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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zaméfi na vytvoreni podnikatelského planu na aktualizaci vybraného
podniku na Ukrajing. Prace je rozdélena na 2 ¢asti. Prvni ¢ast je teoreticka, ve které se
provadi literarni reSerSe na témata jako podnikani, obnova podniku, specifika podnikéni na
Ukrajin¢ a také financni a rizikové fizeni. V praktické ¢asti byly provedeny analyzy

vnitiniho a vngjsiho prostiedi, sestaven plan obnovy, jakoz i organiza¢ni a finan¢ni plany.

Klicova slova: podnikani, podnikatelsky plan, obnoveni podniku, PORTO-SAN, podnikéni
na Ukrajiné

ABSTRACT

The bachelor's thesis will focus on the creation of a business plan to renew a selected
enterprise in Ukraine. The thesis is divided into 2 parts. The first part is theoretical, in which
literature is studied on such topics as entrepreneurship, business renewal, specifics of
entrepreneurship in Ukraine, as well as financial and risk management. In the practical part
the analysis of internal and external environment was made, a renewal plan was drawn up,

as well as organizational and financial plans.

Keywords: business, business plan, business renewal, PORTO-SAN, business in Ukraine
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UVOD

Podnikatelské ¢innost na Ukrajiné je kazdy den vystavena riziktim. V dasledku valky mnoho
podniki zaniklo a mnoho dalSich utrpélo velké ztraty a Skody. Bohuzel i podnik mé rodiny
byl poskozen kviili ruské agresi, a nyni &eli zasadnimu procesu obnovy. Zadna obnova viak
nemuize Uspé$né probéhnout bez podnikatelského planu, protoze bez n¢j neméme jasnou
pfedstavu o cilech a Casovych ramcich. Proces prace se stdvd neorganizovanym a
neefektivnim. Spravné sestaveny podnikatelsky zdmér je zakladem uspéchu kazdého
projektu, at’ uz se jedna o zalozZeni nového podniku, nebo o obnovu stavajiciho. Tématem
své bakalarské prace jsem si vybrala vypracovani podnikatelského zaméru pro obnovu

vybraného podniku na Ukrajiné, protoze se mé to pfimo dotyka.
Tato prace bude rozdélena na 2 ¢asti: teoretickou a praktickou.

V teoretické Casti bude provedena literarni reSerSe a popsany takové pojmy jako podnikant,

specifika podnikdni na Ukrajiné, rizika v podnikani, analyza podnikani a finan¢ni fizeni.

V praktické ¢asti jsem analyzovala vybrany podnik a jeho ztraty v minulém roce, provedla
jsem SWOT analyzu, PEST analyzu a analyzu konkurence. Na zaklad¢ téchto analyz jsem
sestavila podnikatelsky zdmér pro vybrany podnik, stanovila cile, sestavila organizacni a
finan¢ni plan. Na zavér své prace jsem vytvorila doporuceni pro dany podnik, které by mohl

vyuzit pro svou obnovu.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem bakalaiské prace je sestavit podnikatelsky plan obnovy vybraného podniku
na Ukrajing, analyzovat jeho ztraty zptisobené valkou a rozpracovat doporuceni pro vybrany

podnik.

Rozhodla jsem se napsat praci na téma podnikatelsky zdmér na obnoveni podniku, protoze
toto téma je mi aktudlni a blizké, piSu o rodinné firmé, kterd utrpéla v disledku ruské agrese

25. zari 2023.

Vzhledem k tomu, co se tyce obnovy podniku v dosud nestabilnim prostfedi, mize byt

uspéch této obnovy uspesny, ale kratkodoby.

Cilem teoretické Casti je provést literarni reSerSe, kterd bude podkladem pro vypracovani
podnikatelského planu, podrobnéji vysvétlit koncept obnovy podnikani, jeho financovani,
vysvétlit problémy a specifiku podnikani na Ukrajin€, zvlaStnosti podnikdni v zemi ve stavu
valecného konfliktu. V teoretické¢ cCasti je dulezité prostudovat problematiku obnovy

podnikani a moznosti jeho financovani pro dalsi zpracovani podnikatelského planu.

V praktické casti bude analyzovan konkrétni podnik z hlediska SWOT a PEST analyzy,
budou vysvétlena rizika a ztraty za posledni rok. Rovnéz bude sestaven plan obnovy tohoto
podniku a ocekavané vysledky rozvoje. Finanéni analyza podniku bude provedena na
zaklad¢ dokumentace z let 2022-2023, aby bylo mozné 1épe pochopit situaci po vypuknuti

valky a po raketovém tutoku. Bude vypracovano doporuceni pro tento podnik.

Podnikatelsky plan bude slouzit jako doporuceni pro podnik ohledné pribéhu jeho obnovy,

roz$ifeni jeho soucasnych kapacit a zvySeni jeho ziskovosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PODNIKATELSKY PLAN

Podnikani je jednou z hlavnich hnacich sil ekonomického rozvoje, zvySuje konkurenci na
trhu a kazdoro¢né€ vytvaii tisice pracovnich mist. Podnikdni podporuje rlist inovaci, zvysuje
zivotni uroven a ozivuje mésta (Hucka, 2021). Podnikatelsky plan je dilezity dokument,
ktery ukazuje, jak spolecnost dosdhne svych cili. Podnikatelsky plan se pouZziva nejen pro
zacinajici podniky, ale i pro stavajici, které zahajuji nové projekty. Zahrnuje vSechny aspekty
— ucel podnikéni, finan¢ni moznosti, informace o konkurenci a odvétvi, situaci na trhu a

mnoho dal§iho (Abrams, 2019).

1.1 Co je podnikani

Podle § 420 obcanského zakoniku plati: ,,Kdo samostatné vykondva na vlastni ucet a
odpovédnost vydeélecnou cinnost Zivnostenskym nebo obdobnym zpiisobem se zamérem cinit
tak soustavné za ucelem dosazeni zisku, je povazovan se zretelem k této cinnosti za

‘

podnikatele.

Po mnoho let byla problematika podnikdni vniména pouze jako jedna ze soucasti
managementu a teprve v poslednim desetileti se zintenzivnilo studium podnikani jako
samostatného prvku. Nyni se podnikani stavd samostatnym subjektem studia v oblasti
ekonomie, ktery je aktivné zkoumdn a diskutovan. RUzni ekonomové rozvijeji stavajici
teorie a vytvareji i nové (Hucka et al., 2021). Cilem kazdého podniku je uspokojit potieby
domacnosti. Usp&né podnikani musi vychazet z toho, co lidé potiebuji. I kdyz podobny
vyrobek nebo sluzba jiz na trhu existuje, podnikatel musi pfidat néco nového, vylepsit jiz
existujici, analyzovat trh a zjistit, co mu chybi (Abrams, 2019). Téma podnikani vzdy uzce
souviselo s ekonomii. Pfestoze se jednd o dvé rtizné discipliny, mnoho ekonomickych $kol
je s teorii podnikani izce spjato. Starsi ekonomicka literatura se o podnikani zminovala jen
ziidka. Napfiklad, klasickd ekonomie se o podnikani nezmifovala vibec, zatimco
neoklasicka ekonomie povazovala podnikatele za danou véc a konkurenci povazovala za
rovnovaznou. Vysledek tohoto ekonomického modelu fungoval proti zajmim podnikatelt.
O néco pozdé€ji Joseph Schumpeter vyvratil teorii neoklasické ekonomie o idedlnim
konkuren¢nim trhu a uvedl, Zze podnikatel je hlavni silou pfi vytvéfeni inovaci, které
vytvareji dynamickou konkurenci na trhu. Rakouska ekonomicka skola déle rozvijela teorie
podnikani v ekonomii tim, Ze povazovala podnikatele za hnaci mechanismus trzni

ekonomiky. Israel Kirzner, jeden z nejznaméjSich ekonomi rakouské skoly (v oblasti
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podnikani), uvedl, Ze trh je proces, ktery vzdy hled4d rovnovahu, ale nikdy ji nedosahne

(Hucka et al., 2021).

1.1.1 Prvky tspéSného podniku

Inspiraci pro nové podnikani mizete hledat z rtiznych zdrojt, dokonce i pfi setkani s prateli
mizete pfijit na zajimavy ndpad stojici za realizaci (Zuzandk, 2022). Musite si vSak
uvédomit, ze uspésny podnik by mél mit alespoil jeden (a nejlépe vSechny) z nasledujicich

prvk:

néco nového: tcelem nového podniku je vytvofit novy vyrobek, zbozi, sluzbu nebo

technologii.

néco lepSiho: pokud se podnik nezaméti na vyrobu nového produktu, mél by vylepsit
jiz existujici produkt na trhu, napt. vice funkci, nizsi cena, lepsi kvalita nebo snadnéjsi
pouZivani.

nedostateéné obslouZeny nebo novy trh: aby mél podnik co nejvétsi Sanci na
uspéch, musi najit trh, kde poptavka ptrevysuje nabidku. Muze se jednat o specifické
produkty, které prakticky nikdo nevyrabi, nebo o lokality, kde domacnosti nemaji k t€émto

sluzbam pfistup.

nové dodavani nebo distribuce: podnik by musel poskytovat vyrobky nebo sluzby

v krat$ich lhitach, levnéji, v novych oblastech nebo s $ir§im sortimentem.

zvySeni integrace: podniky by mély nejen prodavat, ale také vyrabét své produkty,

poskytovat vice sluzeb zédkazniklim a nabizet vice produktd v ramci trhu (Abrams, 2019).

1.2 Podnikatelsky zamér a jeho vyznam

Pro¢ pottebujeme podnikatelsky plan? Jak ukazuje praxe, témét vSechny Gspésné podniky
zacinaji ispeSnym planem. Pomtize nejen piesné specifikovat myslenku, ale také predvidat
vynosy a naklady a pfesnéji stanovit cashflow a kapitalové vydaje pro nejblizsi budoucnost.
Spravné napsany podnikatelsky pldn ndm také pomiize ziskat vétsi divéryhodnost od
investord, a tim i vice vkladd. Nez investofi u¢ini kone¢né rozhodnuti, chtéji skutecné videt,
ze jste vzali v uvahu vS§echny mozné problémy, které mohou nastat. Diky podnikatelskému
planu mohou zkuSeni investofi také predpoveédét pravdépodobnost uspéchu vaseho

podnikani (McKeever, 2018). I kdyz mate vSechny potfebné zdroje pro financovani a
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nemusite investory piesvédcovat o diveéryhodnosti svého planu, podnikatelsky plan je stale
potieba. Bez vypracované¢ho pisemného planu nebudete mit moznost sledovat sviij pokrok,
abyste 1épe pochopili, zda jste zvolili spravny smér (Abrams, 2019). V knize ,,Podnikatelsky
plan: Krok za krokem* se také uvadi, ze podnikatelsky plan se pouziva jako zplisob realizace
podnikatelské strategie, pficemz podnikatelsky plan je metodou ptfedvidani budouciho
vyvoje urcité strategie. Jak vime, ucelem strategie je objevovat nové prilezitosti a
aktualizovat ty stavajici. Stejné jako pfi tvorb¢é podnikatelského planu, i pii tvorbé strategie
je tfeba analyzovat, ve kterych oblastech dojde k nejvétsim zménam, jak lze vyuzit situaci a
prekazek, které nelze piedvidat (Cerveny, 2014). Dalsim ne zcela ziejmym déivodem, proé
napsat podnikatelsky plan, je pfesvédCit sam sebe. Jako osoba, kterd bude podnikat, si pii
psani podnikatelského planu uvédomite, zda mate pokracovat, nebo zda byste méli zménit
svij piistup. Plan vam ukéze silné a slabé stranky vaseho budouciho podnikani a vy budete
moci slaba mista dopracovat jesté pred predlozenim planu investorim. Kazdé podnikéni je
rizikové. Pokud budete Gspésni, budete schopni rychle vydélat a splatit penize investortim,
pokud ne, ptijdete o jejich penize. Podnikatelsky plan pomutze vyhnout se krachu a zvysit

Sanci na uspéch (McKeever, 2018).

1.2.1 Proces tvorby podnikatelského planu

Nez se piistoupi k tvorb€ podnikatelského planu, je tieba peclive analyzovat a jasné vymezit,
co presné bude tento podnik délat, ¢im bude pro zékazniky jedine¢ny, jaké ma tento podnik
v této oblasti pfednosti a zda jsou dostatecné k tomu, aby se vyrovnal s konkurenci, jak
budou alokovany zdroje a jasné vymezit trh v této oblasti, na ktery se podnik zaméfi

(Cerveny, 2014).
Tvorba podnikatelského planu se sklada z péti zakladnich krok:
1. Vypracovani zakladniho zdméru podnikani.
2. Shromazdéni podkladl o realnosti a specifikach zdméru.
3. Upfesnéni zaméteni podnikani na zakladé shromdzdénych tdaju.
4. Vypracovani specifickych ryst podnikani.

5. Zpracovani planu do atraktivni podoby (Abrams, 2019).

NS4

informaci miiZete nejen 1épe rozhodovat o svém podnikdni. Aktualni informace vam také

pomohou vytvofit atraktivnéj§i plan, ktery pomtlze piesvédcCit potencidlni partnery,
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investory a dal$i zainteresované strany. Investofi vyuzivaji podnikatelsky plan nejen k tomu,
aby se dozvédeli vice o samotném podnikani, ale také k tomu, aby zjistili, zda ma podnikatel
dostatecné znalosti a ochotu poznavat trh. Dobie prozkoumané informace vam pomohou
vyhnout se chybam, které by vas mohly stat investory, a pomohou vam pfijimat informovana

rozhodnuti (Abrams, 2019).

