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1 UVOD

Cilem diplomové préace bylo navrhnout naplné ¢innosti projektového managementu pfi
zabezpecovani sluzeb pro zakazniky a soucasném vytvareni podminek pro kontinuitu a
prosperitu podnikani ve vybraném podniku. Na zakladé¢ ziskanych informaci provézt
pruzkum oblasti malého podnikani v ramci Jiho¢eského kraje a to s ohledem na aktuélni
hospodaiskou situaci vzemi a aktualni trzni situaci vramci celé Evropske unie.
V navaznosti na to byla stanovena vSechna potencialni rizika, ktera podstatnym zptisobem

ovliviluji ekonomickou situaci podniku a jeho existenci viibec.

Byly navrzeny zmény ve strategii podniku pro zabezpeceni kratkodobé i dlouhodobé
prosperity a kontinuity podnikani s ohledem na ménici se podminky a potieby zakaznikl
tak, aby nebyl narusen ¢i podstatnym zpisobem negativné ovlivnén chod podniku. Byly
navrzeny zpusoby, které by minimalizovaly pfipadna rizika, jejich ptisobeni a ovliviiovani
hospodaiské situace podniku. Zaroven byly hledany postupy feSeni situace a

pravdépodobnostni odhady dasledkd na hospodaiskou ¢innost daného podniku.
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2 LITERARNI PREHLED

2.1 Projektovy management
Projektovy management je souhrn aktivit spoc¢ivajici v planovani, organizovani fizeni a

kontrole zdroji spoleCnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro
realizaci specifickych cili a zamért. Je aplikaci znalosti, schopnosti, nastroji a
technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu. Podstata: projekt
je urcité kratkodobé vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, jehoz ucelem
je pfeména materidlnich a nemateridlnich zdroji na soubor pfedméti, sluzeb nebo jejich
kombinace tak, aby bylo dosaZeno vytyCenych dili. VynaloZzené usili spolu s aplikaci
znalosti a metod je pfedstavovano organizovanym pusobenim zakladnich péti elementii
projektového managementu, kterymi podle Mooze, Forsteberga a Cottermana jsou:

e projektova komunikace — prostiedi, které slouzi efektivnimu dorozuméni vsech
ucastnikti projektu,

e tymova spolupréce — principy pozitivni kooperace a divéry ve smyslu dosaZeni
sdilenych cilu,

e zivotni cyklus projektu, ktery predstavuje logicky sled nejobecnéjSich tsekt a
fazi projektu véetn¢ definovanych stavii a podminek pro ptrechod z jedné faze do
druhé.

e vlastni soucasti projektového managementu — 10 kategorii technika nastroji
fizeni projekth aplikovanych v pribéhu jeho Zivotniho cyklu, kterymi jsou:

- pozadavky projektu, koncepty, pfedpisy a omezeni zadani,

- varianty organizac¢ni struktury — kombinace, moznosti souziti organizacnich
struktur,

- projektovy tym — komunikace a spoluprace ¢lent projektového tymu,

- metodiky pro planovani projektu a jejich aplikace,

- prilezitosti a rizika, statistiky a hodnoceni vlivii a dopadi, podklady pro
preventivni opatfeni,

- projektova kontrola — proaktivni a reaktivni kontrolni systémy, metody fizeni
zmén, aplikace opravnych opatieni,

- projektova piehlednost — pribézna kontrola a informovanost, v€asna iniciace

jednani o potiebé nasazeni opatieni,
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- okamzity stav projektu — komplex metod a postupli pro méteni a kontrolu
stavu projektu, hodnoceni odchylek, méfeni stavu rozpracovanosti projektu,

- opravna opatieni, ktera systémov¢é upravuji zjisténé odchylky spolu
S odstranénim moznosti jejich opétného vyskytu,

- manazerské styly fizeni projektu a motivace ¢lenii projektového tymu.

®  oroanizaini zavazel, o nillady,
o pfedmét projektu, ® mira neuréitesti a rizika,
®  (as, o  Lvalita realizovanych wystupti [1].

Projektovy management je pouziti znalosti, dovednosti, nastroji a technik na projektové
¢innosti s cilem dosahnout pozadavkl projektu. Aplikace znalosti, dovednosti, nastroji a
technik na ¢innosti v projektu tak, aby projekt splnil pozadavky na n¢j kladené. Zahrnuje
planova, organizovéani, monitorovani a predavani zprdv o vSech aspektech projektu a

motivaci vSech zicastnénych dosahnout cilti projektu [3].

Projektovy management se 1iSi od bézné formy operativniho fizeni v liniové fizené
spole¢nosti zejména svou docasnosti a pfidélenim zdroji pro jeho realizaci podle potieb
projektu. Pokud je dosazeno cili u projektu, projekt konc¢i, pokud je dosazeno cilt
u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové cile a prace jednotky pokracuje. Pro projekt
jsou planovany a ptidéleny pracovni, finan¢ni nebo technologické zdroje podle jeho
planovanych potieb a po jeho skonceni jsou tyto zdroje spotiebovany nebo pievedeny do
jinych projekti. Zdroje pracovnich jednotek podléhajicich operativnimu fizeni jsou
kontinualné¢ pldnovany a dopliiovany, po ukonceni potieby jejich uzivani mohou byt
uvolnény pro skladovani, likvidaci nebo pfevod mimo spole¢nost jinym zplsobem, ktery
vSak vzdy nemusi znamenat jejich efektivni vyuziti, nebot’ tyto zdroje nemusi patfit

k primarnim prvkim fizeni a naklady na jejich neti¢innost nejsou pribézné sledovany [1].

Zatimco existuji rozdily mezi organizacemi poskytujicimi sluzby a organizacemi
nabizejicimi produkty, je zde také zvySujici se poCet podobnosti. Konkurencni strategie
pro firmu poskytujici sluzby se méné zaobira produktem samotnym a vice §irSimi aspekty
organizaci, které provadé¢ji tyto sluzby. Pro firmu, jejimZz konkurenénim zékladem jsou
poskytované sluzby neexistuje fyzicky produkt. Konkuren¢ni zvyhodnéni se zde vztahuje

spiSe k mife ocenéni mén¢ hmatatelnych aspekti firmy ze strany zakaznika. Vyssi



Diplomova prace — ,,Projektovy management podniku sluzeb*

manazefi ve vyrobnich organizacich budou tedy véfit tomu, ze maji nad konkurencni

strategii firmy daleko vyssi kontrolu nez manazeti ve firmé poskytujici sluzby [2].

Uspéény projektovy management miize byt definovan jako dosazeni planovaného cile
projektu, a to pifi dodrzeni Casového limitu, predpokladanych nakladi nebo jinych
cerpanych zdrojt, s dosazenim pozadovaného cilového vykonu nebo trovné technologie a

s akceptaci zakaznika projektu [1].

Potencialni vyhody projektového managementu miizeme vymezit nasledujicim vyctem:

e ke vSem aktivitdm, které jsou soucasti projektu, je pfifazena odpovédnost bez
ohledu na ptipadné zmény realizacniho personalu,

e je jasn¢ identifikovan Casovy a nakladovy ramec realizace,

e realiza¢ni zdroje projektu jsou piidéleny na dobu trvani projektu a poté jsou
uvolnény pro jiné projekty nebo spotiebovany, coz umoziuje vétsi flexibilitu a
efektivitu ve vyuzivani téchto zdroja,

e jsou vytvofeny podminky pro sledovani skute¢ného pribéhu oproti planu,
Vv priibéhu realizace je mozZno definovat odchylky oproti planu a efektivné
smérovat korektivni akce,

e systém rozd€leni odpovédnosti za tizeni projektu a pravidla eskalace problému
umoziuji plynulé fizeni bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany
zakaznika/sponzora projektu,

e principy fizeni pfispivaji k ziskani souhlasu o naplnéni nebo ptekroceni
planovaného cile projektu,

e sSystémovy pristup k fizeni projektu generuje celou fadu informaci s vyhodou

pouzitelnych pro realizaci dalSich projekta [1].

K nejuzndvanéj$im organizacim, které se snazi standardizovat souhrn znalosti potfebnych
pro projektovy management je Project Management Institute (PMI) zaloZeny v roce 1969
v USA. Kromé tvorby standardii v projektovém managementu zajiStuje certifikace
projektovych manazert, Skoleni, konference a platformu pro vyménu zkuSenosti mezi
profesiondly v oblasti managementu projektu. K dal§im vyznamnym organizacim
podporujicim rozvoj projektového managementu patii IPMA, kterd vznikla v Evrop¢ a
reprezentuje vice nez 40 nadnarodnich organizaci po celém svété, dale britska APM, ktera

vydava jako bazi znalosti projektového managementu tak i metodiku managementu rizik

[3].
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Znalosti v projektovém managementu je mozné rozd¢lit do deviti oblasti:

® management projeltove integrace, ® management lidskfch zdroii projektu,

* management rozsahu projektu, *  management projektove komunikace,
® fasovy management projekotu, ® management rizik projektu
s  management nakladi projeltu, s  management nakupu projektu [3].

* management kvality projektu,

Samoziejmé, ze projektové fizeni ma i své problematické stranky, které vytvareji celou
fadu situaci, Casto obtizné pfedvidatelnych, které jsou pro kazdého projektového manazera
vyzvou. Jejich Uspésné feSeni pak zélezi na jeho zkuSenosti, pfipravenosti a talentu. Za
mnohé zminme alespon:
e komplexni rozsah projektti a zarazeni projektu do hierarchie projekts, které jsou
soucasti komplexniho programu,
e specifické pozadavky zakaznika projektu, Casto se objevujici az v prubchu
realizace,
e organizacni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v prub&hu projektu,
e rizika projektu a obtizné predvidatelné vnéjsi vlivy,
e zmény v technologii,

e planovani a oceilovani v predstihu pted vlastni realizaci [1].

Podnik fungujici v oteviené ekonomice musi z dlouhodobého hlediska dosahnout
ekonomickych parametri rentability, efektivity a likvidity, jakych primémé dosahuji
ostatni podniky téhoZ odvétvi ve vyspélych statech. Strategie, ktera slouzi jako zéklad
fizeni, musi byt komplexni a obsahovat vSechny zdkladni podnikové aktivity. Jejich

propojeni musi byt zpétnovazebné zajisténo [5].

Management nefunguje ve vakuu ¢i ve sklenikovych podminkach, ale vzdy v realném
prostiedi a podminky tohoto prosttedi musi management respektovat, to plati pro
konkrétni situaci na trhu stejné jako pro respektovani legislativnich ptedpisti. VSechny
¢innosti by mély sméfovat k naplnéni zakladniho tkolu, ktery pfed managementem kazdé

organizace stoji — zabezpeceni jeji dlouhodobé prosperity [6].

Jelikoz jednim z hlavnich problémii managementu je vyrovnani se s neurcitosti, je
uzite¢né zacit ivahou nad tim, jak neurcité mize okoli byt a pro¢ tomu tak je. Neurcitosti

okoli se zvySuje s poctem dynamickych podminek prostiedi nebo se stupném jejich

-9-
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komplexnosti; a piistup k smysluplnému uspofaddéni se muize liSit jak rozsahem, do
kterého je prostfedi stabilni nebo dynamické, a také rozsahem, do kterého je jednoduché

nebo komplexni, jak je naznaceno ve schématu [2].

Obrazek ¢. 1: Piistupy k pochopeni vlivu prostiedi

) PODMINKY
Jednoduche PROSTREDI Komplexni
Statické o . .
Historicka analyza Decentralizace
Predpoveéd organizaci
PODMINKY
PROSTREDI{
ZkusSenost
a uceni
Dynamické o
Scénarove
planovani
Zdroj: [2]
2.2 Projekt

vvvvvv

svétovych teoretikll nebo jejich sdruzeni se mohou v konkrétnich formulacich lisit [1].

Projekt je jakykoli jedineény sled aktivit a tikolli, ktery ma:
e dan specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci splnén,
e definovano datum zacatku a konce uskute¢néni,

e stanoven ramec pro ¢erpani zdroju potiebnych pro jeho realizaci [1].

Projekt je docasné usili vynaloZené na vytvoreni unikdtniho produktu, sluzby nebo
urcitého vysledku. Doc¢asnost zde znamend, ze kazdy projekt mé urcity asovy ramec —
ma urcen zacatek a konec, a to formou:

e (data zahajeni a data ukoncenti,

e data zahajeni a stavem naplnéni cilii projektu,

-10 -
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e data zahajeni a konstatovanim, ze z néjakych duvodu cilti nelze dosahnout, nebot’

doslo ke zmén¢ podminek nebo potieb realizace projektu [1].

Projekt je také definovan jako docasné usili vynaloZené na vytvoreni unikatniho produktu,
sluzby nebo vysledku. Jedine¢ny casové, ndkladové a zdrojové omezeny proces
realizovany za uCelem vytvofeni definovanych vystupt (naplnéni projektovych cilil)

v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky [3].

Na cile projektu ptisobi v prvni fad¢ nejistota vchazejici z vlastniho projektu, kde se jedna
zejména o:
e Zpusob feSeni vysledného produktu, kde muize byt potieba provéfit rizné
alternativni varianty feSeni.
e Vytvofeni produktu, zejména z hlediska kvalit y a doby trvani.
e Ov¢éfeni produktu s riziky nesplnéni cilovych vlastnosti, kterd obvykle rostou
se stupném novosti produktu.

e Organizaci projektu a praci ¢lent tymu [3].

Dalsi nejistota vznika piisobenim mezi provadénymi projekty v podniku, ptikladem muize
byt konflikt ptetizenych zdroji potfebnych pro vice projektl, kde projekt s nejniz§im
vyznamem muze byt asové opozdén. Nejistota vychazi i z neprojektovych aktivit, které
mohou ovlivnit naptiklad financovéani projektu. Posledni,a ale Casto nejvySsi nejistoty
vychazeji z okolniho podnikatelského prostiedi, kde ptsobi napiiklad ménici se
pozadavky zdkaznika a jeho platebni schopnost, kvalita a terminy plnéni dodavateld,
celkova ekonomicka situace na trhu, ménici se legislativa a regulace v jednotlivych

zemich. Nejistoty mohou, ale nemusi ovlivnit cile projektu a ovlivnéni mize probihat

Vv negativnim i pozitivnim smyslu [3].

Projektovy management predstavuj pfistup fizeni uplatiovany pii prosazovani zavazné
zmény — projektu, ktery pfedstavuje s ohledem na jedinec¢nost, riznorodost aktivit, délku
trvani, sloZitost i1 nakladnost, obtizny realiza¢ni ukol. Obvykle se pfedpokladd fizeni
Z jednoho mista projektovym manazerem, ktery zabezpecuje ptipravu projektu, plan
realizace, provadi vlastni koordinaci realizace projektu a ¢ini nezbytné kroky pro jeho

uspesné ukonceni, popft. predani [6].

-11 -
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2.3 Z&kladny projektoveho managementu
Definice projektu obsahuje tfi hlavni charakteristiky — tii zakladny projektového
managementu, které definuji prostor, v némz se podle vytyéenych cili vytvari urita nova
hodnota — produkt projektu definovany jako vystup nebo vysledek projektu jsou :
e ¢as, ktery je limitni pro planovani sledu jednotlivych dil¢ich aktivit projektu,
e dostupnost zdrojl, které jsou projektu ptidéleny a které budou pribézné uzivéan a
cerpany,

e naklady, které jsou finan¢nim projevem uziti zdroji v ¢asovém rozliseni [1].

