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Abstrakt

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vytvorit strategicky pladn pro vybranou spo-
le¢nost Tunel. Prace byla rozdélena na dvé ¢asti. V teoretické byly vymezeny a popsany
vsechny pojmy souvisejici se strategickym fizenim a vysvétlen postup tvorby strate-
gického planu a metody k tomu pouzivané. V navazujici praktické ¢asti byly tyto tech-
niky aplikovadny pfimo na vybranou spolecnost. Ta nejprve proSla strategickou analy-
zou s vyhodnocenim jeji aktualni pozice na trhu. Analyzu nasledovala tvorba mise a
vize, které doposud ve firmé neexistovaly. Dale praktickd ¢ast pokracovala uréenim
strategické pozice spole¢nosti a aplikovanim scénard budouciho vyvoje. Na zavér byly
definovany strategické cile, kterd by mély byt spinény do roku 2029, tak aby se spolec-
nost optimalné rozvijela. Takto zpracovany plan byl pfipraven k pfeddni managementu
spolecnosti Tunel, ktery na ném mUzZe staveét zaklady strategického fizeni, které dosud
ve firmé nebylo nijak ukotveno.

Klicova slova

Strategické rizeni, strategicky plan, strategickd analyza, Porterlv model 5 sil, PESTLE
analyza, Financni analyza, model 7S, mise, vize, SPACE matice

Abstract

The main objective of this thesis was to develop a strategic plan for the selected com-
pany Tunel. The thesis was divided into two parts. The theoretical one defined and de-
scribed all the concepts related to strategic management and explained the process
of creating a strategic plan and the methods used for this purpose. In the following
practical part, these techniques were applied directly to the selected company. The
company first underwent a strategic analysis with an evaluation of its current market
position. The analysis was followed by the creation of a mission and vision statement,
which had not existed in the company until then. The practical part continued by de-
termining the strategic position of the company and applying scenarios for future de-
velopments. Finally, strategic objectives were defined which are expected to be ful-
filled by 2029 so that the company develops optimally. The plan thus prepared was
ready to be handed over to Tunel's management, who can build on it the foundations
of strategic management, which had not been established in the company yet.

Key words

Strategic management, strategic plan, strategic analysis, Porter's 5 forces model, PES-
TLE analysis, financial analysis, 7S model, mission, vision, SPACE matrix
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Uvod

Vytvoreni strategického planu je zdsadnim krokem pro kazdou spolecnost, kterd chce
rlst a uspét v konkurenénim prostredi dnesniho moderniho, globalizovaného a rychle
se rozvijejiciho svéta. Takovy dokument mizZe totiz velmijednoduse pomoci podniku,
aby reagoval na vsechny podnéty proaktivné a nikoli reaktivné. Stejné tak ho mUze
nasmérovat k takovym cildm, jejichZ spInéni zajisti jeho dlouhodobou prosperitu. Stra-
tegické planovanispolu se strategickou analyzou zdroven umoznuje spole¢nostiiden-
tifikovat jeji soucasné silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby a nasledné vytvofit
akéniplan, ktery tyto poznatky ze zmapovanych oblasti vyuZije. | pfes nesporné vyhody
aplikace strategického planovani, je tato oblast v nékterych spoleénostech, zejména
téch mensich, stdle opomijena a neni ji pfisuzovdna dostate¢na véha. To je i pfipad
spolecnosti, kterd bude pro potreby této prace uvddéna pod smyslenym ndzvem ,Tu-
nel”. Tato spolecnost se specializuje zejména na bezvykopové technologie, a i pres jeji
expanziv poslednich letech se strategickym planovanim nezabyvala. Cilem této prace
je tedy provést analyzu soucasného stavu podniku a na jejim zakladé vytvofit opti-
malni strategicky plan. Nazev spolecnosti byl anonymizovan kv(li pouziti internich
Udajb a konkurenc¢nimu boji v odvétvi. Pouzitd data vSak budou Uplna a redlna.

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou C¢ast. Zacatek teoretické ¢asti se
bude vénovat strategickému pladnovani jako pojmu a definici strategického planu
v€etné nastinénijeho zivotniho cyklu. Nasledné bude vénovana pozornost strategické
analyze, prvnimu kroku tvorby strategického pldnu a néastroji, ktery umoznuje firmé
zmapovat svoji aktudIni pozici na trhu. Definovdny budou urcité metody strategické
analyzy, které budou nejvice relevantni k ¢innosti vybrané spole¢nosti a které budou
pozdéji pouzity v praktické ¢asti. Mezi témito metodami budou napfiklad finanéni ana-
lyza, PESTLE analyza, Porterllv model 5 sil nebo SWOT analyza. Dale bude tato ¢ast
prace pokracovat popisem nésledujicich krokd tvorby strategického plédnu a definova-
nim vSech souvisejicich pojm0. Mezi tyto kroky tvorby bude zafazeno formulovani mise
a vize, uréenf strategické pozice firmy a pouZiti scénarl vyvoje. Jako zavérecny krok
bude prestaveno nastaveni strategickych cild a jejich vlastnosti, které by mély mit .

V teoretické ¢asti budou pouzity ndsledujici vyzkumné metody: literdrni reSerSe pro
vyhledani teoretickych informaci o problematice a deskripce pro ndsledné popsani a
definovani zakladnich pojm{ a teoretickych koncept0.

Prakticka ¢ast pak bude zamérena na konkrétni sbér a vyhodnoceni dat pro spolecnost
Tunel. V této &asti budou vypracovany vSechny kroky tvorby strategického planu vy-
mezené v teoretické ¢asti. Data pro praktickou ¢ast budou ziskdna, jak z vefejné do-
stupnych zdrojl jako jsou Ucetni zavérky, vyrocni zprdvy a data z odvétvi, tak i ze
schlizek s managementem firmy. Jako findIni produkt této prace vznikne ndvrh samot-
ného strategického pladnu pro analyzovanou spolec¢nost Tunel.



V praktické ¢asti bude pracovano s nasledujicimi vyzkumnymi metodami: analyza, ge-
neralizace a komparace pro ziskani uceleného pohledu na spole¢nost v kontextu ce-

[ého odvétvi a pfimé dotazovani managementu pro ziskdni internich informaci o pod-
niku.
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1 Strategické rFizeni a strategicky plan

Pod pojmem strategické fizeni se nachdzi proces pldnovani budoucich krok( spolec-
nosti. Ty jsou nastaveny systematickym procesem, u kterého je jasné dand jejich po-
sloupnost. Tyto kroky jsou provadény na zakladé definovanych cill a zavisi na vystu-
pech vypracovanych analyz. (Fotr, a dal$i, 2020) K této definici je také vhodné doplnit
pohled Kerkovského (2006 str. 4), ktery vymezuje cile strategického fizeni jako nasta-
veni souladu mezi firemni misi, jejimi cili, zdroji a prostfedim, ve kterém se spole¢nost
pohybuje. Mallya (2007 str. 27) zaroven nastifiuje i jakysi zivotni cyklus ,nikdy nekondi-
ciho” strategického Fizeni.

Obrazek 1: Zndzornéni cyklu strategického rizeni

Stanoveni cilG a
formulace vize

Kontrola a Analyza vnitfniho
hodnoceni a vnéjsiho
strategie prostiedi

Implementace Formulace
strategie strategie

Zdroj: viastni zpracovani — podle Mallya (2007 str. 27)

Strategické fizeni se zaméruje oproti operativnimu fizeni na dlouhodobé cile a je vy-
konavano prlbézné vrcholovym managementem organizace. Problémy a Ukoly se kte-
rymise potykd jsou vétsSinou unikatni a nepredvidatelné a neexistuje na né zadny stan-
dardizovany postup feseni.

Strategicky management, tak jak ho zndme dnes se zacal vyvijet na konci Sedesatych
let dvacatého stoleti. V té dobé se soustredil zejména na ndvratnost investic s klicovou
metodou SWOT analyzou. Postupné se vSak pfistupy ke strategickému managementu
zacaly pretvaret pres diverzifikaci portfolia, dlraz na kvalitu vyrobk({ az na souc¢asnou
efektivitu produkce, zabezpecdeni konkurenceschopnosti a rist hodnoty. (Fotr, a dalsi,
2020)



V dnesni dobé patfi strategické planovani v organizacich mezi nejpopuldrnéjsi mana-
zerské pfistupy. Na tuto vysokou pozici se fadi oprdvnéné. Podle aktudini analyzy
(George , a dalsi, 2019) totiz vyplyva, ze strategické planovani mé vyznamné pozitivni
vliv na vykonnost organizaci jak v soukromém, tak i vefejném sektoru napfi¢ mezina-
rodnim prostrfedim. Tato analyza zaroven uvadi, Ze existence strategického pldnu mé
dopad také na efektivitu spole¢nosti, zejména na dosahovani stanovenych cild.

V poslednich letech se do strategického fizeni dostavaji dalsi novodobé trendy v ob-
lasti digitdIni transformace, udrzitelného rozvoje nebo prvky agilniho fizeni, které za-
jistuji vétsi reaktivitu. To je hlavné diky tomu, ze firmy musi byt schopny pfizplsobit
své strategie rychle ménicim se podminkdm a byt schopny reagovat na nové vyzvy a
prilezitosti, aby si udrzely svoji rentabilitu. Opatfeni, kterd jsou k tomu pouzivadna jsou
napriklad odhadovani rizika, vytvareni scéndrd pro budoucnost nebo diverzifikace
zdrojud. (Klesla, 29. fijna 2020)

Jeden ze zpUsobd, jak aplikovat strategicky managementu do organizace, je vytvoreni
strategického planu.

1.1 Strategicky plan

Strategicky plan je dokument, ktery popisuje dilci cile, priority a akce, které spoleénost
planuje realizovat v nasledujicich letech k dosazeni svych hlavnich cild. Zaroven slouZi
jako zakladni dokument pro fizeni firmy a ndastroj pro koordinaci ¢innosti rliznych od-
déleni. Strategicky plan by se mél planovat dlouhodobé a systematicky. Je ale vhodné,
aby se dostatecné ¢asto auditoval a v pfipadé zmén byl pfepracovavan. (Mallya, 2007
str. 186) Podle Jakubikové (2013) by mé&l byt spravny strategicky plan snadno pocho-
pitelny, presny, realisticky, upravitelny a mél by jasné identifikovat jednotlivé Ukoly.
Fotr (2020) pak dodava, ze ,zdsadni aspektem jeho efektivni pfipravy je organizaéni
zabezpeclenisbéru dat a zpracovani jednotlivych dilcich strategii”.

Zjednodusené feceno by mél spravny strategicky plan obsahovat vizi, misi, analyzu
aktudiniho stavu a akéni, resp. operacni plan podle kterého budou realizovdny napla-
nované strategie. Pfijeho tvorbé se také dlouhodobé strategické cile musi pfepracovat
do cill operativnich, aby bylo mozné je implementovat. (Fotr, a dalsi, 2017)

Pfi vytvareni strategického planu stoji jeho pofizovatelé pred dvéma dilezitymi otdz-
kami: ktery subjekt pldn zpracuje a co vSechno bude jeho obsahem.

Na prvniotdzku je mozné podat nékolik odpovédi — metod tvorby strategického planu:

Expertnf skupina: skupina jednotlivcdl mimo firmu vypracovavéa plan, vyhodou
mdze byt nezaujatost, naopak nevyhodou je neznalost prostredi



Komunitni metoda: pladn vypracovavaji lidé uvnitf komunity, tento postup se
pouziva zejména pro vypracovani strategickych pland pro municipality nebo
kraje

Metoda vnitfnich zdrojd: plan vypracovava Gzka skupina vedoucich pracovnikl
(manazerd)

Pfi tvorbé strategického pldnu se samozrejmeé neni nutné striktné jedné techniky pro
tvorbu, proto se ¢asto stdvid, ze je realizovan prostfednictvim kombinace vySe zminé-
nych metod. (Silhdnkové , 2007)

Na druhou otdzku odpovida Fotr (2020), ktery definuje véechny kroky tvorby velmi po-
drobného strategického planu. Na zpracovateli pak zalezi, které z obsahovych néalezi-
tosti vyhodnoti jako relevantni a nezbytné pro pouziti v jeho planu pro konkrétni spo-
le¢nost.

Tyto kroky jsou néasledujici:

Strukturdlni analyza odvétvi — popisuje strukturu a dynamiku daného odvétvi,
zaroven monitoruje klicové faktory, které ovliviiuji konkurenci

Vyhodnocenfi strategické pozice firmy — poskytuje pfehled o konkurenénim po-
staveni, specifickych pfednostech a kompetencich, na kterych podnik stavi svoji
konkurenéni vyhodu

Formulovani scéndrl vyvoje okoli — zobrazuje rlzné mozné budouci vyvoje na
zakladé konzistentni kombinace rizikovych faktor(

Stanovenf strategické mise, vize a cil — stanovuje ¢eho chce firma dosahnout
a jak a kdy ktomu dojde

Testovani variant planu pfi jednotlivych scénéafich — ukazuje, jak moc jsou jed-
notlivé varianty planu Zivotaschopné a vyhodné pfi pouziti rdznych scénard
Vybér varianty k realizaci — analyzuje a porovnava rlzné scénéare na zakladé je-
jich rizikovosti, potencidlni vynosnosti, naro¢nosti na zdroje a dalsich atributd
Formulovani funk&nich &i procesnich strategickych pland — vytvoreni dil¢ich
strategickych pland jako je napfiklad marketingovy, investi¢ni nebo vyrobnf
Ciselné vyjadrenf plan{ pomoci rozpo&tu — je vypracovan finanéni plan, ktery
obsahuje pldnované finanéni vykazy doplnéné o komentare tykajici se jednot-
livych polozek

Schvdélenf strategického planu — schvaluje vyss
nimi, pripadné nejvyssSimi organy

Implementace strategického planu a prlibézné kontrola jeho plnénf — popisuje
jaké budou kroky pro aplikovani strategického planu

s

managementem a statutér-

V této kapitole byly popséany zdakladni principy a metody strategického Fizeni, které
jsou i pres svoji dllezitost stdle v mnoha organizacich ¢asto opomijeny. Pokud totiz
firma aplikuje strategicky management do svého fizeni, vhodné nastavi svoje cile a
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strategii, které implementuje do strategického pldnu, mé vyrazné vySsi sancirealizovat
v budoucnu kvalitni rozhodnuti a efektivné fungovat.

Vsechny tyto podklady vSak podnik nem@ze ziskat a vymyslet bez rozmyslu, protoze
by se mohlo stat, ze své priority nastavi chybné&. Potfebuje mit pro vytvoreni strategic-
kého planu rediné podklady o tom, jak se mu dafilo v minulosti a jak se mu dafi nyni.
K tomuto ziskdni dat a vyhodnoceni pozice organizace v prostredi se pouziva strate-
gickd analyza. JelikoZ jsou informace ze strategické analyzy opravdu ddlezité a jednd
se 0 ,zadkladni kdmen" budouciho strategického planu, je strategické analyze vénovdana

v této praci celd nasledujici kapitola.

2 Strategicka analyza

Kerkovsky (2006 str. 189) strategickou analyzu definuje jako ,proces shromazdéni a
vyhodnoceni relevantnich fakt a informaci, potfebnych pro formulaci strategii”. Obec-
nym cilem strategické analyzy je poskytnout podniku pfehled o jeho celkové soucasné
situaci a konkurenéni pozici. Tato analyza nabyva na vyznamu v prostredi, které je cha-
rakterizovdno nejistotou, nestabilitou a komplexnosti a je nezbytnym predpokladem
pro kvalitni vedeni celého strategického procesu. Zaroven je potrfebné, aby poskyto-
vala vSechny dllezitd data, kterd maji vliv na provoz podniku. Pokud jsou totiz zavéry
strategické analyzy nedostatecné, neurcité nebo zkreslené, mohou vést ke strategic-
kym rozhodnutim, kterd nepUjdou zadoucim smérem. (Jakubikovd, 2013)

Strategickd analyza mUzZe byt zpracovavéna ve dvou oblastech podle toho, jaké pro-
stfedi firmy je zkoumdano — tedy analyza vnitiniho (uvnitf podniku) a analyza vnéjsiho
prostredi (okolo podniku).

2.1 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitiniho neboliinterniho prostfedi podniku je nezbytnou soucasti strategické
analyzy a zaméruje se na posouzeni internich faktord, které ovliviiuji vykon a vysledky
podniku. Dedouchovéa (2001 str. 29) jako kli¢ovy faktor pro analyzu vnitfniho prostredi
oznacuje specifické prednosti. Ty umoznuji podniku odliSeni se od konkurence. Vy-
hoda, kterou firma timto odliSenim od konkurence ziskdva je velmivzacna a je dllezité,
aby si ji udrzela. Zdrojem pro specifické prednosti je majetek (hmotny i nehmotny) a
schopnosti, které jsou produktem organizacni struktury a stylu fizeni.

Analyza vnitfniho prostredi se obvykle zaméfuje na posouzeni klicovych oblasti, jako
jsou finance, marketing, vyzkum a vyvoj, vyroba nebo lidské zdroje a jejim cilem je
identifikovat silné a slabé stranky podniku, které mohou pomoci stanovit strategii a
vytvorit konkurencéni vyhodu. (Srpova, a dalsi, 2011)

Mezi nejpouzivanéjsi metody analyzy vnitfniho prostfedi se fadi nasledujict:



2.1.1 Financni analyza

Finan¢ni analyza slouzi k uréeni financniho zdravi a vykonosti podniku. Pomaha stano-
vit silné a slabé stradnky v oblasti finanéniho fizeni a je velmi dobrym pomocnikem pro
kratkodobé i dlouhodobé rozhodovani managementu, ale i voditkem pro externi part-
nery nebo banky. Finan¢ni analyza vychazi vétsSinou z volné dostupnych zdrojd. Témi
jsou Ucetnizavérky — rozvahy a vykazy zisk( a ztrat (dale také jako ,VZZ") - nebo tiskové
avyrocni zpravy. Cilem financni analyzy je interpretace dosavadniho vyvoje a vysledkd
a poskytnuti vstupnich informaci pro dalsi rozhodovani.

Financni analyza totiz mdze pomoci rlznych ukazatel( i ve zdanlivé zdravém podniku
odhalit slabé stranky, které by bez dalsich zdsah{ mohly vést aZz k Upadku spolecnosti.
Z toho dlvodu je vhodné tuto analyzu provadét kazdy rok nebo zejména pred velkymi
investi¢nimi akcemi, aby se pfipadnym problémdam mohlo zabranit véas. (Kndpkova, a
dalsi, 2017) Na druhou stranu je nutné dodat, Ze vypracovani kompletni finan¢ni ana-
lyzy mQze byt velmi ¢asové ndrocné. Pro analyzu spolecnosti v této praci byly proto
vybrany jen nékteré ukazatele, které budou nejvice vypovidajici.

