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1. Uvod

Prelom tisicileti je vyznamnym meznikem ve vyvoji, ktery vyvolava fadu otazek,
nejcastéji smefovanych do budoucnosti, jejichz obecnym jmenovatelem jsou tivahy nad
pfistim vyvojem. Ani v oblasti ekonomiky a managementu tomu neni jinak. V poslednich
deseti letech se nase podniky (firmy) dostaly do zcela nové situace — do podminek trzniho
hospodafstvi. V ném jsou pln€ v jejich rukou tfi zdkladni ekonomické problémy, které
musi fesit kazda lidska spolecnost, a to co vyrabeét, jak vyrabét a pro koho vyrabét. Na
jejich managementu zavisi, zda budou prosperovat, zda pieziji, nebo zda zaniknou. Obstat
v trzni ekonomice vyzaduje od manaZzerti neustalé rozhodovani, které je v podstaté feSenim
vzniklych problémi, a pfizpisobovani podniku novym podminkdm. To plné potvrzuje
soucasna situace v naSem hospodafstvi: ty podniky, které se neustale ptizpltsobuji
(restrukturalizuji se), které vénuji maximalni pozornost trzni situaci, inovacim,
produktivité, rozvoji zaméstnancti, jakosti a finan¢nim vysledkiim, pak piezivaji. Je nutné
vidét, Ze se vstupem Ceské republiky do Evropské Unie se trzni situace pro fadu nasich

podnikli zméni.

Vstup Ceské republiky do Evropské Unie zagina ovliviiovat kvalitu naseho Zivota.
Kazdy podnik, spolecnost se ocitd uprostied otevienému trhu Evropské Unie. Spolecnost,
ktera chce byt na evropském trhu Gspésna, musi byt predevSim solidni, divéryhodna a
konkurenceschopna. Evropska Unie umoziuje Sanci na budouci prosperitu nasich podniki:
pfistup na nové trhy, nové moznosti ziskani kapitdlu. Podniky maji moZnost Cerpani
prostiedkt z podptrnych evropskych fonda. K vyuziti unijnich nabidek je vSak tfeba znat

podnikatelské a pravni prosttedi Evropské Unie.

K dobrému rozhodovani je nutné znalost jak riiznych teorii, kde stézejni roli zaujima
teorie ekonomicka, tak i riznych matematickych, statistickych i jinych metod a postupt.
Podnikatelské aktivity v souvislosti s prohlubujici se globalizaci  nabyvaji novych
rozmérd. Motorem zmén musi byt inovace, investice do perspektivnich oblasti, jimiz se ve
stale vetSim rozsahu stavaji sluzby, ale v soucasné dob¢ se prioritnim stavd tlak na
vzdelani, které ziskavd podobu celozivotniho vzdélavani a  permanentniho
,rekvalifikovani® kazdého pracovnika. Naznacené vyvojové tendence musi nalézt ohlas 1

v mysleni a jednani manaZeri, ktefi na tyto skute¢nosti musi nejen reagovat, ale dokonce je



musi iniciovat nebo je alesponi rozvijet. Zménami ovSem musi projit nejen fizeni
organizace, ale 1 sami manazeii — musi se vyznat v soucasném svété znalosti, musi umeét
rozpoznat piilezitosti, v fizeni podiizenych musi stidle vyraznéji uplatinovat prvky

vudcovstvi.

Kazdy podnik musi mit kvalitné¢ zpracovanou strategii, kterd umozni dosahnout diive
stanovenych a naplanovanych cili. S dobfe orientovanou strategii je spojen téZ rozbor a

zvySovani vykonnosti v podniku, coz je cilem feSeni této prace.

Hlavnim cilem spole¢nosti CZ a. s. je stat se respektovanym a vyhledavanym
dodavatelem automobilového primyslu (zejména proniknuti do dodavatelskych fetézcii
velkych nadnarodnich spolecnosti vtomto odvétvi), jehoz konkurenceschopnost je
zalozena na komplexnim charakteru vyrobnich kapacit, kvalifikované pracovni sile,
systétmovém pristupu k jakosti podle mezinarodnich norem, a na zavadéni systému

environmentalniho managementu.



2. Literarni prehled

2.1 Strategie, strategické rizeni, strategicky management
Klicovy pojem v oblasti strategického fizeni je ,, strategie”, kterd ma svij puvod

v feckém ,, strategos “(tj. uméni vojevidee), tak jak ji uvadi TICHA, 1., HRON, J. (2002 ).

DEDOUCHOVA, M. (2001) uvadi tradi¢ni definici strategie. Tato tradi¢ni definice
chépe strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile podniku,
stanoven priibéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojii nezbytnych pro splnéni danych
cili. Kiritici této definice tvrdi, ze tento tzv. planovaci pristup pouze predpoklada, ze
strategie je vzdy jen vysledkem pozadavku a pfani podniku dosdhnout urcitych cili.
Moderni definice, kterou uvadi také DEDOUCHOVA M. (2001), chape strategii jako

ptipravenost podniku na budoucnost.

Dle CARDY, A., KUNSTOVE, R. (2003) je strategie strucné feCeno termin,
vztahujici se ke komplexni struktufe mysSlenek, nézorid, zkuSenosti, vzpominek, cili a
oc¢ekavani, jez zajistuje obecné usmérnovani jednotlivych aktivit nebo stanovuje

pozadavky na dosazeni urcitych cil.

TICHA, L., HRON, J. (2002) popisuji strategii nasledovné: ,,Strategie je zaméfeni a
rozsah c¢innosti podniku v dlouhodobém horizontu, které v idedlnim pfipadé vytvateji
soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se vn&j$im prostiedim — zvlast¢ trhem a
zakazniky.* Zasadné odlisSné vnimani pojmu strategie prosazuje zejména DRUCKER, P.

F. (1993). Podle né; je strategie zptsob (koncepce) podnikani.

Strategické Fizeni predstavuje kol pro cely podnik vkazdém okamziku jeho
existence, nejen pro uzky okruh odbornikti jedenkrat do roka. Jde o zplisob mysleni, navod
k jednani a urcujici faktor chovani kazdého c¢lena podniku. Jeho cilem je vytvofeni
jedine¢nych kvalit, které maji zvlastni hodnotu pro konkrétni ¢ast trhu. Tim si podnik
zajisti dlouhodob¢ vyhodnéjsi pozici, kterd je znamkou strategického uspéchu. Proces
strategického fizeni je uzce spjat s rozhodovanim o tom, co by mél podnik d€lat a kam by

mél sméfovat.



Slozky strategického Fizeni:

1. Definovani predmétu ¢innosti: Zikladnim tkolem pro vrcholovy management je
vymezit oblast, ve které podnik podnika a ve které podnikat bude. Je tfeba zvazit celou
§iti podnikovych aktivit, jaky typ podniku je soucasné dobé budovan, na jakych trzich
by se mél pohybovat a definovat potieby potencidlniho zakaznika. Tyto odpovédi

podavaji zdkladni informaci o charakteru podniku, jeho identité a sméfovani.

2. Stanoveni strategickych cili: Strategické cile podniku by mély vymezovat:
e pozici na trhu a miru konkurenceschopnosti, které¢ ma podnik dosahnout
e ro¢ni zisk
e klicové financni ukazatele u vybranych ¢innosti

e vyrobni a dalsi ukazatele, ke kterym muze byt vztazena mira Gspéchu v podnikani.

3. Formulovani strategie: Zabyva se odpovédi na otdzku, jak bude stanovenych cilt
dosazeno. Je tfeba vzit vuvahu vSechny relevantni aspekty vnitiniho i vné&jSiho
prostiedi podniku a na jejich zaklad¢ vypracovat detailni plan akci vedouci k naplnéni

kratkodobych a dlouhodobych cili.

4. Realizace strategie: Zavést strategii a piimét jednotlivee i organizaéni jednotky k jeji
realizaci je kol spadajici prevazné do oblasti administrativni a role manazerti spoc¢iva
zejména v: tvorbé vhodné organizacni struktury jako rdmce pro realizace strategického
planu, tvorbé strategii podporujicich finan¢nich plani a programt, tvorbé silného
pocitu zavazku vici podnikovym cilim a zvolené strategii, tvorbé podnikové kultury,
ktera je sladéna v kazdém ohledu se strategii, zavedeni postupii a procedur, které

podporuji realizaci strategie, vynalozeni manazerskych dovednosti k zavedeni strategie.

5. Hodnoceni strategie a opravna opatieni. I dobrou strategii lze vylepSovat, protoze
zmény konkurencniho prostiedi, nové piilezitosti a ohrozeni, zména v hierarchii cilt

atd., to vSe miiZze vyvolat potfebu pozmeénit strategii.



Strategicky management

Dle TRUNECKA, J. (2004) je strategicky management oznalovan za vrchol
profesionality a uméni v manazerské praxi. Vyzaduje tvlrci pfistup a piizplisobeni realité
konkrétniho podniku. Podnikatelska strategie je pro podnik dilezitym dokumentem. A
proto dobie sestavena strategie je zakladnim dokumentem pro zajiSténi podnikatelské
prosperity firmy. PEARCE, J. A., ROBINSON, R. B. (1988) definuji strategicky
management jako soubor rozhodnuti a akci, majici za nésledek formulaci a implementaci

strategii navrzenych k tomu, aby organizace doséhla svych cili.

vvvvvv

ukolem, uvadi BEHNAM, M. (2005 ). Proto vétSina investuje hodné ¢asu a prosttedkti do

strategického planovani. Na zaklad¢ prizkumi se ukézalo, ze kuspésnosti strategii

vvvvvv

o [ntegrovana koncepce — Uspésnéjsi jsou ty firmy, které dokazou kombinovat a

integrovat rtizné analytické pfistupy neZ firmy uplatiiujici jeden piistup. Usp&sné firmy
také vyuzivaji pii strategickych analyzach a pfipravé strategii informace i internich i
externich zdroj.

e Chovani konkurence — uspé$néjsi jsou firmy, které do svych strategickych plant

zahrnuji i chovani konkurence a dokazou pfedvidat reakci svych konkurentii. Nicméné 31
% dotazanych némeckych firem sestavuji svoje strategie bez ohledu na reakci konkurentd.
V tom je podstatny deficit strategického managementu.

e Vyvoj alternativnich strategii — vyvoj alternativnich strategickych plani zvysSuje

nad¢ji na GspéSnost strategii. Pfesto pouze 38 % dotdzanych némeckych firem zpracovava
ruzné strategické varianty a méné neZz polovina znich pouzivd techniku scénari.
Vysvétleni spoc¢iva v tom, ze podceiiuji moznosti techniky scénaii a precenuje se jeji
casova narocnost. A siln¢ se véfi ve spravnost jediné navrzené a zpracovaneé strategie.

o [T simulace — pouze 19 % dotdzanych firem pouziva pocitaCovou simulaci
v analytické fazi ptipravy strategie.

e Zapojeni spolupracovniku — systematické vzdélavani zaméstnanct ve strategickych

otazkach probiha jen ve 42 % dotdzanych firem. Jak miiZe personal firmy a vedouci
pracovnici realizovat strategii, kdyz nejsou dost dobie informovani o jejim obsahu?

Z tohoto pohledu se pak pozadavek zapojovat spolupracovniky i do vyvoje strategii jevi



jako opovazlivy. Presto vSak plati, ze zapojovat do strategickych procesti vytvari
predpoklady pro identifikaci zaméstnancii se strategickou orientaci firmy a je zdrojem
jejich hlubsi motivace. Bez takového zapojeni zaméstnancl zistavaji nevyuzity znalostni
potencidly zaméstnancl, ktefi dokdZzou cCasto zachytit slabé signaly dulezité ze
strategického hlediska mnohem diive nez management.

o Pravidelna aktualizace — tti ¢tvrtiny dotdzanych firem piizpasobuji svoji strategii

pravidelné¢ zménénym podminkdm. V turbulentnim prostfedi dneSnich trhu je
ptizplisobovani strategii nevyhnutelné. Nemélo by se vSak ¢ekat se zménou strategie az
nastane krizova situace. Je tfeba uplatnit nepietrzity controllingovy proces, ktery bude v§ak

signalizovat potfebu aktualizace strategie.

Pii celkové analyze uvedenych Sesti faktorti se ukazalo, Ze jen pétina dotdzanych
firem méla zavedeny vice nez tfi ztéchto Sesti faktorti a Zadna dotdzana firma neméla
zavedeno vSech Sest. V této souvislosti 1ze pfipomenout Ashbyho zikon Zadouci
ruznosti, ktery tikda, ze pouze riznost mize tidit riznost. Na nejriznéjsi vyzvy soucasného
svéta Ize GspéSné reagovat jen tehdy, bude-li fidici systém firmy vykazovat podobnou
ruznost jakou vykazuje podnikatelské a trzni prostiedi. To pro firmu, kterd chce byt

uspésnd, znamena vyuzivat vSech Sest uvedenych klicovych faktord GspéSnosti.

Klasifikace pristupi strategického managementu

Rozvoj strategického managementu zac¢ina v Sedesatych letech a do dneSnich dnti
dale pokraduje, dle TRUNECKA, J. (2003). Rozhodné se neda mluvit o jednotné teorii
strategického managementu a sama klasifikace jednotlivych smérit je problémem.
Naptiklad MINTZBERG, H. (cit. TRUNECEK, J., 2003) vroce 1994 uvadi 10
myslenkovych Skol a jini autofi maji jest¢ Sir§i ¢lenéni. Ve schématu €. 1 je zndzornéna

klasifikace VODACKA, L. (cit. TRUNECEK, J., 2001).



Schéma ¢. 1

Klasifikace pristupu strategického managementu

uz$i ziskova orientace cila

adaptivni Klasicke (,,planovaci)
ptistupy ptistupy
reaktivni proaktivni
jednani jednani
pragmatické socialné orientované
ptistupy ptistupy

$irsi socialné-ekonomicka
orientace cild

Pramen: TRUNECEK, J. (2001)

Klasické (,,planovaci®) pristupy

Tyto ptistupy jsou u nas nejvice zndmy a také nejvice uplatiiovany v podnikové praxi
i ve vyuce. Jsou jednoduché, pomérné nazorné a poskytuji systematicky usporadané
postupy feSeni strategickych uloh. Vysledek tvorby podnikatelské strategie je chapan jako
zaver racionalnich analyz, Givah a propoctii. Sem patii celd fada vice méné popularnich
metod, jejichz nejzndméjSim reprezentantem je metoda SWOT. Vznikaly v 70. a 80. letech
dvacatého stoleti a jejich a jejich typickymi predstaviteli jsou ANSOFF, H. 1. a PORTER,
M. E.

Socialné orientované pristupy
Pozornost soustted’uji predev§im na architekturu strategickych zamérti pro budouci

externi podnikatelské okoli. Preferuje se mnohotvarné pojeti socialnéekonomickych cili



organizace a zdaraznuje se jejich rozdilnost v riznych ekonomikach. Do Zivota vstoupily
na pocatku 90. let dvacatého stoleti. Davaji mysSlenkové naméty, jak ménit pravidla
konkurence, jak piekonat nutnd obdobi potizi, vytvafet doCasné partnerské vztahy
kooperace 1 s ptipadné konkuren¢nimi silami (strategické aliance), jak vyuzit budoucich
zmén politickych a dalSich podminek rozvoje podnikatelskych oblasti atd. Tyto postupy
jsou vhodné pro podniky uplatiiujici procesni fizeni. K nejznaméjSim predstavitelim patii

napiiklad HAMEL, G. a PRAHALAD, C. K.

Pragmatické pristupy

Zde se vychazi z poznatki o velké rozdilnosti specifickych podminek riiznych firem
a jejich rozdilného vniméni socialnimi partnery. Tyto pfistupy veénuji velkou pozornost
rychlé proménnosti internich a externich podnikatelskych podminek v ¢ase. Vedle cilt
ekonomickych uvazuji také cile respektujici socialni a psychologické skupinové zajmy
socialnich partnert. Tyto pfistupy zduraziuji vyznam kultivace kultury organizace a uceni
se jak jednotliveid, tak 1 podnikovych kolektivii. Maji tésnou navaznost na koncepty ucici

se organizace. Hlavnim pfedstavitelem je MINTZBERG, H.

Adaptivni pristupy

Tyto pfistupy se orientuji na jasny ekonomicky cil nebo jenom nékolik malo
ekonomickych cili. Preferuji se moznosti piredpovédi, ale ve stale vétSi mife se tyto
postupy snazi identifikovat a rychle reagovat na dosud nevycerpané i nové vznikajici
prilezitosti v rychle se ménicim okoli. Osvédcuji se tam, kde existuji dosud nenaplnéné
nebo konkurencné snadnéji zvlddnutelné trzni mezery. Pro turbulentni podminky okoli

jsou méné vhodné. K predstaviteliim patii HENDERSON, B. D.

2.2 Znalostni podnik, znalostni spole¢nost

rozumi organizace zaloZend na znalostech, operujici v podminkach znalostni spole¢nosti.



Znalostni procesné rizend organizace orientovanad na zakaznika — ZPZ

ZjednoduSené¢ je mozno konstatovat, ze prioritnim pozadavkem v modernim
managementu je vzdy spojeni jednotlivych ¢asti v jeden celek. To ovSem neni nové. Nova
je skutecnost, ze na rozdil od starSich konceptl je znalostni postup schopny tuto zasadu
daleko 1épe vyjadrit, prosadit a uplatnit v fidicim procesu. A to plati nejen pro fizeni firmy,
ale 1 pro vyuku manazeri na vSech urovnich. Z obsahového hlediska je ve znalostnim
konceptu nastrojem pro vytvareni synergického efektu v podstaté kvalifikovany a neustale
se ucici podnikovy pracovnik na vSech stupnich fizeni. Tento model se oznacuje zkratkou
ZPZ, a to proto, ze vedle synergického efektu musi byt kladen diiraz na ¥izeni znalosti, a
sohledem na podminky v okoli je jednozna¢né orientovana na zakaznika (tzv.
zakaznicky imperativ). Model SPR znalostniho podniku musi mit ve svém stfedu strategii.
Ta ma pfi fizeni rozhodujici dilezitost. Na vytycCeni strategie vaze veskeré podnikové déni.
Na strategii musi byt napojena organizacni architektura na stran¢ jedné a informacéni
technologie a informa¢ni systémy na stran¢ druhé. Dale je zde pozadavek na zapojeni

podnikové kultury a pozadavek na lidské zdroje, které jsou zaroven nositeli znalosti.

Schéma ¢. 2

Y w7

Znalostni procesné rizena organizace orientovana na zakaznika — ZPZ

Podnikové /\ turbulentni

. Org. struktura .
hranice h organizace
y
PODRIIKOVA
Podnikové . Informacni
procesy Strategie technologie
7'}
Lidé
(nespojité) okoli

Pramen: TRUNECEK, J. (2003)



Principy fungovani znalostniho podniku

Kdyz zhodnotime vyvojové trendy a vSechny pozitivni 1 negativni signaly vyvoje,

odhalime nasledujici charakteristiky a poZzadavky na fungovéni znalostniho podniku:

e strategie a vykonnost podniku musi byt urcovana a nésledné¢ méfena nejen
finanénimi charakteristikami (0¢etni model), ale musi respektovat i nefinancni
mefitka ristu jako je uceni, zakaznicky imperativ, pribéh internich podnikovych

procesii (systém Balanced Scorecard — BSC).

e zakaznicky imperativ musi respektovat piani zakaznika a od toho odvijet v§echnu

svoji ¢innost (tzv. podnik fizeny zdkaznikem),

e procesni orientace podnikového déni nahrazujici funkéni organizace je dnes uz

neoddiskutovatelnd (procesni management, reengineering),

e na procesn¢ fizenou organizace velmi Uzce navazuje tymova prace (tymove

organizovany podnik, kou¢ovani, tviir¢i vedeni),

e rust firmy je zavisly predevSim na tvoFivém uplatnéni znalosti a inteligence, pravé
vzajemnou kombinaci téchto vlastnosti vznika synergicky efekt, ktery tvofi ve svém
souctu konkuren¢ni vyhodu firmy (management znalosti, u¢ici se podnik, produktivita

znalostnich pracovnikt, organiza¢ni uCeni a fizeni znalosti),

o strategické zaméry podniku musi byt podporovany akénimi firemnimi hodnotami,
jejichZz nositeli jsou nejen spravni organy spolecnosti a management, ale které musi
prostupovat celou firmou (podnikova kultura, firemni hodnoty s vazbou na strategii,

firemni identita a image).
Z téchto pozadavkii je mozno konstruovat a vydedukovat nésledujicich Sest principi

fungovani znalostniho podniku, zamétfenych na strategii, zdkaznika, procesy, znalosti,

tymy a hodnoty. Pfehledné jsou tyto principy znazornény v nasledujicim schématu €. 3.
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Schéma ¢. 3

Principy fungovani znalostniho podniku ve znalostni spole¢nosti

GLOBALNI

FIREMNI
IDENTITA

TYMOVE
ZAMRENI

MANAGE-
MENT
ZNALOSTI

ZNALOSTNI
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STRATEGIE A
VYKONNOST

KY

PROCESNI
ORIENTA-
CE

ZAKAZ’NIC-

IMPERATIV

PROSTREDI

SPOLECNOSTI

ZNALOSTN{

Pramen: TRUNECEK, J. (2003)

Zdrojem znalosti v podniku jsou (jak jiz bylo uvedeno) zaméstnanci, management,

majitelé, zakaznici, ale také procesy, vyrobky, sluzby, databaze znalosti atd.
TRUNECEK, J. (2004) dale uvadi, Ze ,.znalost* je Ggelova koordinace akce. Schopnost
(uméni) néco uskutecnit. Informace jenom popisuje akei, zatimco znalost je ¢in. Znalost je
vysledkem aktivniho ufeni na zdklad¢ vlastniho poznani a zkuSenosti, ale né¢kdy 1
vysledkem pasivniho u€eni. Na znalosti pohlizime jako na proménny systém se vzajemnou
interakci zkuSenosti, faktd, vztahli, hodnot, myslenkovych procesi a vyznami.
Nepouzivané nebo nepouzitelné znalosti ve vztahu k plnéni cili organizace nejsou

znalostmi, ale ziistavaji informacemi.

Pojeti a zavadéni znalostniho managementu
Management znalosti je rychle se rozvijejici aplikovand védni disciplina, jejiz
zakladem je soubor metod a postupli umoziujicich manazerim fidit znalosti, které jsou

v jejich organizacich k dispozici. Nejde pouze o znalosti formalizované, znamé spise pod
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jménem informace. Krom¢ informaci, které mohou mit podobu zpravy, dokumentu atd.
existuji v kazdé organizaci jeSté znalosti neformalizované, které se nachézeji v hlavach lidi

a kterym se n¢kdy nespravné tikd zkuSenost ¢i intuice.

I kdyz se jednotlivé definice v pfistupu vice ¢i méné 1isi, v souhrnu dobie ilustruji
obsah piedmétu (cit. TRUNECEK, J., 2004).
DAVENPORT THOMAS definuje management znalosti jako systematicky proces hledani,
vybirdni, organizovani a prezentovani informaci zplsobem, ktery zlepSuje porozuméni
pracovnika specifické oblasti zajmu.
HIBBARD JUSTIN stru¢né shrnuje management znalosti jako proces ,,chytani kolektivni
podnikové odbornosti.
WILSON OWEN charakterizuje predmét jako formulaci podnikové strategie pro rozvoj a
aplikaci znalosti, které ptispéji ke zlepsSeni podnikovych procesii a schopnosti reakce.
MLADKOVA LUDMILA definuje management znalosti jako ¥izeni znalosti a znalostnich

pracovnikd.
Je skuteCnosti, ze vétSina organizaci (az dvé tfetiny) zacina fidit znalosti, aniz by
méla jakykoli plan. Z tohoto divodu je nutné vénovat metodice zavadéni zvySenou

pozornost.

Metodika zavadeéni ma zpravidla pét fazi:

1. pripravna faze — byva obtizna zejména proto, ze vétSina pracovnikli i néktefi manazeti
maji tendenci management znalosti podcenovat. Je dllezité, aby zavadéni bylo fizeno
shora a aby vedouci pracovnik mél dobré mocenské postaveni ve firmé. V této fazi je
nutno pracovniky ziskat vysvétlenim vyhod, které poplynou zbudouciho sdileni
znalosti a vzajemné spoluprace. Je vhodné Skoleni piislusnych pracovnikili, vzajemné
oteviené diskuse, pfednéasky pracovnikt atd.