Obrazek ¢. 2: Z&kladny projektoveho managementu

Cas MNakdady

Fredmeét projektu

Dostupnost zdrojil
Zdroy: [I7
Za idedlnich okolnosti by s dobfe pfipravenym planem mély byt Sance na UspéSném
dokonceni projektu velmi vysoké. V realném svété vSak na projekt pusobi vlivy
vyvolavajici zmény a rizikové situace, které jsou pii¢inou vykyva systému z jeho

rovnovazného stavu [1].

Organizace muze v nékterych oblastech trhu pusobit jako konkurent a v druhych
navazovat spolupraci nebo dokonce konkurovat a spolupracovat zaroven. Identifikace

moznosti spoluprace ovsem vyzaduje porozuméni struktuie oboru [2].

2.4 Organizacni struktura projektu
Projektovy management stejn¢ jako jiné druhy fizeni je postaven na uplatiovani vlivi

fidicich subjektl na fizené. Zakladni a nedilné principy fidicich vlivi jsou:
e autorita — moc, ktera je ptidélena jednotlivci tak, aby tento mohl uskute¢novat

urcitd rozhodnuti, kterd jsou respektovana ostatnimi jedinci,

-12 -
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e zodpovédnost — moralni povinnost piijata jednotlivcem spocivajici v efektivnim
splnéni uloZzeného ukolu,

e odpoveédnost — schopnost plnéni poveieni — stav, kdy jednotlivec dokaze naplnit
o¢ekavani a uspokojujicim zplisobem zavrsit uréité povefeni tim, ze ma soucasne

dostatek autority i schopnosti a zodpovédnosti ke splnéni tohoto ocekavani [1].

Externi projekty provadéné podnikem zahrnuti zejména dodavky produktu ve vétsi nebo
mensi mife odliSného do produktd jiz diive dodavanych. Externi dodavky mohou
u podniku predstavovat rizné vysoky podil na celkovych trzbach. Pokud podil projektove
fizenych zakazek prevazuje, tedy pii zapocteni externich i internich projekti prevazuji
projektové aktivity nad aktivitami ostatnimi, je mozné podnik oznacit jako podnik fizeny
projekty. U takového podniku je management projekta kli¢ovou aktivitou, ktera rozhoduje

0 Gspésném rozvoji podniku [3].

Interni projekty maji proti externim projektim pro podnik tu vyhodu, Ze rozsah i terminy
projektu si urcuje podnik a je mozné projekt sndze rozdélit na faze a uptesnovat cile a
terminy projektu podle vysledku fazi. Tim je mozné pracovat 1épe i s riziky. Jednotlivé

typy internich projektti v§ak maji sva specifika [3].

Pfi méfeni finan¢ni vykonnosti se Casto standardné pouzivd pomérova analyza, kterd
umoziuje sledovat, méfit a hodnotit interni 1 externi hodnoty financ¢ni vykonnosti firmy
pomoci klicovych finan¢nich pomérovych ukazatel a na jejich zéklad€ pak piijimat
efektivni manaZerska rozhodnuti. Tyto finan¢ni ukazatele standardné mapuji hlavni
aktivity dané firmy predevsim v oblastech generace zisku, solventnosti a oblasti investi¢ni,

tedy ve smyslu hodnoty firmy pro investory [4].

Podle toho, do jaké miry jsou projekty vzajemné zavislé, 1ze rozliSovat:
B vzijemné se vylucujici projekty,
B pin¢ zavislé projekty
B komplementarni projekty
|

ekonomicky zavislé projekty [8].

Klasifikacnim hlediskem velikosti projektti je obvykle velikost investi¢nich nakladd
(kapitalovych vydajii) potfebnych k realizaci projektii. Podle téchto nakladl 1ze rozliSovat
velké projekty, projekty stfedniho rozsahu a malé projekty. Toto rozliSeni je ovSem

relativni a zavisi na velikosti firmy, resp. velikosti jejiho kapitalového rozpoctu [8].
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2.5 ManaZer projektu

Je klicovou osobou projektového managementu, pod jehoz piimym vlivem je veskeré
projektové déni od tvorby projektového planu, pies obsazeni jednotlivych odbornych
pozic projektu, koordinaci ukolt, finalizaci a pfedani vystupt projektu zakaznikovi, az po

administrativni uzavfeni projektu [1].

Je osobou odpovédnou za splnéni cili projektu pii dodrZzeni vSech stanovenych
charakteristik projektu. Jeho odpovédnosti:

e Rizeni zdroji projektu.

e Planovani a kontrola.

e Rizeni ostatnich subjektt a procest [1].

Jaka je odpovédnost jednotlivce, ktery véri, Ze strategie pouzivand jeho spolecnosti napf.
obchodni praktiky, je neeticka nebo neadekvatné reprezentuje legitimni zajmy jedné nebo
vice skupin investori? M¢l by dat najevo svilj nesouhlas? Nebo by mél ze spole¢nosti
kvuli rozdilnému zebticku hodnot odejit? Manazeti maji obvykle dost vlivu na to, aby
ovlivitovali ofekéavani investorii. Maji pfistup k informacim a zdrojim vlivu, které jsou
mnoha dal$im investorim nepfistupné. Diky tomu jsou zodpovédni za své bezithonné

chovéni [2].

ManaZerska rozhodnuti jsou pfitomna na vSech urovnich firmy a jejich rozsah je znacny.
Z obvyklého casového hlediska je 1ze podobné jako planovani délit:

B strategickd ¢i dlouhodobd rozhodnuti,

B takticka ¢i stfednédoba rozhodnuti,

B operativni ¢i kratkodoba rozhodnuti [4].

Samotnou tvorbu rozhodnuti lze definovat jako vybér nejvhodnéjsiho rozhodnuti z mnoha
nabizenych a zkoumanych alternativ, které se tykaji nejisté budoucnosti a sleduji efektivni

naplnéni firemnich cili [4].

Manazer projektu je v centru veSkeré¢ho déni a spojuje se u néj vykon fizeni Cinnosti
1 vztahli uvnitf projektu, odborny vykon praci na projektu, dennodenni fizeni procest,
schopnost motivovat a vést ¢leny projektového tymu, analytické a syntetické schopnosti
porovnani skute¢ného stavu projektu proti planu a tvorba zavéra s ohledem na potencialni
ucinek rizikovych faktorti. Ve spravné volbé manazera projektu proto muze hrat dilezitou

roli:
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e vhodnost pro konkrétni praci — ne kazdy projektovy manazZer je vhodny pro
jakykoliv projekt a obsazeni role by nemeélo podléhat okamzité dostupnosti jedince
bez ohledu na jeho dosavadni zkuSenosti a schopnosti,

e ZkuSenost — vhodni adepti pro fizeni kritickych projektii nebo rozsahlych
programli jsou zpravidla jedinci s osvédcenou schopnosti prioritizace a
s vyspélymi manazerskymi taktikami a postupy ovéfenymi v piedchozich
projektech,

e technicka zdatnost v oblasti pfedmétu projektu — u nékterych typu projekti je
nevhodné, je-li projekt pouze ,,administrovan®; manazer projektu zpravidla nebyva
technickym expertem, urcita znalost technologie je vSak u nékterych projekti
nezastupitelnd,

e vztah kzakaznikim — néktery zakaznik vyzaduje vice pozornosti a sdileni
informaci v detailu, jiny ma pragmatickou orientaci na vysledek, dalsi klade velky
diraz na formalni stranku fidicich postupi; pokud je osobnost a styl manazera
projektu ve vétSim rozporu s ocekavanim a potiebami zdkaznika, mize to rovnéz

ptinést zdroj konfliktu [1].

ManaZer projektu neni jedinym ucastnikem projektu, ktery disponuje autoritou a
odpov&dnosti a méa schopnost tyto faktory naplnit. Jednotlivei na niZSich stupnich
organizacni struktury projektu mohou ziskat urcitou dil¢i autoritu a odpovédnost
vzhledem ke konkrétnimu tkolu na zikladé¢ delegovani manazerem projektu. Ve své
podstaté je 1 autorita, kterou disponuje manazer projektu, vysledkem delegovani
iniciatorem projektu prostiednictvim jmenovani osoby do této role a implicitnim a

explicitnim vy¢tem pravomoci a odpovédnosti [1].

Za dosazeni cild projektu zodpovidad manazer projektu za podpory projektového tymu. Pro
projekt se Casto pouziva tzv. trojité omezeni nebo také vzajemné zavislé cile projektu
definované jako:

e rozsah projektu,

e (as,

e naklady [3].

vvvvvv

schopnost zpracovat strategii podniku a prosadit ji do zivota. Jde ovSem o strategii
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v nejmodernégj$im pojeti, tedy chapanou predevsim jako ptipravenost podniku na vSechny

situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat [5].

V podminkach trzni ekonomiky nelze podnik tidit pouze z hlediska vynosti, néklada a
zisku (to je podminka nutna, nikoliv vSak dostacujici). Existence podniku je téz zavisla na
schopnosti fidit penézni toky a hradit v terminech zavazky. Pokud podnik vykazuje zisk,

ale dlouhodobé¢ neplati své zavazky, mize se dostat do vazné finan¢ni krize [6].

Rizeni podniku je velmi sloZity a mnohostranny proces. Je to dano predevsim tim, Ze
podnik sam je velmi slozity organismus, jehoz jednotlivé clanky, zabyvajici se riznymi
¢innostmi, nemohou fungovat bez urcité koordinace, motivace a kontroly. Pro ispé$nost
podniku je nezbytn¢ nutné, aby vSechny ¢innosti podniku a v§echna rozhodnuti, ktera jsou
V podniku provadéna, byla realizovdna ve vzajemné ndvaznosti a propojenosti tj.

systémoveé [7].

2.6 Zivotni cyklus projektu a fize projektu
1) Konceptuélni navrh — formulace zakladnich zamérd, hodnoceni pifinost a dopadi
realizace projektu, odhady nakladii a casu potfebného na vlastni realizaci, pfedb&zna

analyza rizik.

2) Definice projektu — v podstaté se jedna o zptesnéni vystupt prvni faze — diversifikace
cill, vycet subsystémi a jejich vnitfnich rozhrani, pfiprava metodik a disponibilnich
znalosti a dovednosti, identifikace zdrojii, nastaveni realistického Casového ramce a
propocet nakladi, definice rizik a predpokladi omezeni jejich dopadi, pfiprava detailnich

pléanti na realizaci projektu.

3) Produkce — vlastni realizace neboli pofizeni projektu — fizeni praci a subdodavek,
kontrola postupu podle ¢asového planu a rozpoctu, fizeni komunikace a nezbytné
projektové dokumentace, kontrola kvality a u€innosti dosazeni jednotlivych dil¢ich cila,
testovani vystupt, pofizeni dokumentace jako podklad pro uzivani pfedmétu projektu a

tvorby a planu podpory v opera¢nim obdobi.

4) Operacni obdobi — vlastni uzivani predmeétu projektu — integrace predmétu projektu do
existujicich organizac¢nich systémut spolecnosti uzivatele, hodnoceni technologickych,

socidlnich a ekonomickych dopadl realizovaného projektu v ramci predpokladii danych
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Vv konceptudlnim obdobi, zpétna vazba pro planovani dalSich projektt a hodnoceni urovné

spolupracujicich systém.

5) Vyiazeni projektu — pievedeni pfedmétu projektu do stadia podpory a do piipadné
odpovédnosti organizace, kterd podporu poskytuje, pifevedeni zdroji na jiné projekty,

zpracovani pouceni a ziskanych zkuSenosti z fizeni daného projektu [1].

Zjisténi vhodnosti jednotlivych moznosti firmy je uzitenym vychozim bodem pfi
hodnoceni, jelikoz urCuje zakladni princip nebo strategickou logiku podpirajici urcitou
strategii. OvSem strategie by mély byt také piijatelné pro vétsi mnozstvi riiznych investord.
Ptijatelnost mize byt hodnocena nékolika moznymi zptsoby, jez se fadi do tfi hlavnich

skupin: pravdépodobna navratnost, stanoveni rizika a pravdépodobna reakce investoru [2].

Pfi hodnoceni vybranych variant je velmi dulezité mit ve spravny ¢as k dispozici jejich
spravny a uplny piehled. V praxi je videalnim piipad¢ vybrana varianta, ktera byla
soucasti uzsiho vybéru. Nemusi to byt ovSem pravidlem a je nutno jiz jednou odmitnuté
varianty neustale prezkoumavat v souvislosti se zménami vnitinich i vnéjSich podminek a
pfipadné je 1 pouzit. Pfi tvorbé a hodnoceni vybranych variant spoc¢iva ¢innost manaZera
pfedevSim v poskytovani informaci na kvantitativné finan¢ni bazi. Z téchto diivodi je jeho
pozice velmi naro¢na z hlediska rozsahu znalosti v souvisejicich oblastech jako jsou
zejména znalosti finan¢niho ucCetnictvi, bankovnictvi, narodohospodafstvi, dani, statistiky,

legislativy a matematickych optimaliza¢nich metod [4].

Investi¢ni rozhodnuti firmy, tj. rozhodnuti o tom, které projekty by méla realizovat,
predstavuji klicova rozhodnuti z hlediska jeji podnikatelské tspéSnosti nebo dokonce
1 pouhého preziti v narocnych podminkach trzni ekonomiky.Vyznam téchto rozhodnuti je
dén 1 tim, Ze vazou dlouhodobé zna¢né objemy prostredkll. Zakladnimi prvky strategie
projektu jsou:

B geograficka strategie,

B strategie z hlediska trzniho podilu,

W strategie z hlediska vazby produkt — trh,

|

marketingova strategie [8].

Vlastni pfipravu a realizaci projekti od identifikace urcité zékladni myslenky projektu az

po ukonceni jeho provozu a likvidaci Ize chapat jako urcity sled ¢tyt fazi:
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e pfedinvesticni - této fazi bychom meéli vénovat zvySenou pozornost, nebot’
uspéch ¢i neuspéch daného projektu bude ve znatné mife zaviset na
informacich a poznatcich marketingové, technicko-technologické, finan¢ni a
ekonomicke povahy, ziskanych v ramci ptedprojektovych analyz;

e investi¢ni - obsahuje zpravidla dvé zékladni etapy a to etapu projekéni a etapu
realizani tj. etapu vystavby;

e provozni - zafind zkuSebnim provozem s realizaci postupného nabéhu
instalované jednotky na projektovou kapacitu;

e ukonceni provozu a likvidace - na konci zivotnosti projektu je nutné obvykle
vybudované zafizeni odstranit. Zde nesmime zapomenout na jedné strané na
nédklady souvisejici s likvidaci zafizeni, sanaci puvodné zastavénych ploch
apod., na druhé strané miZeme pocitat s moznym vynosem z prodeje

likvidovaného zatizeni [8].

2.7 Projektové Fizeni
V mnoha hospodatskych oblastech stale jest¢ pievazuji tradi¢ni formy fizeni, dnes vSak
¢asto v kombinaci s projektovym managementem. Tyto formy souziti dvou zéasadné
odlisnych fidicich systémii pomahaji piekonat byvalou pomalost v reakcich na zmény

prostiedi, z pohledu vlastnich metod a postupti fizeni se vsak situace komplikuje [1].

