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1 Uvod

Podniky, & uz pisobi na naSem trhu nebo na trhu celtmxem, maji jeden spaiay

cil — ziskat dlouhodab udrzitelnou konkureimi vyhodu. Sotasré je pro firmy
dulezité se s konkurenci kolem sebe vyrovnavat. Kapdygnik se ubird ditym
smérem a vliv na vyvoj podniku ma mnoho fakiiar niznych oblasti. Se vstupem do
Evropské unie se naSim podaik otewel novy prostor pro realizaci svych obclipd
ale také se objevila celéada ohroZeni, kterd jsourgustavovana z¥Sovanim
konkurence, jazykovou nevybavenosti aifpgavenosti podnikaté!

Bez konkurenceschopného produktu, vyap@iho se Sirokym a ipsre
specifikovanym spektrem konkurgrich vyhod, jakakoliweska firma,éi podnikatel

v trznim konkuretinim prostedi prost a jednoduSe neugpe a nenajde své vytouzené
misto na vysluni podnikanC{CHOVSKY, 2002).

Uspich podniki je zéavisly na schopnostech man@zeruzré reagovat na vlivy
a podrity ve svém okoli a vhodn volit podnikatelskou strategii. S postupujici
globalizaci, fistem technologického pokroku a urychlovanim tokiorimaci je tedy
mozné konkureinim tendencim vzdorovat.

V mé diplomové praci se zatiim na analyzu konkurenceschopnosti podniku, ktery s
negeje byt jmenovan, a proto ho préely diplomové prace nazyvam podnik XYZ,
a. s., jehoz hlavntinnosti je organizmi zajiSéni a provaéni vSech lesnickych
¢innosti etre provadni odborné spravy lesa, nakufeda a jeho dalSiho zpracovani.
Analyza konkurenceschopnosti podniku se dotykd i@lg oblasti. J& jsem svou praci
zangiila na rozbor v§Siho prostedi podniku, analyzu konkurence podniku
a v souvislosti s kompletnim zobrazenim postavedinjku budou analyzovany i 8v
oblasti vnitniho prostedi podniku, oblast financi a lidskych zdrofowasti prace je

i dotaznikové Seéeni, které probihalo u zastnand vybrané organizace.

Cilem této diplomové prace je na zakladoretickych poznatkz odborné literatury
a praktickych radeditelstvi podniku vytviit objektivni hodnoceni podniku, definovat
jaka je sodasna situace a postaveni vybrané organizace a ggpgrostufg a metod
strategickéhotizeni navrhnout strategii vedouci ke zlepSeni koskeeschopnosti

organizace a k udrzedii zlepSeni stavajici pozice.



2 Literarni p fehled

2. 1 Konkurence a konkurenceschopnost

Pro udrzeni trvalé prosperity museji organizacenpad takoveé aktivity, které jsou
zan®ieny na budovani a udrZzovani takovych konkémérh vyhod, které nebude moci
konkurence snadno ohrozit. To vyZaduje dokonaleabxrgjSi viivy a v tomto snaru
zejména moznostigsobeni konkurence. Rebné informace Ize ziskat pomoci analyz
konkurence. Cilem éthto analyz je identifikovat konkuré&nmi strategie, taktiky,
konkurergni prostedi a slabé stranky konkurence (DONELLY, 2001).

KOTLER (2001) uvéadi, Zze konkurenceschopnost jeg@dddsgchu nebo nelsghu
podniki.

TICHA A HRON (2002) pak dodavaji, ze ma-li byt pakdiiinanéné Gsgsny, musi
alespa v nékterych¢innostech pediit své konkurenty, tzn., byt konkurenceschopny.
Konkurenceschopnost je relativni pojem — vztahujep@réiuje podnik s jeho
konkurenty. V ekonomickém slova smyslu je to sclugbnpodniku dosahovat
ekonomické renty neboli vynoggsahujici mnozstvi, které by tytéz zdroje genesoval
pii nejlepSim mozném alternativnim uziti. Konkurertegpnost podniku je zavisla na
schopnosti nalézt atraktivni oftvi poskytujici potencial pro dosazeni nadpérnych
vynodi a efektivni realizaci strategie v tomto &t (TICHA, HRON, 2002).

STYBLO (2002) uvadi, ze pro vysokou firemni konkwreschopnost, zajigjici
vykonnost, jeiteba v prv&ad znéat a definovat podnikové hodnoty. KORIKOVA

A SVATOPLUK (1997) dodavaji, Ze konkuré&m schopnost, fipravenost a neustéla
pozornost jejimu zdokonalovani zaklada dlouhodopeoaosperitu a fiznivy vyvo.
Podnik neschopny konkurovat nema pravo na dalStengi.

Firmy museji ¥novat pozornost svym konkurém a systematicky o nich
shromad’ovat informace, ale je také vhodné se &dmna firmu jako takovou
(KOTLER, 2001).

Skute&nost, Ze je dana firma konkurenceschopnd, ze miglpwiu silu prosadit své
zanery na trhu, vychazi z jeji tzv. konkur@ri vyhody, ktera zjsobuje, Ze uita
¢innost této firmy je v porovnani s ostatnimi korgaily realizovana htl levrgji, nebo
lépe ve prosgch splréni skuténych poteb zakaznika (BARTES, 1997).



V ramci strategickéhsizeni si navzajem konkuruji dvaigtupy k tvorks konkurerni
vyhody — pozini, podle #hoz konkuretini vyhoda vyplyva z jedinmé pozice
podniku a zdrojovy, podle kterého konkwehvyhoda vyplyva z jedireych zdroji
podniku (TICHA, HRON, 2002).

VEBER A KOLEKTIV (2003) uvadi, Ze pr&vvnitini uspdadani firmy nize byt
brzdouci aktivatorem rozvoje.

Konkurenceschopnost podniku vychazi z propojenitiviio a vgjSiho prostedi

podniku.

2. 2 VréjSi prostiedi
Pokud ma manazer Gsp vést podnik, musi se zabyvat nejen problematikenitis

podniku, ale i v§Sim prostedim. ProtoZze ma vSak jen nepatrnou, nebo Zadnou
mozZnost toto progtdi ovlivnit, musi na & reagovat (BEDNROVA, 2005).

2. 2.1 STEP analyza

STEP analyza je jednoduchym degto efektivhim nastrojem k ohodnoceni vlivu
faktoni globalniho prosedi na podnik. Jejim smyslem je formulovat odjathvna
nasledujiciii otazky:

1. Které z vijSich faktofi maji vliv na podnik?
2. Jaké jsou mozné&inky téchto faktofi?
3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti ndgFitéjSi?

Socialré kulturni oblast zahrnuje faktory souvisejici séisgbem Zivota lidi — na&p
demografie, mobilita obyvatelstva, Zivotni styl.cheologické faktory ovlisuji vyvoj
vyrobnich prosedki, materidh a mizeme sem Zadit viadni vydaje na &du
a vyzkum, nové objevyi vynélezy. Ekonomické faktory souviseji s tokemngzme
zbozi a sluzeb, na kteryagobi jak vyvoj HDP, tak zivotni cyklus podniku nebo
nabidka pe¥e. Poslednim jsou politické faktory charakterizo¥astabilitou viady,

daiovou politikou nebo regulaci zahraniho obchodu.



STEP analyza za¥fuje svou pozornost na SirSi pr@sti a jeho zrny, bere v Gvahu
i nékteré faktory, kterou nejsou prvoplanové, fiafivotni prostedi, ale také pomaha
porozungt faktortim, které ovliviuji konkrétni odwtvi (TICHA, HRON, 2002).

2. 2. 2 Porteiiv model

Kazdé od¥tvi lez charakterizovat pomoci sady ekonomickydieannickych faktat,
které jsou zakladem konkur@rich sil. Stav konkurence v olvi zavisi na psobeni
péti z&kladnich sil a vysledkem jejich spat&ho misobeni je ziskovy potencial ogtvi
(TICHA, HRON, 2002).

Jak mizeme vidt z obrazku 1, model je zaloZen nd#isilach, které zasadrovliviuji
konkurenceschopnost firmy v okoli (PRAZSKA, JINDR¥Q97).

BOWMAN (1996) dodava, Zesthto @t sil urtuje rozsah soskivosti vtom kterém
oboru.

Obr. 1 Portefiv model gti sil

Potencialni
substituty

y

A

[ Dodavatelé ] > Konkurereni

.
ring L

Novi
konkurenti
Hlavni faktory:

a) ohrozZeni ze strany novych konkungrttato hrozba je podle PORTERA (1994)

Odbsratelé ]

Pramen: PORTER, 1994

ovlivnéna zejména Uusporami zrozsahu, kapitalovou dmasti, stupsm
diferenciace vyrobk nakladovym znevyho@nim nesouvisejicim s velikosti

podniku, ale také vliadni politikou.



b) vyjednavaci sila dodavatel- je zavisla na celéad faktom, nag. zda je
dodavany produkt jediay, jaké s sebou nese naklady, zda naklady raazm
dodavatele jsou tim vyS&im vice je vyrobek zavisly na specifickych vstupech
nebo jestli jsou dodavky jejich proddkvazany na dodavky z jinych ogtvi
(TICHA, HRON, 2002).

c) vyjednavaci sila odipateli — mocni kupujici mohou #gobit, Ze firmy v oboru
ztrati potencialni zisky. Kupujici jsou silni, kdyé jich malo, kdyZ jejich
nakupy pedstavuji velké procento z celkového odbytu, kdykupovany
prednet negedstavuje tlezity vstup a také tehdy, kdyz kupujici mohou smad
najit jiného dodavatele (BOWMAN, 1996).

d) ohroZeni substituty — je vzdy projevem vysSi intgnzZonkurence ve
sledovaném oditvi. Cim snadgji Ize nahradit existujici produkt substitutem,
tim mérg je atraktivni dané odtwi (VEBER, 2003).

e) rivalita mezi existujicimi podniky — rivalita je @pkle intenzivni tam, kde pet
konkurenti stoupa, pokud pomalu stoupa poptavka po produkho mpokud
jsou vyrobky konkureriit stejnéci podobné (BOWMAN, 1996).

Cilem analyzy konkurence v oélvi je nalézt takovou pozici podniku, ktera je néjh
zranitelna ze strany konkurénta® uz stavajicich nebo potencialnich, ze strany
dodavatel a odRrateli i substiténich produkd, pozici, ktera poskytuje nejlepsi
moznost obranyii existujicim konkuretnim tlakim, géipadré nabizi moznost jejich
vyuziti ve vlastni prosch (TICHA, HRON, 2002).

2. 3 Vnitini prostiredi

Pro podnik je nejentdezité rozpoznat atraktivniiipezitosti, ale také mit schopnost tyto
piilezitosti vyuzit. Proto jeieéba u kazdé obchodni jednotkyileZité pravidels
analyzovat a vyhodnocovat jeji vimt prostedi (KOTLER, 1998).

Analyza vnitnich zdroji podniku je diagnozou, auditem a vyhodnocenim vgtho

situace podniku, které umidji urit jeho vnitni zdroje a schopnosti a také odhadnout



jeho vyvoj do budoucna. Ukolem této analyzy je iifikovat strategicky vyznamné
zdroje a schopnosti a naslédspecifické pednosti podniku jako zdroje konkukari
vyhody (SEDLACKOVA, BUCHTA, 2006).
Podle DEDOUCHOVE (2001) je cilem interni analyzyin@vat silné a slabé stranky
podniku a naslednspecifické pednosti, které vypovidaji o tom,¢em je podnik silny
ac¢im se zasadnodliSuje od konkureiit Diky tomu je konkurence motivovana, aby se
tyto prednosti pokusila napodobit, cozige byt ale velicecgké. T¢zSi ale je, aby si
podnik tyto specifické i@dnosti udrzel. Zdroje specifickych fgunosti jsou
piedstavovany majetkem podniku a podnikovymi schoimiodMajetkem podniku jsou
nag. finantni prostedky, investini a technologicky majetek, lidsky potencidl.
Schopnosti jsou dovednosti podniku. Dovednosti sdou nap. tykat toho, jakym
zpisobem se manaieuvniti rozhodovaciho procesu rozhoduji o tom, jak dosahno
danych cit.
Aby podnik mohl identifikovat silné a slabé stranjeynutnd analyza viitich fakto.
Témito faktory myslime:

- faktory wdecko — technického rozvoje,

- marketingové a distrikiuni faktory,

- faktory vyroby afizeni vyroby,

- faktory podnikovych a pracovnich zdij

- faktory finartni a rozpotové (KERKOVSKY, VYKYPEL, 2006).

Ve své praci se podrobjn zanétim na faktory finagni a rozpoétové a faktory
podnikovych a pracovnich zdtoj

Podle TICHE A HRONA (2002) je nejrozgnsjsim zmsobem hodnoceni dosavadni
strategie podniku prévfinancni analyza. Toto zhodnoceni je jednou z fazi pneces
strategickéhdizeni a vychodiskem pro analyzu ¥nito prostedi.

STYBLO (2002) dodava, Ze hodnoceni vykonnosti fijayaké roz&ené o ukazatele
zan®iujici se na vykonnost zastnand ve firmé a sodasti firemni strategie je

i strategie lidskych zdr@j



2. 3. 1 Faktory finanéni a rozpattové

V sowasné hospodaké praxi se objevuje pozadavek na vypracovani kamiho
souboru analytickych metod slouzicich k poznaningfinino zdravi“ firem
(PRAZSKA, JINDRA, 1997).

GRUNWALD (2001) definuje finagni zdravi jako aktualni stav podnikovych financi.
Finartné zdravy podnik je takovy, u kterého nedojde v ddh& doks k platebni
neschopnosti ani kipdluZzeni. Podlomeni finaniho zdravi se projevuje jako finar
tisan.

NejvétSi vyznam maji pyramidova a kombémh metoda finatni analyzy a tzv.
benchmarking, tj. zkoumani prodesa jewi, které vyvolavaji rozdily ve vykonnosti
srovnhavanych firem a zabyva se i ohodnocenim paoséik struktury, kultury
a strategie. Tyto metody jsoutizpisobené podminkam podnikani (PRAZSKA,
JINDRA, 1997).

2. 3. 1. 1 Uloha finagni analyzy

Finartni analyza je oblast, ktera je sdsti finagniho fizeni podniku, zajidije
zpétnou vazbu mezi fiedpokladanym efektentidicich rozhodnuti a skufeosti
(VALACH, 1999). Finarni analyza pedstavuje metodicky aparat, jehoz cilem je
poskytnout informace o fingnim zdravi podniku. Zdrojem informaci jsou fikan
vykazy: rozvaha, vykaz zisku a ztraty delpled o pe&nich tocich (cash flow)
(HINDLS, HOLMAN, HRONOVA, 2003).

Ve strategickém managementu lze vystipancni analyzy vyuZzit p:
- hodnoceni minulé a sdasné finatini situace organizace, tzn., jak sgolest
hospodéla, kde jsou pozitiv&i nedostatky,
- vyhodnocovéni fedpoklddaného budouciho ekonomického vyvoje,
- ekonomickém zilvodréni pripravovanych podnikatelskych projékt pro
statutarni organyi bankovni kruhy (VEBER, 2003).



RUCKOVA (2007) dodava, Ze fin&ni analyza neni pouze s@sti finagnihotizenti,
ale ma také vliv na firmu jako celek, je mapowasti SWOT analyzy. Obsahuje
informace dlezité pro management, akcidgaawtitele i dalSi externi uzivatele.
Vysledné hodnoty finaimi analyzy jsou velice tdezité. Pomahaji vytwét odhady

o konkrétnim vyhledu dané firmy vuznychcinnostech a oblastech. Vysledky se tykaji
nejen ukoid firmy, ale i jeji bonity a to ugrné standardu (HELFERT, 2001).

Analyzu finargni vykonnosti podnii Ize vyuzit jako analyzu ex post, kterd hodnoti
minuly vyvoj, ale pedevsim jako analyzu ex ante, tj. analyza budoucivoje. Je-li
finantni analyza vyuzivana jako stst analyzy zdrgj je dilezité vzit v Gvahu wité
skutenosti:
- financni pomérové ukazatele nemaji sami o 8abkovou vypovidaci schopnost,
a proto je dlezité najit vzajemné vazby a souvislosti mezi @tinymi
ukazateli,
- pro mizné podniky jsou vyznamnézané ukazatele,
- Kklicové ¢innosti secasem mini a tuto skuténost by nély financni ukazatele
monitorovat (SEDLAKOVA, BUCHTA, 2006).

Podstatou finafni analyzy je vyp&et ukazatel, které maji dobrou vypovidaci
schopnost vzhledem ke zkoumané ekonomické &eallohou byt vyjadeny
v peréznich jednotkach, ale i v procentech, v jednotkaasu, v K/rok, pog.

i v bezroznérném vyjadeni (VEBER, 2003).

Pracujeme s ukazateli, které jsoudbpolozky &etnich vykas, nebo ¢isla z nich
odvozena. Stavové veiny se vztahuji k ufitému c¢asovému okamziku (data
z rozvahy), tokové vealiny se vztahuji k @itému ¢asovému intervalu, tzn. data
z vykazu zisku a ztraty (RCKOVA, 2007).
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VEBER (2003) rozdluje nejroz&iensjsi typy ukazatei do i skupin:

- ukazatele vyvojovych trerid— postihujicasové zminy absolutnich ukazatel
Metoda spoiva v porovnavani jednotlivych polozek vykaz case.

- ponerové ukazatele — charakterizuji vzajemny vztah nthZma polozkami
Gcetnich vyka# pomoci jejich poréru. Tyto ukazatele se sdruzuji do skupin,
piicemz kazda se vaze Kkkierému aspektu fingniho stavu organizace
(podrobji viz nize).

- pyramidovy rozklad — definuje &ité zavislosti mezi jednotlivymi skupinami

pongrovych ukazatei.

RUCKOVA (2007) ¢leréni upresiuje i o ukazatele rozdilové, které vyitava jako
rozdil ukité polozky aktiv s ufitou poloZzkou pasiv. Mezi tyto ukazatele ipatag.

Cisty pracovni kapital, peni fond nebo petini pohledavkovy fond.

Cisty pracovni kapital = afiné aktiva — kratkodobé zavazky

Per¢zni fond = penize — kratkodobé zavazky

Perézni pohledavkovy fond = penize + pohledavky - lodtbé zavazky
(RUCKOVA, 2007).

Finartni pontrové ukazatele jsou tedy zakladnim nastrojem aga®a dlouhou dobu
pouzivani por&rovych ukazatdl se vylenila ugita skupina ukazaté] které umo#u;ji

si vytvarit zakladni pedstavu o finaéni situaci daného podniku. Kazd4 skupina se vaze
k nékterému aspektu fin&gniho stavu podniku (VALACH, 1999).

GRUNWALD A HOLECKOVA (2004) uvéadiji toto ¢lengni:
- ukazatele rentability (profitability ratios),
- ukazatele aktivity (asset utilization ratios),
- ukazatele zadluzenosti (debt ratios),
- ukazatele platebni schopnosti (liquidity ratios),
- ukazatele vychazejici z udakapitalového trhu — jde-li o akciovou spatest,
jejiz akcie jsou volé obchodovatelné.
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2. 3. 1. 2 Ukazatele rentability

Smyslem ukazatélrentability je vyhodnoceni U&gnosti dosahovéani éilorganizace
a zhodnocovani vlozenych priedki (VEBER, 2003). Tento ukazatel jeékitkem
schopnosti podniku vyt¥at nové zdroje a dosahovat zisku pouzitim investéla
kapitalu (GRUNWALD, HOLEEKOVA, 2004).

Rentabilita celkového kapitalu ROA (return on aspejjadiuje vztah zisku fed Uroky

a zdagnim (EBIT), neboli provozni vysledek hospoelai, k &etni hodnat vesSkerého
majetku A (aktiva), a tedy i kéétni hodnat veSkerého vlozeného kapitalu P (pasiva)
(GRUNWALD, 2001).

Podle VEBERA (2003) ukazatel ROA vyjage celkovou efektivnost organizace, jeji
vydélkovou schopnost, resp. produk silu. Umo#uje nam zjigovat vynosnost

celkovych vilozenych pro&dki bez ohledu na to, z jakych zdidyyly financovany.

ROA =zisk pred Uroky a zdafmim
celkova aktiva

Charakterizuje, jak management vyuzivd celd aktkvaspokojovani vlastnik
(RUCKOVA, 2007).

Rentabilita celkového investovaného kapitalu RO@HU(n on capital employment)
poskytuje informaci o vynosnosti dlouhodobych zdlroyyjadiuje na jedné str&n
schopnost podniku odimit ty, kteri poskytli prostedky, a na druhé strarschopnost
prilakat nové investory (VEBER, 2003). Vyjage miru zhodnoceni vSech aktiv
spole&nosti financovanych vlastnim i cizim kapitalenl@&OVA, 2007).

ROCE =zisk po zda#ni + Urok x (1 — sazba dah
dlouhodobé zavazky + vlastnéiin

Rentabilita vlastniho kapitdlu ROE (return on eglivyjadiuje vynosnost kapitalu
vloZzeného akciorfd (VALACH, 1999). Vyjadtuje vztah zisku po zd&ni k &etni
hodnot kapitalu, ktery paf vlastnikim podniku (GRUNWALD, 2001).
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ROE =zisk po zda¢ni
vlastni kapital

Ukazuje velikost zisk, prfipadajicich na 1 K investovaného kapitalu, nebo
v ekvivalentni podofy vystupuje jako mira vynosnosti, jako procentnhag, ktery

ziskavaji vlastnici ze svych investic (HIGGINS, I99

Mezi dalSi ukazatele, které Ize do této oblastirzait pati rentabilita trzeb ROS
(return on sales) Do trzeb nejastji zahrnujeme provozni vysledek hospieta

a vyjaduje schopnost podniku dosahovat zisku.

ROS =¢isty zisk
trzby

Rentabilita nadklad ROC (return on costsle dophkovym ukazatelem k rentabiit
trzeb. Cim nizsi je hodnota tohoto ukazatele, tim lepsiadisy hospodgeni podnik
dosahuje (RCKOVA, 2007). VEBER (2003) tento ukazatel nazyvadalkazatel
nakladovosti (operating ratio).

ROC=1 - rentabilita trzeb

2. 3. 1. 3 Ukazatele aktivity

Tyto ukazatele wr¥i, zda je spoknost schopna vyuZzivat investované fig@in
prostedky a také ri vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednattili druzich
aktiv a pasiv (RICKOVA, 2007). Ukazatele mohou byt vyjamyany deéma zgisoby.
Prvnim z nich je p&et obratek, ktery udava, kolikrat se obratéityr druh majetku
v trzbach za stanovensasovy Usek. Druhy ukazatel udava dobu obratu,otpud po
kterou jsou finatni prostedky vazany v wité forme neboli za jak dlouho uskutei
jednu obratku (VEBER, 2003).

Obrat celkovych aktiv (assets turnoveyjadtuje, jak efektivi jsou vyuzivany celkové
fondy.