Vybrané nejcastéji pouzivané metody financni analyzy:
HorizontalIni a vertikalni analyza
Ukazatele rentability
Ukazatele likvidity
Ukazatele zadluzenosti

Horizontdlnf a vertikalni analyza

HorizontdIni a vertikdIni analyza patfi k absolutnim ukazatelGm financ¢ni analyzy, které
se pouzivaji hlavné k analyzovani vyvojovych trendd (vyvoj v ¢ase) a k procentudinimu
rozboru jednotlivych komponent (vyvoj jednotlivych polozek.) (Kndpkova, a dalsi,
2017) Provadi se na rozvaze a také na vykazu ziskU a ztrat.

Horizontalni analyza

HorizontaIni analyza neboli analyza trendl se zabyva sledovani vyvoje jednot-
livych velicin v ¢ase. Pro tuto analyzu je dobré, pokud se vypracovava pro do-
state¢né dlouhy casovy Usek, kdy pak dochdzi keliminaci nepresnosti.
(Rackova, 2021) Je mozné se setkat se dvéma variantami vypoctu. Podilovou
metodou lze urdit relativni nardst veli¢in v procentech a rozdilovou metodou
ziskdme absolutni vysi zmény.

Vypocet je nasledujici:

Podilovd metoda: veli¢ina v roce .1 / veli¢ina v roce,
Rozdilovd metoda: veli¢ina v roce .1 — veliina v roce ,
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Vertikdlnf analyza

VertikdIni analyza také oznacovdna jako procentudlni rozbor se zamé&fuje na
vnitini strukturu absolutnich ukazatel(. Jednd se o srovnani jednotlivych polo-
Zzek zakladnich Ucetnich vykaz( s jejich celkovou sumou. Pouziti této metody
umoznuje srovnatelnost Ucletnich vykazl s predchozimi obdobimi a také
usnadfiuje porovnani podnikd ve stejném odvétvi. (RGckova, 2021) Vyhodou je
prehlednost a fakt, Ze na vertikdIni analyzu nema vliv inflace. Lze tedy vychazet
i zopravdu historickych dat. Naopak slabou strdnkou je, ze k vysvétleni nékte-
rych procentudlnich zmén je potfeba znat dalsi kontext.

Vypocet je nasledujici:
rozvaha: urcitd polozka z rozvahy / celkové aktiva (pasiva)
VZZ: urcitd polozka z VZZ / celkové vynosy nebo naklady

Ukazatele rentability

Ve financni analyze se fadi tyto ukazatele k jedném z nejddlezitéjsich. Pouzivaji k hod-
noceni efektivnosti vlozenych investic — neboli schopnosti spole¢nosti vyuZzivat svoje
zdroje ke generovani zisku, coz je Udaj, ktery nejvice zajiméa napfiklad potencidlni in-
vestory. (RGc¢kova, 2021) Pro tyto ukazatele neni stanovena zadné doporucend hod-
nota, které by mély dosahovat, nejlepsi vSak je, pokud maji stoupajici trend a drzi se
nad prdmérem odvétvi. Vyvoj téchto ukazatell je samozifejmé kromé vykonnosti firmy
také odvisly od makroekonomické situace.

ROA — Return on Assets
ROA neboli rentabilita celkového kapitdlu ukazuje, jak se zhodnoti jedna koruna
vloZzeného kapitdlu, vlastnihoi ciziho. Cim vy$&ije hodnota ROA, tim [épe se spo-
leCnosti dafi vyuzivat své aktivni zdroje ke generovani zisku.

ROA = EBIT/aktiva
Pravé pouziti EBIT (zisk pfed zdanénim a odectenim drok() v Citateli umoznuje
méfit rentabilitu bez vlivd zadluzeni nebo danové zatéze. (Kndpkova, a dalsi,
2017)

ROE — Return on Equity
ROE neboli ukazatel rentability vlastniho kapitédlu, zobrazuje, jak efektivné spo-
le¢nost pouzivd své viastni zdroje ke generovani zisku. Tento ukazatel patfi
mezi nej¢astéji pouzivané ukazatele v rlznych statistikach.
Jeho vysledek by mél byt vy$si nez Groky z dlouhodobych vklad(. Rozdil mezi
témito dvéma Udaji totiz udava prémii za riziko, které podstupuji vlastnici. Po-
kud by tedy bylo ROE nizsi nez zminované ,spofici” Uroky, nevyplacelo by se
majiteldm podnikat, protoZe by i bez rizika ziskali lepsi zhodnoceni svych pe-
néz. (Kndpkova, a dalsi, 2017)

ROE = EAT(Cisty zisk)/vlastni kapital
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ROS — Return on Sales
ROS neboli ukazatel rentability trzeb ukazuje, kolik procent zisku plyne z jedné
koruny trZzeb. Tedy jakou méa podnik stanovenou marzi. Stejné jako u predeslych
ukazateld je Zadouci, pokud je tento ukazatel stabilni s rostouci tendenci.

ROS = EAT/(trZzby z prodeje vlastnich vyrobkd a sluZzeb + zboZf)

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity ukazuji miru schopnosti spolecnosti splnit véas své zavazky vypli-
vajici z kradtkodobého ciziho kapitdlu. Tam patfi napfiklad kratkodobé bankovni Gvéry
a kradtkodobé zavazky splatné do jednoho roku. Ziskana data jsou velmi dllezitéd nejen
pro management firmy, ale zejména také pro bankovniinstituce, které se zajimaji o to,
jak je na tom dané spolecnost s pInénim svych zdvazk(. Podle toho pak tyto instituce
mohou nastavovat Grokové miry pro budouci Gvéry. Sleduji se tfi druhy likvidity.

Likvidita okamzita

Okamzitd likvidita (likvidita 1. stupné) hodnoti schopnost podniku okamzité
splacet své zdvazky. Do této likvidity se tedy podita jen s témi nejlikvidn&jsimi
polozkami — tedy s finanénimi prostifedky. Doporu¢end hodnota je v rozmezi od
0,2 - 0,5.

Je vSak dllezZité poznamenat, Ze ani pfi nedodrzeni doporucenych hodnot ne-
musi nutné hrozit spolecnosti finanéni problémy v podobé platebni neschop-
nosti. To hlavné diky riznym kontokorentdm nebo Gcetnich pretazk{, které ne-
musi byt v rozvaze patrné. (Ric¢kova, 2021)

likvidita okamzitd = kratkodoby financni majetek / kratkodobé zavazky

Likvidita pohotova

Pohotova likvidita (likvidita 2. stupné) je schopnost podniku splatit kratkodobé
zavazky kratkodobymi aktivy, kterd jsou vsak olisténa o zdsoby, které jsou nej-
méné likvidni slozkou v rozvaze.

Doporuc¢end hodnota ukazatele je mezi 1-1,5. Pokud tato hodnota klesne pod
1, musi firma pocitat s pripadnym prodejem zasob.

likvidita pohotova = (ob&Zné aktiva — zasoby) / kratkodobé zavazky

Likvidita bézna

B&zné likvidita (likvidita 3. stupné) ukazuje, kolikrat pokryvaji ob&zna aktiva
kratkodobé zavazky — tedy kolikrat by byla vétsi suma odprodanych obé&znych
aktiv nez suma kratkodobych zdvazk(. Doporuc¢end hodnota je 1,5 — 2,5. Je ale
nutno podotknout, Ze kradtkodobé zdvazky by mély byt splaceny zdroji, které
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jsou ktomu uréeny, a nikoliv prodejem véech obé&znych aktiv. (Kislingerovd, a
dalsi, 2008)

bézna likvidita = obé&znd kratkodoba aktiva / kratkodobé zavazky

Ukazatele zadluzenosti

Tyto ukazatele sleduji, v jakém méritku firma vyuziva cizich zdrojd ke svému financo-
vani. Pokud nenf zadluzeni enormni, neni nutné se ho bét, ba naopak, je z urcitych hle-
disek pfiznivé a zaddouci. Ve finan¢né zdravé spolenosti totiz pomahaji dluhy a v na-
vaznosti na to finan¢ni paka k vétsi rentabilité viastnino kapitdlu. (Kislingerova, a dalsi,
2008 str. 49)

Zadluzenost, tak jako ostatni ukazatele zminéné vyse, je nutné porovnavat s hodno-
tami, které se se nachdzeji v celém odvétvi, aby nedoslo k undhlenym zavérim.

Celkova zadluzenost
Celkova zadluZzenost, nékdy také oznacovana jako ukazatel véritelského rizika
znazorfuje, z jaké Casti jsou podnikova aktiva kryta cizimi zdroji. Financovani
cizimi zdroji je totiz pro spolecnost levné&jsi nez financovani zdroji vlastnimi.
S rostouci hodnotou tohoto ukazatele vSak rosteiriziko pro véfitele. Aby se tedy
pro né investice vyplatila, je nutné, aby procento rentability spolecnosti bylo
vetsi nez procento Urokové miry na spoficich Gctech. Zarover plati, ze ¢im vice
je podnik zadluZeny, tim vétsi mizZe mit problémy pfi zajistovani dalsich dvérd.
(RGc¢kova, 2021)

celkova zadluzZenost = cizi kapital/celkova aktiva

Financni paka

Financ¢ni paka prezentuje, zda zadluZzenost zvySuje rentabilitu podniku nebo ji
naopak snizuje. VSe zdlezi na tom, jak efektivné je podnik schopny s cizimi
zdroji hospodarit.

Existuji dvé ,nastaveni” jak finan¢ni pdka mlze fungovat — pozitivni a negativni.
Pokud je vynosnost z vlozeného kapitalu vyssi nez Uroky z GvérQ, pdsobi pozi-
tivné. Pokud vsak jsou tyto Uroky vyssi nez rentabilita z vlozeného kapitalu, pG-
sobi finan¢ni paka negativné. (Kndpkova, a dalsi, 2017)

index finanénf paky = (vynosnost VK/ vynosnost CK) > 1
(VK = vlastni kapitél, CK — celkovy kapital)

Tento index ukazuje, zda je pro podnik vyhodné si brat za stdvajicich podminek
dalsi tvér. Pokud je jeho hodnota vétsi nez jedna, je pozitivni.
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Aby byla firma schopna generovat zisky nebo vcéas splacet své zdvazky, potfebuje mit
kromé jiného i kvalitni financniho fizeni, které zarudi, Ze jsou vSechny dostupné pro-
stfedky vyuzivany efektivné. Pro financni fizeni poskytuje data financni analyza, po-
moci které Ize rlznymi metodami odhalit slabé stranky nebo naopak pfileZitosti, na
které by si spolecnost méla dat pozor. Uvnitf organizace jsou vsak také kromé financ-
niho fizeni i dalsi ddlezité faktory, které ji vyznamné ovliviuji, jako jsou zaméstnandi,
styl fizeni nebo firemni hodnoty. Tyto vlivy jsou analyzovany napfiklad v modelu 7S.

2.1.2Model 7S

Model 7S je nastroj, ktery slouzi v analyze vnitfniho prostfedi k posouzeni, jak dobre
organizace funguje a jaké jsou klicové faktory, které ovliviiuji jeji vykon. Pouzitim 7S
modelu mohou organizace identifikovat oblasti, které vyzaduji zlepseni a nasledné vy-
tvofit strategie pro reseni téchto problémd. Model 7S byl vyvinut jiz pocatkem 80. let
minulého stoleti spolecnosti McKinsey a spol. a je velmi ¢asto pouZivan nejen akade-
miky, ale i v praxi, a tim se fadi kjedném z nejfrekventovanéjsich nastrojl strategic-
kého planovani. (Michulek, a dalsi, 2022)

Sedm prvkd modelu 7S:

1. Strategie — vyjadfuje, jak organizace pladnuje dosdhnout svych cild

2. Struktura — ukazuje hierarchické organiza¢ni usporddani a vztahy mezi oddéle-
nimi, jednotkami a lidmi

3. Systémy — procesy a postupy, které organizace pouziva k fizeni kazdodennich
aktivit — jedna se zejména o komunikaéni a manazerské informacni systémy

4. Styl fizenl — popisuje, jak spole¢nost reaguje organizace na vyskytujici pro-
blémy a jak pfistupuje k fizeni

5. Spolupracovnici — lidé v organizaci, véetné jejich dovednosti, zkuSenosti a mo-
tivace

6. Schopnosti — unikdtni dovednosti, technologie a znalosti, které organizace
vlastni

7. Sdilené hodnoty — hodnoty a normy, které organizace a jeji zaméstnanci dodr-
Zuji a respektuji (Mallya, 2007 stranky 74-75)

Je podstatné, aby management spolecnosti bral vSechny vyjmenované prvky jako je-
den celek, jinak hrozi, Ze implementované strategie nebude Uspésna. Tyto faktory jsou
totiz vzajemné provazény a pokud bude jeden z faktorl opomijen, hrozi Ze se diky
tomu zhrouti i ty ostatni. (Mallya, 2007 str. 73)

Analyza vnitiniho prostredi je velmi ddlezitd, ale sama o sobé nenf pro analyzu celé
spolecnosti dostate¢nd, musi se tedy doplnit o0 analyzu vnéjsiho prostredi.
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2.2 Analyza vnéjSiho prostiedi

Analyza externiho prostredi podniku je proces sbéru a vyhodnocovani dat, které se na-
chazeji mimo organizaci a které mohou ovlivnit jeji vykonnost a ziskovost. Mezi tyto
vnéjsi vlivy patfi napriklad chovani zakaznik(, vliad, dodavateld, bank nebo zména v
technologiich. Strategickd analyza vnéjsiho prostredi by se méla soustredit zejména
na odhaleni vyvojovych trendd, které maji bezprostfedni vliv na chod spole¢nosti.
(KeFkovsky, a dalsi, 2006 str. 41)

Celkové Ize konstatovat, Ze cilem vnéjsi analyzy je identifikovat pfilezitosti a hrozby a
ziskat komplexni pohled na prostredi, ve kterém podnik plsobi. Zaroven by mély tyto
informace slouzit k tomu, aby bylo mozné efektivné reagovat na zmény a vyuzit pfile-
Zitosti k rQstu.

Mezi nejpouzivanéjsSi metody analyzy vnéjsiho prostredi patfi metody, které jsou uve-
dené v nasledujicim textu.

2.2.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza zkoumd politicko-pravni, ekonomické, sociokulturni a technologické
vlivy a navic, narozdil od zakladni PEST analyzy také ekologické a legislativni vlivy, které
se v soucasnosti stavaji vice relevantnéjsimi a nabiraji na dlleZitosti. VSechny tyto ob-
lasti na sebe navazuji, ale také se prolinaji a tvori uskupeni vlivd, které mohou pUsobit
na fungovani organizace.

Tato analyza se zabyvé sledovanim makroprostifedi. Do makroprostredi patfi faktory,
situace a vlivy, které podnik svym pUsobenim nemd@ze vibec ovlivnit nebo jen v mini-
malni mife. Pfi jeho analyze by se mélo postupovat od toho nejvzdalenéjsino (global-
niho) prostiedi az po prostredi nejblizsi (lokalni). Informace ziskané z tohoto sledovani
makroprostredi pak mohou byt vyuzity pfi tvorbé scénarl vyvoje nebo mohou mit jiny
vliv na dalsi strategii podniku. (Jakubikova, 2013)

Politické faktory

Analyzovani politickych faktorl pomahé spolecnostem porozumét rizikdm, které majf
vliv na podnikani vdané zemi. Mezi politické faktory se nej¢astéji uvadi stabilita statu,
podpora exportu, politickd strana u moci, vliddni vydaje nebo ¢lenstvi v mezindrodnich
obchodnich organizacich. (Mallya, 2007 str. 47)

Ekonomické faktory

Ekonomicka situace ma vyznamny vliv na to, jak se podnikiim povede. Je tedy ddlezité
analyzovat faktory jako je hospodarsky cyklus, celkova politicka situace, regulace, mo-
netdrni a fiskalni politika, situace na kapitdlovém trhu nebo tfeba mira inflace.
(Kerkovsky, a dalsi, 2006 stranky 43-44) Zmény ve zminénych proménnych totiz mohou
vést napfiklad k prodrazeni Gvér(, nedostatecné nabidce na trhu préace, nizSimu od-
bytu vyrobkl nebo nec¢ekanému zdanéni a mnoho dalsiho. Takové zmény pak mohou
komplikovat fungovani organizaci a v nékterych pfipadech dokonce mohou vést az
k jejich Upadku.
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Socio-kulturnf faktory

Do socidlnich faktor( patfi demografické trendy, hodnotové stupnice lidi, Zivotni styl a
Uroven, vékova struktura obyvatelstva nebo ndboZenstvi a kultura. Spravnd analyza
téchto faktorl pomaha s lepsim cilenim na zdkazniky, protoZe se pak produkt nebo
sluzba utvari presné podle jejich preferenci.

Je také podstatné mit na paméti, Ze socidlni faktory neovliviiuji jen poptavku po zbozi
nebo sluzbach. Soucasné ovliviiuji i nabidku, a to napfiklad pracovnim nasazenim pra-
covnikd nebo podnikavosti obcant. (Kefkovsky, a dalsi, 2006 str. 45)

Technologické faktory

Pomérné velky vliv na Uspésnost strategického zadméru ma také technologicka droven
jak v misté produkce, tak samotného uzivatele. Kromé& zkoumani pfimo technologie,
kterou spolecnost disponuje se také analyzuji nové technologické standardy, postupy
a inovace v odvétvi. (Fotr, a dalsi, 2017) Pozor by si tedy firma méla dat zejména na
zmeénu legislativy v oblasti technologii a zménu rychlosti technologického vyvoje, aby
se nestalo, ze ji ,ujede vlak".

(Ekologické faktory)

Téma ekologie je vdnesnim svété velmi diskutované. Postupné dochazi k aplikaci rdz-
nych norem a regulaci pro (ne)vyuziti uréitych materidld a postupd. S tim je spojen i
fakt, Ze projekty, které jsou environmentalné pfiznivé zacinaji mit vétsi Sanci na reali-
zaci. Je tedy dllezité, kdyz organizace aktivné sleduji aktudlni ekologické trendy jako
jsou obnovitelné zdroje nebo naklddanis odpady a mnoho dalsiho, aby mohly predejit
komplikacim, které by je mohly v disledku jejich neplnéni postihnout. (Fotr, a dalsi,
2017) Ekologické faktory nyni také ¢astéji souvisi se zdkazniky, ktefi preferuji znacky a
produkty, které se vyrabéji s ohledem na ochranu zZivotniho prostredi.

(Legislativnf faktory)

Narodni ale i nadnarodni legislativa radikdlné ovliviiuje fungovani firem. Sleduje se
v nékolika oblastech jako je obecna legislativa, mezinarodni legislativa, odvétvova le-
gislativa, legislativa hospodarska (dariova povinnost, dafiové zatizeni a odvody) a opét
environmentalini legislativa. (Fotr, a dalsi, 2020) VSechny tyto legislativni oblasti by mél
podnik sledovat a zdroven implementovat do tvorby svych internich i externich pro-
cesU a dokument(, aby se nevystavoval zbytecnému riziku a udrzel si dobrou poveést.

