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Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku strategického managementu ve vyrobnim
podniku. Price je tématicky rozdélena do péti hlavnich Casti. Prvni kapitola se zabyva
strategickym managementem a jeho vyznamem pro podnik. V druhé ¢asti jsou jiz konkrétni
informace o podniku Zem, a.s. Novy BydZov, ktery jsem si pro svoji préci zvolila. Cdst teti
je zaméfena na strategicky management v oblasti rostlinné a Zivocisné vyroby. Kapitola ¢tvrta
se zabyva strategickym planem podniku a jeho zhodnocenim. V posledni paté kapitole jsou

uvedeny mé navrhy na zlepSeni podnikové strategie.
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a.s. Novy Bydzov, which I choose for my work. Chapter free is focused on strategic
management in section vegetal and animal production. Chapter four deals with strategic plan
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Uvod

Pro svoji bakaldtskou praci jsem si zvolila podnik Zem, a.s. Novy Bydzov, ktery se zabyva
rostlinou a ZivoCiSnou vyrobou. Proto se v této uvodni kapitole pokusim zhodnotit
ekonomickou situaci v zeméd¢lstvi, lesnim hospodarstvi a potravindiském primyslu.
Zem¢délska vyroba je i s navazujici vyrobou potravinafskou jednim z tradi¢nich odvétvi
narodniho hospodaistvi. Podil zeméd¢€lstvi (spolu s lesnictvim) na hrubé pfidané hodnoté
v ndrodnim hospodafstvi se ptiblizuje priméru zemi byvalé evropské patnactky.

Ceské zemé&délstvi md za sebou stoletimi provéfenou tradici, kterd nejenZe zaruCovala
kyzenou sobéstacnost naroda v zdkladnich potravinach, ale i tento stiedoevropsky kout svéta
proslavila v zahrani¢i. V agrarnim exportu se dlouhodob¢ uplatiiuji predevSim komodity
mléko, Ziva zvifata, obiloviny, cukr a slad.

Zem&d&lsti podnikatelé dnes v CR hospodaif na pfiblizné 4 264 tis. ha zemédélské puady, kterd
tak tvoii priblizn¢ polovinu (54 %) celkové rozlohy stitu. Na jednoho obyvatele republiky
piipada 0,42 ha zeméd¢€lské pidy, z toho 0,30 ha pidy orné, coz je ptiblizn€ evropsky prameér.
Vice ne? tietinu padniho fondu CR tvoif lesni pozemky. Od roku 1995 ubylo 15 tis. ha
zemé&délské pldy, oproti tomu vymeéra lesni pudy vzrostla o 16 tis. ha.

Zatimco vymeéra orné pudy v poslednich deseti letech trvale klesd, vyméra pozemku
evidovanych v katastru nemovitosti jako trvalé travni porosty se naopak o 71 tis. ha zvysSila.
Polovina zeméd¢lského plidniho fondu se nachdzi v oblastech méné pfiznivych pro
hospodafeni a to jsou pravé oblasti, kde se zakldadani a udrZovéni luk a pastvin podporuje.
Vétsina zemédéElské pudy je nyni ve vlastnictvi fyzickych a pravnickych osob. K 31. 12. 2004
bylo ve vlastnictvi statu 599,7 tis. ha zeméd¢lské pudy, kterou pronajima Pozemkovy fond
CR. Ceské a moravské zemé&d@lstvi 1ze charakterizovat velkou rozt{$ténosti vlastnictvi pidy a
velkym podilem najaté ptidy (90 %) od velkého poctu pronajimatelq.

Zemg¢délska vyroba zaméstndvala v roce 2004 piiblizné 141 tis. osob a tento pocet od zacatku
90. let neustdle klesd. Podil pracovnikli v zemédé€lstvi ve struktufe zaméstnanosti narodniho
hospodaftstvi tak ¢ini na 2,9 %.

Zemédelstvi dnes jiZ neslouZi pouze vyrobé potravin, ale piebird na sebe i dileZité
spolecenské a ekologické funkce. Zemédélska Cinnost je nedilnou, ne-li esencidlni slozkou
venkovského prostoru, ktery si zaslouzi péci a podporu. Zemédélci jsou k témto podobnym
pro vefejnost i Zivotni prostfedi prospéSnym cinnostem vedeni i celou Skalou dotacnich

ndstroju, at’ jiz narodnich ¢i evropskych.
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Cilem této diplomové prace je provést analyzu strategického managementu a jeho aplikace na
vhodny vyrobni podnik stiedni velikosti. V podniku Zem, a.s. se nejprve zaméfim na
strategicky management v oblasti rostlinné a Zivocisné vyroby a poté se pokusim zhodnotit
strategicky plan podniku véetné uvedeni navrhii na zlepsSeni podnikové strategie.

Svou praci tématicky rozclenim do péti hlavnich ¢4sti. Prvni kapitola se zabyva obecnou
charakteristikou strategického managementu a jeho vyznamem pro podnik. Zde se pokusim
popsat zdkladni koncepce strategického managementu a ¢innosti, které strategické planovani
vyZaduje od vedoucich pracovnikl. V druhé kapitole jsou uvedeny konkrétni informace o
podniku Zem, a.s. Novy BydZov, ktery jsem si pro svoji diplomovou préci zvolila. Tento
zemeédé€lsky podnik se zabyva rostlinnou a Zivoc¢iSnou vyrobou. Kapitola tieti se zabyva
strategickym managementem v oblasti rostlinné a ZivoCisSné vyroby. Nejdiive se pokusim
vypracovat SWOT analyzu, kterd bude vychédzet z konkrétni situace podniku. Potom se
zaméfim na splnéni planu produkce pro rok 2008 v oblasti rostlinné vyroby a na vyhledovy
plén trzeb pro rok 2009. V oblasti Zivocisné vyroby bude moje analyza velmi obdobnd. V této
kapitole budou uvedeny informace o splnéni planu produkce pro rok 2008 a plan trzeb roku
20009. Jesté bych Vias rdda seznamila s efektivnosti produkce mléka v podniku. Kapitola ¢tvrta
je vénovana strategickému planu v podniku a jeho zhodnoceni. Zde se pokusim zhodnotit a
porovnat strategické plany podniku pro rok 2008 i rok 2009. Na zavér této kapitoly budou
zvefejnény jesté motivacni ukazatele v podniku. V posledni paté kapitole jsou mé navrhy na

zlepSeni podnikové strategie.
Pti zpracovani své diplomové prace budu vyuZivat informace ¢erpané z odborné literatury, a

z materiall, které mi poskytl podnik Zem, a.s. Novy Bydzov a z védomosti, které jsem ziskala

studiem na této univerzité. VesSkeré prameny uvedu v seznamu pouzité literatury.
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1. Strategicky management a jeho vyznam pro podnik

Kazda firma a organizace potfebuje stanovit své hlavni cile a ur¢it marketingové strategie a
taktické plany pro jejich dosaZeni. Pfi realizaci marketingovych pldnt je tfeba permanentné
kontrolovat, zda se skutecnost neodchyluje od pldnovaného pribchu, a v piipad¢€ potieby
piijimat potfebnd korek¢ni opatfeni, v krajnim piipadé pak modifikovat ptivodni cile.
Ceho by méla firma dosidhnout? Respektive, kterému cili by méla dét prednost?

e Zvysit prodej 0 30 %?

e Zvysit zisk 0 10 %?

e UdrZet stavajici vysi prodeje?

¢ Dosdhnout rentability investic 28 %?
Cile firmy mohou byt specifikovany pro jednotlivé vyrobky, sluzby, nebo dokonce i pro
jednotlivé segmenty zdkaznikt.
Cile nemuseji mit primarn¢ ekonomicky charakter. Existuji i socidlni, ekologické a jiné cile,
jejich dosazeni muze mit ve svych disledcich ekonomicky piinos. Také specifické
marketingové cile, jako naptiklad zvySeni povédomi potenciondlnich zdkaznikli o vyrobnich
firmy nebo dosazeni kvalitativné vyssiho stupn€ image, se pozitivné odrazi v dosahovani
primarnich ekonomickych cila.
Pti urovani cilt je tfeba respektovat, Ze cile museji:

e Byt motivujici pro manaZery a ostatni zamestnance.

e Poskytovat moznost jednozna¢ného vyhodnoceni.

e Poskytovat vychodisko pro ur€ovani strategii a marketingovych planii pro jejich

dosazeni.

e Vytvéfet pocit jistoty stavajicich i potenciondlnich akcionait.
S rozvojem védy o fizeni, s hlubSim chdpanim a ocenovanim téch pracovniki, ktefi fidi a
vedou ostatni, dostdvd pojem manaZer a management Sir§Si a zdsadni vyznam. Lze fici, Ze
management je duSevni, ale i fyzickd prace, usilujici o koordinaci riznych ¢innosti za ic¢elem
dosazZeni zadouciho vysledku.
Vykonnost podnikajici jednotky zajiStuje systém produkcnich faktordi, které mitiZeme
definovat jako lidskou pracovni silu a vyuZziti hmotného i finan¢niho kapitalu a pfirodni
zdroje. Budeme-li chtit analyzovat proces fizeni, nebo podstatu managementu, musime
vénovat vice pozornosti faktoru, ktery je predstavuje lidska pracovni sila.
Poté miZeme rozlisit i rtizné drovné managementu. Clovék pisobi jako dispoziéni sila i jako

provadeéni sila. Mira dispozice je pak zavisld na rozsahu tkoll, mife zodpovédnosti a zejména
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pak na rozsahu koordinace. Podnik muZe plnit svoje funkce jen tehdy, kdyZz dispozi¢ni
Cinnosti predstavuji cilevédomé a planovité zapojeni vSech v podniku existujicich
produktivnich sil, tvofenych jak ¢lovékem, tak kapitilem vlozenym do vyrobniho procesu.
Jen tak muze firma zachovat své postaveni v ramci daného okoli.
Dispozi¢ni ukoly zajiStuje management. RozliSujeme tfi irovné¢ managementu:

a) top management (nejvyssi fidici stupen)

b) middle management (stfedni fidici stuperl)

¢) lower management (nejniZsi fidici stupen)

Dle lit. [3] je strategicky management definovan jako védomé usili dosahovat Zadoucich
vysledkli smény na cilovych trzich. Nyni ndm vyvstava otdzka, jaka filozofie by méla toto
usili vést a jak velky vyznam by mél byt ptfikladdn zajmim organizace, zdkaznika a
spolecnosti. Tyto zdjmy jsou velmi ¢asto konfliktni.

Je pochopitelné, Ze marketingové aktivity by mély byt podloZeny dobie promyslenou filozofii
ucinnosti, efektivnosti a socidlni zodpovédnosti. Existuje pét zdkladnich konkurencnich
koncepci managementu, které mohou organizace volit a nasledné manaZzefi respektovat pii
vykondvéani svych funkci: koncepce vyrobni, vyrobkovd, prodejni, marketingovd a

spolecenského marketingu.

1.1. Vyrobni koncepce

Vyrobni koncepce je jednou z nejstarSich koncepci v podnikani. Tato koncepce zastava
stanovisko, Ze spotiebitelé budou mit v oblibé ty produkty, které jsou Siroce dostupné a za
nizkou cenu. Manazefi vyrobné orientovanych organizaci se zamétuji na dosahovani vysoké
produktivity vyroby a Sirokého rozsahu distribuce.

Predpoklad, zZe zdkaznici jsou v prvé fad¢ zainteresovani na dostupnosti vyrobkll a na nizké
ceny, odpovidd nejméné dvéma situacim. Prvni je ta, kdyZ poptdvka prevysSuje nabidku, jako
je tomu naptiklad v mnoha rozvojovych zemich. Zde jsou spotiebitelé spiSe zainteresovini na
ziskdvani produktii nez na jejich dobré vlastnosti. Dodavatelé se proto soustifedi na hledani
zpusobt, jak zvysit objem produkce. Druhd situace nastavd, kdyz jsou vyrobni ndklady piilis
vysoké a museji byt pro efektivni ziskani trhu sniZeny zvySenim produktivity.

Spolecnost Texas Instruments je toho piikladem. Tato firma vyrdbé&jici elektroniku je
stoupencem filozofie ,,zvySit vyrobu, sniZit ceny*, jejimz prukopnikem byl pocitkem 19.

Vv

stoleti Henry Ford, ktery se snaZil rozsifit automobilovy trh. Spolecnost vloZzila veskeré tsili
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do zdokonalovéni technologie a zvySovani produktivity vyroby s cilem snizit ndklady. Nizké
naklady ji umoznuji sniZovat ceny a ziskavat vét$i podil na trhu. Jejim cilem je dosahnout
dominantniho postaveni na trhu. Tato orientace byla a stile je klicovou strategii mnoha
japonskych spolecnosti.

Na predpokladu zvySovani vykonnosti a sniZovani ceny bylo také zaloZeno podnikdni prvnich
cestovnich kancelafi na pocatku 90. let. Stacilo si potidit autobus, ziskat zahrani¢ni kontakty a
nabidnout levné zdjezdy. Potfeby klientli, péCe o n¢ a spolehlivost nebyly silnou strankou
téchto cestovnich kancelafi. Ve vétsing piipada to vedlo bud’ ke krachu cestovni kancelaie
anebo ke zméné¢ jejiho ptistupu.

Nékteré organizace poskytujici sluzby rovnéz uplatiiuji vyrobni koncepci. Mnohé 1ékaiské a
stomatologické praxe jsou organizovany na principech montdzniho pésu stejn¢ jako i nékteré
vladni agentury, ufady prace a ufady vydavajici licencni povoleni. I kdyz se jim dafi zvladat
za hodinu mnoho piipadi, byvd tato manaZerskd koncepce Casto obviniovdna z neosobnosti a

sporné kvality sluzeb.

1.2. Vyrobkova koncepce

N4

Tato koncepce vychdzi z ptfedpokladu, Ze zdkaznici si oblibi ty produkty, které maji vyss
jakost, vykonnost nebo zcela nové vlastnosti. ManazZefi ve vyrobkoveé orientovanych
organizacich soustfed’uji svoji energii na vyrabéni dokonalych vyrobkul a na jejich nepfetrzité
zdokonalovani.

Dle lit. [3] se tito manazefi domnivaji, Ze kupujici obdivuji dobfe zhotovené vyrobky a umé;ji
ocenit jakost a vykon vyrobku. Jsou do svého produktu zamilovani a nemohou pochopit, Ze
trh nemusi mit o tyto vyrobky piedpoklddany zdajem. Vyrobkové orientované firmy se pii
projektovani svych produkt mélo ohliZeji na pozadavky zdkaznikii. Jsou presvédCeny, Ze
jejich manaZeii dobie védi, jaké produkty vyvijet a jak je zdokonalovat. Casto ani
nezkoumaji, jaké jsou na trhu konkuren¢ni vyrobky. Vedouci pracovnik General Motors pred
nckolika lety fekl: ,,Jak mlze vefejnost védet, jaky druh auta chce, dokud ho neuvidi na
vlastni o¢i.” Technici a inZenyii by moli navrhnout novy model automobilu, technologii jeho
vyroby a zahgjit vyrobu. Cenové odd¢€leni by mohlo urc¢it cenu. Nakonec by byli pfizvani
marketingovi odbornici a obchodni zastupci, aby vyrobené automobily prodédvali. Presto by
nebylo Zadnym pfekvapenim, kdyby se tyto automobily t€Zko prodavaly. NaStésti se

v automobilovém prumyslu v soucasné dob¢ vyuzivd marketingovych odbornika jiz od
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samych pocéatkl vyvoje novych automobilll, aby u zdkazniku zjistili, jaky automobil odpovida
jejich pozadavkiim a ptanim.
Tato koncepce klade vysoké ndroky na inovaéni procesy v podniku. Vyraznia inovacéni
orientace podniku se predev§Sim vyznaCuje vySi rozpoctu na vyzkum a vyvoj ve vztahu
k obratu, vysokym podilem novych vyrobki ve vyrobnim programu.
Problematikou inovace se zabyvat P.F. Drucker, ktery stanovil nékolik piredpokladi tspésné
inovace:
® Vyuzivat diivejsi inovacni piileZitosti.
e Piimo v terénu praxe hodnotit predpoklady pouZitelnosti inovacnich pftilezitosti.
¢ Inovace musi byt jednoduché a aplikacné jasné.
¢ Inovace nejprve uplatnit na malém ovéfitelném trhu, (malé rizikové ndklady, moznost
zmén a optimalizace) v kladném piipad¢ rozbchnout §irSi rozsah vyroby ¢i sluzby.
¢ (il inovace zaméfit na dosazeni vedouciho postaveni v dané oblasti.
e Nesnazit se o pfili§ chytré, ¢i slozité feSeni (inovace bude vyuZivdna primérnymi
lidmi).
e Vyhybat se tiisténi sil a prostiedktli (nefesit vice inovaci najednou).
e [Inovovat pro pfitomnou potiebu a blizkou budoucnost, nikoliv pro dlouhodoby
horizont budoucnosti.
Vyrobkovd koncepce vede k marketingové kratkozrakosti. Organizace prosazujici tuto

koncepci se piili§ Casto ,,divaji do zrcadla® zatimco by se mély ,,podivat z okna ven*.

1.3. Prodejni koncepce

Tato koncepce je ddna Castym piistupem, ktery firmy zaujimaji vici trhu. Koncepce vychazi
z ptredpokladu, Ze kdyby byli spotiebitelé ponechdni sami o sob&, pravdépodobné by si
nekoupili dost produktli organizace. Ta proto musi vyvijet agresivni prodejni a propagacni
usili. Koncepce predpokladd, Ze spottebitelé jeji k nakupovani netecnost ¢i odpor museji byt
pfemlouvani k tomu, aby nakupovali vice. Firmy s touto koncepci jsou pfesvédCeny, Ze maji
k dispozici celou fadu ndstrojii efektivniho proddvani a propagace k tomu, aby stimulovaly
vice nakupti.

Prodejni koncepce je nejagresivnéji provozovana u nevyhleddvaného zboZzi, na které zakaznik
ani nepomysli (napiiklad pojiSténi, encyklopedie a pohtebni pozemky). Tato odvétvi

pouzivaji rizné dokonalé prodejni techniky, aby si vytipovala vhodné zdkazniky a presvédcila
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je o vyhodach svych produktd. Prodejni koncepce je téZ praktikovdna v neziskovém sektoru
charitativnich spolkti, ndborovych odd¢leni vysokych skol a politickych strandch.

