
vzdélani. Rozdily mezi ro¢nimi platy jsou zpusobeny tim, jaké funkce vykonavaji a

jakych doséhli prakticky zkusenosti.

Tabulka 1 — Vedeni spole¢nosti; Zdroj — Vlastni zpracovani

Jméno Funkce Z:l;::jc e;ni pf‘ijel:r:)[?/}il)L]l Kapitalovy podil [%0]
Constantin Smochina Generalni feditel 02.10.1993 174 300 25
Ghenadii Litvinciuc Vyrobni feditel 02.10.1993 174 300 25
lurii Nauc Vyrobni feditel 26.07.1999 158 532 25
Liudmila Ciobanu Finané¢ni feditel 01.03.2006 143 556 25
3.6. Personalni slozeni

V soucasnosti podnik zaméstnava 294 pracovniki a s kazdym rokem jejich
pocet stale roste. Nejvice pracovnikl je ve vyrobnim useku, kde je potifeba dostatecné
velké mnozstvi odbornikid. V tabulce 2 je uveden pocet pracovnikd zaméstnanych

Vv jednotlivych oddéleni a hrubé mzdy zaméstnanci.

Tabulka 2 — Pocet a hrubé mzdy zaméstnanctl; Zdroj — Vlastni zpracovani

Vyrobni oddéleni Obchodni oddéleni Finan¢ni oddéleni
Pocet pracovniku [-] 161 72 61
Hruba mzda[MDL/mésic] 7203 6 275 6 160

Kvalifikace personalu tvoii neoddélitelnou ¢ast prospéchu podniku a ma nemaly
vyznam. Kolem 49 % zaméstnanct maji vysokoskolské vzdélani, z toho 12 % dohasli

této stupné vzdélani v zahranic¢i (viz. obrazek 4).

11 MDL=1,275 KC, 30.06.2017
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Vysokoskolské

vzdélani v zahraniéi VYSOkf)gk?lSké
12% vzdélani v
Moldavsku
37%

Primyslova skola

21% Stedni Skola s

maturitou
30%

Obrazek 4 — Struktura zaméstnanct dle dosazeného vzdélani; Zdroj — Vlastni zpracovani

V dnesni dobé¢ akciova spole¢nost Dobro poskytuje 11 volnych pracovnich mist.
Vzhledem k zavedeni novych technologii vyroby a provadéni inovacnich projektu
spole¢nost vyZzaduje nové zkuSeni pracovnici. Nové zaméstnanci jsou vybirany na
zakladé nésledujicich kritérii: vzdélani, odborna praxe v oboru, manazerské a osobni

vlastnosti atd. Jednim z cile spole¢nosti je zvySeni pocti o 25 ke konci roku 2017.

Stfedni doba stdzi ve spole¢nosti je docela vysoka a ¢ini 17,5 let. Primérny vék
zamé&stnanct je 37 let. Persondl spolecnosti je velmi kompetentni kvuli filozofie
podniku, ktera zahrnuji Vv sobé prabézné vzdélavani zlepSovani a rekvalifikaci.
Zaméstnanci Dobro a.s. pribé&zné absolvuji specialni $koleni v jednotlivych oborech,
jako napftiklad:

- Management;

- Finan¢ni management;

- Manazerské ucetnictvi;

- Marketing;

- CAD/CAD konstruovani atd.

3.7. Piehled hospodarskych vysledki

V dane ¢asti je vénovand pozornost bilanc¢ni analyze, resp. vykazi, sestavenych

pomoci ucetniho systému, tj. rozvahy v tabulce 3 a vysledovky v tabulce 4.

V ptiloze 3 je provedena podilova analyza spolec¢nosti.
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Tabulka 3 — Rozvaha a.s. Dobro k 31.12.2015 v tis. MDL;
Zdroj — Vlastni zpracovani na zakladg uéetnich vykazu spole¢nosti

Rok
Rozvaha v tis. MDL 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

AKTIVA CELKEM 86 927 | 87318 | 95377 | 81081 | 87 905
Stala aktiva 19721 | 20139 | 21553 | 13514 | 19 865
Hmotny investi¢ni majetek 18720 | 19138 | 20454 | 12838 | 18 851
Budovy, haly 12203 | 12623 | 13295 | 8345 | 12 253
Stroje, pristroje a zafizeni 6617 | 7040 | 7159 | 4493 | 6598
Finan¢ni investice 1101 | 1526 | 1100 676 1014
Ostatni investice, cenné papiry a vklady 1101 | 1526 | 1100 676 1014
Obé&zna aktiva 64 970 | 65370 | 71 258 | 65405 | 65676
Zasoby 32335 | 32747 | 35409 | 28 243 | 32635
Kratkodobé pohledavky 30800 | 31213 | 33723 | 35473 | 31081
Pohledavky z obchodniho styku 30800 | 31213 | 33723 | 35473 | 31081
Finan¢ni majetek 2035 | 2460 | 2126 | 1689 | 1959
Penize 301 725 220 135 203

Ucty v bankach 1836 | 2260 | 1906 | 1554 | 1757
Ostatni aktiva-pfechodné ucty aktiv 2436 | 2860 | 2566 | 2162 | 2365
Casové rozliseni 2436 | 2860 | 2566 | 2162 | 2365
Naklady piistich obdobi 1435 | 1859 | 1466 | 1149 | 1351
Pi{jmy pfistich obdobi 1101 | 1526 | 1100 | 1014 | 1014
PASIVA CELKEM 86 927 | 87318 | 95377 | 81081 | 87 905
Vlastni jméni 25354 | 25769 | 27 740 | 27 432 | 42 797
Zéakladni jméni 13915 | 14335 | 15175 | 12838 | 13986
Zéakladni jméni 4771 | 5195 | 5132 | 4054 | 4730
Vlastni akcie 9243 | 9665 | 10044 | 8784 | 9257
Hospodaisky vysledek minulych let 13048 | 13467 | 14222 | 11284 | 13108
Nerozdéleny zisk minulych let 13048 | 13467 | 14222 | 11284 | 13 108
Hospodatsky vysledek bézného u¢. obdobi -1409 | -983 | -1657 | 3311 | 15702
Cizi zdroje 27637 | 28051 | 30249 | 32432 | 27 879
Dlouhodobé zavazky 18027 | 18445 | 19692 | 20 946 | 18 149
Zavazky k podnikiim s rozhodujicim vlivem 18027 | 18445 | 19692 | 20 946 | 18 149
Kratkodobé zavazky 9711 | 10132 | 10557 | 11486 | 9730
Zavazky z obchodniho styku 8108 | 8531 | 8797 | 9797 | 8108
Jiné zavazky 1701 | 2126 | 1759 | 1689 | 1622
Ostatni pasiva-ptechodné licty pasiv 34137 | 34549 | 37389 | 21216 | 17 230
Casové rozligeni 17 118 | 17537 | 18 694 | 21216 | 17 230
Vydaje ptistich obdobi 9176 | 9598 | 9970 | 11486 | 9189
Vynosy pristich obdobi 8042 | 8464 | 8724 | 9730 | 8041
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Tabulka 4 — Vykaz zisku a ztrat a.s. Dobro k 31.12.2015 v tis. MDL;

Zdroj — Vlastni zpracovani na zaklad¢ uéetnich vykazu spole¢nosti

Vykaz ziski a ztrat v tis. MDL Rok

2011 2012 2013 2014 2015
Vyroba 160139 | 160502 | 175799 | 152027 | 162 027
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 159405 | 159769 | 174993 | 151014 | 161284
\Z}Eir;? \S/;&;\(/)ltl) ;nitropodnikonch zasob 834 1 959 806 1014 743
Vyrobni spotfeba 86 527 86 918 94 938 76 081 87 500
Spotieba materialu a energie 53 158 53 562 58 282 45 541 53716
Sluzby 33469 33881 36 655 30 541 33784
Pfidana hodnota 73712 74109 80 862 75 946 74 527
Osobni naklady 57 495 57 898 63 047 56 554 58 108
Mzdové naklady 43 480 43 888 47 652 43108 43919
Naklady na socialni zabezpeceni 9443 9 865 10 264 9 054 9 459
Socialni naklady 4771 5195 5132 4392 4730
Sﬁg;ﬁfﬁgnn‘gzgfua hmotného 2236 | 2660 | 2346 | 6419 | 2162
Provozni hospodarsky vysledek 14 182 14 602 15 469 12 973 14 257
Vynosové uroky 434 859 367 473 338
Nakladové troky 1902 2 326 1979 1419 1824
Ostatni finan¢ni naklady 2 636 3060 2 786 2838 2 568
Hospodatsky vysledek z finan¢nich operaci -3905 -3478 -4 399 -3784 -4 054
Dan z ptijml za béznou Cinnost 5328 5751 5425 5743 5000
Hospodarsky vysledek za béZnou ¢innost 4949 5372 5645 3 446 5203
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4. Cast teoreticka — hlavni kroky pripravy bakalarské

prace

4.1. Uéel podnikatelského zaméru

Podnikatelsky zamér je urCitym vnitifnim dokumentem, ktery slouzi pro zéklad
vlastniho fizeni firmy. V ramci podniku vystupuje jako nastroj planovani pro
stanoveni a koordinaci podnikovych aktivit, jako je vyroba a prodej, vyzkum a vyvoj
novych vyrobku a technologii, zdsobovani materidlem, energetickymi zdroji a lidskymi

zdroji, finan¢ni ¢innost a organizace podniku.

Kvalitné zpracovany podnikatelsky zamér se stava formou komunikace
s okolim a mize vyznamné podpoftit ziskani potiebného kapitalu. Podnikatelsky plan je
dulezitym dokumentem pro ziskani podpory, jako naptiklad: Gvéry od financ¢nich
instituci, investice do spolecnosti od soukromych a institucionalnich investor,

podpurné prostfedky ze statnich fondd a fondd Evropské unie.

4.2. Podnikatelsky zamér

Podnikatelsky plan je vyrazem podnikatelské strategické volby. Definuje a
kvantifikuje podnikatelské cile a prosttedky k jejich dosazeni, piedstavuje
implementaci strategie. Podnikatelsky zamér casto se oznacuje anglickym terminem

“business plan”, nékdy podnikatelsky plan ¢i podnikatelsky projekt [2].

Ptiprava komplexniho podnikatelského zaméru vyzaduje Cas a usili — the
Cranfield School of Management odhaduje nékde mezi 200 a 400 hodin ¢asu na
sestavovani podnikatelského projektu. Tak velky rozdil zpisoben rliznou oblasti
podnikani a mnoZstvim jiZ existujici informace potfebné pro jeho sestaveni. Nicméné

takova snaha je nezbytna, pokud je potfeba v realizaci nového projektu [3].

Zakladnimi informac¢nimi vstupy pro zpracovani podnikatelského planu, jsou

vysledky technickoekonomické studii projektu, investi¢ni program a finan¢ni plan.
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4.3. Technickoekonomicka studie
Hlavnim cilem technickoekonomické studie (feasibility study) je detailni
rozpracovani technickych, ekonomickych, finan¢nich, manazerskych aj. aspekti
projektu. Tato studie by méla pfinést vSechny informace, které jsou podstatné pro
celkové vyhodnoceni projektu, a dale o pfijeti a realizaci tohoto projektu, ¢i jeho

zamitnuti.
Dalsi cile technickoekonomické studie je urcit, zda:

» Byly vySetieny a posouzeny vS§echny mozné varianty projektu;

* Napln projektu opraviiuje jeho detailni analyzu;

= Jestli je dostate¢né atraktivni zakladni mys$lenka pro investora;

» Na zakladé predlozené informaci lze rozhodnout o realizaci projektu;

» Stav zivotniho prostfedi v lokalité realizace projektu i potencialni dopady tohoto

projektu jsou v souladu s existujicimi standardy ochrany zivotniho prostiedi.

Zpracovani technickoekonomické studie je iteracni proces postupného
zptesiiovani jejich jednotlivych prvkll mnoha zpétnymi vazbami. Pfi zpracovani této
studie je nutné ve vSech fazich formulovat a hodnotit, respektovat finan¢ni i ¢asové
prostiedky, vzdjemné vazby ¢asti, které patii do projektu. Posuzované a formulované
varianty musi byt zachyceny tak, aby byli zftejmé jejich dopady a uéinky. Technicko-
ekonomické studie nejen zachycuje dosazené vysledky, ale i podstatné aspekty celého
optimalizaéniho procesu. Podstatnym kritériem je silnd zavislost jednotlivych prvka

technickoekonomické studie.

Vychozim bodem pro zpracovani technickoekonomické studie jsou prevazné
informace pochdzejici z vysledkd vyzkumu trhu, ale je nutné si uvédomit, ze vétSina
fazi probiha soucasné, ovSem v té€sné ndvaznosti na ziskané informace. Nékteré varianty
je mozné vyloucit jiz béhem zpracovani studie, jiné podrobné&ji rozpracovat pfi

opé€tovném ziskavani informaci [1].
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4.3.1. Analyza trhu a marketingova strategie

Zékladnim cilem kazdého projektu je vyuziti ur€itych disponibilnich zdroji,
nebo uspokojeni existujici ¢i potencidlni poptavky. V obou ptipadech je vsak
rozhodovani o zdsadnich parametrech projektu (vyrobni program, velikost vyrobni
jednotky) i pro konec¢ny uspéch tohoto projektu klicovou aktivitou je analyza trhu.
Poznani trhu, analyza a progndza poptavky, vyjasnéni konkurencni situace aj. tvofi
marketingové strategie projektu a zdkladnich

vychodiska pro koncipovani

marketingovych néstroju, které tvofi marketingovy mix.

Tvorba marketingové strategie je urcitou slozkou celkové strategie projektu.

