Velky pivovar

Zakladni informace o spole¢nosti

Pravni forma podnikdni: akciovd spolecnosti (neobchodovana)

Statutarni organ: Pfedstavenstvo — 5 ¢lenl

Kontrolni organ: Dozorci rada — 3 ¢lenové

Odvétvi: Pivovarnictvi

Trzby: pfiblizné 14,5 mld. K¢

Pocet zaméstnancU: priblizné 2.000

Struktura zaméstnanc(: 30 % Zeny, 70 % muZi. Cca 70 % zaméstnancli na manudlnich pozicich, 20 %
na pozicich technickych, v administrativeé, obchodu, 10 % vedouci zaméstnanci. Vyroba probiha ve
dvousménném provozu.

Vystav: Celkem 9,7 mil. hl (v€etné licenénich vyrob v zahranic¢i v objemu 2,1 mil.)

Export: 3,5 mil. hl (2014, véetné licencnich vyrob)

Produktové portfolio: 12 rlznych znacek (v¢. lezak(, tmavych piv, ochucenych piv, nealkoholickych
piv, pivnich speciall a cider()

Trendy v odvétvi
Na trhu plsobi 6 velkych pivovarskych spoleénosti, nase spolecnost spolecné s druhou nejvétsi
skupinou zaujima cca 60 % domaciho trhu. Na trhu dale plsobi 29 samostatnych pivovarl (napf.
Svijany, Bernard apod.). Trendem je rozmach minipivovarud a restauracnich pivovard, kterych je
aktualné na domacim trhu kolem 300. Jejich celkova ro¢ni vyroba je 250 tis. hl.
Pokud jde o domadci pivni trh, pivovary se dlouhodobé potykaji se stagnujici spotfebou (viz tabulka).
Nepfijemnym trendem je pak pokles spotfeby toceného piva v restauracich (tzv. on-trade),
dlouhodobé klesa pomér on-trade vici off-trade (prodej baleného piva v obchodech). Pokud jde o
podil spotieby piva dle typu, na tuzemském trhu klesa podil spotfeby vycepniho piva, naopak roste
podil spotreby lezak(i, mirné rostou ostatni typy. Michané napoje na bazi piva byly velmi popularni
v roce 2012 (434 tis. hl), avsak jiz v roce 2013 propadly ve vystavu na 260 tis. hl. Na této Urovni se
zhruba drzi i nadale (v r. 2015 281 tis. hl). Import piva na esky trh patfi mezi nejnizsi v Evropé, dovoz
je pfevainé z Polska. Celkovy vystav véetné exportu Cinil v r. 2015 20 076 tis. hl.

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015

XI‘;Sta" piva ve. nealko (tis. | 10117 | 16084 | 16484 | 16313 | 16287 | 16249

Spotieba
(litrd / obyvatele)
Zajimavy pohled ukazuji meziro¢ni indexy domdci spotfeby piva dle typu obalu.
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Typ obalu Index 15/14 | Podil z celkové
spotieby

Lahvové pivo 99 % 41 %

Sudové pivo 97 % 37 %

PET lahve 96 % 12 %

Plechovky 125 % 7%

Pivo v cisternach 106 % 3%

Spolecnost v rdmci odvétvi:

Spole¢nost byla zaloZena v poloviné 19. stoleti v Cechach a od té doby se rozriista. Kratce po svém
vzniku zacala spolecnost svoji produkci také vyvazet do sousednich zemi. Mira exportu rostla
vysokym tempem a v dnedni dobé mlzeme produkty firmy nalézt ve vice nez padesati statech po
celém svété.