Spravné napsany podnikatelsky plan by mél obsahovat titulni stranku, na které je uveden
nazev spolecnosti, jeji sidlo a jméno majitele, Na dalsi strance by mél byt struény popis
spolecnosti, jeji hlavni cile a mise, ceho chce spolecnost v pfistich letech dosahnout, na jaky
trh se zaméti a kdo budou jeji klienti. Na této strdnce by mélo byt popséno, pro¢ od této
spolec¢nosti ocekavat ispéch. Podnikatelsky plan by m¢l také obsahovat zdkladni informace
o majiteli (majitelich) spole¢nosti a hlavnich zucastnénych strandch, jakoz i popis podniku
a jeho formy, oblast, ve které bude piisobit, pfiblizny pocet zaméstnancii a informace o
rozdé€leni prace v ramci podniku. To mize také obsahovavat oorganizacni strukturu a popis
pracovnich pozic, oblasti odpovédnosti a kompetenci. Dilezité je také stanovit Casovy
ramec, v¢etné podminek kontroly, béhem néhoz budou investoii moci sledovat dosazeni
stanovenych cilil. Dal§im velmi dalezitym a klicovym bodem, ktery je tfeba v planu popsat,
je podrobny popis vyrobku a sluzeb, které bude tento podnik poskytovat, a zpisob tvorby
cen téchto vyrobki/sluzeb (cena materialu, slozitost vyroby, ceny konkurence a ocekavané
marze). Dulezité je také zahrnout do podnikatelského planu marketingovy a finan¢ni plan.
V prvnim z nich je tfeba definovat marketingové strategie, provést SWOT analyzy, vytvofit
operativni plany rozvoje marketingové strategie a k tomu pottebné zdroje. Ve finan¢nim
planu je tieba uvést hlavni rozpocet potiebny pro zakladani podniku a jeho dalsi provoz. Ten
muze zahrnovat zisk, trzby, cashflow a podobné, které jsou pro podnikani nezbytné.
Poslednim, ale neméné dualezitym bodem je identifikace rizik projektu. Analyza rizik
pomuze nejen ukdzat investoriim, Zze zakladatel rozumi situaci na trhu. Pochopeni toho,
jakym rizikim muze spolecnost Celit, také pomize se jim v budoucnu vyhnout tim, Ze

pfedem piijme potiebnd opatieni (Zuzanak, 2022).

1.2.2 Druhy podnikatelskych planu podle ucelu vyuziti

Vyse byly nastinény hlavni body, které je tfeba uvést v podnikatelském planu. V této
podkapitole budou popsany typy podnikatelskych planti na zaklad€ ucelu jejich vyuziti.

Podnikatelsky plin je vytvoren pro existujici podnik ¢i zacinajiciho podnikatele
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Hlavni motivaci pro vytvotreni podnikatelského planu pro zacinajici nebo zavedenou firmu
je nutnost peclivé ptipravy na novy zameér. V tomto piipad¢ je podnikatelsky plan vytvoren
na zdklad¢é posouzeni pozadavkili a plany realizace, které jsou s nim spojeny, tvoii jeho
navrhovou ¢ast, kterd umoziuje ovefit realizaci podnikatelského planu. Lze predpokladat,
ze myslenka a proces psani podnikatelského planu v podstaté odpovidaji této okolnosti.

Popsany pfistup Ize podle okolnosti zjednodusit a pouZit jen asteéné (Cerveny, 2014).
Podnikatelsky plin je vytvoren z cilem ziskat pro podnikani partnera

Jako pftiklad 1ze uvést spojeni dvou partnerskych spolecnosti za Gcelem vytvoreni nové,
vykonnéjsi obchodni jednotky se zdmérem posilit jeji pozici na trhu, ziskat nové zédkazniky,
zdroje a know-how. Forma a struktura podnikatelského zaméru tak budou s nejvétsi
pravdépodobnosti zaviset na potfebach partnera, ktery ma byt pro vstup do firmy ziskan, a
také na jeho preferencich pro formu a obsah zdméru. Aby mohl odpovédny investor u€init
informované rozhodnuti, bude chtit znat souCasny stav trhu a zamysleny smér ¢innosti

podniku (Abrams, 2019).

Podnikatelsky plan je vytvoren pro banku nebo investora, a hlavnim motivem je ziskat

potiebné finanéni zdroje
V tomto piipad¢ Ize banky rozdélit na dvé skupiny:

1. Banky, které se nezajimaji o vlastni podnikatelsky plan. V tomto piipad¢ banky,
postupuji pii rozhodovani o tom, které uvéry budou financovat, v podstaté stejn¢ jako
pti zadosti o bézny podnikatelsky vér. V zadosti o uvér musi podnik dale vyplnit a
predlozit fadu pozadovanych dokumentii a formuléit. V prabéhu zpracovani téchto
dokumenti n€kteti banky odmitaji zacinajici spolecnosti, naptiklad tim, Ze vyZzaduji

dokumentovat i jejich finan¢ni a trokovou historii — kterd v tomto ptipadé€ neexistuje.

2. Banky, které vyzaduji, aby byl podnikatelsky plan vytvoten podle jimi stanoveného
formatu, aby byl zplsobily pro ziskani uvéru na podnikatelsky plan. Tyto banky
Cast&ji pijcuji zacinajicim podnikim. Pro takovou banku je vSak nutné velmi peclivé

vypracovat plan, ktery mtze splnit jeji standardy (Abrams, 2019).
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1.3 Podnikatel

Podnikatel je osoba, ktera zakldda novy podnik a obvykle podstupuje financni rizika v
nadé¢ji, Zze dosdhne zisku. Podnikatelé jsou zndmi svymi inovativnimi népady, ochotou
riskovat a schopnosti spojit zdroje k vybudovani a rozvoji podniku. Hraji kli¢ovou roli pfi

podpoie hospodarského ristu a inovaci ve spolecnosti (Ries, 2011).

1.3.1 Podnikatel jako oportunista

Coase se domnival, ze mezi podnikatelem a manazerem neni rozdil, a véfil, Ze podnikatel je
osobou, kterd v systému trzni konkurence nahrazuje cenovy mechanismus pii alokaci zdrojt.
Coase rozliSoval trzni transakce a transakce organizované uvniti firmy. Hlavni funkci
podnikatele bylo snizit transakéni naklady tim, Ze je nahradil netrznimi hierarchickymi
vztahy. Podnikatel je tedy vniman jako oportunista, ktery organizuje transakce na vnitfnim
trhu v podminkach netplnych informaci. Pod vlivem tohoto pfistupu se promeénila struktura

ekonomiky a vznikly firmy, které ptebiraji roli trhu (Hucka et al., 2021).

1.3.2 Podnikatel jako arbitr

Kirzner, jeden z hlavnich ekonomil rakouské Skoly, charakterizoval podnikatele jako arbitra,
ktery nakupuje za malou cenu a prodava za velkou, ¢imz pohani proces trznich smén. V
tomto ptipad¢ je podnikatel osobou, kterd umi dobie vidét prilezitosti k Cistému zisku
vyplyvajici z nerovnovéahy na trhu. V tomto piipad¢é musi byt podnikatel dynamicky a dévat
pozor na trzni rovnovahu (nebo nerovnovéahu). Kirznerova definice zdlraznuje omezeni
neoklasického pojeti ekonomie, v némz je trh vSeobecné rovnovazny. Na rozdil od
Schumpetera Kirzner podceiiuje vyznam inovaci pro dalsi rlst a rozvoj firem a soustiedi se

na roli arbitra, ktery uvadi trh do rovnovahy (Hucka et al., 2021).

1.3.3 Podnikatel jako inovator

Schumpeter véfil, Zze hlavnim cilem podnikatele je vytvofit novou kombinaci zdroji a
produktli, zatimco my ostatni se zabyvame pouze reorganizaci téch stavajicich. Podnikatel
musel mit vizi, aby byl schopen vytvaret "tvofivou destrukci" (jak Schumpeter nazval
inovace). Uspéch zavisel na intuici a schopnosti vidét véci z jiného tihlu, aby podnikatel
mohl jako prvni uvést na trh novy vyrobek. Tento ekonom rozliSoval manaZery a
podnikateli, zatimco hlavnim cilem podnikatele bylo vytvaret vize a nové cile, manaZzer se
musel zabyvat realizaci vSech ¢innosti potiebnych k dosazeni téchto cilti. Schumpeter se

zaméfil na inovace a domnival se, Ze z nich vyplyva rist firem. Hlavnim tkolem podnikt
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bylo vytvorit tak jedine¢ny produkt, ktery by dokézal rozvinout konkurenci na trhu (Hucka,
etal. 2021).

1.3.4 Podnikatel jako rozhodovatel

Novy pohled na otazku, kdo je podnikatel, pfinesl Knight. Ve svém dile "Riziko, nejistota a
zisk"(1921) popsal podnikatele jako osobu, ktera ¢ini rozhodnuti. Tato prace byla prvnim
pokusem o systematické studium dynamiky podnikdni v podminkéch nejistoty. Vysvétluje,
jak riziko ovliviiuje investi¢ni rozhodovani a chovani firmy. Definuje podnikani jako
chovani v dobé& nejistoty. Vysvétluje také rozdil mezi rizikem a nejistotou, kdy riziko je
situace, kdy zisk neni jisty, ale jeho vysi Ize alespon ¢asteéné predvidat. Ve stavu nejistoty
nemuzeme predvidat nejen pravdépodobnost zisku, ale ani jeho velikost. Rozdil mezi
rizikem a nejistotou vysvétluje jeho pojeti zisku. Knight vychazi z neoklasické predstavy, ze
pfi dokonalé konkurenci a nulovém riziku by byl zisk nulovy, a domniva se, Ze zisk vytvafi
pouze nejistota. Podnikatel je tedy ten, kdo nese odpovédnost za rozhodovani v podminkach

nejistoty, na némz zavisi zisk a financovani firmy (Hucka et al., 2021).

1.4 Obnoveni podniku

Koncept obnovy podnikani je zakladnim principem pro spolecnosti, které chtéji prosperovat
v prostedi, pro které je charakteristicka volatilita, nejistota, slozitost a nejednoznacnost
(VUCA). Proces obnovy podniku je kli¢ovym aspektem pro zajisténi konkurenceschopnosti
a relevance spole¢nosti v rychle se ménicim trznim prostiedi. Usp&né jsou ty organizace,
které dokazou vyvazit objevovani novych prilezitosti s vyuzivanim stavajicich schopnosti.
(O’Reilly a Tushman, 2016). Toto dvoji zaméfeni vyzaduje, aby se firma zapojila do
nepfetrzitého procesu hodnoceni, v némz jsou strategie, operace a nabidky pravidelné
zkoumany a upravovany tak, aby odpovidaly vyvijejicim se potfebam zdkaznikli a
predvidaly trzni trendy. Autofi tvrdi, ze kli¢ k Usp&$né obnové spociva ve schopnosti
organizace byt ambidextrous — soucasn¢ vyuzivat klicové kompetence a zaroven zkoumat
nova teritoria. To zahrnuje proaktivni ptistup k inovacim, podporu kultury, kterd podporuje
experimentovani, a ochotu se v ptipad¢ potieby obratit. Proces obnovy neni jednorazovou
udalosti, ale dynamickym cyklem, ktery zahrnuje neustalé uceni a ptizptisobovani (Ries,
2011). Je nutné, aby organizace podporovaly adaptabilitu, odolnost a mysleni zaméfené na
budoucnost, aby uprostied neptfedvidatelnosti nejen prezily, ale i prosperovaly. Podniky
musi pfijmout kulturu inovaci, experimentovani a zaméteni na zdkaznika jako zékladni pilife

udrzitelné obnovy a ristu (Christensen, 2000). Obnova podniku je nepfetrzity, opakujici se
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proces, ktery vyzaduje ptizplisobivost, pfedvidavost a ochotu zpochybtniovat status quo.
Zahrnuje hluboké porozuméni svym soucasnym schopnostem a postaveni na trhu spolu s
pozornym sledovanim novych technologii a trendd, které lze vyuzit k vytvofeni novych
ptilezitosti. V procesu obnovy nejde jen o pteziti, ale o to, aby spole¢nost zaujala vedouci
postaveni a vynikla v budoucnosti, kterd se nevyhnutelné 1i§i od dnes$ni reality. V
dynamickém a neustdle se vyvijejicim podnikatelském prostiedi nabyva koncept obnovy

vzhledem k nestabilité a nejistoté na vyznamu (Ries, 2011).

1.4.1 Proces obnoveni podniku

Proces obnovy podniku se ¢asto vztahuje na strategie a iniciativy, které spole¢nost podnika
s cilem zménit své obchodni operace, nabidku produktt, ptistup k trhu nebo podnikovou
strukturu, aby se pfizpisobila zménam na trhu nebo vyuzila novych ptilezitosti. Tento proces

1ze rozdélit do n€kolika klicovych krok:
1. Ohodnoceni:

Prvni krok zahrnuje dikladnou analyzu soucasné situace na trhu, ktera zahrnuje
pochopeni trznich podminek, potfeb zdkaznikli, konkuren¢niho prostiedi, internich
obchodnich procest a celkové vykonnosti. V této fazi mohou byt obzvlasté uzite¢né

nastroje, jako je analyza SWOT (Kotter, 1995).
2. Identifikace pfilezitosti:

Na zékladé hodnoceni podnik musi identifikovat nové pfilezitosti k rastu. Muze se
jednat o nové segmenty trhu, produkty, technologie nebo partnerstvi, které by mohly byt
vyuzity pro budouci uspéch (Kotter, 1995).

3. Strategické planovani:

Podnik musi vypracovat strategicky plan, ktery bude popisovat, jak vyuzije zjisténé
prilezitosti. To zahrnuje stanoveni novych cill, vymezeni cilového trhu, navrZeni novych
podnikatelskych modelt a ur¢eni potfebnych zdroji (Hammer a Champy, 1994).