Vétsina firem praktikuje prodejni koncepci, kdyZ méd nadbytecné kapacity. Jejich cilem je
spiSe prodat to, co vyrdb¢ji, neZz vyrabét to, co si trh pfeje. V modernich primyslovych
ekonomikéch byla vyrobni kapacita vybudovana v takové mite, Ze vétSina trhu se stala trhy
kupujicich (tj. kupujici jsou dominantni silou), a prodavajici se museji tvrdé€ rvéit o zadkazniky.
Potencidlni zdkaznici jsou bombardovani televiznimi reklamami, novinovou inzerci, postovni
reklamou a telemarketingem. Na kazdém kroku se n¢kdo snazi néco prodat. Vysledkem je, Ze
vefejnost ztotoznuje marketing s prodejnim ndporem a reklamou. Proto jsou lidé prekvapeni,
Spickou marketingového ledovce. Peter Drucker, jeden z vedoucich teoretikii managementu,
to formuluje takto:

,Clovék muize predpokladat, Ze vZdycky bude potieba néco prodat. Cilem marketingu je
ucinit prodavéani nadbytecnym. Déle je jeho cilem znét a chipat zdkaznika tak dobte, aby se
mu vyrobek nebo sluzba hodily a prodavaly se samy. Idedlnim vysledkem marketingu je
zékaznik, ktery je pfipraven kupovat.*

Marketing, ktery se vyznacuje tvrdym prodejem, v sobé skryva velké riziko. Piedstavte si
zakaznika, ktery je pfemluven ke koupi urcitého vyrobku s tim, Ze s nim bude velmi spokojen.
Jestlize vSak spokojen nebude, pravdépodobné nebude Setfit pomluvami nebo stiZnostmi.
Navic je téméf jisté, Ze si dals$i vyrobek od firmy, kterd ho podvedla, nekoupi. Jedna studie
dokonce uvadi, Ze jeden nespokojeny zdkaznik odradi nejméné¢ dalSich deset potencionélnich

e

zdkaznik. Spatné zpravy se §i¥{ velmi rychle.

1.4. Marketingova koncepce

Marketingova koncepce je podnikatelskou filozofii, kterd vznikla scilem soutézit
s pfedchazejicimi koncepcemi. Jeji hlavni zdsady vykrystalizovaly v poloving padesatych let.
Tato koncepce zastava ndzor, Ze kli¢ k dosahovani cilii organizace spociva ve schopnosti byt
efektivnéjsi nez konkurence v ur€ovani potieb a prani cilovych trhli a v jejich uspokojovani.
Marketingova koncepce byla vyjddifena mnoha zpiisoby:

e Efektivné uspokojovat potieby zdkaznika.

e Vyhledavat ptani zdkaznika a plnit je.

e Milovat zdkaznika, ne produkt.

e At je po vasem.“ (Burger King)
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e _Vyjste $éf.“ (United Airlines)
e  Partnefi pro zisk* (Milliken Company)

Profesor Levitt formuloval pronikavy kontrast mezi prodejni a marketingovou koncepci.
,Prodavajici se soustfed’'uje na potieby proddvajictho, marketing na potfeby kupujiciho.
Prodavani je zaujato predstavou pievést sviij produkt na hotové penize. Marketing se zabyva
myslenkou uspokojovani potieb zdkaznika prostfednictvim produktu a celou hromadou véci
spojenych s jeho vytvafenim, doddvanim a nakonec spottebou.*
Marketingova koncepce spociva na nasledujicich pilitich:

e C(Cilovy trh

e Potieby zdkaznikl

¢ Integrovany marketing

e Vykonnost

1.4.1. Cilovy trh

Z4dna z firem nemtiZe pisobit na kazdém trhu a uspokojovat kazdou potiebu. Dokonce ani
nemiZe dobfe fungovat v rdmci jednoho Sirokého trhu. Firmy dé€laji nejlépe,kdyz pecliveé
definuji svij cilovy trhu a pfipravuji pro né¢j marketingové programy uzptisobené na miru.
Mezi ukdzku uspéSnych cilovych marketingovych programt patii snahy nékterych firem
reagujicich na sc¢itani lidu vroce 1990, které odhalilo rostouci kupni silu narodnostnich
mensin. Mezi n¢ patii Estée Lauder, Maybelline a dalsi kosmetiCti giganti, ktefi se zaméfili na
AfroameriCany a zacali jim nabizet specidlni fady produkti spliujicich odliSné potieby

kosmetickych tdprav tmavé pleti.

1.4.2. Potieby zakazniki

Marketing je orientovan na efektivni uspokojovéani potieb a ptani zdkaznikd. Poznat tyto
potieby a pfani neni jednoduchym ukolem. N¢kteti zdkaznici maji i takové potieby, které si
ani sami plné neuvédomuji, nebo nejsou schopni je spradvné definovat. Jini zase vyjadiuji sva
ptéani zptsobem, ktery lze rizn¢ interpretovat.

Mysleni orientované na zdkaznika poZaduje od firmy, aby identifikovala potfeby zdkaznika
z jeho zorného uhlu. Kazdé kupni rozhodovani zahrnuje kompromisy mezi fadou pidni a

management je potiebuje znat, aby mohl zdkaznika co nejlépe uspokojit. Pii koupi
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automobilu by si zdkaznik pravdépodobné pral takovy, ktery je vykonny, bezpecny,
pfitazlivy, spolehlivy, a pfitom nestoji vice nez milién. ProtoZe vSechny tyto vlastnosti
nemohou byt obsazeny v maximdlni mife v jediném auté, museji projektanti udélat nelehky
vybér na zdklad¢ dokonalé znalosti ne toho, co se libi jim, ale toho, ¢emu davaji pfednost
zékaznici.
Cilem firmy je uspokojit zdkaznika tim, Ze mu nabizi to, co si pieje, nebo to, co potiebuje.
Klicovym prvkem profesiondlniho marketingu je poznat a uspokojit zdkaznické potieby lépe,
nez to dokdze konkurence.
Nektefi manazefi rozliSuji mezi vnimavym marketingem a mezi marketingem kreativnim.
Podstatou vnimavého marketingu je vyhleddvdni a uspokojovdni deklarovanych potieb.
Kreativni marketing odhaluje a vytvaii feSeni, kterd zdkaznik nepoZaduje, ale na kterd
nadSen¢ reaguje.
Pro¢ je tak dulezité uspokojit zdkaznika? V zdsad¢ proto, Ze prodej firmy v kazdém obdobi
pfichdzi od dvou skupin: novych zdkaznikd a stidlych zdkaznikd. Dokonce se uvadi, Ze
prildkat nového zdkaznika je priblizn¢ péctkrat ndkladnéj$i neZ udrzet spokojenost toho
stavajictho. Jedna z teorii fikd, Ze nahradit ekonomicky vypadek v dusledku ztraceného
stavajictho zdkaznika pomoci zdkaznika nového je az Sestnactkrit ndkladnéj$i nez zabranit
odchodu stdvajiciho zdkaznika. UdrZeni zdkaznikii je mnohem duleZitéjSi nez ziskdvani
zékazniki. Kli¢en udrZzovani zakaznikl je zakaznické uspokojeni. Vysoce spokojeny zdkaznik
firmy se vyznacuje tim, Ze:

¢ je firm¢ dlouhodob¢ vérny

e vice si kupuje nové nebo vylepSené produkty firmy

e vénuje malo pozornosti propagaci konkuren¢nich firem a je méné citlivy na ceny

produkti
e (asto poskytuje firmé cenné ndpady k vyrobé¢ jejich produktii

® neni tfeba mu vénovat tolik pozornosti jako zakaznikovi novému

Kdyz si firma uvédomuje, Ze vérny zdkaznik mize znamenat podstatnou sumu piijmu po 1éta,

zda se byt posetilé riskovat ztratu zdkaznika ignorovanim stiznosti ¢i sporem o malickost.
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1.4.3. Integrovany marketing

O integrovaném marketingu hovotime tehdy, jestlize vSechna oddéleni firmy pracuji spole¢né
na uspokojovani potfeb a prani zdkaznikl. Bohuzel, ne vSichni zaméstnanci byvaji Skoleni a
motivovani, aby pracovali pro zdkaznika.

Integrovany marketing se projevuje ve dvou drovnich. Za prvé, rizné marketingové funkce —
prodejni sily, reklama, vyrobkovy management, marketingovy vyzkum atd. - museji
spolupracovat. Za druhé, marketing musi byt dobfe koordinovan s ostatnimi odd¢lenimi
firmy. NemtZe fungovat, pokud pfedstavuje pouze jedno odd€leni. Mlize byt G¢inny pouze
tehdy, kdyZ si vSichni zaméstnanci uvédomuji sviij vliv na spokojenost zdkaznika.

Péce o tymovou spoluprici mezi vSemi oddélenimi vyzaduje, aby firma rozvijela interni i
externi marketing. Externi marketing je zaméfen na lidi mimo firmu. Interni marketing je
uspesné najimani, Skoleni a motivovani schopnych a ochotnych zaméstnanct, tak aby
zékaznikovi dobte slouzili. Ve skute¢nosti musi interni marketing ptedchdzet marketingu
externimu. Nemd Zadny smysl slibovat znamenitou sluzbu dfive, neZ je persondl firmy
pfipraven znamenitou sluzbu poskytovat.

Mnoho manazerti ma zastaraly ndzor, jsou pfesvédCeni, Ze klicem k ziskovosti je tradini
pojeti organizaCni struktury (viz. obr. 1 - 1 a) pyramida, na jejimZz vrcholu je prezident
spolecCnosti, uprostted management a na provozni linii je ostatni persondl a zdkaznici.
Moderni marketingové organizace maji jiné ndzor: chdpou piedchozi organizacni strukturu
obracen¢ (viz obr. 1 - 1 b). Na vrcholu organiza¢ni pyramidy stoji zdkaznici. Z hlediska
dileZitosti nasledujici lidé, ktefi pfichdzi do styku se zdkaznikem, obsluhuji ho a uspokojuji
jeho potiteby. Pod nimi stoji manaZefi na stfedni drovni managementu, jejichZ praci je
podpora lidi na ,frontové‘ linii tak, aby mohli co nejlépe slouzit zdkaznikovi. Kone¢né na
samé zdkladné¢ organizaéni pyramidy stoji vrcholovy management, jeho poslanim je
podporovat manazery na stfedni trovni. Schéma zobrazuje rovnéz zdkazniky nachdzejici se
podél obou stén organizacni pyramidy (obr. 1 b). Ti se domnivaji, Ze vSichni manaZefi firmy

jsou osobn¢ zapojeni do procesu pozndvani, obsluhovani a uspokojovani zdkaznikd.
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Obr. ¢. 1 — 1: Tradicni versus moderni, zdakazniky orientovand organizacni struktura firmy

8 b)) Moc W zakaznicky orientovana
a) Tradicni organizacni struktura b) Moderni, zakaznicky O t

organizacni struktura

Vrcholovy
management

Stredni Lidé na frontové linii
management A

Stfednf
management

© Lidé na frontové finii

Vrcholovy

management

1.4.4. Ziskovost

Kone¢nym ucelem marketingové koncepce je poméhat organizaci pti dosahovani jejich cili.
V ptipadé soukromych firem se jednd predevSim o zisk. V piipad¢ neziskovych nebo
vefejnych organizaci je jejim ucelem pieziti organizace a ziskdvani dostate¢nych fondii pro
zabezpeceni jejich aktivit. U ziskovych organizaci neni jejim ucelem ziskdvani zisku jako
takového, ale jeho dosahovani jako vedlejsiho produktu prostfednictvim dobie odvedené
prace. Firma usiluje o ziskdni penéz lepSim uspokojovanim zdkaznickych potfeb nez

konkurence.

1.5. Spolecenska marketingova koncepce

Tato koncepce zastdvd ndzor, Ze ukolem organizace je urCovat potfeby, pfani a zajmy
cilovych trhd a poskytovat Zadouci uspokojeni ucinnéji a efektivnéji neZ konkurenti
zpusobem, ktery zachovava nebo zvysuje blahobyt spotiebitele a spolecnosti.

Koncepce spolecenského marketingu vyzyva podnikatele, aby ve své marketingové praxi
uplatnovali socidlni a etickd hlediska, aby udrZovali rovnovdhu mezi konfliktnimi zajmy,

jakymi je zisk organizace, uspokojeni pozadavkl zdkaznikd a potfeby spolecnosti. Existuje
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fada spole¢nosti, které dosahuji pozoruhodnych uspéchii v oblasti zisku a obratu tim, Ze
uplatnuji tuto koncepci.

Tyto spolecnosti praktikuji piicinn¢ vztahovy marketing, ktery je urcitou modifikaci koncepce
spole¢enského marketingu a hlavnim faktorem jejich dspéchu. Rada firem pfispivd po
omezenou dobu na rtizné charitativni dcely ¢dstkou, kterd predstavuje urcity podil z jejich
trzeb. Firmy vyuZivaji koncepci pfi¢inné vztahového marketingu z nékolika divodu:
k podporovani image, pro eliminovani negativnich zdkaznickych postojii,nezvysovani
vérnosti stavajicich zdkaznikli pro vytvareni pozitivniho postoje potencidlnich zdkaznikl pii
zavadéni novych produktl na trh, pro ziskdni novych zdkaznikd a pro dosaZeni vétSiho

obratu.

1.6. Strategické planovani

Strategické pldnovdni je manaZersky proces rozvijeni Zivotaschopné shody mezi cili,
dovednostmi a zdroji organizace a jejimi meénicimi se trZznimi piilezitostmi. Cilem
strategického planovani je vytvafet a pretvaret podnikatelské aktivity a produkty firmy tak,
aby jejich kombinace zabezpecovala uspokojivé zisky a rist.

Cilem strategického planovani v soucasné dob¢ je pomoci vybrat a organizovat podnikatelské
aktivity firmy zptsobem, ktery bude udrZovat jeji dobrou ekonomickou stabilitu i v pfipadech
neoCekdvanych udalosti. Strategické planovani vyvoldvd aktivity ve tiech klicovych
oblastech. Prvni se tykd fizeni podnikatelskych aktivit jako investi¢niho portfolia. Kazda
podnikatelskd aktivita ma ur€ity ziskovy potencidl a firma by podle toho méla alokovat své
disponibilni zdroje. Druhd oblast se tyka spolehlivého stanoveni tempa rastu trhii, na kterych
se realizuji jednotlivé podnikatelské aktivity, ddle jejich relativniho trZzniho postaveni a
zpusobu, jakym Ize podnikatelské aktivity rozvijet a utlumovat. Tfeti klicovou oblasti
strategického planovanim strategie. Pro kaZdou podnikatelskou aktivitu musi firma
vypracovat ,.herni plan“ k dosazeni svych dlouhodobych cild. Neexistuje strategie, kterd by
byla optimdlni pro vSechny firmy a pro vSechny podnikatelské aktivity. Kazd4 firma musi
sama urcit, co ma pro ni nejveétsi smysl z hlediska jejtho postaveni v odvétvi, jejich cili,

prileZitosti a zdroju.
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1.6.1. Poslani firmy

Organizace existuji proto, aby néco zabezpecovaly: vyrobu automobild, ptijcovani penéz,
poskytovani ubytovani atd. Jejich specificky ucel, respektive poslani byva jasné v okamziku,
kdy firmy zahajuji svoji ¢innost. BEhem ¢asu mohou nékteii manazeti o poslani ztratit zdjem,
nebo naopak piivodni poslani miZe vlivem zmén na trhu ztratit smysl. Posldni se miZe také
satd nejasnym v piipad€, Ze firma zahdji propagaci zcela nového produktu nebo vyfadi
n¢které produkt ze svého obchodniho portfolia.

Jakmile vedeni poznd, Ze se Cinnost firmy odchyluje od svého poslani, je tfeba, aby znovu
hledala smysl své existence. Podle Petera Druckera nastdva ¢as, aby si firma poloZila nékolik
zasadnich otazek:

Co podnikdme?

Kdo je nas zédkaznik?

Jaky mame vyznam pro zdkaznika?

Co budeme podnikat?

Co bychom méli podnikat?

Tyto jednoduSe zné&jici otdzky patfi mezi nejobtiZnéjsi v pfipad€, Ze na né firma musi hledat
odpovéd. Usp&iné firmy si nepietrzité kladou tyto otizky a hledaji na n& promyslené a

dikladné odpovédi.

Poslani kazdé firmy je vytvafeno péti prvky:

e Historie
Kazda firma ma historii svych cili, politiky a dosahovanych vysledkd. Pfi hleddni a
definovani smyslu své existence nesmi firma opustit svoji minulost piili§ radikdln€. Nem¢clo
by napiiklad smysl pro Harvardskou univerzitu otevirat dvouleté fakulty bakaldiského typu, i
kdyby tyto fakulty predstavovaly piilezitost k riistu.

e Aktudlni preference majitelti a manaZerq.
Jestlize chce soucasné vedeni spolecnosti Zenith zanechat obchodovani s televizory, mélo by
to ovlivnit formulaci jejiho posléani.

e Trzni prostiedi
Organizace Div¢i skauti Ameriky by se nedostala v dneSnim trZznim prosttedi daleko se svym
ptvodnim posldnim ,,pfipravovat mladé divky pro matefstvi a manZelské povinnosti‘.

e Zdroje
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Zdroje firmy urcuji, kterd poslani jsou redlnd. Spolecnost Singapore Airlines by podvadéla
sama sebe, kdyby pfijala poslani stat se nejvétsi leteckou spolecnosti na svété.

e Charakteristickda kompetence
Pti urCovani posldni by méla firma vychédzet z toho, co dokdze dé€lat nejlépe. Napiiklad
japonskd Honda se vyznacuje piedevSim tim, Ze dokdze délat vynikajici motory. Jeji
schopnosti motory vyvijet a zdokonalovat ji davaji konkuren¢ni vyhodu pii vyrobé
motocyklll, automobilil, travnich sekacek, snéznych skitri, motorovych kultivatori a

zavésnych lodnich motori.

Firmy vytvafeni sva poslani, aby ho mohly sdilet se svymi manazery, zaméstnanci a se svymi
zdkazniky. Dobfe zpracované poslani vytvaii u zaméstnancii pocit soundleZitosti se smyslem,
zaméfenim a prilezitostmi firmy. ProhldSeni firmy o jejim posldni funguje jako ,,neviditelna
ruka®, kterd vede geograficky rozptylené zaméstnance k tomu, aby pracovali samostatné a
pritom kolektivné smérem k realizaci firemnich cili.
Dobra poslani se vyznacuji tfemi charakteristikami. Za prvé, méla by se soustfedit na
omezeny pocet cili. Prohldseni ,,chceme vyrdbét vyrobky nejvyssi kvality, nabizet nejSirsi
sluzby, dosahovat Siroké distribuce a proddvat na nejnizsi ceny* tvrdi piiliS mnoho. Jeho
nedostatek spocivd vtom,Ze neposkytuje navod pro piipad, Ze néktery z vrcholovych
manazeri ma uskutecnit obtizné rozhodnuti. Za druhé, poslani by mélo zdlraznovat hlavni
politiku a hodnoty, které by méla firma ctit. Politika by méla urcovat, jak ma firma zachazet
se svymi akciondfi, zaméstnanci, zdkazniky, dodavateli, distributory a dalS§imi dulezitymi
skupinami. Plitka urCuje i charakter individudlni volnosti k rozhodovani. Za tfeti, poslani
vymezuje pole ptisobnosti, v jeho ramci bude firma provozovat své podnikatelské aktivity:
¢ Odvétvova oblast: rozsah odvétvi, ve kterych bude firma podnikat. N&které firmy
budou piisobit pouze v rdmci jednoho odvétvi, jiné v souboru vzdjemné ndvaznych
odvétvi, nekteré pouze v odvétvi priimyslového zboZi, jiné jen v oblasti spotfebniho
zbozi a kone¢n¢ nékteré v jakémkoli odveétvi.
¢ Rozsah produktia a aplikaci: vymezeni rozsahu produktt a jejich uziti, které bude
firma poskytovat.
e Kompeten¢ni rozsah: rozsah technologickych a dal§ich vyznamnych schopnosti,
které firma bude vyuZivat ve svych podnikatelskych aktivitach.

