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1 Uvod

Podniky si mezi sebou neustale konkuruji, a aby v této konkurenci mohly obstat,
musi byt efektivné fizené a mit dostatek kvalitnich informaci.

Dosahnuti vyhovujici flexibility neni lehké a v n€kterych ptipadech ani redlné.
Vyzaduje to silnou potfebu hledani a definovani pravdépodobného budouciho postaveni
podnikatelského subjektu na trhu. V soucasnych podminkach jsou schopné piezit a
uspeésné se rozvijet jen podniky s vypracovanou strategii, které dokazi podnikatelsky a
ekonomicky myslet, systematicky sleduji situaci prostiedi a pravideln¢ hodnoti svoje
ekonomické vysledky.

Pro bakalafskou préaci bylo vybrano téma strategické fizeni a tvorba strategie
vybraného podniku. Cilem prace je posoudit Cinnost strategického managementu.
Hodnoceno bude vnéjsi a vnitini prostiedi podniku. Na vypracovani bakalaiské prace
jako hlavni zdroj informaci poslouzila vyro¢ni zprava podniku, poté informace od
manazeru a dale odborn literatura zaméfena na strategické fizeni.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast se sklada z teoretickych poznatkii o
strategii. Podava stru¢né vysvétleni, co je strategie, strategické fizeni a ¢im se zabyva
strategicky management. V druhé vlastni ¢asti bude blize pfedstaven zkoumany vyrobni
podnik. Po ptedstaveni podniku je dale pokratovano aplikovanim analyzy STEP a
analyzy SWOT, kratce je zminéno hospodafeni podniku a poukdzdno i na nckteré

finan¢ni ukazatele. Poté je zkoumano postaveni strategického managementu v podniku.



2 Literarni prehled

2.1 Forma strategie

Strategie je velmi stru¢nd. Kategorickym pozadavkem je jasnost, srozumitelnost
a pochopitelnost formulaci, protoze strategie je urcena jednak pro majitele podniku,
jednak pro Siroky pracovni kolektiv spolupracovnikii a musi vzbudit zédjem o rozvoj
podniku. Strategie proto nesmi byt zatézovana podrobnostmi, musi vSak ovlivnit kulturu
a uroven mysleni pracovniki. Musi to byt dokument, na jehoz zaklad¢ si dokaze kazdy
pracovnik sam stanovit, jak ptispéje k realizaci strategickych cilli podniku, které jsou
zakladem 1 pro splnéni osobnich cilli kazdého pracovnika. Strategie musi podnécovat
vsechny pracovniky k tomu, aby si kazdy umél nalézt své misto v podnikové strategie a
sdm nebo stymem spolupracovnikli iniciativné hledal cesty k optimalnimu vyuziti
svych schopnosti k realizaci strategickych cili. Je-li pracovni kolektiv podniku
dostatecné stimulovan k realizaci strategie, lze podstatné zjednodusSit organizaci
podniku, omezit kontrolni c¢innosti, decentralizovat pravomoci, rozvinout praci
autonomné se fidicich tymu, rozvijet tviréi aktivitu, odstranit zbyte¢né porady,

likvidovat vnitini tienice a nedorozuméni. (SOUCEK; MAREK, 1998)

2. 1.1 Podminky uspéSného zpracovani a realizace strategie
Zakladni podminky pro Gspésné zpracovani a realizaci strategie jsou:

o pochopeni zdsadnich zmén v nasi ekonomice,

o zvladnuti principt strategického myslent,

o wvuli vrcholového vedeni zvitézit a presvédceni, ze bez strategie nelze
prezit,

o osobni angaZovanost feditele (majitele) a jeho nejblizSich spolupracovnikii
pii zpracovani a realizaci strategie,

o ucast kvalifikované poradenské organizace znalé metodiky zpracovani

strategie 1 specifické situace v nasi ekonomice.

Slabou strankou je v fad¢ podnikl realizace ukoli vyplyvajicich z podnikové

strategie, provadéni strategickych operaci, jimiz jsou zajiStovany strategické cile.



Strategie proto zlstavaji ¢asto souborem zboznych pfani a neplné svou funkci zaklad
ufizeni celého podniku. Proto je nutné zavést systém strategického fizeni, jimZ se
strategie uvadi do zivota.

Pro realizaci podnikové strategie je rozhodujici ¢innost vrcholového managementu.
Strategické cile lze zajistit pouze tehdy, jestlize vrcholovy management strategii vénuje
systematickou a trvalou pozornost, dava jasné najevo, Ze o splnéni strategickych operaci
vazné usiluje, méa o né€ trvaly zajem, odméni kazdého, kdo se o jejich splnéni pficini a
naopak pfisné potresta kazdého, kdo nezajisti splnéni strategickych operaci, za které
odpovida. Mnoho zavisi na jednotnosti vrcholového managementu. Jeho vnitini rozpory
oslabuji intenzitu piisobeni na pracovni kolektiv, brani jeho identifikaci se strategii

podniku. (SOUCEK; MAREK, 1998)

2. 1. 2 Faktory usnadiiujici realizaci strategie Ize shrnout takto:

o vysoka kvalifikace pracovniki na vsSech tUrovnich umoziuje kvalifikované
zpracovat strategické operace,

o schopnost podnikli zvladnout socidlni problémy,

o navaznost na dosavadni zvyky, chovani a kvalifikaci lidi,

o vytvéfeni klimatu pro plnéni strategickych operaci,

o vybudovani soustavy hmotné a moralni stimulace formulujici jednotu zijmu
celého kolektivu podniku na splnéni strategickych operaci,

o dobfe vybudovany informacni a na n¢j navazujici signaliza¢ni a varovny systém,
poskytujici informace o faktorech ovlivitujicich strategii podniku véetné informaci
0 moznostech ohrozeni tispé$né realizace strategie,

o vybudovany systém rychlé reakce, umoziujici bleskové reagovat na zmény, na
néz upozornuje signalizacni a varovny systém,

o dostatek ¢asu vénovaného na realizaci strategickych operaci,

o presna formulace strategickych cilu,

o vcasné zajisténi potiebnych zdroji a jejich soustavny pfisun,

o realnost strategickych operaci a dostate¢né predstavy o obtizich,

o systematickd podpora realizace strategickych operaci vrcholovym managementem

podniku,
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o posuzovani kazd¢ strategické operace zhlediska jejiho piinosu ke splnéni
strategickych cild,

o organizace odpovidajici strategickym ciliim a podporujici realizaci strategickych
operaci.

Realizace strategickych operaci narazi v ¢eskych podnicich nejprve na obvyklé
potize — nedodrZovani terminti, povrchnost feSeni, zpracovani materidlu na posledni
chvili pfed zasedanim strategického tymu, nedostatecnd ptiprava Ucastnikll na jednani
tymu, neprovazanost feSeni, slaba uroven tymové prace. Jestlize jsou vSak zasedani
tymu provadéna na zéklad¢ vyse uvedenych zésad, situace se po provedeni dvou az tii
zaseddni rychle méni. Realizace strategickych operaci velmi brzy zacne probihat
v souladu s jejich planem. Teprve tim je splnén smysl zpracovani strategie a postupné je

dosahovéno plnéni strategickych cili. (SOUCEK; MAREK, 1998)

2. 2 Strategické Fizeni
Podle SOUCKA a MARKA (1998) je systém strategického fizeni takovy styl a
obsah prace vrcholového vedenti, ktery je v prvé fadé zaméfen na zpracovani a uspésnou
realizaci strategie. Strategie se do Zivota uvadi systémem strategického fizeni. Jeho
zakladem je to, Ze obsahem prace vrcholového vedeni podniku se stavaji prevazné tyto
ukoly:
o Zajistovani dlouhodobé a stftednédobé poptavky a zakazkové naplné
Provadi se systematické hodnoceni vyvoje poptavky. Sleduje se, jak se
v celosvétovém mefitku vyvijeji faktory ovlivilujici poptavku po produktech
podniku. Provadéji se operace podnécujici vznik nebo rist této poptavky.
o Zajistovani dlouhodobé a sttednédobé efektivnosti
Tento ukol je zabezpeCovan tim, Ze se na zikladé meénicich se podminek
(poptavky, cen, dani, ménovych kurzl, ...) periodicky zjistuji disledky téchto
zmén na ekonomiku podniku
o Periodické hodnoceni pritbéhu strategickych operaci
Uspé$na realizace strategie zavisi na pribéhu strategickych operaci. Jejich plnéni

musi byt zakladni povinnosti kazdého pracovnika. Systematické a disledné
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hodnoceni plnéni strategickych operaci patii mezi kliCové povinnosti vrcholového
managementu.

o Systematické hodnoceni cash flow a likvidity
Zabezpecovani poptavky a efektivnost podniku i provadéni strategickych operaci
se musi odrazit v plynulém vyvoji cash flow, ktery zabezpefuje normalni
fungovani podniku. Hodnocenim cash flow a likvidity proto vrcholovy
management ovétuje skute¢né disledky své strategie.

o Zavazna personalni rozhodnuti
O uspéchu strategie rozhoduji lidé, predevsim vedouci pracovnici a Sampioni
podniku. Proto vrcholovy management musi fidit personalni strategii a provadét
zavazna personalni rozhodnuti. VSechny ostatni ¢innosti jsou delegovany na nizsi
strukturni ¢lanky podniku a vrcholovy management se jimi zabyva pouze

v omezené mife, jejiZ rozsah zavisi na specifice podniku.