2. poznavaci faze — hlavnim ukolem druhé faze zavadéni je formulace strategie
managementu znalosti, kterda musi navazovat na celkovou strategii organizace. To
znamena, ze fizeni znalosti musi byt v souladu s cilem podnikani firmy

3. pilotni projekty — vtéto fazi by se méla rozpracovavat zékladni metodologie

managementu znalosti. Organizace musi zmapovat své dosavadni znalosti. Pilotni
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projekty by mély nejen splnit své cile, ale také presvédCit pracovniky, Ze znalostni
aktivity jsou vyhodné jak pro né¢, tak pro organizaci. Vystupem ze tteti faze je
rozhodnuti, které miize mit dvé polohy — a to oficidlni schvalenou a podporovanou
znalostni strategii , nebo znalostni aktivity opustit.

4. rozSifovani a podpora — vtéto fazi by se mél management znalosti stat
celopodnikovou zalezitosti a vétSina pracovnikli by nemeéla mit problémy s jeho
vyuzivanim. Je nutné jasné artikulovat a prosazovat znalostni strategii. S tim souvisi i
fizeni rhstu, Skoleni pracovnikl v praci se znalostmi. Tato faze je pomérné slozita, a
proto obvykle trva delsi dobu.

5. institucionalizace — v této fazi se prace se znalostmi stala béZznou a piirozenou soucasti
kazdodennich aktivit pracovnikll. Znalostni aktivity maji sviij specialni rozpocet a
z tohoto diivodu dochazi k vétSim, popf. menSim zméndm v organizacni struktuie

firmy.

2.2.1 Strategie a vykonnost podniku ve spolecnosti znalosti

Pojem vykonnost je dle SULAKA, M., VACIKA, E. (2003) vétiinou vymezen jako
schopnost firmy (podnikatelského subjektu co nejlépe zhodnotit investice vloZzené do jeho
podnikatelskych aktivit. Tato definice vede k nazoru, ze podnikatelsky vykonna je pouze ta
firma, kterd vykazuje dobré hospodarské vysledky. Toto pojeti se ukazuje byt vzhledem
k uvedené definici netplné. Navic podnikatelskou vykonnost hodnoti rizni aktéfi
vystupujici na trhu z odliSnych hledisek. Jinak hodnoti podnikatelskou vykonnost vlastnici,
jinak manazefi a jinak zékaznici firmy.

Podle zakaznika je vykonnou firmou ta, ktera je schopna ptedvidat jeho potieby a
pfani v moment¢ jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za cenu odpovidajici jeho
predstavé o tom, kolik je ochoten za uspokojeni potieby zaplatit.

Z pohledu manazera je vykonnost firmy vysoka tehdy, kdyz prosperuje. M4 stabilni
podil na trhu, loajalni zdkazniky, nizké néklady, vyrovnané penézni toky a jeji hospodareni

je likvidni a rentabilni.
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Viastnici chtéji dosahnout zhodnoceni jimi do firmy vloZzeného kapitalu. Podle jejich
nazoru je vykonna ta firma, kterd je to schopna dokazat v nejvétsi mozné mife a v co
nejkratsi dobé.

Diive byl uspéch podniku zéavisly pfevazné na specializaci a Usporach z rozsahu.
Snizovani nakladt bylo zdkladnim imperativem podnikové efektivnosti. Za timto ucelem
podniky vyuzivaly dokonale propracovany a neustale zlepSovany u€etni model. Finan¢ni
vykaznictvi se také stalo zdkladnim podkladem pro budovéani nastroji fizeni. Podniky
budovaly konkurencni vyhody zejména zavadénim novych technologii a inovacemi (v
skutecnost, ze zdrojem bohatstvi nejsou jen hmotna aktiva, jak tomu byvalo diive, ale
zdrojem bohatstvi se stavaji znalosti a pro podniky budou dale dal$im (moZno 1 jedinym)

zdrojem konkurenc¢ni vyhody.

Pomalu ptestava platit, Zze podniky dosahuji udrzitelné konkuren¢ni vyhody pouze co
nejrychlej§im zavedenim novych technologii do fyzickych aktiv a dokonalym fizenim
finan¢nich aktiv a pasiv. Pro efektivni fungovani podniku, a tim i pro dosaZeni tispéchu, se
vyzaduji nové schopnosti: vytvorit dobré vztahy se zdkazniky, uvadét na trh pozadované
vyrobky a sluzby, motivovat zaméstnance atd. Tradi¢ni ucetni model budou vyuzivat
podniky v informac¢ni spolecnosti 1 nadale, ale pro jejich potfebu musi byt doplnén a

rozsifen o polozky zahrnujici nehmotna a intelektudlni aktiva.

Potieba byt dlouhodob¢ konkurenceschopny a skutecnost, ze tuto potfebu dosavadni
model fizeni, zaloZzeny pfevazné na financnich ukazatelich, nedokaze zajistit v plné §ifi,
dala vzniknout metod¢ strategického systému méteni vykonnosti Balanced Scorecard

(BSC).

2.3 Strategické rizeni vykonnosti podniku

Kli¢ovym tkolem vrcholovych manaZerii je stanovovat strategii zvySujici hodnotu

spoleénosti a zajistit jeji implementaci, iikdi KNAP, P. (2002). Rizeni vykonnosti lze
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definovat jako koncept, ktery organizaci umoznuje vytvaiet hodnotu predvidatelnym

zpusobem. Jde o pét procesti, podle nichz byla strukturovana i nasledujici doporuceni:

1. strategické planovani — volba podnikatelské strategie spolu se soustavou
strategickych cilti vytvari vychodiska pro tvorbu strategického planu podniku. Tento plan

se zpravidla zpracovava na pétileté, pripadné delsi obdobi (FOTR, J., 1999).

Schéma ¢. 4

Proces strategického planovani

Prostiedi

= Ekonomie

= Technologie

= Spole¢nost

= Politika a
zakony

= Disponibilni
zdroje

» Z4kaznici Poslani > Cile > Strategic [P Portfolio plan

Informace

\ 4

Strategicky plan organizace

A

Implementace

Pramen: IVANCEVICH, J. M., DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L. (1989)

Dle KOONTZE, H., WEIHRICHA, H. (1993) je strategické planovani prace
piedevsim pro vrcholové manazery. ManaZerim mohou, zejména ve velkych
spole¢nostech, pomahat planovaci. Jestlize chceme, aby tito manaZefi provadéli efektivni
praci, je tieba je pfi strategickém pldnovani usmériiovat. KNAP, P. (2002) dopliuje, Ze
tento proces (strategické planovani) vede k vytvoreni jasnych strategickych plant s cilem
dosahnout konkuren¢ni vyhody. Strategické planovani se v soucasnosti potyka s nékterymi
uskalimi, kterd omezuji jeho piinos pro fizeni podniku. Mezi tato omezeni patii ptiliSné
soustfedéni na detailni budouci finanéni prosttedky. Castou chybou je rovnéz mala

konkrétnost strategickych cild a jejich Spatna métitelnost.

» Tato omezeni piekonavaji Spickové spolecnosti prostiednictvim nékterych zajimavych

postupll. Prvnim z nich je rozdéleni strategickych planii. Nekteré spolecnosti oddéluji
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,strategicky planovaci proces orientovany na zisk® a ,strategicky planovaci proces
zaméfeny na rast (ten se zamétfuje na aktivity, které umozni vyuZzivat nové piilezitosti
k ristu). Mezi hlavni vyhedy tohoto pfistupu patii tlak na manazery, aby tvlir¢im

zpisobem hledali pfilezitosti pro dalsi riist a definovali aktivity, které zajisti jeho realizace.

= DalSim postupem je zaméieni se na tvorbu hodnoty. Rada spole¢nosti v soucasnosti
uplatituje ptistup hodnotového tizeni a vyuzivéa ukazatele jako je naptiklad ukazatel EVA
coz vétsina podnikl dosud nerealizuje. Hlavni vyhody tohoto postupu spocivaji v tom, ze
na kazdé trovni fizeni pracovnici rozumi vazb¢ mezi vlastni praci a pfinosem k finan¢nim

vysledkim.

Plany jsou téz vychodiskem pro kontrolu. Nelze kontrolovat bez planu. Pfili§ casto
dochazi k tomu, ze strategické plany a rozpocty nejsou v souladu. Je tedy patrné, ze
strategické planovani vyzaduje, aby bylo soucasti celkového manaZerského procesu, jako
je organizacni struktura, systém hodnoceni, odménovani a motivovani a kontroly
pouzivané pro hodnoceni vykonnosti vzhledem k cilim (WEIHRICH, H., KOONTZ, H.,
1993). V soucasnosti vznikd potieba neustdle piizpisobovat cile podniku ménicim se
podminkam a vytvofit tak pomoci strategického planovani relativné stabilni fungovani

firmy v nestabilnim okoli (TRUNECEK, J., 1993).

2. priprava rozpoc¢ti — jednim z diivodl vedoucich spolecnosti ke zlepSovani procesu
ptipravy rozpoctu je jejich nepiesnost zplisobend zménami v okoli a také délka ptipravy

rozpoctu dlouho pied rozpoétovym obdobim.

= Jednim zfeSeni je zkrdceni rozpoltovych obdobi. Rada podniki piipravuje rozpodet
jednou ro¢né. Z divodl zkracovani zivotnich cykld vyrobku a rychlosti zmén v okoli klesa
spolehlivost ro¢nich rozpocti. Mezi vyhody tohoto pfistupu patii zkvalitnéni rozpoctu a
jeho lepsi vyuziti pro hodnoceni skutecnych vysledkt. Zkraceni rozpoctového obdobi dava

manazerim moznost pfehodnotit priority v pribéhu roku a ptipadné stanovit cile nové.
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= Dal$i pouzivanou technikou je stanoveni riiznych odpovédnosti za vyvoj ukazatelii.
Tento postup je ptedpokladem rizeni podle odchylek. Znamena to, ze rozpoCtové ukazatele
maji stanovena rozpéti, ktera pfedstavuji piijatelnou odchylku od planované hodnoty.
Pouze v ptipad¢ ptekroceni povolené odchylky, se o vyvoj ukazatele zaCne zajimat
nadfizeny odpovédné osoby a nabidne pomoc s feSenim vzniklé situace a névratu hodnoty
k rozpo¢tovym hodnotam. Urovné odchylek jsou stanovovany na zakladé analyzy citlivosti
realizované v prubéhu strategického planovani. Vyhodou tohoto pfistupu je jasna struktura

odpovédnosti managementu na riznych trovnich.

3. Méreni vykonnosti — soucasné informace vyuzivané pro fizeni spole¢nosti jsou
Casto nedostatecné. Mezi divody patii chybgjici nefinanéni informace, nepiehledné
strukturované  vykazy nedostatecné standardizovand podnikovda data. Prvnim
z pouzivanych feseni je kombinace finan¢nich a nefinan¢nich ukazateli. Financ¢ni
ukazatele poskytuji informace o minulosti a nefinan¢ni pfedpovidaji pravdépodobny
budouci vyvoj. V podnicich je dosud obvyklé, ze vedeni sleduje jen minimum
nefinan¢nich ukazateld (napf. image spolecnosti nebo spokojenost zaméstnancl) a

pievazuje pohled prostfednictvim financ¢nich vysledki.

= ReSenim je zavedeni principu dvou riiznych hodnoticich porad vedeni spoleénosti
s vedenim napft. divize. Dnes se na jedné poradé probiraji finan¢ni ukazatele a na druhé se
diskutuje vyhradné o nefinan¢nich indikatorech. Tak mize management dikladné probrat i
nefinanéni vysledky. Mezi vyhody vyuZivani finan¢nich i nefinan¢nich ukazatelli pro
fizeni se fadi i vyuziti nefinancnich ukazateli jako impulsu pro preventivni opatfeni.
Vyvazené sady ukazatelll soustted’uji pozornost manazerti na skutecné dilezité problémy a
zaroven poskytuji moznosti dikladné analyzy piicin urcité urovné financni vykonnosti

vyplyvajici z nefinan¢nich ukazatel.

» Dalsi pouzivanou technikou je vykaznictvi zaméiené na odchylky. Znamena to, ze
pokud spoleCnost zavede tento pfistup, bude pouzivat jednostrankovy vykaz se sadou
hlavnich finan¢nich ukazatelli stejnych napf. pro vSechny divize. Jinak budou oznaceny

oblasti s velmi negativnim vyvojem, a jinak budou oznaceny ty oblasti, kde jsou negativni
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odchylky zatim méné zavazné. Mezi hlavni a jasnou vyhodu patii, ze management se

muze zam¢éfit na feSeni nejvice problematickych oblasti.

4. Hodnoceni vykonnosti — ve vétSin¢ piipadi v podnicich plati, ze porady pro
hodnoceni vykonnosti jsou poradany pravideln¢, misto toho aby se konaly ve chvili, kdy je
tteba.

» Jednoduchym zpiisobem, jak zménit vySe uvedené, je ménit frekvenci nacasovini
hodnoticich porad. K hlavnim vyhodam téchto opatfeni patii uspora casu manazerd a

lepsi koordinace plant na riznych urovnich.

= Stale vice podnikd vyuzivd ve svém fizeni pldnovdni preventivnich ndpravnych
opati‘eni. Obsahem napravného opatfeni ma byt popis akce a o¢ekavany vysledek. Mezi

vyhody tohoto opatfeni patii to, Ze se zvysuje kvalita hodnoceni vykonnosti.

5. Finan¢ni oddéleni a tdloha IT — zasadnim ukolem finan¢niho oddé¢leni v blizké
budoucnosti je stat se partnerem generalniho feditele a hlavnim garantem procest fizeni
vykonnosti. Tento ukol mlze byt splnén pouze zvysSenim efektivnosti financniho oddéleni

a kvalifikace jeho pracovnikd.

» Nckter¢ charakteristiky financnich oddéleni zahrnuji silné vazby mezi pracovniky
finan¢nich oddéleni celé spolecnosti a mezi finanénimi odborniky divizi. K vyhodam patii

rozvoj finan¢nich pracovniki jako partnert v rozhodovacich procesech.

= V oblasti informacnich technologii je dilezitym bodem zajisténi transparentnosti dat.
VétSina manazerskych informaci by méla byt snadno a rychle dostupna. JednodusSe
piistupnd data lze zajistit vybudovanim podnikového datového skladu. Mezi vyhody
transparentnich dat patfi moznost manazert ziskdvat manazerské informace, kdykoliv je

potiebuji.
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Vykonnost organizace je podle DENISONA, D. R. (cit. LUKASOVA, R., NOVY,
I., 2004) funkci angazovanosti a participace ¢lenii organizace. Znakem angaZované a
participativni kultury je pfedevs§im skute¢nost, Ze pracovnici organizace se chovaji aktivné

a iniciativné, autonomné (pfijimaji odpovédnost za svou praci), a vii¢i organizaci loajalné.

SOUCEK, Z. (2003) se domniva, 7e vnasi spoletnosti prevazuje tendence
nevyzadovat na lidech, aby akceptovali zmény probihajici ve svété, ménili dosavadni
navyky a metody prace a dosahovali vys$si vykonnosti. Pod libivou zdminkou ,,nestresovat
podstatn¢ vykonnost Ceské ekonomiky je zivotné dilezity tkol zejména pro podnikovy
management. Jednim ze zakladnim ryst ,,nové ekonomiky* je rychlost, pruznost. Nase
zékony vSak stale vice omezuji moznost managementu pruzné¢ reagovat na probihajici
zmény na trhu. Zna¢nych chyb se dopousti sdm management mnoha firem. V mnoha
podnicich malo vede pracovniky k tomu, aby plné¢ vyuzivali své mozky a své tvirci
schopnosti k rozvoji firmy. Byly opustény i ty metody, které byly surCitymi efekty
vyuzivany v systému centralniho planovani (zlepSovaci navrhy, vyrobni porady) a které

jsou uspesné s velkymi efekty vyuzivany v nejrozvinutéjsich statech.

Dle HURBANA, J. (2003) ma chabd vykonnost zaméstnancti mnohdy jiné divody
nez jen jejich nedostatecné schopnosti ¢i nizkou motivaci. K ¢astym pfi¢indm nizké
vykonnosti patii to, Ze zaméstnanci a jejich skupiny se vénuji ¢innostem, které piimo
nepfispivaji k cillim organizace. Nebo také, ze nadiizeni nevénuji hodnoceni jejich vykonu
dostatecnou pozornost. Na tuto mySlenku navazuje OPLETAL, P. (2003) a ktery
doplityje, ze hlavnim faktorem vykonnosti firmy, jak jiz bylo uvedeno, je vedeni, dale pak
zaméstnanci a systém, ktery je jimi urCovan. Déle uvadi, Ze Zadna analyza finan¢nich ¢i
vykonnostnich ukazatell nemiize zlepSit fungovani a vysledky firmy, pokud se nepodaii
spravné motivovat lidi a vytvofit jim vhodné podminky pro praci. Pak teprve nastupuje

usili o kvalitu, zvySovani vykonnosti a tomu odpovidajici systém odménovani.
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2.4 Rozbor vykonnosti podniku

PITRA, Z. (2001) uvadi, ze métitkem podnikatelské vykonnosti firmy je Uroven
zhodnoceni do jejich podnikatelskych aktivit vleZenych financnich prostiedkii — kapitalu,
tedy vySe a rychlost, s jakou se tyto prostfedky vrati v podob¢ piijmui z podnikani.

Dle SYNKA, M. (2003) je pro uspéSné fizeni podniku nezbytna analyza
ekonomickych jevil a procest existujicich a probihajicich v podniku. V hospodaiské praxi
se spiSe nez analyza ekonomickych jevil a procest (ekonomickd analyza) pouziva pojem
rozbor, resp. rozbor vykonnosti podniku, nebo rozbor hospodaieni podnikii. Rozbor je
spole¢né s podnikovou statistikou, rozpocetnictvim, kalkulacemi a ucetnictvim soucésti
informacnich ekonomickych disciplin. VyuZzivd vystupti informacénich ekonomickych
disciplin zabyvajicich se sbérem a tfidénim informaci a transformuje je do informaci pro
rozhodovani a fizeni. Rozbor tvoii zdzemi pro zvladnuti manazerskych rozhodovacich

problémii.

Metody rozboru

Manazeti pro fidici rozhodovani potiebuji ekonomickou teorii a metody ekonomické
analyzy. Rozbor pouziva nastroje ekonomické analyzy, které umoziuji vyhodnoceni
skutecnosti a vytvofeni informa¢niho materialu pro rozhodovani manazerti. Ekonomicka
analyza je metoda poznani, tzn. zplisob mysleni a pfistupu ke zkouméni ekonomické

reality. Pomoci ekonomické analyzy je mozné zkoumat ekonomickou realitu.

Ekonomické procesy a jevy, které jsou vyznamné, se snazi zjednodusené postihnout

ekonomické modely. Je mozné rozliSit ctyri zakladni typy ekonomickych modelii:

1. Deskriptivni model — snazi se popsat urCitou realnou situaci. Patifi sem 1
simulaéni modely aplikované jako kopie chovéani redln¢ho systému, jejichz
vysledky maji na rozdil od jinych matematickych modelii odvozeny a nikoli
vSeobecny charakter.

2. Normativni modely — snazi se optimalizovat, pfedepisuji optimalni postup pro
dosazeni stanoveného cile. Tyto modely maji ucelovou funkeci, kterd se
optimalizuje (maximalizuje nebo minimalizuje), pfiCemz podléha urcitym

omezenim.
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3. Heuristické modely — hodi se pro ptipady, kdy je nutné aplikovat intuitivni
pravidla a metodu ptiblizného vypoctu.

4. Prediktivni modely — pouZzivaji se pii pfedvidani budouciho vyvoje.

Podle toho, zda model bere v ivahu vyvoj v Case, je mozné rozlisit modely statické a
dynamické. Statické modely jsou bez€asové. VSechny proménné jsou zde vztazeny ke
stejnému Casovému okamziku nebo obdobi. Model se stdva dynamickym, jakmile se
proménné zavislé na case vztahuji k riznym casovym okamzikiim nebo obdobim.
Dynamické modely zohlediuji ¢asovy pribéh procesti. Dale mizeme modely clenit na
deterministické nebo stochastické. Deterministické modely pfedpoklddaji funk¢ni vztahy,
tzn. urcité hodnoté jedné proménné je pfifazena urcita hodnota druhé proménné veliiny. U
modelll stochastickych se predpoklada, ze uvedené vztahy jsou ndhodné, tzn. urcité
hodnoté jedné proménné odpovidaji s uréitymi pravdépodobnostmi rizné hodnoty druhé

proménné.

Postup rozboru financni vykonnosti

Kazdy rozbor by mél zacit pohledem na zakladni vztahy, respektive zakladni faktory
ovlivityjici vykonnost firmy. Pfi rozboru finanéni vykonnosti podniku je tfeba respektovat
nasledujici skutecnosti:

e rozliSovat vykonnost podniku (produkéni silu podniku) a vykonnost podniku pro
vlastniky (vynosnost vlastniho jméni) a rozliSovat ukazatele, které¢ ovliviiuji
vykonnost podniku, od ukazatelli, které¢ piisobi na vykonnost podniku pro vlastniky.

e analyzovat ukazatele, které se podileji na tvorbé produkéni sily podniku, a rozlisit je
od ukazateld, které¢ ovliviiuji rozd€lovani toho, co bylo vytvofeno. StéZejnim
ukazatelem je ukazatel produkéni sily podniku zkonstruovany jako podil zisku pied
uroky a zdanénim (EBIT) a aktiv umoziiuje vyjadfit, jak management dokaze zhodnotit
majetek podniku nezavisle na tom, kdo bude pfijemcem vyprodukovaného vystupu.

e Analyzovat ukazatele, které se podileji na déleni produkéni sily. Vynosnost podniku
pro majitele (vynosnost vlastniho jméni konstruovana jako podil Cist¢ho zisku a

vlastniho jméni) zalezi nejen na tom, jak je podnik vykonny (jakou mé produkéni silu)
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a jak velky je EBIT, ale 1 jakym zpisobem bude EBIT rozdélen. Déleni
vyprodukovaného EBIT zalezi na:
- kapitalové struktuie
- struktufe cizich zdroji
- vySi ceny cizich zdroji (arokové miry)
- velikosti danového zatiZeni
e analyzovat ukazatele monitorujici finanéni rovnovahu, které ztélesiuji podminku
fungovani podniku. Fungovéani podniku musi probihat za dostatecné financ¢ni stability.
Podnik musi byt schopen splacet své zdvazky, aby nebyla ohroZena jeho existence.
e Analyzovat faktory (ukazatele), které ovliviiuji vynosnost vlastniho kapitdlu a jak

pusobi na vySi rizika.

Ukazatele

Informace o ekonomickém déni dostdvame ve formé hodnot proménnych velicin,
jejichz hlavnim zdrojem je ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi a statistika. Ekonomickeé
jevy jsou vyjadieny pomoci pojmi, které jsou ztélesnény v podobé ukazatelil.

Plati vztah: jev — pojem — ukazatel

Proménné veli¢iny mizeme rozd¢lit na primarni (tj. pifimo méfitelné) a sekundarni
(tj. odvozené zprimarnich). Pfi hodnoceni konkrétniho ekonomického jevu nestaci
pracovat s absolutnimi proménnymi veli¢inami, které vyjadiuji ekonomickou veli¢inu
bez vztahu kjiné ekonomické veli¢ing, Casovému obdobi nebo prostoru. Relativni
(pomérové) proménné veli¢iny zobrazuji pomér srovnavané ekonomické veliCiny ke
zvolenému zakladu. Mizeme rozli$it srovnani absolutnim rozdilem nebo indexem.
Index je bezrozmérné Cislo srovnani urcité soufadné proménné veliCiny vyjadiené ve
stejnych méficich jednotkdch. Podle druhu srovnani clenime indexy na: casove,
prostoroveé, vécné a smisene.

Pro provedeni analyzy (tj. pfedevSim finan¢ni analyza), existuji rizné ukazatelové
soustavy. Muzeme je rozdélit do tfi skupin podle toho, zda definuji vazby mezi
jednotlivymi ukazateli —t;.