Obrat celkovych aktiw trzby
A
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DalSim ukazatelem jebratovost zasob (inventory turnovek}ery je definovan jako
pomer trzeb a pimérného stavu zasob vSeho druhu. Za spiidvrje vSak mozno
povazovat takovou podobu ukazatele, kdétateli vystupuji misto trzeb celkové
naklady. ivodem je skuténost, Ze vySe zisku je vzhledem Kk rychlosti obradsob
irelevantni (GRUNWALD, HOLEKOVA, 2004).

Obrat zasolr trzby
zasoby

Primérny stav zasob vyjadje rozdil péatetniho a konéného stavu zasob v§igény 2
(KERKOVSKY, VYKYPEL, 2006).

Vysledkem je absolutniislo, které znamena pet obratek, tzn., kolikrat sergameni
zasoby v ostatni formy ébného majetku az po prodej hotovych vyrbbk ogtny
nékup zasob (GRUNWALD, HOLEKOVA, 2004).

Doba obratu zasole povaZzovana za ukazatel intenzity vyuziti zasddava, jak
dlouho (ve dnech) jsou &bna aktiva vazana ve fomrasob. Napovi nam také, zda
organizace drzi nadbyteé zasoby s velmi nizkou nebo nulovou vynosnosEBER,
2003).

Doba obratu zasob 365 : obrat zasob

Obrat pohledavek (accounts receivable turnover) vyjaden jako pomdr trzeb
k pohledavkdm. Pokud je hodnot&lig mala, nize to signalizovat ztratu prodej
pokud je piliS velka, nize to vyjadovat skuténost, Ze podnik iffliS mnoho prodava
na Gvr (KERKOVSKY, VYKYPEL, 2006).

Obratovost pohledavektrzby: pohledavky

Tento ukazatel udava v podopoctu obratek, jak rychle jsou pohledavkiepenovany
v perézni prostedky.
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Obdobré jako u zasob rfizeme i u pohledavek stanowuiobu obratu pohledavek
Ukazuje, jak dlouho, kolik dni se majetek podnikyskytuje ve formd pohledavek,
resp. za jak dlouhé obdobi jsou pohledavky podnikgpriméru splaceny
(GRUNWALD, HOLECKOVA, 2004).

Doba obratu pohledavek365 : obrat pohledavek

Obratovost zavazkvyjadiuje pongr trzeb k zavazikm a ot ma dophkovy ukazatel
dobu obratu zavazk tzn., jak rychle jsou splaceny zavazky firmy. Lz, Ze doba
obratu zavazk by nela byt delSi nez doba obratu pohledavek, aby nebglasena
finanéni rovnovéha ve fire (RUCKOVA, 2007).

Ukazatel obratkovosti, relativni vazanosti hmotnéhwestiéniho majetku (capital
intensity) je metitkem celkové produlni efektivnosti a intenzity vyuzZivani zejména
budov, stroj a za&izeni. Jeho hodnota vyjage, jak velky objem trzeb byl
vyprodukovan z 1 koruny HIMCim vy3si je ukazatel, tim |épe, protoZe organizace

expanduje, aniz musi zvySovat fikanzdroje (VEBER, 2003).

Obratovost HIM= trzby
HIMv ZC

2. 3. 1. 4 Ukazatele zadluzenosti

ZadluZzenost znamena, ze podnik pouziva k finandosaych aktiv acinnosti cizi
zdroje. Podstatowthto ukazatdi je hledani optimalniho vztahu mezi vlastnim amizi
kapitalem. Uplatuje se zasada, Ze vlastni kapital ma byt vySSiciE? protoze cizi
kapital je nutno splatit (VALACH, 1999). Organizan®& pouZivat cizi kapital tehdy,
pokud vynos, ktery se tim ziska, a ré¥n vynosnost celkového vloZzeného kapitalu
bude vyssi, nez naklady spojené s jeho pouzitimirgk placeny z ciziho kapitélu
(VEBER, 2003).

Zaklad tvai ukazatel vritelského rizika (debt ratio)Cim vy3si je hodnota tohoto

ukazatele, tim vy3Si je zadluZenost organizacejma MysSi je i finadni riziko
(RUCKOVA, 2007).
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Debt ratio =dluhy
celkova aktiva

Dale pouZziva koeficient samofinancovani (equity ratioktery je dopikovym
ukazatelem k ukazatelifitelského rizika a jejich s@et se rovna 1. Tento ukazatel je

povazovan za jeden z néjdzitéjSich ukazateél pro hodnoceni celkové finami situace
podniku (VALACH, 1999).

Equity ratio =vlastni kapital
celkova aktiva

Tento ukazatel vyjadj proporci, v niz jsou aktiva podniku financovamerszi
akcion&i (GRUNWALD, HOLECKOVA, 2004).

Aby firma mohla zjistit, jestli je pro ni dluhovéatiZzeni Unosné, pda ukazatel
arokového kryti (interest coverageltery porovnava hospotiky vysledek ped
odestenim Grok a dani s celkovym tmim Grokovym zatizenim (BRCKOVA, 2007).
Vysledek by mil byt vySSi nez 1, jimérna hodnota se pohybuje kolem 8, ale zalezi
také na odstvi (VALACH, 1999).

Urokové kryti =zisk
nakladové uroky

2. 3. 1. 5 Ukazatele platebni schopnosti

Tyto ukazatele jsou vyuzivany jako indikatory schogti firmy dostat svym
kratkodobym zévazkm. Tyto z&vazky zahrnuji sdasné dluhy #etné dlouhodobych
dluhi se sotasnou splatnosti. Ukazatele charakterizuji féménsituaci podniku,
odrazeji schopnost podniku pouzést jeho progedki pro spl@ni zavazk
(KERKOVSKY, VYKYPEL, 2006). Finagni rizika jsou vyvolavana dluhy.
Pokraujici trvani podniku mize byt ohroZzeno platebni neschopnosti, tj. nesabgipn
uhradit was a v plné vysi dluznéastky, a také iedluzenim, kdyz dluhy tpvySuji
hodnotu majetku (GRUNWALD, 2001).
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Ukazatele likvidity ponsiuji to, ¢im je mozno platit {izr¢ vyjadcena olszna aktiva),
stim, co je nutno platit (kratkodobymi zavazky apymi v blizké budoucnosti)
(VEBER, 2003).

Likvidita je dalezita pro finakini rovnovahu firmy, protoZze vysoka mira likviditpai
vysokou vazanost fingnich prostedki v aktivech, a tak nedochazi ke zhodnocovani
finanénich prostedki (RUCKOVA, 2007).

Bezna likvidita (current ratio)vyjadiuje pongr celkového objemu @inych aktiv
a kratkodobych zavatk Je ngtitkem kratkodobé solventnosti podniku (GRUNWALD,
HOLECKOVA, 2004).

Bé&zna likvidita =obéZzny majetek
kratkodobé zavazky

Ukazuje, kolikrat pokryvaji a¥Zna aktiva kratkodobé zavazky podniku, resp. kolika
jednotkami (K) obéznych aktiv je kryta jedna jednotka kratkodobychvazki.
Znamena, kolikrat je podnik schopen uspokojit suitele, kdyby proninil veSkera
obdZna aktiva vdaném okamzZiku v hotovostim vy3si je hodnota, tim je
praveEpodobrgjSi zachovani platebni schopnosti podniku (VALAQIH99).
Doporuwena hodnota je ve vysi 2 — 3. Vysoka hodnota ateusé byt vzdy Zadouci,
protoze niZze znamenat neefektivni vyuZziti &mych prostedki (KERKOVSKY,
VYKYPEL, 2006).

RUCKOVA (2007) uvadi, Ze hodnotyitatele k hodnat jmenovatele by #ly byt
vrozmezi 1, 5 — 2, 5. Lze tedici, Ze v ekonomické teorii existujekolik pohledi,
pokud jde o vymezeni ukazatdikvidity.

Z davodu, Ze vSechna aktiva nejsou stefikvidni, je pouzivan ukazatgbohotové

likvidity (quick ratio) ve snaze odstranit vliv nejmglikvidnich ¢asti olgZnych aktiv.

Pohotova likvidita =obéZny majetek — zasoby
kratkodobé azwy

V citateli zistavaji peszni prostedky, kratkodobé cenné papiry a pohledavky. Obecn
se uvadi, Ze pohotovou likviditu lze povaZovat zibrdu, je-li hodnota ukazatele
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viv s

vlastnilki organizace (VEBER, 2003). Pokud podnik vaze€zoh aktiva ve form
pohotovych prosedki, miZe to podniku pnaset jen maly nebo Zadny uarok
(RUCKOVA, 2007). Nizsi hodnota tohoto ukazatele &naadmérnou vahu zasob ve
struktue aktiv podniku (VALACH, 1999).

Poslednim ukazatelem perezni (okamzitd) likvidita (cash-position ratiddtera neii
schopnost organizace hradit pf&aplatné zavazky naprosto nekomprorgjsskamzit.
Perézi se rozumi vSechny pohotové platebni gemity, tzn. nejen suma panna
béZném @&tu, jinych (tech ¢i v pokladrg, ale roviz volné obchodovatelné cenné
papiry, Seky apod. Zatiftelnou hodnotu lze povazovitslo vysSSi nez 0,2 (podle
metodiky ministerstva fimyslu a obchodu), obeénpro Ceskou republiku je
doporwovana hodnota 0,6 (GRUNWALD, HOKEKOVA, 2004).
Perezni likvidita =penize

kratkodobé zavazky
2. 3. 1. 6 Finarni planovani
Podnikové finance zobrazuji pohyb penich prostedki, kapitalu i finagnich zdroj,
pii némz se podnik dostava déznorodych kvantitativnich i kvalitativnich p&mich
vztahi s ostatnimi podnikatelskymi subjekty, zgimanci i statem (VALACH, 1999).
Finartni planovani je formalizované rozhodovani aisggbu financovani /ziskavani
kapitalu/, o vkladani finamich zdrofi do vynosného majetku, a o @&nim
hospodé&eni. Finakini plan je integrujici sassti podnikového planu, a krénoho je
nastrojem finatniho fizeni podniku. Zakladem finaniho planovani je dlouhodoby
financni plan, ktery se zabyva dlouhodobymi zdroji a dlmdobymi potebami.
Zanery dlouhodobého planu se promitaji daniho finargniho planu, ktery spolu
srozpaty slouzi ke kratkodobému finamimu #izeni podniku (GRUNWALD,
HOLECKOVA, 2004).

Finaréni planovani navazuje na podnikové cile, na zvalestoategii k jejich dosazeni
a na finagni politiku, tykajici se finatniho chovani v planovaném obdobi. Saati
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strategického finamiho planu je plan peéanich toki, podle kterého se da hodnotit
planovany vyvoj trzni /vynosové/ hodnoty podniku péanovana rozvaha, ktera
implikuje vyvoj finartniho zdravi v planovanych letech (GRUNWALD, 2001).

Finartni plan ma charakter souhrnného, resp. komplexpidou. Tvdi ho Etyii
z&kladni slozky, a to:

- planovany vykaz zisku a ztrat, zobrazujici plan@vamynosy, naklady
a hospodisky vysledek, ktery podnik fpdpoklada v jednotlivych letech
planovaciho obdobi,

- planovana rozvaha, charakterizujici vyvoj majetiadmoku, tj. jeho stalych
aolEznych aktiv i zdra} financovani tohoto majetku vlastnim a cizim
kapitalem,

- plan perZnich toki, specifikujici pedpokladanéifjmy a vydaje v jednotlivych
letech planovaciho obdobéetrg pohotovych prosedka (finantniho majetku)
na konci kazdého roku,

- soustava finatnich ukazatéi, slouzici k posuzovani variant planu (FOTR,
1999).

Finaréni plany rozdlujeme na kratkodobé a dlouhodobé. Dlouhodoby finamplan
slouzi pro rozhodovani o skutcich #itpmnosti s dinkem v budoucich letech.
Kratkodoby plan zachycug@nnost, ktera efektivvyuziva zdroje piizené v minulosti
a kterd vytvé predpoklady pro pléni finanénich cili v budoucnosti. Rmi finaneni
plan konkretizuje a zpsiuje zangry pro prvni rok v dlouhodobém finamim planu.
Finartni plan by zstal v poloze vice mérslibnych gedsevzeti, kdyby nebyl podlozen
konkrétnimi rozpéty, obsahujicimi adresrzeadavané ukoly v oblasti vynigsnaklad,
zisku, @ijma a vydaji. Rozpdty pati k nastropm operativniharizeni, jimiz se plan
realizuje (GRUNWALD, HOLEKOVA, 2004).

Pokud finakni plan prokazatetnslouzi k @innémuftizeni podniku, pak byva také

pokladan za jeden ziykazi financni davéryhodnosti pi posuzovani (&rove
zpasobilosti (GRUNWALD, 2001).
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Nedochazi-li ke ziné financni strategie a finami politiky, sestavuje se finani plan
na zaklad minulych vysledk a podle finatiniho cile pi kontinuit vnitinich zavislosti
mezi planovanymi velinami. Ri adaptaci nha novou strategii séispupuje k zasadni
finanéni restrukturalizaci (GRUNWALD, HOLEKOVA, 2004).

2. 3. 2 Faktory podnikovych a pracovnich zdroj

Lidské zdroje jsou dnes chapany jako jedna z roajicidh funkcifizeni firmy,
na stejné drovni jako technické, marketingové ndiparcni zdroje (PRAZSKA,
JINDRA, 1997).

Tato oblast mze velmi vyrazg ovlivnit konkurergni vyhodu podniku, a proto musi byt
piednttem analyzy. Podniky by &y klast velky diraz na image a prestiZz podniku, na
kvalitu zangstnané i na zkuSenosti a motivatidicich pracovnik a jejich schopnost
pracovat jako tym (KEKOVSKY, VYKYPEL, 2006).

Rizeni lidskych zdrdj je koncepci, kterou byva nahrazovano tmafli pojeti
personalnihaizeni (HORALIKOVA, 2004). Cilem personalniizeni je zajigovat
soulad kvalitativni a kvantitativni petby zandstnané ve firmeé. V praxi jde nafiklad
0 paiet, profesni a &kovou skladbu, ziskany kvalifikai stupé a charakteristiky lidi
/kvantitativni strankaé¢i o motivaci, tvdivost, uspokojeni z prace /kvalitativni stranka/.
A v kazdé podnikatelskéinnosti je vysoka produktivita zafstnané a vykonnost
firmy jednou z kléovych otazek dosazeni firemni konkurenceschopr(&stlyBLO,
2003).

Lidské zdroje pedstavuji v podniku jakysi motor, ktery uvadi ddipbu ostatni zdroje
a determinuje jejich vyuZzivani, a protoze lidskéopel zarové predstavuji pro podnik
to nejcenwjSi a mnohdy i nejdrazSi zdroj, ktery rozhoduje @osperit
a konkurenceschopnosti podniku, fjgeni lidskych zdrdj, neboli personalnfizeni
jadrem celého podnikovéltizeni (KOUBEK, HUTTLOVA, HRABETOVA, 1995).
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Procegizeni lidskych zdrdj je souhrni charakterizovanimito znaky:

- jedna se o vrcholovym managementéimenou a manazersky orientovanou
¢innost,

- vykon a zabezpeni lidskych zdraj jsou odpo¥dnosti liniovych manazéy

- zdiraziuje potebu strategického souladu — integraci — podnikovstrhtegii
a strategii lidskych zdroj

- existuje silny draz na zabezgeni kvality pro zakazniky a dosahovani vysoke
arovre spokojenosti zakaznika,

- odmeény jsou diferencované podle vykonu, schopnosti aifikace (KLEIBL,
DVORAKOVA, SUBRT, 2001).

Bez spravnych lidi na spravném ndisemize podnik definovat Zadnou strategii. Tato
skute&nost vedla k rozvoji, tzv. strategizeni lidskych zdrdj, ktera ma dva zakladni
cile:
- fizeni lidskych zdrdj tak, aby zamstnanci byli co nejlépe vyuziti a bylo
dosazeno co nejtsi produktivity,
- dosazZeni souladu mezi zajmy lidi a podniku z krdwk@ho i dlouhodobého
hlediska (DEDOUCHOVA, 2001).

Pomoci lidskych zdréj mizeme realizovatadu cinnosti k dosazeni dil podniku.
Tento retézec logicky na sebe navazujici¢éimnosti vytvdi uzaweny kruh, picemz
jedna ¢innost navazuje #fmo i negimo a podmiuje ¢innost druhou.Retzec Ize
odvodit z rekolika otazek:
1. Kolik — proces planovani a agevani pracovnich mist.
2. Odkud a kam - fgmig’ovani pracovnik, rozvazovani pracovnich péni,
vybér a @ijimani novych zarstnand.
3. Kdo a kam — proces vychovy a rozvoje, skote znalosti a dovednosti
pracovniki.
4. Jak — proces hodnoceni vykonu.

5. Za kolik — odngnovani a hodnoceni pracovnich mist.
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6. V jakych podminkdch — dodrZzovani zakonnych noreohrana a bezgaost
prace.
7. Kde se dozvim — inforngai systém (PRAZSKA, JINDRA, 1997).

Personalnfizeni nejvice ovliiuji:
- finar¢ni situace podniku, vyplyvajici z jeho @Sposti,
- podnikova strategie,
- technologické vybaveni podniku,
- organiz&ni uspdadani podniku,
- podnikova kultura a filozofie,

- zpasob a stykizeni a vedeni lidi.

Strategickd rozhodnuti sefgulevSim zawtuji na rozhodovani o tom, jak obstat
v konkurenci na uitém trhu. V oblastitizeni lidskych zdrdj se strategicky ifistup
promita doiti ukola:
- zajistit, aby problematika lidskych zdfojbyla brana v lUvahu ip
formulovani podnikatelské strategie,
- vytycit cile, plany a strategie v oblasti lidskych zdrdgteré by podporovaly
podnikatelskou strateqgii,
- ve spolupraci s vedoucimi pracovniky zajistit pradrd plani v oblasti
lidskych zdroji (HORALIKOVA, 2004).

V oblastitizeni lidskych zdrdj existuji ti bariéry:
- kapitalova sila firmy ve vztahu Kk existujici infragkture prostedi,
rozlozZeni investic, existujici technice a technolog
- kvalifikace lidi v regionu, jejich znalosti, doveasti a schopnosti, jazykova
vybavenost, ovladani PC atd.,

- Urovei vzcklanosti a kultura prosedi.

Tyto faktory zdsadhovliviuji volbu strategie a volbu socialnich politik figre daném
regionu (PRAZSKA, JINDRA, 1997).
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2. 3. 2. 1 WastniciFizeni lidskych zdroji
V podnikové struktie je obvykle #kolik internich subjekt, které se &astni
personalnihdizeni:
- hlavni vedeni firmy — definuje strategicka rozhaotinu
- manazé — odpowdni za vysledky¢innosti svych atvar, vybiraji své
spolupracovniky, podileji se na jejich rozvoji, hotl vysledky prace, vytwaji
pracovni vztahyi sbiraji a zpracovavaji informace,
- zanmgstnanci, pracovni tymy, pépzajmove skupiny,
- specializovany utvar nebo odpminy pracovnik za personaltizeni,
- zastupci zagstnand — nagh. podnikové vybory (STYBLO, 2003).

Rizeni lidskych zdrdj jako takové je ovliiovano i externimi uzivateli a podnik musi
brat v ivahu dopady vliva zasah téchto (tastniki. Do této skupiny &astniki
muZzeme zahrnout statni administrativu a regionalnmiattrativu, organizace
reprezentujici majitele podnik (Svaz podnikaté, CBI ve Velké Britanii aj.)
a odborové svazy (PRAZSKA, JINDRA, 1997).

2. 3. 2. 2 Ukoly personalnihdizeni
KOUBEK, HUTTLOVA A HRABETOVA (1995) uvadji jako hlavni ukoly
personalnihdgizeni tyto faktory:
a) vytvareni dynamického souladu mezigpem a strukturou pracovnich mist
a patem a strukturou pracovnik/ podniku,
b) optimalni vyuzivani pracovnich sil v podniku,
c) formovani tynii, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezikgsh vztal,

d) personalni a socialni rozvoj pracovinigodniku.

Uvedené Uukoly acinnosti jsou neodditelnou sowasti prace vSech vedoucich
pracovniki organizace. V malych podnicich zpravidla tuto prZaisuje majitel ¢i
nejvyssi vedouci pracovnik, vetsich podnicich uz jsou specialisté na personalni

fizeni¢i personalni utvary.
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2. 3. 2. 3 Persondlni atvar
Personalni Utvar je specializované praceviggjiujici odbornou, tj. konceji,
metodologickou, poradenskou, uStovaci, organizéni a kontrolni stranku
personalnihdizeni (KOUBEK, HUTTLOVA, HRABETOVA, 1995).
HORALIKOVA (2004) uvadi, Ze &innost personalniho dtvaru se odrazi
v charakteristikach socialniho systému podniku, rétejsou rozhodujici pro
ekonomickou prosperitu:

- schopnosti pracovnik

- celkova pracovni ochota, motivace pracovnik

- celkova efektivnost vyuZiti a uplatmi lidského potencialu podniku.

Ukoly Gtvaru jsou stanovit principy a politik§izeni ve spolupraci s managementem
firmy a to v oblastech vyou a zanistnanosti, motivace a mzdového systému, vychovy
a rozvoje, v oblasti socialnich vyhod. Dale se zabgtanovenim internichigdpisi

a respektovanim zakoénv oblasti lidskych zdra@j, zaji¥uje operativnitizeni, ridi

a astni se vnitropodnikovych projékt informuje a vyjednava, poskytuje rady
(PRAZSKA, JINDRA, 1997).

2. 3. 2. 4 Hodnoceni vykonnosti
Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu je v#§m chapani managementu pojato

jako proces zvySovani vykonnosti firmy (STYBLO, 3)0

V personalnim fizeni je hodnocenim fipezitosti, jak ziskat ighled o kazdém
zanestnanci, o tom, jak ddb ¢i Spatre si vede, zda se e v réjaké oblasti zlepsit
aco je mozné udat pro zlepSeni vykonu a chovani (HORALIKOVA,
BRABENCOVA, 1998).

Také zamstnanec od svého hodnocesto aiekava:
- je pro rgj prilezitosti ktomu, aby porovnal svérepistavy s jedstavami
nadizeného,

- ziskava zptnou vazbu — informace o tom, jak pracuje,

24



- muze sdlit své predstavy v oblasti od#étovani (KOUBEK, HUTTLOVA,
HRABETOVA, 1995).

Pt posuzovani pracovni vykonnosti plafileZité pravidlo informovanosti. V praxi to
znamena nejive stanovit jasné cile vykonnosti, tj. vyfaddi jasnymi slovy, co se ma
délat. Cile maji nesmirnou motitai hodnotu (STYBLO, 2003).