Proces vytvafeni marketingové strategie mizeme rozdélit do téchto etap:

I. analyza a hodnoceni vychozi situace projektu;
II. analyza a hodnoceni podnikatelského okoli;
[Il1.  stanoveni strategickych cill;
IV. tvorba a hodnoceni variant strategie, které vychazi ze SWOT analyzy;

V. volba strategie ur¢ené k realizaci [1].

Pti sestavovani marketingového planu se pouzivaji specifické nastroje pro
zdokonaleni podnikatelského portfolia. Model GE (vytvofen poradenskou a konzulta¢ni
firmy McKinsey pro General Electric) zkouma postaveni strategické podnikatelské
jednotky v matici, ktera se sklada s deviti poli a operuje se dvéma sadami veliCin.
Souhrnnymi veli¢inami zde jsou pfitazlivost trhu a konkurenéni postaveni. Tento model

ptispiva k ptesnéj§imu rozhodovani o nasledujicim postupu ve strategie podniku [4].

R i - Vibeérové investovat Investovat pro
. 0zvo] segment e L
Vysokd . okam;itj:nﬁ - do uréitfch maximdlni rist a
prymy segmentu udrZeni pozice
2
=
= Sklidit nebo postupné x e e Vybérové mvestovat
% Y og e Vibérové investovat - veor
o Stiedni zrudit - v do uréitych
= pro tvorbu piijma
= segmentu
£
i . V¥bérové rozvinout
& o Sklidit nebo PR
Nizka Ustupovat z trhu P a soustfedit se na
postupné zruit Yo -
vyuZiti schopnosti
Slaba Stiedni Silna
Konkurenc¢ni sila ’B

Obrazek 5 - Matice GE; Zdroj - [5]
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4.3.2. Marketingovy vyzkum (analyza trhu a poptavky)

Marketingovy vyzkum skladé se ze sbéru, analyzy a hodnoceni informaci o trhu
a jeho okoli, a zahrnuji v sobé faktory, jako napt. poptavka a konkurence, potieby a
chovani zdkazniku, konkurenc¢ni podminky a marketingové nastroje. Potiebna data a
informace lze ziskat bud' z jiz existujicich informacnich zdroja, opirajicich se o
dostupné statistiky a zpravy (desk research), nebo pomoci specidlnich Setfenti,
zachranujicich interview, testy, pozorovani (field research). Po ziskani a vyhodnoceni

informace nasleduje zpracovani této slozky technickoekonomické studie projektu:

1. Stanovit cilovy trh projektu véetné popisu a analyzy jeho struktury. Soucasti
tohoto kroku je definice trhu, charakteristika podniku, cenova uroven, podpora
prodeje a distribu¢nich kanalt, zékladni formy konkurence, kvantitativni a

kvalitativni charakteristiky trhu.

2. Analyzovat zakazniky, prostfednictvim zodpovézeni na otazky:

- Co zékaznici nakupuji na trhu podlahovych krytin?

Jakou potiebu zdkaznici uspokoji ndkupem nabizeného zbozi?

Kdo jsou kupujici?

Jak se zakaznik rozhoduje o nakupu?

Kdy se zboZi nakupuje a kolik se ho nakupuje?

3. Definovat segmenty trhu, pomoci roz¢lenéni trhu na uréite segmenty na zakladé
odlisného chovani zakazniki. Segmentace trhu je zalozena na tfech zakladnich
faktorech, které tvofi geografické hledisko, socidlce demograficka kritéria a

kritéria psychologicka.

4. Analyzovat trzni konkurenci. Sou¢asni konkurenti, potencialni budouci
konkurenti a substitu¢ni vyrobky a sluzby ovliviiuji podil spole¢nosti na trhu, a

proto je nutno jim vénovat pozornost.

5. Analyzovat distribué¢ni kanaly, tj. kanaly spojujici vyrobce s koneénymi
spotiebiteli, které tvofi velkoobchod, maloobchod a primou distribuce. Dllezité je

stanovit a zhodnotit pfednosti a nevyhody jednotlivych distribu¢nich kanald.
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6. Analyzovat obor, do kterého projekt svym charakterem nalezi. Pfedevs§im je tieba
posuzovat zivotni cyklus oboru a urcit, ve které fazi cyklu se tento obor nachézi.

Vyznamné je nutno hodnotit a intenzitu konkurence v oboru.

7. Stanovit budouci vyvoj poptavky. Prvnim krokem je detailni odhad skutec¢ného
celkového objemu trhu a odhad trzniho potencialu, tj. maximalni mozné poptavky
celkového trhu. Druhym krokem je prognéza vyvoje celkového objemu trhu ¢i

trzniho segmentu, ktera vychazi z kvantitativnich a kvalitativnich informaci [1].

Souhrn vysledkd marketingového vyzkumu umoznuje identifikovat trzni
prilezitosti a trzni rizika podnikatelského projektu, predstavujicich vychodisko pro

koncipovani celkové strategie podniku.

Zékladni soucasti marketingové strategie je marketingovy mix, ktery je nazyvan

»4 P“. Marketingovy mix zahrnuje tyto oblasti:

» vyrobky (product) - vyrobek a vyrobkova politika ovuluji zivotaschopnost
projektu;

= ceny (price) — pfi stanoveni prodejnich cen je tieba zvazovat vice faktord, mezi
néz patfi vySe ndkladd na jednotku produkce, cenové politika konkurentii, cenova

elasticita;

= ropagaci (promotion) — je nutna pro udrZeni trzni pozice a dosaZeni
] p p

dlouhodobych cilt projektu;

= distribuci (place) — dodaci podminky, zpisob a prostfedek piepravy, optimalizace

dopravnich cest, fizeni zdsob i1 ochrany zboZi béhem piepravy.

Vysledky provedenych analyz a prognéz trhu, vybér marketingové strategie 1
marketingového mixu umoznuje stanovit odhad marketingovych nakladu, odhad
ocekavanych vynosu, jejichz rozhodujici slozkou budou trzby z prodeje vyrobka ¢i

sluzeb [1].
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4.3.3. Velikost vyrobni jednotky

Velikost vyrobni jednotky je vzdy vysledkem urcitého kompromisu mezi
potencidlnimi ekonomické efekty a faktory rizika. Zakladni vstupy pro stanoveni
velikosti vyrobni jednotky, tj. vyrobni kapacity tvofi vyrobni program. Mezi faktory
ovliviiujici mez vyrobni kapacity patii minimalni ekonomickéd velikost, ktera se
uplatiiuje v nékterych odvétvich. Investicni néklady a slozky vyrobnich nakladl se
nezvySuji amérné S ristem velikosti vyrobni kapacity, ale rostou pomaleji. Tim dochazi
k relativni Gspofe nakladt, kdy naklady na jednotku produkce klesaji. Rist velikosti

vyrobni jednotky zvysuje docilovany zisk a rentabilitu.

Zdrojova omezeni surovin a materialu, trhu, pracovni sily ovliviiuji horni mez
velikosti vyrobni jednotky. Omezené disponibilni zdroje téchto prostiedkli urcuji
nejveétsi velikost vyrobni jednotky. Je tfeba zvazovat a dalsi faktory, jako ekonomicky

rozsah a progndza prodeju urcujici pfedpokladany objem produkce.

Zalozena na pesimistickych progndzach prodejli volba mensi vyrobni jednotky
snizuje na jedné strané nebezpeci nevyuziti této jednotky, na druhé strané vSak pti vyssi
poptavce pracuje tato jednotka s vys$Simi jednotkovymi ndklady a dochazi soucasné ke
ztratam na zisku z neuspokojené poptavky. Volba velké vyrobni jednotky muze vest
ke znaénym ekonomickym efektim v ptipad€ pfiznivého vyvoje poptavky umoziujici
plné nebo vysoké vyuziti vyrobni kapacity. Velka vyrobni jednotka je znaéné rizikova,
pfi poklesu poptavky pouze castecné vyuziti vyrobni kapacity vede ke snizeni

dosahovaného zisku, ptipadne az ke ztraté [1].

4.3.4. Materialové vstupy a energie

Vyrobni program, technologicky proces a velikost vyrobni jednotky umoziuji
stanovit potfebné vstupy — zdkladni materidl a suroviny, polotvary a komponenty,
pomocné materidly, ndhradni dily a energie. Pfi volb¢& uzitého zakladniho materialu a
surovin je tfeba vzit v ivahu nasledujici faktory: dostupnost, moznost substituce dané¢ho
materidlu v pfipadé jeho nedostupnosti, kvalita, vzdélenost zdroji materidlu, mira
rizika spojena se zabezpecovanim daného materidlu ¢i surovin, cenova uroven materialu

(suroviny).
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Volba zakladniho materialu a surovin tzce souvisi s volbou jeho dodavatele.
Musime minimalizovat naklady a dosahnout nejvyssi spolehlivosti dodavek. Vetsi pocet
dodavatelll na jedné strané snizuje podnikatelské riziko, avSak na druhé stran¢ zhorsuje
vyjednavaci pozice podniku. P#i volbé nékolika mdalo dodavatel ¢i orientaci na

jednoho dodavatele vyjednavaci pozice je zna¢na, avSak dodavatelské riziko je vysoké.

Z hlediska vypoctu nédkladii na materidlové vstupy a energie rozdélujeme
nékladové polozky na dvé skupiny: pfimé a neprimé. Velikost pfimych nakladu zavisi
primo umérné na objemu produkce, mezi ne patfi ndklady na materidl a suroviny,
polotvary a komponenty. Nepiimé naklady, zpravidla fixni, jsou naklady na pomocné

materialy, nahradni dily [1].

4.3.5. Technologie a vyrobni zarizeni

Vyber nejvyhodnéj$i technologie je jednim ze zakladniho elementu pfi
zpracovani technickoekonomické studie projektu. Tento vybér zalozen na detailni
formulaci a vyhodnoceni jednotlivych variant technologického procesu podle urcitého

souboru kritérii a pfi respektovani investi¢ni strategie firmy.

Mezi faktory ovliviiujici vybér technologie patii: dostupnost a kvalita,
disponibilni zdroje finan¢nich prostfedku, disponibilita technologie, kvalita vlastniho

vyvoje, legislativni podminky a ptedpoklady.

Kromé vlastni volby technologie je nutné také davat pozornost variantim
ziskani technologii. Jako zékladni varianty zpisobu ziskani technologie jsou pifimy

nakup, ziskani licence, vytvofeni spole¢ného podniku a vlastni vyzkum.

Volba technologického procesu je spolu vzajemna na vyrobnim zarizeni.
Optimalni soubor vyrobnich zafizeni a stroju je nezbytnym vysledkem
technickoekonomické studie. Pfi vybéru vyrobniho zatizeni by se mélo zvazovat vyse
investi¢nich nakladl, omezeni infrastruktury v lokalité¢ vyrobni jednotky, naroky na

kvalifikaci, naroky na opravy a udrzbu stroji a zafizeni [1].
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4.3.6. Pracovni sily (lidské zdroje)

Uspésna realizace a fungovani projektu vyzaduje zajisténi potiebnych
pracovnich  sil s vyhovujici  kvalifikaci, @ dovednostmi a  zkuSenostmi.
Technickoekonomicka studie projektu by méla specifikovat tyto potfebné kvantitativni
a kvalitativni poZzadavky, posoudit disponibilitu pracovnich sil, navrhnout odpovidajici
programy vycviku a urcit vysi osobnich ndkladt, které jsou podstatné pro ekonomické

posouzeni projektu.

Vstupni informace pro stanoveni potfeby pracovnich sil tvofi uz zvolena
velikost vyrobni jednotky a technologicky proces, pfipadné vyrobni zafizeni. Pfi
planovani pracovnich sil a posuzovani moznosti jejich ziskdni je tfeba vénovat

pozornost urcitym faktortm:

* poptavka a nabidka pracovnikl ve zvolené oblasti umisténi vyrobni jednotky;
= Jegislativni podminky 2z oblasti pracovnich vztahu, postupy pfijimani a
uvoliovani pracovniki, platové podminky vcetné prémii a odmén, pocet smén;

= pocet pracovnich dni v roce (200 az 250) [6].

Podstatnym momentem této faze je vyjasnéni potieby kliCovych fidicich
pracovnikl. Kvalifikace a zkusSenosti téchto pracovniki jsou totiz jednim z podstatnych
predpokladl uspéchu projektu. Jejich kvalita a prestiz ovliviiuje téz pfiznivé ziskani

kapitalu na financovani projektu [1].

4.3.7.0rganizace a Fizeni

V dnesni dob&é musi byt vénovdna pozornost i rezijnim nakladum, které
ovliviiuji miru dosahovaného zisku i rentabilitu projektu. Zakladem pro stanoveni
rezijnich nakladi by mélo byt posouzeni jednotlivych operaci (vyrobnich, obsluznych,
zasobovacich a prodejnich), které projekt vyzaduje a jejich seskupeni do organiza¢nich
utvart-vyrobnich stiedisek, stfedisek sluzeb a stfedisek administrativnich. Tato

stfediska funguji pak jako nakladova stiediska.

Koncepce téchto stiedisek je uziteCnym ndstrojem, ktery umoznuje dospét
k realnym odhadim jednotlivych slozek rezie vyrobni, zadsobovaci, odbytové a spravni.
Dilezité je mit na védomi mozny vliv inflace na budouci vyvoj rezijnich nakladu (mzdy,

pomocny material, energie aj.) [1].
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4.3.8. Plan realizace projektu

Realizac¢ni faze podnikatelského projektu zacind rozhodnutim o pfijeti projektu,
nésleduje zpracovani technické dokumentace, vyjednavani a uzavirani kontraktu,
vlastni investi¢ni vystavba a az na konci stoji zahajeni provozu. Plan realizace projektu
by m¢l stanovit:

= jednotlivé ukoly, které je tfeba zabezpedit;

» terminy, ve kterych je tfeba dokoncit nebo zahdjit tyto aktivity;
» osoby odpovédné za realizaci jednotlivych aktivit;

= zdroje, které bude realizace jednotlivych aktivit vyzadovat;

» vysledky, ke kterym by méli vest jednotlivé aktivity;

= aktivity, jejich vzajemné vztahy a zavislosti.