2. 3 Strategicky management

Podle JOHNSONA a SCHOLESE (2000) je povaha strategického managementu
odliSna od ostatnich aspekti managementu. Strategicky management se zabyva
piijimdnim rozhodnuti o hlavnich otdzkach tykajicich se organizace. Zabyva se
zabezpecenim toho, aby strategie byla uvedena do provozu. Je mozno si predstavit, Ze
se sklada ze tfech hlavnich prvkd. Je to strategickd analyza, ve které se stratég pokousi
porozumét strategické poloze organizace. Dale strategicky vybér, ktery v podstaté
znamena formulaci moznych c¢innosti, jejich vyhodnoceni a volbu mezi nimi. A
nakonec implementace strategie, jez se zabyvd planovanim uvedeni strategického

vybéru do praxe a provadénim vyzadovanych zmeén.

Podle TICHE a HRONA (2005) je hlavnim tkolem strategického manaZera
pomoci vyvinout systém, pomoci né¢hoZz bude organizace schopna vyhovét oekavani
investori za soucasného budovani schopnosti a kvalifikace, poskytujici zéklad pro
vnitini efektivitu, a zaroveil vyhovét pozadavkiim zdkaznika lépe neZ konkuren¢ni
spolecnosti uvnitf méniciho se prostfedi. Pozadavek zni: vybudovat organiza¢ni

zpusobilost strategické odpovédi a akce.
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2. 4 T¥i obecné strategie

Pii zdolavani péti konkuren¢nich sil existuji tfi potencidlné Uspé$né obecné
strategické ptistupy k ptredstizeni jinych firem v odvétvi (PORTER, 1994):
o prvenstvi;
o diferenciace;

o soustfedéni pozornosti.

Nékdy se mohou firmy uspésné rozhodnout pro sledovani vice nez jednoho
zuvedenych pfistupti, ackoli je to jen zfidkakdy mozné. Efektivni vyuziti kterékoli
z téchto obecnych strategii obvykle vyzaduje plné nasazeni a podpirnd organizacni
opatfeni, jejichZ ucinek se pfi sledovani vice nez jednoho hlavniho cile zeslabi. Obecné
strategie jsou pfistupy k predstizeni konkurent v odvétvi; v nékterych odvétvich bude
takova struktura, Ze vSechny firmy mohou dosdhnout vysokych vynosl, zatimco
v jingych maze byt GspéSnost jedné z obecnych strategii podminkou pravé k dosazeni

pfijatelnych vynost v absolutnim smyslu slova.

Prvenstvi v celkovych nakladech

Prvenstvi v nékladech vyzaduje energicky zavést vykonné vyrobni zafizeni,
diisledné sledovat moznosti ve snizovani nakladl vlivem zkuSenosti, pfisné kontrolovat
piimé¢ a rezijni naklady, vyhybat se uctim zakaznikli s minimalnim krytim a
minimalizovat naklady v takovych oblastech, jako jsou vyzkum a vyvoj, sluzby, prode;j,
reklama atd. K dosazeni téchto cilii je nebytné vénovat zna¢nou pozornost kontrole
nakladii v manazerské sféte.

v jejim odvétvi bez ohledu na ptitomnost vlivnych konkurencnich sil.

Dosahnout pozice celkovych nizkych nédkladi casto vyzaduje ziskat vysoky
relativni podil na trhu nebo jiné prednosti, jako je vyhodny pfistup k surovinam. Na
druhé strané sledovani strategie nizkych nakladi si mlZe vyZzadat velké pocatecni
kapitalové investice do technologického zafizeni, agresivni tvorbu cen a rozb&hové

ztraty pii ziskdvani podilu na trhu.
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Strategie prvenstvi v ndkladech nékdy mize revolucionizovat odvétvi, v némz
by jinak ptrezivala historickd zdkladna konkurence a jednotlivi konkurenti zde nejsou
piipraveni, at’ jiz z hlediska vnimani nebo ekonomicky piijmout nezbytné kroky

k minimalizaci nakladu.

Diferenciace

Druhou obecnou strategii je diferencovani produktu nebo sluzeb nabizenych
firmou, vytvofeni néfeho, co je pfijimano v celém odvétvi jako jedinecné. Piistupy
k diferenciaci mohou mit mnoho forem: design nebo image znacky, technologie,
vlastnosti, zdkaznicky servis, prodejni sit’ nebo jiné zptsoby.

Diferenciace, pokud se ji podafi dosdhnout, je zivotaschopnou strategii pro
ziskani nadprimérnych vynost v odvétvi, nebot” vytvari dobrou pozici pro vyporadani
se s peti konkuren¢nimi silami, 1 kdyZ jinym zptsobem, nez je prvenstvi v nakladech.
Diferenciace vytvaii ochranu proti konkuren¢nimu soupefeni, protoze zakaznici jsou
vérni osvédcené znacce, a tim 1 méne citlivi vici cenam.

Dosazeni diferenciace produkce miize nékdy branit v ziskani velkého podilu na
trhu. Casto to totiz znamend vytvareni dojmu exkluzivity, ktery je neslucitelny s velkym

podilem na trhu.

Soustiedéni pozornosti

Posledni obecnou strategii je soustfedéni se na konkrétni skupinu odbérateld,
segment vyrobni fady nebo geograficky trh; podobné¢ jako u diferenciace to mize mit
rizné formy. Na rozdil od strategii nizkych nakladii a diferenciace, které se zaméfuji na
celé odvétvi, je strategie soustfedéni pozornosti zaloZzena na principu vyhovét velmi
dobte zvolenému objektu a veskera pfijimand funk¢ni opatifeni musi mit toto na zieteli.
Tato strategie vychazi z ptedpokladu, ze firma je schopna slouzit svému zvolenému
strategickému cili efektivnéji ¢i G€inngji nez konkurenti, kteti maji $ir§i zabér cinnosti.
Vysledkem je, Zze firma bud’ dosahne diferenciace, nebot’ slouzi svému vybranému cili

1épe nez ostatni, nebo vykazuje pii této Cinnosti nizsi naklady, pfipadné obojiho.

14



2.5 Zpracovani ekonomickych plani

2. 5. 1 Analyza likvidity a platebni schopnosti

Zakladnim kritériem pro pfijeti ur€ité varianty planu je zajiSténi likvidity a
platebni schopnosti podniku. Pro ¢eské podminky poklddame za rozhodujici udrzeni
platebni schopnosti podniku, nebot’ struktura kapitalu v ¢eskych podnicich témét ve
vsech ptipadech ukazuje nizkou pohotovou likviditu (likviditu finanénich prostiedki) a
naopak béznou likviditu (likviditu obéznych aktiv).

Hodnoceni platebni schopnosti podniku vychazi z celkového penézniho toku a
zustatkll finan¢nich prostfedklt v porovnani s primérnymi béznymi vydaji. Kromé
vysledné hodnoty za celé obdobi je potfebné sledovat i casovy vyvoj platebni
schopnosti, zejména v piipadé¢ sezonnich vykyvii prodeji nebo ndkupi surovin
materialt (SOUCEK; MAREK, 1998).

BéZna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky
o hodnota se v optimu pohybuje v rozmezi od 1,7 do 2,5
Rychla likvidita = obézna aktiva — zasoby / kratkodobé zavazky
o hodnota se v optimalnim ptipad¢ pohybuje v intervalu od 1 do 1,5
Pohotova likvidita = obezna aktiva — zasoby — pohledavky / kratkodobé zavazky
o hodnota se v optimalnim ptipad¢ pohybuje v rozmezi od 0,2 do 0,8
Doba kryti béZnych vydaju = financni prostredky / denni vydaje bez investic

o hodnota se optimalnim ptipad¢ pohybuje v rozmezi od 15 do 25 dnii

2. 5.2 Analyza nakladi a rentability

Ekonomickym cilem podniku v trzni ekonomice je soustavné zvySovani jeho
trzni hodnoty. Toho nelze dosdhnout bez zvySovani obchodniho jméni, které se sklada
ze zékladniho kapitdlu a akumulovaného nerozdéleného zisku. Pro podnik je
z dlouhodobého hlediska nezbytné vytvatet potfebny zisk.

Zisk je tvoren jako rozdil mezi ziskanymi trzbami a vynalozenymi naklady.

Vynalozené naklady jsou dvojiho charakteru: variabilni, souvisejici s objemem
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produkce, a fixni, nezdvislé na objemu produkce. Cilem vnitropodnikové ekonomiky je
dosahnout dostatecné vySe celkového zisku, coZ znamend snizit naklady. V ramci
struktury naklada povede k vys$Simu ristu ziski nizsi podil fixnich naklada a vyssi podil

nakladu variabilnich

Hrubd vynosnost zakladniho jméni = Cisty zisk / zakladni jmeéni
Nakladovost produkce = ndklady / trzby

Rentabilita k tribam = Cisty zisk / trzby

Pro ptechodné obdobi restrukturalizace a stabilizace podniku by ndkladovost
produkce méla dosahovat hodnot 85-90 %, ve stabilizovaném obdobi pak musi, pfi
soucasnych ekonomickych podminkach, poklesnout na 60-75 %.

Rentabilita k trzbam ve stabilizovaném obdobi se musi pohybovat kolem 25-35
% a v pfechodném obdobi by neméla poklesnout pod 10-12 % (SOUCEK; MAREK,
1998).

2. 5. 3 Analyza zasob a pohledavek

Zasoby a pohledavky tvoii nejvétsi neproduktivni ¢ast aktiv. Je proto ucelné,
aby jejich podil v obéznych aktivech klesal. Z hlediska financovani to znamena i snizeni
celkového zatizeni cizim jménim, nebot’ u obéznych aktiv se predpoklada principialné
financovani z cizich zdroji (avery).

Rozhodujicim kritériem je obratka zasob a obratka pohledavek. Ekonomicky
silné podniky musi byt schopny uhrazovat pohledavky v pfijatelné lhité kolem 25 dnd.
U zasob se jako pfijatelna doba obratky zasob pocitd zhruba 30 dnti, v zavislosti na

charakteru zasob a produkce (SOUCEK; MAREK, 1998).

