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Zhodnoceni obchodni strategie podniku pomoci
ekonomickych ukazatelu

Assessment of business strategy with economic indicators

Souhrn

Bakalatskd prace je zaméfena na zhodnoceni obchodni strategie vybraného
podniku. Teoreticka cast se zabyvd marketingovym strategickym fizenim a pfinosem
situacni analyzy pii volbé vhodné strategie. V dalsi Casti je charakterizovana spole¢nost
TNT Express Worldwide spol. s r.o., ktera je jednim z nejvétSich piepravci expresnich
balikovych zasilek. V analytické casti prace je vypracovand externi, internia SWOT
analyza. Na zaklad¢ jejich vysledkl je zhodnocena obchodni strategie spole¢nosti a jsou

stanovena naslednd doporuceni.

Summary

The aim of the Bachelor thesis is the assessment of business strategy in selected
company. In theoretical part is discussion on strategic marketing management and benefit
of situational analysis in choosing appropriate strategy. The next section begins with
characteristics of TNT Express Worldwide spol. sr.o., which is one of the biggest
international courier delivery services company. The analytical part contains company’s
external, internal and SWOT analysis. The business strategy is assessed and the

recommendations are defined based on the results of previous analyses.

Kli¢ova slova: obchodni strategie, ekonomika podniku, strategické marketingové fizeni,

situa¢ni analyza, finan¢ni analyza, SWOT

Keywords: business strategy, business economics, strategic marketing management,

situational analysis, financial analysis, SWOT
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1. Uvod

V dnesni turbulentni dobé je cesta k prosperité dlouhd a narocnd. Konkurenceschopny
podnik se musi snazit byt vzdy o krok pted konkurenty, stale zlepSovat své vyrobky ¢i
sluzby a starat se o svou klientelu. Nejinak tomu je i u mezinarodnich pifepravnich
spole¢nosti, které jsou navic ptimo zavislé na vykonu tuzemské ekonomiky. Bez zvySujici
se produkce a tim padem i rostouciho exportu neni mozné piepravni spole¢nost efektivné

rozvijet, udrzet jeji ziskovost a postaveni na trhu.

K dlouhodobému prosazeni na trhu, zvySovani objemtl prodeje a trZzeb neni zapotiebi rist
pouze tuzemské, respektive evropské ekonomiky. Je samoziejmé nutné mit kvalitné

zpracovanou obchodni strategii a umét ji vhodné aplikovat v praxi.

Spravné vymezena a peclivé zavedena obchodni strategie je zakladnim stavebnim
kamenem tuspéchu spole¢nosti. Pro jeji spravné stanoveni musi mit management
zpracovanou strategickou a finan¢ni analyzu, musi se orientovat na trhu a znat kupni
chovani zakaznikli. Dale je tieba nastavenou strategii pritbézn¢ analyzovat a hodnotit. Proto
je nutné mit zmapovanou minulost, umét se spravné rozhodovat v pfitomnosti, ale hlavné

byt ptipraven na mozné budouci udalosti.

[4]



2. Cile prace a metodika

2.1. Cile prace

Hlavni cil prace je zaméfen na zhodnoceni obchodni strategie pfepravni spolecnosti

pomoci ekonomickych ukazateli a nasledné formulace navrhi opatieni.
Dil¢imi cili jsou:
= charakteristika subjektu,
= analyza vnitiniho 1 vnéjSiho prostifedi zkoumaného podniku,
= finan¢ni analyza a vypocet ekonomickych ukazatell efektivity.

V navaznosti na stanovené cile prace, s jiz s predeslou znalosti firemniho prostedi a po

seznameni se s finanénimi vykazy, byla stanovena nasledujici hypotéza:

»Podnik ma vhodné stanovenou obchodni strategii, ktera se opird o velmi dobré

financni vysledky.“

Tato hypotéza bude, na zéklad¢ zpracovanych analyz a zjisténi, v zaveéru prace ovéiena.

2.2. Metodika

V prvni ¢asti textu je metodou deskripce dokumentli a citacemi odbornych autort
zpracovan teoreticky prehled fesené problematiky. Literarni reserse je logicky uspotfadana
tak, aby bylo mozné postupovat stejnym zpiisobem i v ¢asti analytické. Teoretické poznatky
uvedené v prvni poloviné prace budou aplikovany ve spolecnosti TNT Express Worldwide

spol. s r.0., dcefiné spole¢nosti jednoho z nejvétsich expresnich balikovych dopraveu.

V prvnim kroku praktické Casti je provedena analyza stivajici situace podniku, kterd je
vychodiskem ke spravnému urceni jiZ nastavené strategie. K tomu je uZita analyza externiho
a internitho prostiedi. Jeji vysledek bude shrnut do vysledné SWOT analyzy, ze které
vzejdou silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Nésledné¢ bude provedena financni
analyza, pii které budou vypocteny jednotlivé ekonomické ukazatele. V posledni ¢asti prace

bude zhodnocena stavajici obchodni strategie a bude sestaven navrh na zlepSeni.
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Pouzité analytické nastroje 1ze rozdélit do dvou specifickych oblasti:

=N

=N

Marketingové nastroje

Ekonomickeé ukazatele

Data potiebna pro uvedené analytické ndstroje jsou Cerpana z volné dostupnych zdroji,

zavérkovych vykazi a také z diskuze s managementem spole¢nosti. Data, tabulky, grafy

a vypocty byly zpracovany pomoci kanceldiského baliku MS Office.

2.2.1.

Marketingové nastroje

Nastroje uzité v ramci externi situacni analyzy jsou:

=

2.2.2.

Porteriiv model péti sil — Analyza mikroprostiedi zachycujici pét sil pisobicich
na podnik zjeho nejbliz§iho okoli. Mezi tyto sily patfi hrozba vstupu
potencialnich konkurentt do odvétvi, vyjedndvaci schopnosti odbérateli, hrozba
substitutli, vyjednavaci schopnosti dodavateli a konkurence mezi stavajicimi
podniky. Jednotlivé sily z Porterova modelu miize podnik vyznamné ovlivnit

svym jednanim.

PEST analyza — Jedna se o rozbor makroprostiedi, které obklopuje a nepiimo
ovliviluje podnik. Skladd se znéckolika skupin faktort, které tvoii pocatecni
zkratku PEST. Jednd se o rozbor prostfedi politického, ekonomického,

socialniho a technologického.

SWOT analyza — Analyza zhodnocujici interni a externi faktory podniku, vhodna
pro identifikaci silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Nejdiive budou
jednotlivé faktory identifikovany a poté budou vzidjemné ohodnoceny

v konfronta¢ni matici.

Ekonomické ukazatele

Ukazatele likvidity — Udavaji schopnost podniku splacet své zavazky, délime je

na likviditu okamzitou, pohotovou a celkovou.
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= Ukazatele rentability — Ukazuji ziskovost a efektivnost jednotlivych kapitol
rozvahy. V praci jsou uvedeny a zhodnoceny tyto ukazatele: rentabilita aktiv
(ROA), rentabilita dlouhodobych zdroju (ROCE), rentabilita vlastniho kapitalu,
rentabilita trzeb (ROS) a rentabilita nakladu.

=  Ukazatele zadluzenosti a financni stability — Udavaji, jakymi zdroji a s jakou
strukturou je podnik financovan. V praktické ¢asti jsou uvedeny tyto ukazatele:
Podil vlastniho kapitalu (Equity Ratio), Ukazatel vétitelského rizika (Debt
Ratio), Ukazatel zadluzenosti vlastniho kapitalu (Debt/Equity Ratio), Finan¢ni

paka (Financial leverage).

= Ukazatele aktivity — Lze diky nim zhodnotit efektivitu vyuzivani aktiv — majetek,
pohledavky, zasoby, atd. V analytické ¢asti jsou uzity tyto ukazatele: obratka
celkovych aktiv, doba obratu aktiv, doba obratu pohledavek (DOP), doba obratu
zavazkl (DOZ).

Veskeré vypoctené ukazatele z vychoziho sledovaného roku 2007 i koneéného roku 2011
budou pievedeny na jednotkové vyjadieni. Poté budou oba uvedené roky porovnany v grafu

Spider analyzy.

[7]



3. Prehled reSené problematiky

3.1. Marketingové strategické rizeni

,, Veslovat usilovnéji nepomaha, kdyz lod’ pluje nespravnym smérem. *

Ohmae Kenichi

Pojem strategie, pochazejici z feckého “stratégos”, lze chapat jako souhrn taktik
nezbytnych k piekonani nepfitele. DneSni vyznam spiSe charakterizujeme jako soubor

¢innosti mifici k vytéenému cili.

Obchodni ¢i podnikova strategie vyjadiuje urCity plan, jehoZz cilem je dostat sméfovani
ke konkrétni stanovené meté. Tim muize byt napf. maximalizace zisku, rtst podniku,

zvySovani podilu na trhu, ptipadné dalsi vedle;si cile.

Tradi¢ni definice na obchodni strategii nahlizi jako na dokument, ktery vytycuje
dlouhodobé cile spole¢nosti, stanovuje postup jednotlivych ¢innosti a rozmisténi zdroja
potiebnych pro dosazeni danych cili. Moderni definici lze chapat jako schopnost byt
piipraven na budoucnost. Nejen dlouhodobé cile, ale 1 prubéh jednotlivych Cinnosti
a rozmisténi zdroji se musi vychéazet z potieb podniku, adaptovat se na interni i externi

zmeny. !

Tvorba nové ¢i analyza soucCasné podnikové strategie se neobejde bez zakladlh
marketingového strategického fizeni. To lze charakterizovat jako dynamicky prabéh
stanoveni a zavedeni, pro rozvoj podniku kli¢ovych, koncepénich zaméri. Do tohoto
procesu lze zafadit ¢innosti udrzujici soulad mezi dlouhodobymi cili, poslanim podniku
a volnymi zdroji, déle také mezi podnikem a jeho okolim. Zakladem tohoto procesu je

definovani vize, mise, cili podniku, strategii riistu a firemniho portfolia.

* DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 1
2 JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 18
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Strategickym fizenim se musi zabyvat vrcholovy management, a to hlavé volbou

zasadnich strategickych rozhodnuti jako jsou napt.:®

= stanoveni a zavedeni zakladni strategie a firemnich cili (trzni podil, velikost

obratu, procenta zisku, rastu, atd.);

= vymezeni zakladnich podnikatelskych otazek (forma vlastnictvi, velikost

podniku, rozloha tizemi, typ produktu);
= rozhodnuti o rozdéleni omezenych zdroj;

= formulace vhodné firemni kultury.

3.1.1. Vize, mise, cile, strategie
Formulovani vize, mise, cili a strategii je dulezitou soucasti prace vrcholového

managementu, ktery odpovida za strategické Fizeni firmy (viz obrazek &. 1).*

Obrazek €. 1: Urovné manazerského rizeni a rozhodovani

A
A
y
4

y. . Formulovani vize

A
4
Strategické _
/ fizeni A Strategické
y \ planovani
4 Manazerské fizeni
// polostrukturované rozhodnuti -

Taktickeé
4 y planovani
y Operativni fizeni ..
y strukturované rozhodnuti Implementace a

operativni Fizeni

Zdroj: KOSTAN, P., Firemni strategie: Planovani a realizace, S. 2

® JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 18
4 KOSTAN, P., Firemni strategie: Planovani a realizace, S. 2
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3.1.1.1. Vize
,Soubor specifickych idedli a priorit firmy, obraz jeji uspésné budoucnosti, ktery
vychazi ze zakladnich hodnot nebo filozofie, se kterou jsou spojeny cile a plany firmy. Vize

davd odpovéd' na otdzku, jak bude podnik vypadat v budoucnosti. “°

Vize musi byt sméfovana k néjakému idedlu, ktery méa byt v zdjmu spoleCnosti
I zakaznika dosazen. Musi byt jasn¢ definovana, uskuteénitelna, spravné vysvétlend, vSemi

pochopena a prijata.’

3.1.1.2. Mise (poslani)
., Poslanim firmy je vysvetleni smyslu, ucelu podnikani — prohlaseni o tom, ceho si firma

preje dosdhnout. "

Pod timto pojmem si lze piedstavit divod existence spoleCnosti, postoj vzhledem
k ostatnim subjektim, dlouhodobé firemni hodnoty ¢i respektované standardy chovani.

Zakladni davod byti spole¢nosti reprezentuje prave posle’lni.8

3.1.1.3. Strategicky cil’
Strategicky cil, je Zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno a ktery Ilze

meérit prislusnymi kvalitativnimi nebo také kvantitativnimi ukazateli.

Cile mohou vyvstat z definice poslani, nebo je lze chépat jako podporu naplnéni

zékladniho poslani spolecnosti. Jejich vymezeni jsou v kompetenci vedeni firmy.

v

Kazdy cil by m&l mit ur€ité rysy, dle kterych lze zhodnotit jejich kvalitu. Nejznaméjsi je
tzv. metoda SMART. Kazdé pismeno slova SMART, v angli¢tiné znamenajici chytry,

predstavuje jednu vlastnost, kterou by mél stanoveny cil mit.*

®> JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 20

® Tamtéz, s. 20

" KOTLER, P., ARMSTRONG, G., Marketing, s. 30

8 JAKUBIKOVA, cit. 5, s. 21-22

o Tamtéz, s. 25

10 ZIKMUND, M., SMART aneb jak definovat cile, In: Businessvize.cz [online].
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Jedna se o tyto vlastnosti:

e S —specific (konkrétni)

e M - measurable (métitelny)

e A —attainable (odsouhlaseny)
e R —realistic (realisticky)

e T —time bounded (Casoveé ohrani¢eny)

3.1.1.4. Strategie

Z tradi¢ni definice vychazi strategie jako dokument stanovujici cile na delsi obdobi,
alokaci zdrojt a proces dil¢ich operaci, které smé&tuji ke spInéni danych cili.**
Moderni pojeti strategie uruje zakladni sméry, prezentuje prostfedky a metody vedouci

K naplnéni stanovenych cilt firmy. M¢la by také firmu pfipravit na vSechny situace, které

mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat.*?

3.2. Situa¢ni analyza podniku

Rozhodovani o nové strategii se neobejde bez znalosti soucasné situace, ocekavani

vysledki a sméru budouciho tusili podniku. 13 Tyto informace ndm doda situacni analyza.

Zakladem situacni analyzy je rozpoznani, rozbor a zhodnoceni vSech moznych okolnosti,

které mohou mit dopad na planované cile a kone¢nou strategii. **

Definice situa¢ni analyzy dle Jakubikové je nasledujici: Situacni analyza (situation
analysis) je vseobecnda metoda zkoumani jednotlivych slozek a viastnosti vnéjsiho prostredi
(makroprostiedi a mikroprostredi), ve kterém firma podnika, pripadné které na ni néjakym
zpuisobem piisobi, oVliviuje jeji cinnost, a zkoumdni vnitiniho prostiedi firmy (kvalita

managementu a zameéstnanci, Sstrategie firmy, financni situace, vybavenost, historie,

1 DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 1

2 JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 27-28
13 Strategick4 situacni analyza, Strateg.cz [online]

4 JAKUBIKOVA, cit. 12, s. 78
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umisteni, organizacni kultura, image etc.), jeji schopnosti vyrobky tvorit vyvijet a inovovat,

produkovat je, proddvat, financovat programy.™

3.2.1. Externi analyza

Jednd se o rozbor faktorti okolniho prostiedi, které mohou pozitivné ¢i negativné
ovliviiovat soucasnost ¢i budoucnost podniku. Tyto faktory mohou byt jak ve formé
prilezitosti, tak ve form¢ hrozeb. Pii idedlnim nastaveni strategie by se mély ptilezitosti co

nejvice vyuzit a zaroven co nejvice snizit ptipadné hrozby.

K vy$§imu vynosu a prosperité podniku je nutné mit stanovenou strategii v souladu
S okolim podniku. Proto je nutné neustale vyhodnocovat zmény v okoli a pruzné reagovat,

na tyto tendence, vhodné zvolenou strategii. ™

Pii externi analyze musime rozdé€lit prostfedi na mikroprostfedi a makroprostiedi,

Viz obrazek ¢&. 2.

Obrazek €. 2: Okoli podniku

v

et, makroekonomika, technologie,
ografie, socialnipelitika a legislati

MIKROPROSTREDI

(zakaznici, dodavatelé, konkurenti,
substituty, potencionalni konkurenti)

PODNIK

Zdroj: DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 16

1 JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 78
® KOTLER, P., ARMSTRONG, G., Marketing, s. 174
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3.2.1.1. Mikroprostiedi

Mikroprosttedi muizeme charakterizovat jako vlivy, situace a okolnosti, které

bezprosttedné obklopuji podnik. Ten je ale mize svym Gsilim vyznamné ovlivnit.

