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1 Uvod

V literature se uvadi, Ze existuje cetdda zfisohi, jak definovat pojem finami
analyza. V zasadnejvystizrgjSi definici je vSak ta, kteréika, Ze finatni analyza
piedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktg@u obsaZeny ipdevsim
v (iCetnich vykazech. Fingni analyzy v sob zahrnuji hodnoceni firemni minulosti,
sowasnosti a fedpovidani budoucich finamich podminek. Hlavnim smyslem firtai
analyzy je pipravit podklady pro kvalitni rozhodovani o fungovdgodniku (Rickova,
2007).

V dalSich avahach, se za&ifm na manaZerskou praci, kdy nesgtozahraninich

i tuzemskych autdr popisuje ve svych publikacich, jak spréva efektivié fidit
ekonomickou organizaci. Otazkou vsalstava, nakolik jsou tyto poznatky v podnicich
vyuzZivany a zda je management zna a bere v potad&®¥k (2006) ve své knize
Moderni management v teorii a praxi uvadi, Ze Katikim poznatkm manazerské
teorie i praxe pat modelové pedstava o skladbmanaZerské prace. Tato poslani plni
manazerskée funkce. Pod timto pojmem se chapouképicnosti, které by rél vedouci
pracovnik delné a &inné vykonavat k zajisihi uUsgchu své manazerské prace.

Uspsdna manazerska prace pak vede k celkovémichispodniku.

Aby v podniku vSe fungovalo tak jak ma, je nutnélgmovat, jakym zfisobem vybrana
firma ¢i spole&nost organizuje svojtinnost, planuje, jaké cile si stanovuje, jakym
zpisobem provadi kontrolu, z jakych zdrdjnancuje svojicinnost a jak své finami

zdroje vyuziva.

Alespai z ¢asti bych se chita pokusit o objasini téchto Uvah, a proto jsem si jako
téma pro diplomovou praci vybrala Zhodnoceni marsk¥eh funkci a finagni

analyza vybraného podniku. Ve své praci se&amna vybrané manazerské funkce,



a to planovani, organizovani a kontrolu a takéaeipim o zhodnoceni finani situace
podniku na zé&kladraiznych metod finatmi analyzy.

Ucelem této prace je poté zhodnotit, do jaké mirpestupy managementu spéiesti
shoduji s postupy uvadymi v teoriich managementu. Dale se také pokusiouzotit,
jaka je hospodéka situace modelové spotmsti a jak efektivé organizace vyuziva
sveé finani prostedky k financovani jednotlivycltinnosti a k zajigni chodu celé

organizace.

Jako modelovou firmu, na niz se pokusim o toto rshav ,teorie s praxi® jsem
si vybrala spolénost, ktera si ndgpje byt jmenovana, a proto ji pré@éaly diplomové
prace nazyvdm spaieost XXX s.r.0.. Tuto spodmost jsem si vybrala jako
modelovou, nehd jsem v této firmt méla moznost ziskat praktické informace pro

zpracovani zvoleného téma.



2 Literarni p rehled

2.1 Manazerské funkce

Ve vyvoji manazerského mysleni i v dneSnétevé manazerské literdt existuji jak
rizna pojeti obsahové naplimanazerskych funkci, tak i jejich odliSné klasifile.
Za zakladatele koncepce manazerskych funkci byvéazmwvan jeden z prvnich
prikopniki managementu, francouz Henry Fayol. Pro charaktarimanazerské prace
jako celku a tim i pagebného profilu vedouciho pracovnika jiz v roce 1@k6inoval
pét funkci. Vté dob je sice nazval funkcemi spravy, ale fakticky Slodonesni

manazerské funkce. Jsou to:

» planovani — stanoveni budoucichid@l postup, jak jich dosahnout,
» organizovani — zabez@eni zdroji, pog. podminek pro uskuteeni
planovanyckinnosti,

» prikazovani — zadavani UKok instrukci potizenym spolupracovniin,

Y

koordinace — sl#iovanic¢innosti spolupracovnik

» kontrola — o¥rovani souladu planu a skabesti a pijeti zawru.

Ve své diplomové prace jsem se Z#ita pouze na vybrané manazerské funkce, a to na

planovani, organizovani a kontrolu.

2.1.1 Planovani
Planovani je prvni z&i sekvernich manazerskych funkci. Jde ¢onost, jejimz
vyusgénim je plan jako cilo¥ definovany zamr na splgni urité skupiny ukaod.

Planem se rozumi z&m

» na dosazeni dlu (poslani, cfl, ukoli) fizeného procesu nebdinnosti

organizani jednotky (nap firmy, instituce, spolku, jednotlivce...)



» ve stanovenéntase {asovy horizont planu, poépv élenéni na diti casové
useky) a

» na pozadované arovni (fitka plréni planu, resp. parametry il (Vod&ek,
Vod&kova, 2006).

Zarkova (2007) ve své publikaci uvadi, Ze proces @lani je mozno definovat
raiznymi zpisoby, ale obsah je vZdy stejny:

managementu,

» planovani by mdlo identifikovat, co se stane v budoucnu, nastdnau<ité
skut&nosti, abychom byli schopntelit moznym pekvapenim a zgmam
podminek,

» planovani nizeme povazovat za projektovani budouciékletlii sowasnych
rozhodnuti (Rachlin, 1999).

Jednim ze zakladnich nastrogtrategickeho, taktického a operativnifizeni firmy
je podnikovy plan, ktery definuje dil cile, zgisob ac¢asovy harmonogram jejich

realizace, aby bylo dosazeno najplinzakladniho poslani firmy (Mariti2008).

Celkovy proces planovani byéntedy pgrevazré urcit, jaké jsou cile firmy a jejich
¢asova posloupnost, jak bude mozachto cili dosahnout a kdo je za jejich dosazeni
zodpowdny. Dale pak jaké budou pouzity strategéetws jejich prograni a rozpdti,
jaké zdroje méa spoteost k dispozici a jaké jsowekavané finaini vysledky. Nakonec

by meél proces zvolit zfisob zgtné kontroly a vyhodnocovani pl&gRolinek, 2003).



Obecr Ize tento proces popsat nasledujicim obecnym satedm

Schéma 1: Obecné schéma planovaciho procesu

kol
N i irofe
v A/»/

Clle » Strategle » Plény » Programy » Rezpocty » [{anirela

Zdroj: TRUNECEK (1995)

Plan mize mitfadu zgsohi vyjadeeni, nap. formalni dokument schvaleny poradou
vedeni organizani jednotky, peéitatové uchovavany soubor Gdgj zaner v hlaw
vedouciho pracovnika, ustni domluvieni pracovniho tymu (Vodéek, Vod&kova,
2006).

Planovani je progtdkem zabezpgejicim koordinaci a proporcionalitu uvhit
organizace. V organizaci se sestavigea plad, které na sebe musi navazovat jak
z ¢asového hlediska, tzn. propojeni strategickychtidikch a operativnich pldin tak

i z vécného hlediska, tzn. provazanost plaobchodnich, vyrobnich, personalnich,
technického rozvoje, investic, finémich atd., a z hlediska organinéch Urovni, kdy
lze hovdit o kaskad plami od celkovych celopodnikovych planaz po plany
jednotlivych atvai (Veber, 2000).

2.1.1.1 Casové planovani

Z ¢asoveho hlediska je mozno planglidna kratkodobé, sedredobé a dlouhodobé
Casovy horizont planovani iie byt ovlivien nékolika kritérii. NejtypitgjSimi jsou
délka obdobi, které jerdba pro dlouhodobé inve&ti rozhodovani, doba pebna
na vyzkum a vyvoj vyrobk na pfibéh technologického procesu a Zivotni cyklus
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vyrobki na trhu. V dalStac je to pak velikost podniku, forma a sloZitost argacni

struktury a urove nebo sila konkurence v daném &V vzhledem k tomu, Zefpsilné

konkurenci je organizace nucena neustale reagowatzmeny Vv jejim chovani
(Trunetek, 1995, Kotler, 1998, Fotr, 1999).

2.1.1.2 Uroviiové planovani

Z hlediska urova Ize planovanélenit na strategicke, taktické a operativni.

Strategické planovane povazovano za vychozi rozhodovani v organiaaoavazuje
na jeji strategické cile, zaravge dlouhodobého charakteru a vyzoj@ se komplexnim
piistupem k organizaci jako celku. Struktura stratiegno planu a jeho jednotlivé
slozky odpovidaji jednotlivym furdkim strategiim. Za realizovani strategického
planovaciho procesu zodpovida vrcholové vedeniesposti. (Trunéek, 1995, Kotler,
1998, Fotr, 1999). Pokud je v podniku vyuzZivanatsigické planovani, pak je p&vn
spojeno s operativnim planovanim. Strategicky memest totiz stanovuje &ity smer

a hranice pro operativhi management a operatiarypby pak nili byt sestavovany
na zaklad strategickych plain(Stainer, 1999).

K uskut&novani strategickych dil snetuje taktické planovanipii kterém dochazi
ke specifikaci a konkretizaci @ila prostedki k jejich dosazeni pro konkrétni obdobi,
na které je sestavovan strategicky plan. Taktidédypse obvykle sestavuji ve&ané
strukti'e a odpovidaji jim plany na drovni jednotlivych kénich oblasti
a organizanich ¢lanki podniku. (Truneek, 1995).

Veber (2000) také uvadi, Ze operativni planovamegizovano sednim a operativnim
managementem na zaktadipresrénych plam vysSiho managementu. Vypracovani
operativnich plah predstavuje obvykle ddb strukturovany rozhodovaci problém,
takze se pro vypracovani operativnich planyuziva standardnich pidacovych

progrant.
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2.1.1.3 Plany dle wcné naplré a ielu, kterému slouzi

Vedle standardnich plénjsou v organizacich sestavovany plany, které oitjagiv
naplni ¢innosti organizace. Vifpad® vyrobniho podniku hraji vyznamnou ulohu

ve struktute plani plany odbytu, vyroby, zasobovani apod. (Veber0200

Jako kazda sekvéni manazerska funkce je i manazerska funkce planiaaozena
na zvladnutiii paralelnich manazerskych funkci. Proto i pro lwoa realizaci kazdého

planu je nutné zajistit:

» analyzu vychozi situace detre¢ podstatné minulosti, iffomnosti a realného
vyhledu), a to jako startovacihoistku ke splini cili a zangra planu (&etng

rozboru zdrojovych f@dpoklad a moznych postuprealizace),

» rozhodovani o volo nékterého z pipustnych postup (scénéi) za definitivni

plan,

» implementaci, resp. postupnou realizaci planu \kkétmich, casto i nénicich
se podminkach, na které musfisuSny manazer uh reagovat Gelnymi
zménami a koordinaci z#méného souborucinnosti zahrnutych v planu

i ve vazbach na ostatni manazerské funkce (¥alda/od&kova, 2006).

Efektivnost plad je dana stupfm dosazeni vytienych zanara ¢i cili. Na druhé stran
je efektivnost planu dana tim, do jaké mikspél k dosazeni zagm ¢i cila vzhledem

k nakladim vynaloZenym na jeho sestaveni a realizaci (KqQdN&inrich, 1993).

2.1.1.4 Cile

Nutnost uvazovat existenci soustavyaglani na vrcholov&i vysSich arovnicltizeni
vyplyva z poznéni, Ze organizace je soci@konomickym komplexem se sloZitou
kooper&ni souhrou partnér(Vod&ek, Vod&kova, 2006).

Bélohlavek (2006) povazuje za zakladni koncégeni cile, postupy, zdroje, ukoly
a kontrolu. Cile jsou specifické budouci stavy, kterych ma byt desa. Stanoveni

budoucich cil je paatenim a kritickym prvkem planovani. Musi byt spréwréeny
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priority cili, vymezen jejichcasovy ramec, cile musi byt jednozn& formulovany
z hlediska obsahu, dale musi byt jaswymezena oblast, na kterou se vztahuiji,

stanovena jejich gfitka a navaznost na ostatni cile v organizaci.

Aby bylo mozno dosadhnout cile, je nutné stanovit odrly postup
K co nejefektivijSimu dosazeni cile je nutno nalézzmé alternativy postupa vybrat
tu nejvhodwjSi. Podle rozsahu aiulkzitosti se planované postupy oo jako
strategie nebo taktiky.

Pri planovani se musi ¢&it i predpokladané&droje potrebné k dosazeni @il Manazé
musi rozhodnout, jaké zdroje budou zaigbt, jaké jsou mezi nimi zavislosti, jaka bude
jejich disponibilita a jak vhodnzdroje alokovat. Nastrojem této faze planovanu jso

rozpaity, které utuji strukturu a objem disponibilnich zd#oj

Planovanécinnosti provadi zpravidla lidé, kterym man#iZzeadavaji ukoly vcetrg
pravomoci a odpawdnosti tak, aby byli motivovani dosahovat wanych citi. Proto
musi byt pi planovani rozhodnuto, kdo bude za co zodpovidptigadreé jak bude

motivovan.

Planovani mize naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li &mati planu takeé kritéria jeho
plnéni. To gedpoklada, Ze v planu budou stanovenditkae kontroly a zpisoby

hodnoceni dosazenych vyslédiBélohlavek, 2006).

2.1.2 Organizovani

,,,,,,

nezbytnécinnosti lidi @ plnéni cili a dalSich pdeb organizéni jednotky nebo jeji

¢asti. Organizovani je zaloZeno na vyuZziti:

» vyhod spoléenské dlby prace (pedevSim formou vhodné specializaci, a pak
nasledného sdruzovatinnosti)

» koordinaci potebnych¢innosti a vztai lidi, ktefi je provadiji,

13



» priméfeného vymezeni pravomoci a zodpdwosti lidi  z@astrenych

vV organizovanych procesech.

Formou sdruzovanicinnosti i lidi pro zabezgevani ukoh organizovani jsou
organizani struktury (Vodéek, Vod&kova, 2006).

Obsahové zamteni procesu tvorby organia@ch struktur lIze vyjéit systémem
OSCAR, jehoZ podstatou jsou pozadavky, které magsr@rganizovani zajistit. Jsou
to cile (Objectives), specializace (Specializatidkaordinace (Coordination), pravomoc
(Autority), zodpo¥dnost (Responsibility) (Rolinek, 2003).

V centralizovaném typu organizace vSechnac¢td nebo funkce jako je vyroba,
nakup, skladovani, ¢étnictvi, financovani, technika, vyzkum atd., pddig spolu

se svymi manazeryrimo generalnimiediteli (Northcote Parkinson, Rustomji, 1994).

Druhym extrémem je situace, kde je rozhodovdetd@no &m manazamm, ktai maiji

nejitsnéjSi  vztah Kk provedeni daného rozhodnuti. V tomtoipget se jedna
o decentralizovany typ organizace. Je &gbd si ugdomit, Ze tyto dva pojmy jsou
relativni, nikoliv absolutni. Bkteré organizace mohou efekté/fungovat, kdyz jsou
vdechna rozhodnuti fifimana vrcholovymi manaZery. Zadna organizace iim

s

arovre (Robbins, Coulter, 2004).

2.1.2.1 Organizaéni struktura

Organiz&ni struktura pedstavuje vlasthjakousi kostru organizace, ktera umoje
plnit stanovené a planované cile podniku ekonomické jednotky. V teoriich

managementu rozeznavaniemé formy organizaich struktur (Veber, 2000).

Nekteré organizace maji strmou orgagtiziastrukturu, coz znamena, Zze melovymi
pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho urovni ady vedouci pracovnik

méa pongrné maly paet podizenych. Ploch&d organigai struktura se naopak vyznge

14



malym pd@tem Udrovni, pi znaném pdtu pracovnik, podizenych jednotlivym
vedoucim (Blohlavek, 2006).

Schéma 2: Plocha a strma organtaéstruktura

a) plocha b) strma

AN

Zdroj: ROLINEK (2003)

2.1.2.2 Klasifikace organizafnich struktur

Mezi z&kladni charakteristiky klasifikace orgariaech struktur pat:

» uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi orgadidani jednotkami
struktury,
» sdruzovanicinnosti, které tvi hlavni obsahovou naplorganiz&nich
jednotek.
Za dophkové charakteristiky klasifikace organtzach struktur se povazuiji:

» mira centralizace, resp. decentralizace rozhodovacavomaoci
organiz&nich prvki struktur @i jejich umiseni ve vertikalni hierarchii
nadizenostici podtizenosti,

» clenitost, resp. p&et podizenych organizaich prvki ve vztahu
k nadazeni organizmimu prvku,

» c¢asoveé trvani, jde v podstad to, zda jsou organiai struktury dgéasné
nebo relativa stabilni (Z¢dina, 1996).
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Organiz&ni struktury na jedné stranzabezpéuji diferenciaci pro kvalifikované
a hospodarné provédi stanoveného okruhginnosti. Na druhé straénzajif’uji také
jejich integraci k dosazeni spotg/ch cili diferencovanych organizaich jednotek

(Carlos C. Lorenzana).

K zakladnimu vys#tleni obsahové napinklasifikace organizmich struktur uvedeme
jejich strienou charakteristiku (Vodék, Vod&kova, 2006).

Pokud stavi organizai struktura na &bé pravomoci, hoviime o tzv. liniové
organiza&ni struktue, pipadré funkcionalni nebo linio¥ Stabni struktte. Rozdil
spa:iva v charakteru odp@dného vedouciho a vazeb niaénosti a pokizenosti.

Nas vSak budou zajimat organimé struktury vychazejici &nnosti nebo jejich
vysledii. Sem pai nag. divizionalni¢i hybridni struktura. Pro nasi analyzu je vSak
nejpodstat®Si  struktura funkni, ktera je nejtygitéjSi pro organizéni strukturu
spole&nosti XXX, spol. sr. 0. a na jejimz zaktadochazi v této spateosti kiizeni

veskerychtinnosti.