1. paralelni ukazatelové soustavy
2. pyramidové soustavy ukazateli

3. rychlé bonitni a bankrotni indikatory
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2.5 Interni analyza

Cilem interni analyzy je odhalit silné a slabé stranky podniku. Zakladem uspésné
strategie je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a podminkami vnéjSiho prostiedi, tj.
nalezeni zpusobu, ktery umoziuje maximalni vyuziti pfilezitosti ve vnéjSim prostiedi
podniku se zdroji, které ma k dispozici. Vychodiskem pro analyzu vnitiniho prostiedi
podniku je zhodnoceni dosavadni strategie, které by mélo zaméfit pozornost manazerd na

hlavni strategické problémy.

TICHA, I, HRON, J. (2002) uvadgji vramci analyzy vnitiniho prostiedi tyto
analyzy: (pozn.: analyza konkurenceschopnosti, SWOT analyza, analyza kli¢ovych faktort

uspéchu a evaluace strategie jsou podrobné rozebrany v bakalarské praci).

1. Analyza konkurenceschopnosti — jejim cilem je odpovédét na nésledujici otazky:
= Jak silné je soucasna konkuren¢ni pozice podniku?
= Bude se pozice podniku upeviiovat nebo oslabovat za predpokladu, Ze se soucasna
strategie nezméni?
= Jak si podnik stoji ve vztahu ke svym konkurentim (zejména z hlediska faktorti
klicovych pro uspéch)?
= Ma4 podnik v né¢em Cistou konkurenéni vyhodu/nevyhodu?

= Jaké ma podnik pfedpoklady k tomu, aby svoji pozici uhdjil?

2. SWOT analyza — SWOT je zkratka pro vnitini silné a slabé stranky podniku,
ptilezitosti a ohrozeni identifikované ve vnéjSim prostiedi podniku. Je otevienym
ohodnocenim podniku a je velmi uzitecnym, pohotovym a snadno pouzitelnym nastrojem
k deskripci celkové situace podniku. Uelem této diagnézy neni uréit jakykoliv druh
silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a ohroZeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch,
které maji strategicky vyznam. Plati zde, ze n€které silné stranky tykajici se strategie jsou
hraji rozhodujici roli. Podobné nékteré slabé stranky podniku mohou byt osudové, zatimco
jiné nejsou tak dilezité, anebo jsou snadno odstranitelné. Ne&které prilezitosti jsou

ptitazlivéjsi nez jiné. A stejné tak mlize byt podnik zranitelny pouze ve vztahu k né€kterym
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ohroZenim. Proto je velmi dualezité¢ udélat ze SWOT analyzy zavéry vztazené ke konkrétni

situaci podniku a ohodnotit jejich dopad na vybér strategie.

3. Skorovaci karty (Balanced Scorecard)

Potieba byt dlouhodobé konkurenceschopny a skutecnost, ze tuto pottebu dosavadni
model fizeni, zalozeny pfevazné na financnich ukazatelich, nedokaze zajistit v plné Sifi,
dala vzniknout metod€ strategického systému méfeni vykonnosti Balanced Scorecard
(BSC). Slovo ,,balanced” vysvétluje FIBIROVA, J. (2001) jako komplexni vyvaZzenost, a
to hned v nékolika smérech. Pfedev§im mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi

finan¢nimi a nefinan¢nimi métitky a mezi vnitinimi a vnéjSimi faktory vykonnosti.

Autoii KAPLAN, R. S. a NORTON, D. P. (cit. TRUNECEK, J., 2003) vysli ze
skuteCnosti, Ze systém méteni vykonnosti podniku nemize mit jenom finan¢ni rozmér. Uz
jsme si zvykli, ze podnik jeden rok vykazuje zisk a druhy rok se dostane do
nepiekonatelnych potizi. Proces neustalého zlepSovani vykonnosti tedy musi obsahovat 1
ukazatele, které smétuji zaroven do budoucnosti. Balanced Scorecard je dle nich rdmcem
pro integraci méfitek odvozenych od strategie. I kdyz zachovava finanéni méfitka minulé
vykonnosti, zavadi hybné sily budouci finan¢ni vykonnosti (KAPLAN, R. S., NORTON,
D. P., 2001).

Dle TICHE, I., HRONA, J. (2002) se kvalifikovana analyza vnitiniho prostiedi
podniku nezaméiuje na uzky soubor ukazatela (viz vyse), ale na zevrubné hodnoceni, které
pohliZi na podnik z riznych vzajemné se dopliujicich perspektiv. Jednim z reprezentantt
takovéhoto systematického pfistupu je pravé BSC (volné: vyvazené skorovaci karty),
vyvazené proto, ze neumoziuji zadné z perspektiv prevazit ostatni. Jednotlivé perspektivy

a k nim pfifazené ukazatele jsou zobrazeny ve schématu €. 5.

24



Schéma ¢. 5

Skoérovaci karty

PERSPEKTIVA UKAZATELE
EVA
FINANCNI Ziskovost
Rust
Diferenciace
ZAKAZNICKA Naklady
Rychlost reakce
Vyvoj vyrobku
HEOVIOZNL Rizeni poptavky
Vyfizovani objednavek
Vedeni lidi
ORGANIZACN]

Organizacni uceni

Schopnost realizovat zménu

Pramen: TICHA, I., HRON, J. (2002)

Vsechna c¢tyfi hlediska hodnoceni jsou vzijemné provazana a naznacuji, Ze

hodnoceni uspéchu v jedné oblasti je izce provazano uspéchem v oblasti jiné.

o V perspektivné finanéni dle NEUMAIERA, 1., NEUMAIEROVE, I. (2002) je o
sledovani spokojenosti vlastniki — uspokojovani jejich zajmi, aby pro né byla firma
dostate¢né¢ vykonnym strojem na penize, zdrojem prestize a moci. Finanéni veli¢iny
vyjadiuji a mapuji, co se ve firme¢ délo (pohled do minulosti), déje (pohled na aktualni

situaci) nebo bude dit (pohled do budoucnosti).

e V perspektivé zikaznické se jednd o sledovani spokojenosti zdkaznikl, tedy Grovné
uspokojovani jejich zajml takovym zplsobem, aby pro né¢ firma byla tim nejlepSim
dodavatelem, jehoz budou vzdy preferovat a bez n¢hoz si sviij zivot nedovedou piedstavit.
V této souvislosti je tieba métit uroven loajality zdkaznikli a velikost a rust trhu firmy.

Firma musi pfilédkat zdkazniky, potfebuje mit nékoho, kdo od ni jeji vyrobky koupi. Firma
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je nucena vybrat si, koho chce svou nabidkou oslovit. Obecné pouzitelnd zdkladni métitka

stavu situace zakaznické perspektivy a jejich vazby znazoriiuje schéma €. 6.

Schéma ¢. 6

Retézec pri¢innych souvislosti zakladnich méritek

zakaznické perspektivy

Podil na trhu
Ziskavani novych > Ziskovost < Udrzeni svych
zékaznikl zékaznikl zéakaznikl
\ SpOko_] enost /
zékaznikl

Pramen: NEUMAIEROVA, 1., NEUMAIER, L. (2002 )

Vyssi a stabilngj$i trzby mlze firma docilit prostfednictvim spokojenosti zdkaznikd.
Zakaznici jsou spokojeni, povazuji-li za ptiznivou relaci uzitecnost vyrobku a jeho ceny.

Uzite¢nost vyrobku posuzuji zakaznici podle toho, zda jim pfinasi hodnotovou vyhodu.

o Perspektiva procesi fesi, jak vyrabét, aby byli spokojeni zakaznici a prostfednictvim
nich 1 vlastnici. Firmu lze chépat jako systém, v némzZ probihaji procesy hmotné, tj.
transformacni (pfeména vstupll na vystupy) a transportni (piemistovaci), a nehmotné, tj.
informacni a penézni. Procesy je tieba optimalizovat, aby vystup firmy mél parametry
pozadované zakazniky a pfitom byl uskute¢nén co nejhospodarnéji. Vyhodnocuje se Cas,
kvalita a néklady na interni firemni proces, ktery sestdva z inovacniho, provozniho a

podprodejniho procesu.

o V perspektivé uceni se a ristu je sledovana spokojenost zaméstnanct, ktetfi jsou
vykonavateli firemnich procesti a naplnovateli vile vlastnika a pfani zakaznikd. V této
souvislosti je tfeba zvySovat troven loajality zaméstnancii a jejich schopnosti byt nositeli

¢int tviréi povahy, inovaci.
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Schopnost firmy zlepSovat svou vykonnost je déna:

=  Schopnostmi zaméstnancii — zaméestnanci museji dobfe vykonavat svou praci, coz

predpoklada jejich odpovidajici kvalifikaci, Groven znalosti a dovednosti.

» Urovni organizacni struktury — zaméstnanci museji mit pravomoc ucinit patiicna

rozhodnuti. Dulezita je kvalita komunikacniho systému.

»  Urovni technologické infrastruktury — firma musi zaméstnanciim zajistit

podminky pro podavani Spickovych vykont. Predpokldda to vybavenost technologiemi
odpovidajici urovné, kvalitni software, vlastnictvi patentl a autorskych prav.

»  Urovni systéemu odménovani — je nezbytné, aby zaméstnanci méli zajem a chut’

podat Spickovy vykon. Museji mit motivaci, coz predpoklada spravny systém odmeénovani.

Perspektiva uceni se a riistu zabezpecuje podminky pro rozvoj firmy, nebot’ jde o
strategické investice do budoucna. Zaméstnanci jsou ,.hybateli“ vykonnosti firmy a ta by

méla zajistovat jejich spokojenost.

Dle SERINY, P. (2005) metoda BSC na jedné strané umoziuje méfit, jak uspésné
vytvaii podnik hodnoty pro soucasné a budouci zakazniky, na druhé stran¢ odhaluje, co se

musi jeste zlepSit v zajmu budouci vykonnosti.

4. Analyza kli¢ovych faktoriu uspéchu

Klicové faktory uspéchu jsou urcujicimi prvky ovliviiujicimi konkurenceschopnost
v daném odvétvi, jsou tedy pro dané odvétvi specifické. Podniky mohou svou
konkurenceschopnost budovat na zéklad¢é nadprimérnosti dosazené v oblasti klicové pro

uspéch. V obecné roving lze identifikovat 4 zakladni zdroje kli¢ovych faktora tispéchu:

1. Charakteristiky odvétvi - pro supermarkety jsou pro uspéch klicové: sortiment vyrobkd,

obrat zasob, podpora prodeje a cenotvorba, zatimco v letecké dopravé efektivni vyuzivani

pohonnych hmot, vytizenost letadel a rezervacni systém.
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2. Konkurencni pozice — konkuren¢ni pozice analyzovaného podniku ve vztahu k jeho

konkurenttim. Mensi podniky v odvétvi, ve kterém dominuji napt. dva vyrobci, mohou byt

zavislé na jejich krocich.

3. Globalni prostredi — zména v globalnim prostfedi mohou byt nezietelné a podniky je

nemusi zaznamenat vcas, presto jejich podnikani ovliviiuji zdsadné, viz. napt. ropna krize v

1. poloving 70. let minulého stoleti.

4. Organizacni vyvoj — vyvoj vramci organizace muze byt jak generatorem novych

klic¢ovych faktort uspéchu tak rizikem pro udrzeni stavajicich.

5. Evaluace dosavadni strategie — evaluace dosavadni strategie je jednou z fazi procesu
strategického fizeni. V obecné roviné zkouméd miru konzistence strategickych cila
s poslanim podniku, UspéSnost implementace strategie a porovnava vysledky
s o¢ekavanimi. Klicové otazky, které je tieba v této souvislosti zodpovedét, jsou:

=  Prindsi strategie ocekavané vysledky?

= Je strategie stale jesteé vhodnad?

= Jsou predpoklady, na nichz byla zaloZena, stale jeste platné?

=  Ma podnik vhodnou organizacni strukturu, aby mohl strategii realizovat?

= Jsou systémy a programy podporujici realizace strategie vhodné zvoleny?

= Je vztah mezi soucasnymi a ocekavanymi vysledky vyvazeny?

Nejrozsitenéj$im zptisobem evaluace dosahovanych vysledki je finanéni analyza.

2.5.1 Financni analyza

Jakékoli finan¢ni rozhodovani musi byt podloZzenou finan¢ni analyzou, na jejichz
vysledcich je zalozeno fizeni majetku i financni struktury podniku, investi¢ni a cenova
politika, fizeni zasob atd., uvadi SYNEK, M. (2003). Jejim hlavnim tkolem je poskytovat
informace o finanénim zdravi podniku. Tuto finan¢ni analyzu coby soucast fizeni podniku
provadi finanéni manaZetfi a Casto celé vrcholové vedeni podniku. Proto ji nazyvame
interni analyzou. Vychazi nejen z udaji a ukazatell, o kterych se pojednava s externi

analyzou, ale i zudaji internich, které nejsou bézné dostupné (Gdaje financ¢niho a
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manazerského ucetnictvi, vnitropodnikové evidence, kalkulaci). PocCitaCové ucetnictvi a
ostatni evidence umoziuji rychlou dostupnost internich dat i jejich trvalou archivaci.
Interni analyza se zaméfuje na srovnavani skutecnosti s planem, se skute¢nosti minulych
obdobi a na stanoveni trendll vyvoje, srovnavani s podniky t¢hoz odvétvi a konkurenénimi
podniky, srovnavani skuteénosti se standardnimi hodnotami. Casto je tato ¢innost soudasti
controllingu. V §ir§i pojeti se finan¢ni analyza zaméiuje 1 na budoucnost, pfedevsim na
predikci finanéni tisn€, nebezpeci ptevzeti cizim podnikem, na ptedpoklddané budouci

ocenéni podniku.

Postup analyzy zahrnuje tyto kroky:

1) agregace ukazatelii rozvahy, vysledovky a vykazu cash flow (napf. v rozvaze na strané
zdroji vytvoiime tyto agregované polozky: vlastni kapitdl, dlouhodobé cizi zdroje,
kratkodobé cizi zdroje — siln€ agregovano),

2) analyza absolutnich ukazatelt

3) analyza vykazl sestavenych v procentnim vyjadieni

4) vypocet pomérovych ukazatelti

5) srovnani pomérovych ukazateli s odvétvovymi priméry (komparativni analyza) se
standardnimi nebo prahovymi hodnotami, s konkurenénimi podniky nebo s nejlepsim
podnikem v oboru

6) hodnoceni pomérovych ukazatell v ¢ase

7) hodnoceni vzijemnych vztahi mezi pomérovymi ukazateli (systému Du Pont,
pyramidova soustava ukazateli

8) vypocet a hodnoceni dalSich ukazateli (vétSinou absolutnich — napt. EVA)

9) aplikace specifickych postupt (modely predikce finan¢ni tisn¢, SWOT analyza, spider
graf)

10) navrh na opatfeni (analyza odhaluje slaba a silnd mista ekonomiky podniku a slouzi tak

jako podklad pro finan¢ni fizeni, planovani a prognézovani).

Jednotlivé absolutni hodnoty proménnych, jez poskytuje ucetnictvi, jsou davany do
vzajemnych relaci a vytvafeny pomeérové ukazatele. Pro ucely fizeni firmy jsou

z pomérovych ukazateli vytvafeny ukazatelové soustavy. Ndstrojem pro vyhodnoceni

vykonnosti firmy mohou byt:
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¢ Paralelni ukazatelové soustavy (pomérové ukazatele a komparativni analyza)
Finan¢ni pomérové ukazatele jsou zakladem financni analyzy. Vznikaji jako podil
dvou absolutnich ukazateli. Pomérové ukazatele umozituji srovnani urcitého podniku
s jinymi podniky (tzv. mezipodnikové srovndvani) nebo s odvétvovym primérem, resp.
konkuren¢nimi podniky. Finan¢ni analytik pfi analyze podniku musi pfihlizet i
k ekonomickému okoli podniku, pfedev§im k tomu, na jakém typu trhu plsobi, zda dodava
na mistni trh nebo své vyrobky vyvazi apod. Pro tcely fizeni firmy jsou z pomérovych

ukazateli vytvatreny ukazatelové soustavy.

Americkd praxe pouziva pét skupin pomérovych ukazatelii (odrazejici pét stranek

finan¢niho zdravi firmy.
1. ukazatele likvidity métici schopnost podniku uspokojit své bézné zavazky,
2. ukazatele tizeni (vyuziti) aktiv, téz ukazatelé aktivity métici schopnost podniku
vyuzivat své aktiva,
3. ukazatele zadluzenosti méfici rozsah, vjakém je podnik financovan cizim
kapitalem,
4. ukazatele vynosnosti métici celkovou t€innost fizeni podniku,

5. ukazatele trzni hodnoty podniku méfici cenu akcii a majetek podniku

Pro vyhodnoceni ukazateli by bylo tieba védet, jaka hodnota ukazatele je vysoka a
jaka nizka, ale v nékterych piipadech to neni jednoduché. Je vhodné také srovnat hodnoty
ukazateld v jednotlivych letech. Rovnéz uzite¢né je srovnani s konkurenty a s nejlepSimi

podniky v daném oboru.

Jednotlivé ukazatele (adl — ad5) jsou podrobnéji rozebrany v praktické ¢asti — viz

subkapitola 4. 5.

¢ Pyramidova soustava finan¢nich ukazatela
Pyramidové ukazatelové soustavy vychdzeji z vrcholového ukazatele, ktery je
predmétem zkoumdni a dekomponuji ho na dalSi ukazatele tak, aby vznikla ucelova

hierarchie ukazatela.
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Schéma ¢. 7

Rozklad Du Pont
Cz
VK
Cz * A
A VK
Cz * T
T A

Pramen: NEUMAIEROVA, I, NEUMAIER, 1. (2002 )
Pozn.: CZ/VK je vynosnost vlastniho kapitalu, CZ/T je ziskova marze, T/A je obrat aktiv,

A/VK je finan¢ni péka.

¢ Rychlé bonitni a bankrotni indikatory

Tzv. bonitni a bankrotni indikatory, které slouzi pro rychlou orientaci investord a
vétitelll, resp. pro rozttidéni firem podle jejich kvality, tj. vykonnosti a divéryhodnosti
(ranking). Bonitni indikatory odrazeji miru kvality firmy podle jeji vykonnosti. Bankrotni
indikatory jsou urceny piedevsim véfitelim, jez zajima schopnost podniku dostat svym
zavazklim, resp. ratingové ohodnoceni. Piikladem bankrotniho indikatoru je Altmaniiv

index divéryhodnosti (Altmanovo skoére Z) — viz. prakticka ¢ast, kapitola 4.5.

2.6 Uceni a vzdélavani

uceni. OvSem tento termin neni zdaleka jednoznac¢ny. Obecné se rozliSuji dva typy uceni:
1. uceni se znalostem

2. uceni se dovednostem
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Prvni typ hledd obecné zakonitosti, u druhého typu jde o zdokonaleni schopnosti na
zéklad¢ procviCovani néjaké cCinnosti. Také u manazeri si moderni doba postupné

vynucuje pozadavek permanentniho celozivotniho vzdélavani.

Moderni doba, v souladu s pozadavky znalostni spolecnosti, piinasi poZadavek
permanentniho uceni. Proces uceni se stava nedilnou soucasti pracovnich ukoli a je
prakticky neoddélitelny od existence ¢loveéka v organizace. Soucasny management znalosti
rozeznava organizacni uceni a ucici se organizaci. Pti organizaénim uceni, nebo také uceni
probihajicim v organizace, se v podstaté snazime vytvofit takové prostiedi, které je pro
uceni ptiznivé a podporuje jej, pfitom vedouci management se snazi jednotlivé pracovniky

k u¢eni motivovat.

Udici se organizace

TRUNECEK, J. (2003) uvadi, Ze spolenost znalosti méni podstatné podnikatelské
chovédni. Neni podle n¢j daleko doba, kdy firmy budou soutézit o ziskani nejlepSich
pracovnikt, ktefi budou umét inovacné myslet a budou profesné i kvalifikaén¢ na vysi.
Hlavni z4jem se soustfedi na vybér nejlepSich lidi, ktefi se dovedou permanentné ucit a
vzdélavat. To bude platit nejen s ohledem na vng&jsi okoli, ale také dovniti firem. Uloha
manazera se bude ménit od autoritativniho vedouciho k (loze neformalniho radce, uéitele a

zkuSeného pracovnika.

Vzdélavani musi byt uzce spjato s podnikovou strategii, uvadi dile TRUNECEK, J.
(2004). Nova eckonomika je casto charakterizovana jako kvalifikovand, zaloZzend na
znalostech a védomostech. Z hlediska konkrétni organizace to znamend, ze vSechny
vzdélavaci aktivity musi byt velmi Gzce spjaty s podnikovymi cili. Pro organizace to neni
lehce splnitelny pozadavek, ale ma-li byt vzdélavani efektivni, neni jiné cesty. Permanentni
uceni se stdva soucdsti vyvoje znalostniho pracovnika. Pozadavky dne$ni praxe vyzaduji
kontinuélni, celozivotni vzdélavani. Jeho obsah musi byt pfizplisobovan ¢asto se ménicim

potfebam organizace.

Dle TICHE, I., HRONA, J. (2002) nabizi ucici se organizace takovou formu

organizace, kterd je flexibilni, adaptabilni, srychlou reakci na zmény. Jde o takovou
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organizaci, ktera podporuje uceni vSech svych ¢lent a kterd se na zéklad¢ uceni postupné
transformuje. Pojem ucici se organizace se pokousela vymezit fada autort. Nejznaméjsi je
SENGE, P. (cit. TICHA, I., HRON,J., 2002), ktery popisuje uéici se organizaci jako
misto: ,,... kde lidé postupné zlepsuji své schopnosti dosahnout pozadovanych vysledki ...
kde se lidé ustavicné uci jak se ucit spolu s ostatnimi ... kde lidé postupné objevuji, jak se
podileji na vytvareni reality, a jak ji mohou ménit.“ Dalsi definici nabizi BELCOURT,
M., WRIGHT, P. C. (1998), kdy ucici se organizace je organizace, kterd ma dovednosti

ve vytvareni, ziskdvani a transferu znalosti a v modifikaci svého chovani tak, aby

reflektovalo nové znalosti a interpretace.

SENGE, P. (cit. GIBSON, R., 1998) vymezuje udici se organizaci jako velice Siroky

pojem a tento pojem muze pro mnoh¢ lidi znamenat mnoho riiznych véci.

Uceni je kontinualni, strategicky proces, ktery musi byt integrovan do vSech
pracovnich procest. Pracovnici by méli mit neomezeny pfistup ke zdrojim informact,
které jsou pro uspéch organizace rozhodujici. Principy, kterymi se tento typ organizace
fidi, musi byt zalozeny na spravedlivém hodnoceni a odménovani, otevieném pfistupu k
informacim, respektovani odliSnych nazord, posilovani pravomoci jednotlived a

pracovnich tymd, a to na vSech organiza¢nich urovnich.
Dle BELCOURT, M., WRIGHTA, P. C. (1998) panuje obecna shoda v tom, Ze

celozivotni vzdélavani predstavuje zakladni sloZku v procesu prerodu firmy na organizace,

ktera je konkurenceschopné v globalni ekonomice.
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3. Metodika a cil prace

Cilem diplomové prace je posoudit vykonnost vybraného podniku na zakladé¢
rozboru dil¢ich ¢innosti majici vliv na vykonnost, dile pak navrhnout moznosti jejiho

zvysSovani.

Z divodu velmi Siroké problematiky jsem se zaméfila pouze na oblasti tykajici se
strategického fizeni — a to na oblast strategického planovani,pfipravy rozpoctli, méfeni
vykonnosti a oblast finan¢ni analyzy, dale pak na oblast informacni techniky a finanéniho

oddéleni, hodnoceni vykonnosti a organiza¢niho uceni.

Analyza a rozbor vykonnosti byly provedeny ve spolupraci sCZ a. s. ve

Strakonicich, jejiz sidlo se nachazi od 1. 9. 2004 v Praze.

Tato prace byla zpracovana v obdobi fijen 2005 az duben 2006. Ke zpracovani
diplomové prace byla prostudovana ceska i1 zahrani¢ni odborna literatura zabyvajici se
rozborem a méfenim vykonnosti. Na zakladé téchto poznatk byla vypracovana v literarni
reSersi. Uplny seznam pouzité literatury je soudasti této prace a je uveden v seznamu

literatury.

Pro charakteristiku zkoumaného objektu CZ a. s. byly vyuZity zejména spole¢nosti
poskytnuté materialy (vyro¢ni zpravy za jednotliva 1éta, kolektivni smlouvy), dale pak
vefejné dostupné udaje z internetovych stranek spolecnosti. Nedilnou soucasti této kapitoly
jsou pro lepsi ilustraci vyuzity tabulky, grafy a schémata, které jsou uvedeny v seznamu

tabulek, grafii a schémat.