Pro splni cild je dilezité, aby byla dodrZzena pravidelnost hodnoceBgolecna

znamost a srozumitelnost hodnoceni, co &8jv objektivhost, provazanost na
podnikovy motivéni systém, relativni stabilnost a konkrétnost a l@xnost

(HORALIKOVA, BRABENCOVA, 1998).

Hodnoceni provadi kil pifimy nadizeny, nebo spolupracovnék tieti osoba. Aby se
omezila subjektivita hodnoceni, uplaje se ®kdy tymové hodnoceni. Obvykle
formou zpravy o vysledcich prace se provadi tzvbeBednoceni (KOUBEK,
HUTTLOVA, HRABETOVA, 1995).

2. 3. 3 SWOT analyza

Kazdy podnik ma uité silné i slabé stranky. Zpravidla je vSak nefmesuzovat
absoluti, ale jen relativéa ve vztahu k analogickym strdnkam ostatnich padrikeré
vystupuji jako hlavni konkurenti (FOTR, 1999).

SWOT analyza je zkratka pro vt silné a slabé stranky podniku ail@Zitosti
a ohrozeni identifikované ve &8im prostedi podniku (TICHA, HRON, 2002).

SWOT analyzy je v obchodnim & vSeobec#é uznavanym zakladem pro analyzu

faktoni, které ovliviuji konkurerni pozici podniku na trhu, ale zaravee kouka do
budoucnosti (R1ZZO, 2005).
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Zkratka SWOT vychazi z géteinich pismen slov:
Strenghts — silné stranky,

Weaknesses — slabé stranky,

Opportunities — fileZitosti,

Threats — ohrozeni (CHARVAT, 2006).

Je pochopitelné, Ze jednotlivé faktory, owiliyici prosperitu firmy a usiSnost
realizovani novych obchodnichiilezitosti, maji rozdilnoutdezitost. Tato analyza nam
téz tik4, Ze i kdyz je firma silnd v &ité oblasti, neznamena to, Ze tim ziskava
automaticky konkuremi vyhodu (BELOHLAVEK, 2006).

Smyslem je odhalitiflezitosti a ohrozeni v okoli podniku a najit silaélabé stranky
podniku. Analyza by &#a vyustit v syntézu a zéxy, které se stanou vychodiskem pro
formulaci strategie. Strategie byéla na tyto za¥ry reagovat a v maximalni e
vyuzit silnych stranek k ziskanfifezitosti v okoli podniku (DEDOUCHOVA, 2001).
VEBER (2003) dodava, Ze dobra strategie je pakuakdétera neutralizuje hrozby
ocekavané z wjSiho prostedi, dovoluje vyuzit budoucichrifezitosti, €zi ze silnych
stranek organizace a odstuge nebo neutralizuje jeji slabé stranky.

Podle FOTRA (1999) silné strankygalstavuji ty¢innosti, které podnik zvlada lépe nez
jeho hlavni konkurenti. Naopak slabé stranky odgayitm cinnostem, které podnik

zabezpéuje ve srovnani s konkurenci na nizsi Urovni.

Uplatreni SWOT analyzy je vedeno zakladnim cilem roz\djlete stranky a pottmvat
ty slabé. Sotasrt je dilezité byt gipraven na potencialnitiezitosti a hrozby. Cilem
neni v zadnémifpad zpracovani seznamu potencialnidilgZitosti, hrozeb, silnych
a slabych stranek, alergaevSim idea hluboce strukturované analyzy poskytuj
uzitesné poznatky (SEDLAKOVA, BUCHTA, 2006).

Obchodni strategie obetrnvychazi ze snahy dosahovat a udrzovat nejen zéskov
prostedi podniku, ale i pro&di mezi podnikem a jeho okolim. Proto SWOT analyza
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slouzi jak praridici organ, ktery vyt strategicka rozhodnuti, tak pro uzivatele 2 vn
podniku, ktéi na zaklad ni provadji ta sva rozhodnuti (VALENTIN, 2001).

V ramci této analyzy seiieme ptat nagkolik typt otdzek. Nafiklad:
1. Jak miZe silna stranka firmy ovlivnitifiezZitosti?
2. Jak miZe siln& stranka ovlivnit hrozby? Jakibe hrozbam zabranit?
3. Jak miZe slaba stranka ovlivnititezitosti?
4. Jak miZze slaba stranka zabranit hrozbam? (CHARVAT, 2006).

Fakta pro SWOT analyzu lze shromazdit pomoci tzefjSich technik, naipklad
pievzetim zjiz uskutsénych dikich analyz, porovnanim s konkurenty

/benchmarking/, metodou interviewtjpadre tizené diskuze expértbrainstorming/.

Pri zpracovani by rly byt respektovany dité zasady:

- zawry SWOT by mély byt relevantni, tj. analyza by d&a byt zpracovana
s ohledem nadgl, pro ktery je zpracovavana,

- SWOT by ngla byt zangtena na podstatna fakta a jevy,

- je-li sowasti strategické analyzy,éha by byt identifikovdna pouze strategicka
fakta,

- analyza by rmdla byt objektivni, tzn., netha by obsahovat jen subjektivni
nazory zpracovatele analyzy,

- sila pisobeni jednotlivych faktdr by méla byt v tabulce SWOT dakym
zpisobem ohodnocena podle vyznamu, ifldad by nEly byt zvyrazrny
nejvyznamgijsi faktory (KERKOVSKY, VYKYPEL, 2006).

Typické giklady silnych a slabych stranekjlpzitosti a ohrozeni.
Silné stranky:

- adekvatni finaéni zdroje,

- kvalita vyrobki a sluzeb,

- Urovel managementu,

- image firmyc¢i vyrobku.
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Slabé stranky:

nejasny strategicky zam

zastaralé zézeni,

slaba pozice na trhu,

vysoké néklady ve srovnani s konkurenci,
neschopnost financovat pebné zminy ve strategii.

Prilezitosti:

rozSfit nabidku vyrobk a uspokojit tak dalSi pieby zakaznik,
rychlejsi Gst na trhu,

vyuziti IT/1S,

vstup na nove trhy,

rozvoj sluzeb a servisu.

Ohrozeni:

pomalejSi st trhu,

hrozba substittnich vyrobki,

rast konkurence,

zvySujici se naroky odhbatel,

statni regulace (VEBER, 2003, TICHA, HRON, 2002, TR) 1999,
PRAZSKA, JINDRA, 1997).

Z obrazku 2 vidime, Ze sestavenim diagramu SWOTyanalefinujeme vzajemné

vztahy kritickych prominnych. Kombinace silnych a slabych stranekilepitosti

a ohrozeni vyzaduje rozdilné strategické volby (BBEIROVA, 2005).
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Obr. 2 Diagram SWOT analyzy

Prilezitosti
Turnaround Rustow
strategie orient.
strategie
Slabé strankyj Silné stranky
Obranna Diversifika-
strategie éni
strategie
Ohrozeni

Pramen: SEDLAKOVA, BUCHTA, 2006

V prvnim kvadrantu se podnik setkavéékalika péilezitostmi v okoli a zaroveje
schopen nabidnout i mnoZstvi silnych stranek, KigoeprileZitosti podporuiji.

V druhém kvadrantu jsou silné stranky podrobenyizepokoli. Tato strategie vychazi
z predpokladu, Ze silné stranky seéeshou s hrozbami.

Ve tretim kvadrantu ma podnik na trhu mnokdgzitosti, avSak je nucetelit velkému
mnozstvi slabych mist.

Ctvrty, nejmés piiznivy kvadrant, ukazuje podnik v situaci, ve kterého prevazuiji
slabé stranky a soast se v okoli vyskytuje mnoho rizikovych faktor
(SEDLACKOVA, BUCHTA, 2006).

TICHA A HRON (2002) sumarizuji vysledky analyzy pti@dnictvim SWOT matice

(viz obrazek 3), ktera umagje prvni generovani strategickych alternativ.
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Obr. 3 SWOT matice

Slabé stranky Silné stranky
Prilezitosti WO strategie SO strategie
,HLEDANI" VYUZIT
OhroZeni WT strategie ST strategie
.VYHYBANJ" ,KONFRONTACE"

Pramen; ROLINEK, 2003

Strategie SO znamena, Ze podnik vyuZiva svych dilrsiranek k vyuZiti iflezitosti
(BEDNAROVA, 2005). TICHA A HRON (2002) dodavaji, Ze strgite SO umotiuje
realizaci €chto strategii v reathzivot¢ jen zidka, a proto tento kvadrant vymezuje
spiSe Zzadouci stav, ke kterému podnikisie.

WO strategie se snazi eliminovat slabé strankyaraqgei gilezitosti z okoli (VEBER,
2003). BEDNAROVA (2005) dodava, ze podnik se tedy pokousi o métizaci
slabych stranek a maximalizadilpZzitosti.

ST strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik dodhysina gimou konfrontaci

s ohroZzenim. WT strategie jsou obrannymi strategEamsienymi na odstraimi slabé
stranky a vyhnuti se ohrozeni z¢erICHA, HRON, 2002).

2. 3. 4 Analyza konkurenceschopnosti

Cilem analyzy konkurenceschopnosti je odfaét na nasledujici otazky:

- jak silna je sotiasna konkuremi pozice podniku?

bude se pozice podniku ugmwat nebo oslabovat z&qupokladu, Ze s@asna

strategie se nezmi?

jak si podnik stoji ve vztahu ke svym konkurten®

ma podnik v g¢emcistou konkuretini vyhodu/nevyhodu?

Dulezitou sodasti této analyzy je ohodnoceni pozice podnikuzatahu k jeho hlavnim
konkurentim (TICHA, HRON, 2002).
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PORTER (1994) dovadi tuto mysSlenku aZz do kategoeizdobrych a Spatnych
konkurenti, pricemz dokazuje, Ze d#éb konkurenti mohou poslouZit prdadu
strategickych cfl, které zvySi udrzitelnou konkurém vyhodu daného podniku.

Pro tuto analyzu jetdezité definovat kliové faktory uspchu (nap. kvalita vyrobki,
vyrobni schopnosti, finami situace, nakladova pozice, schopnost cenovéle).bo
Kazdému kiéovému faktoru je frazena vaha, coz odrazi skirtest, Ze jednotlivé
ukazatele nemusi byt stéjuiilezité @i hodnoceni konkurenceschopnosti. Porovnani
vazenych skore, kterych podniky dosahnou, ukazogklrer@ni pozice podniku a jeho
nejblizSich rival.

Formulace z&ru vychazi z pedchoziho bodového hodnoceni konkurenceschopnosti.

Zejména jeieba shrnout:
- jestli se situace podniku zlepSujezhorsuje,
- jestli m& podnik gjakou¢istou konkuretini vyhodu,
- jak silna je konkuretni vyhoda, pop nevyhoda a jak obtizné ji budéeskonat
(TICHA, HRON, 2002).

2. 3. 5 Strategie podniku

TICHA A HRON (2002) uvadi, ze zakladem Gggné strategie je jeji soulad mezi
podnikovymi zdroji a podminkami ¥j§iho prostedi, jinymi slovy je to nalezeni
zpasobu, ktery umatuje maximalni vyuZziti flezitosti ve vijSim prostedi podniku se
zdroji, kterd& ma k dispozici. Analyza podnikovychraju je tedy druhym z pith
formovani podnikové strategie. $fuje k identifikaci €ch zdrofi a kompetenci, které

mu umozni budovat konkurémi vyhodu a to relativhtrvale.
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Obr. 4 Vliv vigjSiho a vnitniho prostedi na podnikovou strategii

Podnik S Okoli
T
R
Cile < A Konkurenti
Zdroje a schopnosti T Zakaznici
Struktura a systémy = E ~ Dodavatelé
= | 7
E
Vliv vnittnich Vliv odvétvi
fakton

Pramen: SEDLAKOVA, BUCHTA, 2006

32



3 Cil a metodika prace

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni éesné situace podniku XYZ, a. s.
prostednictvim analyzy vnihiho a vijSiho prostedi. Na zaklad zjiSttnych poznatk
bude navrZzena optimalni strategie pro tento podkikdrzeni ¢i zlepSeni jeho
dosavadniho postaveni na trhu. Analyzaimiffito prostedi zachycuje &kolik oblasti
podniku, ke kterym pétvyroba, finance, marketing, lidské zdroje, vyzkamyvoj. Ve
sveé praci seigdevsSim zawtuji na analyzu finagni oblasti a oblasti lidskych zdfoj
Kratce je popsana i oblast vyroby a marketingu &jpaisti. Progednictvim SWOT
analyzy a analyz wjsiho prostedi podniku (pedevSim STEP analyza a Poiter
model) bude podniku navrzena vhodna strategie, outeby se podnik i

v budoucnosti ubirat. Na zakkadrysledki v jednotlivych oblastech jsou navrzeny

zmeny, které mohou vést ke zlepSeni celkové situadaiga a jeho postaveni na trhu.

Pt zpracovavani své diplomové prace jsem vychazejannz odborné literatury, ale
informace jsem fedevSimcéerpala ze zdrdj které mi byly ve firnd zapijceny. Pro
sepsani teoretickéhorghledu jsem vyuzivala sekundarnich prametzn., Zze jsem
informace ziskavala zejména z odborné literatugv@Zzré ¢eskych autar. Literatura
se tykala stZejnich oblasti, na které se ve své diplomové angiuji, a to oblast
strategickéhotizeni, personalnihdizeni a finatni analyzy podniku. V literarnim
piehledu vyuzivam jak volného vytahu, tak textovélyaku, tzn., Ze jsemiesre
opisovala dlezité Wty a pasaze. Teoretické poznatky jsem vyuZilazpracovani
analytické casti prace, kde jsem provedla v¥¢po ukazatel financni analyzy,

zhodnotila jsem personalni oblast podniku a jem@s slabé stranky.

U SWOT analyzy jsem definovala jednotlivé silné labé stranky, filezitosti

a ohrozeni podniku. Naslegdljsem provedla parove srovnani pieshictvim Fullerova
trojuhelniku. Poté jsem zjistikgetnosti jednotlivych definovanych fakfoa na zaklag

nich jsem provedla vyget skére strategickych alternativ, ze kterého lgjlaténa

vysledna strategie podniku.
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Pfi hodnoceni personalni oblasti jsem vychazela z&réima material, které mi byly
v podniku poskytnuty. VelmiteZitym zdrojem informaci bylo dotaznikovéhoiget,
které bylo mezi zagstnanci podniku provedeno. Sati prolghlo mezi zamistnanci
ustedi podniku a zasstnanci jednoho z polesi v prosinci 2009. CelkemSeteni
z(astnilo 30 zarstnand. Zanestnanci odpovidali na 21 otazek, které se tykalgdne
v podniku, pracovniho Z#azeni, benefit, spokojenosti pracovnik komunikace
v podniku apod. # zpracovani dotazniku jsem vyuzZivala zejména tera otazky,
které respondentovi nabizeji Wbz nekolika variant. 4 otazky pak &y charakter
polozaveny, ktery umozZnil zasstnanci vyjadit swvij nazor. Dotazniky jsem
zpracovavala v programu MS Excel, kde jsentajalacetnost odpodi na jednotlivé
otazky a naslednjejich zhodnoceni vyjada v grafické podob nebo prosednictvim

tabulek.

Podklady pro vypeet finartni analyzy jsou internim materidlem podniku XYZ,sa.
Vychéazela jsem z rozvahy, vykazu zisku a ztratylkazu cash flow. Tyto poklady mi
byly poskytnuty za hospotkkeé roky 2004 — 2008.

Pii psani své prace jsem vyuZila i moznosti ziskalkezté informace fimo od
generalnihoreditele podniku a ekonomickéheditele. Na zaklad rozhovoru s nimi
jsem si mohla utlat kompletni obraz o stavajici i minulé situacidpiku, byly mi
zodpowzeny veSkeré dotazy, které mi pomohly vytvsi souvislosti v jednotlivych
oblastech, a také jsem ziskala spoustu cennychimafd, které byly zakladem pro

zpracovani prace.

Dale jsem vychazela i z informaci, které jsem Zeska internetovych strankach. Byly
to hlavre stranky www.czso.czpro informace z oblasti Klasifikace ekonomickych
¢innosti a pro informace z oblasti mezd a fi#@nanalyzy. Déle jsem vyuZivala
i analyzy publikované navww.mpo.cz Takto ziskané informace jsem pouzila pro
porovnavani hodnoceného podniku s&dim. Jednotlivé vysledky jsem vyobrazila

v tabulkach a grafech.
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V praibéhu prace, zejména pak u firmh analyzy, jsem vyuzila analogie mezi
informacemi, ktera mi pomohla najitcité zakonitosti a vztahy mezi jednotlivymi
ukazateli. Na zaklad ziskanych podklad jsem se snazila zachytit s@sny stav

podniku a nasledndoporit zmeény ¢i Upravy pro zlepSeni postaveni v budoucnosti.

Pro vypaet finartni analyzy jsem pouzila nasledujici vzorce podi€kevé (2007).

Ukazatele likvidity

Okamzita likvidita = pohotové pe&nni prostedky / kratkodobé cizi zdroje
Pohotova likvidita = (o&Zna aktiva — zasoby) / kratkodobé cizi zdroje
Bézna likvidita = oldZna aktiva / kratkodobé cizi zdroje

Pracovni kapital = atzn& aktiva — kratkodobé cizi zdroje

Ukazatele rentability

Rentabilita celkovych aktiv = ziskied zdagnim a Uroky / celkova aktiva
Rentabilita kapitalu = ziskipd zdagnim a Uroky / vlastni kapital + dlouh. Kapital
Rentabilita vlastniho kapitalu &sty zisk / vlastni kapital

Rentabilita trzeb =isty zisk / trzby

Rentabilita naklatl = 1 — rentabilita trzeb

Ukazatele aktivity

Obrat aktiv = trzby / celkova aktiva

Obrat zasob = trzby / zasoby

Doba obratu aktiv (ve dnech) = aktiva / (trzby 0B6

Doba obratu zasob (ve dnech) = zasoby / (trzby) 36

Doba inkasa pohledavek (ve dnech) = pohledavkybyt/ 360)
Doba splatnosti zava#lk{ve dnech) = zavazky / (trzby / 360)

Ukazatele zadluzenosti

Equity ratio (v %) = vlastni kapital / celkova akdi
Debt ratio (v %) = cizi zdroje / celkova aktiva
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Finaréni paka = celkova aktiva / vlastni kapitél
Debt/equity ratio = celkové cizi zdroje / vlastiipital

Urokové kryti = zisk ped zdagnim a troky / nakladové troky

Vzhledem k poZadavku podniku XYZ, a. s., nepreaetty meé praci Zadné poskytnuté
materialy, uvadimiadkovy soupis zdr@j ze kterych jsenterpala informace pro

vypccet finareni analyzy.

Trzby —fadky 1, 5, 19, 31, vykaz zisku a ztraty

Nakladové uroky +adek 43, vykaz zisku a ztraty

Zisk za @&etni obdobi disty zisk) —fadek 60, vykaz zisku a ztraty
Zisk pred zdasnim —tadek 61, vykaz zisku a ztraty

Celkové aktiva #4dek 1, rozvaha, aktiva

Ob¢zna aktiva — oznzeni C.,fadek 31, rozvaha, aktiva

Zasoby — ozngeni C. I.,fadek 32, rozvaha aktiva

Kratkodobé pohledavky — oz¥eni C. lll.,fadek 48, rozvaha, aktiva
Finartni majetek — ozn#ni C. IV.,fadek 58, rozvaha, aktiva
Vlastni kapital — ozngeni A.,fadek 68, rozvaha, pasiva

Cizi zdroje — ozngni B.,fadek 85, rozvaha, pasiva
Dlouhodobé zavazky — oz&eni B. Il.,fadek 91, rozvaha, pasiva

Kratkodobé zavazky — ozéeni B. Ill.,fadek 102, rozvaha, pasiva
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4 Charakteristika organizace

Podnik XYZ, a. s. se sidlemQeskych Budjovicich byl zaloZen v roce 1992 Fondem
narodniho majetklCR. Akciova spolénost vznikla a pracuje jako samostatny celek.
V cele spolénosti stoji pedstavenstvo, které jmenudjeditel. Jakaidici, ekonomické
a pravni centrum je dsdi a. s., kterému podléhaji jednotlivé provozrdnjeky
rozeseté po celém kraji. Tatdediska zajiguji lesnickouginnost pro LesyCR a dalsi

fyzické a pravnické osoby.

Prednttem podnikani spot@osti je organizéni zajiséni a provadni vSech
nasledujicich lesnickyatinnosti:

- lesnictvi, tZba deva a poskytovani sluzeb v myslivosti,

- ¢innost technickych poraéos oblasti lesnictvi,

- vyroba pildska a impregnaceeva,

- vyroba dewenych vyrobki (krome truhléskych a tesgkych, nadbytku a hiak),

- velkoobchod, specializovany maloobchod,

- doprava a manipulacegala,

- zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti,

- péstebni a Skolkakacinnost,

- obnova lesa,

- nakladani se semeny a sazenicemi lesrietird a;.

Spol&nost je drzitelem certifikatu Systému managemenakogti, Systému
environmentalniho managementu, Systému managerbenpg&nosti a ochrany zdravi

pii praci a Systému @vovani spatebitelskéhdettzce deva C-0-C.
Spol&nosti se dd maximalé vyuzivat vSech zdr@j které poskytuje velky region

pusobnosti, ale velka rozloha a rbgg€nost majetk je spiSe nevyhodou. Je nutné

neustale udrzovat vysokou kvalitu prace u hlavmitictratele sluzeb, tj. CR, s. p.
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5 Analyza a zhodnoceni saiasného stavu

V prakticke ¢asti se zar¥im na zhodnoceni viitiho i vrejSiho prostedi podniku
XYZ, a. s. Vnitni prostedi podniku poskytuje rozsahlé moznosti zkoumarnirao
jsem si pro svou praci vybrala zejména oblast finam rozpdétovou a oblastizeni
lidskych zdroji. Personalni oblast podniku je dale dé&pkm o dotaznikové Sei, které
probihalo mezi za#stnanci vySe uvedeného podniku. Kratce je zhodreoegmobni
a marketingov&innost podniku. Pro finami analyzu jsem ziskala Udaje ¢etnich
zawrek z let 2004 — 2008.

5. 1 Specifika oboru zerddélstvi a lesnictvi

Z propata, které provedlo ministerstvo jmyslu a obchodu v jednotlivych oborech
podle Klasifikace ekonomickyckinnosti, jsem vybrala dkteré ukazatele, které
vykresluji charakter daného agdvi. Jsou to nap tokoveé finakni ukazatele, struktura
nakladi v oboru, stav zasob a jejich pohyb v jednotlivifekech nebo vyvoj trzeb.
Tabulka 1 vyjatuje podil subjekt registrovanych v oboru zewklstvi, lesnictvi
arybolov na celkovém g@tu vSech registrovanych subjéktJak niizeme z tabulky
vidét, tak od roku 1995 dochazi k pozvolnému Ubytkujekibh v tomto oboru. Tento
Ubytek mizeme pipsat menSi atraktivnosti tohoto adivi, drahym vstupm, ale take
klesajicim trzbam. Tuto skuteost potvrzuje i fakt, Ze podil tohoto adivi na hrubém

domacim produktu vyjddného v Bznych cenach byl v roce 2007 pouhych 2,8 %.