Obrdtkovost zdsob = trzby / zasoby
o hodnota se pohybuje v optimalnim ptipad¢ nad 10
Obratkovost pohledavek = trzby / pohledavky

o hodnota se v optiméalnim ptipadé pohybuje nad 12
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2. 5. 4 Analyza vyuZziti a reprodukce majetku

Stala aktiva tvoii produktivni ¢ast majetku. Je proto nutné dosdhnout zvySovani
jejich podilu v celkovych aktivech a soucasné postupné zvySovat jejich vyuziti.
Odepisovani stalych aktiv do nékladi vede k postupnému snizovani jejich hodnoty
(SOUCEK;MAREK, 1998).

VyuZiti hmotnych aktiv = trzby / hmotna aktiva
o hodnota je zavisld na charakteru produkce, pro podniky vyrabé&jici spotiebni
zbozi je optimum nad 3, pro béznou strojirenskou produkei je to 2,5 — 3
Mira reprodukce hmotnych aktiv = investice / odpisy
o optimalni hodnota novych investic, s pfihlédnutim k mife inflace, by méla
dosahovat zhruba 3, aby nedochazelo ke starnuti majetku a k omezeni
produkénich kapacit podniku
o minimalni hodnota pii soucasnych podminkéch ,,pieinvestovanosti* je kolem 2,
1 to vSak znamen4, Ze pro zuZenou reprodukci hmotnych aktiv je zapotiebi ziskat

dalsi zdroje zhruba ve vysi odpisii

2. 5.5 Analyza jméni, zdroji a zadluZenosti

Struktura jméni Ceskych podnikii neni zdaleka optimalni a je prakticky
nesrovnatelnd se strukturou jméni podnikli zahranicnich. Celkova pasiva Ceskych
podnikti se skladaji prakticky ze dvou polozek — zdkladniho jméni a Gvérd. Az na

vyjimky chybi ostatni druhy cizich zdroji (SOUCEK; MAREK, 1998).

Celkova zadluZenost = cizi zdroje / celkova aktiva
o pfizniva hodnota je do 0,5
Mira zadluZenosti = cizi zdroje / viastni zdroje
o pokud cizi zdroje pfevySuji vlastni zdroje, je situace kritickd a velmi rizikova,
negativni jsou hodnoty jiz nad 0,7; hodnoty ukazatele v rozmezi 0,3 — 0,7 jsou

piijatelné
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Urokové zatizeni = ndkladové iiroky / Cisty zisk + ndkladové viroky
o optimalni hodnota je pod 0,1; pfijatelné rozmezi je 0,1 — 0, 3; pii vyssi hodnoté¢

ukazatele hrozi nebezpeci zastaveni iv€rovani, nebot’ kryti urokti je nedostate¢né

2. 6 Hodnoceni finanéni vykonnosti podniku, finanéni analyza

2. 6. 1 Finanéni analyza

Jakékoli finan¢ni rozhodovani musi byt podloZeno finan¢ni analyzou. Proto
jednou zrozhodujicich fazi finanéniho managementu je finan¢ni analyza. Na jejich
vysledcich je zaloZeno fizeni financi, fizeni a financovani ob&znych aktiv a investic,
cenova a dividendova politika podniku aj. Zdrojem udaji pro finan¢ni analyzu jsou
nejen interni finan¢ni vykazy (rozvaha, vykaz zisku a ztrat, vykaz o cash flow), vyro¢ni
zpravy, riznd Setfeni, udaje manazerského Ucetnictvi aj., ale i externi tidaje o jinych
podnicich (napf. udaje ze Statistické ro¢enky CSU, z Obchodniho véstniku, z Prospektu
emitenta cennych papiru SCP, z publikaci Aspekt kilkullen aj.); ty slouzZi pfedevsim pro

srovnavani s ostatnimi, hlavné konkurenénimi podniky (SYNEK, 2000).

2. 6. 2 Techniky pouzivané ve finan¢ni analyze

Ve finanéni analyze se pouziva riznych rozborovych technik. Kromé rozboru
absolutnich ukazatelu jsou Siroce rozSifené procentni rozbory, pomérové ukazatele,
Altmaniiv vzorec, vzorec Du Pont, pyramidova analyza, v posledni dobé ukazatele
piidané hodnoty (MVA, EVA) aj.

Technika procentniho rozboru spo¢iva vtom, ze kromé absolutnich hodnot
jednotlivych polozek rozvahy a vysledovky se pocita jejich procentni podil na celku a
sleduje se jejich vyvoj vjednotlivych obdobich nebo se srovndva s jinymi
(konkuren¢nimi) podniky. Protoze jde o jednoduchou metodu, neni nutné ji dale

rozebirat.
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Pomeérova analyza pracuje spomérovymi ukazateli, které predstavuji podil dvou
absolutnich ukazatelli, napt. podil zisku pfipadajici na 1 K¢ trzeb. Sleduje se cela fada
pomérovych ukazateld, které se seskupuji do né€kolika skupin.

ProtozZe jejich podrobny vycet piesahuje zaméfeni této knihy, uvedeme pouze hlavni

predstavitele jednotlivych skupin (SYNEK, 2000).

2. 6. 3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méfi schopnost firmy uspokojit (vyrovnat) své splatné
zavazky. Vypocitavaji se dva zdkladni ukazatelé (SYNEK, 2000).
Béina likvidita (Current Ratio) = obéznd aktiva / kratkodobé zavazky
Rychla likvidita (Quick Ratio, Acid Test) = obezna aktiva — zdsoby / kratkodobé

zavazky

2. 6. 4 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZenosti méfi rozsah, v jakém podnik uziva k financovani dluhu.
Zadluzenost métime dvéma zpusoby (SYNEK, 2000):
o vychazime z rozvahy a poc¢itame rozsah, ve kterém dluhy financuji aktiva:
zadluZenost = celkovy dluh (cizi zdroje) / celkova aktiva
o vychazime z vysledovky a pocitame kryti nadklada na cizi kapital (arokt a dalSich
poplatkl) provoznim ziskem
kryti urokit = zisk pred uroky a zdanénim / uroky

finanéni paka = celkové zdroje (aktiva) / viastni zdroj
2. 6. 5 Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy. Pocitaji

se pro jednotlivé skupiny aktiv: zasoby, pohledavky, fixni aktiva, obézna aktiva a pro

celkova aktiva (SYNEK, 2000).
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Obrat zdasob = trzby / zasoby (v poctu obratl za rok)

Primérna doba inkasa = pohledavky / (rocni trzby / 360) (ve dnech)

Obrat stalych aktiv = trzby / stdala aktiva (v poCtu obratii za rok)
Obrat obéZnych aktiv = trzby / obézna aktiva (v poCtu obratil za rok)
Obrat celkovych aktiv = trzby / celkova aktiva (v poctu obratl za rok)

2. 6. 6 Ukazatele vynosnosti (rentability, ziskovosti)

vvvvv

likvidity, aktivity a zadluzenosti na Cisty zisk podniku. Pouzivaji se tyto ukazatele

(SYNEK, 2000):

Rentabilita trieb = Cisty zisk / aktiva

Vynosnost celkovych aktiv (ROA) = Cisty zisk / aktiva

Vynosnost viastniho jméni (ROE) = Cisty zisk / vilastni jméni

Vynosnost kapitalu investorit (ROIC) = EBIT * (1-d) / vlastni jméni + dlouhodobé
dluhy

2. 6. 7 Ukazatele trzni hodnoty

Tyto ukazatele vyjadiuji, jak je trhem (burzou, investory) hodnocena minula
¢innost podniku a jeho budouci vyhled. Jsou vysledkem urovné vSech vyse uvedenych
oblasti — likvidity podniku, vyuziti aktiv, vyuziti dluhti a vynosnosti podniku (SYNEK,
2000).

Pomér ceny akcie k zisku na akcii P/ E = trzni cena akcie / Cisty zisk na 1 akcii
Kurz akcie (Market / Book Ratio) = trzni cena akcie / nominalni hodnota akcie

Cisty zisk na akcii EPS = cisty zisk / pocet akcii
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2. 6. 8 Postup finanéni analyzy

Podle SYNKA (2000) finan¢ni analyza obvykle zafind rozborem absolutnich
ukazateld (trzeb, nakladi, zisku, aktiv atd.) a jejich zmén (meziro¢nich, ¢asovych tad
atd.). Casto nasleduje rozbor struktury (procentni rozbor); zakladem finanéni analyzy je
rozbor pomérovych ukazateld.

Finanéni analyza pomoci pomérovych ukazatelli obvykle probiha v téchto krocich:

o vypocet pomerovych ukazateld (ratios = koeficientil) za sledovany podnik,

o srovnavani pomérovych ukazateli s odvétvovymi praméry (komparativni,
sektorova, odvétvova analyza),

o hodnoceni pomérovych ukazatell v Case (trendova analyza),

o hodnoceni vzijemnych vztahli mezi pomérovymi ukazateli (v USA obvykle
systémem Du Pont, u nés pyramidovou soustavou ukazatelil),

o navrh na opatfeni (analyza odhaluje slabd a silna mista ekonomiky podniku —
SWOT analyza — a slouzi tak jako podklad pro finan¢ni fizeni a planovani a pro

prognozovant).
2.7 Strategicka analyza: vnéjsi prostiedi

Vliv vnéjsiho prostfedi na formulaci podnikové strategie se projevuje zejména

nasledujicimi zpisoby.

o Prilezitosti a ohrozeni.
Ve vnéjSim prosttedi podniku se vytvareji jak pfrilezitosti, tak ohrozeni pro jeho
podnikatelskou c¢innost. Znalost obou skupin faktoru umoziuje podnikiim vyuzit
prilezitosti a vyhybat se ohrozenim, popf. jejich vliv tlumit.

o Vytvareni pravidel soutéze.
Struktura odvétvi ma vliv na charakter soutéze v ném, k tomu se ptipojuji vladni zasahy
ve formé¢ regulaci a podpor.

o Dostupnost zdroju.
Zdroje, které¢ maji vyznamny vliv na tvorbu konkurenéni vyhody podniku, mohou byt

vytvafeny uvniti podniku nebo nakupovany na trhu. Jejich dostupnost miize zaviset
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napt. na demografickém vyvoji, ktery bude urcujici pro dostatek vhodnych pracovnich
sil.

o Potencialni vynosy z alternativnich piilezitosti.
Podnik nefunguje ve vakuu a neni jedinym subjektem ovliviiujicim jeho uspéch. Ma
k dispozici spektrum pfilezitosti i ohrozeni, na néz musi reagovat, a uspéch této reakce

bude pométovan finanénimi vynosy.