¢ Rozsah trzniho segmentu: typ trhu nebo zakazniki, které bude firma obsluhovat.
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¢ Vertikalni rozsah: pocet distribu¢nich tdrovni (pocinaje surovinami a materidlem az
k findlnimu vyrobku a jeho distribuci), na kterych se firma bude svou ¢innosti podilet.
Jednim extrémem jsou firmy s velkym vertikdlnim rozsahem — napiiklad Ford, ktery
vlastnil gumovnikové plantdZe, ov¢i farmy, skldrny a oceldrny. Jejich opakem jsou
firmy s velmi malou nebo dokonce Zadnou vertikalni integraci.

¢ Geograficky rozsah: rozsah oblasti, zemi nebo skupin zemi, kde bude firma operovat.
Jednim extrémem jsou firmy, které operuji pouze v ur¢itém mésté ¢i staté, a druhym

jsou nadnarodni spolecnosti.

Nejlepsi poslani se vytvareni na zdklad¢ urcité vize, kterd predstavuje ,,témét nesplnitelny
sen“ a umoznuje, zaméfit aktivity spole¢nosti na deset az dvacet let dopfedu. Akio
Morita,diivéjsi prezident spolecnosti Sony, si dlouho ptdl, aby ,,0sobni pfenosny nosi¢ zvuku*
mohl vlastnit kazdy ¢lovék. Jeho ptfani bylo korunovano vznikem walkmanu a pfenosnym
prehravacem kompaktnich diskii. Fred Smith si ptédl dorucit jakoukoli zasilku na libovolné
misto v USA nejpozd¢ji do 10:30 hod. nasledujiciho dne. Tak zalozil Federal Express.

Poslani by nemélo podléhat piili§ ¢astym zméndm a reagovat na kazdou makroekonomickou

zménu. Firma by vSak méla poslani pfedefinovat, jestlize ztraci smysl a jestlize del$i dobu

nevyty€uje optimalni strategii pro rozvoj spolecnosti.

Strategicky management je neustdle se rozvijejici proces, kterym vrcholovy management
spolecnosti stanovuje dlouhodobé cile a rozvoj podniku. Tento proces je zaloZen na
nasledujicich aktivitach:

e formulace strategie

e implementace strategie do strategickych plant

¢ vyhodnoceni strategie a jeji realizace
V nasledujicim obrdazku ¢. 1 - 2 je rozpracovén strategicky management do dil¢ich ¢4sti.

Téchto sedm aktivit je ¢asto kombinovéno ¢i sjednoceno riznymi autory.
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Obr. ¢. 1 — 2: Rozpracovani strategického managementu do dilcich casti

[ Stanoveni strategickych cila 1

NS
[ Analyza vn¢jsiho prostiredi }

(—

[ Analyza vnitini prostedi podniku }

—

Urceni silnych a slabych stranek podniku,

prileZitosti s hrozeb pro podnik

—

[ Formulace strategie podniku }

—

[ Zhodnoceni a vybér vhodné strategie }

1!

[ Realizace zvolené strategie ]

1.6.2. Identifikace strategickych obchodnich jednotek

VétSina firem provozuje nékolik podnikatelskych aktivit. Firmy vSak pfili§ Casto své

podnikani definuji pomoci vytvarenych produkt. Levitt vSak dokazuje, Ze trzni definice

podnikani je mnohem vystiznéjsi nez vyrobkové pojatd definice. Podnikani je tfeba chépat

jako proces uspokojovéani zdkaznika, a ne jako proces produkovéni zbozi. Produkty jsou

pomijejici, kdeZto zékladni potfeby a zakaznické skupiny jsou trvalé.

Pti vytvafeni trzni definice by se vedeni firmy mélo vyvarovat pfiliS uzké nebo pfiilis Siroké

definice. Vezméme si vyrobce tuzek. Jestlize sim sebe vidi jako firmu psacich potieb, mohl
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by svoji vyrobu rozsitit i o vyrobu psacich per. Jestlize vSak sebe vidi jako firmu obchodujici
s psacim zafizenim, pak by mohla také uvaZovat o vyrobé pocitacti pracujicich s tiskovymi
podnikani jiz ptili§ vzdalilo od vyroby tuzek.
Definice podnikani by méla zahrnovat tii dimenze:

e Zakaznické skupiny

e Zakaznické potieby

¢ Technologii

1.6.3. Urcovani zdroju pro strategické jednotky

Ucelem identifikace strategickych obchodnich jednotek je stanovit pro tyto jednotky
specifické strategie a poskytnou potiebné fondy. Vrcholové vedeni spolecnosti tak ziskava
informace o portfoliu podnikani, zahrnujici obvykle podnikatelské aktivity, které jsou jiz
v Gtlumu, stejné¢ jako aktivity, které nabizeji moZnost budouci prosperity. Jednim
z nejzndméjSich pfistupi pouZivanych pro hodnoceni obchodniho portfolia je model
Bostonské poradenské skupiny.

Bostonskd  poradenskd skupiny (BCG), prfedni poradenskd skupiny v oblasti
managementu,vyvinula a popularizovala piistup zndmy jako matice rist-podil (viz. obr. 1 - 3)
Osm krouzkli pfedstavuje aktudlni pozice osmi obchodnich jednotek hypotetické firmy.
Objem prodeje je vyjadien velikosti plochy jednotlivych krouzki. Z obrazku je patrné, ze
nejvétsiho obrazu dosahuji obchodni jednotky 5 a 6. Umisténi krouzku v matici ukazuje, jaké
je u jednotlivych obchodnich jednotek tempo ristu daného trhu a jaky relativni podil trhu

vykazuje obchodni jednotka.

Obr. ¢. 1 — 3: Matice Bostonské poradenské skupiny
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Tempo ristu trhu na vertikdlni ose predstavuje ro¢ni tempo rastu trhu, na némZ jsou
obchody realizovany. Na obrazku nabyvé tempo ristu trhu hodnot od 0 do 20 %, ale mohlo
by mit i vétsi rozsah. Tempo ristu trhu vétsi nez 10 % je povazovano na vysoké.
Horizontalni osa pifedstavuje relativni trzni podil vzhledem k trznimu podilu nejvétsiho
konkurenta. Relativni trzni podil slouzi jako méfitko sily firmy na pfisluSném trhu. Relativni
trzni podil 0,1 znamend, Ze objem obratu firmy pfedstavuje pouze 10 % obrazu nejvétSiho
konkurenta. Relativni trzni podil 10 znamend, Ze obrat firmy je desetkrat vétSi nez obrat
nejvétsSiho konkurenta. Relativni trzni podil je rozd€len na vysoky a nizky, pti¢emz dé€lici ¢ara
je déana velikosti relativniho trzniho podilu 1,0. Stupnice relativniho trzniho podilu je
logaritmicka proto, aby stejné vzdalenosti vyjadfovaly stejnd procentudlni zvySeni.
Matice rast — podil je rozd€lena do c¢tyf kvadrantli, z nichz kazdy ptedstavuje odliSny
charakter podnikéni.

e Otazniky
Otazniky jsou takové podnikatelské aktivity firmy, které se uskuteciiuji na trzich s vysokym
tempem ruastu, avSak vykazuji nizké relativni trzni podily. VétSina podnikatelskych aktivit
byva zahajovana jako otazniky proto, Ze se firma snaZi vstoupit na trh, ktery prudce roste,
avSak obvykle jiZ na ném operuje vedouci firma. Otaznik vyZaduje velkou penézni hotovost
pro vybudovani dodate¢nych vyrobnich a pracovnich kapacit, aby firma udrZela krok
s prudkym tempem rastu trhu a aby se ji navic podafilo prevzit roli viidce na trhu. Termin
otaznik je vhodné zvolen proto, Ze firma musi dobie zvaZzit, zda do tohoto podnikdni ma
vkladat své financni prostfedky. Firma na obrdazku provozuje tii ,,otaznikové* obchody a to
muze byt pfiliS§ mnoho. Mohla by na tom byt Iépe, kdyby investovala pouze do jednoho,
ptipadné do dvou takovych obchodl misto toho, aby rozptylovala svou penézni hotovost do
tif podnikatelskych aktivit.

e Hvézdy
Je-li obchodni aktivita typu otaznik uspésnd, pak se stdva hvézdou. Hvézda ma vedouci
postaveni na trhu s prudkym ristem. Nemusi to vSak nutné¢ znamenat, Ze hvézda produkuje
kladny tok hotovosti. Firma totiz musi vynakladat ¢asto vysoké penézni prosttedky na to, aby
se na trhu s vysokym tempem rustu udrZela a odrazela ttoky konkurentll. Na obrazky ma
firma dvé hvézdy. Oprdvnéné by se vSak mohla znepokojovat, kdyby neméla Zadné.

¢ Penézni kravy
Jestlize ro¢ni tempo rlstu trhu klesne pod 10 %, stdvd se hvézda za predpokladu, Ze ma
nejvetsi relativni podil na trhu, penézni kravou. PenéZzni krava produkuje pro firmu velkou

penézni hotovost. Firma nemusi financovat rozSifovani vyrobnich kapacit, protoze tempo
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rustu trhu pokleslo. JelikoZ obchodni jednotka zaujimd vedouci postaveni na trhu, t&ési se
mimofadnym ekonomickym vyhoddm a dosahuje vysSich podili na celkovém zisku. Firma
vyuziva penéZnich krav k tomu, aby platila Gty a podporovala své hvézdy, otazniky a psy.
Na obrazku ma firma pouze jednu penézni kravu, a proto je snadno zranitelnd. V piipadé¢, Ze
tato penéZni krdva zacne ztracet svlij vysoky relativni trzni podil, musi firma do ni pumpovat
dost pencz, aby se své vedouci misto na trhu zachovala. Jestlize vSak misto toho pouZziva
vysychajici hotovost k tomu, aby podporovala ostatni obchodni jednotky, mize se jeji penéZni
krava pfeménit v psa.

o Psi
Vyrobky typu ,,psi* predstavuji takové obchodni jednotky, které vykazuji slabé relativni trzni
podily na trzich s nizkym tempem rustu. Produkuji nizké zisky, nebo dokonce ztraty, ackoli i
oni moou n¢kdy vyprodukovat sluSnou hotovost. Na obrazky firma udrzuje dva psi obchody,
a to mize byt velmi mnoho. Mé¢la by proto dobfe zvazit, zda bude i naddle udrZzovat tyto
obchodni jednotky, a to z takovych davodi, jako je ocekdvany obrat v tempu ristu trhu ¢i
nové Sance na dosazeni vedouciho postaveni na trhu, nebo z divodl sentimentdlnich. Psi
obchody vSak spotifebovavaji vice €asu na fizeni, neZ odpovida jejich hodnoté, a proto by
m¢ély byt omezovany Ci postupné zastaveny.
Poté, co si firma vyznacila postaveni svych obchodli v matici rist — podil, urci, zda je jeji
obchodni portfolio zdravé. Nevyvéazené portfolio se vyznacuje tim, Ze ma nadmérné mnoZstvi
psu ¢i otaznikll nebo piili§ malo hvézd a penéZnich krav.
Nésledujicim tkolem firmy je stanovit pro kazdou podnikatelskou aktivitu cil, strategii a
prifadit ji finan¢ni prostfedky. Pro kazdou podnikatelskou aktivitu pfichdzeji v tivahu tyto
Ctyfi alternativni strategie:

¢ Budovat
V tomto ptipadé¢ je cilem zvySit trzni podil obchodni aktivity na trhu a v souvislosti s tim, je-li
to nutné, dosdhnout zvétSeni kratkodobych vynost. Budovani je vhodné predevSim pro
otazniky, a aby se mohly stat hvézdami, jejich podil na trhu mus{ rtst.

e UdrZovat
Zde je cilem ochranovat trzni podil obchodni aktivity. Tento cil je vhodny pro silné penézni
kravy, maji-li i naddle ptinéaset velkou penézni hotovost.

e Sklizet
Cilem je zvysit kratkodoby penézni tok hotovosti bez ohledu na dlouhodobé tic¢inky. Sklizeni

zahrnuje 1 eventudlni rozhodnuti odejit ztrhu implementovdnim programu postupného
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snizovani vydaji. Sklizeni je obvykle doprovdzeno sniZovanim ndklad na vyzkum a vyvoj,
neobnovovanim opotiebovanych strojii a zafizeni, omezovanim vydaji na propagaci atd.
Snahou je dosdhnout rychlejsiho poklesu ndkladi, neZ je pokles obratu, a tim dosdhnout
zvySeni kladného toku hotovosti. Omezovani ndkladi musi byt promysSlené a relativné
neznatelné, aby nedoSlo k ohroZeni zajmii zaméstnancli, zdkazniki a distributorti. Tato
strategie je vhodnd pro penézni kravy, jejich budoucnost je nejistd. Taktiku sklizn€ 1ze pouZzit
i u otaznikli a pst. Pfi jejim implementovani je tieba vZdy zvaZovat etické a socidlni dasledky

a jejich dopady na vSechny partnery firmy.

e Zbavovat se
Zde je cilem podnikatelskych aktivit prodat nebo zlikvidovat, protoZe takto uvolnéné finan¢ni
prostfedky mohou byt jinde 1€pe vyuZzity. Tato taktika se hodi zejména pro psy a pro otazniky,

které plisobi jako brzda pfi ziskavani ziski.

Firmy museji peclivé zvaZovat, zda u slabych podnikatelskych aktivit uplatnit taktiku sklizeni
nebo zbavovani. Sklizeni sniZuje budouci hodnotu podnikatelské aktivity, a tudiZ i cenu, za
kterou by mohla byt pozd¢ji prodana. Naopak v€asné rozhodnuti o zbaveni se podnikatelské
aktivity umoznuje nabidnout podnikatelskou aktivitu k prodeji jiné firmé v pomérné dobrém
stavu za relativné vyhodnou cenu.

Béhem ¢&asu méni podnikatelskd aktivita své postaveni v matici rust-podil. Usp&sné
podnikatelské aktivity prodélavaji sviij Zivotni cyklus. Zacinaji jako otazniky, stavaji se
hvézdami, potom pené¢Znimi krdvami a na zdvér svého zivotniho cyklu se méni v psy. Z
tohoto diivodu by mély firmy zkoumat nejen soucasné postaveni svych podnikatelskych
aktivit v matice rust-podil,ale také to, jak se méni jejich postaveni. Kazdd podnikatelska
aktivity by méla byt posuzovana s ohledem na to, kde se nachazela v minulych letech a kde
bude v letech pfistich. Jestlize oCekdvana trajektorie podnikatelské aktivity neni uspokojiva,
méla by firma od svého vyrobkového manaZera poZadovat, aby navrhl novou strategii
vedouci k lepSimu budoucimu postaveni podnikatelské aktivity.

Nejhorsi, co by mohla firma udélat, je pozadovat, aby se vSechny podnikatelské aktivity
vyznacovaly stejnym tempem ristu prodeje a stejnou rentabilitou. Dulezitym znakem
portfoliové analyzy je, Ze kazda podnikatelska aktivita m4 jiny potencidl vyZaduje odliSné cile
a strategie. Casto se vyskytuji i nasledujici chyby jako je ponechdni penézni krivy bez
dostateCnych penéZznich fondl, které nezabezpecuji jeji dostateCny rast, nebo naopak

vv_ s

ponechdni nadmérnych penéZnich fondi u penézni kravy, které pak chybi jinde pro
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investovani podnikatelské aktivity s vysokym riistovym potencidlem, nadmérné investovani
do psich obchodl v bldhové nadéji, Ze se opét vrati na ekonomické vysluni, nedostate¢né
investovani do piili§ velkého mnozstvi otaznikl. Otazniky je tieba s pomoci velkych investic

premistit do dominantniho segmentu nebo se jich zbavit.

1.7. Podnikatelské strategické planovani

V této kapitole se budu zabyvat tkoly, které stoji pfed manazery obchodnich jednotek. Proces
strategického planovani se sklad4 z osmi krokt, které jsou schematicky uvedeny na obr. €. 1 -

4. Nyni se budu podrobnéji zabyvat jednotlivymi kroky.

Obr. ¢. 1 —4: Proces podnikatelského strategického pldnovdni

(piilezi Qostl |
a hrozby)

—

Analyza I L meu!ovénh or b Formulovém’L
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1.7.1. Poslani obchodni jednotky

Kazda obchodni jednotka potiebuje definovat své specifické poslani v radmci SirSiho poslani
celé firmy. Problém si zkusime definovat na firmé¢, kterd se zabyvd projektovdnim a
dodavkami zarovych osvétlovacich systémil pro televizni studia. Poslanim této firmy je
»poskytovat velkym televiznim studiim moZnost vybéru modernich a spolehlivych
osvétlovacich technologii“. Ktomu je tfeba poznamenat, Ze se tato firma nepokousi
dosdhnout komer¢nich dspéchi u malych televiznich studii, nechce ziskdvat konkurenéni

vyhody nizkymi cenami a ani neplanuje vénovat se jinym podnikatelskym aktivitam.
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1.7.2. Analyza vnéjsiho prostiedi

Pokud je poslani obchodni jednotky formulovano, zisk4 jeji manaZer pfedstavu o té Cdsti
vnéjsiho prostiedi, kterou je potfeba poznat, chce-li efektivné dosdhnout pozadovanych cilt.
Firma musi sledovat rozhodujici sily makroprostfedi (demografické, ekonomické,
technologické, politické, legislativni, socialni a kulturni), které ovliviiuji jeji podnikani. Musi
téZ sledovat vyznamné ucastniky mikroprostiedi (zdkazniky, konkurenty, distributory,
dodavatele), ktefi ovliviiuji jeji schopnost ziskdvat na trhu zisk. Obchodni jednotka pottebuje
vytvofit rovnéz marketingovy zpravodajsky systém pro sledovéani a vyhodnocovani dtlezitych
vyvojovych trendd. Smyslem sledovani vyvojovych trendii je identifikace pfileZitosti a
hrozeb.

Hlavnim cilem zkoumdni prostfedi je rozpoznat nové marketingové pfilezitosti.
Marketingovou prilezitosti je oblast zakaznickych potteb, jejichz uspokojovanim miiZze firma
profitovat. Piilezitosti by mély byt klasifikovany z hlediska jejich pfitazlivosti a
pravdépodobnosti uspéchu. Pravdépodobnost, Ze firma dosdhne tspéchu, bude zaviset na tom,
zda jeji konkurenc¢ni sila bude odpovidat klicovym pozadavkiim na dspéch, ale také na tom,
zda bude vétsi nez konkurencni sila jejich konkurentii. Mit pouze schopnosti néco vykonat je
nedostacujici. Nejispésnéjsi firmy se vyznacuji tim, Ze dokdZou u svych produktii vytvéiet a
dlouhodobé¢ udrzovat vysokou spotiebitelskou hodnotu.