Tabulka 1: Struktura registrovanych ekonomickydbyjeskt: (v %)

Obor/Rok 1995| 2000| 2005| 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Zemedélstvi, lesnictvi 8,5 6,4 58 564 561 559 354
aRren:CSU

Tabulka 2: Tokové finami ukazatele a produktivita prace v oboru

Vykony Vykonovéa Ugetni pridana Produktivita prace
Rok v mid. K& spoticeba hodnota na zaméstnance
' v mid. K¢ v mld. K¢ v tis. K¢
2007 102,3 70,9 31,4 368,2
2008 97,5 69,6 27,9 365,8

PraméxsU, propéty MPO
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Jak miZzeme vidt z tabulky 2, tak v oboru zemklstvi, lesnictvi a rybolov dochézi
k poklesu i v oblasti tokovych fingnich ukazatél. Vykony v roce 2008 poklesly
oproti roku 2007 o 3,9 %, vykonova sfeiia zaznamenala pokles o 1,1 %etdi
piidana hodnota poklesla o0 10,3 % a to zejménapdl niZSi produkcerdva. Pokud
bychom ale provedli srovnanéétni gidané hodnoty z roku 2004, kter&la hodnotu
18,1 mid. K, tak v pfibéhu 4 let, doSlo k jejimu néstu o vice jak 50 %. Stejrtak
tomu je i u produktivity prace na za&stnance, ktera v roce 20@#hila 312,8 tis. K.
Podle Gdaj Ceského statistickéhotddu pak hodnota vysledku hospietd fed
zdarénim ¢inila v roce 200&é4stku 3 mld. K, v roce 2005 2,561 mld.&a v roce 2006
¢astku 4,071 mld. K

ZhorSeni finadnich vysledk v oblasti zemdélstvi, lesnictvi a rybolov je Zsobené
nékolika faktory. Divodem byly jak vijSi podminky (&st zahrarini poptavky), tak

i vnitini, které spoivaji v rozStovani stavajicich vyrobnich kapacit a v novych
investicich. DalSim faktorem je posilovani wliypodniki pod zahrarini kontrolou na
celkovych finagnich vysledcich. NeptSi propad trzeb byl pak zaznamenan v roce
2007, jak nizeme vidt z tabulky 3.

Tabulka 3: Trzby v zefdélstvi, lesnictvi a rybolovu

Rok | 1999| 2000| 2001 | 2002 | 2003| 2004 | 2005| 2006 | 2007 | 2008
% 1,9 -3 | -1,6] 2,5 -575 0 8 -3/ -6/6 -3,8
Pramen: www singssinfo.cz/clanek/analyzy-statistiky

Z obrazku 5 mzeme viat strukturu naklad v oboru. Velkym podilem 52 % zaujiméa
hlavni misto vykonova spi@ba. DalSi vyrazfiSi poloZzkou jsou skoro s 18 % osobni
naklady. Odpisy a naklady na prodané zbozi jsoodstat zanedbatelné.
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Obr. 5 Struktura naklaiv oboru
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Prameq:SU, propaty MPO

Polozka zésolinila v roce 200&4astku 3,5 mld. K. Oproti roku 2007 zaznamenala
pokles o 13,6 %. NeftSi podil ve strukite zdsob zaujima nedoksmé vyroba,
nasledovana vyrobky (viz obrazek 6). Polozka zhezv oborové strukfte téngr

zanedbatelna.

Obr. 6 Struktura zasob v oboru

3% 12%

m Material
B Nedokoncena vyroba
m Vyrobky

B Zbozi
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5. 2 Finantni a rozpa‘tova oblast podniku

Cilem rozboru této oblasti je zjistit fin&mi zdravi spolénosti XYZ, a. s. s vyuzitim

znamych metod finami analyzy. V teorii existuje celéada elementarnich metod,
krom¢ analyzy pomirovych ukazateél Ize vyuzit i souhrnné indexy hodnoceni, ale
v bé¢Zné podnikatelské praxi je technicky skoro nemoahg, se vesSkeré tyto metody

vyuZzivaly.

Pro vypa@et finartni analyzy jsem vychazela z nasledujicich vykaz

- rozvaha — fedstavuje vykaz, ktery na jedné strarachycuje stav majetku
podniku (aktiva) a na strandruhé zdroje jeho financovani (pasiva), vzdy
k urtitému datu. Ve své praci vychazim z udiat 2004-2008.

- vykaz zisku a ztraty — poskytujerghled o vynosech, nakladech a vysledku
hospodéeni za wité obdobi (opt za obdobi 2004-2008).

- vykaz cash flow — tento vykaz zachycujdjpy pertz a jejich vydaje podle
uskut&nénych hospod&kych operaci. Vyuziva se khodnoceni platebni
schopnosti d@izeni likvidity.

V ramci vypdta je provedena analyza pérovymi ukazateli, horizontalni analyza,
kterd ndm odpovida na otazku o kolik nebo o jakéezngnily jednotlivé polozky

v ¢ase a vertikélni analyza, ktera vypovida o podijedmotlivych hodnot rozvahy na
celkové bilagni sung. Pongrové ukazatele jsem rdenila do zakladnich skupin,

v ramci kterych jsem uvedla nejvyzna#jsi ukazatele.

5. 2.1 Rozvaha

Rozvaha nam poskytuje informace o majetku podnikadeojich jeho kryti a to

k urgitémuéasovému okamziku.
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Horizontalni analyza

Srovnani je provedeno meziré. Cilem je zmdfit intenzitu znén jednotlivych
ukazatel.

Tabulka 4: Horizontalni analyza aktiv — absolutmieny (v tis. K)

Polozka 2005-2004| 2006-2005| 2007-2006| 2008-2007
Aktiva celkem -241 238 -3 064 -5190| -253 822
Stalé aktiva -85343 -10 330 -7 419 -228 170
Obk¢Zna aktiva -156 006 6128 2874 -25 371
Kratkodobé pohledavky -103 244 3459 -1 578 -21 378
Finartni majetek 8 240 -4 197 -7 124 -038
Casové rozliseni 111 1138 -645 -281

Pramen: firemni materialy, vlastni v¢po

Tabulka 5: Horizontalni analyza aktiv — relativmieny (v %)

Polozka 2005/2004| 2006/2005| 2007/2006| 2008/2007
Aktiva celkem -4( -0,8 -1,4 -71,7
Stalé aktiva -25,¥ -4,2 -3,1 -99,7
Obk¢Zna aktiva -57,6 5,3 24 -20,5
Kratkodobé pohledavky -63,7 59 -2,5 -35,2
Finartni majetek 155,4 -31 -76,2 -42,2
Casové rozligeni 21/3  179,8 -36,4 -25

Pramen: firemni materialy, vlastni v¢po

Jak miZzeme vidt z tabulky 4 a 5, v @ibéhu sledovaného obdobi doSlo k rgprmu
snizeni v oblasti stalych aktiv, kdy mezi roky 2@2008 doslo ke snizeni t&ho 100

%. Tento pokles je Zsobeny zejména sniZzovanim v oblasti staveb, po#emk
a samostatnych movitych ¢ei z divodu odStpeni majetku v rdmci chystané
reorganizace podniku. Zajimavy je v této souvisliogbhled na finadni majetek, ktery

v tomto obdobi zaznamenal také pokles, a to o 4Z%nalyzy je znatelné, Ze se
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s finagmimi
reorganizace celého podnikiasového rozliseni je pak z velkésti tvdeno polozkou

podnik v piibéhu let potkal problémy, které znamenaly {@tek

piijmy pristich obdobi.

Tabulka 6: Horizontalni analyza pasiv — absolutméry (v tis. K)

Polozka 2005-2004| 2006-2005 2007-2006( 2008-2007
Pasiva celkem 241238 -3 064 5190 -253 822
Vlastni kapital 229517 8423 -4141]  -246 741
Cizi zdroje -10 688 -11 746 -2 028 -7 143
Rezervy 6142  -2980 6524  -18728
Bankovni U¥ry -7 643 -6 834 2101 -5 904
Kratkodobé zavazky 0987 -2746 -10 741 19 393
Casové rozliseni -1 038 259 979 62

Pramen: firemni materialy, vlastni v¢po

Tabulka 7: Horizontalni analyza pasiv — relativnieny (v %)

Polozka 2005/2004| 2006/2005| 2007/2006| 2008/2007
Pasiva celkem -39,97 -0,85 -1,44 -71,69
Vlastni kapital -43,58 2,83 -1,35 -81,71
Cizi zdroje -14,3 -18,35 -3,88 -14,22
Rezervy 55,12 -17,24 45,61 -89,92
Bankovni U¥ry -41,81 -64,25 55,25 -100
Kratkodobé zavazky -22,16 -7,83 -33,21 89,79
Casové rozliseni -62,19 42,11 112,01 3,35

Pramen: firemni materialy, vlastni v¢po

Z tabulky 6 a 7 mzeme vidt velice zajimavy prbéh u polozky rezervy. V letech 2004
a 2005 zaznamenaly ri&t ve vysSi 55 %, tento nist pokra&oval i v letech 2006
a 2007, ale v roce 2008 doSlo v podstltcelému rozpushi rezerv opt z divodu
reorganizace podniku.
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Jak mizeme z tabulky viét, podnik se v roce 2008 dostal na nulovéstku u polozky
bankovnich G¥ra. Jednim z @ivoda je prechod ®kterych mijéek a Uéra na matéskou
spole&nost, dalSim je skaeni leasin§ u nekterych stroj a z&izeni a poslednim
divodem je, Ze bankovni éry byly uhrazeny z trzeb prodeje dlouhodobého rkajet
Kratkodobé zavazky zaznamenaly isrv roce 2008 z tohoudslodu, Ze firma se
snazila preferovat kratkod®Bi zadluzeni fed dlouhodobym a to zejména ivddu

zhorSujicich se finamich probléni.

Vertikalni analyza aktiv

Obrazek 7 vypovida o majetkové struiguanalyzované spaleosti. Z obrazku je
patrné, Ze ve firgav roce 2004 byl posr stalych a oZznych aktiv téndt vyrovnany.
Od roku 2005 stala aktiva vyznamprevysSuji aktiva obzna. Az do roku 2007
dochazelo k postupnému Batu podilu stalych aktiv. Tento jevidreme hodnotit jako
kladny, signalizuje efektivni nakladani sec¢imnymi prostedky. Firma své volné
financni prostedky ukladala do stalych aktiv. V roce 2008 vSakldd vyraznému

shizeni dlouhodobého majetkuikwyse zmirgné reorganizaci.

Obr. 7 Struktura aktiv v letech 2004-2008 (v tig) K
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Pokud bych rdla zhodnotit strukturu stalych aktiv, tak od rokQ02 do roku 2007
prevaznoucést tvdil dlouhodoby finagni majetek a to s podilem vipnéru 37 %.
Hlavni polozku pak tvisly podily v ovladanych afizenych osobach. Dlouhodoby
hmotny majetek byl wthto letech kolem 28 % a dlouhodoby nehmotny miajgte
v postaveni k celkové bilani sungé v podstat zanedbatelny. Jak jiz bylo uvedeno
vySe, v roce 2008 se podil stalych aktiv k hilsirsung stal velmi nepatrnym.

Obk¢Znéa aktiva v podniku tvwd v jednotlivych letech 30 — 40 %, v roce 2008 B&k%
vSech aktiv podniku. Velikost ébnych aktiv by nerla ohrozit likviditu spolénosti,
tzn., Ze podnik je schopen pr@tnictvim svych ok¥nych aktiv platit své zavazky. Na
druhou stranu by podnik nepievaznoucast svych progedki vazat v obznych
aktivech, protoZe tato aktiva na sebe vazou dadilady a tim se sniZzuje zisk
spoleé&nosti. Struktura akznych aktiv se v filbéhu let moc nernila. Frevaznoucast
tvori zdsoby (zejména vyrobky) a kratkodobé pohledagohledavky z obchodnich
vztahi). Na obrazku 8 rizete vidt strukturu obznych aktiv v roce 2008.

Obr. 8 Struktura oé¢nych aktiv v roce 2008
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Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava
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Vertikalni analyza pasiv

Ptfi zhodnoceni struktury pasiv je z obrazku 9 pataegy ptibéhu sledovaného obdobi
je dominantni polozka vlastniho kapitalu oprotiigizzdrojim. V jednotlivych letech
velikost vlastniho kapitaluifpdstavuje fes 80 % celkové bil&ni sumy, v roce 2008
tato polozkasini 55,1 %. Tato skutmost vede spotmost k vyuzivani vlastnich zdfoj
financovani, coz ale ke ovlivnit oblast rentability, protoZe vlastni agr financovani
jsou obecn nakladrjSi nez cizi zdroje. Proto je nutné se v dalSidp&th vypotu
zan®fit na rentabilitu vlastniho kapitalu a rentabiltelkového kapitalu, ve kterych se

VétSi vyuziti tohoto kapitalu projevi.

Obr. 9 Vertikalni analyza pasiv v letech 2004 —200tis. K)
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Strukturu vlastniho kapitalu pak ttfozejména zakladni kapital a kapitalové fondy,
castky rezervniho fondu a vysledku hospead jsou v podstatzanedbatelné. U cizich
zdroji jsou pak nej¥tSi polozkou kratkodobé zavazky nasledované barikuvivery

a v poslednich letech také rezervami.
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5. 2. 2 Vykaz zisku a ztraty

Jak nmizeme vidt z tabulky 8, v pibéhu sledovaného obdobi firma vyteéa kladny
hospodésky vysledek. Z dostupnych firemnich materidbyl zaporny vysledek
hospod&ni vytvden v roce 2003, ale tato ztrata fe$ieznamenala Zadny gEiek
krize spolénosti, coz se projevilo v nasledujicich letech kiad hospod&nim.

Kladny vysledek hospodeni obvykle byva pouze wipac, Ze firma disponuje
dostaténym mnozstvim finafnich prostedka, které niize vyhodg investovat.
Vysledkem problérn firmy je pak vroce 2008 velmi vyrazna ztrata, r&tebyla
poslednim impulsem pro nutnou restrukturalizacéleel podniku. Bylo nutné zavést
n¢kolik opateni, které nily vést ke zvySeni rentability v roce 2009 a k ppsému

navratu ke kladnému hospddai (podrobgji viz financni planovani).

Tabulka 8: Vysledek hospatei podle jednotlivych kategorii (v tiscK

Polozka 2004 | 2005 2006 | 2007 | 2008

Provozni VH 6643 -2328 11520 5635 -35237
Finareni VH 989 89 -424|  -437 -721
VH za Eznoucinnost 5533 3443 10132 4184 -3598]
Mimoradny VH -81 -2652 -1194 0 0
VH za (etni obdobi 545 791 8938 4184 -35981
VH pied zdagnim 7551 -4891 9902 5198 -35958

Vyswtlivky: VH — vysledek hospogkni
Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

Z informaci, které nam poskytuje vykaz zisku a tgtrenizeme také porovnat dv
nejpodstatySi poloZzky vynos a naklad, a to vykony a vykonovou spgebu. Protoze
firma nedisponuje Zadnymi zasobami zboZi, je tatan®feni zangiené na trzby
z prodeje vlastnich vyrolika sluzeb a spi@bu materialu a energie. U trzeb je
pozadovan trvalyust nebo setrvaly stav, coz v naSebipad neni pravda, protoze
trzby spolénosti meziréné klesaji. Vyjimkou je pouze rok 2007, kde doSlodtistu
trzeb oproti pedchozimu obdobi o 15 %. Naopak v kategorii ndklag firma ntla
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dbéat na snizovani, tzn.,dnby byt zaznamenan pokles vykonové geby, coz firma
S vyjimkou roku 2007 splije.

Z obrazku 10 je patrné, Ze pokles hodnot neni sipoau dynamikou. Trzby mezifoe
klesaly v roce 2005 o 4 %, v roce 2006 o 8 % ace r2008 o 30 %. Mezitai pokles
néklad: je pak v roce 2005 o 2 %, v roce 2006 a 2008 @0lZa negativni Ize také
povazovat, ze pokles trzeb ma nginySSi dynamiku, protoze jednu korunu trzeb tak
podnik vyprodukoval s vySSimi naklady nez v rotedehozim.

Obr. 10 Pordr trzeb za vlastni vyrobky a vykonové gpby (v tis. K)
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V oblasti vykazu zisku a ztraty je takéleZité poznamenat fakt, ktery souvisi s rokem
2008 a oblasti trzeb z prodeje dlouhodobého majetikaterialu. Prodej dlouhodobého
majetku znamenal nédst trzeb vroce 2008 o 53 %. Vynos z tohoto prodaje
casté&né urcen na Uhradu zbyvajicigiastek bankovnich éwi.
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5. 2. 3 Cash flow
U vykazu cash flow je nejdezit¢jSi analyza provozniho cash flow, protoZze pokud je
v této oblasti pevaha pijma nad vydaji, pak je Zjsob hospod&ni nastaven

optimalnim zfsobem.

Jak mizeme vidt z tabulky 9 charakter p&bnich toki je riznorody. V provozni
¢innosti je zaporné cash flow vroce 2004ugpbené zejména zmami Vv oblasti
kratkodobych z&vaZka v roce 2008 tato zaporna hodnota souvisi sddaii vSech
rezerv. Zaporné cash flow je v podnikiegevsim spojeno s finami ¢innosti diky

vyplacenym podilm na zisku.

Tabulka 9: Velikost petinich tok podle jednotlivyckiinnosti (v tis. K)

Rok/¢innost | Provozniéinnost | Investiéni ¢innost | Finanéni ¢innost
2004 -188 029 181 133 795
2005 172 135 73 249 -237 144
2006 4775 -2 436 -6 536
2007 5341 -6 328 -6 137
2008 -1424 10 213 -9 727

Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

5. 2. 4 Pon#rova analyza
5. 2. 4. 1 Ukazatele likvidity
Doporwené hodnoty pro jednotlivé ukazatele podle Valgd®89):
- béZna likvidita — pro tuto likviditu plati, Ze hodnotitatele jsou k hodneét
jmenovatele v rozmezi 1,5 - 2,5.
- okamzita likvidita - tuto likviditu Ize povaZovata dobrou, je-li hodnota
ukazatele v pogru 1:1.
- pohotova likvidita — hodnotétatele k jmenovateli by tha byt kolem 0,2.
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Jak mizeme vidt z obrazku 11, hodnotye¢bné likvidity velmi gevySuji doporgeni.
Z hodnot vyplyva, Ze aliné aktiva v jednotlivych letech mnohonasélpokryvaji
kratkodobé zavazky podniku (v ggnéru je to 4,2x). Tzn., Zze&tyfmi jednotkami
obéznych aktiv je kryta jedna jednotka kratkodobychvazki. Vysoké hodnoty
znamenaji velmi dobrou platebni schopnost podrite.je dileZité si povSimnout, Ze
tato schopnost mezi roky 2007 a 2008 vygagoklesla v podstatna nejhorsi hodnotu

ve sledovaném obdobi.

Obr. 11 Viyvoj ukazatgllikvidity v letech 2004 - 2008

7 m Bézna likvidita
7 W Pohotova likvidita

Okamzitd likvidita

[ W [Sa B )] =~
1

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Bézna likvidita 6,01 | 3,28 | 3,75 | 5,74 | 2,41

Pohotova likvidita| 3,71 | 2,06 | 2,22 | 2,92 | 0,99
Okamzita likvidita| 0,12 | 0,39 | 0,29 0,1 | 0,03

Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

Pohotova likvidita také fievySuje doportované hodnoty. Vysoké hodnoty znamenaji
neefektivni vazanost ébnych aktiv ve form finantnich prostedki, coz podniku
ne@inasi zadné nebo jen velmi malé aroky. Hodnoty noemé klesaji, ale takto
vysoka likvidita bude mit vliv na snizujici se rabilitu, protoze finaéni prostedky
nejsou ukladany ve vynogsgich formach aktiv.

Poslednim ukazatelem je okamzita likvidita. Vilgthu sledovaného obdobi se tento
ukazatel jako jediny pohybuje kolem dop&enych hodnot. Az do roku 2007 z hodnot
vyplyva, Ze podnik rél dostaténé mnozstvi nejlikvidgSich prostedki k zachovani

platebni schopnosti, spéleosti tak nehrozily Zadné finami problémy a tento fakt byl
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dulezity zejména pro &titele spolénosti. Hodnota roku 2008 pak jen dokazuje, Ze
v tomto obdobi se podnik nachazel ve vyznamnyclblproech, jak jiz bylo zm#no

vySe a ocitl se ve vazné situaci, ohrozujici jebleentnost.

5. 2. 4. 2 Ukazatele rentability
Pro vypcet ukazatel rentability jsem pouzila dva typy vysledkhospodgeni. Pro
vypccet rentability celkovych aktiv a rentability kagilajsem uvaZovala vysledek
hospodéeni @ged zdasnim navySeny o nakladové uroky a pro v§giorentability
vlastniho kapitalu a rentability trzeb jsem pouialedek hospodani po zdaéni.
Ve své praci jsem se zabyvala hlawmito ukazateli rentability:

- rentabilita celkovych aktiv (ROA),

- rentabilita vlastniho kapitalu (ROE),

- rentabilita kapitalu (ROCE),

- rentabilita trzeb (ROS).

Vyvoj jednotlivych ukazatél mizeme vidt v tabulce 10.

Tabulka 10: Ukazatele rentability v letech 2004-2Q0 %)

Rok/polozka ROA | ROE |ROCE | ROS

2004 1,43 1,03 1,55 1,46
2005 -1,05 0,27, -1,17, 0,22
2006 2,89 2,92 3,18 2,81
2007 1,57 1,39 1,63 1,17
2008 -35,28 -65,14| -61,69 -13,72

Pramen: firemni nmity, vlastni Gprava

Jak jsem se zminila vySe, tak zdkladem jednotlivjkdwatei je vysledek hospodeni.
Proto zejména v roce 2008, kdy podnik dosahl ztjayu hodnoty ukazatelzaporné.
Obecrt je dopordovano, aby ukazatele rentability¢iy v case vzestupny charakter,

coZ v naSemifpact neplati.
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Rentabilita celkovych aktiv vyjd&dje celkovou efektivhost firmy, tzn., Ze tento
ukazatel hodnoti vynosnost vlozeného kapitalu. Tgtwosnost je brana bez ohledu na
to, zjakych zdraj byla cinnost financovana. Hodnoty ukazateleizeme take
charakterizovat jako vynos podniku na aktiva, tzjak podnik vyuZziva aktiva
k uspokojovani vlastntk V naSem fpad jsou hodnoty sledovaného obdobi velmi
nizké. Jak jsem jiz uvedla vySe, takto nizka refitabmaze byt zgisobena filis
vysokou vazbou peinich prosiedki v méreé vynosnych slozkach aktiv.