Funk’ni strukturaje zaloZena na seskupovani pracourdl Utvafi podle podobnosti
ukoli, zkuSenosti, kvalifikace a aktivit. &le Gtvati stoji obvykle odbornyeditel pro
danou funkci. Tato organizai forma se pouzivaésinou ve gednich podnicich, které
jsou obvykle zarreny na relativh menSi poet vyrobki nebo sluzeb, jez vyzaduji
vysokou specializaci. Dale se uvadi, Ze v tétokttiie pevliada tendence k centralizaci
fizeni, neb® jednotlivé funkce & provadny oddllené vyzaduji celkovou koordinaci.
Vrcholové vedenieSi roviez kompetetini spory, které mezi specializovanymi utvary
nutre pii nezbytné koordinaci vznikaji. Ro#p fizeni uvnit specializovanych utvar
je relativré velké, protoZze natzeni znaji problém detaira n&€ini jim vétsi problémy

spravr rozhodovat.

Mezi hlavni vyhody této struktury gatefektivni vyuzivani zdrdj rozvoj kvalifikace
pracovniki, rychlejSi postup v karié, strategicka rozhodnuti jsou prowad na Urovni

vrcholového vedeni.
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Funkéni struktura ma ovSem i své nevyhody, k nintédevsim pat pomalejsi pibéh
rozhodovaciho procesu, mensi inévia aktivita, podil jednotlivych ¢innosti
na celkovém usfchu jecasto velmi nejasny aime pracovniky demotivovat, futiki
struktura vytvéd malé gedpoklady pro vychovu budoucich vrcholovych manazer

je zde Spatné koordinace mezi utvary (Veber, 2000).

2.1.3 Kontrola

Kontrola znamena soustavné kritické hodnocenii jev proces jiz nastalych,
nastavajicich nebo budoucich s cilefisggt k dynamické rovnovaze kontrolovaného
systému nebo jehtasti (Kovaikova, Mares, 1997).

Jejim poslanim je dasné a hospodarné z§ist, rozbor a fijeti zawria k odchylkam,
které viizeném procesu charakterizuji rozdil mezi &&@m a jeho realizaci. V tomto
duchu je kontrola ozravana za ,siamské dumg“ planovani (Vodéek, Vod&kova,
2006).

Vyznam této manaZerské funkce &p@ predevsSim v zagteni Usili firmy Zadoucim
smérem, kdy efektivni kontrola s#uje energii firmy k dosaZeni rozhodujicich
organiza&nich cili. Kontrolni systémy zjidji, zda byly sprav& vykonany vSechny
planovanécinnosti. Kontrola také sgdva v monitorovani, hodnoceni a ovlwani
takového chovani dinnosti, jaké si feje management. Dale zdjige, Ze Usiliclena
organizace bude koordinovdno pomoci standardsad, norem apod. a omezuji tak
moznosti volby B rozhodovani. Kontrolni systémy také stanovujiazysa pravidla
feSeni opakujici se situace a snizuji manazerskpstate pi rozhodovani (Burton,
Thakur, 2006).

2.1.3.1 Klasifikace kontrolnich procesi

Dle Vod&ka, Vod&kové (2006) existujerada welovych Kklasifikaci kontrolnich

procesi. Obvykle jde cilereéni podle
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» obsahové naptn
» urovre fizeni,

» charakteru provaghi.

Podle obsahoveé nagde o kontrolni procesy, které se zd&nji na zhodnoceni kvality
provadni riznych cinnosti organizace (spravnostigelnosti, souréieni s planem

apod.)

Klasifikace podle Urové&tizeni utuje, zda jde o kontroltinnosti na vrcholové arovni
fizeni, jez se obvykle pracavoznauje strategické kontrolni procesy, anebo na nizSich

arovnichiizeni, jeZ se oziaje jako operativni kontrolni procesy.

Podle charakteru provédi byvaji kontrolni procesy obvykle klasifikovany:
» pravidelné a nepravidelné

interni a externi,

preventivni,

prabézné,

YV V VYV V

nasledné.

2.1.3.2 Faze kontrolnich proces

Prvni fazi jeziskavani a vy informaci pro kontroluV této fazi se vychazi ze znalosti
informanich zdrofi podniku. Informanimi zdroji niZze byt databaze podniku, které
obsahuje Udaje o0 operativni evidencicetinictvi, kalkulaci, rozp&etnictvi,

ekonomickych zdrojich apod.

V dalSim kroku je nutnévereni spravnosti ziskanych informadfécna spravnost
obsahuje hledisko ¢élnosti a hospodarnosti vykonavanyémnosti (tzn. owieni
formalni nalezitosti dokumeint podpisova oprawmi, uplnost uddi, patetni spravnost,

technicka kontrola, inventarizace).

Po owfeni spravnosti udaj dojde k provedenhodnoceni kontrolovanych prodes

Hodnoceni zahrnuje dvcinnosti, a to posuzovani z&mi a skuténosti podle
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jednotlivych kritérii, gijatych nebo odvozenych hledisek a v@eani, vyznam podle
kvantity a kvality. Zaklad&hto pohled tvori hodnotovy systém.

DalSi fazi jestanoveni z&ri a navrhnuti opaeni. K tomuto kroku niZe dojit pouze
po provedeni vySe uvedenych fazi. Geai a zasry mohou obsahovat napzmsnu
prodejniho sortimentu podle vysledknarketingového izkumu trhu nebo zavedeni
vyroby nového vyrobku atd. Uskut@ni opateni znamenaji iechod kontroly

z informa:ni polohy do polohy mocenské (Truied, 1995).

Veber (2000) jest zminil, Ze zasry mohou byt #i. ,Nech byt*, tzn. Ze kontrolou
nebyly zjis¢ny zadné problémy, vyvoj reality je Zadouci a Zadpéateni tedy nejsou
nutna. DalSi zar muze byt ,proved’ korigujici opateni“. Toto reSeni se pouZzije
Vv pripact, Ze vyvojtizené reality se odchyluje od poZadovaného stajautiaba tuto
realitu upravit. Pokud sé@zena realita vyviji Spatnym snem nebo pokud jsou zji&ty

zavazneé nedostatky, pak felta,p fijmout novéeSeni’, které bude znamenat jiny 8m

feSeni.

Poslednim krokem jezpetnd kontrolg ktera by ndla byt pouzita v fipac,
Ze na zaklatl predchéazejici kontroly byla navrzena koriguji@i napravna opaeni

a je feba pro¥iit jejich iEinnost (Veber, 2000).

2.1.3.3 Druhy a formy kontrolnich procesi

Bélohlavek (2006) /viz. schéma 3dleni kontrolu pedevsim dle drovniiizeni
na strategickou (zabyva se sw#mem vyvoje firmy, hodnoceni strategii, kvalitou
vrcholového rozhodovani)manazerskou (feSi @idélovani zdrofi organiz&nim
jednotkam, harmonogramy a postupy pracgparativni(zantiuje se na individualni

a vybrané ddi ukoly ac¢innosti).
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Schéma 3: Urowhkontroly

Dlouhé intervaly
Abstraktni

Strategicka

/\ kontrola

Manazerska kontrola

\/ Operativni kontrola

Konkrétni

Pravidelné intervaly

Kratké
intervaly

Zdroj: BELOHLAVEK (2006)

Truneek (1995) v pipact cleréni dle manazerské aktivity rozliSuje kontrolu

strategickou, operativni a pastovaci a pikazovaci.

Strategicka kontrolarychazi ze strategické analyzy podniku Z&né na silné a slabé
stranky podniku, na zény ve vyrol&, struktue, dodavkach a fingnich zdrojich.

Zan¥tuje se na celkové vysledky hosptets podniku, plaéni poslani a podnikatelské
strategieCasové intervaly byvaji del$i a uzivané kontrolrdzatele mivaji agregované

hodnotové vyjateni.

Pokud klade kontrolatslaz na konkrétni vybrané dil¢innosti podniku, pak howme
o operativni kontrole Jedna se ipdevSim o pibézné hospod&ni s finadnimi,
energetickymi, materidlovymi a jinymi zdroji. fipadt vyrobniho procesu vychazi
z technologickych podkldd které jsowlenény na etapy a operac€asovérady byvaji

kratSi a kontrolni ukazatele uzivaji konkrétni aygni.
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Poslednim typem z hlediska tohd@ter¢éni je podrecovaci a pikazovaci kontrolaktera
vychazi ze stylu manaZerské prace a dohlizi navichdhlni Ukoly a vykony. Jedna
se nap. o kontrolu, ktera se zabyva dohlizenim na Spatdochazku, dodrzovani
organiza&nich radi a pracovnich povinnosti jednotlivych zé&tnand. Tato kontrola
se snaZi zajistit, aby prace byla dokonala a tmsgednictvim gipadnych donuceni.

Casovy horizont je kratky a informace jsou konkrétiivantitativni.

Podle ozn&eni vztahu k mistu kontroly a kontrolovagiénosti rozeznavame kontrolu
piimou a nefimou. PAfima se uskut&iuje na mist kontrolované&innosti pozorovanim,
Pokud je kontrola zprasidkovana medii, n&pzpravami, hlaSenimi, paaci, vykazy,

jedna se o kontroloepiimou

Z hlediska tech ¢asovych dimenzi se iheme setkat saslednou kontrolguktera
hodnoti vykonané, umdije pokeni z chyb a poskytuje néity ke zlepSeni vysledk
Ucel mize byt bd’ pozitivni (odnény za dosazené vysledky) nebo negativni (postih
vinikd). Jedna se n&po kon€nou kontrolu jakosti vyrobku. DalSi formou spadajic
do této skupiny jé&ontrola pribezna Vénuje se pedevsim kratSim interviah, etapam

a dikim ukolim. Do predk¥zné kontrolyse snazimeripvést kontroly kazdéinnosti,

abychom pedem vylodili zbyte¢na rizika a nedostatky.

DalSim hlediskem je doba trvani kontroly, kdy rax@®zame nejfetrzitou kontrolu,
kontrolu olgasnou pravidelnou (fyzick& a finémi) a nepravidelnou. Z hlediska rozsahu
kontroly rozezndvame kontrolu komplexni a&diKontrolu také roz&lujeme z hlediska
stejnorodécinnosti a to na kontrolu né&p globalni, individualni apod. Z hlediska

zpasobu vyjadeni zname kontroly slovni, hmotné a hodnotové (&tek, 1995).
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2.2 Finanéni analyza podniku

Finartni analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finasituace podniku. Finani
analyza je nedilnou soéasti finagniho fizeni, protoze {sobi jako zptna informace
o tom, kam podnik v jednotlivych oblastech doSetem se mu jeho ipdpoklady

poddilo splnit a kde naopak ne (Knapkova, Pavelkovd, (20

2.2.1 Finanéni vykazy

Hospod#&eni a chovani podniku popisuji finam vykazy. Z nich se dozvime, kolik
ma podnik majetku, jaké mé dluhy, kolik mé& gewn poklads, jaké byly jeho posledni
trzby atd. Finadéni vykazy monitoruji cely vyrobni proces, sledugkitady podniku,
jeho vynosy, sleduji majetek podniku a jeho finarded. Podnik zpracovava pravidein
téi Ocetni vykazy: rozvahu, vykaz ziska ztrat a vykaz cash flow. Kazdy &hto

vykaz sleduje podnik a jeho chovani z jiné stranky (@atwbvska, Blaha, 2001).

2.2.2 Systém finartni analyzy

Doucha (1996) uvadi, Ze podstat@ésina dnes pouzivanych systému fiéraich analyz
jsou velmi kvalitni, dobré systémy. Jejich kvakte odpovidaiimo unerné i slozitost.
Jednoduché postupy zpracovani vstupnich dat nerotigbnou vypovidaci schopnost
a tak se vyuZivaji snaghsto, ale bez Zadouciho efektu. Slozité systemgrékjsou
schopny svymi vysledky popsat naprostéegw stav i vysledky hospodeni

analyzované spadaosti, byvaji pro mnohé managery velmi slozZité.

Finartni analyza je rozborem stavu a vyvoje financi pkainzejména podle Udaj
z &etnich vykan. Slouzi pedevSim pro posuzovani finam davéryhodnosti podniku
z hlediska investdr a \&fiteld, jakoz i k posouzeni spolehlivosti financi podnijkiko

zastity vcneho podnikani.
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Finaréni divéryhodnost vyjatlje pravépodobnost, Ze partiie podniku neberou
na sebe ndpnéiené riziko finakdni ztraty, a Ze mohoucekavat odpovidajici vynosy

v dohledné budoucnosti.

Finartni spolehlivost znamena, Ze provozni rizika jsd@gna @Fimérenou oporou

ve financich podniku.

Finartni divéryhodnost a spolehlivost se opira o fitiainzdravi a o finatni chovani.
Finartni zdravi je dano aktualnim stavem podnikovychrfaiaFinagné zdravi podnik
vykazuje dostatsou rentabilitu a meérené jisEni finartnich rizik (likviditu

a finartni stabilitu) (Jindichovska, Blaha, 2001).

2.2.3 Pristupy k finanéni analyze

Kromé Site pojeti ziiznych hledisek se ro¥a rozliSuji dva zakladni ifstupy

k financni analyze:

» fundamentalni analyza provadi rozbory zaloZzené nzdjemnych
souvislostech mezi ekonomickymi a mimoekonomickynavy, na
zkuSenostech odborrilka jejich subjektivnich odhadech. Zpracovava tedy
spiSe udaje kvalitativni povahy, kvantitativni inface vyuZzivd bez
algoritmizovanych postup

»  technicka analyza se naproti tomu opira o poulgtramizovanych (nap
matematickych, matematicko-statistickych, ekonormlefch aj.) metod ke
kvantitativnimu zpracovani dat s naslednym kvaltdain posouzenim

vysledki.

Oba gistupy k analyze maji své klady a zapory. Nejldpsigsledki I1ze zpravidla
dosahnout jejich kombinaci (Bragg, 2007).
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2.2.4 Uloha finanéni analyzy

Dle Valacha (1999) je fin&ni analyza oblast, kter&quistavuje vyznamnou stast
komplexu finagniho ftizeni podniku, nehlb zaji¥uje zgtnou vazbu mezi

piedpokladanym efektetidicich rozhodnuti a skuteosti.

Finartni analyza neni pouze s@st finaniho fizeni, ale mé také vliv na firmu jako
celek, je nap sowasti SWOT analyzy. Obsahuje informadgdedité pro management,

akcionde, fitele i dalSi externi uzivatele {Rkova, 2007).

Ucelem a smyslem fingni analyzy je provést, s pomoci specialnich mekydic
prostedki, diagnozu finatniho hospodani podniku, podchytit vSechny jeho slozky,
piipadré pii podrobréjSi analyze zhodnotit blize ¢kterou ze slozek finamiho
hospodé&ni. Jedna se n#klad o analyzu rentability, analyzu zadluZenoatialyzu
likvidity apod. (Valach, 1999).

Savova a kol. (2000) ve své publikaci uvadi, Ze paidst finaini analyzy je vypeet
ukazatel, které maji dobrou vypovidaci schopnost vzhledermkoumané ekonomickeé
realitt. Mohou byt vyjadeny v pegznich jednotkéach, ale i v procentech, v jednotkach

¢asu, v K/rok, pog. i v bezrozndrném vyjadeni.

2.2.5 Ukazatele finaréni analyzy

Nejrozsfergjsi typy ukazatei:

» ukazatele vyvojovych trerfid— postihuji¢asové zmsny absolutnich ukazaftel
Metoda spoiva v porovnani jednotlivych polozek vyKax ¢ase.

» ponerové ukazatele — charakterizuji vzdjemny vztah nthzima poloZzkami
Gcetnich vykaa pomoci jejich poréru. Tyto ukazatele se sdruzuji do skupin,

piicemz kazda se vaze kkierému aspektu fingniho stavu organizace.

» pyramidovy rozklad — definuje &ité zavislosti mezi jednotlivymi skupinami

ponerovych ukazatei.
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» rozdilové ukazatele — vypitavaji se jako rozdil dité polozky aktiv s ufitou
poloZkou pasiv. Mezi tyto ukazatele patag. ¢isty pracovni kapitél, peini
fond nebo peZni pohledavkovy fond (&kova, 2007).

Dle Valacha (1999) jsou =zakladnim metodickym ngstro finartni analyzy
tzv. finartni ponerové ukazatele. Jsou formatiselného vztahu, do kterého jsou
uvadtny finaréné-acetni informace. Po#mové ukazatele se ¢br¢ vypotitavaji
vydélenim jedné polozky (skupiny poloZek) jinou poloakdskupinou poloZek)
uvedenou ve vykazech, mezi nimiz existuji co daablbisutité souvislosti. Konstrukce
a vykér ukazatel je podizen hlavié tomu, co chceme zfit, musi byt relevantni

zkoumanému problémti provadcnému rozhodnuti.

Clergni pon¥rovych ukazatei:

» ukazatele rentability (profitability ratios),
ukazatele aktivity (asset utilization ratios),
ukazatele zadluzenosti (debt ratios),

ukazatele platebni schopnosti (liquidity ratios),

YV V V V

ukazatele vychazejici z udakapitadlového trhu — jde-li o akciovou spitest,

jejiz akcie jsou voléaobchodovatelné (Grunwald, Holeva, 2004).

2.2.5.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability p#t v praxi k nejsledovaijSim ukazatélm vzhledem k tomu,
Ze informuji o efektu, jakého bylo dosazeno viozerkapitalem (Kislingerova, Hnilica,
2005). Smyslem ukazatelrentability je vyhodnoceni U&pnosti dosahovani @il
organizace a zhodnocovani vloZzenych gemiiti (Veber, 2000). Ukazatele rentability
vyjadiuji zavislost mezi vysledky hospagai a vlozenymi prostdky. Jsou
to ukazatelé ziskovosti a relativni vazanosti kapitv jednotlivych formach majetku
(popisujici dobu obratu ¥¢hto forméach) (Pivrnec, 1995).