Nékteré vyvojové trendy ve vnéjSim prostiedi piedstavuji nepiijemné moznosti ohrozeni
podnikatelskych aktivit. Hrozba je vyzva vznikla na zdklad¢ nepiiznivého vyvojového trendu
ve vnéjSim prostiedi, kterd by mohla v piipad€ absence ucelnych marketingovych aktivit vést
k ohroZeni prodeje nebo zisku. Hrozby by mély byt klasifikovdny z hlediska jejich zadvaznosti

a pravdépodobnosti vyskytu.

1.7.3. Analyza vnitiniho prostiredi

YV 2

Hlavni filozofii dspéSného podniku by méla byt snaha o vytvofeni co moznd nejvyhodné;si
podnikatelské pozice. Mit dobrou podnikatelskou pozici znamend zvySovat své pifjmy
nejmén¢ tak rychle jako konkurence a investovat tak, aby byla zaru¢ena konkurenceschopnost
podniku i do budoucna. Naznamena to byt za kazdych okolnosti u kazdého sortimentu
nejsilnéjsi, ale chovat se a investovat tak, aby firma mohla celit konkurenci, spojit se s ni,
nebo nad ni zvitézit, a tim ziskat vétsi piijmy z prodejt.

Urovent konkurenceschopnosti poskytuje podniku moZnost rozvoje v budoucnosti nebo

naopak limituje jeho dal$i rozvoj. Proto je Zadouci rozpoznat a analyzovat vnitini faktory
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firmy, které predstavuji tzv. silné a slabé stranky podniku. Rozboru je tfeba podrobit vn&jsi
faktory, které ovliviiuji podnikatelské aktivity firmy formou tzv. pfilezitosti a nebezpeci pro
podnikani.

Silnou strdnkou podniku miiZze byt napt. v podniku vysokd kvalifikace konstruktérii a
technologti, univerzalni charakter vyrobniho zafizeni (dovolujici snadné roz§iteni sortimentu
vyroby). Slabou strdnkou podniku miiZe byt napt. zastaralost strojniho parku nebo chybéjici
nekteré strojni délnické profese.

Ptilezitosti pro firmu muze byt zjiSténi, Ze vlada schvalila zdsadni rekonstrukci Zelezni¢nich
trati (pokud jeji produkce najde pfi rekonstrukci uplatnéni). Nebezpe¢ni miZe ptedstavovat
avizovany pozadavek na certifikat jakosti doddvek v piipad¢€, Ze podnik certifikat vyrobkil
dosud nezavedl. Analyzou hlavnich faktori konkuren¢ni pozice firmy jejtho vlivu na

strategické chovani se zabyva metoda SWOT (viz. obr. €. 1 - 5)

Obr.c. 1-5: SWOT analyza
Vnitini faktory

Silné stranky S

- kapitdlova sila

- silné zdroje

- vysoky trzni podil

- moderni technologie

- nizké mzdové nédklady

- kvalita vyrobkt

Slabé stranky W

- slabd finan¢ni pozice
- vysoka zadluZenost

- zastarala technologie
- slaby management

- Spatni dodavatelé

- atd.

- atd.

Vnéjsi faktory

PrileZitosti trhu O Pristup SO Pristup WO

- rust trhu, rist poptavky - ofenzivni podnikatelsky - snaha o vyuZit

- specializovany trh pristup z pozice sily prileZitosti z okoli

s moznosti vstupu - snaha vyuZzit vSechny - pomalé posilovani pozic

- fragmentované trhy, prilezitosti - snaha o nalezeni

moznost diferenciace a silné stranky spolehlivého spojence

- moZnost integrace - snaha o vedouci - rizné formy integrace

- MOZnost exportu ¢i uto¢nou pozici atd.
atd. atd.
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Nebezpecni trhu T Pristup ST Pristup WT

- silnd konkurence - vyuziti pozice silného - uvazovani
- vstup zahrani¢ni postaveni k blokovani o kompromisech
konkurence nebezpeci - spojenti se silnou firmou
- objemové trhy, mala - oslabeni konkurence 1 za cenu upravy
moznost diferenciace - ¢lenéni vyrobniho programu
- slaba odvétvi sortimentu - snaha o pieziti
- nestability trhu - distribu¢ni spojeni - opusténi trhu
- nepfiznivd dafnova atd. atd.

situace, atd.

Je pochopitelné, Ze neni mozné, aby se vSechny podnikatelské aktivity vyznaCovaly pouze
slabymi nebo naopak silnymi strdnkami. StéZejni otdzkou je, zda by se méla firma vénovat
vyhradné tém pfilezitostem, u nichZ by mohla uplatnit své silné stranky, nebo mnohem lepSim
piileZitostem, které by vSak vyzadovaly znacné usili pro ziskdni potfebnych silnych stranek.
Neékdy dochazi k situaci, Ze firma s dostatecné kvalifikovanymi ttvary nedokédze efektivné
podnikat, protoZe tyto utvary spolu tymové€ nespolupracuji. V jedné velké elektrotechnické
spolecnosti se inzenyfi divali svrchu na obchodni zastupce jako na ,,neschopné inZenyry*.
Obchodni zastupci se zase divali na servisni pracovniky jako na ,,neschopné prodejce®. Proto
je pro firmu dulezité vyhodnocovat v rdmci auditu vnitintho prostiedi droven pracovnich
vztahtl.

Dle lit. [6] je George Stalk, vedouci konzultant Bostonské poradenské skupiny, presvédcen,
Ze vynikajici firmy se vyznacuji tim, Ze jejich utvary maji Spickové vSestranné schopnosti, a
ne pouze schopnosti zdkladni. Kazda firma musi fidit urcité zdkladni procesy, jako je vyvoj
novych vyrobki, jejich uvddéni na trh a vyfizovani objedndvek. KaZzdy z téchto procest se
podili urCitym zplsobem na tvorb¢é spotfebitelské hodnoty a vyZaduje mezidtvarovou
tymovou spolupréci. Nestaci, aby pracovnici dtvart plnili dokonale své zdkladni povinnosti.
Je tkolem fizeni dosdhnout stavu, aby celé procesy byly fizeny komplexn¢ a aby se rozvijela
tvarcéi spolupridce ndvaznych utvard. Stalk fikd, Ze timto zplsobem je moZzné dosdhnout

konkuren¢ni sily zaloZené na schopnostech.
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1.7.4. Formulovani cile

Manazefi pouZivaji pojem cile pro stanoveni ukoll, které se vyznacuji velikosti a Casem.
Kvantifikované cile umoznuji manazeriim pldnovat, realizovat a kontrolovat. Velmi male
firem ma pouze jeden cil. VétSina sleduje u svych podnikatelskych aktivit uritou kombinaci
cili zahrnujicich rentabilitu, zvySeni trzniho podild, omezeni rizika, inovace, image atd.
Stanoveni cilti umozZnuje firm¢ uplatnit cilové fizeni. Aby systém tohoto fizeni fungoval, musi
cile spliiovat ¢tyii pozadavky:
¢ Cile museji byt hierarchicky uspotfddané, od nejdilezitéjStho k nejméné dilezitému.
Klicovym cilem podniku v daném planovacim obdobi mtiZze byt zvySeni ndvratnosti
investic. Tohoto cile je moZné dosdhnout zvySenim objemu zisku nebo sniZenim
velikosti investovaného kapitdlu. VéEtsiho zisku je mozné dosdhnout zvySenim obratu
nebo sniZenim ndkladl. Vétsiho obratu se da docilit zvétSenim trzniho podilu nebo
zvySenim cen. Respektovanim dilezitosti a vzajemného propojeni ekonomickych cila
je mozné ftidit podnikatelskou aktivitu s ohledem na nejvyssi integrované cile s tim,
Ze jsou urovany specifické dilci cile specifickym dtvartim nebo jednotlivetim.
e (ile by mély byt kvantifikovany, napf. zvySit miru navratnosti investic na 15 % nebo
jeste 1épe ,,dosdhnout béhem dvou let miry ndvratnosti investic 15 %.
e (ile by mé¢ly byt realistické. Redlnost by méla vychdzet z analyzy vnitfniho a
vngjSiho prostiedi, a ne ze zboznych prani.
¢ (ile by mély byt konzistentni. Neni napiiklad mozné sou€asn€¢ maximalizovat objem
prodeje 1 zisky.
Dilezité je téZ zvazovat urcité protiklady, jako je kratkodoby zisk a dlouhodoby rtst, hluboké
pronikani trhu a rozvoj novych trhii nebo ziskové cile a neziskové cile. Kazd4 specifickd

volba jednoho ze dvou protikladnych cilti vyZaduje odliSnou marketingovou strategii.

1.7.5. Formulovani strategie

Cile urcuji, kam se chce firma dostat. Strategie pak urCuje, jak se tam dostat. Kazd4 firma
vyZaduje pro své cile strategie ,,uSit€é na miru®. PfestoZe existuje mnoho druhil strategii,
Michaelu Porterovi se podafilo je shrnout do t¥i zdkladnich typtl, které vytvareji dobré
vychodisko pro strategické mysleni.

¢ Nakladova priorita
V tomto piipad¢ firma tvrd¢ usiluje o to, aby dosdhla nejnizSich ndkladii na vyrobu a

distribuci, a mohla tak nabidnout produkty za niZs$i cenu nez jeji konkurenti a dosdhnout
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vétSitho podilu na trhu. Firmy, které tuto strategii pouZivaji, museji vyborn¢ ovladat
inZenyrské préace, zdasobovani a fyzickou distribuci. Nepotiebuji vSak vysokou zrucnost
v marketingu. Problemati¢nost této strategie tkvi vtom, Ze i fada dalSich firem dosahuje
nizkych ndkladii, a mohou tak snadno poskodit firmu, jejiz zdkladni dlouhodobou strategii je
dosahovédni nejnizSich ndkladt. Spravnym klicem k dosazeni konkuren¢ni vyhody je
uplatiiovani této strategie nejniZ$ich ndkladi mezi konkurenty, ktefi pouZivaji souCasné
obdobnou strategii diferenciace nebo ohniska soustfedéni.
¢ Diferenciace
Firma uplatiiujici tuto strategii se soustied’uje na dosazeni dokonalého vykonu v nékteré
dalezité oblasti pfinosu pro zdkaznika. Firma muze napiiklad usilovat o to, aby ziskala
vedouci postaveni v oblasti sluZeb, jakosti, stylu, technologie atd. Je pochopitelné, Ze jen
téZko muze byt vedouci firmou ve vSech dileZitych oblastech. Firma si péstuje ty silné
stranky, které ji poskytuji konkurenc¢ni vyhodu a uZzitky v nékteré oblasti. Firma, kterd usiluje
o vedouci postaveni v oblasti kvality, musi vyrdabét nebo nakupovat komponenty Spickové
jakosti, vysoce odborné je sestavovat dohromady, peclivé je kontrolovat atd. Takovd byla
naptiklad strategie spolecnosti Canon na poli kopirovacich zatizeni.
¢ Ohnisko soustiedéni

Pti této strategii se firma zamétuje spiSe na jeden Ci vice tizkych segmentl trhu misto toho,
aby usilovala o cely trh. Soustfed’'uje se na to, aby co nejlépe poznavala potfeby téchto
segmentt, a usiluje o vedouci postaveni v cené nebo v jiné odlisné oblasti zdjma zakazniki.
Tak se napiiklad spoleCnost Armstrong Rubber specializovat na vyrobu dokonalych
pneumatik pro farmérskd a rekreacni vozidla, a navic vyhleddva dal$i mezery na trhu, aby je

mohla zaplnovat.

Porter uvadi v lit. [9], Ze firmy, které uplatiiuji stejnou strategii, zamétrenou na stejny trh nebo
trzni segment, vytvareji strategickou skupinu. Firma, které se podaii strategii nejlépe
realizovat, inkasuje nejvétsSi zisk. Firma uplatnujici strategii nizkych nédkladti dosdhne
nejvétsiho zisku v piipadé, Ze se ji podaii dosdhnout nejnizSich ndklad. Firmy, které
nesleduji jasnou strategii a drZi se ,,prostfedni cesty®, jednaji nejhuie. Naptiklad spolecnost
International Harvester se dostala v téZkych dobdach do zna¢nych potiZzi, protoZze nedokdzala
dosdhnout pfedni pozice ani v ndkladech, ani v uspokojovani zdkazniki, ani v obsluhovani
nekterého trzniho segmentu. Existuji firmy, které se vice drZi ,,prostiedni cesty*, ale soucasné

se snazi byt dobré ve vSech strategickych dimenzich. ProtoZze vSak rozdilné strategické
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dimenze obvykle maji rizné a nékdy dokonce rozporné poZadavky na organizovani
podnikatelsky h aktivit, konci tyto firmy casto tim, Ze nejsou vynikajici v ni¢em.

Spolecnosti stile vice poznavaji, Ze k dosazeni dokonalosti potiebuji mit strategické partnery.
Dokonce i takovi giganti, jako je IBM, Philips, Siemens, Casto zjistuji, ze nedokizou
dosdhnout vedouciho narodniho nebo celosvétového postaveni bez vytvofeni strategického
svazku s n¢kterou doméaci nebo nadnarodni spole€nosti, kterd jim umozZni zndsobit jejich
schopnosti nebo zdroje. Podnikani v jiné zemi Casto vyzaduje, aby spolecnost poskytla licenci
na své produkty, vytvorila spole¢ny podnik s nékterou domdci firmou, nakupovala potfebné
materidly od vyrobcil v hostitelské zemi atd. Tyto stdle rostouci komplikace vedou k tomu, Ze
mnoho firem zacind vytvaret celosvétové strategické sit€. Vitézi se stivaji ty spolecnosti,

kterym se daii vytvaret nejlepsi takové sité.

1.7.6. Formulovani programu

Jakmile firma vyvine svoje zdkladn{ strategie, musi vypracovat podptirné programy potiebné
pro realizaci téchto strategii. Jestlize se firma rozhodne dosdhnout vedouciho vyrobkového
postaveni, pak musi sestavit programy posileni vyzkumnych a vyvojovych pracovist,
vytvofeni potfebného informacniho systému na podporu technického rozvoje, zdokonalovéani
stavajicich produkti, Skoleni technického persondlu, propagace novych produkti atd.

Jsou-li programy vypracovany, je tieba, aby pracovnici marketingu vyhodnotili jejich
naklady. Museji pak klast takové otdzky: Byla by vhodna spolupréce s jinou firmou? Vyplati
se vynaloZené ndklady? Bude tifeba pfijmout dal$i pracovniky na podporu prodeje? U kazdé
marketingové aktivity by se mélo zkoumat, zda pfinese poZadované vysledky za pfijatelnou

cenu.

1.7.7. Implementace

I kdyby firma vyvinula jasnou strategii a dobie promyslené podplirné programy, nemusi to
stacit. MuZe totiZ selhat pfi jejich realizaci. Podle poradenské firmy McKinsey strategické
planovani samo o sobé& nestaci. Strategie jej totiZ pouze jednim ze sedmi faktort ovliviiujicich
efektivnost podnikdni. Ramec ,,7S* poradenské firmy McKinsey je zobrazen na obr. 1 - 6.
Prvni tfi prvky — strategie, struktura a systémy — jsou povazovény za zdkladni faktory dspéchu
a ostatni Ctyfi — styl, zamé&stnanci, dovednosti a cilené hodnoty — za podpirné faktory

uspéchu. Prvni podpiirny faktor — styl — vyjadiuje poZadavek, aby vSichni zaméstnanci
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spolecnosti sdileli spolecny zptisob mysleni a chovani. Druhym podplirnym faktorem jsou
zaméstnanci a toho vyplyvd pozadavek, aby firma zaméstndvala kvalifikované pracovniky
schopné provadét dobfe svoji praci. Tretim jsou dovednosti, které vyzaduji, aby zaméstnanci
m¢éli dostatek schopnosti k uspésné realizaci vytcené strategie. Konecné ¢tvrtym podplrnym
faktorem jsou sdilené hodnoty, které znamenaji potifebu, aby vSichni zaméstnanci sdileli
stejny hodnotovy systém. Jsou-li splnény poZadavky kladené na podptirné faktory, ma firma

dobré predpoklady pro uspéSnou realizaci strategii.

Obr. ¢. 1 —6: Faktory tispésného podnikdni
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1.7.8. Zpétna vazba a kontrola

Firma musi mit moZnost sledovat, jakych vysledkl se pfi implementaci strategie dosahuje,
stejné jako potfebuje monitorovat a vyhodnocovat zmény ve vnitinim a vnéjSim prostiedi.
Nekteré oblasti prostfedi zlstdvaji dlouhé roky beze zmény. Nékteré oblasti se rozvijeji
pomalu a navic prfedvidatelnym zplsobem, vV jinych vSak dochdzi k prudkym,
nevypocitatelnym zméndm. Nicméné spoleCnost muZze pocitat sjednou véci, a to je Ze,
v kazdém prostfedi dojde vZdy n¢jaké zmeéné. Spolecnost pak musi okamzité¢ revidovat,
ptipadné korigovat pribéh implementace, programy, strategie a nékdy i cile. Tim, Ze se vné&jsi
prosttedi méni rychleji neZ sedm faktorti efektivniho podnikdni, dochdzi nevyhnutelné

k tomu, Ze strategickd konzistence firmy s vnéjSim prostfedim dostdva stdle vetsi trhliny.
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Firma si i tak miZe udrZet vysokou vykonnost, ale neefektivné. Peter Drucker poukézal na to,

v . Vv s

Ze je dulezit&jsi ,,delat spravné véci (tj. byti efektivnim) neZ ,,d€lat véci spravné (tj. byti
ucinnym). Vynikajici firmy vSak dokdZou vynikat v obou smérech. Zacne-li firma ztracet
schopnost reagovat na zmény ve svém okoli, za¢ne ztracet i svou pozici na trhu.

Organizace, zejména velké, maji sklon k neCinnosti. Jsou sefizeny jako vykonné stroje a je
obtizné zmenit jejich jakoukoli ¢ast, aniZ by se ostatni ¢4sti tomu nemusely pfizpusobit.
Chté&ji-li vSak organizace ptredchazet krizim, musi se pomoci svého managementu menit.
Klicovym faktorem ovliviiujicim zdravi organizace je jeji presvédCeni a ochota zkoumat
zmény ve svém okoli a pfijimat nové vhodné cile a ménit své chovani. Ty nejlepsi spolecnosti
trvale monitoruji prostfedi a snazi se pomoci pruzného strategického planovéani udrZovat

Zivotaschopné ptizplisobeni s jeho vyvojem.
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2. Predstaveni firmy Zem a.s. Novy Bydzov

Spolecnost Agrofert Holding a.s. ziskala postupnym odkoupenim akcii od drobnych
akcionaii vétSinovy podil ve firm¢ Zem a.s. K datu valné hromady dne 20. 12. 2007 vlastnil
podnik Agrofert holding a.s. 71% akcii. Akcie o nominalni hodnoté 100 K¢ byly vykupovany
za 280 K¢/ 1 ks. Na valné hromadé byli také zvoleni novi ¢lenové do predstavenstva a

dozor¢i rady.

2.1. Profil spolecnosti Agrofert holding a.s.

Od pocétku svého zaloZzeni AGROFERT uspésné propojil svoji obchodni ¢innost s realizaci
strategie na akvizici spolecnosti, které spadaji do sféry jeho obchodnich zdjmii. Dnes
spolecnost vlastni vyznamné majetkové ucasti ve zpracovatelskych, vyrobnich a distribu¢nich
podnicich zemé&délského, potravindiského a chemického primyslu, které tvoii zdklad
budované skupiny AGROFERT.