Spolecnost byla jesté neddvno soucasti vyznamné nadndrodni skupiny. Diky zminéné fuzi vsak muselo
dojit k vydéleni této spolecnosti z celé skupiny a jejimu prodeji jiné pivovarnické skupiné. Soucasti
spole¢nosti jsou kromé plvodniho pivovaru i dalii tfi pivovary v ramci Ceské republiky. Témé&F jedna




¢tvrtina celkové produkce spolecnosti je vyrabéna v licenci v zahranici v rdmci pivovard, které patfi
do soucasné nadnarodni skupiny. Podil exportu stéle roste a v dnesni dobé predstavuje cca 3,5 mil.
hektolitri ro¢né. Diky posledni zméné vlastnika se oéekava podpora a zvySeni moznosti exportu,
nicméné pri zachovani tradicnich vyrobnich postupl a know-how spoleénosti. Nicméné, nékolikata
zména vlastnika vyvolava radu nejistot, jak u top managementu, ktery byl najat plvodnim
vlastnikem, tak i u fadovych zaméstnancl. Hodnota transakce vyvolava obavy z velkého tlaku na
efektivitu a ziskovost, ktery mlze vést k redukci pracovnich mist. Navic se proslycha, Zze novy vlastnik
uvazuje o evropském centru sdilenych sluzeb, zejména v oblasti infrastrukturnich procesu (IT,
centralni nakup, logistika, HR). Soucasné i do pivovarnictvi stale vice pronika digitalizace a
automatizace nejenom vyrobnich procesu. Mezi zaméstnanci se $ifi i obavy z naprosto jiné kultury
materské firmy a jiného manazerského stylu.

Firma je silné fizena podle rocnich cil(, které se odvijeji od stanovenych strategickych priorit na pristi
3 roky. Rocni cile pro generalniho feditele spole¢nosti jsou stanoveny v oblasti zisku a ziskové marze,
trieb a trzniho podilu v CR. Tyto cile jsou stanoveny aspirativné, zejména v oblasti on-trade obchodu.
Hlavnim poslanim spolecnosti je pfinaset milovnikiim piva po celém svété skrze napoje radost a
potéseni. Firma se hlasi ke spolecenské odpovédnosti a trvalé udrzitelnosti, ktera je realizovdna v
jednotlivych regionech CR formou réiznych podporenych projekti v oblasti zvy$ovani kvality Zivota
jejich obyvatel. Jedna se zejména o projekty v oblasti socidlniho rozvoje a ochrany zivotniho
prostiedi. Firma ma definované svoje hodnoty, se kterymi jsou zaméstnanci seznamovani pfi
nastupnim skoleni a pak pfi riznych firemnich akcich.

Spolecnost ma hierarchické tizeni, funkéni organizacni strukturu, firmu ridi 5ti ¢lenné predstavenstvo
a v pfimé podfizenosti generdlniho reditele je obchodni feditel, financni a IT feditel, marketingovy
feditel, vyrobni feditel, supply chain feditel, feditel lidskych zdroj(, feditel prodeje na Slovensku a
feditel pro firemni vztahy a komunikaci. Spolecnost ma v nékterych funkcich az 4 Urovné fizeni. K
fizeni firmy je pouzivan kaskadovity rozpad cil(, planovani cild probiha top down a bottom up. Firma
se snazi o rozpad cili v oblasti financnich, obchodnich cil(, cild kvality a v oblasti lidskych zdrojd. Pro
stanovovani cill a jejich vyhodnocovani spolecnost pouziva integrovany systém fizeni vykonu
organizace i zaméstnancd, cile jsou dvakrat ro¢né vyhodnocovany a vysledky maji zasadni vliv na
vykonové odmény, vzdélavani i revizi mezd. Pro fizeni obchodu je pouZivan ndstroj na fizeni obchodni
sité, ktery umoznuje na denni bazi sledovat plnéni obchodnich cild a fidit obchodni aktivity
jednotlivych obchodnich zastupcd. Celkové se zda, Ze tento zpUsob fizeni podle cild je Ucinny,
nicméneé cile se kazdoro¢né zvysuji a celkové po zméné vlastnik( a vlivem urcité nejistoty, ktera je
vyvolana stdle nejasnym budoucim vlastnikem, neni tento systém stanovovani cil pfilis motivacni.
PFistup k praci u stfedniho managementu je spiSe transakéni povahy a je zaméfen ,pouze” na plnéni
stanovenych cill. Zejména vsak v tomto pfechodovém obdobi by bylo vhodné vice posilit jejich
angaZovanost a tim podpofit motivaci pres celou spole¢nost.