Plan realizace projektu umoziiuje upiesnit téz investi¢ni ndklady projektu.
Ptiprava tohoto planu i jeho vlastni provadéni by mélo respektovat zasady projektového
fizeni a vyuzivat odpovidajici metody a techniky, jako jsou metoda sitové analyzy,
kritické cesty, PERT aj. [1].

Metody sitové analyzy vychdzeji ze sitovych grafi. Sitovy graf se sklada z
uzIl a hran a na sitovém grafu v téchto ptipadech pozaduje, aby byl koneény, souvisly,
orientovany, acyklicky a ohodnoceny. Jednotlivé uzly grafu vyjadiuji okamziky
zah4ajeni nebo ukonceni ¢innosti. Hrana grafu je modelem ¢innosti a jeji ohodnoceni

znadéi dobu trvani ¢innosti.

Postup vypoctu kritické
cesty zahdjime nejprve tim, Ze pro
kazdy uzel uréime nejdiive mozné

zacatky ¢innosti, a dale

postupujeme od pocatecniho uzlu
ve sméru orientace sitového grafu, Obrazek 6 — Uzly a hrany sitového grafu; Zdroj - [7]

pficemz doby trvani jednotlivych ¢innosti se scitaji a zapisuji do ptislusnych uzli.
Jestlize vSak do uzlu vstupuje vice Cinnosti, zvolime za nejdfive mozny zacatek
hodnotu, ktera odpovida c¢innosti s nejvétsi hodnotou. Timto zplisobem postupné
pokracujeme az do koncového uzlu. Hodnota v koncovém uzlu udavé dobu trvani celého

projektu, tj. soustavy vsech navaznych ¢innosti [7].
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4.4. Finanéni analyza projektu

Finan¢ni a ekonomicka stranka technickoekonomické studie podnikatelského
projektu je jednou z nejtrnitéjSich etap na cesté k vymluvné a piesvédcivé koncepci
projektu [8]. Nejprve nutno struéné charakterizovat finanéni naroky, které realizace
projektu vyvolava a uvést zdkladni zdroje financovani projektu. Zna¢na pozornost musi
byt vénovana stanoveni tokl hotovosti(cash-flow), jakozto nastroji posuzovat likviditu
tohoto projektu béhem obdobi jeho zivota [6].

Celkové investi¢ni naklady je souhrn v§ech nakladu kapitalového charakteru
(nakladia jednorazovych), které je tfeba vynalozit na zahajeni vyroby. Tyto naklady lze
rozdélit na dvé slozky:

1) Fixni aktiva, pfedstavujici naklady potfebné na vybudovani a vybaveni
vyrobni jednotky
2) Pracovni kapital, ktery odpovida zdrojim, potfebnym pro zajisténi provozu

této vyrobni jednotky.

Podle uréitych zasad zdravého financovani je Zadouci, aby fixni aktiva a
rozhodujici ¢ast obéznych prostiedkd byla kryta dlouhodobym kapitalem, tj. vlastnim
kapitdlem a dlouhodobymi bankovnimi uvéry. Pouze urcity podil obé€znych prostiedkt
by mél byt financovan kratkodobymi uvéry. Nebezpecné mize byt plné financovani

obéznych prosttedki kratkodobym cizim kapitalem. [6]

Financovani aktiv se posuzuje podle tzv. ukazatele kryti fixnich aktiv, ktery
lze vyjadiit jako procentni podil vlastniho kapitalu na fixnich aktivech, nebo jako
procentni podil dlouhodobého kapitdlu na fixnich aktivech. V prvnim ptipadé¢ by mél
tento procentni podil ¢init miniméaln& 75 %, v druhem minimalné 100 %. Cim vy3$ii jsou
hodnoty téchto ukazatel, tim bude finanéni stabilita daného projektu piiznivéjsi.
Kapitalové struktury podnikatelského projektu nedostauje a musi byt doplnéno

analyzou jeho likvidity.

Analyza likvidity zalozena na stanoveni toku hotovosti (cash flow) béhem doby
Zivota projektu a ukazuje do jaké miry penézni hotovost, tvofena jednak kapitalovymi
zdroji financovani, jednak zdroji, které projekt produkuje, stac¢i ke kryti financnich
potfeb projektu, a tak v obrodi jeho vystavby, tak i v obdobi provozu. Tato analyza
muze ukdazat, ze v urcitém obdobi zivota projektu muZze nastat deficit prostifedki.
Vysledky této analyzy a pfijata opatfeni mohou podstatné zvysit finan¢ni stabilitu

podnikatelského projektu. [6]
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4.5. Kritéria hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu

Pro hodnoceni ekonomické efektivnosti investicnich projektu se pouzivaji
nasledujici kritéria, které jsou zakladem pro rozhodnuti o tom, zda ptijmout dany
projekt a realizovat: [1]

1) Rentabilita kapitalu
2) Doba uhrady
3) Cist4 soutasna hodnota

4) Index rentability

Ukazatele rentability davaji do vzajemného vztahu zisk projektu a vlozené
prostiedky. Rentabilita vlastniho kapitalu ROE (Return of Equity) se stanovuje podle

VZOorce:

rocni zisk po zdanéni

R, = ROE = 100 (1)

vlastni kapital

a vyjadfuje miru zhodnoceni vlastnich zdroju, které uzil investor k financovani
projektu [6]. Rentabilita celkového kapitalu ROA (Return of Assets) celkové

zhodnocuje v8e zdroje uzité k financovani projektu se stanovuje podle vzorce:

rocni zisk po zdanéni+ro¢ni uroky
.100

R, = ROA =

(2)

celkovy kapital

Ukazatel rentabilita trZzeb ROS (Return on Sales) se pouziva pro posouzeni

efektivnosti vynosu z trzeb dosahovanych projektem a se stanovi podle vzorce:

ro¢ni zisk po zdanéni

R, = ROS = (3)

celkové trzby
Doba uhrady se definuje jako doba potifebna pro thradu celkovych investi¢nich
ndkladi projektu jeho budoucimi €istymi pfijmy. Znamena to, Ze za dobu Uhrady se
vrati investorovi zpét prostfedky vlozené do projektu. Stanoveni doby uhrady PP
(Payback period) vychazi z penéznich toku projektu, a vypocita se podle vzorce:

celkové investi¢ni naklady

PP =

(4)

roc¢ni pénezni tok
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Cista sou¢asna hodnota NPV (Net Present Value) projektu piedstavuje rozdil
soucasné hodnoty vSech budoucich ptijmu projektu a souc¢asné hodnoty vsech vydaju
projektu. Cista sou¢asna hodnota by mela byt co nejvyssi kladné &islo a se vypo&ita

podle vzorce:

= —\n CFy
CSH = 2t=1 G

— INV, (5)

Kde CSH - Cista sou¢asna hodnota
CF — o¢ekavana hodnota cash-flow v obdobi t
t — obdobi 1 az n
r — diskontni sazba

n — doba zivotnosti investice [1], [9].

Index rentability, resp. index ziskovosti je blizky ¢isté soucasné hodnoté a
vyjadifuje velikost budoucich pfijmu projektu, ptipadajicich na jednotku investi¢nich
nakladt prepocétenych na soucasnou hodnotu. Projekt by mél byt ptijat k realizaci
Vv ptipadé¢, ze jeho index rentability je vet$i nez 1. Index ziskovosti se vypocita podle

VZOrce:

soucasna hodnota budoucich prijma

IR = (6)

soucasna hodnota investi¢nich vydaji

Cim vice index rentability projektu pfesahuje jednotku, tim je projekt

ekonomicky vyhodngjsi [1].

4.6. Analyza rizika

Viz ptiloha 4.

4.7. SWOT analyza

Zakladnim a velice u¢innym nastrojem pro vyhodnocovani stavu, ve kterém se
podnik nachazi a vlivu, které na né&j pusobi je matice SWOT. [8] SWOT je zkratka
slozena z pocateCnich pismen Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky),
Opportunities (ptilezitosti) a Threats (hrozby).
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Vnitini fakt
mf?,l oy Silné stranky Slabé stranky
Vné;jsi faktory
Piilezitosti trhu Strategie SO Strategie WO
Hrozby trhu Strategie ST Strategie WT

Obrazek 7 — SWOT analyza; Zdroj - [5]
Matice SWOT je analytickou pomuckou pfi tvorbé podnikové strategie a

zaméiuji Se na vnitini a externi analyzu. Na zaklad¢ analyzy vnitiniho a vnéjSiho

prostiedi, kdy jsou posouzeny vnitini a vnéjsi faktory, je mozné zformulovat ctyfti

zékladni strategie, jejichz zkratky jsou pouzity z vySe uvedenych anglickych nazvu: [6]

1)

2)

3)

4)

Strategie SO — je strategie vyuzivajici silnych stranek podniku ke zhodnoceni
ptilezitosti objevujicich se ve vné&j$§im prostfedi. Muzeme ji nazvat jako idealni

stav, ktery je ve skute¢nosti asi velmi tézko dosazitelny.

Strategie WO — je zaméfena na odstranéni slabych stranek vyuzitim ptilezitosti,

které by podnik mohl vyuzit. Pfikladem mulze byt joint venture, akvizice, ndbor

kvalifikovanych pracovnikl a zména technologie.

Strategie ST — je strategie, které podnik vyuzije tehdy, jestlize je dost silny na
pfimou konfrontaci s ohrozenim, naptiklad se mtize jednat o ochranu patentech prav

proti jejich zneuzivani konkurenci.

Strategie  WT - muze byt zafazena mezi obranné strategie zaméfené na

odstranéni slabych stranek a na vyhnuti se nebezpe¢i z vnéjSiho okoli.
Charakteristickd je pro podnik bojujici o preziti. MoZné zpusoby realizace této
strategie je fuze, silné omezeni nakladt, zahajeni insolvencniho fizeni a konec¢né

stadium je likvidace.

Pribé&Zné analyza pomoci matice SWOT umozZnuje identifikovat zmény a vcas

na n¢ reagovat. Analyza silnych stranek miZze byt povazovana za vycet konkurenc¢nich

vyhod [9]. Kdyz je firma silnd v uréitém faktoru, neznamena to, ze tim ziskava

automaticky konkurenéni vyhodu. Pfi zkoumani silnych a slabych stranek nemusi firma

usilovat o napravovani slabosti u malo vyznamnych faktora [5].
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5. Cast navrhova — analvza soucasného stavu

Spole¢nost Dobro, a.s. ma v soucasnosti velmi vysoky inovac¢ni potencial.
Podnik ma zavedené principy zjistovani potfeb trhu, zkuSenosti s inovaénimi i
investi¢nimi projekty. Za poslednich pét let ve spole¢nosti byly zavedeny nové
produkty a nové procesy vyroby. V dalSich letech spoleénost se planuje vyvoj novych

modulovych fréz.

Podil ¢istého obratu z inovovanych produktl za poslednich pét let (viz obrazek
8) ¢ini v pruméru 39 %, coz odpovida realizovanym inovacim ve spole¢nosti. Nedilnou
soucasti téchto projektii je ndkup licenci informacénich systému. Byly realizovany malé
projekty spole¢né tvorby SW s firmami i prosty ndkup licenci. Dal$i zplisob obstaravani

novych poznatku je spoluprace s zahrani¢nimi vyzkumnymi a vyvojovymi subjekty.

173 mm Trzby z prodeje novych a

159 160 - 161 inovovanych

vyrobkti[mil. MDL]

Trzby z prodeje vyrobku a
sluzeb[mil. MDL]

Linearni (Trzby z prodeje
novych a inovovanych
_ vyrobkd[mil. MDLY])

2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 8 — Trzby z prodeje v mil. MDL; Zdroj — Vlastni zpracovani na zaklad¢ ti¢etnich vykazi spoleénosti

Za ucelem zvysSovani kvalifikace zaméstnancl, stale probihd vzdélavani a
Skoleni pracovnikl. K 31.12.2016 ma spole¢nost 294 zaméstnancli. Mzdové nédklady a
naklady na zvySovani kvalifikace jsou nutné pro realizace vyvojovych projekta.
Z tabulky 5 pak vyplyva, ze naklady na zvySovani kvalifikace ¢ini za posledni tfi roky

v pruméru 1,88 % z celkovych mzdovych néakladu.
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Tabulka 5 — Podil nakladi na zvySovani kvalifikace na mzdové naklady;
Zdroj — Vlastni zpracovani na zakladg ucetnich vykazu spole¢nosti

. Rok o

Naklady Prumér
2011 2012 2013 2014 2015

Mzdové naklady [tis. MDL] 41314 | 43363 | 47652 | 43108 | 43919 43871

Néklady na zvySovani kvalifikace [tis. MDL] 265 862 1200 762 1080 834

Podil nfikl:adﬁ na zvySovani kvalifikace na 0,64 1.99 2,52 1,77 2.46 188

mzdové naklady [%6]

5.1. Charakteristika sou¢asného technického stavu produktu

Vyroba modulovych fréz se skladd v soucasné dobé z déleni materidlu na
pasové pile, soustruzeni polotovaru, brouseni ¢ela, protahovani a hranovani. Nasledné
probiha soustruzeni tvaru frézy. Po odmasténi a odjehlovani dochazi k zu$lechténi
v kalirn€. Nasleduje brouSeni cela a podtaceni na konvenénim soustruhu. Jednd se o
velmi zastaralou technologii, konvenéni soustruh bez CNC ftizeni. Proces vyroby pak
kon¢i brousenim. Tento soucasny neefektivni proces obsahuje starou metodu podtaceni

a starou metodu kaleni.