Strategie fizené expanze je zaloZena na rychlé a efektivni restrukturalizaci majetkovych tcasti
pii soucasném striktnim zachovani ekonomické prosperity a stability vSech zainteresovanych
subjektti. Okolo spole¢nosti AGROFERT, a.s. se vytvofila silnd skupina sdruZujici subjekty
majicich vazbu na ¢eskou chemii, zem&d¢lstvi a potravinafstvi. Tato skupina je dnes obratové
nejvetsi skupinou v Ceském zemeédélstvi a druhou nejvetsi v ceské chemii.

Vznik a rozvoj skupiny AGROFERT je pifirozenym dusledkem zdravé expanze tspéSného
podniku, ktery generoval volné zdroje, které akcionafi ponechédvali v podniku. Tyto volné
zdroje byly dile reinvestoviny do podnikli ptsobicich v oblastech souvisejicich s
podnikatelskou ¢innosti AGROFERTu.

Stavajici struktura majetkového propojeni skupiny se formuje soubézné¢ s realizaci strategie
horizontdlni a vertikdlni expanze skupiny. Strategie expanze skupiny je zaloZena na

maximalnim vyuZiti vSech trznich piileZitosti na zdklad¢ zdroji celé skupiny.

Pfredmétem cCinnosti spolecnosti je obchod s komoditami chemického a zemédélsko-
potravinafského sektoru.
Obchodni portfolio

e Agrochemikdlie

¢ Primyslova hnojiva

e Zemédélské komodity a produkty pro vyzivu zvitat
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e ZivociSnd vyroba a vybrané potravinaiské vyrobky

e Pohonné hmoty a topné oleje

2.1.1. Zakladni principy fungovani skupiny

Skupina AGROFERT dnes funguje jako volné holdingové uskupeni maximdln& vyuZzivajici
vSech synergickych efektli vyplyvajicich z charakteru a velikosti skupiny. Skupina nema
rigor6zni systém fizeni se silnou centralizaci aktivit a informaci. Principy a zdsady vychazeji
ze snahy o maximdlni vyuZiti znalosti a zkuSenosti jednotlivych ¢lenii skupiny ve prospéch
skupiny jako celku bez vyrazného posilovani centralizacniho prvku matky. V praxi tento
princip znamend, Ze podniky, které v urcité oblasti nebo ¢innosti dosahuji vyrazné lepsich
vysledkli nez ostatni ¢lenové, ziskdvaji mandat na fizeni, zajiSténi nebo zdokonaleni dané
oblasti pro ostatni podniky.

Nejmarkantngji se tato "délba" kompetenci projevuje v oblasti obchodni aktivity a aktivity
vyrobni. Obchodni spole¢nosti skupiny diky své specializaci a schopnosti zajistit nejlepsi
podminky zpravidla zajiSt'uji vyznamnou c¢ast prodeje a nakupu vyrobnich podnika.

Skupina vzhledem ke své velikosti a logické provédzanosti vytvaii znacny prostor pro
synergické efekty s pozitivnim dopadem na vSechny podniky skupiny. AGROFERT
HOLDING, a.s. piebral koordinacni odpovédnost za tento typ projektd - projektt, které
prochdzeji prafezove celou skupinou.

Stézejni roli v fizeni a koordinaci ¢innosti skupiny hraje tzv. "fidici vybor". Tento fidici organ
sloZzeny z vrcholovych manaZeri podnikti skupiny je hlavnim rozhodovacim a koordina¢nim
centrem projektd celoskupinového dopadu. Jako vysledek svého jednani k vybranym
oblastem a projektim vyddva doporuceni zaloZzend na konsensu. Tato doporuceni nejsou
zévazna a podléhaji dalsSimu schvéleni ze strany vedeni jednotlivych podnika.

Tento systém vzajemné koordinace a snahy o dosazeni maximadlni efektivity ¢innosti, se ve

skupin€ vZil pod ndzvem "systém vlajkovych lodi".

2.1.2. Obecné principy budovani skupiny a vize skupiny

Stavajici struktura skupiny neodpovidd vizi budouciho uspofddani skupiny. Kroky, které
budou v rdmci predpokladaného "narovndni" organizacni struktury realizovany, budou zcela
jisté zahrnovat majetkové presuny a fiize vybranych podniki. Vize budouciho uspotradani

vychdzi z pruhledného a forméln¢ jasné Citelného holdingu spolecnosti, které pod matetskou
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spolecnosti funguji ve tfech jasn€ definovanych subholdincich - subholding zemé&d¢lsky,

subholding potravinaisky a subholding chemicky.

AGROFERT HOLDING, a.s.
Predstavenstvo:

Ptredseda: Ing. Andrej Babis

Mistoptedseda: Ing. Zbynék Priisa
Mistoptedseda: Ing. Petr Cingr
Clen: Ing. Jaroslav Kuré&ik

Clen: Ing. Josef Mréz

Clen: Ing. Jaroslav Faltynek

Clen: Mgr. Libor Némeéek

Clen: Ing. Jiif Haspeklo

Dozor¢i rada:

Predseda: Ing. Petra Prochdzkova
Clen: JUDr. Libor Siroky

Clen: Ing. Blanka Rybova

Organizacni struktura:

Divize Jméno Feditele
generdlni feditel Andrej Babi§
vykonny feditel Petr Cingr

Divize fuzi, akvizic a korporatniho financovani Libor Némecek
Divize rozvoje a strategie Josef Mraz
Divize obchodni pro dovoz a vyvoz Peter Novansky
Divize obchodni Jitfi Haspeklo
Divize pohonnych hmot a biopaliv Martin Kubt
Divize persondlné spravni Jifi Fiala
Divize pravni Alexej Bilek
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Divize zemé&d¢lska Jaroslav Faltynek

Divize ucetnictvi a dané Petra Prochazkova

Vize podniku

Podniky pfedstavuji pro prvovyrobu stabilniho partnera, ktery poskytuje komplexni a
standardizované portfolio vyrobkl a sluZzeb. Vykonnost podnikdi dosahuje trovné, kterad
zarucuje jejich optimdlni rozvoj a pokryti vSech ndkladl, které vyplyvaji ze struktury
financovani jejich Cinnosti. Jejich Cinnost je zdroven garantem optimdlni vykonnosti a

stability prvovyroby.

Strategické cile podniku

Pétet skupiny AGROFERT v sektoru zemédélstvi vytvareji podniky ZZN, ACHP a AGRO.
Do zemédélské vétve skupiny dale vchazeji 1 podniky zemédélské prvovyroby (LIPRA, a.s.,
VYPRA, a.s. - vykrm prasat) a podniky obchodujici s produkty Zivo¢isné prvovyroby. Tato
sit’ je zdkladem silného distribucniho a vyrobniho potencidlu skupiny a soucasné garantem
zajisténi financ¢nich tokl od prvovyrobcii.

V zemédé€lském sektoru zacala spolecnost umistovat své volné prostfedky do podniku, které
byly jejimi hlavnimi zdkazniky a predstavovaly piimy distribuc¢ni €lanek na konec¢ného
zékaznika - zemédélce. SpoleCnost zacala strategii ziskdvani majetkovych podilti v podnicich
Z7ZN a ACHP - distributort hnojiv a pesticidii. Skupina AGROFERT tak ke konci roku 2000
ziskala majetkovy podil ve vice nez 30 zemédélskych podnicich.

Vzhledem k Siroké Skdle ¢innosti a aktivit, které tyto podniky maji, pronikl AGROFERT i do
oblasti prvovyroby. Jednd se o chov driibeZe a vepit, které podniky realizuji v rdmci vlastnich
kapacit, pronajatych kapacit, ptfipadn¢ ve svych dcefinych spole¢nostech. Tato vertikdlni
expanze spolecnosti se v podminkéch nestability finan¢nich vztaht stdva dileZitou soucdsti

rozvoje skupiny v zemé&d€lstvi.

43



2.2. Zakladni identifika¢ni idaje podniku Zem, a.s.

Nézev organizace: ZEM, a.s.
Sidlo organizace: Zabédov 48, Novy Bydzov, okres Hradec Krélové, PSC 504 01
Sidlo provozovny: zévod Luzec nad Cidlinou

zévod Stary Bydzov

zavod Zelenina — Novy Bydzov
zévod Sluzby — Novy Bydzov
vedeni — Novy Bydzov

IC: 642 59 587

DIC: CZ64259587

Pravni forma: akciova spole¢nost

Obchodni rejstiik: Krajsky soud v Hradci Kralové, oddil B, vloZzka 1263

Akciova spolecnost ZEM, a. s. Novy Bydzov vznikla dne 28. srpna 1995, byla zaloZena tiemi
akciondii se zdkladnim jménim 2,266,000 K¢. V souCasné dobé cCini zdkladni jméni
spolecnosti 211,239,000 K¢.

Z pocitku spole€nost ZEM, a.s. Novy BydZov hospodatfila ve sloZitych podminkéch, protoze
vétSina majetku byla v prondjmu od ZD Novy Bydzov. Na zdklad¢ tpist akcionditi byl
postupné pieveden majetek ze ZD Novy BydZov (osoba povinnd) do ZEM, a.s. Novy Bydzov
(osoba oprdvnéna). Pfevody nemovitosti byly velmi naro¢né, protoze stavby v minulosti byly
stavény bez potfebnych nalezitosti. U vSech nemovitosti bylo nutno zajistit zakresleni do
geometrického planu, zajistit kolaudacni rozhodnuti a list vlastnicky. Do ZEM, a.s. byl
preveden konkrétni existujici majetek — stroje, zdkladni staddo, zvitata, zdsoby a nemovitosti
fadné schvdlené a zapsané katastrdlnim dfadem. Veskery majetek je fadné doloZen a evidovan

a je s nim fadn¢ nakladano.

Akciové spolecnost ma tyto statutarni organy:

Predstavenstvo:
- Ing. Josef Martin — ptedseda predstavenstva
- Ing. Miroslav Barta — mistopredseda predstavenstva
- Ing. Bohumir Bene$ — mistopfedseda predstavenstva

- Mgr. Tomas Kohoutek — Clen predstavenstva
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- Mgr. Ivo Kohoutek — ¢len pfedstavenstva

- Ing. Vlastimil Franc — ¢len ptedstavenstva

Dozor¢i rada
- Marie Drabkov4 - predsedkyné
- Zdenikka Mic¢akova - mistoptedseda
- Vladislav Vosédhlo — ¢len
- Krejci Pavel — ¢len
- Viéclavik Miroslav — ¢len

- Bradna Miloslav - ¢len

Akciovou spolecnosti ZEM, a.s. Novy Bydzov tidi feditel Ing. Miroslav Barta, ktery se ze své
¢innosti plné zodpovida predstavenstvu akciové spolecnosti. Spolecnost se zabyva ZivociSnou
a rostlinnou vyrobou, vlastni zdvod Zelenina a svoji zemédélskou technikou poskytuje rizné
sluzby. K 31.12.2006 m¢la akciovéd spolecnost 247 zaméstnancti, z toho je 9 lidi ve vedeni
firmy tj. feditel, agronom, zootechnik, ekonom, krmivéaf, mechanizéitor, vedouci zdvodu
LuZec, Stary BydZov a Zeleniny.

Ekonom zpracovavd finan¢ni rozpocet ZEM, a.s. ve vazb¢ na vyrobni pldn, zajiStuje vedeni
vnitropodnikového ucetnictvi, zpracovavani cash-flow a navrhuje finanCni strategii
spolecnosti.

Agronom tvoii a uplatiuje jednotné celopodnikové koncepce a strategie pro rostlinnou
vyrobu, koordinuje vyrobni pldny zdvodu ve vztahu k celopodnikovému plénu.

Zootechnik tvoii a uplatiiuje jednotné celopodnikové koncepce a strategie, koordinuje mezi
zavodové vztahy v oblasti Ziv. vyroby.

Mechanizator tidi zdvod sluZeb, zpracovdvda ndvrhu k ovéfeni nebo zavadéni novych
technologii, vyrobni postupll v oblasti opravarenstvi a sluZeb a jejich praktické uplatnéni.
VyzZivar fidi oblast vyzivy zvifat a hospodafeni s celopodnikovymi krmivy.

Vedouci zdvodu zpracovava vyrobni plan fizeného zdvodu v naturdlnich jednotkach, fidi

veskeré prace v zdvodé¢, aby bylo dosaZzeno max. vynost.

Nésledujici schéma zobrazuje organiza¢ni strukturu podniku.
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2.2.1. Zivotisna vyroba

Zivocisna vyroba spole¢nosti ZEM, a.s. je zamétfena na chov skotu a prasat. Doplitkovou

zalezitosti je chov ovci.

ZEM, a.s. Novy Bydzov chova:
- 980 ks dojnic — 320 ks holstynského skotu a 660 ks ¢ervenostrakatého skotu
- 1450 ks mladého skotu a byki
- 80 ks bahnic zdkladniho stdda — z toho 40 ks plemene merinolandschaf

V Zivocis$né vyrobé€ vyprodukuje spole¢nost:
- 6100 000 1 mléka
350 t hovéziho masa

150 000 ks selat

65 ks chovnych jehnicek

10 ks plemennych berankt

Podnik se snaZi postupné¢ napliovat pozadavky Evropské unie tykajici se rostlinné a ZivociSné

vyroby, napf.: ustdjeni skotu.

2.2.2. Rostlinna vyroba

Rostlinna vyroba spole¢nosti ZEM, a.s. se Cleni na ti1 zavody a dvé samostatna stiediska.

1. zavod LuZec nad Cidlinou

2. zavod Stary Bydzov
3. zavod Zelenina
4. stiedisko Koncice (okr. Kolin)

5. stfedisko Détenice (okr. Ji¢in)
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Tab. ¢. 2 — 1: Vymery v ha

Zavod (stfedisko) | Orna pida | Louky | Celkem
LuZec n. C. 2370 140 2510
Stary BydZov 1503 187 1690
Koncice 409 59 468
Détenice 558 0 558
ZEM, a.s. — celkem 4840 368 5226

Struktura péstovanych plodin:

- obiloviny (pSenice, jeCmen, triticale, kukufice)

- cukrovka
- fepka

- mak

- zelenina (ko$t'dlova zelenina, cibule, vyroba sadby zeleniny, vyroba kvétin)

- hoft¢ice

- krmné plodiny (kukufice vojtéska, jetelotrava, bob GPS)

Vyrobni typ: fepaisko — jecny

Nadmotskd vyska: 238m n.m.

Primérné ro¢ni srazky: 50.let 608mm

2.2.3. Zelenina

Zavod Zelenina se nachdzi v bezprostfedni blizkosti Nového BydZzova ve sméru na Stary

BydZov. Hlavni Cinnosti zdvodu je péstovani, uprava a prodej zeleniny, Déle se zdvod

specializuje na péstovani sadby zeleniny a kvétin.

V zévodu Zelenina se péstuje:

cibule

- zeli

- kvétdk

- Cinské zeli
- brambory
- kapusta

- brokolice
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Soucésti zdvodu je velkoobchod a maloobchodni prodejna, kde se proddva spolu s vlastnimi
vyrobky i rozsdhly sortiment ovoce, okrasny a ovocnych drevin, zahradnickych potieb, plastd,

hnojiv a uml¢ovacich kur.

2.2.4. Zemédélska technika

Od zaloZeni spolecnosti je zdkladni filosofii v oblasti mechanizace snaha vybavit spolenost
technikou, kterd by spliiovala naro¢né ukoly na ni kladené, tj. velky vykon, spolehlivost a

malé naroky na pohonné hmoty a nahradni dily.

vvvvvv

traktory JOHN DEERE, RENAULT a traktorové navésy

- sklizeci mlaticky CLAAS

- sklizeci frezacky JOHN DEERE

- seci kombinace KVERNELAND ACCORD, EBERHARD ACCORD

- oboustranné pluhy GREGOIRE BESSON"

- krmné vozy TRIOLIET, STS OLBRAMOVICE

- sklizec¢e pice KVERNELAND, KUHN,
POTTINGER, FELLA A CLAAS

- seci stroje MULTICORN

- postiikovace HARDI

- samavatory HOWARD

- nakladace UNK, UN

- teleskopické manipuldtory JCB
- nékladni auta LIAZ

V ramci volné kapacity poskytuje podnik témito stroji sluzby pro vefejnost.
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3. Strategicky management v oblasti rostlinné a Zivo¢iSné vyroby

Kazda firma je zaloZena s urcitou vizi jejich vlastnikll a jejim posldn by mélo byt tuto vizi
naplnit. Také firma Zem a.s. ma své strategické cile, kterych se snazi dosahnout. V prvni fadé
se podnik snazi dosdhnout pozice spolehlivé a vyhleddvané firmy v oblasti zemédélské
prvovyroby. Na tento cil navazuje poZzadavek maximalni spokojenosti zdkazniki.
Dlouhodobym a trvalym cilem spole¢nosti ZEM, a. s. je poskytovani kvalitnich vyrobkl a
sluzeb v zeméd¢€lské prvovyrobé. Spole¢nost se snazi diky kvalitné odvadéné praci svych
zameéstnanct docilit co nejvyssi vykonnosti a kvality vyrobkl a sluzeb. SnaZi se nadile si
zlepSovat dobré jméno, jak u odborné tak i laické vetejnosti.

Spolecnost si je védoma, Ze pouze kvalitné¢ odvedend prace zaméstnancti mize v kone¢ném
stddiu vést ke kvalit€¢ i na stran¢ vyrobki a sluZeb, proto dbd na piesné dodrzovani
stanovenych norem a piredpisti a dodrzovani zdravotni nezdvadnosti potravin. Podnik chce
dale svoji praci zkvalitiovat a to jak zkvalithovanim znalosti a dovednosti, tak i
zkvalitnovanim strojového parku a metod prace s nimi.

Aby byly vySe uvedené cile realizovany, je nutné fizenim spoleCnosti a objektivnimi
informacemi ziskat vSechny informace pro politiku jakosti a pro jeji naplnovani. Proto je
ukolem kazdého pracovnika vykondvat praci co nejlépe.

Spolecnost jiZ mnoho let dbd na kvalitu odvedené prace kazdym zaméstnancem a to se odrazi
i v doposud uspésném fungovani na nestalém zeméd€lském trhu.

Aby si podnik udrzel svoji podnikatelskou pozici je nucen neustdle analyzovat své vnitini a
vngj$i prostifedi. K tomuto ucelu slouzi SWOT analyza, kterd je vyjaddrena v ndsledujicim

textu.