Organizacni struktura presné vymezuje vztahy nadfizenosti a podtizenosti, pravomoci i kompetence.
Rozhodovani se déje seshora dolu, manazefti dost deleguji a jsou zodpovédni za finalni vysledky prace
svého tymu. V organizaci je nastaveny systém pravidelnych porad, zacinajici pondélnim setkanim
vykonného managementu, nasledovanym poradami na dalSich Urovnich fizeni. Problémy se eskaluji
po fidicich liniich.

Kazda pracovni pozice ma dobfe zpracovany popis pracovni pozice, ktery je soucasti i pracovni
smlouvy a je zakladem dalSich HR procestl. S ohledem na vice nez 100letou historii, ma organizace
rozsahly systém vnitropodnikovych norem, obsahuji velké mnozstvi formalizovanych pravidel,
postupl a norem. S mirnou nadsazkou lze fici, Ze na vSe je formular a pravidlo. Projektové fizeni se
déje pouze v linii, malokdy se stane, Ze by bylo mozné mit velké projekty napfi¢ firmou, a pokud ano,
je to spiSe navic ke kazdodenni praci. Inovace ¢i ndpady na zlepSeni nejsou explicitné o¢ekdvany od
zaméstnancl, prichazeji zejména z vlastniho oddéleni vyvoje, z nejvyssich pater managementu a
pfipadné z externich zdroja. Pokud uz nékdo pfijde s ndpadem, musi o ném nejprve presvédcit svého




liniového nadrizeného, pripravit prezentaci a presvédcit dalsi rozhodovaci Grovné. Ziskani zdrojt pro
rozpracovani napadu je i tak velmi obtizné.

Pokud jde o produktové portfolio spolec¢nosti, Ize ho rozdélit do péti produktovych segment(:
prémiova piva (v¢éetné pivnich specialll), mainstream, ekonomicky segment, nové kategorie (napf.
cidery) a nealkoholicka piva. Specifickym produktovym segmentem jsou regiondlni piva, ta se vSak

v portfoliu spolecnosti nenachazeji. Vlajkovou lodi firmy je jeji tradicni lezak, ktery firma vyrabi od
svého vzniku, tj. cca 160 let. Pozicovani tohoto produktu je zaloZeno na jeho dlouhé tradici, prémiové
kvalité, tradi¢ni pivni chuti a faktu, Ze znacka tohoto piva patfi celosvétové mezi nejznaméjsi znacky
pochazejici z Ceské republiky. Oproti silné pozici na domacim trhu je vak tato znacka pouze jednou

z mnoha na zahranicnich trzich. To se marketingovi pracovnici snazi zménit s cilem stat se
mezinarodni ikonickou znackou. Tento cil si samozrejmé vyzada zménu zpUlsobu prezentace na
zahranicnich trzich, upusténi od tradicnich ,pivnich klisé“. Cenova strategie firmy odpovida
pozicovani znacky. Lze tedy konstatovat, Zze cena produktu je relativné vysoka ve srovndani s ostatnimi
pivy na trhu. Distribuéni sit je na trhu Ceské republiky velmi Sirokd a pivo z tohoto pivovaru Ize
prakticky koupit v kazdém mésté i mensi vesnici po celé zemi bez ohledu na to, jestli se jedna o
prodej lahvového piva v obchodech a supermarketech nebo o tocené pivo prodavané v restauracich

a hospodach.

Ostatni znacky v produktovém portfoliu firmy jsou pozicovany odlisné. Zalezi na typu produktu a
trhu. Diky riznym znackam v portfoliu se firmé dati pokryt témér vsechny trini segmenty od low-end
pres stfedni tfidu aZ po prémiové segmenty. Nékteré z novéjsich znacek v portfoliu pokryvaji nové
vzniklé trzni segmenty ochucenych a nealkoholickych piv. Firma spoléha na strategii individualnich
znacek. PFi uvadéni novych produktl spole¢nost vyuZiva extenze znacek.