Analyticka ¢ast byla zpracovana na zéklad¢ informaci zejména z fizené¢ho rozhovoru

poskytnutého pracovniky CZ a. s. a internich vykazi podniku.

V zavérecné diskusi je zhodnocen stav sledovaného podniku CZ a. s. za

predchézejici 1éta, jeho vykonnost a jsou navrzeny zmény pro zvyseni vykonnosti. V této
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kapitole jsem se rovnéz opirala o nazory jednotlivych autor a nékteré jejich poznatky téz

vyuzila pro navrzeni zmén.

Celou praci jsem zpracovavala v programu Microsoft Office 2000, jehoZz soucasti

jsou programy Word a Excel. Diplomova prace je zakoncena ptilohami.
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4. Charakteristika zkoumaného objektu CZ a. s. a analyza

soucasného stavu

4.1 Zakladni udaje o spolecnosti a organizacni struktura

Zakladni udaje:
Obchodni firma:
Sidlo:
Identifikacni Cislo:
Datum zaloZeni:

Zpusob zalozeni:

CZ, a.s.

Slune¢ni nameésti 2540/5, 158 00 Praha 5

25181432

1.9.2004

Na spole¢nost CZ a. s. pieslo formou pievodu jméni na
jediného akcionaie od 1. 9. 2004 obchodni jméni (vCetné
vSech prav a povinnosti z pracovnépravnich vztahi)
spole¢nosti CZ Strakonice, a. s. se sidlem Strakonice,
Tovarni 202, 386 15, IC 00009211, zapsané
v obchodnim rejstiiku  vedeném Krajskym soudem

v Ceskych Budgjovicich, oddilu B, vlozce 39.

CZ a. s. se sidlem v Ceskych Budgjovicich pievzala obchodni jméni spoleénosti CZ

Strakonice, a. s. Mimoiadna valna hromada spole¢nosti CZ Strakonice, a. s. totiz rozhodla

o zruSeni spole¢nosti bez likvidace s pfevodem obchodniho jméni na hlavniho akcionare,

kterym je spole¢nost CZ a. s.. Nasledné bylo sidlo spole¢nosti pfeneseno do Prahy.
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Organizacni struktura:

Schéma ¢. 8

Valna hromada

Dozor¢i rada Predstavenstvo - - =)
|
I ™ ~
Kancel4f 7| CZRetezy,s.r. 0.
generalniho feditele Generalni feditel '
: .
7| CZ Strojirna, s. 1. .
Financni feditel '
1
:' - CZ Gastro, s. T. 0.
Obchodni feditel :
1
"~|  PEDICA,a.s.
Technicky feditel :
1
L

CZ TURBO-GAZ a. s.

Vrchni feditel
]

Divize AUTO

Divize TURBO

Divize SLEVARNA
LITINY

Divize SLEVARNA
HLIN{KU

Divize
NASTROJARNA

Divize AUTO-DESTA

Pramen: Internetové stranky — Www.czas.cz
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Spolecnost je ¢lenéna na divize, samostatné provozy a generalni feditelstvi. Organizacni
struktura spolec¢nosti zahrnuje 6 divizi: Auto, Turbo, Auto-DESTA, Nastrojarna, Slévarna

hliniku, Slévarna litiny.

Divize AUTO vyrabi komponenty pro automobilovy prumysl.

Divize TURBO se zabyva vyrobou turbodmychadel pro nékladni automobily a
zemédelskou techniku, a vyrobou mensich typti turbodmychadel s mozZnosti pouZiti i pro
osobni automobily.

Divize AUTO-DESTA vyrabi ¢elni vysokozdvizné voziky, ndhradni dily.

Divize NASTROJARNA konstruuje a vyrabi tlakové formy na hlinikové a zinkové slitiny,
tlakové formy na plasty a pryz, a specidlni stroje.

Divize SLEVARNA HLINIKU vyrabi odlitky z hlinikovych slitin odlévanych pod tlakem
na tlakovych lisech s uzaviraci silou az 1600 tun.

Divize SLEVARNA LITINY vyrabi odlitky turbinovych a loZiskovych skiini pro
turbodmychadla ze Sedé a tvarné litiny a SIMO a odlitky Zebrovanych valch pro spalovaci

motory a kompresory.

Dceriné spoleé¢nosti CZ a. s.

Dcerind spolecnost Sidlo Predmét podnikani

CZ Retézy, s. 1. 0. Tovarni 202 Vyroba valeckovych,
Strakonice a strojui pro vyrobu fetézl

CZ Strojirna, s. 1. 0. Tovarni 202 Vyroba obrabécich stroju
Strakonice

CZ Gastro, s. 1. 0. Tovarni 202 Hostinska ¢innost, stravovani
Strakonice

PEDICA CZ, a. s. Slune¢ni namésti 2540 Obchodni a servisni ¢innost
Praha 5

CZ-TURBO-GAZ, a. s. Niznyj Novgorod Ptiprava vyroby
Rusko turbodmychadel pro spalovaci

motory
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4.2 Udaje o ¢innosti CZ a. .

CZ a. s. je viceoborova spolecnost s vice neZ osmdesatiletou tradici strojirenské
vyroby. Zhruba 80 % procent produkce je ureno pro oblast automobilového primyslu.
Podle dostupnych idaji se svou velikosti fadi na pfedni misto mezi strojirenskymi firmami
Jihoceského kraje i vramci celé republiky. Firma se tradicné umistuje v prestiznim
zebticku CZECH TOP 100 a vsoutézi Exportér roku. Zaméstnava zhruba 1400
zaméstnancl, spolu s dcefinymi s. r. o. pak témét dva tisice osob. Vyhodna poloha na
okraji Strakonic je umocnéna napojenim na dileZzité silni¢ni i Zelezni¢ni trasy a blizkosti

hrani¢niho pfechodu se SRN.

e Vyroba komponentu pro automobilovy prumysl

Tato vyroba pfedstavuje v soucasnosti hlavni vyrobni program spolec¢nosti. Zahrnuje,
mimo jiné, vyrobni spoluprici se Skoda Auto, spoéivajici v dodavkach komponentt,
konkrétn¢ skiin€ diferencidlu, synchronnich krouzkd pro pfevodovku MQ 200 a vika
piedniho a viko hlavy valcti pro novy t¥ivalcovy motor Skoda 1,2 1. Zahajeny byly
dodavky pro dalsi vyznamné vyrobce v oblasti automobilového primyslu zaméiené na
komponenty pro vyrobu vodnich a olejovych &erpadel a turbodmychadel. Vstup CZ do
tohoto segmentu umoznilo pfedevsim zavedeni technologii spliujicich vysoké naroky na
kvalitu a piesnost, ale také idelna kooperace v ramci skupiny CZ. V oblasti zabezpeéeni

kvality bylo dosazeno certifikace vyroby podle norem ISO 9002 a VDA 6.1.

e Vyroba plnicich turbodmychadel pro prepliiovani spalovacich motoru

Spalovaci motory jsou o vykonu 25 — 400 kW. Konkrétni uziti se vztahuje k diesel
motorim nékladnich a uzitkovych automobilii, autobust, traktorti, i pro staciondrni vyuziti.
V soudasné dob& CZ a. s. vyrabi tii zakladni typové fady K36, K27, Cl1. Typy K36 a K27
jsou ptivodné licencni, typova fada C1 je z vlastniho vyvoje (1993). V oblasti zabezpeceni
kvality bylo dosazeno certifikace vyroby podle norem ISO 9001. Pravé vysokd jakost
vyrobkl, zalozend na pouziti fady specialnich technologii, umoznuje exportovat 80 procent
produkce na naro¢né svétové trhy. Mezi rozhodujici odbératele patii jeden z nejvétSich
svétovych vyrobcti zemédélské techniky — firma John Deere. Prosazeni se divize na

vychodnich trzich napomaha spole¢ny podnik CZ-Turbo-Gaz v Nizném Novgorodu, ktery
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piedstavuje pro CZ a. s. strategickou poziéni vyhodu pied ostatnimi vyrobci
turbodmychadel. Zajimavym trhem se pro CZ stava rovnéz Cina, kam sméfuji dodavky

turbodmychadel pro potieby vyrobcii ndkladnich automobili.

e Vyroba odlitkt ze Sedé a tvarné litiny

Tato vyroba se svym dispozi¢nim feSenim i1 vybavenosti fadi mezi nejmoderné;si slévarny
v CZ a v oblasti své technologie i ve stfedni Evropé. Typickymi predstaviteli vyrabénych
odlitki o hmotnosti do 10 kg jsou Zebrované valce vzduchem chlazenych motord a
kompresort, turbinové a loziskové skiiné turbodmychadel. Stile vétsi mérou se ve
vyrobnim sortimentu slévarny objevuji dolitky pro automobilovy primysl. Mimotadna
kvalita odlitkli, stavéjici na vybudovaném a certifikovaném systému fizeni jakosti podle
DIN EIN ISO 9002 a VDA 6.1, zatazuji slévarnu mezi akceptovatelné dodavatele pfednich

evropskych automobilek.

e Vyroba odlitkt z hliniku odlévanvch pod tlakem

Odlitky jsou urCeny zejména pro automobilovy a spotfebni primysl. Investici do
robotizovanych pracovist, jejichz zakladem jsou tlakové lisy o uzaviraci sile 630 a 1600 t,
se vyrazné zvysil vyrobni potencidl jak z hlediska hmotnosti odlitku, a to az do 9 kg, tak i
jakosti. Pravé v této oblasti firma v minulych letech dosahla vyznamného zlepSeni — do
oblasti zabezpecCeni kvality byl zaveden systém a bylo dosazeno certifikace vyroby jak
podle norem ISO 9002, tak i VDA 6.1. Prodejni teritorium tohoto oboru zahrnuje, kromé

tuzemskeého trhu a Slovenska, zejména SRN.

e Vyroba nafadi

Tato vyroba zahrnuje konstrukci a vyrobu tlakovych forem na hlinikové a zinkov¢ slitiny,
forem na plasty a pryz, tvafecich néstroji na plech, nastrojii na piesny stiih a specialnich
feznych nastrojii. Vlastni néstrojaiské kapacity jsou predpokladem plynulého chodu
vyroby celé akciové spole€nosti. Svym rozsahem jsou schopny uspokojit nejen potieby
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zejména z automobilového primyslu.
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e Vvyroba ¢elnich vysokozdviznych vozika znacky DESTA

Vyroba je relativnd novym oborem v CZ a. s. Ulohu nosného vyrobku po vozicich fady
DV C a s nosnosti 2,5 az 3,5 t, se zdvihy od 3,3 do 8,3 m a motory s pohonem plyn nebo
nafta, pfebird nova modelova fada D o nosnosti 2,5 — 5 tun. Vyrazné inovace doznaly
akumulatorové voziky, nové fady E o nosnosti 1,2 — 2 t. Dale jsou vyrabény terénni
vysokozdvizné voziky o nosnosti 3,5 tuny s oznacenim DV 3522 TX a DV 35 T4 a voziky
vysokych nosnosti do 8 tun. Soustavna pozornost CZ je zaméfena do oblasti dcefinych

spole¢nosti

Stru¢ny prufez vyrobnim programem dcefinvch spoleénosti:

Vyrobky spole¢nosti CZ RETEZY, s. r. o. jsou ureny pro jizdni kola, motocykly,
automobily, vSeobecné strojirenstvi, zemé&d¢lstvi 1 dalsi priimyslova odvétvi. Na svétovych
trzich se prosazuji fetézy ze Strakonic jiz vice nez 70 let pfedevSim diky pouZzivani
moderni technologie — z velké &sti vlastni vyroby. CZ Strojirna, s. r. o. je renomovanym
vyrobcem vysoce presnych brousicich strojii na otvory i na kulato, specidlnich brusek na
dily wvstfikovacich cerpadel automobilovych motori, jednotucelovych stavebnicovych
obrabécich stroju a transfernich linek pro automobilovy primysl. Tradice vyroby je vice
nez padesatiletd. Spoleénost CZ Gastro, s. r. o. je zaméfena na zajiiténi zavodniho
stravovani a na dodavky hotovych jidel. Spoleénost CZ-Turbo-Gaz, a. s. se sidlem
v Niznym Novgorodu se zabyva, jak jiz bylo feCeno, ptipravou vyroby turbodmychadel
pro piepliiovani spalovacich motord. PEDICA CZ, a. s. se zabyvd obchodni a

zprosttedkovatelskou ¢innosti; poskytuje servisni sluzby a poradenstvi.

4.3 Udaje o zakladnim kapitilu spole¢nosti

Tabulka ¢. 1
Vvvoj zakladniho kapitalu v jednotlivych letech
(v_tis. K<)
Spoleénost CZ Strakonice, a. s. CZa.s.
Rok 2000 2001 2002 2003| 1.9.2004| 31.12.2004
Vyvoj 1958 8191 1 958 8191 1 755 064| 1 368 280 11 350 539 690

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
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Vyse upsaného zakladniho kapitalu v roce 2000 ¢inila 1 958 819 000 K¢ a byl zcela
splacen. Zéakladni kapital byl rozlozen na 1 708 819 ks akcii na majitele ve jmenovité
hodnoté po 1000 K¢ v zaknihované podobé€ a 25 ks akcii na majitele ve jmenovité hodnoté
po 10 000 000 K¢ v listinné podobé. V roce 2002 nabylo pravni ucinnosti snizeni
Zéakladniho kapitalu na 1 755 064 000 K&. V roce 2003 doslo na zakladé rozhodnuti Radné
valné hromady ke sniZeni zdkladniho kapitalu spolecnosti o ¢astku 386 784 000 K¢ na 1
368 280 000 K¢ likvidaci vlastnich akcii v drzeni spole¢nosti a o hodnotu 213 036 000 K¢
snizenim jmenovité hodnoty akcii. Dne 1. 9. 2004 pfevzala obchodni jméni spoleénosti CZ
Strakonice, a. s. spole¢nost CZ a. s., Zakladni kapital byl ve vysi 11 350 000 K&, pticemz
v tomto obdobi byl navysen na ¢astku 539 690 000 K¢.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost ma akcie neobchodovatelné, v listinné podobé,
neexistuje oznamovaci povinnost drzitel akcii vii¢i spole¢nosti. V roce 2003 zadna osoba
vyse uvedeny podil nenahlasila. V roce 2004 doslo k nakoupeni akcii spolecnosti SPPD

a. s., jejiz vyse vkladu €ini 91,01 %.

Tabulka ¢. 2
Majetkové ucasti a ostatni dlouhodobé cenné papiry
spole¢nosti CZ a. s. v jednotlivych letech
Fin. investice rok 2001 rok 2002 rok 2003 rok 2004
Hodnota | o i ha | Hodnota | ooy na | Hodnota |5 iing | Hodmot | oo na
Spolecenost ups.a’n cho zakladnim ups.a'n eho zakladnim ups_a’n eho zakladnim ups_a’n eho zakladnim
kapitalu (v kapitalu kapitalu (v Kapitalu kapitalu (v kapitalu kapitalu (v kapitalu
tis. K&) tis. K&) tis. K&) tis. K&)
CZ Retézy, s.r.o. 100|  100,00% 100]  100,00% 100]  100,00% 100]  100,00%
€z strojirna, s.r.o. 100  80,00% 100  80,00% 100]  80,00% 100 80,00%)
€z Blatnj, s.r.o.
v likvidaci 100|  100,00% 100|  100,00% 0 0 0 0
€Z Gastro, s.r.0. 6000] 100,00% 6000] 100,00% 6000] 100,00% 6000] 100,00%
JZA, as. 173995  67,44%| 258000 100,00%| 258000 100,00% 0 0
CZ-Turbo-Gaz, a.s. 562  51,00% 426  51,00% 398 51,00%| 407892 51,00%)
DESTA-NOVA, a.s.
v konkursu 73059  49,54% 73056  49,54% 73056  49,54% 73056  49,54%
DESTA-CZ, a.s.
v konkursu 36529  39,37% 29028  39,37% 29028  39,37% 29 028 39,37%
PEDICA CZ, a.s. 120000  33,33%| 120000  33,33%| 120000 33,33%| 205 200 100%)
KLIMA, a.s. 106 146]  33,19%| 106440 33290%| 106440  33,29% 0 0
VvUO0SO, a.s. 39766  32,54% 39916  32,66% 39916  32,66% 0 0

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
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Z piehledu je ziejmé, Ze podil CZ a. s. na zékladnim kapitalu ostatnich spoleénosti se
b&hem poslednich let ménil, a to zejména tim, Ze dochéazelo k likvidacim (CZ Blatna,
s. 1. 0., JZA, a. s.) nebo ke konkursim (DESTA-NOVA, a. s., DESTA-CZ, a. s.). V roce
2002 byl zaznamenan nejvyznamnéjs$i pohyb v dlouhodobém finanénim majetku, doslo
tedy k nakupu finan¢niho podilu spolecnosti JZA, a. s. do vyse 100 %. V roce 2003 doslo
ke zruseni spole¢nosti CZ Blatnd, s. r. o. v likvidaci zaroven spolenost JZA, a. s.
vstoupila dne 1. 1. 2004 té do likvidace. Dale byly prodany akcie Klima, a. s. a VUOSO,
a.s . Zaroven viak CZ a. s. potidila akcie spoleénosti PEDICA CZ, a. s. do vyse 100 %, a

timto podilem se stala novou dcefinou spolecnosti CZ a. s.

Podnikem ve skupin& se pro vysvétleni mysli mateisky podnik (CZ a. s.) a podniky

s rozhodujicim vlivem a podniky s podstatnym vlivem (dcefiné spolecnosti).

4.4 Vybrané charakteristiky podniku

Skupina CZ v soudasnosti svym obratem patii mezi nejvétsi strojirenské firmy
v Ceské republice je piednim exportérem do cizich zemi — zejména do SRN, Francie,
Velké Britanie, Ciny, Ruska, na Slovensko atd. Pfedchozi roky byly pro akciovou
spoleCnost narocné. Vroce 2002 postily spole¢nost povodné, byly vSak také
zaregistrovany vykyvy svétové ekonomiky. Tato skuteCnost tvrdé postihla exportujici
firmy, CZ Strakonice, a. s. nevyjimaje. O desitky milionti korun firmu totiz p¥ipravil
mimotadné nepiiznivy vyvoj kurzu koruny, ktera ve vztahu k EURU mezirocné posilila o
témér 11 procent. Do roku 2003 vstupovala s uréitou nejistotou. Byla ukoncena vyroba
pievodovek pro motory Skoda. Pravé pievodové skiing, kterych v tehdejsi CZ Strakonice,
a. s. od roku 1987 bylo vyrobeno témét tii miliony, tvofily po fadu let nosnou c¢ast
vyrobniho programu firmy. Proces ukonceni vyroby pievodovek ve Strakonicich byl
pomérné naroény, pozadavkiim zékaznika bylo nutno vyhovét jak v mnozstvi a terminech,
tak i kvalité. Rok 2004 je vyznamny v tom, Ze spole¢nost funguje do konce srpna jako CZ
Strakonice, a. s. , a od 1. 9. 2004 pfejima jméno CZ a. s. Tato spole¢nost jako pravni

nastupce pokracuje v plném rozsahu v podnikatelskych aktivitich pfevzaté spolecnosti.
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Pres veskeré skuteCnosti a udalosti se ukazuje, ze firma zlstava stabilni, coz dokazuji

nasledujici udaje v tabulkach a grafech.

Tabulka ¢. 3
Piehled trZzeb spoleé¢nosti
(v_tis. K<)

Rok 2000 2001 2002 2003 2004
Trzby za vlastni vyrobky 2 359972| 2311 555( 2202 537| 1325865 1340 764
Trzby z prodeje sluzeb 149 7501 152097 148710 207771 214903
Trzby za zbozi 1638 1148 565 454 2435
TRZBY CELKEM 2 511 360| 2 464 800| 2 351 812| 1 534 090( 1 558 102

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Internetové stranky — www.czas.cz

Vyvoj trzeb se po roce 2000 stale snizoval. Do roku 2002 je ovlivnén zejména trvale
sestupnym trendem v dodavkach prevodovek pro Skoda Auto. Naproti tomu se takto
ztraceny obrat podatilo kompenzovat rychlou dynamikou naristu ostatnich obort, zejména
turbodmychadel, manipulaéni techniky a odlitkd z hliniku. Rok 2003 pfedstavuje rapidni
pokles trzeb, jejichz vyse ¢ini 1 534 mil. K¢&. Celkova hodnota trzeb piedstavuji pokles
proti ptedchozimu roku 2002 o 34,7 %. Tento fakt je ovlivnén ukonéenim vyroby
ptevodovek pro Skoda Auto v mésici bfeznu. Dosazené trzby v za prodej vlastnich
vyrobku a sluzeb se mirn¢ navysily ( o 24 mil., tj. o 1,57 %) oproti pfechazejicimu roku
2003. Na tomto objemu se podilely zejména nésledujici komodity — komponenty pro
automobilovy primysl, turbodmychadla, manipula¢ni technika zn. DESTA, odlitky

z hliniku, odlitky z Sed¢ a tvarné litiny a nastrojarenska produkce.

Tabulka ¢. 4
Vliv vyvoje prevodovek na celkové trzby
a pridana hodnota
Polozka m. j. 2001 2002 2003| 1.-8.2004| 9.-12. 2004
Prevodovky tis. K& | 1393028| 1231302 159313 0 0
ks 180 284| 155477 20 103 0 0

Ostatni obory tis. KE | 1071772] 1120510] 1374777 1000710 557 392
Trzby celkem tis. K¢ | 2464 800| 2 351 812 1 534 090 1 000 710 557 392
Pridana hodnota |tis. K& 674 941 692 985| 527 025 384 313 181 700
[Podil pridané hodnoty
na trzbach 0,274 0,295 0,344 0,384 0,326

Pozn.: Pfidana hodnota je tvofena: osobnimi naklady, odpisy a ziskem z vyrobni €innosti, ktery je pouze
dopoctem k predchazejicim dvéma polozkam.
Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
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Od roku 2001 trzby za prodej prevodovek klesaji. Z vysledki roku 2003 je ziejmé,
ze planované zaméry spolecnosti se dafilo napliovat, tj. zajisténi bezproblémového
ukonceni pfevodovek bez dopadu do kvality a terminti dodavek zékaznikovi. Vypadek
vyroby pievodovek byl ¢aste¢né eliminovan rozvojem ostatnich obori — komponenty pro
automobilovy pramysl, turbodmychadla, manipulacni technika zn. DESTA, odlitky
z hliniku a néstrojarenska produkce. V druh¢é poloviné roku 2004, kdy spolecnost pievzala
CZ a. s., byly dosazeny trzby ve vysi 557,4 mil. K&. Nejvétsi dynamika byla zaznamenéna
zejména v oboru vyroba turbodmychadel, odlitki z litiny a hliniku a nastrojai'ska produkce.

Do roku 2003 se zvySoval téz podil ptidané hodnoty na trzbach, v roce 2004 vsak mirné

poklesl.

