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1. UvoD

Od roku 1989 uplynulo jiZ dvacet let, ¢eska republika ziskala demokracii, symbol
svobody a flezitosti pro kazdého z nas. Tato skuiest sebou ifineslaradu zngn, které
se tykaly pedevsim oblasti politické a ekonomickeé.

Béhem transformaceéeské ekonomiky ze systému centéatizené na ekonomiku trzni,
vzniklo velké mnozstvi probléim Jednim z mnoha byla n@mavenost ¢eskych
podnikatel na tuto zminu. P&ateini euforii a nadSeni z vidiny vysokych ziskystidal
strmy pad spojeny s propadetfaské ekonomiky v roce 1997. Mnohé podniky a jejich
management nebylyipraveny na jednak rostouci domaci konkurencipédeevsim na tu
zahranéni. Ta byla schopna konkurovat svym kapitdlem avr@daznalosti trzni
ekonomiky. Tato znalost se opirala o schopnostZiat modernich ekonomickych metod
z oblasti managementu, marketingaeni financi , lidskych zdrbja mnoha dalSich.

V sowasné dob by bylo @ilis optimistické konstatovat, Ze jiZt&inaceskych podnik je
schopna aifppravena konkurovat svému okoli. K tomu, aby bytligpny konkurovat musi
mit cil, ktery je zakladem jejich existence. Prtita hlavnim cilem je f@devSim vydlat

co nejvice pete. Podnik tak viceho chce dosahnout, ale jiz iigpodniki si udomuije,
Ze je dilezité mit také vhodnou strategii, ktera je schopoboto cile dlouhodab
dosahovat.

Tato skuténost se tyka ifedevSim malych podnik Jejichridici pracovnici porrné ¢asto
tvrdi: ,k cemu nam ubec ta strategie je platnd, nemame n&ani Neplati nam odbatelée,
nemame na zaplaceni mezd a sklady jsou plné neprbdazbozi.” Tyto problémy se
postupr stavaji kazdodenni rutindgidiciho pracovnika, ktery se je sn&s$it operativa,
tedy kratkodoB. Postupentasu se problém #ie stat dlouhodobou zalezitosti, kterou jiz
podnik nemusi byt schopen zvlddnout. Z toho jeda®rn vyplyva, Ze pokud chce
dlouhodolg usgt, nestai mu problémy pouzéesit, ale musi jim ugt i predchazet. Proto
je nezbytw dalezitd vhodna podnikova strategie.

Pro ugeni strategie je zapebi si u¢domit, Ze nize byt spravna pro jeden podnik, ale
nevhodnd pro jiny. Z tohoto hlediska je dobra tategie, ktera if@sré zohlediuje situaci
konkrétniho podniku ve \#8im i vnittnim prostedi .

Odborna literatura nabizi mnoho metod analyzujicichini a vrejSi prostedi. Ve své
bakal&ské praci jsem se proto snazil s touto literaturélezi¢ seznamit a nasledrzvolit
takové metody, které jsou analyzovanému podnikbliz8j, dokaZzou nejlépe vystihnout

jeho situaci a nasledrstanovit vhodnou strategii.



2. LITERARNI RESERSE

2.1 Strategickérizeni

Zakladem strategickéhdizeni je strategie. (Rodem zieckého strategos tj. unmeni
vojevidce . Vyznam a vyuZiti strategie bylo ve svychktgioich a stale je nezbytnym
nastrojem fi vedeni bitev a valek.

V prabéhu vyvoje spolénosti doSlo k postupnému vyuZziti strategie a jejndepce i do
jinych oblasti lidskéc¢innosti. V sodasné dob se jiz setkavame s propracovanymi
strategiemi ve vladni, diplomatické, vojenské, repmi, ale i podnikatelské oblasti.
Strategickétizeni v modernim slova smyslu je procesem tvorbrgadizace rozvojovych
zanera dlouhodolsjSi povahy, které maji pro dany subjekt rozhodwiginam a jejichz
cilem je dosazeni prognpvyhodného vysledku (Lednicky, 2006). Strategi¢k&eni tedy
vychazi z tvorby a realizace strategi@¢icemz tvorba strategie vychazi ze strategického
rozhodovani a strategického mysleni.

Podle Tiché a Hrona (2006) je strategie &&mi a rozsahdéinnosti podniku

v dlouhodobém horizontu, které v idedlnifipad vytvareji soulad mezi podnikovymi
zdroji a neénicim se vijSim prostedim — zvla&t trhem a zakazniky.

Jak jiz bylo uvedeno v Uvodug¢tginaceskych firem a fedevSim ty maléanuji prevaznou
¢ast svych rozhodovacich aktivieSeni operativnich problém Dusledkem je potom
podcerni vyznamu formulace dlouhodobé podnikatelské esfjiat ktera je zakladem
uspEsSného fisobeni organizace v silicim konkuteim prostedi.

Podniku tedy nestéamit pouze dlouhodoby cilfipkterém si klademe otazku, kam chceme
jit, ale musi také adét, jak se tam chce dostat. P¥&k tomu slouzi vhodh zvolena
strategie.

Cile ukuji, ¢eho chceme dosahnout. Stratetji@a, jak toho chceme dosahnout. Pokud

nemame strategii, netheme dlouhodabdosahovat svych ¢il(Charvat, 2006).

2.1.1  Tvorba podnikové strategie

Vlastni tvorba podnikové strategigepstavuje nasleduji¢innosti (Lednicky, 2006):

. stanoveni zakladnitedstavy o budoucnosti podniku (vize) pespektovani poslani
(mise) podniku,
Podle Charvata (2006), nesmime 2aavat poslani firmy a vizi firmy. Vize
piedstavuje budouci chovani organizace. Poslani mdsiZzet stavajici realitu,

vychazet z konkrétnich podminek, ve kterych sedimachazi.



. stanoveni konkrétnich strategickychigil

. provedeni analyz - Strategicka analyzas{$ha vnitni prostedi podniku),

. hledani souladu mezi strategickymi cili a vysledkylyz,

. formulace a vy®r vhodné strategie,

. implementace strategie,

P tvorbé strategie je nutné si ssomit, Ze podnik je ovliovan vrgjSim a vnitnim
prostedim. Tvorba vhodné strategie proto vychazi z bétanalyzy vnitniho a vijSiho

prostedi podniku.

2.2 Strategicka analyza

Dulezitou roli @i tvorbé strategické analyzy sehrava skuest, Ze vybr strategie mze
byt spravny pro jeden podnik, ale nevhodny pro,jilgdyZ pisobi ve stejném odtwi.

Ticha a Hron (2006) tvrdi, Ze situace sénimpodnik od podniku a je pramliva i v ¢ase.
Silné podniky mohou dat eci, které si slabsi podniky nemohou dovolit, aleabpak.
Dobra strategie je ta , kterd odpovida specifickeasi podniku. Formulace strategie proto
vyZaduje detailni analyzu situace a Usudek, s cBéadit strategii s relevantnimi vlivy
vnitiniho a vijSiho prostedi.

Cilem strategické analyzy je identifikovat, rozetmahodnotit vSechny relevantni faktory,
o nichz Ize pedpokladat, Ze budou mit vliv na kéneu podobu cil a strategie podniku
(Lednicky, 2006).

2.2.1 Analyza vnéjSiho prostiredi podniku

Podnik neni fi své ¢innosti izolovan, jelikoZ je obklopen ¥8im prostedim, okolim.
Vliv okoli na podnik je ¥tSinou velmi silny a moZnosti podniku toto okoliligwiovat jsou
omezené. Ztohoto udodu se podnik émto nekontrolovatelnym aktivitam musi
piizptisobovat a aby byl tento procei$zpasobovani snadisi, je nutno provést pibnou
analyzu okoli (Lednicky ,2006).

Pro tvorbu strategie zaffené na sow¥ s konkurenci v daném ao#tvi, kterd se vytvid
na uarovni strategické podnikatelské jednotky v pkdn je rozhodujici analyza
odvétvového prostedi (Lednicky,2006) Toto odwtvove okoli - prosedi tvai
dodavatelé, konkurenti a zakaznici (Sekitva; Buchta, 2006).

Vliv vnégjSiho prostedi na formulaci podnikové strategie se projevugmena
nasledujicimi zppisoby (Ticha; Hron, 2006):



Vi s

Prilezitosti a ohrozeni ve vrgjSim prostedi podniku se vytw@ji jak pilezitosti tak
ohroZeni pro jeho podnikatelskoginnost. Znalost obou skupin faktorumo#iuje
podnikim vyuZzit @ilezitosti a vyhybat se ohroZzenim, pgjjich vliv tlumit.

Vytvareni pravidel sougze struktura odetvi ma vliv na charakter satte v rem, k tomu
se [Fipojuji vladni zasahy ve foréregulaci a podpor.

Dostupnost zdroji: zdroje, které maji vyznamny vliv na tvorbu konémimi vyhody
podniku, mohou byt vytw@ny uvnit podniku nebo nakupovany na trhu.

Potencionalni vynosy z alternativnich pilezitosti: podnik nefunguje ve vakuu a neni
jedinym subjektem ovlifujicim jeho Uspch. Ma k dispozici spektrum fiezitosti

i ohroZeni, na & musi reagovat, a U&gh této reakce bude p@tovan finanimi vynosy.

Porteriv model

Tento model fedstavuje analyzu konkurence v &, kterou Ize charakterizovat jako
skupinu firem produkujicich produkty, které jsoucézznénitelné. M. Porter $ tvorbe
této analyzy vychazel ze skuatmsti, Ze stav konkurence v atvi zavisi na ppsobeni pti
zakladnich sil a vysledkem jejich spateého misobeni je ziskovy potencial ottvi.

Pasobeni a charakteristikyahto zakladnich &i sil znazotiuje obrazek 2-1.

Obrazek 2-1: Porteiv model

Hrozba nosyoh Konurentd Potencialni
St e konkurenti
Vi lednavaci sila dosavaTeld r | T vy lednavaci sila sakarnikd
Dodavatele Lakaznici
e - .
Frasha subdtitfnich produxed
Mh‘“ituw J rebo servisug

Zdroj: www.google.cz



V ramci analyzy odétvi je podle Porteratdezité wnovat zvySenou pozornosfigpbeni
péti sil. Ticha a Hron (2006) je ve své publikaci i nasledovix

OhroZeni ze strany novych konkurend tvori:

- aspory z rozsahu,

- kapitalova narénost,

- diferenciace vyrobik

- nakladové znevyhodni nesouvisejici s velikosti,

- pristup k distribdnim kanahm.

Vyjednavaci sila dodavatai. Dodavatelé jsou silni, pokud:

- jsou koncentrovani,

- dodavany produkt je jedidry nebo jednozré odliSitelny nebo s sebou nese
vysoké néklady na zénu dodavatele,

- odwtvi neni jedinym nebo nejtbZitejSim odkEratelem dodavanych produikt

Vyjednavaci sila odigrateli. Odbératelé jsou silni, pokud:

- jsou koncentrovani nebo nakupuji ve velkém,

- nakupovany produkt je standardizovany nebo nedit@ogany,

- nakupovany produkt je vyznamnou poloZkou prododtele (vysoka cena).

OhroZeni substituty

- ¢im snadgjSi je nahradit existujici produkty substituty, timérg atraktivni je dané
odwetvi.

Rivalita mezi existujicimi podniky

- konkurujici podniky jsou pgetné, fiblizné stejreé velké a silné,

- mira rastu odwtvi je nizka a zvyseni trzniho podilu je moznénarikor konkurenta,

- poskytované vyrobky nebo sluzby nejsou diferenaiéva

2.2.2 Analyza vnitiniho prostiredi podniku

Pro UspSnost strategie je nezbytny jeji soulad s podnikdvydroji a podminkami
vn¢jSiho prostedi. To znamena nalezeni aspbu, ktery zajisti maximalni vyuziti
piilezitosti ve vijSim prostedi se zdroji, které ma podnik k dispozici.

Analyza podnikovych zdr@j (vnittniho prostedi podniku) je druhym z piti formovani
podnikové strategie. Stiuje k identifikaci &ch zdroji a kompetenci, které mu umozni
budovat konkureimi vyhodu a to relativhtrvale (Tich&; Hron, 2006).



Metody analyz vnitiniho prostredi
Cilem €chto metod je vymezeni strategicky vyznamnych Zdaokompetenci, které tiio
silné a slabé stranky kazdého podniku. Tich4, H&006) a Lednicky (2006) se shoduji

ve vyuziti nasledujicich metod:

. Analyza hodnotovéhtetézce,

. Matice BCG (Boston Consulting Group),

. Matice GE (General Electric),

. Analyza zdroj a kompetenci podle funkcionélnich oblasti.

Tichd a Hron (2006) uvéf dalSi metody analyzy vifitiho prostedi, a to: Analyza
klicovych proces, Analyza exponovanosti podniku, Skorovaci kargldélbced scorecard),
Kli¢ové faktory uspchu, Analyza konkurenceschopnosti.

Vzhledem k rozsahlosti dané tématiky a cile tétkalfisské prace neni podstatné se blize
vénovat vSem metodam analyzy niho prostedi. Proto se pro p@by této praci budu
blize wnovat vyhradt metod analyzy zdraj a kompetenci podle funkcionalnich oblasti

podniku.

2.2.3  Analyza zdroji a kompetenci podle funkcionalnich oblasti
Zdroje a kompetence jsou zakladem konkurenceschtippedniku a tvéi tak strategicky

vyznam. Zdroje podniku se obvykléldna (Ticha; Hron, 2006):

Hmotné zdroje (ty zdroje, které Ize vid nebo kvantifikovat) se daleld na:

- financni zdroje,

organiz&ni zdroje,

- fyzické zdroje,

- technologické zdroje.

Nehmotné zdroje (ty zdroje, které jsou hluboce zakainé v historii podniku a byly
po dobu jeho vyvoje akumulovany):

- vazané na lidské zdroje (manazerské dovednastiogti, atd.),

- inovaini potencial (napady, myslenky, in@wnk schopnosti, atd.),

- reputace (vnimani podniku zakaznikem, loajakitkaznika, reputace u dodavajel



Kompetence reprezentuji schopnosti podniku vyuZivat svychogdrpiedevsim diky
kvalitnimu grenosu informaci uvritpodniku. Vysledkem pak mohou byt kvalitni servisni
sluzby, pruznost reakce na &my v trznim progtdi, atd.

Pro stanoveni zdrdja kompetenci se vychazi z funkcionalnich oblastigré zavisi
na uspgadani ainnostech konkrétniho podniku. Neaptji jsou analyze podrobeny tyto
funkcionalni oblasti: vyroba — finance — marketiagobchod —izeni lidskych zdrdj

— vyzkum a vyvoj. Pro peéeby této prace jsou v ramci sledovaného podnikielpbpsany
zpasoby analyzy &hto funkcionalnich oblastifinance, marketing a ¥izeni lidskych

zdroj.

2.2.3.1 Finance — Finaéni analyza

Finartni analyza zaujim& mezi dimi analyzami nezastupitelnou Glohu. Jejim ukolem |
charakterizovat co nejkomplesjn finan¢ni situaci podniku. Finami analyza je velmi
uzitetnym nastrojem pro pochopeni vySe, struktury a uzihiofi podniku z hlediska
strategickych schopnosti. Ziskané &&vjsou velmi zavazné a maji vyznamny vliv
na celoufadu strategickych rozhodnuti. Tiwgodstatné vychodisko pro dani silnych

a slabych stranek podniku (Setkava; Buchta, 2006).

Objektivre zpracované finammi analyzy slouzi k identifikaci slabin ve firemnfmaninim
zdravi, které by mohly v budoucnu veést k prohiéma silnych stranek souvisejicich
s moznym budoucim zhodnocenim majetku firmy. Rindanalyza ma gy vyznam nejen
uvnitt firmy, ale i i pohledu zvedi (miZe podmiovat Uvrovy nebo investini potencial
firmy). Finareni analyzu si Ize figdstavit jako rozbor jakékoli&nnosti, v souvislosti s niz
je mozno uvazovat &ase a pefrich (Rickova, 2007).

Je mnoho definic, které vystihujiiléZzitost finani analyzy, a proto je nezbytné jinovat
nélezitou pozornost. Vysledky této analyzy zobrafinpnéni situaci podniku a maji tim
na jeho hodnoceni zasadni vliv nejen pro podnikmadazery, vlastniky aciitele, ale

i pro banky, odbratele, zarsstnance, statni organy a mnoho dalSich zajmovyapisk

Zdroje dat finan¢&ni analyzy

Dulezity podklad pro finaéni analyzu pedstavuji detni vykazy a to: vykaz ziska ztrat

a podnikova rozvaha. Tytocétni vykazy pracuji s udaji, které se vzdy vztahuji
k minulosti. Z toho plyne riziko, Ze stav zachycemyvykazech a aplikovany na sagné
hodnoceni nemusi byt jiz aktualni. Proto jednim za&ladnich pedpoklad financni



analyzy je jeji ¥rohodnost, tj. zasada, Ze Udaje ve fimdoh vykazech nejsou z&mmé
zkreslené.

Dale je dilezité pro pateby finarkni analyzy zajistit vhodnou Upravigainich vykaa.
V piipact porovnani vysledk s odwtvim je tedy zapdebi, aby byl zaji®nh jednotny
postup pi vybéru pofebnych dat, s kterymi analyza naslegnacuije.

Finan¢éni pomérove ukazatele
Finartni analyza pomoci fingnich pongrovych ukazatél (FPU) ma tim vyssiifnos,

¢im vice jejich konstrukce respektuje nasledujicdane pedpoklady (Pétk, 2005):

. jednotlivé FPU jsou konstruovany postéppodle logiky jejich vnitnich zavislosti
tak, aby byly schopny transparefitobrazit faktory, které nejvice oviiuji finanéni
vykonnost firmy. Obeah jsou tyto zavislosti vyja@ny pomoci tzv. pyramidového
rozkladu. Princip pyramidového rozkladu je dale s#opv této praci,

. jednotlivé FPU jsou potany pravidelt na zaklad konzistentnich postup Plati, Ze
¢im vice existuje renych minulych obdobi analyzovanych pomoci konaisiieh
FPU, tim jsou vysledky finami analyzy pesrgjSi a tudiz maji vy3Si vypovidaci
schopnost,

. standardizované FPU mohou byt srovnavany s jinyiejins konstruovanymi FPU
dosazenymi jinymi srovnatelnymi firmami v aftvi i trhu jako celku. Tato metoda je
lepSi gistup k realnym hodnotdm FPU svych konkulierdoZ je v praxi obvykle
spojeno se zr@aymi problémy. Proto se s®asré vyuziva sluzeb renomovanych
servisnich specializovanych firem poskytujicichotytprowiené udaje. \Ceské
republice tyto sluzby zajisije benchmarkingovy diagnosticky systém fi¢rich
indikatort INFA.