Dalsf velmi oblibenou metodou analyzy vnéjsiho prostredi je Porterllv model péti sil.
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2.2.2 Porteriv model 5 sil

Porterliv model je néstroj pouzivany ke zkoumani konkurenéniho prostredi a strate-
gické pozice firmy v daném odvétvi.

Tento model, naopak od PESTLE analyzy, sleduje mikro prostredi, tedy pfimo prostredi
(odvétvi) ve kterém spolecnost podnikd a svymi aktivitami jej jednoduse ovliviiuje.
Obecné Ize do mikroprostredi zaradit partnery, zdkazniky, konkurenci, vefejnost a dals;,
ktefi s organizaci interaguji. Jakubikova, 2013)

Obréazek 2: Portertiv model péti sil

Vyjednavaci
sila
dodavatell

Vyjednavaci
sila
zdkaznikd

Rivalita mezi
konkurenty

Konkuren¢ni
sily v odvétvi

Hrozna

nového Hrozba
vstupu do substitutd

odvétvi

Zdroj: viastni zpracovani - podle Peng (2009 str. 36)

Vykonnost firmy rozhodujicim zplsobem zdavisi na mife konkurenceschopnosti péti
vyée uvedenych sil v rdmci odvétvi. Cim siln&j&i a konkurenceschopnéj&i tyto sily jsou,
tim mensije pravdépodobnost, Ze firma bude schopna dosdhnout nadprdmeérnych vy-
nosU, a naopak. (Peng, 2009)

Hrozba vstupu nového konkurenta

Aby si firmy udrzely nebo zlepsily své misto na trhu, sleduji a hlidaji jiz zavedené spo-
leCnosti. tj. stdvajici konkurenty. Zaroven ale maji eminentni zdjem na tom, aby se na
trhu neobjevovali potencidlni novi U&astnici, ktefi jsou ¢asto naldkani mimo jiné nad-
prdmérnymi vynosy v odvétvi. Hlavnimi zbranémi jiz aktivnich podnik{ proti novym
vstupldm je pritomnost tzv. vstupnich bariér, jejichz pfekondni vyznamné zvysuje na-
klady pro vstup na trh. (Srpové , a dalsi, 2011) Takovymi bariérami mUze byt, nutny
vysoky vstupni kapitdl, aplikovani Gspor z rozsahu (economies of scales), které s vy§si
produkci snizuji cenu na jednotku nebo patenty nastavené tak, aby novi hraci nebyli
schopni vyrabét, byt jen podobny vyrobek. (Peng, 2009) Dal$imi vstupnimi bariérami je
také uzavreny pfistup k distribu¢nim kandllm a v nékterych pfipadech i opatfeni viad.
(Porter, 1979)
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Vyjednavaci sila dodavatel(

Dodavatelé jsou organizace, které poskytuji do dalSich organizaci vstupy, jako jsou na-
pfiklad materidly, sluzby a pracovni sila. Vyjednavaci sila dodavatell se tyka jejich
schopnosti zvysit ceny anebo snizit kvalitu zboZi a sluzeb.

Tato jejich sila se samozifejmé zvysuje, pokud dodavaji néco originalniho nebo tézko
nahraditelného. Dalsi moznosti je, ze na trhu vystupuji jako monopol. (Porter, 1979)

Vyjednavaci sila zdkaznikd

Z&kaznici pro podnik mohou byt jednotlivci (model B2C — business to customer),
ostatni podniky (model B2B — business to business) nebo vlidda (model B2G — business
to government). Vyjednavaci sila kazdé z téchto skupin se velmi ligi. MGze zaviset na
celkovém poctu odbérateld, ale i mnozstvi statkl, které kupuji. Zalezi ale také opét na
vlastnostech vyrobku, ktery pakliZze je standardizovany, m{ze mit dostatek substitut(
a nékolik vyrobcl. (Porter, 1979)

Hrozba substitutd

Substituty jsou alternativni vyrobky, které uspokojuji potfeby zdkaznikd stejné jako
v soucasné dobé predmétny, potencidlné substituovany vyrobek. Substituty mohou
predstavovat vyznamnou hrozbu, zejména pokud je situace takovd, Ze je prfechod na
jiny vyrobek relativné snadny. Proto je nutné, aby firmy zkoumaly Sirsi okoli a u svych
vyrobk(/sluzeb zvySovaly hodnotu pro zdkaznika jako je cena, uzitek, kvalita a lokali-
zace. (Peng, 2009)

Rivalita v odvétvi
V Porterové modelu se rivalita v odvétvi tykd mnozstvi konkurence, ktera je pfitomna
a zplsobu vzdjemného ovliviiovani, které mdze byt podniceno napfiklad cenovymi
valkami, inovaénimi zdvody nebo marketingovymi kampanémi.
Mezi faktory, které rivalitu ovliviuji patfi:

mnozstvi firem na trhu

dynamika rdstu trhu

fixni a skladovaci ndklady

ndklady spojené se vstupem firmy na trh

diferenciace produktd (Porter, 1979)
Pokud se vSechny tyto faktory daji dohromady, Ize fici Ze s rostoucimi ndklady a vétsi
odlisnosti produktl rivalita a konkurence klesd, naopak pfi nizkych nakladech a velmi
podobnych produktech je rivalita pomérné velika.

Dosud vypsané metody analyzy se vénovaly oddélené pouze vnitinimu nebo vnéjSimu
firemnimu prostredi. Aby vSak mé&l management podniku uceleny obrazek o jeho fun-
govani, je vhodné aplikovat jesté dalsi metodu — SWOT analyzu, kterd tato dvé pro-
stfedi kompiluje do jednoho uceleného obrazku.
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2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je zafazena do samostatné podkapitoly, jelikoZ kombinuje analyzu jak
internino prostiedi (silné stranky a slabé stranky), tak i externiho (pfilezitosti a hrozby).
SWOT analyza je nastroj strategického planovani, jejiz ndzev vznika jako zkratka z prv-
nich pismen anglickych slov zkoumanych oblasti: strengths, weaknesses, oppor-
tunities, threats. (Dedouchovd, 2001 str. 50) SWOT analyza je velmi rozsifend a popu-
larni a slouzi nejen k analyze celych organizaci, ale tfeba i jednotlivych oddéleni nebo
projektd. Cilem SWOT analyzy je ziskat uceleny pohled na soucasnou situaci a poten-
cial organizace a pouzit tato data pro vytvoreni Gcinné strategie pro budouci rlst a
rozvoj. Do SWOT analyzy Ize proto také aplikovat vysledky z ostatnich metod strate-
gické analyzy a prehledné je usporadat. (Klesla, 29. fijna 2020)

Pri vytvareni SWOT analyzy neni efektivni vychazet z dlouhého seznamu vsech moz-
nych silnych a slabych stréanek, prileZitosti a hrozeb. Proto je dilezité vybrat pouze ty
nejvyznamnéjsi — nejlépe maximalné pét nejdilezitéjsich bod( pro kazdou kategorii.
V nékterych pfipadech, zejména u malych firem, se mizZe stat, Ze neexistuji zadné vy-
znamné hrozby ani pfilezitosti. V takovém pfipadé neni nutné naplnit ani pét polozek
v kategorii. (Srpovéa, a dalsi, 2011)

Pri sestavovani SWOT analyzy je také dUlezité mit na paméti, Ze tato analyza samozre-
jmé také vykazuje slabd mista. Nej¢astéji je zminovano, Ze je moc staticka, subjektivni
a nejde pfilis do hloubky zkoumaného problému. Proto je vhodné ji navic doplnit ostat-
nimi analyzami prostredi.

Obrazek 3: SWOT analyza

intern{ viiv silné stranky slabé stranky
(strengths) (weaknesses)

prilezitosti hrozby
(opportunities) (threats)

externf vliv

Zdroj: vlastni zpracovani

Druha kapitola pojednavala o strategické analyze, ktera je prvnim a klicovym krokem
pri tvorbé strategického pldnu a poméahd organizaci pochopit své slabé a silné stranky,
identifikovat hrozby a nové pfrileZitosti. Bez strategické analyzy by totiz mohla

| 21



organizace jen tézko odhadovat svoji aktudlni pozici a dale pak uréovat své cile. Nej-
rozsitrenéjsSi metody pro provedeni strategické analyzy byly v této kapitole vyjmeno-
vany a detailné popsany. V prfipadé zpracovani rozboru vnitfniho prostfedi se nejvice
pouziva financni analyza nebo model 7S. Pro analyzu vnéjsiho prostredi se nejc¢astéji
vyuzivd PESTLE analyza a Porterlv model péti sil. Na zavér kapitoly o strategické ana-
lyze byla prezentovdna SWOT analyza, kterd propojuje obé prostredi (vnitini a vné;si).
Treti kapitola bude nyni navazovat s dalSimi kroky tvorby strategického planu.

3 Tvorba strategického planu

Tvorba strategického planu je jednim z klicovych krokd, kterym organizace musi projit,
aby ziskala detailni popis svych budoucich postupl a zajistila si konkurenceschopnost
na trhu a dlouhodobé udrzitelné fungovani.

Pro Ucely této prace budou pouzity zjednodusené kroky tvorby strategického planu,
které autorka spolu s managementem spolec¢nosti Tunel vyhodnotila jako stézejni pro
dalsi rozhodovani podniku.

Postup vypracovani strategického planu pro spole¢nost Tunel tedy bude néasledujici:

1) vyhodnoceni strategické analyzy sou¢asného stavu
2) formulace mise a vize

3) zhodnocenivhodné strategické pozice firmy

4) tvorba scénari

5) stanoveni dlouhodobych cild podniku

Prvnimu kroku, vypracovani strategického plédnu (strategické analyze a jejimu vyhod-
nocenf) se vénovala celd druhé kapitola. Z toho dlvodu proto bude v této kapitole rov-
nou navazano krokem druhym, kterym je stanoveni mise a vize.

3.1 Formulace mise avize

Mise a vize jsou zdakladni kameny pro fungovani spolecnosti. Je dlleZité, aby si ma-
nagement nebo vlastnici firmy byli védomi, ze mise a vize nejsou jen tak néjaka slova
na papire nebo v prezentaci, ale redlny dlvod, pro¢ jejich firma existuje a jak ma slouzit
zdkaznikdm. S misi a vizi by mél byt sezndmen kazdy zaméstnanec a zaroven je re-
spektovat. Tyto dokumenty by mély byt velmi kratké a vystizné — v rozsahu jedné nebo
nékolika mélo vét, které by mély byt Gderné a jasné, aby je kazdy hned pochopil. Sou-
Zasné by mély byt i jednoduge pristupné. Casto tedy je vidét, Ze mise a vize jsou umis-
tény na intranetech nebo frekventované navétévovanych mistech ve firmach. (Klesla,
29. fijna 2020)
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Mise

Mise neboli poslanispolecnosti odpovidé na otdzku ,Kdo jsme, co déldme a proc vibec
existujeme?" Mise odliSuje jednu spolec¢nost od ostatnich spolecnosti ve stejném
oboru a poskytuje jasné definovany smér, kterym by se mél cely podnik ubirat. Kvalitné
napsand mise by méla vzbudit city a vyzyvat véechny zainteresované strany (stakehol-
dery) k &indm. (Mallya, 2007 str. 31) Zaroven by méla ukazovat, Ze je firma Uspésna a
hodna investovani ¢asu i jinych prostfedkd. Nabradi (2021) zminuje charakteristiky,
které by méla mit kazda dobre formulovana mise. Jsou to napfiklad: identifikace uzi-
te¢nosti vyrobku/sluzby, Siroky rdmec (neméla by zminiovat pfesna ¢isla), ukdzka toho,
ze se spolecnost zajima o socidlni a environmentaini problematiku nebo je dobré, kdyz
je psand z perspektivy zdkaznika.

Vize
Dobfe formulovana vize by naopak mé&la odpovidat na otdzku ,Cim se chceme stat a
¢eho chceme za dalsich nékolik let dosdhnout?” Zarovern by méla respektovat poslani
firmy. (Fotr, a dalsi, 2020) Vize by také méla jasné stanovit pravidla pro budouci rozho-
dovéani. Z tohoivyplyvd, Ze by se neméla ¢asto ménit. Aby byla vize kvalitné nastavenj,
tak Nabradi (2021) opét doporucuje nékolik vlastnosti, které by méla mit:

jasnd: vypovida o typu odvétvi a popisuje ¢im se spolecnost snazi stat

futuristicka: odkryva, ¢eho chce spole¢nost dosdhnout napriklad v horizontu 5

let

stru¢nd: ma nejlépe délku jedné az dvou vét

jedinecna: ukazuje konkurencni vyhodu spolenosti

inspirativni: motivuje k podpore spole¢nosti

| pfes uvedené divody, pro¢ je spravné formulovana mise a vize dlleZita, je stdle v né-
kterych firmach tato ¢innost opomijena a upozadéna pred operativnimi ¢innostmi a
administrativou. Dochéazi tedy k tomu, Ze stale mnoho podnik(, od malych firem az po
korporace, dosud svoji misi a vizi nevypracovaly nebo pokud vypracovaly, tak je ani ve
vlastnich procesech nerespektuji.

Dalsi sloZzkou strategického pldnovani, kterd prfimo navazuje na misi s vizi je zhodno-
ceni strategické pozice firmy.

3.2 Zhodnoceni vhodné strategické pozice

Soucasny pohled na definovani strategie je velmi rlznorody. Napfiklad Kerkovsky
(2006 str. 8) strategii definuje jako soubor budoucich krokd podniku, kterymi naplini
predem nastavené cile. Zadroven dodava, ze v praxi vétSinou nachdzime dva pristupy
ke strateqii.
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top down: pfi tomto pfistupu dojde nejdrive k analyze spolecnosti a jejiho okoli
na jejimz konci se nastavi strategie, kterd se pak postupné prendsi na hierar-
bottom up: toto druhé pojeti strategie se orientuje na rychlé reakce na zmény
v podnikatelském prostredi. Strategie se tedy pfipravuje a upravuje kontinu-
alné, a nikoliv periodicky jako v prvnim pfipadé. Tento pfistup je vhodny pro
firmy, které se pohybuji ve velmi dynamickém a tézko predvidatelném pro-
stredi
Mallya (2007 str. 34) vnima strategii jako ndvrh nastrojd a ¢innosti, které zajistuji, aby
podnik v konkurenénim prostfedi dosahl své cilové pozice. Zaroveri uvadi, ze je nutné,
aby byla strategie schopné reflektovat zmé&ny, které se v externim a internim prostredi
firmy dé&ji. Obecné vSak Ize viechny tyto definice jednoduSe shrnout do tvrzeni, Ze stra-
tegie je zformulovany postup pro dosazeni definovanych cill podniku.
Délka ¢asového horizontu u strategii nenijasné dana a pro vsechny spole¢nosti stejna.
Zejména se lisi podle odvétvi podnikdni, ve kterém se podnik pohybuje, konkurenéniho
boje nebo v jakém Zivotnim cyklu se nabizeny vyrobek &i sluzba nachazi.

Metod pro urceni strategickych pozic, které vychézeji z vysledkl interni a externi ana-
lyzy je vice. Pfikladem je matice IE nebo TOWNS. (Fotr, a dalsi, 2020) V této préaci bude
ale pouzita SPACE matice.

3.2.1 SPACE matice

SPACE matice neboli hodnoceni strategické a akéni pozice podnikatelského subjektu
nebo zaméru kombinuje faktory z externiho a interniho prostfedi firmy do jediného
modelu, coz umoznuje lépe porozumeét soucasné pozici firmy a urcit vhodnou strategii
pro dosazeni cil(. Zpracovani této matice tedy usnadnuje vrcholovému managementu
pfijimat strategické rozhodnuti, celkové se rozhodovat a vytvaret strategicky plan.
(Mulder, 2019)

Vyhodnoceni pozice spolecnosti se v této metodé odviji od dvojice internich a exter-
nich charakteristik.
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Tabulka 1: Faktory pri pouZziti SPACE matice

Charakteris- Posuzovéané ukazatele

tiky strate-

gické pozice

Finan¢ni sila vysledky finanéni analyzy, vyvoj hospodarského vysledku,
_ .| (FS) srovnani vykonnosti s konkurenci
ntern! Konkurencni podil na trhu, loajalita zdkaznikd, kvalita produktu/sluzby,

vlastnosti (KV) | technologické znalosti a parametry produktu

. stabilita poptavky, vyvoj inflace, vliv ekonomického cyklu,

St?b”,lta Pro® environmentaini omezeni, ndro¢nost vstupu do odvétvi a
externf stredi (5P) cenova elasticita, fiskalni a monetarni politika

Sila odvétvi potencidlni rdst odvétvi, ziskovost, kapitdlovd naroc¢nost,

(S0O) vyjednéavaci sila dodavatell a zédkaznik{

Zdroj: vliastni zpracovani — podle (Fotr, a dalsi, 2020) a (Sherafat, a dalsi, 2013)

Tyto charakteristiky se ndsledné ohodnoti &islem:
FS a SO — od +1 (nejhorsi) do + 6 (nejlepsi)
SP a KV — od -6 (nejhorsi) do — 1 (nejlepsi)

Vysledky ohodnoceni se poté zanesou do grafu (viz nize), kdy je potfeba zjistit vysled-
nou hodnotu na ose x (SO a KV) ay (FS a SP). Jelikoz ma kazdé hodnocené charakte-
ristika nékolik ukazatel(, je potfeba vypoditat pro kazdou charakteristiku stfedni hod-

notu. (Fotr, a dalsi, 2020)

Obrazek 4: Hodnoceni strategické pozice analyzovaného podniku

+6 L FS
Konzervativni T Agresivni
+1 +
T i ; T i : T T i T :
KV -6 -1 1 # +6 SO
Defenzivni T Konkurenéni

_6 <4

SP

Zdroj: (Fotr, a dalsi, 2020)

Na zdkladé vysledného vektoru se mize spolecnost pohybovat ve 4 rliznych strategic-
kych pozicich. Sherafat a daléi (2013) je specifikuji ndsledovné:
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Konzervativni: Konzervativni pozice naznacuje, Ze mé organizace dostatecnou
financnisilu, ale ¢asto nenischopna dosahovat nadprlimérného zisku. V takové
pripadé by méla kontrolovat ndklady, udrzet souc¢asné zdkazniky i podil na trhu
a racionalizovat a prizpUsobit svoji kapacitu podle budoucich olekavani trhu.
Zaroven by si méla udrzet své silné stranky a vyhnout se zbytecnym rizikdm.
Diky témto opatfenim a stanovené strategii mdzZe podnik nakonec svoje posta-
veni upevnit nebo dokonce zlepsit.