Naptiklad Kotler uvadi: Mikroprostredi je dano faktory, které bezprostredné oviiviiuji
moznosti firmy uspokojovat potieby a prani zdkaznikii — jde o vnitrofiremni prostredi,
dodavatele, firmy poskytujici sluzby, charakter cilového trhu, konkurenci, a vztahy

17
K verejnosti.

Mezi prvky mikroprostiedi proto mizeme zahrnout zdkazniky, dodavatele, konkurenci,
vefejnost (statni a neziskové organizace, obCanska sdruZeni, sdélovaci prosttedky, politické

’ v 1
uskupeni) a zaméstnance.™®

Porteriiv model péti sil

Jedna se o analyzu mikroprostfedi, kterd zachycuje pét hlavnich sil piisobicich na podnik
vramei jeho nejtésnéjSiho prostiedi. Tyto sily zasadn€ ovliviiuyji podnikovou

&innost (Viz obréazek &. 3). Porteriiv model se zam&fuje na tyto faktory:™
=  hrozba vstupu potencialnich konkurentti
= konkurence mezi stavajicimi podniky
= vyjednavaci schopnosti odbératelti
= vyjednavaci schopnosti dodavatelt

=  hrozba substituta

" KOTLER, P., ARMSTRONG, G., Marketing, s. 175
8 JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 84
¥ Tamtéz, s. 84
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Obrazek €. 3: Porteritv model péti sil

Potencialni nové \

{ T
\,\j'stupuw

Hrozba nové
vstupujicich firem

\ Vyjednavaci vliv

\ odbératel(
' Odbératy

Vyjednavaci vliv
\dodavatell‘.]

|  Dodavatelé \ "
\ \\
—— |

Hrozba substituénich
vyrobku ¢i sluzeb

\\ Substituty/

Konkurence

v odvétvi

\ .
~ Soupefeni mezi
existujicimi firmami

zdroj: PORTER, Michael E., Konkurencni strategie: Metody pro analyzu odvétvi a konkurentii, s. 4

Spole¢né, uvedené sily, tvoii velikost konkurence v odvétvi a jeho celkovou rentabilitu.

vvvvvv

Z pohledu stanovovani strategie.zo

Hrozba vstupu potencialnich konkurenti je déna velikosti bariér, cekajicich na

potencionalniho konkurenta, ktery chce na trh vstoupit. Dle Portera existuje Sest hlavnich
bariér: Uspory z rozsahu, diferenciace produktu, kapitdlova ndrocnost, prechodné naklady,

pristup k distribucnim kandliim, viddni politika.*

Intenzita soupefeni mezi stavajicimi podniky (konkurence v odvétvi) je piedevs§im

zavisla na struktufe mikroprostfedi. Atomizované prostiedi s velikym poctem konkurentt
a malymi prekdzkami vstupu na trh piedstavuje pfedevSim hrozbu cenové valky nez

ptilezitost dlouhodobgjsiho zisku. V konsolidovaném prostiedi jsou podily na trhu pevnéji

2 PORTER, Michael E., Konkurencni strategie: Metody pro analyzu odvétvi a konkurentii, s. 6
2! Tamtéz, s. 7-12
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dané a tim je i stabilngjsi. Podniky se tak riznymi metodami snazi vylepSit své postaveni.
Jelikoz jsou ale jednotlivi konkurenti na sobé zavisli, akce jednoho z nich vyvola reakci

. . : o NI 1 22
ostatnich. Hlavni hrozbou je tudiz konkurenéni spirala ustici v cenovou valku.

Hrozba substituti je predstavovana predevsim limitujicim omezenim ziskovosti pomoci

cenového stropu. Naopak neexistence blizkych substituti dava prilezitost ke zvySeni

ziskovosti daného produktu.

Vyjednavaci schopnosti odbérateld predstavuji hrozbu v piipadech, kdy maji odbératelé

vyhodnéj$i obchodni postaveni. To nastava v ptipadech, kdy odbératelé: nakupuji velké
objemy, které tvori vysoké procento prodanych jednotek ¢i trzeb dodavatele; nemaji vysokeé
dodate¢né naklady pti zméné dodavatele; dosahuji-li nizkého zisku a tlaci tak na snizovani
vstupl; maji dostatecné informace o cenové situaci na trhu, jsou schopni najit odpovidajici
nahradu daného produktu. V téchto ptipadech tlaci odbératel na cenu, ptipadné kvalitu
vyrobku ¢i sluZzeb a dostava tak konkurenty do konfrontace. Na strané druhé, nizky vliv

o, , v o . .24
kupujicich ddva mozZnost k riistu cen a ziskovosti.

Vyjednédvaci schopnosti dodavateli jsou obdobné jako u odbératel. Pii nadvladé mohou

tlacit na zvySeni cen ¢i snizeni kvality produkce. Dle Portera takova situace nastava, plati-li
pro dodavatele tyto skutecnosti: Nabidka je oviidana nékolika mdlo spolecnostmi a je
koncentrovanéjsi; nemusi celit jinym substitucnim produktim pri dodavkach danému
odvetvi; odvétvi neni dulezZitym zakaznikem dodavatelske skupiny, dodavateluv produkt je
dulezitym vstupem pro odbératelovo podnikani; skupina dodavateli ma diferencovanou
produkci nebo vytvorila prechodové ndklady; skupina dodavateli predstavuje vyrazné

nebezpedi perspektivni integrace do odvétvi odbératelii.”

3.2.1.2. Makroprostiedi

Makroprostiedi miizeme charakterizovat jako situace a vlivy plsobici na prosttedi, které
obklopuji. Plsobi tedy na mikroprostiedi a jim zprosttedkované i na podnik samotny. Jeho
vlastnosti prib&zné prochazeji zménami, a proto skytaji nové pftilezitosti i hrozby. Na

makroprostiedi se divame pfedevS§im jako na okoli s neovlivnitelnymi faktory. OvSem cast

22 DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 20

% Tamtéz, s. 23

2 PORTER, Michael E., Konkurencni strategie: Metody pro analyzu odvétvi a konkurentit, s. 25-26
% Tamtéz, s. 28
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Z nich jistymi zptisoby ovlivnit lze, napf. prostfednictvim asociaci, svazii, komor a jejich

lobbingem.*

PEST analyza

Jedna se o zakladni analyzu makroprostiedi, kterd je obvykle sestavovana pred diilezitym
strategickym rozhodnutim (napf. vstup na cizi trh, rozsifeni vyrobnich prostor, uvedeni

inovativniho produktu, pted akvizici ¢i vétsi investici). PEST (Cesky "Skudce®) je zkratka

Obrazek €. 4: Priklad viastnosti jednotlivych faktori PEST analyzy

- -
(- Mezinarodni pravni pfedpisy /- Svétova ekonomika

* Platné a pfipravované pravni * HDP a jeho vyvoj

predpisy « Inflace

* Regulace statu « Kurz mény a jeji vyvoj

* Politicka stabilita + Uroky a monetarni politika

* VIadni politika a jeji mozné zmény « Nezaméstnanost

» Dotace, granty a iniciativy « Dafova soustava

+ Existence lobbyistickych skupin « Pramyslova vyroba

* Ochrana spotfebitele » Dostupnost vyrobnich faktorii

» Ekologie a ochrana Zivotniho

( el D s . D
* Zivotni styl » Véda a vyzkum
* Dostupnost pracovnich sil * Inovace a jejich potencial
» Demografie, vyvoj stavu obyvatelstva, » Stava zmény v ICT
vékova struktura « Infrastruktura
* Spotebitelske postoje a nazory « Du$evni vlastnictvi a priimyslova
* Media, public relation a reklama ochrana
« Zivotni podminky » Technologické pfedpisy
» Vzdélani » Zavadéni novych vyrobnich
« Spotfebitelské chovani technologii

S T

Zdroj: vlastni zpracovani

% JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 82
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tvofen4 po¢ateénimi pismeny z anglickych slov:?’

= Political (politicko-pravni prostiedi)

= Economical (ekonomické prostiedi)

= Social (socialné-kulturni prostiedi)

= Technological (technologické prostiedi)

Tyto faktory jsou slozeny z dil¢ich vlastnosti, piiklady nékterych z nich jsou uvedeny na

obrazku ¢. 4.

Zakladni PEST analyza je mnohymi autory modifikovéna, kdy jsou do analyzy ptidavany
dalsi faktory, nicméné v jejim zakladnim tvaru jsou tyto nové ptidavané oblasti jiz

obsazené.

3.2.2. Interni analyza
V piredchozich kapitolach jsme se vénovali faktorim plsobicim na podnik z vnéjSiho
okoli, které jsou dulezité pro stanoveni strategie podniku. Nyni se zaméfime na faktory

Z nejblizsiho okoli.

Zvolenou strategii musi podnik byt schopen zavést a hlavné dodrzovat. Zda je tohoto

podnik schopen zjistime interni analyzou neboli analyzou vnitiniho prostiedi.?

Dle Jakubikové je definice vnittniho prosttedi nasledujici: Vnitrni prostredi firmy tvori
zdroje firmy (materidlové, financni a lidské): management a jeho zaméstnanci (jejich
kvalita), organizacni struktura, kultura firmy, mezilidské vztahy, etika, materidlni prostredi.
Vnitrni prostiedi se vztahuje na faktory, které mohou byt podnikem primo rizeny a manazery

. ’ 29
ovliviiovany.

2 CHAPMAN, A., PEST market analysis tool, In: Businessballs.com [online]
8 KOSTAN, P., Firemni strategie: Planovani a realizace, S. 51
» JAKUBIKOVA, D., Strategicky marketing: Strategie a trendy, s. 88
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3.2.2.1. Zdroje podniku ¥

Musime nejprve identifikovat vyznamné zdroje celého podniku, které poté podrobime

bliz§i analyze. Je tfeba zhodnotit soucasny stav a ofekavany smér rozvoje s dirazem na

jejich vzajemnou interakci a koherenci.

Zdroje lze rozdélit do ¢tyt nasledujicich skupin:

=N

Lidské zdroje — Sledujeme zdkladni vlastnosti jako pocet, strukturu dle
kvalifikace a typu prace, adaptabilitu a flexibilitu. Dale hodnotime prednosti

skupiny zaméstnancti, kterd ndm muize zajistit vyhodu pied konkurenci.

Hmotné zdroje — Patfi mezi n€ hlavné pozemky, nemovitosti, stroje a zafizeni,
dopravni prostiedky, zasoby. U hmotnych zdroji musime navic znat jejich
vlastnosti jako je pocet, vyrobni kapacita, moralni opotfebeni, spotieba,

spolehlivost, presnost ¢i pruznost.

Finan¢ni zdroje — U nich je bezpodmineéné nutné mit analyzu vlastniho
a ciziho kapitalu (podil, mira zadluzenosti, pracovni kapital, naklady na kapital
a jeho formy). Dale je nutné znat strukturu a fizeni zavazkt i pohledavek. Ze
vSech téchto informaci by podnik mél oznacit ty zdroje, které mu zajisti

konkurencni vyhodu.

Nehmotné zdroje — Mezi né se fadi know-how, patenty, licence, obchodni
znacku, informace, firemni kulturu, kontakty, vztahy s okolim (napft. s akcionafi,

dodavateli, bankami).

Pti analyze zdroji bychom se neméli soustiedit pouze na hmotné zdroje v majetku podniku,

na tzv. finan¢ni aktiva. V podniku existuje Sirokd zékladna zdroji, mezi kterymi bychom

méli identifikovat ty dilezité, které vyuzijeme ¢i vyuzivame ke konkurenéni vyhodé. Méli

bychom se vyvarovat analyze ve formé prostého vyctu zdroji. Je tfeba zjistit dostatecné

mnozstvi dalSich informaci. Z nichZ je asi nejdilleZit€j$i je ucinnost a stupen vyuZiti

zdroji, u kterého je vhodné uzit pomérové ukazatele k porovnani s konkurenci ¢i trznim

sektorem. Déle je tieba zjistit flexibilnost a vyvaZenost zdroji a neméné dileZité jsou i

% SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza, s. 74-78
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vzajemné vazby mezi zdroji a systém jejich fungovani. V neposledni fad¢ bychom se také

vy Y . , ’ v e ;31
méli zaméfrit na vztahy s dodavateli, zdkazniky a vefejnosti.

3.2.2.2. Finanéni analyza
Dnesni ekonomické okoli je diky delsi finan¢ni krizi velmi turbulentni a plné zmén, které
pusobi i na podnik samotny. Z tohoto divodu je nutné mit aktualni a detailni piehled

v v s

0 finan&nim stavu a zdravi podniku, bez kterého se v dne$ni dob& zadny subjekt neobejde.*

Dle Jacové: Financni analyza predstavuje ndstroj slouzici k pozndni viastnosti podniku
a je vyuzitelnym zakladem pro realizaci firemni strategie. %% Proto je pravem zatfazena mezi

nastroje pro stanoveni a zhodnoceni strategie podniku.

Hlavnim tkolem finan¢ni analyzy je metodicky a souhrnné urcit finanéni situaci
Vv podniku, pii ¢emz bychom méli zaznamenat vSechny jeji komponenty a detailné

vyhodnotit vybrany prvek této anal}'/zy.34

Hlavni jeji funkci je zpracovani ex-post analyzy, tzn. zkontrolovat financni zdravi
a situaci v podniku. Na jejim zakladé poté sestavit analyzu ex-ante, tzn. budouci finan¢ni

plain.35

Pojem finan¢ni analyza lze popsat také mnoha dal$imi zpusoby, naptiklad jiz citovana
Rackova jej definuje nasledovné: Financni analyza predstavuje systematicky rozbor
ziskanych dat, které jsou obsazeny predevsim v ucetnich vykazech. Financni vykazy v sobé
zahrnuji  hodnoceni minulosti, soucasnosti a predpovidani budoucich financnich

podminek.*®

Informacni zdroje pro finan¢ni analyzu
Jak jiz bylo uvedeno vySe, hodnotnd finan¢ni analyza je znacné zéavisld na uzitych

vstupnich informacich. Ty musi splilovat nejen kvalitu, ale také Uplnost. Je proto nutné do

%1 SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza, s. 74-18

%2 RUCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 9

¥ JACOVA, H., Podnik jako soucdst ekonomického systému a vybrané aspekty jeho Fizeni, s. 104
** Tamtéz, s. 104

% RUCKOVA, cit. 32, s. 21

* Tamtéz, s. 9
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nich zahrnout veskera relevantni data a vyjmout data, kterd mohou jakkoliv zkreslovat

finanéni hospodateni podniku.*’

Zéakladni, ale dilezita data nam poskytnou standardni Gicetni vykazy: Rozvaha, Cash flow
a Vykaz ziskli a ztrat. Tyto tfi vykazy spolu souvisi, pficemz zdkladem je Rozvaha, na
kterou jsou navazany zbyvajici dva vykazy (viz obrazek ¢. 5). Dalsi neméné dilezité

informace ndim muize poskytnout vyro¢ni zprava ¢i ptiloha uéetni zavérky.

Obrazek €. 5: Provadzanost ucetnich vykazi

Vykaz CF Rozvaha Vykaz zisku a ztraty
e
. Kkapital
Prijmy Majetek Naklady
Vynosy
Vydaje
Konecny : s Peni
stav penéz enize Zisk €—>» Zisk

Zdroj: RGCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuziti v praxi, S. 38

Rozvaha

vvvvvv

poskytnutych podvojnym téetnictvim dle Vyhlasky ¢. 500/2002 Sb.: kterou se provadé&ji

néktera ustanoveni zdkona €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozd¢jSich predpisi. %8

V podstaté se jedna o typizovanou strukturovanou tabulku ¢itajici ptehled hospodaiskych
prostiedku, ktera je sestavena K uréenému datu, tzv. rozvahovému dni, minimalné vSak
jednou roéné pii ucetni uzaveérce. Rozvaha je slozena ze dvou ¢asti, aktiv a pasiv, které se

sobé rovnaji. Toto rozloZeni a rovnost jsou dany dvojim pohledem na hospodaiské

3 IVUOJ(VIKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuziti v praxi, 2008, s. 21
% CESKO, Vyhlaska & 500/2002 Sb.: kterou se provadgji néktera ustanoveni zékona &. 563/1991 Sb., o
ugetnictvi, ve znéni pozdgjsich predpist, In: Shirka zdkonii Ceské republiky.
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prosttedky ucetni jednotky jako na majetek (Aktiva) a zplsob financovani (Pasiva),

viz tabulka ¢. 1.