V ramci pouziti finagni analyzy se Ticha, Hron (2006), Lednicky (200®ettik (2005)

shoduiji, Ze jakakoliv informace ziskana na zakladancni analyzy pracujici s FPU méa

nizkou vypovidaci schopnost zejména pro tvorbudiakth a strategickych manazerskych
rozhodnuti, jsou-li jeji vysledky posuzovany izodow. Je tedy dlezité analyzovat vice
obdobi, ve kterych byly dosaZzeny, aby bylo moznélyamovat gipadné pevladajici
minulé trendy i jejich pfipadny budouci vyvoj. Analyza podniku by protcilan byt
doplntna analyzou trendu. Tato analyza ukaze, zda &ases situace ité oblasti

nebo celého podniku zlepSuje, nebo zhorSuje.
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Metodicky systém INFA

Tento systém je vysledkem spoluprace statni sp(@igisterstva piimyslu a obchodu)
s akademickou sférou (Vysokou Skolou ekonomickoDoe. Ing. Inkou Neumaierovou
a Ing. lIvanem Neumaierem — autory metodiky INFA).

Systém INFA slouzi podnikm k owieni jejich finagniho zdravi a porovnani jejich
vysledii s nejlepSimi firmami v oditvi nebo pimérem za odwtvi. SlouzZi k identifikaci

hlavnich pednosti firmy a nejpaivéjSich problénd, které ponize odhalit a tim

piedstavuje prvni krok k jejicheSeni. Je vychodiskem pro formovani éeui podnikové

strategie.

Datovou zéakladnou pro benchmarking jsou statistideéa CSU, ze kterych vychéazeji
JAnalyzy vyvoje ekonomiky CR a odetvi v pisobnosti MPO*, které jsou déle
kombinovany s daty z resortnihoi&eti MPO pro navazuijici ,Finani analyzy podnikové

sféry v piimyslu a stavebnictvi“ (www.mpo.cz).

Obrézek 2-2: Rozteni podniki dle INFA

F
ROE
Podniky s ucetnim zZiskem Skupina
as ROE ==re TH
re
Podniky s ucetnim ziskem Skupina
asIfT<=ROE <re RF
rf
Podniky s ucetnim ziskem Skupina
as ROE =1f ZI
o
Uéetné ztratove podniky Skupina
a podniky se zapornym wviastnim kapitalem ZT
-y

Zdroj: www.mpo.cz
V souladu s metodikou INFA jsou podniky v OKEozdleny podle hodnot ukazatele
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) dtyt skupin podnik:
. TH (nejlepsi podniky v oditvi),
. RF (velmi dobré podniky v odwi),
. ZI (ziskové podniky v odstvi),
. ZT (ztratové podniky v oditvi).
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Zpusob vypd@tu FA a porovnani zjiovanych dat s oddvim je zaloZzen na pyramidovém
rozkladu ukazatele EVA. Cilem tohoto rozkladu gstupré rozloZit jednotlivé ukazatele
od vrcholu pyramidy az po jeji zakladiénky, aby bylo dosazeno zjisti, kde se nachazi
silné a slabé stranky v jednotlivych oblastech pkwlriNa zaklad tohoto rozkladu probiha

analyza podniku postuprv nasledujicich krocich:

. hodnoceni Urowh podnikové vykonnosti - porovnava hodnotu SPREAIDdrpku
S odwtvim,
. hodnoceni Urowhrentability vlastniho kapitalwili ROE - porovnava hodnotu ROE
podniku s odwtvim,
. hodnoceni arovhrrizika (odhad re),
. hodnoceni arowhprovozni oblasti,
. hodnoceni finagni politiky,
. hodnoceni arowhlikvidity.
Jak jiz bylofe¢eno vrcholem této pyramidy je ukazatel EVA. Tent@zaatel ovliviuje
vySe VK a souhrnny ukazatel tzv. SPREAD (viz vzo2@cna kterém je zaloZen princip
celé FA, ¥etrg zpisobu porovnani s odivim. Pro pochopeni celé situace jefilqze 1
(obr.11-1) uvedeno schéma pyramidového rozkladyskesiky analyzovaného podniku
za rok 2005.

Pyramidové soustavy ukazatai

Jsou vhodnym nastrojem pro zachyceni souvislobi,tco se v analyzovaném podniku
déje. Systém pyramidové soustavy ukazateychazi z vrcholového ukazatele (v nasem
piipact EVA, viz priloha 1, obrazek 11-1) a rozkladd ho na ukazat&lgck v pozici
pricinnych faktofi. Vznika tim @elova hierarchie ukazateheboli pyramidova soustava
ukazatel. V této skuténosti Ize vidt nespornou fednost této soustavy, jelikoZ postihuje
souvislosti mezi ukazateli a podchycuje jejidiiezitost (vahu), kterou ovlituji celkovou

vykonnost analyzovaného podniku.

Princip metody INFA - vazba mezi ukazateli

Pyramidové soustavy ukazdieltvori princip metody INFA. Zakladem uchopeni
a vys\vtleni vykonnosti firmy je zjistit faktory, jez owtiuji ukazatel vynosnosti vlastniho
kapitalu (ROE ,viz vzorec 5). Kriterialni hodnotpto posouzeni dosaZzené hodnoty ROE
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je sazba alternativniho nékladu na kapitél, tj. ognost shodh rizikové investice

(viz vzorec 4). B analyze je fteba zohlednit, Ze skuteosti pisobici na ROEKasto

zarover ovliviwji vysi alternativniho nakladu na kapital. ROEzlsa alternativniho

nakladu vlastniho kapitalu (re) a vySe vilastnihpitéu firmy jsou zakladnimi faktory

ovlivaujicimi velikost dosazeného ekonomického zisku yirkEVA (viz vzorec 1).

INFA je mapou souvislosti ukazaiel(metitek) finaréni vykonnosti firmy. Miitka

finan¢ni vykonnosti jsou zde roZkkéna do tti skupin (Neumaierova; Neumaier, 2002):

- meiitka mapujici zpsob vzniku vystupu firmy a Uroxiejeji schopnosti zhodnotit
celkovy kapital,

- metitka podchycujici zjsob rozdleni vystupu firmy,

- metitka finartni rovnovahy, v niz vznik ageni vystupu firmy probihaji.

Schematicky je mozno tytd skupiny ukazatél a jejich vazby znazornit nasleda@vn

Obrazek 2-3: #i skupiny rdritek modelu INFA

:-\. .-"-.-- 3 H'-\.
™ 1. Tvorba EBIT il
i - N
. - f
& >
:)-< | 3. Finanénl rownovaha J

-~ e
,r’f ‘\\ / e
2. Dalen| EBIT £

zdroj: Neumaierova, Neumaier, 2005

V piiloze 1 (obr.11-2) je uvedeno schéma, které dalerywd predchozi schéma
(obrazek 2-3) a zattuje se na vztahy ukazaidhoricich ,jadro“ modelu.
NiZe jsou uvedeny vygty hlavnich ukazatélmetodiky INFA (dle pyramidoveé soustavy)

tak jak je uvadi autoNeumaierova a Neumaier (2002):

Ekonomicka pfidana hodnota

Vynésobime-lispreadkapitdlem vloZzenym vlastniky do firmy (vlastni k), ziskame
absolutni ¢astku zvySeni hodnoty vlastnictvi. Tato v gamich jednotkach vyjddna
castka navySeni bohatstvi vlastiile nazyvana ekonomickouiiganou hodnotou.

Ekonomicka pidana hodnota je vyjddna nasledown
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Vzorec 1
EVA=(ROE-r,)xVK

kde:
ROE je ukazatel rentability vlastniho kapitalu
re je alternativni naklad vlastniho kapitalu

VK  je vlastni kapital

Spread

Spreadvyjadiuje celkovy rozdil ve vykonnosti mezi podnikem avé&dim ve kterém
pusobi. Vzhledem k tomu, Ze EVA je absolutni &elbou, neni vhodna pro srovnavani
vykonnosti firem. Pro srovnani je nutné vztdhnauhdu dosazenou hodnotu EVA k vysSi

jejiho vlastniho kapitalu:

Vzorec 2
EVA_(ROE-r,)XVK _ ROE-r.
VK VK

Z vypaitu je patrné, Zespreadje vyjaden rozdilem rentability vlastniho kapitédlu (ROE)
a alternativniho nékladu na vlastni kapitél (r€preadje velmi dileZitou veltinou
pro srovnani vykonnosti firem. Do jeho hodnoty senpitne vliv kapitalové struktury.
Firma tvai pro vlastniky hodnotu pouze tehdyepySuje-li vynosnost vlastniho kapitalu

naklad vlastniho kapitalu:

Vzorec 3
Ccz

> re
VK

kde:

CZ jedisty zisk

VK je vlastni kapital

re je alternativni naklad vlastniho kapitalu

—  je vynosnost viastniho kapitélu (ROE)
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Je tedy #ejmé, Ze vlastnici maji nejvySSi zajem na tom, abdil ROE — re byl
co nej#tsi (maximalni), minimal& by mél byt kladny. Pouze vtomto fipads
mu investice do firmy {inasi vice, nez by mu vynesla alternativni investito znamena
pouze v pipac, kdy tzv.spread tzn. ROE - re je kladny (ROE - re > 0), fivlrma
pro své majitele hodnotu.

re
Alternativni néaklad na vlastni kapital se¢mh podle kapitdlové struktury, neniudy

ni konstantni. Konmou vysi alternativnhiho nakladu na kapital Ize @gpomoci vztahu:

Vzorec 4

Re = sazba bezrizikového aktiva (rf) + r podnik + rfinstr + r finstab + rLA

Kde:

Rf je sazba bezrizikového aktiva, kterym jsou v dangtd® rocni statni dluhopisy
(nejmeérg rizikové aktivum)

R podnik je piirdZka za vySi podnikatelského rizika, ktera seevda schopnost firmy
zvladnout dopad provozni paky, jez determinujekesti fixnich naklad danych jejim
provozem. SiZejni pro to je vySe a stabilita produk sily firmy. Riziko je moznéidit
snizenim variability a nestabilityipmu firmy (snaha o dlouhodobé smlouvy s édtieli,
vhodné nastaveni vyrobkového portfolia, vhodnydrygdkaznickych segmeitatd.).

R finstr je prirazka za riziko plynouci z kapitdlové strukturye édvozena z Uroén
financni paky firmy, ktera determinuje velikost fixnichkl. danych jejim financovanim.
R finstab je prirazka za riziko, Ze podnik nebude schopen spl&eét zavazky. Jde
zejména o otazku fingni stability podniku. Podminkou existence firmyjgg schopnost
platit véas své zavazky. Tato schopnost se da usuzovatotydatzné likvidity.

rLA je rizikova girdZzka za nedostateou likvidnost akcie.

Zpusob stanoveni alternativniho nakladu na kapitdhayc z postuf ratingovych agentur.

Ty hodnoti riziko ¥tSinou z pohledu atitele, tj. zajima je pravgbodobnost, zda firma
dostoji svym zavazkm. Své postupy si chrani , jsou gasti jejich obchodniho tajemstvi
(Neumaier; Neumaierova, 2005).

Neumaier a Neumaierova (2005) dalsbjzuji postup stanoveni rizikovychtipazek

nasledova: Chceme-li sestavit ,nejjednodussi, model kalkulageikovych pgirdzek,
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musime z kazdé skupiny ukazateybrat minimalé jeden. Logicky nejlepsi je vybrat
ukazatel, ktery je v hierarchii ukazatel dané skupiiinejvySeTo znamena:

Ve skupiné ukazateli charakterizujicich:

velikost podniku — vlastni kapital celkem
tvorbu produkni sily — EBIT/Aktiva
vztahy mezi aktivy a pasivy  — celkovou likviditu

Praw hodnoty &chto vybranych ukazatel determinuji rizikovou frazku. Tzn., Ze
od ukité dosazené hodnoty a vySe bude rizikosiéapka nulovd. Omezime-li rizikovou
piirdZzku réjakou maximalni (nap pii stanoveni rizikové firdzky finaréni stability

- bézna likvidita pimyslu: 1,2) hodnotou, je jasné, Ze oditdr kritické hodnoty ukazatele
a nize, bude rizikovaipazka maximalni. Zfgsob omezeniiftom vychazi z problematiky

daného odéstvi, ve kterém hodnoceny podnikgobi.

ROE
Z obrazku 10-2 (viz filoha) je patrné, Ze sii@eme z modelu INFA furthaé vyjadrit
ROE:

Vzorec 5
(7 ROA{BUU BLX(VKJerJrOBL_V:H
+
ROE=""x W
A

po vhodné Upravpravé strany rovnice se ROE rovna:

ROE:%

Ukazatel ROE, definovany jako podfistého zisku (neboli hospoittkého vysledku
béZného detniho obdobi) a viastniho kapitélu firmy, je neéjbbnjSim meritkem finargni
vykonnosti a praktiky je uznavan jako ukazatel priidezitosti. Je mstitkem efektivnosti,

s jakou firma vyuziva kapital vlastriik Predstavuje miru vynosnosti, kterou vlastnici
ziskavaji ze svych investic.

Ze vzorce jsou patrné zakladni faktory oiliyici ROE a jejich vliv:
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EBIT

A
Je vynosnost celkového kapitalu firmiyli produkéni sila firmy. Jeji #ist pozitivre
ovliviuje ROE.

cz
Z
Je podilcistého zisku na ziskuied zdasnim neboli Urové zdaréni. SniZujici se davé

zatiZzeni (tzn. zvysujici se podistého zisku na zisku)igobi pozitive na ROE.

U
BU+OBL
Je urokova miraili cena cizich uplatnych zdnbj SniZujici se cena Uplatnych cizich zdroj

ma na ROE vzdy pozitivni vliv.

VK +BU +0OBL
A

Je podil vlastniho kapitalu, bankovnickeédiva obligaci na aktivech neboli podil Uplatného

kapitalu na celkovém kapitalu. Jeho snizersgbi pozitive na ROE.

vk
A

Je podil viastniho kapitalu na aktivech, ktery ddrarovei pasobeni finatni péky.
V piipact pasobeni finatini paky na ROE je situace slag#i. Nag. pokles hodnoty

VKI/A zvySuje ROE (pozitivni vliv) a saiasreé zvySuje re (negativni vliv).

ROA
Ukazatel ROA, ktery charakterizujgsté provozni vykonnost firmy, j&asto nazyvan

produlkéni sila firmy:

Vzorec 6

ROA- EBIT
A
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kde:
EBIT je zisk ged Uroky a zdamim — je definovan jako soet cistého zisku, dani (da
Z piijmu) a nakladovych arak

A jsou aktiva

Pomoci takto zkonstruovaného ukazatele produlsily (ROA) Ize srovnat vykonnost
razr¢ zadluZzenych firem (i na mezistatni arovni). Jeidealni ukazatel pro znazam
toho, co je firma schopna vyprodukovat z jednoti&ikoveho kapitalu bez vlivu fingni

a daove politiky.

To znamena, Ze pokud chceme podchyisté provozni vykonnost firmy bez vlivu
kapitalové struktury, musi bytdartateli vynosnosti aktiv (ROA) celkovy vystup firntyez
ohledu na to, kterému poskytovateli kapitalutpéda majiteli,¢i vétiteli). K cistému
zisku je tedy nutnéifist ndkladové Uroky. Dale gebujeme zjistit vykonnost firmy bez
ohledu na to, jak velk&ast jejiho vystupu bude odvedena statu formou.daroto je teba
do citatele gicist ¢ast jejiho vystupu, ktery odvadi statu v podlalani z pijmu. Vystup

firmy je tedy charakterizovan@d zdagnim, jako by neexistovaly dan

Rozklad charakterizujici vznik prodéri sily ma nasledujici podobu:

Vzorec 7

EBIT _EBIT XVYN

A VYN A
kde:
EBIT je zisk ged Uroky a zdamim
A jsou aktiva
VYN jsou vynosy

EBIT/A je vynosnost aktiv neboli prodaki sila

EBIT/VYN je marze

VYN/A  je obrat aktiv

Zhodnoceni aktiv neboli vynosnost celkového kapitaimy vyjadena pomoci produki
sily zélezi na dvou zékladnich skirtestech.

Tou prvni je schopnost manaidevyuzit dany majetek (resp. celkovy kapital firmy),

méiena velikosti vynas (VYN/A), jakou jsou s danym majetkem schopni vygukovat.
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VétSi vySe aktiv znamena&téi vazanost zdrdj Velikost vynos vyprodukovanych firmou
jsme schopni vyhodnotit az poté, kdy je nam znasgkou vazanosti zdipjbyla
dosazena. Velikost vynds/ztazena k velikosti aktiv pouzitych pro vyprodukai vynos
nam dava informaci o obratu aktiv, resp¢tocobratek aktiv za dané hodnocené obdobi.
Velikost marze (EBIT/VYN) je druhou zékladni skénmesti rozhodujici o zhodnoceni
celkoveho kapitalu firmy. Jak velikost marze, tdkai aktiv jsou determinovany velikosti
vynosi. Jejich velikost je zavisla na cgnza niz je firma schopna produkt realizovat,
a na objemu vyrohk které je schopna na trhu umistit (prodat). Ceyrobki neovliviwuji
jen vlastnosti vyrobku a jejich hodnotova vyhoda pékaznika, ale také faktory, jez firma
muze ovlivnit v nepatrné mé nebo vibec ne. Bsobi zde nap inflace, nEnové kurzy atd.

Pro kon€nou vysi produkni sily je rozhodujici spteba a vazanost vyrobnich fakior

2.2.3.2 Marketing

Marketing je dalSi neméndalezitou oblasti analyzy jednotlivych funkcionalnioblasti.
Trh, respektive zakaznik, ma pro schopnost firmyitpdlouhodols svoje cile specifické
postaveni. Zakaznik je jediné ziskoviedtsko ve firng.

Charvat (2005) chipe marketing jako snahu firmyakaznik uvést do souladu svoje
potreby a @ekavani.

Tuto definici Ize chapat tak, Ze firma ma zajem &&dat penize, zakaznik ma zajem
uspokojit rEjakou svoji potebu. DOilezité tedy je vytvEit uréitou rovnovahu
mezi nabidkou a poptavkou.

Zakladni pojmy marketingu jsou:

Lidské potieby jsou podminkou k tomu, aby byla firma schopnaizeaht svoje produkty
na trhu. Firmy tedy usiluji o to, aby peby lidi poznaly a usly na ré reagovat svou
nabidkou. Firmy také svou nabidkou mohou vkgvanové paeby potencionalnich
zakaznik.

Produktem je mysSleno vSe (vyrobek, sluzba, informace,ckaa atd.)¢im firma mize
uspokojit potebu zdkaznika.

si zakaznik koupi produkt, ktery jinfipese nejutSi uzitek za co nejmérperez. Existuji

i dalSi zakaznické skupiny jejichz kritériem uzitkemusi byt vzdy pouze cena, kritériem

muze byt napiklad image (snaha odliSit se, zvyraznit své pastg\jit s dobou, atd.).
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Transakce neboli smdna, @i které dojde k napkni vzajemnych &ekavani mezi
prodavajicim a kupujicim. Transakce nebolgseje stvrzenim toho, Ze kupujici uspokoji
svou potebu a firma vytvé hodnotu (vydla penize).

Trh je tim mistem, které doparke k transakci. Trh twd zakaznici se svymi pibami

a prodavajici se snahou Walt penize.