Tabulka ¢. 5
Prehled trzeb spole¢nosti dle teritorii
(v_tis. K¢)

Rok 2000 2001 2002 2003 2004
Celkem prodej vcetné vyvozu 2511360| 2464800 2351812| 1534 090( 1 558 102
Tuzemsko 2130054 1961 230] 1859 336 920 140| 917 499
Vyvoz celkem 381306/ 503570 492476 613950( 640603
z toho: Slovensko 34 183 37 128 39 653 26 354 26 592
Evropska Unie 265086| 297122 276093| 334693| 325 861
stfedni a vychodni Evropa 44 572 60 756| 123992| 144473] 190 159
ostatni 37 465 108 564 52 738 108430| 124583

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Internetové stranky — www.czas.cz

Z piehledu je zfejmé rychla dynamika exportu (o vice nez 29 % mezi roky 2000 a
2002), souvisejici s dodavkami pro automobilovy primysl. Tento narist pokracuje téz
v roce 2003, kde se export zvysil oproti pfedchozimu roku témét o 25 %. Vyvoz se nadale
zvysuje 1 v roce 2004. Nejveétsi objem vyvozu v tomto roce smétoval do Ruska, Francie,
jsou turbodmychadla, komponenty pro automobilovy primysl, odlitky z hliniku a litiny,

manipulacni technika a nastrojaiské vyrobky.
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Tabulka ¢. 6
Hlavni investice spolec¢nosti v obdobi 2000 — 2004

(v_mil. K¢)

Rok 2000, 2001 2002 2003 2004
Pfimé investice HIM a NHIM celkem 143 215 216 114 105
z toho stroje a zafizeni 95 165 134 66 61
stavby 40 29 60 25 32
Leasing stroju a zarizeni v PC 58 28 21 12 14
Generalni opravy a opravy budov 10 7 31 10 11

Pramen: Vyro¢ni zprava za rok 2002

Internetové stranky — www.czas.cz
Hlavni investice:

2000 - CNC obrabéci centra a soustruhy pro vyrobu dili pro automobilovy primysl

- instalace primyslového rentgenu na slévarné hliniku

- obnova a rozsifeni vozového parku podnikové dopravy

2001 - pracovisté tlakového liti
- stroj na tvareni pouzder, rekonstrukce budov

- obrabéci centrum, stolova frézka

2002 - prototypovi dilna slévarny litiny, ultrazvukova pracka DURR
- obrabéci centra Chiron a DMG, rozsifeni pocitacového serveru

- modernizace trafostanice, hrotova bruska BHA a vyvazovacka Schenck

2003 - rekonstrukce a modernizace robotizovaného pracovisté s lisem CLH 630
- pofizeni novych forem pro automobilovy pramysl

- dokonceni kalici linky SOLO
2004 - potizeni soustruhu MASTURN 54 CNC pro vyvoj turbodmychadel

- rekonstrukce stfechy budovy II, pofizeni 8 ks vysokozdviznych vozikl

- dokonceni druhé etapy 2. hlavni pfi¢né komunikace
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Graf ¢. 1
Vvvoj poc¢tu pracovnika a prumérnvch vvdélku
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Pozn.: Pocty zaméstnancii jsou uvedeny v primérnych piepoctenych stavech
Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Pocet zaméstnanct od roku 2002 klesa, pti¢emz v druhé poloviné roku 2004 doslo

k témét nepatrnému nartstu, a to o 15 zaméstnancti. Primérnd mzda byla nejvyssi v roce

2002 a stale se snizuje. Od roku 2002 se primérna mzda za sledované obdobi (k 31. 12.
2004) snizila o 10 201 K&, coz ¢ini témét 63 %.

Graf €. 2

Prehled o zménach vlastniho a zakladniho kapitalu

(v_tis. K¢)
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Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Internetové stranky — www.czas.cz
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Zékladni kapital se rok od roku sniZzoval, zejména pak v druhé poloviné roku 2004,
kdy obchodni jméni pieslo na CZ a. s. Se snizovanim zakladniho kapitalu souvisi rovnéz

postupné, sic nepatrné snizovani vlastniho kapitélu.

Graf¢. 3
Hospodarsky vysledek spole¢nosti po zdanéni
(v tis. K¢)
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Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Internetové stranky — www.czas.cz

V roce 2001 spolec¢nost pokradovala v napliiovani svého cile, stat se vyhledavanym
dodavatelem automobilového primyslu, jehoz konkurenceschopnost je zalozena na
komplexnim charakteru vyrobnich kapacit, kvalifikované pracovni sile. Mezi rozhodujici
ukoly hodnoceného obdobi patfil pozadavek zvySeni rentability podnikani a rtst podilu
vyrobki s vy$§im stupném ptidané hodnoty. Tyto cile se zdatily, coz je vidét na rapidnim
vzristu hospodaiského vysledku. Dalsi roky hospodarsky vysledek klesd. Mezi rozhodujici
vlivy na hospodarsky vysledek roku 2002 patii nepfiznivy kurzovy vyvoj, dopad
zpovodni, ale téz realizace opatieni, souvisejicich s blizicim se ukoncenim vyroby
vyznamného vyrobku — pfevodovych skfini pro Skoda Auto (bfezen 2003). V roce 2004

zisk za¢ina op¢t mirné nardstat — o necelych 32 %.
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4.5 Méreni vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy

Ukazatele likvidity

Tyto ukazatele charakterizuji schopnost firmy platit (vyrovnat) své zavazky, resp.
strukturu kapitalu firmy z hlediska jeho doby Zivotnosti. Maji odpovédét na otazku, zda

firma bude schopna vyrovnat své dluhy, kdyz nastane doba jejich splatnosti.

Bézna likvidita

obézna aktiva / kratkodobé zavazky

Tabulka ¢. 7
Bézna likvidita
(v tis. K¢)
Rok Obézna aktiva | Kratk. zavazky | Vysledek (K¢)
2001 992 061 504 662 1,9658
2002 958 057 405 765 2,3611
2003 781 393 409 235 1,9094
2004 895 422 351720 2,5458

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Tento ukazatel méti platebni schopnost podniku z hlediska kratSiho obdobi (obvykle
se pocita m&sicné).. Je to pomerné hruby ukazatel platebni schopnosti, ale je v praxi velmi
roz$ifeny. Ve svété se za jeho piijatelnou hodnotu povazuji hodnoty v intervalu 1,5 — 2,5.
Cim je jeho hodnota vy3i, tim mensi je riziko platebni neschopnosti nebo ze odbératelé
nezaplati vSechny pohledavky. Zaroven vsak plati, ze pfili§ vysoka hodnota obéznych aktiv

snizuje vynosnost podniku.

Z vySe uvedenych udaju vyplyva, ze ve sledovaném roce 2004 pfipadd na 1 K¢
kratkodobych zavazka 2,5 K¢ obézného majetku. Jelikoz je doporucena hodnota vétsi nez
1,5, firma se jevi z pohledu bézné likvidity jako likvidni. Oproti roku 2003 se likvidita ve
sledovaném roce zvysila o 0,6 K& obéznych aktiv na 1 K¢ kratkodobych zavazki, a to

pfedevsim zvySenim ob&znych aktiv.

Pohotova likvidita

(obéZna aktiva — zasoby) / kratkodobé zavazky
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Tabulka ¢. 8

Pohotova likvidita
(v tis. K¢&)
Rok Obézna aktiva| Zasoby | Kratk.zavazky | Vysledek
2001 992 061 271 486 504 662 1,43
2002 958 057 243 936 405 765 1,76
2003 781 393 189 499 409 235 1,45
2004 895 422 218 496 351720 1,92

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Tento ukazatel 1épe vystihuje okamzitou platebni schopnost. Zasoby jsou totiz
obvykle méné likvidni nez ostatni obéznd aktiva. Standardni hodnoty se nachédzeji mezi 1 —

1,5; prahova (kritickd) hodnota je 1.

Protoze hodnota tohoto ukazatele by neméla klesnout pod 1, 1ze z vySe uvedenych
udajii odvodit, Ze sledovany podnik je z hlediska pohotové likvidity likvidni. V takovém
ptipadé je podnik schopen se vyrovnat se svymi zavazky, aniz by musel prodavat zasoby.
Pohotova likvidita opét vzrostla oproti roku 2003, a to v zavislosti na zvyseném mnozstvi

aktiv.

Okamzita likvidita

(penézni prostiedky + penéZni ekvivalenty) / kratkodobé zavazky

Tabulka ¢. 9
Okamzita likvidita
(v tis. K¢)
Rok Penize Ekvivalenty | Kratk. zavazky | Vysledek
2001 367 30010 504 662 0,06
2002 437 79 011 405 762 0,20
2003 396 57 485 409 235 0,14
2004 459 55 662 351720 0,16

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Tento ukazatel méti schopnost firmy hradit pravé splatné dluhy. Likvidita je

zajisténa pii1 hodnot¢ ukazatele alespon 0,2.
V tomto piipad¢ se byla okamzita likvidita v normé pouze v roce 2002, kdy firma

meéla na béznych uctech vice penéznich prostfedkii. V dalSich letech se tyto penézni

prostiedky snizuji a s tim se snizuje i okamzita likvidita a soucasn¢ je pod stanovenou
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hranici 0,2. Z toho lze odvodit, ze by firma méla mit vice penéznich prostfedka v hotovosti

a na béznych uctech.

Ukazatele aktivity

Tyto ukazatele méti vyuziti jednotlivych slozek majetku, tedy jak efektivné podnik
hospodaii se svymi aktivy: ma-li jich vice, nez je ucelné, vznikaji mu zbytecné naklady a
tim nizky zisk, ma-li jich malo, pfichéazi o trzby, které by mohl ziskat. Ukazatele se pocitaji

pro jednotlivé skupiny aktiv: zasoby, pohledavky, fixni aktiva a pro celkova aktiva.

Rychlost obratu zdsob

trzby / zasoby
Tabulka ¢. 10
Rychlost obratu zasob
(v tis. K¢)
Rok Trzby Zasoba Vysledek
2001 2 464 800 271 486 9,08
2002 2 351812 243 936 9,64
2003 1534 090 189 499 8,10
2004 1558 102 218 496 7,13

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Rychlost obratu zasob udava, kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zasob firmy

prodéana a znovu zaskladnéna.

Doba obratu zasob
(zasoby / trzby) * 360

Tabulka ¢. 11
Doba obratu zasob

(v tis. K¢)
Rok Zasoba Trzby Vysledek (dny)
2001 271 486 2 464 800 40
2002 243 936 2 351812 37
2003 189 499 1534 090 44
2004 218 496 1558 102 50

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Doba obratu zasob udava primérny pocet dnii, po néz jsou zasoby vazany

v podnikani do doby jejich spotieby (jde-li o suroviny a material). Vzhledem k tomu, ze
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CZ a. s. je strojirensky podnik, doba obratu se nachazi na dobré trovni. Nejedna se o
rychloobratkové zasoby, tudiz by mohla byt doba obratu i1 delsi. VSe se ovSem odviji od

naklad® na dodavku, nakladid na skladovani, atd.

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel¢ zadluzenosti vyjadiuji strukturu kapitadlu firmy z hlediska jeho ptvodu,
méti tedy rozsah, v jakém podnik uziva k financovani dluh. Zadluzenost métime dvéma
zpusoby:

1. vychazime z rozvahy a pocitame rozsah, ve kterem dluhy financuji aktiva:

Celkova zadluzenost

cizi kapital / celkova aktiva
Tabulka ¢. 12

Celkova zadluZenost

(v tis. K¢&)
Rok Cizi kapital Aktiva Vysledek (K¢)
2001 708 411 2741985 0,2584
2002 682 434 2693610 0,2534
2003 630 686 2295789 0,2747
2004 559 216 2205498 0,2536

Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Celkovy dluh (vétsinou v rozvaze polozka cizi zdroje) zahrnuje jak dlouhodobé, tak
kratkodobé dluhy. Véfitelé podniku davaji prednost nizSimu zadluzeni, nebot’ to pro né
predstavuje nizs$i riziko, vlastnici podniku naopak chtéji vyuzit finanéni péky. Za
predluZzeny podnik lze povazovat takovy, jehoz dluhy jsou vétsi nez hodnota jeho

majetku.
Ve skutecnosti v roce 2004 ptipadalo na 1 K¢ aktiv 0,25 K¢ dluhu, coz predstavuje
sniZeni oproti roku 2003 o0 0,02 K¢. Celkova zadluZenost ma klesajici tendenci a nachazi se

na velmi nizké Grovni.

2. vychazime z vysledovky a pocitame kryti nakladv na cizi kapital (vrokii a dalsich

poplatkit) ziskem pred uroky a zdanénim (EBIT).

.

Urokové kryti
EBIT / placené iroky
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Tabulka ¢. 13
Urokové kryti

(v tis. K¢)
Rok EBIT Uroky Vysledek
2001 140 536 8656 16,24
2002 77 375 5572 13,89
2003 31 869 3370 9,46
2004 52 199 5 626 9,28

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Je zde zjistovano, kolikrat pfevysuje to, co je podnik schopen vyprodukovat, vysi
toho, co bude muset zaplatit véfitelim. Ukazatel je povazovan za jeden z ukazatell
finan¢ni stability, tj. odolnosti podniku proti zhrouceni financi podniku v dasledku tbytku

cizich zdroji. Prahovou hodnotou je ¢islo 1, cilova hodnota by méla byt podstatné vyssi.

Z piehledu je ziejmé, ze v roce 2001 je urokové kryti velmi vysoké. V dalSich letech
se ale vlivem snizeni zisku ukazatel rapidné snizil a to diky velmi malym uroktim, nebot’

CZ a. s. vyuziva pouze kratkodobé bankovni Gvéry, a to v malé mife.

Ukazatel prekapitalizovani

vlastni kapital / stala aktiva
Tabulka ¢. 14

Ukazatel prekapitalizovani

(v tis. K¢)
Rok Vlastni kapital Stala aktiva Vysledek
2001 2005 219 1687 366 1,19
2002 1999 240 1658 825 1,21
2003 1660 036 1 466 466 1,13
2004 1645 332 1269 165 1,30

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Vzhledem k tomu, Ze tento ukazatel by mél byt nepatrné nizsi nez 1, vysledkt tedy

vyplyva, zZe firma je mirné piekapitalizovana — vyuziva méné ciziho kapitalu, nez by méla.

Ukazatele rentability (vvnosnosti, ziskovosti)

Ukazatele rentability se pouZivaji pro hodnoceni a komplexni posouzeni celkové
efektivnosti. Pomoci nich je vyjadfovéana intenzita vyuzivani, reprodukce a zhodnoceni
kapitalu vlozeného do organizace. Ukazuji kombinovany vliv likvidity, aktivity a

zadluzenosti na zisk organizace.
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Rentabilita trzeb

Cisty zisk / trzby
Tabulka ¢. 15
Rentabilita trzeb
(v tis. K¢)
Rok Zisk Trzby Vysledek (K¢)
2001 86 334 2 464 800 0,0350
2002 20 623 2 351 812 0,0088
2003 21104 1534 090 0,0138
2004 27 792 1558 102 0,0178

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Na 1 K¢ trzeb piipada ve skutecnosti v roce 2004 pouhych 0,0178 K¢ zisku. Oproti

roku 2002 je trend mirné rostouci v souvislosti s mirnym navysSenim zisku a poklesem

trzeb.

Rentabilita celkovych aktiv - (ROA)

EBIT / aktiva
Tabulka ¢. 16
Rentabilita celkovvch aktiv
(v tis. K¢)
Rok Zisk EBIT Aktiva Vysledek (K¢)
2001 86 334 140 536] 2741985 0,0513
2002 20 623 77 375 2562 000 0,0302
2003 21104 31869 2693610 0,0118
2004 27 792 52199 2205498 0,0237

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Tento ukazatel méti hrubou produkéni silu aktiv firmy pfed odpoctem dani a
nakladovych trokt. Na 1 K¢ aktiv pfipadd ve skute¢nosti v roce 2004 pouze 0,0237 K¢
zisku pred uroky a zdanénim. Nizka rentabilita je dana vyraznym poklesem zisku v roce
2002 zejména z divodu snizeni planované a skute¢né vyroby pirevodovek, dale pak

z diivodu natvoteni opravnych polozek dlouhodobého majetku.

Rentabilita vlastniho kapitalu — (ROE)

Cisty zisk / vlastni kapital
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Tabulka ¢. 17

Rentabilita vlastniho kapitalu

(v tis. K¢)
Rok Zisk Vlastni kapital | Vysledek (K¢)
2001 86 334 2005219 0,0431
2002 20 623 1999 240 0,0103
2003 21104 1660 036 0,0127
2004 27 792 1645 332 0,0169

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Je rozhodujicim ukazatelem, nebot’ méti efektivnost, s niz podnik vyuziva kapital
vlastniki. Udava kolik K¢ (halétt, %) cistého zisku ptipadd na 1 K¢ investovanou do
podniku jeho vlastniky. Na 1 K¢ vlastniho kapitalu ptipada 0,0169 K¢ Cistého zisku. Od
roku 2001 rentabilita rapidné klesla z ditvodu sniZeni zisku. Od sledovaného roku 2004
rentabilita zacind opét mirn¢ stoupat. Meziro¢ni nartst ¢ini 33 %, coz bylo dano zvysenim

zisku a poklesem zakladniho kapitalu k 31. 12. 2004 na 539 690 000 K¢.

Ukazatele trzni hodnoty

Investofi, kteti vlozili sviij kapital do zdkladniho kapitalu firmy, potencidlni investofi
a vSichni, kdo obchoduji na kapitdlovém trhu, se zajimaji o navratnost svych investic. T¢é

1ze dosdhnout bud’ prostfednictvim dividend, nebo ristem ceny akcii.

CZ a. s. vlastni kmenové akcie v listinné podobé, nelze s nimi tedy obchodovat na

trhu, a proto neni ani stanovena trzni cena. Dividendy se od roku 2001 nevyplaceji.

Ucetni hodnota akcie

vlastni kapital / pocet kmenovych akcii
Tabulka ¢. 18

U&etni hodnota akcie

Rok Vlastni kapital (K¢) Pocet akcii | Vysledek

2001 2 005 219 000 1708 844 1173,44
2002 1 999 240 000 1922 304 1040,02
2003 1 660 036 000 1482 025 1120,11
2004 1645 332 000 578| 2846595,16

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Vroce 2004 se snizil zdkladni kapitdl na 539 690 000 K¢ v dasledku prevzeti

obchodni jméni spolecnosti CZ a. s. a s tim se téZ sniZil pocet akcii.
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Cisty zisk na akeii

Cisty zisk / pocet kmenovych akcii

Cisty zisk na akcii

Tabulka ¢. 19

Rok Cisty zisk Pocet akcii | Vysledek (k¢)
2001 86 334 000 1708 844 50,52
2002 20 623 000 1922 304 10,73
2003 21 104 000 1482 025 14,24
2004 27 792 000 578 48083,04

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004
Rozhodujicim ukazatelem pro akcionéie je Cisty zisk pfipadajici na jednu akcii. Ten
se rozdéluje na cast pripadajici na dividendy a ¢ast pro budouci rozvoj podniku

(soustifed’uje se ve fondech), kterd bude znamenat rast hodnoty podniku v budoucnu.

RIZIKO BANKROTU (Z- SKORE)

Z-skore vyjadfuje financni situaci firmy a je dopliujicim faktorem pfi financni analyze
firmy. Pomoci faktoru Z lze méfit $ance podniku na dlouhodobou existenci. SULAK, M.,
VACIK, E. (2004) uvadi, ze tym prof. Altmana provedl v roce 1983 upravu pivodniho
modelu zroku 1968 s pfihlédnutim ke zméndm v oblasti finanéniho managementu,
kapitalovych trhti a ke zménénym ekonomickym podminkam (nazyvany téz Zeta Z —
score). Pokud hodnota tohoto upraveného modelu Z — score bude nizs$i nez 1,20,
naznacuje to budouci finanéni potize firmy, pokud budou hodnoty v rozmezi 1,21 — 2,89
(tzv. Seda zona) nelze presné urcit budouci vyvoj, pokud vSak bude hodnota vyssi nez 2,90,

jedna se o zdravou firmu.

Z7.=0,717 * X; + 0,847 * X, + 3,107 * X3+ 0,420 * X4 + 0,998 * X5

X, = pracovni kapital / celkova aktiva,

X, = Cisty nerozdéleny zisk / celkova aktiva,
X5=EBIT / celkova aktiva,

X4=hodnota vlastniho kapitalu / celkové dluhy,
Xs=trzby / celkova aktiva.
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Proménné pro vypocet Z — score

Tabulka ¢. 20

(v tis. K¢)
Rok / proménna |X, X, X3 ) Xs
2001 0,178 0,031 0,051 2,831 0,899
2002 0,216 0,008 0,030 2,930 0,918
2003 0,138 0,008 0,012 2,632 0,570
2004 0,247 0,013 0,024 2,942 0,706

Pramen: Vyroc¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Z001=10,717 * 0,178 + 0,847 * 0,031 + 3,107 * 0,051 + 0,420 * 2,831 + 0,998 * 0,899

Z001= 2,396

Z002=10,717 * 0,216 + 0,847 * 0,008 + 3,107 * 0,030 + 0,420 * 2,930 + 0,998 * 0,918

Zz()(]z = 2,402

Z003=0,717 * 0,138 + 0,847 * 0,008 + 3,107 * 0,012 + 0,420 * 2,632 + 0,998 * 0,570

Z003= 1,817

Z004= 0,717 * 0,247 + 0,847 * 0,013 + 3,107 * 0,024 + 0,420 * 2,942 + 0,998 * 0,706

Z004= 2,203

Hodnoty Z — score se pohybuji zhruba kolem hodnoty 2, a proto z vysledki podle

Altmana je ziejmé, Ze podnik se nachdzi v tzv. ,Sedé zo6né*, a tudiZ nelze urcit budouci

vyvoj podniku. Zaroven vSak tyto vysledky nenaznacuji budouci potize firmy, avSak firma

by méla provést podrobnéjsi analyzu spolecnosti.

INDEX BONITY

Index bonity ukazuje jaka je finan¢né-ekonomicka situace hodnocené firmy. Cim vétsi

hodnotu dostaneme, tim je situace podniku lepsi. Pfi hodnoceni vysledki se postupuje dle

nasledujicich kritérii:

Vysledek Situace

-3; -2 extrémné Spatna
-2; -1 velmi $patna
-1;0 Spatna

0; +1 urcité problémy
+1;+2 dobra

+2; +3 velmi dobra

+3 a vice extrémné dobré

IB=1,5%X;+0,09* Xp+ 10 * X3+ 5 * X4+ 0,3* X5+ 0,1 * X,

57



X = cash flow / cizi zdroje

X, = celkova aktiva / cizi zdroje

X5 = zisk pred zdanénim (EBT) / celkova aktiva
X4 = zisk pted zdanénim (EBT) / celkové vynosy
X5 = zasoby / celkové vykony

X6 = celkoveé vykony / celkova aktiva

Tabulka ¢. 21

Proménné pro vypocet indexu bonity
(v tis. K¢)

Rok / proménna |X, X, X; X4 Xs Xe
2001 0,650 3,870 0,048 0,052 0,098] 1,010
2002| 0,770 3,950f 0,027f 0,030 0,091] 0,990
2003| 0,590( 3,640 0,012 0,017 0,105 0,780

Pramen: Vyro¢ni zpravy za roky 2001, 2002, 2003, 2004

Od roku 2004 piestava CZ a. s. sestavovat vykaz cash flow (neni podminkou pro
ucetni zavérku), proto pro vypocet indexu bonity pouzivam pouze roky, které predchazeji
roku 2004. Informace o cash flow za sledovany rok 2004 nebyly spolecnosti poskytnuty.
[B2go1 = 1,5 * 0,650 + 0,09 * 3,870 + 10 * 0,048 + 5 * 0,052 + 0,3 * 0,098 + 0,1 * 1,010
IB2901 = 2,19

IBygp2=1,5 * 0,770 + 0,09 * 3,950 + 10 * 0,027 +5 * 0,030 + 0,3 * 0,091 + 0,1 * 0,990
IB2002 = 2,06

B0z = 1,5 * 0,590 + 0,09 * 3,640 + 10 * 0,012+ 5 * 0,017 + 0,3 * 0,105 + 0,1 * 0,780
IB2g03=1,5

4.6 Strategické Fizeni vykonnosti CZ a. s.

Klicovym tkolem vrcholovych manazert je stanovovat strategii zvySujici hodnotu
spole¢nosti a zajistit jeji implementaci. Zde jsou uvedené nékteré postupy a procesy fizeni

vykonnosti zjisténé ve zkoumané akciové spolecnosti CZ ve Strakonicich.

A) Strategické planovani

Strategické planovani v CZ a. s. je proces, ktery vede k vytvoreni strategickych

plana s cilem dosdhnout konkuren¢ni vyhody tohoto podniku. Strategické plany se zde
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provad¢ji pfedevsim na tiileté obdobi. Tento plan je vSak o néco méné podrobny nez rocni
provadeéci plan. Strategicky plan (zaroven 1 ro¢ni provadéci plan) z hlediska vécné stranky
¢leni spolecnost takto:

Schéma ¢. 9

Strategicky plan CZ a. s.

Analyza konkurence

Podnikovy plan [ |
Analyza trhu
Plan prodeje
Plan vyroby
Plan potieb zaméstnanct Plan inovaci a investic Plan zasob

Financni plan

Vychodiskem strategického planu je podnikovy plan (zamér), ktery vypracovava
vedeni kazdé divize. Soucasti tohoto zaméru je napt. analyza konkurence, analyza trhu,
jejichz vysledkem je pak ta skuteCnost, zda se spoleCnosti vyplati prodavat pouze
v tuzemsku, nebo zda bude vyvéazet své vyrobky (tj. komponenty pro automobilovy
primysl) do zahranici.