Projektove fizené spolecnosti jsou ty, pro jejichz aktivity je typické, ze jsou fizeny formou
procest s omezenou dobou trvani a do¢asnym piidélenim zdroji — formou projekta.
e Generuyji své vykony formou projektii realizovanych pro jiné spolecnosti na bazi
kontraktu.
e Aplikuji projektové fizeni jako metodu fizeni vnitinich operaci — béZné se
vyskytuje pro fizeni vyvoje novych produktl, produktovy marketing, investi¢ni

¢innost, zavadéni zmén a inovaci [1].

Funkéni struktura je zaloZena na primarnich tkolech, které je tfeba provést. Schéma

predstavuje typické schéma organizace pro podnik [2].

Je nesporné, ze t&€zisté Cinnosti manazera projektu spoc¢iva zejména v koordinaci projektu.
Cim pe¢livéji je zpracovan projekt v etapé planovani, tim méné bude tieba koordinaénich
aktivit. Knaplni manazera projektu patii téz operativni feSeni vzniklych problémd,

konflikti mezi Utvary apod. Neméné Casté jsou rizné zmény, které se mohou vyskytnout
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Vv pritbéhu realizacni etapy a které se dokonce mohou tykat az zmén vyslednych atributli —

zejména technickych parametri kone¢ného feseni [6].

Obrazek ¢&. 3: Funkéni struktura

Generalnd re ditel

nzek nzek prodeje nzelk finanéni nzek
wyroby a matketingu auietni personalni
Vvhody Nevvhody

o generdlnd Feditel je v kontaktu se wiemi o yyii manaZefi pfetiZent rutinndmi
operacemi zalefitostmi

o redukcelzjednoduient kontrolnich & yyiii manaZeri zanedbdvaji strategicke zaleZitosts

mechanismii e { g ; ;
® obtifné vyrovnavani se s rozdilnost

o jazna definice odpovédnosts . _ .
* obtiZna keordinace funkei

ST war w4 i .
® specialisté na vy a stfedni drovm

managementu s peschopnost adaptace

Zdroj: [2]

Obratnost spoc¢iva v organickém spojeni struktury a podminek organizace. Existuje cela
skala ,,odstini Sedé“ mezi témito Cistymi typy strategie, jejichz podobu mohou
organizacni struktury nabyvat a v prubéhu ¢asu ménit v zavislosti na meénicich se
podminkach. Usp&ina implementace strategie bude silné ovlivnéna zptisobem, kterym je
,maso*“ pripevnéno ke ,kostte”. Toto je misto, ve kterém se projevuje podoba modelu
organizace a sklada se ze tii prvki:

e Centralizace/postoupeni pravomoci — rozhodovani, kde bude v ramci struktury
lezet zodpovédnost za operaéni a strategicka rozhodnuti. Casto se hovoii také o
stylu managementu.

e Uspordadani organizace — potieba porovnat detailni strukturu s kontextem, ve
kterém organizace pracuje.

e Procesy rozmisteni a kontroly zdroju a zpuisob, jakym budou ovliviiovat chovani

lidi a pomahat nebo branit strategickému vyvoji [2].
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Vétsina projektd je realizovana v prostiedi tradi¢nich liniové fizenych nebo maticovych
spole¢nostech. Z hlediska zapojeni realiza¢nich zdroju — lidi — do projektu muzeme
projekty rozdélit na:
¢ individualni projekty, jejichz jediny realizator je zaroven sam sob¢é manazerem,
e tymové projekty v ramci jedné funkéni organizaéni jednotky, kde je na relativné
kratkou dobu realizace projektu ustaven tym s vlastnim manazerem,
e specialni projekty, kde je autorita K realizaci projektu piidélena kratkodobé jiné
organizacni jednotce,
e agregované nebo maticové projekty, u nichZ jednotlivé organizaéni slozky
pochazeji z riznych organiza¢nich jednotek a naroky na jejich fizeni a kontrolu

jsou znaéné [1].

Z hlediska delegovani pravomoci na niz$i Grovné fizeni se nejednd o absolutni a
automatické delegovani vSech zésadnich pravomoci stfednim a niz§im firemnim ¢lanktm.
Jde o Castecné pieneseni téch pravomoci a odpovédnosti, u nichz se da v nevySsi mife
ptedpokladat jejich vliv na efektivitu a vykonnost jednotlivych divizi i nizSich slozek,
které maji souCasn€ 1 hlavni vliv na celkovou vykonnost organizace. Celkové zvySeni
efektivnosti a vykonnosti firmy se obvykle dosahuje tak, ze po delegovani rozhodujicich
pravomoci se jednotlivi relevantni manazefi stavaji pfimo odpovédni za hospodaiské

vysledky svétenych organizac¢nich jednotek, zejména pak za jejich ziskovost [4].

Projektovy management je systémova metodologie, ve které je tizeni ur¢itého projektu
soucasti rozsahlého systémového prostredi, v némz soucasné existuji:

B systémy,

W programy,

W projekty,

B produkty [1].

Systém piedstavuje uréité uskupeni lidskych, vécnych a jinych materialnich prostiedkd,
které ve svém organizovaném Usili ptedstavuje soubor schopnosti, techniky a
technologického vybaveni k provedeni nebo podpoie ur¢ité operacni role. Z hlediska
projektového managementu existuje systém pomérné dlouhou dobu. Jde o skupinu
elementd lidskych nebo vécnych, které jsou uzpusobeny a organizovany tak, aby jejich

spole¢né ¢inéni dosahlo ve svém dusledku urcitého cile [1].
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Program je skupina piibuznych projekti koordinovana tak, aby bylo dosazeno vyhody
oproti samostatné fizenym projektim. Program mize obsahovat ¢asti, které by nebyly
obsazeny v pfedmétu samostatnych projektti. Je to soubor projekti podléhajicich
koordinovanému fizeni a kontrole, a to zpravidla v riznych fazich jejich zivotniho cyklu.
Trvani programu je stejné jako u projektu ¢asové omezeno, ale zpravidla pokryva zivotni

cykly n€kolika soub&éznych, caste¢né se piekryvajicich nebo navaznych projekti [1].

Skupina souvisejicich projektt fizend koordinovanym zpusobem za ucelem
dosazeni pfinost a kontroly nedosazitelnych fizenim téchto projektl samostatné.
Programy mohou zahrnovat prvky souvisejicich praci mimo rozsah jednotlivych
projekt v programu. Skupina vécné souvisejicich, spolecné fizenych projektt a
organiza¢nich zmén, které byly spolecné spousStény za Ucelem dosazeni cile
programu. Soucasti programu mohou byt i dalsi ¢innosti, jeZ nejsou piimou
soucasti jednotlivych projekti, které jsou do programu zahrnuty. Pfinosy

programu lze zpravidla o¢ekavat az po ukonéeni celého programu [3].

Produkt je ptedmét nebo sluzba nebo jejich kombinace, ktera je vytvofena za ucelem

pokryti uréité potfeby zakaznika a je pfedmétem nabidky na trhu [1].

Jde o konkrétné pojmenovany vysledek ¢innosti, etapy projektu. Produktem

miuize byt i provedeni sluzby [3].

Predpokladem dosazeni vysokych ekonomickych efektli je dokonaly produkt.
DosaZeni evropskych parametra kvality, charakterizovanych ziskanim certifikaci
podle ISO tady 9000 musi byt jednim ze strategickych cilti ¢eskych podniki.

Velka ¢ast podnikii zakomponovala tento cil do svych strategii [5].

Rizeni predstavuje slozity a mnohostranny proces vyplyvajici ze skutecnosti, Ze podnik
sam je velmi slozity organismus, jehoZz jednotlivé ¢lanky, zabyvajici se riznymi ¢innostmi,
nemohou efektivné fungovat bez urcité koordinace a vzajemné propojenosti. VSechny

¢innosti musi byt vzajemné propojeny jak vécné, tak finanéné [7].

Rozhodovani o projektu ¢i struktute portfolia projektii patii k nejvyznamnéj$im firemnim
rozhodnutim strategické povahy, nebot’ ovliviluje dlouhodobé budouci vykonnost firmy.
Upozornit je vSak tfeba na to, Ze nejde pouze o jednordzovy vybér projektl pro urcité
plénovaci obdobi, ale spiSe o proces opakujici se v urcitych cyklech, kdy dochazi

k aktualizaci portfolia na zakladé novych informaci. Cilem tvorby a fizeni portfolia je
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dospét k optimalnimu (spravnému, nejvyhodnéjsimu) firemnimu portfoliu z hlediska vice
kritérii pfi respektovani omezenych zdrojii, a to na zaklad¢ transparentniho procesu
vychazejiciho z pokud mozno spolehlivych dat a vyuZzivajiciho v zavislosti na konkrétnich

podminkach vhodné podptrné modely [8].

2.8 Softwarovéa podpora pro iizeni projektu
Pro fizeni projektu se pouzivaji obecné matematické a statistické nastroje a grafické
metody a techniky. Jejich pouziti, a to zejména u slozitych a komplexnich projekti, by
mohlo byt znacnou administrativni zatézi fidicitho aparatu projektu. VétSina takovych
programu poskytuje asistenci v oblastech:
B planovani, koordinace a monitorovani dil¢ich tseki projektu,
B grafické reprezentace, pichledné dokumentace podkladii a relativné
jednoduché udrzby i u obsahlych a slozitych diagrami,
B vyladéni potfeb personalniho pokryti jednotlivych tukold a balancovani
pracovnich kapacit specialistt,
podpory analyz a optimalizace ¢asovych i ndkladovych aspektl projektu,
jednozna¢nych a ptehlednych podkladi pro reporting — nékteré programy
nabizi moznosti tvorby specializovanych sestav, kter¢é mohou pfiblizit
standardné nabizené sestavy metodikam spolecnosti,

B moznosti vzajemné koordinace projektii a programu [1].

Je tieba si uvédomit, Ze jakakoliv finan¢ni informace ziskand na zaklad¢ financni analyzy
méa nizkou vypovidaci schopnost zejména pro tvorbu taktickych a strategickych
manazerskych rozhodnuti, jsou-li jeji vysledky posuzovany izolované! Je potieba vzdy
pokud mozno analyzovat vice obdobi, ve kterych byly dosazeny, aby bylo mozné
analyzovat ptipadné prevladajici minulé trendy 1 jejich pfipadny budouci vyvoj. Jestlize
bude polozena otazka, které druhy analyzy maji byt konstruovany, odpovéd’ obecné bude
takovd, ze je vhodné konstruovat jakékoliv, které umozni odpovédnym manaZerim
pfijimat spravna a vcasna fidici rozhodnuti, kontrolovat a planovat firemni aktivity.
Z logiky tohoto pohledu vyplyva skutecnost, ze firma bude pracovat jak se specialnimi
typy, které budou odpovidat jejim specifickym pozadavkim, tak se standardizovanymi,
které budou slouzit predevs§im k méteni celkové firemni vykonnosti a jejimu naslednému

externimu porovnani [4].
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V dnes$nim svété je vse vzijemné propojeno. Vyvojem telekomunikaci a novych
dopravnich prostfedkti prestaly vzdalenosti hrat vyznamnou roli. Kazdy podnik je proto
ovlivitovan dénim v prakticky vSech ostatnich Castech svéta. Spravna strategie se proto
musi opirat o informace o politickém, ekonomickém, védecko-technickém, pravnim,
demografickém, ekologickém, socidlnim vyvoji celého svéta. Ziskat tyto informace neni
obtizné. Soucasné databaze a informacni sit€¢ poskytuji informace prakticky o vSem, co
potiebujeme znat. Ukolem managementu proto je usilovat o ziskani t&chto informaci a
systematicky vyuzivat vSech informacnich zdroju, které jsou k dispozici. Informace maji

vyznam jen tehdy, kdouli vyuZity pro rozhodovani [5].

Je zfejmé, ze informacéni a komunikacni strategie nebude obsahly dokument, ktery by byl
kazdorocné sestavovan, stejn¢ tak obvykle neni pozadovén jako obligatorni soucast
podnikatelského planu. Stejné jako v jinych piipadech je tieba pii koncipovani informaéni
a komunikacni strategie, s ohledem na zvoleny ¢asovy horizont, uvazit vnéjs$i a vnitini
determinujici faktory. Pfedmétem informacnich komunikaénich analyz by mély byt
zejména nasledujici tématicke okruhy:

e dosud pouzivané/potiebné informace, jejich vymezeni a kvantifikace,

e dosavadni/budouci zpisoby ziskavani a komunikovani informact,

e zmapovani objemu a frekvence zpracovani informaci,

e kvantifikovani rozsahu pfenostli a vystupt informaci,

e dosavadni/budouci informacni a komunikacni prostfedky (hardware, software),

¢ dosavadni/budouci stav personalniho zabezpeceni informacnich systéma firmy,

e odpovédnost za informacni systém [6].

2.9 Procesy projektového managementu
Priibéh projektu nelze popsat jako jediny procesni tok — charakteristickym znakem pro néj
je, Ze v jeho prubéhu soubézné ptlisobi, vzajemné spolupracuje nebo navazuje celd fada
procesti. Pro usnadnéni orientace a prehlednost popisu je vhodné tyto procesy seskupit
podle jejich povahy, vyvojového stupné projektu a zplisobu ovliviiovani celkového

procesniho toku [1].

Projekty lze klasifikovat podle vice hledisek. Mezi zakladni tfidici hlediska patii vztah
k rozvoji podniku, vécna napli, mira zavislosti projektt, forma realizace, charakter

penéznich toki a velikost. Podle tohoto hlediska Ize rozliSovat projekty:

-23-



Diplomova prace — ,,Projektovy management podniku sluzeb*

B rozvojove, orientované na expanzi,
B obnovovaci,

B mandatorni (regulatorni) [8].

Obrazek ¢. 4: Logicky model vztahti v ramci skupin procest fizeni projektu

Zahdjeni Planovani Koordinace Kontrola Uzavieni
Sestaveri | Schvaleni | Fozhodovani | | Schvaleni
Zakladajici | pldnu . : ozméndch | wvyslupu
listiny projekiu | e A projekiu
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gy E Vikon :
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e pre i tloh
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Zdroj: [1]

Z hlediska vykonu fizeni projektu mizeme hlavni skupiny procest projektového
managementu, nékdy téZ oznacované jako domény, charakterizovat takto:

B Iniciace a zahajeni projektu — hlavnim ucelem tohoto procesu je vytvofeni
zékladni definice projektu obsazené v Zakladajici listin€ projektu a ziskani
autorizace pro jeho realizaci.

B Planovani projektu — tento proces uziva strategickych vysledkt ptedchozi
domény a pfetvafi je do formy taktického planu pro realizaci projektu. Vychazi
ze Zakladajici listiny projektu. Ve fazi planovani dojde k jejimu zpiesnéni do
Definice pfedmétu projektu, ktera je podrobena detailnimu rozboru z hlediska
casu, nakladl, technologii, metodologii a pracovnich zdrojii. Vystupem je

podrobny a zavazny projektovy plan.
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B Vlastni Fizeni v pribéhu projektu, koordinace — je souhrnem vsech aktivit,
které jsou zaméteny vykon a koordinaci diive naplanovanych praci projektu.
Jeho soucasti je projektova komunikace, motivace ¢lenti tymu a fizeni kvality.

B Monitorovani a kontrola — je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméfeny na
soulad vykonu realiza¢nich slozek projektu s projektovym planem, a to
Z pohledu cili projektu, ¢asu a nakladd, plsobicich rizik a trovné dosazené
kvality.

