Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Strategické rizeni ve spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Bc. Zdenka Vernerova

Diplomova prace

2013



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2012/2013

ZADANI DIPLOMOVE PRACE
(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pifjmeni: Bc. Zdenka Vernerova
Osobn &islo: E11461
Studijni program: N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Ekonomika a management podniku
Nézev tématu: Strategické ¥izeni ve spole¢nosti Chlddek a Tintéra, Pardubice
a.s.

Zad4vajici katedra: Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Z4ésady pro vypracovani:

Posouzeni strategického Fizeni a ndvrh zmén vedoucich ke zlep3eni vysledku hospodafeni.
1. Vymezeni cile a pouZitych metod

2. Zékladni pojmy strategického Fizeni

3. Metody strategické analyzy

4. Charakteristika spole¢nosti

5. Analyza strategického Fizeni ve spole¢nosti

6. Formulace a zhodnoceni optimélni strategie

7. Shrnutf zji$ténych poznatkd, doporuceni



Rozsah grafickych praci: -
Rozsah pracovni zpravy: cca 50 stran
Forma zpracovéni diplomové préce: tist&n4/elektronicka

Seznam odborné literatury:

JIRASEK, J.A. Strategie. Praha: Professional Publishing, 2003. ISBN
80-86419-46-2.

KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni:teorie pro praxi. Praha:
Nakladatelstvi C.H.Beck, 2006. ISBN 80-7179-453-8.

LYNCH, R. Corporate strategy. 3rd edition. Harlow: Prentice Hall, 2003. ISBN
0-273-65854-9.

MALLYA, T. Zaklady strategického Fizeni a rozhodovani. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1911-5.

THOMPSON, A., STRICKLAND, A.J. Strategic management:concepts and
cases. Burr Ridge: Irwin, 1993. ISBN 0-256-12707-7.

ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. Praha: Grada Publishing, a.s., 2001.
ISBN 978-80-247-4008-9.

/
Vedouci diplomové préace: doc. Ing. Renita Myskové, Ph.D. 4'/
Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadéni diplomové préce: 28. ¢ervna 2012
Termin odevzdani diplomové prace: 30. dubna 2013

ol
@/ LS. 7{}4@ 4

doc. Ing. Ren4ta Myskov4, Ph.D. doc. Ing. Marcela KoZend, Ph.D.
dékanka vedouci Gstavu

V Pardubicich dne 9. Fijna 2012



PROHLASENI

Prohlasuji, Ze jsem tuto praci vypracovala samostatné. Veskeré literarni prameny

a informace, které jsem v praci vyuzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byla jsem seznamena S tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici
ze zakona ¢. 121/2000 Sb., autorsky zdkon, zejména se skutecnosti, ze Univerzita Pardubice
ma pravo na uzavieni licencni smlouvy o uziti této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1
autorského zdkona, a s tim, ze pokud dojde k uziti této prace mnou nebo bude poskytnuta
licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita Pardubice opravnéna ode mne pozadovat
pfiméfeny pfispévek na uhradu nékladl, které na vytvofeni dila vynalozila, a to podle

okolnosti az do jejich skute¢né vyse.

Souhlasim s prezenénim zpftistupnénim své prace v Univerzitni knihovné.

V Pardubicich dne 30. 4. 2013 Bc. Zdenka Vernerova



PODEKOVANI:

Timto bych rada podé€kovala své vedouci prace doc. Ing. Renat¢ Myskové, Ph.D. za jeji
odbornou pomoc, cenné rady a poskytnuté materidly, které mi pomohly pii zpracovani

diplomové préce.

Déle bych rada podé€kovala spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. za poskytnuté
materialy, cenné rady a konzultace, jmenovité pak panu Ing. Jindfichu Dvorakovi a Tomasi

Kakrdovi za ¢as poskytnuty ke konzultacim pfi zpracovani diplomové prace.



ANOTACE

Pfedmétem diplomové prace je pomoci metod strategické analyzy provést analyzu
strategického fizeni ve spoleCnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. Prace popisuje metody
vyuzivané v ramci strategické analyzy a strategického tizeni. Nasledné charakterizuje zvoleny
podnik a analyzuje jeho vné&jSi a wvnitini okoli a provadi strategickou analyzu podniku.
Vysledkem prace je shrnuti zjisténych poznatka s navrhy doporuceni v oblasti strategického

fizeni.

KLICOVA SLOVA

strategické fizeni, strategie, strategickd analyza, strategicky plan, financ¢ni analyza,

makrookoli, mikrookoli

TITLE

Strategic management of company Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

ANNOTATION

The subject of diploma thesis is using methods of strategic analysis to make analysis
of strategic management in a company Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. The thesis describes
methods using in strategic analysis and strategic management. After that the thesis
characterize a selected company and analyze his external and professional environment
and do strategic analysis of a company. The result of thesis is summary of discovered findings

with advice proposal in a strategic management sphere.

KEYWORDS

strategic management, strategy, strategic analysis, strategic plan, financial analysis,

external environment, professional environment
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1 VYMEZENI CiLE A POUZITYCH METOD

Strategické fizeni je v dneSni dob¢ brano v podniku jako naprostd a nezbytnd soucast
managementu a uréovani sméru vyvoje podniku. Rizeni podnikii se u nas jesté donedavna
vyvijelo dosti ,ztuha“, vzhledem k podminkam, které panovaly v Ceské republice
jesté do 90. let 20. stoleti. Strategické fizeni za poslednich sto let urazilo dlouhou cestu
od centralniho planovani, byrokratickych pravidel, vojenského planovani a dalSich teorii
jak fidit podnik, az do dnes$ni, stale jest¢ nedokonalé podoby dynamického strategického
fizeni. V soucasnosti je strategicky management stale jest¢ nedokonaly a neustale se vyviji.
Spolu s teoretickymi a analytickymi metodami je ve strategickém managementu dtlezita
osobita stranka vedeni podniku a jejich kreativita. V dnesni turbulentni a dynamické dobé
se Cas pro strategické planovani velmi zkracuje. Podnik, ktery chce byt na trhu uspésny, musi

zapracovat na svém strategickém planu a umét se rychle pfizpisobovat zménam.

Tato prace se vénuje analyze a vyhodnoceni strategického fizeni ve spole¢nosti Chladek

a Tinté€ra, Pardubice a.s.

Cilem této prace je pomoci metod strategické analyzy provést analyzu strategického
Fizeni podniku, posoudit strategické rFizeni, zhodnotit soucasnou strategii podniku

a navrhnout zmény vedouci ke zlepSeni vysledku hospodareni a pozice podniku na trhu.

Uvodni kapitola této prace se vénuje vyétu zékladnich pojmi strategického fizeni, které
jsou dilezité pro pochopeni podstaty strategického managementu, tvorby strategie, vytyceni

cil, formulovani vize a mise podniku, a dalSich pojmt nezbytnych pro strategické fizeni.

Nasledujici kapitola popisuje vybrané metody strategické analyzy, jez mizeme vyuZzit
pro analyzu strategického fizeni vybraného podniku. Jednd se pfedevSim 0 metody, které
vyhodnocuji vnéj§i a wvnitfni okoli podniku, a nasledné metody syntézy, bez kterych
se neobejdeme pii formulaci optimalni strategie a vyhodnoceni stdvajici situace podniku.
Vzhledem k velkému mnozstvi informaci zde jsou specifikovany pouze vybrané analyzy
potfebné pro tvorbu této prace. Ostatni informace jsou popsany strucné, a v pripad¢é tvorby
strategické analyzy je nutné nahlédnout do obsirngjSich a ucelenych prament, které jsou

uvedeny napft. v seznamu literatury na konci prace.

Dalsi kapitola se zaobira charakteristikou vybrané spolecnosti, spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. V kapitole jsou formulovany zakladni filozofie podniku, jeho

organizacni struktura, majetkové skutecnosti a predmeét jeho ¢innosti.
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Nejobsahlejsi kapitola této prace se vénuje analyze strategického fizeni, rozboru vnéjsiho
a vnitinitho okoli podniku, jeho konkurence, zakaznikd, a dalSich faktorii ovliviujicich
chovani podniku na trhu. V této kapitole vymezuji jeho finan¢ni postaveni a specifikuji jeho

postaveni na trhu pomoci vybranych metod strategické analyzy.

V zavéretné kapitole formuluji pomoci metod syntézy (SWOT analyza) optimalni strategii
podniku a srovnavam ji se stavajici strategii podniku. Tato kapitola se vénuje zhodnoceni

soucasné strategie v poslednich letech a formulaci nového strategického planu.
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2 ZAKLADNI POJMY STRATEGICKEHO RIZENI

Abychom se l1épe orientovali v problematice strategického fizeni, budou v této kapitole,
diive nez pristoupime k podrobnéjsimu vykladu a rozboru strategického tizeni, specifikovany
zakladni pojmy, s kterymi se miizeme v ramci strategického fizeni setkat. Popis téchto
zékladnich pojmli nam pomitize pochopit, ¢im se strategické fizeni zabyva, a co je pro n¢j

charakteristické.

2.1 Strategie

Pojem strategie, je slovem ciziho piivodu. Tento pojem pochazi jiz z doby antiky, kde ho
hojn€ pouzivali predev§im ve vojenstvi. Starofecké slovo ,stratégia“ znamenalo uméni
vojevudcovské. V kofeni slova je vyraz ,stratagem®, coz znamend cosi jako vynalézavy trik,

nec¢ekany zvrat, rozuzleni, finta, klam, 1é¢ka, lest, uskok ¢i past [13].

Stejné tak, jako ve vojenstvi je velitelem udavano, jakou cestou se bude vyvijet dalsi

postup V boji, tak také manazerem je strategii udavana cesta, jakou se bude firma ubirat dale.

Strategie vyjadiuji zékladni pfedstavy o tom, jakou cestou budou firemni cile dosazeny.
Strategie tedy pfedurcuji budouci ¢innosti podniku, jejichZ realizaci podnik dojde k naplnéni

svych cilfi [15].

Vystizné je strategie vymezena jako ,,plan“. Strategie je chipdna jako cesta z vychozi
situace do situace pozadované (cilové). Je cestou z vychoziho stavu do stavu planovaného

(chténého) [9].

Strategie tedy stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cilii. Predstavuje
koncept celkového chovani podniku, urcuje nezbytné €innosti a alokaci zdrojl potfebnych pro
dosazeni zamysSlenych zadmért. Strategie je nezbytnym nastrojem pieZziti podniku, jeho
prosperity. Proces tvorby strategie a jeji realizace patii k nejvys$$im intelektudlnim vykonim
vrcholového managementu podniku. Strategie musi byt v souladu s prostfedim obklopujicim
podnik s ohledem na jeho postaveni a vlastni pfedpoklady. Navaznost na vysledky strategické
analyzy je nezbytnou podminkou formulace uspéSné strategie. Na zdkladé provedenych
analyz vyhodnocenim klicovych aspektl vzeSlych zjejich zavérd, pfistupuje podnik
k posouzeni strategickych variant, definovani strategickych cilti a vybéru vhodné strategie.

Dobie koncipovand strategie je cestou k dosazeni strategickych cilti. NejvyznamnéjSim
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ukolem strategie je pfipravit podnik na vSechny situace, které s velkou pravdépodobnosti

mohou v budoucnu nastat [28].
Pro strategii je charakteristické [14]:

e dlouhodobost, mifi do budoucnosti;

e 7ajisténi konkurenéni vyhody;

e Urceni zakladnich parametri podnikani;

e sledovani souladu mezi aktivitami firmy a jejim prostiedim;

e stavéni na klicovych zdrojich a schopnostech;

e Vvymezeni zékladnich zplsobu zajisténi zdroja pro jeji realizaci,
e urceni ukold taktické a operativni urovné fizeni;

e zohlednéni firemnich hodnot, ocekavani stakeholders a firemni kultury.

Jednotlivé strategie ve firmé maji svoji hierarchii. Na sebe navazujici strategie jsou
tvofeny strategii firemni, ktera vyjadifuje zakladni podnikatelskd rozhodnuti, strategii
obchodni, které mohou byt vymezeny pro kazdou SBU (strategic business unit — strategicka
obchodni jednotka) zvlast, a které se nakonec rozpracovavaji do jednotlivych funkénich
strategii pro jednotlivé specifické oblasti strategického fizeni. Vedle téchto strategii mohou
jesté existovat horizontalni strategie, a to predev§im za Uc¢elem potlaceni partikularnich z4jmu

jednotlivych SBU (jsou to strategie mezi jednotlivymi jednotkami, vzajemné vztahy) [15].

Pro popis pojmu strategie je mozné najit velké mnoZstvi definic od autorti, jakymi jsou
napt. Ansoff, Porter, Collis a Montegomerova, Kotler, Johnson a Scholes, atd. Dilezité ovsem
zUstava, Ze pojem strategie je ustiednim pojmem strategického fizeni a Gzce souvisi s cili,

které firma sleduje [15].

2.1.1 Strategické cile

Strategicky cil vyjadfuje zamér, tedy ¢eho chci v dlouhodobém casovém horizontu

dosahnout. Vyjadiuje ocekavany pozitivni disledek jeho dlouhodobého plnéni [9].

Cile charakterizuji specifické stavy, kterych chce podnik dosahnout prostfednictvim svych
aktivit, a soucasné charakterizuji, jakou konkurenéni pozici bude mit podnik na trhu se svymi
produkty. Cile jsou pomocnikem pii formulaci strategie. Cile mohou byt obecné, které

by mély byt v souladu s misi spole¢nosti, nebo konkrétni, které dale rozvijeji cile obecné [18].
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Strategické cile podniku jsou ocekavané budouci vysledky. Jejich formulace se odviji
od poslani a vize podniku. Strategické cile predstavuji zadouci stav, kterého se podnik snazi

dosahnout prostiednictvim své existence a svych ¢innosti [28].

Cile podniku jsou casto reprezentovany ekonomickymi charakteristikami (napf. trzby,
zisky, navratnost, atd.), mohou byt ale také zaméieny do oblasti socialni (vefejné prospésné
akce, budovani image podniku, sponzorstvi apod.), na rist podniku, na prvky konkuren¢niho

boje, technologickou troven, spokojenost zaméstnanct atd. [28].
Doporucuje se, aby cile byly vymezeny tak, ze jsou SMART, tzn. [18]:

e S =stimulativni, specifické (dosazeni co nejlepsich vysledki, pochopitelnost);
e M =méfitelné (kvantifikace mnozstvi);

e A = akceptovatelné (ptijatelné);

¢ R =realistické (dosazitelné);

e T =casové vymezené (stanoveni termintl).

2.1.2 Mise a vize firmy

Kazda firma byla zaloZena a existuje proto, aby napliovala své urcité poslani — vyrobu
¢i poskytovani sluzeb zdkaznikiim. Toto poslani (mise) firmy koresponduje se zékladnimi
predstavami (vizi) zakladateli firmy o tom, co bude pfedmétem podnikéni, jaci budou
zékaznici firmy, jaké potieby a jakymi vyrobky a sluzbami bude firma potieby svych

zakaznikt uspokojovat [15].

Mise

Poslani firmy je jako vlajkova lod’, kterd uruje zdkladni smér nebo sméry plsobeni
spole¢nosti. Vyrobky, které bude vyrabét, sluzby, které bude poskytovat, trhy, na kterych
bude plisobit, a mozna i to, jak bude spravovat své zalezitosti. VyhlaSeni poslani mizZe mit

rizné formy (kratké, dlouhé, riznymi zptsoby, nékdy i nevetejné) [1].

Poslani identifikuje zakladni funkci podniku, vyjadiuje smysl existence organizace. Casto
soucasné¢ vyjadifuje 1 vztah k zainteresovanym skupindm, piedev§im vlastniklim,
zaméstnanclim, zakaznikim i dodavatelim, regionu, jakoz i hodnoty, které podnik uzndva

[28].
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Mise je zpusob, jakym lze dosédhnout tzv. ,,zhmotnélé* vize. Vize jsou také nékdy
nazyvany etickymi hodnotami podniku, podle kterych spole¢nost usmériiuje své obchodni
aktivity. Jedna se vSak o misi spole¢nosti. Mise se zabyva tim, co mtizeme shrnout do otazky,
kdo jsme a co délame? Mise obsahuje kodex chovani celé organizace tak, aby vedl k naplnéni
stanovené vize, piicemz slouzi 1 ke stimulaci pracovnikd. Udava jasn¢ definovany smeér,

kterym se ma cela organizace ubirat [18].
Mise plni n¢kolik funkci soucasné [15]:

e vyjadiuje zakladni strategicky zamér;
e ma vyrazny vnéjsi informacni vyznam, deklaruje poslani firmy;

e Uvnitf firmy pfedstavuje zdkladni normu pro chovani managementu i zaméstnancd.

Mise posiluje jednotu ndzoru i Ccinit podnikového kolektivu uvniti i navenek.

Je tedy vyznamné, aby predevsim vedeni podniku bylo vzorem pri jejim naplnovani [13].

Vize

Vize ma na rozdil od poslani vyrazné¢ dlouhodoby charakter. Vyjadifuje predstavu

0 budoucim stavu podniku, resp. je obrazem jeho budoucnosti [28].

Vize vyjadiuje cilovy (planovany) stav organizace v budoucnosti. Odpovida na otazku,
kam chceme smeéfovat v dlouhodobém c¢asovém horizontu. Jinymi slovy feceno,

kde organizace bude v budoucnu [9].

Vizi muzeme definovat jako mentalni model budouciho stavu procesu, skupiny
nebo organizace, ale i jako odraz budoucnosti, ktery je natolik pozitivni pro ¢leny, aby byl
motivujici a dostate¢né srozumitelny, aby udal dlouhodoby smér pro budouci planovani,

stanoveni cilli a pro silné jméno firmy [18].

Vize je tedy pojmenovani pro to, co se tvori ,,v hlavé podniku‘ vzhledem k prechodu
od minulosti, pres pritomnost do budoucnosti. Je to myslenka, predstava, vidina podnikové

budoucnosti [13].

2.2 Strategické Fizeni

Strategické fizeni pfedstavuje soubor aktivit zaméfenych na formulaci smért dalSiho
rozvoje podniku. Strategické fizeni zahrnuje identifikaci piilezitosti a pfijeti navazujiciho
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strategického rozhodnuti tykajiciho se alokace zdrojii a zplsobil jejich vyuziti. Strategické
fizeni je proces, ve kterém vrcholovi manazeti formuluji a zavadéji strategie smétujici
k dosazeni stanovenych cilii, k souladu mezi vnitinimi zdroji podniku a vnéjSim prostfedim

a k zajisténi celkové prosperity a GispéSnosti podniku [28].

Strategické fizeni se uskuteciiuje prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii.
Strategie svou povahou mohou predstavovat jednotlivé zaméry. Jde o zdméry, co vyrabét,

Vv jakém mnozstvi a kvalité, kdy a pro koho vyrabét apod. [31].

Strategické tizeni je dynamicky proces pro sladéni strategii, vykonnosti a obchodnich
vysledki. Je to neustaly proces tvorby a ur€ovani sméru vyvoje organizace a jeji aktivity.

Pro pochopeni procesu strategického fizeni délime strategické fizeni do péti fazi [18].

1) Identifikace soucasnych podnikovych misi a cili.

2) Strategicka analyza vnéjsiho, odvétvového a vnitiniho prostredi firmy.
3) Formulace strategie.

4) Implementace strategie.

5) Hodnoceni a kontrola strategie.

Identifikace Analyza Formulace Implementace Hodnoceni a

poslani a cili okoli strategie strategie kontrola

organizace strategie

Obrazek 1: Proces strategického Fizeni

Zdroj: viastni zpracovdni dle [18]

Dulvody, pro¢ vyuZzivame strategické fizeni, jsou krom¢ toho, Zze ovliviiuje uspéSnost
podnikani i pomoc firm¢ pfi anticipaci budoucich problému a pitileZitosti, zadani jasnych cilt
a smeérid, pocit jistoty, zvySeni kvality managementu, zkvalitnéni rozhodovéni, zlepSeni

komunikace, koordinace, motivace a alokace zdroji [15].

Strategické fizeni je uskute¢fiovano na nejvyssi urovni fizeni, tedy top managementem,
ptipadné i vlastniky firmy. Udrzuje dlouhodoby soulad mezi posldnim firmy, dlouhodobymi

cili, disponibilnimi zdroji, firmou a prostiedim [15].
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2.3 Strategické planovani

Strategické planovani je proces, vnémz se zkouma soucasna situace komunity
nebo organizace a mozné trajektorie jejiho vyvoje, stanovi se cile, vypracovava se strategie
k dosazeni téchto cilti a monitoruji se vysledky. Proces strategického planovani ma nasledujici
kroky: 1) analyza situace — externi i interni, 2) diagnoza klicovych problémd, 3) stanoveni
zékladni mise, 4) artikulace zakladnich cild, 5) vypracovani vize, 6) vypracovani strategie
realizace vize a dosazeni cili, 7) vypracovani harmonogramu pro tuto strategii,

8) monitorovani a hodnoceni vysledkt [24].

Strategické planovani je proces, kterym se formuluji dlouhodobé strategické cile
a strategie spole¢nosti nebo organizac¢ni slozky tak, aby se efektivné vyuzily zdroje
spole¢nosti v sou¢innosti s pfilezitostmi na trhu. Ulohou strategického planovani je stanovit

a dosahnout dlouhodobych cili a ziskat konkuren¢ni vyhodu [1].

Vystupem strategického planovani je dokument, popfipadé néckolik strategickych

dokument, které jsou nazyvany jako strategicky plan organizace.

2.4 Strategicka analyza

Strategicka analyza je zdkladnim pfedpokladem pro Uspé$né provedeni strategického
planovani. V ramci této analyzy zkouméame vSechny oblasti a procesy, které organizace

provadi, a zjistujeme stav, ve kterém se tyto analyzované oblasti nachazeji [9].

Strategicka analyza obsahuje rizné¢ analytické techniky, pomoci nichz identifikujeme

vztahy mezi okolim podniku a zdroji podniku.

Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichZ lze pfedpokladat, ze budou mit vliv na konecnou volbu cili a strategie
podniku. S vyuzitim téchto poznatkti lze uréit faktory, které strategii podniku ovliviuji,

a kvantifikovat jejich ocekavany vyvoj a vliv na podnik [28].

Analyza se orientuje na okoli podniku a na vnitini zdroje a schopnosti podniku. Vysledky
analyzy poté predstavuji vychodiska pro syntézu, kterd smétuje k ur€eni zdroji konkurencni

vyhody a vymezeni konkuren¢ni pozice jako vychodiska pro strategii.

Jednotlivé metody, pomoci nichz se strategickd analyza mize provadét, budou podrobnéji

rozebrany a vysvétleny v nasledujici kapitole.
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3METODY STRATEGICKE ANALYZY

Metody strategické analyzy muzeme Cclenit podle toho, na kterou c¢ast podnikani
se orientuji. Mlze se jednat o analyzy okoli podniku a analyzy vnitinich zdroji a schopnosti
podniku. Tyto analyzy mohou vést K sestaveni syntézy, kterda ndm dava uceleny pohled

na postaveni podniku na trhu.