Agresivn(: Pokud je pozice spolecnosti v agresivnim kvadrantu, je v nejlepsim
postaveni pro vyuziti vSech soucasnych pfilezitosti a pro eliminaci hrozeb. Také
je to vhodny cas pro pronikdni na nové trhy, vyvoj a diverzifikaci vyrobkd. Nevy-
hodou mUze byt, Ze manazeri se vtento moment mohou stat méalo ostrazitymi.

Defenzivnf: Tato strategie naznacuje, ze nejen sila odvétvi a konkurenéni vy-
hoda, ale také finanéni sila a stabilita prostfedi nejsou pfiznivé. V této pozici
tedy musi spole¢nost eliminovat své slabé stranky a predchézet hrozbadm. Za-
roven musi mit vedeni na paméti, ze spolecnosti hrozi Upadek, pokud se jeji
prostredi nestane pfiznivéjsim. Hlavnimi strategiemi v téchto podminkach jsou
snizovani naklad(, zlepsovani produktu, snizovani kapacity a pripadné i prodej
nepotrfebnych zarizeni a vybaveni. Defenzivni strategie také mizZe vést k prodeji
nebo zruseni nékterych oddéleni organizace.

Konkurenéni: Konkurendéni pozice naznacduje, ze spole¢nost mé vyznamné vy-
hody, ale nedostatek financi ktomu, aby kompenzovala nestabilitu prostredi.
Rychlou strategii v této pozici je zlepSeni finandcni sily a udrzeni konkurencni
pozice (napf. zvyseni kapitdlu, zlepgeni ziskovosti, vyuziti investic externich in-
vestorl). (Sherafat, a dalsi, 2013)

Po stanoveni obecného strategického smérovani spolecnosti by mélo dojit ke tvorbé
scénard pro budouci vyvoj.

3.3 Tvorba scénaiu

Vzhledem k tomu, Ze okolni sily plsobici na podnik se mohou zdsadné liSit od jejich
aktudlnich hodnot, je nutné pocditat s tim, Ze fungovani podniku se mdze zadit ubirat
jinym smérem, nez se ubird nyni. Nastroj vytvoreni scénard budoucnosti se tedy snazi
predvidat mozné budouci vyvoje a pomahat zvysovat pruznost a schopnost organi-
zace reagovat na proménlivé podminky. (Fotr, a dalsi, 2020)

Rozhodujicim krokem pfi tvorbé scénarl je identifikace klicovych faktord, které by
mohly mit dopad na budoucnost firmy. Mezi tyto faktory patfi napfiklad: zmény v ne-
zameéstnanosti, zdkonech, vyvoji ekonomiky, poptévce, Grokovych sazbach atd. Na za-
kladé téchto faktor( se poté vytvari rizné scénére. Kazdy scénar pak vyZaduje odpo-
vidajici strategii, kterd umozni organizaci Gspésné se prizplsobit danym podminkadm.
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Tyto strategie se obvykle navrhuji s ohledem na klicové cile podniku a na jeho moz-
nosti. (SME Strategy Consulting, 2020)
Mezi nejlastéji pouzivané scénare, aplikované v procesu tvorby strategického planu
patri:
stavajicl scénar (business as usual — BAU) — tento scénér predpoklada, ze vyvoj
bude pfiblizné stejny jako v minulosti
pesimisticky scéndfr — tento scénar predpovidd velmi Spatny vyvoj, zaroven je
uzite¢ny pro identifikaci rizik a hledani zplsobd, jak eliminovat pfipadné ztraty
optimisticky scénaf — tento scénar predpovidd, Zze se vSe bude vyvijet velmi
dobre, zaroven pomdahad identifikovat prilezitosti tak, aby firma vyuzila pozitiv-
niho vyvoje pro dosazeni svych cild
extrémni scénar — tento scéndr simuluje neocekdvany vyvoj pro situace, které
nejsou vibec bézné (SME Strategy Consulting, 2020)

Po aplikaci scénard mdize strategicky plan prejit k zavérecné fazi jeho tvorby, ke stano-
veni dlouhodobych cild.

3.4 Stanoveni dlouhodobych cilii

Dalsi zakladni stavebni jednotkou strategického fizeni jsou cile, ze kterych ddle mana-
zefi mohou formulovat strategie spolecnosti. Popisuji zddané koncové stavy, ke kte-
rym se chce firma dostat a navazuji na firemni vizi. Jakubikova (2013) tfidi cile podle
nékolika kritérii jako je napfiklad podle jejich vyznamu (hierarchicky), ¢asového hle-
diska, vztahu mezi nimi (komplementéarni, konkuren¢ni) a podle obsahu. Blize bude
vysvétleny pohled na cile z ¢asového hlediska, protoze je pro strategické pldnovani
zdsadni. Cile se mohou délit na kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé, kdy kazda
z téchto skupin ma jiné principy feseni. V této praci se autorka zejména zaméfi na
dlouhodobé — strategické cile, které jsou pldnovany na delsi ¢asovy Usek a nejvice se
s nimi pracuje se ve strategickém planu.

Strategické cile odpovidaji na otdzky kdo, co a jak? Fotr (2020) doporucuje, aby oslo-
vovaly zainteresované strany a uspokojovaly je. To plati zejména pro zaméstnance,
ktefi by se méli podilet na vytvoreni cil{, protoZe s nimi potom vice souzni. Pro cile déle
plati, Ze jsou vzdy orientovdny na vysledky a musi byt jasné definované, aby se dalo
zpétné zhodnotit, zda jich bylo opravdu dosazeno

VSechny cile by mély byt tzv. SMART(ER) tedy:
S: specifické
M: méfitelné
A: akceptovatelné
R: realistické
T: Casoveé vymezené
(E): etické
(R): zamérené na zdroje
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Zaver teoretické casti

V teoretické C¢asti této diplomové prace byly popsany zdsady strategického planovani,
véetné vyhod pramenicich z jejich implementace do fizeni spole¢nosti. Déle byl kladen
ddraz na problematiku strategické analyzy, jak vnitfniho, tak vnéjsiho prostredi. Bylo
porovnano nékolik moznych analyz obou prostredi. Z téch pro potfeby spolecnosti
Tunel vysly jako nejvhodnéjsi financni analyza pro vnitfni prostfedi, Porterlv model 5
sil pro vnéjsi prostredi a SWOT analyza pro finalni shrnuti. V zavérecné kapitole teore-
tické ¢asti byl predestren a popsan postup zpracovani strategického planu pro vybra-
nou obchodni spolecnost. Bylo zvoleno pét zakladnich krok(l, které budou nasledo-
vany a zpracovavany v praktické ¢asti. Témito kroky jsou: vyhodnoceni strategické ana-
lyzy sou¢asného stavu, formulace mise a vize, vyvhodnoceni strategické pozice, tvorba
scénard a na zavér stanoveni dlouhodobych cilld podniku.
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PRAKTICKA CAST
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4 Predstaveni spolecnosti

V praktické ¢asti této prace bude nejdfive predstaveno odvétvi, ve kterém analyzovanéd
spolecnost podnikd a nasledné i spoleénost samotnd. Dale budou provedeny jednot-
livé kroky tvorby strategického planu, které byly nastinény v minulych kapitolach.

4.1 Odvétvi stavebnictvi

Jak uz bylo dfive naznaceno, spole¢nost Tunel plsobi ve stavebnictvi se zamérenim
zejména na bezvykopové technologie. To jsou techniky pro vystavbu, vyménu nebo
obnovu inzenyrskych siti bez pouziti oteviené vykopové ryhy — knaruSeni povrchu
tedy dochdazi jen v startovacich a cilovych Sachtach

Pokud se podivdme na cely sektor stavebnictvi, dle dat ministerstva prdmyslu a ob-
chodu (Stavebnictvi Ceské republiky, 2021) hrubd pfidana hodnota v sektoru od krize
v roce 2013 stabilné meziro&né rostla. Tento trend byl lehce naruSen jen v roce 2020,
kdy na stavebnictvi, stejné jako na celou ekonomiku, dopadla epidemie koronaviru
SARS-CoV-2.V tomto obdobi se diky omezenim a nedostatku pracovni sily rapidné sni-
zil vykon v pozemnim stavebnictvi. NaopakinZenyrské stavebnictvi, ve kterém podnika
i podnik Tunel, mirné rostlo diky verejnym zakdzkdm a vyrovnavalo tak celkovy propad.
Sektor stavebnictvi ma nezanedbatelnou roli v rdmci celé ekonomiky CR nejen diky po-
dilu na tvorbé& HDP, ale i diky tomu, Ze je vném dlouhodobé& zaméstndno mezi 7,5-9 %
obyvatelstva v produktivnim véku. Mezi nejvétsi podniky v odvétvi patfi napr. Me-
trostav, Strabag, Eurovia, Skanska nebo Hochtief, které formou subzakdzek poskytuji
praci ostatnim mensim stavebnim firmam jako je tfeba i Tunel.

Stavebnictvi, samozrejmé jako jina odvétvi, prochazi také snahami o modernizacia au-
tomatizaci — tento proces je nazyvany jako ,stavebnictvi 4.0". D(lezitou sloZkou sta-
vebnictvi 4.0 je digitalizace, ve které figuruje zejména BIM (informadni model budovy)
pomoci kterého se vytvari digitalni data o stavbé& béhem celého jejiho zivotniho cyklu.
To umoznuje zmensovat naklady a zvySovat jeji kvalitu. Dalsi dGlezitou slozkou je ro-
botizace, kterd ale zatim ve stavebnictvi neni moc pouzivand. Velky potencial do bu-
doucna vSak maji roboticka zafizeni na manualini praci, kterd by mohla pomoci vyresit
problém s nedostatkem pracovnik( v oboru. Je ale nutné dodat, Ze stavebnictvije spe-
cificky obor, ktery se ani pfi rychlém vyvoji a modernizaci bez lidského faktoru a kon-
troly neobejde, tedy Uplné nahrazeni lidské sily roboty nehrozi. (Stavebnictvi Ceské re-
publiky, 2021)
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Graf 1: Produkce (mil. K& a podil produkce stavebnictvi na celé ekonomice v béZnych
cendch (v %)
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4.2 Tunel

Jak bylo zminéno jiz na zacatku, hodnocend spolecnost byla pro Gcely této prace ano-
nymizovana z ddvodu mozného zverejnénf citlivych dat, se kterymi bude déle praco-
vano. Fiktivni jméno, které bude dédle pouzivadno je ,Tunel”.

Spolecnost Tunel vznikla v devadesdtych letech dvacdtého stoleti jako mald stavebni
firma. Lze ji charakterizovat jako rodinny podnik, jelikoz ma dva majitele, ktefi jsou
manzelé. Ti také figuruji soucasné jako jednatelé a management a zaméstnavaji i své
déti. Tunel je pravnickd osoba — spolecnost s ru¢enim omezenym. Vyhodou této formy
podnikanije omezené rucenfvlastnikd do vyse nesplaceného vkladu a zarovern snadné
prevoditelnost vlastnickych prav. Nevyhodou vsak mizZe byt fakt, Ze zisky vyplacené
vliastnikdm musi byt dvojité zdanény. Tunel spadé dle zdkona o Ucetnictvi ¢. 563/1991
Sb. mezi tzv. malé Ucetnijednotky. Dle Ucetnich zavérek z poslednich let dokonce spl-
nuje vSechny tfi podminky zarazeni. Ma nad 10 zaméstnancy, vlastni mezi 9 a 100 mi-
liony K¢ celkovych aktiv a roéni Ghrn ¢istého obratu se pohybuje mezi 18 — 200 miliony
K¢,
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Podnik se specializuje zejména na nasledujici ¢innosti:
Bezvykopové technologie
Obchod s ocelovymi trubkami a dalsim pfislusenstvim

Vystavba potrubnich systém{ — vystavba vSech inZenyrskych siti jako jsou ka-

nalizace, vodovody, rozvody plynu a horkovodd

Ostatni ¢innosti — trhaci prace nebo kovovyroba a okrajové provoz rekreacnich

zafizeni a fotovoltaické elektrarny

Spolecnost Tunel se déli na ¢tyfi stfediska pravé podle vyse zminénych ¢innosti:

Mikrotunelovanf: toto stfedisko se specializuje na mikrotunelovani neboli mikrotune-
l4Z. Ta je jednou z nejmodernéjSich bezvykopovych technologii k poklddani podzem-
nich vedeni, kterd nema témér zddnd technickd omezeni. Cely princip funguje tak, ze
rotujici feznd hlava narusuje podlozi, které je pak rozdrceno, smichdno s vyplachovou
smési a dostdvdno na povrch. Zaroven s razbou probihd rovnou i poklddani potrubi,

takze vée jde pomé&rné rychle. (Raclavsky, 2004)

Cely proces je detailnéji nastinén na obrazku nize:

Obrézek 5: Schéma mikrotunelovani
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Protlacovanf: stfedisko protlacovani provadi bezvykopové technologie pomoci Sneko-
vého vrtani, ruéniho razeni, protlacovani, beranéni a protlakd s pouzitim zemnich raket.

Trubky a pfisluSenstvi: toto strfedisko zajistuje dodavky hutniho materialu jak pro ex-
terni zakazniky, tak pro vlastni zakdzky, soucasné zajistuje i povrchové Upravy trubek a
dovoz do mista urleni.

Ostatni: do tohoto stfediska jsou zafazeny okrajové ¢innosti spole¢nosti Tunel jako je

provozovani penzionu, fotovoltaické elektrarny a dalsi ¢innosti jako projektovd a inze-
nyrska ¢innost nebo kovovyroba a vyroba plovoucich mol.

Tato stfediska se na vykonu spolenosti a celkovych trzbach podili ndsledovné. Nejvice
trzeb v poslednich letech generuje stfedisko mikrotunelovani, a to okolo 65 procent.
Druhé je stredisko protlacovani, které stabilné produkuje okolo 25 % trzeb. Zakazky
téchto dvou stredisek jsou témér ve vSech pfipadech vykondvany jako subzakazky. To
znamena, Ze jsou sluzby spolecnosti Tunel objednavany vétsimi firmami na dllezité
stavby, jako je napfiklad vystavba dalnic. O zbytek zakdzek, kterych je ale asi jen 10 %,
bud Tunel sdm soutézi ve verejnych zakdzkdch nebo se dohodne s objednavatelem
napfimo. Stredisko prodeje trubek je v soucasné dobé v Gtlumu, jelikoz odebiralo vét-
Sinu materidlu z Béloruska a Ruska, na které je nyni kv(li konfliktu na Ukrajiné uvaleno
embargo. BEhem roku 2022 tedy prodej trubek tvofil jen 7 % z celkovych trzeb spolec-
nosti. Maly zbytek trZzeb pak tvofilo posledni stfedisko s ostatnimi sluzbami. (Rozhovor
s jednateli, 30.3. 2023)

S kazdoro¢nim rdstem obratu firmy i mnozstvim zakdzek se vedeni spole¢nosti roz-
hodlo oslovit autorku této diplomové prace s prosbou o pomoc se strategickym ma-
nagementem. ProtoZe se Tunel do soucasnosti zadnym druhem strategického fizeni
nezabyval, nedisponuje zadnym strategickym pladnem.

5 Strategicka analyza spolecnosti Tunel

Aby bylo mozné vytvofit strategicky plan pro spolecnost, je nejdfive nutné znat jeji
aktudIni kondici a postaveni na trhu. Pro potfeby této prace byla provedena analyza
vnitfniho a vnéjsiho prostredi zakoncend sumarizaéni SWOT analyzou. Podkladem pro
vSechny analyzy byly rozhovory s jednateli spole¢nosti a vefejné dostupné informace
jako jsou Ucetni zavérky.
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5.1 Analyza vnitiniho prostiedi

Pro analyzu vnéjsiho prostfedi spolec¢nosti Tunel byla vybrana finanéni analyza, kterd
mdze pomoci odhalit silné a slabé stranky ve financnim fizenf podniku.

5.1.1 Financni analyza

Finan¢ni analyza spolecnosti Tunel byla v této praci provedena pro roky 2018-2022 a
byly pouzity ukazatele popsané v teoretické ¢asti jako jsou ukazatele rentability, likvi-
dity a zadluZenosti. Uplnd data z G&etnich zav&rek pouZitd pro vypoclty jsou v pfiloze
této prace, pricemz polozky, u kterych byly hodnoty nulové byly pro lepsi pfehlednost
skryty. VSechna ¢isla jsou uvedena v tisicich K& pokud neni uvedeno jinak. Nékteré vy-
sledky ukazateld byly porovnavany s oborovym préimérem pro lepsi uréeni pozice Tu-
nelu v0¢i jeho okoli. Hodnoty oborového prliméru uvedené v letech 2018 a 2019 vy-
chazi zredlnych Cisel ze statistiky od MPO. Tuto statistiku uz vsak MPO od roku 2020
nevytvar, protoze nemé potfebnd data od Ceského statistického Uradu. Proto byly
hodnoty pro ostatni roky uré¢eny pomoci progndézovani z dat mezi roky 2014-2019. Re-
alné hodnoty se tedy mohly lisit, ale velmi pravdépodobné byly oproti progndzovanym
dat@m nizsi diky Utlumu ekonomiky diky pandemii Covid-19.

Vysledky hospodareni a Cisty obrat

Finanénim indikdtorem, ktery bez jakéhokoliv dalsiho vysvétlovani zajimé zejména
majitele firmy, management, investory, ale i tfeba i dodavatele jsou vysledky hospo-
dareni, které by v pfiznivém pripadé mély vzdy byt vétsi nez nula. Jak je vidét v tabulce
nize, spole¢nost Tunel s timto problém neméla, naopak jejich gisty zisk po zdanéni —
EAT mél stoupajici tendenci. Tento narlst zacal zejména po nadkupu speciadlniho stroje
na mikrotunelovani v roce 2018. V tomto roce se firma sice musela zadluzit, ale od té
doby ma pristup k velkym zakdzkam, diky kterym se hodnota EAT od roku 2018 mno-
hondsobné zvysila. Zadporny financéni vysledek je zplsoben tim, Ze firma Tunel plati na-
kladové Uroky z GveérQ a zaroven nema témer zadné investice, které by ji produkovaly
financni vynosy.
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Graf 2: Vysledky hospodareni spolecnosti Tunel
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

DalSim zajimavym Udajem je Cisty obrat za Gcetni obdobi, ten byl v pfipadé spolec-
nosti Tunel pomérné variabilni, coz je zplsobeno rlznorodou povahou jejiho podni-
kani, kdy z kazdé zakazky plynou diametrdlné odlisné zisky. Dllezité je ale fici, Ze pod-
niku k lepSim vysledklm pouhé navysovani obratu nepoméaha. Pokud totiz svoji marzi
nastavi moc nizko, celkové vynosy sotva pokryji celkové naklady. Dobry trend Ize vSak
u firmy Tunel sledovat v roce 2022, kdy i pfes snizeni obratu podnik vygeneroval vice
Cistého zisku nez v roce 2021.
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Graf 3: VVyvoj Cistého obratu spolec¢nosti Tunel
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

Ukazatele rentability

Velmi vyznamnym sledovanym ukazatelem jsou ukazatele rentability, které posuzuji
efektivitu a vykonnost podnikani. Hodnoty spole¢nosti Tunel jsou zobrazené v grafu a
tabulce nize.