B Uzavieni projektu — je vyvrcholenim vSeho projektového snazeni a jako
takové ma rovnéz své nalezitosti, pfiCemz akceptace vysledki projektu

zakaznikem a zavére¢na fakturace jsou jen jednou jeho casti [1].

Obrazek €. 5: Zjednoduseny procesni model projektového managementu

- Monitorovani'
- akonliola:

o Uzavfeni

Zdroj: [1]

V praxi se zejména ve velkych a strukturovanych firmach pouziva finan¢ni fizeni a
kontrola jednotlivych organizac¢nich slozek firmy pomoci koncepce, ktera se nazyva

vnitrofiremni obchodovani. Pii pouziti této koncepce se jednotlivé organizacni slozky
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firmy stavaji samostatnymi obchodnimi jednotkami uvniti firmy jako celku a vykazuji

samostatné hospodaiské vysledky, jejichZ sloZzenim se pak dostava celkovy hospodaisky

vysledek, tedy zisk nebo ztrata firmy v posuzovaném obdobi [4].

Pro fizeni projektu je typické, ze komunikace, spoluprdce a informacni toky mezi

jednotlivymi skupinami procest je soustfedéna do dokumentli nebo jejich ¢asti. Detailni

informace o obsahu a zpisobu vytvoreni jednotlivych polozek téchto dokumentl jsou

vvvvvv

vstupy a vystupy procesniho modelu projektového managementu, dokumentované a

schvalené popisy stavii nebo zamért nebo jiné vysledky, které jednotlivé procesni skupiny

provazeji muzeme ukazat na nasledujicim obrazku [1].

Obrazek €. 6: Vstupy a vystupy procesniho modelu projektového managementu

Externi

objekty

Vstupy procesniho modelu

Vystupy procesniho

modelu

Strategické
zdroje

- strategicke cile podniku

- hlavni faktory podnikatelského
prostredi

- lidskeé zdroje podniku
- finan¢ni a materidlni zdroje podniku
- podnikova kultura

- podnikové systémy

Procesni model

- soubor podnikovych procest

- aktualizovany soubor

podniku - podnikova pravidla a metodiky podnikovych procesti
- historické informace - aktualizovana podnikova
- souhrn znalosti a zkuSenosti podniku pravidla a metodiky
- roz§itené historické
informace
- roz§ifeny soubor znalosti a
zkuSenosti podniku
Sponzor - popis préace, kterd mé byt provedena
projektu - rozsah povétent
Zakaznik - produkt, sluzba nebo jiny
projektu vysledek projektu
Zdroj: [1]
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Nekolikrat jsme konstatovali, Ze procesni model projektového managementu obsahuje
celou fadu soubézné pusobicich, vzajemné navazujicich nebo podminujicich se procest.
Uspé$na realizace projektu, ktera je hlavnim cilem ucelené metodologie projektového
managementu, zdlraziuje systémovy pfistup k fizeni jako zisadni a velmi dtlezitou
podminku dosazeni tohoto tispéchu. Systémovy pristup vychazi z predpokladu, ze
B kazdy systém miize byt rozdélen do logickych soucasti — subsystémii,
B jednotlivé subsystémy maji sva rozhrani a je mozno definovat vztahy mezi
takto vzniklymi elementy,
W ¢innosti, které probihaji v jednotlivych subsystémech, je nutno posuzovat
S ohledem na jejich dynamiku jako soucéast smysluplného celku,
B pro pfipadné problémy, které mohou v systému nastat, lze najit nckolik

alternativ feSeni a zaroven lze zvolit optimalni variantu tohoto feseni [1].

Neni mnoho projektd, které by skoncily zdsadnim netispéchem vinou Spatného fizeni nebo

kontroly. VétSina skuteéné katastrofalnich koncit je vysledkem Spatnych ptedpokladd,

.....

Mrve

Spatném planu. Obvyklé pfic¢iny jsou:
B Iniciace:
- §patnd cenova strategie,
- nespravné stanoveni cild, a to jak po vécné, tak po formalni strance,
- Spatné odhady spotieby zdroji,
- celkové podcenéni naro¢nosti a rizikovosti projekt,
B Planovani:
- nedostatky, nejednoznac¢nost a nejasnosti formulovani cild,
- chyby ve zpracovani podrobného rozpisu praci,
- podcenéni pracnosti s dopadem do harmonogramu 1 rozpoctu,
- opomenuti nékterych oblasti a jejich odrazt v planovacich dokumentech nebo
vynechani n¢které ze soucasti planu projektu,
B Koordinace a fizeni praci:
- chyby v komunika¢nim planu, nedostatecna nebo naopak nezvladnutelné
objemna komunikace,
- nedostupnost nékterych komunikacnich kanalt pro ¢ast projektoveho tymu,

- $patné€ rozdélné odpoveédnosti a schopnosti rozhodovani,
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- nedostate¢ny rozsah autority manazera projektu,

- formalni nedostatky fizeni a podcenéni potieb formalizace rozhodovacich
ukon,

- problémy mezilidskych vztaht, osobni rozpory,

B Monitorovani a kontrola:

- nedostatky planovanych kontrolnich metod,

- nediislednost a nepravidelnost provadéni kontrol, Spatn¢ navrzena korekcni
opatfeni nebo chybné nastaveni limith piijatelnosti zjisténych vysledka
kontroly,

- nevhodné volend korekéni opatfeni, pomalé rozhodovani o jejich aplikaci,

- opomenuti kontroly v oblastech tizeni rizik a fizeni kvality projektu,

B Uzavieni projektu:

- podcenéni rozsahu a naroc¢nosti dokoncovacich praci a administrativnich
ukonu,

- pfedcasné pievedeni pracovnich zdrojl na jiné projekty,

- nedostatky ve formulacich akceptacnich kritérii, pfilisna volnost ve vykladu
naplnéni cilti projektu,

- $patné navrzené akceptacni procedury [1].

Posledni etapa spociva ve vyhodnoceni produktu a ve vyhodnoceni projektu. Jak z ndzvu
vyplyva, jde o dva okruhy Cinnosti. V prvnim piipadé by mél vystup feSeni — novy ¢i
zlepSeny produkt, podrobeny rliznym provérenim ¢i zkouskam, které by prokazaly, Ze
bylo dosazeno zamyslenych vysledkd. V druhém piipadé se hodnoceni zamétfuje na
manazerské postupy uzité pii realizaci tkolu. Pfedmétem zajmu mize byt feSitelsky tym,
jeho vhodnost, metody, které manaZer projektu pouzil pfi pldnovani nebo pii koordinaci,
pfi¢iny konflikth, ke kterym doSlo, jak fizeni ovlivnily externi zmény, kde by do

budoucna bylo mozné hledat rezervy apod. [6].

2.10 Rizika projektového managementu
Kazdy projekt s sebou nese urcitou miru rizik. Jejich celkovy potencidlni ,,objem* je pfi

realizaci zpravidla rozdélen v ur¢itém poméru mezi zdkaznika a dodavatele projektu, a to
na zaklad¢ podminek kontraktu. To znamena, Ze jiz pii jednani o kontraktu a cené

projektu je potieba mit alespoit ramcovou piedstavu o rizikovosti projektu [1].
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V oblasti praktického fizeni rizika v podnikani existuji tifi zakladni pravidla, jejichz
respektovani nam umozinuje fadu rizik odstranit, popiipadé jejich vliv eliminovat na
unosnou miru. Tato pravidla, ktera si dale blize rozebereme doporucuji:

e Neriskuj vice, nez kolik si mizes dovolit ztratit;

e Uvazuj o pravdépodobnostech;

e Neriskuj mnoho pro malo [2].

Riziko a nejistota jsou vyznamnym atributem vétSiny lidskych aktivit, a to zejména aktivit
podnikatelskych. Je tedy zfejmé, Ze se pti piipravé a hodnoceni projekti nelze omezit na
propocty kritérii jez vychazeji z nejpravdépodobnéjsich odhadli veli¢in ovliviyjicich
penézni toky projektd, kdy tyto odhady jsou ¢asto dosti optimistické. Z hlediska rizika a
nejistoty je proto podstatné to, ze tyto faktory je tfeba zvazovat a integrovat do pfipravy

projektd, jejich hodnoceni, rozhodovani a ptijeti ¢i zamitnuti [8].

Obrazek ¢. 7 Rizikové pozice

A Hranice piijatelného rizika
100 - .
Fravdépodobnost \
riziiea (95
Riziko 6 |
Fimho 5 Fizko 7
50
— \_‘_‘_\- I
Fimike 1 \
0 >
zaredbatelnd sl ZhAcnA existencnd totdlnd
Zirdka
Zdroj [2]

Koncentrace obchodu v oblasti maloobchodu je vysoce dynamickd — zajistuje Siroké
spektrum potifeb obyvatel. Specifikou obchodu je vysokd pohotovost sluzeb, piimy
kontakt pracovnikli se zdkazniky. Zdrojem zisku je obchodni rozpéti formované nejen

nakladovosti, ale pfedev$im konkuren¢nim prostiedim [7].
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Je zfejmé, ze nejistotu odhadu vyvoje faktorl rizika a nejistoty lze snizit (napf. lepSim
poznanim procesit generujicich tyto faktory, lepSim informacnim vybavenim, uZzitim
variantnich a spolehlivéjsich zdroja dat, uplatnénim vhodnéjsich metod prognédzovani aj.),
ale nelze ji zcela odstranit vzhledem k nahodné povaze procesu generujici rizikové faktory.
Chépani rizika proslo uréitym historickym vyvojem, v kterém pievazovalo chdpéani rizika
jako urcitého nebezpecni — vV tomto smyslu mluvime i dnes o riziku onemocnéni, havarie
vyrobniho zafizeni aj., tj. zaméfujeme se na negativni stranku rizika. Z tohoto hlediska se
riziko chépe jako:

e moznost (pravdépodobnost) vzniku ztraty,

e moznost vyskytu udalosti, které zabrani ¢i ohrozi dosazeni cili jednotlivce,

investi¢niho projektu ¢i organizace,
e nebezpeci (pravdépodobnost) negativnich odchylek od stanovenych trovni cili

jednotlivee, investi¢niho projektu ¢i organizace [8].

Nejpocetnéjsi skupinu podnikatelskych subjektl v ekonomice predstavuji malé a stiedni
podniky, které vytvareji znacnou c¢ast pracovnich prilezitosti, podileji se na tvorbé
hrubého domaciho produktu i na exportu primyslové produkce. Vzhledem k vyznamu
malych a stfednich podniki je jim ze strany statu poskytovana pomoc riznymi formami,

ktera ma zejména regulativni a finan¢ni charakter [7].

Nejvétsi chybou, kterd se muize stat pii sestavovani rozpoctu, kterd vsSak lezi mimo
rozhodnuti manazera projektu, je podcenéni projektu ve snaze obdrzet zakazku s planem
na zhojeni se vdalSich kolech nebo rozsiteni rozpoctu. Zakladny projektového
managementu — produkt projektu, jeho naklady a harmonogram — definuji prostor, ve
kterém se podle vyty€enych cilli vytvari urcitd nova hodnota. ProtoZe se v tomto prostoru
musime pohybovat i v ptipadé pusobicich rizik, je pochopitelné, ze vSechny tii parametry

musi s riziky pocitat [1].

Znamy je vztah mezi rizikem a vynosnosti. Cim vétsi je riziko urité aktivity &i projektu,
tim vyS$i hodnoceni investor pozaduje. Zakladnim cilem projektového managementu je
zvysit pravdépodobnost jejich uspéSnosti a minimalizovat nebezpeci takového jejich
neuspéchu (véetné odmitnuti pfili§ rizikového projektu), ktery by mohl ohrozit finan¢ni

stabilitu firmy a vést az k jejimu Upadku [8].
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Existuji metody, které dovoluji zpfesnit odhady a =znich sestavené rozpocty
u vysokorizikovych nebo obtizn€¢ planovatelnych projekti, ovSem jenom tehdy,
dovoluje-li to typ a podminky kontraktu a jsou-li v§ichni manazefi Gi¢astnici se néjakym
zpusobem projektu piipraveni tyto metody s uvazenim aplikovat. Ani sebezkuSenéjsi a
superkvalifikovany manazer projektu nemé tolik moci a schopnosti, aby eliminoval
vSechna ohrozeni na nulové hodnoty jejich finan¢niho vyjadieni — tedy, aby jejich
eliminace projekt ,,nic nestala®, proto kazdy spravné naplénovany rozpocet obsahuje

naklady na alespon ¢aste¢né kryti takovych stavu [1].

Vzhledem k tomu, Ze realizace protirizikovych opatfeni neodstrafiuje vSechna rizika, resp.
ncktera rizika ziistavaji neoSetfena, pak velikost dopadu téchto rizik na projekt bude do

zna¢né miry zavist na pohotovosti a kvalité reakce firmy na aktualni rizikovou situaci [8].

rizika, kterd nazyvame pravni, nebot jejich kofeny jsou ve vzniku, zménach nebo zaniku

urc¢itych pravnich vztaht, a to na zakladé vyskytu uré¢ité pravni skute¢nosti [9].

2.11 Rizeni projektovych praci
Rizeni projektovych aktivit je ¢innost, ktera se soustfedi na dosahovéani planovanych cild,
a to prostfednictvim sméfovaného pracovniho Usili jinych osob. Je to ¢ast projektu, v niz
je vytvaten jeho produkt. Rizeni se obecné sestava z:

B obsazovani — vyhledavani pracovnikti vhodnych pro splnéni specifického
Ukolu nebo profese,

B delegovani — pfidéleni specifického tikolu, pfimétené autority k rozhodovani a
soucasn¢ odpoveédnosti za splnéni tohoto ukolu,

B koordinace — zajisténi plynulosti pracovniho procesu a navaznosti plnénych
ukold,

B motivovani — vzbuzeni zajmu splnit urcity tkol v souladu s hodnotovym
zebtickem jedince, napt. povzbuzenim, pochvalou, udélenim pftislibu odmény
nebo poskytnutim jiné pracovni vyhody v souvislosti se splnénim piidéleného
ukolu,

B dohledu — poskytovani pribézné pozornosti vykonu jedinct a pribéhu plnéni
zadanych ukolt,

B Skoleni — rozvijeni kvalifikace a znalosti jedincti,
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B poskytovani rad — sdileni znalosti a zkuSenosti [1].

Vlastni fizeni v prubéhu projektu a koordinace je souhrnem vSech aktivit, které jsou
zamé&feny nadvykon, ¢asovani a sladéni interakci planovanych praci v projektu a jejich

integraci do podoby piedepsané v Definici piredmétu projektu.

Obrazek ¢. 8 Diagram procesu fizeni projektu a koordinace

Rizeni projektu y: Vykon fizen
a koordinace lovality
Obsazeni

v

praojekioveho tymu

&L
v

Koordinace
projekioveho timu

v b

_Roavijeni s | Distribuovani
" prajekiovébo tymu Infarmaci
w
Specilikace o vybar M Rizeni
subdodavek subdodavatel subdoddvel

Zdroj [1]

Efektivni tymova komunikace je jednim z hlavnich elementd projektového managementu
— predstavuje kritické pojitko mezi lidmi, mySlenkami a informacemi a je klicovou

podminkou tymové spoluprace a hybnou silou postupu kazdého projektu [1].