Z podnikového planu vychazi plan prodeje, ktery zahrnuje objemy prodeji
jednotlivych produkti kazdé divize, resp. jednotlivych skupin podle jednotlivych trhi,
pfedpokladané prodejni ceny, distribucni cesty a téz aktivity na podporu prodeje.
V akciové spolecnosti CZ sestavuje tento plan vedouci odbytového oddéleni na kazdé

divizi.

Na plan prodeje navazuje ve sledované akciové spole¢nosti CZ plan vyroby, ktery

sestava ze tii dil¢ich plant — tj. plan potfeb zaméstnanci, plan investic a inovaci, a plan
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zasob. Plan poti‘eb zaméstnanci se zde sestavuje pro zabezpeceni potiebnych lidskych
zdrojii, a to z hlediska poctu 1 kvalifikace. Tento plan vypracovava vedouci personalniho
oddéleni kazdé divize CZ a. s. Dalsi sougast planu vyroby tvofi plan investic a inovaci,
ktery zahrnuje obnovu a rozSifovani vyrobni technologie a zaroven zavedeni novych
technologii. V CZ a. s. tento plan zpracovava centralni investi¢ni oddéleni. Nedilnou
soucasti planu vyroby je rovnéz plan zasob zajiStujici potfebné zakladni suroviny, tj.
materidly, polotovary, energie. Je vedoucim zasobovaciho oddéleni na kazdé samostatné

divizi.

Financ¢ni plan je zavisly na zdrojovém zabezpeceni. Mozny nedostatek finan¢nich
prostfedkti pak mtze vést k zuzovani jednotlivych dil¢ich pland. Ve sledované spole¢nosti
CZ a. s. finan¢ni plan sestavuje ekonom kazdé divize. OvSem pouze divize Auto ma své

Lwplanovace®, kteti se zamétuji na detailni propocty.

Priib&h strategického planovani v CZ a. s.:

1)  Strategické planovani ve sledované spolecnosti zafind zpracovanim vySe
uvedenych plant (tj. podnikového planu, planu prodeje, planu potfeb zaméstnanct, planu
inovaci a investic, planu zasob) jednotlivymi vyrobnimi obory (divizemi).

2) Po vypracovani strategickych planti je ve spoleCnosti provedena oponentura
k témto plantim jednotlivych divizi. Jedna se o sesouhlaseni ze strany spole¢nosti CZ a. s.
jako jednoho celku, které provadi odbor (oddéleni) controlling.

3) Konecnou cast strategického planovani tvoti konsolidace (seskupeni) dil¢ich plant
a zpracovani planu za akciovou spole¢nost jako celek. Tato koneéna faze se v CZ a. s.
provadi tim zplsobem, ze se jednotlivé dil¢i plany shromazdi do pocitate a odbor

controlling provede kontrolu jednotlivych plant.

Spolecnost usiluje o riist obratu, ma urcité vyrobni kapacity, relativné stalé pocty
zaméstnancl. Tim je dan minimalni objem vyroby, spolecnost se tudiz nechce rozsifovat,
ale chce ziskat konkurenceschopnost a to zejména z hlediska nakladl. Strategické
planovani CZ a. s. se potyka s ur¢itymi uskalimi, kterd omezuji piinos tohoto planovani

pro podnik. Mezi nejvyraznéjsi uskali spole¢nost povazuje:
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1) prognozu trhu, nebot’ situace v automobilovém primyslu se méni rychle a zakaznici

rychle méni své pozadavky. Hlavnim cilem akciové spole¢nosti je zvySovani hodnoty
firmy. Protoze se spolecnost potyka s timto uskalim pfi strategickém planovani, vytvaii si
podnik pro lepsi orientaci na trhu segmenty zakazniki. Jedna se o tyto segmenty:

a) skupiny zakazniki jejichz pozadavky nerostou

b) skupiny zakaznikt jejichz pozadavky rostou

c¢) skupiny zdkaznich inspirujici se cenou — vyplati se dodédvat i témto zdkazniklim,

pokud budou pokryty variabilni naklady
d) novi zdkaznici — spolecnost se snazi o dobrou komunikaci s témito zakazniky, aby

byly splnény co nejlepsi dodaci podminky (tj. zajistit dodavky v dobrém case).

2) vyvoj kurzu, ktery je dilezity zejména pro export. Jeho neptiznivy vyvoj méa dopad na
zisk spoleénosti. CZ a. s. &eli tomuto uskali tak, Ze se snazi vést obchody se zahraniénimi
partnery v jedné méné — a to s témito partnery vétSinou v Eurech. Ale 1 néktefi ceSti

partneii akciové spolecnosti CZ uzaviraji v posledni dobé téz obchody v Eurech.

3) predvidani hodnoty materiali, kde jde zejména o kovy (a to ocel a hlinik). V poslednich

letech vSak probihda dramatické zvySovani cen hliniku (cena hliniku vyrostla béhem

nékolika poslednich mésicti z 1,7 na 2,5 Eura na kilogram)

4) podil na trhu patii mezi dal$i uskali. Automobilovy pramysl vydava pravidelné

statistiky o prodejich, tudiz se da piesné zjistit jeho podil na trhu. Ve sledované spolecnosti
se vyrabi manipulaéni technika pro automobilovy primysl, nejsou zde vydavany zadné
statistiky o presnych prodejich, dovozech, vyvozech, apod. Veskeré tyto veliiny se
odhaduji, i podil na trhu je odhadnuty, a vice mén¢ zkresleny na rozdil od podniki v ¢isté

automobilovém priimyslu.

B) Pfiprava rozpoctu

CZ a. s. sestavuje rozpoCty raznych urovni. Jedna se o velkou spolecnost, a proto

kromé finan¢niho ucetnictvi si vesSkeré rozpocty délaji jednotlivé divize samy.
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Schéma ¢. 10

Priprava rozpoctu dle strredisek

Nakladové stredisko

v
Hospodaiské stredisko
v v v
[ | Vyrobni divize Dcet. spole¢nosti Divize pro sluzby [ ]
— Auto Udrzba podniku i
B Turbo Zdrav.stfedisko I |
[ i Slév. litiny Socialni sluzby |
[ Slév. hliniku Doprava |
[~ : Nastrojarna Energetika |
.................................... v
— i Auto-desta Controlling Zasobovani |
\ 4 Sprava

Usek finan&ni
reditelky

Na nejniz$i urovni rozpocet zpracovavaji vedouci nakladového strediska. Pro
stanoveni jednotlivych ndkladovych druhii maji nakladova stfediska své odpovédné
pracovniky. Vedouci tohoto stfediska si naplanuje nejjednodussi naklady — tj. naklady na
benzin, kancelafské potieby, rezijni material atd. Pro lep$i orientaci jsou ve schématu ¢. 15
uvedeny jako pfiklad jednotliva nakladova strediska divize Turbo. OvSem ne vSechny
polozky si muize stfedisko napldnovat samo, ¢ast polozek je planovano centrdlné (plan

odpisti).
Tyto dil¢i rozpocty se sbihaji do hospodarskych stiedisek kazdé divize. Hospodaiska

sttediska tvoii souhrn vSech néakladovych stfedisek jednotlivych divizi a odtud se dale

shrnuji do celkového rozpoctu vyrobnich divizi, dcefinych spolecnosti (viz. subkap. 4.1),
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divizi pro sluzby (divize spravy, divizi zdsobovani,..). Dale jsou tyto celkové rozpocty
dohromady piedkladany ttvaru controlling. Tento utvar rozpocty proveétri nebo pripadné
provede skrty. Pokud je rozpocet provétfen, je piijat. Nasledné jde rozpocet do tseku
finan¢ni feditelky. V posledni fazi jsou jednotlivé rozpocty sumarizovany za celou

akciovou spolecnost.

Schéma ¢. 11

Nakladova a hospodarska stirediska v divizi Turbo

TURBO
HS 530 Turbodmychadla
» NS500 [ Rezie
™ NS510 [] Vrchni feditelstvi
™ NS520 [] Turbodmychadla - vedeni
™ NS521 [] Vydejna, brusirna
M NS 522 [] Vyrobal-—rotatni soucasti
™ NS 523 [] Vyroba II - ostatni
M NS524 [ Nakup, sklady
™ NS 525 [] Odbor fizeni jakosti
I NS526 [ Montaz, zkuSebna
™ NS 527 [] Technol. priprava vyroby
HS 588 Vyvoj turbodmychadel
> NS 588 Vyvoj turbodmychadel
HS 589 Prodej turbodmychadel

‘—' NS 589

Prodej turbodmychadel

CZ a. s. ptipravuje rozpoéty na ro¢ni obdobi, které se dale ¢leni na &tvrtleti a mésice.
Pro prtihlednost se obdobi zkracuji. Béhem roku muze totiz dojit k odchylkdm od planu,

nebo dojde napt. k Zivelné pohromé, se kterou se spolecnost setkala v roce 2002 a ptinesla
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velké ztraty. Rozpocty se musi sledovat a musi se téz hodnotit plnéni rozpocti, od toho se
odviji hodnoceni ptisluSnych celkl (divizi), hodnoceni vSech zaméstnanct, odviji se od
toho rovnéZ mzdy. Jednotlivé divize zpracovavaji vyhled na tfi mésice, a kazdy nasledujici

mésic zptesiiuji vyhled na dalsi tfi mésice a reaguji na ty predeslé.

Za hlavni problémy s piipravou rozpoCti spolecnost povazuje Spatnou

predvidatelnost jak vykond, tak nakladovych polozek.

3) Méfeni vykonnosti

Akciova spole¢nost ma nékolik standardi pro meéfeni (hodnoceni) zvySovani

vykonnosti. Za stézejni jsou povazovany tyto standardy:

e Trzby za prodej v tuzemsku a trzby za vyvoz, jejichz celkova vyse se od roku
2000 stale snizovala. Od roku 2003 trzby opét vzristaji. Nejvétsi objem vyvozu
smétuje do stati Evropské Unie — predevsim Francie, Némecko a Italie, dale pak do
stati vychodni Evropy — zejména Rusko. Piehled trzeb dle teritorii je uveden v tabulce
¢. 4.

o Pridana hodnota, kterd je tvofena: osobnimi naklady (tyto naklady jsou tvofeny
mzdovymi néklady, ndklady na socidlni zabezpeceni a socidlnimi néklady), odpisy a
ziskem zvyrobni cinnosti, ktery je pouze dopoctem k predchdzejicim dvéma
polozkdm. Ptehled vyvoje pfidané hodnoty v jednotlivych letech je téZ uveden
v tabulce ¢. 4.

e Zasoby jsou tvofeny materidlem, nedokoncenou vyrobou a polotovary, vyrobky,
zboZim, poskytnutymi zalohy na zasoby. Stav z4sob do sledovaného roku 2004 stale

klesal, ¢cimz spolecnost disponuje vice pohotovymi likvidnimi prostiedky.

e Produktivita z pridané hodnoty na pracovnika, kterou akciovd spolec¢nost
povazuje za objektivnéjsi nez-1i produktivitu z vyroby na pracovnika.

e Rentabilita trZeb, ndkladii, obratky zasob, a jinych financ¢nich ukazateli.

(podrobnéji rozebrano v subkap. 4.5).
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Tyto standardy se porovnavaji s planem a se skuteCnosti minulého obdobi. Pro
manazery a vedouci pracovniky se tyto ukazatele davaji do rozbora, sleduji se po mésicich

a z toho je zfejmy sezénni vyvoj.

Mésic/rok 11213456 7]|8]9]10]11]12
Min. obdobi (2003)
Plan na rok 2004
Rok 2004

Sledovana akciova spole¢nost CZ vyuziva pro méfeni vykonnosti zejména finanéni
ukazatele (viz subkap. 4.5). Zarovenn vSak vyuzivd nefinancni ukazatele, kterymi jsou
zejména spokojenost zdkaznikd (nejveétSim odbératelem turbodmychadel je renomovany
svétovy vyrobce zemédélské techniky — John Deere), dale pak spokojenost svych
zaméstnancu. Informace pro méfeni vykonnosti spole¢nost povazuje za dostatecné. Divize
maji systém fizeni jakosti a jeho soucdsti je systém hodnoceni spokojenosti zaméstnancu.
Prakticky vSechny vyrobni divize maji certifikovany systém fizeni jakosti, a to podle

normy [SO 9001:2000, QS 9000 a VDA 6.1.

Spolecnost vlastni informacni systém SAP R3, ktery zahrnuje moduly finan¢ni
ucetnictvi, controlling, spravu dlouhodobého majetku, materidlové hospodateni. Pomoci
téchto modulll je méfena vykonnost. Jednad se tedy ptevazné o financni statistické

ukazatele. Nakladova stiediska vedou vedle tohoto systému fadu manaZzerskych informaci.

Pro méteni vykonnosti se data shromdzdi do pocitace a jejich zpracovani probiha
centralné. Pfistup k vyslednym datiim je mozny pies informacni systém dat (data jsou dana
ke shlédnuti po l1étech ¢i mésicich), tj. elektronicka forma, zaroven jsou dana data v listinné
form¢. V listinné forme€ jsou tyto rozbory k dispozici kliCovym manazerim, tj.
pfedstavenstvu a dozor¢i radé€. Tato forma obsahuje:

a) udaje za celou akciovou spolecnost
b) vykaz ziskl a ztrat, rozvahu,

c) ukazatele financni analyzy

65



d) mezidivizni porovnavani

e) naklady na nejakostni vyrobu

Nefinanéni vysledky jsou predmétem porad vSech stupiiti. Provadi se zde jak porady
vrchnich fediteld (kde se projednava napt. spokojenost ¢i reklamace zédkaznikli a nasledné
jsou voleny cesty ke zlepSeni a napraveni téchto skuteCnosti), tak zde probihaji porady

cvwr

s ostatnimi zamé&stnanci (tj. vyrobnimi délniky).

Z ¥izeného rozhovoru bylo zjisténo, ¢ CZ a. s. vychazi pro méfeni vykonnosti
podniku zejména z finan¢nich 0dajl, které jsou doplnény o nefinancni vysledky. Sice se
konaji porady riznych stupii o téchto vysledcich, cilem spolecnosti je vytvorit image
dobrého partnera pro své zékazniky. Dle mého nazoru vsak nefinan¢ni vysledky nejsou

prilis brany v tivahu. Toto téma je vice rozebrano v diskusi — viz. kapitola 5.

4) Finan¢ni oddéleni a IT

Finanéni oddéleni v CZ a. s. se rozdéluje a funguje jako:

a) finan¢ni oddéleni, které je soucCasti informacni soustavy na sprave - tj. oddé€leni za cely
podnik. Ekonom je hlavnim pracovnikem pro finan¢ni oddéleni.

b) finan¢ni oddé¢leni na jednotlivych divizich — jsou zde delegovany pravomoce na

jednotlivé agendy.

a) pojist'ovna
b) vnitropodnikova zdloZna, ktera je zalozena pro mezidivizni vztahy a pfevody a slouzi
zaroven jako agenda zaméstnaneckych ucti. Organizuje a fidi zG¢tovaci styk
s finan¢nimi Ustavy.
Finanéni oddé€leni organizuje a fidi financni planovani, Gvérovy a zuctovaci styk

s bankou, pokladni sluzbou, poplatkové a pojistovaci zalezitosti.
Finan¢ni odd¢€leni poskytuje manazeriim pribézné informace, a to mési¢né. OvSem

pokud budeme brat v ivahu pouze ekonomy jednotlivych divizi, pak tito ekonomové maji

pravo jen na informace danych divizi, ne vSak na informace celé spolecnosti. Ale zakladni
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informaci o pohledavkach a zavazcich mohou mit zaméstnanci celé spolecnosti, maji k nim

pristupova prava.

Cast téchto informaci je pfimo dostupnd z listinné formy, fada informaci je pfimo

dostupna z pocitate. ManaZer tak ziskava informace snadno a rychle.

5) hodnoceni vykonnosti

V CZ a. s. je vykonnost hodnocena mési¢né z mésicnich rozbori a vykazi dle
jednotlivych divizi. Hodnoceni vykonnosti je spojeno s odménovanim pracovnikd, od

vykonnosti se odviji pohybliva slozka mzdy — viz slozky mzdy.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, informace o vykonnosti jsou k nalezeni v mési¢nich
rozborech hospodateni v listinné podobé, pro manazery zaroven v informacnim systému.
Tyto informace jsou poskytovany niz§im pracovnikiim diferencované podle jednotlivych
urovni fizeni — pouze potfebné informace. Niz8i vedouci pracovnici vSak tato data nedavaji

svym podfizenym pracovnikim.

V akciové spoleénosti CZ probihd rovnéZz podpora vykonnosti — piiplatky,odmény,
prémie atd. Pro zefektivnéni vykonnosti a produktivity prace je pribézné zavadéna na
jednotlivych divizich tymova prace. Pokud mé divize vys$$i obrat nez dosédhla

v predchazejicim obdobi, zvysi se imérné mzda pracovnikiim.

Slozky mzdy:

POHYBLIVA

TARIF PRIPLATKY SLOZKA MZDY

- prémie

- pololet. odména

- mimof. a cilové
odmény, atd.

*  Mzdovy tarif — je sazba mzdy za jednotku casu. Pouzivaji se hodinové mzdové tarify
stanovené¢ pevnymi c¢astkami a mésicni mzdové tarify srozpétimi a predstavuji

nepodkrocitelnou hranici.
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Tabulka ¢. 22

Mzdové tarify kategorie D v K¢

Stupen [1. 2, 3. 4. 5. 6. 7.
2004| 26,00 27,50 30,50] 34,001 37,70 42,50 48,00
2005 29,90 28,70 32,00f 35,80 39,801 45,001 51,00

Pramen: Kolektivni smlouvy za roky 2004 a 2005

Tabulka ¢. 23
Mzdové tarify kategorie THP a OPP v K¢

Stupen |1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. |11. |12
2004( 4100] 4300( 4600 5100f 5500 6000| 6800| 7400 8200| 9000} 10000| 11000
2005( 4200| 4450( 4750| 5300[ 5700 6250| 7100| 7700| 8550| 9400[ 10450| 11500

Pramen: Kolektivni smlouvy za roky 2004 a 2005

= Priplatky a zvySeni mzdy — jsou slozkami mzdy pro kompenzaci zvlastnich pracovnich
podminek nebo jinych vlivi.

a) Osobni piiplatek pro zaméstnance — je uren na ocenéni dlouhodobéjsich
pracovnich vysledkt a ptistupu k praci zaméstnance

b) Mzda za praci presCas — za praci piesCas piislusi zaméstnanci dosazena mzda
zvysena o 25 % primérného vydélku

c) Mzda a ndhrada mzdy za préaci ve svatek — za dobu prace ve svatek ptislusi
zameéstnanci dosazena mzda a ndhradni volno v rozsahu prace konané ve svatek

d) Mzda za praci v sobotu a v nedéli - za tuto praci pfislusi zaméstnanci dosazena
mzda zvySend o 25 % primérného vydélku

e) Priplatek za praci ve ztizenych a zdravi skodlivych podminkach

f) Priplatek za praci v noci — za tuto praci piislusi zaméstnanci pfiplatek ve vysi
nejméné 6,40 K¢ za kazdou dopracovanou hodinu.

g) Priplatek za praci ve vyskach — ve vysSce 10 m ptislusi zaméstnanci ptiplatek ve
vysi 4,30 K¢ za kazdou odpracovanou hodinu

h) Ptiplatek za préaci v zahrani¢i — pfislusi zaméstnanci ve vysi 4,30 za kazdou

odpracovanou hodinu

* Prémie — prosperita v CZ a. s. se promita do prémii. Prémie jsou vazany na splnéni

jednotlivych ukazatelti. Pro jednotlivé kategorie (THP, vyrobni dé€lnici, rezijni délnici)
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jsou stanoveny rizné ukazatele . Nejjednodussi je stanoveni vySe prémie u vyrobnich
d€lniki, nebot’ se prémie odviji napt. od objemu vyroby, plnéni vykonovych norem,
jakosti, spotfeby natadi, atd. Normy jsou v CZ a. s. stanoveny tak, Ze pokud vyrobni
délnik dosdhne 100 % vykonu, mé& narok na prémii. U technicko-hospodaiskych
pracovnikii (THP) se prémie stanovuji dle vySe spotfeby ndkladli na kancelaiské
potieby, dle vySe nakladl na vyrobu, atd.

Prémiova slozka mzdy je fizena internimi prémiovymi ftady, zpracovanymi
jednotlivymi divizemi a s. r. 0. Napiiklad v divizi Turbo tvofi tato slozka u vyrobnich
délnikt v primeéru 45 % celkové mzdy. Prémie jako forma mzdy je uplatnéna u vSech
zaméstnanct, s vyjimkou téch, ktefi jsou odménovani na zakladé manazerskych smluv

a individualnich smluvnich mezd.

Pololetni odména (13. al4. plat) — tato odména nalezi zaméstnanci, ktery je k 30. 6. a
k 30. 11. v evidenénim stavu CZ a. s. a nedoséahl vys§i absence nez 30 pracovnich dnt
v piislugném pololeti. Castka na jednotlivce je stanovena jako procentni podil z hrubé
mzdy zactované za mésic leden — kvéten, resp. Cervenec — listopad. Pro obdobi roku
2004 mohla maximalni hodnota 13., resp. 14. platu ¢init 4000 K¢. Tato odména je
vazana na nékolik ukazateli — tj. na produktivitu z ptidané hodnoty (za divizi jako
celek), rentabilitu ndkladl, finan¢ni situaci a jiZ zmifovanou absenci, a to proti
skuteCnosti za minulé obdobi. Ptislusny vedouci zaméstnanec miize v odivodnénych

ptipadech tuto ¢astku korigovat.

Piekazky v praci, odména za dlouhodobé plnéni pracovnich ukoli, odména pii

Zivotnim jubileu, odméiovani v organizaci tymové prdace

Ostatni odmény — tyto odmény jsou vyplaceny pouze v ramci piipustného objemu
mzdovych prostfedki jednotlivych organiza¢nich celki.

Cilové odmény jsou poskytovany za pfedem specifikované ukoly, jejichZ splnéni si

vyzadalo mimofadné pracovni Usili, a to i mimo béznou pracovni dobu. O vypsani
cilové odmény mohou rozhodnout generalni feditel a. s., odborni feditelé¢ a. s. a

feditelé divizi a jednatelé s. 1. 0.
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Mimotadné odmény se poskytuji jako ocenéni mimotradného hospodaiského piinosu

prace. O poskytnuti odmény rozhoduji tytéz osoby jako u cilovych odmén.

Odmeény z fondu vedouciho se pouZivaji tam, kde je zapotiebi bezprostitedné podpofit

mimotadné pracovni vytiZeni, ¢i dosazeni vyjimecnych pracovnich vysledk. Fond

vedouciho je vyplacen pouze v ramci piipustného objemu mzdovych prostiedk.

6) Organiza¢ni uceni

Vsichni zaméstnanci absolvuji ur€ité povinné kurzy (tj. ze zdkona) — pf. bezpecnost
prace, pozarni ochrana, otdzky tykajici se zivotniho prostiedi, atd., avSak nejvétsi
pozornost je sméfovana na problematiku jakosti. Kurzy ohledné jakosti jsou diferencované
podle oboru. Tyto kurzy jsou dvojiho charakteru, tj. na téma:

1. obecnych informaci

2. nakladu a jejich fizeni

Tématické okruhy jsou vybirany pro jednotlivé zaméstnance. Zaroven se zde
potadaji kurzy odborné - nepovinné (napi. vyuka anglického jazyka, pro THP kurzy
vypocetni techniky, kurzy ucetnictvi, atd.). Dle vyjadifeni vedouciho odboru Controlling
CZ a. s. pofada o néco méné kurzii a seminait neZ jiné organizace, aviak je zde snaha, aby

uceni v podobé€ kurzi bylo pro spole¢nost maximalné zirocené.
Akciova spole¢nost spiSe ptistupuje na externi Skoleni (napt. mzdové ucetni, obsluha
zafizeni, atd.), pokud neni schopna potadat kurzy sama. Na druh¢ strané také v nékterych

ptipadech CZ a. s. umoziuje skoleni “cizich” pracovniki ve své firmé.