3.1 Analyza vnéjsiho prosti‘edi (okoli) firmy

Strategicka analyza okoli je proces, pomoci n¢hoz stratégové okoli firmy monitoruji,
a zjisténé skutecnosti vyhodnocuji tak, aby v konecné fazi byli schopni uréit piilezitosti
a hrozby, které jednotlivé faktory okoli pro podnik ptedstavuji. Analyza vnéjsiho prostredi
by méla byt zaméfena na odhaleni vyvojovych trendl, které mohou firmu v budoucnu

vyznamng&j$i ovliviiovat [15].

Okoli podniku se skladd ztakovych prvkll vné podniku, jako jsou statni orgéany,
legislativa, finan¢ni instituce, zékaznici, konkurence, dodavatelé i samotni lidé, ktefi jsou
pro podnik také vyznamnymi ¢initeli. Oblast ovlivnitelného okoli je zavisla na vzdalenosti
okoli od podniku a velikosti podniku. Vyvoj okoli podniku je vysoce proménlivy, tempo

a frekvence je dosti rychlé, okoli je vyrazné turbulentni [28].

V ramci analyzy okoli se snaZime postupovat v urcitych krocich, mezi néZ muiZeme
zafadit: 1) analyzu dosavadni strategie, nasledné 2) identifikaci souc¢asného stavu, v kterém
se nyni nachdzime a ztoho vyvozenou predikci vyvoje okoli (identifikujeme konkurenci,
odvétvi, atd.). Jako posledni krok je vyuZivdno 3) ohodnoceni vyznamu identifikovanych

zmén, kdy vymezujeme kli¢ové hrozby a ptileZitosti.

V ramci analyzy vné¢j$iho prostiedi provadime analyzu vlivu makrookoli (obecného okoli)

podniku a mikrookoli (oborového okoli) podniku.

3.1.1 Analyza vlivu makrookoli

Pii analyze obecného okoli zkoumame trendy zahrani¢niho a narodniho prostfedi,

které ptisobi na firmu [18].
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Makrookoli predstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socialni a technologicky ramec,

vV némz se podnik pohybuje [28].

3.1.1.1 PEST analyza
Za klicové soucasti makrookoli jsou oznacovany faktory:
P — politické a legislativni;
E — ekonomické;
S - socialni a kulturni;
T — technologické.

Tato analyza de€li vlivy makrookoli na ¢tyfi zdkladni skupiny. Dle pocatecnich pismen
je oznaCovana jako PEST analyza. V nékterych publikacich muze byt tato analyza
oznac¢ovana také jako STEP, PESTLE ¢i SLEPTE analyza (z anglického jazyka: Social,

Legislative, Economic, Political, Technological/Technical and Ekological factors).

Analyza identifikuje klicové trendy a vlivy. Lze pomoci ni pfedpovidat urcity trendy,

identifikovat potencialni zmény [18].

Cilem PEST analyzy neni vypracovat pouze seznam téchto faktoru, ale jejim tkolem
je identifikovat oblasti, jejichz zména by mohla mit vyznamny dopad na podnik, a odhadnout,
k jakym zménam v téchto klicovych oblastech mize dojit. Mezi hlavni zmény mohou patfit:
deregulace, strukturdlni zmény, nadbyte¢na kapacita, fuze a akvizice, ochrana Zivotniho
prostiedi, ocekavani zakaznikl, technologické diskontinuity, volny obchod, globalni

konkurence atd. [28].

Politické a legislativni faktory

Tyto faktory zahrnuji nasledujici: stabilita politické situace, ¢lenstvi v EU, ekonomicka
politika vlady, podpora zahrani¢niho obchodu, ovliviiovani obchodni regulaci nebo danémi,
vztahy s ostatnimi zemémi, danové zakony, antimonopolni zakony, export a import, tarify,

bariéry, zakony dané zemé tykajici se oblasti, v nichz firma podnika [18].
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Ekonomické faktory

Tyto faktory vyplyvaji z ekonomické podstaty a smérii ekonomického rozvoje a jsou
charakterizovany stavem ekonomiky. Mezi zdkladni faktory lze zatradit: miru ekonomického
rustu, urokovou miru, miru inflace, daiiovou politiku a sménny kurz, bankovnictvi dané zem¢,
piekazky exportu a importu, cenova politika, nezaméstnanost, vyse HDP, hospodarské cykly
dan¢ zemé¢, kontrola mezd/cen, dostupnost energii, rozpocet a obchodni bilance zemé, sila

trhu [28, 18].

Socialni a kulturni faktory

Tyto faktory znazoriiuji postoj a zivot obyvatel, jeho strukturu. Mezi faktory v této oblasti
muzeme zaradit: v€k obyvatelstva, zivotni styl, postoj k Zivotnimu prosttedi, kultura,
nabozenstvi, vzdélani, rozdéleni piijmi, kupni sila obyvatelstva, rliznorodost spolecnosti,

mobilita, socialni trendy (nové technologie), postaveni muzii a Zen ve spole¢nosti, atd. [18].

Technologické faktory

V soucasné dobé¢ dramaticky probihd vyvoj védy a techniky kupfedu. Pokud chce podnik
obstat v silné konkurenci, musi zdokonalovat své techniky a technologie. Mezi faktory
plsobici v této oblasti fadime: rychlost zmény tempa technologie, tvorba inovaci, véda
a vyzkum, moralni zastardvani, tvorba substitutl, nové metody a techniky, lepsi piistup

k informacim, atd. [18].

Ekologické faktory

V dnesni dobé siln¢ stoupd diraz na ekologii. Nelze proto opomenout faktory, které maji
vliv na zivotni prostiedi zemé. Jednd se o faktory: ochrana zivotniho prostiedi, zména
klimatu, obnovitelné zdroje a jejich vyuZiti, udrzitelny rozvoj, zpracovani odpadi, recyklace,

dostupnost zdroji a jejich vyuziti atd. [18].
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3.1.1.2 Metoda ,,4C*

Tato metoda je pouzivana podniky v okamziku, kdy se snazi o globalni expanzi. Metoda
se snazi poskytnout odpoveéd’ na otazku, zda budeme pouzivat globalni strategii (stejnou pro

vSechny trhy) ¢i strategii lokalni (rozdilnou pro rtizné trhy).
Metoda je zalozena na ¢tyfech skupinach faktori, jez pojmenovaly tuto metodu
dle pocatecnich pismen nazvi:
1C — customers = zékaznici (pozadavky zakaznikl, marketing);
2C — country = narodni specifika (obchodni politika, technické standardy, kulturni a
institucionalni normy);
3C — costs = ndklady (naklady na vyvoj, vynosy z rozsahu, naklady na dopravu);

4C — competitors = konkurence (globalni konkurence, provézanost ¢innosti).

3.1.2 Analyza vlivu mikrookoli

Analyza faktorti mikrookoli je predstavovéna zejména odvétvim, v nichZ podnik operuje

a bezprostiednimi konkurenénimi silami.

3.1.2.1 Analyza odvétvi

Vymezeni odvétvi je dulezitym krokem pro formulovani strategie. KliCovym prvkem
pro definovani hranic odvétvi je identifikace relevantniho trhu. Cilem analyzy odvétvi
je identifikovat zasadni hybné sily plsobici v odvétvi a urcit faktory, které délaji odvétvi vice
¢1 mén¢ atraktivni. Analyza se snazi odhadnout jejich budouci vyvojové trendy. Analyzy
odvétvi sméfuje k odhaleni impulzi vyvolavajicich zmény v odvétvi, k odhadu

predpokladaného sméru vyvoje odvétvi a jeho struktury [28].

Analyzu odvétvi zacindme zakladni charakteristikou daného odvétvi. Mezi tyto zakladni
charakteristiky lze zatadit: velikost trhu (celkové trzby, objem produkce), geograficky
rozsah konkurence, rast trhu, faze v zivotnim cyklu, pocet konkurentl a jejich velikost,
zékaznici (pocet, velikost), stupent vertikalni integrace, vstupni bariéry, vystupni bariéry,
tempo zmén technologii, vyrobkové inovace, naroky na kapital, diferenciace vyrobku, mira

hospodarnosti atd. [28].
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Na zéklad¢ téchto zakladnich charakteristik 1ze urcit, zda se jedna o odvétvi atomizované
(velké mnozstvi malych nebo stfednich podnikli, neni dominantni podnik) ¢i odvétvi

konsolidované (maly poc¢et podnikil, velky trzni podil, vstupni bariéry).

Diilezita z pohledu aktivit podniku je 1 struktura odvétvi. V této navaznosti lze sledovat

proces tvorby hodnoty v odvétvi, tzv. hodnototvorny ietézec.

Hodnototvorny retézec odvétvi

Hodnototvorny fetézec piedstavuje zplsob uvazovani o konkuren¢ni vyhodé z pohledu
strategické vyhodnosti ¢i nevyhodnosti kazdé z aktivit, které se podileji na vytvareni finalni
nabidky pro koncového zékaznika. Zobrazuje systém vytvareni hodnoty. Charakteristickym
rysem je procesni piistup, kdy je na podnik nahlizeno i v rdmci Cinnosti, které neprovadi
pouze on sam, ale i Cinnosti, které provadéji ostatni, s nim spolupracujici (dodavatelé,
distributofi, atd.). Retézec nam prezentuje zpisob, jak je vysledna cena rozlozena mezi
rozdilné Casti tohoto systému (pfidana hodnota). Lze pomoci ného zjistovat potencial

¢i rezervy a provadét tak zmeény [28].
Mapa konkurenc¢nich skupin

Cena

1
vysoka @ @

stiedni @ @

nizka

narodni vice statll vSechny staty

pusobnost

Obrazek 2: Mapa konkurenénich skupin

Zdroj: Vliastni zpracovani dle [28]
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Tento nastroj rozd€luje konkuren¢ni podniky v odvétvi do skupin tak, ze kazda skupina
obsahuje podniky se stejnou nebo podobnou trzni strategii. Ve vétSin€ odvétvi
Ize identifikovat nékolik strategickych konkuren¢nich skupin. Tato mapa poskytuje detailngjsi
pohled na strukturu odvétvi. Mapa vznika zanesenim pozic skupin do dvojdimenzionalni
osove soustavy, kde osy jsou tvofeny strategickymi proménnymi, kterymi mtize byt na ose
X napt. pusobnost, na ose y pak napf. cena, kvalita, image, specializace, a jiné vybrané

proménné [28].

Zivotni cyklus odvétvi

Vsechna odvétvi jsou charakterizovana urcitym vyvojem a trendy, které zpusobuji
Vv odvétvi zmény. Odvétvi prochazeji uréitymi evoluénimi fazemi od vzniku az po zanik.
Cyklus je odvozen z trhu, tedy poptavky zakaznikl (roste, klesa, je stabilni). Podle toho,
V jakém cyklu se odvétvi pravé nachazi, volime i urcitou strategii. MlZe se jednat o strategii
rozvoje, ziskani podilu na trhu, upevnéni pozice, diferenciace vyrobkl, sniZzovani cen,

zvySovani kvality, investice, udrZeni si pozice ¢i odchod z odvétvi atd. [28].

poptavka

Tueiz

A

9sorpdsoq

1S

NIUZA
yopedn

L

Obriazek 3: Zivotni cyklus odvétvi

cas

Zdroj: Vliastni zpracovani dle [28]

Hybné zménotvorné sily

Odvétvi se meéni vlivem puisobeni fady sil a faktorti, které jsou v pohybu. Ty, u nichZ byl

pozorovan nejvyrazng€jsi efekt, oznacujeme jako hybné zménotvorné sily [30].
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V ramci této analyzy provadime urceni hybnych zménotvornych sil a nasledné odhad

jejich dopadu na odvétvi.

Mezi zménotvorné sily 1ze zaradit: zmény v dlouhodobé mite ristu odvétvi, novi zdkaznici
a zpusob uzivani vyrobku, vyrobkové inovace, zmény technologii, nové formy marketingu,
vstup nebo odchod velké spoleCnosti, rozsifeni technologického know-how, rostouci
globalizace odvétvi, zmény v nékladové efektivnosti, hybné sily vyplyvajici z plisobeni

faktort v makrookoli. Hlavnim tikolem analyzy je vybrat ty sily s nejvétsi vahou [28].

Tvorba scénariu

Tvorba scénait je metoda, kterd poméaha s nahledem do budoucnosti a na budouci vyvoj
prostiedi, a propojuje budoucnost s dnesnimi rozhodnutimi. Jejim cilem je vytvofeni nékolika

odlisnych scénafi a jejich charakteristik [28].

Cilem je vypracovat omezeny pocet logicky konzistentnich scénaiit a moznych reakci
nané. Hlavnim pfinosem je rychlejsi a kvalitngjsi reakce spoleCnosti na zménu,

nez kdyz zména ptijde nahle a neocekavané [1].

3.1.2.2 Analyza konkurenc¢nich sil

Analyza konkuren¢nich sil zkouma zéklad konkurence v odvétvi. Konkurencni sily
ovliviiuji pozici a UspéSnost podniku. Mezi né¢ miizeme zatadit napt. konkurencni pozici
podniku, strukturu zakaznikd, povést u dodavatelii a vétitelli, schopnost pfilakat kvalifikované
pracovniky. Konkuren¢ni prostfedi je dano specifickymi podminkami a situaci v daném
oboru. Analyza konkurencnich sil je orientovdna na rozbor konkuren¢ni situace, na zdroje
konkurenénich tlaki, jejich intenzitu, na akce a reakce konkurencnich rivalii a soucasnou

a budouci situaci [28].

Jednim z nastrojii ke zkoumani konkuren¢niho prostiedi je model péti sil od M. Portera,
jehoz cilem je umoznit pochopit sily, které v prostiedi pusobi, a identifikovat, které z nich
maji pro podnik do budoucna velky vyznam, a které mizeme svymi rozhodnutimi ovlivnit

[26].
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Porteruv model péti sil

Jak uvadi Porter [25]: Uroverii konkurence v odvétvi zdvisi na péti zdakladnich
konkurencnich silach. Souhrnné piisobeni téchto péti sil urcuje potencial konecného zisku

V odvérvi.

Témito péti silami jsou: konkurenti v odvétvi (rivalita mezi konkuren¢nimi podniky),
substituty (hrozba substitutll), kupujici (vyjedndvaci pozice kupujicich), dodavatelé

(vyjednavaci sila dodavatelil) a potencialni novi konkurenti (vstup novych firem do odvétvi).

Souhrnné pusobeni téchto péti sil uréuje intenzitu konkurence v odvétvi a spolurozhoduje
o uspeSnosti podniku. VSechny tyto sily jsou propojeny, zmény v jedné se nejspiSe dotknou
i téch druhych. Podniky mohou téchto pét sil ovlivnit strategii, kterou zvoli. Tyto sily

ovliviluji napf. prodejni ceny, naklady na vstupy, investice atd. [28].

Potencialni nové vstupujici firmy

(hrozba novych konkurentt)

l

Dodavatelé Konkurenti Odbératelé
vyjednavaci —— Yodestd — vyjednavaci
viiv rivalita mezi vliv
podniky

Substituty (hrozba substitu¢nich vyrobki)

Obrazek 4: Hybné sily konkurence v odvétvi - Porteriv model péti sil

Zdroj: Vliastni zpracovani dle [25]

Hybné sily konkurence v odvétvi v Porterové modelu péti sil jsou nasledujici [28, 25]:

e konkurenti v odvétvi: Tato sila vyplyva z konkurenéniho boje mezi podniky,

muze mit riznou intenzitu a razné¢ formy. Mezi faktory patii: pocet a velikost
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konkurentli, mira rastu trhu, vysoké fixni néklady, diferenciace produktii, vystupni
bariéry z odvétvi, akvizice slabsich podnikd, globalni zdkaznici;

e substituty: OhrozZeni substituty spociva v tom, Ze pokud néktery podnik zaéne
vyrabét substitut, ktery je diky své cené€, vykonu atd. pro spotiebitele pritazlivejsi
nez nas produkt, bude ohrozena nase pozice v odvétvi. Faktory, které zde ptsobi,
jsou: relativni vySe cen substitutti, diferenciace, ndklady na zmeény;

e potencialni nové vstupujici firmy: Novi konkurenti ssebou pifinaseji nové
hrozby. Vaznost hrozby vstupu novych konkurentli zavisi na dvou faktorech:
na vstupnich bariérdch (Uspory zrozsahu, zkuSenostni efekt, technologie
a specialni know-how, znalost znac¢ky a oddanost zakaznika, kapitalova narocnost,
absolutni ndkladové vyhody, pfistup k distribu¢nim kanéliim, legislativni opatfeni
a statni zasahy) a reakci ostatnich konkurent;

e dodavatelé: Sila a vliv dodavateli zdroju, je dilezitym faktorem, muize vést
ke snizovani vynosnosti zvySovanim cen vstupt, snizovanim kvality, atd.;

e odbératelé: Silni zakaznici vyvijeji na podniky velké tlaky. Mohou zpuisobit ztraty

ziskl, zostfit konkuren¢ni vztahy, vymoci si vyhody, atd.

Analyza konkurence

Analyza konkurence navazuje na analyzu konkuren¢nich sil. Zaméfuje se na identifikace
klicovych konkurentl a na ur€eni jejich konkuren¢niho profilu. Odhaluje jejich strategické
cile, specifické ptredpoklady, vyhody a nevyhody jejich vyrobki, atd. V rdmci této analyzy
se zabyvame 1 nakladovym postavenim konkurencnich podnikli. Ndastrojem pro analyzu
nakladového postaveni konkurenti je nakladovy fetézec. Pomoci tohoto nakladového fetézce

muzeme zjistit nakladovou vyhodu ¢i nevyhodu konkurenta [28].

3.1.2.3 Zavéry analyzy odvétvi

Vsechny vyse uvedené analyzy odvétvi smétuji k hlubsSimu pochopeni charakteru odvétvi
a poskytuji vychodiska pro zpracovani zavéri. Na jejich zakladé poté zpracovavame cilové

analyzy.
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Klic¢ové faktory uspéchu

Kli¢ové faktory uspéchu stanovime jako vystup analyzy odvétvi, na zdkladé charakteristik
odvétvi, struktury, hybnych sil. Jsou to faktory, které urcuji schopnost podniku prezit
a prosperovat. Aby podnik ptezil, musi spliiovat dvé kritéria — nabizet to, co zdkaznici chtéji
kupovat a prezit konkurenci. Klicové faktory uspéchu jsou hlavnimi determinanty financni
a konkurenéni uspésnosti podniku v daném odvétvi.  Vyjadiuji velmi dulezity vztah
mezi zdroji a schopnostmi podniku a charakteristikami odvétvi. Tyto kli¢ové faktory mohou
byt vrizné oblasti (technologie, vyroba, distribuce, marketing, organizace, fizeni, atd.),

ale pro odvétvi vétSinou stanovujeme 2 — 3 tyto faktory [7, 28].

Atraktivita odvétvi

Hlavnim cilem analyz odvétvi je poskytnout vystupy pro zpracovani zavérl tykajicich
se celkové atraktivity odvétvi. To, zda bude odvétvi povazovano pro podnik za atraktivni
¢i neatraktivni zavisi na raznych faktorech (velikost trhu, struktura, poptavka, technologie,

inovace, legislativa, atd.), ale také na subjektivnim posouzeni daného podniku [28].

3.2 Analyzy vnitiniho prostitedi (zdroji a schopnosti) firmy

Spolecnost, kterd chce byt v konkurencnim prostiedi tspéSna, musi reagovat na podminky
dané odvétvim. To, jak reaguje, musi vychéazet z jejich cilli, zdrojli, schopnosti a struktury.
Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku analyzuje faktory, které jsou determinanty
strategické zpusobilosti podniku. Aby tedy spolecnost urcila, jaké ma moznosti budouciho
rozvoje, a jaké jsou jeji schopnosti, musi urcit své vnitini zdroje. Také se pokousi nalézt
provazanost téchto zdroju a jejich vliv na podnik a jeho okoli, na kli¢ové faktory Gspéchu

a tvorbu synergickych vztaht.

Diilezité pro podnik jsou také schopnosti, které ma, a miize uplatnit v rdmci vyuziti svych
zdroji. Pokud ma zdroje, ale nema schopnosti je vyuzit, ztrdci tim své moznosti.
To, jak vyuzivame svoje zdroje, mizeme posoudit v ramci pfistupl, jako jsou analyza
rentability (vztah mezi nakladovymi vyhodami a velikosti podniku, provozni paka),
zkuSenostniho efektu (sniZovani nakladli na jednotku vyroby pii kumulovaném ndartstu
vyroby), finanéni analyza, hodnototvorny fretézec (rozClenéni podniku do strategicky

vyznamnych ¢innosti, rozpoznani vzniku nékladl a zdroji v rdmci jednotlivych na sebe
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navazujicich ¢innosti, zobrazeni celkové tvorby hodnoty v podniku, hodnoti jak primarni,

tak i podptrné ¢innosti) nebo analyza portfolia [28].

Analyza portfolia

Cilem analyzy portfolia je usmériiovat zdroje do takové produkce vyrobkt, kde se o¢ekava

ptiznivy vyvoj trhu a kde mize podnik vyuzit relativni konkuren¢ni vyhody [15].
K analyze mizeme vyuzit rizné druhy matic. Nékteré z nich jsou uvedeny nize.

e BCG matice: Matice, ktera rozdéluje produkty podle tempa rustu trhu a jejich
relativniho podilu na trhu do ¢tyf kvadrantd, tedy ctyf skupin (hvézdy, otazniky,
dojné kravy, psi).

e Matice atraktivity oboru (McKinseyho, GE matice): postaveni produktu uréuje
atraktivita odvétvi a konkuren¢ni postaveni podniku. Urcuji se zde kritéria a vahy.
Naésledné se kritéria hodnoti i bodove. Matice je rozvrzena do deviti poli.

e Hofferova matice (matice vyvojového stadia vyrobku): Patnicticlenna matice,
hlavnimi faktory jsou zde konkuren¢ni postaveni a stadium zivotniho cyklu. Urcita
modifikace matice atraktivity oboru.

e Matice preziti: Bere vuvahu prodejni pozici podniku a nakladovou pozici
podniku. Je tvofena Sesti poli a diagonalou preziti.

e Matice vyrobek — trh (Ansoffova matice): Vyrobkové trzni model rtstu se ¢tyfmi

moznostmi rustu a zlepSeni svého postaveni.

V ramci analyzy vnitinich zdroji postupujeme tak, ze nejdiive identifikujeme svoje zdroje,
podle nich identifikujeme své schopnosti, nasledné¢ odhadneme vynosnost téchto zdroja
a schopnosti (nalezneme konkuren¢ni vyhodu), a teprve potom tvofime strategii [15]. Tuto
analyzu muzeme provadét pouze na svij podnik, nebo ji mizeme porovnat ve vztahu
ke konkurenci, coz je vysledkem tzv. benchmarkingu. Benchmarking je specificky postup,
jehoz smyslem je poznat vlastni pozici na zakladé srovnani s konkurenci [31]. Timto
,hodnocenim* pozname 1épe svoje konkurenty, a zjistime, v ¢em jsou lepsi, nezZ nase firma,

a muzeme tyto faktory zdokonalit.