Stejné¢ jako je hlavni podminkou zahdjeni realizacnich praci projektu existence co
nejlepSiho planu, ktery stanovi, v jakych postupnych krocich, v jakych terminech a
S jakymi mezivysledky ma byt prace udélana, hlavnim predpokladem mozZnosti
koordinace dil¢ich tisekt praci podle tohoto planu a kontroly postupu vzhledem k planu je
existence systémového prostiedi, ve kterém probiha projektova komunikace. Uspéch
projektu pak zavisi nejen na efektivnim navrhu struktur systému — technického a

organizaéniho prostiedi pro komunikaci, ale také na kvalité jeho pouziti [1].
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Expertni systémy, poptipadé téz konzultacni systémy, jsou pocitatové programy pro
feSeni slozitych uloh, jejichz feSeni je schopen provadét pouze specialista v daném oboru.
Tyto programy umoziuji fesSit odborné problémy, které Casto vyzaduji velmi uzce
specializované znalosti. Ulohy obvykle nejsou algoritmizovatelné a tudiz nelze pfi jejich
feSeni aplikovat klasické programové prostiedky. Expertni systémy jsou zalozeny na
myslence prevzeti znalosti od experta a jejich ulozeni do paméti tak, aby je mohl vyuzivat

program s podobnym vysledkem, jakého by dosahl ,,zivy* expert [9].

Ma-li byt komunikace vramci projektu efektivni a pozitivné prispivajici k dosazeni
uspéchu projektu, je zapotiebi vytvoreni konzistentniho a vstficného komunikacniho
prostfedi. Od manazera projektu se ocekavd, ze pod jeho fidicim vlivem bude
komunikac¢ni sit’ projektu efektivnim a vykonnym systémem, ktery vyznamné pfispéje

k dosazeni pfedpokladanych cil projektu [1].

Kvalitativni uroven projektového managementu je i pii uziti rozsahlych sofistikovanych
metodologii a pravidel pln¢ zavisla na lidech, ktefi tvofi organiza¢ni strukturu konkrétniho
projektu. Piestoze kazdy detailni ukol a vykon kazdého jednotlivce je velmi dulezity,
zasadni nutnost celkového uspéch projektu a dosaZeni vytyCeného cile spociva ve

spolupréci celého projektového tymu [1].

V pribehu kazdého projektu probiha celd fada diskusi, ve kterych jsou hledany alternativy
feSeni, vazeny jejich vyhody ¢i nevyhody, nastavovany priority nebo piipravovany
podklady pro rozhodnuti. Jednim z hlavnich prament projektové komunikace a potieby
spolupréce je existence projektovych témat — skrytych i otevienych problémd, situaci,
potfeb vymény informaci, koordinace nebo jinych diivodd komunikaci dvou nebo vice

osob [1].

2.12 Projektovéa kontrola
Monitorovani a kontrola je ¢innost, ktera se soustiedi na zjistovani a ovétovani

skutecného postupu projektu viici jeho planu, a to formou porovnavani kvantifikovanych
hodnot ve stanovenych méficich bodech nebo porovnanim jinych ukazateld s jejich
predpokladanym stavem. Je to ¢ast projektového usili, ktera zajist'uje efektivitu projektu a

sméfovani ke splnéni jeho stanoveného cile — vytvoreni pozadovaného produktu [1].

Monitorovani a kontrola je tfistupiiovy proces, ktery se sestava z:
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e méfeni — zjisténi specifickych stavovych hodnot projektu,
e hodnoceni — stanoveni, jakou mérou tyto hodnoty napliiuji piedpoklady
stanoven¢ planem projektu nebo definici pfedmétu projektu,

e korekce — spusténi akci, které budou korigovat nezadouci odchylky [1].

Kontrola mtize byt provadéna nékolika zptsoby, zavisi na modelu organizace a situaci, ve
které se nachazi. Mize to byt naptiklad diraz na systémy planovani a koordinace, déle
vykonnosti cile a odmény, az na druhém konci volngjsi ,,trzni sily, kulturni kontrola a
osobni motivace. Identifikace odpovidajicich zdroji a kvalifikaci na podporu strategie je
velmi dilezité, GspéSné implementace vSak muize byt dosaZzeno pouze v piipade, ze
organizace je schopna rozvrhnout a kontrolovat zdroje a kontrolovat vykon v souladu se

strategii [2].

Kontrola skuteénych naklad s dirazem na hospodarnost jejich vynakladani je oblast
informacnich tkoll manazera, vymezovana mnohem S§ifeji: jako systém, ktery poskytuje
vSechny relevantni tidaje pro manazerskd rozhodnuti, tedy i informace o ptedpokladaném
priabéhu procest a transakci, které je doprovazeji, o alternativnich moznostech jejich

ekonomickych charakteristikach [7].

Z hlediska predmétného zaméfeni je pro kontrolu typicka predevSim orientace na fizeni
zisku. Pokud je vSak kontrola aplikovana na turovni jednotlivych utvari podniku, nemusi
Jit o fizeni zisku v pravém slova smyslu, nebot’ jen pro nckteré Utvary lze vyjadiit jejich
vynosy. Bez disledného planovani, rozpo€tovani a vyhodnocovani nakladi by doslo
k jejich nekontrolovatelnému nartstu, coz nutné negativné ovlivni hodnotu podnikového
zisku. Z hlediska hospodarnosti se v§ak neprovadi kontrola vSech planovanych veli€in, ale
pouze téch, které jsou vyznamné pro dosazeni podnikovych cilti a které se nachazeji mimo

predem stanovené meze tolerance [10]

Proces monitorovani a kontroly je souhrnem vsech aktivit, které jsou zaméfeny na zjisténi
souladu vykonu realiza¢nich slozek projektu s projektovym planem, a to z pohledu casu,
nakladi, kvality a rizik projektu. Efektivni komplexni kontrolni systémy by mély vychazet
z plénu, fakti, limitd a méfitek, které jsou obsazeny v zadani a formulovanych cilech
projektu a v definici pfedmétu projektu. Tato meéfitka jsou potom promitnuta do

podrobného rozpisu praci, které maji byt v ramci projektu vykonany a ptevedena do:
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B cCasového rozvrhu, prostfednictvim dobfe provedenych odhadli pracnosti a
nakladu,

B zadani pfid€lenych tkoll, jejichz formulace ma pfispét jasnému porozumeni ze
strany ¢lenti projektového tymu povétenych jejich vykonem,
rozpoctu projektu a vhodné ptidélené autorité nutné k fizeni jeho Cerpani,
systému prubézného uctovani skutecného postupu a cerpani nakladu,
podkladi pro hodnoceni periodicky aktualizovanych vyhledii na dokonceni
projektu, odhadd ¢asu a nakladu potiebnych pro kryti zbyvajicich Gseka prace
[1].

Existuje mnoho riznych procest, kterymi je mozno fidit rozmisténi a kontrolu zdroji.
Informacni zptsobilost organizace ma dulezity vliv na jeji kvalifikace v oblasti zdroji a
procesy kontroly. Vzhledem k nahlym zménam, které mnohé organizace v soucasnosti
prodélavaji v oblasti informaéni zpusobilosti, je tfeba ocekdvat, ze mnozi budou od

zaklada piehodnocovat piistup k rozmisténi a kontrole zdroju [2].

Je-1i kontrolou zjiSténa odchylka, je vypracovana analyza odchylek. Jeji vysledky jsou pak
pfedavany jak vedeni podniku, tak pfislusSnym oddélenim, kterych se odchylky tykaji.
Mohou mit fadu pfi€in, mezi které¢ patii napt. chyby ve vybéru planovacich metod a
postupli, nerealné stanoveni cilli, existence informacnich bariér zejména o konkurenci,
jejich nékladech a ziscich, chyby v analyze trhu, nepfedvidatelné zmény cen atd. Zjisténé

odchylky tvoii podklad pro rozhodovani pfi fizeni celého podniku i jeho utvard [10].

Kontrola pfedmétu projektu je nesmirné diileZitou aktivitou z pohledu postupného plnéni
dil¢ich cila projektu. Kvalitni kontrolni systémy poskytuji rovnéz informace o variantach
a vyhledech zplsobenych zjisténymi odchylkami oproti planovanym piedpokladim.
Monitorovani a kontrola rizik projektu probiha obvyklymi postupy, s tim, Ze je zaméfena

na stavy a jevy, které jsou pro projekt nezadouci [1].

2.13 Uzavi‘eni projektu
Kazdy manaZer projektu mize ze svych zkuSenosti potvrdit, Ze a¢ jsou pocatecni faze

nesmirn¢ komplikované a Casto dokazi dukladné provéfit schopnosti vSech ucastniki,
projit jimi je vétSinou snadn&jSi v porovnani s vykonem povinnosti, které jsou spjaty

s ukon¢enim projektu a uzavienim vSech jeho rozpracovanych témat. Proces uzavieni
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projektu zacind v okamziku, kdy jsou dokonceny a pfipraveny k zdvére¢nému schvaleni
posledni planované vystupy projektu. Tento proces se sestava z ¢asti:

e uzavieni kontraktu, které obsahuje vyporadani a akceptaci vystupt projektu,
zavérecnou fakturaci projektu a piipravu pro prevedeni produktu projektu do
jeho dalsi zivotni faze,

e uzavieni projektu jeZ zahrnuje vytvofeni zavére¢nych a hodnoticich internich
dokumentti o prubéhu projektu, uvolnéni ¢lenti projektového tymu a hodnoceni
jejich individudlnich vykond, administrativni uzavieni projektu, vypotadani

vSech majetkovych a provoznich zaleZitosti a uzavieni Géetnich agend [1].

Tato faze je spojena s piijmy z likvidovaného majetku, tak i s naklady spojenymi s jeho
likvidaci. Je ztejmé, Ze pii hodnoceni ekonomické vyhodnosti projektu je nezbytné brat na

zietel také naklady spojené s ukoncenim jeho provozu [8].

V zavéru realizacni etapy procesu zhodnotime dosazené vysledky a porovname je se
stanovenymi cilovymi ukazateli. Pokud jsme se od pozadovanych ukazatelii vyrazné
odklonili, cely proces neni ukonéen a je tfeba provést dalsi opatfeni. Dlouhodobé cile
firmy byly promitnuty do mnoziny cilti oddéleni, tymu a jednotlivch. Je nutné orientovat
firmu na dosazeni idedlniho stavu, kdy jsou sladény strategické cile jednotlivet, tymd a

oddéleni firemnimi strategickymi cily [9].

Kvalitni projektovy management piedpoklada, ze poctiva a disledna prace provazi projekt
od jeho zacatku aZ do Uplného konce. Ukonceny projekt se pro projektové orientovanou
organizaci, ktera nabizi sve sluzby na trhu, stava dal$im stavebnim kamenem jejiho know-
how. Metodologie projektového managementu pfinaseji spoustu pravidel a doporuceni,
v praktickém Zivoté vSak obvykle nestaci jen spravné a rychle reagovat na vzniklou situaci
a vybrat tu nejlepsi moznou variantu dalstho postupu. Usp&$ny manaZer projektu je
proaktivni a nastavuje preventivni opatieni a vytvaii ptiznivé prostredi, ve kterém je

vét§ina negativnich vlivi pod kontrolou [1].
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3 METODIKA

3.1 Cil préace:
Cilem diplomové prace je navrhnout napln¢ ¢innosti projektového managementu pfi

zabezpeCovani sluzeb pro zakazniky a soucasné vytvaieni podminek pro kontinuitu a

prosperitu podnikani ve vybraném podniku.

3.2 Metodicky postup:
1. Prostudovani odborné literatury.

2. Zpracovani metodiky postupovych praci v souladu s pozadavky cile diplomové prace.
3. Situacni analyza rizikovych jevi a jejich vyhodnoceni. Navrh vychodisek jak

neptiznivé rizikové jevy fesit véetné minimalizace dopadu na hospodateni v podniku.

Pro vypracovani diplomové prace byly pouzity ekonomicke informace (rozvaha, vykaz
zisku a ztraty) daného podniku a informace z prvotnich dokladi o ucetnictvi, které jsou
sou¢asti informacénich vystupi podniku (piilohy k Géetnim zavérkam) poskytnuté
podnikem za obdobi 2008 az 2010. Kriterialnimi (srovnavacimi) informacemi byly
statistické udaje zvetejiované Ministerstvem prumyslu a obchodu. VSechny z podniku
shromazdéné, zpracované a vyhodnocené informace byly konzultovany s vedenim
podniku, ktery je zde prezentovan jako podnik XY CZ. Informace byly doplnény

o poznatky zjistované z fizenych rozhovorti s managementem podniku.

3.3 Postup préce:

Prvnim krokem je ptevzit vychozi informace a naméty o postupu feSeni z odborné

literatury.

Druhym krokem je ziskani ucetnich podkladti a informaci o hospodaiské situaci od
sledované spolecnosti, nutné pro konkrétni rozbor tematu tj. uspofadani téchto ucetnich

informaci.

Tretim krokem je zpracovani finanéni analyzy, konkrétni vyhodnoceni ziskanych ucetni

informaci pomoci pomérovych ukazatel.

Ctvrtym krokem je porovnani vysledki analyz se situaci v odvétvi ve sledovanych letech.
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Patym krokem je hodnoceni vnitiniho prostiedi spole¢nosti, jeji hospodaiské situace a
zhodnoceni v navaznosti na vnéjsi prostiedi spole¢nosti. Posouzeni vysledku s vysledky

udavanymi jako doporu¢ené hodnoty.

Sestym krokem je navrh opatieni ke stavajicim dosahovanym hodnotam spole¢nosti,

komentafe a odhady dal§iho vyvoje ekonomiky spolecnosti.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Obecna charakteristika podniku:

Sledovany podnik XY CZ se nachazi v Jiho¢eském Kraji, fungujici jiz od roku 1991.
Jednd se o podnik putsobici v oborech vystavby a udrzby telekomunikaénich siti,
slaboproudych a silnoproudych technologii (obchod, sluzby, vyroba). Za dobu své
existence si dokazal vybudovat distojné postaveni a dobrou obchodni pozici v jihoCeském
regionu. Hlavnim cilem je nabidnout zakaznikovi kompletni, pln¢ funkéni dilo. USetiit mu
eventualni problémy pii koordinaci vice subdodavatell a nasledné spory co bylo divodem
nedokonalé funkce namontovaného zafizeni. Diky znalostem technologii umi navrhnout

feseni ,,na miru® jejich vhodnou kombinaci.