Tabulka €. 1: Zkracena struktura Rozvahy

A

Stala aktiva

Vlastni kapital

dlouhodoby nehmotny majetek

zakladni kapital

dlouhodoby hmotny majetek

podnikové fondy tvofené ze zisku

dlouhodoby finanéni majetek

vysledek hospodareni minulych let *

vysledek hospodareni bézného roku *

Obézna aktiva

Cizi kapital

zasoby

dlouhodobé zavazky

pohledavky

kratkodobé zavazky

kratkodoby finanéni majetek

dlouhodobé bankovni uvéry

penézni prostfedky

kratkodobé bankovni Gvéry

Casové rozliseni v aktivech

Casové rozliseni v pasivech

naklady pfistich obdobi vynosy pfistich obdobi

pfijmy pfistich obdobi vydaje pristich obdobi

* zisk (+), ztrata (-)
zdroj: VALDER, A., STAROVA, M., Ucetnictvi I, s. 3

Vykaz zisku a ztraty

Stejn¢ jako Rozvaha ma Vykaz zisku a ztraty zdkonem piedepsanou strukturu, formou
a zpusob vyhotoveni. Jedna se o vykaz zobrazujici celkové obraty naklada a vynosu, jejichz
rozdil zobrazuje hospodaisky vysledek (HV) a to vSe k uréitému datu. Je rozdélen na tii
¢asti, provozni, finanéni a mimoiadné. U kazdé ztéchto skupin se vypocitava HV
samostatné, avSak jejichz soucet je celkovy HV podniku (viz obrazek ¢. 6). Celkovy

vysledek hospodateni se poté prenasi do Rozvahy.

[21]



Obrazek €. 6: Rozdéleni a tvorba HV

Vynosy \ Naklady HV

. Provozni €innost
Provozni ¢innost

HV z provozni €innosti (zisk)

Mimoradna ¢innost

Mimoradna ¢innost

HV z mimoradné €innosti (zisk)

Hospodarsky vysledek (zisk)

Zdroj: vlastni zpracovani

Cash flow

Piehled penéznich toku (tzv. cash flow) je dalsi dilezity vykaz, ktery v naSich podminkach
nabira stale vice na vyznamu. Obecna definice dle Rackové zni: Vykaz Cash flow poskytuje
informace o strukture financnich zdroji ziskanych podnikem Vv daném obdobi, o financné
hospodarske politice podniku v daném obdobi, nebot ukazuje vysledek rozhodovani podniku
a ciselné ucinky rozhodovacich procesu — umozZiuje posoudit schopnost dosahnout

stanovenych cilil. 3

Zkracené se jedna o sestavu piijmu a vydaji penéznich prostfedkl a nepenéznich prostiedkii
V penéznim vyjadieni. DEli se na tfi ¢asti: provozni, investi¢ni a finan¢ni. Prakticky se jedna

0 upravu HV o zasoby, odpisy, rezervy, pohledavky, zavazky, Easové rozliSeni, atd.*°

Horizontalni analyza ticetnich zavérkovych vykazi

Tento typ analyzy Cerpa podklady z Gcetnich zavérkovych vykazii. Jedna se o prvotni
rozbor téchto vykazi, ktery ma za tikol srovnat vybrané polozky vykazu v ¢ase. Z rozboru
Ize taktéZ odhadovat trendovy vyvoj jednotlivych poloZzek vykazii nebo mize upozornit na
oblasti s ur¢itym problémem, ktery je tieba podrobnéji zanalyzovat. K vyjadieni zmény se

poZivaji procentudlni porovnani ¢i porovnani indexové (fetézové Ci bazické indexy).41

¥ RUCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 35-36
0 JACOVA, H., Podnik jako soucdst ekonomického systému a vybrané aspekty jeho Fizeni, s. 111
" HOLECKOVA, 1., Financni analyza firmy, s. 42-43
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Pomérové ukazatele

Jsou velmi rozSifené, nebot jsou povazovany za zakladni metodicky nastroj pfi
zjiStovani financni situace podniku. Matematicky se jedna o vztah mezi dvéma ¢i vice
absolutnimi ukazateli. Davaji ndm moznost rychle a levné sestavit obraz o zakladnich
finan¢nich charakteristikdch podniku, které nds mohou upozornit na vznikajici problém ¢i

ukazat na dopad ptredeslého manazerského rozhodnuti.

Naméiené hodnoty musime brat spiSe orienta¢né a nelze je brat jako dogmata, spiSe nam
slouzi jako zakladni filtr a indikator pted hlubSim rozborem. Déle bychom neméli ptikladat
velky vyznam nékterému z ukazateld, stejn¢ tak neni tfeba mit sestaveno nekolik desitek

ukazatelti, u kterych ndm budou unikat souvislosti a tim padem i vypovidaci schopnost.42

Existuje né€kolik hledisek déleni pomérovych ukazateld, pro nase ucely je zcela
postacujici déleni, které uvadi Riackova, a to z hlediska zaméteni pomérovych ukazateld

(viz obrazek ¢. 7).

Obrazek &. 7: Clenéni pomérovych ukazatelii z hlediska jejich zaméreni

ukazatele likvidity
ukazatele rentability
ukazatel zadluzehosti
ukazatele aktivity
ukazatele trzni hodnoty

zdroj: RUCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 48

2 HOLECKOVA, 1., Financni analyza firmy, s. 48
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Ukazatele likvidity *

Likviditu z pohledu celého podniku lze chapat jako schopnost dodrzet své zavazky
splacenim v penéznich jednotkach. Pfi vysoké mife likvidity budou finan¢ni prosttedky
vazany V kratkodobém majetku, coz se negativné odrazi v ziskovosti podniku. Naopak pii
nizké hodnoté se mize podnik dostat do platebni neschopnosti. Je proto nutné ji udrzovat

Vv urcité vyvazenosti, kterd podniku zajisti dobrou solventnost i zhodnoceni prosttedki.

Obvykle se pouzivaji tii hlavni ukazatele likvidity:

pohotové platebni prostiedky

st Tikvidita —
OkamZita likvidita kratkodobé zavazky

OkamzZitd schopnost uhradit kratkodobé zavazky pohotovymi prostiedky (penize, Seky
kratkodobé cenné papiry, smeénky). Doporucena hodnota je v rozmezi od 0,5 do 1; minimum

je 0,2, trend rostouci.

obézna aktiva — zasoby

Poh a likvidita =
ohotova likvidita kratkodobé zavazky

V tomto ukazateli je pocitano s pohotovymi platebnimi prostiedky a kratkodobymi

pohledavkami. Doporuc¢ena hodnota je v rozmezi od 1 do 1,5, trend rostouci.

obézna aktiva

BéZna (celkova) likvidita = tkoenB ey

Vypocet predstavuje kryti kratkodobych zavazkii obéznymi aktivy. Doporucena hodnota

je v rozmezi od 1,5 do 2. Hrani¢ni hodnota je 1, trend stabilni.

Ukazatele rentability **

Rentabilita (téz vynosnost) nam ukazuje, jakym zptisobem je podnik schopen tvofit zisk
Z investovaného kapitalu. Jedna se o pomér vysledku hospodafeni a vlozeného kapitalu, kde
vzajemnou kombinaci nékolika jejich forem dostaneme ukazatele sriznou vypovidaci
schopnosti. Pfi jejich konstrukci se obvykle pouziva n€kolik tvarti hospodaiského vysledku.

Jedna se o zisk pied zaplacenim trokd a dani — EBIT, zisk pied zdanénim — EBT a zisk po

® RUCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 48-51
4 DLUHOSOVA, D., Financni vizeni a rozhodovani podniku: Analyza, investovani, ocernovani, riziko,
flexibilita, s. 80
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zdanéni EAT. Trendové zmény uvadénych ukazateli by v idedlnim piipadé mély byt

rostouci.

EBIT

Rentabilita aktiv (ROA) = “Ktiva

Ukazatel vyjadiuje celkovou efektivnost podniku pfi tvorbé zisku, a to bez ohledu

Z jakych zdroji byly vlozené prostfedky financovany.

EBIT
dlouhodob¢ dluhy + vlastni kapital

Rentabilita dlouhodobych zdroji (ROCE) =

Ukazatel vyjadiuje efektivnost podniku pfi tvorbé zisku z dlouhodobych zdrojt, a to bez
ohledu na to, jaky ze zdroju pievlada.

EAT

Rentabilita vlastniho kapitilu = ———
vlastni kapital
Ukazatel vyjadiuje efektivnost podniku pfti tvorbé zisku ze zdroji vloZzenych akcionati ¢i

vlastniky podniku.

EBIT

Rentabilita trzeb (ROS) = ——
trzby

Naméiena hodnota tohoto ukazatele vyjadiuje troven fizeni spole¢nosti. Je mozné ho

vyuzit pro mezipodnikové srovnavani podnikii a pro srovnani v Case.

EAT

Rentabilita nakladu = ela0v6 oAy

Hodnota tohoto ukazatele by méla byt co nejvyssi, ukazuje nam stupenn zhodnoceni
vlozenych nakladi. Tento ukazatel je vhodné sledovat v ¢ase a pii mezipodnikovém

srovnani.

Ukazatele zadluZenosti a finanéni stability *°

Podnik nelze financovat pouze z vlastnich zdroju, stejné tak jen ze zdroju cizich. V kazdé
fazi podnikéni je nutné znat spravny pomer vlastniho a ciziho kapitdlu. Podnik financovany
pouze z cizich zdroji se miiZze lehce dostat do finan¢nich problémt. Na opacné strané, nelze

podnik financovat pouze vlastnim kapitalem, coz by bylo negativné odrazeno na vynosnosti

4 DLUHO§OVA, D., Financni vizeni a rozhodovani podniku: Analyza, investovani, ocenovani, riziko,
flexibilita, s. 77-79
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vloZeného kapitalu, navic by se tak podnik pfipravil o mozné podnikatelské prilezitosti.
Ukazatele zadluzenosti a finan¢ni stability ndm proto pomohou zjistit, jakymi
dlouhodobymi zdroji je podnik financovan a jaka je jejich struktura, respektive jaky je

T v , ., o 4
idealni pomér vlastnich a cizich zdroji.*®

vlastni kapital

Podil vlastniho kapitalu (Equity Ratio) = ~Ktiva celkemn

Tento ukazatel udava miru finanéni samostatnosti, neboli jak je podnik schopen kryt sviij
majetek z vlastnich zdroju. Trend by mél byt rostouci az do ur¢itého hrani¢niho bodu, velmi
vysoky podil vlastniho kapitdlu miize naopak snizit vynosnost vlozenych zdroju.

cizi kapital

Ukazatel véritelského rizika (Debt Ratio) = —————
aktiva celkem

Vysoka hodnota tohoto ukazatele upozoriiuje na zvysené riziko pro vétitele. Vysledek je
ale nutné posuzovat spolecné s rentabilitou podniku a strukturou ciziho kapitalu.
. . ) - . . cizi kapital
Ukazatel zadluzenosti vlastniho kapitalu (Debt/Equity Ratio) = ———
vlastni kapital
Ukazatel vyjadiuje do jaké miry je vlastni kapitdl podniku zadluzeny. Optimalni
doporuéena hodnota je mezi 80 — 120 %, celkovy trend ukazatele by mél byt klesajici.
celkova aktiva

Finan¢ni paka (Financial leverage) = Viastni Kapital

Ukazatel vyjadiuje pomér vlastnich a cizich zdroji financovani majetku podniku, mél by

mit stabilni trend bez vyraznéjsich vykyvi.

Ukazatele aktivity */

Ukazatele poskytujici informace o tom, jak efektivné jsou v podniku vyuzivany aktiva
(majetek, pohledavky, zasoby, atd.). Pomahaji tak managementu hledat nevyuzité zdroje
v podniku ¢i naopak identifikovat potiebu zdroju novych. Jsou prezentovany dvéma druhy
ukazatelli: rychlosti obratu a dobou obratu. Rychlost obratu ma idedlni trend rostouci, dobra

obratu naopak klesajici.

*® RUCKOVA, P., Financni analyza: Metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 57
*" HOLECKOVA, 1., Financni analyza firmy, s. 81
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trzby

atka celkovych aktiv =
Obratka celkovych aktiv ~olkova aktiva

Ukazatel meti efektivitu vyuziti celkovych aktiv podniku, neboli kolikrat se celkova

aktiva promitnou do trzeb.

celkova aktiva * 360
trzby

Doba obratu aktiv =

Tento ukazatel udava pocet dni, za které se celkova hodnota aktiv promitne do trzeb.

pohledavky * 360
trzby

Doba obratu pohledavek (DOP) =

Ukazatel métfi primérny pocet dni inkasa odbératelskych faktur. Vypoctena hodnota by
méla odpovidat primérmé dobé splatnosti faktur. Ukazatel je vyznamny pro planovani
penéZnich tokd.
zavazky * 360

Doba obratu zavazki (DOZ) = trzby

Ukazatel méfi primérny pocet dni splatnosti dodavatelskych faktur. Je vhodné jej
porovnavat s dobou obratu pohledavek a vy¢islit tzv. obchodni deficit. Rozdil DOP a DOZ
by vzdy mél byt zaporny. V takovém piipadé je podnik kratkodobé financovan svymi

dodavateli, v opa¢ném piipad¢ podnik financuje své odbératele.

3.2.3. SWOT analyza
Strategicka analyza by méla byt zakoncena syntézou a z ni vyplivajicimi zavéry. Pro
stanoveni ¢i zhodnoceni strategie je vhodna tzv. SWOT analyza. Slovo SWOT jako takové,
je zkratkou vytvofenou z pocatecnich pismen anglickych slov jednotlivych hodnoticich
faktord: Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (ptilezitosti)
a Threats (hrozhy).*®

Jedna se o typ strategické analyzy, kterd zhodnocuje interni a externi faktory zkoumané
oblasti (viz obrazek ¢. 8). Zavéry vzniklé v predeslych analyzach mizeme piifadit k silné ¢i
slabé strance ¢i lze posoudit, jestli se nejednd o ptilezitost ¢i hrozbu. Smyslem SWOT je

identifikace kli¢ovych silnych a slabych stranek a zaroveii kli¢ovych piileZitosti a hrozeb. *

* DEDOUCHOVA, M, Strategie podniku, s. 50
* SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza, s. 91
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Obrazek €. 8: SWOT analyza - schéma

stranky

Interni fakto

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem analyzy by dle Sedlackové méla byt: identifikace nalezeni a posouzeni viivi,
K predikci vyvojovych trendii faktori vnéjsiho okoli a vnitrni situace podniku a jejich

.. . . ; 50
vzajemnych souvislosti.

Na zakladé vysledku sestavené analyzy je mozné stanovit dulezitost, souvislost a vahy
jednotlivych faktort, které mohou pomoci pii volbé ¢i posouzeni dané strategie. Takto
zpracovana analyza nam pomuze se ptiklonit k jednomu ze Ctyf nabizenych scénaiti vyvoje

strategie (viz obrazek &. 9):**

= Agresivni ristoveé orientovana strategie (vyuziti silnych stranek a zaroven vyuziti

prilezitosti)
= Diverzifika¢ni strategie (vyuziti silnych stranek a minimalizace hrozeb)
=  Turnaround strategie (minimalizace slabych stranek a vyuZiti pfileZitosti)

=  Obranna strategie (minimalizace slabych stranek a zaroven minimalizace hrozeb)

* SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza, s. 91
1 Tamtéz, s. 93
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Slabé stranky

Obrazek €. 9: SWOT analyza a ndavazné strategie

Prilezitosti v okoli

Agresivni
Turnaround ristové
strategie orientovana

(Max-Min) Strategie
(Max-Max)

/

Diverzifikacn
i strategie

Obranna
Strategie

(Min-Min) (Min-Max)

AV

Ohrozeni v okoli

Zdroj: SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza, s. 92
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4. Analyticka cast

Pro aplikaci teoretickych poznatki byla vybrana spolecnost TNT Express
Worldwide spol. s r.o. (TNT CR), ktera se zabyva piepravou expresnich zasilek. TNT CR
jako takova je soucasti nadnarodni spolecnosti a je tim padem pod jejim strategickym
vlivem. Nicmén¢ situace na trhu v Evropé i ve svété je rozdilna, proto by kazda pobocka
meéla mit svou vlastni obchodni strategii, ktera by méla vychazet ze zakladniho globalniho
strategického sméru. V této casti proto bude zhodnocena lokalné nastavena obchodni

strategie v souladu se zadanym tématem prace.
4.1. Piedstaveni spole&nosti >

4.1.1. Historie spole¢nosti

Historie spolec¢nosti se sahd az do roku 1946, kdy Ken Thomas zalozil v Australii vlastni
spolecnost, Citajici pouhy jeden kamion, zndmou jako Thomas National Transport (TNT).
Béhem 60. let minulého stoleti se stala velice uspésnou v Australii a Novém Zélandu, a tak
byla mezinarodni expanze v nasledujicich desetiletich dalsSim logickym krokem.
V nasledujicich letech silila pozice TNT hlavné diky orientaci na rast a také vydaifenym
akvizicim v Evrop¢, severni Americe a Brazilii. V pribéhu 90. let se skupina TNT spojila
s holandskou poStovni spolecnosti, diky niz se stala jednou ze Ctyf nejvéetSich

a nejzname¢jsich prepravnich spolecnosti svéta.