Aby byla firma schopna dosahovat svychi ¢itydélavat penize), pouziva soubor nastroj

kterymiikamemarketingovy mix. Ten se sklada zp oblasti:

- produkt,

- cena,

- misto a distribuce,

- komunikace,

- personal.

Pokud tedy firma chce vythvat penize, musi mit produkt. Produkiza realizovat pouze
za réjakou cenu, mize davat slevy, poskytovat dodavatelskéryyprodej na fakturu).

V okamziku, kdy ma firma produkt a stanovenou canusi mit zaji&né cesty, kterymi
bude produkt umivat na trh. Zakaznik musi o produktddst a proto musi firma
komunikovat a mit odpovidajici personal, ktery pktddokaze prodat.

Vysledkem analyzy firemniho marketingu bglmbyt zjis€ni zakladnich faktdr odliSeni,
které podniku zajidji potrebnou konkurefmi vyhodu (to, ¢im se odliSuje
od konkurence). Kémto faktofim pati nag. vlastnosti, design, spolehlivost vyragbkebo
odpovidajici Urovie sluzeb v oblasti jejich dostupnosti UdkZh rozmanitosti. OdliSeni
podniku vac¢i konkurenci tvdi také zamstnanci, kté& svymi schopnostmi vytvé zaklad
komunikace s potencionalnim zakaznikem.

To, ¢im se podnik odliSuje, musi winzakaznikovi, trhu dat najevo, musi to byt schopen

uplatnit v komunikaci se zakaznikem, trhem.

Proces komunikace

Mix marketingové komunikace se sklada z&i hlavnich nastragj komunikace:
- reklama,

- podpora prodeje,

- osobni prodej,

- piimy marketing,

- public relations.
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2.2.3.3 Lidské zdroje

Zaklademiizeni lidskych zdrdj je motivace. Motivaci nelze vyjéd pouze pe#zi neboli
finanéni odmeénou zandstnance. Je protoitkZité si uedomit, Ze lidé ve firm maji tizné
potreby, cile a daji rizné k roky k tomu, aby svoje geby uspokojovali. Motivace je
tedy problém dosti Siroky a je feba se ji zabyvat z vice pohted

Je dilezité si také uddomit, Ze pokud za#sstnanec nepodava uspokojivy vykon, nemusi
byt vzdy @ic¢inou nedostatsna motivace. Potom je mozné uvazovat i 0 tom, idote

pracovnik nema pebné schopnosti.

Dvoufaktorova teorie

Vhodnym nastrojem pro pochopeni, aléizeni motivace je tzv. Dvoufaktorova teorie,
jejimz autorem je F. Herzberg. Tato teorie tvrd®, existuji tzv. hygienické faktory
a motivatory.

Herzbergtika, Ze pitomnost hygienickych faktér motivaci nevytvéi. Pokud nejsou
hygienické faktory fitomny, zmisobuji nespokojenost. Lidé tyto hygienické faktory
vhimaji jako samdzjmost (mzda, pracovni podminky, atd.).

Vysokou miru motivace vyvolavaji motivatory (uznapiovyseni, pocit odp@dnosti,
atd.). Zarove ale jejich nefitomnost nevyvolava velkou nespokojenost.

Tato teorie je tedy vhodnym nastrojem pro motivaliia pokud chceme aby dlouhodob
plnili cile firmy neniZzeme pedpokladat, Ze k tomu postgpouhé zvySeni platu. Musime
tedy i vhods pristupovat k hodnoceni lidi.

Teorie nam¥ika, ze(Charvat, 2005)

- uspokojeni z prace oviiwji motivatory a hygienickeé faktory,

- motivace a vykon se zlepSuje, jestlize maji lidéotxdé, ale pijatelné cile a dostavaji
zpetnou vazbu. Lidé jsou motivovgsi, kdyz se s nimi zachazi slésa spravedliv,

- je dobré vice vnimat vazbu mezi strategii étlovani, motivaci a pracovnim
vykonem. Na odr&iovani je teba se divat i z pohledu pracovnika. Jedname $ lidm
jako se zainteresovanymi partnery, maggme jejich dekavani, jsme transparentni ?

- mozna nevnimame moznosti ne@amich odnén: uznani, flezitost k rozvoji,
prilezitost ke karige, kvalita pracovniho Zivota,

- je dobré u¥domit si rozdil mezi pefZnimi stimuly a nepefZnimi odnénami

a rozliSovat mezi vykonem d&iposem.
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Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrdj je sowéstifizeni firmy jako celku. Lidé jsou jednim ze zdroj
které firma patebuje pro to, aby byla schopna plinit dlouhatlstoje cile. Lidé jsou tedy
stejré nutnym zdrojem jako finance nebo marketing.

Lidé jsou jedinym zdrojem, se kterym ve fi#mspolupracujeme, komunikujeme,
piredavdme si informace o ostatni zdrojich. Nesmindg tea lidi pohlizet jenom jako
na spatebitele naklad, ale i jako na intelektualni kapital, ktery musinmn@t premenit

na kapital finatni. Lidé jsou nejcent)Si zdroj, ktery firma ma. Pokud chce dosahovat

svych citi aridit lidské zdroje musi provét(Charvat, 2005):

planovani lidskych zdroji je dilezitou sodasti procesu tvorby strategie. Je praitedite
piedvidat kolik lidi, jaké lidi a kdy tyto lidi budesrnpotebovat.

ziskavani a vylkér lidi - v okamziku, kdy vime, co od pracovnika budeme chtéme
pro ngj pracovni misto, musime zjistit, jestli pracovnikhovuje naSim pozadaukn

a musime takédédét, kde mame pracovnika ziskat.

rozvoj lidskych zdrojua je nezbytnym nastrojem dosahovantidirmy. Proto musi byt
v souladu s celkovou strategii firmy. Rozvoj lidush byt orientovan na vykon a musi
zamestnance poditovat k rozvoji dovednosti.

Ve chvili, kdy se lidé rozvijeji a vZthvaji se, ziskavaji znalosti. Tyto znalosti mugi b
vyuzivany ve prosfrh firmy, tzn. aby bylo zaji8ho jejich gedavani.

Rizeni odn¥iiovani - Systém odréiovani tvdi perszité odnény, zanéstnanecké vyhody,
ale takécasto opomijené nepé&rité odnény (uznani, ocemi, Usgch, odpo¥dnost,
osobni dst, atd.).

Zakladem spravného odifovani je, aby firma &déla ¢eho si ceni a za co jgipravena
svym zamdstnan@m platit. To znamena, Ze musi byt jageceno, co je povazovano za
dulezité. Navic musi byt dost&t® zietelre stanoveny vazby mezi odimou a vykonem.
Z&kladni sloZkou odgmy je pewzni odnéna. V jednom krajnim ijfistupu se stanovi
pertzni odnéna jako pevna sazba v platovém Wm Pracovnik tak vi, Ze kazdyesic
dostane fixnicastku bez ohledu na to, jestli pracuje, nebo negeadento pistup nebere
rovnéz v Uvahu vazby mezi p&ini odnénou a vykonem. Je tedy jedno, jestli firma svoje
cile pIni, nebo neplni. Druhy krajnifiptup se snazi p&mni odnEnu co nejvice
diferencovat. Firma ma ve svém mzdovéfadpise stanovené jednotlivé pohyblivé slozky

mzdy a snazi se rozliSit zasluhy @npsy jednotlivych zagstnand. Dulezité potom je,
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aby firma undla jasré definovat a popsat &itelné ukazatele, tak aby lide&dgli, podle
¢eho a jak budou #tieni a mohli tak s&j vykon nebo pinos ovlivnit.

Slaba mista viizeni lidskych zdroja

Charvat (2005) uvadi fiklady nefasgjSich a nejzava#sich nedostatk pii fizeni
lidskych zdroji a sodasre tyto nedostatky identifikuje podle Herzbergovyrteo

Absence cile - faktor nespokojenos{iHygienicky faktor — HF)

Firma nema ietelrt definovanou strategii obegnLidé pitom potebuji wdét, kam jdou

a jak se tam mohou dostat. Lidé takipbuiji mit utitou miru jistoty.

Hodnoceni vykonu — faktor nespokojenost{HF)

Souvisi s podcemim vyznamu z§tné vazby pomoci hodnoceni vykonuékieri lide
hodnoceni fimo vyzaduji. Lidé si nejsou jisti, zda svou prdéliaji dokre nebo Spath
Teorie ciletika, Ze motivace a vykon se zlepsuji, jestlize hadi nar@né, ale splnitelné
cile a dostava se jim &mé vazby v podabformalniho hodnoceni (pisemné hodnoceni,
rozhovory), neformalniho hodnoceni (,kazdodennititmceni ditich Ukofi. Udklal jsi to
dolre, udtlal jsi to Spats).

Nejasné normy a hodnoty tymové prace — faktor nespojenosti (HF)

Ve vedeni firmy nejsou ujasna vzajemna &ekavani. Redpoklada se dodrzovaniitych
hodnot a norem.idpoklady nejsou vzdy navany a to vede ke konfliiin. Variantou
feSeni niZze byt formalni popis tymu, &eni roli, dohodnuti norem a hodnot.

Vztah odména vs. vykon(spravedlivd odrina) — faktor nespokojenosti (HF)

NejvétSi ndzorové problémy se tykaji vztahu mezi &dou a vykonem. Jak a komu,
stanovit jaky vykon, pogtovani odndna na jednotlivych pozicich. Cilem je, aby lidélicit
, 2e odndny jsou vyplaceny spravedtivnebo-li na zaklagljejich prinosu.

Zapojovani a participace — motivatory

Souvisi s pdaebou zamsstnand veédét co se ve firm déje. Zangstnanci citi patebu byt
informovani a byt tak sasti podnikovéhoahi. Cilem je uspokojeni lidi z prace pomoci

zapojovani a participace.
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2.3 SWOT analyza

Analyza SWOT identifikuje hlavni silné a slabé sty podniku a porovnava je s hlavnimi
vlivy z okoli podniku. Uplaténi SWOT analyzy je vedeno zakladnim cilem roz\gjkté
stranky a potléovat, resp. utlumovat slabé a 8asré byt pripraven na potencialni
piilezitosti a hrozby (Sedt&ova; Buchta, 2006).

Zkratka SWOT vychazi z gatetnich pismen slov: Strenghts — silné stranky, Wesde®

— slabé stranky, Opportunities #lpZzitosti, Threats — hrozby.

Tabulka 2-1: SWOT matice

Slabé Stranky (W) Silné stranky (S)
Prilezitosti (O) WO strategie SO strategie

,HLEDANI" VYUZIT

(prekonani slabé stranky | (vyuziti silné stranky ve

vyuzitim pilezitosti prosgch pilezitosti)
Ohrozeni (T) WT strategie ST strategie

,VYHIBANI" ,KONFRONTACE*

(minimalizace slabé stranky (vyuziti silné stranky

a vyhnuti se ohrozeni) k odvraceni ohrozeni)

Zdroj: Tich4 a Hron, 2005

SO strategie jsou strategie vyuZivajici silnyclarstk podniku ke zhodnocenfilpzitosti

identifikovanych ve v&Sim prostedi.

WO strategie jsou zatteny na odstrami slabych stranek vyuZzitinrifeZitosti (ziskavani
dodaténych zdrofi nag. naborem kvalifikovanych sil).

SO strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik ddsiysia gimou konfrontaci s ohrozenim.
WT strategie jsou obrannymi strategiemi z#&smymi na odstrami slabé stranky

a vyhnuti se ohrozeni zvéin

2.4 Formulace a vylér strategie
Formulace strategie je proces, jehoZ cilem je talfiovy model chovani (strategii), ktery
vyuZziva fFilezitosti ve vijSim prostedi @i optimalnim vyuZziti podnikovych zdrbjtak, Ze

uspokojuje zajmy relevantnich zajmovych (Ticha; ijr2005)
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Tichad a Hron (2005) dale upo2wiji, Ze @i formulaci strategie je nutné mit naeteli

piedevSim organizai Urovei, pro kterou je strategie formulovana. V zasag jedna

0 dw Urovre:

. podnikové strategie — smyslem podnikové strategieymezeni rozsahtinnosti
a konkurefini vyhody pramenici zééIné kombinacesthto¢innosti,

. dil¢i strategie — je za®ena na formulaci Zisobu dosazeni konkuré&m
vyhody v ramci konkrétni podnikatelskiénosti.

V rozliSovacich drovnich lze postupovat dal a folowat strategie nap pro jednotlivé

funkcionalni oblasti podniku ( finance, marketitigské zdroje, vyroba, atd.).

2.5 Implementace strategie

Kerkovsky a Vykygl (2006) tvrdi, Ze vyer strategie je slozitym rozhodovacim procesem,
pii némz dochazi postupnou selekci moznych strategiclfigmativ a variant k vyisu
strategie davajici nej{si zaruku, Ze bude dosazeno v ni wgtyych citi. Doporuji, aby
piedloZzené navrhy strategie byly posouzeny zejménrdezliska vhodnosti, ipatelnosti

a uskuteénitelnosti.

Implementace, ozgavana jako proces pomoci¢hoz se strategické plany zm

v akceschopnéinnosti k dosazeni vytgnych citi, I1ze chapat procesrjako samostatny
dil¢i strategicky ukon.

Vlastni postup fi implementaci strategie je tien £€mito ¢innostmi (Lednicky, 2006):

- komunikace,

- tvorba vhodné organizai struktury,

- vytvoreni motiv&niho systému,

- zabezpéeni administrativni podpory,

- zformovani podnikové kultury,

- sestaveni kontrolnich systém

Charvat (2005) déle vyzdvihujeulézitost podnikové kulturyNeexistuje dobra nebo
Spatna kultura. Existuje pouze vhodna a nevhodréurau Vhodna k'emu? V tomto

pripade vhodna k prosazeni strategie a podporujici stratdgeexistuji tedy ani zadné
universalni pedpisy, podky o tom, jak ,dobrou® kulturu vytvidt. Mozna lepSim pojmem

nez ,dobra kultura®, je ,vhodna kultura“. Vzdyckyesbudeme ptét: ,Vhodnademu?“
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3. CILE A METODICKY POSTUP

Cilem bakaléské prace je zhodnoceni gasné situace vybraného podniku
prostednictvim vybranych analyz viitiho prostedi. Na zakla@ zjisttnych poznatk
navrzeni optimalni strategie pro dany podnik k@zémi jeho silnych stranek a odstmain

slabych stranek.

Metodicky postup

Na zaklad uspdadani acinnosti daného podniku jsou v analyze hodnoceny fiyhkc.
oblasti (viz tabulka 3 - 1): finance, marketing idské zdroje. Pro zaji&i optimalni
vypovidaci schopnosti analyzy, je nutné stanovibéwypotrebnych dat a Zsob jejich
ziskani (viz tabulka 3 - 1). Data jsou hodnocena Wjvoje v¢ase (analyza trendu)

a porovnani v odttvi (benchmarking), (viz tabulka 3 — 2).

Tabulka 3-1: Analyza vnttiho prostedi - data

finance (FA), (2004 — 2007

marketing, (2006 — 2007

lidské zdroje, (2007)

ucetni zavrka
rozvaha

vykaz ziski a ztrat

vnitropodnikovy informani
systém 2006 - 2007):
prodej novych voi
vykony servisniho oddleni

vnitropodnikovy informani
systém (2007):

vykonnost mechanik
dotaznik:

analyza spokojenosti

zanestnand

Tabulka 3- 2: Zjsob porovnani

Zdroj: Autor

finance (FA), (2004 — 2007

marketing, (2006 — 2007

lidské zdroje, (2007)

- zmeéna (trend) vykonnosti

podniku véase

- porovnani s oditvim
pomoci programu INFA
za rok 2007

-trend ve vyvoji prodeje
novych voz v letech

- trend ve vyvoji servisnich
vykoni v letech

- analyza cen servisu

v porovnani s podnikem Y

porovnani podnik X a Y:
- odmenovani

- vykonnosti servisniho
odctleni

- analyza dotazniku
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Analyzovany podnik se zabyva prodejem a servisemackovych vozidel
(z&rwni i pozargni opravy). Podnik si néal byt jmenovan a je ozdean krycim ndzvem

X . Ze stejnéhoitvodu je ozn&en konkurent v oditvi pod nazvemyY*.

Finanéni analyza
Dle metodiky INFA jsou ziskana data proiedity analyzy upravena. Rozvaha, vykaz izisk
a ztrat a pomocné udaje jsou uvedenyilope 1. Program INFA pracuje s vybranymi

ukazateli finagini analyzy (viz tabulka 3-3).

Tabulka 3-3: Vypdty ukazatel FA dle INFA

Ukazatel

Vypoet

ROE (rentabilita VK)

CZ/ZISK

Vysledek hospoigani po zdaéni / Vlastni kapital
Vysledek hospodani po zda#éni / Vysledek hospodani gred zdagnim

ROA (rentabilita aktiv) EBIT / Aktiva

VK/A Vlastni kapital / Aktiva

Uz/A Uplatné zdroje / Aktiva

Urokova mira Nakladové uroky / (Dluhopisy + bankoury)

Likvidita L3 Oke¢zné aktiva / (Kratkodobé zavazky + kratkodobé bankawry)
Likvidita L2 (Pohledavky + Fin. majetek)/(Kratk.\z@zky + kratk. bankovni @vy)
Likvidita L1 Finartni majetek / (Kratkodobé zavazky + kratkodobé bankoary)
EBIT/V (marze) EBIT / Vynosy celkem

V/A (obrat aktiv) Vynosy celkem / Aktiva

PH/V Fridana hodnota / Vynosy celkem

ON/V Osobni naklady / Vynosy celkem

Odpisy/V Odpisy / Vynosy celkem

(Ostatni V - N)

PH/V-ON/V - Odpisy/V

Marketing

Zdroj: www.mpo.cz

Z hlediska marketingu je zagebi rozalit tuto analyzu nasledujicim apobem:
. prodej novych voi KIA a MITSUBISHI v roce 2006 a 2007,
. servisni sluzby vaz KIA a MITSUBISHI v roce 2006 a 2007.
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Analyza vychazi zvybranych (dajvykonnosti prodejniho a servisniho ebiohi
(viz priloha 2), tak aby bylo mozné zjistit jaké skupirgkazniki podnik oslovuje a jak
jsou vyuzivany nastroje tzv.marketingového mixuikdé podnik X se stal dealerem KIA

v pribéhu roku 2005, Ize provést analyzu pouze za rokys202007.

Lidské zdroje

V ramci analyzy je stanoven nasledujici postup:

. zpasob odménovani mechanik v podniku X a 'Y,

. vykonnost mechanikv podniku X a Y v roce 2007,

. analyza dotazniku - &eni celkové spokojenosti mechainik podniku X a Y
(postup analyzy je uveden vileze 3) a jeji vliv na vykonnost.

Cilem dotazniku je:
. zjistit celkovou spokojenost zastnané servisniho odéleni v podniku X a 'Y,

. na zaklad spokojenosti mechanikposoudit rozdily v jejich vykonnosti.