5.2. SWOT analyza
Silné stranky:

- Zachovani tradi¢nich zdkaznikl spolecnosti;

- Dobra definice a sledovani strategie podniku;

- Kvalita vyrobki,

- SniZzovani zasob hotovych vyrobki;

- Dlouhodoba a bezproblémova spoluprace s velkymi tovarny z Ruska;
- Dobré jméno a tradice znacky;

- ZvySeni trzeb z prodeje vlastnich vyrobki;

- Zadny problém s ochranou Zivotniho prostiedi.
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Slabé stranky:

Maly pocet domdcich zédkaznikti (méné néz 10 % vsech zdkaznikd firmy);
Nevhodny systém sledovani zakazek;

Absence spoluprace s dil¢imi jednotkami ze zemé& centralni Evropy;

Nizka aroven pocitacové podpory prodejnich ¢innosti provadénych firmou;
Nevhodné metody pii planovani vyroby;

Distribuéni sit’;

Z4dné podpora ze strany vlady.

PiileZitosti:

Spolec¢nost disponuje kvalifikovanymi pracovniky v oddéleni vyroby.
Tovarna je vybavena nezbytnymi stroje pro vyrobu;

Vyrobni jednotka ma dostate¢nou kapacitu;

Rostouci trend poptadvky na trhu;

Zvyseni poctu zahrani¢nich partnery;

Investice do modernizace technologie;

Absence konkurence na trhu Moldavska.

Existuji obtiznosti pfi obchodovani na domacim trhu;
Opotiebeni strojli a technologickych zafizent;
Ptetazeni kvalifikovanych pracovnikl konkurenénimi firmy;

Kurzové ztraty.
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6. Zhodnoceni vvsledku a navrh podnikatelského

zaméru

Spolec¢nost je organizace, ktera dlouhodobé reaguje na situaci na trhu a realizuje
svoji inovacni strategii. Je zfejmé, Ze spolecnost ma a dale buduje svlj inovacni
potencial, a to v souladu s managementem jakosti, na zakladé¢ piesné definovanych
fidicich procest a z nich vyplyvajicich cilt a projektii. Kromé toho spolecnost zavadi
pravidelné na trh inovované produkty. Cilem podnikatelského zaméru je vyuziti
vlastniho inovaéniho potencialu a zavedeni zcela novych produktii na celosvétové trhy.

Jednd se o modulové frézy na frézovani ozubenych kol.

6.1. Charakteristika projektu

Z4jmem managementu podniku je sériovéa vyroba novych typi modulovych fréz
na frézovani ozubenych kol. Hlavnimi cili projektu je produkce novych modulovych

fréz na frézovani ozubenych kol a ziskani novych zakazek na svétovych trzich.

Prvni etapou projektu je vyvoj funkcnich prototypu novych produkta. Cilem je
zavadéni novych procesu vyroby pro modulové frézy na frézovani ozubenych kol. Nové
pfidan proces kryogenniho tepelného zpracovani. Timto zplsobem nikdo ve svété
produkci modulovych fréz doposud nezpracovava. Dalsi nové zavedeny proces je CNC
podtaceni. Tento zpusob spole¢nost ve vyrobé vyuzila poprvé. Dil¢im cilem projektu je
ziskani novych trhi, kterymi jsou trhy Evropy a Ruska. Pti uspésné realizace projektu
ocekava se snizeni energetické naro¢nosti na jednotku produkce a zvyseni zivotnosti

vyrabénych fréz.

Podnikatelsky projekt pfinese zcela nové produkty v podobé modulovych fréz
na frézovani ozubenych kol, které budou vyrdbény z novych materiali S pouzitim
novych technologickych procesti. Obdobné produkty konkurence nevyrabi. Tyto

vyrobky jsou pfedmétem samostatného vyvoje.
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6.2. Analyza trhu a marketingova strategie

6.2.1. Analyza trhu

vvvvvv

parametry pro zakazniky jsou zivotnost, piesnost, kvalita a cena nastroje. VétSina
trvalych zakaznikt vénuje pozornost poméru mezi cenou vyrobkd a jeho Zivotnosti.

Budouci produktova fada a nové vyrobni procesy zcela spliiuje pozadavky zdkaznikt a

ozubenych kol planované ro¢ni kapacita bude dosahovat poctu 18 000-20 000 kusd.

Trh s frézami z rychlofeznych oceli je velmi stabilnim trhem a spotieba
vykazuje linearni, popf. mirn€ rostouci trend. Lze pfedpokladat, ze tento trend bude
pokracovat i v nasledujicich letech. Pomoci matice GE (General Electric) je posouzeno
trzni postaveni produktu na trhu pfi realizaci podnikatelského projektu na produkce

novych modulovych fréz.

w ~

N

Piitazlivost trhu

1 2 3 4 5
Konkurencni sila

@ Modulové frézy na frézovani ozubenych kol

Obrazek 9 — Matice GE; Zdroj — Vlastni zpracovani

Z obrazku 9 je vidét, ze konkurenéni sila (3,4) a ptitazlivost trhu (3,1) jsou
témet v rovnovaze, a postaveni dané¢ho vyrobku je povazovano za efektivni a vyhodné.
Jde o trh s primérnym ristem, vysokou Zivotnosti a malym rizikem tedy je vhodny pro

investovani.
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6.2.2. Analyza a prognéza poptavky

Spoleénosti ,, MAYKESTAG* (Rakousko) a ,,IZAR“ (Spanélsko) planuji svoji
vyrobu modulovych fréz zrusit a ¢astecné odebirat je od spole¢nosti Dobro a.s.. Dalsim
potencialnim odbératelem je spole¢nost Franken Gmbh (Némecko), a partnefi ,,SALUT”
(Rusko, Moskva), ,,CHERNYSHEV” (Rusko, Moskva). Na obrazku 10 je uvedena

segmentace trhu a predpokladany odbyt v % pro kazdou spolecnost.

NAKERS

Ostatni FRANKEN
! NS-I:RU MENT 594 Gmbh(Némecko)
(Bélorusko) 20%
. &%
M&V (Cesko)
8%
AGILE(Rusko)
9% |~ SALUT (Rusko)
15%
IZAR(Spanélsko)
10%
MAYKESTAG CHERNYSHEV
(Rakousko) (Rusko)
10% 15%

Obrazek 10 — Segmentace trhu a predpokladany odbyt; Zdroj — Vlastni zpracovani

Uvedené obchodni partnetfi potvrdili zdjem o nové produkty. Po jejich uvedeni
na trh potvrzuji, Ze na zakladé¢ ovéfenych parametrii novych fréz, nového zptsobu
tepelného zpracovani a s vyrobou soustruzeni a brouSeni vyssi ptidané hodnoty jsou

pfipraveni vybrané typy zatadit do standardni nabidky (katalogu).

Vyvoj budoucich prodeju zavisi na piedpokladaném odbéru klicovych
zédkaznikl. Historicky vyvoj trZzeb ukazuje, Ze trzby spolecnosti trvale a dlouhodobé
rostou. Pfedpokladané trzby pii primérné cené 2 500 MDL/ks v jednotlivych letech

v tabulce 6 jsou ovéfeny potiebami trhu a rozsifujicim se po¢tem novych zakazniku.

Tabulka 6 — Piedpokladané trzby z prodeje novych vyrobki; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rok 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Produkce[ks] 10 000 12 000 20 000 20 000 20 000 20 000
Trzby [tis. MDL] 25000 30 000 50 000 50 000 50 000 50 000
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6.2.3. Analyza trzni konkurence

V dnes$ni dobé existuji nékolik konkurencnich firem, které vyrdbi modulové
frézy. Na uzemi Evropy existuji dvé spolecnosti zaméfené na vyrobu ndstroji na
frézovani ozubenych kol: MAYKESTAG(Rakousko) a IZAR(Spanélsko). Dané
odbératelé obsluhuji kolem 30 % trhu. Italska spole¢nost CM Tools dodava modulové
frézy a tvofi pfiblizné 5 % podilu na trhu. Hlavnim divodem malého podilu na trhu a
neuspéchu jsou dlouha dodaci lhita a nedostate¢na kvalita dodavanych fréz. Dalsi
konkurentem je némecka spoleénost DOLD (podil trhu je pfiblizné 7 %), modulové
frézy jsou velmi kvalitng¢, ale maji vysokou cenu. Spole¢nost GOODWILL
CONSULTING (Bulharsko) nabizi malo kvalitni a drahé modulové frézy, a zabira

kolem 4 % spole¢ného trhu.

V posledni dobé vyzkum danych frézovacich néastroji byl pozastaven a vyrobce
se praktické nevénovali vyvoji vV této oblasti. Diky specializaci konkuren¢nich firem na
monolitni frézy, ziskala spole¢nost Dobro, a.s. konkuren¢ni vyhodu vyvojem HSS fréz.
U konkurenénich firem nejsou zaznamenany v poslednich letech zadné nové typy
podobnych fréz. Strategie spoleénosti Vv oblasti specializace na vyrobu fréz
z rychlofeznych oceli mlze ptinést dobry vysledek a stabilni postaveni mezi svétové
lidry. Uplatni se celkova pozice na trhu kvuli vyvoji novych produkti modulovych fréz
na frézovani ozubenych kol z rychlofeznych oceli s inovativnim procesem tepelného
zpracovani kryogenni metodou. Zadna z konkurenénich firem ve svété tento moderni

zpusob tepelného zpracovani v soucasnosti nepouziva.

6.2.4. Marketingova strategie

Cenova uroven frézy bude pifimo zavisla na jeji velikosti (Modul 0,5-6).
Primérna cena nejmensich se bude pohybovat na trovni 1 000 MDL/ks a primérna cena
nejvetsi frézy bude cca 4 000 MDL/ks. Frézy se prodavaji bud’ jednotlivé (pro kazdy
modul je 8 fréz, kdy kazda z téchto 8 fréz je urCena pro vyrobu ozubenych kol s rizném
poctem zubu), anebo v sadach po 8 ks od prvniho modulu. Obchodni partnefi, ktefi maji
zdjem 0 dany produkt se zavazuji zajistit novym frézam budouci vyvoj poptavky
potfebnou marketingovou podporu a z ni vyplyvajici odbyt. Distributorské firmy jsou
motivovany k propagaci s pfimou vazbou na koncové uzivatele a vyrobce. Podpora
prodeje uz se za¢ina pomoci reklamy pfi ti€asti na veletrzich a vystavach, v Moldavské

republice a v zahrani¢i.
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6.3. Vyroba
6.3.1. Vyrobni jednotka

Spole¢nost disponuje dostateCnym prostorem v arealu firmy a neni potifeba
vystavby nové vyrobni jednotky. V ramci projektu budou provadény male upravy
prostort pro umisténi nového vyrobniho zafizeni. Instalace pro zprovoznéni technologii

zajisti ¢aste¢né dodavatelé technologii.

6.3.2. Materialové vstupy a energie

Nové prototypy modulovych fréz na frézovani ozubenych kol budou vyrabény
z rychlotfezné oceli pomoci spékané metalurgie. Diky pouziti materidlu HSS 1.3343
predpoklada se zvySena homogenni struktura prototypu. V ramci nového vyrobniho
procesu dojde k eliminaci zbytkového austenitu. Dusledkem bude vy$$i Zivotnost,

tvrdost a zkvalitnéni struktury tepeln€ opracovanych vyrobkda.

Technologie kryogenniho tepelného zpracovani je bezemisni. Zkraceni
vyrobniho procesu vyraznym zpasobem pfispivd k ochrané zivotniho prostiedi.

Snizenim poctu operaci navic dochazi ke snizeni ndkladl na energii minimalné o 20 %.

6.3.3. Technologie. Proces vyrobniho postupu

Modulové frézy na frézovani ozubenych kol (viz. obrazek 11) budou mit 12
zubll a novou celni geometrii, lichy pocet zubl je pro vyrobu komplikovanégjsi, ale

naopak pfinasi rovnomérnéjsi a vyvazenéjsi proces odebirdni materialu pfi frézovani.

Obrazek 11 — Prototyp nového vyrobku; Zdroj — Interni materialy Dobro a.s.
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Inovovany proces vyroby modulovych fréz na frézovani ozubenych kol se

sklada s nasledujicich vyrobnich operaci:

1) fezani materialu

2) soustruzeni polotovaru

3) brouseni ¢ela

4) protahovani

5) hranovani

6) soustruzeni tvaru frézy

7) odmasténi

8) odjehlovani

9) kryogenni tepelné zpracovani

10) brouseni cela

11) podtaceni

12) brouseni

Moderni fezani materialu na pasové CNC pile nahradi stary proces konven¢niho
fezani, Po odmasténi a oddélovani dochazi k zuslechténi v kalirné, kde bude zaveden
proces kryogenniho tepelného zpracovani. Jedna z operace bude zpusob podtaceni na
CNC soustruhu. Proces vyroby kon¢i inovovanym vyrobnim procesem — brouSenim.

Novy proces vyroby bude efektivnéj$i a odstrani zastaralé procesy.

V ramci nového procesu tepelného zpracovani je prvnim zdsadnim rozdilem, ze
technologie tvofi jeden celek. Po provedeni procesu kaleni se proces prodluzuje a
dochéazi k popousténi v pfesné¢ stanoveném terminu dle zvoleného technologického
postupu. Novym procesem je pak proces zmrazeni materidlu, ktery nastane
bezprostfedné po procesu kaleni. Tim dochazi k podkroCeni teploty My;p;s, (teploty, pfi
které se dokonc¢i martenziticka transformace) a k ukon¢eni martenzitické transformace.
Podil zbytkového austenitu v takto zpracovanych hrubovacich frézach je nulovy. Proces
zmrazeni zplUsobuje men$i mnoZstvi popousténi, coZ mé za nasledek kratSi vyrobni
proces a niz$§i energetickou naro¢nost v procesu. Odstranénim podilu zbytkového
austenitu vede ke zlepSeni odolnosti materidlu proti opotfebeni. Velmi dilezitym
faktorem je geometricka stabilita. Novy proces tepelného zpracovani pfinasi veétsi
odolnost produktu, niz§i opotiebeni, vyS$i houzevnatost a geometrickou stdlost.