Dnes zaméstnava TNT celosvétove piiblizné 68,7 tis. lidi, vlastni vozovy park citajici
témer 30 tis. vozidel a letku s 46 letadly, diky kterym dorucuje zasilky do vice jak 200 zemi
svéta. Roc¢ni obrat se v roce 2011 vySplhal na 7,24 mil EUR.

TNT CR zapoéala svou obchodni ¢innost v roce 1991 a 20. ledna 1992 byla doruéena
prvni zasilka pod jménem TNT. Dnes zaméstnava vice nez 220 lidi a v celé CR operuje

s nejméné 200 silnicnimi vozidly.

Mezi vyznamné zakazniky TNT CR patii napt.: Apple, Asus, Bosch, Danaher Motion,

Hewlett-Packard, Motorola Solutions, Panasonic, Tyco Electronics, Siemens, Skoda Auto.

%2 Udaje o spole¢nosti jsou uvedené k 1. 11. 2012, piipadné zmény v majetkové struktuie nemohou byt
zohlednény s ohledem na ¢asovy ramec préce.
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4.1.2. Zakladni udaje a vlastnicka struktura
TNT Express Worldwide s.r.o. je 100% dcefinou spolecnosti nizozemské TNT Express

Worldwide N.V. Zakladni tidaje spole¢nosti jsou uvedeny v tabulce €. 2.

Tabulka €. 2: Vypis udajii uvedenych v OR

Pravni forma Spole€nost s ruéenim omezenym
Sidlo Chrastany 206, okres Praha-zapad, PSC 252 19
Datum vzniku 5. bfezna 1991
Zakladni kapital 100 000 K¢&

- poradenska ¢innost v oblasti logistiky zasilatelstvi
Predmét podnikani - mezinarodni zasilatelstvi
zapsany v OR - vnitrostatni zasilatelstvi

- zastupovani v celnim fizeni

Zdroj: Cesko, Obchodni rejstiik a Sbirka listin [online], Ministerstvo spravedInosti, vlastni zpracovani

4.1.3. Organizaéni struktura

Obrazek ¢. 10: Organizacni struktura TNT Express Worldwide spol. s r.0.

Country General
Manager

Milos Malanik

Country ICS| |[Country HR| |Country CS
Country S&M Country OPS| Country F&A
Manager Manager Manager I:/I/?r?gt’ar M;anager Ma:‘_ﬁ‘ger
iy - Y ' - adimir vana iFi
Petr Zajic Mike Silin David Jenista Vojtigek Hiadikova Papousek

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

[31]



4.1.4. Rozsah ¢innosti a produktové portfolio
TNT nabizi celou Skalu ptepravnich feseni vhodnych pro spolecnosti zasilajici obalky az
po spole¢nosti prepravujici kamionové zasilky. Siroké je i nabidka ¢asti dorudeni, kdy je
mozné piepravit zasilku jiz od téhoz dne az po nejlevnéj§i doruceni v blize
nespecifikovaném datu. Spolecnosti s takovou nabidkou sluzeb jsou nékdy nazyvany

tzv. integratofi pfepravy (viz obrazek ¢. 11).
Obrazek €. 11: Zastreseni prepravnich reseni

Same-day

[ime-certain

Day-certain m
S ‘ express

Day-certain
3-5 days

Day-uncertain

lkg | Okg 250kg 1O00kg 20,000kg
Crocurnerits Parcels Fallets Full leads Bulk:

Zdroj: TNT Express Worldwide N.V. [online], Market overview: Express is part of the global transportation and...

Poznamka k obrazku 11:

Couriers kuryrni sluzby, Parcel operators balikové spole¢nosti
Day certain 1-3 days | garantované doruceni do 1-3 dnu Same-day tentyz den
Day-uncertain nespecifikovany den doruceni Sea carriers namorni pfeprava
Freight forwarders spedicni spole¢nosti ) . garantované doruceni

- —— Time-certain . .
Mail 1st class expresni posta v pfedem stanoveny Cas
Mail other ostatni poStovni sluzby Trucking companies | nakladni autodoprava

Hlavnim zaméfenim spolecnosti a stéZejni sluzbou je nicméné expresni pieprava

balikovych zésilek v oblasti B2B.>* Zde ma TNT nasledujici nabidku sluzeb.

%% Spole¢nost TNT nabizi obdobné expresni sluzby i v oblasti B2C, kde se snaZi nabizet nova piepravni
feSeni, nebot’ zde vidi velky potencial rustu.
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4.1.5. Nabizené sluzby
Nabizené portfolio lze rozdélit na dvé zakladni oblasti: Expresni a Specialni sluzby.
Ktém je mozné dale zvolit celou $kalu doplikovych sluzeb, jako je pojisténi, importni

zasilka, prioritni doruceni, pfeprava v suchém ledu, pteprava nebezpecného zbozi, atd.

Expresni sluzby

Dale se déli dle rychlosti a typu pfepravy na Express a Economy Express. Detailni

tabulka rozdéleni sluzeb, jejich vlastnosti a popis je umisténa Vv priloze této prace.

Express je letecka pteprava s garantovanym dorucenim nasledujici ¢i nejbliz§i mozny
pracovni den S moznosti standardniho doruceni pfed koncem pracovni doby ¢i v pfedem

stanoveny ¢as (do 9:00, 10:00 ¢i 12:00 hodin).

Economy Express je pozemni pieprava (piipadné kombinovana) s garantovanym
doruc¢enim Vv pfedem stanoveny pracovni den S moznosti standardniho doruceni pted

koncem pracovni doby ¢i v pfedem stanoveny ¢as (do 12:00 hodin).

Specialni sluzby

Jedna se predevSim o pifepravy v mimofadné kratkém cCasovém ramci, nadrozmérné
zésilky s moZnou delsi dobou transportu ¢i pieprav s ptidanou hodnotou (skladovani, baleni,
manipulace, atd.). Tyto sluzby lze rozd¢lit, dle jejich zaméfeni, na Time Critical Services,

Freight Services a Value added services.

Time Critical Services jsou piepravy poskytované v nejkrat§im mozném case, které bud’
castecné vyuzivaji prepravni sit TNT (Special Express) ¢i jsou dorucovany piimo

dedikovanym kuryrem, vozidlem ¢i letadlem (Dedicated Express Services).

Freight Services jsou sluzby pro piepravu méné urgentnéjSich avSak tézSich ¢i

objemn¢;jSich zasilek do celého svéta. Lze vyuzit jak leteckou, tak silni¢ni dopravu.

Value addend services jsou piepravy s ptidanou hodnotou, coz muize byt pieprava
nebezpecného zbozi, studijnich a klinickych vzorkl, pfeprava hodnotnych zasilek pod

bezpecnostnim dohledem ¢i strategické skladovani s naslednou distribuci.
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4.1.6. Certifikaty a ocenéni

= CSN EN ISO 90001: 2008 — Systém managementu jakosti

= CSN EN ISO 14001: 2004 — Systém environmentalniho managementu

spole¢nosti
= BSI-OHSAS 18001:2007 — Systém tizeni bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci
= Investor in People — rozvoj zaméstnancti v souladu se strategii spole¢nosti
= TAPA —pozadavky na bezpecnost prepravovaného zbozi

= AEO - Opravnény hospodaisky subjekt-zjednodusené celni postupy / bezpecnost

a zabezpeceni

4.1.7. Strategické rizeni podniku
Uspé&sné tizeni se neobejde bez dlouhodobého planovani a sméfovani spole¢nosti. Ani
TNT neni vyjimkou, kdy v roce 2011 byla opétovné zformulovana vize, mise a strategie
spolec¢nosti. Jednalo se o proces, na kterém neparticipoval pouze management, ale také
zéastupci zaméstnancl napii¢ vSemi pracovnimi pozicemi z vétSiny svétovych pobocek TNT.
Participace béZznych zaméstnanct pii tvorbé tohoto strategického dokumentu byla velice

uzitecna, a to z pohledu ziskani lepSiho povédomi o nastavenych hodnotach.

4.1.7.1. Vize, mise

Mise: Jsme globdlnim tymem, ktery udrZitelnym zpiisobem propojuje obchod, trhy a lidi.

VSichni zaméstnanci jsou schopni pracovat a chovat se tak, aby to bylo vyhodné nejen
spole¢nost TNT, ale i pro zdkazniky, spole¢nost a zivotni prostfedi. Jsou jakymsi

pomyslnym mostem, ktery spojuje staty, kultury a riizné narodnosti.

Vize: Byt nejobdivovanéjsi expresni prepravni spolecnosti.
TNT nema ambici byt nejvétsi prepravni spolenost, mit nejvice piepravnich prostifedkt

¢i zaméstnancti. Chce se ale stat nejobdivovangjsi logistickou spole¢nosti.
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4.1.7.2. Strategie — zakladni hodnoty a kvality spole¢nosti
TNT dba na dodrzovani zdkladnich hodnot, které jsou pfinejmensim podpofeny

kvalitami svych zaméstnancu (viz tabulka ¢. 3).

Tabulka €. 3: Zdkladni hodnoty a kvality spolecnosti

Nasi zakaznici jsou pro nas v§im Zapojeni zaméstnancl
Pecujeme o zaméstnance Vzajemna spoluprace
PInime na$e sliby Budovani mistnich a globalnich partnerstvi
Ridime se heslem "urgité to dokazeme" Oranzova zkusenost

Zdroj: TNT Express Worldwide spol. s r.o. [online]

4.1.7.3. Firemni odpovédnost **

Spole¢nost TNT si je védoma, ze svym podnikanim zasahuje do spolecnosti a zivotniho
prostiedi, proto prebira odpovédnost za své plsobeni v mistnim i celosvétovém métitku.
Chce byt partnerem pro své okoli prostifednictvim vytvaieni a udrzovani hodnot, za které se

citi byt odpoveédna. Jedna se predevsim o tyto hodnoty:
= Poskytované produkty a sluzby
= Zaméstnanci
=  Okolni svét

Cely dokument Corporate Responsibility Policy je dostupny jako pfiloha této prace.

> TNT Express Worldwide N.V., Corporate Responsibility Policy, Hoofddorp, Netherlands, 2011
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4.2. Externi analyza

4.2.1. Mikroprostiedi — Portertiv model péti sil
Pro seznameni se s mikroprostfedim je vhodné zpracovat Porteriiv model péti sil. Hlavni
pfedmet podnikani TNT je pfeprava expresnich balikovych zésilek, proto pro nasledujici
analyzu definujeme pojem trh jako ptepravu expresnich balikovych zasilek, kde dopravce

vyzvedava i dorucuje balik bez pti¢inéni odesilatele ¢i ptijemce.

4.2.1.1. Konkurence v odvétvi

Trh s expresnimi zasilkami je ovladan tzv. vekou &tyfkou *°. V n&kterych odbornych
¢lancich jsou tyto spolecnosti nazyvany jako ,,pfepravni agregatofi®. To protoze nabizeji
celé portfolio sluzeb, od letecké ptepravy dokumentti po lodni dopravu kontejnera. Vedle
téchto spoleCnosti operuji na trhu 1 stfedni a mensi prepravni spolecnosti, spedice a sbérné

balikové spole¢nosti.

Celosvétove je nejveétsi, nejznaméjsi a technologicky nejvyspélejsi expresni prepravni
spole¢nosti UPS, kterda ma dominantni postaveni hlavné v severni Americe. Co se obratu
a majetku tyce, je druhou nejvétsi spole¢nosti némecka DHL. Tyto spoleCnosti dale

nasleduji FedEx a z velké ¢tyrky nejmensi TNT.

Situace Vv Evropg, potazmo v CR, je oviem odlisnd. Zde prvni misto zaujima DHL
s priblizné 30% podilem. Druha s podilem 14 % na trhu zahrani¢nich expresnich zasilek je
TNT nasledovana obéma americkymi rivaly FedEx a UPS. Zbyvajici ¢ast trhu vypliuji
stiedni a mensi dopravci obsluhujici hlavné staty EU. OvSem nutno podotknout, ze tyto

spole¢nosti obvykle obchoduji s niz8§i obchodni marzi.

Tento trh bychom mohli pfirovnat k monopolni konkurenci se znaky homogenniho
oligopolu. Ze stupnice 1-10 (I = nejmensi hrozba) lze ohodnotit konkurenci v odvétvi
8 body.

% Tyoii ji spole¢nosti UPS, DHL, FedEx a TNT.
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4.2.1.2. Hrozba vstupu potencialnich konkurentu

Preprava expresnich zasilek neni jednoduchd a vyzaduje planovani, soucinnost a dobrou
praci lidi na mnoha mistech. Hlavné¢ vyzaduje obrovské investice do infrastruktury
nakladnich prostiedki, at’ uz se jedna o letecka spojeni, tfidici centra, mezisklady. To vse

vyzaduje nemalé prostiedky, proto neni realny vstup novych konkurentt.

Jelikoz je vstup novych konkurentli velice nepravdépodobny, mizeme hrozbu (silu)

ohodnotit 2 body.

4.2.1.3. Hrozba substituti

Cely expresni balikovy trh je ohrozen piedev§sim v odklonu zékazniki od expresnich
feSeni k pomalejSim a cenové vyhodn€j$Sim piepravnim feSenim. V tomto sektoru pusobi
mnoho velkych i malych dopravci, kteti nabizeji mnoho substitu¢nich sluzeb. Hrozba je
pfedev§im dana nastolenym trendem =zakazniki. Ti se, z davodu tspor, piiklanéji

k vyuzivani levnéjsiho feseni a to i za cenu delSich piepravnich ¢asu.

Udany trend trhu je pro expresni dopravce znicujici, nicméné zde stale zlistava mnoho
spole¢nosti, které uptednostiiuji rychlost a kvalitu piepravy. Z vySe uvedenych duvodu lze

tato hrozba ohodnotit 5 body.

4.2.1.4. Vyjednavaci schopnosti dodavatela
Nejvétsimi dodavateli jsou spole¢nosti poskytujici ndkladni automobily a piepravni
feSeni. Jelikoz konkurence na jejich trhu je silna a tento druh podnikdni je spojen

s vysokymi investicemi, vyjednavaci vliv téchto dodavateli neni ptilis silny.

Jisty vyjedndvaci vliv maji samoziejmé dodavatelé energii, proto miZzeme celkové tuto

hrozbu ohodnotit 3 body.

4.2.1.5. Vyjednavaci schopnosti odbératelt

Z divodu velké konkurence a Siroké nabidce alternativnich pfepravnich feSeni maji na
opacéné stran€ stojici odberatelé podstatné vétsi vliv. Mohou si vyjednat nejen lepsi sazby,
ale i dalsi mozné vyhody jako napiiklad delsi splatnost faktur, elektronicka feSeni na miru ¢i

vyjimky ze standardné uctovanych poplatk.
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V tomto ptipadé se jedna o vyznamnou hrozbu, ktera Ize hodnotit 6 body.

4.2.1.6. Zhodnoceni vysledkii Porterova modelu péti sil

Pro ¢iselné vyjadieni, jak jiz bylo uvedeno vyse, byla uzita stupnice od 1 do 10. Stupen 1

cvvr

Hodnotici tabulka ¢. 4 ukazuje, ze nejvétsi hrozbou pro spole¢nost TNT je konkurence
mezi stavajicimi podniky, néasledovana vyjednavacim vlivem odbératelii. Také by se ale
neméla podceniovat hrozba substituti. Coz je vtomto piipadé odklon zakaznik

k levnéjsimu a pomalejSimu piepravnimu feseni.

Tabulka &. 4: Sumdi Porterova modelu

Konkurence mezi stavajicimi podniky
Vyjednavaci schopnosti odbératell
Hrozba substitutd

Vyjednavaci schopnosti dodavatel(
Hrozba vstupu potencialnich konkurentt

NfwiOo|O |

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2. Makroprostiedi — PEST analyza
Pro podnik neni dilezité pouze to, co se déje v jeho blizkém okoli (odvétvi), dulezity je
i vyvoj prostfedi Ceské republiky, Evropské unie a svéta. Nasledujici analyza
mikroprostfedi se zabyva predeviim prostfedim v CR (zakladni udaje viz tabulka &. 5)

s durazem na ekonomické a jiné dulezité ukazatele a jejich srovnani s EU.
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Tabulka ¢&. 5: Zdikladni vidaje o CR

Rozloha 78 864 km?