Tvorba dotazniku vychazi 2dhto zakladnich hypotéz:

Hypotézaé.1l: pravedlivy systénodméinovanije zakladem spokojenosti,
Hypotéza¢é.2: zamestnanci vnimajpristup vedoucich prac(jednatel, vedouci servisu)
Hypotéza¢.3: zamestnanci se boji o své zdravi - kvaltecovniho prostiredi
(nap.bezpeénost na pracovisti),

Hypotézaé. 4: kolektiv vnimaji zanstnanci jako dlezity faktor jejich spokojenosti,
Hypotézaé. 5: stupnice hodnot zanmeéstnance nejvice motivuje vyse jejich platu.

Dotaznik byl vyplgn 4 respondenty v podniku X a 7 respondenty v gadiYi. VypInéni

dotazniku pro&hlo v roce 2008 a respondenty byli mechanici fikieporovnavanych
podnicich pracovali jiz v roce 2007.

Dotaznik je vytveen tak, aby nevzbuzoval u respondenta obavy z zgniea zbyténé jej

neobtzoval. Pro zajigni divéry mezi tazatelem a respondentem jsou v pridmti

dotazniku uvedeny informace, které zaji$ anonymitu dotazniku a #pob vyplrEni.

Zarover je respondent motivovan drobnym daremftadné vyplgni dotazniku. Vzor

dotazniku je uveden witoze 3.
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4. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

pravni forma: spol. s rdenim omezenym
sidlo: Tabor
Zakladni kapital: 1812 000 k
piredmeét ¢innosti:  obchodnkinnost — nakup zbozi za&€iem jeho dalSiho prodeje

a prodej, opravy motorovych vozidel, opravy kardsér
datum vzniku: 15.02.1993
historie:
Spole&nost se zabyva prodejem a servisemckoaych vozidel (zaréni i pozaréni
opravy). V této oblasti se pohybuje jiz od roku 39Rdy se zawtovala na jednu zau
automobili japonské vyroby. Od roku 1997 je dealerem kvalinitradéni znaky
MITSUBISHI. Béhem roku 2005 se sortiment ra#Sio korejskou znéku KIA. Obe
znaky automobiti jsou vystavovany v jedné budfwktera byla do roku 2002 majetkem
firmy. Servis vozidel obou ziek je umisin v arealu spole¢ s autosalonem, kde firma
dale provadi: servis vdzostatnich zngek, neieni emisi, fipravu na STK a jeji zaji&i,
prodej nahradnich dila gisluSenstvi, réni myti vozidel (karoserie, motory, podvozky)
a dalsi sluzby.
Odbyt:
Zhruba 80 % odbytu podniku vyttidoddleni prodeje novych vaiz Servisni odéeni
se opira pedevSim o dlouhodobé zkuSenosti a stabilitu seichsrsluzeb zniky
MITSUBIHSI. Tato zné&ka je charakteristickd vysokou loajalnosti zakaaniktei
i po zaruce svého vozu na¥dtji pravidelr® tento podnik. Oproti tomu je podil ztky
KIA nizSi. Podnik u této dravé ztly teprve buduje klientelu z rostoucich pradepvych
vozil.
Pracovni sila:
V roce 2007 podnik za#stnaval celkem dvanact zastnand. Jmenovi dle funkci
se jednalo o. jednatel spoimsti, &etni, dva prodejci novych véz vedouci servisu
(zarove prijimaci technik), skladnik &yii mechanici.
Konkuren éni prostiredi:
V dané lokali¢ je silné zastoupenii@dnich automobilovych zaek. Jmenovit se jedna
o znaky: SKODA, VOLKSWAGEN, TOYOTA, HYUNDAI, PEUGEOT, H®DA,
MAZDA a FORD.
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5.  VLASTNIi PRACE
5.1 Analyza vnitrniho prostredi podniku

5.1.1 Finance —Finaréni analyza

1. Vyplnéni vstupnich udaja (povinny krok).

Data pro vyplgni vstupnich udajjsou sodasti podnikoveé rozvahy a vykazu zisk ztrat.
Pro finargni analyzu jsou tyto vykazy upraveny a obsahuji zeowata pdebna
pro jednotlivé vypéty a porovnani. VSechny gebné Udaje jsou uvedeny filpze 1.

2. Nastaveni ratingového modelu (nepovinny krok).
K nastaveni ratingového modelu dojde automatickgtésgem. Udaje jsou nastaveny
dle zvoleného oditvi OKEC

3. Vybér analyzy (povinny krok).
Samotna analyza vychazi z vypopomérovych ukazatel. Vypoity téchto ukazatel jsou
uvedeny v metodice této prace (viz tabulka 3-3).

4. Benchmarkingové zhodnoceni - porovnani s odtwim.
Kazda analyza v rdmci INFA obsahuje benchmarkingeygok. Tyto vyroky ditich
analyz pak tvi zaklad pro celkovy benchmarkingovy vyrok.

Jednotlivé oblasti jsou analyzovany nasledujicim aisobem:

- trend vyvoje vychéazi z tabulky, kde jsou zaznaamgnvysledné hodnoty ukazatel
v jednotlivych oblastech FA za podnik X a @t (2004 — 2007),

- porovnani vlivi v roce 2007,

Pomoci pyramidového rozkladu se hlavni ukazatel&R® a ROA dale rozkladaji.. Na
zaklad porovnani s oddtvim maji tyto diti ukazatele rozdilny vliv na celkovou vysi
téchto hlavnich ukazatel Tim je mozné identifikovat silné a slabé stranggdniku.
Jednotlivé vlivy jsou zobrazeny v grafech za vSgaioky.

- porovnani struktury zdrajkryti majetku a struktury likvidity za rok 2007,

- zawrecné zhodnoceni v porovnani s @étiim za vSechny roky.
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. hodnoceni Urovré podnikové vykonnosti

Tabulka 5-1: Pehled uroveé podnikové vykonnosti

ukazatel podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05-07

SPREAD (ROE - re)

1. X NELZE 790,44 NELZE NELZE NELZE
odvétvi NELZE -1,90 NELZE NELZE NELZE

Zdroj: Autor
Rozdil s odeétvim je zohledgin jiZz v samotném vypiiu SPREAD a proto jej neuvadim
NELZE: provést hodnoceni uro¥rpodnikové vykonnosti. Vlastni kapital < 0. Nelze

proveést analyzu trendu. Porovnani s&wdim je mozné pouze za rok 2005.

Porovnani s odétvim za rok 2005:

V roce 2005 podnik dosahl vysoké hodnoty SPREAD %90 ento vysledek hospotini
byl ale silré ovlivnén vysi mimdgadnych vynos, které dosahly vyse 4 412 00@.K

Nelze jednozna¢ tento vysledek hodnotit pozitign Tato hodnota sith zkresluje
vysledek ukazatele ROE, jelikoZz souvislost midunych vynoé s provozni oblasti je
minimalni. V ostatnich sledovanych letech byla pkdwa vykonnost velice néfzniva.
Podnik dosahl zisku pouze v roce 2004. Vlivem ztratinulych let a neschopnosti tvorby

zisku byla vyse vlastniho kapitélu zaporna.

. hodnoceni GrovrE rentability vlastniho kapitalu (ROE)
Tabulka 5-2: Pehled Urové rentability vlastniho kapitalu (ROE)

ukazatel ROE  podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05-07
1. X -73,48 818,84 NELZE NELZE NELZE
odvétvi NELZE 9,53 NELZE NELZE NELZE

rozdil s odvatvim [N 809,31 I

Zdroj: Autor
NELZE: provést hodnoceni uro¥mentability viastniho kapitalu. Vlastni kapitaD<Nelze

provést analyzu trendu. Porovnani s&dim je mozné pouze za rok 2005.

Porovnani s odétvim za rok 2005:

Vyborného vysledku podnik dosahl pouze vroce 20R8y skorilo hospod&eni
se ziskem|. Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROEk&da hodnoty vysokych 819 %.
Odwetvi podnik gectil o vysokych 809 %. Vysledek hospddai byl silré ovlivnén vysi
mimoradnych vynos, které dosahly 4 412 000¢KOd roku 2006 podnik neni schopen

tvorit zisk a vlivem ztrat z min. let je vySe vlastnikapitalu (VK) dlouhodob zaporna.
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. hodnoceni Grovre rizika (odhad re)
Tabulka 5-3: Pehled Urovd rizika (odhad re)

Ukazatel re podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05-07
1. X 20,34 30,30 28,77 29,28 T 11
odvétvi 1358 11,42 11,14 12,89 Lt

rozdil s odvétvim
Zdroj: Autor

Trend:

NejmensSiho rizika podnik dosahl v roce 2004 a tdnody 20 %. Od roku 2007 hodnota re
klesla o necelé 2 % na 29 % a v porovnani €wiiw bylo riziko o 16 % vysSi.

Vyvoj trendu hodnotim negati¥n jelikoZ i v poslednim roce nedoSlo k sniZzenikazi

alternativniho nakladu na kapital pod urdveejlepsSiho roku ani pod Uraveoku 2006.

Porovnani s od¥tvim za rok 2007:
Obrézek 5-1:Vliv na hodnotu re ( 2004 — 2007)

vliv na re 2004-2007

10
5
O Xvr.2004
0 — % ="
m: m Xvr.2005
-5 = O Xvr.2006
O Xvr.2007
-10
1 (Os od
tV- . pis
UZ/A | PHNV N)AV UM | Jiné iy VIA |ONNV | KA | L3
@ Xvr.2004 | 7,22 | 3,18 2,2 0 0 -0,01 | -0,71 | -3,76 | -5,17 | -7,31
m Xvr.2005| 1,45 | -062 | 431 | -0,31 0 -0,22 | -0,35 | -1,76 | -9,35 | -9,23
O Xvr.2006 | 3,94 | -0,07 | -2,05 | -0,01 0 -0,68 | -0,32 | -4,28 | -1,83 | -9,49
O Xvr.2007 | 561 | 1,66 | -4,62 | -0,01 0 1,59 03 |-6,35|-3,06 | -8,11

Zdroj: www.mpo.cz
Pozitivni dopad na hodnotu re ma podil Gplatnyctojidna aktiva (UZ/A) a vy3si podil
piidané hodnoty na vynosech (PH/V). &hto ukazatelich je podnik s#iSi nez odtvi.
Konkurereni vyhodu Ize identifikovatigdevsim v pozitivnim vlivu PH/V.
Negativni vliv ngli predevSim podil vlastniho kapitalu na aktiva (VK/A)sobnich
nakladi na vynosech (ON/V) a nejvice likvidita L3. Hodndtghto ukazatel jsou horSi
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nez hodnota v od¥vi a maji proto vliv na zvySeni rizika podniku Rizikovost kapitalové
struktury zvySuje nizky podil vlastniho kapitaluesekovych aktivech nebo-li vysoka mira
zadluzeni podniku. VySi podnikatelského rizika dei@uji osobni naklady. Fin&ni
stabilita vyjadena likviditou L3 je velice Spatna a signalizuje 2zné problémy podniku
platit své zavazkydas.

Hodnota re podniku X je oproti charakteristické ho#l odwtvi vysoka. Vynosnost

neodpovida podstoupenému riziku.

. hodnoceni Urovré provozni oblasti

Tabulka 5-4: Pehled Urové provozni oblasti

ukazatel podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05 - 07
ROA (EBIT / Aktiva)
1. X 11,56 16,47 -16,77 -3,07 T 11

odvétvi 6,58 6,49 8,15 15,34
rozdil s odvétvim

Pyramidovy rozklad ROA:

Vynosy / Aktiva

2. X 226 234 310 333 111
odvétvi 2,47 2,98 2,90 4,13
roadil s odvérim IEOISHNEOISE 020 MEDEE

EBIT / Vynosy

3 X 511 7,02 541 -0,92 1|1
odvétvi 267 218 281 372 |11

rozdil s odvétvim

Pfidana hodnota / Vynosy

4. X 11,46 563 6,54 6,43 11!
odvétvi 839 7,38 6,62 544 Ll

rozdil s odvétvim (113,07 SIS0 0,55 MMM

Osobni N. / Vynosy

5. X 9,08 824 857 617 |1}
odvétvi 4,67 3,27 3,60 2,35
rozdi s oavervir | RSMOTSTE
Odpisy / Vynosy
6. X 138 1,84 196 000 11

odvétvi 1,37 1,21 1,17 0,96
rozdil s odvétvim

(Ost.V-N)/Vynosy
7. X 4,11 11,48 -1,42 -1,19 T11
odveétvi 0,78 -0,72 0,96 1,59 111

rozdi s odvétvim [113,381110,76 IEOMSHIONO]

Zdroj: Autor
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Trend:

Trend ve vyvoji ROA jash ukazuje, Ze nejlepSiho vysledku podnik dosahlcera004.
V roce 2005 byl ukazatel ROA sdrovlivnén mimaadnymi vynosy. V roce 2006 ROA
-3 % a rozdil v porovnani s o&glvim se snizil na 18 %.

Celkow hodnotim vyvoj trendu negatiwnV roce 2007 sice podnik zvySil hodnotu ROA o

necelych 14 %, ale nedokazal jiz navazat na vyiukaysledek z roku 2004.

Porovnani s od¥tvim za rok 2007:
Obrazek 5-2:Vliv na hodnotu ROA (2004 — 2007)

Vlivy na rozdil ROA 2004 - 2007

40

30

20

10

01 =1 Cr—
-lo _ ]j]:
-20
PHN (Ost. V-N)V OdpisylV VIA ONNV

O Xvr.2004 12,41 8,59 -0,05 -2,78 -14,67
m Xvr.2005 -4,52 31,6 -1,64 -2,58 -12,88
O Xvr.2006 -0,24 -6,9 -2,29 -1,08 -14,41
O Xvr.2007 4,1 -11,45 3,95 0,74 -15,74

Zdroj: www.mpo.cz

Hlavni silnou strankou podniku v porovnani s é&slim predstavuje podilidané hodnoty
na vynosech (PH/V). Vliv ukazatele PH/V je silnkegevSim diky vysSi obchodni marzi
(cca 10 %, viz vykaz ziska zrat). Jefeba upozornit na skuteost, Ze oproti roku 2004 se
vliv piidané hodnoty sniZil o 8 %. Podnik by protél oyt schopen zajistit vySSi obchodni
marzi a to minimalé ve vysi, ktera byla v roce 2004 (cca 16 %jinBs podilu odpis
na vynosech nelze jednozm& urtit. Vykazovaly sice pozitivni vliv na ROA, ale
ve sledovaném roce byly nulové. Oproti 8tW si podnik nepatrived! 1épe také v podilu

vynosi na aktiva, coz sidcéi o zvySené schopnosti vyuziti celkového majetku.
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Slabou strankou provozni oblasti jée@evsim negativni vliv podilu osobnich naklad
na vynosy (ON/V). V podniku se jedna o trvaly peabl Ve vSech sledovanych letech
byla mira vlivu ON/V zasadnim faktorem sniZzeni hagirROA. VySe ON/V neodpovida
hodnot odwtvi. Tuto skuténost navic umawaje pokles vykof servisu.

Provozni vykonnost je slaba. Hodnota prathiksily podniku je v porovnani s ogtvim
nizsi. Podnik se sice oproti roku 2006 amazlepsil, ale nedokazal navazat na vynikajici
vysledky z roku 2004.

. hodnoceni finartni politiky (politiky kapitalové struktury)

Tabulka 5-5: Pehled urové financni politiky

ukazatel podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05-07

Uplatné zdroje / Aktiva

1. X 110,42 53,28 61,64 4416 11|
odvétvi 53,10 58,14 52,77 54,69
rozdil s odvétvim | 42,68 -4,86--10,53&

Vlastni kapital / Aktiva

2 X 10,42 1,27 -2456 2841 11|
odvétvi 33,22 32,71 30,85 36,11
ozl ocvetvim NS SO

Urokova mira

3 X 000 11,71 10,93 881 1.1
odvatyi 690 6,42 614 7,81 |||

rozdil s odvétvim [ 6,90 [ESRRSEE D

Zdroj: Autor

Trend:

Aktiva byla kryta VK pouze v roce 2005 a to v zabatdiné vysi 1 %. V roce 20@milo
toto kryti zapornych 28 %,fgemz v od¥tvi ¢inilo kryti zhruba 34 %. Od roku 2005
podnik vyuzival Gplatné zdroje (UZ).iétevsim se jednalo o BU. VySe UZ na aktiva
odpovidala hodnotam odwi az do roku 2007. Urokova mira byla nejvy$3beer 2005
acinila 12 %. V roce 2007 se urokova mira ustaliledra.

Celkow hodnotim vyvoj trendu negatignKapitalova struktura podniku je tkena pouze
aplatnymi zdroji. Zaporny podil vlastniho kapitaha aktiva dosahl nejvysSi hodnoty

v roce 2007. Hodnota Urokové miry se v roce 20@&litesna 9%.
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Porovnani s odétvim za rok 2007:
Obrazek 5-3: Struktura Uplatnych zdradjaktiva v roce 2007

Struktura Gplatnych zdroj a/Aktiva v roce 2007

80

60

40

20

0 4
_20 1

-40

X odvétvi
B vlastni -28,41 36,11
Ocizi 72,57 18,58

Zdroj: www.mpo.cz

Oproti odwtvi je tvarena kapitélova struktura podniku vyhradsizimi Gplatnymi zdroiji.
Rozdil ¢ini vysokych 54 %.. Od roku 2005 je podnik trvale wtra¢, a tak hodnota
vlastniho kapitalu dosahuje zaporné hodnoty. Razdii¢tvim tak ¢ini vysokych 47 %.
Urokovéa mira je oproti odsvi o 1 % vy33i, ale v roce 2007 se mu nejviidelidila.

Kapitalova struktura podniku je nevhodna. Probléen gredevSim v nizké provozni
vykonnosti. Dosahnout ziskugd Uroky a zdamim se podélo pouze v roce 2004. Pro
podnik je zasadni, aby se tempo reprodukce celkovapitalu vratilo k roku 2004.

V opaném gipad ziejmé¢ nebude schopen ziskat dalSi Uplatné cizi zdroje
a piblizi se bankrotu. Hrozi navic situace, Ze cizpitd bude kryt pouze @tinym

majetkem, coZ se negatiprojevi na platebni schopnosti podniku.

. hodnoceni arovre likvidity
Tabulka 5-6: Pehled Urovd likvidity

ukazatel podnik 2004 2005 2006 2007 trend 05-07
Likvidita L3
1. X 1,05 0,80 0,63 0,54 L

odvétvi 1,26 1,19 1,21 1,34
rozdil s odvétvim

Zdroj: Autor
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Trend:

Pouze v roce 2004 byl kratkodoby&dhy majetek (KOM) vy3Si nez kratkodobé zavazky
(KZ). Od roku 2005 jiz nesta KOM vysSi KZ pokryt a podnik se tak stava zcela
nelikvidnim. NejhorSi situace podnik dosahl v r@@®7, kdy KOM pokryl KZ jen 0,54x.

V roce 2007 podnik zaostaval za ¢tiim o 0,8 bodu.