Porovnani vSech starych a novych technickych moznosti je uvedeno v tabulce 7.
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Tabulka 7 — Porovnani starych a novych technickych moznosti; Zdroj — Vlastni zpracovani

Soucasny stav

Novy stav

Porovnani technologickych procesii

Zpuisob podtaceni

Proces konvenéniho fezani

Moderni zpisob podtaceni na CNC soustruhu

Technologické odlisnosti

Soustruzeni specialnim nozem

Soustruzeni standardnim nastrojem

presnost Dle ptesnosti noze Vyssi piesnost s moznosti korekci CNC
Porovnani procesu tepelného zpracovani

, kaleni pfi teploté 1130°C/10 | Kaleni pfi teploté 1160° C /10 min + podchlazeni na

Kaleni . o
min 120 °C/2 hod

s popousténi 4krat, 540-560° C Popousténi 1krat, 560° C /90 min, 1krat 580°C/90

Popousteéni . .
/45 min min

Zbytkovy austenit okolo 10 % eliminovan
Proces popoustéeni nenavazuje na proces kaleni v navaznosti na proces kaleni

Proces zmrazeni

neni soucasti

je soucasti procesu

Proces popousteni

opakuje se 4krat

opakuje se maximalné 2krat

Energeticka ndarocnost zakladni snizena o0 20 %

Zivotnost zakladni zvysena o 15 %

Produktivita zakladni zvySena o minimalné 10 %

Struktura produkce vice hruba vice jemna

Vzhled matny leskly

Piskovani nutné neni potieba

Stav tvrdosti nizsi az 0 20 % vyssi

Stav houzevnatosti nizsi vyssi
Porovnani stavu produktu

Geometrie profilu standard piesnéjsi

Zggst)l{:?ljcaé}?g tvaru 0,05 0,025

Pocet zubu 12 12

Celni geometrie 10+2 10+2

Drsnost povrchu Ra>1,6 Ra<1,6

Zivotnost zakladni zvysena o 2 %

Zpusob kaleni kaleni ve vakuu kryogenni tepelné zpracovani
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6.4. Vyrobni zarizeni
V ramci projektu bude pofizeno celkem pét novych stroju:
1) Podtdceci soustruh na modulové frézy
2) CNC bruska nastrojit — na modulové frézy
3) Pila pro presné rezani modulovych fréz
4) Meérici zarizeni na méreni modulovych fréz
5) CNC bruska nastrojit — na frézy na klice

Hlavni pofizované stroje jsou CNC Soustruh a CNC Bruska umozni nové
procesy soustruzeni a brouSeni. Tyto stroje jsou potiebné pro zvySeni efektivity a
produktivity celého vyrobniho procesu. Zavedené pak budou zcela nové procesy 3 D
méfeni, tim dojde k certifikaci produkce pro mezinarodni zékazniky. Nakoupeny budou
dal$i méfidla pro ovéfovani tvrdosti vyrobkili Vv ndvaznosti na kryogenni tepelné

zpracovani.

V ramci projektu nebude pofizovan software ani zadné dalsi licence. Protokoly
o certifikace produktu budou zpracovany po uvedeni novych stroji a s nimi

souvisejicich procesti do vyroby, kdy bude ukoncen zkuSebni provoz.

6.5. Lidské zdroje

Projektovy tym podnikatelského zaméru na zavadéni inovativni technologie
vyroby nového vyrobku ve spolecnosti je sestaven ze stalych zaméstnanct a klicovych
manazeri spolecnosti (viz. pfiloha 2). VSechny pracovniky podniku maji velky
potencial, pracuji v podniku dlouho, a neni potfeba se soustfedit na zvySovani
produktivity prace. Jednd se o zaméstnance, ktefi vyhovuji kvalitativnim pozadavkim

podstatnymi pro realizace projektu.

Spole¢nost a jeji management maji bohaté zkuSenosti se zavadénim inovacnich
projekti. Dlouhodobé, v souladu se strategii, ve spole¢nosti realizovany vyvojové
projekty, co dokazuje, Ze vSechny pracovnici planovaného tymu maji dlouholeté

potfebnou kvalifikaci a zkuSenosti.
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6.6. Plan realizace projektu

Plan realizace projektu se skldda ze vSech definovanych aktivit nutnych
k vytvofeni vystupt daného projektu. Metoda kritické cesty umozni naplanovat ¢innost
projektu tak, aby doba trvani byla co nejkrat$i, a dochazelo k co nejefektivnéjSimu
vyuziti zdroji. Oznacené ¢innosti s dobou trvani, doplnéné o nezbytné nutné ukoncené

pfedchazejici ¢innosti a pocet pottebnych pracovnikil je uveden v tabulce 8.

Na zaklad¢é seznamu cinnosti, jejich nevazanosti a doby trvani kazdé ¢innosti
v mésicich je sestaven sitovy graf. Dany graf na obrazku 12 ptehledné zobrazuje
pfislusné vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi, urCuje terminy zahajeni, ukonéeni

¢innosti a celkovou pribéznou dobu.

Obrazek 12 — Sitovy graf; Zdroj — Vlastni zpracovani

2 B N 3 E . 6 8 H R 9 J
2 2 4 6 6 4 10| 10 13,5(13,5 0,5 14 | 14 R\‘
A 1 Iy
1 11
Al2 3 : G|0,5 | 1,5 18,5(18,5
c '
1 1 D - 5 F N 7 10 K 115
_______ L L ~
0 0 5 |85 1,5 10 | 10 3 13| 13 15,5| 20 ‘\\ v
AN 12
L 20| 20
0,5
13
20,5] 21 [~ M| 1
A Y
AN v
18 B Q 17 P 16 0] 15 J N Myl 14
25,5|25,5 N 1,0 24,5|24,5| 2,0 22,5(22,5(" 1,0 21,5|21,5 ) 0,5 21| 21

Celkova doba trvani projektu je 25,5 mésici. Pokud je potfeba zkratit dobu
trvani, ma smysl optimalizovat ¢innosti na kritické cesté, ¢innosti A-B-E-F-G-H-J-K-
M-N-O-P-Q. Casové nejnaroénéjsi faze piipravy podnikatelského projektu je J —

planovani vyroby.
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Tabulka 8 — Seznam a popis ¢innosti; Zdroj — Vlastni zpracovani

Cinnost Nazev ¢innosti Pf‘ev(‘lchéze:i fei [,)Ol,)a tll?voék;n?- Poéet, o

¢innosti trvani-den mésic pracovniku
A Analyzy trhu a identifikace pfilezitosti - 60 2 8
B Planovani marketingu a odbytu A 120 4 3
Cc Rozhodovani o novém vyrobki A 90 3 4
D Planovani investic CA 45 1,5 4
E Néavrhy pro vyvoj B 120 4 21
F Vyvoj prototypt vyrobku E.D 90 3 35
G Vyroba prototypti F 15 0,5 26
H Zkusebni testy prototypu EF 15 0,5 5
| Finan¢ni planovani D,H 45 1,5 9
J Planovani vyroby H 135 4,5 14
K Vybérové fizeni stroji J 45 15 6
L Stavebni upravy prostort Kl 15 0,5 2
M Objednavka stroja K 30 1 2
N Instalace novych vyrobnich stroji M,L 15 0,5 3
O Zaskoleni obsluhy stroju a zafizeni N 24 0,8 28
p Zkusebni provoz N,O 60 2 25
Q Zahajeni vyroby P 30 1 18
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6.7. Finanéni analyza projektu

Pro realizace podnikatelského projektu podniku Dobro a.s. je potieba investovat
do péti novych technologii, nutnych pro vyrobu. Celkové investi¢ni naklady
podnikatelského projektu jsou v tabulce 9 a ¢&ini 40 mil. MDL. Zivotnost zakladniho
technologického vybaveni se odhaduje na 6 let. Ukazatel kryti fixnich aktiv ¢ini 76

%, coz ukazuje na financni stabilitu projektu.

Tabulka 9 — Celkové investi¢ni naklady projektu v MDL; Zdroj — Vlastni zpracovani

Cislo Typ investice Vyse investice[MDL]
1. Podtaceci soustruh na modulové frézy 12 250 000
2. CNC bruska nastrojt 12 250 000
3. Pila pro pfesné fezani 3 000 000
4. Mg¢fici zafizeni na méfeni modulovych fréz 4 250 000
5. CNC bruska nastrojti — na frézy na klice 8 250 000
CELKOVA VYSE INVESTICE 40 000 000

Vzhledem k tomu, ze projekt je realizovan v jiz existujici firme je potfeba
provést analyzu likvidity zalozenou na stanoveni cash-flow b&hem doby zivota
projektu. Tok hotovosti v kazdém roce zivota projektu je stanoven jako rozdil jeho
kladnych, vynosovych toku a toku zapornych, ndkladovych. Kladné toky hotovosti tvoti
kapitalové zdroje financovani projektu a vynosy z trzeb. Zaporné toky tvoii celkové

investi¢ni naklady, vlastni naklady produkce, splatky uvéru a dan ze zisku.

Kapitalové zdroje financovani projektu se skladaji z akciového kapitalu ve
velikosti 22,5 mil. MDL a dlouhodobé pujcky velikosti 17,5 mil. MDL se splatnosti 5
let, ktera bude splacena rovnhomérnymi splatkami vzdy koncem piislusného roku.

Urokova sazba bude 16 % (viz. tabulka 10).

Planovana doba ptipravy projektu ¢ini 3 roky, pfi odhadu 50 % vyuziti vyrobni
kapacity v prvnim roce, 60 % ve druhem a ve zbyvanich letech 100 %. Primérna
prodejni cena se predpoklada ve vysi 2 500 MDL/ks. Pomoci danych tdaju je sestavena
zjednodusena vysledovka podnikatelského projektu (viz tabulka 11) na 6 let provozu
vyroby. Odpisy jsou stanoveny na zakladé potfizovaci ceny investic a doby jejich
zivotnosti. V pfipadé rovnomérného odepisovani ro¢ni vyse odpisu je 6 667 tis MDL.
Zisk ptfed zdanénim je urcen jako rozdil trzeb a celkovych nakladi. Dan ze zisku

stanovena ve vysi 25 %.
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Tabulka 10 — Toky hotovosti pro analyzu likvidity projektu v mil. MDL,; Zdroj — Vlastni zpracovani

Vystavba Provoz Celkem
mil. MDL
1 1 2 3 4 5 6

Akciovy kapital 22,5 22,5
Pujcka 17,5 17,5
Trzby 25 30 50 50 50 50 255
Zustatkova hodnota 110 110
Kladné toky celkem 40 25 30 50 50 50 160 405
Fixni aktiva 29 29
Pracovni kapital 11 11
Vlastni naklady 8,7 10 15,2 15,2 15,2 | 152 79,2
Splatky ptjcky 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5 17,5
Uroky z piijeky 2,8 2,2 1,7 11 0,6 8,4
Dan ze zisku 1,7 2,8 6,6 6,8 6,9 7 31,8
Dividendy 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3 13,8
Zaporné toky celkem 40 19 20,8 29,3 28,8 28,4 | 245 | 190,8
Bilance hotovosti - 6 9,2 20,7 21,2 216 |1355| 2142
Kumulovana bilance - 6 15,3 36,0 57,2 78,7 | 2142
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Tabulka 11 — Trzby, néklady a zisk projektu v tis. MDL,; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rok provozu
tis. MDL

1 2 3 4 5 6
Produkce 10 000 12 000 20 000 20 000 20 000 20 000
Trzby 25 000 30000 50 000 50 000 50 000 50 000
Naklady 8 650 9950 15 150 15 150 15 150 15 150
Odpisy 6 667 6 667 6 667 6 667 6 667 6 667
Uroky 2800 2240 1680 1120 581 -
Zisk pted zdanénim 6 883 11 143 26 503 27 063 27 602 28183
Dai ze zisku 1721 2786 6 626 6 766 6 901 7 046
Zisk po zdanéni 5163 8 358 19 878 20 298 20702 21138
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6.8. Kritéria hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu

Ukazatele rentability jsou stanoveny pro roky provozu vyroby novych
modulovych fréz, kdy je dosazeno plné vyrobni kapacity a probiha jesté splaceni
bankovniho Gvéru. Vynosnost vlastniho kapitalu udava ukazatel ROE, ktery vyjadiuje
miru zhodnoceni vlastnich zdroji uzitych k financovani projektu. Z tabulky 12 vidime

ze ukazatel mé kladny rust, a hodnota neptesahuje béznou trokovou miru vkladu.

Celkové zhodnoceni vSech zdroji pouzitych k financovani projektu vyjadiuje
rentabilita celkového kapitalu ROA. Je zjiSténo, ze se vyplati vyuziti ciziho kapitalu
pro financovani podnikatelského projektu. Ukazatel rentabilita trzeb ROS ma kladny

rist a to znamena zZe projekt ma vysokou efektivnost.

Tabulka 12 — Ukazatele rentability projektu; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rok
Ukazatel
3 4 5 6
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE 88% 90% 92% 94%
Rentabilita celkového kapitalu ROA 70% 70% 70% 70%
Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu ROI 125% 125% 125% 125%
Rentabilita trzeb ROS 40% 41% 41% 42%

Doba whrady (doba navratnosti investic) podnikatelského projektu je
definovana jako doba pottebna pro thradu celkovych investi¢nich nakladu projektu jeho
gistymi vynosy. Celkové investi¢ni naklady jsou pievzaty z tab. 10. Cisté vynosy je
soucet zisku po zdanéni a odpist. Jak je uvedeno v tabulce 13 hodnoty rozdilu
kumulovanych investi¢nich ndkladl postupné klesaji, pfi€emz na konci druhého roku
provozu pfevySuje souhrn €istych vynosu o 13, 4 mil. MDL celkové investi¢ni naklady.

Doba uhrady projektu je necelych 2,5 roky, coz je velmi pfijatelna hodnota.