Prostiedi, které na podnik plsobi, ale které se nachdzi mimo rdmec vlivu
podniku, je prostiedi globalni. Analytickymi prostfedky pro ohodnoceni vlivi
globalniho prosttedi je napiiklad analyza STEP (TICHA; HRON, 2005).

2.7.1 STEP analyza

STEP analyza je jednoduchym a pfesto efektivnim ndastrojem k ohodnoceni
vlivu faktordi globdlniho prostfedi na podnik. Jejim smyslem je formulovat odpovédi na

nasledujici tii otazky:

o Které z vnéjSich faktord maji vliv na podnik?

o Jaké jsou mozné ucinky téchto faktori?

vvvvvv

Segmenty vnéjSiho prostiedi:

o Socialné-kulturni — zahrnuje faktory souvisejici se zpisobem zivota lidi vcetné
zivotnich hodnot. Pfedmétem analyzy je napt. demografie, Zivotni styl, Groven
vzdélani, apod.

o Technologicky — zahrnuje faktory, které souviseji s vyvojem vyrobnich
prostiedkid, materiald, procestt a know-how. Pfedmétem analyzy jsou napf.
vladni vydaje na védu, nové objevy, vyndlezy a patenty, transfer technologii,

apod.
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o FEkonomicky — zahrnuje faktory, které souviseji stoky penéz, zbozi, sluzeb,
informaci a energii. Pfedmétem analyzy je napft. Zivotni cyklus podniku, inflace,
nabidka penéz, apod.

o Politicko-pravni — zahrnuje faktory, které souviseji s distribuci moci mezi lidmi,
véetné jedndni mistnich i zahrani¢nich vlad. Predmétem analyzy je napf.

stabilita vlady, dafova politika, regulace zahrani¢niho obchodu, apod.

Mezi vyhody této analyzy patfi to, Ze se zamétuje pozornost na §irsi prostredi a
jeho zmény, které nemuseji byt pii sledovani odvétvi patrné, dale bere v tivahu i nékteré
faktory, které nejsou prvoplanové ,,podnikatelské* (napft. Zivotni styl, Zivotni prostiedi),
a také pomaha porozumét faktortim, které ovliviuji vyvoj konkrétniho odvéti.

Naopak nevyhodou STEP analyzy je, ze nékdy nepfinese nic nového a muze tak pouze
vazat ¢as, ktery mohl byt vénovan analyze strategicky vyznamnéjsich faktort (TICHA,

HRON, 2005).

2. 8 Strategicka analyza: vnitini prostiedi

2.8.1 SWOT analyza

Podle TICHE a HRONA (2005) je SWOT zkratka pro vnitini silné (strengths) a
slabé (weaknesses) stranky podniku a pfilezitosti (opportunities) a ohrozeni (threats)
identifikované ve vnéjSim prostfedi podniku. SWOT analyza je otevienym
ohodnocenim podniku a je velmi uzitecnym, pohotovym a snadno pouzitelnym
nastrojem k deskripci celkové situace podniku. Utelem této diagndzy neni urdit
jakykoliv druh silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni, ale zaméfit se na
vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam.

Vymezeni konkrétnich silnych a slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni pro dany

podnik vychézi z vySe popsané analyzy a jeji vysledky sumarizuje.
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Podle TICHE a HRONA (2005) schopnost podniku splnit strategické tkoly

zavisi na tfech zékladnich organiza¢nich pfedpokladech:

o Koordinace vnitropodnikovych jednotek, které musi pracovat spole¢né pro splnéni
strategického ukolu.
o Motivace pracovnich skupin i jednotlivcl splnit strategicky ukol.

o Technické a manazerské schopnosti (kompetence) fesit problémy a koordinovat

feseni.
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3 Metodika

3.1 Cil prace
Cilem bakalarské prace je posoudit Cinnost strategického managementu ve

vybraném vyrobnim podniku.

3. 2 Zkoumany objekt
Zkoumanym objektem je podnik, ktery se zabyva vSeobecnou zakdzkovou

vyrobou pro strojirensky primysl.

3. 3 Zakladni pojmy

Ukol je obecné vyjadfeni zakladni funkce organizace, ktera je za idealnich
podminek shodné s hodnotami a o¢ekavanim investorti a pojima také pole plisobnosti a
hranice organizace. Né&kdy signalizuje v podstat¢ prakticky jednoduchou, avSak

vyzyvavou otazku: ,,Co za obchody to vlastné délame?*

Strategicky zameér vyjadiuje zadany budouci stav organizace. Je to aspirace, na
jejiz uskutecnéni by se méli stratég a mozna i generalni feditel pokusit zaméfit usili

¢lenti organizace.

Cil vétsinou vyjadiuje obecné vyjadieni sméfovani v souladu s ukolem. Mize mit
kvalitativni podobu. Na druhé strané kvantifikace je pravdépodobnéji vyjadiena

vyrazem ucel, ktery vyjadiuje prinejmensim upfesnéni v souladu s cilem.
Klicové kvalifikace jsou zdklady, na nichZ organizace stavi své konkurencni
zvyhodnéni na poli aktivit, dovednosti nebo know-how, které ji odliSuji od ostatnich

konkurentt a tvoti hodnotu pro zakazniky a klienty.

Koncept strategie je dlouhodobé zamysSlené sméfovani organizace. Obvykle ma

formu dostate¢né volnych pokynt, které by méla organizace dodrzovat, a zpiisobu
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aktivit vyzadovanych pro dosazeni urcitych ucelt: naptiklad co se tyce vstupu na trhy,

novych produkti nebo sluzeb, ptipadné zpiisobl fungovani.

Strategicka architektura znamena kombinaci zdroji, aktivit a kompetenci
potfebnych k uvedeni strategie do praxe, Je potfeba v druhé fazi tyto pokyny
pretransformovat do specifickych postupli a procesii, které vyznaci §ir§i smér pro
specifické operacni body a pro jednotlivce. Je tudiz dilezité provadét na ur€itém stupni

kontrolu a monitorovat tak, do jaké miry postupy napliuji ucely a cile.

3.4 Zdroje a druh vstupnich informaci
ro¢ni vykazy (rozvaha, vysledovka, vykaz cash flow)
propagacni material
informace od manazerti podniku
informace dostupné na internetovych strankach

odborna literatura zamétena na strategické fizeni

3. 5 Pouzité analytické metody — analyticka ¢ast

a. analyza vnéjsiho prostiedi
Analyza vnéjsiho prostfedi se zabyva dodavateli, odbérateli a konkurenci.
Déle je zde zahrnuta analyza STEP.

b. analyza vnitiniho prostiedi
Analyza vnéjsiho prostfedi se zabyva marketingem, lidskymi zdroji, vyrobni
¢innosti a investicni ¢innosti.
Dal$imi analytickymi metodami je financni analyza, kterd je zpracovana podle

SYNKA (2000) a analyza SWOT.

3. 6 Zkratky
metoda A — zpusob U¢tovani, pofizeni a ibytku zasob
FIFO — metoda ocenovani zasob. Pro oceflovani se pouzivaji nejstarsi zasoby

(,,prvni do skladu, prvni ze skladu®)
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STEP — analyza vnéjsiho prostiedi podniku (socidlni, technologické, ekonomické
a polické faktory, které podnik ovliviiuji)
SWOT - analyza vnitiniho prostfedi podniku (silné¢ a slabé stranky podniku,

prilezitosti a ohrozeni podniku)

3. 7 Obdobi Setieni
2006 — 2008

3. 8 Postup prace — synteticka cast
ziskani informaci
uspoiadani informaci
vyhodnoceni informaci
porovnani informaci s odbornou literaturou

navrh na mozné zlepseni fizeni podniku
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4 Vlastni prace

4. 1 Charakteristika podniku

K vyzkumu byl zvolen podnik A, ktery ma dlouholetou tradici a jeho vyrobni
potencial je soustiedén do dvou vyrobnich zdvodi, zavod X a zdvod Y.

Podnik A pfedstavuje stabilizovanou soukromou firmu, kterd je schopna
efektivné operovat na svétovém trhu. Mezi jeji dlouholeté strategické obchodni
partnery, krom¢ nejvyznamnéjSich ceskych téZebnich a energetickych firem, patii
zdkaznici z Némecka, Rakouska, Anglie, Francie, Itélie, Svédska, Finska, Danska,
Slovenska, Mad’arska, Recka, ale také z USA, Syrie nebo Spojenych arabskych emirati.

V roce 2008 ptedstavuje export cca 57 % z celkového objemu trzeb.

4. 2 Organiza¢ni struktura

Podnik A se dle vnitfniho fadu organizacné Cleni na zakladni organizacni
jednotky — stfediska odpoveédnosti. O vytvafeni a ruSeni jednotek odpovédnosti

rozhoduje pfedstavenstvo na navrh feditele controllingu, feditele prodeje nebo nakupu.