Pro svoji marketingovou komunikaci vyuziva firma témér veskeré dostupné komunikacni kanaly
pocinaje televizni reklamou pro svoji vlajkovou lod v podobé prémiového lezaku a pro nékteré dalsi
mainstreamové znacky, pres POS materialy v restauracich aZ po soutéze pro své loajalni zakazniky na
svych webovych a facebookovych strankach, které slouzi predevsim na cileni na mensi zakaznické
skupiny.

Spolecnost klade ddraz na inovace, které planovité zajistuji v segmentu spodné kvasenych piv (lezéky)
minimalné udrZeni stavajici konkurenéni vyhody a triniho podilu, zatimco v segmentu svrchné
kvasenych piv (psenic¢né pivo a pivni specialy) zajistuji rozsifeni trzniho podilu v této rychle se rozsirujici
oblasti. Zejména zména preferenci zakaznikG a rostouci obliba pivnich speciall nasmérovala
spolecnost k intenzifikaci vyzkumu a vyvoje. Zakladni vyzkum pivnich speciald neni spolecnost schopna
zajistit vlastnimi silami a z tohoto dlvodu vytvofila strategickou alianci s Vyzkumnym uUstavem
pivovarskym a sladafskym, a.s. se sidlem v Praze. Tato instituce md dlouholeté zkuSenosti s vyvojem
pivnich specidld, vlastni potfebné technologické zatizeni a disponuje tymem zkusenych pracovniki,
¢imz jsou vytvoreny predpoklady pro Uspésné zvladnuti zakladniho vyzkumu. Samotna spolecnost se
zaméruje na oblast aplikovaného vyzkumu vyvojem technologickych zafizeni a inovacemi v procesni a
marketingové oblasti.

Vlastni i smluvni vyzkum je financovan kombinaci vlastnich zdroj a Uvéru, nicméné spolecnost se
nebrani angazovani fond( rizikového kapitalu, které by akcelerovalo vyzkumné a inovacni Usili firmy.
Testy na pokrocilych uZivatelich ukazaly, Ze prémiové znacky spolecnosti (zejména piva typu Ale), ktera
jsou prodavany za vyssi ceny, nelze vyrabét s vyuZitim standardnich a osvédcenych postupd,
vyuzivajicich chmelovych koncentratQ a recyklovanych kvasinek. Tyto postupy, jakkoli ekonomicky
vyhodné, nejsou schopny zajistit Spickovou kvalitu produktl a potencidlné tak snizuji hodnotu znacky.
Vedle produktovych inovaci se spolecnost vénuje v neztencené mire procesnim a marketingovym
inovacim. Procesni inovace se zaméruji na procesni redesign, ktery byl implementovan v souvislosti s
adopci norem fady ISO. V souladu s mandatornim principem permanentniho zlepSovani tak spolec¢nost
zvysuje svoji financni a inovaéni vykonnost.

V oblasti marketingovych inovaci spole¢nost uvedla na trh oblibené sety pivnich specidlli nabizené
zakaznikdm prostrednictvim distributord v kartonovém oktaedru, pfipadné i ,,ochutnavkové sady”
distribuované v 1 dcl sklenickdch zasazenych do drfevéné podstavy ve vybranych pohostinskych



zafizenich. Spolecnost takto vyrazné personalizovala své produkty a zajistila si tak vysSi miru
identifikace zakaznik( se svymi produkty.

Spolecnost si je védoma nebezpedi ,,rozmélnéni a devalvace znacky”, pokud by bezmyslenkovité
respektovala maodni viny cidert a podobnych produkt(, které souviseji s pivem jen vzdalené. V této
souvislosti spolecnost jasné deklarovala svoji inovacni strategii, ktera se témto experimentim vyhyba.
Cilem je udrzet firemni identitu inovujiciho, nicméné respektovaného pivovaru s jasné vymezenym
portfoliem spodné i svrchné kvasenych piv.