DalSimi modely, kterymi mlizeme provadét analyzu vnitiniho prostfedi organizace, jsou

napt. Model ,,7S*“ firmy McKinsey (strategie, struktura, systémy, styl prace vedeni,
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spolupracovnici, schopnosti, sdilené hodnoty), Kauzalni model Burkeho a Litwina, Model
analyzy sily prostfedi, Leavittiv model, Tichytv technicko-politicko-kulturni koncept,
Programovani vysoké vykonnosti, Weisbordiv model Sesti kategorii, Model souladu/shody,

Model diagnézy chovani jedince a skupiny, atd.

3.2.1 Vniti'ni zdroje podniku

Pti provadéni analyzy zdroji a schopnosti nejprve identifikujeme zdroje firmy. Tyto zdroje

muzeme rozdé€lit do ¢tyt zakladnich skupin [28].

e Hmotné zdroje: Mezi hmotné zdroje fadime hmotny majetek podniku (stroje,
zafizeni, pozemky, budovy, dopravni prostfedky). Provaddime zakladni
charakteristiku téchto zdroji, specifikujeme jejich vlastnosti a potencial (kvalita,
flexibilita, umisténi, technicky stav, vyrobni schopnosti, atd.).

e Lidské zdroje: V ramci lidskych zdrojii posuzujeme pocet, strukturu, kvalifikaci,
motivaci, adaptabilitu, schopnosti atd.

e Nehmotné zdroje: Mezi nehmotné zdroje fadime technologie (patenty, licence,
know-how), povést podniku, ochranné znamky, znacky, atd. Posuzujeme jejich
pocet, vyznam, vynosy, atd.

e Finan¢ni zdroje: Mezi finan¢ni zdroje fadime vlastni a cizi zdroje podniku,
které ovliviiuji finan¢ni strukturu a stabilitu podniku. Finan¢ni zdroje podrobné;ji

analyzujeme v ramci finan¢ni analyzy.

V ramci jiného dé€leni téchto faktord, které jsou ovSem totozné s vyse uvedenym, mizeme
nalézt napf. v publikaci od Ketkovského [15] nebo Mallyi [18] déleni faktord na tyto
nasledujici: veédecko-technicky rozvoj, marketing a distribuci, vyrobu a fizeni vyroby,

podnikové a pracovni zdroje, faktory financni a rozpoctove.

3.2.2 Finan¢ni analyza

Financni analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, kterd jsou obsazZena
predevsim v ucetnich vykazech. Financni analyzy v sobé zahrnuji hodnoceni firemni

minulosti, souc¢asnosti a predpovidani budoucich financnich podminek [27].
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Finan¢ni analyza slouzi pro pohled do minulosti, tedy jak se firma vyvijela doposud,
a zaroveit pro budouci strategické planovani firmy. Financni analyza provéiuje financni
zdravi podniku a vytvaii zdklad pro finan¢ni plén. Finan¢ni analyza je dutlezita

pro management, akcionare, vétitele a dalsi uzivatele.

Zdroji informaci pro finanéni analyzu jsou piedevsim tGéetni vykazy (rozvaha, vykaz zisku

a ztraty, vykaz cash flow).

Financni analyza pracuje s ukazateli, kterymi jsou bud polozky ucetnich vykazuii a udaje
Z dalSich zdrojii, nebo cisla, ktera jsou z nich odvozend [27]. Ve finan¢ni analyze je dulezité
rozliSovat z casového hlediska veli¢iny stavové (vztahuji se k urcitému okamziku) a tokové

(vztahuji se k ur¢itému intervalu).
Ukazatele ¢lenime na absolutni, rozdilové a pomérové.

Absolutni ukazatele posuzuji jednotlivé polozky ucetnich vykazi. Muzeme s nimi
provadét horizontalni analyzu (analyza trendl), nebo vertikalni analyzu (procentni rozbor).

Jedna se o stavové veliiny.

Rozdilové ukazatele pocitime jako rozdil urcité polozky aktiv s ur¢itou polozkou pasiv.

Analyzuje tokové veli¢iny. Mezi analyzy lze zaradit analyzu fondi ¢i analyzu cash flow.

Pomérové ukazatele jsou tvoreny jako podil dvou polozek, vétSinou z ucetnich vykazi.

Hodnotou ukazatele je velikost ukazatele v citateli na jednotku ukazatele ve jmenovateli.

3.2.2.1 Analyza pomérovymi ukazateli

V ramci této analyzy pocitdme pomér jedné nebo nékolika ucetnich poloZzek z ucetnich
vykazu k jiné polozce ¢i jiné skupiné. Optimalni rozmezi hodnot pro tyto ukazatele byva

vétSinou stanoveno, dulezité ale je sledovat tyto ukazatele i v ¢asovych fadach.
Pomérové ukazatele ¢lenime na [27]:

e ukazatele likvidity: Likvidita vyjadfuje schopnost podniku hradit vcas svoje
finan¢ni zavazky. Porovnavame zde disponibilni prostiedky podniku se zavazky
podniku. Mtutzeme vypocitat okamZitou likviditu, pohotovou likviditu
nebo béznou likviditu. V ramci analyzy likvidity lze pocitat i €isty pracovni

kapital (rozdil obéznych aktiv a kratkodobych zadvazka);
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e ukazatele rentability: Davaji nam odpovéd na otazku, jaka je vynosnost
vlozeného kapitalu. Méfi schopnost podniku vytvaret nové zdroje a dosahovat
zisku. Poméfujeme zde nékterou z polozek vysledku hospodateni a néktery druh
kapitalu. Ve vétsiné piipadt vyuzivame jako jednu z polozek zisk, at’ uz EBIT
(zisk pfed odectenim uroki a dani), EAT (zisk po zdanéni) nebo EBT (zisk
pied zdanénim). V ramci této analyzy muiiZzeme pocitat ukazatele ROA, ROI
(rentabilita celkového vloZeného kapitalu), ROCE (rentabilita celkového
investovaného kapitalu), ROE (rentabilita vlastniho kapitalu), ROS
(rentabilita trZzeb) nebo ROC (nakladovost);

e ukazatele zadluZenosti: V ramci této analyzy zjiStujeme, jaké mnozstvi cizich
zdrojii pouziva podnik k financovani svych aktiv. Pomoci tohoto ukazatele
Ize zjistit kapitalovou strukturu podniku. Mezi ukazatele zadluZenosti fadime
ukazatel véritelského rizika, koeficient samofinancovani, ukazatel irokového
kryti, maximalni Girokova mira a ukazatel podminek pro zadluZeni;

e ukazatele aktivity: Tyto ukazatele méfi schopnost podniku vyuzivat investované
finan¢ni prostiedky, a také to, jak jsou jednotlivé slozky kapitdlu vazany
na jednotlivé druhy aktiv a pasiv. Jedna se o ukazatele obratu celkovych aktiv,
obratovosti zasob, obratovosti pohledavek ¢i zavazki,

e ukazatele trzni hodnoty: Vyjadfuji hodnoceni firmy pomoci burzovnich
ukazatelll. Jedna se o ukazatele ucetni hodnota akcie, €isti zisk na akcii (EPS),
dividendovy vynos, dividendové kryti, ukazatel P/E (price-earning ratio) a M/B
ratio (market to book ratio);

e ukazatele svyuzitim cash flow: Poméfuji financni toky z provozni Cinnosti
se slozkami vykazu zisku a ztraty nebo rozvahy. Vyjadiuji vnitini silu podniku.
Mezi ukazatele fadime obratovou rentabilitu, finan¢ni efektivitu nasazeného
kapitalu, stupen oddluZeni, stupenn samofinancovani investic, finanéni vyuZziti
vlastniho kapitalu, finan¢ni rentabilitu finan¢niho fondu, cash flow na akcii

a avérovou zpusobilost z cash flow.

3.2.2.2 EVA

Zkratka EVA vyjadtuje anglicky vyraz Economic Value Added, coz znamena ekonomicka

piidand hodnota. EVA rozviji naklady kapitalu smerem k ocenovani ekonomické vykonnosti.
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Firma vytvari hodnotu tehdy, je-li cisty provozni vysledek hospodareni (NOPAT) vyssi
Nez ndklady pouzitého kapitdlu [27].

EVA = EBIT * (1 — dafiova sazba v %) - WACC *C (3.1)

Kde EBIT je provozni vysledek hospodaieni, WACC jsou vazené prumérné naklady
kapitalu a C je firmou pouzity kapital (investice do podniku). Prvni ¢ast vzorce (3.1)

je nazyvana jako NOPAT, tedy Cisty provozni vysledek hospodateni.

Dalsim ukazatelem hodnoty je napt. ukazatel MVA (market value added, trhem piidana
hodnota), ktery se pocitd jako rozdil trzni a Uc€etni hodnoty vlastniho jméni. Urcuje,

zda podnik tvofi pro majitele hodnotu, ¢i ne [1].

3.2.2.3 Pyramidové soustavy ukazateli

Tyto soustavy rozkladaji aditivni nebo multiplikativni metodou vrcholovy ukazatel.
Popisuji vzdjemnou zdvislost jednotlivych ukazateli a analyzuji vnitini vazby v ramci
pyramidy. Mezi typické pyramidové rozklady lze =zaradit tzv. Du Pont rozklad,
ktery rozklada rentabilitu vlastniho kapitalu [27].

3.2.2.4 Bankrotni a bonitni modely

Tyto modely podavaji piehled o tom, zda je firma ohrozena bankrotem, diagnostikuji
finan¢ni zdravi firmy a umoziyji jejich srovnani s firmami konkurenénimi. VétSina z téchto
modelil se pocitd pomoci indext hodnoceni. Pasma, tedy intervaly pro vyhodnoceni firmy,

jsou stanoveny.

Mezi tyto modely mizeme zatadit napf. Altmaniv model (lisi se pro firmy vefejné
obchodovatelné na burze a neobchodovatelné na burze, bankrotni model), Model IN — index
divéryhodnosti (hodnoti finan¢ni zdravi firmy), Tafflertiiv model (sleduje riziko bankrotu),
Soustava bilan¢nich analyz podle Rudolfa Douchy (testuje fungovani podniku,
rozpracovava bilan¢ni analyzu ve tfech rovnich), Kralickiiv Quicktest (hodnoti finan¢ni

stabilitu a vynosnost firmy), Tamariho model (hodnoti bonitu podniku) [27].
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3.3 Balanced Scorecard (BSC)

Tato metoda vytvaii vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti s diirazem na méfeni
vykonu. Zajistuje tedy to, ze strategie bude realizovana ve vSech podnikovych ¢innostech,
a dosazeni strategickych cild bude méfitelné. Casto je tato metoda povaZzovana za nastroj
controllingu. Je vsak dilezitym néstrojem planovani. V ramci této metody nejprve stanovime
svoje cile, a to v ramci perspektiv financi, zakazniki, internich procesti a znalosti. Nasledn¢
tyto Ctyii perspektivy propojime, stanovime meéftitka a cilové hodnoty, ur¢ime akcni

programy, a teprve potom je zapojime do béznych systému [31].

Jedna se tedy o systém vyvazenych ukazateld, které kromé finan¢nich ukazatelti kladou
diraz 1 na nefinan¢ni perspektivy, jako jsou zdkaznici, interni procesy a schopnosti

organizace.

Finan¢ni perspektiva

/ Vize

Perspektiva zakaznikli <——— a ‘ Interni procesy
\ strategie
Znalosti a uéeni se
Obrazek 5: Balanced Scorecard

Zdroj: Vliastni zpracovani dle [31]
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3.4 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym ndstrojem, koncepcnim ramcem pro systematickou
analyzu, zamérenym na charakteristiku klicovych faktoru ovliviiujicich strategické postaveni
podniku. Je pristupem nepretrzité konfrontace vnitrnich zdrojii a schopnosti podniku
se zmenami v jeho okoli. SWOT analyza vyuziva zaveru predchozich analyz tim, Ze identifikuje
hlavni silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi viivy z okoli podniku,.
resp. prilezitostmi a ohrozZenimi a sméruje k syntéze jako vychodisku pro formulaci strategie

[28].

SWOT analyza je tedy tvoiena analyzou silnych (strengths) a slabych (weaknesses)
stranek, pfilezitosti (opportunities) a hrozeb (threats) podniku. V rdmci SWOT analyzy

sestavujeme diagram o étyfech kvadrantech, podle nichz nasledné formulujeme strategie.

O prilezitosti
A
WO SO
Strategicka aliance Rozvoj, prinik na trh
W slabé stranky < > S silné stranky
WT ST
Obrana. likvidace Diverzifikace, aliance
\ 4
T hrozby

Obrazek 6: Diagram SWOT analyzy
Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28] a [31]
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

V této praci budu charakterizovat, provadét strategickou analyzu a hodnotit strategické

fizeni ve spolec¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Chladek & Tintera

- ,~— PARDUBICE

Clen skupiny enteria

Obrazek 7: Logo spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
Zdroj: Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. [10]

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice je akciova spolecnost. Spole¢nost byla zapsana
do obchodniho rejstiiku, veden¢ho Krajskym soudem v Hradci Kralové oddil B, vlozka 1441
dne 1. cervence 1996. Spole¢nost byla zalozena podle zakladatelské smlouvy ze dne
20. brezna 1996 a rozhodnuti zakladateli o zalozeni spolecnosti ze dne 12. dubna 1996.
Sidlem spolecnosti je krajské mésto Pardubice. Zékladni kapital spolecnosti ¢ini 8 300 000,-
K¢. Akcii spolecnosti je celkem 677 kust kmenovych akcii na jméno v listinné podobé¢, z toho
500 ks ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢, 110 ks ve jmenovité hodnoté 10 000,- K¢ a 67 ks
ve jmenovité hodnoté 100 000,- K¢&. Akcie nejsou kotované. Organy spolecnosti jsou valna

hromada, piedstavenstvo a dozor¢i rada [11].

Spole¢nost byla vroce 2008 rozdélena odstépenim se zalozenim nové spole¢nosti,
kdy ¢ast jejiho jméni uvedena v projektu rozdéleni pieSla na nastupnickou spole¢nost

enteria a.s.
Pifedmétem podnikani spolecnosti jsou nasledujici ¢innosti:

e projektova Cinnost ve vystavbé;

e provozovani drazni dopravy;

e masérské, rekondicni a regeneracni sluzby (tyka se provozu sportovniho centra H-
centrum Staré Hradiste);

e hostinska ¢innost (tyka se provozu sportovniho centra H-centrum Staré Hradiste);

e Dprovozovani solarii (tykd se provozu sportovniho centra H-centrum Staré
Hradiste);

e provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani,
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e silnicni motorovd doprava — nédkladni vnitrostatni i mezinarodni, provozovana
vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny i nad 3,5 tuny;

e Cinnost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence;

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona;

e vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych
a telekomunikacnich zatizent;

e vykon zemémeéfickych ¢innosti;

® Mmontaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zafizent,

e revize, prohlidky a zkousky urcenych technickych zatizeni v provozu;

e provadéni technickych prohlidek a zkouSek uréenych technickych zatizeni;

e poskytovani sluzeb v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pti praci [23].

4.1 Historie a soucasnost spolec¢nosti

Spolec¢nost Chladek a Tintéra Pardubice byla zaloZena 12. dubna 1996 jako dcefinna
spolecnost litoméfické matetské spolecnosti Chladek a Tintéra. V roce 1997 byla spole¢nost
transformovana na akciovou spoleCnost a osamostatnéna od matetské spolecnosti.
V soucasnosti se tedy jednd o suverénni podnik s jasn€é vymezenou vlastnickou strukturou.
V roce 2008 byla spolecnost rozdélena odstépenim se zaloZenim nové spolecnosti a stala
se soucasti holdingu enteria a.s. Holding enteria a.s. je jedinym akcionafem firmy a drzi

100 % akcii spolecnosti.

Spole¢nost sidli v Pardubicich a operuje po celé Ceské republice. Jeji teritorium
se vymezuje predeviim na vychodni Cechy, vychodni &ast stiednich Cech, stiedni Moravu,

jizni Cechy a okrajové ptisobi i na tizemi Slovenské republiky.

Spolecnost poskytuje komplexni sluzby v oblasti vystavby, rekonstrukce a opravy
technické infrastruktury statu a obci (koleje, mosty, silnice, vodovody a kanalizace)
a Vv segmentu pozemniho stavitelstvi (obcanské, primyslové, bytové, socialni, nemocnicni
stavby). Déle nabizi informacni produkty v oblasti projekce a stavebni diagnostiky,
investicniho a realiza¢niho inzenyringu vcetné¢ developerskych projekti. Spolecnost
je vedoucim podnikem na ¢eském trhu termitového svafovani kolejnic a budovani bezstykové

koleje.
Firma vykazuje ro¢ni objem prodeje vlastniho zboZi a sluzeb v rozmezi 2 az 3 miliard K¢.
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Na pocatku roku 2013 zaméstnavala na 400 pracovniki, pfedevSim technikl a inZenyri.
Firma neustale rozviji vzdélanost personalu a podnikovou kulturu, coz povazuje za klicovy

nastroj kvality, produktivity a rozvoje podniku.

Poslanim organizace je produkovat kvalitni sluZzby a zboZi, byt dobrym zaméstnavatelem,
nositelem a  reprezentantem  transparentné¢  formulovanych  mravnich  hodnot.
Tuto podnikatelskou filozofii lze vyjadiit jako ,.byt uZiteny svému okoli”. Chladek
a Tintéra, to je Charakter a Tradice.

Sloganem, kterému se firma snazi byt vérna jiz od svého zalozeni, je: , Firma lidi

pro lidi “ [10].

4.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Zakladni organiza¢ni schema Chladek a Tintéra, Pardubice a. s.

Chladek

o Pfedstavenstvo ~ 12 ru
g Chladek a Tintéraas. oo

@ contrila spolecnosti

@D Ochodns -virobni tseky a dtvary
@ Useky a itvary technologické podpory
. Gtvary servisnich ¢innosti holdingu

Obrazek 8: Organiza¢ni schéma Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Chldadek a Tintéra, Pardubice a.s. [10]
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Statutarnim organem spoleCnosti je predstavenstvo, které sestdva z ptredsedy

predstavenstva a Ctyt dalSich ¢lent.

Ridicim tsekem spolenosti je centrala spole¢nosti, kterd sestava z Kancelate
generdlniho fteditele spoleCnosti pana Petra Pejchy. Na centrdle spolecnosti nalezneme

dale dva naméstky generalniho feditele, asistentku generalniho feditele a recepcni.

Dal$im utvarem je ttvar servisnich ¢innosti. Tento servisni usek se ¢leni na odd¢€leni
ekonomické a financ¢ni (hlavni ekonom, Ucetni), personalni (personalisté), informacnich
technologii (technici) a logistiky (oddéleni logistiky spravuje sklady spolec¢nosti,

mezi zaméstnance spada vedouci stiediska a technik).

Utvarem technologické podpory je tusek dopravy a mechanizace, divize doprava

a mechanizace D18.

Kazda divize spolecnosti ma vlastniho feditele, nasledné dle velikosti divize naméstky
feditele (obchodné technicky, vyrobni), pfipravafe vyroby, rozpoctare, logistiky, dispecery,
techniky a asistenty, a dale pracovniky na riiznych druzich délnickych pozic, dle Cinnosti,

které v dané divizi zastavaji.

Mezi obchodné-vyrobni useky a utvary ve spoleénosti fadime Usek marketingu
a koordinace obchodné-vyrobnich ¢innosti, ktery sestiva znaméstka feditele pro CD,
nameéstka generalniho feditele pro CIVIL, oddéleni marketingu a oddéleni financovani

projektu.

Dalsi obchodné-vyrobni useky jiZ jsou ¢lenény do divizi podle zaméreni jejich ¢innosti.

Divize kolegovych staveb D11

A%

Divize vznikla v roce 1996 a tézisté jeji Cinnosti se soustiedi pfedevSim na trh dopravni
infrastruktury Spravy Zelezni¢ni dopravni cesty (SZDC). Divize se podili na stavbach
jak pro Ceské drahy (vysokorychlostni koridorové tratd), tak pro SZDC po celé Ceské
republice. Divize poskytuje sluzby 1 pro soukromé investory, podili se také na projektech
konstrukci a technologii pro firmy i do EU. Divize splituje podminky certifikace ISO 9001
a zésady environmentalni politiky ISO 14001 a ISO 18000. Ve vyrobnim programu
této divize najdeme: realizaci koridorovych staveb; piestavby zelezni¢nich uzll; realizaci
komplexnich rekonstrukci staveb zelezni¢niho svrsku, spodku a provoznich soubort; realizaci

zelezniCni infrastruktury logistickych a primyslovych center a arealti, ramp a nakladist;
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opravy konstrukci v podminkach naro¢ného provozu; opravy a rekonstrukce Zelezni¢nich
prejezdl; vystavby, rekonstrukce a opravy ndastupist, nakladovych ramp a ploch
véetn¢ zastieSeni a odvodnéni; provozni opravy a udrzba; technicky dohled; rekonstrukce
jefabovych drah a specialnich Zelezni¢nich konstrukci; primyslova regenerace zelezni¢nich
vyhybkovych konstrukci; vyroba soucasti zelezni¢nich vyrobkt. Tyto vyrobni programy jsou
doplnény komplexni Zelezni¢ni diagnostikou, pfipadné fizenim staveb. V ramci holdingu
je zajisténo svarovani kolejovych konstrukei. Do nabidky je mozno zapojit také pramyslovou
svafovnu V Duchcové a Hranicich na Moravé, piipadné regenera¢ni zakladny v Zabofti
a Borohradku. Vzhledem k technickému zazemi je divize zcela samostatnd, i co se dopravy
tykd. Divize mechanizace poskytuje Siroky vozovy park dvoucestné mechanizace
a zelezni¢nich voz a spolupracuje s lidrem trafové mechanizace v CR, Tratovou strojni

spolecnosti.

Divize mostnich staveb D12

Divize mostnich staveb pusobi jak v oblasti zelezni¢nich staveb, tak v oblasti silni¢niho
stavitelstvi. Divize se idastni i feSeni a odstraiovani povodiiovych $kod v Ceské republice.
Vramci divize je uplatiiovan systém Fizeni jakosti CSN EN ISO 9001:2001 a 14001.
Do vyrobniho programu této divize spada: vystavba a rekonstrukce mostll a propustkd,
opérnych a zarubnich zdi, podchodl; sanace betonovych a kamennych staveb; statické
zajisténi staveb; vystavba a rekonstrukce Zelezni¢nich ndstupist’; prava vodoteci; provadéni
chemické injektaze; projekéni a inzenyrskd Cinnost; vyroba a montaZz ocelovych konstrukei.
Technické zadzemi divize ¢itd klasické vybaveni pro generalni opravy a rekonstrukce mostl
a opérnych zdi, vyrobu a rekonstrukce ocelovych mosti, ale také napt. mostni provizoria nebo

mostni pilif PIZMO.

Divize svarovani D13

Svafovani koleji je jednou z Cinnosti, ktera je nabizena jiZ od zaloZeni spolecnosti.
Spolecnost Chladdek a Tintéra se ve svafovani koleji pohybuje na Spicce Ceskych firem
natomto trhu v Ceské republice. Svafovani koleji je doposud hlavnim segmentem
spole¢nosti. Ve vyrobnim programu této divize nalezneme: podani navrhu zfizeni bezstykové

koleje a schvaleni u CD; svafovani koleji, vyhybek, kolejnic, srdcovek, plechid, dodéni
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a vevaieni LIS nebo montdz A-LIS; fizeni praci pfi zfizovani; méfeni geometrie svaru,

upinacich teplot; vypracovani kompletni dokumentace; vyména kolejnicovych past.