Tabulka 13 — Kumulované investi¢ni naklady v tis. MDL; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rok Celkové investi¢ni naklady Cisté vynosy Bilance na konci
1 40 000 -40 000
1 - 11 829 -28 171
2 15 024 -13 147
3 26 544 13 398
4 26 964 40 362
5 27 368 67 730
6 27 804 95534
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Podnikatelsky projekt strojirenského podniku Dobro, a.s. je financovan zcasti
vlastnim kapitdlem, a z¢asti cizim kapitalem, proto se stanovuje Cista soucasna
hodnota vlastniho kapitalu. Toky hotovosti pro vypocet ¢isté souc¢asné hodnoty jsou

v tabulce 14. Hodnota diskontniho faktoru je stanovena podle vzorce

1
F=rse (7)

kde r =16 % - diskontni mira, t — rok.

Vysledna cista souc¢asna hodnota projektu je 88, 89 mil. MDL (viz tabulka 14).

Tabulka 14 — Vypodet &isté soucasné hodnoty v mil. MDL,; Zdroj — Vlastni zpracovani

Vystavba Provoz

1 1 2 3 4 5 6 Celkem
Trzby 25 30 50 50 50 50 255
Zustatkova hodnota 110 110
Kladné toky celkem 25 30 50 50 50 160 365
Akciovy kapital 22,5 22,5
Vlastni naklady 8,65 9,95 | 15,15 | 15,15 | 15,15 | 15,15 79,2
Uroky 2,8 2,24 1,68 1,12 | 0,581 0 8,42
Splatka ptjcky 3,50 3,50 3,50 3,50 3,50 - 17,5
Dan ze zisku 1,72 2,79 6,63 6,77 6,90 7,05 31,84
Zaporné toky celkem 22,50 16,67 18,48 | 26,96 | 26,54 | 26,13 22,20 159,46
Cisty penézni tok -22,50 8,33 | 11,52 | 23,04 | 23,46 | 23,87 | 137,80 | 205,53
Diskontni faktor 16 procent 1,00 0,86 0,74 0,64 0,55 0,48 0,41
Cista souc¢asna hodnota -22,50 7,18 8,56 14,76 | 12,96 | 11,36 56,56 88,89
Kumulovana CSH -22,50 -15,32 | -6,76 | 8,01 | 20,97 | 32,33 | 88,89

Je stanoven index rentability (IR) jako:
IR=22=2,2225. (8)

Na 1 MDL investi¢nich vydajti v jejich pfepoctu na souc¢asnou hodnotu projekt

pfinasi 2,22 MDL budoucich ptijmt pfepocftenych na soucasnou hodnotu.
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6.9. Analyza rizika

V ptipad¢ podnikatelského zaméru ve spole¢nosti Dobro a.s. nejvétsi riziko
tvofi rizika ekonomicka. Tyto faktory maji vliv na zménu zisku podniku pfi realizaci
projektu. Jeden z ekonomickych faktord je pokles trzeb o 15 % nez se ocekava v roce,
kdy bude 100 % vyuziti vyrobni kapacity. Dalsi riziko je zvyS$eni nakladi, variabilnich
0 25 %, fixnich 0 35 %. Nasledujicim identifikovanym rizikem je pokles primérné ceny
produktu na 2 100 MDL/ks. Projekt nema zadna kurzova rizika ani rizika vysokych

urokovych sazeb.

Pro stanoveni vyznamnosti faktort rizika je pouzita analyza citlivosti. Za

finan¢ni kritérium je povazovan zisk projektu, ktery je vyjadien jako

Z=P*c—(V*P+F+§) (9)

Pomoci nejpravdépodobnéjsi hodnoty urcenych faktori rizika podle tabulky 15
je stanovena nejpravdépodobnéjsi hodnota zisku, ktera ¢ini 28 183 333 MDL.

Tabulka 15 — Nejpravdépodobnéjsi hodnoty faktort rizika; Zdroj — Vlastni zpracovani

Faktor rizika Nejpravdépodobnéjsi hodnota
roéni objem produkce P 20 000 ks
prodejni cena produktu c 2 500 MDL/ks
variabilni naklady \Y 650 MDL/ks
fixni naklady F 2 150 000 MDL
pofizovaci cena investice | 40 000 000 MDL
pfedpokladana doba zivotnosti strojt T 6 let
Hodnota zisku z 28 183 333 MDL

V prvnim propo¢tu uréime zisk za piedpokladu poklesu produkce pfi
nezménénych hodnotach ostatnich faktori. Druhy propocet slouzi ke stanoveni ro¢niho

zisku projektu pfi poklesu ceny. Stejnym zplisobem se uskute¢ni i dal§i propocty.

Tabulka 16 — Zmény zisku; Zdroj — Vlastni zpracovani

Faktor rizika Zménéna hodnota Absoluta:’/lz[l)nf]na zisku Zména zisku [%0]
P 17 000 ks -5 550 000 -24,5
c 2 100 MDL/ks -8 000 000 -28,4
\Y 812,5 MDL/ks -3 250 000 -14,4
F 2902 500 MDL/ks -752 500 -3,3
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Z vysledkt analyzy vyplyva, Ze nejvétsi pokles ro¢niho zisku u daného vyrobku
vyvolava pokles ceny (snizeni zisku o 28,4 %), a pokles objemu produkce (snizeni zisku
0 24,5 %). Faktor zvySeni variabilnich nédkladi je méné¢ vyznamny. Malé zmény

vyvolavaji zvySeni fixnich nakladd, a tato zména snizi zisk o 3,3 % (viz. obrazek 14).

0
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-15
-20
-25

-14.4

245
-30 28,4

Obrazek 13 — Grafické zobrazeni zmény zisku pii zméné faktort rizika; Zdroj — Vlastni zpracovani

Mezi trzni rizika projektu patii vyber trhu, na ktery se ma spole¢nost orientovat
nejvice. Dané riziko je analyzovano pomoci statistickych charakteristik. Po vyrobé
novych modulovych fréz podnik planuje uvedeni na rtzné trhy, ze kterych jsou 4
nejatraktivnéjsi: Rusko, Némecko, Rakousko, Ceska Republika. Je odhadnuta

pravdépodobnost zisku v mil. MDL pro jednotlivé zemé. Udaje jsou v tabulce 17.

Tabulka 17 — Pravdépodobnost zisku pfi ruznych zptasobech prodeje v mil. MDL,; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rusko Némecko Rakousko Ceska Republika

Prodej z P z P z P z P
Slaby 1,10 0,25 0,65 0,25 0,25 0,45 0,27 0,33
Normalni 1,20 0,55 0,85 0,30 0,30 0,35 0,30 0,33
Vyborny 1,35 0,20 1,00 0,45 0,35 0,20 0,38 0,33

Na zaklade vypocti pramérného ocekavaného zisku v tabulce 18 muZzeme

rozhodnout, ktery z trhu je nejatraktivné;jsi.

Tabulka 18 — Primérny o¢ekavany zisk v mil. MDL; Zdroj — Vlastni zpracovani

Rusko Némecko Rakousko Ceska Republika
Er 1,21 0,87 0,29 0,31
6”2(107-3) 0,143 0,172 2,05 2,14
c 0,12 0,13 0,05 0,05
KV (%) 9,9 15,1 15,8 14,8
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Doporucenim je orientace na trh Ruska, proto Ze na ném dosahneme
maximalniho mozného zisku 1,21 mil. MDL pfi akceptovatelné mite rizika — koeficient

variace je nejnizsi — cca 9,9 ».

Existuji také technologicka rizika, spojené s zavedenim nového technického
feseni. V tomto sméru provedla spoleCnost a jeji management maximalni opatfeni pro
realizaci projektu. Technické feSeni bylo analyzovano, testovdno a konzultovano
S vyvojovymi zahrani¢nimi subjekty s bohatymi zkuSenostmi s inovativnimi projekty se

zaméfenim na proces tepelného zpracovani.

Na zaklad¢ vysledkd analyzy rizika je zhodnoceno, Ze vSechna rizika jsou

ptijatelna pro dany podnikatelsky projekt.
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7. Zavér

V ramci této bakalaiské prace je vytvoien podnikatelsky zamér pro zahranic¢ni
strojirensky podnik. Konkrétné se jedna o inovacni projekt na zavadéni technologie vyroby
nového vyrobku. Je zpracovana technickoekonomické studie projektu, kterd poskytuje
podniku informace o technickych, ekonomickych, finan¢nich, manazerskych aj. aspekti
projektu.

Vysledky provadéné analyzy trhu ukazuji, ze nové modulové frézy maji rostouci
spotiebu a V budoucnu zlepSi postaveni spolec¢nosti na trhu. Segmentace trhu a
ptedpokladany odbyt nové produkce zajistuje spoluprace s odbératele ve vétSim mnozstvi
z Ruska, z Némecka a Rakouska. V dnesni dobé ma spolec¢nost Dobro a.s. konkurencni
vyhodu, protoZze v poslednich letech nejsou zaznamenany Zadné nové typy podobnych fréz.

Cenova uroven fréz je povazovand za ptijemnou a vyhovujici spotfebitelim.

Vyhodou daného projektu je ze neni potfeba vybudovani nové vyrobni jednotky,
jenom malé Upravy prostoru tovarny pro instalace novych stroji. Dusledkem nového
vyrobniho procesu fréz bude jejich vys$$i zivotnost, tvrdost a zkvalitnéni struktury
materialu. Ve vyrobé pfispiva Ke snizeni nakladd na energie a ochrané zivotniho prostiedi.
Nové pofizované technologie pfinese vetSi mnozstvi zmén, které maji dobry vliv na

charakteristiku modulovych fréz.

Pracovni tym projektu se sklada z nejlepSich zaméstnancl spolecnosti, ktefi
maji velky potencial a zkuSenosti s podobnymi projekty. Doba trvani projektu je vice
nez dva roky a je povazovand za pfijatelnou. V pfipadé¢ zpomaleni jakékoliv fazi

projektu, nebudou negativné ovlivnény piedpokladané trzby.

Provedena financni analyza projektu ukazovala financni stabilitu projektu a
doporuceni k jeho realizaci. Doba navratnosti vlozeného investi¢niho kapitalu necelych
je 2,5 roky, coz je velmi pfijatelna hodnota. VSechna mozné rizika jsou ptijatelna pro
dany podnikatelsky projekt. Z vyse uvedeného vypliva, ze nejsou zadné velké hrozby

pro spole¢nost a projekt je doporucen k realizaci.

vvvvv

investicniho projektu s vyuZitim manazerskych informace. Vytvofeny podnikatelsky

plan muze slouzit pro spolecnost jako navod postupu cCinnosti pii realizaci projektu.

54



Zaroven z vysledkl provedené finan¢ni analyzy spolecnost Dobro a.s. miize se seznamit

S jeji soucasnou a budouci situaci likvidity a rentability.

Hlavnim doporuc¢enim pro podnik je realizace projektu na zavadéni inovativni
technologie vyroby nového vyrobku, a to s ohledem na hrozby trhu a rizika. Dal$im
doporucenim je soustfedéni na spoluprace s evropskymi partnery, kvuli velké poptavce na
nové vyrobky. Podle mého nazoru orientace na domaci trh neni pfilis§ perspektivni a
vyhodna. Po zdokonaleni své distribucni siti, zpisobu a terminech dodavek produkti muze

spolec¢nost ziskat velkou konkuren¢ni vyhodu na rozdil od jinych moldavskych firem.

V dnesni dobé je kladen velky dliiraz na poc¢itacovou podporu pii sledovani zakazek
a planovani vyroby, coZ ve spoleénosti Dobro a.s. je na nizkém trovni. Doporucila bych
realizace novych projektu na nakup modernich SW, anebo jejich vyvoj pfi spoluprace

s univerzitami Ki§inévu.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost disponuje dostateéné velkou vyrobni jednotkou
nasledujicim inovaénim projektem by mohlo byt vyuziti nové pofizovanych stroji pro

vyvoj a vyrobu dalSiho nového produktu.

Ze vSech hledisek vytvofeny podnikatelsky projekt ma velky potencial a jisté ma

byt realizovan v blizké budoucnosti.
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Piiloha 1 — Organizadni struktura spole¢nosti Dobro, a.s.

Generalni feditel

|
[ [ |

Vyrobni oddé€leni Obchodni oddéleni Finan¢ni odd¢€leni
Vyvoj a vyzkum Prodej Ekonomické utvary
Obrobna Zasobovani Mzdova Gétarna
Kovarna Marketing Personalistika
Svafovna Servis Management
Povrchové upravy Doprava
Jakost Nakup
Lisovna
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Piiloha 2 — Projektovy tym podnikatelského zaméru

Role pracovnika v projektu

Jméno zodpovédné osoby

Vedouci projektu

Igor Lazari

Garant za zavedeni CNC fezani a CNC podtaceni

Valeriu Severin

Garant za zavedeni procesu tepelného zpracovani

Alexandru Nederita

Garant za inovaci

lon Stejaru

Garant za finan¢ni fizeni projektu

Olga Mihai

Garant za marketingové planovani

lulian Tomescu

Garant za oblast lidskych zdroji a vzdélavani

Victoria Belous

Garant za jakost

Gheorghe Spataru
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Priloha 3 — Podilova analyza hospodaiskych vysledki

Doplniujici informaci k bilanéni analyze podniku je podilova analyza, ktera
vychdazi z tvorby podilovych finanénich veli¢in. Pfi analyze sestavovanych finanénich
vykazu se pouzivd hodnoceni trendu a analyza procentudlni struktury. Provadi se
porovnani jednotlivych ¢asovych intervalu, které jsou nutné pro hodnoceni vyvoje firmy
Vv Case. Bezné vytvarené podily pouzivané ve finan¢ni analyze lze rozdélit do Ctyf

kategorii:
1) Mira likvidity (hodnoti schopnost firmy uhrazovat své bézné dluhy),
2) Mira aktivity (ur€uji acinnost slozek aktiv),
3) Mira rentability (urCuje, jestli podnik dosahl ptedpokladanych vynosu a zisku),
4) Mira financni stability (poskytuje informace o dlouhodobé stabilité spole¢nosti).