Valach (1999) uvadi, Ze drenim rentability celkového kapitalu (return of assets —

ROA) vyjadujeme celkovou efektivhost podniku, resp. praghiksilu. Dle Vebera
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(2000) nam ukazatel rentability celkového kapitélnoZiuje zji¥ovat vynosnost
celkovych viloZenych prostdki bez ohledu na to, z jakych zdidjyly financovany.

ROA = zisku ped Uroky a zdamim / celkova aktiva

Rentabilita celkového kapitalu slouzi k porovnavasryinosnosti podnik s mtiznou
skladbou pasiv (siznou zadluZenosti). Na v§itovou schopnostisobi jednak vlivy
technické, jednak ekonomické (rfapelikost podniku, organizace vyroby a vykst
technologie) (Griinwald, 2001).

Rentabilita celkového vloZzeného kapitalu(return on capital employment - ROCE)

se vyjaduje jako:

ROCE = zisk ped zdagnim + aroky * (1 — sazba d&n/ dlouhodobé zavazky + vlastni

jmeéni

V tomto pgipad se uhrnnym vioZzenym kapitalem chape veSkery vipZkapital,
tj. vlastni zdroje podniku, kratkodobé a dlouhodabeazky (Pivrnec, 1995).

Dle Matika (1997) hodnoti tento ukazatel vynosnost celkovegloZzeného kapitalu
a je tedy pouzitelny pro &eni souhrnné efektivnosti podniku. Je také ukagatel

minulé vykonnosttidicich pracovnik podniku.

Dle Valacha (1999) #edstavuje tento ukazatel Siroce pouzZivan&itho vynosnosti
podniku, velmicasto pro mezipodnikové srovnani.chateli zlomku jsou celkové
vynosy vSech investar(lroky pro ftitele acisty zisk pro akcion&) a ve jmenovatel
jsou dlouhodobé finami prostedky, které ma podnik k dispozici, tj. suma
investovanych peiz, jak akcionéi, tak iitelia. Vyjadiuje na jedné str@nschopnost
podniku odndnit ty, ktefi poskytli prostedky, a na druhé strarschopnost podniku

prilakat nové investory.
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DalSim ukazatelem této skupiny fientabilita vlastniho kapitalu (return on equity —
ROE). Tento ukazatel nas informuje o efektivnostiuaiti vlastniho kapitalu.
To znamena, Ze naitika, jak podnik svowinnosti vlozeny kapital, tj. pragtdky
vloZzené do podniku jeho majiteli, zhodnotil. Proby vyslednd hodnota tohoto
ukazatele netla byt menSi nez Urokova sazba z dlouh&daloZenych depozit. Jinak
by pro podnik bylo vyhod#Si nepodnikat a kapital ulozit do p&miho Ustavu
(Pivrnec, 1995).

ROE = zisk po zdami / vlastni kapital

Rentabilita vliastniho kapitélu slouzi k testovani
» mozné dasti vlastniho kapitalu na zvySovani kapitalovydhop,
» udrzitelné miryiistu podniku, odvozené od temgatu vliastniho kapitalu,
» Sance na udrZeni reédlné hodnoty vlastniho kapit@ledminkach inflace,
» Urovre vynosnosti vlastniho kapitalu ve srovnani s nklah cizi kapital
(Grunwald, 2001).

Higgins (1997) ve své publikaci uvadi, Ze tento astal ukazuje velikost zisk
piipadajicich na 1 Kinvestovaného kapitalu, nebo v ekvivalentni pagotystupuje

jako mira vynosnosti, jako procentni vynos, kteiskavaji vlastnici ze svych investic.

Rentabilita trzeb (return on sales — ROS) — tento ukazatel ¢&terymi autory
povazovan za zakladni ukazatel rentability. Tenkazatel je fteba posuzovat
v ¢asovém sledu, v tz¢asovérad. Fritom je Zadouci, abkada n&la rostouci tendenci.
Za normalni, nebo lépéceno obvyklou, je povaZzovana hodnota tohoto ukazatel

pohybujici se okolo 10% (Pivrnec, 1995). Ukazatetability trzeb ma nasledujici tvar:
ROS =¢isty zisk /¢isté trzby

Do trzeb nejastji zahrnujeme provozni vysledek hosptelda a vyjaduje schopnost
podniku dosahovat zisku @kova, 2007).
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2.2.5.2 Ukazatele aktivity

Jedna se o ukazatele typu rychlost obratu nebo dbizdu. Nejastji se sleduje obrat
z&sob, obrat pohledavek a obrat stalych aktited@vSim hmotného inve&tiho

majetku, které jsouiftinnymi ukazateli obratu celkového majetku (Valat®99).

Tyto ukazatele ®ii, zda je spoknost schopna vyuzZivat investované fig@in
prostedky a také r¥i vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednattili druzich
aktiv a pasiv (Rckova, 2007).

Veber (2000) uvadi, Zze ukazatele mohou byt Ugadny d¥ma zpisoby. Prvnim
z nich je pget obratek, ktery udava, kolikrat se obratfigr druh majetku v trzbach
za stanovenyasovy usek. Druhy ukazatel udava dobu obratuotiudpo kterou jsou
finanéni prostedky vazany v uité forme neboli za jak dlouho uskutei jednu obratku.

Obrat celkovych aktiv (Assets turnover) vyjddje, jak efektivié jsou vyuzZivany
celkové fondy (Rc¢kova, 2007).

Obrat celkovych aktiv = trzby / A

Rychlost obratu zasob (Inventory turnover) je definovan jako pém trZzeb

a piimérného stavu zasob vSeho druhu. Vysledkem #tgpge absolutniislo, které

znamena piet obratek, jinakieceno, kolikrat se f@meni zasoby v ostatni formy
obézZného majetku az po prodej hotovych vyrbblka ogtny nakup zasob
(Valach, 1999).

Rychlost obratu zasob = trzby / zasoby

Za spraviijSi podobu je vSak mozno povazovat takovou podddazatele, kde vitateli
vystupuji misto trzeb celkové naklady.ui@ddem je skuténost, Ze vySe zisku
je vzhledem k rychlosti obratu zasob irelevantniS@k tradiné se pouzivaji trzby
(Grunvald, Holeékova, 2004).
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DalSim ukazatelem jeloba obratu zasob.Tento ukazatel vyjadje, za kolik dni
se zasoby obrati. DA géci, pri ur¢itém stupni zjednoduSeni, Ze tento ukazatel

charakterizuje prodejnost vyroblodniku (Pivrnec, 1995).

Doba obratu zasob je pérem paiimérného stavu zasob agonérnych dennich naklad

a vypaitame, jak dlouho jsou ébna aktiva vazana ve fomrasob (Valach, 1999).
Napovi také, zda organizace drzi nadbyé zdsoby s velmi nizkou nebo nulovou
vynosnosti (Veber, 2000).

Doba obratu zasob = 365 / obrat zasob

Obdobre jako u zasob i¥eme i u pohledavek stanowdbbu obratu pohledavek
(Average collection period), ktera je vcelku jedwotvyjadiovana jako porr
pramérného stavu pohledavek anprérnych dennich trzeb, nebo jednoduSe se #tgo
jestlize pa&et dni v roce dime obratovosti pohledavek. Ukazuje, jak dlowkaik dni

se majetek podniku vyskytuje ve fo¥npohledavek, resp. za jak dlouhé obdobi jsou

pohledavky v piméru splaceny (Valach, 1999).

Doba obratu pohledavek = 365 / obratovost pohlddave

2.2.5.3 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti zkoumaji, jakast majetku podniku je financovana cizimi
zdroji. Kazdy podnik je do dité miry zadluZzeny. Cizi zdroje umagi podniku,
aby mohl operovat ve&tSim zalsru a dosahovat Uspor z rozsahu. ZadluZenost ziéirove
piinasi i riziko. ZadluzejSi podnik je investory také vniman jako rizikgsi investice
nez podnik nezadluzeny (Jimchovska, Blaha, 2001).

Valach (1999) uvadi, Ze podstat@alito ukazatei je hledani optimalniho vztahu mezi
vlastnim a cizim kapitalem. Uptatje se zdsada, Ze vlastni kapital ma byt vysstizéz
protoze cizi kapital je nutno splatit. Pouziti peudastniho kapitalu by ale znamenalo
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snizeni celkové vynosnosti vloZzeného kapitalu. Mahé straa financovani vSech

podnikovych aktiv jen z kapitélu ciziho by bylo ggwo s obtizemiifp jeho ziskavani.

Organizace ma pouzit cizi kapitéal tehdy, pokud wyrkiery se tim ziska, a roxn

i vynosnost celkového vioZzeného kapitalu bude vyB&Z naklady spojené s jeho

pouzitim, tj. Urok placeny z ciziho kapitalu (Vep2003).

Zakladnim ukazatelem zadluzenosti je pontelkovych zavazk (kratkodobych
i dlouhodobych) k celkovym aktivn (dept ratio), nazyvany téiikazatel &ritelského
rizika (Valach, 1999).

Dept ratio = celkové zavazky / celkova aktiva

Cim vy3si je hodnota tohoto ukazatele, tim vy$ia@iuZzenost organizace, a tim vy3si
je i finareni riziko (Rickova, 2007). Je dopatavano, aby hodnota tohoto ukazatele
nebyla vyssi nez 0,5 (Pivrnec, 1995). Naopak Vald®&99) uvadi, Ze pro jeho vysi
nelze stanovit &aké p@esné zasady. Je nutné ho vzdy posuzovat v souvislos
s celkovou vynosnosti, kterou podnik dosahuje ka@ho vloZeného Kkapitalu,

i v souvislosti se strukturou ciziho kapitalu.

K méreni zadluZzenosti se dale pouziva ukazatel gporwlastniho jméni k celkovym
aktivaim (equity ratio), ktery je doplkovym ukazatelem k ukazatelirggichozimu,
jejich sowet se tedy rovna 1, resp. 100% (Valach, 1999).

Equity ratio = vlastni jrani / celkova aktiva

Tento ukazatel vyjadje proporci, v niz jsou aktiva podniku financovaparezi
akcion&i. Pouziva se pro hodnoceni hospsHé a finani stability podniku a spolu
s ukazatelem solventnosti byva povazovan za neamr¥jSi ukazatel pro hodnoceni

celkové finakni situace podniku. (Grinwald, Holeva, 2004).

Cim vét3i je podil vlastniho kapitalu, tzéim vice se hodnota ukazatele blizi 100%, tim
mére je podnik zavisly na cizim kapitélu, a tedy nitelich. Vysoky podil viastniho
kapitalu vSak rmize signalizovat fekapitalizovani podniku. Podnik byémtedy najit
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Gcelny ponér mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovanifit®m hodnota ukazatele
by nentla klesnout pod 50% (Pivrnec, 1995).

DalSi zti hlavnich ukazaté| ktery Uzce navazuje narquchozi dva po#mové
ukazatele a je jejich kombinaci (dava do pamjejich ¢itatele), je ukazatel po¥ru

celkovych zavazk k vlastnimu jnéni (debt-equity ratio) (Valach, 1999).
Debt-equity ratio = celkové zavazky / vlastnijm

Tento ukazatel roste f&gtem proporce zavakve finaréni struktde. VyuZziva
se | pevracena hodnota tohoto ukazatele, kterd byva @azyvmira finaéni

samostatnosti (Valach,1999).

Valach dale ve své literaw uvadi, Ze zadluzenost podniku jérqzere v korelaci
s jeho likviditou.Cim vy33i je objem diul tim vice je do budoucna nutnénevat
pozornost tvord prostedki na jejich splaceni. Z tohoto pohledu hodnoti zaethost
podniku nap. ukazatel porru cash-flow z provozntinnosti k pmérnému stavu
celkovych zavazk Pro hodnoceni fpmérenosti arove zadluzeni z hlediska jejich
dopadu na zisk se pouZzivajizné diti ukazatele. Jednim z gepgji pouzivanych
je ukazatelUrokového kryti (interest coverage), ktery porovnava provozni zisk
podniku neboli hospodsky vysledek fed odétenim Groki a dar s celkovym rénim

arokovym zatizenim.
Interest coverage = ziskiga Uroky a zdaimim) / celkovy urok

Ukazatel tak informuje o tom, kolikrat celkovy efeteprodukce fevySuje urokove

platby.
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2.2.5.4 Ukazatele platebni schopnosti (ukazatele likvidity)

Pontrové ukazatele likvidity zkoumaji, jestli je firmbkvidni, to znamena, jestli
mé dostatek prosdki na zaplaceni kratkodobych zéavazKJdaje, které vtomto
porovnani pouzivame, pochazeji z rozvahy podnikad{ithovskd, Blaha, 2001).
Ukazatele charakterizuji finani situaci podniku, odrézeji schopnost podniku ftouz

cast jeho prosedka pro splreni zavazk (Kerkovsky, Vykygsl, 2006).

Pomrové ukazatele platebni schopnosti odvozuji sohastt resp. likviditu podniku
od pongru mezi oldznymi aktivy jako nejlikvid®jSi skupinou aktiv a kratkodobymi

zavazky splatnymi v blizké budoucnosti (Valach, 999

Ukazatel béZzné likvidity (current ratio) je povazovan za zakladni ukazbkeidity.
Tento ukazatel byva také nazyvan jako ukazateleswhosti nebo téZ ukazatel celkové
likvidity. Je povaZzovan za test kratkodobé fitrainsily a stability podniku (Pivrnec,
1995). Tento ukazatel vyjage poner celkového objemu ainych aktiv

a kratkodobych zavazl Grinwald, Holékova, 2004).

Béznd likvidita = oléZny majetek / kratkodobé zavazky

[

Znamena to, kolikrat je podnik schopen uspokojé stitele, kdyby pronnil veSkera
obéZnéa aktiva v daném okamziku v hotovoS§fm vy3si je hodnota tohoto ukazatele,

tim je pravépodobrjSi zachovani platebni schopnosti podniku (Val4d&99).

Pivrnec (1995) uvadi, Ze vySe tohoto ukazatelestana charakterdinnosti podniku.
Podnik s pravidelnym fbéznym prodejem a s okamzitym inkasem pohledavek
vykazuje obvykle niZSi Urowesolventnosti, neZini doporiovana vySe 2. Naproti
tomu podnik se sezonni vyrobouibe mit vysSi hodnotu tohoto ukazatele. Hodnota
by se méla proto pohybovat v rozmezi od 1,5 do 2,5¢emz je ale zadouci, aby

neklesla pod 2.

Kerkovsky, Vykygl (2006) uvadi dopotenou hodnotu v rozmezi 2 — 3. Vysoka
hodnota podle nich ale nemusi byt vzdy Zadoucitopeomize znamenat neefektivni

vyuziti obsznych prostedk.

32



Ne vSechna aktiva podniku jsou stejlikvidni. Ve snaze odstranit z ukazatele vliv
obecrt nejmérk likvidni ¢asti ol&Znych aktiv, tj. zasob, jéasto zjifovana hodnota
ukazatele pohotové likvidity (quick ratio) (Valach, 1999). QR se tedy pouziva
v pripadech, kdy firma pétbuje zjistit svoji kratkodobou solventnost v tomyslu,
je-li schopna v daném okamziku uspokojit vSechng kvatkodobé &titele pomoci
pracovniho kapitalu, ktery nezahrnuje zasobyi(Re2005).

Pohotova likvidita = (o&Zna aktiva — zasoby) / kratkodobé zavazky

Obecrk se uvadi, Zze pohotovou likviditu Ize povazovat dwabrou, je-li hodnota

viv s

pro vlastniky organizace. NiZSi hodnota tohoto akele pak znd, Ze ve struktte

aktiv podniku je vazana nadnmmacast zasob (Veber, 2000).

Poslednim ukazatelem tohoto typuykazatel pergzni (okamzité) likvidity (cash-

position ratio).
Per¢zni likvidita = finartni majetek / kratkodobé zavazky

Podle terminologie a struktury naSi gasné rozvahy fedstavuje finatni majetek

penize, Gty v bankach a kratkodoby fin&mi majetek (Valach, 1999).

Pivrnec (1995) dopotwije, aby hodnota tohoto ukazatele dosahovala vySeoi
by podniku zajiovalo schopnost dostat svym zavaxk Griinwald, Holgkova (2004)
uvadkji, Zze dopordovana hodnota je 0,6. Jini atitdoporwuji, aby hodnota byla vysSi

nez 0,1.
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3 Metodika

Cilem diplomové prace je posouzeni &mné situace vybraného podnikiegevsim
prostednictvim finakni analyzy a zhodnoceni vybranych manazerskych ciurk
planovani, organizovani a kontroly, aplikovanychdaném podniku a navrzeni

piipadnych rdmcovych z&¢n pro zefektivini fizeni podniku.

Prvnim krokem prace bylo vypracovani literarniniehpedu dle publikacteskych
i zahranénich autoii, které se tykaly vybranych metod firgai analyzy a jednotlivych
manazerskych funkci. Publika¢eskych autar byly ziskany v akademické knihayn
JU, publikace zahratmich autoi na internetu prostdnictvim vyhledavse

scholar.google.cz.

V dalSi kapitole byla provedena charakteristika rpkad, kde byly vjeho kratkém
historickém vyvoji, sepsany vyznamné mezniky. Bxdle popsanaipdevSiméinnost
spole&nosti XXX.

V praktické ¢asti byly srovnany ziskané informace od vedeniespolsti s teoriemi
uvedenymi v literarnim fighledu. Informace o spdleosti a jejimiizeni byly ziskany
piedevsim prosédnictvim rozhovar s finartnim freditelem a také z podklad

poskytnutych spolaosti.