Divize se dale cleni na pracovni cCety. V soucasné dobé ¢itd: 11 svafovacich cet
pro svafovani termitem (technologie SoWoS ¢i Railtech), 3 ¢ety na navafovani kolejnic
a srdcovek, 2 Cety pro rovnani propadlych svar a 2 Cety na zfizeni ambulantnich lepenych

izolovanych stykd.

Divize také provadi tidrzby pro Ceské drahy SDC Pardubice a Hradec Kralové.

Divize silniénich staveb D14

Zakladnim poslanim silni¢nich staveb, které plisobi ve firmé jiz od jejiho zalozeni,
jsou dopravni stavby. Divize provadi komplexni sluzby v oblasti dopravniho stavitelstvi.
V ramci divize je zaveden systém fizeni jakosti ISO 9001 a EMS 14001. Vyrobni program
divize zahrnuje: komplexni zhotoveni silnic a obchvatil; opravy, rekonstrukce a modernizace
silnic vcetn¢ objektl; provadéni zemnich praci, zemnich téles; vystavba a rekonstrukce
méstskych a obsluznych komunikaci véetn€ inzenyrskych siti; pési zony, cyklistické stezky,
chodniky; odstavné plochy a parkovisté; nastupisté; zastavky MHD; vystavba sportovist
a zafizeni pro volny cas; vystavba a odstraniovani mensich objektli pozemniho stavitelstvi

V ramci komunikaci.

Divize pozemnich staveb D15

Pozemni stavby ve spolecnosti byly ztizeny aZ pozdéji, a to v roce 2000. Od té doby
se pozemni stavby staly nedilnou soucasti spolec¢nosti a nabizeji kvalitni sluzby na tzemi celé
Ceské republiky. Kvalita se odrazi i v certifikacich divize pozemnich staveb 1SO 9001:2001,
ISO 14001 a BOZP-OHSAS 18001, které jsou v ramci divize plnény. Vyrobnim programem
divize jsou: predprojektovd a projektovd pfiprava staveb; inzenyrsko-investorskd cinnost
pii realizaci zakazek, technicky dozor; komplexni revitalizace a zatepleni objekta
(i panelovych domt); rekonstrukce a vystavba novych objekti véetné inzenyrskych siti

a komunikaci; realizace stavebnich objektl ,,na kli¢*; facility management.

Nejnovéjsim produktem v ramci divize je facility management (stavebni udrzba objektt,
odklizeni snéhu, udrzba zeleng), ktery je zajiStovan pro vyznamného zékaznika

v cca 150 budovach.
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Divize projekéniho inZenyringu D16

Divize projekéniho inzenyringu ptsobi u spolecnosti od roku 1995. Divize se orientuje
predevsim na projektovani dopravnich staveb (kolejovych i silni¢nich). Vyrobni program
této divize zahrnuje: navrhy kolejovych, silni¢nich a pozemnich staveb; realizace projektové
dokumentace a dokumentace skuteéného provedeni, pro SZDC a CD specialni stupné
dokumentace; inzenyrska c¢innost vcetné¢ vyfizeni tizemniho rozhodnuti nebo stavebniho

povoleni.

Divize doprava a mechanizace D18

Tato divize je jednim z nejstarSich stiedisek firmy. Vznikla jiz v dubnu roku 1994.
Drive tato Autodoprava zajistovala podporu kolejovych staveb. Tato divize je orientovana
pfedevsim interné¢, tedy na vnitiniho zékaznika, na potfeby ostatnich divizi. Divize spliuje

kritéria norem ISO 9001 a 14001.
Cinnost divize probihé ve tiech rovinach.

e Provozni — pfimé nasazeni stroji a mechanizace na stavbach (zemni prace,
preprava nakladd, zdvihaci zafizeni); pfeprava specialnich strojii a materidlu
pro ptipadné externi zakazniky.

e Servisni — servis, oprava, pujcovna, zajisténi legislativy pro vozidla a mechanizaci
firmy.

e Obchodni — nakup vozidel a mechanizace pro firmu [10].

4.3 Materska spole¢nost enteria a.s.

Vzhledem K propojeni spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. se spolecnosti

enteria a.s., je nutné se zminit i o této spolecnosti.

Spole¢nost enteria a.s., jeZ byla zapsdna do obchodniho rejstiiku, vedeného Krajskym
soudem v Hradci Kralové oddil B, vlozka 2770 dne 1. kvétna 2008, je akciovou spole¢nosti
sidlici v Pardubicich. Jejim pfedmétem cinnosti je ¢innost ti€etnich poradctl, vedeni Gcetnictvi
a danové evidence, vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského

zakona, provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani. Zakladni kapitdl spolecnosti
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¢ini 2 656 000 000,- K¢, tedy celkem 33 619 kust akcii kmenovych ¢i prioritnich na jméno

Vv riznych jmenovitych hodnotach.

Tato nevyrobni spole¢nost vznikla rozdélenim spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice
a.s. odstépenim se zaloZzenim nové spolecnosti dne 1. fijna 2007, kdy ¢ast jméni spolecnosti
Chléadek a Tintéra, Pardubice a.s. ve vysi 534 377 000,- K¢ presla na nastupnickou spolecnost

enteria a.s., a to véetné prav a povinnosti z pracovnépravnich vztaht.

Poslanim této holdingové spolecnosti enteria je majetkova a funkéni integrace malych
a sttednich Ceskych podnikti v zajmu posileni jejich globalni konkurenceschopnosti.
Tato spolecnost tedy byla zalozena v kvétnu 2008 jakoZto spravni, fidici a servisni prvek
skupiny Ceskych stavebnich firem s cilem zajisténi jejich lepsiho fungovani a ptehledného
prostoru pro jejich budouci rozvoj. Holding je vlastnikem ¢i spoluvlastnikem
jim zastfeSovanych spolecnosti a poskytuje témto firmam servis, strategické plany, fizeni,
administrativu atd. Pfitom je zachovana suverenita téchto firem. Holding dale vyhledava

a pripravuje developerské projekty a vyhledava vhodné akvizice pro jeho dalsi rast.

Spolecnost enteria a.s. méla k 31. bieznu 2012 ctyficet zaméstnancli, v ramci holdingu

jich pracuje ale vice jak 6000.

EE enteria

wWoici UTvag

£ Chladek
& Tintéra

-
ARHOLD P g

sinstavis

A gy,
o "2,

Obrazek 9: Organizac¢ni schéma holdingu enteria a.s.

Zdroj: enteria a.s. [5]

V ramci holdingu enteria jsou sdruZovany tyto firmy:

e Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. (100 % podil) — projekéni a stavebni firma;
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KVIS Pardubice as. (99 % podil) — vystavba, opravy a rekonstrukce
inzenyrskych siti (vodovody a kanalizace);

MARHOLD a.s. (100 % podil) — stavebni firma,

Instav Hlinsko a.s. (100 % podil) — vodohospodaiské stavby;

BERTH a.s. (100 % podil) — developerska spole¢nost;

REGENA, spol. s.r.o. (50 % podil) — zelezni¢ni stavby;

Duchcovska svarovna a.s. (50 % podil) — vyroba a regenerace produktl
zelezni¢nich staveb;

H-centrum — sportovn¢ relaxacni areal,

HroSi stavby Morava a.s. (100 % podil) — stavebni firma;

enteria Arabian LTD. (70 % podil) — spoleénost sidlici v Rijadu, zalozena v roce
2011 vramci strategie rozSifeni na mimoevropsky trh; pozemni a dopravni
stavitelstvi, vodohospodaiské stavby;

DEPRO REAL, s.r.o. (100 % podil) — developerska spole¢nost;

DEPRO INVEST, a.s. (100 % podil) — developerské spole¢nost;

Devon Avenue, a.s. (40 % podil) — developerska a realitni ¢innost;

LINDOR TRADING s.r.o (100 % podil) — odkup spolecnosti proveden v kvétnu
2012; developerska ¢innost;

ADRSPACH REAL a.s. (22,7 % podil) — odkup spole¢nosti proveden v srpnu
2012; developerska ¢innost [5].

aTintee enteria

{ REGENA
HRANICE
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Obrizek 10: Clenové skupiny holdingu enteria a.s.

Zdroj: enteria a.s. [5]
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5 ANALYZA STRATEGICKEHO RiZENI VE SPOLECNOSTI

Abych mohla analyzovat a formulovat strategické fizeni ve spole¢nosti Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s., provedu nejdiive pomoci vybranych metod kompletni strategickou analyzu
spole¢nosti, jejimz vychodiskem bude analyza stavajiciho strategického fizeni spolecnosti

a formulace strategie.

5.1 PEST analyza

V ramci analyzy makrookoli zpracuji tzv. PEST analyzu. Tato analyza rozebere vlivy
vnéjsiho okoli, které mohou plisobit na ¢innost podniku a jeho budouci rozhodnuti. PEST
analyza rozebira faktory podnikatelského prostfedi, kterymi jsou politicka situace v zemi
a jeji legislativa, makroekonomické ukazatele a vyvoj ekonomiky, socidlni a spolecenské

trendy a technologické vlivy.

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. je ryze Ceska spole€nost, kterd se ucastni
vefejnych zakazek a soukromych kontraktii na tizemi Ceské republiky. Jeji podnikatelsky vliv
nezasahuje do zahrani¢i a neni tak ovlivilovdna piimymi zahrani¢nimi vlivy. Styku
se zahrani¢im se vénuje matei'ska spolecnost enteria a.s., ktera napt. v roce 2011 expandovala
do Saudské Ardbie pomoci své pobocky enteria Arabian LTD., a je tedy vystavena pfimym

vliviim zahrani¢ni legislativy a podnikatelského prostiredi.

Politické a legislativni faktory

Spolegnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. sidli v krajském mésté Pardubice v Ceské
republice. Ceska republika je demokraticky stat, zfizenim parlamentni republika. Politické
prostiedi zemé& neni v poslednich letech piili§ stabilni, coZ je i cilem Vlady CR, zajistit vétsi
stabilitu vlady. Diivéra obcani ve vladu a politické prostfedi vlivem negativniho chovani

a etiky n€kterych ¢lent politickych stran posledni dobou klesa.

Ceska republika je ¢lenskou zemi Evropské unie, OECD, WTO a dalsich mezinarodnich
organizaci. V ramci EU je legislativa Ceské republiky jesté ovliviiovana legislativou platnou
pro vSechny clenské staty EU (napi. smérnice 2010/31/EU o energetické naro€nosti budov,

nafizeni ¢. 305/2011, o stavebnich vyrobcich, atd.). VétSina legislativy EU
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je jiz zapracovavana do &eskych pravnich piedpist. Ceska republika je statem s otevienou

ekonomikou, podporuje zahrani¢ni obchod a investi¢ni aktivity.

V Ceské republice funguje fada ministerstev, které maji vy&lenénou svoji oblast
pusobnosti. Spolec¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., se pfimo a nejvice dotyka resort
Ministerstva pramyslu a obchodu, které specifikuje a utvaii podminky podnikani v oboru
stavebnictvi v CR. Spole¢nost se #di platnou legislativou v oboru stavebnictvi,
dale legislativou tykajici se pracovné-pravnich vztahl (zdkon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace;
zékon ¢. 40/1964 Sb., obcansky zakonik), obchodnich vztahi (zdkon ¢. 513/1991 Sb.,
obchodni zékonik) a ochrany Zivotniho prostfedi (zdkon ¢. 17/1992 Sb., o Zivotnim prostiedi;
zékon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech a o zméné nékterych dalsich zédkont; zédkon ¢. 201/2012
Sb., o ochrané ovzdusi), platnych danovych zakont (zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich
Z ptijm0; zédkon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptfidané hodnoty) a dalSich zdkond, nafizeni
a vyhlasek, kter¢ se vztahuji k pfedmétim jejich Cinnosti (napt. zédkon €. 361/2000 Sb.,
0 provozu na pozemnich komunikacich). Vzhledem k tomu, Ze vétSina zakazek je realizovana
prostiednictvim vefejnych soutdzi, fidi se i platnou legislativou Ufadu pro ochranu
hospodaiské soutéze, a to zakonem &. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach. Utad pro ochranu
hospodaiské soutéze se v oblasti stavebnictvi v posledni dobé potyka se stiznostmi z oblasti
uplatkarstvi, ptipadné realizace kartelovych dohod mezi stavebnimi podniky, které se snazi
necestné ziskat statni zakazky a systematicky tak niCit svoji konkurenci. | toto je jedna
z hrozeb, se kterou se spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. z hlediska politickych

a legislativnich faktori musi potykat.

Mezi zakony, které se tykaji oblasti stavebnictvi a jsou dodrZzovany spole¢nosti Chladek

a Tintéra, Padubice a.s., fadime napf. tyto vybrané zakony, vyhlaSky a natizeni.

e Stavebni zékon ¢. 183/2006 Sb., o uizemnim pldnovani a stavebnim fadu.

e Zakon €. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky.

e Vyhlaska ¢. 268/2009 Sb., o technickych pozadavcich na stavby.

e Zéikon ¢. 357/2008 Sb., o vykonu povolani autorizovanych architekti a o vykonu
povolani autorizovanych inZenyra a techniki ¢innych ve vystavbe.

e Vyhlaska ¢. 499/2006 Sb., o dokumentaci staveb.

e Vyhlaska ¢. 498/2006 Sb., o autorizovanych inspektorech.

e Nafizeni vlady ¢. 591/2006 Sb., o blizSich minimalnich pozadavcich na bezpecnost

a ochranu zdravi pfi préci na stavenistich.
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e Zékon €. 416/2009 Sb., o urychleni vystavby dopravni infrastruktury.
e Zakon €. 266/1994 Sb., o drahach.

e adalsi.

Ekonomické faktory

Nejen ekonomika Ceské republiky, ale celkové i svétova ekonomika se po dobu trvani
roku 2012 neustale nachézely ve stavu lehké recese zplisobené svétovou financni krizi.
Ekonomika v Ceské republice i nadale pokradovala v sestupném trendu. Dle analyzy
Ministerstva pramyslu a obchodu [20] se ve 3. ¢tvrtleti 2012 snizil HDP meziro¢né o 1,3 %.
Kone¢na spotieba zmirnila v roce 2012 sviij propad na 1,7 %. Spotieba domécnosti nadéle
pokracovala v propadu, a to na 2,4 %. Tvorba hrubého fixniho kapitélu se snizila o 2,3 %.
Rist vyvozu zbozi zpomalil na 4,7 %, dovoz na 1,6 %. Hruby domaci produkt v béznych
cenach se meziro¢né snizil o 0,4 % na 956,4 mld. K¢. Cenova hladina vyjadiena implicitnim
deflatorem HDP vzrostla o 0,9 % a snizila tak pokles HDP. Celkova hrubd pfidand hodnota
klesla o 1,3 %, coz vyznamné ovlivnil velky propad prumyslu. Stavebnictvi pokleslo
v priméru o 10 %. Produktivita prace klesla o 1,6 %, zaméstnanost oproti tomu mirné

vzrostla 0 0,3 %.
Vykonnost ¢eské ekonomiky v poméru k EU za poslednich deset let vzrostla o 3,3 %

Celkova zaméstnanost se ve 3. Ctvrtleti 2012 oproti stejnému obdobi roku 2011 zvysila
0 0,5 %. Primérny pocet zaméstnanych se ve 3. ¢tvrtleti 2012 oproti 2. ¢tvrtleti 2012 zvysil
0 19,4 tis. osob. Mira zaméstnanosti dosdhla 67,1 % a oproti stejnému obdobi roku 2011
vzrostla 0 0,9 %. Primérna mira rezignované nezaméstnanosti vzrostla na 8,4 %. Obecna mira
nezamé&stnanosti dosahla ve 3. ctvrtleti roku 2012 7, 0 %. Podle vysledkd prizkumu
,Manpower Index trhu prace” je pro prvni Ctvrtleti roku 2013 nadéle piedpokladano
nepiiznivé ndborové prostiedi. Primérna hruba mési¢ni mzda ve 3. ¢tvrtleti 2012 meziro¢né
nominalné vzrostla o 1,4 % na 24 514,- K¢. Ceny presto dale stoupaji rychleji, nez rostou
mzdy. Mira inflace ¢inila v tomto obdobi 3,3 %. Spotiebitelské ceny nadale v roce 2012
rostly, trzni ceny se stabilizovaly a rast regulovanych cen se zpomalil. Inflace se v listopadu
roku 2012 snizila pod 3 % na 2,7 %. Nadale vSak byly zvySovany, i pfes ¢aste¢nou stabilizaci,

ceny bydleni, vody, energie a paliva.
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Ceny stavebnich praci setrvaly i ve 3. ¢tvrtleti roku 2012 v priméru o 0,4 % pod tGrovni
roku 2011. Ceny materialii a vyrobki spotfebovavanych ve stavebnictvi vzrostly v priméru

0 0,8 %.

Svétova ekonomika zvolnila tempo ristu. V roce 2012 vykon ekonomiky tahla opét Cina.
S inflaci se potykaly viechny regiony EU. Statni rozpo¢et CR za 1. az 3. &tvrtleti 2012 skongil
kumulovanym deficitem ve vysi 71,4 mld. K¢. S G¢innosti od ledna 2012 se zvysila sniZzena

sazba DPH na 14 %.

Nastaveni monetarni politiky CNB zistalo ve 3. &tvrtleti stabilni. CNB zareagovala
na zhorSujici se vyhled ekonomiky az ve 4. ctvrtleti roku 2012, a to dvojim sniZenim
snizila klientské Girokové sazby. Ceska koruna zacala ve 3. étvrtleti oproti euru opét posilovat.

Nadale sménny kurz lehce kolisa.

Ani koncem roku 2012 se stavebnictvi nedostalo z Gtlumu a ve tfetim Ctvrtleti 2012
zaznamenalo meziro¢ni pokles o 5,7 %. Z divodu rozpoctovych omezeni poklesly zakazky,
hodnota zakazek v oblasti inZenyrského stavitelstvi byla niZ§i oproti minulému obdobi
0 26,6 %. Produkce v inzenyrském stavitelstvi se snizila o 10,2 %. V pozemnim stavitelstvi
se pak snizila o 3,6 %. Dle prizkumu spolec¢nosti CEEC Research nelze ocekavat v roce 2013
zlepSeni, naopak se mize krize ve stavebnictvi jesté prohloubit. Index cen stavebnich praci
oslabil o 0,5 %. Slaba poptavka po stavebnich pracich je odrazena jak v zakazkach
,pod cenou, tak v cenové valce konkurujicich firem v odvétvi a snaze srazit ceny zakazek

i nize nez je nakladova cena.
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Obrazek 11: Vyvoj stavebni produkce v letech 2001 — 2012 (v % meziro¢nich zmén)
Zdroj: Viastni zpracovani dle CSU

53



Dle makroekonomické predikce Ministerstva financi CR [19] by vroce 2013 méla
byt ekonomika nadale tazena piebytkem vykonové bilance, kladny piispévek Cistych vyvozi
byale mél byt téméf vyvazen zapornym piispévkem hrubych domacich vydaja.

K vyraznéjsimu oziveni ekonomiky by mélo dojit az v roce 2014.

Socialni a demografické faktory

Podle Ceského statistického afadu [4] se pocet obyvatel CR zvysil na 10 516,1 tisice.
V roce 2012 se zive€ narodilo 108,6 tisice déti, coZ je pouze 0 97 méné nez v predchozim roce.
V roce 2012 zemielo 108,2 tisice osob, coz bylo o 1,3 tisice vice nez v roce 2011. Nadgje
doziti se zvysila u muzi na 75 roku a u zen na 80,9 roku. Vyspélé zdravotnictvi a kultura
naroda také prispiva k jedné z nejnizsich kojeneckych umrtnosti na svété. Za rok 2012 bylo
uzavieno 45,2 tisice manzelstvi a rozvedeno 26,4 tisice manzelstvi. Zahranicni migraci
ptibylo v roce 2012 10,3 tisice obyvatel. Nejcastéji zastoupenymi cizinci jsou zde obcané

Ukrajiny, Slovenska a Ruska.

Z prizkumi tedy vyplyva, ze populace Ceské republiky neustale roste. Porodnost se nijak
vyrazné nesnizila, naopak mirné¢ vzrostla iimrtnost. Oba ukazatele jsou téméf vyvazené.
Do Ceské republiky je také neustaly pfiliv migrace cizincti. Migrace se v ramci CR projevuje
I V regionech, a to nejCastéji za praci. Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. je velmi
mobilni firmou, ktera operuje na tizemi celé Ceské republiky. To, Ze jsou obyvatelé v dnesni
dobé& ochotni migrovat za praci, jsou mobilni a flexibilni, pfispiva k dobré prosperité firmy,
ktera Casto vysila svoje zamé&stnance na sluzebni cesty za stavbami po celé CR. Vétsinu
délnickych profesi vzhledem k jejich povaze zastavaji ve firm¢é muzi. Vzhledem k tomu
se na firmu tedy nevztahuje takovy pocet zastoupeni zenského pohlavi. Muzi mohou
tedy v ramci zpusobu traveni volného Casu vyuzit vice prostoru pro sluzebni cesty, snizuje
se tim pocet nastoupivsich na matefskou ¢i rodicovskou dovolenou, oSetfovani ¢lena rodiny,
piipadné nedostatek prostoru k mobilité. Pocet osob v produktivnim véku v posledni dobé¢
v CR spise stagnuje, proto firma udrzuje taktiku péce o své zaméstnance a je znama nizkou
fluktuaci pracovnich sil. Pracovnici ve firmé zlstavaji takika do dichodu. Ne nadarmo
ma tedy firma ve své strategické vizi 1 napli byt dobrym zaméstnavatelem, vychézet vstfic

potfebam svych zaméstnanct, ,, byt uzitecny svému okoli a byt firma lidi pro lidi .

Pro spolecnost je dualezity i dobry zdravotni stav pracovniki, ktery provéfuje neustalymi

zdravotnimi  prohlidkami, pfipadné¢ poskytnutim casu na nutnou rekonvalescenci
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napf. po irazech. Na c¢innost firmy maji vliv 1 trendy obyvatelstva. Mohou se tykat
napi. nutnosti budovani vétsiho poctu kolejovych spojeni, silnic a jinych dopravnich spoja,
jez je nutnosti v dne$ni mobilni dobé€. Spolecnost dale t€zi také na nutnosti vystavby vétsiho
poctu budov pro stale rostouci populaci, ptipadné riznych kulturnich center, jelikoz v dnesni
dob¢ roste 1 vzdélanost populace a nutnost vystavby novych center pro socialni potieby
vzdélaného Cloveéka. I firma pocituje zvyseny tlak na socidlni potieby svych zaméstnanc,
poskytuje jim tedy i poukazy na moznost kulturniho vyziti, sportovnich aktivit, ptipadné jiné
bonusy pro vyuziti volného Casu. Nevyuziva tedy pouze finan¢ni motivace, ale 1 motivace

na poli socialnich faktori a vysoké firemni kultury.