Obrazek 1 : Organizacni struktura podniku

walnd
hrornada
[
piedstav, [ Eﬂm
mortonng
director
I
| I | I — I |
firandnd feditel feditel fedite] jakost persondlnd IT
feditel prodeje nakupu controllingf zlepdorvani feditel systém
ekonom procesni
zévodu manafer I I I I L ITI
. . : sprdva
ndkup prodej TFV jakost et systéra
ekonor procesni
zdvodu manater I I l l L T l
; . . sprdva
ndkup prodej TRV jakost majetka systém

Zdroj: vlastni tvorba
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4.3 STEP analyza

V této analyze je zkoumano vnéjsi okoli podniku. Ve strojirenském primyslu je
mnoho faktorti, které mohou ovlivnit podnik. V soucasné dob¢ je jednim z velkych
problémi nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil a dal§i hrozbou se jevi vstup nové
konkurence na trh.

Celkem bylo zvoleno 10 faktorti, které byly ohodnoceny tim, jaky maji pro
spole¢nost vyznam, dale bylo urceno, jaky maji casovy dopad, poté navrh hypotézy,

neboli jaky bude ptredpokladany vyvoj.

Tabulka 1: Faktory analyzy STEP

¢. Faktor Vyznam Dopad Hypotéza STEP
Nedostatek Stiedns a Dojde ke zlepseni,
1 kvalifikovanych 1 , pokud se finan¢n¢ S,E
L. dlouhodoby v 1w
pracovnich sil podpoii ucilisté
Nelegélni Pokud se zlepsi
2 e 3 Dlouhodoby | faktor & 1,dojdeke | S, E
zamestnavanit Yt
zlepseni
Nedostatek T y
3 vyrobniho 1 Stfednédoby V.n ejblizi d(v>be’ E,T
s dojde ke zlepseni
materialu
Dojde ke zlepseni,
4 Opozdéni dodavek 2 Stfednédoby pokud se zvoli novi E, T
dodavatelé
Dojde ke zlepseni
5 S ., , diky objevovani
Vyvoj technologii 1 Dlouhodoby novych technologii E, T
na trhu
Nové virobni Muize se objevit
6 T 3 Kratkodoby novy material na E,T
materialy
trhu
7 Zvysovalrfl cen ) Diouhodoby DOde:vk vetsimu E
materialu navyseni ceny
8 Vstup nové 3 Kratko az Bude vyssi S.E
konkurence na trh sttednédoby konkurence i
9 Stavajici , Musime zvysit
konkurence 3 Dlouhodoby kvalitu sluzeb E
Pokud se zméni
legislativa, mtize
10 Zmena legislativy 3 Dlouhodoby dojit k,o mezent P
nami
poskytovanych
sluzeb
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4. 4 Marketing podniku

Marketing podniku je nepostradatelnou a soustavnou ¢innosti podniku pii jeho
aktivitdich v navaznosti na trzni prostiedi. Je uplatiiovan v celém plisobeni firmy na trhu.
Marketing je podporovan predev§sim webovymi strankami, na kterych nalezneme
historii podniku, jeho soucasnost, hospodafeni, veskeré certifikaty, které obdrzel, a také

informace pro zajemce o pracovni misto.

4. 5 Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou pro podnik nepostradatelné. Vedeni podniku se chysta
v nasledujicich letech (od 2009) zvysit pocet vlastnich pracovnikl, v souladu
s planovanym rozsifenim vyroby. Ke konci bézného obdobi vedeni také rozhodlo o
navySeni objemu mzdovych prosttedki pro rok 2009 sjednim hlavnim cilem —
stabilizovat kmenové jadro zaméstnancii. Stale rostouci pozadavky na kvalitu a presnost
strojirenské vyroby kladou vysoké naroky na zaméstnance. Proto jsou zameéstnanci

prabézné Skoleni.

Tabulka 2: Udaje o poétu zaméstnanct

Druh podnikatelské 2006 2007 2008
cinnosti

TéZka strojirenskd vyroba 221 231 239
Valecky, prazce, traté 162 167 167
Ostatni Cinnosti 20 16 10
Celkem 403 414 416

Zdroj: vyro¢ni zprava podniku

4. 6 Zpusob ocenéni majetku
Pro uctovani pofizeni a bytku zasob je pouzivan zplisob A podle Gctové osnovy
a postupd uctovani. Zasoby na sklad¢ jsou vedeny ve skladovych cenach, kterou jsou
stanoveny vazenym aritmetickym primérem cen z danovych nakladi. Zasoby
vytvotfené vlastni ¢innosti (nedokoncena vyroba a vyrobky) jsou ocenovany ve vlastnich
nakladech (pfimy materidl, ndklady prace, ostatni pfimé néklady a podil vyrobni rezie).
Dlouhodoby majetek je ocefiovan potfizovaci cenou, ktera zahrnuje cenu

potizeni, ndklady na dopravu a dal$i naklady s pofizenim souvisejici. Investice vlastni
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vyroby se ocenuje vlastnimi ndklady, tj. hodnotou pfimych materidlovych nakladd,
néaklady préace a vyrobni reZii.
Finan¢ni investice se ocenuji pofizovaci cenou. Vyrazeni se provadi metodou

FIFO.

4.7 Vyrobni ¢innost

Zavod X je tvofen dvéma vyrobnimi stiedisky, stfedisko 1 a stfedisko 2.

Stiedisko 1 je nositelem vlastniho know- how v oblasti projekce, konstrukce a
dodavek logistickych systémui pro piepravu zejména kusovych materiald a zbozi. Za
urcité specifikum lze povazovat segment mechanizace pro letiStni provozy, nadrazi a
jiné strategicky dllezité dopravné-infrastrukturni uzly.

Druhym vyraznym produktem vlastniho know-how v zdvodé X je konstrukce a
vyroba valeckti do nejriznéjSich typt dopravnikli zajiStovana stiediskem 2. Tyto
vyrobky nachazeji uplatnéni predev§im v téchto oblastech, jako jsou kusové pieprava,
pfeprava sypkych komodit, specialni vysokootackové valecky pro tiskai'sky pramysl.

Zavod X je tradi¢né dominantnim hracem na Ceském i slovenském trhu valeckt
do vSech typli dopravniki. Nejvyznamnéj$im segmentem trhu jsou tézké a speciélni
valecky pro vSechny povrchové i hlubinné doly, hutnictvi a energetiku. NejvétSimi
zakazniky v tomto segmentu jsou tuzemské doly. V oblasti béznych véaleckl obsluhuje
zavod X velmi Sirokou skalu zakaznikli v tuzemsku 1 zahranici (piskovny, cementarny,
dfevozpracujici pramysl, atd.).

Zavod Y se profituje zejména na poli t€zkého strojirenstvi. Mezi nejvyznamné;jsi
produkty patfi mobilni drtice kamene rtiznych velikosti a vykontl, které jsou vyrabény
pro jednoho ze zahrani¢nich partnert, a dale té¢zké ocelové konstrukce vyrabéné podle
zakaznikem dodané dokumentace. Jedna se o nejriznéj$i ramy a ocelové konstrukce
stavebnich a zemédé€lskych strojti ¢i specidlni konstrukce. Vyrobni sortiment zavodu Y
je mozné rozdélit na opakujici se vyrobu pro stalé zakazniky a na jednorazové zakazky

a projekty.
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4. 8 Investi¢ni ¢innost

Investi¢ni politikou, kterou podnik A realizoval do roku 2008, vytvofil
piedpoklady pro budouci vyraznéjsi rGst objemti vyroby. Dokladem toho je pofizeni
nového lakovaciho a tryskaciho stroje a lisu. V této oblasti zd&vod X ve spolupréci
s externimi dodavateli vyvinul zafizeni, které pfinasi fadu Gspor a zvyseni produktivity
prace.

Podnik A investoval vroce 2008 do dvou novych vyrobnich stroji. Jedna

investice byla financovana z vlastnich zdroji a druh4 leasingem.

Tabulka 3: Investice do novych stroju

Popis investice Porizovaci cena (tis. K¢) Zpusob financovani
Lakovaci a tryskaci .

24 000 leasing
zatizeni
Rovnaci lis 1583 vlastni zdroje
Celkem 25 583

Zdroj: vyro¢ni zprava podniku

Planované investice
Do dalsich let podnik planuje pofizeni celé fady dalSich vyznamnych strojnich
investic v celkové hodnoté cca 28mil. K¢, dale pak celkovou obnovu pracovisté

povrchovych Uprav.

4. 9 Finan¢ni ¢innost

Tabulka 4: Udaje o trzbach v tis. K&
Rok 2006 2007 2008

Trzby za prodej viastnich 570 931 555089 559157
vyrobki a sluzeb

Zdroj: vyro¢ni zprava podniku

Z tabulky 4 mizeme usoudit, jak se vyvijely v jednotlivych letech trzby podniku
za prodej vlastnich vyrobkll a sluzeb. Oproti roku 2006 doslo v roce nasledujicim

k poklesu ptiblizné o 15 mil. K&. V roce 2008 byl jiz rozdil o 5 mil. K¢ nizsi. V trzbach
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jsou zahrnuty tfi kategorie, a to té¢zka strojirenskd vyroba; valecky, prazce, traté a dale

ostatni sluzby. TrZzby za jednotlivé poloZky v letech jsou uvedeny niZe v grafech.