3.1. SWOT analyza

Analyza hlavnich faktorti konkuren¢ni pozice firmy a jejitho vlivu na strategické chovani.
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Vnitini faktory
Silné stranky S
- konkurence schopnost specifickych
vyrobkul - mléko
- vysoka flexibilita primdrniho trhu
- kapitélov4 sila podniku
- moderni strojovy park
- rozséahly a kvalitni padni fond
- moderni technologie
- dotace z fondu

- obilnafsko — fepafskd oblast

Vnéjsi faktory

Prilezitosti

- podpora kvality produktl a inovaci
v zemé&délském sektoru

- moZnost vyuziti nové otevienych
trhi v EU a v tfetich zemich

- zvySujici se poptavka po tradi¢nich
vyrobcich a bioproduktech

- rostouci zdjem spolecnosti o ochranu
zivotniho prosttedi a piirody

- v§eobecnd mezindrodni podpora

udrZzitelného rozvoje zemédél. hospodareni

3.2. Zhodnoceni procesu rostlinné vyroby

Pro sprdvné rozhodovéni strategického managementu jsou

" Udaje ziskany z Ceského statistického titadu.
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Slabé stranky W

- snizujici se perspektiva zem. vyroby

z divodu dovozu zemédélskych produkt
- vysokd naro¢nost na fyzickou prici v
7ivoc€isné vyrob¢

- ¢asova naroc¢nost sezénnich praci v
rostl. vyrob¢

- vysoké pohledavky z diivodu platebni
neschopnosti odbératell

- zvySené pozadavky na ekologické
hospodareni

- prevaha ndjemnich vztaht k

k zemé&dé&lské pidé

Hrozby
- zména trendu v obchodu s potravinami
- vysoké ndklady na pInéni a dodrzovani
evropskych norem
- omezeni poptdvky po tuzemskych
zemé&délskych produktech a potravindch v
dtsledku importu z nékl. dspor. regionti
-zmeény klimatu v disledku globdlniho

oteplovani

velmi dulezité informace

z minulych obdobi a zkuSenosti manaZera. J4 se nyni pokusim stru¢né nastinit hospodateni

podniku v ramci oblasti rostlinné vyroby za rok 2008 se zhodnocenim hospodateni celé CR'.



V nésledujicich tabulkdch je zobrazena minimalni pldnovand produkce v tunach a dosaZzena
skute€nd produkce za rok 2008. Posledni sloupec v tab. €. 3 - 1 zobrazuje splnéni planu
v procentech. Zde miiZzeme vidét, Zze u vSech komodit byl pldn splnén. Ale pfi bliz§im
zkoumani udaji, které ndm poskytuje tab. ¢. 3 - 2, vidime, Ze v jednotlivych zdvodech nebyly
vzdy planované hodnoty dosazeny. Zavod LuZec nad Cidlinou se nepotykal s problémy
splnéni pldnu, ale zdvodu Stary BydZov se nepodafilo naplnit plan u komodit fepka a mék.
Toto neslnéni planu ale bylo nijak markantni, takZe nemélo vyznamny vliv na hospodateni

podniku.

Tab. ¢. 3 — 1: Splnéni planu produkce RV za rok 2008

Produkce Ry | Vi apin.| Doiend | Spiént
PSenice 13 598 15 328 113
JeCmen 1962 2 160 110
Kukufice - zrno 785 1 652 210
Mak 128 137 107
Slunecnice 56 74 132
Cukrovka 21300 25 440 119
Repka 2503 2 585 103
Cibule 760 766 101

Tab. ¢. 3 —2: Splneni planu produkce RV za rok 2008 v jednotlivych zdvodech

Zavod LuZec nad Cidlinou Zavod Stary Bydzov
Min. na . . | Splnéni | Min. na v . | Splnéni
P Dosazena . P Dosazena .
Produkce RV plan. 9 planu v plan. « planu v
. . skutecnost . . skute¢nost
arovni (t) Yo arovni (t) Yo
Obilovin 8 440 9 738 115 7120 7750 109
Kukufice - zrno 360 867 241 425 785 185
Repka 2 000 2 126 106 503 460 91
Miak 48 59 123 80 78 98
Slunecnice 56 74 132 0 0 0
Cukrovka 12 300 15572 127 9 000 9 868 110
Cibule 0 0 0 760 766 101

53



V nasledujici tabulce je zobrazen vyvoj produkce a vynosu u jednotlivych plodin v letech
2004 — 2008. Zhodnoceni je provedeno pro nejvyznamnéjSi plodiny pro podnik. Plodiny
pSenice, jeCmen, fepka, cukrovka se vyznamné podili na trzbach v oblasti rostlinné vyroby.

Nizsich vynosii bylo dosaZeno v letech 2005, 2006 a 2007 naopak vys$i vynosy byly

zaznamendny v letech 2004 a v minulém roce.

Tab. ¢. 3 — 3: Zhodnoceni produkce a vynosii jednotlivych plodin za obdobi 2004 - 2008

Produkce (t) Vynos (t/ha)
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
PSenice 18104 | 13166 | 11949 | 13182 |15328| 7,37| 5,67| 5,5| 5,72| 6,81
JeCmen 1882 | 2486| 1547| 2606| 2159| 6,48 | 5,77| 5,67| 5,15| 6,34
IV{epka 1280 1072| 1574 | 1513 | 2585| 4,01| 2,99 3,18| 3.,61| 3,74
Cukrovka |21557(22993 19991 | 15435 |25440|52,58 | 56,8 | 56,55 | 44,35 | 66,89

Plodina

Vynosy hlavnich zemédélskych plodin se v poslednich patnicti letech podle pétiletych
praméra zvysily. Nejvétstho zlepSeni bylo dosaZzeno u cukrové fepy, jejiz rocni vynosy
v pruméru let 2003 — 2007 ptesdhly 50 tun/ha a oproti praiméru z let 1993 — 1997 se tak
zvySily 0 28 %. Za stejnd obdobi se zvysily vynosy obili (o 10,6 % na 4,6 t/ha), brambor (o
15,5 % na 21,3 t/ha), fepky (o 16,5 % na 2,8 t/ha).

Z obilovin se nejvice zlepSily vynosy kukufice na zrno o 27,3 %na 6,5 t/ha, Zita (0 23,7 % na
4,3 t/ha) a pSenice (0 8% na 4,9 t/ha).

Nejlepsich vynost psenice v ramci krajii CR dosahuji v Olomouckém kraji (v roce 2007 to
bylo 5,2 t/ha) a ve StfedoCeském kraji (5,0 t/ha). Nejméné se pSenici dafi v Libereckém kraji
(4,6 t/ha).

Nejvyssi vynosy pSenice v EU jsou v zdpadnich zemich EU vcetné Britskych ostrovi a
Svédska bez zemi Pyrenejského poloostrova (vice nez 6,1 t/ha). Uplné nejlepsimi péstiteli
pSenice jsou Nizozemci s vynosem psenice 8,8 t/ha. To souvisi pfedev§im s ddvkami hnojiv
do pidy. K pramérnym péstitelim patii stiedoevropské zemé véetné CR. Vynosovost pSenice
pod 4 t/ha dosahuji zemé jihovychodni Evropy, Pobaltské zemé a Finsko, které maji horsi
klimatické podminky pro péstovani této plodiny.

Srovnani vynosovosti se sousednimi zemémi v roce 2006: CR 4,5 t/ha, Némecko 7.2 t/ha,
Rakousko 4,9 t/ha a Polsko 3,2 t/ha.

PiestoZe se vynosy cukrové fepy v CR zvy$uji, evropského praméru 60,4 t/ha zatim

nedosahuji. S vysledky vynost cukrovky obsadila CR 13. misto, z hlediska celkové produkce
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3,5 mil. tun se fadi na 10. misto. P&stovani cukrové fepy v CR je viak v poslednich letech
omezovano nafizenimi EU. NejlepSich vynost dosahuji zdpadoevropské zemé véele s Francif
(82,3 t/ha). Cukrové tepé se také velmi daii na Pyrenejském poloostrové. Nizkych vynost
cukrovky dosahuji Balkdnské zem¢, na ostrovech Stfedozemniho moie se cukrovka nepéstuje
viibec.

Vynosovost cukrové fepy v CR roce 2006 byla v 51,5 t/ha, coZ bylo o 10,0 % vice
oproti roku 1996, v Némecku 57,7 t/ha (o 11,6 % vice), v Rakousku 63,3 t/ha (0 4,3 % vice) a
v Polsku 43,8 t/ha (0 2,9 % vice).

Podobnych vysledkt jako u pfedchozich plodin dosahuje CR i v p&stovani fepky. Z hlediska
vynosnosti je CR sice jen tésné pod primérem, z hlediska celkové sklizn& fepky se viak fadi
na 5. misto. Nadprimérnd vynosovost je opét v zdpadni Evropé, nizka vynosovost fepky je
v Pobaltskych zemich a v jihovychodni Evrop¢.

Vynosovost fepky v CR byla v roce 2006 3,0 t/ha, coZ bylo o 32,5 % vice oproti roku 1996,
v Némecku 3,7 t/ha (o 61,8 % vice), v Rakousku 3,2 t/ha (o 73,2 % vice) a v Polsku 2,6 t/ha
(0 66,5 % méne).

Podle definitivnich tdaji CSU® o sklizni k 31.12.2008 bylo sklizeno celkem v CR
8 370 tis. tun obili. Z celkového objemu sklizeného obili bylo 55,3% pSenice, 26,8% jeCmene,
2,5% zita, 1,9% ovsa, 10,3% kukufice, 3,1% tritikale a 0,2% ostatnich obilovin.

PSenice bylo sklizeno 4 632 tis. tun, tj. 0 693 tis. tun (17,6%) vice oproti lonskému roku. Na
ndriistu sklizné psSenice vroce 2008 se podili mezirocni narGst primérného hektarového
vynosu. Z toho bylo vypocteno, zZe 1 698 tis. tun je pSenice, kterd jiZz byla realizovdna jako
potravindiskd nebo zatim zUstdva na skladech v potravinaiské kvalité. PSenice potravinarska
je zastoupena na celkové sklizni pSenice 36,7%.

Je€mene bylo sklizeno 2 244 tis. tun, tj. o 350 tis. tun (18,5%) vice oproti loiiskému roku.
Bylo vypocteno, Ze z celkového objemu sklizeného je€mene se sklidilo 778 tis. tun jemene
sladovnického, coZ je narist o 26,2% oproti pfedchozi sklizni, kdy ¢inila 616 tis. tun. JeCmen
sladovnicky byl zastoupen na celkové sklizni je¢mene 34,7%.

Zita bylo sklizeno 210 tis. tun, tj. o 32 tis. tun (18,2%) vice oproti lofiskému roku. Z toho u
zita pro mlynské uziti byla k 31.12.2008 vypoctena sklizenn 91 tis. tun, tj. o 24,5% vice

ve srovnani se stejnym obdobim minulého roku.

* Cesky statisticky titad
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Bylo sklizeno 156 tis. tun ovsa, tj. pokles oproti stejnému obdobi minulého roku o 4 tis. tun
(2,2%), déle se sklidilo 858 tis. tun kukufFice, tj. o 100 tis. tun (13,1%) vice, 256 tis. tun
tritikale, tj. o 50 tis. tun (24,4%) vice, ostatnich obilovin bylo sklizeno 15 tis. tun, tj. o 5 tis.
tun méne (25,0%).

Repky se sklidilo 1 048 tis. tun, tj. o 17 tis. tun (1,6%) vice oproti lonské sklizni.

V nasledujici tabulce jsem se zaméfila na planovanou produkci a pldnované trzby za rok
2009. Planovana produkce u jednotlivych druhii plodin vychdzi z vyméry v ha a vynosu
v t/ha. Pléan trZzeb vychdazi z vyprodukovaného mnozZstvi a realizacni ceny za jednotku (viz.
ptiloha ¢. 1 — Vnitropodnikovy cenik). Z této tabulky a grafu je ziejmé, Ze nejvynosnéjsi
plodinou je pSenice ozimd potravindiskd a cukrovka. Ob¢ plodiny maji 19-ti % podil na
celkovych vynosech podniku. Dalsi dvé plodiny, které vyznamné ovliviiuji vynosy, jsou
pSenice ozima krmnd a fepka ozimd — merk. Kazda z té€chto plodin vytvari 17 % z celkovych

vynosl podniku. Velmi nizké vynosy poskytuji plodiny triticale a fepka ozima — mnoz.

Tab. ¢. 3 —4: Pldn trieb na rok 2009

plan produkce na r.
2009 plan trzeb na rok 2009
Druh vj(r’r:f)ra :;‘}Z,olj mm()jstvf vniég:;od. tis. K& mn?gstvi jz‘eir::; gzu tis. K& V(j‘;;)s
pSenice ozimd 130 538
mnoz. ’ 754| 2400 1810 754 4500 3393 4
pSenice oz. potr. 900 5,6 5040 2400 [12096| 5040 3500 17640 19
pSenice oz. krmnd 970 5,4 5238| 2400 |12572] 5238 3000 15714 17
pSenice jar. krmnd 100 5,2 520 2400 1248 520 3000 1560
jeCmen ozimy 225 5,7 1283| 2200 2823| 1283 3000 3 849
jecmen slad. 244 5,3 1294| 2200 2847| 1293 4 000 5173
fepka oz. - Merk. 613 3,3 2023 5600 |11329| 2023 8 000 16184| 17
fepka 0z. - mnoZ. 10 3,5 35| 5600 196 35 12 000 420
Mik 177 0,7 124 20 000 2 480 124 30 000 3717
kukufice-zrno 183 7,0 1281| 2500 3203 1281 3000 3843
Cukrovka 350 | 55,0 19 250 800 15400| 19250 900 17325 19
Zelenina 44 20,0 880 3000 2 640 880 4 000 3520 4
Triticale 35 3,5 123 2100 259 123 3000 368 0
Celkem 37 845 92706]| 100
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Obr. ¢. 3 —1: Vynos jednotlivych plodin

pSenice ozima mnoZz.  pSenice ozima potr. pSenice ozima krmna & pSenice jarni krmna
je€men ozimy je€men sladovnicky ™ tepka ozimd - Merk. ™ fepka ozima - mnoz.
mak kukufice-zrno B cukrovka zelenina

triticale

3.3. Zhodnoceni procesu ZivociSné vyroby

V této kapitole se budu zabyvat hospodafenim podniku v oblasti Zivocisné vyroby. Zde jsou
hlavnimi ¢innostmi podniku produkce mléka a chov skotu. Chov skotu je realizovan ve stale
v&t$i mife s vyuZiti masnych plemen skotu k idrzbé tzv. znevyhodnénych oblasti CR. Vedle
mléka je produkovano také kvalitni hovézi maso, ale i zdstavovy skot, ktery je jiz tradi¢ni
vyznamnou polozkou zemédélského vyvozu z CR. Mléko a mlékdrenské vyrobky jsou
vyznamnou soucdsti naSeho jidelnicku. Hlavnimi spotfebnimi mlékdrenskymi vyrobky,
jejichz spotieba se zvySuje, jsou predevs§im jogurty, kysané mlécné vyrobky, syry a smetany.

V nasledujicich tabulkdch je zobrazena minimdlni planovand produkce a dosazend skute¢na
produkce za rok 2008. Posledni sloupec v tab. ¢. 3 — 5 zobrazuje splnéni planu v procentech.
Zde muzeme vidét, Zze u komodity mléko nebyl plan splnén. JestliZze se zam¢éiime na tdaje
v jednotlivych zdvodech, zjistime, Ze ani v jednom zdvodé se nepodafilo tento plan splnit.

Tato skutecnost méla vliv na celkové hospodateni podniku.
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Tab. ¢. 3 — 5: Spinéni pldnu produkce ZV za rok 2008

Produkcezy | M mpin | buaiend | St
TrZni produkce mléka | 6225000 1 58184001 93
Prodej telat 180 ks 229 ks 127
Uhyn telat’ max. 5 % 3,41% 147
Prodej bykt 250 ks 337 ks 135
Prodej VBJ 40 ks 50 ks 125

Tab. ¢. 3 — 6: Splnéni pldnu produkce ZV za rok 2008 v jednotlivych zdvodech

Zavod Luzec nad Cidlinou Zavod Stary Bydzov
Produkce RV Ml)II. na.plan. Dosa%ena S’plnem Mln’. na p.lan. Dosa%ena S)plnenl
darovni (t) | skutecnost | planu v % drovni skute¢nost | planu v %

Trzni produkce . . .

mléka (1) / podet | FOO0US /| 3TIBUS S| g 130 s. 370 | 2080 US: 99
. 600 579 /360
dojnic (ks)

Prodej telat (ks) 180 212 118 0 0 0
Prodej byki (ks) 250 337 135 0 0 0
Prodej VBJ* (ks) 20 25 125 20 25 125

V nasledujici tabulce je zobrazen pldn trZeb na rok 2009. Z uvedenych udaji je ziejmé, Ze

nejvyssi podil na vynosech pro podnik mé produkce mléka. Naopak produkce prasat byla jiz

n¢kolik let ztratova, proto podnik uz v minulém roce chov prasnic omezoval. A tento rok byl

chov tplné zrusen. Diivodem byl dlouhodobé neuspokojivy stav na tomto useku, Spatny

zdravotni stav produkovanych selat, nekonkurenceschopnd uZitkovost a produktivita prace.

Bez rozsdhlych investic nebylo mozné tento stav zvrétit a s ohledem na celkovou ohromnou

ztratovost chovu prasat v CR nebylo jiné fesent.

? Uhyn telat je po¢itan z Zivé narozenych.

* VBJ - vysokobfezi jalovice
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Tab. ¢. 3 —7: Pldn trieb na rok 2009

lan na rok 2009
Kategorie ks T r. cena tis.K¢ tis. K¢ | Vynos v %
Telata 200 | 10 45,00 450 1
Telata plem. 0 0
Telata na test. 0 0
Jalovice 0 0
Byci 250 | 175 41,00 7175 13
VBJ 0
Skot celkem 450 | 185 7625 14
Predvykrm 0 0
Vykrm 0 0
Prasnicky 0 0
Pras.celkem 0 0 0 0
Ovce 0
Zviiata 450 | 185 7625 14
Kravy 300 | 165 25,00 4125 8
Prasnice 0 0
Zvirata ZS 300 | 165 4125 8
) ) ) ) ) 0
} Litri r.cena (K?¢) tis. K¢

Mléko 6 000 000 7,00 42000 78
7V Celkem 53750 100

Obr. ¢ 3 —2: Vynos jednotlivych kategorii ZV

78%

M telata

byci ®kravy

1%

] "

mléko
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Jak jsem ve své préci jiz uvedla, prodej mléka tvoii nejvetsi podil na trzbiach podniku. Proto

jsem se rozhodla zaméfit se na tuto oblast podrobnéji.

Nésledujici tabulce jsou zobrazeny ndklady na litr prodaného mléka za obdobi leden az

prosinec roku 2008. V tabulce jsou uvedeny udaje pro jednotlivd stfediska a prameérné

hodnoty pro cely podnik ZEM, a.s.