Prvni funkci, kterd je v pradieSena, je planovani. V tomtdipadt bylo vychazeno
piedevsim z jednotlivych pléma jejich popig, které jsou timto podnikem sestavovany

a vyuzivany pro dosaZzeni stanovenych.cil

V piipact organizé&ni funkce bylo vyuZito schéma organimé struktury, najehoz
zaklad byly ukeny vyhody a nevyhody této struktury pro sgaolest XXX a rozgti
fizeni spolénosti, v gipact nesrovnalosti byly informace &pposkytnuty formou

rozhovoru.
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Posledni manazerskou funkci, kterou se prace z&hyeafunkce kontrolni. Jednotlivé
druhy a formy kontrolnich procésyly v rozhovoru podrobhpopséany a vysileny.
V zawru byl jeSt popsan kontrolni nastroj pro hodnocenitizeni ekonomickych

procesi, kterym je tzv. barometr hospadai.

DalSim tématem, ktery je v diplomové praci obsajempzbor finagini situace pomoci
riznych metod finagni analyzy. V této ¢asti diplomové prace byly vyuZity
predevsim vyroéni zpravy, které byly spoteosti poskytnuty. Z velkého mnoZstvi
metod finakni analyzy byla zvolena vertikalni a horizontalmialyza aktiv, pasiv a
vykazu zisku a ztraty. Déle byla finari situace hodnocena priEdnictvim
ponerovych ukazatel, které jsou povazovany za zakladni metodicky pagimancni

analyzy.

Jako zékladni metod&eSeni problému byla vyuzivdna srovnavaci metodg, dydy
porovnavany postupy ve spoiesti XXX s poznatky ziskanymi z odborné literatury
V diplomové praci nebyla spdleost porovnavana s jinymi podniky, jelikoz je tento
podnik v sodasné dob jedinym fungujicim masokombinatem veesinichCechéch.
Na zaklad ziskanych podkladbyl tedy charakterizovan séasny stav podniku a také

byly dopori&eny réjaké znény na zlepSeni.

35



4 Charakteristika vybrané organizace

Vzhledem k poZzadavku podniku neprezentovat ndzaw jgvolila oznéeni spolénost
XXX.

Spole&nost XXX je zapsana v obchodnim réjsti u Méstského soudu v Praze. Jedna
se o pomarné mladou firmu, ktera byla zaloZzena zapisem do obofw rejstiku dne
19.¢ervna 1995.

Predmeétem cinnosti je porazka jatmich zvfat, zpracovani masa, vyroba masnych
vyrobki, distribuce do trzni gita vlastni prodejnéinnost. Zasadnim bodem v jejim
vyvoji byl rok 2000, kdy do firmy pSel novy sogasny management, jemuZ se pida
nastartovat jiz ekonomicky pot§fci se firmu. DalSim velkym milnikem byl konec
roku 2004, kdy firma dosahla obratiep 1 miliardu korun. V s@asné dob denr¢
porazi cca 600 ks vépvého a 45 ks ha@ziho dobytka. Na trh dodava Siroky sortiment
masnych vyrobk, vysekovych mas a drébV sowasné dob produkuje nisicné kolem
1500 t vyrobk, zc¢ehoz cca 600 t twd masné vyrobky a zbytek vysekové maso.

Sortimentnitada vyrabnych vyrobki je v ramci pozadavktrhu ucelena.

Krédem a dlouhodobym zamem spolénosti je plnd orientace na zakaznika,
maximalni Usili vyho¥t jeho poZzadavkm, solidnost v obchodnich vztazich

a standardni kvalita vyroby.

Zakladni udaje

Pravni forma: spotmost s rdenim omezenym

Patet zangstnana: 450 (k 30. listopadu 2010)

CZ-NACE: 10.13 Vyroba masnych vyrobk vyrobki z diibeziho
masa

OKEC: 15.13 Vyroba masnych vyrobk

Zakladni kapital: 105 342 000Kk 1.1.2010)
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5 Analyza a zhodnoceni sotasného stavu

5.1 Planovaci proces

Stejre jako ve vSech organizacich tak také ve spuasti XXX je planovaci proces
vychozim bodem, ktery fpdchazi vykonu vSech ostatnich manaZerskych funkci
ve spolénosti, jelikoZ obsahuje stanovenitugike kterym vSechny manazerské funkce

ve spolénosti snetuji.

5.1.1 Druhy plani

Planovaci proces ve spoimsti XXX je charakterizovan podle dvou zakladnich

hledisek, dl&asového horizontu a dle Uravrozhodovaciho procesu.

5.1.1.1 Casové planovani

Casovy horizont planovani je ovlign uritymi kritérii. Pro spolénost XXX hovdi
jak kritéria vyhovujici spiSe kratkodobému plandvamag. kratka doba na vyrobu
vyrobku, kratkodoby Zivotni cyklus vyrobku na trhp), tak kritéria hodici se spiSe pro
planovani dlouhodobé (napvelikost podniku). Prayvdlouhodobé planovani je vSak
ve spolénosti opomijeno a omezuje se pouze déityech UGvah vrcholového vedeni,
avSak bez ¢gakého vyrazyjSiho systémovéhieSeni

5.1.1.2 Uroviiové planovani

Krom¢ dlouhodobého planovani chybi ve spgolesti také vyrazgsi forma
strategického planovani. Na arovni vrcholového ngen@entu probiha takticka forma
planovani nikoli strategicka. Nenavazuje tedy matsgické cile, ale provadi se k jejich

uskute&novani.
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Sestavuji se plany na arovni jednotlivych fanich oblasti nebo organigzich struktur
spolg&nosti. Vykonavatelem je &sti i stedni management. Formuluji se konkrétni

pokyny kratkodobého zasteni.

Operativni planovani je realizovandestnim a operativnim managementem na zéklad
upresrénych plan vyssiho managementu. Vysledkem jsou operativmypspol€nosti
jako nap. operativni plan vyroby, plan odbytu, distribucgobki apod. Této form
odpovida i denni planovani, které se ve spuaisti odviji od navaznosti na poZadavky
odbytu a odbratelské sit, pripadré s gihlédnutim k uéitym specifickym diim

¢i svatkim v roce.

5.1.1.3 Roéni finanéni plan spol&nosti XXX

Funkci planovani &nuji ve spolénosti velkou p&. Rocni finaréni plan je jejim
zakladnim ekonomickym nastrojem pro vyhodnocovabdzné ftizeni cinnosti

a rozhodovani o optimalizaich ulohach. Zahrnuje plan odbytu, plan nakupetith
zvitat, plan vyroby, plan investic, plan prace a fifrdnplan. Nasledné slozky
finanéniho planu pak vyplyvaji z vySe uvedenych pladedna se o vyhodnocovani,

vyuziti vysledKi pro operativntizeni, podrobné rozbory hospdeai a ostatni kritéria.

5.1.1.4 Plan odbytu
Vychodiskem pro jeho zpracovani je analyzaredpoklad vyvoje poptavky po mase

a masnych vyrobcich. Plan vychazi zejména z:

» vyhodnoceni trendve vyvoji spoteby masa a masnych vyrabkvliv vyvoje
kupni sily obyvatelstva, z&ny stravovacich navyk vlivy oswty o zdravé
vyzivé, vliv oteweni evropského trhu, tlakettzci, reklama, vyvoj narodni
ekonomiky, vladni cenova politika, politickd rozmodi na ochranu nebo

naopak uvolani narodniho trhu v rdmci euroregionu atd.),
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» vyhodnoceni konkurence (mnoZzstvi potencialnich bgitoa dodavatdl, jejich
struktura, sila, vzestup Ustup ze stavajicich pozic na trhu, trendy mobnéh

dovozu obdobného sortimentu potravsidch vyrobk aj.).

Plan odbytu se vyhotovuje v mnoZzstvi a sortimentiak® ve finatnich ukazatelich
(hmotny plan oceimy predpokladanymi cenami odvozenymi ze situace nawrtobs
sestavovani planu a v té dobhnamych faktar ovliviujicich jejich vysi). Konkrété
se jedna o ukazatele prodej tunich za rok i v iméru za ngsic a jim odpovidajicim

hodnotam v K celkem a za 1 kg pro expedice veSkerych éimhasa a uzenin.

5.1.1.5 Plan porazek (nakupu)

Tento plan vyplyva fevazri z vyhodnocovani stavu a trend@yvoje odchovu skotu

a prasat (tzn. vliv ze#dlské politiky statu, tlak EU, snaha o maximalni il
porazkové kapacity atd.). Sestavuje se dle mnozstdirutii a ot ve finartnim
vyjadieni (hmotny plan oceény predpokladanymi cenami). Zde se planuje nakup
dobytka v kusech, tunach zivé vahy, v tunach v mkiszé odpovidaji @itym cenam

v K¢ za kg zZivé vahy. Vysledkem planu je ndkupni hodrmirat.

5.1.1.6 Plan vyroby
Tento plan prakticky zajiije porovnani nakupnich plan s plany odbytu,
a to jak v hmotné, tak ve finami podols. Tvoii ho vlaste hmotna bilance, ktera

zahrnuje:

» vybilancovani planu odbytu a nakupu ve fyzickychdnetkach podle
jednotlivych druli a norem vyznosti a norem spiwby,

» Upravy navrk planmi odbytu a nakupu na bilani rovnovahu (dopkni planem
nakupu suroviny, tak aby byla za§iga vyroba dle planu odbytu a byla na 100%
vyuZita vy€znost porazenych zit),

» kalkulaci, tykajici se:
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» stanoveni planované vyrobni rezie (dle skoného vyvoje pedchoziho roku
a predpokladaného vyvojefipazka),

* normové kalkulace jednotlivych vyrobk— vyhodnoceni planu vyroby -
stanoveni pgeb pomocného materidlu pro vyrobuioi, vyrobni obaly),

» stanoveni vnitropodnikovych a obchodnich cen,

» stanoveni hodnoty vykdinvyroby na stediska a celkem.

5.1.1.7 Plan rezii

Plan rezii zahrnuje:

a) zajiseni podklad pro plan rezii,

b) rozpis rezijnich naklad

Plan reZii se rozepisuje pro jednotlivésite celého roku. Do finaniho planu se pak
zahrne uhrnny saet za cely rok. Polozky reZijnich naktat/ori ve spolénosti nap.
nahradni dily, pohonné hmoty, elektricka energigrawy, cestovne, odpady, mzdy,
socialni a zdravotni poji&ti, silnicni dai, odpisy investiniho majetku, aroky, leasing
aj.

Po vypracovani jednotlivych uvedenych plamasleduje zpracovani samotného
finanéniho planu, do &hoz se pevadji vysledky z jednotlivych déiich plani. Viastni
finaneni plan je zpracovan vertik&nv kalkulainim ¢lenéni a horizontala v ¢lereni

podlec¢innosti.
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5.1.1.8 DalSi druhy plani
Plan investic

V tomto planu se ve spa@eosti zamdtuji na:

» nékup technologie — vigledku: zastaravani, efektivnosti vyroby, réagéni
sortimentu vyroby, uUspory energii, snaha vytolegislativnim poZadawkn
EU, zlepSovani pracovniho priedi, Uspory nakladaj.

» potreby investinich prostedki — odpisy, disponibilni zisk, @y, leasing.

Napriklad pro rok 2006 byly do tohoto planu zahrnutyog&y presahujici 70 mil. K
K tém nejvyznamjSim patily:

- rekonstrukce sanitni porazky na porazku prasnic,
- rekonstrukce kuchy

- zména média vyuzivaného k vyt&m a vyrolk pary,
- stavbaterpaci stanice,

- stavba parkovistpred aredlem,

- nakup noveého klipsovacihoitzeni,

- Uprava vodarny,

- Uprava pojezdové komunikace,

- vybaveni laboratie,

- auto leasing aj.

V oblasti investic ziskala spd@leost v roce 2008 dotace z Programu rozvoje venkova:

» Paizeni nové susarny tepélneupravenych masnych vyrabk 400.000,-

» Paizeni nového Zé&eni — vyvijée koue 400.000,-
» Vybudovani skladovaci chlazené kapacity pro hotmendske

vyrobky 400.000,-
» Paizeni badrovaciho taeni 400.000,-

» Vybudovani chlazeného meziskladu pro tepelpracované

masné vyrobky ied jejich zabalenim 400.000,-
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» Paizeni chladiciho kondenzatoru 320.000,-

» SuSarna tepetrupravenych masnych vyrobk 400.000,-

» Rozsteni chladiciho okruhu stavajicich susaren 360-000

» Modernizace vazniho systému 400.000,-

» Paizeni zchlazovaci komory 360.000,-
Plan prace

Tento plan se sestavi pnizné poteby, a to:

» dle poteb odbytu (prodejny, obchodni zastupci v novychiomegch,
doprava atd.),

» dle poteb vyroby (nova technologigjst vyroby),

Y

dle poteby technického zabezfmi (opravy a udrzby, obsluhy aj.),
» dle potebiizeni {izeni jakosti atd.).

DalSimi plany jsou najklad rozpis planu tvorby hospad&ého vysledku a rozpis

planu hrubého rozii.

5.1.1.9 Planovaci nastroje

Z obecného schématu planovaciho procesu lze odvbeliexistuje &kolik faktoni,

z nichz planovaci funkce vychazeji a které musivizgty v ivahu a do plarzahrnuty.
Tim nejzaklad#jSim faktorem jsou cile, ffpadré zajmy vrcholového managementu.
V této funkci se spolamost XXX snazi zohlatbvat jak cile spoknosti, tak jejiho
managementu, ale i zakazhila zamntstnand. Hlavnim cilem je plné uspokojeni
zakaznika, maximalni usili vyh&vjeho pozadavkm, solidnost v obchodnich vztazich
a standardni kvalita vyroby.

Od €chto hlavnich cil se pak odviji ty déi. Témi jsou nap. zajiSeni atraktivnosti
prace pro zagstnance spote¢ se zaji&nim socialnich vyhod. Jednim z dalSich je také

rozS8iteni sortimentu. Taky vSak musim poznamenat, Zes&pmdt nevyuziva pro tuto
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formu planovéani Zzadnou vhodnou analyzu. Je té fiésledkem toho, Ze ve spatesti
prakticky chybi forma strategického planovani.

DalSim faktorem jsou pak akce neboltité specifickécinnosti naplanované tak, aby
bylo dosazeno zvolenych gilPokud dojde k vymezeni konkrétniho cile, je stana
¢innost k jeho dosaZeni a také osoba za ni oftpwy. Na rozhodnuti se mohou podilet
vSichni kompetentnélenové managementu, zasadni a koaéerozhodnuti je v rukou

generalnihdeditele spolénosti.

Nemér dulezitym faktorem jsou zdroje, za které povazujeraginvyrobni, finagni,
lidské, technické, technologické a infortna zdroje, které spot@ost ziskava
prostednictvim svych komunikaich kanal, informaniho systému, sitobchodnich
zastupd a jejich pravidelnych porad, nebo pravidelnych agorvrcholového
managementu. Lidské zdroje spmiest ziskdva obvyklym  Zigobem,
tzn. prostednictvim inzerdt, Gradi prace atd. Vipad vyrobnich zdraj ma
spole&nost stalé dodavatele, které si vybira na za&klabidek jednotlivych podniig
kdy management spdleosti porovnhava nabidky dodavdtepiredevsim po strance

finan¢ni a kvalitativni. Stejnym Zisobem spoknost zajiSuje zdroje technické.

Vazbu na zdroje maji rozpty predstavujici stanoveni ¢ekavanych vysledk
Do zakladni struktury rozgti spol€nosti pati propaet prodeji (v hmotnych
jednotkach, v K), rozpaet finartni (rozvaha, vysledovka, cash flow), administrativn
rozpaiet dle jednotlivych oddeni, marketingovy rozpet (reklama, podpora prodeje,
public relations, distribuce, prodejni vydaje), pozet vyroby (naklady na material,

mzdy, atd.).

V planovacim procesu provadi management spoli uctité analyzy a rozbory
prodejnosti. Na planovani firmyupobi i jeji okoli. Okolim spotamosti se mysli
konkurence, zakaznici, distribiitonebo makrookoli podniku (politické, socialni,
kulturni, technologické a jiné vlivy). Pro spdi®st maji zasadni vyznanievazme
analyzy poptavky, neboli tredd které ovlivuji nakupni chovani spatbitel.

Ve spolénosti se samdejme zajimaji o konkureini pozici, kterou maji velmi silnou.
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V neposlednfadé se pozornost managementu spotesti upind k Evropské unii, nebo
piidruzeni seCR ktomuto spokenstvi sebou i#nasi réktera zasadni politicka
rozhodnuti, ktera maji dopad i na masny trh v ne&ini. Pochopiteka s ristem
poZzadavk na hygienu provozu a modernizaci podniku musidptavitelé spot@osti

ve svych planech gitat i s nadrrnym ristem finadnich prostedki

Poslednimi faktory, které umtdji dosadhnout stanovenych tcilprostednictvim
konkrétnich osob, jsou pravidla atspby realizace pl&n Za konkrétni¢innosti jsou
zodpowdné konkrétni osoby.

Zawérem lze tedyici, Ze ve spoknosti vychazeji fevazrt z taktického planovani s tim
rozdilem od manazerskych teorii, Ze fitiinplan zde nevystupuje jako plancdihybrz
souhrnny a ostatni plany jsou jeho &mti. Navic se sestavuji ékteré dalsi, vSechny
jsou vSak, da s#ci, kratkodobého charakteru. Ve spmiesti se neplanuje dlouhodob
na strategické urovnéjmz se spoknost mozna fipravuje o jedt vétsi zefektivini své
¢innosti. | pges tuto skuténost Ize na zaklad skut&nosti uvedenych konstatovat,
Ze planovaci funkce je zpracovana ve spudsti na takové Udrovni, Ze svym
opodstatinim napomaha managementu spotesti nejen vytyovat cile, ale i ufovat
opateni pro jejich dosazeni a pro prosperujiciisgh ekonomického rozhodovani

afizenic¢innosti celé spolaosti.
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5.2 Organiza‘ni funkce

Ve spolénosti XXX jsou jednotlivi pracovnici rozteni do organizénich Utvat

a je uten jejich vztah natdzenosti a podzenosti. VeSker&innost je konzultovana
na poradach, na kterych se pravidedohazeji pedstavitelé vrcholového managementu
spole&nosti, tedyreditelé jednotlivych organizaich Usek. Hlavni slovo v pijeti
urgitého rozhodnuti ma generaligditel spolénosti. Je vSak nutno apelovat na to,
Ze clba pravomoci je zcela dynamicky proces, ktery geistale ovliiovan mnoha
faktory a kazdodennimi situacemi, které v podnikuikaji. Ve spolénosti XXX tedy

neni mozné aplikovat Zadny stabilni stiugentralizac€i decentralizace.