Uceni v podob¢ seminaiti a kurzii v CZ a. s. je vyhodnocovano tim zplisobem, ze se

zde provadi zavérecné zkousky z absolvovanych kurzt.
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5 Diskuse a moZnosti zvySovani vykonnosti

Spole¢nost CZ a. s. se sidlem v Praze (od 1. za¥i 2004) je viceoborovéa spoleénost.
Zhruba 80 % produkce je uréeno pro automobilovy primysl. Zaméstnava cca 1400
zaméstnancl, spolu s dcefinymi spole¢nostmi s. r. 0. pak tento stav dosahuje k téméf

dvéma tisicum osob.

Tato kapitola je zaméfena na zhodnoceni rozboru strategického tizeni vykonnosti v
CZ a. s. Proces strategického fizeni vykonnosti zahrnuje v této kapitole strategické
planovani, ptipravu rozpoctl, méfeni vykonnosti, fungovani finanéniho oddéleni a
informacni techniku, a hodnoceni vykonnosti, nebot’ pojem “vykonnost” je velice obsahlé
téma a nelze se tudiz v této diplomové praci zabyvat vSemi Cinnostmi vztahujici se k
tématu vykonnosti. Diskusi jsem doplnila o zhodnoceni finanéni analyzy, ktera mé uzky
vztah k métfeni vykonnosti, a dale o SWOT analyzu, kterd byla podrobné rozebrana v mé

bakalaiské praci a rovnéz souvisi s nynéj$§im tématem diplomové prace.

CZ a. s. méi svoji vykonnost zejména pomoci finanénich ukazatelii — trzby za
prodej, pfidand hodnota, zasoby, produktivita hodnoty na pracovnika a celkova finanéni
analyza. Z meziro¢nich rozbort finan¢ni analyzy je zfejmé, ze trzby do roku 2003 stale
klesaly, nebot’ postupné dochazelo ke snizovani vyroby pievodovek pro Skoda Auto
v Mladé Boleslavi, ktera omezovala svoji vyrobu. Ztraceny obrat se spolecno
st snazila kompenzovat nartistem ostatnich oborti, zejména turbodmychadel, manipulacni;;-
techniky a odlitkt z hliniku. Nepodafilo se vSak udrzet tyto trzby na urovni roku 2001, kdy
byly nejvyssi. Ale s nastupem roku 2004 zacinaji opét mirné rust. Oproti roku 2003
vzrostly tyto trzby 01,6 %. Zasoby si spole¢nosti udrzuje na relativné stalé Grovni. Doba

obratu zasob se nachdzi na dobré a postacujici trovni.
Z hlediska bézné likvidity se spoleCnost jevi jako likvidni, ovSem z hlediska

okamzité likvidity, kterd ma piisnéjSi pozadavky na drzbu pohotovych penéznich

prostedkd, se spolecnost jevi jiz jako méné likvidni.
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Névrh:
a Doporucuji CZ a. s. prehodnoceni moznosti zvysit pendzni prostfedky v hotovosti a
na bézném Uctu, aby spolecnost byla pohotové likvidni, ddle doporucuji snizit stav

zejména dlouhodobych pohledéavek, ¢imz se navysi pohotové penézni prostredky.

Celkova zadluzenost CZ a. s. se nachazi na velmi nizké trovni a ma stale klesajici
tendenci. Je to dano vyuzivanim pouze kratkodobého ciziho kapitalu, nikoliv
dlouhodobého. Spole¢nost se naléza v dobré finan¢ni kondici, hodnota celkové
zadluZenosti dosahovala ve sledovaném roce 2004 pouhych 25,4 %, coz CZ a. s. povazuje
za pomerné¢ hluboko pod jesté pfijatelnou hranici. Na celkovou zadluzenost navazuje
ukazatel prekapitalizovani. Od roku 2001 se ukazatel stile zvySuje a v roce 2004 dosahl
dokonce hodnoty 1,3, coz se nachazi nad stanovenou hranici, a tudiz je CZ a. s. mirné

prekapitalizovana.

Névrh:
a Doporucuji vice vyuzivat vice ciziho kapitalu, nebot’ cizi kapitdl je levn&jsi nez
vlastni kapital. Timto krokem se zvysi sice zadluzenost spole¢nosti, dojde vSak ke

zmirnéni piekapitalizovanosti.

Relativné patné vysledky dosahuje CZ a. s. zejména v oblasti rentabilit celkovych
aktiv, kapitalu a u vSech ukazatelii, kde se pocita se ziskem, nebot’ Cisty zisk se do roku
2003 stale snizoval. V roce 2003 se zisk snizil oproti roku 2001 témét o 76 %, a to
v disledku sniZzovani vyroby pfevodovek a vysokych nakladi. Od roku 2004 zacina zisk
opét rast, tj. o necelych 32 %.

Pro doplnéni finan¢ni analyzy jsem vyuzila metodu Z-score (riziko bankrotu) a index
bonity. Z vypoctu rizika bankrotu jsem dospéla k zavéru, ze spolecnosti v budoucnosti
nehrozi z4dné potize. Nejedna se o téméf zdravou, ale o lepsi primérnou firmu. Index
bonity ukazal, Ze dobré finan¢ni situace byla v roce 2001, postupné se tato situace mirné
zhorSovala a dle indexu bonity se jednd o spolecnosti s urcitymi problémy. Problémy vidim

zejména v tom, ze CZ a. s. dosahovala malého zisku.
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Pro vypracovani veskerych navrhii a doporu¢eni na zvyseni vykonnosti v CZ a. s.
jsem vychazela predevsim z jednotlivych krokt, kterymi jsem v kapitole 4.7 analyzovala

tfizeni vykonnosti ve sledované akciové spolec¢nosti.

Jako prvni ¢&ast rozboru celkové vykonnosti CZ a. s. jsem zvolila oblast
strategického planovani. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 4.7, vypracovavaji se v CZ a. s.
strategické plany piedev§im na tfileté obdobi. Dle FOTRA, J. (1999) by se m¢ly tyto
strategické plany zpracovavat zpravidla na pétileté, piipadné del$i obdobi, kdy délka
tohoto obdobi zavisi pfedevsim na velikosti podniku nebo na povaze vyrobniho programu.
Velké firmy dle tohoto autora zpracovavaji své strategické plany na obdobi deseti az

patnacti let.

V CZ a. s. ocefiuji zpracovavani planti na obdobi ti let, nebot’ jsou podrobngjsi nez
plany na delsi ¢asové obdobi. Jednotlivé dil¢i plany ve sledované spolecnosti vypracovava
ptislusné oddéleni kazdé¢ divize. V ptipadé€ finan¢niho planu (viz. schéma ¢. 9), kde tento
plan sestavuje ekonom kazdé divize, ma pouze divize Auto své “planovace” zamétujici se

na detailni propocty.

Névrh:
o Spolegnosti CZ a. s. navrhuji, aby provadéla vyhledy — zérovei s krat§imi plany na
tiileté obdobi — nejméné na pét let, nebot’ v tomto piipad¢ se jedna o velkou

spolecnost a ta by méla mit vhodné ptipravenou strategii na delsi dobu doptedu.

o Akciova spole¢nost by méla na kazdé samostatné divizi vytypovat zaméstnance,
ktery by se specializoval piimo na tuto ¢innost, a zarovei by se CZ a. s. dile méla
starat o pribézné proSkolovani tohoto zaméstnance. S témito zaméstnanci vzrostou
sice ndklady, avSak je zde ptedpoklad, ze budou provedeny detailnéjsi propocty, a
tim se rovnéz zkvalitni pfesnost finan¢niho a zaroven celkového strategického

planu.

CZ a. s. se pfi strategickém planovani potyka s uréitymi tskalimi. Za nejvétsi uskali

povazuje prognozu trhu, nebot situace v automobilovém primyslu se rychle meéni,
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zdkaznici méni své pozadavky, velky vliv sehrava prvek modnosti. Cilem akciové
spoleénosti CZ je uspokojit veskeré pozadavky zakazniki. Sledovana spolednost si
vytvotila jednotlivé segmenty zdkaznikli pro lepsi orientaci na trhu. I tak toto uskali
povazuje za prvotni. Z uvedeného proto vyplyva, ze CZ a. s. $patné strukturovany a

fungujici marketingové oddéleni.

Navrh:

0 Doporuéuji spole¢nosti CZ a. s. pro zlepSeni fungovani marketingu p¥ijmout pro
obchodni oddé¢leni jednotlivych divizi zabyvajici se marketingem odborné
pracovniky, ktefi budou mit vysokou kvalifikaci pro prognézovani trhu. Sledovana
spolecnost se tak bude 1épe orientovat na rychle se ménicim trhu automobilového
pramyslu a bude s lepsi pravdépodobnosti odhadovat pozadavky svych zikazniki.

Toto piispéje spolecnosti CZ a. s. k image dobrého dodavatele a partnera.

Za dalsi velké uskali strategického pldnovani je povaZovano spolecnost Spatné
predvidani hodnoty materiald (zejména oceli a hliniku), nebot’ ceny téchto surovin se méni

se a v Case kolisaji.

Navrh:

o CZ a. s. navrhuji, aby specializovala a soustavné proskolovala vybraného
zaméstnance, a to do role prognostika pro sledovani vyvoje cen. Prognostik coby
odbornik se bude Iépe orientovat ve vyvoji cen jednotlivych druhti materidlti nez-li
vedouci pracovnici jednotlivych divizi. Tyto informace budou pro vedouci

jednotlivych divizi podkladem pro rozhodovani v oblasti ndkupu.

Spolecnost téz Spatné predvida svilij podil na trhu. Pro celé odvétvi automobilového

primyslu nejsou vydavany zadné statistky, tudiz zde vznika tento problém.

a Doporucuji CZ a. s., aby zavedla informacni systém, ve kterém budou zaméstnanci
shromazd’'ovat veSkeré udaje o prodejich, dovozech ¢i vyvozech, déale budou

provadét presné statistiky na zdkladé zjiStovanych udaji. Tyto informace budou
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centralizovany u odpovédného pracovnika, ktery bude nasledné délat zavéry
z téchto statistik jako podklad pro rozhodovani vedoucich pracovniki. Timto se

zmirni stavajici problém. CZ a. s. mit piesné&j§i odhadnuty podil na trhu.

S vykonnosti podniku souvisi také pFiprava rozpoétia. CZ a. s. je velka spoleénost,
proto si sestavuji veskeré rozpocCty jednotlivé divize samy. KNAP, P. (2002) vidi hlavni
problém s piipravou rozpoctl v nepiesnostech zplisobenymi zménami v okoli, a s délkou
ptipravy rozpocti dlouho pfed rozpoctovym obdobim. Navrhuje zkraceni rozpoctovych
obdobi. Zvysenim cCetnosti rozpoctovych cykli a soufasnym zkracenim rozpoctového
obdobi Ize zvysit spolehlivost rozpoétu. CZ a. s. pfipravuje rozpoéty na roéni obdobi, které
jsou clenény jesté o vyhledy na tfi mésice a kazdy nésledujici mésic jsou vyhledy
zptesilovany na nasledujici tfi mésice. Spolecnost provadi tedy detailni rozpocty, které
souhlasi s vyse uvedenou teorii KNAPA, P. (2002). Z fizeného rozhovoru poskytnutého
vedoucim oddéleni controlling bylo zjisténo, ze 1 ptfes detailni zpracovani rozpoctii se
objevuji problémy s jejich pfipravou. Za problém spolecnost povazuje Spatnou

predvidatelnost vykont a nakladovych polozek.

Navrh:

a Z analyzy vyplyva, ze moznym zdrojem problému je oblast ptipravy rozpocti, a to
hned v ndkladovych stfediskach, tedy v zacatku rozpoctu. Navrhuji proto vydat
organiza¢ni opatieni, ve kterém budou ulozeny veskeré podminky a instrukce
k planovani zakazek, pokyny ke sledovani vyvoje inflace. Tato smérnice, dle které

budou pracovat by méla pfispét k lepSimu zjistovani cen.

o V zajmu zpiehlednéni nékladi doporucuji dle jednotlivych zakazek tyto néaklady

planovat vcetné jejich podrobné skladby.

Dle KNAPA, P. (2002) pro méfeni vykonnosti podniku jsou dilezité nejen finan¢ni

vvvvvv

informace. Je podle n& obvyklé, Ze vedouci manazefi sleduji jen minimum nefinan¢nich

ukazatelli, coz je velmi ¢astou chybou. Hlavni vyhodu ve vyuzivani nefinan¢nich vysledki
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vidi v tom, ze tyto ukazatele slouzi jako impuls pro preventivni opatfeni podniku. Za
nejefektivngj§i zplisob pro vyuziti nefinanénich vysledkii povazuje princip dvou
hodnoticich porad, tzn. pokud se uskuteciiuje porada za cely podnik, méla by se rozdélit na

dvé ¢asti — na jedné porad¢ se proberou finan¢ni vysledky a na druhé ty nefinan¢ni.

Schéma ¢. 12

Finanéni a nefinan¢ni ukazatele

£\

Interni Uceni a
procesy rozvoj
Finan¢ni Pohled
pohled zakaznika

N

Pramen: KNAP, P. (2002)

CZ a. s. vychazi pii méfeni vykonnosti podniku zejména z finanénich ukazatelti. Jako
zaklad jsou brany trzby z prodeji, pfidana hodnota (tvofend osobnimi néklady, odpisy a
ziskem z vyrobni ¢innosti), zasoby, produktivita z pfidané hodnoty na pracovnika a
ukazatele finan¢ni analyzy. VyuZiva také nefinan¢ni ukazatele, oviem v mnohem mensi
mife. Jako stéZejni nefinancni ukazatel spolecnost povazuje spokojenost zédkazniki, jak
bylo zjisténé z fizeného rozhovoru. I kdyz CZ a. s. nema na tuzemském trhu rovnocenného
konkurenta, i tak spole¢nost usiluje o udrZeni a zaroveii zvySovani své image. Udaje o
konkurentech jsou uvedeny v bakalatské praci — tabulka €. 8. Za dal$i nefinan¢ni ukazatel
spolecnost vyuziva uceni svych zaméstnancli v podobé riiznych kurzii. Na Skoleni je ve
sledované spole¢nosti kladen diiraz, nebot’ CZ a. s. na svych zaméstnancich vyzaduje, aby

z poskytnutych kurzl a seminait skladali zavére¢né zkousky.

Po prostudovani dostupné dokumentace pro meéfeni a hodnoceni vykonnosti a
fizeném rozhovoru v CZ a. s. se ukdzalo, ze spolecnost vyuziva jako stéZejni zejména

finan¢ni udaje.

76



Navrh:
a Proto spolec¢nosti doporucuji zavést princip hodnoticich porad, na kterych by byly
predkladany 1 nefinanéni informace. Tim by byly pro méfeni vykonnosti vzaty
v iivahu i nefinanéni ukazatele. Pokud se nefinanéni udaje v CZ a. s. probiraji na

V4

poradach nepravidelné, jsou pak jen z malé ¢asti brany v ivahu.

Finanéni oddéleni CZ a. s. poskytuje manaZerim a vedoucim pracovnikiim
informace diferencované podle jejich funkéniho zatazeni. Manazefi maji pravo na veskeré
informace celé akciové spole¢nosti, niz§i manazefti jednotlivych divizi maji narok pouze na
omezené informace — tj. tykajici dané divize. Z fizeného rozhovoru vyplynulo, ze na
informace o spole¢nosti maji pravo vSichni zaméstnanci, ovSem informace dle vyjadreni
vedouciho odboru controlling v této spolecnosti nefunguji nejlépe. Nejsou zadnd urcena
mista (napf. nasténky, atd.), na kterych by zaméstnanci méli moznost ziskat informace a
udaje tykajici se spoleCnosti a téZz zaméstnanci. Timto postupem miize dojit

k nespokojenosti zaméstnanct a konflikth mensi povahy.

Navrh:

a Doporucuji, aby spolecnost zavédla na kazdé divizi mista, kterd by byla urcena pro
zabezpeceni informovanosti zaméstnancti — napf. nasténky, firemni cCasopisy a
dalsi, kde by byly uvadény zékladni vetejn¢ dostupné informace a zaroven aktudlni
informace tykajici se samotnych zaméstnanct. Zlepsi se tim informovanost a

vztahy na pracovisti.

Vykonnost je hodnocena za mésicné za jednotlivé divize, dale pak v souhrnu za
celou akciovou spole¢nost. Jak jiz bylo uvedeno vyse, na tyto vysledky maji narok vedouci

zameéstnanci diferencovang.

KNAP, P. (2002) dopliuje, ze hlavni chybou vétSiny spolecnosti je potadani
pravidelnych porad namisto toho, aby se konaly ve chvili, kdy je tfeba. Hodnotici porady
,podle potieby* umoziuji, aby se management soustiedil na organizacni slozky, které
pottebuji jeho podporu a vyzaduji pozornost. Neztraci se tudiz Cas pfipravou a realizaci

hodnoceni ve chvili, kdy vSe jde podle planu.
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Hodnoceni vykonnosti vCZ a. s. je spojeno sodméfovanim zaméstnanci.
Spolecnost vyplaci svym zaméstnanctim ve zna¢né miie rizné odmény, tvorici pohyblivou
sloZzku mzdy. Funguje zde podpora vykonnosti. Prémii dostdvaji rovnéz zaméstnanci, kteti
dosahli jiz stoprocentniho vykonu. Za dal$i procento navic obdrzi zaméstnanec dalsi
prémii.Pokud jednotlivd divize dosdhne napt. vysSiho obratu, zvysi se imérné mzda
v podobé¢ prémii. Postupné se vSak zavadi na vSechny divize &ymovd prace, coz slouzi ke
zvySeni produktivity prace a zaroven ke zvyseni vykonnosti podniku. VSichni zaméstnanci

musi pracovat jako tym a tim je omezeno dosahovani vyssich prémii za nadstandardni

vykony.

Navrh:
a Proto doporucuji spolecnosti prehodnotit vysi tarifni mzdy, ktera by odrazela
vzhledem k vyS$i prémii odpracovany vykon, a zaroven snizit prémie. Vzhledem
k vétSimu rozdilu v prémiich budou zaméstnanci podavat dobré vykony, lze
predpokladat spokojenost zaméstnancii a tim se dosdhne vyss$i vykonnosti

spole¢nosti.

V soucasné dobé je velmi dillezité zvySovat vykonnost firmy a touto oblasti se
neustdle zabyvat. Vstupem do Evropské unie se kazdy podnik ¢i spolecnosti ocita
uprostied otevieného. Spolecnost, ktera chce byt na evropském trhu uspésna, musi byt
predevsim solidni, divéryhodna a téz konkurenceschopna. Proto je nutné, aby podnik mé¢l
jiz vprvni fazi kvalitn€ zpracovanou strategii. S prvotni strategii je spojena pravé

vykonnost.
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6. Zavér

V poslednich deseti letech se nase podniky dostaly do zcela nové situace, do
podminek trzniho hospodaistvi. Obstat v trzni ekonomice vyzaduje od manazerti neustale
rozhodovéni a pfizpisobovani podniku novym podminkdm. Piezivaji ty podniky, které se
neustale pfizptisobuji nové trzni situaci, inovacim, jakosti, rozvoji zaméstnanct, finan¢nim

vysledkiim a mnohym dal§im ukazatelim.

Charakteristickym rysem ekonomiky v 21. stoleti je posun ke komunikaci, novym
technologiim, kde je hlavni diraz kladen na snizovani nakladt a udrZeni vysokého tempa
rozvoje, nebot’ firma, kterd chce na globalnim trhu obstat, musi byt solidni, divéryhodna a
predevsim konkurenceschopna. Kazdy podnik musi mit kvalitné zpracovanou strategii,

ktera umozni dosahnout naplanované cile.

S dobie orientovanou a zpracovanou strategii je spojena vykonnost podniku, ktera
byvéa vétSinou vyvozena jako schopnost firmy co nejlépe zhodnotit investice do jejich
podnikatelskych aktivit. Na podnikatelskou vykonnost pohliZeji rizni hodnotitelé, a to
z riznych hledisek. Jinak hodnoti vykonnost vlastnici, jinak manazefi a jinak zdkaznici
firmy. Dnes jiz neplati, Ze vykonna je ta spolecnost, kterd vykazuje dobré hospodaiské
vysledky. Proces neustalého zlepSovani vykonnosti musi zaroven obsahovat i ukazatele

smétujici do budoucnosti.

Cilem diplomové prace bylo posoudit vykonnost podniku CZ a. s., a to pomoci
rozboru dil¢ich cCinnosti, které maji vliv na vykonnost tohoto podniku. Na zakladé
posouzeni vykonnosti byly navrzeny zmény a moznosti jejtho zvySovani. CZ a. s. je
viceoborovd spolecnosti s vice nez osmdesatiletou tradici strojirenské vyroby. Dle
dostupnych udajii se svou velikosti fadi na pfedni misto mezi strojirenskymi firmami
Jihoceského kraje. Sledovana spole¢nost ma svoji silnou stranku v ramci organizacniho

uceni, vzdeélavani a Skoleni zaméstnancti, na které je v soucasné dobé kladen velkyduraz.
Hlavnim cilem CZ a. s. je stat se respektovanym a vyhleddvanym dodavatelem

automobilového pramyslu, zejména pak proniknuti do dodavatelskych fetézcti velkych

nadnarodnich spolecnosti vtomto odvétvi, coz naskytd pravé Evropskd unie, ktera
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umoziuje Sanci na budouci prosperitu nasich podnikti. Konkurenceschopnost sledovaného
podniku je zaloZzena piedev§im na komplexnim charakteru vyrobnich kapacit,
kvalifikované pracovni sile, systémovém pfistupu k jakosti podle mezinarodnich norem, a

také zavadéni systému environmentalniho managementu.
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7. Summary

This diploma thesis was worked up in conjunction with CZ a. s. company which

enabled me to work up this thesis and supplied useful information for analytical part.

CZ a. s. is the multispeciality company which is concerned with an engineering
production (or industry). It has got more than octogenarian tradition. Approximately 80
percent of the production is intended for sphere of car industry. This firm is number one
among the engineering firms in all of the Czech Republic. It employes nearly 1 400 staff.
CZ a. s. makes its products for an inland users but exports to an outland too (especially the

EU and East Europe).

The goal of the work was to consider the efficiency of CZ a. s. and suggest the
possibilities increasing efficiency. This problems is very wide. The efficiency was
therefore considered in the six spheres. Among this spheres belong: strategic planning,
preparing estimates, measurement of efficiency and sphere of financial analysis, sphere of

information technology, classification of efficiency and learning in organization.

At the beginning of the diploma thesis I focused on the theory that is connected with
the efficiency. I described the strategy, the strategic control and the efficiency. In the
second part [ was concerned with the account of the company. There are the estimation and
the analysis of status quo in this work too. Centre of vision this analatytic part consists in

analysis of the efficiency.

Changes were suggested on the basis of analysis of the efficiency. It was discovered
that CZ a. s. has got some deficiencies on the basic phase. This phase is the strategic
planning. The company makes up plans shorter time. This plans have to be for longer time
too. I suggested responsible planning orders in the sphere of preparation estimates. The
analysis showed that CZ a. s. makes use of financial data especially and informs its staff

little too.

CZ a. s. hasn't got large financial difficulties and there are no big problems in the

future. It makes do with finances by itself. Indebtedness is very low, good economic
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situation is connected with it. The goal of the company is to be a good supplier. It wants to

keep its clients in the Czech Republic and abroad too.

Every company must have good strategy that enables to achieve the given objectives.

With this strategy is connected increases of efficiency.

efficiency, strategic planning, preparing estimates, measurement of efficiency, sphere of

information technology, classification of efficiency, learning in organization
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Priloha ¢. 1

ROZVAHA

v piném rozsahu
ke dni 31.8.2004

(v celych tisicich K&)

Obchodnl firma nebo Jiny nazev dé. Jednotky
CZ Strakonice, a.s.