Pro udrzeni a posileni své pozice na rostoucim trhu pivnich speciald v Ceské republice spole¢nost
planuje kazdorocné v pribéhu dalsSich péti let predstavit alespon dva specialni typy piva. Diky situaci
na domdacim trhu (pokracujici pokles, ktery trva poslednich 10 let), hodla spole¢nost dale rozvijet své
zahraniéni aktivity. Obzvlasté zajimavé se jevi rozvijejici se ,pivni trhy” v Asii (jakym je napf. Cina),
post-sovétské staty (Rusko a Ukrajina), ale také nékteré rostouci evropské trhy, jakymi je Polsko a
Bulharsko.

Distribuce a jeji optimalizace je hlavni naplni prace useku supply chainu a probiha v navaznosti na
instrukce obchodniho Useku. Re$ena je vlastnimi dopravnimi prostiedky (kamiony) ptes sit vlastnich
sklad(l, ktera je dvoutiroviiova, vedle centralniho distribuéniho skladu ma v Ceské republice sit 7
oblastnich skladd rovhnomérné rozprostienych po republice, umisténi vychazi z dlouhodobé
sledovanych objem( spotreby v jednotlivych regionech. Dodavky do oblastnich skladd probihaji
pravidelné podle pfedem stanovenych harmonogram( v mnozstvi podle predikci oddéleni odbytu. Ty
jsou aktualizovany ve ¢tvrtletnich a roc¢nich terminech. V ptipadé sezénnich nardstd prodeje jsou
uzavirany operativné smlouvy s externimi dopravci. V soucasné dobé je hlavnim cilem Useku supply
chainu pfipravit varianty dopravy na rozvijejici se trhy tak, aby byla co nejlevnéjsi a nejrychlejsi.

Vedle distribuce se v ramci logistiky resi jesté zpétné toky, tedy predevsim zpétny odbér oballl a
prepravnich prostfedkd (lahvi, pfepravek a palet), jsou pro né zpracovany dlouhodobé plany s
vyuzitim planovani svozovych tras pomoci tzv. Milkrunu.

Pro zlepseni distribuce ma firma zavedeno jednotné oznacovani jednotlivych prvkd pomoci ¢arovych
kadd, ty se ale relativné ¢asto pfi manipulaci poskodi.

Usek supply chainu se nezabyva optimalizaci vyroby samotné, pfi pfipadném zvyeni produkce je
jeho ukolem narust produkce absorbovat do sklad(, v pfipadé nedostatku mista v centralnim skladu
dochazi k operativnim pfesuniim do oblastnich skladd bez ohledu na jejich skutecnou potiebu a
nastavené harmonogramy.

Podnik md stanovenou strategii fizeni lidskych zdroj& podle modelu Dave Ulricha. Utvar vede feditel
lidskych zdroja, ktery je pfimo podfizen ¢lenovi predstavenstva. HR strategie je ur¢ovana v rdmci
strategického planu podniku a je pravidelné inovovana. HR business partnefi zabezpecuji podporu
jednotlivym feditelm uUseka.

Podnik klade velky diraz na motivaci, zejména prostfednictvim odménovani. HR Utvar ve spolupraci s
rediteli Utvar( a v souladu se zdkonnymi ptredpisy navrhuje vedeni spole¢nosti ke schvaleni mzdové
predpisy a jejich zmény (obvykle ro¢né). Podle schvalenych predpisli jsou stanoveny jednotlivé slozky
mzdy pro rizné kategorie pracovnik(. HR Utvar soucasné navrhuje motivacni programy a provadi
prazkumy spokojenosti. Na zakladé jejich vyhodnoceni navrhuje Upravy portfolia benefita.