Porovnani s odétvim za rok 2007:
Obrazek 5-4: Struktura likvidity L3 v roce 2007

Struktura likvidity L3 v roce 2007
1,4
1,2
1
0,8 -
ool ]
0,4 -
0,2 -
0
-0,2 r—
X ODVETVI
O finanéni majetek -0,09 0,05
| pohledavky 0,2 0,68
O zéasoby 0,43 0,44

Zdroj: www.mpo.cz

V roce 2007 byla likvidita podniku t¥ena pouze z pohledavek a zasob¢gmz vyse
z&sob klesla na 4 3% a pohledavky na 20 %. V p@move od¥étvim se vySe zasob v roce
2007 dostala na jeho Urave

Vzhledem k tomu, Ze zasoby jsou nejiéikvidni sloZzkou, Ize jejich Uubytek hodnotit
pozitivné. Naopak negativhje treba hodnotit zapornou vysi kratk. firaiho majetku
a nizkou hodnotu pohledavek. Spwmiest neni schopna dostat svym fitimn zavazkm

vici véritelam. Solventnost je velice Spatna — podnik je zcel&widni.
Celkovy benchmarkingovy vyrok pro rok 2007
Podnik néyl dostaténé financné vykonny, protoZze nevytdd ekonomicky zisk.

Ve srovnani s oditvim byl horsi.

Vysvétleni celkového benchmarkingového vyroku - srovnans odwtvim (OKE C):
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v N s

. vynosnost vlastniho kapitdlu (ROE) podnikaebyla piiznivéjSi nez je
charakteristické pro odwi,

viN

. zaporna hodnota SPREAD (ROE - re) fedevsim dsledkem provozni politiky,

. v politice provozni byl podnikhorSi nez od¥tvi. Bylo to zejména k#i horsi
hodnot ON/V 2006 a (Ost.V-N)/\. Na provozni politiku rél nejlepSi vlivPH/V
a nejhorsi vliivON/V,

. v politice finaréni byl podnikhorSi nez od¥tvi. Bylo to zejména dikyorsi hodnot
podiluvlastniho kapitalu a vysoké&irokové miie,

. finanéni stabilita podnikunebyla lepSi nez v odstvi.

5.1.2 Marketing

Prodej novych vo#i

V piiloze 2 (tabulka 11-5,11-6) jsou uvedeny vysledikyosti prodejniho oddleni v roce
2006 a 2007 zvld@&za znéku KIA a MITSUBISHI. Tabulky obsahujiighled vo#, které
jsou roztidény podle obchodnfiidy a obch. zn&ky a byly na naSem trhu v porovnavanych
letech prodavany. Verdtim sloupci jsou uvedeny dopdemé prodejni ceny bez DPH
(ceny pro zakladni vybavu vozidla) platné v letasnioce. Ostatni sloupce informuji
o prodejnich vysledcich, jako je ¢® prodanych vozidel afigluSenstvi (tazné Haeni,
ramy, mlhovky, radia, atd. v prodejnich cenach bEH) k vozidlu, ¥etné pramérné vyse

piislusenstvi natz.

. pirehled prodeje voii KIA v roce 2006 a 2007

V roce 2006 bylo nateském trhu prodavano celkem deset obchodnickieknKIA.

V dalSim roce se nabidka rodfs o iz KIA CEED SW (sporty wagon). Nejsiji je
zastoupena #&dni tida, kterou zastupuje celkem sedm nabizenycli.vozatka KIA se
snhazi svou nabidkou ziskat vysoké mnozstvi poteatiéch zakaznik K nejwtSim
konkurentim pati znatky SKODA a HYUNDAI. Tyto znéky se stejd jako KIA snazi
oslovit niz8i pijmové skupiny. Nad&hto zakladech stavi i svou marketingovou politiku,

ktera se projevuje niZSi cenou nabizenychiazservisnich sluzeb.

V roce 2006podnik X prodal celkem 54 vémagi¢ vSemi obch.i{dami. Nej\&tSi merou

se na prodeji podilely obch. zthy:
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PICANTO - 28 (52 % v&ech prod@j RIO II. - 7 (13 %) a SPORTAGE - 5(9 %)
VysSe gisluSenstvi prodaného v tomto roce doséhla 434608/ prepaitu na jeden &z
dominovali: K2900 - 63 075 & SORENTO - 20295 & CARENS - 9104 K.

V roce 2007 podnik X prodal celkem 88 vz Prodej nebyl uskut@&én pouze u vozu
MAGENTIS. NejwtSi mérou se na prodeji podilely obch. zkg:

PICANTO - 28 (32 %), CEED - 19 (22 %), SPORTAGE3-(15 %).

VySe gislusSenstvi prodaného v tomto roce dosahla 568265/ piepaitu na jeden @z
dominovali: CARENS - 22668 & SPORTAGE - 15049 & CEED SW — 13659.

V ramci porovnani sledovanych roki Ize konstatovat:

V roce 2007 bylo celkem prodano 88 vipzoz bylo o 34 vok vice oproti pedchozimu

roku. Prodej fisluSenstvi se zvySil téh dvojnasobn na ¢astku bezmaéla 860 000¢K

Podnik zvysil své prodejni aktivity, které se odirataké ve zvySeni prodejeiglusenstvi.

V praméru na jeden &z podnik zvysil trzby o necelych 1 70@ K

Dobry vysledek zajistili prodeje vozu PICANTO, SPOKGE a CEED. V ramci navyseni
trzeb pomoci fisluSenstvi, byly podstatné prodeje ¥6ZARENS, SPORTAGE a CEED.
Problém je vidt predevSim u vozu SORENTO, které v roce 2007 nezagnalm Zadné
prodejni aktivity.

. pirehled prodeje voii MITSUBISHI v roce 2006 a 2007

V roce 2006 a 2007 néeském trhu znka MITSUBISHI operovala s nabidkou sedmi
obchodnich zngek. Nabidka MITSUBISHI je oproti zdee KIA niZsi, ale i tak zastupuje
vSechny obchodnifitly. Tato zna&ka je vSeobecn znama svou kvalitou, historii, ale
I uspechy svych voa PAJERO a LANCER EVOLUTION na polich motoristicky&lani.
Znxka si je ¥doma své kvality a oslovujefgdevsim narngjSi zakazniky, kt# jsou
ochotni za tuto kvalitu také vice zaplatit. Jejbitka konkuruje zngkam jako VW,
TOYOTA nebo NISSAN pedevSim v oblasti vdiz obchodni tidy OFF ROAD, SUV
a PICK UP. V sotasné dob se snazi ndeském trhu proniknout do mal&dy a oslovit

tak nej\&tSi cast zakaznické skupiny.

V roce 2006 podnik X prodal celkem 27 véz Podnik neuskutmil prodej nejdrazsi
znaky PAJERO WGN. Nej#tSi mérou se na prodeji podilely obch. zkgt:
COLT - 15 (56 % vSech prodgj L200 - 7 (26 %) a LANCER - 3 (11 %).
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VysSe gisluSenstvi prodaného v tomto roce doséhla 434608/ prepaitu na jeden &z
dominovaly: L200 — 47 125 OUTLANDER - 17 903 K, COLT - 12 269 K.

V roce 2007 podnik X prodal celkem 29 véaz Prodej nebyl uskuteén pouze u vozu
GRANDIS. Nej#tsi merou se na prodeji podilely obch. zkgt:

COLT - 10 (35 %), L200 - 9 (31 %), OUTLANDER - 830).

VysSe gisluSenstvi prodaného v tomto roce doséhla 874Kk35/ prepaitu na jeden &z
dominovaly: L200 - 56 367 & PAJERO WGN - 47 991 K OUTLANDER - 29 878 K.

V rdmci porovnani sledovanych roki Ize konstatovat:

V roce 2007 bylo celkem prodano 29 upzoZ bylo o 2 prodané vozy vice oproti
piedchozimu roku. ProdefigluSenstvi se zvysil 1,5x gastku 874 000 K

Prodej spiSe stagnoval, ale podnik dokazal oslohavni cast své zakaznické skupiny
a zvysil své prodeje u va.200 a OUTLANDER. Tento Usgh je dilezity i z hlediska
prodeje pisluSenstvi, jelikoz abtyto obchodni zniky jsou schopny zékaznika oslovit
i v ramci Siroké nabidky tohoto zbozi, které zaa dilezité navySeni trzeb. Tyto vozy
byly v piméru prodany s nejvySSim navysSenirtispuSenstvi oproti jinym nabizenym

znakédm. Prodej fisluSenstvi v fepaditu na jeden &z stoupl o cca 9 000K

Servisni sluzby

V piiloze (tabulka 11-7,11-8) jsou uvedeny vykony s#iho oddleni v roce 2006
a 2007 zvlad za znégku KIA a MITSUBISHI. Jmenované sk. obch. zelk znazofiuji
piehled voh v zaruce, které v danych letech navstivili serddek ostatni v zaruce
informuje o vykonech servisu u vibzlané zné&ky po zaruce. Ostatni sloupce informuji
0 vykonech servisu, jako je p&t zakazek, provedené vykony (prace mechgnigrodané

ND, trzby celkem a trzby v pméru na zakazku.

. pirehled servisnich vykom u vozi KIA v roce 2006 a 2007

V roce 2006podnik X provedl celkem 147 kondmich zakazek, z toho 30 zakazekitio
ostatni vozy po zaruce. Nepgi mirou se na celkovém ptu zakadzek u vag v zaruce
podilely:

PICANTO - 22 (19 %), SORENTO a SPORTAGE shod1 (18 %).

VySe celkovych trzeb vtomto rocé&nila 1072900 K. V prepatu na jeden &z

dominovaly:
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SORENTO - 19 598 K CARNIVAL - 20 295 K&, SPORTAGE - 9104 K

V roce 2007podnik X provedl celkem 224 kondmich zakazek, z toho 50 zakazekitho
ostatni vozy po zaruce. N&jgi mérou se na celkovém ptu zakazek u vaz v zaruce
podilely:

PICANTO - 51 (29 %), SPORTAGE - 35 (20 %), SORENTZD (12 %).

VySe celkovych trzeb vtomto roc&nila 1465 669 K. V prepatu na jeden &z

dominovaly:

CEED - 16 481 K, SPORTAGE - 16 193 & CARNIVAL - 10 772 K.

V rdmci porovnani sledovanych roki lIze konstatovat:

V roce 2007 bylo celkem provedeno 224 kotnéeh zakazek, coz bylo o 77 vice oproti
piedchozimu roku. Celkové trzby se zvySily o 600 ORO na castku bezmala
1 820 000 K.

K rostoucim vykodm servisu pedevsim fispely vysledky prodejniho oddeni, které tak
na servis filakaly vice zakaznik Naopak pozagini servis tvaéil pouze 19 % celkovych
trzeb a piimérna vye€znost na zakazku za vSechny obch.c¢kgase snizila z 9 170 K
na 8 423 K.

NejvySSi vyEznost v pepaitu na zakadzku byla u vozu SPORTAGEiaila 16 200 K.
Servis této obchodni zély pokryl celkove trzby z 31 %.

. pirehled servisnich vykom u vozi MITSUBISHI v roce 2006 a 2007

V roce 2006 podnik X provedl celkem 338 kondmich zakazek, z toho 218 zakazek
tvorily ostatni vozy po zaruce. Nejdi meérou se na celkovém ptu zakdzek u var

v zaruce podilely:

PAJERO - 51 (43 %), L200 - 23 (19 %), COLT - 28 ).

VySe celkovych trzeb vtomto rocénila 1.587.723 K. V prepcatu na jeden &z
dominovaly:

OUTLANDER - 16 634 K, L200 - 15 688 K, PAJERO - 15 145K

V roce 2007 podnik X provedl celkem 293 kondmich zakazek, z toho 174 zakazek
tvorily ostatni vozy po zaruce. Nejpdi merou se na celkovém ptu zakdzek u var

v zaruce podilely:

COLT - 35 (29 %), PAJERO - 32 (27 %), L200 - 23 (®).
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VySe celkovych trzeb vtomto roc&nila 1384 047 K. V prepatu na jeden &z
dominovaly:
L200 - 17 612 K, OUTLANDER - 14 865 K, PAJERO - 13 408 K

V rdmci porovnani sledovanych roki Ize konstatovat:

V roce 2007 bylo celkem provedeno 293 kotnérh zakazek, coz bylo o 45 zakazek ién
oproti p'edchozimu roku. Celkové trzby se snizily o 200 B@hacastku 1 384 0000 K
Tento vykon zaficinil zejména stagnujici prodej novych wmizsi pé@et pozardanich
oprav a v konéném disledku také sniZzeni celkové ¥¥hosti na zakdzku, kterd se snizila
u pozardnich i zarénich oprav. Pokles v§Znosti u zartnich oprav se snizil o0 1 60K
Dale je dilezité upozornit na skutaost, Ze celkovy p@t komeénich zakazek tvdy

vozidla po zaruce, ve sledovanych letech z cc#60

. ceny servisnich sluzeb
V tabulkdch 5-7 a 5-8 je uvederiepled cen servisnich sluzeb platnych v roce 2009
v analyzovaném podniku X a v konkutefm podniku Y.

Tabulka 5-7: Pehled cen servisnich sluzeb v roce 2009 v podniku X

podnik X hodinové sazbav K €

mechanické prace v zaruce 380
mechanické prace po zaruce 320
karosarské prace 600
elektrikarské prace 400
diagnostika 600

Zdroj: Autor

Tabulka 5-8: Pehled cen servisnich sluzeb v roce 2009 v podniku Y

podnik Y hodinova sazbavK ¢ pro stalé zakazniky vK €

mechanicka prace 600 450
karosarské prace 700 525
lakovna 650 488

Zdroj: Autor
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Konkurereni podnik ma vyssi ceny vSech servisnich sluzeb. ddzhou stranu ma
stanovené nizsi sazby pro stalé zékazniky a pry stersi 6 let je uplabvana sleva
ze zakladni sazby 600¢Kviz tabulka 5-9).

Tabulka 5-9: Sleva z ceny hodinové sazby mech@apiéce dle std vozu v podniku Y

stafi vozu sleva

od 6 let 35%
od 8 let 45%
od 10 let 55%
od 12 let 65%

(vychozi cena 600K¢ bez DPH)
Zdroj: Autor

Podpora prodeje

Vlivem silného konkuretniho prostedi KIA i MITSUBISHI silné podporuji sva
zastoupeni na celorepublikové Urovni i na Urovdnjlivych dealak. Na celorepublikove
arovni se jedna o reklamni aktivity ri&p vSemi dostupnymi stbvacimi prostedky.

Na drovni konkrétniho dealera se jednéd o fimknparticipaci pi vytvareni vlastnich
reklamnich aktivit. O znaky zaji¥'uji prodejnim mistm podporu prodeje vhodnymi
nastroji jako je: bonus program, prodejni akcelseasni vybranych obchodnich ztek,

servisni akce.

Zavér

V ramci prodeje novych vdzpodnik dosahl dobrého vysledku. Prodej MITSUBISiitle
stagnoval, ale u zidky KIA doslo ve sledovanych letech k navySeni oVvédi. Trzby

z prodeje pisluSenstvi se zvySily u obou ziek a dosahly tést shodné udrovh
900 000 K. V prepaitu prisluSenstvi na jedenaz dominuje MITSUBISHI, u kterého
pramérna hodnota dosahla 30.000,-.

Prodej novych vok je nezbytny pro fungovani podniku. Vyfy&nanou ¢ast Fijmu,

a také klientelu pro servisni o#ldni. V dané lokali je vysokd koncentrace navzajem
si konkurujicich podnik, které jsou fiblizn¢ stejre velké a silné. Nabizené vyrobky
a sluzby jsou si zra¢ podobné, a tak k ziskani zdkaznika je rozhodpfaxevsim nizka
cena. Podnik X neniifis silny, aby dokazal prodavat trvale za nizshyceVzhledem
k této situaci by se #h zamgiit na prodej vo#, u kterych je mozné co nejvice
maximalizovat trzby a dosahnout tim prostoru keg@ani se zakaznikem. Tyto
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piedpoklady spiuji drazsi vozy z obchodniidy OFF ROAD, SUV, PICK UP achteré
vozy ze stedni tidy. Blize se jedna ote KIA SORENTO, SPORTAGE, CARENS
a u znaky MITSUBISHI o vozy PAJERO WGN, L200, OUTLANDER.r& zakazniky
téchto obchodnichitd neni rozhodujici pouze cena, ale také SirokadkabgisluSenstvi
a kvalita servisnich sluzeb za kterou jsou ochpétii¢né zaplatit. Proto je nezbytné, aby
podnik wnoval maximalni pozornost této skupirdkaznik.

O poznani horsi situaci prochazi servisnictetd. Trzby ze zarnich a pozarnich oprav
vozii MITSUBISHI se snizily ve sledovanych letech na88800 K. Tento vykon
a v koneéném disledku také sniZzeni celkové ¥¥hosti na zakazku, kter4 se snizila
u pozardnich i zargnich oprav.

Znxka MITSUBISHI je znama tradici a kvalitou svych wpzoz se odrazi na vysoké
loajalité jejich zékaznik. Analyzovany podnik tuto zgku prodava jiz 12 let a je
pii svych dlouhodobych zkuSenostech @dim vérnosti svych zakaznik 60 % vSech
komegknich zakazek servisu téiovozidla po zaruce. Wthto vozidel jiz neni povinnosti
vlastnika navstivit zrkovy servis z dvodu platnosti zaruky. Protéasem dochazi
k odlivu nekterych zakaznik, ktefi vyhledavaji nezngkovy servis. Mvodem je nabidka
nizsich cen nahradnich dli& prace.

Optimisticky lze nahlizet na vysledky servisnihod&dni u voz KIA. Trzby se ve
sledovanych letech zvysili na 1 800 008. Kento vykon zaficinil zejména néist prodeje

novych voz a tim i ndiist komeénich zakazek. Naopak winost na zakazku poklesla.

5.1.3 Lidské zdroje

Pro blizSi pochopentizeni lidskych zdrgj v podniku X je v piloze 3 (obrazek 11-3)
uvedeno schéma liniové organiméstruktury.

V podniku v sodasné dob pracuje 10 zagstnan@ véetre jednatele. Funkce vedouciho
prodeje a vedouci servisu jsou sdruzené. VeSkemduRixace probiha zprdstkovar
od jednatele f&es tyto vedouci pracovniky. Taktézéaph vazba probiha timto @gobem.
V podniku nejsou nastavena pravidla kontrolnich maecsmi, proto je nezbytna pruznost
komunikace. V podniku X je nutné zastnance roziit na tzv. prodejce sluzeb

a mechaniky.
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Odmeénovani - mechanik

Nasledujici tabulka 5-10 popisujeigob odngnovani mechanik v podniku X a Y.