Podnik puisobi po celé Ceské republice a se svou obchodni nabidkou a sluzbami by se dalo
fici, Ze ma ve stejné oblasti pomémé velkou konkurenci. V portfoliu ndmi nabizenych

technologii nalezneme:

e Systém VISO (Varovny a Informacéni Systém Obyvatelstva);

e VO (Vefejné Osvétleni) — kompletni vystavba, rekonstrukce sité¢ vetejného
osvétlenti;

e CCTV - kamerové systémy;

e STA —rozvod televizniho signélu;

o EZS —elektrické zabezpe€ovaci systém,;

o EPS — elektricka pozarni signalizace;

e ACS - kontrola a evidence dochazky;

o ERO —systémy ozvuceni vcetné evakuacniho rozhlasu;

e Rozvody strukturované kabelaze;

e Pobockové usttedny;

o Piekladky kabelovych tras;

Po dlouholetych zkuSenostech vSak lez konstatovat, Ze za dobu plisobeni podnik pomérné
roz$ifil a dal rozSifuje nabidku svych sluzeb a pfizplsobuje ji aktudlnim trendim a

potiebam svych zdkaznikl. V nabidce mizeme objednat napf-.:

Pro vaSe nemovitosti:

e Zabezpecovaci signalizace EZS;
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e Pozarni signalizace EPS;

o Kamerove systémy;

o Satelitni a pozemni ptijem TV;

o Doméci a video telefony;

e Pristupové a dochazkové systémy;

e Telefonni usttedny;

e Telefonni, datové a optické sité;

e Rozhlasové a evakuacni audio systémy;
» Elektroinstalace 220V, 380V,

Pro vase pozemky:
e Vykopové prace vcetné podvrti,
o Pripojky a prekladky kabeld;
e Telekomunikacni sit€;
e Optické sitg,;
e Bezpecnostni kabelaze;
e Rozhlasové kabeldze;
e Vefejné osvétleni;

o Arealové rozvody nn;

Pro vase zajisténi staveb:
o Poradenstvi;
e Akvizi¢ni ¢innost;
e Geodetické vytycend;
e VytyCovani siti O2;
e Projekce;
e Revize elektro;
e Pravidelné kontroly EZS, EPS;

e Montéz servis a udrzba systémii;

Postupem ¢asu béhem fungovani firmy doslo k jejimuvelkému rozvoji firmy.

V soudasnosti ma své misto na trhu.

Pusobi v oblasti ptedevsim ve stavebnictvi, kde sluzby, potencial podniku XY CZ je plné

vyuzivan. Podnik je po celou dobu své zivotnosti ziskovy.
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Jednou z mnoha vyhod fungovani podniku je, Ze sidli ve vlastnich prostorach, které se ji
Vv prvnich letech svého fungovani podafilo zakoupit a zrekonstruovat. Celé své zazemi,
vyrobni Cinnost je situovana v misté sidla podniku krajského mésta. Stejné tak neni

problém s pracovnimi silami, kdy zaméstnanci podniku nemuseji za praci daleko dojizdét.

Prehled o hospodarské cinnosti podniku:

Pro porovnani obchodni ¢innosti podniku pouzijeme vykazy z ucetnictvi za posledni tii
roky.

4.2.1 Vstupni data

Tabulka ¢. 1 Rozvaha

ROZVAHA - firmy XY CZ

Rozvaha v pIlném rozsahu 010 2009 008
Aktiva k 31.12. (tis. K&) Netto  Netto Netto
AKTIVA CELKEM 34736 52111 | 41119
A. |POHLEDAVKY ZA UPSANY VLASTNI KAPITAL
B. |DLOUHODOBY MAJETEK 6952| 5562| 3651
B.l. | Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
1.| Zfizovaci vydaje
2.| Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0
3.| Software 0 0 0
4.| Ocenitelna prava 0 0 0
5.1 Goodwill
6.| Jiny dlouhodoby nehmotny majetek
7.| Nedokon&eny dlouh. nehmotny majetek 0 0 0
8.| Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
B.1l. | Dlouhodoby hmotny majetek 6854| 5464| 3553
1.| Pozemky 3090| 3090| 3090
2.| Stavby 2205| 2322| 2439
3.| Samostatné movité véci a soubory mov. véci 2712 2587| 1942
4.| Péstitelské celky trvalych porostu
5.| Zakladni stado a tazna zvifata
6.| Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
7.| Nedokon&eny dlouh. hmotny majetek 0 0 0
8.| Poskytnuté zalohy na DHM 0 0 0
9.| Ocefovaci rozdil k nabytému majetku -1153| -2535| -3918
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pokracovani rozvahy ze strany 43

B.11l. | Dlouhodoby finan¢ni majetek 98 98 98
1.| Podily v ovladanych a fizenych osobach 98 98 98
2.| Podily v t€etnich jednotkach pod podstatnym vlivem 0 0 0
3.| Ostatni dlouhodobé CP a podily 0 0 0
4 Pujcky a uvéry ovladanym a fizenym osobam 0 0 0
a ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem
5.| Jiny dlouhodoby finanéni majetek
6. Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek
7 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek
C. | OBEZNA AKTIVA 27 691 46 343 37040
C.l. |Zasoby 2 343 2 408 4302
1.| Material 335 547 807
2.| Nedokon¢ena vyroba a polotovary 290 0 290
3.| Vyrobky
4.| Zvifata
5.| Zbozi 1718 1861 3205
6.| Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0
C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 0 7 238 7 238
1.| Pohledavky z obchodnich vztaht 0 0 0
2.| Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami
3.| Pohledavky za u€. jednotkami pod podstatnym vlivem
4 Pohl. za spole¢niky, €leny druzstva a za uc€astniky
" | sdruzeni 7238 7238
5.| Dohadné ucty aktivni
6.| Jiné pohledavky 0 0
7. | Odlozena dariova pohledavka
C.II. | Kratkodobé pohledavky 13 022 21999 15 452
1.| Pohledavky z obchodnich vztaht 12 290 17 084 15 086
2.| Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami
3.| Pohledavky za U€. jednotkami pod podstatnym vlivem
4 Pohl. za spole€niky, ¢leny druzstva a za uc€astniky
" | sdruzeni 0 0
5.| Socialni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi
6.| Stat- danové pohledavky 380 1 606 0
7.| Ostatni poskytnuté zalohy 312 259 315
8.| Dohadné ucty aktivni 0 0 0
9.| Jiné pohledavky 40 3 050 51
C.IV. | Finanéni majetek 12 326 14 698 10 048
1.| Penize 249 128 439
2.| Uéty v bankach 12 077 14 570 9 609
3.| Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0
4.| Pofizovany kratkodoby majetek
D. OSTATNI AKTIVA - pfechodné uéty aktiv 93 206 428
D.I. | Casové rozliseni 93 206 428
1.| Naklady pfistich obdobi 83 183 428
2.| Komplexni naklady pfistich obdobi
3.| Prijmy pfistich obdobi 10 23 0
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PASIVA 2010 2009 2008 ‘
PASIVA CELKEM 34 736 52111 41 119
A. | VLASTNI KAPITAL 31 469 31452 35483
A.l. | Z&kladni kapitél 1 500 1500 1500
1.| Zakladni kapital 1500 1500 1500
2.| Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)
3.| Zmény vlastniho kapitélu
A.ll. | Kapitalové fondy 1787 1787 1787
1.| Emisni &zio
2.| Ostatni kapitalové fondy 1787 1787 1787
3.| Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkud 0 0 0
4.| Ocenfovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach
A.lll. | Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 7222 7234 7 203
1.| Zakonny rezervni fond 400 400 400
2.| Statutarni a ostatni fondy 6 822 6 834 6 803
A.lIV. | Hospodarsky vysledek minulych let 17 431 19 463 15914
1.| Nerozdéleny zisk minulych let 17 431 19 463 15914
2.| Neuhrazena ztrata minulych let
A.V. | Vysledek hospodareni bézného (icetniho obdobi (+/-) 3529 1468 9 079
B. ClIzi ZDROJE 3 267 20 659 5636
B.l. | Rezervy 0 0 0
1.| Rezervy podle zvlastnich pravnich pfedpist 0 0 0
2.| Rezerva na dichody a podobné zavazky
3.| Rezerva na dan z pfijma
4.| Ostatni rezervy 0 0
B.ll. | Dlouhodobé zavazky 0 0 0
1.| Zavazky z obchodnich vztaha
2.| Zavazky k ovladanymi a fizenymi osobami
3.| Zavazky k ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem
4 Zavazky ke spolec¢., ¢len. druzstva a k ucastnikiim
" | sdruzeni
5.| Prijaté zalohy 0 0 0
6.| Vydané dluhopisy
7.| Smeénky k tuhradé
8.| Dohadné ucty pasivni
9.| Jiné zavazky 0 0 0
10.| Odlozeny dafiovy zavazek 0 0 0
B.1l. | Kratkodobé zavazky 3 267 20 659 5 636
1. Zavazky z obchodnich vztahu 846 8 742 3443
2. Zavazky k ovladanym a fizenym osobam
3. Zavazky k ucetnim jednotkam pod podstatnym vlivem
4 Za'\v/azl’(y ke spoleg., ¢len. druzstva a k u¢astniklim
sdruzeni 0 0 0
5. Zavazky k zaméstnanclim 98 82 89
6.| Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 497 1089 737
7.| Stat- darnové zavazky a dotace 761 1971 1072
8.| Prijaté zalohy 49 49 56
9.| Vydané dluhopisy
10.| Dohadné ucty pasivni 225 119 239
11.| Jiné zavazky 791 8 607 0
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pokracovani rozvahy ze strany 45

B.IV. | Bankovni Gvéry a vypomoci 0 0 0
1.| Bankovni Uvéry dlouhodobé 0
2.| Kratkodobé bankovni uvéry 0 0

3.| Kratkodobé finanéni vypomoci
C. OSTATNI PASIVA - pfechodné uéty pasiv
C.l. |Casové rozliseni

1.| Vydaje pfistich obdobi

2.| Vynosy pfistich obdobi

o O[O (o
o O[O (O
o O[O (o

Zdroj: podnik XY CZ

Tabulka ¢. 2 Vykaz zisku a ztraty
VYSLEDOVKA - firmaXY CZ

Polozka 2010 2009 2008

I. | Trzby za prodej zbozi 01 9233| 12773| 22902
A. | Naklady vynaloZené na prodané zboZi 02 7874| 11842 19619
+ | OBCHODNi MARZE 03 1359 931 3283
IIl. | vykony 04 | 37848| 58872| 42867
1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobk a sluzeb 05| 37558| 59161 | 42578
2. | Zména stavu zasob vlastni vyroby 06 290 -289 289
3. | Aktivace 07 0 0 0
B. | Vykonova spotieba 08 | 23780| 37941 | 24387
1. | Spotfeba materialu a energie 09| 18126| 26654 | 14822
2. | Sluzby 10 5654 | 11 287 9 565
+ | PRIDANA HODNOTA 11| 15427| 21862| 21763
C. | Osobni naklady 12 | 13445| 24428 | 14711
1. | Mzdové néklady 13 9845| 20183| 10669
2. | Odmény élentim organu spol. a druzstva 14 0 0 0
3. | Naklady na socialni zabezpe&eni a zdravotni poji§téni 15 3 288 3917 3726
4. | Socialni naklady 16 312 328 316
D. | Dané a poplatky 17 110 104 113
E. | Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku 18 1133| 1081 961
lll. | Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 19 293 419 291
1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 0 1 11
2. | Trzby z prodeje materialu 21 293 418 280
F. | Zustatkova cena prod. dl. majetku a materiélu 22 2 9 0
1. | Zistatkovéa cena prodaného dlouhodobého majetku 23 2 0 0
2. | Prodany material 24 0 9 0
G. | Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni 25 43 0| -1636
oblasti a komplexnich nakladd pfistich obdobi 26
IV. | Ostatni provozni vynosy 27 33 3 43
H. | Ostatni provozni naklady 28 526 510 741
V. | Pfevod provoznich vynosti 29
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pokracovani vysledovky ze strany 46

l. Prevod provoz. nakladu 30
* | PROVOZNi VYSLEDEK HOSPODARENI 30 494 -3 848 7 207
VI. | Trzby z prodeje cennych papirt a podill 31 0
J. | Prodané cenné papiry a podily 32 0
VII. | Vynosy z dI. finanéniho majetku 33 0 0 3185
\’lé’/nos’y z podilt v ovladanych a fizenych osobach a v 34
1. | ugetnich 0 0 0
jednotkach pod podstatnym vlivem 35
2. | Vynosy z ostatnich dI. CP a podilQ 36
3. | Vynosy z ostatniho dl. finanéniho majetku 37 0 3185
VIII. | Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 38 0 0 0
K. | Néklady z finan¢niho majetku 39
IX. | Vynosy z pfecenéni CP a derivat( 40
L Naklady z pfecenéni CP derivatl 41
M. | Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 42 0 0 0
X. | Vynosové uroky 43 175 247 164
N. Néakladové uroky 44 0 0 0
XlI. | Ostatni finanéni vynosy 45 2 853 4813 2
0. | Ostatni finangni naklady 46 39 51 33
XIl. | Pfevod finan&nich vynost 47
P. | Pfevod finanénich nakladd 48
* FINANCNi VYSLEDEK HOSPODARENI 49 2989 5 009 3318
Q. | Dan z pFijmi za b&Znou &innost 50 0 0 1520
1. | splatna 51 0 0 1520
2. | odlozena 52 0 0 0
** | VYSLEDEK HOSPODARENI ZA BEZNOU CINNOST 53 3483 1161 9 005
XIlI. | Mimofadné vynosy 54 46 360 74
R. | Mimofadné naklady 55 0 53 0
S. | Dai z pfijmi z mimofadné ¢éinnosti 56
1. | splatna 57
2. | odloZena 58
* MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 59 46 307 74
T. | Prevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikim 60
*** | Vysledek hospodareni za iéetni obdobi 61 3529 1468 9 079
Vysledek hospodareni pred zdanénim 62 3529 1 468 10 599

Zdroj: podnik XY CZ
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4.2.2 V\yhodnoceni financnich ukazatelii

Tabulka ¢. 3 Rentabilita

Ukazatele rentability (vynosnosti) 2008 2009 2010

1 | ROA - Rentabilita celk. aktiv (EBIT / AKT) (VH pred zdaf. + N.)/ aktiva celkem 25.78% 2.82% 10,16%
Rentabilita trzeb (EBIT/T) (VH pred zdai. + N.)/ (1. + 11.1.) 16,19% 2.04% 7.54%
Obrat celk. aktiv (T/AKT) (I +11.1.)/ aktiva celkem 1,59 1,38 1,35

2 | ROCE - Rentabilita kapitalu (EBIT / (VK+DI.K)) (VE pre zdan = ) HA + BB 20.87% 4.67% 11,21%
3 | ROE - Rentabilita vi. kapitalu (GZ / VK) VH za G, obdobi / A 29.87% 4.67% 11,21%
Obrat celk. aktiv (T/AKT) (- +11-1) fakiva celkem 1,59 1,38 1,35
Finanéni paka (AKT/VK) akdtiva celkem /A 1,16 1,66 1,10

4 | Rentabilita z vlastnich fin. zdroji (CF / VK) (VH za G€. obdobi + E.)/ A 28,30% 8,10% 14,81%
5 | Rentabilita trzeb (CZ/ T) Vrza dc. obdobi/ (L) 13,87% 2,04% 7,54%
6 | Mzdova naroénost trzeb G 16,29% 28,06% 21,04%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z analyzy ukazatelll rentability (vynosnosti) je patrné, ze se jejich hodnoty v pribéhu
analyzovaného obdobi zhorSovaly. Zatimco v roce 2008 vykazuji hodnoty ukazateld vyssi
vysledky, vroce 2010 uz dochazi k pomérné vyraznému zhorSeni situace. Zjevné je to
naptiklad u ukazatele ROA, ktery v roce 2008 dosahoval témét 26 %, o dva roky pozdé&ji klesl
na hodnotu ptiblizné 11 %. Ale i pfesto rentabilita celkovych vlozenych prostiedkl se udrzuje
nad doporuc¢enou hodnotou, kterd je uvadéna kolem 9 %. Naproti tomu ROE rentabilita
vlastniho kapitalu je v roce 2009 a v roce 2010 pod doporuc¢enou standardni hodnotou tj. pod
15 %. Duvodem je vyrazny pokles Vysledku hospodafeni po zdanéni, ktery v roce 2008 byl
9 079 tis K¢, v roce 2009 byl vice jak Sestkrat mensi tj. ve vysi 1 468 tis K¢ a v roce 2010 byl
3 529 tis K&. Naproti tomu aktiva tak velké kolisani neméla viz rozvaha. | ptesto je dobré, ze

hodnoty ukazatele ROE jsou ve sledovaném obdobi vzdy vyssi nez hodnoty ROA.