Mzdovy systém podniku tvofi tarifni systém a pobidkové slozky mzdy. Pracovni ¢innosti jsou zarazeny
do skupin pomoci bodovaci metody hodnoceni prace. Zakladni mzda se zaméstnanci pfiznava podle
sloZitosti, narocnosti a odpovédnosti vykonavané prace. V podniku se provadi dvakrat ro¢né
hodnoceni pracovniki. Na zakladé hodnoceni je pfiznano osobni ohodnoceni. Pobidkovou slozkou
mzdy jsou ddle bonusy, které jsou uplatnény odlisné pro rlizné kategorie zaméstnancll. Vyplaci se na
zakladé splnéni ukazatel( na mésicni, ¢tvrtletni nebo roc¢ni bazi dle zarazeni zaméstnance. V pfipadé
mimoradnych hospodarskych vysledkl podniku je pfiznan mimoradny bonus.

Podnik ma zaveden talentovy program. Nominace do talentového programu je soucasti ro¢niho
hodnoceni zaméstnance. Nominace podléha schvaleni talentové komise. Pracovnici zafazeni do
talentového programu prochazeji rozvojovymi programy podle predpokladaného dalsiho plsobeni v
podniku. Systém kariérniho planovani podporuje nastupnictvi v podniku.



Podnik nema diky talentovému programu problém s obsazenim seniornich pozic, velké problémy ma
s ndborem zaméstnanci do vyroby. Znacné Usili tedy vénuje persondlnimu marketingu a budovani
znacky zaméstnavatele. Ukazuje se, Ze v lokalitach, kde ma podnik své vyrobni zavody, ostatni
zaméstnavatelé lakaji manualni pracovniky prislibem benefitd a vys$sich mezd, nez je popisovany
podnik ochoten nabidnout. Stale se potyka s nedostatkem zaméstnanct ve vyrobé, a proto u ného
pracuji agenturni zaméstnanci nebo najima brigddniky. Organizace klade velky diraz na vybér
manazerd, pro tyto Ucely pouZivaji rozsahlou metodiku, v€etné assessment cetra a finaIni slovo ma
nadfizeny a HR oddéleni. Tym se nepodili na vybéru svého manazera a obvykle ani ¢len(l tymu.

V ramci personalniho controllingu ma podnik stanoveny zédkladni ukazatele. Podle srovnavacich studii
vykazuje u manudlnich pozic podprimérné vysledky u kritéria doba do ndstupu pracovnika,
nemocnost a fluktuace. Naopak v oblasti pracovnich urazi je prikladem dobré praxe.

Podnik se také pribézné zajima o rozvoj lidrt, na které jsou kladeny stéle naro¢néjsi pozadavky. Ne
kazdy ze stavajicich lidra je schopen jim dostat. Jednim z nich byl i Miroslav, ktery byl nékolik let
vedoucim vyroby na jedné z linek. Byl svédomity dfi¢, ktery se vidycky snazil mit véci pod svou
kontrolou. To byly charakteristiky, které mu v dosavadni pracovni kariéfe pfinesly uspéch. V jeho
nové pozici se viak zacaly jevit jako jeho slabiny. AZ pfilis se spoléhal sdm na sebe, na své znalosti a
dovednosti a nedostatecné vyuzival schopnosti a moznosti svych lidi. Nedokdazal se odpoutat od
detailnich problém kazdodenni prace a nechat jejich feseni na svych lidech. | zkuseni mistfi vyroby s
nim museli konzultovat veskeré své kroky. Pokud mu sdélili své navrhy na zlepsSeni a zefektivnéni
vyroby, Miroslav se je obvykle snazil , vylepSovat” a zdokonalovat, ¢imz se velmi zpomalovalo jejich
uvedeni do praxe. Jeho lidé postupné ztraceli pocit osobni odpovédnosti za svoji praci. Miroslav jim
udéloval strohé pfikazy, na jejich dotazy odpovidal podrazdéné a netrpélivé s tim, Ze nakonec
vSechno musi fesit sam; pfi potizich vyhrozoval sankcemi. Postupem casu byl Miroslav natolik
unaveny a zahlceny feSenim kazdodennich problémd, Ze prestal zaznamendvat zmény a vyvojové
trendy, ke kterym zacalo v ,,jeho” odvétvi v posledni dobé dochdzet, a nedokazal myslet a planovat
do budoucnosti. Kazda zména podle ného predstavovala ohroZeni plynulosti vyroby. V ocich
nadfizenych se stal brzdou dalSiho rozvoje podniku. Obdobné jej vnimali i jeho podftizeni a kolegové,
coz se projevilo i ve vysledcich 360° zpétné vazby, kterou podnik u manazeru realizoval.