Pocet obyvatel 10 230 060 (dle scitani lidu, bfezen 2001)
Uredni jazyk gestina

DalsSi nejpouzivanéjsi jazyky angli¢tina, némdcina, slovenstina, polstina
Politicky systém parlamentni republika

Ménova jednotka 1 koruna €eska (K¢)

Hlavni mésto Praha

Spravni ¢lenéni 14 kraju

prevlada fimsko-katolicka vira (39,2 %),

Bl R vysoké procento obyvatel bez vyznani (39,7 %)

Zdroj: CESKO, Prazsky hrad [online], vlastni zpracovani

4.2.2.1. Politicko-pravni prostiedi

Analyzovany subjekt sidli v Ceské republice, proto se ho tykaji veskeré legislativni
upravy a nafizeni, politické prostiedi a strategie vladni politiky. Po rozsifeni Evropské unie
(EU) a prijeti CR vroce 2004, se kromé ¢eské legislativy musi dodrzovat i nafizeni
a legislativni Gpravy EU. Vstup mél pro CR jasné vyhody a to v podobé zrugeni dovoznich
cel, vstupu do Schengenského prostoru, pfilivu zahrani¢niho kapitalu, nutnosti dodrzovat
Maastrichtska kritéria ¢i Cerpani dotaci ze strukturalnich fond EU. Do dneSnich dnti je jiz

vét§ina legislativy CR harmonizovéana s Evropskymi piedpisy.

Politické prostiedi v CR je od jejiho vzniku v roce 1993 velice turbulentni. Za dvacet let
samostatnosti republiky se v jejim Cele vystiidalo 11 vlad, coz déla pramér necelych dvou
let pro jednu vladu. Negativni jevem je také ostré vymezovani opozice vici vladnoucim
strandm a naopak, déale neschopnost spoluprace parlamentnich stran v diilezitych oblastech
zasahujicich do budoucnosti CR (diichodova reforma, dafiova soustava, zdravotnictvi).
Dusledkem uvedeného jsou casto provadény zmény zékond, piedpisti ¢i dani, ¢imz se

neustale méni podnikatelské prostiedi.
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Dle koncepce Ministerstva primyslu a obchodu na roky 2007 — 2013 ma podnikatelské

prostiedi v CR nasledujici rysy: °

=N

=N

6

Vysoké mira otevienosti ekonomiky, podpofena vstupem do EU
Harmonizace vét$iny narodnich piedpisu s legislativou EU

Slozitost danového systému a jeho vysokéd administrativni naro¢nost
Konsolidovany bankovni sektor a leasingovy trh

Chybéjici nastroje pro financovani vysoce inovativnich projektt
ZlepSujici se moZnosti vymahatelnosti prava

Dobra struktura nabidky pracovni sily

Nedostatecna infrastruktura k usnadnéni ptenosi vysledki vyzkumu vyvoje do

komercniho vyuziti

Politicko-pravni prostiedi v CR je silné ovlivnéno zvysujici se mirou korupce

a prorustanim organizovaného zlo¢inu do zakonodarné, vykonné a soudni moci.

4.2.2.2. Ekonomické prostredi

Vyvoj hrubého domaciho produktu

vvvvvv

ukazatel, ktery se pouziva k hodnoceni vykonnosti ndrodni ekonomiky. Je dualezitym

ukazatelem nejen pro mezistatni porovndni, ale hlavné¢ pro vlddu, CNB ¢i zahranicni

investory. Vyjadiuje soucet hodnoty nové vytvofenych statkli a sluZzeb na daném obdobi

V daném roce.

Z tabulky €. 6 a grafu ¢. 1 je zfejmé, ze do vypuknuti svétové ekonomické krize v roce

2008, byl rist stabilni, poté se jiz naplno projevila svétova financni krize. Posledni znama

% CESKO, Koncepce rozvoje malého a stiedniho podnikdni na obdobi 2007 — 2013 [online], Ministerstvo

pramyslu a obchodu.
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prognéza zmény HDP pro rok 2012 vytvotend Ceskou narodni bankou &ini

pokles 0,9 % (prosinec 2012).

Tabulka &. 6: Vyvoj HDP v CR

HDP (mld. K¢) 2568 | 2688 | 2929 | 3116 | 3353 | 3663 | 3848 | 3759 | 3800 | 3841
zména HDP (%) 21% | 3,8% | 4,7% | 68% | 7,0% | 57% | 3,1% [-45% | 2,5% | 1,9%

zdroj: CSU, Makroekonomické tidaje [online], vlastni zpracovéni

Graf &. 1: Wyvoj HDP v CR
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Zdroj: CSU, Makroekonomické tidaje [online], vlastni zpracovani

Vyse ukazatele HDP jako takového se nedd v jeho ryzi formé pouzit pro srovnani
jednotlivych zemi. Je tieba jeho hodnotu piepocist na paritu kupni sily (PPS) a na jednoho
obyvatele. Graf ¢. 2 srovnava HDP ve vybranych zemich v parité kupni sily piepocétené
k priméru EU27 (ten je roven 100). CR sice vyrazné zaostava za vét§inou zemi zapadni
Evropy, nicméné v porovnani se zemémi byvalého vychodniho bloku si vede jako jedna

Z nejlepsich.
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Graf ¢. 2: HDP na obyvatele vybranych zemi v PPS (2011)
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Zdroj: Eurostat, HDP na obyvatele v parité kupni sily [online], vlastni zpracovani

Statni dluh

Ukazatel zdravi ekonomiky je vySe statniho dluhu. Ten se vroce 2011 vysplhal na
1 500 mld. K¢, coz je 39 % HDP (viz graf ¢. 3). Statni dluh stale roste a nepfispivaji tomu

ani deficitni rozpocty vlady (viz graf¢. 4).

Graf & 3: Wvoj statniho dluhu CR
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Zdroj: CSU, Makroekonomické tidaje [online], vlastni zpracovani

[42]



Graf & 4: Vyvoj viadniho deficitu CR

0,0%

-1,0%
-2,0%
- -3,0%
-4,0%
-5,0%
-6,0%
-7,0%
-8,0%

mid K¢

== Vladni deficit =@==VIadni deficit/HDP

zdroj: CSU, Makroekonomické iidaje [online], vlastni zpracovani

Inflace

Inflaci mizeme definovat jako oslabeni kupni sily dané mény vzhledem ke statkiim
a sluzbam. Jeji rist zvySuje podniku ceny vstupti a mezd, coz ma negativni dopad na jeho
hospodaisky vysledek. Z grafu &. 5 je patrné, Ze od roku 2004 vyvoj inflace Ceské republiky
kopiruje trend EU.

Graf &. 5: Vyvoj inflace v CR a EU
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Zdroj: CSU, Makroekonomické iidaje [online], vlastni zpracovani
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Ménovy kurz

Spole¢nost TNT piijima platby zakaznikti nejen v CZK, ale i v cizich ménach EUR
a USD, dale také zacltovava zavazky a pohledavky se svymi sesterskymi spole¢nostmi
v zahrani¢i. Proto je pro ni velice dulezity stabilni vyvoj ménovych pari CZK/EUR
a CZK/USD. Z uvedeného grafu ¢. 6 a grafu ¢. 7 vypliva, Ze kurz je velice volatilni a téZko
predpovéditelny, coz subjektu stéZuje situaci pii nakladani s devizami a hrozi zde vétsi

kurzové ztraty.

Graf ¢. 6: Vyvoj ménového paru CZK/EUR
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Zdroj: Detail kurzu CZK/EUR — patria.cz, www.patria.cz [online]

Graf &. 7. Vyvoj meénového paru CZK/USD
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Vyvoj zahrani¢niho obchodu

Spolecnost TNT jako expresni piepravni spolecnost je zavisla na vysi zahrani¢niho

obchodu, vice nez 95 % jejiho obratu generuje pieprava mezi CR a zahrani¢im. Jelikoz TNT

poskytuje vyvozni i dovozni fedeni, je vhodné sledovat obrat zahraniéniho obchodu CR,

kryti dovozu vyvozem je pak doplikovym ukazatelem pro stanoveni kladné ¢i zaporné

obchodni bilance se zahrani¢im (viz graf ¢. 8). Zahrani¢ni obchod ma rostouci trend, coz lze

jisté povazovat za pozitivum pro sledovany subjekt.

Graf ¢. 8: Vyvoj zahranicniho obchodu
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Zdroj: CSU, Zahranicni obchod [online], vlastni zpracovani

Nezaméstnanost

DalSim pro spolecnost dilezitym ekonomickym ukazatelem je vyvoj nezaméstnanosti,

ktery svéd¢i hlavné o zdravi ekonomiky. Spolu snim je tieba také sledovat miru

zaméstnanosti, ktera ukazuje, kolik procent ekonomicky aktivniho obyvatelstva je

zaméstnano. V CR je vyse nezaméstnanosti pod primérem EU (viz graf &. 9), v mife

zaméstnanosti se vSak pohybuje okolo pruméru EU (viz graf ¢. 10). Vétsi problém na trhu

prace lze spatfit v odlivu kvalifikovanych odbornikii do zahrani¢i a tim padem jejich

nedostatek.
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Graf ¢. 9: Nezaméstnanost ve vybranych statech EU
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Graf ¢&. 10: EU Mira zaméstnanosti ve vybranych statech a EU (20-64 let)

Zdroj: Eurostat, Mira nezaméstnanosti podle pohlavi [online], vlastni zpracovani
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4.2.2.3. Socio-kulturni prostiredi
Jednim z nejdilezitéjSich vyrobnich faktord podnikéni jsou lidské zdroje, které jsou
ovlivnény vyvojem v socio-kulturnim prostfedi. To je zavislé na demografickych zménach,

kulturni a vzdélanostni trovni obyvatelstva a na jeho postojich a hodnotach.

Demograficky vyvoj

Vyvoj populace v CR ma negativni trend, vékové struktura obyvatelstva se méni,

populace starne (viz graf ¢. 11).

Graf ¢. 11: Vyvoj vekove struktury obyvatelstva
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zdroj: CSU, Vybrané demografické iidaje [online], vlastni zpracovani

I pfesto, ze je z grafu €. 12 patrny piirozeny pfirdstek obyvatel, je zména dana spise
prodluzovanim délky Zivota, a také ,baby boomem® silnych ro¢nikd z 80. let, ktery je

ovSem nyni na ustupu.
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Graf ¢. 12: Prirozeny pririistek na tisic obyvatel stredniho stavu
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zdroj: CSU, Vybrané demografické iidaje [online], vlastni zpracovani

Vyspélost zemé se pozna nejen dle vysokého HDP na obyvatele ¢i nizkym podilem
zemédeélské produkce, ale také strukturou vzdélanosti jeho obyvatelstva. Vzdélani byva
jednim z hlavnich kritérii pro uspé$ny vybér zaméstnancu. V tomto ohledu je v poslednich
letech v CR nastolen ptiznivy trend (viz graf &. 13), nicméné dal§i netmémé zvySovani

podilu vysokoskolakt a sttedoSkolakt by mohlo tento stupen vzdélanosti degradovat.

Graf ¢. 13: Vyvoj vzdélanostni struktury obyvatelstva
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Pro sledovany subjekt je nastoleny trend pozitivni, nebot’ vzd€lavani je pro ni dilezitou
prioritou. Jako prvni v CR obhajila certifikat dle britského modelu ,Investor In People®,
ktery prokazuje realizaci strategie rozvoje zameéstnancti. To dokladd i obdrzeni dotace
z Evropského socialniho fondu prostfednictvim Operacniho programu Lidské zdroje
a zaméstnanost na projekt ,,Systém podnikového vzdélavani ve spole¢nosti TNT*, ktery

fadné probehl v roce 2011.

Technologické prostiredi

Vyzkum a vyvoj, inovace, zavadéni novych technologii, infrastruktura ¢i ICT, to vse
patii do technologické oblasti. Ta hraje kliCovou roli z hlediska budouciho rozvoje

ekonomiky CR.

Graf ¢&. 14: Statni vydaje na vedu a vyzkum
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zdroj: CSU, Vybrané ukazatele o vyzkumu a vyvoji, patentech a hi-tech technologiich [online], vlastni zpracovani

Vydaje na védu a vyzkum konstantné rostou (viz graf ¢. 14), coz je pozitivni trend,
nicméné riist by mél byt rychlejsi. V porovnani s primérem EU vydava CR do této oblasti

niz$i podil HDP (viz graf ¢. 15).
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Graf ¢&. 15: Vydaje na védu a vyzkum v Evropé (% HDP)
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Zdroj: Eurostat, Vydaje na vyzkum a vyvoj podle sektorii provadeni [online], vlastni zpracovani

Financovani zminéné oblasti napomahaji také strukturalni fondy EU svymi operacnimi

programy vypsanymi na roky 2007-2013:>
=  Operacni program Vyzkum a vyvoj pro inovace
=  Operaéni program Podnikdni a inovace
=  Operaéni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost

BohuZel vposledni dob& byla CR n&kolikrat upozoriiovana Evropskou komisi na
nesrovnalosti, nekoncep¢nost a korup¢ni kauzy v Cerpani dotaci. Ty byly také v roce 2012

na nékolik mésict pozastaveny.

" CESKO, Ministerstvo pro misti rozvoj, Strukturdlni fondy EU — Operacni programy 2007-2013 [onling]
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4.3. Interni analyza

Interni analyza je primarn¢ zamétend na vnitini zdroje zkoumaného podniku, sestaveni
a rozbor finan¢nich pomérovych ukazatelt a dale na popis a zhodnoceni ostatnich klicovych

indikatorti vykonnosti (KPI).

4.3.1. Zdroje podniku

4.3.1.1. Lidské zdroje
Spolecnost si je védoma, Ze jeji klicovym zdrojem a konkuren¢ni vyhodou jsou jeji
zaméstnanci. Silnd orientace na zdkaznika a tzv. ,,Can do* pfistup si zad4 kvalitni

a vyskoleny personal. BohuZel ne veskeré pracovni pozice jsou adekvatné obsazeny, coz se

vvvvvv

V soucasnosti TNT CR spolupracuje s VS a to tim zplsobem, Ze je oteviena pro
absolventy, nabizi dostatek pozic pro stavajici studenty, potfada exkurze, seminafe. Nicméné
by tato spoluprace méla byt vice intenzivni. Vhodné by bylo zavedeni ,trainee programi‘ ¢i
kratkodobych a dlouhodobych stazi. Spole¢nost by si tak zajistila ptisun kvalitniho
a vzdélaného persondlu a snizila by ndklady, které spotfebovava pii zaskolovani novych

zameéstnancu.

4.3.1.2. Hmotné zdroje

Nejvétsim hmotnym zdrojem spolecnosti je technické zhodnoceni dlouhodobé
pronajatych prostor, dale vybaveni ptekladnich hal a kancelatskych prostor. Pro doru¢ovani
zéasilek je vyuzivano sluzeb trfetich spoleCnosti, stejné¢ tak mezinarodni pieprava je
realizovana sluzbami poskytnutymi o0d mateiské spole¢nosti. Na veskeré sluzebni

automobily je vyuZzivan operativni leasing.

4.3.1.3. Financ¢ni zdroje

Nejvétsim vlastnim zdrojem financovani spolecnosti je jeji zisk. Kromé zakonného
rezervniho fondu netvofi spolecnost Zadné jiné fondy ani nenavySuje zdkladni kapital.
Nejvétsim cizim zdrojem jsou kratkodobé zavazky, pfedevSim jsou to zavazky z obchodnich
vztahli. Spole€nost neCerpd zadny bankovni uvér, vyjimkou mize byt pouze kratkodoby

kontokorentni Giéet.
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4.3.1.4. Nehmotné zdroje

Mezi dilezité nehmotné zdroje spole¢nosti bychom mohli zatfadit, obchodni znacku,
firemni kulturu a multikulturni prostiedi. Dale také vztahy s okolim, mezi které mizeme
zatadit politiku firemni odpovédnosti, podporu socidlnich a charitativnich projekta
(partnerem Svétového potravinového programu — World Food Programme), ekologii (napf.

zkouseni elektromobilli ¢i zavazek k Setrnému vyuzivani ptirodnich zdroji)

4.3.2. Finan¢ni analyza
V této kapitole je proveden nejen horizontalni rozbor finanénich vykazu, ale také vypocet
a porovnani finan¢nich pomérovych ukazateli. Jako vstupni data byly pouzity tdaje ze

zaverkovych tcetnich vykazl a vyro¢nich zprav od roku 2007.

4.3.2.1. Horizontalni analyza zavérkovych vykazi

Rozvaha

Pohledavky z obchodnich vztahit byly vyrazné ovlivnény krizi v roce 2008, kde
meziro¢né narostly o 26 % na 192 mil. vroce 2009. Nasledujici obdobi narostly jesté
0 dalsich 6 %. Nicméné od roku 2011 byl zaveden a striktné dodrzovan program na jejich

snizeni, diky kterému se je podafilo snizit na uroven roku 2007.