Na zaklad¢ vykazi, sestavenych pomoci uéetniho systému, tj. rozvahy v tabulce

3 a vysledovky v tabulce 4 jsou stanovené podilové hodnoty uvedenych ¢tyt kategorii.
Bézna likvidita (10) je ukazatelem kratkodobé platebni schopnosti podniku.

Okamzita likvidita (11) podava nejlepsi informaci kratkodobym véftitelim a indikuje

problém potencialni likvidity.

Obrat pohledavek (13) ukazuje, jak rychle podnik v praméru ziskava prosttedky na

ucte pohledavek z prodeji zbozi.
Obrat zasob (15) ukazuje, jak rychle se zasoby obraceji.
Obrat aktiv (16) podava informaci o tom, jak u¢inné podnik vyuziva sva aktiva

Rentabilita Cistého zisku (17) je ukazatelem manazerské uéinnosti fizeni nakladu a

vydaji.
Navratnost celkovych aktiv (18) se povazuje za vydéle¢nou schopnost.

Podil zavazki a aktiv (19) poskytuje informaci o celkovych aktivech financovanych

vefitelskymi uvéry.
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VST EET obézné aktiva
Bézna likvidita = ————
bézna pasiva

T obézna aktiva—zasoby—casové rozliSené naklad
Okamzita likvidita = Y 4

bézna pasiva

trzby za vyrobky a sluzby na tveér

Pocet obratek pohledavek =

primérné pohledavky za odbérateli

365
pocet obratek pohledavek

Doba obratu pohledavek =

naklady na prodané zbozi

Obratka zasob =

primeérna zasoba

365

Doba obratu zdsob = ———
obratka zisob

trzby za vyrobky a sluzby na uvér

Obrat aktiv =

primérna celkova aktiva

Cisty zisk

100%

Rentabilita ¢istého zisku = — - - —,
trzby za vyrobky a sluzby na tvér

Navratnost celkovych aktiv = Rentabilita ¢istého zisku. Obrat aktiv. 100%

"oz o . celkové zavazk
Podil zavazki a aktiv = ———— 22225 100%

celkova aktiva
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Z hlediska likvidity spolec¢nost Dobro a.s. je dobfe hodnocena. Jak je vidét
z obrazku 14 hodnota bézné likvidity za posledni roky ma rostouci trend, a v roce 2015
uz piesdhla hodnotu 2. Hodnota okamzité likvidity je niz8i néz 1 od roku 2011 do roku
20136, coz ukazuje na nedostate¢né dobrou pozici. Hodnoty 1,07 a 1,14 dovoluji

podniku zlepSovat svoji pozici z hlediska likvidity.

2,436
2,000
1,482 1,463 1,486/
1,07 1,14 B¢&zna likvidita[-]
0,69 0,67 0,69 Okamyité likvidita[-]
2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 14 — Mira likvidity; Zdroj — Vlastni zpracovani na zakladé G¢etnich vykazi spoleénosti

Doba obratu pohledavek z obrazku 16 v roce 2014 je nejvétsi, a to znamena ze
v danem obdobi spoleénost rychle inkasuje pohledavky rychle. Cele hodnoceni dobu
obratu je povazovano za vyhovujici, proto Ze hodnoty nepfesahuji dobu splatnosti avéru
100 dni. Pti porovnani hodnot doby obratu zasob (obrazek 15) vidime, ze v roce 2014

spole¢nost nejrychleji prodala své zasoby, a doSlo k menSim ztratam z poSkozeni

vyrobkd.
81,33 82,64 81;%%,02
70,52 7131 70,34 | 70"34 Doba obratu pohledavek[dni]
Doba obratu zasob[dni]
2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 15 — Mira aktivity; Zdroj —Vlastni zpracovani na zaklad€ ucetnich vykazii spole¢nosti
Sva aktiva pfi porovnani s odvétvim podnik vyuziva efektivné k dosahovani
trzeb. V roce 2014 na rozdil od pfedchozich let, pfi nejvyssim stupné vyuziti (obrazek

16) aktiva spolecnosti pfispéli k tvorbé vynost.
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1,863

1,834 1830 1,835 1,835

2011 2012 2013 2014 2015

——— QObrat aktiv[-]

Obrazek 16 — Obrat aktiv; Zdroj — Vlastni zpracovani na zaklad¢ uéetnich vykazi spole¢nosti

Na zakladé obrazku 17 je posouzeno, Ze nejvyssi ziskovosti podnik dosahl
Vv roce 2012, nejmensi v roce 2014. Hodnota ukazatele roste, a to znamena Ze proces
fizeni nakladu a vydaji se bude zlepSovat. Rentabilita ¢istého zisku z trzeb je primo

spojena s navratnosti celkovych aktiv, a proto v roce 2014 je zaznamenana nejnizsi

hodnota.

5.60% 6,15% 5,92% 5,92%
4,25%
3,10% 3,36% 3,23% > e 3,23% Rentabilita &istého zisku[%]
, ()
Navratnost celkovych aktiv[%]
2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 17 — Mira rentability; Zdroj — Vlastni zpracovani na zakladé€ téetnich vykazu spole¢nosti

Na obrazku 18 je ukazano snizeni podilu zavazkl a aktiv od roku 2012, co
znamena sniZzeni zavislosti cizich zdroji na vlastnim jméni. DneSni situace podniku je

pro véfitele vyhodna.

0,
71,06% 71,69% 70,92% 66,17%

51,32%

Podil zavazki a aktiv[%]

2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 18 — Mira finanéni stability; Zdroj — Vlastni zpracovani na zakladé uéetnich vykazu spole¢nosti
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Priloha 4 — Hodnoceni rizika pfi pfipravé podnikatelského projektu

Hodnoceni rizika pfi pripravé podnikatelského projektu

Olga Dobrovolschi

CVUT v Praze, Fakulta strojni, Ustav fizeni a ekonomiky podniku, Karlovo namésti 13, 121 35 Praha 2, Ceska republika.
Vedouci prace: doc. Ing. Theodor Beran, Ph.D.

Abstrakt

V dnesni dobé pii zpracovani podnikatelského projektu musi kladen velky diraz na fizeni rizika. Rizika tvofi neoddélitelny aspekt
investiénich projektii. Pomoci analyzy rizika miZe byt zvySena pravdépodobnost uspéchu projektil, anebo stanoveni ztrat podniku pii
jejich realizaci. Existuje mnoho metod pro jejich analyzu a zhodnoceni a v praxi podnikatele ¢asto nevédi jakou metodu je lepsi zvolit.
Cilem mé prace je charakterizovat podnikatelska rizika, popsat nékteré kvantitativni metody pro jejich analyzu a hodnoceni, a na jejich
zéklade pokusit se drobnému podnikani poskytnout ur¢ity prinik dalezitych doporuéeni, ktera miazou uplatnit pfi hodnoceni rizik pfi

pripravé podnikatelského projektu.

Klicova slova: analyza; management rizika; podnikatelsky projekt; investi¢ni projekt

1. Uvod

Podnikatelsky projekt pfedstavuje vyznamny nastroj pro
fizeni rozvoje podniku, a je dilezitym podkladovym
materidlem pro investi¢ni rozhodovani ve firm¢. VSechny
informace, které jsou podstatné pro celkové vyhodnoceni,
ptijeti nebo zamitnuti projektu obsahuje technicko-
ekonomickd  studie. = Faze  zpracovani  studie
proveditelnosti prolind a ovliviiuje management rizika
projektu. Pravé na danou ¢ast podnikatelského projektu je
kladen diraz potencialni investory. VétSina managerd pii
zpracovani podnikatelského planu nedavaji urcitou
pozornost hodnoceni rizika i presto ze analyza rizika ma
velky vyznam a nemuzZe byt provedena jen povrchné.

Cilem mé prace je charakterizovat podnikatelska
rizika a pokusit se drobnému podnikani poskytnout ur¢ity
pranik dulezitych doporuceni, ktera mtzou uplatnit pii
hodnoceni rizik pfi piipravé podnikatelského projektu.
Pro prfesné¢ zdivodnéni pfijimanych rozhodnuti o
zavaznosti rizika musi byt provedeny presné kvantitativni
propocty, proto jsem nejvetsi pozornost vénovala
matematickym modely a metody hodnoceni rizika.

2. Pojeti rizika a jejich klasifikace
2.1. Pojeti rizika

Pod pojmem riziko se rozumi nebezpeci vzniku skody,
poskozeni, ztraty ¢i zniCeni pfi podnikani. Podnikatelské
riziko ma stranku pozitivni a negativni. Pozitivni stranka
se spojuje snad€jnosti Gspéchu, uplatnénim na trhu a
dosazenim vysokého zisku. Negativni se projevuje
nebezpecim dosazeni horSich hospodatskych vysledku,
nebo vznikem ztraty.

Riziko investicniho projektu je chapani jako
nebezpeci odchylek penéznich toku od planovanych
hodnot. Riziko tvofi neoddé¢litelny aspekt investiCnich

Kontakt na autora: Olga.Dobrovolschi@fs.cvut.cz

projekta a investi¢niho

rozhodovani.

vyznamnou komponentu

Analyza rizika zalezi na konkrétni ¢innosti a velikosti
podniku, pro ktery je pfipraven podnikatelsky projekt. U
vSech projektu pfipravovanych nové vznikajicimi
firmami je tfeba vénovat zvySenou pozornost rizikové
strance projektu. Pfipadny netspéch projektu velkého
rozsahu mize vyrazné ohrozit finan¢ni stabilitu podniku.
U projektu malych rozsahu riziko miize byt zanedbano.

2.2. Klasifikace rizika

Existuje Siroka skala klasifikace rizik a u kazdého se
pozoruji odlisné vlastnosti a charakteristiky. Mezi
zakladni skupiny patii: systematické a nesystematické,
vnitini a vnéjsi, ovlivnitelné a neovlivnitelné, primarni a
sekundarni. Véetné naplné rizika se ¢leni na: technicko-
technologicka, vyrobni, ekonomicka, trzni, finanéni,
legislativni, politicka, environmentalni, socidlni a
informacni.

Podnikatelskd rizika (business risk) jsou spojeny
Soborem, ve kterém firma podnikd, a konkurencni
strategie, jiz uplatiuje. Finanéni riziko je zavisle na
struktufe kapitalu firmy a jeji financni strategie. Pak
souctem podnikatelského a finan¢niho rizika je celkové
firemni riziko.

3. Management rizika

Nejdilezit€jsim cilem hodnoceni rizika podnikatelského
projektu je zvysit pravdépodobnost jeho uspéchu a
minimalizovat nebezpeci jeho neuspéchu. Management
rizika projektu mtze byt rozdélen do téchto krok:
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urceni faktori rizika projektu;

stanoveni vyznamnosti faktora
rizika;

stanoveni rizika projektu;

prijeti opatieni na sniZeni rizika;

vyhodnoceni rizika projektu.

Obr. 1. Kroky managementu rizika.

Jakékoliv ohrozeni, zahrnujici ztratu, se fadi do urcité
skupiny rizika jako kritické, ddlezit¢ a méné dulezité.
Dané pfirazeni vyzaduje stanoveni velikosti financni
ztraty a jeji iroven.

Jako nastroje pro identifikace rizikovych faktoru
slouzi: napovédné listy, kontrolni seznamy, pohovory
s experty a skupinové diskuse, kognitivni mapy.

3.2. Stanoveni vyznamnosti faktora rizika

Ke stanoveni vyznamnosti rizik pouzivaji se dva pfistupy:
analyza citlivosti a expertni hodnoceni. Podstatou analyzy
citlivosti je stanoveni citlivosti zvoleného finan¢niho
kritéria projektu na mozné zmény hodnot faktori rizika,
které kritérium ovliviuji. Pomoci dané analyzy mizeme
posoudit rizikova faktory projektu, spocivajiciho
V poiizeni vyrobni linky na vyrobu nového produktu.
Zavislost ro¢niho zisku projektu na ovliviijicich
faktorech miizeme vyjadfit jako:

Z=P*c_[(U1+172+773)*P+f1+f2+%] @

Veli¢iny: objem produkce, cena produktu, naklady na
material a energie predstavuji  faktory rizika
piipravujiciho projektu. Odhadla jsem
nejpravdépodobnéjsi hodnoty téchto faktoru a pomoci
vzorce (1) ziskdme nejpravdépodobnéjsi hodnotu zisku,
ktera ¢ini 10 440 000 K¢.

Tabulka 1. Nejpravdépodobnéjsi hodnoty faktorii rizika.

3.1. Urceni faktort rizika
Faktor rizika Nejpravdépodobnéjsi hodnota
Stanoveni faktorti rizika je nejnaroc¢néjsi fazi analyzy
rizika. Je nutno identifikovat vSechna rizika, ktera by P 30000
mohly v znaéné mife ovlivnit miru Gspé$nosti
pripravované¢ho podnikatelského zaméru. Dana faze c 1750
vyzaduje zkuSenosti, systemati¢nost a tvurci pfistup.
Napln této faze podporuje kladeni a zodpovézeni otazek
typu: 121 50
v, 525
Co by snizilo ¢i zvysilo u¢innost dosazeni cilt?
i 7 V3 27
Jaké potencialni problémy by mohly vzniknout? fi 7 000 000
i 7 fa 15 600 000
Co a jak by mohlo ovlivnit stakeholdery?
| 14 000 000
T 10
Co by mohlo byt zdrojem dodate¢nych benefitd?

N

Kdy, kde, jak a pro¢ by se mohla tato rizika vyskytnout a
kdo by jimi mohl byt ovlivnén?

N4

Které faktory ovlivitujici vysledky podnikatelské cinnosti
zajisté by se mohly vyvijet odlisné od nasich predpokladia?

Obr. 2. Postup urcovani faktorii rizika.

Provedeme analyzu citlivosti projektu. V prvnim
propoctu urcime zisk za predpokladu poklesu produkce 0
10 %, tj. na 27 tis. Ks za rok pii nezménénych hodnotach
ostatnich faktorti. Druhy propocet slouzi ke stanoveni
ro¢niho zisku projektu pti poklesu ceny na hodnotu 1 700
K¢/ks. Stejnym zptisobem se uskutecni i dalsi propocty.
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Tabulka 2. Zmeny zisku.