Tabulka 5-10: Motivani program v podniku X a Y (mechanik)

podnik X Y
mzda sloZzena (pevny zaklad + pohybliva slozka | ukolova
mzdy
vypocet mzdy pevny zéklad + pohybliva slozka mzdy hodinovéa sazba x pocet fakt.hodin

pevny zaklad (jednotné):16.000,-
pohybliva slozka: 120,-/hod dle mechanika

vypocet pohyblivé | rozdil fakt.hodin a fondu pracovni doby neni
slozky mzdy dvé varianty vypoctu mzdy:

A: fond prac.doby je vétsi nez fakt. hod.
pevny zaklad

B: fond prac.doby je mensi nez vyfakt.hod.
pevny zaklad,

fakt.hod.nad fond prac. doby x hod.sazba

pfiplatky ke mzde | prémie prémie
odmény odmény

benefity stravenky stravenky
prispévky na zivotni poj. pfispévky na zivotni poj.
prispévky na penzijni pfip. pfispévky na penzijni pfip.
pracovni odév pracovni odév
oprava vlastniho vozu oprava vlastniho vozu
slevy pfi nakupu nahradnich dild slevy pfi nakupu nahradnich dill
zajiSténi STK pro vlastni vlz zapujéeni nahr. vozu

vzdélavani Skoleni placené zaméstnavatelem Skoleni placené zaméstnavatelem
(v ramci plnéni standard( importéra) (v ramci plnéni standard( importéra)

Zdroj: Autor

V tabulce 5-10 je viditelny rozdilnyiistup v odndiiovani podnik. V podniku X se jedna
o0 slozenou mzdu. Podnik Y vychazi z ukolové mzdierk se vypéita z nadsobku
fakturovanych hodin a hodinové sazby mechanikipld&ky ke mzd a zpisob vzalavani

je v podnicich totozny. Bengfii program se |iSi pouze v poslednim uvedersuiku.

Vykonnost mechaniki

V tabulkach 5-11 a 5-12 jsou ve sloupcich uvedeon#&epna data pro porovnani
vykonnosti. Sloupce plan, hodinyifmmnosti, hodiny produktivni a hodiny prodané jsou
zZjistény z vnitropodnikového systému. Sloupedtgmnost v % vychazi ze vztahu: plan
— hodiny gitomnosti, sloupec produktivita v %: hodinyitomnosti — hodiny produktivni
a sloupec vykonnost v %: hodiny produktivni — hgdprodané. K porovnani celkové

vykonnosti slouzi poslednii tadky.
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Porovnani vykonnosti za rok 2007
Tabulka 5-11: Vykonnost pracovtiigervisu spolénosti X v roce 2007

plan hodiny | pfitomnost | produktivni | produktivita | prodané |vykonnost
pritomnosti v % hodiny v % hodiny v %

podnik X
mechanik 1 2008 1420 71 1136 80 989 87
mechanik 2 2008 1532 76 1218 80 1056 87
mechanik 3 1392 988 71 846 86 702 83
mechanik 4 2008 1815 90 1343 74 1359 101
celkem 7416 5755 4543 4106
prameér 77 80 89

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)

Tabulka 5-12: Vykonnost pracovtiigervisu spolénosti Y v roce 2007

plan hodiny | pfitomnost | produktivni | produktivita| prodané |vykonnost
pfitomnosti v % hodiny v % hodiny v %

podnik Y
mechanik 1 2008 1787 89 1553 87 1797 116
mechanik 2 1576 1229 78 1040 85 1085 104
mechanik 3 1576 1036 66 392 38 398 102
mechanik 4 1840 1638 89 1552 95 1950 126
mechanik 5 2008 1807 90 1635 90 1903 116
mechanik 6 2008 1827 91 1721 94 1928 112
mechanik 7 2008 1606 80 1554 97 1866 120
celkem 13024 10930 9447 10927
pramér 83 84 114

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik Y)

Vykonnost mechaniki za podnik X v roce 2007:

Ve sledovaném roce dosahlatimpernd hodnota vykonnosti 89 %, produktivity 80 %
a pitomnosti na pracovisti 77 %. NejvysSi vykonnostiséhl mechanik.4 (101 %)
Vykonnost mechaniki za podnik Y v roce 2007:

Ve sledovaném roce dosahlaiperna hodnota vykonnosti 114 %, produktivity 84 %
a pitomnosti na pracovisti 83 %. NejvysSi vykonnostiséhl mechanik.4 (126 %)
Porovnani vykonnosti mechaniki mezi podniky za rok 2007:

V podniku X dosahuje fmérna vykonnost 89 %, coz je o vysokych 25 % niz&irtwa

nez v podniku Y (114 %). V navaznosti na tento egiek jsou i nizSi hodnotyipomnosti
na pracovisti 77 % oproti 83 % a produktivity 80dfroti 84 % v podniku Y.
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Spokojenost mechaniki

Tabulka 5-13: Analyza dotazniku spokojenosti

OTAZKA &. |BoDY [x [9ex | wy| v X Y X Y
VYPOCET INDEXU SPOKOJENOSTI BODY SPOKOJENOSTI [ PREPOCET BODU DLE STIMULU
1.1 Jste spokojen s VaSim fin. ohodnocenim? 5.1 vySe platu

spokojen 1 2 50% | 14% 1 0,50 0,14 4,5 4,29
¢astecné spokojen 0,5 1 25% 1% 5 0,13 0,36

nespokojen -1 1 25 % 71 % 1 -0,25 -0,14

CELKEM 0,38 0,36 1,69 1,53
1.3 Jste informovan o VasSich prac. vykonech? 5.1 pracovni vztah

zcela informovan 1 1 25% 57 % 4 0,25 0,57 1,50 1,71
¢astecné informovéan 0,5 0 0 % 43 % 3 0,00 0,21

neinformovan -1 3 75 % 0% 0 -0,75 0,00

CELKEM -0,50 0,79 -0,75 1,34
2.1 Jste spokojen s p Fidélovanou praci? 5.1 pracovni vztah a zajimavé prace
spokojen 1 2 50 % 43 % 3 0,50 0,43 3,75 4,28
Castecné spokojen 0,5 2 50 % 57 % 4 0,25 0,29

nespokojen -1 0 0 % 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,75 0,71 2,81 3,06
2.2 Jste spokojen s vedenim? 5.1 pracovni vztah a pracovni kolektiv
spokojen 1 2 50 % 43 % 3 0,50 0,43 3,75 4,28
castecné spokojen 0,5 1 25% 29 % 2 0,13 0,14

nespokojen -1 1 25 % 29 % 2 -0,25 -0,29

CELKEM 0,38 0,29 1,41 1,22
3.1 Jste spokojen s vybavenim dilny? 5.1 pracovni prostredi

spokojen 1 3 5% | 14% 1 0,75 0,14 1 1,71
castecné spokojen 0,5 1 25% 86 % 6 0,13 0,43

nespokojen -1 0 0% 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,88 0,57 0,88 0,98
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3.2 Citite se na pracovisti bezpe ¢né?

5.1 pracovni prostfedi

ano 1 1 25% [ 71% 5 0,25 0,71 1 1,71
¢astec¢né ano 0,5 1 25 % | 14% 1 0,13 0,07

ne -1 2 50% | 14% 1 -0,50 -0,14

CELKEM -0,13 0,64 -0,13 1,10
4.1 Mé pro Vas vyznam dobry kolektiv? 5.1 pracovni kolektiv

ano 1 4 100 % | 100 % 7 1,00 1,00 2,25 2,57
ne 0,5 0 0% 0% 0 0,00 0,00

je mi to jedno -1 0 0 % 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 1,00 1,00 2,25 2,57
4.2 Jak vychazite s kolegy na pracovisti? 5.1 pracovni kolektiv

jsme jeden tym 1 1 25 % 1% 5 0,25 0,71 2,25 2,57
spoluprace obéas vazne 0,5 3 75 % 29 % 2 0,38 0,14

spolupracuji jen kdyZ musim -1 0 0 % 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,63 0,86 1,41 2,20
4.3 Souhlasite s tvrzenim? 5.1 pracovni kolektiv a pracovni vztah
souhlasim 1 0 0 % 43 % 3 0,00 0,43 3,75 4,28
¢aste¢né souhlasim 0,5 0 0% 29 % 2 0,00 0,14

nesouhlasim -1 4 100 % | 29 % 2 -1,00 -0,29

CELKEM -1,00 0,29 -3,75 1,22
5.2 Pracoval byste i v budoucnosti v oboru? 5.1 vySe platu, vzdélani, zajimava prace
ano 1 0 0% 57 % 4 0,00 0,57 7,75 7,71
ne -1 2 50 % 0% 0 -0,50 0,00

nevim 0,5 2 50% | 43% 3 0,25 0,21

CELKEM -0,25 0,79 -1,94 6,06
celkem max. 10 10 32 35
celkem skute¢nost 2 6 4 21
index spokojenosti 21 63

index spokojenosti upraveny 12 61
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Porovnani vysledki analyzy dotazniku (viz tabulka 5-13):

V podniku X dosahuje upraveny index spokojenosti%2zatimco v podniku Y 61 %.
Rozdil ve spokojenosti takni vysokych 49 %. Tento negativni vysledek v apalyaném
podniku ovlivnily gredevsim otazky.1.3 , 4.3 a 5.2.

Otazka 1.3se tyka pedavani informaci o pracovnich vykonech. dezta jejich forma
scéleni, vypovidaci schopnost anv@ryhodnost. Tyto zakladni faktory nejsou v podniku
splreny, jelikoz 3 ze 4 zagstnand nejsou se zjsobem penosu informaci spokojeni.
Otazka 4.3 souvisi se spokojenosti zésthan@ z oblasti pracovnich vztéhs kolegy
na pracovisti a svedenim. V podniku X toto tvrzenjvratili vSichni mechanici.
Zameéstnanci obou podnikpritom shod@ uvedli, Ze dobry kolektiv ma prairvyznam. Je
ziejme, Ze u zagstnan@ chybi identifikace s podnikem. Mohou mit pocit wésni od
déni podniku, chybi jim jistota v podélasreé definované podnikové strategie. Problém
Ize hledat nafiklad v nedostatsé komunikaci vedoucich pracoviik

Otéazka 5.2vyjadiuje spokojenost zagstnance v oboru a jeho zdjem tuto praci vykonavat
i do budoucna. Odp@d’ ano v podniku X nezvolil ani jeden mechanik. Zle@u lze
vycist ukité roz'arovani, které sebouipasi obavy praci vykonavat i do budoucna. Tento
negativni vysledek je konfrontovan s celkovou spehkosti v podniku , protoZe vyjage
obavu, Ze ani z&ma zandstnavatele nemese nic lepsiho.

Celkow hodnotim vysledek spokojenosti v podniku X negaiv Index celkové
spokojenosti je {iliS nizky a tato skutaost se odrazi i na celkové vykonnosti, ktera

je 0 25 % niz8i nez v podniku Y.

5.2 Analyza vrgjSiho prostiredi podniku

Charakteristika trhu na globalni a mistni trovni

Hospodéska krize silg zasahla také automobilovytpnysl, ktery je sild@ poznamenan
vysokou konkurenci a silnou cenovou valkou.

V ramci bankovniho sektoru vistaji obavy z nesolventnosti Zadatel Uvéry a banky tak
pristupuji k vysoce ostrazitému wiu svych potencionalnich klieint

Podniky grichazeji o své zakazniky a jsou nuceni omezovat svmost. Oisledkem toho
je zvysujici se nezafatnanost, ktera jiz postihuje&’ieskou republiku. Jeji nést je citelny
i v lokalité pasobnosti podniku.

Od 01.04.2009 nabyva GR Ginnosti rozsahla novela zakona o DP# 87/2009 Sb.
— odpa@et u osobnich automobil(viz www.businessinfo.cz). Pomoci této novely moho
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podnikatelé uplatnit odget DPH na vstupu nejen u vozidel kategorie N1 (@dki iz),
ale i u kategorie M1 a M1G (osobniiz). Touto novelou se zaroveausi povinnost

piestavby, nebo-li zabudovani pevriiéazky u kategorie N1.

Porteriav model péti sil - na urovni lokalniho prostredi

. potencionalni konkurenti

Na lokalni Urovni neexistuje hrozba vstupu potenéloich konkurerit Trh je jiz
piesycen a oditvi je charakteristické vysokou kapitalovou narosti.

. odbsratelé

Vyjednavaci sila odivatel je vysoka. Mistni trh jim nabizi Sanci si diktoyaidminky.
Jsou schopni ttat na sniZzeni ceny, p neposkytnuti lepSich podminek (sleva z ceny
nového vozu nebo servisnich sluzeb) bez problérhledgji jiného dodavatele. Tento fakt
umoaiuje i skuténost, Ze ndkup nového vozu a jeho Udrzba je vyzpanmakladovou
polozkou a podniky maji vlivem soasné hosp. krize omezené fisahprostedky.

. dodavatelé

Vyjednavaci sila dodavatelv lokalitt neni vysoka, z wodu vysoké koncentrace
dodavatael neoriginalnich nahradnich djl maziv, ale i sluzeb (lakovny, pneuservisy,
montéz pisluSenstvi, atd.). Neni obavaistu cen nebo ze sniZeni kvality zboZi a sluzeb.
Na druhou stranu sila importéra jedné i druhéclynge vysoka. Tato importérstvi
(vyhradni dovozci proCR) na zéklad smluvnich zavazk tlagi dealerstvi k pléni
smluvnich pozadavkv ramci odiru ND, prodeje novych vaz marketingu, povinného
Skoleni zamsstnané, zadzemi dealersti, atd.. Tyto zavazky nesou vysulddady a fi
jejich neplreni hrozi odebrani licence.

. substituty

Vysokéd hrozba existence substituv oblasti nahradnich dil BéZné originalni dily
(pro kzny udrzbovy servis vdg je mozné nahradit substituty (tzv. nahradové ahhi
dily) za nizSi ceny aipzvysujici se kvali.

. konkurenti v odtvi

Rivalita mezi existujicimi konkurenty na lokalniowni je vysoka. V oblasti je vysoka
koncentrace navzajem si konkurujicich podniRPodniky jsou fiblizné stejré velké a
silné. Mira @istu odwtvi je nizka. Poskytované vyrobky &epevsim sluzby jsou si blizké
(nejsou diferencované). Existuje realna obava avydgZniho podilu pouze na ukor

blizkého konkurenta.
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5.3 SWOT analyza

silné stranky

Vysoka loajalita a spokojenost zakaznik MITSUBISHI

- narany, ale spokojeny zakaznik, ktery pro podnik X \étv
stabilni gijmy i po ukorgeni zaruky vozu. 60 % zakazek servisu
tvori pozaréni opravy.

Oblibenost kategorie OFFROAD, SUV a PICK UP

- trend sodasnosti: pohodli, bezpeost, vSestrannost vyuZiti,
- prodej MITSUBISHI sice stagnoval, ale zvysil seqej této
kategorie voi, které zartuji vysoke trzby, umoaimé
prodejem Siroké nabidkyigluSenstviRast zaznamenan i u
znaky KIA

Pfidana hodnota

- podnik je schopen vytvit vySSi idanou hodnotu nez je v oévi.

Je to zejména diky vy3Si obchodni marzi (moZnosf3eni).

slabé stranky

Vysoké zadluZzenost podniku

- majetek je kryt vyhradha dlouhodob cizimi zdroji.

Nizka likvidita

- dlouhodolks nizka likvidita podniku zn& vysokou nesolventnost
Nedostat&na vykonnost podniku

- ukazatel ROE nelze hodnotit — podnik neni schapeiit zisk,
vlivem ztrat z min.let je vySe VK dlouhoddlzaporna,

- vykonnost provozni oblasti dlouhodosniZuji naklady, jsou to

predevsim osobni naklady a vykonova $glo&. Vykony se sniZuji.

Rizeni lidskych zdroji je nevyhovuijici
- celkovéa spokojenost mechadije velice Spatna
- systém odm@ovani neni vhodny — nizka vykonnost
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prilezitosti

Novela zak. o DPHE. 87/2009 Sb. — odpi®t u osobnich voi#

- 0d 01.04.2009 moznost odipo DPH pro platce DPHipkoupi
osobniho W4y, u kategorie N1 jiZ neni povinnostegtavby.

Nizka vyjednavaci sila dodavatei

- v lokalit¢ je vysoké koncentr. dodavaieiahr. ditt a sluzeb, ki

nabizi produkty za@izény a vyhodné dodavatelsk&nyv

ZvySujici se nezanistnanost

- miZe byt i grilezZitosti, protoZze obava ze ztraty zZstmani nize

zvysit snahu zasstnance vyvijet vySSi pracovni aktivity,

- nezandstnani, kt& chtji pracovat (ekonomicka samostatnost),

jsou ochotni pracovat i za nizSi firam odnenu.

ohrozeni
Hrozba neposkytnuti Owéru
- vlivem hospodékeé krize se banky obavaji nesolventnosti.
Vyjednavaci sila odlratela je vysoka
fimeposkytnuti lepSich podminek (sleva z ceny nowéizu)
bez problému vyhledaji jiného dodavatele.
Silna rivalita mezi konkurenty na lokalni drovni
- vysokéa koncentrace navzajem si koniaichj podniki, které jsou
folizn¢ stejre velké a silné. Nizka diferenciace vyrdbd sluzeb.
Hrozba zvySujici se nezaéstnanosti
- hospod#ska krize ovliviuje vySi nezaréstnanosti, ktera se zvysuje
v lokaditpodniku — obava ze ztraty zastnani snizuje spisbu.



6. DISKUZE

. vysoka loajalita a spokojenost zakaznik MITSUBISHI - siln& rivalita mezi
konkurenty na lokalni arovni

Vysoka loajalita a spokojenost zatwgge odlivu zédkaznika ke konkurenci tgs snahy

nabidnout niZzsi cenu. odem je vySkoleny a schopny personal (dva mechgsioc

v podniku od zaloZeni dealerstvi této &g, odpovidajici technické zazemi a dlouhodobé

zkuSenosti s opravamidhto vozi.

Podnik by mdl vénovat vysSi pozornostmto zakaznikm VhodnéreSeni pro podnik X

nabizi cenova politika konkurenta. Ten stalé zalgzwslovuje postuph se sniZujici

cenou hodinové sazby (viz tabulka 5-9). DalSi mes#nge nabidka neoriginalnich

nahradnich dil. Tyto dily Jsou levSi a jejich kvalita se neustale zvySuje.

. oblibenost kat. OFFROAD, SUV a PICK UP - novela zako DPH¢. 87/2009 Sb.
Tato novela rusi povinnostgstavby u kategorie N1 pro uplati DPH na vstupu. &Sina
podnikateli nevyuziva vz jenom pro podnikatelsk&@ly, ale i pro soukromé. Proto byla
piepazka v jejich vozidle zdaym omezenim (niZSi variabilita zadnich sexka meér
mista, nefijemny vzhled). Lze takdkavat dalSi nast prodeje této kategorie vinz

Podnik by ndl marketingové aktivity sfovat pra¢ k této kategorii, ktera je typicka
vSestrannym vyuZzitim a rostouci oblibou. Pro podi@kim nabizi mozZnost navySeni trzeb

z rozsahlé nabidkyffsluSenstvi (tazné #daeni, navigace, vany, nastavby, atd.).

. vysoka zadluzenost podniku, nizka likvidita - hrozla neposkytnuti Uwru

Uroven zadluzeni je extrémni. Cizi zdroje v roce 208&vg3ovaly aktiva (18 000 000K

o vysokych 5000000 & Zarover dlouhodol nizka likvidita sniZuje solventnost
podniku. Domnivam se, Ze moznost ziskani podnigledblo U¥ru je velice nizka. Podnik
se jist dostane do probléimse zaji&tnim svych provoznich aktivit (vyplaty, platby
dodavateim).