RozliSeni trieb dle jednotlivych druhii ¢innosti podniku v %

Graf 1: Rok 2006

7%

m TéZka strajirenska wyroba

B Yalecky, praZce, traté

3% 567%

O Ostatni sluZby

Zdroj: vyrocni zprava podniku

Graf 2: Rok 2007

10%

45% mTaika strajirenska vyraba

BYalecky, praZce, traté

O Ostatni sluZby

Zdroj: vyro¢ni zprava podniku

Graf 3: Rok 2008
4%

mTeika strajirenska wyroba

444, 52% mvalecky, praice, traté

O Ostatni sluZby

Zdroj: vyro¢ni zprava podniku

Z grafi je patrné, ze nejvétsim prinosem pro podnik je té€zka strojirenska vyroba,

ktera tvofi okolo 50 % celkového objemu trzeb. Druhou vyzna¢nou polozkou je vyroba
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valeckl, prazct a ZelezniCnich trati. Tato vyroba ptinasi cca 40 % trzeb. Zbylych 10 %
trzeb pfinasi spole€nosti ostatni sluzby, které oviem v roce 2008 poklesly na pouha 4 %

celkového objemu trzeb.

Tabulka 5: Podil na celkovém obratu spole¢nosti
Zavod X 45 %
Zavod Y 55 %

Zdroj: vlastni tvorba

Z tabulky 5 mlzeme usoudit, ze oba dva zdvody podniku se na jeho celkovém
obratu podileji téméft stejnym podilem, a to zavod X 45 % a zdvod Y 55 %. Rozdil 10 %

je zpisoben tim, ze zavod Y si stoji 1épe ve vyrobé tézkého strojirenstvi.

Tabulka 6: Vybrané ekonomické ukazatele za obdobi 2006 — 2008

Polozka 2006 2007 2008
Trzvby za prodej zbozi, vyrobki a 573.0 560.3 560.4
sluzeb

Vykony 595,6 591,8 580,6
Material a energie 344,3 340,2 337,7
Sluzby 117,9 107,8 105,7
Osobni naklady 108,2 110,2 110,7
Pridana hodnota 133,8 144,6 137,3
Provozni vysledek hospodaieni 8,3 17,6 0,8
Vysle(}ek hospodareni za ucetni 7.1 5.1 294
obdobi

Zdroj: vyrocni zprava podniku

Predpokladany financni vyvoj

Financni plan na dalsi roky pocitd s vytvorenim kladného vysledku hospodateni.
Podnik A ptedpokladd navySeni miry prodeje o cca 10 % a dale navySeni Uspor,
zejména v oblasti spotfeby jednicového materidlu a kooperaci. Jejich hodnoty dokéaze
vedeni spolecnosti vysledovat na zédkladé dlouhodobych cenovych trendt a dale dohod
se strategickymi partnery. Na druhé strané se pocitd s narGstem rezijnich naklada
zejména v souvislosti s uzavienou smlouvou o finan¢nim leasingu nového tryskaciho a

lakovaciho zafizeni ve vySi cca 8 mil. K&/rok a navySenim mezd jako vyznamnym
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stabilizatnim prvkem zejména v fadach dé¢lnickych profesi. Redlnost dosazeni
uvedenych predpokladii je zaloZena na prokazatelné zvySené mitfe poptavky odbératelt.

Hlavni riziko ve finanénim fizeni podniku spocivaji v tom, Ze podnik neziska
dalsi cizi zdroje za ti€elem dorovnani velmi tiZivého salda likvidnich zdroji a zavazk.
Dalsi riziko je nerozlozeni souc¢asnych zavazkl spole¢nosti do co nejdelsiho ¢asového
obdobi. Dale naptiklad zajisténi kursovych rizik. Jednim z velkych rizik je pfedevSim

platebni moralka velkych odbératelii.

4. 10 Vybrané finan¢ni ukazatele

Finan¢ni ukazatele jsou pocitany za roky 2007 a 2008.

bézné obdobi minulé obdobi

bézna likvidita 1,33 1,53
rychla likvidita 0,654 0,816
zadluzenost 0,593 0,568
kryti Groka -6,244 1,486
obrat zasob 3,859 4,003
prumérna doba inkasa 85,866 93,349
obrat stalych aktiv 2,363 2,174
obrat obéznych aktiv 1,964 1,873
obrat celkovych aktiv 1,072 1,006
rentabilita trzeb -0,051 0,007
vynosnost celkovych aktiv (ROA) -0,055 0,008
vynosnost vlastniho jméni (ROE) -0,134 0,017

Pro nahlédnuti na finan¢ni situaci podniku bylo propocitano nékolik finan¢nich
ukazateld. Je vhodné zde upozornit na n¢kolik véci.

Vyrazné se zhorsilo tirokové kryti, coz je zptisobeno ztratou z roku 2008. Ztrata
byla zplisobena nastupujici hospodarskou krizi a také tim, Ze podnik realizoval své
zakazky 1 za cenu delsi doby splatnosti. Doba obratu zasob se podafila nepatrné¢ snizit.

Zde se ukazalo, ze podnik efektivné vyuziva své zdroje.
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Primérna doba inkasa — zlstava problémem i ptes jeho pokles oproti roku 2007.
Dlouhé doba inkasa je alarmujici, pro vyvoj hospodafeni podniku nezadouci. Nizka
rentabilita trzeb je opét zapfi¢inéna ztratou minulého obdobi.

Podnik A se nemuze spoléhat na v€asné placeni svych pohledavek. Je potieba
zahdjit aktivnéj$i jednani s odbérateli a problém pribeézné odstranovat.

U zésob je vhodné provést jejich optimalizaci a investovat do IT systému, ¢imz
by se naptiklad zmodernizovaly procesy vyroby a byly by poté vykonng&;jsi.

Podnik A pouziva cizi kapital pro financovani svého rozvoje. Sice za rok 2008
byla vykazana ztrata, ale i pfes tuto skutec¢nost byl podnik schopen splacet uvér. Tuto
skutecnost je zapotiebi nadale sledovat.

Vzhledem k ptedpokladim vyvoje ekonomické situace podnik v dal§im roce
neuvazuje s vyznamnéjsi zmeénou v oblasti celkového stavu pohledavek a zavazki.

Z hlediska investic vedeni podniku nepocita pro dalsi rok s zddnou vyznamnéjsi
polozkou. Soucasti planu tak zlstava kapitola béznych oprav a stabilizace technického

stavu stroju a zafizeni.
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4.11 SWOT analyza

Dalsi analyzou, kterd byla na podnik aplikovdna je analyza SWOT. Byly
urcovany silné a slabé stranky spoleCnosti a jeji prilezitosti a ohrozeni. Pomoci této
analyzy byly vymezeny vnitini charakteristiky podniku a jeho okoli, které jsou spojené

napf. s ur€ity projektem ¢i typem podnikani.

Obrazek 2: SWOT matice

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
WO SO
Prilezitosti strategie strategie
(©) Hledani* L Vyuzitic
WT ST
strategie strategie
OhroZeni
(T) ,»Vyhybani* ,, Konfrontace*

Zdroj: TICHA; HRON, 2005

Silnou pozici podniku A je jeho postaveni v trznim prostfedi, coz je dobry
vysledek cileného marketingu. Podnik ma jiZ svou tradici, protoZe na trhu pisobi jiz od
poloviny minulého stoleti. Dal§im silnym faktorem je dostupnost uvérii. Pro podnik je
to velmi pozitivni, jelikoZ v dneSni dobé& neni jednoduché, aby podniku byl poskytnut
uver.

Management podniku je jeho silnou strankou — viz vysledky hospodateni.
Podnik pribézné pecuje o vzdélavani svych manazerti. Tim je zajiSténa jeho dobra
vykonnost v pribéhu doby.

Silnou strankou podniku jsou nové technologie podle nejnovéjsich know-how.
Pro podnik to vytvaii konkurencni vyhodu.

Jednou ze slabych stranek jsou dosluhujici technologie, které se v podniku
vyskytuji uz jen ziidka. Jako dalsi slaba stranka podniku jsou nekvalifikovani
zaméstnanci. Jedna se o zaméstnance, kteti byli nové pfijati a zatim nenabyli zkuSenosti

a navyky pro vykonavani své prace.
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Jako velka pftilezitost se pro podnik A jevi vstup na nové trhy, tim jsou mysleny
trhy v ostatnich regionech, ¢i dokonce trhy zahrani¢ni. Dalsi pfileZitosti je diverzifikace
do novych vyrob. Pokud by podnik nasel nového investora jako alian¢niho partnera,
mohl by tak sndze expandovat a dostat se na nové trhy.

Do faktorii ohrozeni je zatazen vstup nové konkurence, kterou podnik nemutize
pfimo ovlivnit. Kdyby se v blizkosti podniku objevila konkurence, jeZ by napf. vice
oslovila své zdkazniky nebo nabidla vice sluZzeb, mohlo by to pro podnik A znamenat
odliv zékaznik{, coZ by ovlivnilo trZzby a celou ekonomiku podniku. Déle jako ohrozeni
je uvedena ptipadna zména Zakoniku prace. To by mohlo napt. omezit vyrobu. Velké
ohrozeni a riziko je pfedevsim v obstaravani vstupli do vyroby. Pokud podnik nebude

mit naptiklad materidl, nebude moci vyrabét, a tim nebude moci plnit své zakazky.
V tabulce 7 jsou vypsany silné a slabé stranky a ptilezitosti a ohrozeni podniku.