Technologické faktory

Ceska republika jako ¢len Evropské unie podporuje vyzkum a vyvoj, je zapojena
do programii, které podporuji vyzkum napt. v prumyslovych podnicich a poskytuje
ucastnikim programit i financni prosttedky na jejich podporu. Snazi se o spolupraci
mezi podniky, propojeni myslenek, pracovnich sil a kapitalu, tedy o synergii. Zvysuje
se i stav pouzivani inovativnich technologii ve firmach v Ceské republice a Ceska republika

vita zahrani¢ni investory, ktefi chtéji podnikat v jejich podminkach.

Ceska republika ma ve svych fadach spoustu odborniki, ktefi se vénuji vyzkumu a vyvoji,
novym technologiim ve svétovém méfitku, at’ uz v oblasti primyslu, nebo napiiklad
i v 1ékafstvi. CR ma své nové objevy, snazi se o inovaci technologii, které v posledni dobé

rychle zastaravaji.

V dnesni turbulentni dobé i spolecnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. musi byt moderni
spolecnosti. Neustale tedy zjiStuje novinky na poli stavebnich technologii, novych materialt
a techniky. Velmi casto je kladen diiraz na vétsi vydrz, nové tepelné podminky materidll atd.,
s kterymi zaméstnanci spolecnosti pracuji jak v rdmci kolejové, mostni, silni¢ni vystavby
nebo vystavby budov. Technici spoleCnosti zajisStuji potfebné dokumentace a provadéji
Skoleni pracovniki na nové materidly, technologie a praci s nimi. Neustale je obnovovan
vozovy park spolecnosti a pracovni pomicky, nastroje a stroje. ZjiStovani inovaci na trhu
stavebnictvi je dennim chlebem pracovnikli spolecnosti, ktefi jsou velmi pfizplisobivi, a sami

Casto pfichazeji s ndpady na vylepSeni své prace.
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Divize vyuzivaji pii své praci nejmodernéjsi techniku a metody fizeni stavebnich praci.
Stiediska tzce spolupracuji na riznych projektech, napt. na projektech novych konstrukei

a technologii pro vyznamné firmy EU, projektovych navrhii atd.

Spole¢nost v ramci kvality naplituje i certifikace normy CSN EN ISO 9001:2001
V systému managementu jakosti, normu BOZP — OHSAS 18001, a dalsi.

Ekologické faktory

Byt mdlo zmiflované, v dnesni dobé velmi nutné. Ekologické faktory jsou v podnikdni
dilezitou soucasti strategie firmy. Firma musi byt ptatelska vici lidem i Zivotnimu prostredi.
Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. dodrzuje zakony o ochrané Zivotniho
prostiedi. Pti stavebnich pracich se snazi o co nejmensi zasahy do ekologického prostiedi,
respektuje ochranu odpadnich vod, ovzdusi a odpadové hospodarstvi. V ramci zkvalithovani
ochrany Zivotniho prostfedi firmou jsou dodrzovany a neustdle detailnéji propracovavany

standardy normy systému environmentalniho managementu CSN EN ISO 14001.

Nékteré vyznamné faktory, zjiSt€éné pomoci PEST analyzy, maji vliv na spole¢nost
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., a jejich pisobeni na spolecnost se promitd i ve SWOT

analyze spole¢nosti.

5.2 Analyza odvétvi

Spolecnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. podnika v odvétvi stavebnictvi. Toto odvétvi
Vv posledni dobé neustale zaznamenava velky pokles. Prognoza vyvoje odvétvi k lepSimu
neni pfizniva ani pro rok 2013. Stagnace odvétvi je zplisobena piedev§im snizenim vladnich

vydajli a niz§i poptavkou po stavebnich pracich.

Trh stavebnictvi v CR je velmi velky, a pohybuje se na ném spousta gigantickych,
sttednich 1 malych stavebnich firem. Konkurence v odvétvi je velmi silna, pohybujici
seve viech regionech CR. Mezi nejvétsi zakazniky Vv oblasti inZenyrskych staveb
a specializovaného stavebnictvi patii stat, ktery ma velkou vyjednavaci silu v oblasti
vefejnych zakazek. Vstup do odvétvi neni pfili§ omezovan, ale vzhledem ke stagnaci,

a spise recesi odvétvi, neni odvétvi v souasné dobé pro vstup novych podnika atraktivni

56



a ziskové. Vystupni bariéry nejsou vysoké. V odvétvi se Casto méni technologické postupy,
jsou provadény inovace materialu a technologii. Pokud se firma v odvétvi snazi konkurovat
velkym podnikiim, jsou zde vysoké néaroky na kapitdl. Diferenciace vyrobki a sluzeb

V odvétvi neni velka, spise se odliSuje zaméteni firem a postup praci.

5.3 Analyza konkurené¢nich sil

Pomoci Porterova modelu péti sil analyzuji konkuren¢ni sily v odvétvi, mezi néz fadime
konkurenty v odvétvi, hrozbu substitutl, hrozbu vstupu potencialnich novych konkurentd,
vyjednavaci silu dodavateli a vyjedndvaci silu kupujicich. Kromé popisu téchto sil
je ke kazdému faktoru pomoci metody pro objektivizaci Porterovy analyzy zpracovana
tabulka s ptehledem kritérii, ktera odrazeji vliv jednotlivych prvkli na firmu. Kritéria
jsou nasledné hodnocena bodovou skalou od 1 do 9. Bodové ohodnoceni 1 znamena nejnizsi
vliv a bodové ohodnoceni 9 nejvyssi vliv. Bodové hodnoceni je nasledné zprimérovano
a pramér je hodnocen od 0 do 3 jako nizky vliv, od 3,01 do 6 jako stfedni vliv a od 6,01 do 9

jako vysoky vliv sily na firmu v odvétvi.

Konkurenti v odvétvi

V odvétvi stavebnictvi, predev§im inzenyrského stavitelstvi a pozemnich staveb plisobi
velmi silna konkurence. Vstup do odvétvi je vzhledem k velkému mnozstvi firem kapitaloveé
odliSuji se spiSe komplexnosti svych praci a zamétenim. V roce 2012 se odvétvi nachazelo
opét v recesi a lepsi vyhled ho necekd ani v roce nésledujicim. Vzhledem k tomu, Ze siln¢
poklesla poptavka po stavebnich pracich, velmi se zostfila cenova valka mezi konkurujicimi
firmami, rozmohlo se uplatkafstvi pii ziskdvani vefejnych zakdzek a také uzavirani
kartelovych dohod. Tyto problémy jsou v feSeni antimonopolniho ufadu, ale piesto ztézuji
¢estné jednani firmy a snizuji pocet jejich zakazek. Firma Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
ovlada velkou ¢&ast trhu, a to predev§im v oblasti kolejovych staveb. Je to firma podnikajici
pouze v Ceské republice, ale je zastieSena matefskou firmou enteria a.s., ktera jiz podnikla
urcité kroky pro expanzi do zahrani¢i. Diivéjsi konkurence ve formé firem z blizkého okoli
firmy v Pardubickém kraji neni jiz tak velkou hrozbou, protoze vétSina z firem, které svoji

velikosti a zaméfenim konkurovali spolecnosti, byla odkoupena a zastfeSena pod holding
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enteria a.s., a nyni s firmou Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. spolupracuji. Jednd se napf.
o firmy KVIS, MARHOLD, INSTAV, Hrosi stavby Morava, atd. Na poli stavebnictvi
viak nadéle setrvavd v CR velkd konkurence firem, které piisobi i globalng ve svéte
a konkuruji spolecnosti predevsim svoji velikosti, které samotna firma Chladek a Tintcra,

Pardubice a.s. nedosahuje.

Podle Ministerstva praimyslu a obchodu CR [21] se v 1. pololeti roku 2012 v oblasti
stavebnictvi pohybovalo 111 podnikti, ztoho 43 v inZzenyrském stavitelstvi a 12

ve specializovanych stavebnich Cinnostech. Zbyvajicich 56 se zabyvalo vystavbou budov.

Mezi nejvétsi stavebni firmy v CR zabyvajici se stavebni ¢innosti a konkurujici,
ale v nékterych piipadech i spolupracujici s firmou Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., jsou
podle pruizkumu na serveru e.stav [6] nasledujici firmy: Skanska a.s., METROSTAYV a.s.,
EUROVIA CS, a.s., STRABAG a.s., OHL ZS, a.s., Hochtief CZ, a.s., VIAMONT DSP, a.s.,
Subterra a.s., PSJ a.s., SMP CZ, a.s., SYNER, s.r.0., VCES a.s., UNISTAV, a.s., a dalsi.
Podle tohoto zebticku je spoleénost Chliadek a Tintéra, Pardubice a.s. na 38 misté

z TOP 100 stavebnich firem v CR.

V tabulce ¢. 1, jeZ vyhodnocuje konkurenéni rivalitu v odvétvi, dosahuje primeér
bodového hodnoceni ¢&isla 5,9, coz je stfedné vysoky vliv konkurence v odvétvi na ¢innost
firmy. Znamena to, ze firma si udrzuje své stavajici zakazniky a pozici na trhu, ale pfesto je

neustale ohrozovana konkurenci firem na trhu.

Tabulka 1: Konkurenéni rivalita v odvétvi

KONKURENCNI RIVALITA V ODVETVI Bodové ohodnoceni
Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost
Rist odvétvi

Podil ¢istého jméni/prodeje - velké fixni naklady
Diferenciace vyrobkl/sluzeb

Diferenciace konkurenti

Rozsitovani kapacit pouze ve vétSich ptirastcich
Intenzita strategického usili

Naklady odchodu z odvétvi

Charakter konkurence, postoj k business etice
Sife konkurence

Celkem

Primérné skore (celkem/10) 5,9
Zdroj: Viastni zpracovani dle [15]
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Na nasledujicim obrazku ¢. 12 je sestavena mapa konkuren¢nich skupin. Mapa byla
sestavena podle po¢tu zaméstnancti ve firmach dle vyroénich zprav spolec¢nosti z roku 2011
a podle urovné specializace a $ife sortimentu firmy (Firma se bud’ zamétuje pouze na jedinou
¢innost, nebo na vice druhii ¢innosti, jako jsou pozemni stavby, silnice, kolejové stavby,
inZzenyrské stavitelstvi, stavby pod zemi, specializované ¢innosti, atd. — dle toho je urCena
uroven specializace firmy). Specializace je bodovana na Skale od 0 do 10 podle trovné
této specializace. Cim vice je &innosti, kterymi se firma zabyva, tim ziskava vétsi bodovy
zisk. Firma Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. i se svym nizkym potem zaméstnanci
je vysoko v map¢ konkurencnich skupin vzhledem k Sirokému zaméfeni praci firmy, a mize
tak konkurovat vétsim firmam, ptipadné dopliiovat nabidku mensich a méné specializovanych

firem.
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Obrazek 12: Mapa konkurené¢nich skupin

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav spolecnosti

Hrozba substitutu

Jak jiz bylo feCeno, v odvétvi stavebnictvi jsou pouzivany nejmodernéjsi technologie

a materidly. LiSi se zde vySe cen téchto materidlli a technologii podle jejich kvality. Firma
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pouziva ty nejkvalitnéjsi produkty a nenahrazuje je produkty s nizsi kvalitou. Pokud
tedy firma nechce pouzivat produkty nizsi kvality, nema velkou moznost vyuziti riznych
substituti. VétSina stavebnich firem vyuziva stejné produkty, 1i$i se pouze svym zamétenim
a postupem praci. Nelze tedy nalézt v tomto odvétvi velkou moznost vyuziti substitutl

bez toho, aby byla naruSena kvalita praci.

V tabulce ¢. 2, jez vyhodnocuje vliv substitutii na ¢innost firmy, dosahuje tato hrozba

priméru 4,2, coz je stfedné silny vliv na ¢innost firmy.

Tabulka 2: Hrozba substituti

HROZBA SUBSTITUTU Bodové ohodnoceni
Existence mnoha substituti na trhu

Konkurence v odvétvi substituti
Hrozba substituti v budoucnu
Vyvoj cen substitutll

g1 oW w|k~

Uzitné vlastnosti substitutt
Celkem 21

Primérné skore (celkem/5) 4,2
Zdroj: Viastni zpracovani dle [15]

Hrozba vstupu potencialnich konkurentu

VétSina firem podnikajicich v odvétvi stavebnictvi ma jiz ur€ité zkuSenosti a schopnosti,
proto ve svém podnikani vyuziva jak zkuSenostni efekt, tak uspory z rozsahu. Firmy vétSinou
vlastni finanéné naro¢néjsi technologie, ptipadné specialni stavebni postupy a know-how.
Vzhledem ke své velikosti ma spousta firem stalé a vérné zdkazniky. Vstoupit nové na trh
stavebnictvi neni nijak zvlast omezovano, ale v drtivé konkurenci odvétvi a jeho nynéjsi
recesi neni hrozba vstupu potencidlnich konkurentii pro velké firmy v odvétvi témét vibec
realnd. Na trhu se mohou objevit mensi podnikatelské subjekty, nebo spise fyzické osoby
podnikajici na  Zzivnostensky list na menSich zakdzkiach soukromych osob.

Neni vSak predpokladan masivni nariist poctu konkurentil v odvétvi.

Tabulka ¢. 3 vyhodnocuje hrozbu vstupu novych konkurenti do odvétvi. Primérné

skore je 4,9, cozZ je stfedné silnd hrozba vstupu novych konkurentd.
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Tabulka 3: Hrozba vstupu do odvétvi

Bodové
HROZBA VSTUPU DO ODVETVI ohodnoceni

Uspory z rozsahu

Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi

Ptistup k distribu¢nim kanalim

Potieba vlastnit pfi vstupu do odvétvi specidlni technologie, atd.

Ptistup k surovindm, energiim, pracovni sile,...

OO IN | A~ W

Schopnost existujicich konkurentii snizovat po vstupu novych konkurenti néklady
a zlepSovat sluzby

Diferenciace vyrobki/sluzeb, loajalita zakaznikl existujicich konkurenti

Vladni politika

Vyvoj po piipadném vstupu do odvétvi

O |~ |O1 O

Celkem

44

Priimérné skore (celkem/9)

4,9

Zdroj: Viastni zpracovani dle [15]

Vyjednavaci sila dodavatelu

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., vyuziva ke svym pracim dodavky od spousty

drobnych firem. Provadi ndkup materialu potfebného ke stavebnim pracim, nakup techniky
a vybaveni, nakup vozidel osobnich i nékladnich, sluzby udrzbaii a technikii, ndkup
kancelarského vybaveni a techniky a dal$i. VétSinou se spolecnost snazi spoustu ¢innosti
zajistit sama svymi vlastnimi silami. V Pardubickém kraji ke stdlym cinnostem
ma vlastni provéfené dodavatele, na které se obraci vzdy feditel kazdé divize,
kdyz potiebuje zajistit své zdroje (napf. nakup osobnich vozii Skoda Autoprodej Dukla
Pardubice, zajisténi servisu nakladnich vozii autoservis Verner Pardubice, dodavky cementu,
kameniva a betonu Holcim a.s. Prachovice, atd.). Neni mozné vSak jmenovat vSechny
dodavatele materidlu, které spolecnost vyuzivd, jelikoz pii stavebnich pracich
mimo svuj region vyuziva dodavatele, kteti jsou nejbliZe mistu prace, a snizuje tak naklady
na dodani zbozi. Vyjednavaci sila dodavateld v odvétvi neni tak vysokd, vzhledem k velkému
poctu dodavateli, ktefi mohou byt vyuzivani v ptipad€ potieby a mista Cinnosti. Spole¢nost
nevyuziva nekteré technologie nebo materidly, které nejsou beézné dostupné, a v ptipadé

potieby zastupitelné od jiného dodavatele.

V tabulce €. 4 vychazi primérné skoére vyjednavaci sily dodavateli 3, coz znamena nizky

vliv vyjednévaci sily dodavateli na firmu.
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Tabulka 4: Vyjednavaci sila dodavateli

VYJEDNAVACI SiLA DODAVATELU Bodové ohodnoceni
Pocet a vyznam dodavateli

Existence substituti - hrozba pro dodavatele
Vyznam odbératelii pro dodavatele

Hrozba vstupu dodavatelti do odvétvi

N|OT W W(N

Organizovanost pracovni sily v odvétvi
Celkem 15

Primérné skore (celkem/5) 3
Zdroj: Viastni zpracovani dle [15]

Vyjednavaci sila kupujicich

Jelikoz se spolecnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. velmi Casto Ucastni vetejnych
zakézek, patii mezi jeho nejveétsi zakazniky z vice jak 70 % stat. Vyjednavaci sila na poli
statnich zakézek je znacnd, prfedevsim co se urceni ceny a dalSich podminek tykéa. Zbyvajici
cast zédkaznikl tvofi komercni subjekty a ostatni fyzické ¢i pravnické osoby. Vyjednavaci sila
zde jiz neni tak znacna, ale vzhledem k vysoké konkurenci na trhu, a moznosti vybéru
Z nabidky vice firem, vyuzivaji zakaznici moznosti vyjednavat o cené, piipadn¢ nabidce

sluzeb jinych firem.

Mezi nejvétsi zakazniky firmy patii Ceské drahy, a.s. a Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty
(SZDC). Caste¢né firma také pracuje na zhotoveni urditych &asti staveb pro jiné firmy
v odvétvi, které se Cinnosti, jeZ potiebuji v rdmci realizace zakazky zrealizovat, nezabyvaji.
Jedna se napt. o firmy Skanska, OHL 7S, Viamont DSP, Metrostav a Eurovia. Dal$imi
zékazniky jsou napt. Vyzkumny Ustav Zelezniéni, a.s., CD Cargo a.s., Toyota Tsusho, AZD
Praha s.r.o., Pardubice Airport, Sprava silnic a zeleznic CR, Reditelstvi silnic a dalnic CR,
Kraje a obce, Povodi Labe, Prazské silnicni a vodohospodarské stavby, a.s., TCHAS s.r.0.,

a dalsi.

V tabulce €. 5 vychazi vyjednavaci sila zakaznika na 6, coz znamena stfedné vysoky
az vysoky vliv vyjedndvaci sily zdkaznikii na cCinnost firmy. Toto dosti vysoké Ccislo
je zpisobeno predevsim velkym poctem zakazniku z fad statu, a tedy vétsi vyjednavaci silou

tohoto zakaznika na Cinnost firmy.
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Tabulka 5: Vyjednavaci sila zakazniki

VYJEDNAVACI SILA ZAKAZNIKU Bodové ohodnoceni
Pocet vyznamnych zékaznikt

Vyznam vyrobku/sluzby pro zakaznika
Zakaznikovi naklady pfechodu zakaznika ke konkurenci
Hrozba zpétné integrace

U1 ]| 00| U1 OO

Ziskovost zakaznika
Celkem 30
Primérné skore (celkem/5) 6

Zdroj: Viastni zpracovani dle [15]

Nékteré vyznamné faktory zjisténé pomoci Porterovy analyzy péti sil na poli konkurentl
soucasnych, i nové ptichozich, substitutii, dodavatelt a kupujicich, maji urcity vliv na firmu
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. Tyto zjisténé faktory jsou nasledné promitnuty ve SWOT

analyze firmy.

5.4 Analyza vnitinich zdroji podniku

V ramci analyzy vnitinich zdrojii podniku je proveden rozbor hmotnych, nehmotnych,

lidskych a finan¢nich zdrojti podniku s naslednou podrobné sestavenou finan¢ni analyzou.

5.4.1 Vnitini zdroje podniku

Hmotné zdroje

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. ma ve svém vlastnictvi pozemky, budovy,
stroje a zafizeni, dopravni prostiedky, vypocetni techniku a pfistroje a ostatni drobny

dlouhodoby hmotny majetek.

U pozemkil spolecnosti se ve vétSin€ piipadi jednd o pozemky, na jejichz tUzemi
se nachazeji budovy, haly, sklady, nebo vozové parky a jiné plochy spolecnosti.

V ramci odStépeni spolecnosti na prelomu roku 2007 — 2008 pievzala mateiska
spolecnost enteria a.s. majetkové ucasti, nemovitosti a ¢ast volnych obéznych prostiedki

svych dcefinych spole¢nosti ve vysi 572,9 mil. K¢. Z pohledu transferu ptivodni majetkové

podstaty spolecnosti pred odstépenim bylo k 1.10.2007 vytvoiené vlastni jméni ponechano
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v Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v objemu 298,9 mil. K¢ a vobjemu 534,4 mil. K¢
pfevedeno na enteria a.s. Na nastupnickou spolecnost enteria a.s. byl preveden nemovity
majetek v ucetni zustatkové hodnoté 112 699 625,28,- K¢, ostatni majetek v icetni hodnoté
97 533 062,43,- K¢, pohledavky a casové rozliseni v uCetni hodnoté 371 495 734 K¢

a ocenovaci rozdil minus 8 874 451,71,- K¢.
V ramci dlouhodobého hmotného majetku se jednalo o nemovity majetek:

e Rosice nad Labem — nemovitosti na LV ¢. 1019, jako napf. prumyslovy objekt
¢p. 151, dalsi primyslové objekty a zastavéné pozemky, administrativni budova,
skladové haly, sklad hoflavin, aredl Semtin — Vv soucasné dob¢ se jedna o sidlo
divize dopravy a mechanizace a logistiky spolecnosti;

e Staré¢ HradiSté — nemovitosti na LV €. 966, jako napf. sportovni centrum, ptilehlé
parcely a nadvofti, ornd ptida, aredl H-centra — v soucasné¢ dob& sportovni centrum
H-centrum;

e Pardubice — nemovitosti na LV ¢. 58753, administrativni budova s pfisluSenstvim,
nemovitosti Jirdskova — v soucasné dobe¢ sidlo enteria a.s.;

e Pardubice — nemovitosti na LV ¢. 58753, administrativni budova s pfislusenstvim,
Centrala — v soucasné dobé¢ sidlo spole¢nosti K Véapence 2677,

e Pardubice — nemovitosti na LV ¢. 58753 pozemky a ostatni plochy, zahrady,

nemovitosti F a G.

Tento ptfevod majetku na nastupnickou spolecnost vysvétluje pokles polozky Budovy

z roku 2007 na rok 2008, jehoz hodnoty jsou uvedeny v tabulce ¢. 6.

Stroje a zafizeni se skladaji z pracovnich zafizeni, ktera jsou vyuzivana K praci
jednotlivych divizi. Jednd se napiiklad o kolejovou techniku dvoucestné mechanizace,
zelezni¢ni vozy, injektazni prostfedky, hutnici a vibra¢ni mechanizaci, svateci zatizeni, lisy,
agregaty, mostni pilife, dalkoméry, nivelacni pfistroje a dalSi. Technika firmy je neustéle

dopliiovéana a obnovovana.

Nezanedbatelnou polozku v majetku spolec¢nosti tvoii dopravni prostfedky. Spolecnost
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. vlastni velky vozovy park, ktery Citd nejen osobni
automobily pro sluzebni potieby zaméstnancii (jedna se piedeviim o vozy znacky Skoda
Octavia a Fabia), ale i vozy uzitkové a téZkou techniku, jako napft. podvalniky pro nadmérnou
piepravu, nakladni vozy Tatra, Liaz, Avia a Man, dale pak zdvihaci, vrtaci a rypaci zatfizeni,

tahace, vleky, autojefaby a dalsi.
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Vypocetni technika a zafizeni se sklada predevsim z vybaveni kanceléfi, tedy pocitaca,

tiskaren, skenerti, kopirek a dalSich. Déle se jedna o rizné méfici pfistroje, navigaéni pristroje

atd.