Tab. ¢. 3 — 8: Ndklady na litr prodaného mléka za I. — XII. 2008

Stirediska LuzZec n. C. | Nepolisy Bysc:;(lz L By?lt;)lzll. Byc?;zfrylll. ZEM, a.s.
Spotieba krmiv nak. 2,12 2,40 2,21 1,90 2,31 2,24
Spotieba krmiv viastnich 1,86 2,19 1,92 2,00 1,95 2,05
Spotreba lékii a dez. pr. 0,17 0,27 0,20 0,26 0,24 0,24
Spotreba nahr.dilii + opravy 0,11 0,28 0,04 0,08 0,06 0,17
Spotieba ostatniho materidlu 0,11 0,11 0,13 0,10 0,17 0,12
Spotieba energie 0,27 0,25 0,36 0,27 0,28 0,27
Plemendrské vykony 0,27 0,19 0,30 0,25 0,30 0,23
Veterindrni vykony 0,36 0,13 0,29 0,32 0,29 0,23
Osobni ndklady 2,66 1,42 2,54 275 2,36 2,06
Osobni ndklady - vnitro 0,63 0,22 0,43 0,54 0,98 0,44
Ziist cena prod zvirat 0,63 0,82 0,48 0,87 0,61 0,74
Ostatni provozni ndklady 0,14 0,18 0,13 0,12 0,11 0,15
Odpisy 0,99 1,09 0,92 0,90 0,86 1,00
Uhyny 0,07 0,13 0,08 0,05 0,06 0,09
Pojistovna 0,00 -0,03 0,00 0,00 0,00 -0,01
Vnitropod. sluZby - ndklady -0,03 0,32 -0,60 -0,65 -0,60 -0,08
Price stroje 1,41 0,43 1,73 1,85 1,60 1,07
Dotace -0,35 -0,32 -0,36 -0,33 -0,36 -0,34
Telata + reZie 0,31 0,20 0,32 0,27 0,30 0,25
Triby z prodeje zakl. stdada -0,74 -0,67 -0,53 -0,89 -0,70 -0,71
Vedlejsi produkce, triby -0,48 -0,50 -0,52 -0,46 -0,49 -0,49
Vnitropod. sluZby - vynosy -0,14 0,22 -0,39 -0,38 -0,39 -0,06
[ Naklady na 1 litr | 1037 | 933 | 967 | 982 | 99 | 969 |
| Primerns realizatnicena | 895 | 859 | 901 | 912 | 915 | 88 |
| Zisk na 1 litr mléka | 142 | 075 | -066 | 070 | -081 | -08 |
[ Prodej mléka celkem | 1025715 | 2712670 | 576582 | 909218 | 594215 | 5818400 |
| Zisk pfi prodeji v K& | -1460243 | -2025435 | -382404 | -633581 | -481568 | -4983231 |
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Z téchto udaji se dozviddme, Ze ve stiedisku LuZec nad Cidlinou jsou nejvyssi ndklady na
produkci mléka. Zatimco stiedisko Nepolisy md ndklady na produkci mléka nejnizsi. To je
zpusobeno tim, Ze do VKK v Nepolisech bylo v poslednich letech investovano do nové
technologie a cely kravin prosel rozsdhlou rekonstrukci. Pouze toto stfedisko je schopné
spliiovat normy evropské unie na ustdjeni skotu. Stfediska ve Starém BydZové maji také vyssi
naklady na produkci, nez jaké by podnik ocekdval. Tato stfediska jsou ve Spatném technickém
stavu a jejich rekonstrukce by byla velmi finanéné naro¢na. Z tohoto diivodu podnik planuje
tato stiediska uzaviit.

Dalsi dileZita informace, kterou se z tabulky dozviddme, je primérnd realizacni cena za litr
vyprodukovaného mléka. Zde je zfejmé, Ze tato realizaCni cena se neustdle meéni dle nabidky a
poptavky. V minulém roce byl vyvoj nepfiznivy pro podnik. Podnik dosahoval vysSich
nakladti na produkci, nez za kolik potom mohl mléko prodat. Tato skutecnost zptisobila, Ze
podnik se dostal v této oblasti do ztraty skoro 5 mil. K& Tuto ztratu se podniku podarilo
vyrovnat diky pfijatym dotacim. Nizka realiza¢ni cena mléka je také jednim z divodu pro
ukonceni chovu ve stiediscich ve Starém BydZové. Ve zmodernizovaném stiedisku

v Nepolisech byla dosazena nejvyssi produkce mléka.
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4. Strategicky plan podniku a jeho zhodnoceni

4.1. Strategicky plan podniku pro rok 2008

Strategické cile podniku pro rok 2008 byly nédsledujici:
1. DodrZovat pozadavky ISO normy 9001.
Zodpovida: vedouci odvétvi, zavoda

Tento bod byl splnén, protoZe probéhl dozorovy audit dne 11. a 12.7.2008.

2. Dosdhnout piidané hodnoty’ v minimdlni vysi 64,1 mil. K¢.
Zodpovida: vedouci zavodu, odvétvi

Tento bod se nepodafilo splnit, dosazend ptidand hodnota Cinila 63,272 mil K¢.

3. DodrZet planovany pocet prodanych zvirat, pldnovany prodej mléka a neprekrocit
mlécnou kvotu.

Zodpovida: hlavni zootechnik

Tento cil se podafilo splnit jen ¢aste€né. V roce 2008 nebyl dodrZzen pldnovany prode;j

mléka.

4. Neprekrocit napldnované mnoZstvi ndakladu na osiva, hnojiva a chemické prostredky.
Zodpovida: hlavni agronom

Tento cil se podaftilo splnit.

5. DodrZovat pldnovanou produkci rostlinné a Zivocisné vyroby.
Zodpovida: hlavni agronom, hlavni zootechnik

Tento cil byl splnén.

6. Neprekrocit planované mzdové naklady.
Zodpovida: hlavni ekonom spolecnosti

Tento bod byl také splnén. Mzdové néklady nebyly prekroceny.

> Pfidané hodnota je tvofena hodnotou vystupu podniku v podob& prodavaného produktu, zmenseného o hodnotu
spotfebovanych vstupl a zpracovanych meziprodukta.
Ptidand hodnota = (trzby za RV + trzby za ZV) — (celkové nédklady na spotfebu nak. materidlu — celkové sluzby)
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7. Zkvalitnit strojové vybaveni spolecnosti ZEM, a.s. a optimdlni vyuZiti novych strojii.
Zodpovida:

- hlavni mechanizator: jednéani s dodavateli, doddvka stroje

- feditel spoleCnosti: rozhodnuti, zda ze stroj bude zaplaceno v hotovosti, na leasing nebo
na uvér

- hlavni ekonom spolecnosti: zajisténi podkladl pro leasingovou, dvérovou smlouvu

- feditel spole¢nosti: uzavieni ivérové smlouvy

Nakoupené stroje:

Manipulétor JCB 541 — 70 a adaptéry — ndkup te. man. New Holland 14.7.2008
- JCB Fastrac 3230 Plus — ndkup 1.5.2008

- Navés Fliegl ASW 270 s vybavou — ndkup 31.10.2008

- Rozmetadlo PROFI Fliegl — ndkup 31.10.2008

- Krmny viiz Cernin — ndkup 22.5.2008

- Kypfi¢ KOECKERLING vario — ndkup 30.4.2008

- Traktor NEW HOLLAND T 8050 — ndkup 30.10.2008

- Seci stroj KINZE 3500 — ndkup 25.4.2008

- Kukufi¢ny adaptér ROTA-DICS — nékup 19.9.2008

- Traktor NEW HOLLAND T 7050 — ndkup 31.1.2008

- Kombinovany kypfi¢ Horsch Tiger 3MT —ndkup 20.8.2008

- Vysokozdvizny vozik — ndkup 30.12.2008

- Traktor NEW HOLLAND T602 Plus — ndkup 26.9.2008

- Kolovy naklada¢ HON — nakup 30.12.2008

8. Zajistit skoleni pracovnikii na vsech virovnich zejména bezpecnost prdce.
Zodpovida: personalisti spole¢nosti
Tento bod byl splnén. V roce 2008 se konaly semindfe potfddané agrirni komorou a

individudlni Skoleni zaméstnancti v oblastech mzdovych a dcetnich ptedpis.

9. Dodriovat podminky agroenviromentdlnich opatreni, spravné zemédelské praxe a
podminek poskytovani dotaci.
Zodpovida: teditel spole¢nosti, hlavni agronom, hlavni zootechnik

Tento bod byl splnén. Podnik obdrzel dotace ve vysi 33 mil. K¢.
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10. Zajistit potrebnd povoleni pro vystavbu nového kravina v roce 2009.
Zodpovida: feditel spolecnosti
Tento bod byl splnén ¢astecne, vzhledem k ekonomické situaci ke konci roku 2008 byl

projekt odloZen na neurcito.

4.2. Strategicky plan podniku pro rok 2009

I pro rok 2009 si podnik stanovil cile jakosti, kterych se bude snazit dosdhnout. Cile jsou

stanoveny tak, byly dosazitelné i pfes hospodaiskou krizi ve svéte.

1. Obnovit certifikdt jakosti podle normy CSN ISO 9001:2008.

Zodpovida: hlavni ekonom spolecnosti

2. V hodnoceni vykonnosti celé spolecnosti dosdahnout pldnovaného hospoddrského
vysledku.

Zodpovida: vedouci zavodu, odvétvi

3. Zajistit planovanou vysi pridané hodnoty.

Zodpovida: vedouci zdvodu, odvétvi, hlavni ekonom

4. Neprekrocit planované mzdové ndklady.

Zodpovida: hlavni ekonom spolecnosti
5. Vrostlinné vyrobé — neprikrocit naplanované mnoZstvi ndkladu na osiva, hnojiva a
chemické prostredky. DodrZet planovanou produkci.

Zodpovida: hlavni agronom

6. V Zivocisné vyrobe — dodrZet planovanou produkce, neprikrocit mlécnou kvotu.

Zodpovida: hlavni zootechnik

7. Zkvalitnit strojové vybaveni spolecnosti ZEM, a.s. a optimalizovat vyuZiti strojii.

Zodpovida: hlavni mechanizator, feditel spole¢nosti, hlavni ekonom spolecnosti
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8. Zajistit skoleni pracovnikii na vSech tirovnich

Zodpovida: personalista spolecnosti

9. Dodriovat podminky agroenviromentdlnich opatieni, predpisy cross-compliance® a
vyuzZivat evropské rozvojové fondy a cerpat dotace.

Zodpovida: teditel spolecnosti, hlavni ekonom, hlavni zootechnik

10. Zajistit vimenu technologie dojirny ve VKK Nepolisech.

Zodpovida: teditel spole¢nosti, hlavni zootechnik

Vyvoj podniku v dalSich letech bude ovlivnén ekonomickymi problémy ve svété. Jestlize se
vykupni ceny mléka budou neustéle snizovat, bude podnik nucen utlumit chov skotu a zrusit
kraviny ve Starém BydZové. Tento krok, ale zpusobi, Ze podnik bude mit nadprodukci
vlastnich krmiv. Proto by béhem pfistich let mohla vzniknout bioplynova stanice, kde by se
tato nadprodukce zuZzitkovala.

V piipad¢, Zze bychom si piedstavili, Ze by ve svété nepropukla ekonomicka krize, tak by
pravdépodobné podnik v dalSich letech investoval nemalé finan¢ni prostredky do vystavby
nového VVK a rozvoje chovu skotu.

V oblasti rostlinné vyroby je dlouhodobym cilem podniku spliovat pozadavky Cross-
compliance, kde jsou stanoveny podminky pro ziskdni dotaci. Mezi tyto pozadavky patii
napiiklad: zdsady spravného hnojeni, zasady skladovani hnojiv, spravné pouZiti pfipravkii na
ochranu rostlin nebo skladovani prostiedkl na ochranu rostlin.

Vyplaceni piimych podpor a dalSich vybranych dotaci je ,,podminéno‘‘plnénim standarda
udrzovani pidy v dobrém zeméd¢€lském a environmentdlnim stavu, dodrzovanim povinnych
pozadavka v oblasti Zivotniho prostiedi, vefejného zdravi, zdravi zvifat a rostlin, dobrych
Zivotnich podminek zvifat a minimalnich poZadavkil v rdmci agroenvironmentdlnich opatfeni.
V ptipadé, Ze Zadatel o dotace tyto podminky nebude dodrzovat, mlize mu byt sniZena nebo, v

nejkrajnéj$im piipad€, neposkytnuta vyplata vyuzivanych dotaci.

® Hodnocenf jakosti hospodateni zemédé&lského podniku se zaméfenim na dodrzovéni zakonnych pozadavki EU,
spravné zemé&délské praxe a legislativy CR
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4.3. Motivacni ukazatele podniku

V naésledujici tabulce je zobrazen ndvrh motivacnich ukazatelli pro rok 2009. Tento ndvrh
vypracoval Ing. Véaclav Duchd¢ — hlavni ekonom pro feditele spolecnosti. Pro stanoveni
planovanych hodnot pro rok 2009 se vychdzi z ptfedchoziho obdobi a soucasné ekonomické
situace podniku. Jednotlivé ukazatele maji pro podnik riiznou védhu. NejdulezitéjSim
ukazatelem se stdva splnéni bilan¢niho cash flow. To ale neznamend, Ze ostatni ukazatele

nemusi byt splnény. Splnéni téchto ukazateli je stézejni pro budouci hospodaieni podniku.

Tab. ¢. 4 — 1: Motivacni ukazatele pro rok 2009

Ukazatel Skute¢nost 2008 | plan 2009 | Vaha ukazatele v %
Bilan¢ni cash flow (tis. K¢) 2619 9 058 60
Celkové rezijni naklady (tis. K¢) 123 203 116 071 10
Celkové ndklady na udrzbu (tis. K¢) 14 372 14 324 10
Celkové osobni ndklady (tis. K<) 62 068 57 576 10
Osobni hodnoceni 10
Celkem 100

Bilanéni cash flow

Bilacni CF = hospodéisky vysledek po zdanéni + odpisy — investice

Nejvyssi vdhu ma ukazatel bilan¢ni CF. U tohoto ukazatele dochézi v roce 2009 k vyraznému
navySeni. To je zplisobeno sniZenim objemu investic oproti minulému roku (viz. tab.9).

V roce 2008 podnik investoval 33 163 000 K¢, v roce 2009 jsou planované investi¢ni vydaje
26 558 000. Polozka aktivace stdda méla v roce 2008 hodnotu 9 000 000 K¢, pro rok 2009
doSlo k pfevodu mladého skotu do zdkladniho stdda zvitat v hodnoté 10 000 000 K¢.
V poslednich tiech letech podnik investoval vétsi objem financnich prostiedkli do rozvoje a
obnovy strojnitho zafizeni. SniZeni planovanych investic v letoSnim roce z divodu
hospodafské krize vyznamné neovlivni konkurence schopnost podniku. V tabulce jsou
zobrazeny investice za prvni Ctvrtleti. Dle vyvoje ekonomiky budou probihat dalsi pldnované
investi¢ni akce.

Hlavni ekonom spolec¢nosti Ing. Ducha¢ peclivé sleduje vyvoj CF v podniku a ménici se
vnéjsi podminky pro hospodatfeni. Kazdé 3 mésice si Ing. Duch4¢ provadi zhodnoceni

podniku z hlediska bilan¢niho CF, aby byly zajiSt€ény penézni prostiedky pro chod podniku.
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Tab. ¢. 4 — 2: Prehled cerpdni investicnich prostiedkii (v tis. K¢)

Polozka kategorie |Zafazeni 021633/ g(l)?)g 01/2009 0216392/ 021633/
Investi¢ni akce (IA)
celkem 3316326558 1636 4830 828
Planované 33163| 26 558| 1636| 4830 828
Nepldnované 0 0 0 0 0
Vyznamné planované TA 33163| 26558 1636| 4830 828
traktor Fastrac obnovovaci | DHMm 3164
piives Fliegel Rozvojové | DHMm 1857
teleskop. manipulator New
Holland Rozvojové | DHMm 1503
traktor New Holland T
8050 obnovovaci | DHMm 2 825
krmny viiz Cernin Rozvojové | DHMm 691
kypfi¢ Kokerling Rozvojové | DHMm 1 000
osobni auto obnovovaci | DHMm 481
adaptér na kukufici obnovovaci | DHMm 980
seci stroj KINZE obnovovaci | DHMm 1295
rozmetadlo Fliegel PROFI | obnovovaci | DHMm 509
kypiic HORSCH Tiger obnovovaci | DHMm 730
traktor New Holland T
6020 obnovovaci | DHMm 1484
traktor New Holland T
7050 obnovovaci | DHMm 2 006
piejezdova viha Rozvojové | DHMm 584
pozemky obhospodafované | HIMn DHMn 2 629
pozemky stavebni HIMn DHMn 2 425
traktor NEW HOLLAND T
8040 obnovovaci | DHMm 3194 3194
jarni kompaktor Rozvojové | DHMm 828 828
senazni lis Rozvojové | DHMn 1636 1636| 1636
Dojirna obnovovaci | DHMn 5900
Pozemky HIMn DHMn 5000
aktivace stdda 9000 10 000

Celkové rezijni naklady

Celkové rezijni ndklady maji byt v letoSnim roce snizeny o 7 132 000 K¢&. Mezi reZijni

naklady patfi napt.: osobni mzdové ndklady, materidl na opravy a udrZovani, pohonné hmoty,

cestovné, ndklady na reprezentaci, leasing, pojistné, manka a Skody. Podnik se bude

v letoSnim roce snazit uSetfit financnich prostiedky skoro na vSech polozkdch reZijnich

nakladu.
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Celkové naklady na adrzbu
Tyto ndklady by mély byt snizeny o 48 000 K¢. Do této kategorie patii nakupované sluzby a

nahradni dily na stroje.

Celkové osobni naklady

Osobni ndklady budou sniZeny oproti minulému roku o 4492 000 K¢. Vedeni podniku
planuje propustit v pribéhu roku okolo 30 zaméstnancl. Propousténi by se mélo tykat
pracujicich dichodci a zaméstnancl, kteti maji moZnost jit do pred¢asného dichodu.
Vétsinou se jednd o zaméstnance, ktefi by méli odejit do tadného diichodu béhem

nasledujicich dvou let.

Strategicky plan podniku je pfizptsoben celkové ekonomické situaci ve svété. To znamend,
Ze z divodu vlivu svétové ekonomické krize, se bude tento tok podnik snazit sniZit mzdové i
investi¢ni ndklady. V oblasti Zivo¢iSné vyroby se mél stavét velkokapacitni kravin. Realizace
tohoto projektu se zatim odkldd4d na neurcito. A dokonce se planuje sniZeni stavu stoku asi o
300 ks dojnic z divodu svétové nadprodukce mléka. Jeding VVK v Nepolisech spliiuje
pozadavky Evropské unie na ustdjeni skotu. Proto v tomto kravin€ dojde v pribéhu roku jesté

nepatrnym investi¢nim akcim. Ale ostatni kraviny budou pravdépodobné postupné uzavieny.
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5. Navrh zlepSeni podnikové strategie

V soucasné nelehké ekonomické situaci, kdy se vétSina podniki snazi udrzet se na trhu, ma i
podnik ZEM, a.s. ur€ité problémy. Jak jsem ve své préci jiZ popsala, podnik nebude tento rok
investovat takovy objem financnich prostfedkii jako v minulych letech. Toto opatieni plné
schvaluji, protoze diky rozsdhlym investicim do strojového parku v minulych letech je nyni
podnik schopen pln¢ zajistit obhospodaiovani svého ptidniho fondu. Tento rok budou probihat
pouze investice nezbytn¢ nutné z hlediska obnovy.