5.2.1.1 Organizaéni struktura spole¢nosti

------

vychazi ztinnosti nebo jejich vysledk Na zaklad této struktury dochazi v organizaci

k fizeni veSkeryckinnosti.
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Schéma 4: Organizai struktura

Generalni
feditel
¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
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p| Planovani L _u L
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prodejm
—®* Kuchyné

Zdroj: Spoleénost XXX

Tato struktura se zaklada na seskupovani pracowhik jednotlivych atvat, v cele
Gtvari stoji feditelé jednotlivych Useék tedy obchodni, vyrobni, fin&ni, technicky
a reditel nakupu, dale pak vedouci pro utvdizeni jakosti a materiaintechnicke

zasobovani (MTZ).

Reditelé jednotlivych Gtvarpakiidi nskolik oddsleni. Tato oddleni maji hizny paset
zamestnand@. NejvysSi poet zamdstnan@ je v oddleni masna vyroba (122 + 1
vedouci). Dale je velky get zantstnan@ podizenych 1 vedoucimu v odéni jatky
(64) a oddleni dopravy (66). Vedoucithto Utvafi jsou schopniridit vétSi paet
podiizenych, protoze je zde velka podobnost jejich tikoltaké potizeni pracovnici

vyuZivaji standardizované procedury.

46



Pokud se zagiime na poet podizenych z pohledu jednotlivyckediteli, pak ma

nejvysSsi poet zamgstnand oddileni, v jehozcele je vyrobniieditel (241), dale pak
obchodniteditel (161), technickyeditel (16), finadni feditel (10), vedouci Utvaru
fizeni jakosti (7),feditel nakupu (4) a vedouci Utvaru materaltechnického
zasobovani (2). Rozp tfizeni bych tedy ve spairosti XXX ohodnotila jako relativh

Siroké.

V literature se také uvadi, Ze v této struleyreviada tendence k centralizagzeni,
neba’ jednotlivé funkce & provadny oddleré vyzaduji celkovou koordinaci.
Ve spolénosti XXX je centralnitizeni opravdu hluboce zatanéné, a proto se nabizi
otazka, zda by feci jen management spoiosti nendl v urcitych pripadech
rozhodovani uplatnit decentralizd zpisob gFeneseni pravomoci na ostatni
zamestnance a zvysit tak jejich zajem a pocit uplatnv systému efektivniheizeni

spole&nosti.

Vyhod této struktury a jejiho opodstair je ve spolénosti XXX mnoho. Zejména
se jedna o efektivni vyuzivani zdipjelikoZz seskupeni stejnyai podobnychéinnosti
v jednotlivych Gtvarech umaiije nejen spolaé feSeni probléiin ale i efektivni

vyuZzivani podnikového #&eni.

Vyhodu funkéni struktury, kterou ve spaleosti XXX priliS nevyuzivaji Ize hledat
v podolg intenzivnich Skoleni, ip nichz dochazi k rozvoji kvalifikace pracoviiik
a kneustalému prohlubovani a moznému naslednemuménoyani jejich

specializovanych znalosti a zkuSenosti.

Strategicka rozhodnuti jsou v ramci funk struktury provaéha na urovni vrcholového
vedeni, které tak koordinuje a kontroluje celkowmnost spolénosti. Na nizSi arowh
jsou v masokombinaturidélovany ukoly tak, aby byly v souladu s celkovouastgii

podniku.

DalSim divodem, prd ve spolénosti zvolili funkéni organizani strukturu je, Ze stejna
kvalifikace uvnit jednotlivych Gtvalt usnaduje vymenu informaci a koordinaci

¢innosti,éimz dochézi ke zvySovani kolegiality.
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Nevyhody funkni struktury ve spotgosti XXX spa@ivaji predevsim v mensi inovai
aktivité, neba@ nové mysSlenky a napady pro zlepSeni vyfgbtechnologii a metod
prace vyzaduji obvykle spoltdstfady funkci a jsou vysledkem spéhgych feSeni,

respektujici paeby jednotlivychiinnosti.

Dale Ze podil jednotlivychiinnosti na celkovém usphu jecasto velmi nejasny aime
pracovniky demotivovat. VSechriynnosti gispivaji ke spolenému vysledku, ale it
tento podil Ize velice obti#n Je nutné takéripomenout, Ze takto nastaveny systém
fizeni vytvdi vtéto spolénosti malé pedpoklady pro vychovu budoucich top
manazek, neba@ kazdy nizSi manaZer zna dokonale svoji profes, @&tko ziska
zkuSenosti s efektivni koordinaci jednotlivych fenkJsou i fipady, kdy se vyskytne
Spatna koordinace mezi Utvary, vyplyvajici z veitkélovanosti a #kdy tieba i pocitu
nepratelstvi Wiéi ostatnim Gtvaim. Utvary poté nejsou ochotny ke komproimis které

jsou nezbytné k dosazeni celopodnikovych.cil

Z pohledu organizovani je spotest XXX az na par vyjimek déé organizovanou
jednotkou a systém jejihbizeni probiha na kvalitni Urovni. VSechna rozhodgadu
¢inéna tomu kompetentnimi osobamii Utvary vramci organizmi struktury
spol&nosti, nicmén centralni systém ipneseni pravomoci a rozhodovani je podle
mého nazoru iliS znany. Obsh dat a informaci je zabezfmn prostednictvim
komunika&nich cest vramci struktury mezi jednotlivymi @tehimi i Gtvary
a je podporovan rozsahlym areplednym integrovanym informiaim systémem

spole&nosti.
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5.3 Kontrolni funkce

Podstatou kontroly je kritické hodnoceni skuesti se zamry podniku. Proces
kontroly tvai ve spolénosti XXX zakladnu pro rozhodovaci procesy na vaacvnich
fizeni. Jeji smysl sgiva predevsim v jejim vlivu na lepSi vysledky a také pavoj

spole&nosti.

5.3.1 Faze kontrolniho procesu

Prvni fazi kontroly je ziskavani a Winformaci pro kontrolu. Ty ve spaleosti XXX
ziskavaji na spotmych poradach, z podnikovych dokumenhebo informa&niho
systému. V tomtoifpad je dilezité znat jednak inforntai zdroje spolénosti, kterymi
jsou databéaze, ¢étnictvi, kalkulace, statistiky a rozfminictvi a jednak informace
o kritériich hodnoceni. &mito kritérii jsou nap. plany, normy, kalkulace, rozpiy,

technologické postupy, metodické pokyny.

Poté co odpasdni pracovnici ziskaji pt#bné informace pro kontrolu, musi &b
jejich vécnou spravnost a zohlednitktera dalSi hlediska, naphledisko delnosti
a hospodarnosti, tzn. &eni formalni nalezitosti dokument podpisova oprawimi,
aplnost udaj, poietni spravnost atd. Nasletindojde k provedeni hodnoceni
kontrolovanych procés neboli posuzuji se zamy i skute&nosti podle jednotlivych
kritérii, hledisek a r&itek.

Po provedeni vySe uvedenych fazi a jejich prezentazholovému managementu
spol&nosti, zaujmou odp@dni pracovnici zawy a navrhnou op#&tni, jako nap
zmeénu prodejniho sortimentu podle vyslédknarketingového zkumu trhu, nebo

zavedeni vyroby noveho vyrobku apod.
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5.3.2 Druhy a formy kontrolnich procesi spol&nosti

Vezmeme-li v uvahu charakter manazerské aktivitpzeznavame strategickou,

operativni a podftovaci kontrolu.

Jak jiz bylo zmigno vySe, spolost XXX neprovadi planovani na strategické urovni,
tedy ani strategickd kontrola neni ve spotesti systémav ieSena a provadi se pouze
v pripact vyskytu ugitého problému. Pokud se tedy ve spalesti tato forma kontroly
vyskytne, pak nap vreakci na zmrny v obchodni strategii (pronikani do novych
regioni, zmeény struktury odbytu apod.), ve strukéupracovnilt, ve vyrok& (zavaani
novych vyrobk: ¢i technologii), v dodavkach a finamich zdrojich (najp majetkova
bilance, rozpéty aj.).

V nejwtSim rozsahu se ve spéi®sti XXX provadi operativni kontrola, kterd klade
duraz na vybrané dii cinnosti spolénosti, nap. na pibézné hospodani s finakdnimi,
energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi,fip. jinymi zdroji. Ve spolénosti
se provadi msicné rozbory hospodani v navaznosti na vySe zrifty ekonomicky
nastroj rozhodovani, kterym je finami plan.

Formou podicovaci nebo fikazovaci kontroly pak ve spdleosti vyviji diraz spise
na iniciativu a vykony pracovnika, nez na jeho sstainost. Zaistnanci spokénosti
jsou pod neustalymizenim a kontrolou svych vedoucich nebo niistfmZ jsou sice
vedeni k vysoké vykonnosti, avSak samostatnosizostava. Dochazi tak i k napin
druhého smyslu této kontroly, a to Zéspiva k rozdlovani ukot a vyZzadovani jejich

plnéni.

Dale rozliSujeme kontroluifmou a nefimou.

Piima kontrola souvisi ve spdlgosti s jiz zmiiovanou kontrolou poditovaci.
V jednotlivych provozech ji provéf jejich misti, odborni feditelé a kaZzdodegn

svymi obctiizkami i generalnieditel spolénosti.
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Nepim& kontrola je zprostdkovana ve spaleosti meédii, nafiklad zpravami,
hlaSenimi, poitagi, vykazy, rozbory atd. Krogh kontrolnich dokumeiit spoléhaji
ve spolénosti i na specializované softwarové programy, é&tédi a vyhodnocuji

jednotlivé technologické procesy. Tuto kontroluyadi vrcholovy management.

Co se tye hlediska trvani kontroly, provadi se kontrolaiegita, oldasna pravidelna
a nepravidelna. Néptrzitt se kazdy den provadi kontrola kvality vyrdbk vykryvani
objednavek, zjituje se, zda byly veSkeré objednavky gpinv dostat&ném mnozstvi,
kvalit¢ a terminu plani. Pravideld ve spolénosti probihd vyhodnocovani systému
kritickych bodi, jehoz vysledkem je pravo na drzeni certifikatu GZP. Oliasna
pravidelna kontrola fize byt fyzicka nebo finami. Vychazi ze zasad hospodarnosti
a elnosti. Volba intervalu této kontroly zavisi naumti fizeni a povaze sledované
¢innosti  (nap. pravidelné inventury aj.). Z hlediska ,naSi* sgolosti dochazi
nag. ke kontrole zagstnanecké politiky (ndp kontrolacerpani dovolené, personalni
piehled aj.), provadi se pohledavkova komise (prastni stavu pohledavek
spole&nosti), oldgasna, ale pravidelna kontrola majetku a inventugct drubh zasob.
Ob¢asna nepravidelnd kontrola vyvolavd momeitiekpapeni, ve spoteosti jde
nag. o mimaadnou inventuru zasob a majetku, kontrolu stavénpldkoli, uplnosti

piedavani agend a majetkovyidsti.

DalSi hledisko je rozsah kontroly.dde jit o kontrolu komplexni nebo dil Komplexni
nastiuje celkovy pehled zavaznych problénspol€nosti a jejich souvislosti a t¥io
z&klad @inného managementu masokombinétu. ¢Dikontrolni ¢innost zahrnuje

vSechny kontrolni procesy v jednotlivych orgagiziah Utvarech spoi@osti.

Z hlediska stejnorodéinnosti se provadi globalni kontrola, ktera beréorimace,
nap. z denni fakturace nebo trzeb sgalesti, jako signaly proffpadné nutné zdsahy.

Individualni kontrola zkouma jednotlivé jevy, praodky, operace, doklady, vyrobky
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atd. a je provatha mistry, odbornymtediteli, pracovniky kontrolnihoiadu a pimo
generalnimieditelem spolkénosti. Doposud jsem se zifiovala o vnitni kontrole, ktera
je zalozena na komplexni kontrolni funkci vedoucibodniku a vSech manater

na nizsich stupnichizeni.

VnéjSi kontrola je ve spotmosti uskuténovana nap Okresni spravou socialniho
zabezpeéeni ¢i zdravotnimi pojiovnami, které kontroluji vygfovani a odvod
zdravotniho a socialniho pojst a také orgain bezpénosti prace a pozarni ochrany.
Pravidel® a nepetrzitt probihd zakonna kontrola Statni veterinarni sprélledré
dodrzovani legislativnich podminek pro potravek& provozy, kterd ma ve spahesti
ziizené dokonce vlastni pracoviSPochopiteltd nesmime zapomenout ani ha zakonem
stanoveny audit detnictvi provadny powienou auditorskou firmou a dalSi formy
kontroly.

5.3.3 Druhy kontroly podle urovné ¥izeni

5.3.3.1 Kontrolni procesy vrcholového managementu

Top management sp@leosti vyuziva pevazre negimé kontroly, tzn. kontroly, ktera
je zprostedkovana médii (nd&p zpravy, hlaSeni, vykazy, rozbory aj.). Sleduje
se zejmeéna jiz zmémé vykryvani objednavek, pini finartniho planu, kontrolu jakosti
a kvality vyrobki atd.

5.3.3.2 Kontrolni procesy stiredniho a nizSiho managementu

Ke kontrole na této drovni se vyuZiva ¥nit kontrolni systém spataosti, odborni
kontrolni pracovnici, pracovnici odbornych Utvapripadré nekteti ostatni pracovnici.
Jde pedevsim o mistry jednotlivych provibzkteri pini vliastré tlohu manazér prvni

linie. Jejich Ukolem je i@vazré kontrola pracovnik vykonavajicich ufitou ¢innost,
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neba’ jsou s nimi v bezprosdnim kazdodennim kontaktu. tkbu tedy oviovat,
jak pracovnici plni konkrétni zadané Ukoly. éhto divoda pribézrné hodnoti tito
pracovnici technologické procesy, beapast prace a hygienické&gqulpisy a pracovni

moralku svych provazv souladu s vyrobnim planem sp#iesti.

5.3.4 Kontrolni nastroje pro operativni hodnoceni vyvojea fizeni
ekonomickych proces
Prvni informace o vyvoji a stavu ekonomickyalinnosti ziskava management
spol&nosti kazdy den na poradach a z tzv. ,Operativiité@eni vyroby a prodeje”.
Jedné se o zjednodusené porovnani zakladnich viglolsetu podle ndkupnich listk
piedchoziho dne a aktualnich hodnot expedic podledixgch vykazi bézného dne.
Informace jsou uvagshy v mnoZstevnich objemech a v pémich hodnotach
a to za pedchozi den a kumulované odc¢ptku nesice. Vysledkem pro hodnoceni
je finartni rozggti prodeje a nakupu v absolutni hodnat den a od @atku roku,
financni rozgti v praméru na jeden den sledovanéhasite a rozdil v gimeérnych
cenach prodeje proti f)mérnym cenam nakupu hodnoceného dne a za obdobi
od paatku mesice. Jedné se o velice zjednoduSeny nastroj, W&y i dlouhodobém
a pravidelném pouzivani dava zkuSenému managemekaimzitou informaci
o efektivnosti probihajiciho vyrobniho procesu aoudfinje mu operativé reagovat
na okamzité cenové vykyvy na trhu jaiech zvfat zneénou vlastni cenové politiky

a struktury odbytu tak, aby byla stale z&ji&t rentabilitafinnosti spolénosti.

5.3.4.1 Barometr hospodaeni

Barometr hospodani je nastroj, ktery umdénje ve spolénosti s vysokou mirou
piesnosti vyhodnocovat probihajici vyrobni proces efedaz dva dny zp
a kvalifikovare odhadovat konmy vysledek hospodani kZzneho misice. Jeho
podstatou je sledovani a vyhodnocovani ukazdtebniniho planu pro oblast vyroby
na arovni vlastnich nakladvyroby.
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Barometr hospodani je rozdlen doc¢tyi oddik:

1) Nakup jaténich zvfat
Podstatou je hodnotové porovnani sko&ho objemu nékupu jateich zviat
ve skuténych cenach arppaitu skuténého objemu nakupu v kalkulovanych cenéach
dle finartniho planu. Vysledkem je pak ,odchylka nakupu“. Wghocuje vliv

skut&nych a planovanych cen na skirtg objem nakupu.

2) Prodej vyrobk vlastni vyroby
Cilem je zjistit rozdil mezi planovanym ,obchodniozpitim“ a skuténym obchodnim

rozpstim.

3) Odchylka ndkupu a prodeje
Pti proporcionalnim vyvoji ekonomick&innosti by se dosazené odchylkyélgn
vzajemr¢ eliminovat. Drazsi nakup by ¢dhznamenat ve stejné relaci drazsi prodej
a naopak. Plusovy nebo naopak minusougtatek porovnaniéthto dvou odchylek
piedstavuje v podstapri planem pedpokladaném vyvoji rezijnich nakiaa ostatnich
nevyrobnich vykofi a neménném vyvoji vyrobnich zasob plusovou nebo minusovou

odchylku proti planovanému zisku.

4) Hrubé rozpgti z vyroby
Jde o porovnani planovaného objemu a sortimenibyyw planovych cenach vlastnich
nékladi vyroby se skutnym objemem a sortimentem vyroby za sledované dbdob
ocerénym planovanymi cenami vlastnich nakiadyroby.