Tabulka ¢. 4 Aktivita

Ukazatele aktivity (doby obratu) 2008 2009 2010
1 | Obrat aktiv (T / AKT) (l-+11-1.) [ aktiva celkem 1,59 1,38 1,35
2 | Obrat zasob (T / zasoby) (.+1L)/Cl 15.22 2087 19.97
3 | Doba obratu aktiv (AKT / (T/360)) aktiva celkem /[(I. +11.1.) / 360] 226,07 260,79 267,25
4 | Doba obratu zasob (ZAS. / (T/360)) C.L/[(.+11.1) / 360 2365 12,05 18,03
5 | Doba inkasa pohledavek (POHL / (T/360)) (© -+ CHL) /(. +11.1.) 1 360] 124,75 146,32 100,19
6 | Doba splatnosti kratk. zavazkt (KZ / (T/360)) (B.1I1) /(. +11.1) / 360 30,99 103,39 2514

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ze zpracovanych pomérovych ukazatelli aktivity je vidét, Zze podnik pfekracuje minimalni
doporucené hodnoty tykajici se obratu aktiv, kde hrani¢ni hodnota je rovna 1. Pravdépodobné
je to zptusobeno piedevs§im tim, ze podnik se pohybuje v odvétvi, které je spojeno s nizsi
vybavenosti stalymi aktivy, kterd jsou pomérné finanén¢ naro¢na. Dalsi moznou pii¢inou
mize byt i investini politika podniku. Sohledem na vysledky ukazateli rentability

spole¢nost potvrzuje schopnost dosahovat vysokého zhodnoceni pii stdvajicim stavu aktiv.

Zasoby se pfeménily v ostatni formy obézného majetku v roce 2008 15,22kréat, v roce 2009
vysi 29,87krat a vroce 2010 byl pocet obratek 19,97. Obratovost zdsob ma relativné
vzristajici trend, coz neni vhodny smér, kterym by se mél ukazatel dale vyvijet. Pfi¢inou je
vyrazné&jsi pokles trzeb za zbozi, pokles trzeb za vyrobky a sluzby. Naproti tomu doba obratu
zasob ma opacny smér, jejim poklesem sledovany podnik zkratil dobu, po kterou je kapitél
vazén v urcité form¢ zasob. Projdeme-li Udaje v rozvaze zjistime, Ze doslo k poklesu stavu
zasob piiblizn¢ o polovinu. Ukazatel doba obratu zasob poukazuje svymi téméf vyrovnanymi
hodnotami v rdmci sledovaného obdobi schopnost podniku stabilné fidit nakup zasob,

respektive materialu.

Doba obratu pohledavek ma ve sledovaném obdobi rovnéz klesajici trend a stanovuje tak
primérny pocet dni, po néz odbératelé zlstavaji dluzni. Protoze poskytovanim obchodniho
uvéru se podnik pfipravuje o financni prostfedky, musi se v této oblasti provadét bézna
kontrola, aby se podnik nedostal do krajni situace. Standardni udavand hodnota tohoto
ukazatele je 36 dni — v porovnani s ni vsak bohuzel musime uvést, Ze sledovana spole¢nost
poskytuje témér ctyfikrat delsi lhitu. S ohledem na aktudlni situaci na trhu a uplynulé
hospodaiské udalosti poslednich ¢tyt let se spolecnost ptizptisobila podminkam a okolnostem
svych obchodnich partner. StéZejni obchody jsou realizovany s velkymi spole¢nostmi na
trhu, které zajistuji predevsim statni zakazky a tudiz pak i lhtta splatnosti pohledavek
odpovida jejich povaze (povaze objednatele). Stim souvisi i novy trend dodavatelsko-

odbératelskych vztahli v oboru, kterym jsou smluvni pozastavky napf. v hodnoté 10 %

z celkove ceny, kdy spole¢nost bude mit zcela doplaceno az po uplynuti zarucni lhity dila.

Jako negativni se jevi pouze dlouhodobé kratsi doby obratu zavazku oproti pohledavkam, kdy

spolecnost finan¢ni prostiedky rychleji ztraci, nez ziskava.
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Tabulka ¢. 5 ZadluZenost

Ukazatele dlouhodobé finanéni rovnhovahy (zadluzenosti) 2008 2009 2010
1| Equity Ratio (VK /AKT) v celien 86,29% 60,36% 90,59%
2 | DebtRatio . (CZ/AKT) B. /akiva celkem 13.71% 39.64% 9.41%
3 | Debt Ratio Il.  ((CZ+OP) / AKT) (8. + C) [ akiiva celkem 13,71% 39,64% 9,41%
4 | Debt Equity Ratio (CZ/ VK) B.JA 0,16 0.66 0,10
5 | Cash Flow / ((Cizi zdroje-Rezervy)/360) iy e EITIE 641,31 44.42 513,72
Zdroj: vlastni zpracovani
Analyza pomérovych ukazateli zadluzenosti ukazuje, ze se u sledovaného podniku od roku
2008 do roku 2010 postupné snizuje s vyjimkou hodnoty finan¢ni samostatnosti tj. poméru
vlastniho kapitalu a aktiv. Hodnota tohoto ukazatele se zvysila o pfiblizné 4 %. Jeho postupné
zvySovani Znamend, ze firma je teoreticky stabilngjsi. Pfedstavuje miru, do jaké je podnik
schopen kryt sviij majetek vlastnimi zdroji — jak vysoka je jeho samostatnost. Otazkou je, jaka
je vhodna vyse tohoto poméru? Optimalni mira zadluZenosti je velmi diskutabilni. Je tfeba
vzit v Givahu, Ze neimérné vysoky ukazatel mize vést k poklesu vynosnosti volné vlozenych
prostiedkii. Je nezbytné sledovat vysi kratkodobych zavazki piedevSim téch, které plynou
Z obchodnich vztaht.
Samotny ukazatel je navic tieba srovnat s ukazateli rentability. V tomto ptipadé lze dojit
Kk zavéru, ze zadluzenost nepfinasi velké riziko diky velmi vysoké schopnosti zhodnocovat
vloZené¢ prostiedky.
Tabulka ¢. 6 Likvidita

Ukazatele platebni schopnosti (likvidity) 2008 2009 2010

1 | Pracovni kapital, Working Capital (OAKT - KD) GGy e B 24 166 18 446 24 424
2 | Pracovni kapital na aktiva ((OAKT-KD) / AKT) TR I 58.77% 35.40% 70.31%
3 | Ukazatel kapitalizace (DM / DI.K) By Bhe 0.10 018 022
4 | Celkova likvidita (OAKT / KD) C./(BII+BIV2 +BIV3) 6,57 2,24 8,48
5 | B&zn4 likvidita ((KrP+FM) / KD) Gz ey 452 1,78 776
6 | Pen&zni likvidita (FM / KD) S B+ BIV.2S 1.78 071 3,77
7 | Doba splatnosti kratk. zavazkt (KZ / (T/360)) B.IL/[(1 +11.1) / 360] 30,99 103,39 2514

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ukazatele likvidity nam fikaji, ze v pribéhu sledovanych let dochazi k relativné stabilnimu
pohybu pracovniho kapitalu i s ohledem na nepatrné snizeni této hodnoty v roce 2009. Je to

zpusobeno tim, Ze v podniku doslo ke sniZeni kratkodobych pohledavek.

Budeme-li pométovat celkovou likviditu, kde se doporuc¢ené hodnoty pohybuji v rozmezi 2 —
2,5, mizeme konstatovat, ze se podnik nachazi vyrazné¢ nad doporuc¢enymi hodnotami. A to
1 presto, ze Vroce 2009 doslo k poklesu tohoto ukazatele z divodu velkého nardstu
kratkodobych zavazku a to téméf ¢tyfnasobné. Nasledné v roce 2010 byl podnik schopen

uspokojit své véfitele 8,48krat. Cim je vy3si hodnota tohoto ukazatele, tim je piiznivéjsi

zachovani platebni schopnosti podniku.

Vylou¢ime-li z ob&Znych aktiv z&soby, spoc¢itame béznou (pohotovou) likviditu. Oproti
celkové likvidité¢ jsou hodnoty niz$i, coz odrdzi skutecnost, ze zasoby netvoii az tak
podstatnou cast obéznych aktiv. Likvidnost zdsob zdvisi na jejich struktufe, jak rychle je
mozné jednotlivé polozky zdsob pievést na penézni prosttedky. Pohotova likvidita méla
béhem sledovaného obdobny stejny charakter jako celkova likvidita tj. rovnéz v roce 2009
zaznamenala pokles, ale trend béhem sledovanych tii let byl rostouci. Ve vsech tiech letech

dosahovala ptiznivych hodnot.

PenéZni likvidita se pouzivad pouze pro interni vnitropodnikové analyzy, protoZe externi
uzivatelé ucetnictvi nemaji k dispozici presné tidaje. Pro penézni likviditu je jako doporucena,
uspokojivd hodnota povazovana minimalné vyse 0,2. Pohyb tohoto ukazatele byl obdobny
jako u ptedchozich dvou, maly pokles v roce 2009 s tim, ze celkovy trend ukazatele byl

rostouci a v letech 2008 a 2010 nad urovni doporu¢ené hodnoty.

S ohledem na doporucené hodnoty likvidit (celkova 2 - 2,5, bézna 1, penézni 0,2) je patrna

orientace na celkovou likviditu, jejiz rozptyl od doporuc¢enych hodnot je nejvyssi.

Tabulka ¢. 7 Produktivita

Ukazatele produktivity prace 2008 2009 2010
1 | Osobni naklady ku pfidané hodnoté C./ pfidana hodnota 0,68 1,12 0,87
2 | Produktivita prace z ptidané hodnoty pridana hodnota / pocet pracovnika 13543 13 437 9 600
3 | Produktivita prace z trzeb (1. +111.)/ poget pracovnikii 40 747 44 213 29 117
4 | Primérna mzda - ro¢ni C.1./ poget pracovniki 6 639 12 405 6 126
5 - mésicni (C112) Fpocet pracovnika 553 1034 511

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ukazatele produktivity prace ukazuji, Ze podnik drZel v prub¢hu sledovanych tii let stabilni
urovenn primérmé mzdy zaméstnanci Svyjimkou roku 2009, kdy doSlo témét

k dvojnasobnému narustu.

Porovname-li tento rok s hodnotami dosahovanymi v odvétvi tak zjistime, ze pramérny stav
zamé&stnanych osob 5 185,4 tis. za rok 2009 (piepocet na ekvivalent plné pracovni doby podle
narodnich uctl) byl meziroéné nizs$i o 1,7 %. Produktivita prace, métena HPH ve stalych
cenach na zaméstnanou osobu klesla 0 2,9 %. Z toho vyplyva, Ze na celkovém snizeni HPH se
pokles po¢tu zaméstnanych osob podilel vice neZz jednou tietinou (36,9 %) a na pokles

produktivity prace ptipadly méné nez dvé tretiny (63,1 %).

4.2.3 Vyhodnoceni vybranych polozek Vysledovky

Tabulka ¢. 8 Osobni naklady

Polozka 2010 2009 2008

Mzdové néklady 9 845 20183 10 669
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 3288 3917 3726
Sociélni néklady 312 328 316

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednou z polozek Vykazu zisku a ztraty, ktera ve sledovaném obdobi zaznamenala vyrazné
pohyby, byla polozka osobnich nakladti spole¢nosti. Celkovy trend je klesajici a to z toho
divodu, ze dochazi k prirozenému ubytku zaméstnanct tj. odchod do dichodu, ukonéeni
pracovniho poméru ze strany zaméstnanct, které ale s ohledem na situaci na trhu (Ubytek
zakazek) nebyly zpétné dopliiovany. I pfes udalosti poslednich ctyf let, které vyrazné
poznamenaly trh, spole¢nost nepfistupuje k zdmérmému snizovani stavu svych zaméstnancu.
V roce 2009, v porovnani s obéma dalsimi roky, doslo pfiblizné k dvojnasobnému nartstu
mzdovych nakladi. Pfi¢inou byly ,,levné penize* jak se tehdy fikalo uspote daiiového zatizeni.
V roce 2009 byly stanoveny zdkonem ¢. 592/92 Sb. (zdravotni pojisténi) a 589/92 Sb.
(socialni pojisténi) stropy a to pro socidlni pojisténi 48 nasobek vyhlasené primérné mzdy za
uplynuly rok, pro zdravotni pojisténi 48 nasobek vyhlaSené primérné mzdy za uplynuly rok.
Toho vyuZila 1 spolecnost vyplacenim odmén jednatelim spolecnosti, coZ mélo za nasledek
zaplaceni pouze dan¢ z pifijmu, které v konecném duasledku vedlo k uspote danového zatiZeni,

ale i ke sledovanému nardstu mzdovych nakladu viz graf ¢. 1.
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Graf ¢. 1 Osobni naklady
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Tabulka ¢. 9 Trzby
Polozka 2010 2009 2008
Trzby za prodej zbozi 9233 12773 22902
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 37 558 59 161 42 578

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj trzeb za sledované obdobi mél klesajici tendenci. Hospodaiska krize se ve spole¢nosti

projevuje az v poslednich letech.

Graf ¢. 2 Trzby
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Ve sledovaném obdobi spolecnost predev§im vychéazela z pfedem dojednanych kontrakti,
které byly stéZejnim pilifem jejich obrati. VétSina zakazek/obchodu z obdobi i pred rokem

2008 byla dokon¢ovana v roce 2009. Poté doslo k jejich poklesu.

To mélo za nasledek i niz§i prodej v maloobchodé. V oboru telekomunikaéniho vysilani,
jeden z obort, ve kterém spole¢nost podnika (a ktery ma nejvétsi podil na trzbach za prodané
zbozi), se pieslo z analogového vysilani na digitalni, coz mélo za nasledek nejen ubytek

prodeje zbozi, ale i ubytek trzeb za sluzby.

Podivame-li se na situaci v odvétvi zjistime, ze trzby za poskytnuté sluzby se v roce 2010
meziro¢n¢ v redlném vyjadreni snizily o 1 % (po zohlednéni skute¢nosti, Ze tento rok mél o 2
pracovni dny vice pak ¢inil pokles 1,3 %). Ziskovost v odvétvi klesala - stokoruna trzeb
generovala pouze 1,89 K¢ zisku. Potvrzuje se ziejmé, ze v konkurenci o zakazky se firmy

mohly ocitat v cenové nabidce i pod urovni nakladi na danou akei.

Tabulka €. 10 Hospodaiské vysledky

Polozka | 2010 | 2009 | 2008 |
PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENT{ 494 -3848 7 207
FINANCNI VYSLEDEK HOSPODARENI 2989 5009 3318
VYSLEDEK HOSPODARENI ZA BEZNOU CINNOST 3483 1161 9 005
MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 46 307 74
Vysledek hospodaieni za Gi¢etni obdobi 3529 1468 9079

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky hospodateni za jednotlivé ¢innosti, stejné jako predchozi sledované ukazatele,
vykazuji klesajici tendenci. Propad byl zaznamendn ve vSech oblastech hospodateni
s vyjimkou finan¢niho vysledku hospodateni, ktery se relativné udrzuje ptiblizné na stejné

arovni.