Jak je vidét, vSechny tyto ukazatele byly v kladnych hodnotéch, to znamen$, Ze spolec-
nost byla ziskova. V pfipadé rentability celkovych aktiv (ROA) hodnota strmé rostla az
na velmi vysokou hodnotu témer 24 % v roce 2022. To znacilo, ze Tunel disponuje ta-
kovymi aktivy, které ptindSeji vysoky vynos. Ukazatel ROE neboli rentabilita vlastniho
kapitadlu kopiroval svym vyvojem ROA. Vysoké hodnoty v poslednich letech mohou vy-
povidat o tom, ze byla spolec¢nost dobfe fizena a efektivné hospodafila se svymi zdroji,
atedy generovala vysoké zisky z vlastniho kapitdlu. Hodnota rentability trzeb (ROS) ne-
byla sice tak vysoka, jako ostatni hodnoty, ale stédle presahovala oborovy prdmeér, coz
ukazuje ze podnik Tunel méa dobrou trzni Gspésnost.

Tabulka 2: Ukazatele rentability spolecnosti Tunel

2018 2019 2020 2021 2022
ROA 0,86% 527% 11,75% 2383% 23,95%
ROE 1,73% 9,37% 16,89% 2987% 25,24%
ROS 0,39% 4,00% 6,44% 1157% 14,82%

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel
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Graf 4: Ukazatele rentability spolecnosti Tunel
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Celkové Ize zhodnotit, Ze kromé roku 2018, kdy byly hodnoty vSech ukazateld velmi
nizko, se spolecnosti Tunel zna¢né dafilo. Pokud tedy bude spole¢nost schopna udrzet
takové hodnoty i nadéle, stane se velmi zajimava pro rlzné potencidlni investory.

Ukazatele likvidity

DalSim pouzitym ukazatelem jsou likvidity, které vyjadfuji schopnost organizace spla-
cet své krdtkodobé zdvazky. Jejich hodnoty by se mély pohybovat v doporuc¢enych me-
zich, které jsou uvedeny nize v tabulce. Z té je také patrné, ze spolecnost Tunel ve vét-
Siné let méla likvidity o dost vyssSi nez praveé tyto doporucené hodnoty. To znaci, Ze by
méla velkou rezervu pro pripadné splaceni vsech svych kratkodobych zavazka.

V pfipadé likvidit 3. a 2. stupné byly jejich vysoké hodnoty zplsobeny z velké Casti
nejdrive pohledavkami, které do roku 2020 tvofily vice neZ polovinu obéznych aktiv a
poté po roce 2020 vysokymi penéznimi prostredky.

Okamzitd likvidita také mnohondsobné prevySovala od roku 2020 doporucené hod-
noty, diky velkym ¢astkdm, kterymi Tunel disponoval na béZznych Uctech. Proto by bylo
pro Tunel snadné splatit vSechny svoje kradtkodobé zdvazky pouze penézi, bez nutnosti
prodat jakdkoliv jind obéznd aktiva. Zaroven je ale nutné konstatovat, Ze je mozné, Ze
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tyto penize na bankovnich Uctech nebyly vyuzity dostate¢né efektivné — tedy napfi-
klad nebyly nikde investovany.

Tabulka 3: Likvidity spolecnosti Tunel

doporucené
2018 2019 2020 2021 2022 hodnoty
bézna (3.stupné) 1,67 3,73 3,06 2,78 8,39 1,5-25
pohotova (2. stupné) 1,59 3,43 2,85 2,59 7,24 1-1,5
okamzita (1. stupné) 042 0,23 1,04 1,63 4,35 0,2-0,5

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

| pfi porovnani likvidit firmy Tunel s odvétvovym prlimérem si kromé okamzité likvidity
vedla nadprdmérné.

Zaroven je v grafu vidét, ze pohotova likvidita méla ve vsech letech témér stejnou hod-
notu jako likvidita bé&zna diky malému podilu zasob na ob&znych aktivech.

Graf 5: Likvidity spolecnosti Tunel
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

Ukazatele zadluzenosti

Pro tuto praci byla z ukazatell zadluZenosti vybrana pro praktickou ¢ast celkova za-
dluzenost, kterd je zobrazend na grafu niZe a index financni paky. Prvni roky byla spo-
le¢nost Tunel pomérné dost zadluZzena — nad doporuc¢enou hodnotu 50 % - a to kvUli
investici do nového stroje mikrotuneldz v roce 2018. Svoje dluhy k bankovnim institu-
cim a spolecnikdm vSak postupné splacela a v roce 2022 se dostala uz jen na 25 %. V
souvislosti s tim by se tedy dalo doporucit, Ze by firma mohla znovu vyuzivat vice ciziho
kapitdlu. To ma také management Tunelu na rok 2023 v planu, kdy diky dalsi pGjcce od
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spolecnikl zamysli koupit pozemek pro skladovani strojd. (Rozhovor s jednateli, 30.3.
2023)

Pfi porovnani hodnot Tunelu s oborovym prdmérem, ktery se dlouhodobé pohybuje
okolo padesati péti procent, Ize konstatovat, Ze nejdfive byly jejich vysledky vyssi, ale
potom spadly hluboko pod oborovy primeér. To potvrzuje tvrzeni, Ze by mohl Tunel
vyuZzivat vice ciziho kapitdlu. A to i diky tomu, Ze s nizsi celkovou zadluzenosti budou
bankovniinstituce vice ochotny Uvéry poskytovat.

Graf 6: Celkové zadluZeni spolecnosti Tunel
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

Se zadluzenosti podniku také souvisi index financni paky, ktery ukazuje, zda se firmé
vyplati jeji dluh a mél by vZzdy byt nad hodnotou 1. U spole¢nosti Tunel jsou vsechny

Tabulka 4: Index financni paky spolecnosti Tunel

2018 2019 2020 2021 2022
index financni paky 2,00 1,78 1,44 1,25 1,05

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek spolecnosti Tunel

v v

hodnoty v pozorovanych letech vyssi nez 1, tedy pouzivani ciziho kapitdlu se spolec-
nosti vyplacelo a vykonnost aktiv byla vy$si nez cena ciziho kapitalu. Velmi blizko
k jedné se vSak index dostal vroce 2022, z ¢ehoz opét vychdzi, Ze by opravdu mohl
podnik pouzivat vice cizich zdrojU.

Po provedeni vnitfni analyzy pfiSla na fadu analyza vnéjsiho prostredi.
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5.2 Analyza vnéjSiho prostredi

Pro praktickou ¢4st této diplomové prace byl na analyzu vnéjSiho prostredi vybran Por-
terliv model 5 sil, ktery umoznil identifikovat klicové faktory ovliviiujici vnéjsi prostredi
a posoudit jejich vyznam pro firmu.

5.2.1 Porteriv model 5 sil

Aplikaci Porterova modelu péti sil bylo analyzovdno konkurencni prostredi spolecnosti
Tunel, a tedy i identifikovany faktory, které ovliviiuji jeji ziskovost a celkové fungovani.
Informace, které se tykaji pfimo spolecnosti Tunel byly ziskany z rozhovoru s jednateli
firmy z 5.4.2023.

Rivalita v odvétvi

Jakjiz bylo uvedeno v informacich o spole¢nosti, nejvétsim generdtorem trzeb je stre-
disko mikrotuneldZe. Mikrotunelovanf je, i pfes svoje nesporné vyhody, stale v Ceské
republice velmi malo vyuzivany zplsob provadéni bezvykopovych praci. S tim souvisi
i fakt, Ze zddna jina Ceska stavebni spolecnost svdj razici stit pro mikrotunelovani ne-
vlastni. Z toho profituje spolecnost Tunel, kterd neni tolik tlacena ostatnimi dodavateli
na sniZzeni ceny jejich sluzeb. Obdas se ale stane, Ze se do vybérovych fizeni prihlasi
zahrani¢nispolecnostinebo si Ceské firmy mikrotunelovacirazici Stit na danou zakazku
vypujci. Sjednavani vypljcek a najimani velmi specializovanych pracovnikd vsak pro-
dluzuje jejich reaktivitu a spolecnost Tunel je opét ve vyhodé. Lze tedy fici, ze v oboru
mikrotunelovani témér Zzddna rivalita na trhu neni. To se vSak neda fici o protlacovani
ve kterém se pohybuje mnohem vice subjektd, a to i pres nutné certifikace, které je
nutné k vykonavani protlakd mit. Nékteri z konkurentl pak ¢asto nasazuji velmi nizké
ceny, se kterymi lze jen téZko soutézit, tak aby bylo mozné udrzet zakdzku neztratovou.
V podnikdni s ocelovymi trubkami je rivalita opét mensi. Pfestoze firem s hutnim ma-
teridlem je v Cesku hodné&, pfimo na potrubi se specializujf asi jen tFi.

Vyjednavaci sila dodavatel(

Vyjednavaci sila dodavateld je relevantni zejména pro ndkup ocelovych trubek a dal-
siho pfislusenstvi. Vtomto pripadé celkem prekvapivé, i kdyz se jednd o specifické
zbozi, byla vzdy vyjednéavaci sila dodavatell pomérné slaba. Situace se lehce méni az
nyni, diky jiz zmiffiovanému konfliktu na Ukrajiné a s nim spojenému embargu. Spolec-
nosti Tunel se totiz uzavrely nékteré cesty dovozu trubek a nem0ze tak vybirat z tolika
dodavatell jako predtim. Stale ale plati, Ze obchodnici Tunelu maji nadstandartni
vztahy se svymi dodavateli, ktefi tolik netlaci na zvySovani jejich marzi. S cenami ale
také samozfejmé hybat museli, kdyz se v poslednich letech nékolikandsobné zvedly
naklady na ocel. Spolec¢nost Tunel a v ndvaznosti na ni i konecni odbératelé to museli
akceptovat.
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Vyjednavaci sila zékaznikd

Na zacatku je nutné poznamenat, Ze v pripadé Tunelu mUze byt zdkaznik klasickym
zdkaznikem, ktery si napriklad objednd polozeni kanalizace nebo se mnohem &astéji
stava, ze zakaznik je zaroven ,nadfizenym”. Ktomu dochazi, kdyz je Tunel objednan
jako subdodavatel pro velké stavby.

Vyjednavaci sila zdkaznik{ je u mikrotunelovani pomérné slaba diky jedine¢nému po-
staveni Tunelu v Ceské republice. Ke slabé vyjednévaci sile také pomahaji dalsi skute&-
nosti, jako je tfeba fakt, ze je mikrotulenolani u nékterych staveb ekonomicky nejvy-
hodnéjsi a zaroven i nejekologictéjsi. Z téchto dlvodd se odbératelé mikrotunelaze
vétSinou nepoustéji do tvrdych vyjedndvani o cené, protoZze kdyby Tunel odmitl, vysta-
vovali by se riziku, Ze zakazka se diky hledani nového zhotovitele zpozdi nebo jesté
vyrazné prodrazi kvili pfipadné zméné technologii. Pro protlacovani je opét vyjedna-
vaci sila zakaznik({ vétsi, diky pfitomnosti vice subjektd na trhu. Zakazky tak nejc¢astéji
vyhrdva nejlepsi nabidka. Lepsi je tedy pro Tunel, pokud ho zadavatel pfimo oslovi.
Jednanijsou pak oboustranna a kazda ze stran si m{zZe prosadit své viastni podminky.
Obcas se ale i u protlacovani stane, Zze zadkaznik (zde je myslen jako nadfizeny) svoji
vyjednavaci pozici ztrati, a to zpravidla tehdy, kdyz se dostane jeho stavba do skluzu.
V takovém pfipadé rychle shdni subdodavatele, aby se vyhnul blizicim se pokutdm z
prodlenf a tyto subdodavatele najimé za vyhodnéjsich podminek nez obvykle. V pro-
deji trubek opét zdkaznici moc velkou silu nemaji. Samozrejmé si mohou vybirat mezi
tuzemskymi prodejci, ale protoze se jedna o velmi specifickou komoditu, moc zde ta-
kovych poskytovatell neni. Nepochybné by si zakaznici mohli objedndvat zbozi prfimo
od dodavatele ze zahranici, vétSinou ale nepotrebuji tolik trubek, aby dostali velkoob-
chodni slevu, a jeSté si ztizi cely logisticky proces. Proto radéji davaji prednost odbéru
rovnou od Tunelu, ktery vSechny tyto nepfijemnosti vyfesi za né.

Hrozba vstupu nového konkurenta

Obecné v celém odvétvi stavebnictvi mGzZe byt vstup nového konkurenta slozity, pro-
toZe vyZaduje znac¢né kapitalové rezervy pro nadkup vSech potfebnych stroji a jiného
vybaveni. Nova firma také musi dodrzovat pfisné stavebni pfedpisy a normy. Velkd ¢ast
bezvykopovych praci se pak fadi svym charakterem mezi ¢innosti provddéné hornic-
kym zpUlsobem dle zdkona ¢. 61/1988 Sb., o hornické ¢innosti, vybusnindch a o statni
banské spravé. Tyto ¢innosti jsou dozorované statni barnskou spravou a mohou byt re-
alizované pouze subjekty s pfislusSnym opravnénim, coz je dalsi bariéra pro vstup na
tento trh. Zadit tedy od nuly samozrejmeé jde, napfiklad pomoci bezlroc¢nych pdjcek a
dotaci od statu nebo Evropské unie, ale je to komplikovany proces s velmi nejistym
vysledkem. A to také proto, Ze zavedeni hraci na trhu by nebyli nadseni z nového kon-
kurenta a byli by schopni jit se svymi cenami na naprosté minimum, aby ho zahubili
hned na zacatku. Vice realistickad hrozba je tedy nikoliv vstup nového konkurenta do
odvétvi, ale spie vstup velkého hréce do Ceské republiky, ktery mé viechen potrebny
kapitdl. V tomto pfipadé by byly prekdZzkou jen Ceskd oprdvnénia zdkony, kterym by se
ale firma, kterd tu chce podnikat pravdépodobné velmi lehce pomoci mistnich prav-
nickych kancelari prizplsobila. V pfipadé prodeje potrubi by nejvétsi bariérou bylo
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ziskat dobré kontakty na dodavatele, ktefi by dodavali za dobrou cenu. A znovu samo-
zfejmé kapitdl na start podnikdni a zajisténi alespont minimalnich skladovych zasob.

Hrozba substitutd

Bezvykopové ¢innosti se provadéji zejména pro specifické zakazky, pro jejichz prove-
deni je potfeba specidlni technologie. Pfikladem mdiZe byt pokladani potrubi ve velké
hloubce nebo pod vodnimi toky. Tuto technologii jde ale také bezesporu vyuZitik nor-
malnimu poklddani potrubi ve standardnich podminkach. Vyhodou bezvykopovych
praci je jiz zminovana setrnost celého procesu k Zivotnimu prostredi, jelikoz prace za-
sadné nenarusuji krajinny rdz a prostorové pozZadavky na stavenisté jsou mnohem
mensi nez u klasickych vykopd. V mnoha pfipadech tyto prace také predstavuji i nizsi
ekonomickou zatéz pro investora akce. Kupfikladu odpadé starost s vyvadzenim zeminy
na deponii, a tedy i k omezeni vyuziti téZké techniky. (Tunel, 2021) | pfes véechny uve-
dené vyhody je nutné podotknout, Ze hrozicim ndhradnim resenim stéle mdze byt kla-
sickd vykopové prace. Ta se realizuje tak, Ze je proveden vykop pro podzemni vedeni,
ktery je po polozeni potrubi ndsledné zavezen. Toto ndhradni feSeni hrozi zejména pfi
kratkych vzdalenostech k jejichzZ realizaci se bezvykopové prace nehodi. K této substi-
tuci mGze také dochazet ve velmi komplikované podlozi. Dal$im substitutem pro bez-
vykopové prace by mohly byt nové technologie s velkou mirou robotizace, které by
mohly nabidnout nepfetrzity a velmi pfesny provoz bez nutnosti nékolika desitek dél-
nikG podilejicich se na vystavbé, kteff jsou potfeba nyni. Proto je nutné, aby si spolec-
nost Tunel hlidala inovace v oboru, aby ji takzvané neujel vlak. Co se tyka potrubi, pro
to zatim Zadny substitut neexistuje. Do budoucna vSak hrozi, Ze bude objeven novy,
lepsi materidl nez je ocel a dosavadni potrubi jim bude nahrazeno. To je ale opravdu
jen velmi vzdalend budoucnost.

Dale prace pokracovala SWOT analyzou, kterd zavrsila celou strategickou analyzu pro
Ucely vytvoreni strategického planu pro spolecnost Tunel.

5.3 SWOT analyza

SWOT analyza spojuje vnitini a vné&jsi prostfedi do jedné prehledné tabulky. Vysledky
spolecnosti Tunel jsou rozepsany v jednotlivych podkapitoldch a ndsledné shrnuty v
tabulce niZe. Pritéto analyze bylo vychdzeno zejména z rozhovord s managementem
Tunelu z 30.3. 2023.