Vzhledem k zji&nym vysledkm, je z&kladnim dopotenim sniZzovani vydaja omezeni

¢innosti podniku na ty, které jsou efektivni a poalpik perspektivni.

. nedostat&€na vykonnost podniku - nizka vyjednavaci sila dodaatela

Vykonnost provozni oblasti podniku je od roku 20@8lice slaba. Ukazatel ROE je
nekvantifikovatelny, jelikoZz neni podnik schopenoitt zisk, a také pokryt ztratu
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z minulych let. Dle pyramidového rozkladu je &tidast&né pozitivum ve slusné tvorb
piidané hodnoty, kterd je lepSi i ve srovnani sébdmn. Naopak nejvice srazi vykonnost
osobni naklady, vykonova speba a také samotné vykony servisnihostetd.

Moznym feSenim sniZeni vysoké vykonové $pby je nalezeni vhodnych a stalych
dodavatal, jichZ se v lokal& nachazi dostatek. Jejich vyjednavaci sila je n&kd zde
moznost navazani dlouhodobé spoluprace za vyhodpgdminek. Jednou z moznosti
muze byt nakup levnych nahradovychidfiiiz po zaruce) a séasny prodej originalnich
dila podniku (ne vSechny dily Ize nahradit). Touto spoéci Ize vyjednat i vyhodné slevy,
popr. ndkup na dodavatelsky &vs moZznosti tzv. zagteni vzajemnych pohledavek a

zavazk.

. Fizeni lidskych zdroji je nevyhovuijici - zvySujici se neza#éstnanost

Nevyhovujici systém od#&iovani je zejme hlavni @icinou nizké spokojenosti. Jéldzité
zajistit odpovidajici zfisob ohodnoceni, ktery povede ke zvySeni vykonnosti.

Vhodnou cestou je zvySeni s&kivosti mezi mechaniky a jejich adéry k vedeni
predavanim kvalitnich informaci o jejich praci. T&azdy ngsic je informovat pomoci
piehledu vykonnosti. Tentoighled musi byt umi&h na spoléeném mist, kde mechanici
nejen z kontroluji svoji vykonnost, ale i svych &gl. Dale neni mozné, aby kvalitni
mechanik, ktery dlouhodéhbv podniku pracuje, 8 vyméien pevny zaklad ve stejné vysi
jako novy, neostdé¢eny zamistnanec, jehoz vykonnost i kvalita jsou jednazanizsi.
Zvysujici se nezadstnanost lze chapat i pozit&n ZvySuje obavu ze ztraty prace
a nezamstnani jsowasto ochotni pracovat i za nizSi mzdu. Podnik by tel kvalitnimu
zanestnanci ukazat, Ze je pr@jrdalezity. Naopak neperspektivni zastnanec by & byt

nahrazen.

VySe zmirgné alternativyieSeni situace analyzovaného podniku jsou formulpvden
zaklad SWOT analyzy. Charvat (2005), Lednicky (2006),hHE@ Hron (2006) se shoduiji,
Ze (Eelem této analyzy neni dir jakykoliv druh silnych a slabych stranekilpzitosti a
ohrozeni. Podstatné je zaifih se na vyzdvizenith, které maji strategicky vyznam.

Na zaklad této argumentace jsem deébkk zawru, Ze nejvice podnik ovliwje jeho
vysoka zadluzenost spojena s hrozbou neposkytwdtiiPodnik proto musifmout
strategii snizovani nékléd kter4 bude dale konkretizovana v &év této prace getns

jejiho vlivu na jednotlivé funkcionalni oblasti.
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7. ZAVER

Finartni analyza odhalila fipdevSim vysokou zadluzenost podniku, ktera ve spoje
s nizkou provozni vykonnosti umage hrozbu neposkytnuti pgebného Usru.

Z podrobrjSiho hodnoceni vyplynulo, Ze podnik neefekéivhospodé#, jelikoz vySe
nakladi neodpovida i tak slabé provozni vykonnosti. Taise v poslednim sledovaném
roce zvysila, ale if@sto podnik nedokézal vytkibzisk, kterym by sniZil ztratu z minulych
let. Vlivem tchto skuténosti je podnik od roku 2006 financovan vyhradrcizich zdraj.
Tyto vysledky by mily byt dostaténym varovanim aidzodem Kk fiijeti strategie snizovani
nakladi.

Analyza ve funkciondlnich oblastech dale zjistigsakou nespokojenost zastnand
servisniho oddeni, ktera se projevujeigdevsim nizkou vykonnosti. Tato nespokojenost
je vysledkem nevyhovujicihdizeni lidskych zdrdgj. Nedostatky shledavamigaevsim
v podcegni vyznamu zgtné vazby pomoci hodnoceni vykonu a ve vztahu méznou

a vykonem. Nefitomnost &chto faktofi spokojenosti vyvolavé v zatstnancich neidzéru
vici vedeni, pocity nespravedinosti a ztratuileditosti. Dale chybi identifikace
zanestnand@ s podnikem, jelikoZz postradaji tymovou praci - éidiv v ramci celého
podniku.

V oblasti marketingu Ize identifikovat hlavni silséanky firmy. Je to i@devsSim vysoka
loajalita a spokojenost zakazailMITSUBISHI a atraktivni nabidka drazSickidt vozi
(SUV, OFF ROAD, PICK UP) u obou asijskych Zak.

Vzhledem ké&émto skuténostem musi byt navrhovana podnikova strategie
(snizovani naklai) dale rozpracovana na dilstrategie v jednotlivych funkcionalnich
oblastech nasledo¥n

Z hlediska financi snizit vykonovou speibu a naklady na prodané zboZzi &ngm
vhodrgjSich dodavatdl sluzeb a nadhradnich @ilSnizit osobni naklady, které dlouhodob
sniZuji vykonnost podniku. Zvysit vykonnost podnitadukci podnikovyckinnosti na ty,
které jsou efektivni a pomoci marketingu je dalkevijet.

Z hlediska marketingu se sotedit vyhrad@ na prodej voi tridy (SUV, OFF ROAD,
PICK UP). Zvysit hodinovou sazbu servisni prohlidkgavislosti na konkrétnfité vozu.
Stalym zéakaznikm (viz po zardni lhaté) stanovit program slev z ceny hodinové sazby.
Z hlediskatizeni lidskych zdrdj zajistit odpovidajici zjsob formalniho a neformalniho
hodnoceni. Systém odifovani zalozit pouze na uUkolové nézdPogipad stanovit

diferenciaci pevného zakladu slozené mzdy iimgsu jednotlivych pracovnik pro
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podnik. Soustavwh vytvéret takové podminky (normy, hodnoty, @by chovani), které
povedou k lepSi komunikaci mezi vedenim a &tmanci a tim i k fleti navrhovanych

%

zmen.
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8. SUMMARY

The aim of this work is to assess the current 8dnaf the selected firm through analysis
of the internal environment. Based on the findifgsjll propose an optimal strategy for
the company to improve its strengths and eliminate&veaknesses.
The internal business environment was evaluated abglysis of resources and
competencies in various functional areas. Accordinthe structure and activities of the
enterprise, the following functional areas wereleat®d: finance, marketing and human
resources.

Analyses of corporate finance are made throughéiah analysis. Data were obtained
from both the balance sheet and from the profit be$ account. In developing the
financial analysis, | used a methodical systemiradrfcial indicators, INFA, by which the
enterprise is compared with the branch. The prlaayh this method is based on pyramid
decomposition characteristics EVA. The basis of tiecomposition is: return on equity
(ROE), the rate of alternative cost of equity (@)d the amount of equity (VK). These
indicators are essential factors that affect the sf the company's profit (EVA).

Analysis of marketing is based on selected perfooeadata of sales and service
department of the company in order to determinetwghaups of customers the company
addresses. The analysis is therefore divided mis0f new cars sold and servicing.
Analysis of human resources is based on a compaasdusiness with a competitor in
a given locality. Comparison is based on the metloddremuneration, employee
performance, and satisfaction. Employee satisfactimtes were collected using
a questionnaire.

Using the SWOT method, | laid out the main streagthd weaknesses, opportunities and
threats, which then became the basis for choodiegappropriate corporate strategy.
Analysis of individual functional areas showed nhaihigh firm debt. Enterprise is
managed inefficiently and has a weak operatingoperdnce. Poor performance is the
result of employee dissatisfaction. Deficiencigseavith an inappropriate payroll system
and with poor communication between management amgloyees. Positives can
be identified in the field of marketing, primaritggarding high loyalty rates and customer
satisfaction, as well as an attractive offer of enexpensive classes of cars sold.
Professional literature offers many methods of ymafl the internal and external
environment. In my bachelor thesis | chose the pugtwhich are closest to the analyzed
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company, which can capture the best of its sitmatend which can then determine

an appropriate strategy.
Keywords

The internal environment of business - financialgsis - human resources - marketing-

SWOT analysis - business strategy

57



9, PREHLED POUZITE LITERATURY

TICHA, 1., HRON, J. Strategickérizeni. 1. vyd. PrahaCZU v Praze, 2002, 240 s.
ISBN 80-213-0922-9.

CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxl vyd. Praha: Grada, 2006, 201 s. ISBN 80-
247-1389-6.

SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza2., greprac. a dopl. vyd. Praha:
C.H. Beck, 2006, 121 s. ISBN 80-7179-367-1.

KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategickérizeni: teorie pro praxi2. vyd. Praha:
C.H. Beck, 2006, 206 s. ISBN 80-7179-453-8.

RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxivyd. Praha: Grada,
2007, 118 s. ISBN 978-80-247-1386-1.

PETRIK, T. Ekonomické a finami izeni firmy.Praha: Grada Publishing, 2005, 371 s.
ISBN 80-247-1046-3.

NEUMAIEROVA, J., NEUMAIER, I. Vykonnost a trzni hodnota firmyt.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2002, 216s. ISBN 80-247-0125-1

Elektronické zdroje:
Webové stranky Ministerstvaijmyslu a obchodu, dostupné na World Wibe Web:

<http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/elxta

Webové stranky Businessinfo.cz, dostupné na Woilde\WWeb:

<www.businessinfo.cz.

Webové stranky Google.cz, dostupné na World Wib&We

<www.google.cz.

Zdroje pro praktickou ¢ast (finanéni analyza):

Webové stranky Ministerstvaimyslu a obchoduBenchmarkingovy diagnosticky systém
financnich indikator: INFA. dostupné na World Wibe Web:

<http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/elxta

58



10. SEZNAM OBRAZK U, TABULEK

Obrazek 2-1: POrt@r MOAEl .......cooiiiiiiiiiiite e e e aees 6
Obrazek 2-2: Rozdleni podniKi dle INFA..........uiie e e e e e e e e e e e e eeeeanannnes 11
Obrézek 2-3: i skupiny nefitek modelu INFA ... 13
Obrazek 5-1: VIiv na hodnotu re (2004 — 2007 ) cccceeeeeeeeeeeeeieieeeeeiiiitieee e e e e e s 32
Obrazek 5-2: Vliv na hodnotu ROA (2004 — 2007.) ceeeevvvvvrrrrnnniiiiaaeeeeeeaeeeeeeeeeeessennnnees 34
Obrazek 5-3: Struktura Uplatnych zdrdjaktiva v roce 2007 ..........cccceeveeeeiieiccceeeeeeeeee 36
Obrazek 5-4: Struktura likvidity L3 V rOCE 2007......cciviiiiiieeeieeiieeeeeeciiiiiivieeeeee e 37
Tabulka 2-1: SWOT MALICE.....euiiiiiiiiiiieee e aaaeaeeas 24
Tabulka 3-1: Analyza vnihiho prostedi — data.............eeeiiiiiiiiiiee e 26
Tabulka 3-2: ZRSOD POrOVNANT ......ceiiieieie et eeeeeeeeeas 26
Tabulka 3-3: Vypoty ukazatal FA dle INFA ...t 27
Tabulka 5-1: Fehled Grovll podnikOVE VYKONNOSTI...........ccevvveeiiiet e e e e e e e e e 31
Tabulka 5-2: Fehled urovs rentability vliastniho kapitalu (ROE).........ccccceeeeeeeevivivieeiinns 31
Tabulka 5-3: BFehled Urove rizika (0ANad r€).......uuuueiiiiiiiiieeee s e e e e 32
Tabulka 5-4: Behled Urovel provozni oblasti............coooiiiiiiiiii e 33
Tabulka 5-5: Fehled Urova finantni PolitiKY............eeeiiiiiiiii e 35
Tabulka 5-6: Fehled UroVl lIKVIAItY............ooveeeeiieiiiie s s e e e e e e e e e e e e eeeeeaannes 36
Tabulka 5-7: Rehled cen servisnich sluzeb v roce 2009 v podniku. X.........cccoeeeeeieinnnnnn. 42
Tabulka 5-8: Rehled cen servisnich sluzeb v roce 2009 v podniku..Y........cccovvveeeeieninnnnnn. 42
Tabulka 5-9: Sleva z ceny hodinové sazby mechérpclce dle stavozu v podniku Y ....43
Tabulka 5-10: Motivani program v podniku X a Y(mechanik).........ccccceeeiiiiieeeeeeenennnnn. 45
Tabulka 5-11: Vykonnost pracoviiilservisu spoknosti X v roce 2007 ...........ccccevvvvvnnnnnd 6.4
Tabulka 5-12: Vykonnost pracoviiilservisu spoknosti Y v roce 2007 ..............oooeeennnnnd 6.4

Tabulka 5-13: Analyza dotazniku SPOKOJENOSE ..ceeeeiiiiieeeeeeiiiiieiiciiiiiieeeeee e e e e a7



11. PRILOHY

Piiloha 1 (data pro finanéni analyzu)

Obrazek 11-1: Pyramidovy rozklad, analyzovany pkdh{rok 2005)
Obrazek 11-2: Ukazatele tioi ©€ziStt modelu INFA (&leni a tvorba EBIT)
Tabulka 11-1: Rozvaha po Upggpro FA

Tabulka 11-2: Vykaz zigka ztrat po Upravpro FA

Tabulka 11-3: Dogiujici udaje pro FA

Tabulka 11-4: Dop&ena data pro FA

Piiloha 2 (data pro marketing)

Tabulka 11-5: Rehled prodeje vazKIA v roce 2006 a 2007

Tabulka 11-6: Eehled prodeje vazMITSUBISHI v roce 2006 a 2007
Tabulka 11-7: Rehled servisnich vykdanKIA v roce 2006 a 2007
Tabulka 11-8: Rehled servisnich vykdanKIA v roce 2006 a 2007

Priloha 3 (data lidské zdroje)

Dotaznik

Analyza dotazniku

Obrazek 11-3: Organizai struktura podniku X

Tabulka 11-9: Analyza dotazniku spokojenosti

Tabulka 11-10: Rmérna znamka stimulu celkové motivace
Tabulka 11-11: Padi dilezitosti ve spolénosti X a Y
Tabulka 11-12: Vypeet koeficientu v podniku X

Tabulka 11-13: Vypeet koeficientu v podniku Y



Priloha 1 (data pro finanéni analyzu)

Tabulka 11-1: Rozvaha po Upeapro FA (v tis. K)

Rozvaha po Upraw pro FA

Data vypocet 2004 2005 2006 2007

A1 Aktiva Celkem

A6 Dlouh. majetek¢as. Rozl. a pohl. za ups. ZW6=A1-A2

A2 Obszna Aktiva

142736334 14055 18216
1491 3559 3106 5809
A2=A3+A4+A5 1278412775 10949 12407

vstup

A3 Zasoby vstup 76719182 8647 9889
A4 Pohledavky vstup 43514704 4636 4652
A5 Finargni majetek (kratkodoby) vstup 7621110 -2334 -2134
p1 Pasiva celkem P1=A1 1427956334 14055 18216
p2 Vlastni kapital vstup -1488 207 -3452 -5176
pg Cizi zdroje atasové rozliSeni P8=P1-P2 15645918 17492 23173
po Rezervyast dlouh. Zavazkacas. rozliSeni P9=P8-P3-P4-P7 3434 0 0 200
p3 Dluhopisy a srinky vstup 0 0 0 0
p4 Bankovni U¢ry P4=P5+P6 0 8495 12116 13220
p5 Bé&zné BU a fin. Vypomoci (kratkodobé) vstup B495 12116 13220

pe Dlouhodobé BU
p7 Kratkodobé zavazky

vstup 0O O 0 0

vstup 122127423 5376 9753

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)



Tabulka 11-2: Vykaz ziglka ztrat po Upray pro FA (v tis. K)

Vykaz ziski a ztrat pro FA vypocet 2004 2005 2006 2007
V1 Trzby za prodané zbozi vstup 266680959 40700 58166
V2 Naklady na prodané zboZzi vstup 22548/667 36775 52176
V3 Obchodni marze V3=V2-V1 4125 3292 3925 5990
V4  Vykony vstup 2908 2423 2499 2346
V5 Vykonova spaeba vstup 3330 3558 3577 4437
V6 Pridana hodnota V6=V3+V4-V5 3703 2157 2847 3899
V7 Osobni ndklady vstup 29353157 3732 3738
V8 Odpisy vstup 447 705 855 0
V9 Jiné vynosy V9=D1-V1-V4 2738 4911 350 101
V10=D2-V2-V5-V7-
V10 Jiné ndklady V8-V12 1408 516 966 822
V11 EBIT V11=V12+V13 1650 2690 -2357 -560
V12 Néakladové uroky vstup 557 995 1324 1165
V13 HV pied zdagnim V13=D1-D2 1093 1695 -3680 -1724
V14 Dan ze zisku V14=V13-V15 0 0 0 0
V15 HV za (&etni obdobi vstup 1093 1695 -3680 -1724

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)

Tabulka 11-3: Doplujici Udaje pro FA (v tis. §

Dopliujici udaje pro FA Data 2004 2005 2006 2007
Vynosy celkem vstup 323188293 43549 60613
Naklady celkem vstup 312286598 47230 62337

Uplatné zdroje (vlastni kapital, dluh.a

smenky, bank.u¥ry)

D3=P2+P3+P4

-1488 8702

8665 8044

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)



Tabulka 11-4: Dop¢tena data pro FA

Uplatné zdroje =

Vlastni kapitél

Emitované dlouhodobé dluhopisy a&rky

Bankovni G¢ry

EBIT =

Hv pifed zdagnim

Nakladové uroky

Zdroj: Autor




Obrazek 11-1: Pyramidovy rozidad, analyzovany podnik X (rok 2003)

Vliv na rozdil Spread

EVA Legenda: Ukazatel
1632,28 Odvétvi Podnik
Wliv na rozdil Spread
[
[ ]
Spread (ROE - re) Vlastni kapital
-1,80% 788,54% 207,00
790,44%
[
[ ]
ROE re
9,53% 818 84% 11.42% 30,30%
809.31%
[
[ [ I I [ I I ]
CZ | Zisk ROA (EBIT/A) VKA UZi A Urckova mira Bezrizikova sazba (rf) Likvidita L3 Jiné vivy nare
64 ,13% 100,00% 6,49% 1647% 32.71% 1,27% 58,14% 53,28% B,42% 11,71% 3,53% 3,53% 1,19 0,80
80,72% 250,67% 652 ,95% 0,00%
[
[ ]
EBIT/WV VIA
2,18% 7,02% 2,98 2,34
315.46%
[
[ I I |
PHIV OM IV Odpisy /W (Dstatni VW - N) |
7.38% 5,83% 3.27% 8.,24% 1,21% 1,84% -0,72% 11,48%
793,98%