Finan¢ni data:

(v mil. K¢) 31.3.2016| 31.3.2015 31. 3. 2014
CELKOVA AKTIVA 14850 15312 14938
Dlouhodoby majetek B. 11297 11590 11940
Dlouhodoby nehmotny majetek B.l. 1227 1168 920
Dlouhodoby hmotny majetek B.1I. 10059 10411 11009
Dlouhodoby finanéni majetek B.1II. 11 11 11
ObéZna aktiva C. 2572 2740 2043
Zasoby C.l 1115 1047 1164
Dlouhodobé pohledavky C.11.

Kratkodobé pohledavky C.111. 1408 1634 847
Kratkodoby finanéni majetek C.IV. 49 59 32
Casové rozliSeni D. 981 982 955
CELKOVA PASIVA 14850 15312 14938
Vlastni kapital A. 4958 5503 5515
Zakladni kapital Al 2000 2000 2000
Kapitalové fondy Al (8) 402 308
Fondy ze zisku AllllL - - 411
Nerozdéleny zisk minulych let AlV. 10 237 (110)
Vysledek hospodareni bézného

ucetniho obdobi AV. 2957 2864 2906
Cizi zdroje B. 9889 9808 9422
Rezervy B.I. 256 301 402




Dlouhodobé zavazky B.Il. 4866 4939 5005
Kratkodobé zavazky B.III. 4764 4533 4015
Bankovni tivéry a vypomoci B.1V. 3 35
Casové rozliSeni C. 2 1 1

31. 3. 31. 3. 31. 3.
(v mil. K¢) 2016 2015 2014
Trzby za prodej zbozi l. 105 69 325
Naklady vynaloZené na prodané zbhoZzi A 50 49 177
Obchodni marze + 55 20 148
Vykony . 14481 14031 13252
Vykonova spoti‘eba B. 7892 7604 6952
Pridana hodnota + 6644 6447 6449
Osobni naklady C. 1592 1487 1317
Dané a poplatky D. 46 34 31
QOdpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku E. 1502 1495 1475
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1. 96 115 64
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a
materialu F. 72 107 71
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni
oblasti G. (39) 36 (45)
Ostatni provozni vynosy V. 287 262 187
Ostatni provozni niaklady H. 160 123 166
Provozni vysledek hospodai‘eni * 3694 3542 3685
Vynosy z piecenéni derivati IX. 91 119 11
Naklady z piecenéni derivati L. 7 27 9
ZvySeni opravnych poloZek ve finanénim majetku M. -1 - -
Vynosové uroky X. 2 - -
Nakladové troky N. 113 113 121
Ostatni finanéni vynosy XI. 22 - 65
Ostatni finan¢ni naklady O 1 4 43
Finan¢ni vysledek hospodaieni * (5) (25) (97)
Daii z piijmii za béZnou ¢innost Q 732 653 682
Vysledek hospodai‘eni za icetni obdobi Hxx 2957 2864 2906




Ukdazka jedné z n moznych kombinaci otazek k SZZ
Tvorba ceny na spotfebnim trhu, faktory ovliviujici spotfebitelské vnimani cen, postup stanoveni
ceny. Postup konkretizujte pro firmu popsanou v pfipadové studii.

Identifikujte zakladni interni a externi bariéry inovaci a navrhnéte pro popsanou organizaci mozné
zpUsoby jejich prekonani.

Jaky systém planovani miZe organizace vyuZit? Jaky vyuZiva organizace v pfipadové studii? Jaké jsou
jeho prinosy, podminky a limity? Jaka opatfeni je mozné doporucit ke zvyseni vykonnosti organizace

v této oblasti?