V oblasti rostlinné vyroby bych podniku doporucila zaméfit se na péstovani plodin, které
pfinaseji nejvyssi vynosy. To znamend zvysit osevni plochy plodin pSenice ozimé, fepky a
cukrovky. U téchto plodin by mél podnik usilovat o maximdlni vynosy za minimélnich
nakladt. Néklady lze sniZit lepSi organizaci priace a efektivnéjSim vyuZzitim stroji. To
znamend, Ze by podnik své sluzby v oblasti vyuZiti strojii mohl nabizet i jinym podnikim,
které nemaji k dispozici takto kvalitni strojovy park nebo dostatek svych stroji napiiklad
v obdobi Zni nebo jarni i podzimni piedsetové piipravy pudy.

Dlouhodobym cilem podniku v této oblasti je splilovat pozadavky Cross-compliance, kde jsou
stanoveny podminky pro ziskdni dotaci. Mezi tyto poZadavky patii napiiklad: zdsady
spravného hnojeni, zdsady skladovani hnojiv, spravné pouziti piipravkli na ochranu rostlin
nebo skladovani prostfedki na ochranu rostlin.

Vyplaceni ptimych podpor a dalSich vybranych dotaci je ,,podminéno* plnénim standarda
udrZovani pidy v dobrém zemédélském a environmentdlnim stavu, dodrZovanim povinnych
pozadavkl v oblasti Zivotniho prostiedi, vefejného zdravi, zdravi zvitat a rostlin, dobrych
Zivotnich podminek zvitat a minimalnich poZadavkl v rdmci agroenvironmentédlnich opatfeni.
V piipad¢, Ze Zadatel o dotace tyto podminky nebude dodrzovat, miiZe mu byt sniZena nebo, v
doporucila snaZit se plnit tyto poZadavky se stoprocentni uspéSnosti, aby mohly byt nabizené
finan¢ni prosttedky zcela vyCerpany.

V oblasti zivocisSné vyroby bych podniku doporudila realizovat investici do vymeény
technologie dojirny ve velkokapacitnim kravin€ Nepolisy. Toto stfedisko jiz proslo rozsdhlou
rekonstrukci a byly zde vynaloZeny znacné finan¢ni prostfedky. Tento kravin plné spliuje
pozadavky Evropské unie na ustdjeni chovu skotu. Zde jsou také nejnizsi ndklady na produkci
mléka a nejvyssi objem vyprodukovaného mléka. V ostatnich velkokapacitnich kravinech
bych podniku doporucila omezit chov skotu ¢i upln€ chov skotu zrusit, protoZe tato ¢innost

zde bude velmi ztritova. A v soucCasné dobé€ nelze ztratu financovat z jinych oblasti. Co se
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ty¢e planované vystavby nového VVK, doporucila bych podniku vzhledem k soucasné situaci
na trhu mléka, tuto investici pozastavit. V sou€asné dob¢ by rozsahla investice velmi zatiZila
hospodateni podniku a ocekdvany piinos je velmi nejisty.

Produkce mléka se podili nejvy$§i mérou na trzbach podniku. Avsak dle informaci z Ceského
statistického turadu jsou realizani ceny mléka velmi nestdlé a kolisavé (viz. obr. ¢. 5 - 1).
V poslednim ctvrtleti roku 2008 se realizacni ceny vySplhaly aZ na 10 K¢ za litr mléka. Tento
pfiznivy stav pokracoval i kritkou dobu na zacdtku roku 2009. AvSak vzhledem
k dlouhodobému vyvoji cen mléka se ve 4. Ctvrtleti roku 2008 ceny zemédélskych vyrobct
kravského mléka mezirocné propadly o 19,4 %. Mléko nejvyssi tiidy jakosti Q bylo
nakupovano od zeméd¢€lct za primérnou cenu 7,52 K¢ za litr. V soucasné dobé vykupni ceny

mléka klesly na 7,50 K¢ za litr. Ve 4. ctvrtleti 2008 nakoupily mlékarny 563,2 miliont litrt

mléka, coZ bylo o 2,3 % mén¢ nez ve 4. Ctvrtleti 2007.

Obr. ¢. 5 — 1: Prumerné ceny zemédélskych vyrobcit mléka

Pramérné ceny zemédélskych vyrobcd mléka

: SN
;: AN
—— N

V.0 2006 1.G 2007 1. @ 2007 I, @ 2007 V. Q 2007 1. @ 2008 II. Q2008 1. @ 2008 V.0 2008
Eturtlef

Ké za litr

|—'—m|éku kraveké Q. ff. jakusti|

Jestlize se vykupni ceny mléka budou neustdle snizovat, bude podnik nucen utlumit chov
skotu a zruSit kraviny ve Starém BydZové. Tento krok, ale zplsobi, Ze podnik bude mit
nadprodukci vlastnich krmiv. Proto by béhem pfiStich let mohla vzniknout bioplynova
stanice, kde by se tato nadprodukce zuzitkovala.

Na tuseku chovu skotu bych podniku déle doporucila snaZit se sniZit vynaloZené ndklady a

zvySovat produkci. Podnik by si naptiklad mohl ud¢€lat priizkum o oblasti novych plemen
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skotu, kterd vykazuji vysokou dojivost. A v piipadé zlepSeni realizacnich cen mléka
investovat ptiméfené financni prostfedky do nédkupu téchto nové vyslechténych plemen.

Co se tyce vynaloZenych ndkladii na produkci mléka, doporucila bych podniku snaZit se sniZzit
ndklady na veterindrni vykony a spotiebu Iékti. Tyto ndklady by mohly byt sniZeny diky lepsi

péci oSetfovatell o telata a jalovice.
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Zavér

Ve své diplomové prici jsem se zabyvala problematikou strategického managementu ve
vyrobnim podniku. V teoretické ¢asti jsem vSeobecné charakterizovala strategicky
management a jeho vyznam pro podnik. Zde jsem se zabyvala jednotlivymi koncepcemi
strategického managementu a Cinnostmi, které strategické planovani vyZaduje od vedoucich
pracovnikd.

V praktické ¢asti jsem popsala strategicky management v podniku Zem, a.s. Novy Bydzov,
ktery mi umoznil spoluprici. Uvod této kapitoly jsem vénovala vieobecnym informacim o jiz
zminéném podniku. Poté jsem se zaméfila na strategicky management v oblasti rostlinné a
ZivoCiSné vyroby. Zde jsem vypracovala SWOT analyzu a zabyvala jsem se splnénim planu
produkce pro rok 2008 a vyhledovym planem trZzeb roku 2009, jak pro oblast rostlinné tak i
Zivoc¢isné vyroby. Také jsem se v této kapitole snazila zhodnotit efektivnost produkce mléka
v podniku, protoZe tato polozka m4 velky vyznam pro podnik v oblasti ZivociSné vyroby.

Co se tyce strategickych planil v podniku, snaZila jsem se porovnat strategicky plan pro rok
2008 a strategicky plan roku 2009. Zde se promitl vliv neptiznivé ekonomické situace ve

svete. V posledni paté kapitole jsou uvedeny mé navrhy na zlepSeni strategie podniku.

Z této analyzy mi vyplynuly nasledujici zavéry.

Strategicky management podniku je velmi ovlivnén hospodaiskou krizi ve svété. Z toho
vyplyva, Ze planované velké investi¢ni akce pro tento rok jsou pozastaveny a podnik hleda
moZznosti snizeni ndkladli za podminky, aby se nesniZil objem pfidané hodnoty rostlinné i
Zivocisné vyroby. Podnik se rozhodl sniZovat ndklady v oblasti reZijnich ndkladd, ndkladi na
udrzbu a mzdovych ndkladl. Ke snizeni mzdovych ndkladti dojde diky rozhodnuti podniku
propustit v pribéhu roku okolo 30 zaméstnancu. Propousténi by se mélo tykat pracujicich
dichodcii a zaméstnanct, ktefi maji moznost jit do predCasného diichodu. VétSinou se jedné o
zameéstnance, ktefi by méli odejit do fddného dliichodu béhem nésledujicich dvou let.

PrestoZe se strategicky management pro tento rok zabyva vétSinou restriktivnimi opatfenimi,
nem¢élo by vedeni podniku prestdvat vyhleddvat nové moznosti a piilezitosti uplatnéni na trhu.
V oblasti rostlinné vyroby by se napiiklad podnik mohl zaméfit na péstovani plodin, které
pfinaseji nejvyssi vynosy. Zde se nabizi zvysit osevni plochy plodin pSenice ozimé, fepky a
cukrovky. U téchto plodin by mé¢l podnik usilovat o0 maximélni vynosy za minimdlnich

nakladt. Naklady Ize sniZit lepsi organizaci prace a efektivnéjSim vyuziti strojii. To znamena,
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Ze by podnik své sluzby v oblasti vyuZiti strojii mohl nabizet i jinym podnikiim, které nemaji
k dispozici takto kvalitni strojovy park nebo dostatek svych stroji naptiklad v obdobi Zni
nebo jarni i podzimni pfedset'ové piipravy ptdy.

Dlouhodobym cilem podniku by méla byt snaha spliiovat pozadavky Cross-compliance, kde
jsou stanoveny podminky pro ziskdni dotaci. Mezi tyto poZadavky patii napiiklad: zdsady
spravného hnojeni, zdsady skladovani hnojiv, spravné pouziti piipravkli na ochranu rostlin
nebo skladovani prostfedki na ochranu rostlin.

V oblasti zivocisné vyroby by mél podnik realizovat investici do vymeény technologie dojirny
ve velkokapacitnim kraviné Nepolisy. Toto stiedisko jiZ proSlo rozsdhlou rekonstrukei a byly
zde vynaloZeny znac¢né finan¢ni prostiedky. Tento kravin pln€ spliiuje poZzadavky Evropské
unie na ustdjeni chovu skotu. Zde jsou také nejnizsi ndklady na produkci mléka a nejvyssi
objem vyprodukovaného mléka. V ostatnich velkokapacitnich kravinech bych podniku
doporucila omezit chov skotu ¢i tplné chov skotu zrusit, protoZe tato ¢innost zde bude velmi
ztratova. A v souCasné dobé nelze ztritu financovat z jinych oblasti. Co se ty¢e planované
vystavby nového VVK, doporucila bych podniku vzhledem k soucasné situaci na trhu mléka,
tuto investici pozastavit. V soucasné dobé by rozsahla investice velmi zatiZila hospodateni
podniku a ocekdvany piinos je velmi nejisty.

Dokonce se obdvam, Ze jestlize se vykupni ceny mléka budou neustéle sniZovat, bude podnik
nucen utlumit chov skotu a zrusit kraviny ve Starém BydZové. Tento krok, ale zptisobi, Ze
podnik bude mit nadprodukci vlastnich krmiv. Proto by béhem pftistich let mohla vzniknout
bioplynova stanice, kde by se tato nadprodukce zuZzitkovala.

Podnikat v zemédé&lské Cinnosti v dneSni dobé neni snadné. ProtoZe jestlize se podniku podaii
navysit produkci, neznamend to, Ze dojde i k navySeni trzeb. Realizani ceny na trhu jsou
ovlivnény nabidkou a poptdvkou po komoditach. Tento stav je v trznim hospodaistvi bézny.
Musime ale jesté vzit v ivahu, Ze na zemédélstvi maji velky vliv zmény pocasi a v poslednich
letech i pfirodni katastrofy. Aby zemédélci mohli viibec svoji €innost provozovat, dostdvaji
dotace od statu nebo EU a vyuzivaji riznych druhli pojisténi. Jedna z moZnosti dotaci je napf.
Program rozvoje venkova. Nezbytnd pojisténi jsou napiiklad: pojisténi majetku, zédkladniho

stada zvitat, z4sob, stroju a plodin.
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Piiloha ¢. 1

ZEM, a. s. Novy Bydzov

VNITROPODNIKOVY CENIK VLASTNi PRODUKCE PRO ROK 2009

Vnitropodnikové ceny byly stanoveny na zakladé vypracovanych kalkulaci. Vnitropodnikové ceny
budou pouzivany po cely rok 2009. Tyto ceny plati pfi dodrZeni standardni jakosti vyrobki. Pfi horsi
jakosti budou ceny dohodou.

1. HLAVNiI VYROBKY RV

Vyrobek Jednotka mnoZstvi K&
Kukurice t 2 500,
P3enice t 2 400, -
Jecmen t 2 200;~
Triticale t 2 100,-
Bob t 3 HL0, =
Repka £ 5 600, -
Mak t 20 000, -
Slunecnice t 6 000;~
Soja t 4 500, -
Cukrovka E 800, -
LKS t 1 700,-
Hofcice t 8 000, -
Len t 7 500;-
Jetelové seminko t 40 000, -
Lupina t 3 900,=
Slama t 200,~
Sléma balik maly ks 5,-
Slama balik velky ks 1705~
Slama fezana £ 250, -
Kukufice CCM t 2 200,-
Makovina t 2 000, -
Alkalage t 1. 850,
Zelené hnojeni ha 2 150,~
Srotovani t 300, -
2. PICNINY

Vyrobek JM Cena za 1 t
Jetel, vojtés., ost. VP t 200
Smésky jarni £ 280
Trdva luéni t 270
Kukufice £ 400




3. VYROBKY POMOCNE VYROBY /podle vysledkii laboratorniho rozboru/

MJ TsEr: IL:Ers TITEE.
Seno luéni = 1440 1200 960
SendZ vojtés. jetel. | t 540 450 360
SendZ travni t 480 400 320
Sendz sméskova GPS t 780 650 520
Silaz kukuficéna i 720 600 480
Seno - balik maly ks 25
- balik velky ks 550

Pfi skladovani do vaku /AG-BAG G7000/ 150 K&/t
PouZiti konzervantu - voj., jetel, bob 50 K&/t

- travy 20 Ké/t

- kukufice 30 K&/t

- LKS 140 K&/t
4. ZELENINA

Vyrobek Jednotka mnoZstvi K&

Cibule kg 3,00
Kapusta kg 2,;50
Kvatak kg 9,00
Zeli bilé kg 2,00
Okurky salatovky kg 6,00
Rajcata kg 8,00
Kedlubny ks 2,60
Salat ks 2,00
Paprika kg 9,00
Redkvi&ky svazek 3,00
Sadba + kvétiny ks 1,00




6. ZIVOCISNA VYROBA

Vyrobek Jednotka mnoZstvi K&
Mléko e B 51 o 8,00
Chlévska mrva = 150,00
Moé&uvka hl 1,60
Kejda m3 80,00
Ovéi vlna kg 15,00
Narozend telata kg 50,00
Prirtustek telat kg 42,00
Pfir. ml. chov. skotu kg 28,00
Pfir. skotu ve vykrmu kg 28,00
Vzristovy pfir. VBJ KD 18,00
Pfir. vykrmu prasat kg 22,00
PFir. jehnat kg 40,00
Narozend& jehnata kg 40,00

7. VLASTNIi OSIVA

Vyrobek Jednotka mnozstvi K&
PSenice t 5 600, -
Jeémen jarni t 9 B00;~
Jeémen ozimy t 5 3005~
ﬁepka t 12 000, -
Hrach t 5 800, =
Bob t 5800, =
Mak t 35 000, -

Pravidla pro stanoveni definitivnich cen produktu rostlinné vyroby

8

Obecné podminky

1. MnoZstevni sr&Zky pfi tvorbé& produkce urcuje stfedisko odborné
a obchodni &innosti ZV podle obsahu su3iny. U slamy se podité
srazka 10 %.

2. V ptipadé pfiznavani prémiové slozky mzdy st¥ediskim RV se v



pribéhu roku bude pfihliZet téZ k vysledkim stfediska 702 -
Odbornd a obchodni ¢&innost RV.

3. Povinnosti prodavajiciho a kupujiciho pfi pfedavani:

a/ Objemovych krmiv a steliv

Prodavajici zajisti na sviaj nédklad fadné uskladnéni, zakryti
a zabezpedeni skladovaného materialu vcCetné ev.
vyvozu odpadnich vod. V dohodnutém terminu pfeda
skladovany materidl kupujicimu.

Kupujici zajisti na svj ndklad uklid skladovacich prostorn
a prostranstvi po uskladnénych objemovych krmi-
vech . Tyto prostory v dohodnutém terminu preda
prodadvajicimu, ktery je pfevezme.

b/ Statkovych hnojiv

Prodavaijici zajisti na svij nédklad vyvoz a upravu hnoje na
hnojistich v&etné& vyvaZeni hnojlvky.
Skladovany material v dohodnutém terminu
pfedé kupujicimu.

Kupujici zajisti na svij naklad aplikaci statkovych hnojiv
a uklid prostranstvi po jejich skladovani.

4, Ceny jsou stanoveny franko rampa sklad prodavajiciho.

5. Zéasoby vlastnich vyrobkd ze sklizné roku 2009 se aZz do uplného
spotfebovani odepisuji v cenach roku 2009.

6. Kvalitu vyrobkl deklaruje prodavajici a hodnoti kupujici.
Pfipadné spory o jakost v prvnim stupni ¥e3i vedouci stfedisek
odborné a obchodni &innosti RV a ZV. Neni-1li na tomto stupni
dosaZeno dohody, pak ve druhém stupni s koneénou platnosti
rozhodne feditel akciové spolecnosti.

7. Odbér vzorkd krmiv pro uéely laboratornich zkou3ek se provadi za
G¢asti zastupce RV a ZV na pfisluSném st¥edisku.
IT.
Uréeni vysledné ceny

1. Hlavni vyrobky RV

Pro vyrobky standardnich parametri je cena uvedena v tabulce
1/ Hlavni vyrobky RV.



Pfi hor3i jakosti se cena stanovi dohodou.

25 PAEHATHY
Pro vyrobky standardnich parametrd je cena uvedena v tabulce

2/ Picniny
Pfi hor3i jakosti se cena stanovi dohodou.

3. Vyrobky pomocné vyroby

Skladové a ostatni ztraty vzniklé pfi vyrobé vyrobkd pomocné vy-
roby /viz.tab.¢&.3/ stanovi stfedisko odborné a obchodni &innosti
7V, zejména podle kvality a sloZeni porostu, vlhkosti sklizené
pice,obsahu su3iny a celkového stavu hmoty. Na nadmérnou vlhkost
a cizi p¥imé&si se provadi srazika.

Vzhledem k ndslednému vlivu zrani a fermentace na vyslednou ja-
kost se pro ucely vypoétu produkce tyto vyrobky ocefuji zaloho-
vou cenou prisluSejici II. t¥idé jakosti dle tabulky 2/ Vyrobky
pomocné vyroby. V prubéhu zrani /pfed spotfebou/ se na zakladé
odborného posouzeni nebo laboratornich protokold o mé&feni
provede definitivni zafazeni krmiv do pfisludnych stupfit jakosti

takto:
Celkové hodnoceni krmiva Trida
dle laboratornich protokolu jakosti
slovem body
Vybornéa 100 E.
Vyborna pod 100 LL.
Zdatiléa ILL.
Nezdafiléd zkrmitelna nestandard

U vyrobki protokoldrné oznacenych ,Nezdafilad nezkrmitelna“™ se cena
stanovi dohodou.

Cenovy rozdil z této pfeklasifikace vyrobkl se douctuje na p¥islus-
ném stfedisku.

V Novém BydZové, leden 2009

Vypracoval: Karban L. .//
2 /
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Schv&lil: Ing. Barta Miroslav - fFeditel ZEM, a. s.