4. Implementace:

Podnik potiebuje uvést strategicky plan do praxe. To miize zahrnovat zménu struktury
organizace, vyvoj novych produktii nebo sluzeb nebo zavedeni novych technologii a

procestu (Kotter, 1995).

5. Sledovani a ptizptisobeni:
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Po zavedeni zmén musi podnik peclivé sledovat vysledky a porovnavat s o¢ekavanim.
Je nutné mit flexibilitu a pfipravenost upravit strategii podle potfeby na zdklad¢ zpétné

vazby a vykonnostnich ukazatelt (Nohria a Beer, 2000).
6. Neustalé zlepSovani:

Obnova podniku neni jednorazova udalost, ale trvaly proces. Proto je nezbytné neustalé
zlepsovani. Podnik by mél soustavné hledat zpusoby, jak optimalizovat svou ¢innost,

zvySovat spokojenost zdkaznikl a udrzet si naskok pfed konkurenci.

1.5 Podnikani na Ukrajiné

Ruské invaze na Ukrajinu v unoru 2022 byla necekanym zvratem. Piestoze véalka Sokovala
1 ty nejptipravenc;si firmy, zemé se pfizpisobila zménam pomérné rychle. Pro pracovniky
byl pfipraven diikladny plan premisténi, zavedené nové predpisy v oblasti lidskych zdrojt
pro ptipad, ze by byli zaméstnanci mobilizovani. Taky zaméstnance byli vySkoleni v oblasti
prace v zahrani¢i, prvni pomoci a pfipravy pohotovostni vybavy. Spole¢nost dbala na
doplnéni taktickych zdrojii o podporu dusevniho zdravi, protoze zaméstnanci byli stale vice
ve stresu (zejména poté, co mezinarodni média zacala spekulovat, Ze pokud vypukne vélka,
Kyjev padne béhem nékolika dni). KdyZ ruské toky ohrozily ukrajinskou elektrickou sit,
rychle instalovali dal$i kanceldfe se satelitnim internetem a generdtory. Zaméstnavatelé
poskytli prostfedky, Skoleni a pomoc zaméstnanciim, ktefi museli migrovat. Aby prezili, i
kdyz zékaznikd ubyvalo a trzby prudce klesaly, vymysleli vedouci pracovnici dimysiné
metody, jak sniZzit rezijni néklady, aniz by doslo k ukonceni pracovniho poméru. Ruska valka
poskozuje ukrajinskou ekonomiku jiz téméf dva roky. Ukrajinské podniky bojuji o preziti.
Jakmile opadl Sok z plnohodnotné invaze, museli se podnikatelé piizplisobit novému

krutému prostiedi (Dukach a Sytch, 2023).

Mnoho spolec¢nosti utrp€lo znacné ztraty, zejména v pocatecnich fazich konfliktu. Nékteti
majitelé firem samoziejmé v dusledku ohavné devastace a zabrani nékterych regiont pfisli
o vSechno. Navzdory konfliktu, niceni a energetické krizi se v§ak podniky vétSinou snazily

vydrzet a pokradovat ve své &innosti (Zyrij, 2023).

Narodni hospodaistvi se v roce 2022 snizilo o bezprecedentnich 30,4 %, piicemz
spotiebitelska inflace dosdhla 26,6 %, coz znamena, Ze zboZzi a sluzby na Ukrajin€ zdrazily
v priméru o ¢tvrtinu. Doslo také k vyrazné devalvaci narodni mény — z 29 UAH/USD pred

invazi na 40 UAH/USD k dne$nimu dni na hotovostnim devizovém trhu, coz mélo dopad i
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na cenu zbozi a sluzeb. Od zacatku valky doslo nejen k prudkému poklesu blahobytu a
zvyseni cen, ale podniky také fakticky ztratily moznost zapojit se do zahrani¢ni hospodaiské
¢innosti v disledku uzavieni hranic s Béloruskem a Ruskem, zastaveni provozu ndmoinich
pfistavli a zna¢né omezenych moznosti zapadni hranice. Osm miliont lidi také opustilo
Ukrajinu, aby se vyhnuli vélce, a témét pét milioni lidi se stalo bylo vnitin¢ vysidleno

v ramci zemé (Zyrij, 2023).

Kromé poklesu piijmi doSlo k mnoha dal$im zménadm, které mély negativni dopad na
podniky a ztizily jejich fungovani. jednim z nejvyrazngjSich piikladi jsou utoky na
energetickd odvétvi, které vedly k rozsahlym a dlouhodobym vypadkiim elektfiny, s nimiz
se h museli potykat vSichni Ukrajinci. Podle EBA 89 % podnikli pocitilo dopad ruskych
raketovych Utoki na svou ¢innost. Od 24. inora 2022, kdy vypukla vélka, tak byly hlavnimi
problémy pro podnikatele klesajici poptavka a platebni neschopnost zédkaznikli, naruseni
dodavatelskych fetézci a nedostatek finan¢nich prostfedkti. Mezi dals$i vyzvy patii rostouci
naklady na suroviny, dodavky a energie, nedostupnost uvéri a nedostatek kvalifikovanych
pracovnikl. Mezi dal$i problémy, které ¢lenské firmy EBA zaznamenaly, patii problémy s
komunikaci a internetem a problémy s rezervaci zaméstnancti a cestovanim do zahranici.
Taky bylo zaznamenano, Ze 88 % firem maji mobilizovanych zaméstnancii a jedna tietina
zngj jsou kritické odborniky, vétSinou IT specialisty, inzenyry a dalsi technické experty

(Zyrij, 2023).

1.5.1 Specifika podnikani na Ukrajiné

Podnikatelské prostfedi na Ukrajin¢ se vyznacuje fadou specifickych rysi, které jsou
ovlivnény historickymi i soucasnymi faktory. Jednim z téchto faktorl je konflikt s Ruskem,
ktery zacal v roce 2014, anexe Krymu, jiz 10 let nestabilni situace v Donbasu a plnohodnotna
invaze do Ruska v tnoru 2022 maji obrovsky dopad na podnikani. To vytvéii obtizné a
rizikové prostfedi pro mezinarodni obchod a investice a a zdroven regulacni nejistotu. V
poslednich letech se Ukrajina snazi provadét reformy zaméfené na zlepseni podnikatelského
prostiedi, jako je zjednoduSeni procesu zaklddani podnikd, boj proti korupci a zlepSeni
pravniho rdmce pro podnikdni. Piestoze jsou reformy navrzeny tak, aby usnadnily
podnikani, zplsobuji také nestabilitu. Bohuzel neni mozné nezminit korupci jako jeden z
hlavnich faktorti podnikéni na Ukrajiné. Navzdory pokusiim o reformu a zlepSeni ziistdva
korupce vyznamnou piekézkou podnikani na Ukrajing. Je jednim z hlavnich problémi, s
nimiz se podnikatelé a investofi potykaji. Je dulezité, Ze Ukrajina mé ve srovnani s mnoha

jinymi zemémi velmi vysokou urovei sluzeb. Spravné poskytované sluzby maji vyhody jak
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pro poskytovatele, tak pro zadkaznika, pfizplisobuji se potfebam a ptanim zdkaznika v
priabéhu sluzby a maji vysokou turoven interaktivity se zdkaznikem (Tuckova, 2013).
Ukrajina ma bohaté zemédélské zdroje a je jednim z nejvétSich producentd a vyvozel
obilovin na svété. Zemédelsky sektor nabizi mnoho obchodnich a investi¢nich pfilezitosti.
Kromé zemé&délstvi méa Ukrajina bohaté zasoby ptirodnich zdroju, jako je Zelezné ruda, uhli
a nckteré druhy pramyslovych nerostd, které nabizeji dalSi ptilezitosti pro podnikani

(Kilfoyle, 2023). V teto praci bude zeméd¢€lstvi zminéno a popsano podrobnéji.

1.5.2 ZemédSlstvi

Zemédélci jsou vysidlovani, farmy jsou zniceny a pida je erodovéana véalkou. To je obzvlaste

Skodlivé v oblasti, kterd je oznacovana jako " chlebodarce Evropy".

Upadek zemé&délského sektoru na Ukrajiné je ve skuteénosti obzvlasté skodlivy. Nejvétsimi
svétovymi producenty zemédélskych a potravindiskych produkt byly Rusko a Ukrajina.
Pted valkou tvofilo orné zeméd€lstvi 55% rozlohy Ukrajiny. Zemédé€lstvim se v této
mimofadn¢ urodné zemi zabyvalo 14 % pracovni sily, ktera také vytvarela piijmy z vyvozu
ve vysi 45 % od celkové Castky (22,2 miliardy dolart) (International Trade Administration,
ITA, 2022). Ackoli véalka brzdi zemédélskou produkci, podepsani ¢ernomoiské obilné
iniciativy (Black Sea Grain Initiative) ruskymi a ukrajinskymi ptedstaviteli v ¢ervenci 2022
dalo vyvozu malou $anci na oziveni. Exportu branila ruska invaze, ktera zastavila obchodni
¢innost. Bezpecny tranzit ukrajinského vyvozu obili ze tfi cernomoiskych piistavii vSak

usnadnila tato tolik potfebnd dohoda (Kilfoyle, 2023).

Vyvoz zrna se zvysil, 1 kdyz byl stdle nizsi nez pred valkou, coz pomohlo ukrajinské
ekonomice a zvysilo svétovou potravinovou bezpecnost. Prostiednictvim tras, které
umoznila ¢ernomotska obilna iniciativa, vyvezla Ukrajina k Cervenci 2023 pfiblizné 33
miliond tun pSenice a dal§iho zbozi. Tato dohoda vSak neméla dlouhého trvani. Odchod
Ruska ze smlouvy v Cervenci 2023 zasadil Ukrajin€ a zemim, které zdsobuje, vdZnou ztratu.
Pokud se valka protahne, ukrajinskd zemédélska produkce se mozna nebude moci vratit na

uroven pred konfliktem (Kilfoyle, 2023).

vvvvvv

je poskytovani sluzeb. Definice sluzeb je velmi Sirokd, ale jejich hlavnim kritériem je
uspokojovani potieb klientl prostfednictvim souboru nehmatatelnych ¢innosti, které se vSak
pfimo vztahuji k hmatatelnému predmétu, jako je naptiklad oprava a udrzba zbozi (Tuckova,

2013).
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1.5.3 Vliv vialky na Ukrajiné na Evropskou ekonomiku

O tom, ze valka zpUsobila podnikatelim obrovské ztraty, svéd¢i Cisla. European Business
Association (EBA) v roce 2022 zaznamenalo 83 % clenskych spole¢nosti EBA pokles
aktivit. Pfitom 29 % respondentli zaznamenalo pokles do 20 % a vice neZ polovina z nich
zaznamenala pokles 0 21 % a vice. Pouze 6 % dotdzanych spole¢nosti nezaznamenalo zadné
zmény a daliich 11 % se mohlo pochlubit riistem trzeb v tak obtizném roce (Zyrij, 2023).
Konfliktem bylo také poskozeno mnoho aspekti, jako naptiklad, naruseni obchodu. Konflikt
na Ukrajing narusil obchodni toky v Evropé€, zejména v zemich, které maji s Ukrajinou silné
hospodaiské vazby, naptiklad, Polsko. Podle zprdvy Evropského parlamentu vedl
probihajici konflikt k poklesu obchodu mezi Ukrajinou a Evropskou unii, coZ ma dopad na
rizna odvétvi a dodavatelské fetézce. Nelze také nezminit dopad sankci ulozenych Rusku.
V reakci na konflikt na Ukrajin¢ uvalily Evropska unie a dal$i zdpadni zem¢ na Rusko
sankce. Tyto sankce mély pfimy dopad na obchodni vztahy mezi Evropou a Ruskem a
ovlivnily rizné odvétvi hospodarstvi, jako jsou dodavky plynu a ceny elekttiny. Taky valka
ma za nasledek znacné humanitarni naklady, kvtli tomu, ze miliony lidi jsou vysidleny a
pottebuji pomoc. To zatézuje zdroje a socidlni sluzby, potiebuje velké investice ze strany

statu (Zyrij, 2023).

1.5.4 Statni podpora

Od samého pocatku valky si ukrajinsky stat uvédomoval, ze ukrajinské podniky se bez
podpory neudrzi na povrchu. Proto byl vytvoten projekt JeRobota (ykp. ePo6ora). Tato
aplikace byla v podstaté vytvorena, aby vSe usnadnila. Jak jiz bylo zminéno, ziskat ptijcku
od banky se stalo velmi obtizné - nestabilni situace, spousta migrace, kazdodenni riziko pro
zivot. Vlada proto vytvorila projekt s ndzvem JEROBOTA. Diky tomuto projektu mize
kazdy podnikatel ziskat grant az do vySe 8 miliont hiiven (pfiblizn¢ 190 000 EUR) na
zalozeni nového podniku, obnovu nebo piemisténi stavajiciho. Tento projekt poméha
vytvaret nova pracovni mista a podporuje ekonomiku. Aby ziskal grant, podnik se zavazuje
vytvofit pracovni mista (pocet se méni podle typu grantu). Tato aplikace ma n¢kolik tirovni
s nejmensim grantem az 250 000 uah. Tento grant je poskytovan pouze malym podnikim,

jako jsou pekarny, Cistirny a podobné, které zacinaji s jednim zaméstnancem.

Dalsi uroven je pro trochu vétsi podniky, do 25 zaméstnancti, a ty mohou ziskat az 8 miliont.

Tento grant byl vétSinou vytvoren pro zpracovatelské podniky, které maji moznost ziskat
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finan¢ni prostfedky na nakup zatizeni pro vytvoreni nebo zvyseni vyrobni kapacity podnikd,

vyrabéjicich ndbytky, stavebni materidly, odévy a linky na zpracovani kovt.