Ukazatel ROE vyjaflije miru ziskovosti vlastniho kapitalu, tzn., jakisk pinasi
vyuziti vlastniho kapitalu jeho vlastrik. Ani hodnota tohoto ukazatele nerilip
privétiva. Mezirani pokles nizeme pipsat tSimu vyuZiti vlastnich zdroj
financovani. Rst mizeme zajistit bdi prostednictvim snizovani naklad nebo
zajisenim zvysSeni odbytu produktspol€nosti, nebo mensim vyuzivanim vlastnich
zdroju financovani a pklonem k vyrovna®Si kapitalové struktie a tim i étSimu
vyuZzivani cizich zdraj (Rackova, 2007).

DalSim ukazatelem je rentabilita trzeb. ROS viygel jaky zisk dokaze podnik
vytvoiit na 1 K¢ trzeb. Jak mizeme vidt ve vySe uvedené tabulce 10, naSe hodnoty
jsou velmi malé, tzn., Zeime byt ohroZena situace podniku z hlediska produkage
ceny vyrobk jsou bul’ nizké, nebo jsou naklady podnikiili$ vysoké.

5. 2. 4. 3 Ukazatele zadluzenosti
Tyto ukazatele vyjadiji, v jakém rozsahu firma pouziva cizi zdroje fireancovani
svych aktiv. Z hlediska zadluzenosti plati,&@m vySSi je objem zavaiktim vice je

potteba v budoucnostiénovat tvork prostedki na jejich splaceni.

Jak mizeme vidt z obrazku 12, tak se podnikova kapitalova stmiktucase vyrazé
nentnila. Firma pro financovani svych peb vyuziva zejména vlastni zdroje, coz je
patrné z vysledk ukazatele equity ratio.ivodem vyrazného nastu debt ratio v roce
2008 je pedevsim fakt, Ze firma v tomto roce rozpustitav@znoucast kapitélovych
fondd, které jsou satésti vlastniho kapitalu a tim celou jeho hodnotizikn Tento
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narast nengl nic spol€ného s ¥tSim vyuzitim bankovnich @vi na financovani péeb
podniku, pr&¥ naopak, v roce 2008 podnik veskeré bankovsiiyisplatil.

Dale si miZzeme povSimnout, Zze v roce 2005 doSlo k vyraznémideni vysledku
hospod#&eni a zarovie vyuziti vlastniho kapitalu bylo stale velmi vysokékdyz se
oproti roku 2004 snizil o 6 %. Tato skémest néla negativni vliv na vynosnost
vlozenych prosedki majiteli firmy.

Obr. 12 Ukazatele zadluzenosti v letech 2004 - 2008
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W Debt ratio

2004 2005 2006 2007 2008
Debt ratio 12,38 | 17,67 | 14,55 | 14,19 | 42,99

Equityratio| 87,35 | 82,16 | 85,21 | 85,29 | 55,1

Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

Vzhledem ke stavajici situaci by podnikélnv budoucnu péitat s @¥tSim vyuzitim
cizich zdrofi pro financovani svych pi@b, ale v rozumné ifd, aby podnik nebyl
zagzovan velkym zadluzenim. Podnik bylnvyuzivat zejména kratkodobych cizich
zdroju financovani, které néedstavuji takovou z&t v podold Uroki jako cizi zdroje
dlouhodobé. Kratkodoby kapitél je obé&clevrgjSi, sndze a rychleji ziskatelny. Na
druhou stranu ale doby splatnosti byvaji kratSbamize byt pro gkteré podniky

problémem.
K ukazateim zadluzenosti p#ttaké ukazatel urokoveého kryti. Udava, kolikratzjsk

vétSi neZ aroky, neboli kolikrat bychom mohli ze ziskhradit nékladové uroky.
Hodnoty by ndly byt takové, aby po zaplaceni Utokistalaéast zisku pro uspokojeni
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akciond&u. Jak niizeme vidt z tabulky 11, v pibéhu sledovaného obdobi je situace
ponerné uspokojiva, vyjimkou jsou pouze roky 2005 a 20R8y je hodnota tohoto
ukazatele zaporna vlivem ztratového hospskigho vysledku. Literatura uvadi, ze je

dost&uijici, jsou-li uroky pokryty ziskem 3x az 6x.

Tabulka 11: Ukazatel urokového kryti v letech 26@D08
Ukazatel/rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Urokové kryti 799 | -3,54 21,63 30,04 -60,15

Pramen: firemniter&ly, vlastni Gprava

5. 2. 4. 4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hodnoti ipdevSim o#Zzn4 aktiva (zasoby a pohledavky)
a kratkodobé zavazky. Cilem je zjistit efektivngsidnikatelskécinnosti a vyuziti
zdroja, jestli podnik spravé hospod& se s¥ienymi aktivy a jakym zjpsobem toto
hospod#eni ovliviiuje vynosnost a likviditu podniku.

Mezi dilezité faktory pai zejména porr mezi dobou obratu pohledavek a zavazk
Obecré by méla doba obratu zavaikbyt delSi nez doba obratu pohledavek. Jak si
muzeme povSimnout z obrazku 13, situace v naSem kodaiop&na a doba obratu
pohledavek vyrazhpievySuje dobu obratu zavazkTento fakt nize byt pro podnik
nebezpeény v okamziku, kdy by nedh dostatek likvidnich progedki na zaplaceni
svych zavazk a jeho schopnost splacetas a v plné vysi by byla ohroZzena. Zejména
v roce 2008, kdy ® podnik velmi nizkou hodnotu okamzité likvidityy lato situace
byla velmi nebezpmd, ale jak vidime z obrazku, v tomto roce jakarjéch je doba
obratu pohledavek kratSi nez doba obratu z&vaPko zaji&ni tchto situaci mohu

podniku doportit, aby el néjake finaréni rezervy na financovani svych zavazk

Doba obratu pohledavek zaznamenala ggj\hodnotu v roce 2004, ale nasledujici rok
zaznamenal prudky pokles. Oproti roku 2004 se dg tiei, Ze se platebni schopnost
odkeratel vyrazre zlepSila a v roce 2006 doséahla doba obratu hodketé jsou pro

podminkyCeské republiky obvyklé, kolem 60ti én
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Doba obratu zavazkje velmi nizka, coz odpovida faktu, Ze podnik G2exekat na
Uhrady od svych odipatelr a veSkeré své zavazky financuje z vlastniho klapipop:.

z cizich zdraj, jak uz jsme se mohlifps\edcit u predchozich ukazatiel

Obr. 13 Doba obratu pohledavek a zavagzketech 2004 - 2008
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2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
DO pohledavek | 208,45| 49,47 | 70,66 | 61,09 | 54,08

DO zavazkd 43,52 | 35,44 | 36,66 | 21,71 | 56,29

Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

Doba obratu zasob charakterizuje, jak dlouho jsaerdy zasoby podnikuied jejich
spotebou, pop. prodejem. Jak fiteme vi@t z tabulky 12, v pibéhu sledovaného
obdobi se doba obratu zasob postupwysSuje, coZz nemusi byt vzdy Zadané, protoze
tento ukazatel iireme brat i jako indikator likvidity, tzn., vyjage, kdy se nam
zasoba prorni v hotovost nebo pohledavku. Pokud se doba badstale prodluzovat,
znamena to, Ze podnik bude muset na své péakad delSi dobu a to neni Zzadouci.

Tabulka 12: Doba obratu zasob (ve dnech)

Polozka/rok 2004 |2005 |2006 |2007 |2008
Doba obratu zdsob| 48,1| 43,00 56,05 61,833 79|58
Pramen:riim& materialy, vlastni Uprava

S dobou obratu zasob souvisi také rychlost obrasolz, ktera nam udava, kolikrat jsou

zasoby v podniku &hem roku prodany a znovu nasklady. Je ¥ejmé, Ze¢im vétsi
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bude doba obratu zasob, tim nizSi bude obratovasbtz NejetSi hodnoty podnik
doséahl v roce 2005, kdy obratovost zasimlila 8,37. NejnizSi hodnota atoku 2008,
kdy obratovost zasobnila 4,52.

5. 2. 4. 5 Pyramidovy rozklad

Pro pyramidovy rozklad jsem si vybrala roky 20062@07 z celého sledovaného
nedosahuje zaporného vysledku hospedia Timto rozkladem zjistime vliv
jednotlivych sloZzek na celkovou rentabilitu viasimi kapitalu. B zjiStovani

jednotlivych vlivi jsem pouzila logaritmickou metodu.

Pti rozkladu jsem vychazela z nasledujicich viorc
- rentabilita vlastniho kapitalu &sty zisk / vlastni kapital
- rentabilita celkovych aktiv = ziskipd Groky a zdamim / celkova aktiva
- daiove liemeno =isty zisk / zisk ped zdadnim
- ziskova marze = ziskipd Uroky a zdamim / trzby
- obrat aktiv = trzby / celkov4 aktiva
- urokové lemeno = zisk f&d zdagnim / zisk ged zdagnim a Uroky
- pakovy ukazatel = celkova aktiva / vlastni kapital
- finan¢ni paka = Urokovéilemeno x pakovy ukazatel

- zmeny ukazatel = (log la / log Ib) x zZna b

Obrazek 14 nam popisuje pyramidovy rozklad renitgbitlastniho kapitalu. Cilem
tohoto rozkladu je popsat vzdjemné zavislosti jdidneh ukazateil. Charakteristické
pro rozklad je, Zze pokud provedeme zasah do jednidazatele, projevi se v celé
vazle. Z pyramidy vyplyva, Ze rentabilitu viastniho kighi mizeme ovlivnit femi
faktory — ziskovou marzi, obratem aktiv a fidah pakou. Jakykoli st &€chto
ukazatel bude mit za nasledekigt rentability vlastniho kapitalu. Z naSi pyramidy
vychazi, Zze ndist ROE je zfisobeny z 0,027 % vlivem finani paky. Daové
bifemeno a rentabilita celkovych aktiv ROE sniZzujiokdmziku, kdy by spotmost pro

financovani svych aktiv pouzivala pouze vlastniitépplatilo by, Ze ROA = ROE.
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Ale protoZe wita ¢ast aktiv je financovana cizimi zdroji, tak se takmit&nost projevi
ve finartni pace.

V¢étSi zadluZzenost ma na ukazatel ROE pozitivni ven jtehdy, jestlize dokaze

vyprodukovat o tolik vice zisku, aby jim vykompemata pokles obowiniteli
ukazatele ROA (Higgins, 1997).

Zvyseni ukazatele ROE trheme tedy dosahnout jak zvySovanim rentabilitybtrzak
I zrychlenim obratu kapitalu a&t&im vyuzitim cizich zdrdi.

Obr. 14 Pyramidovy rozklad vlastniho kapitalu
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Pramen: firemni materialy, vlastni vyjip a Uprava
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Kontrola vypo étu

Pii kontrole zji¥ujeme, zda se diference ROE rovna &oudaiového kemene,

rentability aktiv a finatni paky.
-1,53 =-0,236 -1,32 + 0,027 (St = -1,529)

5. 2. 5 Finaréni planovani

Spol&nost XYZ, a. s. kazdotm¢ vypracovava réni finarcni plan, ktery je zakladem

pro sledovani a hodnoceni vykonnosti, stavu majatéialSiho vyvoje spalaosti.

Finareni plan slouzi:

k posouzeni, zda navrhovany&mniinnosti odpovida jejich zagnim,
k porovnani, zda se paidla stanovené ukoly spinit,

k porovnani vykonnosti jednotlivych spofesti.

Piedbézny ro¢ni plan spol&nosti — strategie Fislusného roku

Tento plan slouzi zejména pro zajitit dalSiho financovani spdieosti. Jeho obsah

tvofi:

vykaz zisku a ztraty,

rozvaha,

typové cash flow,

tabulka vybranych ukazatel

rozpis investic (¥etné ¢asovosti) a zjpsobu financovani, kvalifikace nakupu
prostedki, investéni zangry s kalkulaci navratnosti, adodreni naléhavosti
nakupu investic,

informace tykajici se udrzby a opravy najatého thajekteré jsou podkladem
pro uzawveni ramcoveé smlouvy o pronamu,

opateni ke zlepSeni rentability v daném roce

komentd vedeni spoknosti k gredloZzenému planu.

PredlEzny raini plan se zpravidla zpracovava v prvni polévedna pislusného roku.
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Plan spolé&nosti
Plan spolénosti také vypracovava vedeni. Ve spalssti je vyuZivan informai
systém SAP a obsahem tohoto planu je metodika fedrby timto systémem. Tento
dokument obsahuje podobné nalezitosti jaktedpizny raini plan doplgny
o informace tykajici se:

- prodeje nepdebného majetku ¢etre predpokladanych terminprodej),

- vysledli jednotlivych¢innosti dle SAP,

- spravni rezie,

- pohledavek z obchodniho styku,

- zavazki z obchodniho styku,

- aktualizaci opdeni ke zlepSeni rentability.

Plan spolénosti je projednan s vedenim holdingu, jehoz jmdirXYZ, a. s. sotasti

a nasledav predstavenstvech spgleosti v ptibéhu b'ezna pislusného roku.

Upiesreni planu

V prabéhu srpna se ipdklada upesréni planu spolénosti v rozsahu vykazu zisku
a ztraty, rozvahy, cash flow a tabulek informujicio pohledavkdch a zavazcich
z obchodniho styku. Toto igsréni je schvalovano v pbéhu z&i jako druha verze

ro¢niho planu.

Plan holdingu spolé€nosti
Plan se zpracovava na urovni holdingu a vychazéaujednotlivych spolaosti a je
v obdobném rozsahu jako plan spolesti. Po schvaleni plarakciovych spolénosti

ve vedeni holdingu je termirfgdloZeni polovina dubnaiglusného roku.

Hodnoceni, controlling a kontrola plréni planu

Pro hodnoceni hospoiai spolénosti je povinnost vedeni spolesti pouZivat
controlling v SAPu a to na vSech Urovnich spotesti. Spolénost edklada auditorovi
vysledky controllingu a névrhy ogahi z kho vyplyvajicich. Metodicky pokyn
tykajici se provaghi controllingu je vydavan v fib¢hu ledna. Kontrola a hodnoceni
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probiha mdsicng, ¢tvrtletné a rainé, jak na drovni jednotlivych spaleosti, tak na
arovni holdingu.

M¢ésicni hodnoceni se provadi na vykazy v SAPu s poramm&kut€nosti a n¢sicnim
planem, ktery vychazi zé&aiho planu. Na zaklad odchylného vyvoje zpracuje
spol&nost dophujici koment& s ndvrhem na konkrétni openi (Wcné dkoly).
V ramci holdingu jsou kompletni rozborgetné komentéi predany vedeni holdingu

aclenim orgari vSech spoknosti.

Ctvrtletré jsou vyhodnocovany vyrobni iip. pongrové ukazatele, pro které nejsou
v systému SAP vSechny pebné Udaje, a proto je nutné je zjinych systéfevzit

a zpracovat. Spateosti gedlozi pozadované podklady s tim, Ze je dopini mdmatd
zantieny na odchylky od planu. \fipad negativniho vyvoje hospotini spolénosti
zpracuje vedeni jako seést dophujiciho komentée i progndézu na dalSi obdobi
s navrhem na konkrétni opeai.

Ro¢ni vyhodnocovani planu se provadi formou porovnasatosazenymi vysledky ve
skute&nosti. K ukazatélm planu spolénost uvede vlivy zhorSujici hospddiy
vysledek a to:
- Vvliv leasingi (rozdil mezi pedpokladanymi odpisy a skdteymi leasingovymi
naklady),
- vliv nakladi souvisejicich s udovanim pokyd zrozhodnuti jediného
akcionde.
V piipack, Ze spolénost géekava oproti ukazatédn planu HV horsi vysledky, uvede

zdiavodreni (podloZzené vypsiem).

Postup p‘i odchylném vyvoji proti planu
Pii zjiSténi zdvazné odchylky v péni planu niiZze byt s pisluSnou spokanosti

1341

zahajeno ,vytykaci“tizeni, které vyvolava vedeni holdingu. Sgolest, ktera se
Gcastni rozborovéhotizeni, pedklada swj vlastni rozbor ekonomické situace

s konkrétnimi navrhy dalSiho postufaseni.
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Spolenost se v poslednich letech potykala s fimami problémy. Na vyvoginnosti
spolg&nosti ma zasadni vliv tgobeni statniho podniku Les¢R a vzhledem
k problénim s funknosti nastavenych smluvnich vziala cenové politiky byla
budoucnost spodmosti ohroZzena. Proto nové vedeni zavedtotéikkroky a opaeni
tykajici se zvySeni rentability pro rok 2009. Jetiné opateni zasahuji do vSech
¢innosti spolénosti a jejim cilem je definovat jaké naklady spotesti jsou

nevyhnutelné, jaka je mozna uspora v jednotlivgtbdh a jaky je celkovy efekt Uspor.

Opateni se tykaji zejména organizacéizeni spolénosti, nap.:
- sniZzeni p&tu pracovnik,
- snizeni naklail spravni rezie,
- omezeni vyhod za#stnand,
- motivani program zarstnand, zainteresovanost na tverblV, nemocnosti,
- Uspora komunik&nich naklad,
- opateni v pouzivani sluzebnich vozideleiné soukromych &eli u vybranych
pracovniki, snizeni spéeby PHM,

- snizeni manazerskych pracouiniknanazerskych vozidel atd.

Tato opatteni se maji vroce 2009 promitnout do &&myrovnaného hospo#eni
spole&nosti a pdinaje rokem 2010 by &a spol€nost dosahovat miénpozitivniho

vysledku hospodani.

5. 3Rizeni lidskych zdroji

Hlavni normou vyuzZivanou v oblastizeni lidskych zdrdj je pracovniiad, ktery
schvélil 2. 1. 2004 generalnieditel. Pracovnitad ugesiuje a rozvadi &ktera
zamestnavatelem vybrana ustanoveni zdkoniku prace iddak s ohledem na své
konkrétni podminky podrobnou Upravu prav a povitinegplyvajicich z pracovniho
poneru, pog. ponera vzniklych na zaklagldohod o pracich konanych mimo pracovni
pon¥r. Tentorad je zavazny jak pro speéleost XYZ, a. s. jako za#stnavatele, tak pro

vSechny zarstnance. Na fyzické osoby, pracujici pro 2smavatele na zaklad
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dohod konanych mimo pracovni pdmse pracovnfad vztahuje tehdy, vyplyva-li to
z pracovi-pravnich pedpigi nebo z uzaiené dohody.

Od 30. 6. 2006 spataost XYZ, a. s. vyuziva organiga snernici tykajici se oblasti
fizeni lidskych zdrdj. Tento dokument je aktualizaci &mice z roku 2004. Jejim
Ucelem je stanovit pravidla profipmani a vycvik zamsstnané spole€nosti tak, aby
byly zabezp&eny jejich znalosti a dovednosti. Stanovuje prigicg kompetenceip
vzklavani zanmistnand tak, aby vykonavani prace bytadné, usgsné a odpovidalo
arovni kvalifikace zardstnand. Organizéni snernice je uloZzena na PC, na siti
spole&nosti /gipadré na intranetu/ ve formtextového souboru.

Vedouci pracovnici organizaich mist se seznami s obsahem tohoto dokumentu
a neprodle& seznami vSechnyiglusné potizené pracovniky, kieseznameni s timto

dokumentem potvrdi podpisem diigiusné tabulky.

Tabulka 13: Seznameni s dokumentem

Zaznam o seznameni siigdpisem (jméno, datum, podpis):

Jméno |Vydani |[Zménac. 1 Zmeénacg. 2 Zmeénac. 3

Zdroj: firemni materialy

Hlavnim odpo¥dnym vedoucim oblasttizeni lidskych zdrdj je generdlniteditel.
Oblast personalistiky a bezp®sti prace zajifije 1 odborny pracovnik. Ekonomicky

feditel¥idi mzdovou @tarnu, kterd ma 1 vedouciho adetni.

5. 3. 1 Postupyizeni naboru a vycviku pracovniki
Nabor novych pracovnikzaji¥uje:
- odpowdny vedouci, ktery ifipravi pozadavek na nového pracovnika, ktery je
piijiman jako:

a) prosta nahrada,
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b) nové misto, vtomto ffpact odborny tfeditel svedoucim bezpeosti
a ochrany zdraviip praci a zZivotniho progtdi zpracuji popis pracovniho
mista.
- vedouci bezpmosti a ochrany zdravifippraci a zivotniho prosedi, ktery

zaji¥’uje ndbor nebo nové pracovniky presinictvim dadu prace nebo inzerce.

5. 3. 2 Osobni pohovor

Vedouci bezp#osti a ochrany zdravi provadi s uchazea misto technicko-
hospodéskych pracovnik (dale THP) osobni pohovory, s uchéizea misto dinika
provadi osobni pohovoriglusny vedouci stdiska. Cilem je posoudit, zda je uchaze
vhodny pro vykon¢innosti dle popisu pracovniho mista. Vedouci déenami
uchazée svyznamem a postavenim a. s., vyrobnim progran@enzasadami
integrovaného systému managementu (co &kava od pracovnika v souvislosti
s realizovanym systémem C-0-C, systémem managenkgatilly, systémem ochrany
zivotniho prostedi a systémem bezpwsti prace). B splnéni pozadavk ucini
vedouci uchazé predkéZnou nabidku. Uchazevypini osobni dotaznik, zajisti si
posudek zdravotniho stavu a potvrzenii@dghozim zagstnani (zap&tovy list), nebo

potvrzeni z Badu prace.

5. 3. 3 Hijeti uchazete

Na zaklad posouzeni zdravotniho stavu, dotazniku, doloZexklani dopordi
vedouci bezpmosti a ochrany zdravifip praci nebo fislusny vedouci stdiska
generalnimurediteli pijeti uchazée do pracovniho potrnu. U gijeti THP pozada
vedouci bezpmosti a ochrany zdravi ekonomicky uUsek o vypracovdatového
vymeéru. Fislusné doklady jsou odeslany na centralni pratbwizdové dtarny, ktera
vystavi pracovni smlouvu a odeSle niasjusné dedisko. Poté je smlouvargdana
k podpisu odpo¥dnému zastupci (generalnimediteli). VSechny doklady vztahujici se
k zangstnanci zalozi centralni pracowiStmzdové dtarny do osobni slozky

zamestnance.
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5. 3. 4 Uvodni 3koleni pi nastupu na pracovist

Prislusny vedouci provede s novym pracovnikeiin ndstupu na pracoviStsSkoleni
bezpeénosti a ochrany zdravitippraci, pozarni ochrany a povinnosti ochrany diitod
prostedi. ZaSkoli pracovnika do zaktadané profese, systému C-o0-C, integrovaného
systému managementu a seznami jej sjeho politikoaili spolénosti. Skoleni
rozsahem pokryva 60 minut a je provedeno v denupasizandstnance. O jeho
provedeni se sepiSe zaznam dle povinné dokumerifate.Skoleni je pro vSechny
zamestnance stejné a je prowdd ped zadazenim na fijimané pracovni misto dle

pracovni smlouvy.