5.3.1 Silné stranky

Mezi silné stranky podniku Tunel patii nesporné jeho variabilita v poskytovani rlznych
sluzeb. | pfesto, ze vétsinu trzeb generuje mikrotunelovani, firma by dokazala fungovat
dal, i kdyz by se mikrotuneldz dostala do velkého Upadku nebo by byla dokonce UpIné
omezena. Pravdépodobné by jiZ nedosahovala takovych zisk{, ale zakdzek by patrné
stdle méla dostatek i v jinych oborech, kterym se nyni vénuje jen okrajové. Pfikladem
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mdze byt kovovyroba a plovouci zafizeni jako jsou mola, dalsi bezvykopové ¢innosti
nebo projektova a inZzenyrska ¢innost. Dalsi, velmi zdsadni vyhodou je nezdavislost Tu-
nelu na prondjmech jak strojd, tak nemovitosti. Co se tyka strojd, Tunel vlastni vSechny
potfebné stroje, aby zvladl provést ¢innosti, které nabizi. M(Ze tak odpovidat na po-
ptavky bez casového prodleni, protoze vybaveni uz nemusi nikde shdnét a samozre-
jmé nemusi své ceny navysovat o pljcovné. Nezdvislost na prondjmech se ale vztahuje
také na nemovitosti. Tunel mé svoji vlastni administrativni budovu, kterou ¢asteéné
pronajima, zdzemi pro opravy a béhem nékolika ndsledujicich dni bude vlastnit i po-
zemek, na kterém mohou byt uskladnény vsechny stroje a potrubi ¢ekajici na svého
kupce. Pro ndkup pozemku se management rozhodl z d0vodu nebezpedi, které pred-
stavoval dosavadni skladovaci pozemek. Tento pozemek si totiz Tunel prozatim bez
problémd pronajima. V novém metropolitnim pladnu Prahy je vSak zanesen, na rozdil
od aktudlniho stavu, jako zastavitelné GUzemi a jeho majitel ho s velkou pravdépodob-
nosti mlZe chtit prodat jako stavebni pozemek nebo alespon pronajimat za mnohem
vetsi ¢astky, nez ma Tunel zasmluvnéné nyni. Dalsi silnou strdnkou Tunelu je drzeni
vsech potfebnych certifikaci a opravnénijak pro vykopové ¢innosti, ¢innosti provadéné
hornickym zpGsobem (CPHZ), trhaci prace provdad&né pomoci odstielu, tak i osvédéen(
pro projektovani, navrhovani objektl a vypracovavani pland a dokumentaci k rdznym
zakdzkdm. Z posledniho opradvnéni plyne i dalsi pfednost a to je, ze firma disponuje
vlastnimi projektanty. Kdyz tedy zdkaznik potfebuje poloZit napfiklad potrubi, mdze si
od Tunelu objednat plny servis — tedy projekt, véetné kompletni realizace stavby a do-
dani materidlu. Samotnému Tunel tento model velmi vyhovuje, protoze mohou jeho
projektanti udélat vykresy pfesné na miru zvolené technologii, coz nepochybné Setfi
finanéni prostredky. Na tento proces navazuje i posledni silnd strdnka — disponovani
skladovymi zasobami materidlu. Z toho opét tézi obé strany obchodniho vztahu, jeli-
koz nedochéazi ke zbyte¢nym prltahldm pfi objedndvani — Tunel mUze dodat material
témeér ihned. Skladové zadsoby se také osvéddily zejména par let zpét, kdy se suroviny
zdrazily o nékolik desitek procent, ale Tunel byl stdle schopny své zbozi nabizet za
velmi vyhodné ceny.

5.3.2 Slabé stranky

Jednou z nejvétsich slabych strdnek je neschopnost spolecnosti Tunel ziskat nové kva-
lifikované a spolehlivé zaméstnance. S timto nedostatkem se vSak potyka celé odvétvi
stavebnictvi v Ceské republice. Z tohoto dlvodu se Tunel dostava do situace, kdy by
na dalsi zakazky mél vybaveni, materidl a stroje, ale nemdze sehnat lidi, kteff by je ob-
sluhovali. Z tohoto dlvodu se snazi ziskdvat zaméstnance ze zahranici, u kterych je
véak velmi komplikovany byrokraticky proces pro jejich pfihldéeni k praci v Ceské re-
publice, zejména pokud pochdzi ze zemi mimo EU. DalSim slabou strdnkou je mald
velikost spolecnosti, kterd ji déld potencidlné nestabilni. To znamen3§, ze dlouhodoba
nemoc jednoho ¢lovéka v terénu nebo managementu mé nezanedbatelny dopad na
celé fungovani spolecnosti, coz mize vést az k nedokonceni zakdzky v poZzadovaném
terminu. S nestabilitou souvisi i fakt, Ze Tunel pracuje sédm na sebe a nestoji nad tim
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7addné velkd spolecnost, kterd by pripadné problémy mohla vykryt ze svych zdrojd. Po-
sledni slabou strankou je nedostatek majetku pro financni, resp. bankovni zaruky.
V mnoha pfipadech, kdy Tunel jako dodavatel zajistuje dodavku urlitych sluzeb nebo
zpracovani dila, je smluvné zakotveno, Ze si objednatel v pribéhu realizace stavby, ale
nasledné i po ni ponecha sjednané procento z celé ceny dila (zakdzky) ve své detenci
pro pfipad, Ze vznikne na dile vada. Tyto penize drzi az do doby, kdy uplynou zaruc¢ni
Ihty, coz mZe byt v pfipadé rozsahlych a komplikovanych staveb dokonce i 7 let. Po
tuto dobu ma tedy Tunel ¢ast penéz blokovanou a nemdze s nimi nijak nakladat, coz
ma negativni dlsledek na cash flow podniku. Ztohoto dlvodu existuji bankovni z&-
ruky poskytované bankovnim sektorem, kdy objednatel vSechny penize Tunelu vyplati
a misto nich ruci banka. V pripadé realizace rizika — vada dila, pak banka z titulu ban-
kovni zaruky vyplati objednateli sjednanou ¢astku. Popsana konstrukce mdze byt po-
vazovana za Uvér, kdy banka urci drok ve stanovené vysi, ktery pro Tunel znamena dalsi
naklad a soucasné Tunel musi poskytnout zaruku (napf. ru¢eni v podobé zastavniho
prava k nemovité véci nebo pracovnim strojim). Nasleduje vSak jiz zminénd slaba
stranka celého tohoto procesu. | pres to, Zze ma spole¢nost Tunel dle Ucletnich zdvérek
dostatek dlouhodobych aktiv, které by mohly potenciondiné byt pouzity jako zaruka,
ne vSechna aktiva banky akceptuji. V praxi to znamena3, ze se Tunel zaruci pouze admi-
nistrativni budovou a penzionem, protoze ruceni pozemky vétSinou bankovniinstituce
Tunelu nechtéji pfijmout. Tyto dvé budovy ale nemaji dostate¢nou hodnotu k pokryti
vsech jistin, a proto se spole¢nost Tunel musi smifit s tim, Ze urcity obnos penéz bude
stale zOstavat ,zmrazeny" u objednavateld.

5.3.3 Prilezitosti

Nejvétsi prilezitosti pro podnik Tunel je celkovd expanze. Tunelu se dle vSech ukaza-
tell dafi a zakdzek je dostatek. Rozsifenim nékterého ze stfedisek by tak mohlo ukotvit
svoji pozici na trhu, nabrat vice zameéstnancd, ,stabilizovat se” a samozifejmé v nepo-
slednifadé i generovat vétsi zisky nez doposud. Dalsi prilezitosti by také byla expanze
do zahranici. Ta by mohla ze zalatku probihat formou soutézeni ve verejnych zakaz-
kadch v sousednich zemich a podle vysledk( z této ¢innosti by se mohl Tunel rozhod-
nout dal. Vyhodou rozsiteni se do zahranici by mohlo byt ziskdni nové pracovni sily,
know-how, zahrani¢nich certifikaci, ale tfeba i spojenectvi s dalsimi spole¢nostmi.
Dalsi prilezitosti je pldnovand a dobre pripravend restrukturalizace. Jak bylo uvedeno
drive, Tunel je rodinna firma, u které jsou majitelé zarovel managementem. Bylo by
tedy vhodné, pokud by byly pfipraveny rdzné plany do budoucna, které by pocitaly
s variantou, ze se majitelé uz na chodu spolecnosti nebudou chtit nebo nebudou moci
podilet. Plan restrukturalizace by pak zajistil, aby doslo k hladkému predani vSech po-
tfebnych Ukond nékomu jinému — at uz nékomu z rodiny, z externiho prostfedi nebo
jiné spole¢nosti. Timto by se Tunel nejen vyhnul chaosu, ktery by mohl s odchodem
stavajiciho vedeni nastat, ale mohlo by to podnitit i jeho dalsi rozvoj.
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5.3.4 Hrozby

Vzhledem ktomu, Ze je Tunel zavisly z velké ¢asti na budovani statni infrastruktury a
na zakdzkach s nim spojenych, je pro né&j velkou hrozbou, pokud by se tyto investice
do infrastruktury zacaly omezovat. Ktomu by nastésti v nejblizsich letech nemélo do-
jit, protoze jednotlivé Gseky komunikaci jsou jiz zasmluvnéné dopredu. Je vsak otdzka,
zda Utlum vystavby nepfijde z ddvodu obrovskych schodkd v rozpoctu hned potom,
co dosavadni smlouvy vyprsi. Dalsim ohrozujicim bodem je restrukturalizace, kon-
krétné nepldnovana. Jak bylo jiz fe¢eno, majitelé jsou zaroven jednateli, rozhoduji o
vsech dilezitych vécech a také budou za par let v ddchodovém véku. Pokud by se tedy
rozhodli nebo byli nuceni svoji roli ve spole¢nosti ukoncit ze dne na den bez jakékoliv
pripravy, znamenalo by to pro spolecnost obrovskou nestabilitu a hrozbu. Dalsim pro-
blematickym bodem by bylo vyplaceni spolecnika. Spole¢nost Tunel v poslednich le-
tech svym majiteldm témeér nevyplacela zisky a vSe bylo investovano zpét do firmy.
V pfipadé, ze se tedy spolecnici nepohodli a jeden by chtél z Tunelu odejit, musel by
byt vyplacen. To by bylo pro podnik velmi tézké, jelikoz tolika penézi na bankovnich
Uc¢tech nedisponuje a musel by zacit prodavat sv(j majetek, coz by ho mohlo ohrozit.
V tomto pfipadé by také doslo k problémdm, protoZze pozemek, na kterém se nyni na-
chazi vyrobni haly a gardze, je soukromé vlastnén obéma jednateli ve spole¢ném
jméni manzell. Pravdépodobné by tedy muselo dojit k nové dohodé o najemném.
Dalsi hrozby souvisi se zdkazniky. U téch by se mohlo dojit k situaci, Ze by nezaplatili
za dodané sluZzby nebo by trvali na prodlouzeni splatnosti svych zavazk(. Diky tomu
by se mohlo stat, ze by Tunel musel platit své zavazky drive, nez by dostal zaplaceno

za své pohledavky, coz by ho opét mohlo finan¢né poskodit.
Tabulka 5: SWOT analyza spolecnosti Tunel

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

Variabilita sluzeb Nedostatek kvalifikovanych  zamést-

Nezdvislost na prondjmech nancd

Certifikace a opravnénf Velikost firmy

Vlastni projektanti a obchodnici Fungovani bez zastity velké spole¢nosti

Skladové zasoby Problém s ru¢enim na bankovni zaruky

PRILEZITOSTI HROZBY

Rozsiteni portfolia Omezeni statnich zakazek

Expanze do zahranici Nucena restrukturalizace

Pripravend restrukturalizace Vyplaceni spolecnika
Pozemek pro vyrobu a garaze
Prodlouzeni splatnosti faktur od zakaz-
nikd

Zdroj: vlastni zpracovani dle rozhovor( s managementem spolecnosti Tunel z 30.3. a 15.4. 2023

Po strategické analyze navazovala dalsi ¢ast strategického planu — formulace vize a
mise.

| 45



6 Formulace mise a vize

| pfes to, ze vedeni spolecnosti mé jasnou predstavu o tom, pro¢ Tunel existuje a jakym
smérem by mél pokracovat, dosud nedefinovali svoji misi ani vizi. Ty jsou vSak klicové
pro nastaveni dlouhodobych cild, a proto byly v této praci nové vymezeny. Nejdfive
byla stanovena mise, tedy proc¢ podnik vibec existuje, nasledovéana vizi, kterd popisuje
kde se podnik vidi za nékolik dalsich let.

Obecnd mise, kterd vysla z rozhovoru s jednateli spole¢nosti (30.3.2023) znéla nésle-
dovné: Spolecnost Tunel se vénuje rlznym ¢innostem. K nejvétsim prednostem vsak
patfi bezvykopové technologie, které provadi pomoci mikrotuneldze nebo protlaco-
vani. Ktémto ¢innostem se vztahuje moto Tunelu, které zni ,S ndmi udélate diru do
svéta”. Vzdy plati, ze se Tunel svym zdkaznikdm snazit vyjit co nejvice vstfic a najit
zplsob pro reseni i téch nejslozitéjsich Ukold. Zaroven Tunel usiluje o to, aby vSechna
komunikace se zdkazniky probihala bez zbytecnych prodleni, aby nemuseli dlouhé
tydny Cekat, byt jen na nacenéni zakazky. VSechnu praci Tunel vykonava podle svého
nejlepsiho védomi a svédomi a upfednostriuje kvalitu nad kvantitou. To ale nezna-
mena, ze by na stavbach dochézelo ke zbytecnym prdtahdm, ba naopak, snazi se vse
dokondit presné ke smluvenému terminu nebo naopak pokud je to mozné, tak jesté
drive.

Konkrétni mise, kterd vychazi z tohoto popisu by mohla tedy byt nasledujict:
Poslanim spolecnosti Tunel je poskytovani kvalitnich sluZzeb zejména z oblasti bezvy-
kopovych technologii a pfipravenost resit vSechny tkoly, které ji klienti predloZi.

Obecnéd vize, kterd také vzesla z rozhovoru s jednateli (30.3.2023) byla popséna takto:
Spolec¢nost Tunel by si v nasledujicich letech chtéla chranit svdj trzni podil v mikrotu-
nelovanii pres to, Ze by se vtomto oboru potencidlné mohla objevit novd konkurence.
Zaroven by si chtéla upevnit a rozsifit své misto v protlacovani a dostat se do podvé-
domfi vice lidi. Do budoucna se Tunel pldnuje také vice zajimat o prodej potrubi, které
je nyni spise okrajovou ¢innosti. Zadroven by se chtél stat lidrem na trhu v tomto speci-
fickém oboru. Samozrejmeé by si také Tunel pral zachovat kvalitu provddénych sluzeb
a dobré jméno firmy.

Konkrétni vize by mohla vypadat takto:

Vizi spolecnosti Tunel je byt respektovand a prosperujici jednicka na trhu v oblasti mi-
krotunelovani, patfit ke spicce v oboru v oblasti protlacovani a byt nejvétsim prodej-
cem ocelového potrubi v Ceské republice.

Po definici mise a vize tvorba strategického planu pokracovala s ohodnocenim strate-
gické pozice spole¢nosti.
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7 Zhodnoceni strategickeé pozice

Pro nastaveni spravnych strategickych cild je nezbytné nejdrive zjistit strategickou po-
zici, ve které se firma praveé nachézi. Pro spolec¢nost Tunel byla tato pozice zjiStovdna
pomoci SPACE matice. Hodnoty jednotlivych parametr( byly uréeny na zdkladé verejné
dostupnych informaci z odvétvi stavebnictvi a na zadkladé nékolika rozhovor{ s ma-
nagementem firmy Tunel.

Autorka prace pri tvorbé matice zacala stanovenim faktorQ, které podnik Tunel nejvice
ovliviuji. Témto faktordm pak byla ve spolupraci s managementem pfifazena véha a
hodnoceni, jak je vidét v tabulce nize. Hodnoceni probihalo na stupnici od -6 do 6, tak
jak bylo specifikovdno dle Fotra (2020) v teoretické ¢asti préace. Charakteristiky strate-
gické pozice — konkurendni vlastnosti a stabilita prostfedi byly konkrétné hodnoceny
na Skale od -1 do -6, kdy -1 byla nejlepsSi hodnota. Sila odvétvi a financni sila byly na
Skdle od 1 do 6, kdy 6 byla nejlepsSi mozna .
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Tabulka 6: Parametry osy x a y pro SPACE matici

Pozice na ose x

Konkurenénf vlastnosti vaha hodnoceni hodnoceni (vdZené)

Podil na trhu 0,3 -3 -09
Zakaznické reference 0,25 -2 -0,5
Technické parametry sluzby 0,25 -1 -0,25
Srovnani s pozici konkurence 0,2 -3 -0,6
celkem 1 -2,25
Sila odvétvi vaha hodnoceni hodnoceni (vazené)

Potencial ziskovosti 0,25 5 1,25
Vyjednavaci sila zak. a dod. 0,2 3 0,6
Technologické know-how 0,35 4 14
Bariéry vstupu na trh 0,2 5 1
celkem 1 4,25
Financ¢ni sila vaha hodnoceni hodnoceni (vazené)

ROA + ROE 0,15 5 0,75
Likvidity 0,15 5 0,75
Hospodarské vysledky 0,35 4 14
Zadluzenost 0,15 4 0,6
Porovndani s konkurenci 0,2 3 0,6
celkem 1 41
Stabilita prostredi véha hodnoceni hodnoceni (vdzené)

Vyvoj poptavky 0,25 -2 -0,5
Technologické zmény 0,3 -3 -09
Dopad ekonomického cyklu 03 -3 -0,9
Legislativni opatfeni 0,15 -2 -0.3
celkem 1 -2,6

Zdroj: vlastni zpracovani dle rozhovor( s managementem

Po souctu celkového vazeného hodnoceni obou faktorl umisténych na jedné ose vy-
Slo, ze vyslednd hodnota na ose x byla 2 a na ose y 1,5. Z téchto souradnic vznikl bod,
ktery pfispojenis pocatkem grafu vytvofril spojnici, kterd smérovala pfesné do prvniho
kvadrantu, jak je vidét nize v grafu. To urcilo, ze by se strategie firmy Tunel méla ubirat
agresivnim smeérem. V praxi to znamena, Ze je Tunel aktudiné v silné pozici vici kon-
kurenci a je nejlepsi ¢as pro eliminaci hrozeb a expanzi, které mu pomohou upevnit
svoji pozici a dosahnout dlouhodobého Uspéchu. Obecné se mlzZe jednat o rozsireni
portfolia sluzeb, rozsitfeni svého plsobeni na zahrani¢ni trhy, ovlddnuti urcitého trhu
v tuzemsku nebo vylepseni proces(, které by pak sniZzovaly ndklady na chod spolec-
nosti.
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Ani u vSech téchto aktivit, ale podnik nesmi zapominat na monitorovani vyvoje konku-
rence a celého trhu, aby mohl reagovat na pripadné zmény a upravit si podle toho svoji
strategii. Zaroven by nemél zapomenout na propoclet, zda ma opravdu dostatecné
zdroje kfinancovani svého rlstu a rozvoje, aby nedochazelo ke zbytecné utopenym
nakladdm v nedokoncenych investicich jen diky jednomu chybnému odhadu.

Z grafu lze také vycist, ze se vSechna hodnoceni charakteristik strategickych pozic po-
hybovala blize k nejlepsim moznym hodnotam. Tedy konkurencni vliastnosti a stabilita

prostredi byly velmi blizko k -1 a finanéni sila a sila odvétvi se blizily k hodnoceni 6.

Graf 7: Vysledek SPACE matice

konzervativni agresivni

defenzivni konkurencni

Zdroj: vlastni zpracovani

vo

Na zdkladé vyhodnoceni strategické pozice se preslo k tvorbé scénara.
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8 Tvorba scénaru

Dle vyhodnocenivsech analyz a urleni, Ze se spole¢nost Tunel nachdazi v agresivni stra-
tegické pozici, byl na impuls managementu zformovan specificky pladn investice do
nového stroje. Tento ndkup by mél pomoci splnit nékteré z vytycenych strategickych
cilG a zaroven by mél prispét dalsimu rozvoji a maximalizaci ziskd.