DalSim typem grantu je grant na vlastni zahradu. Jedna se o program dotaci na zaloZeni nebo
rozvoj zahradnictvi, péstovani bobulovin a vinohradnictvi. Grant je uréen na vysadbu a
upravu nové zahrady, bobuloviny nebo vinice o rozloze 1-25 ha. Dotace jsou poskytovany
na zékladé spolufinancovani — az do vyse 400 000 hiiven na hektar, maximaln¢ vSak do vyse
70 % nakladl na projekt vysadby. Podminkou pro poskytnuti dotace je, stejn¢ jako v
ostatnich pfipadech, povinnost zaméstnat 6-10 stalych a 125-425 sezénnich pracovnika v

zavislosti na plodin¢ a plose vysadby.

Jesté jednim typem grantu je program dotaci na rozvoj sklenikového hospodarstvi. Az do
vySe 7 miliont hfiven na 2 hektary, maximalné vSak 70 % nakladl na projekt. Prostfedky
lze pouzit na vytvoreni sklenikového komplexu, ndkup osivovych surovin a technického

vybaveni. Pfijemce dotace musi vytvofit nejméné 14 pracovnich mist.

Kwviili valce se nyni mnoho Ukrajincti pfestéhovalo, a proto je tieba vytvofit vice pracovnich
mist v oblastech, kde mohou lidé pracovat na dalku. Proto se pfipravuji dva dal$i programy:
IT start-up a start v IT. Program IT start-up prfedpokladé granty az do vyse 3,5 milionu UAH.
Grant lze pouzit na platy zaméstnanci, poradenské sluzby, vybaveni, vyzkum a vyvoj a
marketing. Cilem programu je vytvofit nové spolecnosti a pracovni mista v odvétvi
informacnich technologii a zvysit vyvoz IT. Pfijemce grantu je povinen vytvofit minimalné
3 pracovni mista v zavislosti na fazi zivotniho cyklu zacinajiciho podniku. Program start
v IT bude pfid¢€lovat grant na ziskani profese v oblasti IT. Finan¢ni prostfedky na Skoleni v
certifikovanych Skolach budou k dispozici Ukrajinctim, ktefi neziskali formalni vzdélani a

nemaji kvalifikaci/zkuSenosti v oblasti IT (eRobota).
1.5.5 Proces ziskani pomoci od statu

Pro ziskani pomoci od statu je tfeba udé¢lat nekolik véci:

1. Vyplnit formulaf Zadosti na internetové strance a uvést své osobni udaje. K zadosti je také
tieba pfilozit podnikatelsky plan, jehoz formulaf a ptiklad 1ze rovnéZ nalézt na webovych

strankach, s radami a vysvétlenim, jak by mél vypadat.

2. Do 15 pracovnich dnl statni ufad prace zddost posoudi a vysledek vam ozndmi

prostiednictvim aplikace Diia (ukrajinska e-goverment aplikace).
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3. V piipad¢ pozitivni odpovédi je tfeba do 20 pracovnich dnti od schvéleni zadosti oteviit

bankovni ucet a podepsat smlouvu o poskytnuti grantu.

Podminkou pro ziskani grantu je také to, Ze podnik musi existovat alespon tfi roky,
poskytovat stabilni pracovni mista a platit dan€. Pokud dojde k poruseni nekteré z téchto
podminek, bude osoba povinna grant vratit. Osoba, kterd z4d4 o grant, nesmi byt pod
sankcemi, byt v bankrotovém fizeni, nebyla stihdna za korupci, nemé dluhy vici statnimu

rozpoctu (eRobota).
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2 RIZIKAV PODNIKANI

V nasledujici kapitole se zaméfime na vyznam identifikace rizik. V dneSnim dynamickém
podnikatelském prostiedi je identifikace rizik zdsadni pro preziti a prosperitu kazdého
podniku. Tento proces je zakladem pro fizeni rizik, které je nezbytné pro strategické

planovani a je dilezitou soucasti fadného tizeni podniku.
2.1 Identifikace a Fizeni rizik v podnikani

Podle mezinarodni normy ISO 31000 pro fizeni rizik je identifikace rizik prvnim krokem v
procesu fizeni rizik. Tato norma zdlraznuje, ze systematickd identifikace rizik mize
organizacim pomoci snizit piekvapeni a ztraty, vyuzit pfilezitosti a vytvaret hodnoty
(Hutchins, 2018). Identifikace rizik je kli¢ovym néstrojem, ktery firmdm umoziuje u¢inné
a proaktivné ptfedvidat vné&j$i i vnitini hrozby a reagovat na né. Spravné provedena
identifikace rizik vede k efektivnéjSimu rozhodovani a zvySuje pravdépodobnost dosazeni
podnikovych cili (Hopkin, 2017). V kontextu finan¢niho tizeni je identifikace rizik nezbytna
k rozpoznani chyb v lidském tsudku a rozhodovéani, které mohou vést k financnim ztratam.
V tomto kontextu mize pochopeni trendli chovani pomoci identifikovat a zmirnit finan¢ni
rizika (Shefrin, 2016). Identifikace rizik tedy neznamena pouze vyhnout se ztratam, ale také
vyuzit ptilezitosti, které mohou vyrazné zlepsit konkurencni postaveni spolecnosti na trhu.
V praxi to znamena vytvoreni spolehlivého systému, ktery zahrnuje prizkum trhu, analyzu
konkurence, finanéni modelovani, pribézné sledovani legislativnich zmén a vyhodnocovani
internich procesti. Taky je mozné zdlraznit nutnost rychlé a pribézné identifikace rizik ze
strany zacCinajicich podnikd. Startupy pusobi v prostfedi, které se vyznacuje rychlym
technologickym pokrokem a zménami na trhu, a proto je pro né€ nezbytné rychle se

pfizplsobovat a ménit strategie v reakci na zjisténa rizika (Blank a Dorf, 2020).

2.1.1 Druhy rizik

1. Provozni riziko: kazdodenni provoz podniku je plny rizik, ktera sahaji od naruseni
dodavatelského fetézce az po selhani systému. Pravidelné vyhodnocovani miize

pomoci pii pfedvidani téchto rizik a zavadéni pohotovostnich plant (Hull, 2023).

2. Strategické riziko: jedna se o rizika, kterd ovliviiuji celkové sméfovani podniku.
Mohou vyplyvat ze zmén spotiebitelskych preferenci, technologickych pralomui
nebo dynamiky konkurence. Identifikace téchto rizik je klicova pro strategické

planovani a udrzeni konkuren¢ni vyhody (Kaplan a Mikes, 2012).
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3. Préavni riziko: vzhledem k neustdle se ménicimu pravnimu a regulaénimu prostredi
musi byt podniky stéle ostrazité vici rizikim spojenym s dodrzovanim piedpist. To
zahrnuje neustalé informovani o novych pfedpisech a vyhodnocovani jejich dopadu

na podnikatelskou ¢innost (Hull, 2023).

4. Financni riziko: patii sem rizika souvisejici s finanénimi operacemi podniku, jako
jsou uvérova rizika, rizika likvidity a trzni rizika. Dikladny proces identifikace rizik
pomaha pfi vytvareni spolehlivych financnich kontrol a investi¢nich strategii (Hull,

2023).

5. Riziko reputace: v dob¢ socidlnich médii a okamzité komunikace miize byt povest
spole¢nosti rychle poskozena a ndprava mize byt naro¢na. Identifikace potencidlnich
zdroji reputacnich rizik je zasadni pro krizové fizeni a udrzeni duvéry

zainteresovanych stran (Eccles et al., 2007).

2.2 Krizovy management podniku v nestabilnim prostredi

Krizové fizeni je jednim z hlavnich aspekti fizeni podniku. V dne$nim svété se neustale
potykdme s nestabilnim prostfedim a pouze v ptipadé spravného krizového fizeni mé podnik
Sanci prezit té¢zké Casy, udrzet se nad vodou a prosperovat. Organizace, které ve svém
ptistupu k rizikiim péstuji smysl pro "vSimavost", jsou lépe vybaveny pro zvladani krizi.
Spolecnosti se musi zabyvat pribéznym hodnocenim rizik, identifikovat potencidlni hrozby
a vytvaret pohotovostni plany. Norma ISO 31000:2018 poskytuje voditko pro zasady a
postupy fizeni rizik, které jsou stale Cast&ji pfijimany firmami usilujicimi o zvySeni své
odolnosti (Weick a Sutcliffe, 2015). Také v krizovych situacich je zapotiebi pruzného
vedeni. Vedouci pracovnici musi byt schopni rychlého rozhodovani a otaceni strategii v
zavislosti na vyvoji okolnosti. Vhodny je zejména koncept "adaptivniho vedeni”, kdy
vedouci mobilizuji zdroje a personal k feSeni neocekavanych vyzev (Heifetz a Linsky,
2017). Vcasna a efektivni komunikace ma v dobé¢ krize zasadni vyznam a mulze hrat
dilezitou roli. Uloha efektivni komunikace je diileZita nejen béhem krizového fizeni, ale
také pro udrzeni divéry zainteresovanych stran. Strategicky komunika¢ni plan by se mél
zaméfit na interni i externi zacastnéné strany, a to s vyuzitim socidlnich médii a dalSich
technologii k Sirokému Sifeni informaci (Argenti, 2013). Analyza po krizi ma zasadni

vyznam pro uéeni se organizace a jeji ptipravenost na budoucnost. Spole¢nosti by si mély
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osvojit "kulturu uceni", aby mohly zaclenit poznatky ziskané z krizi do podnikatelské praxe.

To muize vést ke zlepSeni procesii, inovacim a posileni systému reakce na krize.
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3 ANALYZA PODNIKU

V modernim podnikani ma strategické planovani zdsadni vyznam pro to, aby se organizace
dokdzaly vyporadat s nejistotou, vyuzit pfilezitosti a ucinné zmirnit rizika. Dva z
a SWOT. Tyto systémy poskytuji komplexni pohled na vné&jsi a vnitini faktory, které mohou
ovlivnit soucasny i budouci stav organizace. Analyza PEST, coz je zkratka pro politické,
ekonomické, socidlni a technologické faktory, nabizi strukturovany pfistup k pochopeni
makroprostfedi, v némz spole¢nost plsobi. Studiem téchto klicovych vnéjsich faktori
mohou organizace ptfedvidat zmény, identifikovat trendy a vytvafet své strategie co
nejefektivnéj$im zpisobem. Analyza SWOT zkoumd vnitini silné a slabé stranky
organizace, jakoz i vné&jsi prilezitosti a hrozby, kterym celi. Toto komplexni hodnoceni
umoziuje spole¢nostem vyuzit svych silnych stranek, tesit slabé stranky, vyuzit ptilezitosti
a ptipravit pohotovostni plany k a¢innému zmirnéni rizik.V této kapitole prozkouméme, jak
lze tyto nastroje efektivné vyuzit k piijimani strategickych rozhodnuti, podpote inovaci a

udrzitelného riistu v dnesnim konkurenénim podnikatelském prostredi.

3.1 SWOT analyza

SWOT analyza je efektivnim ndastrojem strategick¢ho planovani. Tento typ analyzy
umoziuje analyzovat, jak se firmé¢ dafi, co je tfeba zlepsit a co je slabym mistem. Zkratka

SWOT znamena:

S — Strengs (Silné stranky)

W — Weaknesses (Slabé stranky)
O — Opportunities (Ptilezitosti)

T — Threats (Hrozby)

Silné a slabé stranky jsou interni faktory, nad kterymi existuje kontrola a moznost je zménit,
napiiklad pracovni proces nebo logistika. Pfilezitosti a hrozby jsou externi faktory, které

nelze ovlivnit, naptiklad konkurence nebo vlastnosti trhu (Lee, 2022).

Po rozd¢leni udaji do jednotlivych kvadrantl a jejich individualni analyze se provede
obousmérné porovnani internich faktorti s externimi faktory. Vzhledem k tomu, Ze

prilezitosti mohou umoznit pteménu slabych stranek v silné, a hrozby naopak mohou ud¢lat
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ze slabé stranky silnou, tato ¢ast SWOT analyzy umoznuje posuzovat firmu s riznych uhlu.
Na zavér je provedeno celkové hodnoceni, které umozni fict, co udélat pro zachovani silnych
stranek, jak zacit pracovat na slabych strankach, jak vyuzit ptilezitosti a branit se hrozbam

(BureSova, 2022).

Je dulezité si uvédomit, ze SWOT pouzivand ve strategické analyze by se méla zaméfit
pouze na "strategické" skuteCnosti, resp. na podstatné skutecnosti a jevy. Cela Skala
skutecnosti uvedenych v SWOT ztézuje jejich ptipadné vylouceni pii tvorbé strategie. Taky
je dulezité, ze zavéry SWOT by mély byt relevantni, to znamend, ze analyza by méla
pracovat s ucelem, pro ktery je urCena. SWOT provedend pro jeden ucel by neméla byt
aplikovéana na jiny ukol (napt. SWOT vypracovanou pro tcely formulace obchodni strategie
nelze pouzit pro formulaci podiizené funkce strategie lidskych zdroji a naopak).
nevyjadfovala pouze subjektivni ndzory analytika, ale objektivné odrazela charakteristiky

objektu &i prostiedi analyzy (Cerveny, 2014).

3.2 PEST analyza

V neustale se vyvijejicim svéte podnikani je nutné dikladné znat vnéjsi makroekonomické
faktory, které utvareji provozni prostiedi. Jednim z nastroj, ktery lze k tomuto ucelu pouzit,
je analyza PEST. Systematickym zkoumdnim politickych, ekonomickych, socialnich a
technologickych faktord, které ovliviiuji podnikani, mohou organizace ziskat zasadni
ptehled o potencidlnich ptilezitostech a hrozbach, které na né ¢ekaji. Dal§im poddruhem této
analyzy je analyza SLEPT, kterd zahrnuje nejen politické, ekonomické, socidlni a
demografické faktory, ale také pravni faktor, ktery je nedilnou soucésti fungovani kazdého

podniku (Cerveny, 2014).