Shrnuti Odchylky nékupu a prodeje a rozdilu plaméve a skutného Hrubého

rozpeti z vyroby edstavuje odchylku od planovaného zisku.

Kontrolni funkci je ve spolmosti XXX wvénovana vyjiména pozornost,

a to na operativni Urovni. V podstaji zatina kazdy pracovni den managementu
spole&nosti a odviji se od ni stanoviska pro naslednatiepaa rozhodnuti. Jeji
duleZitost je podchycena také vtom, Ze jsou v padniko tuto funkci vytvéeny
nekteré vlastni dokumenty spdéleosti, jako nap operativni hlaSeni vyroby a prodeje,
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barometr hospodani a dalSi. Jinymi slovy lzé&ict, Ze ve spolaosti dochazi
ke kazdodennimu porovnavani norem a starnidael skuténou realitou obsahujici
zawry s vazbou naifiny ¢i zodpovdné pracovniky spoémosti. | tato funkce tak
prispiva k efektivnosti ¥izeni vSechcinnosti spolénosti a k nemén prosgsnému

ekonomickému rozhodovani jejiho managementu.
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5.4 Finanéni oblast podniku

V této c¢asti diplomové prace se z#&ffim na analyzu finami situace podniku.
Pro hodnoceni finamiho hospodani jsem vyuzila metody fingni analyzy. B
vypoétu jednotlivych ukazatél jsem vychézela z vytoich zprav spolaosti XXX
z let 2005 — 2009, jejichZz stésti jsou Getni vykazy - rozvaha, vykaz ziska ztréat,

vykaz cash flow.

5.4.1 Vertikalni a horizontalni analyza

Vertikalni analyza nam vypovida o podilech jedngtth hodnot rozvahy na celkovée
bilanéni sun&, zatimco horizontalni analyza nam odpovida nakeotaz kolik nebo

0 jaké % se z#mily jednotlivé polozky wase.

5.4.1.1 Rozvaha

Rozvaha pedstavuje vykaz, ktery na jedné strarachycuje stav majetku podniku

(aktiva) a na strandruhé zdroje jeho financovani (pasiva), vZzdy &tému datu.

Aktiva
Vertikalni analyza

Tabulka 1: Vertikalni analyza aktiv — podil na oidai sun# (v %)

Polozka 2005| 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Aktiva celkem 100| 100| 100| 100| 100
Dlouhodoby majetek 35,5| 45,5| 39,1| 45,3| 45,8
Obézny majetek 62,7| 53,8| 60,4| 54,3| 54
Kratkodobé pohledavky | 46,6| 34,5| 34,7| 26,8| 34,8
Finanéni majetek 26| 16| 6,8 133 7
Casové rozliseni 19| 08| 06| 04| 02

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava
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Obrazek 1: Struktura celkovych aktiv

Struktura celkovych aktiv
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Dle obrdzku 1 Izerici, Ze v sotasné dob dochazi tém k vyrovnani stalych a
obéZnych aktiv. Vroce 2005 byl podil &nych aktiv vyrazé vysSi nez podil
dlouhodobého majetku. V roce 2006 byl gortémei vyrovnany, ale v roce 2007 doSlo
k poklesu stalych aktiv. V roce 2008 byla navySgkastala aktiva, tak aktiva ébna.

Obrazek 2: Struktura dlouhodobého majetku
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava
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Pokud budeme hodnotit strukturu stalych aktiv, gekch prevaznou c¢ast tvdi
ve spolénosti XXX dlouhodoby hmotny majetek. Podil tohot@jetku se v piméru
pohybuje mezi 27 - 45% a jeho hlavni poloZzkou jsamostatné movitéui a stavby.
Podil dlouhodobého nehmotného majetku se zvySuje lakech 2008 a 2009, kdy
dosahuje téri 20%. Hlavni poloZzkou dlouhodobého nehmotného rkajgsou
ocenitelnd prava. Dlouhodoby finar majetek je v postaveni k bikam sung velmi

nepatrny.

Obrazek 3: Struktura afznych aktiv

Struktura obéznych aktiv

140000

120000

100000

80000 OFinanéni majetek

60 000 okratkodobe pohledawky

07 azaby

40000

20000

a
2005 2008 2007 2008 2008

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Z obrazku 3 je patrné, Ze podstatn@ast oldZnych aktiv v letech 2005 — 2009 tvo
kratkodobé pohledavky. V fméru dosahuji 40%. Ne§iSi cast pohledavek tvo
pohledavky z obchodnich vztahVelikost zasob se v fip¢hu let 2005 — 2009 té&sh
nemeni. Zasoby ve spotaosti XXX tvori predevsim materidl, nedok&na vyroba
a polotovary a vyrobky. Pokud se z&ime na finatini majetek, pak jeho podstatnou
cast tvdi ety v bankach, které dosahuji nejnizsSi hodnoty er@006, kdy je jejich
podil na biladni suné 0,7%, naopak nejvysSi hodnoty dosahuji v roce 20@%
se podil zvysil na 12,8%.

58



Horizontalni analyza

Tabulka 2: Horizontalni analyza aktiv — absolutmieny (v tis.K)

Polozka 2006-2005 2007-2006 2008-2002009-2008
Aktiva celkem -44 818 203 82 482 21 050
Dlouhodoby majetek -1 754 -8 980 46 273 10 577
Obézné aktiva -40 678 9 465 36 161 10 799
Kratkodobé pohledavky -37 879 330 10 944 25 249
Finanéni majetek -2 532 7 304 20 263 -12 618
Casové rozliseni -2 386 -282 48 -326

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Tabulka 3: Horizontalni analyza aktiv — relativmieny (v %)

Polozka 2006/200% 2007/2006/ 2008/2007 2009/2008
Aktiva celkem -24,1 0,1 58,4 9,4
Dlouhodoby majetek -2,7 -14 83,9 10,4
Obézna aktiva -34,9 12,5 42,4 8,9
Kratkodobé pohledavky -43,7 0,7 22,3 42,1
Finanéni majetek -52,9 323,6 2119 -42,3
Casové rozliseni -69,1 -26,4 6,1 -39

Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Z vyroéni zpravy spolénosti vyplyva, ze v mibéhu roku 2005 doslo k poklesu
celkovych aktiv z dvodu nizSiho @statku petznich prostdki na EZznych &tech
k 31.12.2005 a sniZzeni hodnoty nékiguistich obdobi. Ndist okEznych aktiv proti
roku 2004 byl zpsoben zvySenim stavu zasob vyrdbbk pohledavek z obchodnich

vztahi. K navyseni doslo i u DHM #azenim novych technologickychizzeni.

Jak je vidt v tabulce 3, doSlo v fpbéhu roku 2006 k poklesu ¢bnych aktiv vliivem
maximalni tvorby opravnych polozek k pohledavkarmkliBs finatniho majetku byl
zpiasoben tvorbou opravné polozky k nekryténiistatku na BZném @tu zkrachovalé

banky.
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V pribéhu roku 2007 doSlo oproti roku 2006 k istu okEZznych aktiv vlivem snizeni
tvorby opravnych poloZzek k jinym pohledavkam a z@pa pak ndistem finagniho

majetku (progedky na kznych &tech).

V prabé¢hu roku 2008 doslo k nastu celkovych aktiv zejména zvySenim dlouhodobého
majetku, ktery spolaost vlastni. Tento nast byl zpisoben zvySenim dlouhodobého
nehmotného majetku a to zvySenim hodnoty ocenitblrgrav. Obzna aktiva byla

zvySena pedevsim prosedky na BZnych &tech.

V pribéhu roku 2009 doslo k nevelkému fgiu dlouhodobého majetku a zartve
k mirnému zvySeni hodnoty &mych aktiv. Hodnota ostatnich aktiv se snizZilantbe
pokles byl zfisoben snizenim nakladristich obdobi. Celkovacastka aktiv se pak

v tomto roce zvysila tést o 10%.

Pasiva
Vertikalni analyza

Tabulka 4: Vertikalni analyza pasiv — podil na bitai sun# (v %)

Polozka 2005/ 2006/ 200[72008| 2009
Pasiva celkem 100| 100| 100| 100| 100
Vlastni kapital -23,1| -53,3 0| 30,1| 25,5
Cizi zdroje 123| 153,2| 99,8| 69,9| 74,4
Rezervy 0 0 o0l 03| 0,6
Kratkodobé zavazky | 76,2 93,1| 84,4| 62,6| 69,6
Bankovni uvéry 12,1| 16,2| 13,1| 2,2 0
Casové rozliseni 01| 01| 01 0 0

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava
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Obrazek 4: Struktura celkovych pasiv

Struktura celkovych pasiv
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Z obrazku 4 je patrné, Ze spatest vyuziva pevazr cizi zdroje, oproti vlastnimu

kapitalu. V roce 2007 byl podil vlastniho kapitalulovy a to z dvodu neuhrazené

ztraty z minulych let. V roce 2008 a 2009 se jidhota vlastniho kapitalu dostava do
kladnych hodnot. Jedinou polozkou ostatnich pasi¥agsove rozliSeni, které vSak
dosahuje pouze jedné desetiny procenta.

Obrazek 5: Struktura vlastniho kapitalu
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava
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Pokud se zastime na strukturu vlastniho kapitalu, pak je z okudgatrné, Ze zakladni
kapital tvai v roce 2005 a 2006 zanedbatelri@st, podil na bilatni sung je v €chto
letech v piméru pouze 0,5%. Vroce 2007 vSak doSlo k podstatnémadistu

a to gedevsSim vkladem jiné spdaleosti do zakladniho kapitalu. V tomto roce jiziivo
z&kladni kapital 43% z bil&ni sumy. DalSi polozkou, ktera fttfovlastni kapital
je vysledek hospodani kzného éetniho obdobi, ktery je vletech 2006 a 2009
zaporny, nejvyssi hodnoty pak dosahuje vroce 204fF, tvai 11,3% z celkové
bilanéni sumy. Téms nepodstatnoucasti vlastniho kapitalu jsou rezervni fondy

a ostatni fondy ze zisku, které tymax. 0,8% z celkové bil&ni sumy.

Obrazek 6: Struktura cizich zdroj
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Strukturu cizich zdrdj tvoii zejména kratkodobé zavazky, které itv60 — 90%
z bilareni sumy. Déle je nasleduji dlouhodobé zavazky &dpam Uwry a vypomoci.
Zanedbatelnodasti cizich zdrdj jsou rezervy, které ma spotest pouze v letech 2008
a 2009. Rezervy ¥thto letech tvti 0,3 a 0,6% z bilammi sumy.

62



Horizontalni analyza

Tabulka 5: Horizontalni analyza pasiv — absolutméry (v tis. K)

Polozka 2006-2005 2007-2006 2008-200[72009-2008
Pasiva celkem -44 818 203 82 482 21 050
Vlastni kapital -32 309 75275 67 220 -4 789
Cizi zdroje -12 554 -75073 15 336 25 841
Rezervy 0 0 708 709
Kratkodobé zavazky -10 322 -12 098 20 761 30 446
Bankovni uvéry 310 -4 335 -13 674 -4 862
Casové rozliseni 45 1 -74 -2

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Tabulka 6: Horizontalni analyza pasiv — relativmeny (v %)

Polozka 2006/2005 2007/2006| 2008/2007, 2009/2008
Pasiva celkem -24,1 0,1 58,4 9,4
Vlastni kapitél -75,3 100 12593,3 -7,1
Cizi zdroje -5,5 -34,7 10,9 16,6
Rezervy 0 0 100 100,21
Kratkodobé zavazky -7,3 -9,2 17,4 21,8
Bankovni Uvéry 1,4 -19 -73,8 -100
Casové rozliseni 33,8 0,6 -41,3 -1,9

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Dle rozvahy za rok 2005 doSlo v pasivech &ghu roku 2005 ke snizeni
dlouhodobych zavazkvlivem sniZzeni hodnoty vkladu tichého spwika. V pib¢hu
roku 2005 bylcerpan revolvingovy Gir. Zistatek bankovnich @wi ke konci roku
se tak navysSil na 22 581 tigKDale doSlo k ndistu zavazku z obchodnich vztah
a ke zvyseni vlastniho kapitalu oproti roku 200#sPtato dili zvySeni zdraj doSlo

k poklesu celkovych pasiv.
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Na zaklad Udaji z tabulky 6, je moZndici, Ze v pasivech doSlo vlivem vysokého
minusového vysledku hospdeai za rok 2006 k dalSimu poklesu vlastniho kapital
Pokles cizich zdrdj pak byl zgisoben snizenim zavazku z tituldj¢ky spole&nika

a zavazl z obchodnich vztahproti roku 2005.

V pasivech doslo vlivem vysokého ziskového vysledkaspod&eni za rok 2007

a vkladem jiné spotmosti do zdékladniho kapitalu k ri&tu vlastniho kapitalu

do plusové hodnoty. Pokles cizich zdrgak byl zgisoben odpisem z&vazku z titulu
vypowvedi Smlouvy o tichém spotenstvi a jeho kapitalizaci do zakladniho kapitalu.

Za rok 2008 doslo v pasivech k figtu vlivem zvySeni zakladniho kapitalu spolesti
0 45532 tis.K. Dale dosSlo kndistu dlouhodobych i kratkodobych zavézk

a ke sniZzeni hodnoty bankovnichetiv

Za rok 2009 doslo v pasivech vlivem zaporného edisll hospod&ni kEzného
Ucetniho obdobi k poklesu vlastniho kapitalu. Hodnotzich zdrofi byla naopak
zvySena, pedevsSim ndrstem kratkodobych zavaik coz vedlo k ndistu celkové

hodnoty pasiv.

5.4.1.1 Vykaz ziska a ztréat
Vykaz ziski a ztrat poskytuje fighled o vynosech, nakladech a vysledku hosmda

za utité obdobi.

Tabulka 7: Struktura VH v jednotlivych letech @& #c)
2005 | 2006 2007 | 2008| 2009

Provozni VH 9 420| -25 338| 24 455| 35 357| -2 512
Finanéni VH -4 834| -5157| -4667| -3670| -2 780
VH za béznou ¢innost | 4 799| -32 015| 15 980| 21 688| -4 791
Mimo Fadny VH 0 0 0 0 0

VH za Uéetni obdobi | 4 799| -32 015| 15 980| 21 688| -4 791
VH pfed zdarénim 4 586| -30 495| 19 788| 31 687| -5 292

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava
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Obrazek 7: Struktura vysledku hospgeta
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Na z&klad udaji z vykazu zisku a ztraty ideme porovnat vyvojidezitych polozek
nakladi a vynos.. Muzeme tedy uvést, Ze oprotigalchazejicimu obdobi doSlo v roce
2005 k vyraznému zvysSeni objemu celkovych vyikaejména vlivem néstu trzeb

za prodej vlastnich vyrolika trzeb za prodej zbozi. V souvislostiistem objemu
vyroby doslo i k natstu naklad na spatebu materialu, energie, nakupovanych sluzeb
a naklad na mzdy.

V roce 2006 doSlo oprotitpdchazejicimu obdobi k dalSimu zvySeni objemu egiko
vykoni zejména vlivem néastu trzeb za prodej vlastnich vyrdbk trzeb za prodej
zbozi. V souvislosti sistem objemu vyroby doSlo i k rnistu naklad na spatebu
materialu, energie, nakupovanych sluzeb a naklead mzdy. Negativh se na tvorbu
provozniho hospodékého vysledku zejména promitla tvorba opravnychozmk
k pohledavkam. V tomto roce pak spmest dosahla ztraty ve vysi 30 495 tig. K

| v dal§im obdobi doSlo ke zvySeni objemu celkovygkoni zejména vlivem ndstu
trzeb za prodej vlastnich vyrolbkTento natst vSak znamenal jen minimalni asr
nakladi na spatebu materialu, energii a sluzeb. Pozigvwe na tvorbu provozniho
hospodé&ského vysledku promitlo i snizeni opravnych poloZklpohledavkam
a spolénost vrétila hodnotu vysledku hospoelai ot do kladnych hodnot. Zisku

pak doséahla i vroce 2008, kdy dosSlo ke snizenhothi marze, celkovych vykén
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a to gedevsim snizenim trzeb za prodej vlastnich vyiablsluzeb. Tento poklesén

za nasledek snizeni nakiadha spatebu materidlu a energii a sluzeb. Npad

osobnich nakladdoSlo k mirnému zvySeni nasledkem zvySeni mzdoagadtad.

V roce 2008 nevedl jeSipokles trzeb k poklesu vysledku hospiesam do zapornych

hodnot, kéemuz vSak jiz doSlo v roce 2009, kdy trzbyioklesaly a osobni a mzdové

néklady rostly. V tomto roce pak spéitest XXX doséhla ztraty ve vysi 4 791 tist.K

5.4.1.2 Podnikatelskac¢innost a stav majetku

Z Udaji, které nam poskytuje vykaz zisku a ztratyzeme zhodnotit podnikatelskou

¢innost spolénosti a stav jejiho majetku.

Tabulka 8: Trzby a vykony

celkem

2005

2006

2007

2008

2009

Trzby za prodej zboZi

128 845

166 107

159 916

156 58

D

138 85

Vykony z vyroby vl. vyrobki

1112 452

1156 748

1183 265

1163 429

1130817

Celkem

1241 297

1 322 855

1343181

1 320 009

1269671

Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Obrazek 8: Trzby a vykony celkem
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava
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Podstatnoucast @ijma spole€nosti XXX tvoii ve vSech letech vykonny z vyroby

vl. vyrobki, nejvy$Si hodnoty dosahovaly v roce 2007, nejnizsice 2005. NejvyssSich

e

N s

hodnota pak byla nejvyssi v roce 2007 a nejnizéice 2005.