Poté byly vSem faktorGm pfifazeny vahy a déle zpracovany do tzv. trojuhelnikové

matice, podle které byly faktory ohodnoceny dle své diileZitosti od 1 do 11. (viz ptiloha)
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Tabulka 7: Faktory SWOT analyzy

¢.| Nazev faktoru Poi”adi‘ Skupina
SWOT

1| Plsobnost na trhu l. S

2| Dostupnost uvért 4. S

3| Management 6. S

4| Nové technologie 3. S

5| Dosluhujici technologie 10. W

6 | Nekvalifikovani zaméstnanci 1. W

7| Vstup na nové trhy 5. O

8 | Diverzifikace vyroby 8. O

91 Vstup nové konkurence 7. T

10] Zména Zakoniku prace 9. T

11} Obstarani vstupii do vyroby 2. T

Zdroj: vlastni tvorba
Zde v tabulce 8 je shrnuto celkové vyhodnoceni. Jak je patrné, nejcetnéjsi ze
SWOT analyzy jsou siln¢ stranky a dale pak ohrozeni.
Tabulka 8: SWOT analyza

Skupina SWOT Pocet faktoru Z vah za skupinu (%)
Silné stranky (S) 4 36
Slabé stranky (W) 2 18
Prilezitosti (O) 2 18
OhrozZeni (T) 3 28
Soucet: 11 100

Zdroj: vlastni tvorba
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Po vyhodnoceni SWOT analyzy bylo logicky dospéno ke strategii silnych

stranek a ohroZeni, Cili strategii ,,konfrontace*

Obrazek 3: Vysledek SWOT analyzy

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
WO SO
g;leiitosti strategie strategie
,,Hledani* ,» Vyuziti
WT ST
C;hroieni strategie strategie
@ ., Vyhybani* »Konfrontace“

Zdroj: TICHA; HRON, 2005

V ramci segmentu matice SWOT — ST jsou navrhovany tfi varianty strategie:

1. Likvidace konkurence
Ovladnout a ptevzit pozici konkurence, dostat se jesSt€¢ vice do poveédomi

zakaznik. Mirnym sniZovanim cen vyrobku zacit zavadét vyhody pro zakazniky.

2. Spoluprdce s novym dodavatelem
Zpusob vytvoieni spoluprace s novym dodavatelem, piipadné se s nim spojit
(vytvoftit alianci). Piipadné spojeni by pro podnik mohlo znamenat vytvotfeni lepsi

pozice na trhu ¢i jeji posileni.
3. Vstup na nové trhy

Posileni pozice na trhu, naptiklad pokud by se podnik propojil s nékterym jinym

vyznamnym podnikem, ktery ptsobi na evropském trhu.
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4. 12 Postaveni strategického managementu podniku

Kazdé¢ vedeni podniku fte$i problémové situace, stfidajici se uspéchy a
podnik na budoucnost, kterou ov§em neznd, a tudiz musi predpovidat situace, které by
mohly v dohledné dob¢ nastat.

Po osobnim setkéni se strategickym managementem podniku A 1ze konstatovat,
ze svou praci zvlada s piehledem a jistotou.

Zaujeti pro obor je zde vidét na kazdém kroku, na vSech vedoucich pozicich jsou
dosazeni fundovani pracovnici, ti své praci rozumi a védi, co délaji. V loniském roce,
kdyZz podnik vykazoval velkou ztratu, zasedalo vedeni podniku a pomoci

brainstormingu hledali feseni, jak se z této situace dostat.

4.12.1 Kategorie strategického managementu

Management netvoii optimalné déleny tym. Nazorova nejednotnost se vyznacuje
jednak smérem progresivni  a rychlé inovace technologii a jednak zastanci
setrvavajicich na vyzkouSenych a diive ovéfenych technologiich, které ale rychle

zaostavaji.

4.12.2 Cil strategického managementu

Strategie podniku A je napliiovana kazdodennimi rutinnimi ¢innostmi, které
podnik provadi podle operativnich planti vyroby. Znalost strategie je povazovana ve
vrcholovém managementu za samoziejmost.

Rozhodovani strategického managementu je uspé$né jen tehdy, pokud je

realizaci strategie zajiSténa kontinuita a prosperita podnikani.

4.12.3 Cinnosti vrcholového managementu

Vrcholovi manaZeti v podniku kontroluji pfedevsim strategické cile, které jsou
v oblasti trhu, majetku a ekonomickych a lidskych zdroji.

Velmi pozitivné je hodnoceno to, ze jednotlivé oblasti managementu mezi sebou

aktivn¢ spolupracuji. Pfeddvaji si navzijem dilezité informace a v pfipadé zjisténi
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néjaké chyby ji za¢nou okamrzité bez jakéhokoli ¢ekani fesit. Vedeni podniku si
uvédomuje, Ze jednotlivé irovné managementu jsou navzajem propojené a tim padem
také zavislé. Neni mozné mit dokonalou kontrolu, pokud by mezi sebou jednotlivé

utvary nespolupracovaly.

4.12. 4 Management a trZni prostiedi

Dulezitym klicovym faktorem je pro podnik poptdvka. Cilend poptavka je
ptedpokladem existence podniku.

Co se tyc¢e konkurencnich firem pro podnik A, vyskytuji se spiSe na zahrani¢nim
trhu, kde podnik A také plisobi. Pro podnik je to vyzvou, aby byl jedine¢ny a unikétni
pro své zdkazniky. Proto se snazi svilj potencial stavét na nejlepSich pracovnicich, ktefi
pro podnik udé€laji maximum.

Pasobeni vrcholového managementu v oblasti operativniho fizeni vyroby
soustavné¢ komunikuje s podiizenymi pracovniky a ty motivuje k bezchybnému plnéni

planti vyroby a tim 1 plnéni cili strategie.

4.12.5 Podminky uspéchu

K tomu, aby podnik prosperoval a profitoval, je zapotebi mit silné¢ vedeni. Ve
zkoumaném podniku tomu tak je. V jeho cele stoji fundovani manaZzeti, ktefi maji
jasnou vizi a z ni odvozenou strategii. Pozadavek je splnit stanovenou strategii, a tak
osobn¢ fidi jeji formulaci a implementaci. PresvédCeni manazeri o nezbytnosti
strategie, pochopeni urcitych specifik, osvojeni principl strategického mysleni, a to
nejen teoreticky, dale systém strategického fizeni a zajisténi zdrojl, to vse je hlavnim
ukolem strategického managementu. Aby byl splnén, napomahé tomu i kvalifikovany
sttedni management a dobré podnikové klima.

Velkou vyhodou pro podnik A je dostate¢nd ville a odvaha vrcholového
managementu.

Dobré rozpracovani strategickych operaci a jasné stanovené cile se fadi k dalSim
kladnym zajisténim. Dale je zapotfebi vyzdvihnout pracovni kolektivy, které si mezi

sebou snazi vyhovét a vyjit vstiic.
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Management podniku se jiz davno oprostil od ideologii a své problémy fesi
vécné. Hospodarskou krizi bral v tivahu jako nevyhnutelnou. V tu chvili byl pfipraven
zacit novou etapu. V podniku museli spoléhat piedev§im sami na sebe. Bylo jasné, ze o
vysledku hospodateni rozhodnou pfedevs§im zékaznici.

A na co by strategicky management nemél zapomenout? Strategi¢ti manaZzeti
musi mit stdle na paméti, ze rust podniku, kladny vysledek hospodafeni a také
predevsim kvalita vyroby se fadi na prvni mista vSech cilii. A také to, Ze management je

vzorem vSem ostatnim v podniku.
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5 Zavér

Cilem prace bylo posoudit ¢innost strategického managementu ve vybraném
vyrobnim podniku. Jako zkoumany objekt byl zvolen podnik A, ktery se zabyva
vSeobecnou zakazkovou vyrobou pro strojirensky pramysl. Ma dlouholetou tradici a
jeho vyrobni potencidl je soustfedén do dvou vyrobnich zékladen, zadvodu X a zavodu
Y.

Prvni analyza, ktera byla na podnik aplikovana, byla analyza STEP. Vysledkem
bylo zvolenych 10 faktorti, které maji na podnik vliv. Analyza prokazala, ze podnik
nejvice ovliviiuji faktory ekonomické a technologicke.

V oblasti marketingu si podnik A zaklada pfedevsim na své dlouholeté tradici.
Na zaméstnance je stdle kladen diraz na kvalitu a pfesnost ve vyrobé¢, a tak jsou
prubézné Skoleni.

Co se ty€e finan¢ni stranky podniku, drzel se stile v kladném vysledku
hospodateni a az v roce 2008 se dostal do ztraty. Bylo to zpisobeno jednak pomalym
rozjezdem obou zavodul, déle nastupujici hospodaiskou krizi a v neposledni fadé¢ také
tim, ze podnik exportuje vyznamnou cast své vyroby do zahranici, timto se negativné
projevil silny kurz CZK viaci EUR. Podniku se toto nepodatilo vyfeSit dostate¢nym
poctem zakdzek, a tak jeho vysledek hospodateni byl zaporny.

Druhé analyza aplikovand na podnik A byla SWOT analyza. Podle této analyzy
bylo vyhodnoceno fungovani podniku. Podnik A byl po vyhodnoceni zafazen do
kategorie ,,ST* Cili strategie ,,Konfrontace“. Jako ndvrh byly pro podnik navrzeny tfi
zpusoby strategie a to: likvidace konkurence, spoluprace s novym dodavatelem a vstup
na nove trhy.

Zkoumanou oblasti fizeni byl strategicky management. Tito vrcholovi manazeti
v podniku kontroluji pfedevsim strategické cile. Jednd se napiiklad o prodej, vyvoj
zisku a nakladd. Swviij uspéch vidi v ristu podniku, ve zlepSovani kvality svych vyrobki,
ve snizovani nakladu, v rychlosti plnéni zakdzek a v€asného placeni odbérateltl. Jeding

s pomoci téchto vyjmenovanych faktort Ize dosdhnout kladného vysledku hospodateni.

44



6 Summary

Cilem bakalarské prace bylo posouzeni ¢innosti strategického managementu ve
vybraném vyrobnim podniku.

Zkoumany objekt, podnik A, se zabyva vSeobecnou zakdzkovou vyrobou pro
strojirensky prumysl. Veskeré analyzy (finan¢ni analyza, SWOT analyza, STEP analyza)
byly provedeny v letech 2006 az 2008 . Na téchto zakladech byly stanoveny pfedpoklady
budouciho vyvoje. Tyto piedpoklady ovliviiovaly faktory z vnéjsiho i vnitiniho prostredi
podniku.