Tabulka €. 7: Horizontdlni analyza vybranych kategorii Rozvahy

Kratkodobé pohledavky -42% -4% 4% 33%

Pohledavky z obchodnich vztahu -13% 26% 6% -13%

dPohvleda’\vky zaepoles':m’ky, élveny’ _59% 2504 11% 139%
ruzstva a za u€astniky sdruzeni

Cizi zdroje 20% 7% 13% 24%

Kratkodobé zavazky 24% 8% 12% 23%

Zavazky z obchodnich vztahu 37% 3% 24% 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

U zavazkli z obchodnich vztahli je na tom spole¢nost mnohem 1épe. Jejich narGst neni
déan jen vynakladanim vysSich nakladl za zboZi a sluzby, ale hlavné lep$im vyjedndvanim

obchodnich podminek se svymi dodavateli. To se pozitivné projevuje hlavné v Cash flow.
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Zajimavy je také pomér zavazkia a pohledavek, ktery ma klesajici trend (viz graf ¢. 16). Zde
je také dulezité upozornit na strukturu pohledavek, kterd je z poloviny tvofena pijckami

propojenym osobam (Viz tabulka ¢. 7).

Graf ¢. 16: Pohledavky zavazky a jejich pomer
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2,5
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o 160 1 2,0 === Pohledavky z obchodnich
X 140 - 15 vztahi )
T 120 - ) =Zavazlu<yz obchodnich
vztahl
100 - 1,0 @=Pomér
80 - pohledavky/zavazky
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40 - 0,0
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.0., 2012

Vykaz zisku a ztraty

Vykony, jez jsou tvofeny vyhradné trzbami za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb, jsou

i pfes jiz zminovanou svétovou Krizi v kazdoro¢nim nardstu. Podstatny byl skokovy nartst

Tabulka ¢&. 8: Horizontdlni analyza vybranych kategorii \'ykazu zisku a ztrdty

Q{I}:;?)?/yza prodej vlastnich vyrobkul a sluzeb) 6% 2% 24% 6%
Vykonova spotfeba 10% 11% 28% 1%
Pfidana hodnota -1% -15% 15% 18%
Osobni naklady 7% -6% 35% 7%
EBT -1% -20% -3% 36%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ finanénich vykazu spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012
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v roce 2010, kdy trzby vzrostly meziro¢né o 24 %. Vyrazné¢ zmény ve vykonové spotiebe,
kterou piedeviim tvofi piepravni sluzby poskytnuté od organizace TNT Network®®, jsou
dany zménou v metodice alokace nakladi leteckych piepravé a kalkulaci naklada
s dvouletym zpozdénim. Tyto dvé polozky (vykony a vykonova spotieba) jsou hlavnimi
faktory ovlivilujici pfidanou hodnotu. Dalsi z vétsich nakladovych polozek, které ovliviiuji
vys$i hospodaiského vysledku, jsou osobni naklady. Jejich vyvoj kopiroval vyvoj vykont,

a proto nedoslo k vyraznému ovlivnéni koneéného HV (viz tabulka ¢. 8).

Graf ¢. 17: EBT, vynosy, naklady a jejich pomer

2 000 0,90
1800
1600 0,88
Q1200
= 1000 0,84
€ 800
€00 0,82
400 0,80
200
0 0,78
2007 2008 2009 2010 2011
i \/ynosy 1252 1321 1341 1656 1767
e Naklady 1025 1086 1159 1470 1516
bd EBT 301 297 238 229 312
e=gmNiklady/vynosy 0,82 0,82 0,86 0,89 0,86

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazt spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

Dulezité je i srovnani nakladd, vynosu, jejich vzajemného poméru a EBT (viz graf ¢. 17).
Z tohoto grafu je patrné, ze v letech 2008-2010 rostly naklady rychleji nez vynosy, coz
samoziejm¢ ovlivnilo vysi HV. Obrat nastal az v roce 2011, kde doslo ke zpomaleni ristu

spottebovanych sluzeb a osobnich nakladu.

% Jedna se o neziskovou spolenost, ktera je soucasti korporace TNT Express, poskytujici mezinarodni
letecké ¢i silnicni pfepravni spojeni mezi jednotlivymi staty.
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4.3.2.2. Pomérové ukazatele

Likvidita

TNT CR je spoleénost poskytujici sluzby, nedrzi proto zadné zasoby. Z toho diivodu se

ob¢ likvidity, celkova a pohotova, sobé rovnaji (viz tabulka ¢. 9). Jejich vySe je zasadné

Tabulka €. 9: Vybrané ukazatele likvidity

Okamzita likvidita 0,16 0,08 0,29 0,10 0,03
Pohotova likvidita 8,77 3,66 3,56 2,81 3,20
Celkova likvidita 8,77 3,66 3,56 2,81 3,20

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé¢ finanénich vykazt spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

ovlivnéna pujckami osobam ve skuping, které je uméle zvySuji. Nebude-li tato financni
operace brana v uvahu, dostane se celkova i pohotova likvidita do rozmezi optimalnich
hodnot (v pfipadé celkové nal,5-2a likvidity na 1-1,5),
viz tabulka ¢. 10.

Vv piipadé pohotové

Tabulka ¢. 10: Likvidita po korekci

Cfa_lgova awporvlotpva Iikvi('dita po korekci o 3.14 204 2 44 1,99 1.45
pUjcky spfiznénym osobam

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

Okamzita likvidita by méla optimalné¢ nabyvat hodnot od 0,5 — 1, za minimum je
povazovana hodnota 0,2. VSechny sledované obdobi (mimo roku 2009) nedosahuji ani
doporuceného minima, nicméné dalsi okamzité likvidni prostfedky ma spolecnost

k dispozici na cashpoolovém étu, pomoci kterého poskytuje ptijcky osobam ve skupiné.
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Rentabilita

Porovnani ukazatell rentability by nam mélo ukazat, s jakou efektivnosti byl

Vv jednotlivych letech podnik schopen pretvafet investovany kapital na zisk
(viz tabulka ¢. 11).
Tabulka €. 11: Vybrané ukazatele rentability

Rentabilita aktiv (ROA) 0,49 0,77 0,61 0,62 0,66
Rentabilita dlouhodobych zdroji (ROCE) 0,60 1,25 1,06 1,23 1,24
Rentabilita vlastniho kapitalu 0,46 1,00 0,82 1,00 1,00
Rentabilita trzeb (ROS) 0,24 0,23 0,18 0,14 0,18
Rentabilita nakladi 0,22 0,22 0,16 0,13 0,17

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazl spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

Ukazatele ROA a ROCE maji v jednotlivych sledovanych letech obdobny vyvoj. Po té,
co V roce 2008 doséhly na své maximum, prudce klesaji v roce 2009 a to hlavné z davodu
finan¢ni krize. V roce 2010 a 2011 uz maji op€t stoupajici trend. Rentabilita naklada
a rentabilita trzeb, jejichz vyvoj ma taktéz podobny trend, setrvacnosti klesaly az do roku
2010, poté doslo taktéz k zvratu a rastu ukazatelti. Vysledek ROS z roku 2011, téméi 18 %,
se da oznacit jako velmi dobry. Ukazatel rentability vlastniho kapitalu neni pro tento podnik
vhodné sledovat, nebot’ vlastni kapital je tvofen vyhradné ziskem. Niz8i hodnoty ukazatele
vroce 2007 a 2009 jsou z duvodu zvySeni vlastniho kapitdlu o nerozdéleny zisk let

minulych.

Aktivita

JelikoZ je TNT CR obchodni spoleénosti, budeme pomoci ukazateli aktivity porovnavat

predevsim pohledavky, zavazky a také aktiva (viz tabulka ¢. 12).

Tabulka ¢. 12: Vybrané ukazatele aktivity

Obratka celkovych aktiv 1,99 3,39 3,44 4,47 3,68
Doba obratu aktiv 180,77 | 106,34 | 104,74 80,50 97,80
Doba obratu pohledavek (DOP) 51,25 42 .39 52,21 44 86 37,20
Doba obratu zavazka (DOZ) 34,03 39,77 41,87 37,54 43,79
Obchodni deficit DOP-DOZ 17,23 2,62 10,34 7,32 -6,59

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazt spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012
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Pozitivni vliv na Cash flow ma snizujici se doba obratu pohledavek a zvysujici se doba
obratu zévazkl. Diky tomuto vyvoji klesl obchodni deficit vroce 2011 do zapornych
hodnot, coz znamend, ze je podnik kratkodobé financovan dodavateli. Obdobny pozitivni
vyvoj lze sledovat pomoci obratky aktiv s rostoucim trendem, a snizujici se doby obratu

aktiv. To znamena, ze podnik vyuziva sviij majetek efektivnéji a intenzivnéji.

ZadluZenost (finan¢ni stabilita)

Ukazatele zadluzenosti nas informuji o formé a struktufe dlouhodobych zdroja, taktéz

0 pom¢éru vlastnich a cizich zdrojt.

Vyvoj vSech sledovanych ukazatelli odpovida realizovanym akcim na snizeni pohledavek
a zvySeni zavazkll z obchodnich vztahi. Kromé tohoto typu nema podnik Zadné jiné
zévazky, a proto lze narist (vyjma podilu vlastniho kapitalu) sledovanych ukazatela

zadluzenosti hodnotit kladné (viz tabulka ¢. 13).

Ukazatel vétitelského rizika se ve sledovanych letech zvysil z 20 % na nyné¢jSich 46 %,
idedlni hodnota by se méla pohybovat mezi 30 — 50 %. Naopak vyvoj podilu vlastniho
kapitalu mél logicky pfesné opacny vyvoj, snizil se z 80 % na 53 %. Soucet téchto dvou

ukazateli by mél byt 100 %.

Tabulka €. 13: Vybrané ukazatele financni stability

Ukazatel véfitelského rizika (Debt Ratio) 0,20 0,38 0,40 0,48 0,46

Podil vlastniho kapitalu (Equity Ratio) 0,80 0,61 0,58 0,50 0,53

Ukazatel zadluzenosti vlastnino

kapitalu (Debt/Equity Ratio) 025 | 062 | 070 | 095 | 087

Finan¢ni paka (Financial leverage) 1,25 1,63 1,74 1,99 1,89

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

Dal$im ukazatelem, ktery byl ovlivnén uvedenymi akcemi, je zadluZenost vlastniho
kapitalu. Zde se hodnota zvySila z 25 % na optimalnich 87 %, doporucena hodnota se

pohybuje v rozmezi 80 — 120 %.

Se zvySenim cizich zdroji spolupodilejicich se na financovani podniku se zvySuje

i ukazatel finan¢ni paky, ten se z vychozi hodnoty 125 % zvysil az na 189 %.
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4.3.2.3. Spider analyza finan¢nich ukazatelu

Uvedené finan¢ni ukazatele by se mély souhrnné vyhodnotit. Vhodnym ndstrojem pro
grafické srovnani tzv. spider analyza, kterd pro zobrazeni vysledkii pouziva paprskovy graf.
Vypoétené hodnoty je vhodné pievést na jednotkovou stupnici (viz tabulka ¢&. 14).
Ukazatele, u kterych je klesajici trend pozitivni, ¢i je pokles hodnocen kladné, bude pouzita
prevracena hodnota. Vychozi hodnoty ukazatelii jsou zroku 2007 a jsou srovnavany

S hodnotami roku 2011. Obé& tyto obdobi se zndzorni v paprskovém grafu.

Tabulka €. 14: Porovndvané ukazatele

AL |5ty fntnym osobam | 314 | 145 | 021 | 083
Bl |Rentabilita aktiv (ROA) 0,49 0,66 0,43 0,57
B2 (R;Stgltz);llta dlouhodobych zdroju 0.60 1,24 0.33 0.67
B3 |Rentabilita trzeb (ROS) 0,24 0,18 0,58 0,42
B4 | Rentabilita nakladd 0,22 0,17 0,57 0,43
C1l |Obratka celkovych aktiv 1,99 3,68 0,35 0,65
C2 | Doba obratu aktiv 180,77 97,80 0,35 0,65
C3 | Doba obratu pohledavek (DOP) 51,25 37,20 0,42 0,58
C4 | Doba obratu zavazka (DOZ) 34,03 43,79 0,44 0,56
C5 | Obchodni deficit DOP-DOZ 17,23 -6,59 0,28 0,72
Ukazatel zadluzenosti vlastniho
D1 | apitalu (Debt/Equity Ratio) 0,25 087 | 022 | 078
D2 | Podil vlastniho kapitalu (Equity Ratio) 0,80 0,53 0,40 0,60
D3 | Ukazatel véfitelského rizika (Debt Ratio) 0,20 0,46 0,30 0,70
D4 | Finanéni paka (Financial leverage) 1,25 1,89 0,60 0,40

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012
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Z grafu €. 18 je patrné, Ze spojnice ukazateli roku 2011 zabird vétsi plochu. To znamena,
ze hodnoty ukazateld tohoto roku vykazuji lepsi vysledky. Hor$ich vysledki bylo dosazeno

pouze ve ttech ukazatelich, a to finan¢ni pace, rentabilité trzeb a rentabilit¢ nakladu.

Graf ¢. 18: Spider analyza financnich ukazatelu

=== 2007
=jii=2011

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ finanénich vykazi spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.o., 2012

4.3.3. Dopliikkové ukazatele
Mezi doplilkkové, avSak neméné dulezité, ukazatele lze zaradit interni indikatory
ziskovosti (profitability) a vynosnosti. Lze je sledovat nejen na urovni jednotlivych zésilek,

ale také na urovni jednotlivych zakaznikti, skupin zékazniki i celého podniku.

K vypoctu profitability je nutné znat naklady, jez jsou ve spole€nosti pocitany pomoci
procesni kalkulace nakladl, kde je ke kazdé aktivité pfifazen piesné stanoveny néklad
(tzv. metoda ABC). Pfi znalosti obratu a nakladt lze jiz jednotlivé indikatory jednoduse

spocitat.

4.3.3.1. First Margin (FM)

Ukazatel First Margin lze do Cestiny ptelozit jako ,,prvni marze“. Predstavuje jednu ze

zakladnich indikaci profitability. Jsou v ni zahrnuty naklady spotiebované v ptepravni siti
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TNT Network a naklady za manipulaci a doruceni zasilek v sesterskych spolecnostech
partnerskych statd. Tedy sluzby, které nejsou pfimo vynaloZené v TNT CR.*® Zname-li
naklady (nakoupené sluzby) a obrat (trzby) mizeme vypocist danou FM.

(0O — FMn)

0 -~ 7
%o FM " 100

kde O....obrat, FMn.... naklady spadajici do kategorie FM

Z diivodu citlivych dat neni mozné uvést piesné hodnoty v jednotlivych letech. Jediné co

lze nastinit je vyvoj FM, které se od roku 2007 se snizila 0 9,5 %.

4.3.3.2. Direct Margin (DM)

Jak je jiz z anglického nazvu ziejmé, jedna se o tzv. ,pfimou marzi®, o které lze fici, Ze je
ekvivalentem kryciho ptispévku uzivan¢ho ve vyrobnich organizacich. Jsou v ni zahrnuty
veskeré ptimé naklady spotiebované pii preprave zasilky. To znamena naklady obsazené ve
FM, ke kterym jsou pifidany lokalni ndklady za manipulaci, tfidéni, vyzvednuti zasilky
u zékaznika, ¢i zakaznicky servis.

(O — FMn — DMn)

%DM = 100
% (FMn + DMn)

kde O...obrat, FMn...naklady spadajici do kategorie FM, DMn....ndklady spadajici do kategorie DM

Pokles mezi sledovanymi roky 2007 a 2011 byl celych 12 %.

43.3.3. EBIT
Jedné se o ekvivalent zisku pfed uroky a zdanénim, jez je pouzivan pro stanoveni HV
a vypocet finan¢nich ukazatelti. Druh ndkladi vstupujici do EBIT ukazatele lze chapat jako
naklady rezijni.
(O — FMn — DMn — EBITn)

% EBIT = 100
% (FMn + DMn + EBITn)

kde O...obrat, FMn...naklady spadajici do kategorie FM, DMn....ndklady spadajici do kategorie DM,
EBITn...naklady nepiimo souvisejici s prepravou zasilek (rezijni naklady)

% Uvedené platilo do roku 2012, kdy byly do vypo&tu FM piidany vlastni naklady na vyzvednuti zasilky.
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EBIT ukazatel neni ve skutecnosti tak pfesny a je chapan spiSe jako dopliikkovy. Je to
dano tim, Ze nelze zcela piesn¢ odhadnout vyvoj neptimych nékladii a zaroven pocet zasilek
a jejich hmotnost, mezi které se dané¢ ndklady rozpocitavaji pii tvorbé rozpoctu a revizi

néakladovych kalkulaci.