U THP je poteba programu zapracovani, ktery musi obsahovat:
- absolvovani odborného vycviku,

- program praktického sezndmeniigssfjuSnymi pracovisti,

- rozsah a forma dopdni odbornych znalosti.

Pred ukorenim zkuSebni doby (3 d@sice) pro¥ii prislusny vedouci, zda pracovnik
dosahl znalosti v rozsahu programu zapracovanitipag, Ze pracovnik program
nezvladl, navrhne generalnimdgediteli propusini nebo opakovani programu

zapracovani.

5. 3. 5 Rerrazeni a doplréni Skoleni
Povinnosti kazdého vedouciho pracovnika je prok#zatproskolit podizeného
zamestnance, a ktery:

- byl prefazen na jinou praci v ramciistliska nebo na jinérsdisko,

- ma pracovat na noveé technologii nebo uplatnii ddchnologicky postup,

- vykonava prace spojené s moznostiiimpve ovlivnit Zivotni prostedi,

- pri zavedeni nové technologie,

- pii zmeéné pravnichei jinych pozadavi.
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Povinnosti vedouciho pracovnika tgiazeni na jiné misto je:
- srovnani poZadované kvalifikace se skotai,
- vystaveni pozadavku na Skoleni,
- proskoleni z bezgaosti prace,
- seznameni s aktua@platnou dokumentaci,
- owvéfeni, zda zastnanec ovlada piabné operace,
- zaSkoleni n&innosti, které neovlada,

- seznameni s havarijnim zabezg@im.

5. 3. 6 Navrh planu Skoleni a jeho schvéleni

Plan Skoleni na dalSi rok je zpracovan v prosiraloucim bezpmosti a ochrany
zdravi @ préci na zaklagl pravnich norem a podle poZadauieditelstvi za delem
odborného rozvoje pracovriikPlan je mozné v fibéhu roku rozgit. Je projednan na
porad vedeni spoknosti a schvélen generalnitieditelem. Pokud jsou podniku
nabidnuty gjaké seminge, Skoleni, které nejsou podnikem planované, takepouci

bezpeénosti ochrany zdraviippraci greklada na schvaleni vedeni sgolesti.

5. 3. 6. 1 Realizace Skoleni
Skoleni zajiguje a sleduje vedouci bezpesti a ochrany zdraviigpraci a provadi jej:
- prislusny vedouci nebo vlastni Skolitelé (osoby odbapisobilé),

- cizi Skolitelé nebo firmy (autoskola, eé apod.).

5. 3. 6. 2 O¥¥eni znalosti
Znalosti jsou oviovany na zaklady dolozeného eédéeni, které je zaloZzeno do slozky

zamestnance nebo zaznamem o provedeném Skoleni dienpmésistiny.

5. 3. 6. 3 Hodnoceni skoleni
Vedouci personalniho odéni po skotieni Skoleni hodnoti efektivitu Skoleni na
zaklad informaci od garanta neb@astniki. O vSech skutaostech pak informuje 1x

ro¢né vedeni spoknosti.

65



5. 3. 7 Dokumentace

V tabulce 14 mZeme vidt veSkeré informace, které souviseji s dokumentaci

v podniku. Ke kazdému dokumentu je uvedeno, na jakshul& je tento dokument

zachycen, kdo jej zpracovava, jak dlouho a u kahadgkument uloZzen. VSechny

podklady jsou v podniku uloZeny trvale a tykajivdech pracovnik jak cElnika, tak

THP. Jak nizeme vidt, mezi zakladni dokumenty gatpopis pracovniho mista,

doloZzené vzd#ani, zdravotni posudek nebo pracovni smlodvgoracovni vyndr.

Dokumenty byvaji zpravidla uloZeny u vedouciho le&mpsti a ochrany zdravitip

praci. Dokumenty vypracovav&ipluSna osoba v tomto oboru odpdua. MiZe to byt

jak vedouci pracovnik, tak sam uchazsebo lék& K zakladni dokumentaci jsou

k dispozici také souvisejicii@dpisy, kterymi jsou sloZzka pofispracovnich mist

délnika a THP, zdznamy o Skoleni Binpcka integrovaného systému managementu.

Tabulka 14: Dokumentace

Nazev dokumentace Druh Zpracovava Jlozeni

misto doba
PPM, D, THP Formuia prisl. vedouci a VBOZP | vedouci, VBOZRvale
Dolozené vzdani Doklad VBOZP mzdovadtarna | trvale
Zdravotni posudek Posudek Léka mzdova dtarna | trvale
Osobni dotaznik Formua |Uchaze mzdova dtarna | trvale
Platovy vyner Formul& ekonomicky usek mzdov&tarna | trvale
Pracovni smlouva Formwa |VBOZP mzdova &érna | trvale
Program zapracovani  List fipl. vedouci a VBOZP | VBOZP trvale
Zaznam o Skoleni osgceni @isl. vedouci a VBOZP | #disko,VBOZR trvale
Profesni Skoleni osobni list VBOZP VBOZP trvale
Plan Skoleni Formutd |VBOZP VBOZP trvale

Vyswtlivky: VBOZP — vedouci bezfyesti a ochrany zdravi /p praci, PPM — popis

pracovniho mista, D —¢thik, THP — technicko-hospodgky pracovnik
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5. 3. 8 Zanik pracovniho ponéru
Podle pracovnihaadu spolénosti jsou dvody pro skoweni pracovniho po#nu
nasledujici:
- dohoda,
- vypowd,
- okamzité zruSeni,
- zruSeni ve zkuSebni dab
- uplynuti doby,
- Uumrti zangstnance.
Navrhy na rozvazani pracovniho pg&nnv prvnichctyiech gipadech musi byt pisemné

a dorkeny druhému €astniku, jinak jsou neplatné.

Zaméstnanec je povinen ip skonteni pracovniho po#nu informovat pimého
nadizeného o stavu své funkce, svych pracovnichuikoffedat gipadné nespkmé
ukoly. Déle je povinen odevzdatgunméty nalezejici k osobnimu vybaveni, pracovni
pomicky, osobni ochranné prostiky (pop. stejnokroj), a to ve stavu odpovidajicim
jejich obvyklému opdebeni. O pedani ukal a odevzdanidci se sepiSe zaznam.

5. 3. 9 Postizeni za®stnance za nepl#éni pracovnich povinnosti
PInéni nebo nepléni pracovnich povinnosti zastnance fislusi hodnotit naidzenému
zanestnanci (ve vyjiménych pgipadech toto f#slusi statutarnimu organu nebo

generalnimuediteli).

Za neplrni pracovnich povinnostiime byt zamistnanec postiZzen takto:
- pisemné upozo#mi na nepldni pracovnich povinnosti podle ustanoveni
zakona,
- rozvazani pracovniho pamu pro nepl&ni pracovnich povinnosti podle
ustanoveni zakona,

- okamzité zruSeni pracovniho pé&m podle ustanoveni zakona.

67



Za zavazné porusené pracovni kAdanpovinnosti vyplyvajicich z pracovniho pénon
se povazuje neomluveny opakujici se pozdiéhpd do zarstnani a opakujici se

VVVVVV

5. 3. 10 Bezpénost a ochrana zdravi i praci

P&e o0 bezpénost a ochranu zdravfigrace a stalé zlepSovani pracovniho ealtje
rovnocennou a neodlitelnou sowasti plEni vyrobnich a pracovnich UKol

V souvislosti s touto oblasti byla v podniku XYZ, a. vroce 2008 vypracovana
smérnice tykajici sefizeni bezpénosti prace. Znalost této smice, ale i jinych
predpisi k zajiS€ni bezpeénosti prace, bezgaosti technickych Zézeni a ochrany
zdravi @i praci je nedilnou a trvalou seaésti kvalifikanich gedpoklad. Kazdy
zanestnanec podniku je se smici seznadmen na vstupnim Skoleni. Jednotiimgosti

v podniku (& uz se jedna ogstebnicinnost, €Zebnicinnost, manipulaci igtva, odvoz
aj.) sefidi jak jednotnou sgrnici pro cely podnik, tak vypracovanymi pracovnimi

postupy pro konkrétriinnost.

5. 3. 11 Mzdova politika a zamsstnanci podniku

Zamestnan@m spol€nosti podle pracovnih#adu nalezi za vykonanou praci mzda,
kterd nesmi byt nizsi nez minimalni. Pro @édovani zamistnand akciové spolénosti

je vydana srrnice. Zpmisob sjednavani mzdy sédi pracovipravnimi edpisy

a kolektivni smlouvou. Mzda se vyplaci ve stanowényyplatnich terminech a to
negastji bezhotovostnim fevodem na &et. V @ipad, Ze se smluvni strany takto
nedohodnou, vyplaci se mzda zasadmpracovni dob a na pracovisti. Zaéstnaném
pracujicim na vzdalenych roztrouSenych pracoviStiasle zarstnavatel mzdu

v terminu jako fi vyplat na pracovistich.

Tabulka 15: Mzdové naklady v letech 2004 — 20G& (K¢)
PoloZka/rok 2004 2005 2006 2007 2008
Mzdové naklady 67 306 58 184 51887, 55589 51428

aRren: firemni materialy, vlastni Gprava
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Z tabulky 15 niizeme vidt, Ze mzdové naklady v{ichu sledovaného obdobi ve
spole&nosti klesaji. Je to figobené zejména propo&dim pracovnil v jednotlivych

letech.

Tabulka 16 nam ukazuje vyvoj o &Iniki a technickohospodskych pracovnik
v jednotlivych letech. Jak si iwieme povSimnout, tak vimméru 78 % pracovnik
podnik jsou pra¥ manual@ pracujici osoby. Z tabulky je také patrné, Ze srpku
dochéazi kazdokmeé k propoustni zangstnand@. NejwtSi propousini bylo v podniku

v roce 2009 a to zejména #wbdu Uspornych opini podniku.

Tabulka 16: Udaje o strukie zangstnane (v osobach)

Rok Pocet THP Pocet délnik @
2004 102 314
2005 79 291
2006 64 258
2007 60 264

Fren: firemni materialy

Srovnani v oboru

Podil zendddlstvi, lesniho a vodniho hospddési na celkové zawstnanosti WCR
v letech 2001 — 2007 trvale klesal a v roce 2081 pouze 3,6 %. Lesnické profese
jsou charakteristické vysokym podilem manualni @ramz se bude wistich letech
meénit diky postupujici mechanizaci. Lesnictvi je dideristické niz§imi naroky na
kvalifikovanou pracovni silu, ale i zde bude v &S letech dochézet kstu
poZadavk na pracovnika. Pracovnik bude muset mit znalostlasti lesnictvi, musi
byt schopny ovladat moderni technologické postay,také se gekava jeho znalost

v oblasti ekologie (zdroj 36).
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Tabulka 17: Piimerny eviderni pa‘et pracovniki v lesnictvi

Lesnictvi/rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Celkem 23 996 21 835 20 342 19 398 17 959
- statni sektor 6053 5830 5698 5783 5850
- soukromy sektor 1550313 164 12 280 11 320 9 924
- obecni sektor 2440 2391 2364 2295 2185
PrameéSU

Tabulka 17 dokazuje, Ze &t pracovnik zameéstnanych v oboru lesnictvi se kazdy
rokem snizZuje. Je to dané jak sniZujicim sé&gra pracovnich mist, tak i nezajmem lidi
o manualni prace. Z celkového ¢ pracovnik tvoii praw manuald pracujici

v praméru 60 %. Nejvice pracovnikie zangstnavano v soukromych firmach, ale i ty

se snazi minimalizovat své naklady propooh.

Tabulka 18: Piimerna nmesichi mzda v oboru lesnictvi (WK

Lesnictvi/rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Celkem 13 846 14 876 16 674 18 183 18 970
- statni sektor 1552417 254 19 314 21 407| 22 361
- soukromy sektor 13071313 892 15250 16 774 17 164
- obecni sektor 14 59514 682 15983 17 010 18 093
PrameSU

Tabulka 19: Piimerna mesicni mzda manuathpracujicich (v K)

Lesnictvi/rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Celkem 10 701 11 135 12 470 13 837 14 340
- statni sektor 11 29712 043 13 302 14 813 15503
- soukromy sektor 10 49911 144 12 345 13 637 13 817
- obecni sektor 1085511 321} 12 575 13 410 14 966
PrameéSU
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Ztabulek 18 a 19 f¥eme vidt srovnani pimérnych mezd v oboru lesnictvi
a pimérnych mésicnich mezd manuaénpracujicich. Z obou dvou tabulek je patrné, ze
nejvyssich mezd je dosahovano ve statnim sektdsleduje sektor obecni a posledni
je sektor soukromy. Podle informat#ského statistickéhoradu jsou pimérné mzdy
prvnim mist¢ se pak nachazi odtwi zahrnujici ubytovani, stravovani a pohostinstvi
a druhé misto zaujimaji administrativni a piae ¢innosti. Ve 3.¢tvrtleti roku 2009

zaznamenaly @mérné mzdy v oboru zeddglstvi, lesnictvi a rybolov nést o 2,7 %.

Pokud bychom @i srovnat mzdy v oboru s pmérem, ktery byl vyplacen v podniku
v letech 2004 — 2007 (viz tabulka 20), takzeme vidt, Ze mzdy THP jsou velmi
podobné mzdam vyplacenym v soukromém sektoru. Uualehpracujicich jsou vSak
mzdy v naSem podniku niZSi nez je éthovy primér a jsou také o &kolik tisic korun

nizsi, nez jsou mzdy THP.

Tabulka 20: Piimerné mzdy v podniku v letech 2004 - 2007 ¥ K
Rok 2004 | 2005 | 2006 2007
Praimérna mzda THP 14907 21012 16117 17 218
Praimérna mzda dnika | 11536| 1068 11 736 11 806

Pramen: firemni materiély

Do sloZzky mzdy technickohospagé&ych pracovnik pati zéklad mzdy, sloZzka za
provedeny objem praci, osobni ohodnoceni, prémieefleovy HV spolénosti. Do
slozky mzdy dinika pati zaklad mzdy, osobni ohodnoceni a prémie.

Firma svym zargstnan@m nabizi wité zanéstnanecké vyhody a to zejméngspivek
na penzijni pipojisteni, tyden dovolené navic a&igpsvek na zavodni stravovani ve

formé stravenek.
5. 3. 12 Dotaznikové Séeni

Dotaznik tykajici se personalnili@eni podniku byl rozeslan mezi pracovnikyrédt

spole&nosti a jednoho z polesi podniku v prosinci roku020 Celkem se do
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dotaznikového S#ni zapojilo 30 pracovnik Z celkového pé&tu zangstnand je to
pomérné malé ¢islo a to hlava z divodu obtizného ifistupu k ¥tSin¢ zanestnand,
ktefi pracuji na pilach, v lesich nebo jakli¢i nakladnich vozidel a jako externi
pracovniky je &zké je zastihnout. Tematickymi okruhy dotazniku ybyilavns
komunikace, motivace, spokojenost s praci, s vedespol€nosti, s pracovnimi
podminkami, s vyglkem, ale také otazky tykajici se nafirrpracovnik na zvysSeni
hospodarnosti podniku (cely dotaznik vidlgha).

5. 3. 12. 1 Analyza otazek

1. struktura respondenit dle pohlavi a ¥ku

Dotaznikového S&tni se zdastnilo 28 mui a 2 Zeny. Tota@islo odpovida i situaci
v podniku, ktery diky svému charakteru poskytovdn$ionosti zamistnava pedevsim
muze, zeny zastavaji zpravidla THP pozice, kteryehi v podniku mnoho. Stejriak
i prevaZzujici ¥kova struktura respondeénbdpovida ¥tSiné zbyvajicich pracovnik
podniku. Z obrazku 15 vidime, Zégwédznou ¥tSinu pracovnil tvori muzi od 35 do 55
let.

Obr. 15: \ekova struktura za#gstnana podniku
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Pramen: dotaznikové $eni, vlastni Uprava
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2. stupéi dosazeného v2thni a pracovni pozice

Jak jsem se zminila jiz vySe v tabulce 16, &80 % pracovnich mist tvbdélnické
pozice. Mého Séeni se zdastnilo 21 diniki (z toho 1 Zena),

8 technickohospodgkych pracovnik a 1 manazer. Obrazek 16 vyag strukturu
dosazeného vzthni v podniku. Jak d¥eme vidt, 50 % zamistnané podniku
absolvovalo odborné celis®. 13 % (4 respondenti) absolvovali pouze zakladni
vzklani. VSichni pracovnici, ki jsou vyweni nebo absolvovali zakladni Skolu,
pracuji vyhrada na dlnickych pozicich. DalSi peetnou skupinou jsou pracovnici,
kteri absolvovali sedni odbornou Skolu (t¥b 20 %). 4 % respondehtpak tvdi

vysokosSkolsky vzéani pracovnici.

Obr. 16: Struktura vz#dani v podniku
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mZs

0% mSoU
SOS

mVOS
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Pramen: dotaznikové $ehi, vlastni Uprava

3. hruba mzda pracovnika spokojenost s vgtkem

V tabulce 20 vySe jsem uvedlagpiérné mzdy pracovnik v jednotlivych letech.
Vysledky dotaznikového §eni tatocisla potvrzuji. VSichni pracovnici, Kiepracuji na
délnickych pozicich uvedli, Ze jejich &sicni hruba mzdaini 10 000 az 15 000 K
3 pracovnici pak zaSkrtli mzdu nizSi nez 10 0@0nksicné. Ostatni respondenti uvedli
¢astku 15 000 — 25 000 ¢Kmesicne. V této souvislosti jsem zatstnaném polozila

otazku, zda si mysli, Ze vySe jejich mzdy odpovidexnosti jejich prace. Jakieme
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vidét z tabulky 21 ¥tSina pracovnik (témei 57 %) si mysli, Ze mzda n&rwsti jejich
prace neodpovida. Je to dano zejména fyzicky ¢né@w manualni praci, za kterou
nejsou pracovnici dosta® ohodnoceni podle jejichipdstav. NizSi urovemezd je

v podniku také dana fingnimi potizemi a naslednymi aspornymi djeaiimi.

Tabulka 21: Odpovida vybtbk nara’nosti prace?

Odpovéd’ Pocet osob Pocet osob v %
Ano 1 3,33
SpiSe ano 4 13, 33
Spise ne 8 26, 67
Ne 17 56, 67

Pramen: vlastniaya

4. proSkoleni pracovnik a moznost dalSiho v2thavani

Podnik m& oblast zaSkolovani pracovnikpravenou ve své simici tykajici se
lidskych zdrofi. 37 % respondefituvedlo, Ze jeradre proSkoleno pro vykon své
cinnosti. 47 % zawrstnand si pak mysli, Ze proskoleni by mohlo byt rozsatilej16 %
pracovniki ma pocit, Ze pro vykon své prace neni proSkolersiateéné. Dale mne
zajimalo, zda vedeni spdélsti nabizi svym zagstnandm néjaké moznosti
profesnich¢i jinych odbornych Skoleni. V Seini 30 % pracovnik uvedlo, Ze jim
zanestnavatel tuto moznost nabizi jen zcela vyjindea 34 % pracovnikji nedostalo
nikdy. 26 % pracovnik predevSim zad THP, uvedlo, Ze jim vedeni nabizi moznost

Skoleni oldas.

5. motivace pracovnik

Jak mizeme vi@t na obrazku 17, pro&tSinu respondefitjsou v praci nejilezitéjSim
motivatnim prvkem finance (26 %). Naslefinie pro zamistnance dlezitym
motivatnim faktorem pra¥ dobry vedouci, ktery umi jit svym zastnaném
piikladem a zapdlit je pro spélou mysSlenku s jedingm hlavnim cilem, a to je
uspokojeni pozadavwkjejich zakaznil. Tretim nejdilezitéjSim prvkem jsou pak déb
spolupracovnici, nasledované debodvedenou praci. Ostatni faktory jako jsou
pochvala, vyuZziti dovednostii perspektiva zagstnani jsou pro respondenty spise

zanedbatelné.
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Obr. 17: Motivani prvky pro zamstnance podniku
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Pramen: dotaznikové $ehi, vlastni Uprava

6. spokojenost se zafstnanim, pracovnim progedim a spolupracovniky

V otazkéach, kde se respondentilnvyjadtit ohledré spokojenosti s jejich zatatnanim

a pracovnim progedim, gevazovaly odpaddi kladné. 16 pracovnik (tj. 53 %)
uvedlo, Ze je se svym za&sindnim i pracovnim vybavenim spiSe spokojeno.
Nespokojen se svym zastnanim je 1 pracovnik a 5 pracovin{7 %) je nespokojeno

s urovni vybaveni svého pracovisSFi Uvaze, zda by si dotazovany znovu zvolil svého
zantstnavatele, jsem jednozimou odpo¥d nezjistila. 40 % pracovnikuvedlo, Ze by
moznost znovu zvolit podnik XYZ, a. s. jako svélaestnavatele spiSe vyuZzili. 43 %
responderit by tuto moznost spiSe nevyuzilo a 17 % &stman& o této zalezitosti
negemyslelo. Na otazku, jak respondenti hodnoti vztadysvymi spolupracovniky,
odpowdéli vSichni kladrg, 40 % pracovnik své vztahy povazuje za velmi dobré, 60 %

zanestnand za spisSe dobré.

7. hospodarnost provozu podniku aigoby jejiho zvySeni

Dv¢ otazky v dotazniku jsem za&ila na nazor zagstnand tykajici se hospodarnosti
provozu podniku. 47 % pracovriikse giklonilo k ndzoru, Ze by vedeni spoéimsti
melo zavést ®jakad dalSi opaéni pro zvySeni hospodarnosti provozu a 53 %

pracovniki si mysli, Ze zadna dalSi opexti nejsou paeba. Pokud by zagstnanci ngli
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vybrat, jakym zgsobem by hospodarnostéta byt zavedena, tak 37 % pracowvin
mysli, Ze nejvhod¥jSi zpisob bylo efektiveji planovat provoz. Z obrazku 18 dale
vidime, Ze 26 % pracovnikby zavedlo Uspory v oblasti ndkupu sluzeb a praduk

a 20 % respondenby lépe vyuZzivalo finatni prostedky.

Obr. 18ReSeni pro zvyseni hospodarnosti provozu podniku

20% 26%

M nizninakup sluzeb a
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m efektivni planovani
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efektivnéjsi systém fizeni

M racionalnivyuzitifin.
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Pramen: dotaznikové $ehi, vlastni Uprava

8. komunikace s nakizenym a jeho hodnoceni prace
Z tabulky 22 nizeme vidt, jak dotazovani pracovnici vidi komunikaci se ravy
nadizenym. \&tSina dotazovanych si mysli, Ze komunikace gi@adim a vedenim

podniku je velmi dobra nebo spisSe dobra.