Inventait  obsahuje dalsi dlouhodoby drobny hmotny majetek spoleCnosti,

blize nezaclenény.

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., dba na udrzbu vSech svych budov, stroji,

dopravnich prostfedkll i vypocetni techniky. Veskerou techniku neustdle obnovuje, provadi

jeji inovaci a pravidelné udrzby.

Tabulka 6: Hmotné zdroje spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Pozemky 23884 | 20804| 20801| 20983| 20988
Budovy 105717 17196| 17196| 21877 22433
Stroje a zarizeni 42818 | 53240| 55562| 50802| 52662
Dopravni prostiredky 42291 60173 81495| 86966| 87593
Vypocetni technika a
pristroje 7704 4410 3591| 3371 3146
Inventar 20073| 29840| 30281| 32461| 32555
Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12]
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Obrazek 13: Srovnani hmotnych zdroji spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
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Nehmotné zdroje

Mezi nehmotny majetek spolecnosti muzeme zafadit software, ocenitelna prava
a nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek. V piipadé softwaru se jedna piredevsim
o ucetni programy a dalSi softwarové produkty. Ocenitelnd prava predstavuji hodnotu
vécného bfemena vstupu na pozemek pro vlastnika pozemku nesousediciho s pfistupovou
komunikaci a nedokonceny nehmotny majetek pfedstavuji napi. investice do novych

informacnich systémd, atd.

V réamci odstépeni spolecnosti na prelomu roku 2007 a 2008 byl pfeveden na nastupnickou
spolecnost enteria a.s. software v ucetni hodnoté 8 tis. K¢, ocenitelnd prava v ucetni hodnoté

232 tis. K¢ a nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek v ucetni hodnoté 538 tis. K¢.

Tabulka 7: Nehmotné zdroje spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Software 2 445 1563| 1161 1575 1575
Ocenitelna prava 526 268 195 195 195

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]
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Obrazek 14: Srovnani nehmotnych zdroji spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]

Lidské zdroje

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v uplynulém hospodarském roce 2011
zaméstnavala 415 pracovniki, z toho 10 fidicich pracovnikii, 174 technicko-hospodatskych

pracovnikii a 231 délnikt. Narast pracovnikii byl zaznamenan v letech 2008 a 2009,
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kdy spole¢nost dosahovala nejvétSich trzeb. V roce 2010 spole¢nost s ohledem na budouci
ocekavani poprvé v historii spolecnosti pristoupila k redukci vyrobnich kapacit a prehodnotila
tak spolupréci s n€kterymi zaméstnanci. V hospodaiském roce 2012 neplanovala spole¢nost
jiz zadné dal8i propousténi, a snazi se udrZet stavajici pocet zaméstnancu, ktery je

pro spolec¢nost vzhledem k o¢ekavanému objemu zakéazek vyhovujici.
Vyvoj poctu pracovnikil a jejich mzdovych nakladd je uveden v tabulce €. 8.

V ramci rozvojového programu Fizeni lidskych zdroji spolecnost uplatituje dlouhodoby

systétm vzdélavani a péfe o své pracovniky, ktery =zahrnuje program vzdélavani
TOP managert, kurzy anglického jazyka, vyuka IT, vyuka pravniho a ekonomického minima,
vzdélavani stfedniho managementu, vycvik komunikacnich dovednosti a vzdélavani
délnickych profesi. Na tyto aktivity ziskala spole¢nost jiz v prosinci 2010 dotaci z fondu EU.
V ramci poskytovani pracovnich benefitli spolecnosti 1 nadale UspéSné pokracuje program
regenerace sil zaméstnancl, kdy jsou zaméstnancim dle véku a let odpracovanych
ve spolecnosti  poskytovany piispévky na masaze, wellness programy, lazenskou péci,
pobytové ¢i zazitkové balicky. Spolecnost provadi neustalé vzdélavani svych pracovnikd,
obnovovani profesni kvalifikace, Skoleni, a v ramci kolektivniho sdruzovéani také rizna
setkdni pracovnikd, jako napf. fotbalové zapasy divizi, spolecnd posezeni, vecirky a dalsi.

Ve spoleCnosti je divizionalni struktura s Caste¢né

uplatiiovéna organizaéni

decentralizovanym stylem fizeni.

Tabulka 8: Lidské zdroje spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Pocet zaméstnancii celkem 414 471 475 422 415
- Fidici pracovnici 17 11 10 10 10
- THP 149 177 176 170 174
- délnici 248 283 289 242 231
Mzdové naklady (v tis. K¢&) 97 997 | 396 449 | 309 402 | 280564 | 253 322
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Obrazek 15: Vyvoj poctu pracovniki dle zarazeni v letech 2007 - 2011 u spolec¢nosti Chladek a
Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]
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Obrazek 16: Vyvoj celkového poctu zaméstnanci spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v
letech 2007 — 2011

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]

Finanéni zdroje

V uplynulém hospodaiském roce 2011 byla spole¢nost nadéale ovliviiovana ekonomickym
utlumem ve stavebnictvi. Spole¢nost zaznamenala meziro¢ni propad vykont Vv dopravnich
inZenyrskych stavbach o 20,3 %. Nadale vSak spolec¢nost neztratila svou dlouhodobé
budovanou pozici na trhu a dosahla vykont v objemu 1 993 mil. K¢, coz je meziro¢ni pokles
pouze 0 2,6 %. Vzhledem Kk této situaci poklesl i vlastni kapital spolecnosti ze 177 733 tis.
K¢ na 71 086 tis. K¢, coz znamena meziro¢ni pokles o témet 40 %. Nadale vsak spolecnost
disponuje volnymi finan¢nimi prostfedky v hodnotidch stovek milionii korun a nevyuZziva
zaddné kratkodobé ani dlouhodobé bankovni uvéry. Tato skutecnost poskytuje spolecnosti
obrovskou konkuren¢ni vyhodu na poli stavebnich zakazek, kdy jsou spole¢nosti

poskytovany potiebné bankovni zdruky na realizaci zakazek v hodnotich stovek miliont
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korun. Spolecnost tedy nevyplaci zisk svym akcionaiim, ale zadrzuje tento kapital

ve spolecnosti. Je to strategické rozhodnuti vedeni firmy na poli konkurenénich vyhody.

Finan¢ni situace podniku je detailnéji rozebrana v nasledujici kapitole Finan¢ni analyza.

5.4.2 Finan¢ni analyza

Ve finan¢ni analyze podniku provadim rozbor absolutnich ukazatelli, rozdilovych
ukazateld, pomérovych ukazateli a souhrnnych ukazateld. Pomoci téchto ukazatelt budu
hodnotit finan¢ni situaci podniku. V zavéru provedu srovnani ukazatelll s odvétvim pomoci
spider analyzy, kterd nam pomuize k urCeni postaveni podniku na trhu stavebnictvi,
ktery podle analyzy Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky [22] v roce 2011 mél
115 podnikatelskych subjekta v odvétvi, a vroce 2012 111 podnikatelskych subjekti

Vv odvétvi.

Analyzuji ukazatele od roku 2007 do roku 2011, tedy za obdobi 5 let. Informace
za obdobi hospodarského roku 2012 nemohu do svych analyz zahrnout, protoze spole¢nost
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. vytvari svoji ucetni zavérku za hospodarsky rok
vzdy k 31.3. Informace za obdobi 2012 nejsou tedy jesté dostupné. Spolecnost povazuje
za své Gcetni obdobi hospodaisky rok. Udaje za hospodaisky rok 2007 a 2008 mohou byt
zkreslené vzhledem k délce téchto obdobi, kdy doSlo k odstépeni spolecnosti. Je nutné
si tedy uvédomit, ze tyto Gdaje by se mély vztahnout k 12-ti mési¢nimu cyklu jako u ostatnich
let. Hospodaisky rok 2007 trval pouze 6 mésici od 1.4. do 30.9.2007. Oproti tomu
hospodarsky rok 2008 trval 18 mésici od 1.10. 2007 do 31.3.2009. Vzhledem k tomu,
ze finan¢ni Gdaje jsou Cerpany z ucetnich zavérek spolecnosti, jsou brany k datu uzavérky
jako relevantni udaje za dany hospodaisky rok, i kdyZ mél jinou dobu trvani, nez dalsi
hospodaiské roky. Srovnédni je tedy tvofeno v rdmci dané¢ho hospodaiského roku, byt je

jeho délka jina nez v piipadé ostatnich let.

5.4.2.1 Analyza absolutnich ukazatell finan¢ni analyzy

V ramci analyzy absolutnich ukazatelt provadim rozbor vybranych ukazatel rozvahy

a vykazu zisku a ztraty spolec¢nosti.
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Analvza majetkové struktury

V ramci této analyzy byla posuzovéana majetkova struktura spolecnosti v obdobi let 2007 -
2011. Bilan¢ni suma aktiv se za tyto roky pohybuje na srovnatelné urovni, v celkovém
nahledu ¢asové fady neni znam rapidni propad nebo nartist bilan¢ni sumy aktiv. Dlouhodoby
majetek spolecnosti se znateln¢ snizil v roce 2008, kdy spole¢nost provedla odStépeni Casti
jméni a jeho postoupeni nové zakladané matei'ské spolecnosti enteria a.s. V dalSich letech
se hodnota dlouhodobého majetku nijak vyrazné nemeénila. Hodnota obéznych aktiv
nezaznamenala za tato léta zadny vyrazny nartst ¢i propad. V obou polozkach aktiv,

vewr

2009, kdy spolecnost také vykazovala nejvyssi zisk.

Tabulka 9: Majetkova struktura spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

(v tis. K¢)

1431259] 1156108] 1495483] 1294596] 1381398
265 928 107 846 116 013 119 889 109 152
DNM 1024 585 526 324 34
DHM 168 745 104 461 112 687 101 807 91 360
DFM 96 159 2 800 2 800 17 758 17 758
[Ob&naaktiva | 1145469| 1030044| 1346489| 1149987| 1252008
Zésoby 124 152 174574 160 846 224 659 148 362
Pohledavky 82 82 59 630 74 838 1213
Kratkodobé
pohledavky 942 467 707 542 491 226 371024 391 793
KFM 78 768 147 846 634 787 479 416 590 250
| Casové rozliSeni aktiv | 19 862 18 218 32 981 24720 20 238

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]

Nejvétsi podil na polozce aktiv maji kazdoro¢né ob&zné aktiva, a to v priméru 90 %.

V ramci obéznych aktiv jsou nejvétsi pohyby v polozce kratkodobé pohledavky a od roku

2009 také kratkodoby financni majetek. Tento nartst kratkodobého financniho majetku zavisi

piedevsim na poloZce Ucty v bankach.
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Tabulka 10: Vertikalni a horizontalni analyza majetkové struktury spole¢nosti Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s.

DNM ol o o o o -3 10| 38| -895
DHM 12| ol 8 8] 7] -38 8| -10] -103
DFM 71 o] o] 1] 1] o7 0| 534 0
|Obémaaktiva | so| 89| 90| 89| 91| -10 31 15| 89
Zasoby ol 15| u| 17| u|l a 8| 40| 34
Pohledavky ol of 4 6 o 0| 72620 26| 624
kratkodobé pohledavky 66| 61| 33| 20| 28] -25 31| 24| 56
KFM 6| 13 42| 37| 43| 88|  329] -24] 231
|Casovérozliseniaktiy. | 1| 2| 2| 2| 1| -8 8l 25| -181

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na pfiloZzeném obrazku €. 17 jsou analyzovany poméry dlouhodobého majetku, obéznych

oy e

obézna aktiva.
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Obriazek 17: Analyza vybranych aktiv spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Viastni zpracovani
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Analvza finan¢ni struktury

v

v roce 2008, kdy doslo k odstépeni Casti jméni spolecnosti. V roce 2009 byl zaznamenan

nejvetsi narast a zisk spolecnosti.

Diilezitou polozkou je vlastni kapital, ktery od roku 2008 neustale roste, coz pii neménné
vysi zdkladniho kapitalu znamend, Zze spolecnost je trvale ziskova, 1 kdyz nartst v roce 2011
oproti roku 2010 jiz nebyl natolik vyrazny. Stejné tak roste od roku 2008 i vysledek
hospodafeni minulych let, coz znamena, ze vydélané zisky jsou z pievazné Casti ponechany

ve spolec¢nosti, coz mlze byt dobré pro jeji dalsi rozvoj.

Polozka cizich zdroji byla nejvyssi v roce 2009, a to vlivem kratkodobych zévazkt
k ovladajici a Fidici osob¢, tedy mateiské spole¢nosti enteria a.s. Od té doby polozka cizich

zdroj stale klesa, nejvice je v ni zastoupena ¢ast kratkodobych zévazk.

Tabulka 11: Finan¢ni struktura spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

(v tis. K¢)
1431269 1156108 1495483 1294596 1381398
832 909 680 311 869 688 956 681 976 996
Zakladni kapitl 8 300 8 300 8 300 8 300 8 300
Kapitalové fondy -39 269 10 548 10 548 10 548 10 548
Rezervni fondy 4345 3 686 4735 4996 5725
VH minulych let 744 359 275 339 450 498 755 104 881 337
VH 6¢.0bdobi 115 174 382 438 395 607 177 733 71086
|Cizi zdroje | 594 230 470 522 617 552 323 780 392 506
Rezervy 59 066 207 568 173 809 104 379 70 459
Dlouhodobé zévazky 5013 1747 5 442 7837 12114
Kratkodobé zévazky 508 674 261 207 438 301 211 564 309 933
Bankovni Givéry 21 477 0 0 0 0
e dlouhodobé 12 964 0 0 0 0
e kratkodobé 8 513 0 0 0 0
| Casové rozlideni pasiv_| 4130 5 275 8 243 14135 11896

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]

V kazdém z Gcetnich obdobi procentuelné ptevysSuje polozka vlastniho kapitalu polozku
cizich zdrojt, a to pfedevSim z toho diivodu, Ze spoleCnost financuje vétSinu svych aktivit

z vlastnich zdroji spolecnosti, pfipadné vyuziva pro zajisténi vetejnych soutézi a realizace
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kontrakti zaru¢ni obchody. Bankovni tvéry nejsou z divodu dostatku finan¢nich zdroja

Vv uplynulych letech viibec vyuzivany.

Tabulka 12: Vertikalni a horizontalni analyza finanéni struktury spole¢nosti Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s.

v %

-19,2

58 59 58 74 71 -18,3 27,8 10, 2,1

Zakladni kapital 1 1 1 1 1 0 0 0 0
Kapitélové fondy -3 1 1 1 1| -126,9 0 0 0
Rezervni fondy 0 0 0 0 0 -15,2 28,5 55 14,6
VH minulych let 52 24 30 58 64 -63 63,6 67,6 16,7
VH tucetniho obdobi 8 33 26 14 5 232,1 3,4 -55/1 -60
[Cizizdroje | 42| 33] 43 23 28]  -20,8 31,2 -476| 212
Rezervy 4 18 12 8 5 251,4 -16,3| -39,9| -325
Dlouhodobé zavazky 0 0 0 1 1 -65,2 2115 44 54,6
Kratkodobé zadvazky 36 23 29 16 22 -48,6 67,8 -51,7 46,5
Bankovni uvéry 2 0 0 0 0 -100 0 0 0
dlouhodobé 1 0 0 0 0 -100 0 0 0
kratkodobé 1 0 0 0 0 -100 0 0 0
0 0 1 1 1 21,7 56,3 715| -158

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na nasledujicim obrazku €. 18 je graficky znazornéno, Ze od roku 2007 se struktura pasiv
zménila. 1 kdyz uz v roce 2007 ptevazuji vlastni zdroje nad cizimi zdroji, v roce 2011 je
prevaha vlastniho kapitalu uz 71 % oproti cizim zdrojim, a je tedy viditelné, ze neni potieba
cerpat jakékoliv bankovni uveéry, zatimco v roce 2007 se do této struktury promitl dlouhodoby

i kratkodoby bankovni uvér.

2007 2011
28% ,
42% | ® Vlastni > = Vlastni
‘ kapital kapital
Cizi zdroje Cizi zdroje

Obriazek 18: Analyza vybranych pasiv spolec¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 a
2011

Zdroj: Vlastni zpracovani

73



Analvza vynosu

Z hlediska

dosahovanych vynosti je nejvyznamnéj$i polozkou polozka vykonii,

ato predev$im trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb. Z tohoto hlediska muzeme

usuzovat, ze spolecnost je predevsim vyrobniho charakteru, a poskytuje svoje vlastni vyrobky

a sluzby v oblasti stavebnictvi. Ostatni polozky nejsou v poméru k vynosim nijak vyrazné

zastoupeny, jelikoz vykony tvoti v priméru 98 — 99 % vynost spolecnosti.

V roce 2008 zaznamenala spolecnost nejvyssi narust trzeb z prodeji vlastnich vyrobkl

asluzeb, od roku 2009 tato polozka klesa. V roce 2011 klesla na 1985 miliona K¢,

coZ je v porovnani s predchozim rokem opét pokles, i kdyZ ne tak znatelny jako v roce 2010.

Tento pokles souvisi jednak s makroekonomickymi faktory, jez se promitly do trzeb

spoleCnosti, a to predevsSim se svétovou finanéni krizi. V roce 2011 také dale pokracuje

a zostiuje se V oblasti stavebnictvi v CR cenova valka, dochazi tedy ke stagnaci vyvoje

Z pohledu objemu trzeb.

Tabulka 13: Analyza vynosi spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

(v tis. K¢)
Trzby za prodej zbozi 14 510 37 476 32 604 9 446 1694
Vykony 970962| 3557065| 2869804 2046780 1985213
e Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb 947148| 3529669 2851845| 2047398 1993083
e zména stavu zasob 23 434 14 977 11 022 -849 -15 391
e aktivace 380 12 419 6 937 231 7521
Trzby z prodeje DM a mat. 5947 7729 35 464 16 874 8 060
Ostatni provozni vynosy 3 689 24 176 5533 9 300 13474
Trzby z prodeje CP 31 4200 0 0 0
Vynosy z DFM 5000 0 0 0 0
Vynosové uroky 2823 5 206 2 505 3510 3011
Ostatni finan¢ni vynosy 630 5297 1082 709 144
Mimotadné vynosy 0 0 0 0 0
Ii¥Nosy 1 1003592 3641149 2946992 2086619 2011596

74

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]




Tabulka 14: Vertikalni a horizontalni analyza vynosi spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

v %
Trzby za prodej zbozi 1 1 1 0 0 158 -13 -71 -82
Vykony 97| 98| 97| 98| 99 266 -19 -29 -3
Trzby za prodej vlastnich
vyrobkl a sluzeb 94| 97| 97| 98| 99 273 -19 -28 -3
zména stavu zasob 2 0 0 0| -1 -36 -26| -108| 1713
aktivace 0 0 0 0 0| 3168 -44 -97| 3156
Trzby z prodeje DM a mat. 1 0 1 1 0 30 359 -52 -52
Ostatni provozni vynosy 0 1 0 0 1 555 =77 68 45
Trzby z prodeje CP 0 0 0 0 0| 13448| -100 0 0
Vynosy z DFM 0 0 0 0 0 -100 0 0 0
Vynosové uroky 0 0 0 0 0 84 -52 40 -14
Ostatni finan¢ni vynosy 0 0 0 0 0 741 -80 -35 -80
Mimotadné vynosy 0 0 0 0 0 0 0 0 0
100| 100| 100| 100/ 100 263 -19 -29 -4

Analvza naklada

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska nédkladu je nejvétsi polozkou vykonova spotieba. Nejvétsi zastoupeni polozky

vykonové spotieby je charakteristické pro vyrobni podniky. Vykonova spotieba byla nejvyssi

v roce 2008, od té¢ doby klesa, i kdyz v roce 2011 jiz zaznamenala mirny nardst, vzhledem

k mirnému zleps$eni ekonomické situace v CR. V ramci vykonové spotieby je vyssi polozka

sluzeb, coz je typické pro oblast stavebnictvi.

Dalsi vyznamnou polozkou v ramci ndkladi jsou osobni néklady, které u spolecnosti

zhruba koresponduji s rastem ¢i poklesem vykonové spotieby. Pocet zaméstnancli vyrazné

vzrustal v letech 2008 a 2009, kdy byla i nejvyssi vykonova spotieba. Naopak v letech 2010

a 2011 pocet zaméstnanct klesal. Mzdy zaméstnancii nebyly v téchto obdobich nijak vyrazné

snizovany, ale v obdobi roku 2010 a 2011 ani nijak vyrazn¢ nerostly.
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Tabulka 15: Analyza nakladi spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

(v s, KO) 2007 | 2008 [ 2000 | 2010 [ 2011 |
Néklady na zbozi 14 317 37 321 33312 9 316 1480
Vykonova spotieba 706945| 2535890 2049730| 1541783| 1593499
e spotfeba materialu a energie 206 069 681 348 473 276 331 209 387 755
e sluzby 500876| 1854542 1576454 1210574| 1205744
Osobni naklady 99 016 394 474 309 402 280 564 253 322
Dané a poplatky 1378 4 642 5 560 4421 3 368
Odpisy DHM a DNM 10 901 31837 27 131 27 136 21 566
ZC prodaného DM a materialu 4619 5760 30920 9601 5375
Zmeéna stavu rezerv provozni 2 984 77 881 -16 457 -13 735 24 665
Ostatni provozni naklady 5611 39471 11 402 7 280 7 783
Prodané CP 31 4 200 0 0 0
Zména stavu rezerv financni 0 0 0 0 0
Nékladové uroky 665 3110 478 498 450
Ostatni finan¢ni naklady 3737 12 388 3884 2908 5 826
Dan z pfijmu 38 214 111737 97 023 39114 23176
Mimotadné naklady 0 0 0 0 0
INAKEADY | 888418] 2737002 2141598] 1585802| 1657736
Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]
Tabulka 16: Vertikalni a horizontalni analyza naklada spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
v %
Naklady na zbozi 2 1 2 1 0 161 -11 -72 -84
Vykonova spotieba 80| 93| 96| 97| 96 259 -19 -25 3
spotieba materidlu a energie 23| 25| 22| 21 23 231 -31 -30 17
sluzby 56| 68| 74| 76| 73 270 -15 -23 0
Osobni naklady 11| 14| 14| 18 15 298 -22 -9 -10
Dané a poplatky 0 0 0 0 0 237 20 -20 -24
Odpisy DHM a DNM 1 1 1 2 1 192 -15 0 -21
ZC prodaného DM a materialu 1 0 1 1 0 25 437 -69 -44
Zmena stavu rezerv provozni 0 3 -1 -1 1| 2510 -121 -17| -280
Ostatni provozni naklady 1 1 1 0 0 603 -71 -36 7
Prodané CP 0 0 0 0 0| 13448| -100 0 0
Zmeéna stavu rezerv finanéni 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nakladové uroky 0 0 0 0 0 368 -85 4 -10
Ostani finan¢ni naklady 0 0 0 0 0 231 -69 -25 100
Dan z pfijmu 4 4 5 2 1 192 -13 -60 -41
Mimotadné naklady 0 0 0 0 0 0 0 0 0
INAKEADY | 100] 100] 100] 100 100] 208] -22] -26] 5
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Analvza pridané hodnoty a vysledku hospodareni

V tabulce ¢. 17 je zobrazen vyvoj piidané hodnoty a vysledku hospodaieni v letech

2007 — 2011. Z tabulky je patrné, ze maji od roku 2008 klesajici tendenci. Pfidana hodnota

se vyznamné zvysila pravé v roce 2008, a od té doby neustale klesd. Pokles pridané hodnoty

vroce 2011 byl napf. oproti roku 2010 o 224 %.