4.3.3.4. Revenue per kilo (RPK)

RPK je jednoduchy ukazatel métici celkovy obrat na jeden kilogram. Tento typ ukazatele
se vztahuje pfedevSim k dané prepravované zésilce, 1ze ovSem také sledovat jako souhrn na
celopodnikové urovni ¢i na urovni jednotlivych nabizenych piepravnich fesSeni, segmentti
zakaznikl i prodejnich oblasti. Jeho sledovanim a dikladnym rozborem lze identifikovat
problémové oblasti tykajici se samotného prodeje sluzeb. Ukazatel je vhodny piedevsim pro

zasilky od 30 kg vyse, tzv. freight zasilky.

RPC = 0
- PW

kde O...obrat, PW...placena vaha®

U tohoto ukazatele byl celkovy pokles mezi sledovanymi roky 20,4 %.

4.3.3.5. Revenue per consignment (RPC)

Jedna se o ukazatel, kterym se méfi obrat na jednu zésilku. Stejné tak jako RPK Ize RPC
sledovat na urovni celého podniku, jednotlivych nabizenych produktii ¢i daného segmentu
zékaznikli. Rozborem vyvoje a detailnéjSim rozkladem tohoto ukazatele lze sledovat

piedevsim leh¢i zasilky do 30 kg, tzv. parcels.

Obrat

RPC = Pocet zasilek

Obrat métfeny na jednu zasilku poklesl mezi roky 2007 a 2011 o celkem 17,6%.

% TNT Express pouziva pro uétovani zdkaznikiim nejen relnou véhu, ale i vahu objemovou. Objemovy
koeficient pro prepocet m* na kilogramy se pohybuje v rozmezi od 167 kg/ m® do 250 kg/ m® v zavislosti na
pouzité prepravni sluzbg. Placena véha je pak urcena z vyssi hodnoty redlné ¢i objemové (piepoctené) vahy.
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4.3.3.6. Weight per consignment (WPC)
Predesly ukazatel je samoziejmé ovlivnény ménici se vahou prepravenych zasilek, proto

je nutné s nim sledovat i placenou vahu piepoctenou na jednu zasilku.

e — Placena vaha
~ Poclet zasilek

Primérna vaha na jednu zésilku vzrostla mezi sledovanymi roky o 6,6 %.

4.3.3.7. RPK pii konstantni WPC (RPC @ AWPC)

Rapidné klesajici RPC v roce 2008 byla divodem ke zkoumdni, zda je pokles skutecné

MW

= klesajici profitabilitou stavajicich zdkaznikii a to z divodu agresivniho prodeje
se snahou o ziskani konkuren¢nich spolecnosti a obranou silného konkuren¢niho

tlaku na stavajici zakazniky
= zménou ve WPC

Z tohoto dliivodu bylo nutné ,,0¢istit RPC o vliv zmény WPC a proto byl zaveden
indikator RPC @ AWPC. Ve své podstaté se jedna o systém koeficienti pro piepocet RPC
na konstantni vdhu tak, aby bylo mozné porovnavat indikator v jednotlivych vahovych

pasmech 1 jako celek.
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4.4. SWOT analyza

V této kapitole shrneme veSkeré nashromazdéné poznatky do SWOT analyzy. Jejim
vysledkem by méla byt identifikace oblasti, které je mozné v budoucnu vyuzit a naopak

oblasti, kterym je nutné se vyhnout ¢i utlumit jejich pisobeni.

Nejdiive sestavime seznam nejdulezitéjSich silnych a slabych stranek, pfilezitosti
a ohrozeni. Jako podklad pro vytvoreni ndm poslouzi informace z jiz vytvofenych analyz,

vetejnych 1 podnikovych zdroji a osobni poznatky (viz tabulka ¢. 15).

Tabulka €. 15: Faktory SWOT analyzy

S1 Orientace na zakaznika, zakaznicky servis

32 Siroka $kala prepravnich feseni

S3 Pevné vztahy se zékazniky a silny prodejni tym
sS4 Spokojenost zakaznikl a jejich vérnost

S5 Presnost a kvalita doruéeni

W1 VyS§Si pfepravni naklady v porovnani s konkurenci

W2 Casté zmény v regionalni (sttednédobé) strategii

w3 Utlumeny marketing a PR (nizS8i povédomi o spol.)

W4 Dojem vysSi ceny

W5 Chybegjici specialni FeSeni pro B2C

01 Segment B2C

02 Pfeshranicni pfeprava

03 Cileni na konkrétni vertikalni trhy

Rozsifeni portfolia sluzeb o sluzby s vySsi pfidanou hodnotou
04 (skladovani, baleni, distribuce, repair&return)

05 Elektronicka feSeni, elektronicky prodej

T1 Odklon zakaznikl od leteckych preprav

T2 Negativni hospodarsky vyvoj v Evropé

T3 Cenova valka s nejvétsimi konkurenty
T4 Konkurence sbérnych balikovych sluzeb
T5 Fuze s konkurencni spole€nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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DalSim nezbytnym krokem je sestaveni konfrontacni matice (viz tabulka ¢. 16), ve které

ohodnotime vzajemny vztah jednotlivych faktorid dle nasledujicich parametri:

++ vzajemné pusobeni hodnocenych faktort je velmi pozitivni
+ vzajemné pusobeni hodnocenych faktori je spiSe pozitivni

- vzajemné pusobeni hodnocenych faktort je spiSe negativni
- - vzajemné pusobeni hodnocenych faktort je velmi negativni
0 hodnocené faktory spolu nesouvisi

Tabulka €. 16: Konfrontacni matice SWOT

+ + + | 0|0]JO|-|+]|+] 0|5
+ + | ++]| - O --|+ |+ |+ - 3
+ [++|++]| O ++| 0| + | + - 7
+ + + - O+ | + - 5
+ + + 0 0 + 0| + | + 0 6
0 - --+ |+ --|--|--]-|++]| 6
O[O0 -|+|+]--|0--]0] +[-2
= 0 |--1]- + = + | -] - 0 | -5
+ - 0| + | + - - l--] - 0| -3
= 0 - 0] O 0O | 0] -] - 0 | -4
5 4 1 21 2)|4|-2|-3|1] 0 /

Zdroj: Vlastni zpracovani

vvvvvv

podnik a jeho vyvoj, a na které by se mé¢l v budoucnu zamétit. V naSem piripad¢ bude

vysledek analyzy vyuzit v ndsledném hodnoceni stanovené strategie.
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5. Zhodnoceni obchodni strategie

Trh expresnich balikovych sluZeb, na kterém TNT CR piisobi, neni zatizen regulaci a lze
jej oznacit za pln¢ konkurenc¢ni. Silna pfimé konkurence a zaroven velky pocet konkurentii
nabizejici substituéni sluzby neumoznuji zvySovani cen, naopak je tfeba nabizet inovované
a kvalitni sluzby a poskytovat trvalou péci o zdkazniky. To ovSem nelze bez vhodné
stanovené obchodni strategie, nebot’ na tomto plné konkuren¢nim trhu se stale se snizujicimi

se cenami a cenovymi utoky konkurence bez ni nelze dlouhodobé piezit.

Obchodni strategie TNT CR lze, i s pomoci provedené SWOT analyzy, charakterizovat
jako diverzifika¢ni. Mlady progresivni tym prodejcti, ktery se snazi nejen udrZet vérnost
stavajicich zdkaznikli, ale hlavné stale ziskavat nové. V tom jim jisté pomdaha dobie
nastaveny proces péfe o zakazniky jako je napf. cyklicky telefonni ¢i osobni kontakt,
»can do* pristup, Siroka Skdla prepravnich feSeni Ci zésada ,,zddny zakaznik pro nas neni

maly*.

Poznatky z provedenych analyz budou nyni metodou syntézy shrnuty do nékolika oblasti.
Ke kazdé ztéchto oblasti bude nasledné¢ vytvoieno hodnoceni, na jehoz zakladé budou

navrzena doporuceni:

& PEST analyza: z analyzy vyplyva, Ze v nasledujicich letech mtze v CR
pravdépodobné nastat hospodaiska recese. To by jist¢ mélo negativni dopad na
zkoumany podnik. Ten jiz ale jednou prokézal, Ze je diky Siroké zakladné

zékaznikli mozné obstat i1 v krizovych letech.

=  Vnitini zdroje podniku: Kli¢ové zdroje pro sledovany podnik jsou jeho
zaméstnanci. Této oblasti je proto nutné dbat vyraznéjs$i péci. Navrhovanym
fesenim je zlepSeni spoluprace s VS a dale personalni audit vybranych

pracovnich pozic.

=  Financni analyza:

e Vyvoj naklada a vynosu vykazuje stabilni rostouci trend. Pozornost by jisté
méla byt v€novana zvysujicimu se poméru naklady/vynosy. V roce 2011 se

sice podafilo tento negativni trend zvratit, nicméné je nutné nakladim stale
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vénovat pozornost. Dale bychom méli vyzdvihnout rist trzeb, ktery ma ve
sledovanych letech trvaly rist.

e C(Cilené snizeni pohledavek a zvySeni zdvazkd ma pozitivni vliv na
podnikové Cash flow. Z divodu stale se zhorSujici platebni moralky
zakaznikl je nicméné nutné nastoleny trend udrzet.

e ZGraf ¢. 18 je patrné, ze podnik dosahl témé ve vSech sledovanych
pomérovych ukazatelich zlepseni. Vyjimku tvofi pouze ukazatel finan¢ni
pfedev§im financéni krizi a negativnim trendem na trhu pfeprav. Pfi
samotném hodnoceni vysledku roku 2011 Ize u téchto ukazatelti konstatovat,
ze 18% ROS, respektive 17% rentabilita nakladd, je velice dobrym

vysledkem. Dale je ale nutné ukazatele sledovat a vyhodnocovat jejich vyvoj.

Doplikové ukazatele: Za rapidnim poklesem sledovanych ukazateli FM, DM,
RPK a RPC neni stanovend obchodni strategie, ale predevSim nastup
hospodaiské krize, vysoky konkurencni boj a s tim spojeny klesajici cenovy
trend na trhu dopravy. Obecna nalada na tomto trhu je provazena odklonem od
expresnich, Casové garantovanych sluzeb (letecké piepravy) a vyuzivani
levnéjSich pozemnich pfeprav i za cenu delSiho piepravniho Casu. Toto se
zéasadné projevuje na profitabilité spolecnosti, nebot’ letecké prepravy maji vyssi
piidanou hodnotu, mensi pocet konkurencnich subjektii a hlavné jsou obecné
prodavany s vyssi marzi. Naopak v ramci pozemnich pieprav je konkuren¢ni
prostiedi vyhrocené a marze fadove nizsi. Sledovana spolecnost by se proto méla
soustiedit udrzeni stavajiciho stavu a neméla by se poustét do cenové valky se

svymi konkurenty.
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6. Zavér

V soucasném ekonomickém prostiedi neni slozité vyrobit vyrobek ¢i poskytnout sluzbu,
ale je mnohem slozitéjsi ji prodat. Na trhu expresnich balikovych sluzeb toto plati
dvojnasob. Vysoké konkurencni prostfedi tla¢i ceny smérem dold, zdkaznici vyhledavaji
levnéjsi prepravni feSeni a stale Castéji jsou poskytovany zakaznikiim piepravni feSeni na
miru. Proto je dulezité zvolit vhodnou obchodni strategii podniku, ktera vSechny tyto

negativni faktory eliminuje ¢i je pfeméni ve svou vyhodu.

Ukolem této prace bylo zhodnotit obchodni strategii pomoci finanénich ukazatelfl.
Teoretickd ¢ast se zabyva problematikou marketingového strategického tizeni, moZznostmi
hodnoceni podnikové strategie, hodnoticimi modely, analyzami a v neposledni fade finan¢ni
analyzou a jejimi ukazateli. VeSkeré uvedené teoretické poznatky byly aplikovany
v podniku TNT Express Worldwide spol. sr.o., kde externi, interni a nasledna SWOT
analyza pomohly presnéji urcit zaklady jiZ difive nastavené obchodni strategie. Ta byla poté

zhodnocena pomoci vypoctenych ukazatela.

Na zdklad¢ jiz diive dostupnych informaci z podniku, jeho zavérkovych vykaz
a n¢kolikaleté pracovni zkusenosti v oboru byla v tvodu stanovena hypotéza: Podnik md
vhodné stanovenou obchodni strategii, kterd se opira o velmi dobré financni vysledky.

Tuto hypotézu je tfeba nyni ovérit.

Provedené analyzy, zjisténi a hodnoceni ukazuji, Ze nastavena obchodni strategie je
dlouhodobé¢ funk¢ni. Piedevs§im velmi dobré financni situace podniku, kazdoro¢ni riist trzeb
ve sledovaném obdobi, a to 1 pies nastalou finan¢ni krizi a klesajici trend na trhu, jsou tim
dikazem. Sledovany subjekt toho dosdhl i ptfes chybégjici globalni a regionalni strategii,
Casté a razantni zmény v nastaveném prodejnim kurzu, napt. celkové zdraZzeni sluzeb
nasledované marketingovou kampani podporujici prodej pomoci slev ¢i zvyhodnéni.
Na zakladé kapitoly 5. Zhodnoceni obchodni strategie a vySe uvedeného je mozZné

stanovenou hypotézu potvrdit.

Lze tedy konstatovat, Ze byl pfedem stanoveny cil prace splnén. Prakticka ¢ast prace

spole¢né s jejimi vysledky bude poskytnuta k prostudovani managementu spole¢nosti.
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Seznam pouzitych zkratek

AEO opravnény hospodarsky subjekt - zjednodusené celni
postupy/bezpecnost a zabezpeceni (zkratka z angl.
Authorized Economic Operator)

BSI-OHSAS 18001:2007  systém fizeni bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci

CSN EN ISO 14001: 2004 systém environmentalniho managementu spole¢nosti

CSN EN ISO 90001: 2008 systém managementu jakosti

DM piima marze (z angl. Direct Margin)

DOP doba obratu pohledavek

DOz doba obratu zavazka

EAT zisk po zdanéni (z angl. Earns After Taxes)

EBIT zisk pted zdanénim a Groky (z angl. Earns Before

Interests and Taxes)

EBT zisk pted zdanénim (z angl. Earns Before Taxes)
FM prvni indikace marze (z angl. First Margin)
HDP hruby domaci produkt

HV hospodaisky vysledek

ICT informac¢ni a komunikac¢ni technologie (z angl.

Information and Comunication Technology)

OR obchodni rejstiik

ROA rentabilita aktiv (z angl. Return On Assets)

ROCE rentabilita dlouhodobych zdroji (z angl. Return On
Capital Employed)

ROE rentabilita vlastniho kapitalu (z angl. Return On Equity)

ROS rentabilita trzeb (z angl. Return on Sales)