3.2.1 Politické prostiedi

Pied formulovanim podnikatelské strategie je dilezité zvazit faktory souvisejici s politikou,
protoze politika ma piimy dopad na ekonomiku. Pro analyzu politického prostiedi si musite
polozit n¢kolik otazek, predev§im "kdo vyhraje pfisti volby?", "je tento trh ohrozen valkou,
pfirodnimi katastrofami, embargem apod.", "muzeme oc¢ekavat zmény ve véku odchodu do
diichodu?" (Cerveny, 2014). Tyto a mnohé dalsi otazky jsou kli¢ové pro spravné stanoveni

strategie. Dulezité¢ je také posoudit svobodu volby na trhu, miru decentralizace moci a
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vlastnické prava. Nez se zacne jednat, je tfeba si ujasnit, zda se nebudou brat zisky, zda se

podniky mohou fidit samy, nebo zda by v§e mél kontrolovat stat (Hucka et al., 2021).

3.2.2 Ekonomické prostredi

Ekonomické situace prostiedi, ve kterém se podnik nachazi, pfimo ovliviiuje uroven a
zapojeni do podnikatelské Cinnosti. Existuje mnoho zpisobti hodnoceni ekonomického
prostoru, ale 3 hlavni aspekty jsou ekonomicka stabilita, dostupnost kapitalu a dané. Stabilni
fiskdlni a ménova politika zvySuje pravdépodobnost vzniku a riistu podnikil, protoze existuje
pocit jistoty. V zemich s vysokou inflaci nebo nestabilni ménou lidé cCasto nezacinaji
podnikat kvtli vysokym rizikiim. Dostupnost kapitalu je zodpovédna za to, Ze financ¢ni
rozdéleni je spravedlivé a Ze zacinajici podnikatel mize ziskat finan¢ni prostfedky na svou
¢innost. Dulezitou roli hraje také danova situace, protoze vysoké dané€ z piijmu zptisobuji,

ze mnoho podnikatelii jednoduse odmitne podnikat (Hucka et al., 2021).

3.2.3 Socialni prostiedi

Socialni faktory zahrnuji demografickou situaci ve vybrané zemi, klima ve spole¢nosti a
postoj lidi k zaméstnani, Groven a styl Zivota ve spolecnosti, strukturu obyvatelstva a mnoho
dalsich, jako je ndboZenstvi, praimémy vék obyvatelstva atd (Cerveny, 2014). Socialni a
kulturni normy ve spole¢nosti také rozhoduji o tom, zda je podnikani v dané spolecnosti
vhodné. Pokud ma spolecnost k danému typu podnikani ptiznivy postoj, méa podnik vétsi
Sanci na ziskovost, vyss§i pocet zaméstnancti a spolecenské uznani. Spole¢enské normy také

ovliviwji, kolik lidi se pfipoji k myslence, kterou podnik ptinasi (Hucka et al., 2021).

3.2.4 Technologické prostredi

Velky vliv na podnikdni ma také oblast technologii. Technologicky prostor se tyka
vyzkumnych a vyvojovych c¢innosti, vyvoje novych materidli, metod a vyrobnich
technologii. Tato oblast ovliviiuje podnikdni rozvojem inovaci, urychlovanim procest
technického uplatnéni technologii, zménami ve vyrobé, materidlech a konstrukcich vyrobku
(Hucka, 2021). Faktory, které mohou ovlivnit vyrobu, jsou naptiklad nové technologie, které
musi firma zavést, zavedeni novych standardu kvality, robotizace a automatizace vyroby,
coz zcela méni slozeni lidské pracovni sily. Nicméné se piredpoklada, ze nové technologie

délaji praci humanngjsi a Setrnéjsi k Zivotnimu prostiedi (Cerveny, 2014).
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4 FINANCNI RiZENI

Kazda firma potiebuje financovani, protoze je hlavnim motorem rozvoje, inovaci a stability.
Zacinajici podnik, ktery chce uvést na trh svlij prvni produkt, nebo stavajici firma, ktera chce
vstoupit na nové trhy, musi mit pfistup k dostatecnému financovani, aby mohla realizovat
své cile a dlouhodobé prosperovat. Hodnotu financovéani v podniku nelze v dnesnim svéte
konkurence ptecenovat. Podniky potiebuji ke svému pieziti staly tok finan¢nich zdroja, od
podpory strategickych projekti, které podporuji rozvoj, az po zajisténi provozniho kapitalu
pro investice do kazdodenniho provozu. Kromé toho jsou spolecnosti, které praktikuji
vynikajici finan¢ni fizeni, schopny lépe celit krizovym situacim, vyuZzivat pfilezitosti a
uspésné prekonavat prekazky. Vyznam financi pro prosperitu firem v mnoha odvétvich je
pfedmétem této kapitoly. Organizace si mohou zajistit udrzitelny rozvoj, odolnost a
konkuren¢ni vyhodu na neustale se ménicim trhu tim, ze budou mit ptehled o mnoha zdrojich

financovani.

4.1 Vyznam finan¢niho planovani pro obnoveni podniku

vvvvvv

snazi pfizplsobit, rist a prosperovat v rychle se ménicim prostiedi. Jadrem obnovy
podnikani je strategické ptidélovani finan¢nich zdroji, které hraje klicovou roli pfi podpoie
inovaci, transformace a udrzitelné¢ho riistu. Tato ¢ast se zabyva vyznamem financi pro
obnovu podniku a kliCovymi strategiemi, které mohou organizacim pomoci na cesté k
uspéchu. Finance jsou hnacim motorem obnovy podniku a poskytuji nezbytné zdroje na
podporu strategickych iniciativ, podporu inovaci a vyuziti piileZitosti. Usp&sna obnova
podniku vyZzaduje proaktivni ptistup k finan¢nimu fizeni, pfi némz jsou investice peclivé
sladény s dlouhodobymi cili a trznimi trendy. Vyuzitim rtiznych zdroju financovani, jako je
vlastni kapital, dluhovy kapital nebo rizikovy kapital, mohou organizace financovat kritické
projekty, rozsifovat svou €innost a ziskat pozici pro trvaly Gspéch na konkurenénim trhu
(Hitt et al.,2009). Financovani hraje také zasadni roli pfi zavadéni ptfevratnych inovaci a
zvySovani organizacni agility. Prostfednictvim strategickych investic do vyzkumu a vyvoje,
zavadéni technologii a ziskdvani talenti mohou spolecnosti aktualizovat své nabidky,
procesy a obchodni modely, aby si udrzely naskok a vyhovély ménicim se pozadavkim

zakaznika (Christensen, 1997).
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4.2 Interni zdroje financovani

Vnitini financovani pochazi predev§im z nerozdéleného zisku - prostiedk, které spolec¢nosti
odkladaji ze svych ¢istych ziskll, misto aby je rozd€lovaly jako dividendy. Tyto zisky jsou
pfimym odrazem ziskovosti a provozni UspéSnosti spolecnosti. Kromé toho slouzi odpisy
jako zdroj finan¢nich prostfedkli na vyménu nebo potfizeni majetku bez vlivu na penézni
toky (Brigham a Houston, 2019). Efektivni fizeni pracovniho kapitalu také umoziuje
uvolnovat finanéni prosttedky zevnitt podniku (Ross et al., 2016). Vyhody interniho
financovani jsou mnohostranné, véetné zamezeni fedicich t€inkt kapitdlového financovani
a urokovych ndkladi spojenych s dluhem. Podnikiim také poskytuje vétsi flexibilitu a
kontrolu nad investi¢énimi rozhodnutimi, coz je klicové pro pfizpiisobeni se zméndm na trhu

a realizaci inovativnich projekta.

4.3 Externi zdroje financovani

V rychle se ménicim svété podnikani je externi financovani kli¢ovym pilifem pro expanzi a
inovace podnikl. V této ¢asti se podivame na kli¢ovou roli externiho kapitalu — prostfedkl
ziskanych zvenci, jako jsou bankovni uvéry, dluhopisy a kapitdlové financovani - pfi
podpoie ristu podnikd a jejich konkurenceschopnosti na trhu. Struéné se seznamime s
vyhodami a problémy spojenymi s externimi zplUsoby financovani, s dopadem
ekonomickych a regula¢nich podminek na strategie financovani a s vyznamem fadného
finan¢niho planovani. Vzhledem k tomu, Ze se spolecnosti snazi najit rovnovahu mezi
prilezitostmi a riziky, stdvd se pochopeni nuanci externiho financovani nezbytnym

predpokladem pro udrzitelny rist a dlouhodoby uspéch podniku.

4.3.1 Dluhovy kapital

Dluhové financovani zahrnuje piijcky od externich vétitell, které se splaceji i s iroky. Miize
se pohybovat od kratkodobych ptjcek az po dlouhodobé dluhopisy. Tradiénim zdrojem
dluhového financovani jsou banky, ale spolecnosti mohou vydévat i dluhopisy pro §irsi trh.
Tento zpiisob umoziuje spolecnostem udrzet si kontrolu, ale také klade pozadavek na

pravidelné splaceni uroki, coz mize zatizit cash flow (Brealey et al., 2020).
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I v ptipadé, Ze podnik nebude Gspé$ny a zkrachuje, bude muset bez ohledu na sviij Gspéch a
ziskovost splatit ¢astku dluhu, kterou si vzal. Tento zplsob financovani je pro zacinajici

podnikatele velmi rizikovy a jeho pouziti neni vzdy opodstatnéné (Abrams, 2019).

4.3.2 Vlastni kapital

Tento zpasob financovani je méné rizikovy, protoZe odstrafiuje piimou odpovédnost
podnikatele za splaceni dluhi. Kapitdlové financovani je ziskani financnich prostfedkti za
podil na vlastnim kapitalu spolecnosti. Startupy a nové vznikajici spole¢nosti Casto lakaji
investory, jako jsou investofi rizikového kapitalu, nebo vstupuji na burzu prostiednictvim
primarni vetfejné nabidky akcii. Pfestoze financovani vlastnim kapitdlem nevyzaduje
splaceni, rozméliluje vlastnictvi a kontrolu piivodnich akcionatt. V tomto ptipadé, pokud
podnik zkrachuje — investoii nemusi nikdy dostat své penize zpét. Neziejmou nevyhodou
vsak je, ze pokud podnik uspéje, bude muset investorim vratit mnohem vétsi ¢astku penéz
ve formé zisku, nez je vyse piivodniho dluhu. Tento zptsob financovani je mezi zac¢inajicimi
podnikateli oblibeny, protoze mnozi investofi maji zkuSenosti a vidi potencial, ktery se v
zacinajicim podniku skryva, a tak investici do zac¢inajiciho podniku ziskavaji vysoké zaruky

budoucich ziski (Abrams, 2019).

4.3.3 Rizikovy kapital

Pii hledani penéz nepochybné casto uslysite slovo "rizikovy kapital", i kdyz lidé, kteti ho
pouzivaji, mohou mit na mysli rizné subjekty. Spolecnosti rizikového kapitalu, které patii
mezi nejsofistikovangjsi investory, obvykle poskytuji podnikateli vice nez jen hotovost.
Kromé penéz, které nabizeji, se jejich kontakty, dovednosti a zkusenosti mohou ukézat jako
stejné cenné pro vase podnikani. Podniky rizikového kapitalu investuji velké mnozstvi penéz
z riznych zdroju, vcetné instituciondlnich investorli a penzijnich fondi (Abrams, 2019).
Rizikovy kapital nabizi za¢inajicim podnikiim nejen financovani, ale také cenné poradenstvi,
odborné znalosti a ptistup k $irsi siti. Kapitalisté zpravidla investuji do podniki, o nichZ se
domnivaji, ze maji potencial vyrazné rist: ¢asto v fadu stovek milionti nebo dokonce miliard

eur z hlediska hrubé relativni hodnoty (Abrams, 2019).
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Hlavnim cilem teoretické ¢asti bylo provést studii literatury o tvorbé podnikatelského planu.
Tato ¢ast se zabyva vymezenim pojmi souvisejicich s oblasti podnikani, obnovou podnikani

a zminuje specifiku podnikani na Ukrajiné.
Pii psani teoretické c¢asti byly pouzity Ceské, ukrajinské a anglické zdroje.

V prvni kapitole jsou popsany pojmy jako podnikani, podnikatel, obnova podnikani a
specifika podnikdni na Ukrajiné. Dalsi kapitola je vénovédna rizikim v podnikani a

krizovému managementu v nestabilnim prosttedi.

Tteti kapitola je vénovana zakladnim analyzdm podnikani, jako jsou SWOT a PEST analyzy.

Posledni kapitola je vénovana popisu finan¢niho planovani a zdrojti financovani.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 ANALYZA PODNIKU

Tato kapitola se zaméfi na analyzu mnou vybraného podniku, bude popsan soucasny stav

podniku, loniské ztraty, SWOT analyza a PEST analyza.