Propad provozniho vysledku hospodateni v roce 2009 byl diky témét dvojnasobnému nartstu
mzdovych nakladi, které prevySovaly i hodnotu pfidané hodnoty tohoto roku. Spole¢nost
pusobi v oboru, ktery je ovlivnén nejenom trhem a jeho subjekty, chovanim zakazniki, ale
I pocasim, které mé rovnéz vliv na vyvoj podnikani spolecnosti. S tim souvisi i propad
produkce ovlivnény, kromé ubytku zakazek, nepfiznivymi klimatickymi podminkami
(v prosinci 2010 spadlo o 36 % vice srazek nez je dlouhodoby normal a primérna teplota byla
0 3,9 °C nizsi proti dlouhodobému normélu). Piehled hospodaiskych vysledkd spole¢nosti viz

graf ¢. 4.
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Graf ¢. 3 Hospodarské vysledky
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Zdroj: vlastni zpracovani

Sluzby jsou nejvice postizenou sférou ceské ekonomiky, kterd se dosud nevymanila
z meziro¢nich poklest vyvolanych krizi v roce 2009. Trzby za sluzby v roce 2010 klesly proti
roku 2009 realn€ o 1,5 %. Rok 2008 byl posledni, kdy trzby vykazaly rust, spiSe vSak pouze

meziro¢ni stagnaci (+0,2 %).

U oblasti sluzeb, jakoZto specifické oblasti, je potfeba zabezpecit a nasledné zméfit dosazeni
takovych hodnot, jako je naptiklad spolehlivost, seridznost a pocit divery pii poskytovani
sluzby, jasny standard, smysluplnost pro zakaznika a poskytovatele, vciténi se do potieb
zakaznika atd. V piipad¢ finan¢ni analyzy hodnotime pouze finanéni stranku cinnosti,
dokézeme urcit, zda manazerské ¢innosti byly ,,finanéné efektivni®, nedokdzeme vSak pfinést

informaci o ,,zakaznické efektivnosti®.

Vyvoj ve sluzbach v poslednich letech odpovida faktu pomalejsiho vystupu z krize, ktery je
vzhledem k charakteru tohoto sektoru odvétvi obvykle opozdén za cyklickou fazi ekonomiky.
Za velké riziko také muzeme pokladat neschopnost orientovat se na projekty stavéjici na

inovacich.
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5 ZAVER
Aby podnik dobie fungoval, musi byt vybaven hospodarskymi prostiedky (aktivy) a
pracovniky K jejich ziskani potfebuje kapital (finan¢ni zdroje). Ten je bud’ jeho nebo patii
nékomu jinému. Manazefi musi tak rozhodnout o struktuie finan¢nich zdrojti. Mohou vyuzit
napi. finan¢ni paky a tim zvysit hospodarnost. Jednim z cilti bylo objasnit finanéni zdravi
sledovaného podniku. Pomoci analyzy pomérovych ukazatel, byly provedeny jednotlivé

rozbory jednotlivych metod. V zavéru prace byly shrnuty poznatky o finanénim zdravi

podniku a doslo k jeho blizsi specifikaci.

Z]isténé vysledky: ve sledovaném obdobi 2008 — 2010 se podnik postupem ¢asu snazi

svij vlastni kapital udrzovat na stabilni urovni. Pfesto lze charakterizovat jako
pozitivni stav, Ze se podnik snazi zvySovat svou nezavislost na rozdil od situace, kdy

by bylo nutné vyuzit dlouhodobé zavazky v podobé dlouhodobych uvérd a vypomoci.

Podivdme-li se na provozni vysledek hospodafeni za uplynulé tii roky, zjistime, ze
podnik byl pfedevs§im v roce 2009, diky mzdovym nakladim, v zapornych ¢islech a
tim 1 niZe neZ primér v odvétvi. Co se tyce poméru finanéniho vysledku hospodareni
k vykonim vidime, Ze u podniku je tento pomér relativné stejny. Tento stav je
zaptic¢inény tim, Ze vétSina finan¢ni ¢innosti podniku je zaméfena piedevsim na ostatni

finanéni vynosy. Je ziejmé, ze podnik vice vyuziva financovani z vlastnich zdroju,

¢imz nemusi platit nakladové troky za splaceni uvert.

Navrh _opati‘eni: neni divod ménit pfistup k vyuzivanym vstupum do prodeje,

poskytovani sluzeb (rovnovaha mezi Stdvajicimi moznostmi podniku a pozadavky
trzniho prostfedi) z ¢ehoz plyne, Ze cenova relace k nabizenym vystuptim je nastavena
umérné jak k ¢innosti podniku, tak i k cendm, za které podnik poskytuje svou produkci.
Navic zakaznici jsou dobfe informovani o moznostech na tomto trhu a 0 cenach
prodavaného zbozi a poskytovanych sluzbach, tudiz neni mozné vyrazné ceny ménit.

Spole¢nost se musi snazit neklesnout pod kritickou dolni hranici mnozstvi prodeje,

cv v

Je-li uspésné stanovena a zajiSténa majetkova a kapitalova struktura, mize podnik zacit svou
¢innost. Ta mu piinasi vynosy (trzby), ze kterych hradi néklady na svou Cinnost. Rozdilem
mezi vynosy a naklady je vysledek hospodateni — zisk nebo ztrata. Trvalym zdrojem

zvySovani zisku je snizovani nakladii — jejich fizeni je jednou z hlavnich c¢innosti vSech
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manazeri. K tomu jim slouzi fada nastroji — normy, kalkulace, rozpocty. Nami v zavéru

vyuzita finanéni analyza byla dulezitou analyzou, ktera poskytla dostatek informaci o celkové

finan¢ni situaci hospodaieni podniku. Nutno vSak podotknout, Ze nezanedbatelny vliv na

presnost hodnoceni ma také zkuSenost analytika a jeho znalost blizSich souvislosti. Proto se

nelze vzdy bezezbytku spolehnout na vystupy hodnoceni.

Zjisténé vysledky: z vykazu rozvahy lze pozorovat vykyvy u vybranych polozek napf.

material, kratkodobé pohledavky, kratkodobé zavazky a vysledek hospodaieni
bézného Ucetniho obdobi. Pokud se podivame na pasiva celkem, zjistime, Ze v roce
2009 se v podniku oproti pfedchozimu roku zvysila o vice jak 26 %. Tento narust byl
zpusoben predev§im tim, ze se podniku zvysily kratkodobé zavazky a to hlavné
zavazky z obchodnich vztahl. Souvztazné s timto ukazatelem doslo k podstatnému
nartstu aktiv celkem, coz bylo disledkem pievazné zvyseni kratkodobych pohledavek,
které rovnéz vedly k nartistu ob&znych aktiv. Opakem tomu byl nasledné rok 2010,
kdy doslo k poklesu celkovych pasiv o vice jak 33 %. Opét vlivem tentokrate poklesu
kratkodobych zavazki oproti pfedchozimu roku téméf o 85 % a doslo i k poklesu

celkovych aktiv vlivem poklesu kratkodobych pohledavek.

Navrh_opatfeni: zvySeni obéznych aktiv z hlediska aktivit podniku nebude mit pro

budoucnost pozitivni dopady a to sohledem na vazanost finan¢nich prostiedki.
Spravny pomér stalych aktiv a ob&znych aktiv je jiz preduréen povahou hospodarské
¢innosti spole¢nosti a nezbytnosti zajistit jeji likviditu. Bohuzel spole¢nost se stejné
jako ostatni subjekty na trhu musi pfizptisobit podminkdm obchodovani a zajiSténi si

své pozice respektovanim obchodnich podminek svych odbérateld.

Otazkou je, do jaké miry a jaké skupin¢ subjektli poskytovat nestandardni podminky?

Optimalni je pfizpusobit vzajemné doby obratu pohledavek a zavazku tj. blizsi korespondenci

hodnot do budoucna, jelikoz nyni spolecnost finan¢ni prostiedky rychleji ztraci nez ziskava.

Nekteré spolecnosti na trhu omezuji vyrobu rychleji, nez by vyzadovala sldbnouci poptavka.

Cilem je udajné snizit zasoby a zajistit hotovostni rezervy, pokud by udefila krize likvidity.

Zjisténé vysledky: analyza ukazateli zadluzenosti znamena, Zze se u sledovaného

podniku postupné zvysil podil vlastniho kapitalu na aktivech. Spole¢nost je stabilngjsi
a vice financn¢ samostatna. Pfi¢inou je vyrazné snizeni kratkodobych zavazk,

predevsim téch, které plynou z obchodnich vztahii. Jelikoz spolecnost nevyuziva
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zadné finanéni Gvéry, ukazatel celkové zadluzenosti koresponduje s ukazatelem miry
finan¢ni samostatnosti. V roce 2010 dosahl necelych 10 % ¢imz tato nizka hodnota

potvrzuje to, Ze spole¢nost neni zavisla na cizich zdrojich.

Navrh opatieni: v nasledujicich obdobich je nezbytné udrzovat kratkodobé zavazky

na piiblizn¢ stejné Urovni jako v roce 2010 tedy hlavné ty, které plynou z obchodnich
vztaht. V poslednim roce spole¢nost doséhla snizeni u vykonu piedev§im trzeb za
prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb a trzeb za prodej zbozi. V souladu s tim zaroven
doslo k negativni relativni zméné napf. u polozky piidana hodnota. Pro néasledujici
obdobi navrhujeme managementu spole¢nosti zaméfit se na obrat v prodeji, ktery

povede k opacnému trendu a zajistit tak, pokud mozno, stabilizaci pohybu vykont.

Dobie prosperujici podnik obnovuje a rozsifuje svllj majetek. To se déje investicemi. Protoze

vvvvvv

rozhodnutim.

Globélni ekonomika prosla v roce 2008 dramatickym vyvojem, ktery se nevyhnul ani Ceské
republice. Zatim co prvni faze globélni krize postihla nejdiive finan¢ni sektor, jeji ndkaza se
ptenesla do realné ekonomiky, kde se projevila zejména vyraznym poklesem poptavky a
celkovym zhorSenim sortimentu. Rozvijejici se trhy a celd Ceskd ekonomika byly timto
vyvojem hluboce zasazeny. VySe popsané finan¢ni ukazatele nasvédcuji tomu, Ze sledovany

podnik mize v n&kterych oblastech vidét privodni jevy krize.

Zjisténé vysledky: z analyzy ukazatell rentability (vynosnosti) je patrné, Ze se jejich

hodnoty v pribéhu analyzovanych obdobi zhorSovaly. Posoudit a hodnotit tak
komplexni celkovou efektivitu spolecnosti, jestli ma dostateCny zisk, nelze bohuzel
pozitivné. SniZuje se schopnost spolecnosti vytvaret nové zdroje, dosahovat zisk

pouzitim investovaného kapitalu.

Ukazatele likvidity nam ftikaji, ze v pribéhu sledovanych let doslo k relativné
stabilnimu pohybu pracovniho kapitalu. Je to zptisobeno tim, Ze ve spole¢nosti doslo
ke snizeni kratkodobych pohledavek. Vyloucime-li z obéznych aktiv zasoby,
spocitame pohotovou likviditu. Oproti celkové likvidité jsou hodnoty nizsi, coz odrazi
skutecnost, Ze zasoby netvoii az tak podstatnou ¢ast obéznych aktiv. Ve vSech tfech

letech dosahovala ptiznivych hodnot.
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Navrh opatieni: pro nésledujici obdobi doporucujeme managementu spolecnosti

rovnéz zamefit se na zvyseni vysledku hospodateni za béznou ¢innost a zajistit, aby
jeho hodnota nesla nize, nez v poslednim roce. Zaroven, jak jiz bylo vySe uvedeno,
udrzet i optimalni vysi a skladbu celkovych aktiv. Ekonomika spole¢nosti se po
vétsinu roku nachazela v pomérné dobré kondici, i kdyz dynamika rastu efektivity

pozvolna oslabovala.

Ditlezitym znakem dobrého financniho zdravi kazdé spole¢nosti je dostate¢na likvidita.
Vysoky ukazatel bézné likvidity mlize signalizovat, Ze spolecnost je v dobré kondici, protoze
je schopna bez problému hradit své zdvazky, ovSem na druhou stranu to mize znamenat, ze
drzi prilis velkou hotovost, coz je Spatné, protoze nadbyte¢na hotovost je ¢asto neproduktivni

aktivum.

Vsechny vySe uvedené metody maji vedle svych ptednosti i nedostatky, které vyzaduji, aby
uzivatelé, ktefi s témito informacemi pracuji, méli ur¢ité zkusSenosti a dobie chapali vazby
mezi finanénimi ukazateli. Rada jejich pocitanych hodnot se pii analyzich srovnava
S oborovym primérem. Proto v nékterych piipadech pro danou spolecnost je obtizné urcit
jeden oborovy primér, zvlasté pokud ma vice oddéleni nebo Siroky zabér podnikani. Toto je

jeden z piikladi, kdy zkusenost analytika hraje velkou roli.

V letech 2008 az 2009 piijala vétsina firem pFisna opatfeni na snizeni nakladd a zvyseni
efektivity. Piestoze nékteré z nich své zisky uspé$né ozdravily, nové a fixni naklady si na
bedra nalozit nechtéji a rad&ji se vydavaji cestou zachovani flexibility. Prave to by jim mélo

pomoci piestat dalsi hospodaisky pokles.
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7 ANOTACE

Cilem této prace bylo nejprve provézt priazkum trhu v oblasti obchodu malého podnikani
v ramci JihoCeského kraje, identifikace situace za sledované obdobi, mozna rizika, ktera
nejvice ovliviiuji hospodaiskou c¢innost obchodnikii a navrhnout zpisoby optimalni
alternativy jejich feSeni, minimalizace pfedev§im v ptipad¢ subjektivnich rizik a najit
piijatelné feSeni dané situace v ptipad¢, ze hrozi riziko pro dany subjekt. Zaroven navrhnout
naplné cCinnosti projektového managementu pii zabezpeCovani sluzeb pro zdkazniky a

soucasné vytvofeni podminek pro kontinuitu a prosperitu podnikani ve vybraném podniku.

Na zéklad¢ ziskanych informaci a s ohledem na miry a typy rizika, byly pomoci finan¢ni
analyzy stanoveny pravdépodobnosti jejich hrozby, odhady jejich dopadl a nejvétsi pficiny

jejich vzniku.

Kli¢ova slova: finan¢ni analyza, pravdépodobnost jevu, pomérové ukazatele, financni zdravi,

rentabilita, likvidita

ANNOTATION

The goal of this thesis was first to conduct a market research in the small business area in
the South-Bohemian region, to identify the situation there during the monitored period, the

potential risks that influence economic activities of traders the most and to suggest
alternative ways of optimizing their solutions, particularly in the sense of minimizing

subjective hazards and to find an acceptable solution in case of a risk for a given subject.
Furthermore to suggest project management activities to ensure services for customers and at
the same time to create conditions for continuity and prosperity of business in a specific

company.

Based on gained information and with consideration of extents and types of risk, the

probabilities of their threats, the estimates of their impacts and the biggest causes of their

origin were determined using the financial analysis.

Keywords: financial analysis, probability of phenomenon financial analysis, financial ratios,

financial health, profitability, liquidity.
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