Tabulka 9: Naklady na prodané zboZzi a vyrobni s

2005 2006 2007 2008 2009
Naklady na prodané zbozi | 101547 | 131870| 129365 122694 113473
Spotreba materialu a energiel 900 836 | 946 142 | 941177 870600 866 033
Nakupované sluzby 115224 | 109337 | 116879 124654 124995
Celkem 1117607 1187 349 1187 421 1117 948 1104 521

Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Obrazek 9: Naklady na prodané zboZzi a vyrobnirsat
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Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

V piipact nakladi spole&nosti tvai nejwtsi ¢ast spaieba materialu a energie. Tyto
naklady jsou nejvysSi v roce 2006 a nejnizsi v ra089. DalSi velkowast naklad
tvoii nakupované sluzby, které dosahuji nejvyssi hgdaabce 2009, a dale naklady

na prodané zbozi, které jsou nejvysSi v roce 2006.
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Tabulka 10: Pidana hodnota

2005 2006 2007 2008 2009
P¥idana hodnota 123 690| 135 506| 155 760| 202 061| 165 150
Meziroéni rast PH v % | 125 109,6 114,9 129,7 81,7

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Obrazek 10: Adana hodnota

Pridana hodnota

250000

200000

150000
W Pfidand hodnota
100000 -
50000 -
0 Bl T T T T

2005 2006 2007 2008 2009

Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Spole&nost vynaloZzila v roce 2005 na nakup §atieh zviat zhruba 725 miliolh korun.
Proti roku 2004 byla rozina s podnikovych prodejen a zvySen celkovy jejich oprat
to se projevilo ndrstem obchodni marze protiguichozimu roku o 9 211 tistKTaké
doSlo ke zvySeni ukazatel&gané hodnoty o 24 750 tistK ZvySeni potu pracovniki,
zvysSeni objemu vyroby a zvySenuiprérnych mezd pracovnikspol&nosti se projevilo
v narstu osobnich néklag které proti pedchozimu roku vzrostly o 18 016 tig.K
V roce 2005 bylo spotmosti investovano do dlouhodobého hmotného maj2iki05
tis.K¢&, ¢imz doslo k navySeni nakldha odpisy DHM o 3 313 tis&K Také v roce 2005
doslo ke snizeni opravnych polozek k pohledavkasyichz celkova hodnot&ini
k 31.12.2004 43 501 tisK Hospodéska cinnost spolénosti byla za rok 2005
ukortena ziskem ve vySi 4 799 tigK
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V roce 2006 nakoupila spdleost jaténi zvirata zhruba za 762 milidrkorun. Tvdila
opravné polozky na historické pohledavky ve vysi635 tis.K. Proti roku 2005 byla
dale roz&ena s podnikovych prodejen a zvySen celkovy jejich obfiad se projevilo
naristem obchodni marze protiguichozimu roku o 6 939 tistKV naristu osobnich
nakladi se projevilo zvySeni @u pracovnik, zvySeni objemu vyroby a zvySeni
pramérnych mezd pracovnik spolé&nosti. Tyto naklady vzrostly proti roku 2005
0 16 105 tis.K. K navySeni nakladna odpisy DHM o 3 371 tis&doslo v disledku
investic do moderni vyrobni technologie. Do tétohteologie spokénost investovala
23 112 tis.K. Spol€nost dosahla hospoidkou cinnosti v roce 2006 ztraty ve vysi
32 015 tis.K. Tato ztrata byla z#&fginéna pedevsSim tvorbou opravnych poloZzek

na historické pohledavky.

Na nakup jaténich zvfat se za rok 2007 vynaloZilo zhruba 770 milic&orun. ZvySeni
poctu pracovnik, zvysSeni objemu vyroby a zvySeniapw®rnych mezd pracovnik
spole&nosti se projevilo v néstu osobnich nakladg které proti pedchozimu roku
vzrostly o 5,7 mil.K. Spol€nost dosahla zacéatni rok 2007 kladného vysledku
hospodé#eni ged zdagnim ve vySi 19 788 tis.K Po prodtovani gredpisu splatné dén
z piijmu a aktualizace zavazku z titulu odloZzenéddaykazala spoknost zisk ve vysSi
15 980 tis.K.

Spole&nost vynaloZila v roce 2008 na nakup §atieh zviat zhruba 701 miliolh korun.
Za rok 2008 dosahla spoteost také kladného vysledku hospietd ged zdasnim,
a to ve vySi 31 687 tis&a po prodtovani fedpisu splatné dare prijmu a aktualizace

zavazku z titulu odlozené damykazala zisk 21 688 tisK

Na nakup jatenich zviat se za rok 2009 vynaloZilo zhruba 676 miliokorun.
Spole&nost dosahla zacatni rok 2009 hospodského vysledku igd zdagnim ve vysi
ztrata 5 292 tis.K Po prodtovani das z piijmia z dodaténych giznani v roce 2009
a aktualizaci zavazku z titulu odloZzené &agkazala spoknost &etni ztratu 4 791 tis.
K¢.
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5.4.2 Pomérova analyza

5.4.2.1 Ukazatele rentability

Tabulka 11: Ukazatele rentability
2005 2006 2007 2008 2009
1 | Rentabilita celk. aktiv 3,1% -20,8% 14,9%)| 14,3%| -2,1%
2 | Rentabilita kapitalu 19,6%366,3% 336,1%| 40,7%| -6,8%
3 | Rentabilita vl. kapitaly -11,2%| 42,6%| 30 150,9% 32,2%| -7,7%
4 | Rentabilita trzeb 0,4% -2,7% 1,3%| 1,8%] -0,4%

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Jak jsem jiz uvatla v teoretickécdsti, je rentabilita (vynosnost)éatitkem schopnosti
podniku vytvdet nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim investélan kapitalu.
Je formou vyjateni miry zisku, ktera je hlavnim kritériem alokd@pitalu. Ukazatele
rentability jsou ukazatele, kde secitateli vyskytuje wjaka poloZzka odpovidajici
vysledku hospodeni a ve jmenovateligjaky druh kapitélu, respektive trzeb. Yipact
téchto ukazatedi je dopordovano, aby jejich hodnotadase rostla, kemuz v pipact

firmy XXX nedochazi.

ROA (rentabilita celkového vloZzeného kapitalu)

Tento ukazatel odrazi celkovou vynosnost kapité@m bhledu na to, z jakych zdioj
byly podnikatelskécinnosti financovany. Pro jeho vypet jsem pouzila vysledek
hospodéeni Fed zdasnim navySeny o nakladové uroky. V roce 2006 terkazatel
vyrazre klesl oproti roku 2005 a to Zidodu ztraty. V roce 2007 dosahoval kladné
arovre a téengt stejné hodnoty dosahl i v roce 2008, v roce 2088Iadogt k poklesu.

Na tento pokles #ia podstatny vliv ztrata zéinécinnosti.
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ROCE (rentabilita celkového investovaného kapitalu)

Vyjadiuje miru zhodnoceni vSech aktiv sgwlesti financovanych vlastnim i cizim
dlouhodobym kapitdlem. Pro vypet tohoto ukazatele jsem také pouzila vysledek
hospodéeni ed zdagnim navySeny o nakladové aroky. Tento ukazatel lumsal
nejvyssich hodnot v roce 2006 a 2007, pouze v @9 se dostal do zapornych

hodnot. Dalo by se tedyci, Ze v roce 2009 spairost hospodda ne filis efektivre.

ROE (rentabilita vlastniho kapitalu)

Rentabilita vlastniho kapitalu vyjage vynosnost kapitalu vloZzeného vlastniky
podniku. Pro vypet se pouziva vysledek hospeeld po zdaéni. NejvysSi hodnoty
tohoto ukazatele bylo dosaZzeno v roce 2007, kdjodo$iavySeni hodnoty zakladniho
kapitalu o 59.000.000,- a v letech 2005 a 2009 Hhddnota opt zaporna. Nizké
hodnoty jsou zfisobeny pedevSim ztratou z hospadiéecinnosti.

ROS (rentabilita trzeb)

Rentabilita trzeb vyjadije schopnost podniku dosahovat zisku dané urovni trzeb,
tedy kolik dokaze podnik vyprodukovat efektu na d tikzeb. Obech Ize tici, Ze ¢im

vySSi je rentabilita trzeb, tim lepSi je situag@odniku z hlediska produkce. Pro vyeo
rentability trzeb se také vyuZiva vysledek hospedapo zdaeni. Rentabilita trzeb

dosahuje nejvyssi hodnoty v roce 2008, nejnizSpakae roce 2006.
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5.4.2.2 Ukazatele aktivity
Tabulka 12: Ukazatele aktivity

2005| 2006 | 2007 | 2008| 2009

1 | Obrat aktiv 6, 84| 85| 53| 47
2 | Obrat zasob 45,0 47,7| 45,2\ 37,5| 38,5
3 | Doba obratu zasob 8/0 76| 80| 96| 93
4 | Doba inkasa pohledavek 27,614,8| 14,6| 18,2| 26,7
5 | Doba splatnosti kratk. zavark 45,1| 39,9| 35,6| 42,5| 53,5

Zdroj: firemni materialy, vlastni Gprava

Ukazatele aktivity réii schopnost spoteosti vyuZivat investované finami prostedky

a meii vazanost jednotlivych sloZzek kapitalu v jednottifn druzich aktiv a pasiv. Tyto
ukazatele népstji vyjadiuji pocet obratek jednotlivych slozek zdéiopebo aktiv nebo
dobu obratu. V fipad ukazatel aktivity je velmi dilezity pormér mezi dobou obratu
pohledavek a zavaik kdy doba obratu zavaikoy nela byt delSi nez doba obratu

pohledavek, aby nebyla naruSena fitrirrovnovaha ve firta

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek vypovida o tom, jak dloubomajetek podniku vazan
ve forme pohledavek, tedy za jak dlouho jsou pohledavkyinmgru splaceny. Nejvyssi
hodnoty dosahuje tento ukazatel v roce 2005 a Z&jni roce 2007. Pro podminky
Ceské republiky je obvykla doba obratu pohledavelerko60ti dri. Na zéklad
vypocta uvedenych v tabulce 12 tideme tedyfici, Ze platebni schopnost aalbtel

je velmi dobra.

Doba obratu zavaik

Udava, jak rychle jsou splaceny zavazky firmy.
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Na z&klad porovnani ¢chto dvou ukazatél by tedy nemdla byt naruSena fin&ni
rovnovaha spotmosti, nebé hodnota ukazatele doby obratu zavagkv kazdém roce

podstat vysSi, nez hodnota ukazatele doby obratu pohlédave

Obrat celkovych aktiv

N 1

NejvySSi hodnoty dosahuje obrat celkovych aktioeer2006 a nejnizsi v roce 2008.

Obrat zasob

Tento ukazatel udava, kolikrat jsou zasoby v podriikhem roku prodany a znovu
naskladiny. Nejvyssi hodnoty dosahuje v roce 2006 a nejnizéce 2008.

Doba obratu zasob

Tento ukazatel nam udéava, jak dlouho jsokZol aktiva vazana ve foenmzésob.
Obecr plati, Ze¢im vySSi je obratovost zasob a kratSi doba obtatujepsi situace.
V naSem pipact dochazi spiSe k opiae situaci, kdy se nam obratovost sniZzuje a doba

obratu pomalu roste, k mirnému poklesu doslo peunee 2006 a 2009.

5.4.2.3 Ukazatele zadluzenosti

Tabulka 13: Ukazatele zadluzenosti
2005 2006 2007 2008 2009
1 | Kvota viastniho kapitéaly -23,1%| -53,3%| 0,0% | 30,1%| 25,5%
2 | Celkova zadluzenost I.| 123,0p453,2%| 99,8%| 69,9%| 74,4%
3 | Koeficient zadluzenosti -583 -2,9|/2660,5 2,3 2,9
4 | Urokové kryti I. 51 -26,7| 16,9| 84,0 -20,3

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava
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Pojmem zadluzenost vyjageme skuténost, Ze podnik pouziva k financovani svych
aktiv ve sv&innosti cizi zdroje. Podstatou analyzy zadluZeneskiledani optimalniho
vztahu mezi vlastnim a cizim kapitdlem. Z hledigkdluzenosti pak plati, 2ém vySsi

je objem zavazk tim vice by se spateost ntla v budoucnu &novat tvork

prostedki na jejich splaceni.

Equity ratio (kvéta vlastniho kapitalu)

viN s

zadluzenosti pro hodnoceni celkové fitkainsituace. Vyjatlje pongr, v némz jsou
aktiva spolénosti financovana vklady spaiki. Vyznamnym zlomem byl podle toho
ukazatele rok 2007, kdy se ukazatel dostal do Kielirhodnot v dsledku vyrazného
zvySeni vilastniho kapitalu. NejvySSi hodnoty dogahv roce 2008, nejnizsi v roce
2006.

Debt ratio (celkova zadluZzenost)

Zakladnim ukazatelem, kterym se vyjaj@ celkova zadluzenost, je debt ratio. Okkecn
plati, Ze ¢im vySSi hodnota tohoto ukazatele, tim je vySSkoiaveiiteli. NejvySsi
hodnoty dosahuje podnik v roce 2006, kdy vyuZivatexwaznétésti k financovani své
¢innosti bankovni Gry. K vyraznému poklesu doslo v roce 2007, nejniickinoty pak

ukazatel dosahuje v roce 2008.

Debt-equity ratio (koeficient zadluZzenosti)

Jde o ponir ciziho kapitalu k vlastnimu kapitalu. Tento uki@taaké zaina dosahovat

kladnych hodnot v roce 2007 po navySeni zakladképatalu.
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Ukazatel Urokového kryti

Je konstruovan proto, aby firma zjistila, zda je pi jeSt unosné dluhové zatizeni.
Tento ukazatel udava, kolikréat je zisk vySsi nedkyr Obec# se uvadi, Ze by hodnoty
mely byt takoveé, aby po zaplaceni Utokastalacast zisku pro uspokojeni akcigna

Ukazatel urokového kryti dosahuje vroce 2006 a92@f8pornych hodnot, protoze
spol&nost v Echto letech doséhla ztraty z hospisité cinnosti. V ostatnich letech

je hodnota ukazatele uspokojiva.

5.4.2.4 Ukazatele likvidity

Tabulka 14: Ukazatele likvidity

2005| 2006 | 2007 | 2008 | 2009
1 | Bézna likvidita o,7, 05, 06| 08| 0,8
2 | Pohotova likviditaj 0,6 0,3| 04| 06| 0,6
3 | Okamzita likvidita) 0,0 0,0 0,2 0,2| 0,1

Zdroj: firemni materialy, vlastni Uprava

Likvidita je dalezita z hlediska finami rovnovahy firmy, nebjen dostatéené likvidni

podnik je schopen dostat svym zavank

Bézna likvidita

Je ozndovana jako likvidita 3. stupgn Ukazuje, kolikrat pokryvaji aizna aktiva
kratkodobé zavazky podniku, tedy jak by byl podedhopen uspokojit svéctkitele,
kdyby prongnil veSkera sva afina aktiva v daném okamziku na hotova&in vyssi

je hodnota ukazatele, tim je pr&pddobrjSi zachovani platebni schopnosti podniku.
Pro tuto likviditu je uvadsno jako optimalni rozmezi hodnot 1,5 — 2,5. tppc
spolg&nosti XXX jsou hodnoty tohoto ukazatele ve vSested¢h mensi nez 1,ibeme
tedy fici, Ze oldZzna aktiva v jednotlivych letech nepokryvaji kradkbé zavazky

podniku. Tyto hodnoty by tedy mohly znamenat Spatplatebni schopnost podniku.
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Pohotova likvidita

Tato likvidita je ozn&ovana jako likvidita 2. stugin Pro pohotovou likviditu plati,
Ze citatel by el byt stejny jako jmenovatel, tedy péml:1, gipadré az 1,5:1. Také
tento ukazatel dosahuje ve vSech letech nizSichdogbriovanych hodnot. Nizsi
z hlediska akciorié a vedeni podniku. MenSi objemeé&dnych aktiv vazany ve forén
pohotovych prosedki piindsi vysSi aroky, naopak zZfmey objem obznych aktiv

vazany ve forrd pohotovych prosedki piinasi jen maly nebo Zadny urok. Natméa

vySe olkkznych aktiv vede k neproduktivnimu vyuzivani do mi&d vloZzenych

prostedki a tak nefiznivé ovliviiuje celkovou vynosnost vloZzenych pri@stii.

Okamzita likvidita

Byva ozng&ovana jako likvidita 1. stugna predstavuje to nejuzsi vymezeni likvidity.
Pro okamzitou likviditu je Weské republice dopotavana hodnota v rozmezi 0,6 — 1,1
a podle metodiky ministerstvaipnyslu a obchodu jsou hodnoty j&$tiZzsi, a to 0,2.
Tato hodnota je vSak zaraveozna&ovana za hodnotu kritickou, které spwlest
dosahuje v roce 2008, v ostatnich letech je hodjest& nizSi. U okamzité likvidity
plati, Ze nedodrZeniipdepsanych hodnot nemusi znamenat &inaproblémy firmy.
Spole&nosti mohou vyuZivat k financovani okamzitychipbt napiklad kontokorentni
Ucty, jak je tomu i u spolsosti XXX, coZ nemusi bytip pouZiti adaji z rozvahy

patrné.
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6 Diskuse, navrh znén na zlepSeni stavajiciho
stavu

Ve své diplomové praci jsem dap k zagru, Ze spolénost XXX vychazi ve svych
¢innostech pedevsim z taktického planovani a chybi zde dloubg8bcharakter plain

na strategické drovni. A to ifgsto, Ze ¥tSina autoi managementu povazuje péav
dlouhodobé plany za jeden z ndgkitéjSich pfedpokladn dosahovani podnikatelské
prosperity a napomaha analyzovat nejencasny stav podniku, ale také prognézovat
budouci vyvoj jeho okoli, stanovit jeho poslani verit a hodnotit varianty jeho
podnikatelské strategie. Zchto divoda si myslim, Ze by se ve spoéfeosti neli nad

zavedenim strategického planovani zamyslet a pogesio zavést.