Spolecnost Tunel Ize na zadkladé provedenych analyz oznacit za dostatecné financné
silnou. Zaroven ma velmi dobré postaveni na trhu na to, aby mohla déle expandovat.
Soucasné by si majitelé Tunelu prali, aby si mohli vyplacet zisky, jelikoz se zatim vét-
Sina z nich vracela zpét do firmy nainvestice. Navrh na dalsi sméfrovani je tedy rozsiteni
mikrotunelovaciho stfediska, které dosahuje vybornych vysledkd a méa do budoucna
velky potencial. Toto rozsifeni zahrnuje koupi nového stroje na mikrotuneldz a ziskani
novych kvalifikovanych pracovnik{ nejen pro jeho obsluhu, ale i na administrativni ¢in-
nosti, ktefi by se starali o cely pribéh vSech zakdzek. Poridit takovy stroj by vedeni
chtélo do konce roku 2023 a zaplatili by ho diky plj¢ce od spolecnik{ a ziskdm z roku
2022. Tento rok by si tedy sice majitelé zisky opét vyplatit nemohli, protoze by koupé
mikrotunelovaciho stroje byla velkou financni zatézi, ale v dalsich letech by s velkou
pravdépodobnosti mohli zadit.

Naklady na rozsifeni mikrotunelovaciho strfediska by byly nasledujici:

Tabulka 7: Naklady na novy stroj

Naklad Cena
mikrotunelovaci stroj 10 000 000 K¢

2x operator mikrotunelovaciho stroje 220000 K¢/mésic
4x obsluha mikrotunelovaciho stroje 250 000 K¢/mésic

1x administrativni pracovnik pro sjednéa- | 65 000 K&/mésic
vani zakazek

proskoleni novych zaméstnancd 100 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato potencidlni investice byla dale podrobena tfem rliznym scénardm vyvoje — tedy
pesimistickému, optimistickému a stavajicimu scénafi, aby bylo patrné na co by se Tu-
nel v pfipadé volby tohoto pokracovdni mél v budoucnu pfipravit.

Mezi faktory, které byly oznaleny jako faktory nejvice ovliviujici vyvoj firmy v nasledu-
jicich Ctyrech letech v pfipadé rozsiteni jsou:
- vyvoj HDP, ktery uruje vykonnost ekonomiky, coz méa zasadni dopad na to,
zda bude existovat poptdvka po novych stavbach a rekonstrukcich
- vyvoj (schodku) statnfho rozpodtu a na ném zavislé investice do infrastruk-
tury
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- nezaméstnanost na které zavisi obtiznost hledani novych zameéstnancd

- konkurence voboru, kterd by mohla ohrozit exkluzivni postaveni spolec-
nosti Tunel na trhu

- legislativni zmény, zejména zavedeni ESG (z anglického environmental, so-
cial, and governance) i pro malé a stfedni firmy, které se zaméruje na hod-
noceni spole¢nosti dle kritérii z pohledu socidlni a ekologické udrzitelnosti
a spravného fizeni a komplikuje v pfipadé nedodrzeni urcitych pravidel
Ucast na verejnych zakazkach nebo pristup k financovdni od bankovniho
sektoru (ESG, 2023)

Pesimisticky scénar

V pesimistickém scénafi by dochézelo poklesu v HDP, jehoZ prirlistek by se na rozdil
od progndézy CNB blizil k nulové hranici nebo dokonce pod ni. V zavislosti na HDP by
dochdzelo k prohlubovani schodku statniho rozpoctu, coz by mohlo vést k drastic-
kému omezeni statnich investic do infrastruktury na kterych je Tunel do velké miry za-
visly. Nezaméstnanost by se pravdépodobné dle makroekonomickych pohybd naopak
zvysSovala az napfiklad nad 5 %. Pro Tunel by tedy naopak bylo snazsi ziskat nové za-
meéstnance, ale nemél by pro né dostatek prace. Konkurence v oboru mikrotunelovani
by vzrostla, ¢imzZ by spolecnost Tunel ztratila své unikdtni postaveni. Z hlediska legis-
lativy by ESG nebylo zavedeno pro malé firmy. To by sice ulevilo stdvajicim zaméstnan-
cdm od administrativni zatéze, ale zaroven by spole¢nost ztratila potencidlni konku-
renéni vyhodu, kterou by ji ESG mohlo pfinést.

V pesimistickém scénafi by tedy Tunel musel velmi aktivné shanét nové zakazky, aby
si novy stroj sdm na sebe, ale i jeho obsluhu zvladl vyziskat dostatek financ¢ni pro-
stfedk(. Na zvazeni by vSak muselo jit i rozhodnuti o jeho pronajimani cizim firmam
nebo dokonce o celkovém prodeji.

Stavajici scénar

Ve stdvajicim scénéfi by se HDP odvijel jako doposud, tedy by se pohyboval okolo dvou
az tri procent. Statni rozpocet by byl napjaty, ale investice do infrastruktury by se ne-
musely omezovat. Nezaméstnanost by byla okolo 3 %, pfi kterych by nebylo snadné
nové zameéstnance najit, ale zdroven by to nebylo nemozné. Konkurence v oboru by
byla velmi mal3d, jako doposud. Tedy Ze by si ostatni firmy obc¢as mikrotunelovaci stoj
pronajaly, ale nevlastnily ho. ESG by zlstalo zavedeno jen pro velké spole¢nosti a ma-
lych by se tykalo jen okrajové a na dobrovolné bazi.

Ve stdvajicim scéndfi, ktery navazuje na aktudini déni, by podnik Tunel nemél problém
se ziskavanim novych zakazek a celkové vy se mu dafilo, tak jako do soucasnosti.

Optimisticky scénar

V optimistickém scénéri by se nardst HDP pohyboval okolo 5 %, to by mélo opét vliv i
na schodek statniho rozpoctu, ktery by nemusel byt v deficitu a doslo by k velkému
rozvoji statnich investic. Nezaméstnanost by naopak klesla az pod 2 %, coz by
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ztéZovalo Tunelu nabirdni novych lidi. Ten by byl nucen pravdépodobné nabizet spe-
cidlni benefity a preplacet ostatni firmy, aby potencidlni zaméstnance vibec zaujal.
S timto navysovanim mezd by vSak diky mnoha zakdzkdm nemél problém. Konkurence
v odvétvi by se v optimistickém scéndfi jeSté snizila a ostatni firmy by si uz mikrotune-
lovaci stroje ani nepronajimaly. Po legislativni strdnce by bylo schvédleno aplikovani
ESG i pro malé podniky. To by opét mohlo zmensit konkurenci v oboru, protoze by né-
které firmy nemusely normami ESG projit.

V optimistickém scéndfi by Tunel ani nemusel soutézit o jednotlivé zakdzky a objed-
navatelé by ho sami poptavali. Pokud by takovy stav vydrzel delsi dobu, mohl by do-
konce pfemyslet i o dalsim rozsifovani.

Jednotlivé ovliviiujici faktory byly ohodnoceny procentem pravdépodobnosti jejich
naplnénido stavu, ktery byl popsan v jednotlivych scénafich. Nasledné bylo vypoclteno
primeérné procento pravdépodobnosti nastanf jednotlivych scénard, které je uvedeno

nize v tabulce.

Tabulka 8: Scénare a jejich pravdépodobnosti

Pravdépodobnost

Faktory pesimisticky | stavajici | optimisticky
HDP 35% 45% 20%
Statni rozpocet 40% 50% 10%
Nezaméstnanost 25% 50% 25%
Konkurence v oboru 35% 55% 10%
Legislativni zmény 25% 50% 25%
Pravdépodobnost uskutec¢néni
daného scénare 32% 50% 18%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypoctem prliméru jednotlivych pravdépodobnosti vyslo, Zze nejolekdvanéjsi scénar
je ten stavajici, ktery je pro spole¢nost Tunel velmi vyhodny a dochazelo by pfi ném
k maximalizaci zisku. Druhym v potradi je scénar pesimisticky, ktery by v pfipadé jeho
naplnéni byl o mnoho horsi a podnik Tunel by se mohl dostat do problém0. Zaroven je
ale nutnérict, Ze se spolec¢nost Tunel nemdZe na tyto pravdépodobnosti piné spoléhat.
Mohou pfijit dalsi faktory, které jeho podnikdnivyznamné ovlivni a jeho pozice se mize
diametradiné zménit ze dne na den. Prikladem mdze byt pandemie Covid-19, ekono-
mickd krize nebo nyni probihajici valka na Ukrajiné.
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9 Nastaveni strategickych cilii

Strategické cile vychazi z vize spolecnosti a urcuji smér, jakym se bude spolec¢nost déle
ubirat. Nasledujici strategické cile byly pro podnik Tunel nastaveny na zakladé kli¢o-
vych ukazateld vykonnosti, ve kterych musi organizace byt GUspésna, aby byla schopnéa
naplnit svoji vizi. Jejich splnitelnost i relevantnost byla diskutovdna a revidovédna s ve-
denim firmy Tunel a jejich kratky popis je v ndsledujici tabulce. Byly zvoleny tfi globalni
cile, u kterych bylo datum splnéni ur¢eno na konec roku 2029. Tyto globdlni cile byly
déle rozpracovany do cil dilcich, které byly napldnovany pro nadchazejici roky 2024 —
2026.

Tabulka 9: Strategické cile spolecnosti Tunel

Cislo- Cil M&Fitko Cilové Termin
vani hodnoty splnéni
1 Rlst zisku EAT navysSeni | 12/2029
030%
1.1 Zvyseni podilu na trhu | Trzni podil zvyseni o | 12/2025
v protlacovani 5 %
1.2 Vzdéladvani a Skoleni | Pocet hodin na Skole- | 40 04/2024
zaméstnancl nich na zaméstnance
na rok
1.3 Vypracovani metodiky | Metodické pokyny meto- 12/2025
pro vsSechny procesy dické po-
probihajici ve firmé kyny exis-
tuji
2 Expanze spolecnosti Rocnf obrat navyseni | 12/2029
060 %
2.1 Navdazani partnerstvi | Pocet navazanych | 3 0572024
s dodavateli potrubf partnerstvi
2.2 Pofizeni strojd Nakup novych stroji 2 12/2025
2.3 Rozsifeni pracovniho | Podet pfijatych za- | 10 0372026
tymu méstnancd
3 ZvySeni povédomi o | PoCet osloveni pro | zvySeni o | 12/2029
firmé provedeni zakazek 20 %
3.1 Udrzeni dobrého | Kladné reference 100 % 1/2024
jména
3.2. Aplikace BIM Projektovani v BIM 100 % 12/2026

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy ze strategickych cill je v ndsledujicich odstavcich detailné popsan a knému

jsou uvedené i iniciativy diky kterym je mozné ho dosdhnout.
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Rast zisku (1)

Tak jako témér kazdé firma, tak i Tunel hospodari za Ucelem zisku. Jeho rlst ji pomaha
k férovému placenizaméstnancd, spokojenosti majitell a moznostijeho reinvestovani
zpét do firmy. Iniciativ, které by zisky mohly zvysit je hned nékolik a velmi Uzce souvisi
i s ostatnimi cili. Pfikladem mdze byt navyseni trzeb, zvySeni marzi, zvyseni efektivity,
zmenseni nakladl, rozsifeni produktového portfolia nebo vyuziti inovaci pro ziskani
konkurenéni vyhody. VSechny tyto akce by mély byt provddény idedIné najednou, aby
firma postupné mohla svoje zisky navysovat. Zvolena cilovd hodnota navyseni ziskd o
30 % do konce roku 2029 byla nastavena v zavislosti na rlstu firmy v minulych letech,
ktery byl jesté vétsi. Tricet procent by tedy mélo byt urcité splnitelnych.

Zvy$eni podflu na trhu v protlacdovan{ (1.1)

Prvnim dil¢im cilem pro rlst zisku je zvySeni podilu na trhu. Jak uz bylo dfive zmino-
vano, v oboru protlacdovani je pomérné velkd konkurence, proto i upevrovani a ziska-
vani vétsiho podilu na trhu nebude jednoduchy Ukol. Proto aby i nastaveny cil zdstal
redlné splnitelny, byl nastaven na zvyseni o 5 %. Pro dosazeni tohoto cile by mohl Tunel
zadit intervence zejména v regionech, kde spole¢nost zatim neni tak dobfe zavedena.
Déle by se mél aktivné zucastfiovat rliznych verejnych zakdzek a hledat nové potenci-
alni zdkazniky a ty neinvazivné oslovovat s nabidkami. Tento postup by mohl pomoci
presvéddlit nékteré subjekty, aby nakonec daly prednost pradvé Tunelu a ten mohl po-
stupné rozsirovat svij trzni podil.

Vzdélavanf a Skolenf zaméstnancd (1.2)

Skolenizamé&stnanct mZe mit pro spoleé¢nost mnoho vyhod, proto by se nemélo pod-
cenovat. Diky Skoleni bezpecnosti mize byt snizeno riziko pracovnich Urazd. Jiné sSko-
leni podporuji pochopeni firemnich proces(, rozvijeni schopnosti a dovednosti a udr-
Zeni konkurencni vyhody. To vSe vede ke zvySeni efektivity a produktivity a ma kladny
vliv na celkové zisky. Cilovy pocet hodin byl nastaven na 40 pro kazdého zaméstnance
na rok, coz by mélo byt dostacujici pro G¢ast na vsech relevantnich Skolenich.

Vypracovani metodiky pro vSechny procesy probfhajici ve firmé (1.3)

Jak bylo zminéno ve SWOT analyze, hrozbou pro spolec¢nost je nepldnovand restruktu-
ralizace v pfipadé odchodu aktudiniho vedeni, které se nyni témér o vse stard. Z tohoto
ddvodu by mély byt vypracovany podrobné procesni diagramy i s popisem, co a jak
funguje, aby bylo mozné tyto akce jednoduse predat nékomu jinému.

Expanze spole¢nosti (2)

Druhym globdlnim cilem spolecnosti Tunel je jeji expanze a rozsifeni. Dlvodem je jiz
ve SWOT analyze zminovana nestabilita diky malé velikosti firmy. Postupnym rozsiro-
vanim portfolia sluZzeb a aktualnich ¢innosti by se Tunel stabilizoval a byl by Iépe pfi-

praven na pripadnou krizi. Méfitkem pro tuto expanzi by zvolen narQst obrat(, které by
se do konce roku 2029 mély navysit o 60 %.
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Navéazani partnerstvi s dodavateli potrubi (2.1)

Vzhledem k tomu, Ze embargo uvalené na Rusko a Bélorusko bude jesté urlité néjaky
¢as trvat, je nutné, aby si spolec¢nost Tunel nasla nové spolehlivé dodavatele potrubi i
z jinych statl. Ti by méli byt idedlné z EU, aby se spolecnost vyhnula placenf cla. Nynfi
Tunelu vypadli dodavatelé dva, ale vzhledem k moZnému rozsiteni, by bylo lepsi, aby
navazal partnerstvi minimalné se tfemi novymi. Tento cil by mél byt spinén do kvétna
roku 2024, aby se co nejrychleji vratil obchod s trubkami v Tunelu do normalu.

Pofizenf strojd (2.2)

Tunel ma velky potencidl se rozvijet a na trhu je stdle dostatek pfilezitosti. DalSim cilem
je tedy rozsiteni provedené ndkupem dvou novych strojd. Tyto stroje by mohly po-
moci, jak s rozsitfenim stdvajici portfolia sluzeb, tak s rozvijenim se Gplné jinou cestou.
Tento ndkup je pldnovany az do konce roku 2025, protoze se jednd o investici ndro¢nou
na financni kapital, ktery musi nejdrive firma nékde ziskat. At uz z vlastnich zdrojd nebo
z cizich.

Rozsifenf pracovniho tymu (2.3)

S celkovym rozsifenim sluzeb je také nutné rozsifit i pracovni tym. Novi pracovnici bu-
dou postupné nabirani az do roku 2026, kdy by se mél jejich cilovy polet dostat az na
konel&né zvysenio 10 lidi. Tito zameéstnanci budou najiméani na administrativni ¢innosti,
ale i na stavby, aby mohly nové stroje efektivné pracovat.

ZvySeni povédomf( o firmé (3)

Poslednim globalinim cilem je zvyseni povédomi o spolecnosti, které je pro Tunel kli-
c¢ové. Dlvodem je, ze vétSina zakazek prichazi jako subzakazky, kdy si velké firmy naji-
maji na praci ty malé. Je tedy dllezité, aby o Tunelu védély, jinak by ho s nejvétsi prav-
dépodobnostiani neoslovily. Ke zvyseni povédomi o firmé samozrejmé pomahaji mar-
ketingové aktivity jako je prezentace na socidlnich sitich, sponzorstvi akci, publikovani
do odbornych ¢asopisl nebo vyuziti PR. Dalsim, ne tolik oblibenym krokem, je nabid-
nuti svych sluzeb za velmi nizkou cenu. Ta sice sotva pokryje ndklady, ale spolecnost
takova zakazka mQze zviditelnit. VSechny tyto vyjmenované aktivity pfispivaji ke zvidi-
telnéni a ndslednému oslovovani pro provedeni zakdzek, u kterého byl cil nastaven na
zvyseni o 20 %.

UdrZenf si dobrého jména (3.1)

Jakovtémérkazdém oboru, takive stavebnictvije dlleZité hodnocenizdkaznik(, které
se nazyva referencemi. Bez téchto referenci se nelze pfihlasit ani do nékterych vybé-
rovy fizeni pro statni zakazky, aby se nestalo, ze vyhraje ta nejlevnéjsi nabidka, ale od
firmy, kterd praci provadi poprvé bez predchozich zkusenosti. Tyto reference z prove-
denych staveb jsou tudiz velice dUlezité, a proto by mél Tunel usilovat o 100 % pozi-
tivnich zp&tnych vazeb. Zakazky by tedy mély byt dokonlovdny vas, bez vad a bez
zbyte¢ného ndsledného navySovani rozpoctu. Za tento cil by méli odpovidat
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stavbyvedouciz hlediska kvality a management, ktery zakdzky nacenuje a urcuje dobu,
za kterou by mély byt hotové. Tento cil by se mél zacit plnit co nejdfive a jeho trvani by
meélo byt optimalné trvalé. V tabulce je uveden zalatek roku 2024, coz je doba, do které
by se mélo opravdu podafit vylepSit procesy spolecnosti tak, aby byly vSechny refe-
rence pozitivnf.