Zdroj: www.mpo.cz



Obrdzek 11-2: Ukazatele tvofici tEzdte modelu INFA (délend a tvorba EBIT)

(=] | [ RN | O el + [ TN =il e L AW S W
W DS W WO W R WD WO ro w10 At
EEIT WMo S
b4
WA PO W Al [ wim
EBIT Likeowiclity
A< tiva
Zigk LIrelsy
3=
Al tiva At Iva
[ Wi [ I Foals W { LIE Wik
4
WS Ak Tivea | 5 s B+ At iva At iva 1
Struktura | ~
Fasiv

Zdroj: Heumaterovd, Heumaier (2002




Priloha 2 (data pro marketing)

Tabulka 11-5: Pehled prodeje vozKIA v roce 2006 a 2007

Obchodni obchodni cena ZV prodano ks Pfislusenstvi v K € na prod.vozech PfislusenstvivK & na 1 vz
trida znacka (v r.2009) 2006 2007 2006 2007 2006 2007
SuV SORENTO 659 650 3 0 60 884 0 20 295 0
SPORTAGE 420 150 5 13 68 555 195 634 13711 15 049
Stfedni tfida  CARNIVAL 588 220 1 2 7911 12 448 7911 6224
MAGENTIS 420 150 1 0 5311 0 5311 0
CARENS 399 140 3 5 27312 113 339 9104 22 668
CEED SW 239 480 0 14 0 191 230 0 13 659
CEED 218 470 1 19 3511 189 943 3511 9997
RIO Il 213 430 7 4 28 473 37 996 4068 9499
CERATO NEDODAVA 3 2 18 501 7314 6 167 3 657
MALE PICANTO 168 050 28 28 88 000 81705 3143 2918
dodavka K2900 NEDODAVA 2 1 126 150 27 166 63 075 27 166
CELKEM 54 88 434 608 856 775

NEDODAVA - viz jiz se nedodava pro nas trh, cena ZV — cenadakig/bavy v K (bez DPH k 02.06.2009), ostatidistky bez DPH.
Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)

Tabulka 11-6: Pehled prodeje vazMITSUBISHI v roce 2006 a 2007

Obchodni Obchodni PCvzVv Prodano ks PrisluSenstvi v K € na prod.vozech PrislusenstvivK é nalvuz
tfida znacka (vr.2009) 2006 2007 2006 2007 2006 2007
OFFROAD PAJERO WGN 764 620 0 1 0 47 991 0 47 991
PICK UP L200 589 900 7 9 329 876 507 302 47 125 56 367
SuUVv OUTLANDER 596 560 1 8 17 903 239 024 17 903 29878
Stfedni tfida GRANDIS 613 360 1 0 11171 11171

LANCER 352 860 3 1 25276 9494 8 425 9494
MALE COLT 222 600 15 10 184 039 70 324 12 269 7 032
CELKEM 27 29 568 265 874 135

Cena ZV — cena zékladni vybavy ¥ Kkbez DPH k 28.07.2009), ostatfdistky jsou uvedeny bez DPH.
Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)



Tabulka 11-7: Pehled servisnich vykarKIA v roce 2006 a 2007

Obchodni zna €ka po éet kom.zakazek vykony prodané ND trzby celkem trzba na zakazku
2006 2007 2006 2007 2006 2007 2006 2007 2006 2007
PAJERO WGN 51 32 139 771 99 571 578 884 315 068 772 420 429 071 15 145 13 408
L200 23 27 65 902 106 556 262 631 298 186 360 830 475 529 15 688 17 612
OUTLANDER 13 15 38 804 37 878 148 196 153 946 216 238 222 969 16 634 14 865
GRANDIS 7 2 12 873 3344 88 011 7 758 105 717 11 292 15 102 5646
LANCER 4 8 3762 14 290 12 998 39 364 17 542 63 493 4 386 7 937
COLT 22 35 25741 55 599 78 429 106 476 114 976 181 693 5226 5191
CELKEM v zaruce 120 119 286 854 317238 1169 149 920798 1587723 1384047 13 231 11 631

Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)

Tabulka 11-8: Pehled servisnich vykarKIA v roce 2006 a 2007

Obchodni zna éka po &éet kom.zakazek vykony prodané ND trzby celkem trzba na zakazku
2006 2007 2006 2007 2006 2007 2006 2007 2006 2007
SORENTO 21 20 85 308 44 048 281 059 136 171 411 565 196 534 19 598 9 827
SPORTAGE 21 35 49 504 111 384 165 900 417 358 229 426 566 746 10 925 16 193
CARNIVAL 6 6 26 794 17 062 61 496 40 486 99 530 64 633 16 588 10772
MAGENTIS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CARENS 7 15 10 222 22 027 39 838 74 954 51 660 99 044 7 380 6 603
CEED 0 8 0 21631 0 96 082 0 131 844 0 16 481
RIO II 14 12 13 689 14 164 38 528 31297 58 446 47 350 4175 3946
CERATO 9 10 5598 31512 20032 62 154 28 620 100 897 3180 10 090
PICANTO 22 51 17 962 53 956 31072 101 761 57 825 161 648 2628 3170
K2900 17 17 29 274 26 592 93 988 69 442 135 828 96 973 7 990 5704
CELKEM v zéaruce 117 174 238 351 342 376 731913 1029705 1072900 1465669 9170 8423

Sloupce (plati pro tab. 10-7, 10-8): vykony, pro&l®dD, trzby celkem, trzba na zakédzku jsou uvedely bez DPH.
Zdroj: Vnitropodnikova data (podnik X)



Priloha 3 (data lidské zdroje)

Dotaznik

Informace pro respondenta:
1. U kazdé otazky prosim zaSkrtnout vZdy 1 variantoooddi.

2. Souasti dotazniku je otdzkab.1, u které pikladam jednu z mnoha moznych variant
zpasobu jejiho vyplani.

Kazdy pracovnik by ¢h byt finartné ohodnocen podle ditych pracovnich vlastnosti a
vysledk . Zkuste se vzit do role vedouciho pracovnikastagte swj vlastni hodnotici
systém. Sedte tyto vybrané hodnotici faktory mechanika, patlflezitosti, kterou podle
Vas pi hodnoceni zaujimaji. Znamkujte od 1 - B¢emz zndmka 1 m& nejvyssi prioritu.

hodnotici faktor mechanika znamka
vek 6
vzaklani 5

praxe 1
mnoZstvi provedené prace 4
nara:nost prace 3
kvalita provedené prace 2

3. Dotaznik je anonymni — jméno se neudava.

4. Dotaznikneobsahujejakékoliv dotazy typu: kolik je Vam let, jak dloatpracujete u
firmy, jaké mate vz8ani nebo Skoleni, atd., aby nebylo mozné zjistilakého
respondenta se jedna.

5. Odménou za iadné vyplrény dotazniku je drobny darek. Dale jeutezite, aby
vedouci pracovnik zjistil Urowespokojenostti nespokojenosti svych ptidenych a
mohl je vhodnym z@isobem motivovat ip jejich vykonech (vySe platu, apob
odnenovani, gedavani informaci, kvalita pracovniho presti, atd.).

6. Na zawr bych chtél predem podkovat za upsimné vyplnéni dotazniku a Vami
obétovany ¢as.



1.1Jste spokojen s Vasim finaimim ohodnocenim ?

o0 spokojen
0 Casté&né spokojen
0 nespokojen

1.2 Jste vedoucim pracovnikem informovan o VasSich praciwh vykonech (na zaklat
téchto udaji se rozhoduje o pohyblivé sloZzce mzdy)?

o zcela informovan (vim kolik jsem toho &ldl ja, ale i ostatni)
o casteén¢ informovan (vim kolik jsem toho @thl pouze ja)
o neinformovan (nevim Zeho se moje pohybliva slozka mzdyié)

2.1 Xte spokojen sifdélovanou praci?

o0 spokojen
0 Caste&né spokojen
0 nespokojen

2.2 JXte spokojen se stylem vedeni #spupem vedoucich pracovnik(mysSleno:
organizace a perozalovani prace, pistup vedeni k patizenym, vzajemna komunikace,
atd.)?

0 spokojen
0 Caste&né spokojen
0 nespokojen

3.1Jste spokojen s vybavenim dilny (mySlenoFadi, stroje, atd. )?
0 ano
0 ne

0 je mitojedno

3.2Citite se na pracovisti bezfy@@ (mySleno: bezp#ost prace — Skoleni, pouzivané
naradi, spoluprace kolag)?

(@)

ano
0 cast&né ano
0 ne

4.1 Mé pro Vas vyznam dobry kolektiv?
0 ano

0 ne
0 je mito jedno



4.2 Jak vychazite s kolegy na pracovisti (mySleno:dilha)

0 jsme jeden tym
0 spoluprace otas vazne
0 spolupracuiji jen kdyZz musim

4.3 Souhlasite s tvrzenim, Ze u Vas v praci (mySlema: celou firmu) tzv.” tdhnou
vsSichni za jeden provaz*

0 souhlasim
0 casté&ng souhlasim
0 nesouhlasim

5.1 Co Vas nejvice motivuje k tomu, abystéal svou praci rad? NiZe uvedené stimuly
oznamkujte podle dleZitosti jakou jim grikladate. Zndmkujte od 1 — 6/x*emz znamce 1

N 4

prikladate nejvyssi dlezitost.

stimul (podnécuje motivaci) znamka dilezitosti

pracovni kolektiv

vzklavani (Skoleni, kurzy, atd.)

pracovni vztah: natzeny - podizeny

pracovni prosedi (bezpénost prace,
socialni vybavenost )

vySe platu

zajimava prace

5.2 Pokud byste v budoucnosti hledal nové ztmani, pracoval byste i nadéle ve
stejném oboru(mysleno: opravy motorovych vozidel)?

0 ano
0 ne
0 nevim



Analyza dotazniku

Tabulka 11-9: Analyzy dotazniku spokojenosti

A B C D E F G H I J
OTAZKA &. BODY | X % X % Y Y X Y X Y
VYPOCET INDEXU SPOKOJENOSTI BODY SPOKOJENOSTI PREPOCET BODU DLE STIMULU
1.1 Jste spokojen s VaSim fin. ohodnocenim? 5.1 vy3e platu

spokojen 1 2 50% 14% 1 0,50 0,14 4,5 4,29
Castecné spokojen 0,5 1 25% 71% 5 0,13 0,36

nespokojen -1 1 25% 71% 1 -0,25 -0,14

CELKEM 0,38 0,36 1,69 1,53
1.2 Jste informovan o VasSich prac. vykonech? 5.1 pracovni vztah

zcela informovan 1 1 25% 57% 4 0,25 0,57 1,50 1,71
¢aste¢né informovan 0,5 0 0% 43% 3 0,00 0,21

neinformovan -1 3 75% 0% 0 -0,75 0,00

CELKEM -0,50 0,79 -0,75 1,34
2.1 Jste spokojen s p Fidélovanou praci? 5.1 pracovni vztah a zajimava prace
spokojen 1 2 50% | 43% 3 0,50 0,43 3,75 4,28
castecné spokojen 0,5 2 50% 57% 4 0,25 0,29

nespokojen -1 0 0% 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,75 0,71 2,81 3,06
2.2 Jste spokojen s vedenim? 5.1 pracovni vztah a pracovni kolektiv
spokojen 1 2 50% | 43% 3 0,50 0,43 3,75 4,28
Castecné spokojen 0,5 1 25% 29% 2 0,13 0,14

nespokojen -1 1 25% 29% 2 -0,25 -0,29

CELKEM 0,38 0,29 1,41 1,22
3.1 Jste spokojen s vybavenim dilny? 5.1 pracovni prostiedi

spokojen 1 3 75% 14% 1 0,75 0,14 1 1,71
Castecné spokojen 0,5 1 25% 86% 6 0,13 0,43

nespokojen -1 0 0% 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,88 0,57 0,88 0,98




3.2 Citite se na pracovisti bezpe ¢né?

5.1 pracovni prostfedi

ano 1 1 25% | 71% 5 0,25 0,71 1 1,71
¢astec¢né ano 0,5 1 25% | 14% 1 0,13 0,07

ne -1 2 50% | 14% 1 -0,50 -0,14

CELKEM -0,13 0,64 -0,13 1,10
4.1 Mé pro Vas vyznam dobry kolektiv? 5.1 pracovni kolektiv

ano 1 4 100% | 100% 7 1,00 1,00 2,25 2,57
ne 0,5 0 0% 0% 0 0,00 0,00

je mi to jedno -1 0 0% 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 1,00 1,00 2,25 2,57
4.2 Jak vychazite s kolegy na pracovisti? 5.1 pracovni kolektiv

jsme jeden tym 1 1 25% 71% 5 0,25 0,71 2,25 2,57
spoluprace obéas vazne 0,5 3 75% 29% 2 0,38 0,14

spolupracuji jen kdyZ musim -1 0 0% 0% 0 0,00 0,00

CELKEM 0,63 0,86 1,41 2,20
4.3 Souhlasite s tvrzenim? 5.1 pracovni kolektiv a pracovni vztah
souhlasim 1 0 0% 43% 3 0,00 0,43 3,75 4,28
¢aste¢né souhlasim 0,5 0 0% 29% 2 0,00 0,14

nesouhlasim -1 4 100% | 29% 2 -1,00 -0,29

CELKEM -1,00 0,29 -3,75 1,22
5.2 Pracoval byste i v budoucnosti v oboru? 5.1 vySe platu, vzdélani, zajimava prace
ano 1 0 0% 57% 4 0,00 0,57 7,75 7,71
ne -1 2 50% 0% 0 -0,50 0,00

nevim 0,5 2 50% | 43% 3 0,25 0,21

CELKEM -0,25 0,79 -1,94 6,06
celkem max. 10 10 32 35
celkem skute¢nost 2 6 4 21
index spokojenosti 21 63

index spokojenosti upraveny 12 61

Zdroj: Autor




Zpisob vypracovani dotazniku:
1(A) sloupec (OTAZKAL.):
obsahuje vybrané otazky, které se podileji na tvortbexu spokojenosti.

2(B) sloupec (BOD):

obsahuje bodové ohodnoceni jednotlivych varianbeei pro otazky ve sloup¢il.
Pricemz pozitivni odposd’ = 1bodcaste&ne pozitivni odpo¥d’ = 0,5bodu, negativni
odpowd = -1bod.

3(C) a 5(E) sloupec (X,Y):
pocet respondeit ktefi zvolili variantu odpowdi ve spolénosti X a Y

7(G) a 8(H) sloupec (X,Y: BODY SPOKOJENOSTI):

vypocet bodi spokojenosti podle @tu respondertiit kteri zvolili danou odpowd” x bodové
ohodnoceni této odpeai / celkovy p@et respondeiitve spolénosti X nebo Y.

(C*B)/4 nebo 7

9(1) a 10(J) sloupec (X,Y:IEPCCET BODU DLE STIMULU):
piepaiet bodi spokojenosti (viz. 7 a 8 sloupec CELKEM ) na zéklstimula, které
ovliviuji dilezitost jednotlivych otazek a jejich odpahi.

Nazorny giklad:

Otazkac.1.1 Jste spokojen s VaSim fin. ohodnocenim?

V dotazniku je otazk&5.1, ve které jsou respondenti vyzvani, abagii jednotlivé
stimuly podle dlezitosti, kterou jim gkladaji v rdmci jejich motivace. 8Sina tazanych
responderit u spolénosti X a Y dala nejvy$si znamku (1) stimulu ,vyBatu“ (viz
tabulka 10-11).



Tabulka 11-10: Pimérna znamka stimulu celkové motivace

X

1 respondent 5 6 4 3 1 2
2 respondent 2 6 3 4 1 5
3 respondent 2 6 4 5 1 3
4 respondent 1 6 4 5 2 3
prameérna znamka 2,5 6 375 425 125 3,25
prameérna znamka 2,71 486 486 457 143 2,57
7 respondent 2 4 6 5 1 3
6 respondent 3 2 5 6 1 4
5 respondent 6 4 5 3 2 1
4 respondent 2 6 4 5 1 3
3 respondent 3 6 5 4 1 2
2 respondent 1 6 4 5 3 2
1 respondent 2 6 5 4 1 3

Y

Zdroj: Autor

Stimul ,vySe platu” je upraven naijpmérnou znadmku za get respondeiitve spolénosti
X a', tak aby bylo jasghuréeno pdadi jeho dlezitosti (viz tabulka 11-11). Padi
dulezitosti se stanovi podletpnérné znamky stimulu,iftemz nap. zndmka 2,5 se &ni
na 3 dle pravidel zaokrouhlovani.

Tabulka 11-11: Péadi dileZitosti ve spolinosti X a Y

1 3

Zd ro Autor

Na zaklad stanoveného gadi (viz tabulka 11-11) se jednotlivym stiriod stanovi
bodové ohodnocenifigemz stimul ,, vySe platu“ ma nejvyssSi bodové ohoamic
(nejvyssi dlezitost dle respondeit 6.

Podle paétu responderit ktefi ohodnoatili stimul ,,vySe platu” rozhodujici znamka
(zndmka rozhodla o koteém pdadi stimulu), se bodové ohodnoceni upravi na kiesfic
(viz tabulka 11-12 a 11-13).

Tzn. v podniku X rozhodlo 75% respondinttom, Ze stimul ,vySe platu“ ma nejvyssi

podil na celkové motivaci. V podniku X se bodovédimoceni 6 rini na koeficient 4,5.



Tabulka 11-12: Vypeet koeficientu v podniku X

body 3 1 2 2 6 3
pocet resp v %, ktefi dali rozhodujici znamku 0,75 1 0,75 05 0,75 0,75
koeficient 2,25 1 1,5 1 45 2,25

Zdroj: Autor

Tabulka 11-13: Vyptet koeficientu v podniku Y

body 3 2 2 2 6 3
pocet resp v %, ktefi dali rozhodujici znamku 086 043 08 086 0,71 0,86
koeficient 257 086 171 171 429 257

Zdroj: Autor

Otazka 1.1: Jste spokojen s VasSim fin. ohodnocenim?

Tato otazka souvisi se stimulem ,vySe platu“ a@tmide vysledné bodové ohodnoceni
upraveno koeficientem nasledujicimigpbem:

U podniku X = body spokojenosti celkem x 4,5

U podniku Y = body spokojenosti celkem x 4,29

Otazka 3.1: Jste spokojen s vedenim?

Tato otazka souvisi se stimulem ,pracovni vztalracovni kolektiv* a proto bude
vysledné bodové ohodnoceni upraveno koeficientestedajicim zfisobem:

U podniku X = body spokojenosti x (1,5 + 2,25)

U podniku Y = body spokojenosti celkem x (1,71 57,

Index spokojenosti se vypte nasledovi
U podniku X = sotetradki CELKE M ze sloupce I/maximum moznych ko100



Obrazel 11-3: Orgavizadni strdifura podiile X
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