Vysledek hospodaieni mirné rostl

jesté v roce 2009, nyni ma také klesajici tendenci, v roce 2011 to bylo oproti roku 2010

0 60 %.

Tyto propady Vv hodnotach polozek jsou zptsobeny predevs§im nepiiznivou ekonomickou

situaci v CR a dopady svétové ekonomické krize. Propad nezaznamenala pouze spolecnost

Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., ale i celé¢ odvétvi stavebnictvi a dopravnich inzenyrskych

staveb.

Tabulka 17: Vyvoj pFidané hodnoty a vysledku hospodaieni spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice

as.
(v tis. Kc) 2007 2008 2009 2010 2011

Osobni naklady 99 016 394 474 309 402 280 564 253 322
Odpisy 10 901 31 837 27 131 27 136 21 566
Nakladové uroky 665 3110 478 498 450
Cisty zisk EAT 115 174 382 438 395 607 177 733 71 086
Ostatni 38 454 209 471 87 748 19 196 45 504
Obchodni marze 193 155 292 130 214
Vykony 970 962 3 557 065 2 869 804 2 046 780 1985 213
Vykonova spotieba 706 945 2 535 890 2049 730 1541783 1 593 499
Piidana hodnota 264 210 1021 330 820 366 505 127 391 928
Provozni VH 149 337 499 170 493 405 216 034 97 383
Finan¢ni VH 4 051 -4 995 -775 813 -3121
Mimotadny VH 0 0 0 0 0
VH za tietni obdobi 115174 382 438 395 607 177 733 71 086
EBT 153 388 494 175 492 630 216 847 94 262
EBIT 154 053 497 285 493 108 217 345 94712
Nakladové uroky 665 3110 478 498 450
Dan z pfijmt 38 214 111 737 97 023 39114 23176

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]

V ramci pridané hodnoty lze analyzovat jeji strukturu (Pfidand hodnota = obchodni

marze + vykony — vykonova spotieba). Nejvic se na poklesu pifidané hodnoty podili

V poslednich dvou letech osobni néklady. V roce 2008 a 2009 tvofil nejvetsi slozku piidané

hodnoty cisty zisk.
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Obrazek 19: Vyvoj piidané hodnoty spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 - 2011
(v tis. K¢)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 20: Vyvoj VH spole¢nosti Chladek a Tintéra, a.s. v letech 2007 - 2011 (v tis. K¢)

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4.2.2 Rozdilové ukazatele finan¢ni analyzy

V ramci analyzy rozdilovych ukazatelti provadim rozbor ¢istého pracovniho kapitalu,

ktery ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku.

Analyza &istého pracovniho kapitalu

Tato analyza nam doklada existenci tzv. ,financniho polStafe” u spolecnosti. Cisty

pracovni kapitdl ma 1 pres vySe zminéné nepiiznivé ekonomické podminky rostouci
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tendenci, a to od roku 2007 az doposud. Ob&Zny majetek spole¢nosti kazdoro¢né vyrazné

prevySuje kratkodobé cizi zdroje, coz dokladd dobrou financni situaci v plnéni zavazkt

podniku.

Tabulka 18: Analyza ¢istého pracovniho kapitalu spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

(v tis. K¢)

628282| 768837 908188| 938423| 942075
Obézny majetek 1145469| 1030044 | 1346489| 1149987 | 1252008
Kratkodobé cizi zdroje 517187 261207 438301 211564 309933

Zdroj: Viastni zpracovani dle [12]
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Obrazek 21: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitilu ve spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v
letech 2007 - 2011 (v tis. K¢&)

5.4.2.3 Pomérové ukazatele finan¢ni analyzy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Do pomérovych ukazatell, které ve financni analyze propocitdvam, fadime ukazatele

zadluZenosti, likvidity, rentability a aktivity. Z finan¢ni analyzy pomérovymi ukazateli jsem

se rozhodla vyfadit ukazatele kapitdlového trhu, protoze tyto jsou pouZzivany pro podniky

obchodované na kapitalovém trhu. Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. nema vetejné

obchodovatelné akcie, jejim 100 % akcionafem je matefska spole¢nost enteria a.s., z tohoto

diivodu ztraci analyza kapitalového trhu pro podnik vyznam.
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Analvza zadluZenosti

Analyza zadluzenosti zde poukazuje na celkovou dobrou financni situaci podniku.

Celkova zadluzenost spolecnosti byla nejvyssi v roce 2007, kdy spolecnost vyuzivala

dlouhodoby 1 kratkodoby bankovni uvér. Od roku 2009 celkova zadluzenost klesa. V roce

2011 byla pouze 28,4 %, coz je pod minimem doporucené hodnoty. Z analyzy zadluZenosti,

kde jsou vsechny hodnoty podniku vysoce nad horni mezi, mizeme usoudit, Ze podnik

nevyuziva témér zadné cizi zdroje a zamétuje se na financovani a kryti dlouhodobého majetku

svym vlastnim kapitalem, a vétSinu slozek jeho cizich zdroji tvoti pouze kratkodobé zavazky.

Tabulka 19: Analyza zadluZenosti spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluZenost 41,5% 40,7% 41,3% 25,0% 28,4%
Mira zadluZenosti 0,71 0,69 0,71 0,34 0,40
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 3,0% 0,4% 0,9% 2,4% 3,1%
Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby
kapital 2,1% 0,3% 0,6% 0,8% 1,2%
Vlastni kapital/dlouhodoby
majetek 3,13 6,31 7,50 7,98 8,95
Dlouhodobé zdroje/dlouhodoby
majetek 3,20 6,32 7,54 8,05 9,06
Urokového kryti (z EBIT) 231,66 159,90 1031,61 436,44 210,47
Urokového kryti (z CF) 189,59 133,21 884,39 411,74 205,89
Zdroj: Vlastni zpracovani
Celkova zadluzenost

50,0%

40,0% g

30,0% \w

20,0% —9— Celkova zadluZenost

10,0%

0,0% T T T T
2007 2008 2009 2010 2011

Obrazek 22: Vyvoj zadluZenosti spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 - 2011
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Analyza likvidity

V této analyze se ukazatel bézné likvidity kromé roku 2007, kdy se pohybuje v mezich
doporucenych hodnot, pohybuje vysoce nad rozmezim doporucenych hodnot. Podil ¢istého
pracovniho kapitdlu na obéznych aktivech také vysoce ptesahuje rozmezi hodnot. Stejné
tak se vysoko nad doporu¢ovanymi hodnotami pohybuji ukazatele pohotové a hotovostni
likvidity. Schopnost podniku hradit své zavazKky je velmi vysoka. Piili§ vysoké hodnoty

ovSem také sveédci o prilis vysokém pracovnim kapitalu a drahém financovani.

Tabulka 20: Analyza likvidity spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Bézna likvidita 2,21 3,94 3,07 5,44 4,04
Pohotova likvidita 1,97 3,27 2,57 4,02 3,17
Hotovostni likvidita 0,15 0,57 1,45 2,27 1,90
CPK/OA 54,8%| 74,6%| 67,4%| 81,6%| 752%
CPK/A 43,9%| 66,5%| 60,7%| 72,5%| 68,2%
Zdroj: Vlastni zpracovani
6,00
5,00 VAN

4,00 / \
2,00 // i
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Bézna likvidita

Pohotova likvidita
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Obrazek 23: Vyvoj likvidity spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 — 2011

Zdroj: Vlastni zpracovani

Analvyza rentability

Dle analyzy rentability ziskova marze podniku od roku 2009 klesa. V letech 2007 — 2009
byla rentabilita trzeb pomérné¢ vysoka, a to z dtvodu tvorby vysSiho zisku. Rentabilita
celkového kapitalu, tedy produkéni sila podniku mé také klesajici tendenci. Stejné

tak i rentabilita vlastniho kapitalu, investovaného ¢i Uplatného kapitalu. VSechny ukazatele
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rentability maji klesajici tendenci, nakladovost naopak vzriista. I kdyz je spolecnost neustéle

ziskova, jeji zisky od roku 2009 klesaji. Rentabilita podniku je tedy neustale na dobré tirovni,

coz svédéi o poklesu rentability v celém odvétvi a ekonomice. Klesani rentability

zde koresponduje se svétovou ckonomickou krizi, kdy poklesla i produkce a ziskovost

podniku.

Tabulka 21: Analyza rentability spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Rentabilita trzeb ROS 11,9% 10,7% 13,5% 8,6% 3,5%
Rentabilita vynosi 15,4% 13,7% 16,7% 10,4% 4,7%
Rentabilita celkového kapitalu
ROA 10,8% 43,0% 33,0% 16,8% 6,9%
Rentabilita aplatného kapitalu
ROCE 18,0% 73,1% 56,7% 22,7% 9,7%
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE 13,8% 56,2% 45,5% 18,6% 7,3%
Rentabilita investovaného kapitalu
ROI 13,5% 56,1% 45,2% 18,4% 7,2%
Nakladovost 0,88 0,89 0,86 0,91 0,96
Zdroj: Vlastni zpracovani

60,0%

50,0%

40,0% /K \\

// \\ —o— Rentabilita celkového
30,0% // \ kapitalu
20,0% == Rentabilita vlastniho
{ kapitalu
10,0%
0,0% T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011

Obrazek 24: Vyvoj rentability spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 — 2011

Analyza aktivity

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci analyzy aktivity je ukazatel obratu aktiv vSechny roky kromé roku 2007

nad minimalni hodnotou 1, a to i kdyZ v poslednich letech zaznamenal tento ukazatel pokles.

Hodnota ukazatele je i nad priamérem odvétvi za rok 2011, ktery byl 0,9. Doba obratu zasob,
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pohledéavek i zavazktl také v poslednich letech klesla, pfesto se drzi nad primérem odvétvi.

Podnik dobie vyuziva své vlozené prostredky.

Tabulka 22: Analyza aktivity spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Obrat celkovych aktiv z trzeb 0,68 3,10 1,95 1,60 1,45
Obrat celkovych aktiv z
vynosu 0,70 3,15 1,97 1,61 1,46
Doba obratu zasob z trzeb
(dny) 46 18 20 39 27
Doba obratu pohledavek z
trZeb (dny) 351 71 68 77 92
Doba obratu zavazki z trzeb
(dny) 189 26 54 37 56
Obratovost pohledavek 1,03 5,06 5,30 4,65 3,90
Obratovost zavazku 1,90 13,70 6,66 9,80 6,46

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 25: Vyvoj ukazateli obratovosti spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 —

Ostatni pomérové ukazatele

2011

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro dotvoieni obrazu analyzované spole¢nosti mtizeme pouzit i dal§i pomérové ukazatele.

V tabulce ¢. 23 uvadim né¢které znich. Ukazatel pfidané hodnoty v poméru k poctu

zaméstnancim ma nejdiive stoupajici tendenci a od roku 2008 opét klesa, coz je dano

snizovanim poctu zaméstnancii a poklesem ptidané hodnoty. Stejné tak napf. trzby na jednoho

zaméstnance se do roku 2008 zvySuji, od roku 2008 klesaji, coz je dano vyvojem trzeb
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spolec¢nosti. Vyrazny podil na vykonech spolecnosti mé vykonova spotteba, ktera dosahuje

az k 80 %. Rostouci tendenci naopak ma podil osobnich nakladii na vykonech.

Tabulka 23: Dalsi ukazatele spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011
Ptidand hodnota/pocet
zaméstnancl 638 2 305 1727 1197 944
Trzby/pocet zaméstnancii 2 337 8 079 6 147 4914 4 826
Osobni naklady/pocet
zaméstnancl 239 890 651 665 610
Vykonova spotieba/vykony 72,8% 71,3% 71,4% 75,3% 80,3%
Osobni naklady/vykony 10,2% 11,1% 10,8% 13,7% 12,8%
Odpisy/vykony 1,1% 0,9% 0,9% 1,3% 1,1%
Nakladové uroky/vykony 0,1% 0,1% 0,0% 0,0% 0,0%
Pfidana hodnota/vykony 27,2% 28,7% 28,6% 24,7% 19,7%
Osobni néklady/ptidana
hodnota 37,5% 38,6% 37,7% 55,5% 64,6%
Odpisy/ptidand hodnota 4,1% 3,1% 3,3% 5,4% 5,5%
nakladové uroky/pridana
hodnota 0,3% 0,3% 0,1% 0,1% 0,1%
VH pted.zd./ptidana
hodnota 58,1% 48,4% 60,1% 42,9% 24,1%

5.4.2.4 Souhrnné ukazatele finan¢ni analyzy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pomoci souhrnnych ukazateli financni analyzy muizeme vyhodnotit finanéni zdravi

podniku, jeho celkovou finan¢ni situaci, riziko bankrotu. V ramci téchto modelt provedu

analyzu pomoci Altmanova Z-skore, a pro srovnani indexem INOS.

Altmanovo Z-skore

Altmanovo Z-skore nam ukazuje na finan¢ni zdravi podniku. Nejvyssi hodnotu Z-skore

vykazoval podnik v roce 2008 a 2010. V roce 2011 hodnota oproti roku 2010 poklesla,

ale stale se drzi nad horni mezi, jez je stanovena na 2,99, a to na urovni 3,735.

Toto tedy poukazuje na velmi uspokojivou finan¢ni situaci podniku.
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Tabulka 24: Altmanovo Z-skore spoleénosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011
0,717*X1 0315| 0477 0435] 0,520 0,489
0,847*X2 0441 0202] 0255] 0,494 0,540
3,107*X3 0334 1336] 1024] 0522] 0,213
0,420*X4 0589 0607 0591 1,241] 1,045
0,998*X5 0675| 3,090] 1949| 1,599| 1,447
[Zskere " 2353 5712] 4255] 4375] 3735

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 26: Vysledky Z-skore spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 — 2011

INDEX IN05

Zdroj: Vlastni zpracovani

DalSim ze souhrnnych ukazateld, ktery poukazuje na finan¢ni zdravi spolec¢nosti je INDEX

INOS. V roce 2007 se spolecnost nachdzela v tzv. Sedé zon€ indexu, mezi hodnotami. V roce

2008 index prudce stoupl. Od roku 2008 index klesa, vroce 2011 ma hodnotu 1,663,

coz je lehce nad horni hranici. Znamena to tedy, ze i pies klesajici tendenci stale podnik tvori

hodnotu.

Tabulka 25: INDEX INOS spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

2007 2008 2009 2010 2011

0,13*Aktiva/Cizi zdroje 0,313 0,319 0,315 0,361 0,361

0,04*EBIT/Nékladové troky 0,360 0,360 0,360 0,360 0,360

3,97*EBIT/Aktiva 0,427 1,708 1,309 0,667 0,272

0,21*Vynosy/Aktiva 0,147 0,661 0,414 0,338 0,306

0,09*Obézna aktiva/(Kratkodobé zavazky +

Kratkodobé bankovni uvéry) 0,199 0,355 0,276 0,489 0,364
UNOSTE T 1447 3403] 2674  2216] 1,663
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Maximum pro piesah koeficientu K2 = 9;
pro K1 =2,78

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 27: Vysledky indexu INO5 u spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. v letech 2007 -
2011

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.4.2.5 Spider analyza

V ramci spider analyzy je porovnan podnik s odvétvim stavebnictvi. Odvétvi dosahuje
lepSich vysledki v rentabilité vlastniho kapitélu a trzeb. Spole¢nost vykazuje vyssi rentabilitu
aktiv. Nesrovnatelné vyssi likviditu vykazuje u vSech tfech typd podnik. Odvétvi vykazuje
lepsi hodnoty v poméru vlastniho kapitalu k aktiviim. Podnik pak vykazuje opét nesrovnatelné
lepsi hodnoty v kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitadlem a celkové zadluZenosti,
kdy celkovd zadluZenost odvétvi je na horni hranici. Ukazatele obratovosti také hovofi
ve prospéch podniku. Vzhledem k tomu, jak si vroce 2011 vedlo odvétvi stavebnictvi, vedl

si podnik, a nadale si vede velmi uspokojivé.

Tabulka 26: Srovnani pomérovych ukazatelii spole¢nosti a odvétvi v roce 2011

SPIDER ANALYZA Ukazatele CHT Odvétvi
A.1 Rentabilita VK 7,3% 9,2%

Rentabilita A.2 Rentabilita aktiv 6,9% 4,6%
A.3 Rentabilita trzeb 3,5% 3,9%
B.1 Bézna likvidita 4,04 1,77

Likvidita B.2 Pohotova likvidita 3,17 1,57
B.3 Hotovostni likvidita 1,90 0,44
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C.1 VK/A 0,71 0,39
ZatluZen s gl.gum;gg:gmajetku 9,06 0,60
C.3 Celkova zadluzenost 28,4% 59,7%
D.1 Obratovost aktiv 1,45 0,92
Obratovost D.2 Obratovost pohledavek 3,90 2,16
D.3 Obratovost zavazkl 6,46 2,64

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12] a CSU

zavazkt

D.2 Obratovost
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D.1 Obratovost
aktiv

&
dlouh.majetku...
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D.3 Obratovod280,00%

A.2 Rentabilita aktiv

A.3 Rentabilita
trzeb

== CHT
B.1 BézZna likvidita

C.1 VK/A

=— Odvétvi

B.2 Pohotova
likvidita

likvidita

Obrazek 28: Spider analyza pomérovych ukazateli spole¢nosti a odvétvi v roce 2011

5.5 SWOT analyza

Zdroj: Vlastni zpracovani

vvvvvv

a zavéry jednotlivych analyz vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi podniku a vyhodnotit jeho silné

a slabé stranky, hrozby a pfilezitosti, které na podnik puasobi. SWOT analyza mi pomuze

zjistit, jak formulovat cile a strategie podniku vzhledem k faktorim, které v ném a na néj

pusobi.
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Tabulka 27: : SWOT analyza spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

Silné finan¢ni zdroje, nulova zadluzenost,
financovani aktivit pouze vlastnim kapitalem =
obrovska konkuren¢ni vyhoda (bankovni
zaruky)

Slaba tvorba jasného strategického rizeni,
neexistence jasného strategického sméru - neni
¢lenéna hierarchie strategii, dokumenty netvotfeny
viibec nebo nevyuzivany v praxi

Dobré konkurené¢ni schopnosti - firma je
schopna konkurovat jak svymi zdroji (finance,
material, technika), tak svym zamétenim i
kvalitou odvedenych praci vét§im firmam na trhu

Nepresné stanoveni cili v jinych nez finan¢nich
oblastech a v oblastech vyroby - prioritni
zaméieni na fizeni financni oblasti a produktivity
vyroby, neexistence vyvazenych ukazateld napt.
BSC

Dobré jméno a povést firmy, tradice, kvalita

Neméritelné nastavené cile

Jedno z vedoucich postaveni na trhu
inzenyrského stavitelstvi v CR

Mozn4 zranitelnost konkuren¢nimi tlaky -
cenové¢ valky, uplatkarstvi, a dalsi

Konkuren¢ni vyhody - pfedevsim financni oblast
firmy, ale 1 velky rozsah provadénych praci
(zaméteni firmy)

Posledni dobou klesajici ziskovost i trzby - zavisi
na propadu celého oboru

Schopnost tvorby nékterych zdroja vlastnimi
prosttedky, synergie mezi sesterskymi
spole¢nostmi v holdingu, silné zdzemi matei'ského

holdingu

Profesionalni, kvalitni praci odvad¢jici a
motivovany personal

Nizka uroven védy a vyzkumu, podpory investic
do védy a vyzkumu - malé zapojeni se do
vyzkumnych projektt, nizké investice do
pokrokovych technologii a know-how

HROZBY

PRILEZITOSTI

Pomaly, téméf zadny rast trhu, spise propad

Moznost zahrnout §irsi skupiny zakaznikii,
pfedevsim soukromy sektor, mensi zakazky -
zvysit ziskovost

Neprizniva vladni politika, uprava vefejnych
zakazek, snizeni vladnich investic

Vstup na nové trhy - moZnost zaméfit se na trhy
domacnosti, vystavby byt a dom, otevfit se vice
Siroké vetejnosti

Silné a stale rostouci konkurenéni tlaky,
predevsim na poli nakladi

Rozsireni vyrobniho programu a vyrobnich
technologii pro stavajici zékazniky

Zranitelnost recesi ve stavebnictvi

Ptidat komplementarni produkty a sluzby,

rozsifeni sortimentu

Rostouci vyjednavaci sila zakazniku

Dalsi rozvoj vertikalni integrace v rdmci
holdingu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6 FORMULACE A ZHODNOCENI OPTIMALNI STRATEGIE

V této kapitole bude zformulovana pomoci metod syntézy optimalni strategie pro podnik,

kterd bude srovndna se soucasnou strategii podniku. Vyhodnoceni navrhovanych strategii

asrovnani strategii stavajicich je dualezité nejen pro tvorbu nového strategického planu,

ale i pro navrhy zlepseni soucasného strategického fizeni podniku.

Tabulka 28: Matice SWOT spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

SO strategie vyuziti - Vyuziti silnych
finan¢nich zdrojii a konkurenénich vyhod,
dobrého jména firmy, a ostatnich silnych stranek
k priniku na trhy domécnosti, do soukromého
sektoru, rozsifeni sluzeb a vyrobnich programut
na vystavbu byt ¢i domi, 1ze vyuzit vertikalni
integraci v ramci holdingu a synergii sesterskych
firem pfi dal§im rozvoji

WO strategie hledani - Nalezeni pomoci v
ramci holdingu pii jasnéjSim strategickém fizeni
a stanoveni cili v nefinan¢nich oblastech,
zvySeni ziskovosti v ramci dalSich trha a
mensich zakazek, rozsifeni technologii, podpora
vyzkumu a ziskavéani novych technologii ve

firmé.

WT strategie konfrontace - Snazit se o udrzeni
dobré pozice na trhu i v obdobi recese, propadu
trhu, neptiznivé vladni politiky a konkuren¢nich
tlakli, nepodlehnout vyjednavaci sile zakaznikil,
udrzet si "Cisty Stit" v etickych zaleZitostech,
pfedevsim v oblasti statnich zakazek. Pieklenuti
horsiho obdobi pomoci dobrého finan¢niho
zdravi firmy, tradice, kvality vyroby a loajality
zamé&stnancl, snazit se o alespon mirné zlepSeni

WT strategie vyhybani - Pouze snazit se udrzet
stavajici pozici na trhu bez snahy ke zlepSeni
situace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pomoci matice SWOT analyzy zndzornéné v tabulce €. 28, by byla nejvhodnéjsi strategie

ST, tedy strategie konfrontace, ¢i tzv. obrannd strategie. Tato strategie je nejvhodnéjsi,

vzhledem Kk hrozbam na trhu,

kdy se podnik bude

snazit minimalizovat hrozby

a maximalizovat co nejvice silné stranky. Podnik je dostatecné silny na to, aby mohl provadét

expanzivni strategie, ale vzhledem k podminkam v ekonomice a na trhu stavebnictvi,

prevazuji nyni hrozby nad pfilezitostmi, jez by podnik mohl vyuzit, a tak by bylo vhodné

snazit se o realizace strategie ST.