6.1 Predstaveni podniku

Obrazek 1 - PORTO-SAN
Nez piejdeme k analyze podniku, je tieba ho popsat. “PORTO-SAN” (ITIT "TIOPTO-CAH")
je ukrajinsky podnik zalozeny v roce 2007 se zakladnim kapitdlem 25 000 000 UAH (k
dnes$nimu dni 590 000 EUR). Komanditni organizace je nejblizsi obdobou podle ceskych
standardu, ale na Ukrajiné je tato firma evidovana jako soukromy podnik. Vlastniky firmy
jsou Anatolij Skotar s po¢ateénim vkladem 30 % (7 500 000 UAH), Tetiana Sevéenko s
vkladem 20 % (5 000 000 UAH) a PLANINA GROUP s.r.o. s vkladem 50 % (12 500 000
UAH). V tomto podnikani mé ptimy rozhodujici vliv pouze Anatolij Skotar, ostatni partnefi
maji vliv nepiimy. Jedna se o stiedn¢ velky podnik s 85 zaméstnanci na konci roku 2023,
jehoz hlavni Cinnosti je pfeprava zbozi (obili). DalSimi ¢innostmi jsou nespecializovany
velkoobchod, skladovani, ostatni doprovodné dopravni sluzby a pronajem a sprava vlastnich
nebo pronajatych nemovitosti. Prestoze byl podnik zaloZen v roce 2007, byl uveden do

provozu az v roce 2014.

Obrazek 2 - sklady PORTO-SAN
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6.2 Analyza soucasného stavu podniku

Po vypuknuti valky 24. tnora 2022 podnik pokracoval v ¢innosti diky ¢ernomotské obilné
iniciativé (Black Sea Grain Initiative) a dokazal zvysit sviij zisk z 6 165 600 UAH (rok 2021)
na 8 528 200 UAH (rok 2022) (ze 145 570 EUR na 201 351 EUR.). Je dulezité zminit, ze
mnoho firem v tomto odvétvi ukoncilo po vypuknuti valky ¢innost kvili zvySenym rizikiim.
Ztraty velkych firem schopnych akumulovat vice nez 100 000 tun obili by se odhadovaly v
milionech eur, takze mnoho z nich pozastavilo svou ¢innost na dobu trvani valky. Spole¢nost
PORTO-SAN vsak nejenze pokracovala ve své ¢innosti, ale diky sniZeni po¢tu konkurentt

mohla také zvysit ceny svych sluzeb.

V teto kapitole boudou ukazané ztraty v podnikani po raketovém utoku, finanéni analyza a

provedeny analyzy SWOT a PEST.

Obrazek 3 - Soucasny stav

Obrazek 4 - Soucasny stav
6.2.1 Finan¢ni analyza

K finan¢ni analyze tohoto podniku v soucasné dob¢€ pouziji finan¢ni dokumentaci z let 2022

a 2023, ktera bude rovnéz ptilozena na konci této bakalarské prace.
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Tabulka 1 - finan¢ni analyza (vlastni zpracovani)
Finanéni ukazatele v roce 2022 a 2023
2022 2023
Cisty zisk (Podnik ma stejny EBIT a EAT) 8 528 200 UAH -2 942 000 UAH
Vlastni kapital 19 184 400 UAH | 16 054 900 UAH
Aktiva 23 051 600 UAH | 23 644 200 UAH
Obé&zna aktiva 9 841 300 UAH 4999 300 UAH
Cizi zdroje 3 853 200 UAH 7 589 300 UAH
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE=CZ/V K) 44.4 % -18,3 %
Rentabilita aktiv (ROA=EBIT/Aktiva) 36,9 % -12,4 %
Bézna likvidita (BL=OA/KCZ) 255,4 % 65,8%

vvvvvv

123 600 EUR). V roce 2023, v disledku raketového ttoku a skod s nim spojenych, mél
podnik ztratu ve vysi 2 942 000 UAH (ptiblizn€ 69 000 EUR). Ukazatel ROE v roce 2022
Cinil 44,4 %, v roce 2023 byl ukazatel ROE zaporny, -18,3 % v dusledku vysokych ztrat.
Ukazatel ROA ¢inil v roce 2022 36,9 % a v roce 2023 se rovnal -12,4 %. V roce 2022 bézna
likvidita ¢inila 255,4 %, zatimco v roce 2023 klesl na 65,8 %.

6.2.2 Ztraty minulého roku

V dusledku ruské agrese dne 25. zati 2023 utrpél podnik obrovské ztraty. Mezi zni¢enymi
prostory byly 2 sklady naplnéné obilim, 4 dalSich sklady byly rovnéz poskozeny (celkem
mél podnik 8 skladi). Doslo také k poSkozeni rampy, ndmoini galerie, stropu a oken v
kancelafi, 2 vykladaci stanice pro kamiony a vykladaci stanice vlakovych vozi, pracovni
véze a vnitini inZenyrské systémy. PoSkozeny byly také rozvody elektfiny a vody, ale systém
zasobovani plynem zistal neporusen. Zcela znien byl také systém vytdpéni. Plocha
poskozeni €inila 9 376,3 metrl ctverecnich, z toho sklady obili 7 184,7 m2, pracovni véz
425 m2, ndmoini galerie 548,8 m2, rampa 94,8 m2, stanice vykladky nakladnich automobili
84 m2 a stanice vykladky vlaka 1 039 m2. Po posouzeni odborniky dosahly finan¢ni ztraty
vySe 22 014 922 UAH (pfiblizné 520 000 EUR).
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Obréazek 6 - Stav podniku po raketovém utoku
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6.3 SWOT analyza

Analyza SWOT je analyzou vnitini struktury podniku. Je také dulezitd pro tvorbu budouci
strategie podniku, protoze diky ni mizeme zjistit silné a slabé stranky podniku, stejné jako

hrozby a nov¢ piilezitosti. V této kapitole se bude zabyvat vySe uvedenymi faktory.

Tabulka 2 - SWOT analyza (vlastni zpracovani)

Interni faktory
Silné stranky Slabé stranky
Jediny z né€kolika podniku, které pokracuji v provozu Podnik nema zadny marketing/reklamu
Podnik provozuje od roku 2014 Me¢lké pristaviste
Vysoka uroven sluzeb Vysoké naklady
Vyhodna poloha sidla Nizky Groven robotizace
Externi faktory
Prilezitosti Hrozby
Vykopat hlubsi piistaviste Vznik nové konkurence
Pouzivat reklamni nastroje Ruist nakladu
Robotizace Vypadky elektiiny, vody atd.

6.3.1 Silné stranky

Jak jiz bylo zminéno, mnoho velkych firem kvili valce pozastavilo svou ¢innost z diivodu
vysokych rizik. PORTO-SAN tak zistala jednou z méla firem, které i v nestabilnim prostredi
nadale pisobi na trhu. Vzhledem k tomu, Ze tato firma ptisobi na trhu od roku 2014, ma
dobrou reputaci, mnoho referenci a cenné zkuSenosti, které ji pomahaji v provozu. Tento
podnik poskytuje své sluzby na nejvyssi urovni a ma i doprovodné sluzby, jako je staly
kontakt se zdkazniky. Diky tomu je mezi klienty velmi oblibend. Dalsi silnou strankou je
vyhodna poloha kancelafe v centru mésta. Diky tomu nemusi logistické spolecnosti,

dodavatelé a dalsi zajemci cestovat do piistavu.
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6.3.2 Slabé stranky

Slabou strankou tohoto podniku je, ze nema zadnou reklamu ani marketing, ktery by ptilakal
nové zadkazniky. Hlavnimi klienty jsou ti, ktefi jsou s firmou od jejiho zaloZeni, nebo ti, ktefi
pfisli na doporuceni. Dalsi velkou nevyhodou je, Ze firma ma velmi mélké ptistavisté, které
zvladne maximalné 30 000 tun nakladu, nez lod’ klesne ke dnu. Mnoho lodi ma maximalni
kapacitu 60 000 tun a musi se nakladat v jinych kotvistich. Provoz tohoto podniku vyzaduje
obrovské ndklady, jako je elektfina, spotfebni material, dan¢ spojené s provozem atd. Dalsi
nevyhodou je nizk4 uroven robotizace, kvuli niZ mnoho pracovnikl pracuje i na no¢ni

smény.

6.3.3 Prilezitosti

Dtlezitou a velkou pfilezitosti pro tuto firmu je moznost vykopat hlubsi pfistavisté. Timto
zpusobem bude lod’ schopna nalozit plnou kapacitu bez nutnosti pouziti dalSich firem.
Druhou pfilezitosti jsou investice do marketingu a reklamy, aby se o podniku dozvédélo vice
novych zakazniki. Tteti vyznamnou piileZitosti je robotizace. Castednym pienesenim
monotonni prace, zejména v noci, z lidi na roboty lze zvysit produktivitu, snizit mzdové

naklady a zvysit ptijmy.
6.3.4 Hrozby

Prestoze velké firmy ukoncily svou ¢innost, mnoho malych firem stale vznika. Kviili nové
konkurenci bude podnik mozna muset snizit ceny, aby si je zdkaznici vybrali. Vzhledem k
nestabilnimu ekonomickému a politickému prostiedi na Ukrajiné se ceny ¢asto zvysuji, ¢imz
se zvySuji ndklady na provoz. Dalsi vyznamnou hrozbou spojenou s vojenskymi akcemi je
neustalé preruSovani dodavek elektfiny a vody, které jsou pro provoz nezbytné. Podnik ma

generatory, ale jejich nepietrzity provoz je velmi nerentabilni.

6.4 PEST analyza

PEST analyza se pouzivd k posouzeni politického, ekonomického, socidlniho a

technologického prostredi, ve kterém se podnik nachazi.

6.4.1 Politické prostredi

Politické prostfedi ma na tento podnik velky vliv vzhledem k tomu, ze tento podnik ma
mnoho zékaznikdi v riznych zemich, jako je Némecko, USA, Nizozemsko, Svycarsko a

Singapur. Kdyz zacala véalka a vSechny ukrajinské porty byly uzavieny, nebylo mozné
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vyvazet obili po mofi. Velkym prilomem bylo zavedeni ¢ernomoiské obilné iniciativy, ktera
oteviela "obilny koridor" umoziujici spoleCnostem vyvazet obili (Ruskd Federace
kontroluje kazdou lod’). Pfed zavedenim ¢ernomotské obilné iniciativy 22. ¢ervence 2022
pfesméroval PORTO-SAN, stejné jako ostatni firmy v oboru, veskery sviij naklad do fi€niho
ptistavu v Izmailu. To piedstavovalo obrovské ndklady, ale také prilezitost, jak alespoii
Castecn¢ pokraCovat v provozu. Pfesto je nyni vyvoz obili diky této iniciativé na stejné
urovni jako pied valkou. Politicka situace také zpusobila velkou nestabilitu v dodavkach
obili uvniti Ukrajiny vzhledem k tomu, ze mnoho poli bylo zni¢eno béhem ozbrojeného
konfliktu. V disledku ruské agrese bylo také poskozeno nebo zni¢eno mnoho sypek, coz

vedlo k poklesu nabidky.

6.4.2 Ekonomické prostiedi

Velky vliv na tuto ¢innost ma také ekonomické prostiedi. Cena sluzeb se méni v zévislosti
na sménnych kurzech eura vici hiivné a dolaru viici hiivné. V disledku zmén v cené nejen
sluzeb, ale 1 zmén v cené obili miZze mnoho zakaznikd zménit zemi dodavatele. Valka také
snizila celkovou ucast Ukrajiny na mezinarodnich ekonomickych trzich, coz dale oslabilo
jiz tak nestabilni ekonomické prostiedi. Velky vliv ma také poptavka po obili. Vzhledem k
tomu, Ze v mnoha zemich je nyni nestabilni hospodarska situace, klesa poptavka po

dovéazeném obili.
6.4.3 Socialni prostiedi

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, pfed valkou bylo na Ukrajin¢ 14 % pracovni sily
zamé&stnano v zemédélstvi. Po vypuknuti valky opustilo zemi vice nez 6 milioni lidi, coz
snizilo pocet pracovnikli ochotnych pracovat v tomto oboru. Kvili nedostatku pracovnich
sil prudce stoupaji ceny obili, protoze zbyvajici pracovnici pozaduji vyssi mzdy, protoze
nyni musi pracovat vice. Vzhledem k tomu, Ze zeméd¢lstvi a vyvoz obili tvofi velkou ¢ast
statnich piijmt Ukrajiny, byl s cilem zvysit zdjem obcanl o podnikani v tomto prostiedi

predstaven projekt eRobota, ktery byl také podrobnéji popsan v teoretické casti.

6.4.4 Technologické prostiedi

Vliv technologického prostiedi v odvétvi, ve kterém tento podnik plisobi, je neocenitelny.
Laboratote, nakladaci zatizeni a inzenyrské komunikacni systémy se neustale vyvijeji, aby
usnadnily a urychlily praci. V soucasné dobé se také objevuji nové moznosti robotizace

prace, které pomahaji odlehcit lidem od fyzické zatéze. Pfestoze v tomto prostiedi nedochazi
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k pfili§ castym zménam a mnoho firem nadale pracuje s pomérné starym vybavenim, je stale
potfeba prubézné zdokonalovat stavajici mechanismy. VéEtSina stroji se vyménuje po

uplném opotiebeni.

6.5 Analyza konkurence

V této kapitole bude analyzovana produktivita spolecnosti PORTO-SAN ve srovnani s
konkuren¢nimi podnikami, které pokracuji v cCinnosti i béhem valky. Pro ilustraci,
maximalni kapacita skladu PORTO-SAN je v soucasnosti 16 000 tun (pfed raketovym
uderem to bylo 33 000 tun). Tato firma nemé susicku obili ani Cistici zafizeni. Maximalni
objem nakladky na plavidlo je 8 000 tun denné¢ a maximalni hloubka pfistavisté umoziuje
nakladku az 30 000 tun (OBILNY TERMINAL PORTO-SAN (IIOPTO-CAH 3EPHOBUI
TEPMIHAJI), 2024).