Pokud by se ve spalrosti rozhodli k zavedeni strategického planovdny|o
by samogejm¢ dobré provaeét strategickeé fizeni. Prvky strategickéhatizeni
se v podniku sice projevuji, ale pouze v omezerié.nv procesu formulace podnikové
strategie si myslim, Ze by spoiwst néla provadt predevsSim analyzu viitiho
a vrejSiho prostedi, coz nize byt provadno miznymi metodami. Jednou zildZitych

metod pro hodnoceni ¥$iho prostedi je Porterova analyza konkurence.

V této analyze je jednim z krékozbor konkurence. Spdaigost XXX je sice jedinym
fungujicim masokombinatem ve fetinich Cechach, své prodejny ma vsak tato
spol&nost umisiny po vice krajiciCeské Republiky. V jizniciCechach Ize povaZovat
za konkurenci fedevdim Maso Pland, a.s., dale tak&JH — Masokombinat Pisek CZ,
a.s., v zapadniclechach je to j@devdim Schneider — Masokombinat, s.r.o0.. Co se
tyka konkurence, dopotila bych spolénosti gedevsSim sledovat vyvoj cen
konkurergnich vyrobki, zavadni novych produkt konkurenci, roz$ovani

distribuénich cest, mozny vstup novych konkurena trh apod.
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DalSi oblasti, které je nutnoémovat pozornost, je vliv odbateli a dodavatel
na podnik. Spokmosti bych dopottila, aby se za#fili na to, co poZaduji odiratelé —
zakaznici. Ti mohou vytv¥at tlak gedevSim na cenu produkt jejich kvalitu
a dostupnost v jednotlivych prodejnach. To, co &kaznici oblibili a co pozaduiji,
by mohlo vedeni spataosti zji¥ovat prostednictvim marketingového imkumu trhu,
nag. pomoci dotaznik které by mohly byt umisty v jednotlivych prodejnach, pap
na reklamnich materialech, ke kterym maji zakazvobiy pristup. Dotazniky by sy
byt zantfeny gedevsim na kvalitu vyrolik které jsou v prodejnach nabizeny, také by
zékaznici mili hodnotit kvalitu sluzeb, které jednotlivé prodgjposkytuji, kvalitu a
ochotu personalu a dostupnost veSkerych praduRbkud vezmeme v Gvahu vliv
dodavatel, i ti mohou ovlivnit cenu dodavanych surovin, pofejich kvalitu a tim
vlastre ovliviuji i ceny jednotlivych masnych vyrobk V tomto ohledu si myslim, ze
jednotlivé podniky maji stalé dodavatele, se kterymaji uzavené dlouhodobé
smlouvy, a Ze tito dodavatelé spji poZzadavky vyrobit ve vSech swrech. Ani ve
spole&nosti XXX tomu neni jinak, proto si nemyslim, Ze byéto oblasti bylo nutno

provadt n¢jaké zneny.

Kdyz se zamdim na vnitni prostedi, tak si myslim, Ze by spdleost XXX mohla
pouzivat nap portfolio metody, protoZe je to podnik, ktery nadverzifikovanou
strukturu vyroby. Jednou Zdhto metod je nap metoda zaloZzend na matici BCG.
Vtéto metod bych dopordgila podnikovému managementu porovnavat trzby
za jednotlivé vyrobky s celkovymi trzbami podnikutian by zjistil, kolik pijmu
produkuji jednotlivé vyrobky. Aby spalaost mohla uiit podil na trhu, dla by
porovnavat trzni podily jednotlivych prodavanychrolski s vyrobky nejblizSiho
konkurenta. Na zakladvysledki vyplyvajicich z tohoto gizkumu by podnik mohl
zanefit svoji vyrobu na utité spektrum vyrobk, pogipad by podnik mohl omezit
vyrobu malo vynosnych vyrolika pokusit se zavést nové vyrobky, které by vice
odpovidali poZadavukn zékaznik. Pridavani novych vyrobk na trh je v literatte
nazyvano jako strategie diverzifikace (sdedind, smiSena a horizontalni). Yipadc
nasSi spolénosti bych vyuzila strategii horizontalni diverkdice, jejimz cilem je

zavedeni nového vyrobku na sasny trh. Mvodem pro zavedeni této strategiéze
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byt, Ze marketingovy gekum signalizuje moznost néstu trzeb, kdyZ se pracuje
v nara&ném konkuretnim oboru s niZ8i ziskovou marzi, kdyZ mohou bythoaany

distribwni kanaly.

Organiz&ni strukturou, kterou vyuZzivaji ve spétmsti XXX, je struktura funéni, diky
niz je tato spoknost dobe organizovanou jednotkou. Jednou zeiirkterou bych
spol&nosti doportiila, je WtSi vyuzivani jedné z vyhod této struktury, ktefsou
intenzivni Skoleni, i nichZ doch&zi k rozvoji kvalifikace pracoviila k neustalému

prohlubovani a naslednému vgtiovani jejich znalosti a zkuSenosti.

DalSi moZznou zrnou v oblasti organizovani je 2Zma rozgti tizeni. Myslim si,
Ze rekteri pracovnici maji na starosti velké mnozstvi Giyarag. vyrobni a obchodni
feditel. Jako moznou zimu bych nafiklad uvedla pesunuti pradelny pod technického
feditele. Také by mohlo dojit k ugeni finargnich prostedki zruSenim odgeni
materiali technického zasobovani gepunutim sklailpod spravueditele nakupu.

Kontrolni funkci je ¥novana velka pozornost, a to na operativni trd®okud by doslo
ke zméné v planovani a z@la by spolénost planovat strategicky, pak by musela nastat
také strategicka kontrola. \fipact kontrolni funkce si myslim, Ze vSe probiha tak, ja

ma a nemyslim si, Ze by sp&i®st néla néco menit.

Ve finartni oblasti byly zji&ny velmi tiznorodé informace. Provedena vertikalni
analyza aktiv spolmosti XXX vypovida o majetkové strukel V literaturach se uvadi,
Ze u vyrobnich spotmosti se obeen preferuje majetkova strukturafikionéna

ke stalym aktium. Z obr. 1 je patrné, Ze az do roku 20@évpzovala ve spalaosti
ob¢zna aktiva, ale v roce 2008 doSlo kisiu dlouhodobého majetku, v roce 2009 jsou

hodnoty jiz téndi vyrovnané. Tento nast Ize tedy povaZzovat za pozitivni jev.
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Z horizontéIni analyzy aktiv je patrné, Ze rtejd doSlo k vyraznému poklesu
celkovych aktiv a to f@devSim vlivem poklesu ¢bnych aktiv a kratkodobych
pohledavek. V roce 2007 vSak doslo k vyraznémuseny celkovych aktiv, v tomto

roce doSlo k ndistu vSech podstatnych slozek aktiv.

Z hlediska vertikélni analyzy strany pasiv, tedypik@ové struktury, obeen plati,

Ze vyrobni podniky maji z hlediska kapitalové stoui tendenci ve zvySené fai
vyuZivat vlastni zdroje financovani. Ve spolesti XXX je tomu pra¥ naopak,

v podstatné nii¢ se ve spotamosti vyuZivaji cizi zdroje, a tor@devsim kratkodobé
zavazky. To, Ze spalaost vyuziva spiSe cizi zdroje financovani, vSakue znamenat
problémy, nebt vlastni kapital pedstavuje zpravidla drazsi formu financovani nez
kapital cizi, pesto si myslim, Ze by se spa@st nEla snazit ocast&né zvySeni

vyuzivani vlastnich zdraj

Z horizontélni analyzy pasiv vyplyva, Ze zéptku dosSlo ve sledovanych obdobich
k poklesu celkové hodnoty pasivigmbenému vyraznym poklesem hodnoty vilastniho
kapitalu. K dalSimu poklesu vlastniho kapitdlu do&z v poslednim sledovaném
obdobi. Nejvy3Si nést byl zpmisoben vroce 2007 vkladem jiné spolesti

do zakladniho kapitalu.

Dale jsem se ve fin&ni oblasti zardila na pondrové ukazatele finami analyzy.
Prvni skupinou d&hto ukazatél jsou ukazatele rentability. Hodnoty ukazatel
rentability celkovych aktiv dosahuji relaté&mizkych hodnot, to vypovidd o vysSi
vazl® pertznich prostdki v méreé vynosnych slozkach. DalSim ukazatelem je ukazatel
vlastniho kapitalu, jehoz hodnoty nejsou v lete@®3 a 2009 §liS dobré, dosahuji
dokonce zapornych hodnot, coziie byt zgsobeno vysokym vyuZivdnim cizich
zdroji. Naopak vroce 2007 dosahuje tento ukazatel velysioké hodnoty, coz
je zpisobeno navySenim zakladniho kapitalu o 59 md, Kodnota je vSakiprvétiva

I vroce 2008, kdy dosSlo k poklesu na zakla&tSiho vyuziti vlastnich zdroj
financovani. DalSitst tohoto ukazatele ime podnik zajistit vyrovnaijsi kapitalovou

strukturou, zvySenim odbytu nebo sniZzovanim nakldeloslednim ukazatelem této
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skupiny je rentabilita trzeb, ktera dosahuje nitkydnot. V tomto fipadt by tedy
méla spol€nost zjistit, zda nejsou ceny jejich vyrdbgrilis nizké nebo zda neméils

vysoké naklady a na zakkatéchto zjiSeni provést pdtcna opaiteni.

DalSi skupinou jsou ukazatele aktivity, mezi ktpedi obratovost aktiv a doba obratu
aktiv. Hodnoty &chto ukazateél nejsou piliS dobré, hodnota obratovosti aktiv je nizka
a doba obratu aktiv je naopak vysoka. V toniipgE by se tedy @i v podniku snazit,
aby hodnoty byly naopak. 81 by zvySit obratovost aktiv a snizit dobu obratu.
kratka a obratovost zasob dosahuje vySSich hodhptipadt doby inkasa pohledavek
je dopor@ovanou hodnotoudina doba splatnosti faktur a hl&y doba inkasa éa
byt kratSi nez doba splatnosti kratkodobych zawazdoz spolénost XXX sphuje,

a proto si myslim, Ze v této oblasti neni nutnésadst velké znény.

Pti analyze zadluzenosti jsem vychazela ze zakladukelzatel zadluzenosti. Prvnim
z ukazatal je tzv. equity ratio. Z hodnot tohoto ukazateleplyya, Ze spolénost
vyuziva spiSe cizich zdipjfinancovani. DalSim ukazatelem je tzv. debt rakiery
dosahuje relativh vysokych hodnot, Zehoz vyplyva, Ze riziko &itela je vysSi.
Z vypcita ukazatele debt-equity ratio vyplyva, Ze v leted®d02 a 2006 spodmost
vyuZiva spiSe cizi kapital, roce 2007 vSak doSl@kgSeni hodnoty ukazatele vlivem
zvySeni zakladniho kapitalu. Poslednim ukazatekemkpzatel arokového kryti, ktery
dosahuje uspokojivych hodnot s vyjimkou let 200&GD9, kdy spoknost dosahla
ztraty z hospod&ké cinnosti. V gipac vSech ukazatél zadluzenosti si myslim,
Ze by dosahovaly lepSich hodnot, pokud by se vigewala kapitalova struktura

a spolénost by o trochu vice vyuZivala k financovani &wéosti také vlastni zdroje.

Posledni skupinou ukazaieljsou ukazatele likvidity. Na zakladvypoiti bézné
likvidity vychazi, Ze kratkodobé zavazkyguysuji olgzna aktiva a tyto hodnoty by tedy
mohly znamenat Spatnou platebni schopnost. V topiijpadt 1ze tedy spolénosti
doporuit, aby sniZila kratkodobé zavazky. Pohotova likaddosahuje nizSich nez
doporwovanych hodnot, hlawnv letech 2006 a 2007, v letech 2005, 2008 a 26609 |
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viN s

obéZnych aktiv vdzanych ve forrpohotovych prosedki, coz neni fliS vyhodné pro
vétitele, naopak je to vyhodné pro akciemaUkazatel okamzité likvidity dosahuje
v letech 2005 a 2006 nulovych hodnot, od roku 2@#Thodnota vyssi, v roce 2008
dokonce dosahuje dop@ané hodnoty 0,2. KEeme tedyici, Ze podnik ma dostateé
mnoZstvi alespp nejlikvidngjSich finagnich prostedki  k zachovani  platebni

schopnosti.
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7 Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo posouzeni ¢ssné situace vybraného podniku
piedevsim progednictvim finakni analyzy a zhodnoceni vybranych manazerskych

funkci — planovani, organizovani a kontroly, aplidtoych v daném podniku.

Na zavr lze tedyfici, Zetizeni podniku zahrnuje¢kolik funkci, které jeho manaie
ieSi v procesu suédici ¢innosti. Jedna se o planovani, organizovanigvglrozmistni
pracovniki a jejich vedeni a kontrolu. Vychazi se ieqpokladu, Zze dosazeni icil
organizace a tim i poslani managementuizenbyt nejlépe zaji§ho vzijemnym
souladem v pléni tchto manazerskychinnosti. Prag tak Ize vytvdit Zivnou pidu

pro efektivni rozhodovanirptizeni ekonomickych jednotek.

Ve spolénosti XXX vychazeji pevazi z taktického planovani, které jejimu
managementu napomaha vyhleédlavsystematicky stanovovat cile, presky, opateni

a zejména cesty k jejich dosazeni vitém ¢asovém horizontu a tim hledat efektivni
zpasoby ekonomického rozhodovéantiaeni spolénosti. Hlavni nastroj tvid souhrnny
ro¢ni finarcéni plan. AvSak prav délka jednoho roku je pro plany spaiesti zasadni

a chybi zde jejich dlouhodejsi charakter na strategické urovni.

Co se tye organizace je spalleost XXX dolfe usp#adanou ekonomickou jednotkou
s prevladajicim centralnim  prvkem v systémtizeni. To znamena, Ze narok
na rozhodovani ve spdleosti drzi manaZe na vySSich Urovnich. Zatstnanci
na jednotlivych pozicich musi mit sva rozhodnusamthlasen&editeli nebo vedoucimi
svych utvah a hlavni slovo ma vzdy generéligditel spolénosti. Tento zpsob
rozhodovani je mozny diky fungovani fuwnk organizani struktury spolénosti.

Vedouci tak niZe zvladnouttidit swij Usek a po fjeti urcitého rozhodnuti
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konzultovaného s generalnibeditelem zajistit jeho fibéh rozdlenim Ukoli svym
podiizenym. OBh dat a informaci plynoucich z usk&tenych rozhodnuti
je zabezp&en prostednictvim komunikénich cest mezi jednotlivymi organigami
Gtvary a jejich od&enimi, navic je doprovazen rozsahlymratpednym integrovanym

informainim systémem spaleosti.

Kontrolni funkce pak napomahéaékt a korigovat prace tak, aby zajgvaly plréni

a dosahovani jejich @il Navic se ve spataosti £5i mimdadné pozornosti. Kazdy
pracovni den rano se sejde vrcholovy managemetdcsmsti, aby analyzoval vysledky
kontrolniho systému. K jeho hlavnim funkcimipgtoskytovani objektivnich informaci

o situaci ve spol@osti a jejich jednotlivych aktivitachdstech. Navic se od ni odviji
stanoviska pro nasledna ofmati a rozhodnuti. Hlavnimi kontrolnimi prvky jsou
barometr hospodani vyhodnocovany kazdodeha nesicni a r@&ni rozbory. Jinymi
slovy lzefici, ze ve spolnosti XXX dochazi ke kazdodennimu porovnavani norem
a standarnil se skuténou realitou obsahujici zé&y s vazbou naiiny ¢i zodpowdné
pracovniky spolénosti. | tato funkce takifspiva k efektivnosti ¥izeni vSecktinnosti

spole&nosti a k neménprosgSnému ekonomickému rozhodovani jejiho managementu.

V dalSi ¢asti diplomové prace jsem se z#ita na finargni analyzu, ktera je v dnesni
dok® nepostradatelnou séasti fizeni podniku. Provedena finan analyza odhalila
nekteré problematické oblasti podniku z hlediska jdimanéni pozice a byla zde
jednozné&né demonstrovana jeji nezbytnost aletitost pro ¥asné odhaleni slabych
stranek podniku. Na zakladzjisttnych informaci Izefici, Ze spolénost je paimérné
fungujici podnik, ktery by vifjpad menSich zmn viizeni mohl je&t zlepSit své

postaveni na trhu.
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8 Summary

Purposes of thesis is estimation choice managemaition — scheduling, organization
and controlling, and the financial analyses appliedthe company and designed

pertinent general changes for efficient run a bessn

In company XXX issue largely on tactical schedulinigat have her management
abetment perspective and systematically tent pesposesources, precuation and
especially ways to their achievement in definitivme backdrop thereby look for
efficient manners economic decision making andratgecompanies. Chief implement

forms total yearly financial plan.

As regards organization companies is beard-comborapany XXX well-arranged
economic troops with dominant central element atdiistem steerage. It entails, that
title to decision making in company holds managerhigher levels. That manner
decision making is incompany XXX possible thankehdviour functional

organizational structure companies.

Controlling function in company XXX, Co. abetmentet® and revise work so, to
provisory performance and run to her aim. In additwith in company pleases extra
charges attention. In company XXX happen to everydallation specification and

standard with real property containing findingshnv#tructure on causes or official in
charge companies. Even this function so contrilouticoeffectiveness in operating of all

activity companies and to no less useful econoraasibn making her management.

On the basis of acquired informatics | carriedfdancial analyses of the company for
the years 2005 — 2009. This part of my thesis cther company’s assets and
liabilities, the value of receivables, cost andfipso

Key words: managerial function, scheduling, organising, cdhivg function, financial

analyses
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