Sidlo nebo bydlist& GZetni jednotiy
a misto podnikani, i3H se od bydlisté

Tovarni 202

Rok | Mésic IC 386 15 Strakonice
2004 8 9211
Oerisd. R Bézné Gcetni obdobi Minulé G¢. obdobl
Brutto Korekce Netto Netto
a b 1 2 3 4

. AKTIVA CELKEM 4608 154 - 2374 577 2233 577 2295789

B. Diouhodoby majetek 3476 968 - 2078780 1398 188 1 466 466

B. L Diouhodoby nehmotny majetek 59 873 - 54 333 5 540 7 048

2. | Nehmolné vysledky vyzkumu a vjvoje 2724 - 2415 308 489

3. Software 47 934 - 45 357 257 4 604

4. | Ocenitelnd prava 6 561 - 6561 '

7. | Nedokongsny diouhodoby nehmotny maljetek 2 654 2 654 1952

8. | Poskyinulé zélohy na diouhodoby nehmotny majetek 3

B.IL Dlouhodoby hmotny majetek ' : 2983 085 - 1827 310 [ ST T 1223 568

Bl 1. | Pozemky 48 320 48 320 50 828

2. | Stavby 975 667 - 303 363 672 304 703 834

3. | Samostatné movité vici a soubory movitych véc 1923 202 e 1523 947 399 255 421 490

6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 871 8_71 891

7 Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 32 983 32 983 40 556
8. | Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmotny majetek 2 042 2 (42 5 969 i
B.II. Dlouhodoby finanénl majetek 434 010 - 197 137 236 873 235 850 ‘
Bl 1. Padily v oviadanych a fizenych osobach 353 365 | - 118 529 234 836 140 498 :
20 Podily v Geetnich jednolkach pod podstatnym viivem 78 608 - 78 808 93 222 :
3. | Ostani diouhodobé cenné papiry a podily 1945 1945 1945 ;

5. Jiny dlouhodoby finanéni majetek a2 a2 18_5




Oznat.

Ba&Zné Gdetni obdobi

Minulé 4é. obdob!

AKTIVA
i Brutto Korekce Netto Metto
a b 1 2 3 4
c. Obézns aktiva 1092726 | - 295797 796929 |~ 781393
el Zasoby 241779 - 19012 222767 189.499
Cl 1. | Material 151 102 - 18012 132 080 116 647
2. | Nedokoniend vyroba a polotovary 64 335 B4 335 54 989
3. | Vyrobky 23310 23310 15 334
5, Zhotl 222 222 312
6. | Poskytnuté zalohy na zisaby 2810 2810 ( 294
ClL. Diouhodobe pohledavky 162 888 - 161033 1855 4 449
Gl 1. | Pohledavky z obchodnich vatahis 1252 1252 2109
5. | Diouhodobé poskylnulé zalohy 603 603 583
7. Jing pohlsdavky 161 033 - 161 033 1747
c.HL. Kratkodobé pohledavky 318 889 - 115 752 203 237 213 271
C.H. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 285 503 - 110 647 174 856 194 051
2. Pohledévky - oviadajici a Fidici osoba 27 012 - 3376 23 637 1
6. | Stat- dafiové pohledavky 14 522
7. | Kritkodobé poskytnuté zdiohy 4277 4277 4303
8. | Dohadné d&ty aklivni 351 351 317
8. | Jiné pahiedévky 1846 - 1730 116 61
CV. Krétkadoby finanéni majetek 369 070 369 070 374 174
CIV. 1. | Penize 419 419 398
2. | Uslyvbankach 160 315 160 315 57 485
3..| Kritkodobé cenné papiry a padily 208 364 208 364 316 321
4. | Pofizovany kratkodoby finan@ni majelek - 28 =28 - 928
DL Cesové roziideni 38 460 38 460 47 930
DI 1. | Nékiady pfistich obdobl 81323 8193 15 003
2. | Komplexni naklady pfitich obdobl 29 837 29 837 32 809
3. | PHjmy pristich obdobi 300 300 118

BDC Tax PL gy,

¢ osv. KA CR 370

Praisks 37/45
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Oznat. PASI V\J}\ Stav v b&Zném G&et. obdobi Stav v min, Géet. obdobi
a b 5 - &

PASIVA CELKEM 2233577 T 2205789

A Viastni kapital 1648 872 1 660 036
Al Zakladni kapital 1350 297 1368 196
Al 1. | Zakladni kapital 1368 280 1368 280
2. | Viasini akeie a viastni obchodni podily (-) - 17 983 - 84

All Kapitalové fondy - 31 - 41
a. Ocefovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki - 31 - 41

Al Rezervnl fondy, nedéliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 182 324 181 268
Al 1. Zékonny rezervni fond / Nedéliteiny fond 182 324 181 268
ALV Vysledek hospodafeni minulych let 99 496 89 509
AV, 1, | Nerozdéleny zisk minulych let 99 496 89 509
AV, Vysledek hospodafeni béZného GEetniho obdobi (+/-) 16 786 21104
B. Cizl zdroje 583 171 630 686
B.L Rezervy 42 426 44 689
Bl 1. Rezervy podle zvia&inich pravnich pfedpisd 42 316 A4 509
4, | Ostatni rezervy 110 180

B.IL. Diouhodob# zévazky 99 412 107 053
10.| OdioZzeny dafiovy zavazek 99 412 107 053




Oznat. PASIVA Stav v bézném Géet. obdobi Stav v min. Géet. obdobi
a b | 5 s 5
Bl Krétkodobé zévazky 372 437 T 409235
BJll. 1. | Zévazky z obchodnich vztah 205 818 186 019
2. | Zéavazky - ovladajici a fidici osoba 50 000 50 000
3. Zavazky - podstatny viiv > 45 000
5. | Zavazky k zaméstnanciim 52 910 51 080
6. Zavazky ze socialniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisiéni 10 499 10 289
7. | stat- dafavé zavazky a dotace 13 075 2 860
8. | Kratkodobé prijaté zalohy 16 215 45720
10.| Dohadné ety pasivni ' 8619 3669
11.] Jiné zavazky 15 301 14 598
BIV. .| Bankovni (véry a vypomoci 68 896 69 708
2. | Kralkodobé bankovni Gvéry 68 896 89 709
CiL Casové rozliseni 1534 5067
C.l. 1. | Vydaje pfistich obdobi 1446 5067
9 Vynosy pfistich obdobi 88
IRR8E o,
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Sestaveno dne, hodin, minut: Podpisovy zaznam statutéamiho organu Géetni jednotky
nebo podpisovy zaznam fyzické osoby, ktera je Géetni jednotkou

11.10.2004 ing. Jan Kunes- pfedseda pfedstavenstva 4@ /‘“,g;m
() CZ Strakonice,4.S.

Pravni forma uéetni jednotky Predmét podnikani N Pozn.:

akciova spolecnost strojirenska vyroba




Priloha &. 2

ROZVAHA

v piném rozsahu

Obchodni firma nebo jiny nazev (. jednotky

£Z as.

ke dni 31.12.2004
Sidio nebo bydli$té Gcelnl jadnotky
(v celych tisicich KE&) a misto podnikéni, fi8i-il se od bydiisté
Slunetni namésti 2540/5
Rok | Masic Ic 158 00 Praha 5
2004 12 25181432
Oznat. AKTIVA Béiné Géetnl obdobi Minulé G<. obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 4 525 901 - 2320403 2 205 488 2 253078
B. Diouhodoby majetek 3288 792 - 2018627 1269 165 1398 188
B. 1 Dlouhédoby nehmoiny majetek 61036 - 55342 5694 5540
g Nehmotné vysledky vizkumu a vivoje 4 141 - 2484 1657 309
3. | Software 48 857 - 46 297 2 560 2577

4. Ocenileina prava 6 561, - B 561
71 Nedokengeny diouhodoby nehmolny majetek 1477 | _ 1477 2 654
B.IL Diouhodoby hmotny majetek 2 969 258 - 1810707 1158 551 1155775
B 1. Pozemky 48 320 e 48 320 48 320
2. | stavby 082 308" - 309597 | 672711 - 672 304
3 Samnsléma movité véc 2 soubory movitych véci 1 874 827 - 1501 110 T 373717 399 255
6. Jiny diouhodoby hmotny majetek 870 870 871
1. MedokonZeny diouhodoby hmotny majetek 51749 51 749 . 32983
8. Poskytnuté zélohy na diouhodoby hmotny majetek 11 14 84 11 184 2 042
Bl Dlouhodob finanéni mejetek 258 498 - 153 578 104 920 236 873
B 1. Podily v oviddanych a ﬁzerijrch osobéch 177 945 - 74 970 102 975 234 836

2. | Podily v GZetnich Jednotkdch pod podstatngm vivem 78 608 - 78 608
3. Ostaini diouhodobé cenné papiry a podily 1945 19045 1945
5. Jiny diouhedoby finanéni majetek 92




B&zné Getni obdobl

Minuié G&. obdobi

Oznat. AKTIVA
Brutto Korekee Natto Netto
a b 1 2 3 4
G Obainé aktiva 1196 198 - 3007786 895 422 816 430
Cl Zasoby 236 489 - 17993 218 486 222 767
Gl 1. | Materd 130 257 - 16220 123 037 132090
2. | Nedokenens vroba a polotovary 66 329 = 17784 64 556 64 335
3.} Vyrobly 26 095 26095 23 310
5. | zvoa 318 318 222
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 4490 4490 2810
C.Il. Dlouhodobé pohledéviy 162 671 - 161033 1638 1855
Gl A Pohledéviy z abchodnich vztahi: 1030 1030 1252
2. | Pohledivky- oviadalici a fidici osoba i61 033 - 161033
5. |  Diouhodobé poskytnuté zélohy 808 608 603
c.ilL. Krétkodobé pohiedavky 422 887 - 121750 | 301 137 203 237
C.ll 1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 294 867 = 114 837 180 030 176 672
2. | Pohledavky - ovi4dallci a fidici osoba 26 496 - 3375 23121 23637
8. Stat - dafiové pohledavky - 3327 3 327
7. | Krétkodobé poskytnuts zalohy 17 540 - 1818 15724 2481
8. | Dohadné icty aktni ‘ 5 454 5 454 351
o. | Jiné poniedaviy 75203 - 1722 73481 116
Cv. Krétkodoby finanénl majetek 374 151 T 374451 3B A71
ClIV. 1. | Penize 459 R 459 420
2. | Ustyvbankéch 55 662 55 662 179 815
3. | Keatkodobé cenné papiy 2 podly 318 030 318 030 208 364
4. Pofizovany krétkodoby finanénl majetek - 28
D.. Gasovs rozlisent 40911 40 911 38 460
DL 1. | Nakady pfistich obdobl 8 250 8 250 8323
2. | Komplexni nakiady pfistich ohdobi 31 163 31 163 29 837
3. | Prijmy pfidtich obdobi 1498 1498 300




Oznat,

Stav v b&Zném (¢et. obdobf

Stav v min. iéet. obdobi

PASIVA
a b 5 &
PASIVA CELKEM 2 205 498 2253 078
A. Viastni kapltal 1645 332 1648 718
Al Zakiadni kapital 539.680 538 690
AL 1. | Zakadnl kapital - 538690 11 350
| 3, | Zmény zakiadniho kapitaiu 528 340
Al Kapitalové fondy 793375 BO7 767
2. | Ostatnl kapitalové fondy 793 468 807 767
3. | Ocefiovaci rozdily z precenéni majetku @ zavazka - 93 :
Al Rezerval fondy, nedaliteing fond a ostalni fondy ze zisku 298 950 208 050
Alll. 1. | Zakonoy rezervni fond  Neddlitelny fond 344 | 344
2. | Statutémi a ostatnt fandy 298 606 298 606
1AV, Vysledsk hospodafeni minuljch let 2311 2311
AIV. 1. | Nerozdéleny zisk minulyeh fet: 2 311 2311
AV. Vysledek hospodarenl b&zného Géstniho obdobi (+/-) " 11006
B, - Cizl zdrofe 559 216 602 805
Bl Rezervy - 31928 42426 |
B 1. | Rezervy podie zvisSinich prévnich predpisit 31 929 42 316 .
4. | Ostatnirezervy : 110
B.IL Dlouhodobs zavazky 108 834 99 412
o B | 8 980
10.] Odlozeny daiiovy zévazek - 99 854 99 412




L ARATIL et W B T e A IBRSL et et e st A

- Oznat. PASIVA Stav v b&zném Gtet. obdobl " Stav v min. GEet. obdobi
a b 5 6

B.IIL Krélkodobé zavazky 351720 1392 071

BIL 1. | Zévazkyz obchodich vztahd 206 961 205 954
2. | zavazky - oviddajici a fidici osoba 50.000
5. | Zzavazky k zaméstnancim 52 878 52 910
6. | Zavazky ze socidintho zabézpu&eni a zdravolniho pojisténi 11 207 10 499
7. | Stat-dafiové zévazky a dotace > 6 081 15 193
8. | Krélkodobé piijaté zlohy 25 867 16215
10.| Dohadné ddly pasivnl 12 569 8619
11,  Jiné zévazky 36 167 32681

. BV skl ey oo 86 733 BB BOB

2. | Krétkodobé bankovni dvéry 66 733 68 896

C.L Casové rozliSeni 950 1555

o bt Virdaje piistich obdob! 950 1467
2. | Vynosy pistich obdobi 88

Sestaveno dne, hodin, minut:

17.5.2005 16.00 hod

Podpisovy zéznam statutérniho organu téetni jednotky
nebo podpisovy zdznam fyzické osoby, kterd je Gcetni jednotkou

ing. Jan Kunes- pfedseda pfedstavené P

Préavni forma ucetni jednotky

akciova spoleénost

Pfedmét podnikani

strojirenska vyroba




Piiloha €. 3

“VYKAZ ZISKU A ZTRAT

v piném rozsahu

Obchodni firma nebo jiny nézev G&. jednotky
€z Strakonice, a.s.

ke dni 31.8.2004
Sidlo nebo bydlisté G&etni jednotky
{v celych tisicich K&) a misto podnikani, liEHi se od bydliste
Tovarni 202
Rok | Mésic Ic 386 15 Strakonice
2004 8 9211
Oznaé. TEXT smsd!::i::::st v bézném fcetnim :;:i(::;
a b g 2

1. Tezby za prodej zboZi 1715 454
A, Néklady vynalozené na prodané zboZi 1 361 418
+ Dbehodni marze 354 38
1. Vykony 1233 918 1801 255
il. 1.| Trbyza prodsj viastnich vyrobki a sluZeb 008 995 1533 636
2. | Zména stavu zasob viastni innosti 17 322 - 22677
3, | Axtivace 217 601 290 296
B. Vykonova spotieba 849 958 1274 268
B. 1 Spotieba materidiu a energie 675 111 994 194
2. | Shzby 174 848 280074
+ Pfidana hodnota 384 313 527 025
C. Osobni naklady 257 767 388 825
G Mzdové naklady 188 174 281 834
2. | Odmény Slendim organi spolesnosti a druzstva 1160 1740
3. | Nékiady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojistani 64 934 96 529
4.| Socidini nakiady 5499 8722
D. Dané a poplatky 3573 5484
E Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku . 93159 149 871
. Triby z prodeje diouhadobého majetku a materisly 86 621 107 080
{il. 1.| Trzby z prodsje diouhodobého majelku 44 612 34 440
2. | Trzby z prodeje materidlu 42 009 72 640
F. Ziistatkova cena prodaného dlouhodobsho majetku a materialu 58 829 65 106
A | Zistatkova cena prodaného diouhodobého majetku 33 408 13 699
2, | Prodany materil 25 421 51 407
ﬁrﬁ;ﬁ] :t;;:br;‘.zerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich nakladd - 8254 2 932
v. Ostatnl provozni vinosy 15 046 27 602
3 Ostatni provozni nakiady 43 106 10 209
‘ * Provozni vysledek hospodareni 37 800 39 280

B3O Tax PL s.r.0.



Oznat. T EXT smS;::;a::;stv b&zném ir(‘.etnim:i:(:::lil
a b’ 1 2

Vi, Triby z prodeje cennych papird a podild 86 575 ¥ 56 308
4 Prodané cenné papiry a podily 162 297 56 504
VI Viynasy z kratkodobého finanénino majetku 213 210
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti - {8733 145 162
X Vynesové aroky 4042 8 160
N, Nékiadové troky 4159 3370
XL, Ostatni financni vynosy 22 616 40970
0. Ostatni finanéni ndklady 25 846 64 485
. Finanéni vysledek hospadafeni A 2123 - 163 873
Daf z piijmi za béZnou &nnost 18 891 5103
g | - splaina 26 533 14 803
2. | -odiozend - 7642 - 8700
- Vysledek hospodafeni za biZnou Ginnost 16 786 - 129 696
X Mimofadné vynosy 181 643
R. Mimofadné naklady 28 551
5. Daii z piijmil z mimofadné éinnosti 2292
| - splatna 2292
* Wimofadny vysledek hospodateni 150 800
e Vysledek hospodafen! za tigetni chdobl 16 786 21104
e Vysiedek hospodafeni pred zdanénim 35677 28 489

Sestaveno dne, hodin, minut:

11.10.2004

Podpisovy zdznam statutdrniho organu tcetni jednotky

? s fomenlo o

nebo podpisovy zaznam fyzické osoby, kterd je Géetni jednotkou

ing. Jan Kune?—g{}&dseda piedstavenstva //;mcf/

Pravni forma Gcetnl jednotky

akciova spoleénost

R i

Predmét podnikéni A

strojirens ké vyroba

Praigksd 37/45, 301 00 Plzen
LR M EAR foee

+al

Tax PL s1.0.
osv. K& CR 878

277 2258 K76




Priloha ¢. 4

VYKAZ ZISKU A ZTRAT

Obchodnl firma nebo jiny nazev GE. jednotky

CZa.s.
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2004
Sidlo nebo bydli&ts Géetni jednotky
(v celych tisiclch K&) a misto podnikanl, 31 se od bydiisté
Slunecni naméstl 2540/5
Rok Mésic 1% 158 00 Praha 5
2004 | 12 25181432
Oznat. Skutednost v bézném uéetnim obdobi
e sledovaném minulém
b 1 2
. Triby za prodej zboZi 720
A, Nakiady vynaloZené na prodané zboZ/ 412
+ Obéhodnl mare 308
1. Vykony 677 574
Il Triby za prodsf viastnlch vyTobkl a slueb 556 672
Zména stavu zasob viastnl &nnosti 5 581
Aktivace 115 321
B. Vykonova spoifeba 496 216
B. Spolfeba maleridlu a energie 387 115
Sluzby 109 101 ' y
+ Pfidan4 hodnota 181 666
G Osobni naklady 141 761
{en Mzdové ndklady 102 430
Odmény Henim organd spoleinostl a druZstva 580
| Maklady na socidini zabezpedenl a zdravetni pojidi&ni 36 176
II 4. ] Socilnl naklady 2575
! 0. Daréd a poplatky 1281
L e |
It Odpisy cicuhodobého nehmotnénc a nmstnéno majetku 47 474 ' EEaise e
11l Trzby z predeje diouhodobiho majetku a mateddiv 28 755
L. Triby z prodeje dlouhodobéha majelku 2222
Trzby z prodsje materidlu 26 533
s Zistatkova cena prodaného diouhaodcbéhe majetku a materidly 19 583
ES Zistatkova cana prodaného diouhodobéhe majetky 1412
Predany materal 18 183
. Z.Téna stavu (.213.'\.! a opravnych poloZek v provoznl oblasti a kompiexnich nakladd - 11878
pfistich cbdobi
i HYS . Ostatnl provoznl vinosy 16 201
i H. i Ostatnl proveznl naklady 7 858
o | 21231 |

Provoznl visladek hospodafani i




Oznat. TEXT Skuteénost v bézném G&etnim ohdobi
sledovaném minulém
a b 1 2

WL Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 159
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti - 43 559
X Vinosové tiroky 2 305
N. Nakladové droky 1 467
Xl Ostatnl finanéni vynosy 141 256
0. Ostatnl finanéni naklady 196 147
g Finanéni vysiedek hospodareni - 10 335
0. Daf z pfijmit za b&Znou Ginnost - 110
Q. 1 - splatné - 552
2. - odloZend 442
= Vysledek hospodafeni za béZnou Elnnost 11 006
o Vysledek hospodafeni za GEetni obdobl 11 006
e Vysiedek hospodafeni pred zdansnim 10 896

-Semava.ﬁq dne, hodin, minut:

17.5.2005 16.00 hod.

Paodpisovy zdznam statutarniho organu téetni jednotky
nebo podpisovy zdznam fyzické osoby, ktera je Géetnl jednotkoy

ing. Jan Kune$- pfedseda pfedstavenstva ;

Pravni forma ucetni jednotky

akciovéa spoleénost

- |Predmét podnikani e @,‘a._ ﬁ
; z a-na

strojirenska vyroba ' E
20/




Piiloha €. 5

Prehled o penéznich tocich - cash flow - v plném rozsahu za rok 2003

CZ Strakomce, a. s.

béné

. _Gitet.obdobf

rP

Stav penéznich prostiedki a elﬁ:waienﬁm_'

_ minulé
ti&et.obdobi

Pen&Zni toky z hlavni vfdéleéné &innosti (provozni Emuosti)

Z |Uéemi zisk nebo ztrita z b&Zné &innosti pred zdanénfim .. - . -124 593} 40 953
A.l- [Upravy o nepen&¥ni operace j 263 512 305 506
All iOdpasysﬁlychakhvaumofwéniopmmépoloﬂcyknabylﬁmmeﬂm 149 871 146 422
A.l.2 |[Zména stavu opravaych poloZek, rezerv 138 976 173 303

_A.13 |Zisk/ziréts z prodeje stilych aktiv --20 545 -7 506
A.1.4 |Vynosy z dividend a podili na zisku 0] 0
Al3 Vyﬁaovménahadovénfnmvemkysmmkwmmmokﬂ . -4 790} -6 713
A.1.6 [Upravy o ostatni nepent2ni operace : 0 0
. A* [Cisty pen&nfi tok z provozni &innosti pfed zdanénim -138 919 346 459

A2 |ZméEny stau nepen®mich slofek pracovniho kapitih 24 077 -36 437
A.2.1 |Zména stava pohledévek z prov.Zinn , aktivnich 4éth CR a dohad.iiéh) aktivnich -25 865 - 51138
A.22 |Zména stavu zivazki z prov.&inn., pasivnich 4¢t) CR a dohad i) pasivaich 5877 -110 222
A.23 |Zména stavu zésch 44 065 22 647
A.24 |ZmEna stavu kritkodobého finaniniho majetiku nespadajictho da pen.Pmsﬁuﬂm 0 0
A ** |Cisty pen&n tok z provoza{ &nnosti 162996 310022
A3 |Vyplacené Groky s vyjimkou kapitalizovanych droki -3 370] -5 572
A4  |Pfijaté troky 6900 10 400
A5 _|Zaplacend dafi z pHijmi za b&¥nou &innost edumatydanézammulaobdobt -39 572 -49 028
A6 Pﬁjmyavyda;ezmmdﬁnéhomlhmpoddwivémimsphnﬁdmé 153 092 - 30850

 A.7. |Pfijaté dividendy 2 podily na zisku 3 0 0
A *** Cisty pen&Zni tok z provozni &innosti ZB004 l_ 295672

Penéini toky z investiéni Sinnosti
B.1__|Vydaje spojeni s nabytim stélych aktiv -164 862 -203 574

- _B.2 |PHijmy z prodeje stilych aktiv 90 748 10 771

B3 _ [Pij&ky a irviry spfiznénym osobém 0 0
B.4  |Zména stavu investiénich zévazkd 0 0
B.5 |Zménz stavu pohleddvek z prodeje investiéniho majetic 0 0
B *** Cisty pen&¥ni tok z investi¢n{ Einnosti <4114 ~192:803

Penéini toky z finanéni ¢innosti

C.I |Dopady zmén dlouhodobych popt. kratkodobych zévazkd ve finant. &innosti 1235 -12 850
C2 _|Dopady zmén viastniho kapitéiu na pen&ni prostfedky a pen&ni ekvivalenty -360 239 -26 630
C.2.1 {Zvy3eni pen&nich prostfedki z titulu zvy3eni 7K, em.4%ia vietnd zéloh 26545 26630
C.2.2 |Vyplaceni podilu na viastnim Kapitdlu spoleénikim -386784 0
C.2.3 |Dal8i vkiady pen&nich prostfedki spole&niki a akcionafh 0 0
C.2.4 |Uhrada ziréty spoleéniky 0] 0
C.2.5 [Pfimé platby na vrub fondd 0 0
C.2.6 |Vyplacené dividendy a podily na zisku véetné srazkové dané 0 0

C *** Cisty penéinf tok vztahujici se k finanéni innosti -359-004 -39 480

| F  Cisté zvySeni/sniZeni penéZnich prostfedki | -153.072] 64 389]
| R Stav penéimich prostfedkia-ekvivalentii na konci:.obdobi | 374174] 527 246|

datum:

21.5.2004 -
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