Tabulka 22: Komunikace s nddenym

Hodnoceni Pocet osob Pocet osob v %
Velmi dobra 14 47
SpiSe dobra 15 50
SpiSe Spatna 1 3

Pramen: vlastni Uprava

Na otazku, zda nditeny pracovnik hodnoti jejich pracovni vykon, odfiglo 77 %

Gcastnili, Ze jejich vykon je hodnocen, a to jak negatjviak pozitivie. 13 %
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pracovniki zvolilo moznost, Ze je jejich prace hodnocena yeokamziku, kdy je
vykonana Spatha 10 % zargstnand si mysli, Ze jejich praci naiteny nehodnoti.

9. zhodnoceni faktat prace dle jejich dlezitosti

Z tabulky 23 vidime, jak za#stnanci s&adili jednotlivé faktory podle @ezZitosti. Jako
nejdilezitéjSi prvek je vniman plat, nasledovany jistotou Zsimani
a zamtstnaneckymi vyhodami. Naopak za nej@édilezité faktory zamsstnanci
povazuji odpo¥dnost za vyznamnou praci a péthost (zajimavou a stimulujici praci).

V tabulce je uvedeno padi podle zprmérovanych hodnot.

Tabulka 23: Zhodnoceni fakibprace podle dlezitosti

Poradi Faktor Hodnota
1. plat 1,7
2. jistota zamsstnani 3,53
3. zantstnaneckeé vyhody 4,23
4. spolupracovnici 513
5. pracovni doba 5,8
6. nadizeny 6,3
7. pracovni podminky 6,6
8. funi¢ni postup 6,83
9. odpovdnost za vyznamnou praci 7,27
10. poditnost (zajimava a stimulujici prace) 7,53

Pramen: dotazmik&eteni, vlastni Gprava

5. 4 Vyrobni a marketingovacinnost

Pro spokojeného odtatele a zakaznika podniku jeileZzité, aby dodavanérevo
a drevarské produkty byly v odpovidajici kvalit Podnik na zakladtéto skuténosti
muze dal navazovat dlouhodobé obchodni vztahy. Nasjagroduki je zde kladen
velky vyznam, ktery zvySuje prosperitu a perspektpodniku. Kazdy pracovnik se

kvalitou své prace podili na jakosti prodult poskytovanych sluzeb podniku, proto je
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velmi dilezité, aby vSichni za#stnanci byli pi nastupu do zawstnani s politikou

jakosti podniku seznameni.

Vedeni podniku podporuje &ité zasady politiky jakosti:
- seznameni pracovnils ¢innostmi dilezitymi pro plréni Ukok a poZzadavi,
- neustélad podpora managementu jakosti a jeho zlep&eroci cili a opaiteni,
- sledovani paramdira jejichtizeni v ramci strategie a politiky sp&iesti,
- zajiseéni finartnich, personalnich a materialnich zdropby vSechny vySe

uvedené zasady, cile a tkoly mohly bytépin

Podnik XYZ, a. s. je drzitelem¢holika vyznamnych certifikdit které ji pomahaji
ziskat vyznamné zakéazky v oblastedastvi a to zejména ze strany he€R, s. p.
Podnik se snazi dosahnout a udrzZet kvalitu pradaksluzeb na vysoké drovni a to
podle poteb jeho zakaznik a odirateli. Snazi se poskytovat informace ovpdu

dodavanych prodult o trvalé kvali¢ a zlepSovat jakost dosazenim vysokych

parameti jejich produki.

Vyznamné certifikaty (jednotlivé znaky vizifpha):
- certifikat Spotebitelskéhdetézce lesnich produkt(C-o0-C),
- certifikat Systému managementu jakosti (ISO 9001),
- certifikat Systému environmentalniho managementu,

- certifikat Systému managementu beapssti a ochrany zdraviigpraci.

Pt své vyrobnicinnosti podnik klade @itaz na Setrny vztah a odgamnost k ochrat
Zivotniho progiedi. Tento vztah je rfén zejména k lesu jako jedné z ridgditéjSich
slozek Zivotniho prostdi. Podnik se snaZzi v ramci ochrany Zivotniho tpeds i své
¢innosti proviovat dopady vlastni vyroby a prowdgch sluzeb na les a Zivotni
prostedi, minimalizovat negativni dopady a sebu zdroj. Podnikova lesni technika

je vyuZivana tak, aby byla neustale zlepSovarta pdes a zivotni prosdi.
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Rozhodujicim dodavatelem na vstupu jsou pro podfiiZ, a. s. LesyCR, s. p.
Vyznamnymi odbrateli pak nap firmy KOH-I-NOOR, Sibex, HLDS, Les¢R, s. p.
Praw Lesy CR své dominantni postaveni veliasto zneuZivaji k diktatu zejména

v oblasti cen a podminek dodavek sluzeb.

Obrazek 19 vyjagje strukturu naklad které ngly nejvétsi vliv na konény vysledek
hospodéeni. Vidime, Ze neptSi polozku tvei nakup materialu, respielva a druhou
nej\etsi polozkou jsou osobni nakladyedevsim vyplacené mzdy. U dalSich polozek

je vliv na celkovy hospodéky vysledek celkem maly.

Obr. 19 Struktura vynalozenych nakiggodniku
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M osobni naklady

M spotfeba materialu
B sluzby za prace v lese
W ostatni sluzby

H odpisy

Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

DalSi obrazek 20 vyjadje strukturu rozhodujicich vynibgodniku. Hlavni poloZzkou
jsou trzby z prodeje idvi, ktera tvai skoro 50 % vSechipmu spol€nosti. Za ni

nasledu;ji téré vyrovnané trzby za prace v lese a trzby za prdidjarskych vyrobk.
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Obr. 20 Rozhoduijici polozky vymgsodniku
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Pramen: firemni materialy, vlastni Gprava

Pokud spolénost v daném roce vytyiozisk, tak je zpravidla den na rozéeni do
rezervniho fondu, do socialniho fondu a zbytek yplacen formou dividend. V roce
2008, kdy spolenost utrgla pomerné velkou ztratu, bylo valnou hromadou
rozhodnuto, Ze tato ztrata buddeypedena na neuhrazenou ztratu minulych let.
Predstavenstvo fjalo zasadni restrukturalizai opateni s cilem zvySit rentabilitu

a finartni stabilitu spolénosti. Toto opdeni nEla mit za nasledek, Ze v roce 2009
melo byt dosazeno té#h vyrovnaného hospoéeni spolénosti a pdinaje rokem 2010

by meéla spol€nost dosahovat miérpozitivniho vysledku hospodéeni.

5. 5 VngjSi prostredi podniku

Podnikatelské prostdi organizace se skladé ze vSeclsioh vliva, které misobi na
rozhodovani firmy a jeji vykonnost. Na umt prostedi podniku psobi celarada
vngjSi faktofi a ukolem manazérpodniku je tyto faktory monitorovat a analyzovat.

Zhodnoceni poskytuji nasledujici analyzy.
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5. 5. 1 Porterova analyza konkurence

Portefiv model @ti sil popisuje konkuretni okoli podniku. O tom, zda bude podnik
konkurenceschopny rozhoduje zejménisgbeni 5 faktar - dodavatelé, odiatelé,
konkurenti, potencialni novi konkurenti a substitutilavnim &elem této analyzy je
definovat atraktivhost odivi, tak aby bylo moZné tpdvidat ziskovost v odwi.

Nasledujici tabulka 24 nam pomaha zjistit miru @brmsti konkurenci.

Tabulka 24: Faktory ovliaujici podnik

Faktor 112(3|4]|5
Mira rastu odwtvi nizka X vysoka
Bariéry vstupu zadné X vstup nemozpy
Rivalita konkureni extrémr vysoka X zadna
Dostupnost substitat mnoho X Zzadné
ZA4vislost na vstupech vysoka Zzadna
Vyjednavani odératel diktuji podminky X potizuji se
Technick& narénost vysoka X nizka
Mira inovaci casté X zadneé
Urovei manazel vysoce kvalifikovani X mélé_
kvalifikovani

Z tabulky mizeme vidt, Ze od¥tvi, jehoz hodnoceni se nachazi na levé &trainulky
(vyznaené Kizky), Ize na zaklatl vySe uvedenych faktdr povazovat za vysoce

konkurergni. Dale uvadim rozbor jednotlivych faktoa jejich vliv na podnik.

Mira r astu odwtvi — vyvoj lesnictvi v poslednich letech zaznamenévA. Odwetvi

jako takové se stava me€ratraktivni a tuto skutmost podporuje i fakt, Ze podil

lesnictvi na hrubém domacim produktu se neustaiejsn

Bariéry vstupu do odwtvi — lesnictvi je specifick&innost zahrnujici mnoho aktivit

apro novy zéinajici subjekt mize byt velmi &Zké dostat se mezi vyznamné

spole&nosti na trhu a konkurovat zejména statnimu podniku
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Rivalita_mezi konkurenty — na trhu existuje celgada malych firem, které si svou

¢innosti mohou navzajem konkurovat, ale v postakenstatnimu podniku je jejich
¢innost v podstat bezvyznamna a takovéto podniky jsou odkazané kazks, které

od statniho podniku ziskaji.

Dostupnost substitufi — dlevo miZze byt vyuzivdno mnoha #égoby. Pokud je @dené

pro vytagni, tak se zdé¢ada substitdt objevuje. Ale pro vyrobu nabytku a dalSich

vystupi je drevo jedinym dostupnym materialem.

Zavislost na vstupech- ¢innost devaskych zavod, pil a manipulanich stedisek je

velmi zavisla na vygeném a dovezenénied® urceného k dalSimu zpracovani. Tato
¢innost mize byt jednim ziedmétd podnikani dané spaleosti a pak tento vstup

nebude pro firmu #lis ndkladny, ale v okamzZiku, kdyrel/o podnik kupuje od jiné

spole&nosti, miZze byt tento naklad pro firmu velmi vysoky.

Vyjednavaci pozice odBratelu — zakaznici nemaji zpravidla vliv na kéneu cenu

a kvalitu poskytovanych vyrolik Ale jak jsem uvedla jiz vySe, LesyR vyuZivaji
svého dominantniho postaveni k diktovani podminesblasti poskytovani sluzeb

a stanoveni cen.

Technicka naratnost - t¢zba a zpracovanireva pati mezi technologicky natméjsi

oblasti. Kazda pilati direvaské stedisko musi mit péebna z&zeni jako kamiony,
naklad&e, bagry, pily apod.

Mira inovaci — inovace je velmitlezita k zachovani konkurenceschopnosti. Ale v této
oblastiCeska republika velmi pokulhava za jinymi evropskstéity a rozvoj lesnictvi

je tak velmi pomaly a nedosahuje takového tempa yakahrarii.

Uroveii_ manazeti — je rozdilna podle velikosti jednotlivych firerMensi podniky

mohou vést i ménkvalifikovani manaz&, naopak u velkych firem jako jsou rap
LesyCR, s. p. seiedpoklada vysoka kvalifikace manaker
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5.5. 2 STEP analyza

STEP analyza se za&mije na zhodnoceni spoknskych, technologickych,

ekonomickych a politickych faktar které maji vliv na podnik. Vysledky nam mohou
pomoci prozkoumat dopadiznych externich vliiz na organizaci, identifikovat hybné
sily v odwtvi a ugit klicove vlivy na podnik.

Z jednotlivych oblasti jsem vybralakolik faktori, které mohou mit na podnik velmi

zasadni vliv.

Tabulka 25: STEP analyza

Faktor Vyznam Dopad Hypotéza Skupina
Kontrakty v zahrarii mohou zvysit
Vjvoz spise vyznamny dlouhodoby zisky spolénosti, roz§iit Gzemni ekonomicky

pasobnosti, ale vyvoz bude také mit faktor
vliv na zisky statu (daf clo).
S nakupem novych stiioge urychli

Mira zastaravan

stroji vyznamny stedrédoby vyrobni proces a vyroba bude | technicky faktor
kvalitngjsi.
Neustélé d#ové znény maji vliv na
DPH vyznamny kratkodoby ceny vstug i vystupi, které jsou | politicky faktor

zdraZovany, klesaji prodeje a trzby.
ZvySeni nabidky pez vede
k nartistu poptavky po statcich a ekonomicky

Nabidka pe&z spiSe vyznamny igtdredoby

sluzbach, ale i k nastu urokovych faktor
sazeb.
Pokud se budou obyvatel€lsbvat
Mobilita - . . . . za praci, nap k dreva'skym spole&ensky
obyvatel spise nevyznamny - kratkodoby strediskim, budou se zvySovat faktor

naklady podniku na mzdy.
Prochazi-li viada krizi, tak jeji dopad
Stabilita vliady spiSe vyznamny fatiridoby | ma negativni vliv na mnoho oblasti —politicky faktor
finanéni, kulturni, sociélni.
Pokud by podnik uz&el ramcové
smlouvy, nap. s JET, o vyhodnych  ekonomicky
dodavkach energie, znamenalo by|to  faktor
sniZzeni N na energie ast zisku.
Technologie mohou vyrazrekratit

Dostupnost

energieaNnani “Yyzhamny dlouhodoby

{\cle(():molo ie spiSe vyznamny dlouhodoby | vyrobni proces, usnadnit jehaip&h | technicky faktor
9 a veést k lepSi kvalitprodukce.
Rust Urokovych sazeb vede ke
. . . . o . zvySujici se zadluzenosti podniku,  ekonomicky
Urokove sazby vVyznamny stiredoby ziskané Usry se prodrazi, budouist faktor
N a sniZzovat se zisk.
Pokud budou lidé schopni a ochotni

” - P . .| bréat svou préaci poctéva s\edomits, spol&ensky
Pristup k praci spiSe vyznamny kratkodoby projevi spe to nF; dobrém jméa pfaktor y

prosperit podniku.
Pramen: vlastni Uprava
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5. 6 Analyza konkurenceschopnositi

Firma XYZ, a. s. se po netgmych letech a zejména po ztrdtovém roce 2008 diaho
pro vyznamnou reorganizaci, kterécak v roce 2009 vysmou vedeni, snizovanim
poctu stavajicich pracovnika zasadnim snizovanim nakiaspol€nosti. K 1. 1. 2010
doSlo k zaniku spotmosti XYZ, a. s. jako samostatné jednotky a & rekolika
dalSich fivodnich dcé&nych spolénosti pod novou maitekou spolénost. Diky tomu
se situace podniku Zma postupé zlepSovat a to zejména Wv faktu, Zze se tak
spol&nost stala firmou, kterda dok&Zze uspokojit poZzadazkiaznik v rdmci celé
Ceské republiky (diky spojeni dieych spolénosti i z jinych oblasti republiky).
Vyraznou nevyhodou gvodni firmy XYZ, a. s. bylo hlawh to, Ze spolénost byla
velmi vazana na region svégobnosti a nebyla schopna své sluzby nabidnoutuhak
vétSim jak 100 km. Dnes sl¢ené spolénosti vytvaily 2 divize, které maji na starosti
oblast severu a jihu. Pomysinodglidi ¢arou tchto divizi je dalnice D1. Zaéthto
podminek je jiz spotaost schopna konkurovat ostatnim podnika to zejména firgh
LESS & Forest s. r. 0., ktera je podle slésditele spolénosti jejich hlavnim
konkurentem. Jak uz jsem zminila vy3e, za &8jvkonkurefni vyhodou podniku
muzeme povazovat komplexnost sluzeb, kter&enpodnik poskytovat a zejména
obdrzené certifikaty, na zaklakterych podnik ziskava lepsSi pozicii wybérovych

fizeni ze strany €R, s. p.

Nevyhodou nyni rize byt horSi finaéni situace, kterd by se ale vlivem uUspornych
opateni mela postupd zlepSovat. Vzhledem k faktu, Ze spwlest LESS &
Forest s. r. 0. nabizi velmi podobné sluzby a jajéh hlavnim cilem komplexnost, je
dulezité, aby novy podnik byl schopen konkurovat walk¢, pog. byl schopen

cenovéeho boje.

Vyhodou konkuretniho podniku jsou i vyznamné zahrami kontakty (Nemecko,
Francie, Slovensko). Proto by na$ podni¥d spolupracovat se zahr&nimi partnery
nebo by se @ snazit obnovit obchodni kontrakty 8meckymi, rakouskymici

belgickymi odkrateli, se kterymi fed lety spolupracoval. Spoluprace se zaliramii
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subjekty je tak dalSi vyznamnouilpZitosti a moznosti, jak by podnik mohl rg#si
spektrum svych sluzeb, vylepSit firnam stranku firmy a v neposledidad by mohl

timto zpisobem vytvéit nova pracovni mista.

5. 7 SWOT analyza

SWOT analyza je koncépim zpracovanim a porovnavanim silnych a slabydmnek

s vrejSimi prilezitostmi a ohroZenimi. Pomaha nam definovat tpeds a také na jejim
zaklad mazeme stanovit priority a cile pro d@ee zmeny v podniku. Na zaklad
definovani silnych a slabych stranekjlg¥itosti a ohroZeni ziskdme vychodisko pro
stanoveni priorit, op&tni a cili podniku. SWOT analyza byla zpracovana na z&klad
vysledki analyz vrjSiho a vnitniho prostedi, na zakla&l rozhovoru geditelem
spole&nosti a s vyuzitim dotaznikového &ati, které bylo ve sledovaném podniku

provedeno.

Silné stranky
1. kvalitni infrastruktura zajijici dobré podminky pro dopravu

a manipulaci teva (silnéni a Zeleznini st’ v regionu),
2. velky rozsaktinnosti spadajici podiednet podnikani,

3. adekvatni finadni zdroje,

B

daraz na kvalitu produkt a sluzeb a stim spojend spokojenost
zakaznik a odirateli => dlouhodobé obchodni vztahy,

odpowdnost k ochragZivotniho prostedi,

stabilita vedeni,

obdrzené certifikaty,

© N o O

umiseni podniku.

Slabé stranky
9. nedostattna marketingova podpora Uzemi prdilgkani novych

investoil,
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10. velk& vazba o¥¥nych aktiv ve finaénich prostedcich a s tim spojeny
maly vynosci Urok,

11. zastaralostdkterého technického vybaveni,

12. finantni nestabilita,

13. nizSi urové mezd pracovnikv oboru,

14. nizka podpora vyvoje a inovaci,

15. propou&ni pracovnik,

16. vysoka doba obratu pohledavek.

PrileZitosti
17. rozvoj sluzeb a dalSiaghinnosti podniku,
18. vyuzivani informa&nich systén a technologii,
19. snaha oslovit dalsi zakazniky a écdiele,
20. rozvoj p'es hranini spoluprace =>ifjmy ze zahrari,
21. podpora pracovnich mist,
22. obnova technického vybaveni a vyrobnictizani,
23. zisk zakazek od statniho podniku,
24. rast trhu.

Ohrozeni

25. zvysujici se naroky odbatel,

26. rust konkurence,

27. zhorSujici se postaveni oboru,

28. starnuti zargstnana,

29. nedostatek  finaimich  prostedki pro udrZzeni technického
a bezpeénostniho stavu,

30. nizk& atraktivita odstvi,

31. rostouci vliv statniho podniku,

32. nezajem o manualni prace.
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Takto definované silné a slabé stranky podniktilepitosti a ohroZeni komplexn
vyhodnocuji plusy a minusy daného podniku. 8wé@osti by firma néla zangfit tak,
aby se snazila maximalizovat silné strankyigepitosti tak, aby ji pnasSely co nejvice
moznosti, jak se odliSit od konkurence. Naopakipgut slabych stranek a ohroZeni

bychom se ®i zan¥fit na jejich omezeni.

Tabulka 26: SWOT matice

Slabé stranky = 513 Silné stranky = 751
Prilezitosti = 805 WO =1 318 SO =1 556
Ohrozeni = 479 WT =992 ST=1230

Ztabulky 26 niZzeme vidt vysledky SWOT analyzy, ktera byly provedena
prostednictvim Fullerova trojuhelniku (vizifoha 2) a progednictvim vypdétu skére
strategickych alternativ (vizifjoha 3). Na zéklattoho byla u podniku byla zji&a
strategie SO, tzn. strategie, kd@azuji silné stranky ariezitosti. Tato strategie se
nazyva tistow orientovanou, podnik se setkavéadou ilezitosti v okoli a zaroveje
schopen nabidnout i mnoho silnych stranek, kteté ilezitosti podporuji. Podnik
vyuziva silnych strdnek ke zhodnocetilgZitosti. Je to idealni stav, ale v praxi &m
nedosazitelny. Tento fakt je di z naSich vysledk protoze druhého nejvyssiho

poctu bodi dosahla strategie WO, strategie, kdevaZuji slabé stranky difezitosti.
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6 Diskuze a navrhy znén v podniku

Z informaci, které mi byly poskytnuty, a z proveyeim analyz vyplyva, Ze postaveni
podniku se od ptku sledovaného obdobi v roce 2004 do roku 200&ivehorsilo.
Zejména v poslednich dvou letech se podnik potgkalraznymi finagnimi problémy,
které vyustily v roce 2008 vysokou ztratou. VSeckledované hodnoty v prvnicteth
letech vypovidaly o dobrém postaveni podniku v poémi s konkurenci. Od konce
roku 2006 se zanaly problémy podniku kumulovat, az vroce 2009ustiy

v celopodnikovou reorganizaci a naslednym zanikeatnjku XYZ, a. s. jako
samostatné jednotky.

Vznik probléni miZeme pipsat nejen celostové krizi, ale celko¥ nizké
atraktivnosti celého odtwvi, vramci kterého podnik gsobi. Podil lesnictvi,
zemedélstvi a rybolovu na hrubém domacim produktu se &exuhé sniZzuje a tento

fakt je dan zejména drahymi vstupy, nizSi produkeva a klesajicimi trzbami.

V oblasti finagni a rozpdtové je pfibech hospodegeni podniku velmi kolisavy. Na
straré aktiv nejwtsi ¢ast zaujimaly az do roku 2008 stdla aktiva. Tatoteskost
signalizovala efektivni nakladani se¢gnymi prostedky. OvSem v roce 2008 se
podnik skoro vSech stalych aktiv zbavil, a téeypwdem na maitskou spolénost
v ramci chystané reorganizace nebo jeho prodejertbyTz prodeje dlouhodobého
majetku byly pouZzity pro Uhradu dité ¢asti bankovnich (&ri podniku. DalSicést
bankovnich U%ra zanikla vlivem skodenych leasiny a Uwra na strojni z#zeni
a zbyvajicicast byla opt v rdmci reorganizacet@vedena na mateou spolénost. Ke
konci roku 2008 pak spalrost vykazovala nactu bankovnich G&t nulovy Zistatek.
Struktura obznych aktiv tvdéila az do roku 30 — 40 % bilani sumy, v roce 2008
dokonce 98 %. Likvidita podniku tak nebyla ohroZeaapodnik byl schopen

v dostaténé mte hradit své zavazky prastinictvim okznych aktiv.