Byly stanoveny tfi varianty budouciho vyvoje, a to likvidace konkurence,
spoluprace s novym dodavatelem a vstup na nové trhy.

Strategi¢ti manaZefi podniku A svij uspéch vidi v riistu podniku, ve zlepSovani
kvality svych vyrobkl, ve snizovani nakladii, v rychlosti plnéni zakazek a ve v€asném
placeni odbérateli. Jedin€¢ pomoci téchto faktorti lze dosahnout kladného vysledku
hospodareni.

Klic¢ova slova: strategie podniku, strategicky management, varianty budouciho vyvoje

The aim of this thesis has been to assess the activities of strategic management in
the production plant.

An inspected object, the firm A, is engaged in cystom manufacturing for the
general engineering industry. All the analysis (a financial analysis, a SWOT analysis, a
STEP analysis) were performed between 2006 and 2008. On these basis were established
assumptions of future develeopment. These assumptions affected the factors of external
and internal environment of business.

There were presented three options for future development, i.e. the destructions of
competition, the cooperation with nex suppliers in the business growth, the improvement
of the quality of thein products, in the cost reduction, in the quick fullfillment of contracts
and in the timely payment from the customers. Only with these factors can be achieved
positive economic results.

Keyword: business strategy, strategic management, options for future development
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Ptiloha 1: Trojuhelnikova matice vyhodnoceni faktort SWOT

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
2 2 2 2 2 2 2 2 2

3 4 5 6 7 8 9 10 11

3 3 3 3 3 3 3 3

4 5 6 7 8 9 10 11

4 4 4 4 4 4 4

5 6 7 8 9 10 11

5 5 5 5 5 5

6 7 8 9 10 11

6 6 6 6 6

7 8 9 10 11

7 7 7 7

8 9 10 11

8 8 8

9 10 11

9 9

10 11

10

11

Zdroj: vlastni tvorba

Ptiloha 2: Vyhodnoceni faktori analyzy SWOT

cislo nazev faktoru potadi skupina a?solutni
faktoru SWOT cetnost
1 Plisobnost na trhu 1. S 10
2 Dostupnost veri 4. S 7
3 Management 6. S 5
4 Nové technologie 3. S 8
5 Dosluhujici technologie 10. W 1
6 Nekvalifikovani zamé&stnanci 11. \\ 5
7 Vstup na nové trhy 5. 0 1
8 Diverzifikace vyroby 8. ) 3
9 Vstup nové konkurence 7. T 4
10 Zmeéna zakona 9. T 0
11 | Nedostatek materiall 2. T 9

Zdroj: vlastni tvorba
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Ptiloha 3: Rozvaha k 31. 12. 2008 (v tis. K¢)

2008 2007
AKTIVA CELKEM
brutto | korekce netto netto

AKTIVA CELKEM 755110 -179009| 576 101 | 570 987
A Pohledavky za upsané vlastni jméni 0 0 0 0
B Dlouhodoby majetek 440 480 | -179 009 | 261471 | 264 318
B.L. Dlouhodoby nehmotny majetek 26296 | -21790 4 506 3989
B.I.1. [Software 24102 | -21727 2375 3958
B.I.2. | Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 13 0 13 31
B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 368362 | -157219| 211143 | 187987
B.IL.1. | Pozemky 18 037 0| 18037| 18096
B.I1.2. [ Stavby 145136| -40027| 105109 94090
B.IL1.3. | Samostatné movité véci a soubory movitych véci 195739 | -117129| 78610 42759
B.I11.4. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 1595 -63 1532 4383
B.IL.5. | Nedokoneny dlouhodoby hmotny majetek 7722 0 7722 25713
B.IL.6. | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 133 0 133 2 946
B.III. | Dlouhodoby finan¢ni majetek 45 882 0| 45882 72342
B.II1.1. | Podily v ovladanych a fizenych osobach 30 280 0] 30280] 31800
B.II1.2. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0] 25000
B.II1.3. | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 15 542 0| 15542 15542
C ObéZna aktiva 314 630 0| 314630 306 669
C.L Zéasoby 160 106 0] 160 106| 143 542
C.I.1. | Material 28 887 0| 28887| 30384
C.1.2. | Nedokoncena vyroba a polotovary 120 371 0] 120371| 102 676
C.I3. | Vyrobky 10 719 0| 10719 10046
C.14. |Zbozi 129 0 129 100
C.I.5. | Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 336
C.IL Dlouhodobé pohledavky 3781 0 3781 0
C.L1. | Jiné pohledavky 3781 0 3 781 0
C.II. | Kratkodobé pohledavky 143 583 0| 143583 149 258
C.IL1. | Pohledavky z obchodnich vztahii 140 477 0| 140477 140274
C.I11.2. | Stat-danové pohledavky 184 0 184 4429
C.II1.3. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 658 0 658 1 036
C.II1.4. | Dohadné tcty aktivni 0 0 0 0
C.IIL5. | Jiné pohledavky 2264 0 2 264 3519
C.IV. | Finan¢ni majetek 7 160 0 7160 13 869
C.IV.1.| Penize 2028 0 2028 1503
C.IV.2.| Ugty v bankach 5132 0 5132 12366
D.I. Casové rozliSeni 0 0 0 0
D.I.1. [Naklady ptistich obdobi 0 0 0 0
D.I1.2. | Ptijmy priStich obdobi 0 0 0 0
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PASIVA 2008 2007

PASIVA CELKEM 576 101 570 987

A Vlastni kapital 234 570 246 679
AL Zékladni kapital 202 809 202 809
A.ll. | Zékladni kapital 202 809 202 809
AL Kapitalové fondy 56 869 39519
A.IL1. [Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zdvazki 56 869 39519
A.IIl. [ Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 6 024 5139
A.IIL.1. | Zékonny rezervni fond / Nedélitelny fond 3963 2 994
A.IIL.2. | Statutarni a ostatni fondy 2 061 2 145
A.IV. | Vysledek hospodateni minulych let -1757 -5 870
A.IV.1. | Nerozdé€leny zisk minulych let 4113 0
A.IV.2. | Neuhrazena ztrata minulych let -5 870 -5 870
A.V. Vysledek hospodareni bézného ti¢etniho obdobi -29 375 5082
B. Cizi zdroje 341531 324 308
B.L Rezervy 0 0
B.II. Dlouhodobé zavazky 0 977
B.II.1. | Odlozeny danovy zavazek 0 971
B.II. | Kratkodobé zavazky 236 321 199 985
B.II1.1. | Zavazky z obchodnich vztahl 214 838 186 417
B.II1.2. | Zavazky ke spole¢nikiim 0 0
B.II1.3. | Zavazky k zaméstnanciim 5821 5917
B.1I1.4. | Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotni pojisténi 5576 2 940
B.IILS. | Stat-danové zavazky a dotace 799 791
B.IIL6. | Kratkodobé piijaté zalohy 8752 3902
B.II1.7. | Dohadné ¢ty pasivni 0 0
B.II1.8. | Jiné zavazky 526 18
B.IV. | Bankovni Givéry a vypomoci 105 219 123 345
B.IV.1. | Bankovni Givéry dlouhodobé 17 123 24 905
B.IV.2. | B&Zné bankovni Givéry 88 096 98 440
C.L Casové rozlieni 0 0
C.I.1. [Vydaje ptistich obdobi 0 0
C.1.2. | Vynosy ptistich obdobi 0 0
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Ptiloha 4: Vykaz zisku a ztraty k 31.12.2008 (v tis. K¢)

2008 2007

L. Trzby za prodej zbozi 1297 5187
A. | Néklady vynalozené na prodané zbozi 1236 4 347
+ | Obchodni marze 61 840
II. | Vykony 580 644 | 591 803
II.1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb 559157 555089
I1.2. | Zména stavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby 18 712 36 315
I1.3. | Aktivace 2775 399
B Vykonova spotieba 443 356 | 448 085
B.1. | Spotfeba materidlu a energie 337677 340245
B.2. |Sluzba 105679 | 107 840
+ | Pfidana hodnota 137349 | 144 558
C Osobni naklady 110 658 | 110223
C.1. | Mzdové néklady 79 041 79 548
C.2. | Odmény ¢lenim orgéant spolecnosti 2 598 1 496
C.3. | Néklady na socialni zabezpeceni 27 336 27 583
C.4. | Socidlni naklady 1 683 1 596
D. | Dané a poplatky 363 945
E. Odpisy NIM a HIM 21774 15 328
III. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 28 690 7127
III.1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 24 294 284
II1.2. | Trzby z prodeje materialu 4396 6 843
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 26 197 3 448
F.1. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 24 240 361
F.2. | Prodany material 1 957 3 087
G. | Zména stavu rezerv a opr. pol. v prov. oblasti a kompl. n. -4 138 627
IV. | Ostatni provozni vynosy 50 503 36778
H. | Ostatni provozni naklady 60 907 40271
* Provozni vysledek hospodareni 781 17 621
V. | Vynosové uroky 601 581
N. | Nakladové troky 5040 3 655
VI. | Ostatni finan¢ni vynosy 7 847 7222
O. | Ostatni finan¢ni naklady 35658 16 339
* Finan¢ni vysledek hospodareni -32250| -12191
Q. | Dan z ptijmu za béZznou ¢innost -2 040 348
Q.1. | Dan z ptijmu za béZnou ¢innost - splatna 0 0
Q.2. | Dan z ptijmu za béznou ¢innost - odlozena -2 094 348
** | Vysledek hospodateni za béznou ¢innost -29 375 5082
VII. | Mimotadné vynosy 0 0
* Mimotadny vysledek hospodateni 0 0
*** | Vysledek hospodareni za i¢etni obdobi -29375| -29375
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