Nejsilngj$im konkurentem je v soucasné dobé spolecnost Brooklyn-Kiev, jejiz maximalni
kapacita skladovani ¢ini celkem 241 000 tun. Brooklyn-Kiev, stejn¢ jako PORTO-SAN,
nedisponuje zafizenim potiebnym pro suseni a ¢isténi obili. V piistavisti Brooklyn-Kiev lze
nakladat lod¢ do maximalni hmotnosti 60 000 tun a vice, pficemz maximalni rychlost
nakladky je 30 000 tun denn¢ (BROOKLYN — KIEV group (bPYKJIMH — KHWEB 3I1K),
2024).

DalSim velkym konkurentem je GNT Olimpex Holding. Tato firma zpracovava nejen obili,
ale také jedl¢é oleje. Pokud se zamétfime pouze na obili, maximalni skladovaci kapacita je
188 000 tun. Tento podnik disponuje systémem na suSeni obili s maximalni kapacitou 150
tun za hodinu a systémem na €iSténi obili se stejnou kapacitou. Maximalni kapacita nakladky
lodi za den je 35 000 tun a je mozné nakladat lod¢ t€z8i nez 60 000 tun (GNT Olimpex
Holding (GNT Group), 2024).

DalSim konkurentem je spole¢nost Novotech Terminal. Tato firma je o néco mensi, s
maximalni skladovaci kapacitou 72 000 tun. Tato firma nema zafizeni na suSeni obili, ale
ma zafizeni na €iSténi obili s maximalni kapacitou 800 tun za hodinu. Maximalni kapacita
nakladky lodi je 24 000 tun za den a maximalni hloubka kotvi§t¢ umoziuje nakladku az 60
000 tun (NOVOTECH OBILNY TERMINAL (HOBOTEX TEPMIHAJI 3EPHOBUIY),
2024).

Jak je vidét z porovnéni spole¢nosti PORTO-SAN s jejimi konkurenty, jedna se o pomérné

maly podnik s pomérné vysokou produktivitou.
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6.6 Zavérecné hodnoceni

Na zaklad¢ analyzy lze pfedpokladat, ze PORTO-SAN je stfedné velky podnik s pfiméiené
vysokou produktivitou i po zasahu raketou. Vétsina konkurentl v tomto oboru jsou podniky
nc¢kolikandsobné vétsi. Silnymi strdnkami tohoto podniku jsou vysokd troven sluzeb,
vyhodna poloha a odbornost. Slabymi strdnkami vSak jsou, Ze podnik ma malé kotviste,
zadnou marketingovou nebo reklamni strategii a nizkou Groven robotizace. Pfilezitostmi pro
tento podnik jsou hlubsi kotvisté, zavedeni robotizace a zahajeni reklamy. Hrozbami pro

podnik jsou novi konkurenti, zvySené naklady a vypadky elektfiny, vody atd.

Po provedeni analyzy PEST je patrné, jak velky vliv ma na podnik politické a ekonomické
prostiedi. Také socidlni a technologické prostfedi ma na tento podnik vliv, i kdyZ ne tak

velky.
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7 SESTAVOVANI PODNIKATELSKEHO PLANU

V této kapitole se hlavnim cilem stane sestaveni podnikatelského planu pro budouci obnovu
podniku, popis vize jeho obnoveni, kratkodobych a dlouhodobych cilii, klicovych kroka k
dosaZeni téchto cilt a rizik, se kterymi se podnik muze setkat. V této ¢asti bude také uveden

Casovy harmonogram pro dosazeni téchto cilt.

7.1 Predstaveni vize planu obnoveni

V této podkapitole bude predstavena vize budouci obnovy podniku. Posledni dva roky byly
pro tento podnik velkou vyzvou. Ackoli ¢ernomotska obilni iniciativa umoznila podniku
generovat zisky na predvalecné urovni, raketovy utok 25. 9. 2023 vedl k obrovskym ztratam,
které nikdo nemohl predvidat. Byla to situace, ktera vSechny donutila pfemyslet o tom, jak
pokracovat dal a jak se prizplisobit dnesni realité. K tomu, aby se podnik v téchto tézkych
Casech udrzel a prosperoval, je tfeba stanovit si cile a rozd¢lit si je do nekolika fazi. Z
kratkodobého hlediska se cely proces zaméii na obnoveni kapacity, kterou podnik mél. Z
dlouhodobého hlediska PORTO-SAN se bude zabyvat svym rozvojem a zvySenim kapacity

skladovacich terminalu.

7.2 Stanoveni jasnych cili

Kazdy tGspéSny podnikatelsky zamér, at’ uz jde o startup nebo jiz fungujici firmu, musi
zaCinat jasné definovanymi cili, které jsou konkrétni, méfitelné, dosazitelné a casové
ohranic¢ené. Abych 1épe pochopila cile obnovy a dal$iho rozvoje tohoto podniku, obratila

jsem se na vedeni spole¢nosti PORTO-SAN.

7.2.1 Kratkodobé cile

Hlavnim kratkodobym obchodnim cilem je zajistit, aby €innost byla na trovni do 25. 9.
2023. Hlavnim cilem je ptestavét vSechny sklady tak, aby celkova skladovaci kapacita mirné
ptesdhla 30 000 tun. Mezi kratkodobé cile patii také naprogramované vypnuti vSech
mechanismu a stroji béhem raketového utoku, aby se zabranilo pozaru. Tim se také zkrati
doba, kterou pracovnici potiebuji na ptesun z pracovisté do krytu, protoze nebudou muset
vSe vypinat ru¢né. Dal§im dilezitym kratkodobym cilem je zajistit maximalni bezpecnost a
pohodli pro zaméstnance zlepSenim podzemniho krytu. V soucasné dob¢ je prostor urceny
pro ukryti pfi raketovych utocich velmi maly a nemtze pojmout vS§echny zaméstnance, takze

nékteti z nich musi chodit do centralniho krytu na Gzemi pfistavu, coz je pii naletech velmi
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nebezpecné. V soucasné dobe plni ulohu krytu sklep pod hlavni budovou. Ptestoze je v tomto
sklepu, ktery diive slouzil jako Satna, zavedena elektiina, topeni, voda a vétrani, Ize jej jen

stézi oznadit za komfortni.

7.2.2 Dlouhodobé cile

Hlavnim dlouhodobym cilem podniku, ktery souvisi spiSe s jeho rozvojem a expanzi nez s
obnovou, je ziskat prava na pronajem nebo vlastnictvi nového pfistavisté. Po skonceni valky
se PORTO-SAN bude podilet na vystavbé novych pfistavist. Spole¢nost PORTO-SAN
rovnéZ planuje rozsifit skladovaci kapacitu z 30 000 tun na 100 000 tun pomoci silost
(nadzemni forma skladovani obili). Jeden silos mé primérnou kapacitu 6 000 tun obili, proto

je potieba postavit 17 takovych staveb.

7.3 Kilifové kroky pro stanoveni cilii obnoveni podniku

Pro efektivni dosazeni cil je dilezit¢ vytvofit postupny plan, ktery nadiizenym a
manazerum pomuze sledovat plnéni cild a v piipad€ potfeby je upravit. Plan krok za krokem
také pomize, aby byly cile 1épe dosazitelné, protoze existuji konkrétni postupy, jak téchto

cilt dosdhnout. Nize jsou popsany klicové kroky, které by mély byt v planu.
1. Analyza soucasné situace

Nez se podnik za¢ne dosahovat cilii, je tfeba analyzovat, v jakém stavu se podnik nyni
nachazi, a odpovédét si na nekolik otazek, naptiklad: Jaka je finan¢ni situace podniku?
Co je pro podnik nyni prioritni? Co je naléhavé a co miize pockat? Bude dosazeni tohoto
cile vyhodné, nebo naklady spojené s jeho dosazenim nebudou opodstatnéné? Je tento
problém kriticky? Zodpovézenim téchto otdzek mize podnik stanovit priority, upravit

cile nebo se nékterych zbavit jesté pred zahdjenim jejich realizace.
2. Analyza aktualnich nakladi

Dosazeni cili tohoto podniku vyzaduje velké vydaje, coz je nutnost. Nez vSak podnik
zacne investovat ¢ast svych piijmi do dosazeni pozadovanych cili, musi analyzovat, zda
lze snizit nekteré stavajici naklady, napiiklad na spotfebni materiadl. Tim, Ze pozada
zamé&stnance, aby Setfili napfiklad rukavicemi, které zdanlivé nestoji mnoho penéz,

podnik mize vyrazné snizit celkové provozni naklady.

3. Optimalizace provozu
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Z dtvodu rekonstrukce a oprav budou nékteré sklady a ¢ésti arealu nepfistupné. Aby
bylo téchto cilti dosazeno s minimalni ztratou produktivity podniku, je nutné piedem
naplanovat, jak budou prace b&hem renovace probihat. Tim, Ze se podnik pfedem
rozhodne, jak bude vypadat alternativni pribéh praci béhem renovace, mize se vyhnout

moznym ztratdm spojenym s pferusenim provozu.
4. Analyza trhu

Nez se podnik pusti do plnéni cilti, zejména dlouhodobych, musi analyzovat trh a
konkurenci. Analyzou zmén na trhu, uspéchii konkurentli a potieb zékaznikd bude
podnik schopen vyrazné zvysit své zisky, jakmile se rozsiti, udélat spravnou cenovou

politiku a ziskat nové zdkazniky.
5. Analyza systtmu managementu

Aby bylo mozné dosahnout cilil, je tieba je v pribehu procesu neustale sledovat. Pro
kontrolu kvality prace takového rozsahu je zapotiebi mnoha supervizorti. Vytvoireni
tymu odpovédnych vedoucich pracovniki, ktefi budou praci kontrolovat, je témér stejné
dilezité jako stanoveni jasnych cili. ManaZeti budou také schopni pfizplisobit cile a

jejich Casovy horizont v zavislosti na rychlosti realizace projektu.
6. Analyza rizik

Je dilezité vcas identifikovat v§echna mozna rizika a piekdzky, se kterymi se podnik
mize béhem obnoveni setkat. Prostudovanim vSech rizik souvisejicich s politickym a
ekonomickym prostiedim bude PORTO-SAN schopen alesponi Castecné predchazet
rizikim, ktera mohou nastat. V¢asnou analyzou moznych piekézek je mozné je predem

odstranit, pfipravit se na n¢ nebo zvolit jiny, méné problematicky zptisob dosazeni cile.
7. Partnerstvi a spoluprace

K naplnéni cilt nestaci vyuzivat pouze zaméstnance daného podniku. Je velmi potiebné
vyuzivat outsourcing, spolupracovat s jinymi firmami a s jejich pomoci pokracovat

v obnoveni podniku.
8. Financovani

Klicovym krokem k dosazeni cilli je zajiSténi jejich financovani. Plan financovani musi
byt peclivé promyslen. Podnik musi proanalyzovat situaci na uvérovém trhu, kolik
finan¢nich prostfedki bude zapotiebi ke Gplnému obnoveni a dalSimu zlepSeni. Po

zvéazeni vSech moznych faktord souvisejicich s financovanim musi podnik zvolit, jaky
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zplisob financovani vyuzije — vlastni kapital, Gvéry, nové partnery nebo kombinace

ptedchozich.

Teprve poté, co podnik provede analyzu téchto krokl a ujisti se, Ze vSechny vysSe uvedené

body jsou v poradku, mize pokracovat v plnéni svych cila.

7.4 Hodnoceni rizika a opatieni

Hlavnim rizikem je samoziejmé riziko druhého raketového tuderu. Toto riziko nelze
pfedvidat a neexistuje zpusob, jak mu zabranit. Dal§im rizikem je nedostatek dodavatelti
obili. Mnoho poli se nachdzi na okupovanych tizemich nebo bylo zni¢eno. Aby se tomuto
riziku v budoucnu ptedeslo, je nutné ziskat velky pocet dodavatelii v riznych regionech
Ukrajiny diky ¢emu lze snizit mozné ztraty. Vzhledem k politické situaci na Ukrajing je
nutné uzavirat smlouvy s dodavateli z riznych regionti, véetn¢ zapadni Ukrajiny, ktera je v
veétsi vzdalenosti, ale riziko se vyrazné snizi. PORTO-SAN vyuziva sluzeb dodavatelskych
spolecnosti — zprostifedkovatell , a proto je toto riziko rozdéleno. Dal§im rizikem, kterému
se nelze vyhnout, je dokonceni ¢innosti ¢ernomotské obilni iniciativy. Podniky nemaji na
tuto dohodu Zzadny vliv a vzhledem k nestabilni politické situaci se muze stat, Ze

Cernomoiska obilni iniciativa nebude prodlouZena.

7.5 Casovy harmonogram

V této podkapitole pfedstavim cCasovy plan pro dosazeni kratkodobych cilli obnovy

vybraného podniku a nésledné ¢asovy plan realizace jeho dlouhodobych cili.
Mésic 1-2: planovani a priprava

Prvni tfi mésice by mély byt vyhrazeny na planovani a pfipravu pro néslednou realizace cilt.

V této dobé je diilezité provést nasledujici kroky:

- provedeni dikladné analyzy soucasného stavu podniku

- vypracovani strategie obnovy, stanoveni priorit ¢innosti

- vytvofeni finan¢niho planu, zajiSténi potfebnych finan¢nich zdroju

- sd¢leni planu manazerim, zaméstnanclim a dal$im zainteresovanym stranam

- stanoveni kli¢ovych kritérii vykonnosti a systéml monitorovani.
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Mésic 3-4: zajiSténi vSech potfebnych materialii, pracovni sily a jinych vstupu,

potirebnych pro obnovu

Béhem tohoto obdobi je dilezité zajistit nasledujici:

- stavebni materidly

- smlouvy s firmou, jejimz prostiednictvim bude outsourcing provadén.
- spotfebni material pro pracovniky (rukavice, ptilby)

- misto pro odpocinek pracovniki.