Vylozené ustupové strategie typu WT pro podnik také nejsou vhodné, protoze se musi

snazit o mirny rist i v kritickém obdobi, vzhledem ke své sile a pozici na trhu, jez si musi

snazit udrzet, kdyz ji nelze prozatim jesté posilit.
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Koncem roku 2013 by dle makroekonomickych predikci mohl trh stavebnictvi zaznamenat
opé€t lehky narast, bylo by tedy vhodné, zalit se soustiedit také na strategii SO, tedy vyuzit
maximalni pfilezitosti ze strany silnych stranek. Dale by podnik mohl ¢astecné zacit vyuzivat
strategii kvadrantu WO, kdy by mohl posilit své slabé stranky pomoci pfrilezitosti,

jez se mu nabizeji.

6.1 Soucasna strategie podniku

Soucasny strategicky plan podniku obsahuje misi a vizi podniku a strategii podniku,
vyhledové tvofenou na cca 2 roky dopfedu. Strategie vyhotovovana v podniku se tyka
pfedevsim ekonomické oblasti. Pohled na soucasnou strategii podniku ndm udédva nésledujici

rozbor strategii pro vybrané hospodaiské roky 2007 — 2012.

Mise podniku
Svoji misi vyjadfuje podnik Chlddek a Tintéra, Pardubice a.s. jako ,.byt uZitecny

svemu okoli*.

Vize podniku

Vizi podniku Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. je byt producentem kvalitniho
a poptavaného zbozi a sluzeb, dobrym zaméstnavatelem a nositelem a reprezentantem

Jjasné formulovanych mravnich a socialnich hodnot*.

Strateqgie podniku

KaZzdoro¢né zvetejiiuje spolecnost vyro¢ni zpravy o podnikatelské ¢innosti spolecnosti,
Vv kterych uvadi nejen informace o pritbéhu uplynulého hospodarského roku a vysledky
hospodafteni, ale 1 informace o aktualnim vyvoji, strategii a vyhledu hospodateni spolecnosti.

Zasadni zmény ve strategii spolecnosti v minulych letech se promitly nasledovné.

Hospodaisky rok 2007, 2008

Tyto hospodaiské roky byly ve spole¢nosti velmi tispésné, a jsou nazyvany ,,roky zmén*®.
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Velkym strategickym rozhodnutim spolecnosti bylo rozdéleni spole¢nosti odstépenim
k 1.10.2007. Toto byla dosud nejvyznamngj$i organiza¢ni zména firmy. Byl spustén zamér
reorganizace, vytvoreni nové kvality organizace a fizeni holdingu. Byla zah4ajena spoluprace
s matefskou firmou na obchodni bazi spocivajici v outsourcingu odbornych sluzeb, zejména
marketingovych, poradenskych, organiza¢né-pravnich, public-relations a reklamy, sluzeb
personalnich, ekonomickych, logistickych, zpracovani informaci, atd. V tomto roce

byl také implementovan rozsahly informacni systém IS Maconomy.
Do strategického planu na nasledujici hospodaisky rok 2009 byly zahrnuty tyto kroky:

e stabilizace poctu pracovniki;

e omezeni investic;

e zvyseni obchodni aktivity zejména orientované na zakazky s terminem realizace
vr. 2010;

e 7ajiSténi zavazkovych limitd, jak pro bankovni zéaruky, tak pro provozni uvéry
odpovidajici rozsahu ¢innosti a planovanym obchodnim zamérim;

e pro hospodaisky rok 2009 byl nastaven finan¢ni plan na vysi obratu 2,25 mld. K¢
a vyse zisku ptfed zdanénim 315 mil. K¢;

e pro hospodarsky rok 2010 byl nastaven finan¢ni plan ve vysi obratu 2 mld. K¢

a udrzeni dosavadniho zisku.

Hospodaisky rok 2009

V tomto hospodaiském roce se spolecnost po provedené reorganizace naplno vénovala
vlastni podnikatelské ¢innosti a upfela pozornost na ,,core bussines”. Byl navySen pocet
pracovnikl a investice byly omezeny na nezbytné€ nutné vyrobni vybaveni. Byl zaveden novy
mzdovy systém s cilem prohloubeni ocenéni pracovnikii vykonavajicich praci v naro¢nych

podminkach (odlu¢né), a byl zaveden program regenerace sil zaméstnancii.
Do strategického planu na nasledujici hospodaisky rok 2010 byly zahrnuty tyto kroky:

e uprava predpokladu ro¢niho planu trzeb na rok 2010 smérem dolii o cca 400 mil.
K¢, dosazeni obratu 2 mld. K¢&, pokles zisku pfed zdanénim o 100 mil. K¢;

e zavedeni Uspornych opatfeni — racionalizace finan¢nich vydaji ve vSech odvétvich
éinnosti;

e stabilizace poctu pracovnikd;
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e Omezeni investic;

e zvysSeni obchodni aktivity zejména orientované na zakazky s terminem realizace
vr. 2011,

e piiprava dalSich organizacnich a systémovych opatfeni pro r. 2011;

e pro rok 2011 finan¢ni plan ve vysi obratu 1,7 mld. K¢ a udrzeni kladného vysledku

hospodareni.

Hospodaisky rok 2010

Tento rok byl vyznamné ovlivnén ekonomickym utlumem stavebniho trhu. Déle byla
spole¢nost vtomto roce vyznamné ovlivnéna ustanovenim nové Vlady CR pocatkem
programu uspornych opatieni, které se vyrazné dotykaji stavebniho sektoru, pfedevsim oblasti
vetejnych zakazek. Investice spolecnosti byly naddle omezeny na pofizeni nezbytné nutného
vyrobniho vybaveni. V roce 2010 spole¢nost poprvé v historii pfistoupila k redukci vyrobnich
kapacit a snizila pocet zaméstnancti na 422. Nadale byl uzivatelsky a funkéné dopracovavan

informacni systém Maconomy.
Do strategického planu na nasledujici hospodaisky rok 2011 byly zahrnuty tyto kroky:

e uprava ro¢niho pldnu trzeb smérem doli na cca 1,8 mld. K¢, pokles zisku
pied zdanénim o 140 mil. K¢, cca na 70 mil. K¢;

e zavedeni uspornych opatfeni — racionalizace finan¢nich vydaji ve vSech odvétvich;

e piehodnoceni vyrobnich kapacit ve vazbé na ptedpokladanou velikost segmentl
trhu;

e oOmezeni investic;

e zvySeni obchodni aktivity orientované na zakazky s terminem realizace v r. 2012;

e pfiprava dalSich organizac¢nich a systémovych opatieni pro r. 2012;

e plan obratu v objemu 1,7 mld. K¢ a udrzeni kladného vysledku hospodafteni.

Hospodaisky rok 2011

V tomto roce pokracoval ekonomicky utlum ve stavebnictvi. Hlavnim cilem spole¢nosti
bylo v tomto obdobi neztratit své dlouhodobé budované pozice na trhu, coz se do zna¢né miry
podafilo. Firma nadale ekonomicky posilila, a realizovala zakazky s maximalnim dirazem

na udrzeni spokojenosti zdkaznikti a respektu subdodavatelskych firem a konkurence.
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Spole¢nost nadale neplanuje plosnou redukci pracovnich zdroji, jez byly dlouha Iéta

budovany. Zakladnim ukolem je zajistit dostatek pracovni naplné pro stavajici vyrobni

kapacity, udrzovat svoji vykonnost a finan¢ni stabilitu. Spole¢nosti se podafilo stabilizovat

pocty pracovnikil a nastavit je na své vyrobni kapacity.

Do strategického planu na nésledujici hospodaisky rok 2012 byly zahrnuty tyto kroky:

ustanoveni predpoklddaného ro¢niho planu trzeb na rok 2013 na objem
cca 1,95 mld. K¢ a o¢ekavany pokles zisku pted zdanénim na cca 70 mil. K¢;
zvyseni obchodni aktivity zejména orientované na zakéazky s terminem realizace
vr. 2013,

ptehodnoceni vyrobnich kapacit jednotlivych divizi ve vazb& na piedpokladanou
velikost segment trhu;

realizace Uspornych opatieni — racionalizace finan¢nich vydaji ve vSech odvétvich;
pokra¢ovani omezeni investic;

pro rok 2013 plan obratu firmy v objemu cca 1,7 mld. K¢ a udrzeni kladného

vysledku hospodafteni.

Soucasna strateqgie firmy

Soucasna strategie firmy obsahuje tyto cile pro vyhled hospodaiského roku 2012/2013:

dosazeni zisku cca 70 mil. K¢ (kladného vysledku hospodateni);

dosazeni vySe obratu v objemu cca 1,7 mld. K¢;

dosazeni vyse trzeb cca 1,95 mld. K¢;

udrzeni si pozice na trhu, vykonnosti a finan¢ni stability;

pokracovani omezovani investic — pouze nutné investice do vyrobniho zatizeni;
usporna opatieni — zhodnocovani a pfezkum finan¢nich vydajti ve vSech odvétvich;

ptehodnoceni vyrobnich kapacit divizi dle velikosti segmentii trhu.

6.2 Formulace optimalni strategie

Strategické cile firmy uvedené v kapitole 6.1 se mnezdaji byt dostacujici,

jelikoz v ptevdzné mife zahrnuji pouze financni ukazatele, a orientuji se predevSim

na financ¢ni cile. Abychom doséhli uceleného névrhu strategie firmy, musime do navrhu cila
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zahrnout jeS$té dalSi perspektivy, které maji vliv na ¢innost podniku jako celku. K urceni
sméru strategie nam muze pomoci V kapitole 5.5 vypracovana SWOT analyza, ptipadné
abychom mohli firmu vykonné fidit a dosahli tak své vize, mizeme urcit svou strategii

napi. pomoci systému vyvazenych ukazateltt Balanced Scorecard.

6.2.1 Balanced Scorecard

Pomoci metody Balanced Scorecard Ize vyhotovit ukazatele podniku v ramci
Ctyf perspektiv, pomoci nichz miZzeme nasledné sestavit napt. strategickou mapu,

ktera nam poda uceleny ndhled na formulaci a tvorbu optimalni strategie podniku.

V ramci perspektiv Balanced Scorecard jsou navrzeny nasledujici cile a jejich méftitka.

Finan¢ni perspektiva

e Tvorba zisku (udrzeni si kladného vysledku hospodateni) — 1ze zméfit procentuelni
zménou hospodaiského vysledku oproti hospodarskym vysledkim minulych
obdobi.

e ZvySeni obratu a trzeb — lze zméfit pomoci finan¢nich ukazatel (napf. rentabilita
trzeb, obrat celkovych aktiv z trzeb).

e UdrZeni si finan¢ni stability — udrZet si minimalni hodnotu Altmanova Z-skore

2,00.

Perspektiva zakazniku

e UdrZeni si stavajiciho podilu na trhu, pfedevSim v systému vefejnych zakazek —
zakazky od statu vice jak 70 % zakazek firmy.

e Zkvalitnéni péfe o vyznamné zakazniky — subjektivni méfeni spokojenosti
zéakaznikd.

e ZlepSeni spokojenosti zdkaznikl — sniZeni poctu reklamaci.

Perspektiva internich procesu

e Zkvalitnéni vyroby a sluzeb — obnova certifikace 1SO, naklady na jakost.
e Vys§i vykonnost a produktivita prace — méfeni pomoci pomérovych ukazatell

(napft. pfidand hodnota na zaméstnance).
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e Zlepseni spoluprace se sesterskymi spolecnostmi a matefskou spolecnosti,
mezi zam¢stnanci = zlepSeni synergii — subjektivni méfeni, méfeni napi. pomoci

pravidelného hodnoceni poctu kontakta.

Perspektiva znalosti a uéeni se

e ZvySovani kvalifikace zaméstnanci — Skoleni, kurzy, atd. — lze méfit ndklady
na zamé&stnance.

e ZvySovani motivace zaméstnanci — dosazeni stability pracovnich zdroji pomoci
finanéni a nefinan¢ni motivace a stimult, 1ze méfit napf. mirou fluktuace.

e Udrzovani a ziskavani nejnovéjSich technologii — Ize méfit napt. poctem nakupt

novych strojui a zafizeni, poctem provedenych inovaci, modernizaci a vylepSeni.

Nejvyznamnéjsi vazby mezi ¢tyimi perspektivami BSC jsou zndzornény na strategické

mapé€ na obrazku ¢. 29.

FINANCNI PERSPEKTIVA

Finan¢ni
stabilita

Zvyseni obratu
a trzeb

A

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

<
<«

Zkvalitnéni Zvyseni

péce spokojenosti
A
/PRQ_(;ESA' PERSPEKTIVA

Udrzeni
podilu na trhu

Zvyseni Zvy§egi
vykonnosti synergil
A
UCENI SE A RUS
o o Vylepseni
Z\{y_sem ZV)_/sem technologii
kvalifikace motivace

Obrazek 29: Strategicka mapa spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.2.2 Formulace a vyhodnoceni vhodné strategie

Pro podnik je nejvyhodnéjsi, vzhledem kjeho organizaéni struktufe, zvolit
kromé podnikové strategie také strategie, jez jsou formulovany jako obchodni strategie
pro jednotlivé divize (ty lze povaZovat za strategické obchodni jednotky — SBU),

dale strategie funkcni, jez jsou rozpracovany také pro jednotlivé divize.

V ramci jednotlivych divizi by mél byt zaveden systém, ktery propojuje funkcni strategie
pro kazdou divizi. V souCasné dob¢ jsou vytvareny plany vyroby a zakazek pro jednotlivé

divize, jedna se tedy piedevsim 0 jednu z funk¢nich strategii, a to o strategii vyrobni.

V ramci firemni strategie jsou sledovany strategie Vv oblasti fizeni lidskych zdroju,
finan¢nich cildi, vyzkumu a vyvoje a informacnich technologii. Tyto firemni strategie jsou
nasledné predavany do divizi. Marketingové strategie, a veSkeré specifické c¢innosti
jsou zajistovany formou outsourcingu matefskou spolecnosti, a piedavany vedeni spole¢nosti

Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. ke splnéni.

Podnik by dle mého néazoru, ktery se ve vétsing€ shoduje s ndzorem vedeni spolecnosti, mel
zvolit strategii stability, tedy upevnit své postaveni, piipadné strategic kombinované
(soub&zné se strategii stability v ptipadé nalezeni trzni mezery, vyuziti ptilezitosti). Podnik
se nachazi ve stadiu zralosti a nehodla ménit své sluzby, zakazniky, ptipadné rozvijet trhy.
Toto rozhodnuti je v soucasnosti rozumné, piinasi podniku nejnizsi rizika a nasleduje Gspésné
cesty, které si doposud vytvofil. Strategii kombinovanou s postupné rostouci expanzi
by podnik mohl vyuzit do budoucna, vzhledem k soucasné neptiznivé ekonomické situaci
ve stavebnictvi, by ale pfipadnd expanze nyni téméf nebyla ani mozZna. Okoli podniku
se v soucasné dobé témét viibec neméni, podnik je efektivni i pres nyné&jsi krizi, déla véci

dobfte, a v tom by také m¢l pokracovat, a snazit se udrzet si své postaveni na trhu.

Dle mého zjisténi ma podnik obrovsky potencidl do budoucna, nevyuzité zdroje
a prilezitosti, které je ovsem rozumné v soucasné dob¢ pozdrzet vyhledové do ,,lepSich casi*.
Nasledné¢ bych doporucovala klast vétsi diraz na tvorbu ristové strategie a strategie penetrace
trhu, kterych podnik pfili§ nevyuziva, protoze je ,,spokojen stim, co ma“. Management
podniku by mél pravideln¢ analyzovat trh, svoji konkurenci, vyvazenost svych dodavateld,
atd. Management podniku by se nemél zamérovat pouze na finanéni cile, ale i na dalsi oblasti,

napi. vyzkum a vyvoj, nové technologie a nové trhy.
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7 SHRNUTI ZJISTENYCH POZNATKU, DOPORUCENI

Tato diplomova prace je vénovana analyze strategického fizeni a naslednému vyhodnoceni
soucasné strategie ve spolec¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. V této souvislosti byla

formulovéana doporuceni pro zlepseni vysledku hospodateni a postaveni spole¢nosti na trhu.

V teoretické casti prace byly ve dvou kapitolach specifikovany zakladni pojmy
strategického managementu a vybrané¢ metody strategické analyzy a strategického ftizeni

podniku.

Podnik Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., je ryze ¢eskou firmou podnikajici na stavebnim
trhu, pfedevSim v oblasti inzenyrského stavitelstvi. Podnik se vénuje vystavbé a renovaci
inzenyrskych dopravnich siti (Zeleznic a silnic), a dile pozemnim stavbam a doplitkovym
sluzbam ve svém oboru. V ramci zadkladni charakteristiky podniku byl vymezen predmét
¢innosti podniku, popsana jeho organizacni struktura, to, jak se podnik vyvijel, jaka je jeho
filozofie a jaka je jeho majetkova struktura. Byl zjistén dulezity milnik v historii
i ve strategickém fizeni podniku v roce 2007, kdy bylo provedeno odstépeni ¢asti podniku
a zalozeni matetské holdingové spolecnosti, kterd nyni zastituje nejen podnik Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s., ale tvofi jeden z velkych holdingi v Ceské republice, spojujici vice

stavebnich firem.

V nejrozsdhlej§i kapitole této prace byla provedena podrobnd strategickd analyza,
jez vyhodnotila postaveni podniku na trhu a jeho celkovou situaci. Byly zjistény faktory
ovlivijici stavebnictvi v Ceské republice, které piisobi na podnik a které mu bud’ pomaéhaji
Vv jeho podnikatelské ¢innosti, nebo ho v nékterych pfipadech znevyhodnuji. Byla provedena
makroekonomické analyza, jeZz zjistila zdvazny propad stavebniho trhu v poslednich letech,
ktery byl z vétsi Casti zpusoben finan¢ni krizi. Jejim dasledkem bylo kromé jiného snizeni
poctu vetejnych zakédzek a sniZzeni vladnich vydajt, jez jsou pro firmu Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s. velmi dulezité, protoze vice nez 70 % z jejich odbérateld tvofi statni instituce.
Dale byla provedena analyza konkurence, kdy byla vyhodnocena jak stavajici, tak mozna
nova konkurence na trhu, dodavatel¢ a odbératelé firmy. Bylo zjiSténo, Ze firma ma dobré
konkuren¢ni schopnosti a velkou konkurenéni vyhodu spocivajici pfedevsim ve financnich
zdrojich firmy. Byla zjiSténa rostouci vyjednavaci sila zdkaznikdi souvisejici se silnymi
konkuren¢nimi tlaky ve stavebnictvi. Nésledn€¢ byla provedena analyza vnitinich zdroju
a schopnosti podniku, jez zahrnovala hmotné, nehmotné, lidské a finan¢ni zdroje. Firma

Chléadek a Tintéra, Pardubice a.s. disponuje nemovitym i movitym majetkem a nehmotnymi
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zdroji v fadové desitkach milionta korun. V souéasné dobé zaméstnava cca 400 zaméstnanci
avétsinu svych aktivit financuje z vlastnich financnich zdroji. Finanéni zdroje byly
podrobnéji rozebrany ve finan¢ni analyze, kterd vyhodnotila nejen absolutni, pomérové
a rozdilové ukazatele podniku, ale provedla i1 analyzu jeho finan¢niho zdravi a jeho srovnani
s trhem. Bylo zjisténo, Ze firma se i pies klesajici tendenci vysledku hospodaieni v poslednich

letech t&€si velmi dobrému finanénimu zdravi a vétSina jejich finan¢nich ukazateld je vysoce

nad odvétvovym prumérem.
V ramci strategické analyzy byly zjistény nésledujici skute¢nosti o podniku.

e Podnik mé za dobu své existence vybudované dobré postaveni na trhu stavebnictvi.

e Hlavnim odbératelem vyrobku a sluzeb jsou statni instituce.

e Vzhledem K rozsahu ¢innosti ma spolecnost i pfes svoji malou velikost dobré
postaveni mezi konkurenty.

e Podnik disponuje velkym mnozstvim zdrojt, které vyuziva ke své podnikatelské
¢innosti.

e Podnik nevyuziva jakékoliv formy uvért, je kromé kratkodobych zavazki naprosto
nezadluzen, k veSkerému financovani vyuzivad pouze vlastni zdroje, coz je jeho
velkou konkurencni vyhodou.

e Podnik ma velmi dobré miry finan¢nich pomérovych ukazateli, ve vétSin€ piipadi
nad primérem, a to i pfesto, Ze vysledek hospodateni v posledni dobé poklesl,
coz je zpusobeno nizkou mirou poptavky ve stavebnictvi. Piesto firma neustale
vytvaii zisk a roste jeji Cisty pracovni kapital.

e Podnik je velmi prosperujici, na coZ poukazuji 1 indexy finan¢niho zdravi,
ve kterych 1 pfes jejich nynéjsi klesajici tendenci, neustdle vykazuje hodnoty
vysoce nad horni mezi.

e Vramci vyhodnoceni pomoci spider analyzy se podnik ve vétSing piipadt drzi
I nad odvétvovym primérem.

e Ma nizkou fluktuaci zaméstnancii a své zameéstnance bere jako hlavni devizu
své ¢innosti, a proto o n¢ nalezité pecuje.

e Spolecnost ma dobré jméno, a je povazovana za spolecnost s pfimym a Cestnym
jednanim.

Pomoci SWOT analyzy byl urCen jeden ze smért, jimz se muze podnik do budoucna

ubirat. Byly také zjistény lehké nedostatky ve strategickém fizeni, které je spiSe kreativni
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a intuitivni, a chybi nékteré dokumentace Ci postupy, které by strategické fizeni podpiraly.
Byl proveden navrh ukazateli metodou Balanced Scorecard, kdy byly vymezeny oblasti,
na které je mozné se do budoucna vice zaméfit, vzhledem k tomu, ze firma se v ramci

strategického fizeni neustale fidi viceméné jen pomoci finan¢nich ukazatelt.

Bylo zjisténo, Ze soucasna strategie firmy, strategie stability, je v soucasné dobé vhodnou
strategii volenou vzhledem k situaci na trhu, kterd neni pfili§ dobrd. Prognéza na trhu
stavebnictvi zatim nedava velkou nad¢ji ke zméné strategie. Firma ma jiz vybudovanou
pozici, a tu se bude snazit v této tézké dob¢ udrzet. Vyhledové by se ovSem firma mohla
zam¢étit na nekterd zlepSeni uvedend v zavéreéné kapitole, a zvolit nékterou ze strategii rlstu,
aby dosahla lepsich vysledkll nejen ve finan¢ni oblasti, coz znamena napt. prunik na nové

trhy, zaméfeni se na nové odbératele, nové technologie, vyzkum a vyvoj atd.

Cil této prace, kterym bylo posoudit strategické Fizeni a navrhnout zmény vedouci
ke zlepSeni vysledku hospodaieni ve spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.,

byl podle mého nazoru splnén.
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