TAPA asociace na ochranu ptrepravovaného zbozi (zkratka z

angl. Transported Assets Protection Association)
TNT TNT Express Worldwide N.V. (mateifska spole¢nost)
TNT CR TNT Express Worldwide s.r.o.
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Priloha ¢é. 3: Rozvaha

oznaé AKTIVA rad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011

AKTIVA CELKEM (F. 02 + 03 + 31 + 63) 001 | 619 655 | 385221 | 387 061 | 369 290 | 474 969

A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek (f. 04 + 13 + 23) 003 | 41155| 35676 | 26721 | 21601| 23329
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek (f.05 az 12) | 004 6172 4254 2890 1985 2921
B. I. 1| Zfizovaci vydaje 005 0 0 0 0 0
2 | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0 0 0 0 0
3 | Software 007 6172 4254 2890 1985 2921
4 | Ocenitelna prava 008 0 0 0 0 0
5 | Goodwill 009 0 0 0 0 0
6 | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0 0
7 | Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0 0
8 rl:‘c;?lgtyet;:ute zalohy na dlouhodoby nehmotny 012 0 0 0 0 0
B. L. Dlouhodoby hmotny majetek (f.14 az 22) 013 | 34983 | 31422 | 23831 | 19616 | 20408
B. Il. 1| Pozemky 014 0 0 0 0 0
2 | Stavby 015 | 12086 | 10888 9163 8775 9326
3 \?:g?ostatné movité véci a soubory movitych 016 | 22897 20534| 14668 | 10841| 11082
4 | Péstitelské celky trvalych porostt 017 0 0 0 0 0
5 | Dospéla zvifata a jejich skupiny 018 0 0 0 0 0
6 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0 0
7 | Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 0 0
8 rl:‘c;?létyéﬂute zalohy na dlouhodoby hmotny 021 0 0 0 0 0
9 | Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek (f. 24 az 30) 023 0 0 0 0 0
B. Ill. 1| Podily - ovladana osoba 024 0 0 0 0 0
2 \I;s;:glmy v UCetnich jednotkach pod podstatnym 025 0 0 0 0 0
3 | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0 0 0 0
4 z’:éikay 3;](;/Sétgr;yo\\lllli:i1ldané nebo ovladajici 027 0 0 0 0 0
5 | Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0 0 0 0 0
6 | Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 0 0 0
7 rli’]c;?létyetﬂuté zalohy na dlouhodoby finanéni 030 0 0 0 0 0
C. Obézna aktiva (F. 32 + 39 + 48 + 58) 031 | 568 941 | 334 130 | 352 592 | 337 903 | 431 656
l. Zasoby (7.33 az 38) 032 0 0 0 0 0
. 1| Material 033 0 0 0 0 0
2 | Nedokonéena vyroba a polotovary 034 0 0 0 0 0
3 | Vyrobky 035 0 0 0 0 0
4 | Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036 0 0 0 0 0
5| Zbozi 037 0 0 0 0 0
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6 | Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0 0
Il. Dlouhodobé pohledavky (f. 40 az 47) 039 0 0 0 325 1325
Il. 1| Pohledavky z obchodnich vztaht 040 0 0 0 0 0
2 | Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 041 0 0 0 0 0
3 | Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0 0
| Joo| o o o o
5 | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0 0
6 | Dohadné Gcty aktivni 045 0 0 0 0 0
7 | Jiné pohledavky 046 0 0 0 0 0
8 | Odlozena danova pohledavka 047 0 0 0 325 1325
M. Kratkodobé pohledavky (f. 49 az 57) 048 | 551025 | 322094 | 308 603 | 319 947 | 424 740
Ill. 1 | Pohledavky z obchodnich vztaht 049 | 175679 | 153547 | 192938 | 205453 | 179 333
2 | Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 050 0 0 0 0 0
3 | Pohledavky - podstatny vliv 051 0 0 0 0 0
4 5:2';:3:5’(’},2: dfg;;‘v’i”"ky’ clenydruzstva a | 5, | 365614 | 148111 | 110997 | 98862 | 236 414
5 | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0 0
6 | Stat - dariové pohledavky 054 5498 | 16179 1934 | 13564 6 146
7 | Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 3508 767 980 1738 2535
8 | Dohadné ucty aktivni 056 0 0 0 0 0
9 | Jiné pohledavky 057 726 3490 1754 330 312
V. Kratkodoby finanéni majetek (f. 59 az 62) 058 | 17916 | 12036 | 43989 | 17631 5591
IV. 1|Penize 059 828 5527 664 613 658
2 | Usty v bankach 060 | 17088 6509 | 43325| 17018 4933
3 | Kratkodoby cenné papiry a podily 061 0 0 0 0 0
4 | Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062 0 0 0 0 0
I. Casové rozliseni (f. 64 az 66) 063 9559 | 15415 7748 9786 | 19984
I. 1 | Naklady pfistich obdobi 064 1687 7147 7613 1893 8 253
2 | Komplexni naklady pFistich obdobi 065 0 0 0 0 0
3 | Prijmy pfistich obdobi 066 7872 8268 135 7893 | 11731
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oznaé PASIVA rad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011
PASIVA CELKEM (i. 68 + 86 + 119) 067 | 619 655 385221 | 387 061 369 290 474 969
Vlastni kapital (r. 69 + 73 + 79 + 82 + 85) 068 | 497 070 235814 | 222 847 186 021 251123
l. Zakladni kapital (f. 70 az 72) 069 100 100 100 100 100
1 | Zakladni kapital 070 100 100 100 100 100
2 | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0 0 0 0
3 | Zmeény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0 0
1. Kapitalové fondy (r.74 az 77) 073 0 0 0 0 0
II. 1 [Emisni azio 074 0 0 0 0 0
2 | Ostatni kapitalové fondy 075 0 0 0 0 0
3 S;\Zr;?(\aam rozdily z pfecenéni majetku a 076 0 0 0 0 0
4 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach 077 0 0 0 0 0
5 | Rozdily z pfemén spolecnosti 078 0 0 0 0 0
. :;z:;vzrg :?snkcily,(?.e;ioé!'i.tg!lr;y fond a ostatni 079 20 20 20 20 40
Ill. 1 |Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 080 40 40 40 40 40
2 | Statutarni a ostatni fondy 081 0 0 0 0 0
V. ;/Z)sledek hospodareni minulych let (f. 83 + 082 | 270183 140 | 40664 0 0
IV. 1 | Nerozdéleny zisk minulych let 083 | 270183 140 | 40664 0 0
2 | Neuhrazena ztrata minulych let 084 0 0 0 0 0
V. V)’/sled’ek hospodareni bézného ucetniho 085
obdobi (+/-) 226747 | 235534 | 182043 | 185881 | 250983
Ir.01-(+69 + 73 +79 + 82 + 86 + 119)/
Cizi zdroje  (F. 87 +92 + 103 + 115) 086 | 122585| 146648 | 156467 | 176602 | 219 650
I. Rezervy (i. 88 az 91) 087 5950 2580 1740 4384 4877
I. 1 | Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 088 0 0 0 0 0
2 | Rezerva na duchody a podobné zavazky 089 0 0 0 0 0
3 | Rezerva na dan z pfijma 090 0 0 0 0 0
4 | Ostatni rezervy 091 5950 2580 1740 4384 4877
II. Dlouhodobé zavazky (r. 93 az 102) 092 1525 856 387 0 0
Il. 1 |Zavazky z obchodnich vztaht 093 0 0 0 0 0
2 | ZavazKy - ovladana nebo ovladajici osoba 094 0 0 0 0 0
3 | Zavazky - podstatny vliv 095 0 0 0 0 0
4 ggggél?zﬂk:; zzal;irr]]i;(ﬂm, ¢lendm druzstva ak 096 0 0 0 0 0
5 | Dlouhodobé prijaté zalohy 097 0 0 0 0 0
6 | Vydané dluhopisy 098 0 0 0 0 0
7 | Dlouhodobé sménky k uhradé 099 0 0 0 0 0
8 | Dohadné uéty pasivni 100 0 0 0 0 0
9 | Jiné zavazky 101 0 0 0 0 0
10 | Odlozeny danovy zavazek 102 1525 856 387 0 0
1l. Kratkodobé zavazky (. 104 az 114) 103 | 115110 143 212 | 154 340 172 218 212 673
Ill. 1 |Zavazky z obchodnich vztahl 104 64 847 88 569 | 91426 113 609 130 598
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2 | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 105 0 0 0 0 0
3 | Zavazky - podstatny vliv 106 0 0 0 0 0
4 ;::’avazk’y uke spolev(':ni’kﬂm, ¢lendm druzstva a k 107 0 0 0 0 0
UGastnikim sdruzeni
5 | Zavazky k zaméstnancum 108 6073 7 303 7709 7693 7804
6 f:r‘gzokt{];ii‘g::t'gmo PSRRI € 109 3672 3604 | 3829 3779 3840
7 | Stat - dafiové zavazky a dotace 110 2873 6 256 5485 1341 15 870
8 | Kratkodobé prijaté zalohy 111 27 33 35 13 22
9 | Vydané dluhopisy 112 0 0 0 0 0
10 | Dohadné uéty pasivni 113 36 037 37229 | 43732 43 055 50 671
11 | Jiné zavazky 114 1581 218 2124 2728 3868
V. Bankovni uvéry a vypomoci (f. 116 az 118) | 115 0 0 0 0 2100
IV. 1 | Bankovni uvéry dlouhodobé 116 0 0 0 0 0
2 | Kratkodobé bankovni tvéery 117 0 0 0 0 2100
3 | Kratkodobé finanéni vypomoci 118 0 0 0 0 0
I. Casové rozliseni (F. 120 + 121) 119 0 2759 7747 6 667 4196
I. 1 | Vydaje pristich obdobi 120 0 2759 7747 6 667 4196
2 | Vynosy pfistich obdobi 121 0 0 0 0 0
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Piiloha €. 4: Vykaz ziski a ztrat

Oznaceni TEXT fad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011
l. Trzby za prodej zbozi 01 0 0 0 0 0
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 0 0 0 0 0
+ Obchodni marze (f. 01-02) 03 0 0 0 0 0
II. Vykony (f. 05+06+07) 04 1234008 | 1304081 | 1330386 | 1651395 | 1748372
II. Trzby za prodej viastnich vyrobkul a sluzeb 05 1234008 | 1304081 | 1330386 | 1651395 | 1748372
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 0 0 0 0 0
Aktivace 07 0 0 0 0 0
B. Vykonova spotieba (i. 09+10) 08 759 981 833 538 929023 | 1191335 | 1205721
B. Spotfeba materialu a energie 09 19 989 16 370 16 420 19 157 18 482
B. Sluzby 10 739 992 817 168 912603 | 1172178 | 1187239
+ Pfidana hodnota (F. 03+04-08) 11 474 027 470 543 401 363 460 060 542 651
C. Osobni naklady 12 151 221 161 669 152 513 205 745 220961
C. Mzdové naklady 13 109 269 116 207 110 140 152 265 166 344
C. Odmeény ¢lendm organu spole¢nosti a druzstva 14 0 0 0 0
C. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 38 000 38671 34778 45197 45 081
C. Socialni naklady 16 3952 6791 7595 8283 9536
D. Dané a poplatky 17 289 350 616 813 887
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 15 094 14 197 11 501 8738 7 864
. ;ggﬁ prodeje dlouhodobého majetku a materialu (F. 19 55 2 0 0 10
. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 55 0 0 10
Trzby z prodeje materialu 21 0 2 0 0 0
E fnl‘lstz?‘:lé(ﬁ‘vé.c;;fzgr;)daného dlouhodobého majetku a 22 57 0 15 9 64
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 57 0 15 9 64
F. Prodany material 24 0 0 0 0 0
G |fm e e sopmmnpocpOIEa | o | crs|  aow| ase|  ews| 17
V. Ostatni provozni vynosy 26 1304 2449 3080 2197 7 340
H. Ostatni provozni naklady 27 4 258 7173 6 698 5904 8 752
V. Prevod provoznich vynosu 28 0 0 0 0 0
l. Prevod provoznich nakladl 29 0 0 0 0 0
Provozni vysledek hospodareni 30
* 301 832 292 702 237 093 236 662 309 719
/(F.11-12-17-18+19-22-25+26-27+(-28)-(-29)/
\Y| Trzby z prodeje cennych papirti a podild 31 0 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0 0 0 0
VI \3/g)nosy z dlouhodobého financ¢niho majetku ( . 34 + 35 + 23 0 0 0 0 0
I 1| inosy zpodld u oudsnit cachich v et o of o o o o
VII. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt a podild 35 0 0 0 0 0
VILI. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0 0 0 0
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VIIL Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0 0 0 0

K. Naklady z finan€niho majetku 38 0 0 0 0 0

IX. Vynosy z pfecenéni cennych papird a derivatu 39 0 0 0 0 0

L. Naklady z pfecenéni cennych papirQ a derivatu 40 0 0 0 0 0

M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41 0 0 0 0 0

X. Vynosové uroky 42 10 417 7 658 1337 493 516

N. Nakladové uroky 43 0 0 0 0 0

XI. Ostatni finanéni vynosy 44 6 256 7269 6233 1635 10732

0. Ostatni finan¢ni naklady 45 17 142 10 617 6941 9294 8 709

XIl. Prevod finan¢nich vynosd 46 0 0 0 0 0

P. Prevod finan€nich nakladd 47 0 0 0 0 0
Finanéni vysledek hospodareni 48

* -469 4310 629 -7 166 2539

1(F.31-32+33+37-38+39-40-41+42-43+44-45-(-46)+(-47))/

Dairi z pfijma za béZnou Einnost (f. 50 + 51) 49 74 616 61 487 55 679 43 615 61275

Q. -splatna 50 73730 62 147 56 158 44 327 62 274

-odloZzena 51 886 -660 -479 =712 -999

b Vysledek hospodareni za béZznou ¢innost (F. 30 + 48 - 49) 52 226 747 235 525 182 043 185 881 250 983

Xl Mimoradné vynosy 53 0 0 0 0 0

R. Mimoradné naklady 54 0 0 0 0 0

S. Dan z pfijmt z mimoradné ¢innosti (F. 56 + 57) 55 0 0 0 0 0

S. -splatna 56 0 0 0 0 0

S. -odloZzena 57 0 0 0 0 0

* Mimoradny vysledek hospodafreni (i. 53 - 54 -55 ) 58 0 0 0 0 0

T. Prevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikim (+/-) 59 0 0 0 0 0

. Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) (F. 52 + 58 - 60 226 747 235 525 182 043 185 881 250 983

59)
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Priloha ¢. 5: Cash flow

Obdobi 2007 2008 2009 2010 2011
P, Stav penéznich prostredki a penéznich 16587 | 17916| 12036| 43989 17631
ekvivalenttl na za¢atku uéetniho obdobi
Penézni toky z hlavni vydéleéné €innosti (provozni ¢innost)
7 Ucetr1| gisk nebo ztrata z bézné Cinnosti pred 301363 | 297012 | 237722| 229496| 312258
zdanénim
A1 Upravy o nepenézni operace 7314 3440 8 869 12 631 9102
A1 Odplsy stalych aktiv a umorovani opravné polozky k 15 094 14 197 11 501 8738 7864
nabytému majetku
A1 Zména stavu opravnych polozek, rezerv 2635 -3097 -1295 4 386 1754
A1 Zisk z prodeje stalych aktiv 2 -2 0 0 0
A 1 Vynosy z dividend a podilll na zisku 0 0 0 0 0
A1 Vyactované nakladove uroky s vyjimkou 10417 | -7658| -1337 -493 -516
kapitalizovanych a vyuctované vynosoveé uroky
A 1 Pfipadné upravy o ostatni nepénézni operace 0 0 0 0 0
A+ Cisty penézni tok z prov.Cinnosti pred zdanénim, 308677 | 300452 | 246591 | 242127 | 321360
zménami prac. kapitalu a mim.polozkami
A 2 Zmény stavu nepénéznich slozek pracovniho kapitalu -25 258 54 148 -13 629 -1766 36 576
A 2 1|Z4menastavu pohledavek z provozni Cinnosti 56746| 21700| -20745| -18564| 10670
pfechodnych uétl aktiv
A 2 2 |#4menastau krdtkodobych zavazki z provozni 31488 | 32448| 16116| 16798| 25906
¢innosti, pfechodnych ucta pasiv
A 2 Zména stavu zasob
Zména stavu kratkodobého finanéniho majetku
A 2 o s M : ,
nespadajiciho do penéznich prostf. a ekvivalentl
A, | Cisty penézni tok z provozni Cinnosti pred 283419 | 354600 | 232962 | 240361| 357936
zdanénim a mimoradnymi polozkami
A 3 Vyplacené uroky s vyjimkou kapitalizovanych
A 4 Prijaté aroky 10 082 7 658 1337 493 516
A 5 Zaplvacena_dan' Z prijma za bé&znou €innost a domérky 101 973 79913 41913 53023 -37 466
dané za minula obdobi
PFijmy a vydaje spojené s mimorfadnym
A 6 0 ; Yoy e
hospodaiskym vysledkem v€etné dané z pfijmu
A, rxx Cisty penézni tok z provozni dinnosti 191 528 282 345 192 386 187831 | 320986
Penézni toky z investi¢ni €innosti
B. 1 Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv -28 380 -8940 -2 547 -3617 -9 590
B. 2 PFijmy z prodeje stalych aktiv 55 2 0 0 0
B. 3 Pujcky a uvéry spfiznénym osobam -1163| 217503 37 114 12 135 | -137 552
S Cisty penézni tok vztahujici se k investi¢ni 29488 | 208565 34 567 8518 | -147 142

c¢innosti
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Penézni toky z finan€nich €innosti

1 D’opadx zmén dlouhodobych,resp. kratkodobych 0 0 0 0 0
zavazkl
o | Dopady zmén viastniho kapitalu na penézni -160 711 | -496 790 | -195000 | -222 707 | -185 881
prostiedky a ekvivalenty
s 1 Z\'/ysem’penezr)lgh pros_treqku lZPUVOdu zvySeni 0 0 0 0 0
z&kladniho kapitélu, emisniho azZia atd.
2 2| Vyplaceni podild na vlastnim jméni spole¢nikim 0 0 0 0 0
2 3 Dal§| v!<vl?dy penéznich prostfedkd spolecnikl a 0 0 0 0 0
akcionaru
2 4| Uhrada ztraty spoleéniky 0 0 0 0 0
2 5| Pfimé platby na vrub fondl 0 0 0 0 0
2 | Vyplacené dividendy nebo podily na zisku véetné 160 711 | -496 790 | -195000 | -222 707 | -185 881
zaplacené dané
Fkk Cisty penézni tok vztahujici se k finanéni &innosti -160 711 | -496 790 | -195000 | -222 707 | -185 881
Cisté zvyseni resp. snizeni penéznich prostredkii 1329 -5 880 31953 -26 358 -12 037
§Eav Qeneznlch Prostredku a pen. ekvivalentd na konci 17 916 12 036 43 989 17 631 5504
ucéetniho obdobi
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