Na strag pasiv by si podnik & dat pozor na velké vyuZivani vlastnich zdroj

financovani. Tato oblast je v podniku velmi domimantvari skoro 80 % bilaéni
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sumy a tento fakt @Ze velmi ovlivnit rentabilitu a obe¢nvyuzivani viastnich zdroj

financovani je mnohem naklagjgi nez cizi zdroje.

Po zhodnoceni oblasti likvidity jsem zjistila, Zedmik nema vaz)si problémy se
zachovanim platebni schopnosti. V prvnich leteeld®laného obdobi dokoncéZba
likvidita 4x prevySovala dopoftované hodnoty. OvSem S$ilpyvajicimi problémy se
i finan¢ni situace zé&ala zhorSovat. V roce 2008 se hodnoty okamzitédikyw dostaly
pod dopordované, coz potvrdilo zhorSujici se situaci. NsStpo zavedeni Uspornych
opateni se podle slokeditele spolénosti z&ala zlepSovat zf k pavodnim hodnotéam,
a proto Ize podniku dopotit, at’ v této oblasti neprovadi Zadné vyr&anzmeny.

U ukazatel rentability bych podniku dopoéila, aby se fiklonil k vyrovnargjsi
kapitalové struktte a tim i ¥tSimu vyuZiti cizich zdrdj financovani, ale v rozumné
mite, aby nebyl podnik zbyta¢ velmi zadluZzeny. Tato skuteost se projevila zejména
u ukazatele rentability vlastniho kapitalu. Jehalriaiy jsou ve srovnani s literaturou
velmi nizké, coz mzeme pipsat velkému vyuZzivani vlastniho kapitalu k finanéni
potteb podniku. Rst tohoto ukazatele pak podnik ube zajistit vyrovna&si
kapitalovou strukturou, snizovanim nékiad vétsim odbytem.

V piipact rentability celkovych aktiv jsou hodnoty také rézk to z dvodu vysoké
vazby peslznich prosiedki v mére vynosnych slozkach aktiv, coz dokazuji velmi
dobré hodnoty ukazatellikvidity. Rentabilita trzeb podniku také nedosphynilis
dobrych vysledk. Proto by se podnik & zamyslet nad cenami svych vyragbkzda
nejsou moc nizké) nebo zda zisk z trzeb neni niziivodu velmi vysokych naklad
podniku.

V oblasti aktivity 1ze podniku dopotit jednu zasadniéc. Doba obratu jeho zavaxk

je vyrazré vySSi nez doba obratu pohledavek, coz Blarbyt naopak. Rmérna doba
obratu pohledavek se pohybovala kolem 55 — G1) drzavazk kolem 35 did. Podnik

by se tuto skutsost nEél snazit znénit, aby nedochazelo k situaci, Zze nebude mit
dostatek finaénich prostedki na Uhradu svych zavazkV krizovém obdobi 2008 se
naStsti situace obratila a podnik takepgeSel probléfim s insolvenci. Proto Ize
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podniku doportit, aby si do budoucna vytyib ur¢ité finartni rezervy, a aby tuto
situaci nepodaval. V pipadt doby obratu zasob se hodnoty také postuprySuji
a to miZze pro podnik znamenatdibe ohrozZeni, protozéeka delSi dobu, nez se zasoby

pienmeni v pohledavku nebo hotové penize.

V oblasti trzeb je v podniku zaznamenan &awakolisavy pfibéh. Trzby by se rly

v jednotlivych letech zvySovat, coZz podnik nespé a dokonce dynamika jejich
poklesu je ¥tSi nez dynamika poklesu nakiad’ o znamend, Ze podnik produkuje & K
trzeb s vy3Simi naklady. Proto by bylo vhodné, kdgb podnik soustdil na udrzeni

uréité urovre trzeb a vyuzival nové moZznosti #lpzitosti pro jejich zvySovani.

Nakumulované problémy podniku vedly vedeni holdingurozhodnuti zcela
piehodnotit stavajici situaci podniku XYZ, a. s. D& odvolani vedeni spaleosti
a od roku 2009 jiz nové vedeni zavedIgitgr kroky a opaeni tykajici se zvySovani
rentability spolénosti. Jednotliva op#ni zasahla vSechny oblastéianosti podniku.
Cilem bylo vyraza snizit naklady spotamosti a to progednictvim snizovani pdu
zanestnan@, omezeni jejich vyhod, snizovani naldadpravni rezie aj. S timto

postupem se neda jinak nez souhlasit.

Urcité i spravnym rozhodnutim bylo, Ze podnik XYZ, a.zanikne jako samostatna
jednotka a spojenim s jinymi celky vytttanovou spolénost v platnosti k 1. 1.2010.
Tento krok zachoval gwodni myslenku, kterd byla velmi silnou strankowddgho
podniku, a to komplexnost sluzeb, které podnik niatpojenim vznikla dalSi silna
stranka, a to poskytovat sluzby po c€késké republice. Tato skdteost nize posilit
postaveni podniku t¢i ostatnim konkurein. Dilezité je, aby byl podnik schopen
konkurovat v kval& poskytovanych vyrobk a sluzeb, padp cenového boje.
V uspSném boji s konkurenty e byt nevyhodou horSi finami situace, a proto by
podnik el jeS& po rgjakou dobu aplikovat Usporna opaiti, aby se situace stéle

ZlepSovala.
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Prilezitosti pro podnik rize byt i res hranini spoluprace. Podnikiide spolupracoval
s nimeckymi, rakouskyméi belgickymi odkgrateli, a proto obnoveni spoluprace s nimi
by mohlo byt vyznamnym bodem a moZznosti, jak byngodanohl rozsiit spektrum
svych sluzeb, vylepsit fingni stranku firmy a v neposlediad by mohl timto

zpisobem vytvéit nova pracovni mista.

DalSi vyznamnou iflezitosti je pro podnik zisk zakazek od statnitommpku Lesy
Ceské republiky. Ve vysovém tizeni rozhoduji matkosti, a proto je pro podnik
velkou vyhodou, Ze je majitel vyznamnych certifik& oblasti kvality a jakosti aj.
Podniku dale mohu dopafi, aby zapracoval na lepSi reklamni kampani, kteya
pomohla oslovit nové okruhy zakaztila zvySovat trzby podniku. Stejrtak by

navyseni trzeb pomohlo i ro#&ini polozek vyrobkovéady.

Vzhledem k aplikovanym  Uspornym  opsatim, které se dotykaji oblasti
zanestnaneckych vyhod, je ¢tké podniku doportt, aby rozsil spektrum
poskytovanych vyhod pro zastnance. Ale v budoucnosti, az se jeho situaceSglep
muzu podniku doporit nag. prispEvky na kulturni akce,izna Skoleni a kurzy, nakup
firemnich produki se slevou nebo motorova vozidla k pouzivani prozeddni

i soukromé tGely. V neposlednfacé maZzu podniku doportit, aby se zatil na vybksr
kvalifikovanych a vhodnych zatatnané a na jejich dalSi vadavani pomocitiznych
stazi a Skoleni. NefSi pozornost by a byt wnovana zastugen podniku, kté
piichazeji do imého styku se zakazniky.

V piipac, Ze provedena reorganizace podniku budeédmsp ma podnik ddb
»naslapnuto” k dobrému postaveni ve vztahu ke koskei. VeSkeré zgmy by nely

byt provedeny tak, aby korespondovaly setasnou situaci podniku.

Veskeré uvedené navrhy jsou moznym vysledkem zegalewych analyz a nejsou zcela
vycerpavajici, protoze problematika wmitho a vijSiho prostedi podniku je filis
rozsahla. Doporeni maji vést ke zlepSeni postaveni podniku na frharcni situace

a k zajiséni navratnosti investic.
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7 Zaver

Cilem této diplomové prace bylo zhodnocenicssné situace podniku préstinictvim
analyz vnitniho a verjSiho prostedi a na zaklad zjiSttnych poznatk navrzeni
optimalni strategie pro dany podnik k udrzénklepSeni jeho dosavadniho postaveni
na trhu. K naplani byly vyuzZity informace z vybraného podniku zdiini oblasti za
obdobi let 2004 — 2008 a u oblasti lidskych ztiroyly vyuzity materialy, které jsou

v souwtasné dob platnymi dokumenty upravujici tuto oblast. Mimg jsem pi své
praci vyuzila i dotaznikové Feni, které se tykalo zafstnan& vybraného podniku

a poskytlo mi odposdi na otdzky ohledhoblastitizeni lidskych zdrdj.

Na zéklad zjisttnych informaci Ize tvrdit, Ze postaveni podnikuvssowasné dob
zlepSuje a za stavajicich podminek a po aplikazbyteych opaeni bude schopné
konkurovat silnym podnikm, které se na trhu objevuji. Nové vedeni spudsti se
snazi vytvéet zaklady pro prosperitu a rozvoj podniku. Vyraznyaktem, které
posiluji vystupovani spoteosti na trhu je drzba certifikatC-o-C, PEFC. Tyto
certifikadty prokazuji, Ze i@vo, které zakaznici a ogfatelé nakupuji, pochazi z tes
obhospod&vanych trvale udrzitelnym #gobem. Certifikace C-o0-C pomaha sledovat
tok certifikovanych produki aby byl mivod deva prokazatelny, a pomaha informovat

zakazniky ve vyrobnirfetzci.

Z ieSené problematiky v daném podniku vyplyvaji tydecey:

- po zavedeni uspornych opati a novych zjsobech zajiovani dodavek
produkti a sluzeb bude podnik dostéate ekonomicky stabilni, aby byl schopen
celit konkurence na trhu,

- za pozitivni Ize brat fakt, Ze podnik je natolikvidni, Ze je schopencas
av plné vysi hradit své zavazky a ma dostatek tfgdki k zachovani této
situace,

- v nekterych oblastech Ize navrhnout cilé zmeny pro zlepSeni

konkurenceschopnosti a finariho zdravi podniku,
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- a také by podnik # vyuZivat nové flezitosti k upevani dosavadniho

postaveni.

Zakladem pro usjgh podniku je velky rozsakinnosti, které je podnik schopen
zabezpéit ve vSech oblastech lesnictvi. Nosnytimnostmi akciové spotmosti je
organizani zajiS&ni a provaéni vSech lesnickyckinnosti, ke kterym rizemeradit
lesnictvi, €Zbu deva a poskytovani sluzeb v myslivosti. Poslanimngad je tyto
aktivity nadale rozsovat, zkvaliiovat a upefovat tak své postaveni na trhu.
Z&kladem je, aby management podniku projevoval keysairoves kvality. Dakazem
tohoto tvrzeni jsou pak spokojeni zakaznici acoalielé, které podnik ma a velmi si

jich vazi.
Dulezité je, aby podnik navenek vystupovabtré a zodpowdre, postupoval v dobré

vite, dodrZzoval z&kony ar@dpisy a vyhybal se takovym aktivitam, které by igoh

posSkodit dobré jméno firmy.
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8 Summary

The aim of this thesis is to evaluate the competitess analyses of the company XYZ,
a. s., residentiary i€eské Budjovice. Competitiveness is too extensive conception
which comprises evaluation of the internal and meteenvironment of the company.
The company XYZ, a. s. has been operating for dW&ryears, but this year as
detachment closed up. Coupled with other entityate@ new company for better
competitiveness. But in my thesis | consider prynanit XYZ, a. s. The company’s
main activities were forestry services, wood lumpeocessing and forest planting
management. The stay of the company was long-tentracts with forest owners. The

company also held C-o0-C and ISO 9001 certificates.

On the basis of acquired informatics | carried fmancial analyses of the company for
the years 2004 — 2008. This part of my thesis ®whe company’s assets and
liabilities, the value of woodland, receivables,sicand profits. It also includes
a comparison with competitors in the same fieldaddition, | was also interested in the
area of human resource management and to alesggeed in production and
marketing. For analyses of human resource manadermeumsed the checklist
examination for gaining useful information. Exantioa proceeded in employee of the
company in December 2009. On the basis of thetsebaharried out a SWOT analyses.
Beside the evaluation of the internal environmehtthe company | realized the
evaluation of the external environment of the conyplay means of the STEP analyses
and the others methods. In the end | put forwaop@sal for a new strategy for the
company.

| suggested to the firm to concentrate on new dppdres, which the firm has done
and to improvements in the financial area to cadate its position in the market. The
strategy of the firm is to concentrate on improvitsgfinances, seeking new partners in

support of sales and expanding contracts abroad.

Keywords: evaluation of the internal and external climdbeancial analyses, human

resource management, SWOT analyses, competitivanedgses, forest management
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12 Prilohy

Priloha 1 Dotaznik — Personalnitizeni podniku

1. Pohlavi:
a) muz
b) Zena

2. Vek
a) do 25 let
b) 25-35
c) 35-45
d) 45-55
e) 55 avice

3. Vzdélani:
a) zakladni
b) vyucen
c) stredoskolské s maturitou
d) vysSi odborna Skola
e) vysokoSkolské

4. Jaka je VaSe pracovni pozice:
a) deinik
b) technicko-hospodéky pracovnik
c) pracovnik na manazerské pozici

5. VaSe ngsi¢ni hruba mzda je:
a) do 10000 k
b) 10000 - 15 000 K
c) 15000 -25 000K
d) 25000 a vice K

6. Odpovida vydiek nar@nosti Vasi prace?
a) ano
b) spiSe ano
c) spisSe ne
d) ne



7. Jste proSkolen/a na préci, kterou vykonavate?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

8. Jaka je Vase jazykova vybavenost (je mozné za3iririoe alternativ)?
a) anglicky jazyk
b) némecky jazyk
c) francouzsky jazyk
d) rusky jazyk
e) jiné (uvefte)

9. Jaké ziskavate zastnanecké benefity (je mozné zaSkrtnout vice mapfRos
a) Zadné
b) ptispsvek na penzijni fipojisteni (Zivotni pojiséni)
c) stravenky
d) dovolend navic
e) jiné (uvelte)

10. Co Vas nejvice motivuje (je mozné uvést vice motdjds
a) pochvala
b) finance
c) dobry vedouci
d) vyuziti vaSich dovednosti
e) dobre odvedené prace
f) doh¥i spolupracovnici
g) zajimava prace
h) perspektiva zagstnani

11. Nabizi Vam zarstnavatel moznost dalSich profesnich a odbornyclesk?
a) ano, olgas
b) ano,¢asto
c) spiSe vyjimeéng
d) nikdy

12. Jste spokojen/a s urovni vybaveni Vaseho praconiteiedi?
a) spokojen/a
b) spiSe spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a
d) nespokojen/a



13. MuZe se na VaSem pracovisti zlepSit hospodarnosbpudv
a) rozhodr ne
b) spiSe ne
c) spiSe ano
d) rozhodr ano

14. JakéreSeni byste navrhnul/a pro zvySeni hospodarnotasam pracovisti?
a) hospodargji nakupovat sluzby a produkty
b) efektivrgji planovat provoz
c) zavést efektivijsi systéntizeni
d) racional®ji vyuzivat finareéni prostedky
e) lépe vyuZivat pracovni dobu
f) dalSitreSeni (uvéte)

15. Jak jste celko¥ spokojen/a se svym stasnym zaréstnanim?
a) velmi spokojen/a
b) spiSe spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a
d) velmi nespokojen/a

16. Jak byste dadil/a nasledujici faktory prace podle toho, jalujpro Vas dlezité?

(jednotlivé faktory prace ozite podle jejich dlezitosti od 1 do 10)

funkni postup

plat

zanmistnanecké vyhody

jistota zarstnani

pracovni rezim (pracovni doba)
spolupracovnici

odpowdnost za vyznamnou praci
natizeny

podgtnost (zajimava a stimulujici prace)
pracovni podminky

17.Kdybyste n&l/a moznost znovu si zvolit zarstnavatele, rozhodl/a byste se&bp
pro tuto firmu?

a) rozhodr¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodr ne

e) nevim, nepemyslel/a jsem o tom



18.Povazujete Vasi praci za zajimavou a vykonavatelja?
a) ano, povazuiji ji za zajimavou a vykonavam ji rad/a

b) povaZzuji ji za zajimavou, ale nevykonavam ji rad/a

C) moje prace neni tak zajimava, ale vykonavam jiarad/

d) moje prace je nezajimava a nevykonavam ji rad/a

19.Jak hodnotite vztahy se svymi spolupracovniky?
a) velmi dolie
b) spiSe dote
c) spiSe Spath

d) velmi Spatg

20.Hodnoti Vas naidzeny Vasi praci?
a) zpravidla ano, a to poziti¢n negativié
b) pouze v pipact, vykonam-li praci Spath

c) nehodnoti

21.Jak hodnotite komunikaci se svym tiagnym?
a) velmi dolie
b) spiSe dote
C) spiSe Spath

d) velmi Spatg



Priloha 2 Fulleriv trojuhelnik
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Piiloha 3 Vypatet skore strategickych alternativ

Cislo | x ST SO WO WT
Cetnost— - - - - - - -
faktoru vliv | sowin | vliv | sowin | vliv [sowin | vliv | sowin
1 17 5 85 5 85
2 24 7 168 7 168
3 22 5 110 5 110
4 22 7 154 7 154
5 9 3 27 3 27
6 27 5 135 5 135
7 18 3 54 3 54
8 6 3 18 3 18
9 14 5 70 5 70
10 16 3 48 3 48
11 17 5 85 5 85
12 25 7 175 7 175
13 10 1 10 1 10
14 4 3 12 3 12
15 19 5 95 5 95
16 6 3 18 3 18
17 27 7 189 7 189
18 13 5 65 5 65
19 23 5 115 5 115
20 19 5 95 5 95
21 9 3 27 3 27
22 19 5 95 5 95
23 27 7 189 7 189
24 10 3 30 3 30
25 11 5 55 5 55
26 21 7 147 7 147
27 1 3 3 3 3
28 2 1 2 1 2
29 20 5 100 5 100
30 1 3 3 3 3
31 29 5 145 5 145
32 8 3 24 3 24
Sowet X X 1230 X 1556 X 1318 X 992
Celkem X X X X X X X X 5096




Piiloha 4 Systém jakosti C-0-C

Spole&nost je drzitelem certifikatu pro systémésawani spatebitelskéhaetzce deva

C-0-C. Hlavnim cilem systému jakosti a C-0-C je akeni ukitych zakladnich
vlastnosti produkt a sluzeb, které podnik nabizi. Podnik se snaZatdusut a udrzet
jakost produki a sluzeb na vysoké odborné Urovni a podlggtofejich zakaznik

a odlErateli. Snahou je poskytovat informace @wpdu dodavanych produkto trvalé

kvalité a zlepSovat jakost dosazenim vysokych paranpejich produké.

Obr. 21 Znak certifikace PEFC Obr. 22 Znak norem I1SO
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Piiloha 5 Popisy funkénich mist

Vedouci manipula&niho strediska nebo spravy devarské vyroby

Tento pracovnik je ve spd@ieosti XYZ, a. s. pofizen generalnimiediteli a vykonnym
teditefim. Ridi mistry a dIniky svého sediska. MiZe byt zastupovan osobou, ktera je
jmenovana z mistt THP #idi a organizuje manipulaci a vyrobu svéhoediska,
stanovuje plan a dkoly svym pidzenym, vypracovava oganhi pro plgni Gkok
strediska a zajidije kontrolu. Odpovida za praci svych paénych a za s¥eny
majetek. Odpotdnost za Skody je u této pozice velmi &ma

Mezi hlavni poZzadavky na pracovnikaifiat

vzdélani — stedni lesnické nebaoevaské,

oswdéeni — maturita,

praxe v oboru — lesni nebdedaské hospodatvi,

délka praxe — 5 let,

jazykové znalosti —dmecky jazyk (zakladni znalost).

Lesnik

Ridi a organizuje préaci&hiku na jednotlivych pracovistich, stanovuje Ukayib&zne
kontroluje provedenou préaci, odpovida za kvalifprebird praci, vystavuje v ramci své
pravomoci vykonové normy. Je pdzen vedoucimu polesi. Mezi zakladni pozadavky

na tuto pozici pat lesnicka Skola.

Technik polesi

Tento pracovnik je odp@dny vedoucimu polesi a v jeho figpmnosti vystupuje také
jako jeho zéastupce. Provadizné administrativni prace, kontroluje vyrobni listk
spolupracuje na vypracovani planu polesi a jeh@npinJeho naplni prace je také
agenda bezgeaosti a ochrany zdravifippraci a pozarni ochrana, také je pi@wvan
vedoucim k plani Ukoli v péstebni adzebnicinnosti. Takovyto pracovnik by ghmit

maturitu na lesnické skole a praxi v oboru 3 roky.



Mistr manipula éniho stfediska a spravy devarské vyroby

Pracuje na pozici THP a je odgowy vedoucimu manipulaiho stediskaci spravy
dievaské vyroby.Ridi ddIniky svého Useku a je zastupovan vedoucim nebgnjin
powienym mistrem. Organizuje manipulaci a vyrobu svééeku dle pokyi vedouci,
navrhuje opaeni pro zdarné pémi ukoki. Odpovida za praci svych pdzenych a za

swieny majetek. Praxe zde neni pozadovana.

Fakturantka

Provadi fakturace dleipdloZzenych naviin za provedené vykony, fakturacéeda,
dievarskych a ostatnich vyrolikpodle podklad predloZzenymi polesimi aigdisky. Je
podiizena obchodnimiediteli. Mezi zakladni pozadavky je jakakoliv odharskola

S maturitou a alespiazakladni znalostémeckého jazyka.

Referent odbytu

Referent odbytu zajisije p‘ehled zdraj surovin a ostatnich vyrobk Provadi staly
prizkum trhu, sleduje vyvoj poptavky a zdjige nejvyhodwsjSi moznosti prodeje.
Zpracovava zakladni podminky dodavek ve spolupaadoucimi polesi aistdisek.
Sleduje a o¥fuje platebni schopnosti zakaziik dojednava nejvyhodj$i platebni
podminky. Je padzen obchodnimurediteli. PoZzadavkem jeriletd praxe v oboru

lesniho hospodaétvi a zakladni znalosemeckého jazyka.

Odborny reditel
Je jmenovan generdlnineditelem, ktery je také jeho ndzkenym. Je paden

odbornymiizenim stanovené oblasinnosti, pIni ukoly vyplyvajici z platnych stanov
spole&nosti a ukoly, které mu stanovi generéakditel. \Enuje své Usili podge zajmu
spol&nosti, jeji maximalni prospeéit a rozvoji. Odborny feditel musi mit
vystudovanou vysokou Skolu lesnickétioekonomického siru, 5 let praxi v oboru

lesniho hospodaétvi a n&l by plynré mluvit némeckym jazykem.

VeétSinu pracovnil podniku tvdi délnické pozice, jako jsouidici v odvozu deva,

manipulanti, udrzb@ délnici v t€Zb¢ dreva, katristé &idici na sklad.