Aplikace BIM (3.2)

Aby byl Tunel schopny udrzet si svoje misto ve stavebnictvi, mél by postupovat s do-
bou a do svého podnikdni zakomponovat i moderni technologie. Ve statni sféfe nyni,
pod taktovkou MPO, dochdzi ve velkém k digitalizaci dat pomoci BIM modelovani. Pod
pojmem model BIM silze pfedstavit databaziinformaci, kterd obsahuje kompletni data
o stavbé, od prvotniho ndvrhu az po jeji likvidaci. BIM modelovani se hodi jak pro po-
zemni, inzenyrské i dopravni stavby a pro dosazeni maximalniho pfinosu z jeho pouziti
by zadnd ze zainteresovanych stran neméla model BIM odmitat. Naopak by do néj
méla poskytovat aktudini informace (BIM koncepce, 2017). Pokud tedy Tunel zavede
BIM modelovani, bude mit obrovskou konkurenéni vyhodu do budoucna jak pro tvoreni
projektd, tak i pro prejimani projektl pro stavby od ostatnich. Protoze se vSak BIM mo-
delovani rozviji velmi pomalu a je pro néj i nedostatek Skoliteld, bylo datum splnéni
tohoto cile stanoveno az na konec roku 2026.

Se vsemi témito cili by také méli byt sezndmeni vsichni zaméstnanci firmy Tunel, aby
se s nimi mohli obezndmit a uvédomit si, jak jejich prace pfispiva k jejich dosazeni.

Zavér praktické casti

V praktické ¢asti této prace byla nejdfive predstavena spolecnost Tunel a odvétvi ve
kterém podnikd. Nasledné byl vypracovavan samotny strategicky plan podle postupt
a zasad, které byly popsany v teoretické ¢asti. Vytvoreni strategického pldnu tedy za-
calo strategickou analyzou, na kterou navazovala formulace mise a vize, uréeni strate-
gické pozice, tvorba scéndrl a definovani strategickych cill. Poté byl cely tento strate-
gicky plan preddn managementu spolecnosti Tunel, ktery ho pouzije jako zdklad pro
implementaci strategického fizenf, které dosud ve spole¢nosti viibec neexistovalo.
Obecné lze fici, Ze je Tunel zdrava firma s velkym potencidlem a pokud ho uchopi
spravné, mlze se do budoucna jesté hodné rozvijet, coZ se potvrdilo ve vdech bodech
tohoto strategického planu.
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo vytvofit strategicky pladn pro spolecnost Tunel, ktera
se pohybuje v odvétvi stavebnictvi, konkrétné v segmentu praci provadénych bezvy-
kopovymi technologiemi.

V teoretické ¢asti prace byly nejdfive vymezeny zdkladni pojmy ze strategického fizeni,
které je ve firméach stéle ¢asto podcenovano i pres jeho nesporné vyhody, které pfijeho
spradvném uplatnéni prindsi. Nasledné byl obecné popsan koncept strategického
pldnu a rozebrdny moznosti jeho zpracovavani, jako je vypracovani expertni skupinou,
komunitni metodou nebo metodou vnitinich zdrojd. Dale byly popsany simplifikované
kroky tvorby konkrétniho strategického planu, které byly pouzity i v praktické ¢asti. Prv-
nim krokem byla strategickd analyza, u které byly definovany dvé nejcastéjsi metody
pro zpracovani analyzy vnitfniho prostfedi, tedy financni analyza a analyza 7S a dalsi
dvé pro analyzu vnéjsiho prostredi, kterymi byly Porterlv model péti sil a PESTLE ana-
lyza. Druhym zkoumanym stadiem byla tvorba mise a vize. Zaroven byl objasnén i po-
stup jejich definovani. Tfetim krokem bylo zhodnoceni strategické pozice firmy, u kte-
rého byl vymezen pojem strategie a rozebrdna SPACE matice, pomoci které Ize tuto
strategickou pozici urcit. Dale prisla na radu faze, ve které probihd tvorba scénarl a
soucasné byl popsan cely proces jejich praktické aplikace a uvedeny dlvody, proc je
vhodné je pouzivat. Jako posledni byl popsan krok, ve kterém se stanovuji strategické
cile. Tento pojem byl definovdn a soucasné byly také popsany charakteristiky, které by
strategické cile mély mit.

Praktickd ¢ast pak navazovala na strukturu teoretické ¢asti, kdy byla nejdfive predsta-
vena analyzovand spolecnost Tunel a odvétvi ve kterém podnikd. Spolec¢nost nasledné
prosla jiz zminovanymi péti kroky tvorby strategického planu.

Zakladem pro splnéni cile této prace bylo provedeni strategické analyzy, na jejimz za-
kladé se tvofila ndpIn pro dalsi kroky strategického planu. Vysledky analyzy vnitfniho
prostredi, kterd byla provadénd pomoci finanéni analyzy byly velmi priznivé. VSechny
rentability spole¢nosti mély stoupajici tendenci a byly o mnoho vyssi nez je oborovy
primeér. Témér to stejné lze fici i o likviditdch. V pfipadé zadluZzeni, by se spolecnosti
dalo doporudit, Ze by bylo vhodné vyuzivat vice cizich zdrojd. Na druhou stranu je lo-
gické, Ze majitelé nechtéji svoji firmu pfilis zadluzovat, kdyz pro to nemaji dlvod, kte-
rym by byla napfriklad néjaka zdsadni investice. Pro analyzu vnéjsiho prostfedi byl zvo-
len Porterdv model péti sil, pomoci kterého se zhodnotilo konkurencénf prostredi spo-
leCnosti Tunel. Vtomto pripadé byl v jednotlivych faktorech zdsadni rozdil mezi jed-
notlivymi stfedisky. Stfedisko mikrotuneldze nemélo, diky své jedinecnosti, témér zad-
nou konkurenci. | vyjednavaci sila zakaznikG diky tomu byla pomeérné slabda. Naopak
stfedisko protlacovani mélo v oboru velmi silny konkurenéni boj diky existenci mnoha
subjektl, a tedy i vyjednavaci sila zdkaznika pak byla mnohem vétsi. Stfedisko potrubf
pak zejména ovliviiovala vyjedndvaci sila dodavateld, kterd se v posledni dobé zvyso-
vala kvlli embargu na Rusko a Bélorusko, odkud byla importovana velka ¢ast potrubi.
Pro vSechna strediska byla spole¢nou hrozbou vstupu nového konkurenta. Tato hrozba
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vsak byla pro celé odvétvi pomérné slaba diky nutnym obrovskym pocatecnim inves-
ticim a ziskanf certifikaci a oprédvnéni. | hrozba substitutl pro cely sektor bezvykopo-
vych technologii nebyla nijak zdsadni, jelikoZ bezvykopové technologie jsou v mnoha
pfipadech ekonomicky i ekologicky vyhodnéjsi nez klasické vykopy. Zaroven zatim ne-
hrozila substituce modernéjSimi technologiemi, jako je kupfikladu robotizace, protoze
jsou tyto discipliny opravdu jen ve svém zarodku. Na zavér tohoto kroku byla vytvorena
SWOT analyza. Ta odhalila silné stranky spolecnosti, ke kterym bezesporu patfi neza-
vislost na prondjmech, vlastnictvi vsech potfebnych certifikaci a oprdvnéni nebo vari-
abilita a komplexnost nabizenych sluzeb. Mezi slabé stranky spolecnosti byl zafazen
nedostatek kvalifikovanych pracovnikl a velikost. Jako pfrilezitost byly shledana
zejména expanze celého Tunelu, hrozbou naopak byly omezeni statnich investici do
infrastruktury a nucend nepfipravend restrukturalizace.

V dalsim kroku byla na zdkladé rozhovor( s managementem vytvorena mise a vize,
kterymi doposud spolecnost Tunel nedisponovala. Na né pak navazalo uréenf strate-
gické pozice Tunelu. Pro tento Ucel byla zvolena SPACE matice, ve které byly peclivé
vybrany a ohodnoceny faktory, které Tunel ovliviuji. Vysledkem SPACE matice po za-
neseni hodnot z tabulek do grafu byla jasna spojnice mifici do prvniho kvadrantu grafu
— tedy do agresivni strategie.

Ctvrtym krokem pro tvorbu strategického planu pro spole¢nost Tunel bylo aplikovani
scénard pro zdmér spolecnosti Tunel, ktery méa byt uskute¢nén do konce roku 2023 a
kterym je nakup nového mikrotunelovaciho stroje, ktery by byl vyuzit pro praci na dal-
Sich zakazkach. Téch je v soucasnosti tolik, Ze jsou nad aktudlni kapacity Tunelu. V této
kapitole byly nejdfive uvedeny ndklady souvisejici s ndkupem stroje. Tyto ndklady nej-
sou jen na jeho porizeni, ale také na zaplaceni dalSich zaméstnanc(, ktefi by se napfi-
klad starali o chod stoje na stavbé& a administrativu v kancelari. Nasledné byly vytvo-
feny tfi scéndre — stdvajici, pesimisticky a optimisticky scénéar a zvoleny faktory, které
nejvice ovliviiuji budouci vyvoj celého ndkupu. Mezi tyto faktory byl zafazen vyvoj HDP,
vyvoj (schodku) statniho rozpoctu, nezaméstnanosti, konkurence v oboru a vyvoj le-
gislativy. V jednotlivych scénérich pak byly popsadny zmény v téchto faktorech. Na za-
vér bylo vypocteno, Ze s nejvétsi pravdépodobnosti, padesat procent, dojde k naplnéni
scénare stavajiciho stavu, coz by bylo pro spolec¢nost Tunel velmi vyhodné.

Na zavér byly definovany strategické cile, které byly rozdé&leny na cile globalni, které by
meély byt splnény do konce roku 2029 a cile dilci, jejichZ spinéni bylo napldnovano mezi
lety 2024 a 2026. Mezi globalni cile byl zarazen rlst zisku, expanze spolecnosti a zvy-
Seni povédomi o firmé. Nejdllezitéjsi dilli cile, které by mély pomoci k napInénf téch
globdlnich, zahrnovaly ndkup novych strojd, najimani dalsich zaméstnancl a jejich
Skoleni, udrzeni kvality sluzeb a vypracovani metodik pro vSechny probihajici akce.
Stredisko protlacovani ma za cil zvysSeni trzniho podilu a stfedisko pro prodej potrubi
by mélo usilovat o navazani partnerstvi s novymi dodavateli. Souc¢asné by do konce
roku 2026 mélo byt implementovano i BIM modelovani.

Cilem této préce a hlavnim pfinosem bylo vytvoreni strategického pldnu pro spolec-

nost Tunel, kterd dosud Zddnym strategickym pldnem nedisponovala. Tento plan byl
preddn managementu spole¢nosti a mohl by slouzit jako podklad pro aplikaci
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strategického fizeni do této spolecnosti, kde dosud nebylo nijak ukotveno. Z tohoto
ddvodu tedy autorka této prace povazuje strategicky plan za podmétny a relevantni.
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Priloha 1: Rozvaha spolecnosti Tunel 2018-2022

ROZVAHA (v tis. K¢&) 2018 2019 2020 2021 2022
AKTIVA CELKEM 001 39 700 42 114 37377 43 940 49 150
Dlouhodoby majetek (¥. 04 + 14 +27) 003 22359 28852 23826 22442 36 106
Dlouhodoby hmotny majetek (¥. 15 +18 +19+2{(014 22 359 28852 23826 22 442 36 106
Pozemky a stavby 015 9036 8831 8615 8398 8181
B.I.1.1. Pozemky 016 470 482 482 482 482
B.I.1.2. Stavby 017 8566 8349 8133 7916 7699
Hmotné movité vécia soubory movitych véci 018 13323 19831 15211 12481 19010
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek
a nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 024 0 190 (0] 1563 8915
B.IL5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek 025 0 0 0 1563 279
B.I1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek | 026 0 190 0 0 8636
Obé&zna aktiva (F. 38 +46 +68 +71) 037 17 288 13224 13486 21262 12832
Zasoby (F.39 +40 +41 +44 +45) 038 818 1052 917 1452 1768
Materidl 039 622 759 624 1159 1475
Vyrobky a zbozi 041 196 293 293 293 293
Cl13.2.Zbozi 043 196 293 293 293 293
Pohledavky (F. 47 +57) 046 12083 11371 7 969 7312 4409
Dlouhodobé pohledavky 047 0 0 (0] 833 540
CII.1.1. Pohleddvky z obchodnich vztahid 048 0 0 0 809 466
CII.1.5. Pohledédvky - ostatni 052 0 0 0 24 74
C.I1.1.5.2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 0 0 0 24 74
Kratkodobé pohledavky 057 12083 11371 7 969 6479 3869
ClI.2.1. Pohleddvky z obchodnich vztah( 058 11523 10690 7272 5670 1928
C.l.2.4. Pohleddvky - ostatni 061 560 681 697 809 1941
C.II.2.4.3. Stat - dafiové pohledévky 064 322 278 591 665 1625
C.l.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 238 403 106 144 245
Cl1.2.4.6. Jiné pohledavky 067 0 0 0 0 71
Penézni prostiedky (F. 72 az 73) 071 4387 801 4600 12498 6655
Penézni prostiedky v pokladné 072 18 13 99 1 171
Pené&Zni prostiedky na u¢tech 073 4369 788 4501 12497 6484
Casové rozliseni (F. 75 az 77) 074 53 38 65 236 212
Néklady pfistich obdobf 075 53 38 65 236 212
PASIVA CELKEM 078 39700 42 114 37 377 43 940 49 150
Vlastni kapital (f.80 +84 +92+95+99+100) (079 14 640 16153 19435 27713 37071
Zakladni kapital (F. 81 az 83) 080 100 100 100 100 100
Z&kladni kapital 081 100 100 100 100 100
Fondy ze zisku (. 93 +94) 092 10 10 10 10 10
Ostatni rezervni fondy 093 10 10 10 10 10
Vysledek hospodareni minulychlet (¥. 96 +98) | 095 14277 14530 16043 19325 27 603
Nerozdéleny zisk minulych let 096 14277 14530 16043 19325 27603
Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi] 253 1513 3282 8278 9358

(F.01-(+80 +84 +92 +95 + 100 + 101 + 14[1)99

Cizi zdroje (F. 102 +107) 101 25015 25939 17 886 16 206 12070
Rezervy (F. 103 aZ 106) 102 0 0 720 1440 588
Rezervy podle zvIdstnich pravnich prfedpist 105 720 1440 588
Zavazky (F. 108 +123) 107 25015 25939 17 166 14766 11482
Dlouhodobé zdvazky (. 109 +112+113 +114 4 108 14 680 22395 12755 7108 9953
Vydané dluhopisy 109 0 0 0 0 (0]
Zavazky k Gvérovym institucim 112 6 500 13770 10 465 7 053 9822
Dlouhodobé pfijaté zélohy 113 110 110 0 55 67
Zavazky z obchodnich vztaht 114 0 0 0 0 64
Zavazky - ostatnf 119 8070 8515 2290 0 0
C.19.1. Zavazky ke spole¢nikim 120 8070 8515 2290

Kratkodobé zavazky (F. 124 + 127 + 128 + 129 4 123 10335 3544 4411 7 658 1529
Kratkodobé pfijaté zalohy 128 0 35 0 0 0
Zévazky z obchodnich vztaht 129 9117 865 1884 3865 216
Z&vazky ostatni 133 1218 2 644 2527 3793 1313
CI1.8.1. Zdvazky ke spolecnikim 134 28 28 29 99 52
ClI1.8.3. Zdvazky k zaméstnancim 136 195 190 157 258 288
Cll.8.4. Zé]\/azkyuzvevso/cié/nfho zabezpecenia 164
zdravotniho pojisténi 137 96 112 94 119

Cl1.8.5. Stét - dariové zdvazky a dotace 138 98 354 523 1332 566
CI1.8.6. Dohadné ucty pasivni 139 800 1923 1532 1985 243
CI1.8.7. Jiné zdvazky 140 1 37 192 0 0
Casové rozlieni (F. 142 +143) 141 45 22 56 21 9
Vydaje pfistich obdobi 142 45 22 56 21 9
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Priloha 2: Vlykaz ziskG a ztrat 2018-2022

VYKAZ ZISKO A ZTRAT (v tis. K&) 2018 2019 2020 2021 2022

Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 01 57223 30465 47 359 64148 57 659
Trzby za prodej zboZi 02 8341 7 360 3614 7 404 5470
Vykonovéa spotieba (F. 04 +05 +06) 03 55 807 24559 33658 48193 35860
Naklady vynalozené na prodané zbozi 04 7142 5296 3145 4315 3093
Spotfeba materidlu a energie 05 15302 7759 7764 12367 9301
Sluzby 06 33363 11504 22749 31511 23 466
Zména stavu zasob vlastni Einnosti 07 1228 0 0 0 0
Osobni niklady (F. 10 + 11) 09 4230 3887 4416 5113 6830
Mzdové naklady 10 3221 2950 3560 3942 5210
Naklady na socidlni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni ndklady 11 1009 937 856 1171 1620
2.1.Naklady na sociélni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 932 866 775 1018 1451
2.2. Ostatni naklady 13 77 71 81 153 169
Upravy hodnot v provozni oblasti (F. 15 + 18 + 19) 14 3448 7 106 8060 7252 9055
1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku - trvalé 16 3448 7106 8060 7252 9055
Ostatni provozni vynosy (F. 21 + 22 +23) 20 363 492 748 809 407
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 0 0 294 0 70
Trzby z prodeje materidlu 22 0 0 5 148 65
Jiné provozni vynosy 23 363 492 449 661 272
Ostatni provozni naklady (F. 25 az 29) 24 524 370 1055 1287 =373
ZUstatkové cena prodaného dlouhodobého majetku 25 0 ] 13 0 8
Z(statkova cena prodaného materidlu 26 0 0 [0] 0] 45
Dané a poplatky 27 151 198 193 254 85
Rezervy v provozni oblastia komplexni ndklady pfistich obdobi 28 222 -187 685 720 -805
Jiné provozni ndklady 29 151 359 164 313 294
Provozni vysledek hospodareni
(F.01+02-03-07-08-09-14 +20 - 24) 30 690 2395 4532 10516 12164
Néikladové droky a podobné y (F. 45 +46) 43 8 334 328 221 197
Nakladové troky a podobné naklady - ovlddana nebo ovladdajici osoba 44 8 334 328 221 197

ynosy 46 44 14 15 280 48
Ostatni finan¢ni néklady 47 391 188 154 326 439
e P I
Vysledek hospodareni pred (F.30+48) 49 335 1887 4065 10249 11576
Daii z pFijmii za béZnou &innost (.51 +52) 50 82 374 783 1972 2218
Dan z pijm U splatna 51 82 374 783 1972 2218
Vysledek hospodareni po zdanéni (. 59 - 50) 53 253 1513 3282 8277 9358
Vysledek hospodafeni za ticetni obdobi (¥.53 -54) 55 253 1513 3282 8277 9358
Cisty obrat za c¢etni obdobi = 1. + L + 1L + IV. + V. + VI + VII. 56 65971 38331 51736 72641 63584
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Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pdjéovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Kldra Houskova

V Praze dne: 25. 04. 2023

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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