Faktor Zménéna zﬁlé);ghzlitsl::u Zména
rizika hodnota v zisku [%0]
[K¢]
P 27 000 - 3444000 -33,0
c 1700 - 2100 000 -20,1
v, 545 - 600 000 -5,7
V3 29 60 000 -0,6

Zvysledku analyzy vyplyva, ze nejvétsi pokles
ro¢niho zisku u daného vyrobku vyvolava pokles objemu
produkce (sniZeni zisku o 33 %), pokles ceny (sniZeni
zisku 0 20,1 %). Faktor zvySeni nakladi na material je
meéné vyznamny. Malé zmény vyvolavaji zvySeni nakladi
na energie, a tato zména snizi zisk o 0,6 %.

0 -0,6

-20,1

Zména zisku [%0]

35 330

Obr. 3. Grafické zobrazeni zmény zisku pri zméné faktorii rizika.

Expertni posouzeni vyznamnosti faktoru rizika
spociva v ohodnoceni zkuSeni pracovniky, kam jednotlivé
faktory rizika spadaji. Vyznamnost faktord rizika se
posuzuje podle hlediska pravdépodobnosti jejich vyskytu
a podle intenzity negativniho vlivu. Ur¢ity faktor je tim
je  vyssi intenzita jeho  negativniho  vlivu.
Pravdépodobnosti vyskytu faktoru rizika a intenzity jejich
negativnich dopadii mohou nabyvat péti stupit, které
maji tento vyznam:

1 velice mala pravdépodobnost vyskytu,

2 mala pravdépodobnost vyskytu;

3 sttedni pravdépodobnost vyskytu;

4 velka pravdépodobnost vyskytu;

5 zvlast vysoka pravdépodobnost vyskytu.

Dany pfistup k expertnimu hodnoceni vyznamnosti
faktort rizika uvadi obrazek ¢. 4.

Intenzita negativniho vlivu
N

0 1 2 3 4 5
Pravdépodobnost

Obr. 4. Grafické zobrazeni vyznamnosti faktorii rizika.

3.3. Stanoveni rizika investiénich projektt

Riziko projektu je mozné urcit: v ¢iselné podobé pomoci
statistickych ~ charakteristik ~ (rozptyl, = smérodatna
odchylka, variacni koeficient) a nepfimo pomoci
manazerskych charakteristik (informace o mife rizika
projektu).

K manazerskym charakteristikim patii odolnost
projektu, kterou miizeme urcit faktory, jako poloha bodu
zvratu. Bod zvratu — je hodnota uréitého rizikového
faktoru ovliviiujiciho hospodaiské vysledky projektu, pti
které tento projekt dosdhne urcité hrani¢ni hodnoty
zvoleného ekonomického kritéria. Vztah pro vypocet
bodu zvratu produkce:

pr=L @

Statistické charakteristiky jako smérodatna odchylka a
rozptyl pouzivaji se pro méfeni absolutni vySe rizika.
Riziko miizeme charakterizovat koeficientem variace,
ktery je dan vztahem

a
KV = o 100 3)
Cim je koeficient variace vyssi, tim je vyssi riziko.
Smérodatna odchylka ¢ je dand odmocninou z rozptylu
o2. Rozptyl odekdvanych ¢? hodnot ekonomické

charakteristiky (vynosu) je dan vztahem
o =3l —EM] =P, (4)

Dané charakteristiky miizeme pouzit pti rozhodnuti o
moznosti vyroby produktu, kterda ma vliv na celkovy
vynos projektu. Existuje dvé prilezitosti: A a B. Na
zékladé predpokladanych dosahovanych vynosu a
pravdépodobnosti  jejich vyskytu muzZzeme spocitat
primémou ocekdvanou vynosovou miru kazdého
projektu.
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Tabulka 3. Priimérna ocekavand vynosova mira projekti.

zpiusob vyroby A zpusob vyroby B
r P E(r) r P E(r)
0,2 45 0,2
0,3 8,1 8 0,4 10,1
10 0,5 10 0,6

Tabulka 4. Pravdépodobnost zisku pri riiznych zpiisobech
prodeje.

Trh1l Trh2 Trh3 Trh4

Prodej VA P 4 P VA P Z P
Slaby 351035 | 25| 025 | 27 | 045 | 50 | 0,35
06 | 40 | 035 |5 | 05

Normalni | 50 | 0,45 | 35

Primérna ocekdvanad vynosova mira u projektu ze
zpusobem vyroby A &ini 8,1 %, zatimco u projektu ze
zpisobem vyroby B ¢ini 10,1 %.

V ptipadé€ zahéjeni projektu ze zptisobem vyroby A je
oéekavana odchylka od ocekdvané pramérné hodnoty
vynosu je 4,09 %, vynos pii projektu ze zpisobem vyroby
A se bude pohybovat v intervalu od optimistické hodnoty
12,2 % do hodnoty 4,01 %, ktera vyjadiuje nas
pesimisticky pohled na vynosovou miru projektu.
V piipad¢ projektu ze zpisobem vyroby B je odchylka
8,04 %, coz znamena, ze vynos se bude pohybovat
v intervalu od 18,14 % do 2, 06 %.

zpusob vyroby B

zpusob vyroby A __l__

Vynosova mira projektu [%]

tipesimisticka hodnota
Oprumérna ocekavana hodnota

D optimisticka hodnota

Obr. 5. Hodnoty vynosové miry projektii.

Z hlediska velikosti primérné ocekavané vynosové
mire mize byt doporucenym projekt ze zptisobem vyroby
B. Ale Koeficient variace u projektu ze zptisobem vyroby
A je nizsi nez u projektu ze zptisobem vyroby B, tj., riziko
u prvniho projektu je niz§i. Kone¢nym doporucenim je
realizace projektu ze zpiisobem vyroby A.

Existuji i dal8i rizika, které miZeme analyzovat
pomoci statistickych charakteristik. Naptiklad pii vybéru
trhu, na ktery se mé firma orientovat nejvice. PO vyrob¢
nového produktu podnik planuje rizné 4 reklamni
kampani. Odhadla jsem pravdépodobnost zisku pii
rtznych zpisobech prodeje. Udaje jsou v tabulce &. 5.

Vyborny | 65 | 02 | 45| 0,15 | 55 | 0,2 | 60 | 0,15

Na zaklade vypocti pruimérného o¢ekavaného zisku
muizeme rozhodnout, ktery z trhu je nejatraktivngjsi.

Tabulka 5. Primérny ocekavany zisk.

Trh1l Trh2 Trh3 Trh4
Er (mil.K¢&) 47,75 34,00 37,15 54,00

6”2 (K&) 193,08 | 9345 | 160,72 | 2410
6 (K& 13,90 9,67 12,68 4,91
KV (%) 29,1 28,4 34,1 9.1

Doporuéenim je orientace na trh 4, proto ze na ném
dosahneme maximalniho mozného zisku 54 mil. K¢ pfi
akceptovatelné mife rizika — koeficient variace je nejnizsi
—cca 9,1 %.

V situaci, kdy mame vétsi pocet klicovych faktort
rizika mizeme uplatnit simulace metodou Monte Carlo,
kterd predstavuje uziteCny nastroj zvySujici kvalitu
investicniho rozhodovéni, vede k hlubsimu poznani
projektu a lepe podlozenému rozhodnuti o jeho piijeti
nebo zamitnuti. Postup simulace je rozdélen do téchto
kroku:

1) vybér kritéria hodnocenti;

2) stanoveni  zavislosti
ovlivitujicich veli¢inach;

3) urceni kli¢ovych faktoru rizika;

4) stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti klicovych
faktoru rizika;

5) vlastni proces simulace.

zvoleného  kritéria na

Vysledky simulace v grafické podobé€, znazoriujici
rizikovou ktivku projektu poskytuji pfedstavu o velikosti
rizika projektu. Cim je rizikova kiivka strmé&jsi, tim je
projekt méné rizikovy.

Jednim z klicovych faktort rizika u podnikatelského
projektu je objem prodeji. Pravdépodobnost daného
diskrétniho faktoru je rozdélena nasledujicim zpisobem:

Tabulka 6. Pravdeépodobnost objemu prodejii.

Velikost prodeju
(tis. ks/rok) 10 15 20 30| 40| 50

Pravdépodobnost | 005| 01| 02| 0,2 0,35] 01
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Na zaklad¢é odhadnutych horni — 10 000 ks a dolni —
50 000 ks meze, a nejpravdépodobnéjsi hodnoty — 40 000
ks zobrazime nejistotu teoretickym rozdélenim.

N\
N\
jd \

20 30 40 50 60
Velikost prodeju (tis.ks/rok)

Hustota pravdépodpbnosti

=
o

Obr. 6. Trojuhelnikové rozdéleni velikosti prodejii.

I\
0
/ \

Hustota pravdépodpbnosti

=
o

20 30 40 50 60
Velikost prodeju (tis.ks/rok)

Obr. 7. Beta rozdeleni velikosti prodejii.

Zobr. 4 a obr. 5 vidime, Ze tato rozdéleni jsou
vychylena doprava, coZ znazorfiuje ndm piedstavu o
velikosti prodejt.

V piipadé hodnoceni a vybéru vice projektd neni
vhodné pouze stanovit a hodnotit riziko izolovaného
projektu pomoci simulace metodou Monte Carlo. Musi
byt proveden prizkum rizika celého portfolia projektu, tj.
riziko investi¢niho programu.

3.4. Opatieni na snizeni rizika

Po analyze rizika podnikatelského projektu nasleduje
jejich opatteni, které¢ je rozdéleno do dvou skupin:
oslabeni pfic¢in vzniku rizika a snizeni nepfiznivych
disledkt rizika. Mezi opatfeni orientovana na priCiny
vzniku rizika patfi:

1) vyuzivani sily k oslabeni nebo eliminaci rizik;
2) uplatnéni konkurenénich ptednosti firmy;

3) tésnost styku se zakazniky;

4) ziskavani dodateénych informaci.

K proti rizikovym opatfenim lze zahrnout flexibilitu
projektu, diverzifikace, pojisténi podnikatelskych rizik.
Zakladni doporuceni s ohledem na vztahy nastroju a
konkrétnich rizik jsou zarazené do 4 skupin podle
kombinace pravdépodobnosti a tvrdosti rizika.

Tabulka 7. Doporuceni Fizeni rizik.

Vysoka Nizka
pravdépodobnost | pravdépodobnost
Vysoka tvrdost | Vyhnuti se riziku, Pojisténi
redukce
Nizka tvrdost Retence a redukce Retence

Retence rizik spociva v tom, ze podnikatel celi témet
neomezenému poctu rizik; ve vétsiné piipada ale proti
nim nic ned¢€la. Pti redukci rizika musi byt vybrana
opatfeni, ktera jsou:

1) Gcinna — snizuji riziko na akceptovatelnou Grovei;

2) pfijatelna — z hledisek danych pravnim fadem,
regulaénimi opatienimi, etikou, ekologii;

3) efektivni — s pfiméfenymi naklady;

4) vcasna—nez dojde k naplnéni hrozby.

3.5. Hodnoceni rizika projektu

Hodnoceni rizika projektu ovliviiluje mnoho faktort:
opatfeni na snizeni rizika, nadklady, dopady na pokles
rizika, rozsah projektu, informace o obdobnych projekta
konkurenénimi firmami.

Na zaklade vysledka analyzy rizika posuzuje se, jestli
je riziko pfijatelné ¢i nepfijatelné. Zavér o pfijatelnosti
projektu ovliviiuyje rizikova kapacita firmy a velikost
rizika, kterou firma ochotna tolerovat. Rizikova kapacita
se vyjadiuje jako nejvyssi finanéni ztrata, kterou je podnik
schopen piezit. Rozhodnuti o velikosti pfijatelného rizika
zavisi na pozadavcich a ocekavanich stakeholdert.
Projekt sptivodné nepfijatelnym rizikem muize byt
transformovan na projekt s rizikem pfijatelnym.

Neékteré riziko je nezbytné podstoupit. Urcité
podnikatelské riziko je tieba pfijmout, pficemz toto riziko
nesmi byt ani pfili§ velké, ani pfili§ malé.

4. Zaveér

Hodnota a uspé&snost projektu zavisi predevs§im na
charakteru  podnikatelského okoli a charakteru
investicniho projektu. Management rizika spojuje
anticipace rizika, jeho hodnoceni a pfijeti opatieni na jeho
snizeni S orientace na zvySovani flexibility investi¢niho
projektu. Analyza rizika neni zaméfena pouze na rizika,
které predstavuji ohrozeni projektd, ale také pfilezitosti.
Kuwvalitni hodnoceni rizika ve vét$iné pfipadu neodstranuji
rizika, ale:

zvySuje pravdépodobnost uspéchu
projektu;

vede K piijeti ptijatelného rizika;

Hodnoceni rizika

snizuje nebezpeci netspéchu projektu.

Obr. 8. Kvalitni hodnoceni rizika.
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Seznam symbolu
c prodejni cena produktu (K&/ks)

E(r) pramérna hodnota sledované veli¢iny za uréité
obdobi (%)

fn  slozky fixnich nakladd (K¢)

i Casové okamziky sledované charakteristiky (-)
I pofizovaci cena vyrobni linky (K&)

KV koeficient variace (%)

n pocet méfeni sledované charakteristiky (ks)

P ro¢ni objem produkce (Kks)

P*  bod zvratu produkce (ks)

P; pravdépodobnost vyskytu jednotlivych stavu
charakteristiky (-)

r;  jednotlivé predpokladané nebo skute¢né
dosahované vynosy (%)

T  ptredpokladana doba Zivotnosti vyrobni linky (roky)

v, slozky variabilnich naklad (mzdy, material,
energie) (K¢&/ks)

Z  roéni zisk projektu (K¢)
g  smérodatna odchylka (%)

a?  rozptyl (%)
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