Mésic 5-10: provadéni praci

Béhem nasledujicich 6 mésicti budou probihat prace na obnové skladl a technologickych

linek. V teto dob¢ je tieba provést ndsledujici prace a mély by byt obnoveny:
-vSechny sklady

-automatické prejimky nakladacich stroju

-automatické prejimky vagont

-pasovych a fetézovych dopravnikl vybaveni mechanismu pro odbér vzorki zrna
-vybaveni laboratofi.

Mésic 10-12: hodnoceni, monitorovani a zpétna vazba

V pfistich tfech mésicich bude provedend prace monitorovana. V téchto mésicich budou

provedeny nasledujici ¢innosti:
- monitorovani vSech provedenych praci
- shromazd’ovani zpétné vazby od zaméstnanct a zdkaznik.

Na zaklad¢ soucasné politické situace je nemozné piedpoveédét casovy ramec pro
dlouhodobé¢ cile. Vzhledem k neustalé hrozbé raketového Utoku na motsky port nelze
predvidat vyvoj dalSich udélosti, jak moc a v jakém rozsahu budou namotni ptistavy zniceny.
Rovnéz nelze predpoveédét, v jakém mnozstvi a casovém horizontu budou po skonéeni valky

vybudovana nova piistaviste.
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8 ORGANIZACNI PLAN

V této kapitole bude presné popsano, jak bude podnik organizovat své ¢innosti z hlediska
logistiky a skladovani obili béhem procesu obnovy. Vzhledem k tomu, ze proces obnovy byl
jiz Castené zahajen, popisu, jak byl organizovan, nez zacnu planovat dal$i obnovu a

zlepSeni.

8.1 Proces a vysledky provedené prace

Proces obnovy podniku a vysledky provedené prace by mély byt diikladné zdokumentovany
a prubézné analyzovany. Proces obnovy byl popsan vyse v tomto ¢lanku. V této Casti chcei
jen zminit, Ze v procesu obnovy podniku je potifeba tento proces neustdle sledovat a
analyzovat. V pribéhu procesu obnovy je také dilezité ptizpisobovat plan na zakladé
aktualnich vysledkli a zmén na trhu. Na zéklad¢ provedenych praci je dilezité zhodnotit
objem provedenych praci, kolik bylo vynalozeno prostiedkt, jak dlouho trvaly a zda bylo
dokonceno vSe, co bylo naplanovano. Dilezit¢ je také posoudit, o kolik se zvysila

produktivita podniku.

8.2 Organizacni struktura

V soucasné dobé¢ jsou vS§echny zmény pod kontrolou hlavniho feditele spolecnosti PORTO-
SAN Anatolije Skotara. Nicméné¢ Maja Klockova a vedouci smén Oleksij JegorySev jsou
povazovani za manaZzery projektu obnovy. Obnovovaci prace probihaji 6 dni v tydnu po
dobu 10 hodin v tymu 30-70 lidi, v zavislosti na typu prace, kde jsou povinnosti striktné
rozdéleny. Po zésahu raketou, kdy probihaly vykopové prace a uklid, pfiSlo mnoho
pracovnikl dobrovolné pomoci s obnovou. Pracovnici, ktetfi se dobrovolné ptihlasili, dostali
pozdéji prémie jako podékovani za jejich motivaci a zdjem o obnovu podniku. V prib¢hu
obnovovacich praci vétSina pracovnikii, ktefi na obnovovani pracuje prostiednictvim

outsourcingu.

8.3 Plan skladovani

V soucasné dob¢ je maximalni skladovaci kapacita 16 000 tun, zatimco hloubka nabiezi
umoziuje nalozit 30 000 tun. lze tedy uskladnit pouze néco malo pfes polovinu maximalni
hmotnosti, zbytek obili se naklada pfimo "z kol", coz znamend, ze néklad se z dodavek
nevyskladituje. Provadi se to tak, Ze se z kamionu odebere nékolik vzorkl obili, aby se

analyzovala jeho trovei kvality, a poté se pfimo na kamion pfipevni nakladaci pas a obili se
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znéj prelozi ptimo do kontejnert na lodi. Tento zptisob m& mnoho nevyhod, protoze pti ném
podniku prakticky nezbyvaji Zzadné zasoby pro dalsi lodé, které stoji ve fronté na nakladku.

Podnik tak nemtze dosdhnout maximalni produktivity.

V plénu je v blizké budoucnosti rekonstruovat vSechny sklady a mit maximalni objem 33

000 tun, aby bylo mozné akumulovat zasoby a pokracovat v prakticky neptetrzitém provozu.

Dlouhodobym cilem podniku je instalace nového typu skladu s maximalni kapacitou 60 000
t. K dosaZeni tohoto cile vSak bude nutné zbourat vSechny stavajici sklady a na né€kolik

meésicll pozastavit ¢innost, aby bylo mozné instalovat alespon jeden sklad nového typu.

8.4 Logisticky plan

Béhem obnovy tohoto podniku budou logistické procesy vypadat zcela jinak, protoZze mnoho
skladii bude mimo provoz. VSechny lod¢ se tedy budou nakladat ptimo z ndkladnich vozi,
z ¢ehoz vyplyva potfeba zménit vykladaci stanici na vhodnéjsi misto, blize k okraji
ptistavisté. Takto bude laboratot odebirat vzorek obili k analyze pouze pfi vjezdu do arealu,
poté budou nakladni automobily zajizdét k vykladaci stanici, coz umozni piekladat obili
témer nepretrzité. Dal§im vyhodnym feSenim mtize byt ¢aste¢ny prondjem ciziho piistavu.
Na zaklad¢ takové spoluprace bude mit PORTO-SAN piistup k hlubSimu kotvisti a ¢asti
skladii. Néklady spojené s takovou spolupraci, véetné¢ ndjemného, mohou byt nizs$i nez

naklady na zménu umisténi vykladaci stanice
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9 FINANCNI PLAN

Finan¢ni pldnovani je dilezitym aspektem pro zajisténi splnéni cili obnovy podniku.
Zahrnuje stanoveni finan¢nich cili, sestaveni rozpoctu, volbu vhodného zpisobu
financovani, fizeni dluhii a pfipravu na neoc¢ekavané vydaje. V této kapitole bude vytvoten
zakladni rozpocet pro obnoveni podniku, bude se zabyvat zdsadami a strategiemi finan¢niho
planovani pro PORTO-SAN, a dilezitosti vytvofeni komplexniho finan¢niho plénu z

raznych zdrojii pro zajiSténi finan¢ni stability a Gispéchu.

9.1 Zakladni rozpocet

V této Casti bude proveden vypocet rekonstrukce skladii a stroji potiebnych k provozu

podniku.
Tabulka 3 - Zakladni rozpocet (vlastni zpracovani)

Nazev polozky MnoZstvi/objem/¢as Cena
Beton 1700 m? 92 EUR za m?
Vyztuz 250-300 tun 1 200 EUR za tunu
Dalsi stavebni material - 500 000 EUR
Elektrické zatizeni - 1 855 000 EUR
Pracovnici pfes outsourcing | 6 mésici 550 000 EUR
Celkem - 3361 000 EUR

K ptestavbé skladi bude zapotiebi 1 700 metrti krychlovych betonu v cené 92 EUR za metr
krychlovy a 250-300 tun vyztuze v cen¢ 1 200 EUR za tunu. Bude zapotiebi i dal$i stavebni
material, jako jsou trapézové plechy, hydroizolacni folie, tekutd hydroizolace a dalsi
spottebni material v ptiblizné cen¢ 500 000 EUR. Celkova ¢astka potiebna na rekonstrukci

skladt bude ¢init ptiblizné 956 000 EUR.

Celkové nédklady na elektrické zafizeni a potfebné stroje (automatické prejimky nakladacich
stroju, automatické ptejimky vagonti, pasové a fetézové dopravniky, vybaveni mechanismu
pro odbér vzorkl zrna, vybaveni laboratoii) budou €init ptiblizné 1 855 000 EUR.

Celkové naklady na dodavatelskou firmu zajist'ujici pracovniky pro pfestavbu budou Cinit

ptiblizné¢ 550 000 EUR.
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Ptiblizna ¢astka potiebna na kompletni obnovu by ¢inila ptiblizné 3 361 000 EUR.

9.1.1 Optimisticka varianta

Pii sestavovani planu financovani je dulezité vzit v tvahu rtizné moznosti vyvoje. V
pozitivnim scénéfi lze predpokladat stabilngjsi hospodaiskou a politickou situaci, vysokou
poptavku a pfiznivou situaci na trhu a efektivni vyuzivani zdroji. Je mozné, Ze vSechny
prace budou dokoncéeny pred terminem. Lze také predpokladat, ze dodavatelé pozadovanych
stavebnich materiall pfistoupi na nizsi cenu. Nicméné optimisticky scénaf ma velmi nizkou

pravdépodobnost a nevyplati se ¢ekat, az tato situace nastane.

9.1.2 Realisticka varianta

V realistictéjSim scénafi lze ocekdvat nezménénou politickou a ekonomickou situaci,
nezménénou situaci na trhu a stabilni poptavku. MiZzeme ocekavat racionalni vyuZzivani
zdroji a plnéni termind. Tento scénaf je vzhledem k soucasné politické situaci na Ukrajiné

pomérné "optimisticky".

9.1.3 Pesimisticka varianta

V pesimistickém scénafi l1ze ofekavat zhorSeni politické a hospodaiské situace, nizsi
poptavku a zvySenou konkurenci na trhu, vys$si ceny materiald, problémy s dodavkami a

pomalou a nekvalitni préci, coz zvysi naklady.

9.2 Pouziti statnich dotaci

V dnesni realité je bohuzel velmi obtizné ziskat pomoc od vlady na obnovu podniku, ktery
neni spojen s ukrajinskou armadou. Nicméné bezprostiedné po raketovém tderu vlada
vyclenila finan¢ni prostfedky na odstranéni trosek, demontdz znicenych skladii a odvoz

stavebni suti. V soucasné dobé& neexistuje zadna dal$i moznost ziskat pomoc od statu.

9.3 Sestavovani planu financovani

Na zéklad¢ analyzy zisku podniku lze konstatovat, ze financovani vlastnim kapitadlem
nebude mozné. Pro financovani rekonstrukce takového rozsahu bude nutné vyuzit tvéroveé
financovani. Na zaklad¢ analyzy zisku podniku lze konstatovat, ze financovani vlastnim
kapitalem nebude mozné. K financovani rekonstrukci tohoto rozsahu bude nutné vyuzit avér.
Nejvhodnéj§im programem pro tuto situaci je program od PrivatBanku ve spolupréci s

Evropskou bankou. Projekt je zaméfen na financovani provozniho kapitalu a investi¢ni tcely
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pro mikropodniky, malé, stiedni a velké podniky pulsobici v nasledujicich odvétvich:
zem&délstvi a zemédelske sluzby, potravinaisky a lehky pramysl, zpracovatelsky primysl a
stavebni sluzby, doprava a logistika, cestovni ruch a kultura a maloobchod. Maximalni vyse
uvéru je 3 miliony EUR (nebo ekvivalentni ¢astka) a maximalni doba splatnosti uvéru je 5
let. Urok z Givéru je stanoven v zavislosti na vysi Gvéru, ale pohybuje se mezi 0 % a 1,5 %.
Podnik ruci veskerym svym movitym a nemovitym majetkem Podminkou pro ziskani tohoto
uvéru je, ze se podnik nenachézi na okupovaném tzemi, je v provozu déle nez tfi roky a neni

pod sankcemi (PrivatBank).
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10 DOPORUCENI PRO PODNIK

Na zakladé analyzy tohoto podnikani, s pfihlédnutim k situaci na Ukrajin€, riziklim,
ptilezitostem a finan¢ni situaci daného podniku mu lze doporucit stanovit jasné
realizovatelné cile obnoveni, kterych miize dosdhnout v uréeném casovém ramci. Pokud se
jednd o financovani tohoto obnoveni, je mozné¢ tomuto podniku doporucit, aby vyuzil
uvéroveé financovani, v daném piipadé nejlepsi nabidku ma PrivatBank. Pokud jde o budouci
strategii na trhu po obnové, povazuje se za piijatelné doporucit analyzovat trh a poptavku a
provést nezbytné zmény v pfistupu s cilem zvysit poptavku po svych sluzbach, ziskat nové
zakazniky a zvysit své zisky. Také v dnesni realité se povazuje za spravné doporucit tomuto
podniku, aby v soucasné nestabilni dobé vybudoval v arealu velky ukryt pro bezpecnost

svych zamé&stnancu.

Celkové Ize tento podnik povazovat za pomérné uspésny vzhledem k pocatecni investici a
skutecnosti, Ze je aktivni teprve 10 let. Podnik se rychle rozrostl a navzdory mnoha ztratdm
a destrukcim pokracoval v Cinnosti. Vychazime-li z toho, lze ptedpokladat, Ze obnova

podnikéni tohoto podniku bude uspésna a po jeho obnoveni bude jeste ziskove;jsi.
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ZAVER
Cilem mé bakalaiské prace bylo vypracovat podnikatelsky zamér na obnovu vybraného

podniku na Ukrajing, ktery byl poSkozen raketovym Gtokem. Vysledkem této obnovy by mél

byt navrat k predvalecné produktivité a ziskim podniku.

V teoretické Casti této prace jsem provedla literdrni reSerSi a zabyvala se definicemi
podnikéani, analyzou podnikani a riziky, kterym muze celit. RovnéZ jsem se vénovala

vysvétleni specifiky podnikani na Ukrajiné.

V praktické ¢asti jsem se zaméfila na sestaveni podnikatelského zdméru pro obnoveni
vybraného podniku. Za timto uc¢elem jsem analyzovala podnik a ztraty minulého roku, ur¢ila
jsem jeho silné a slabé stranky a provedla jsem také PEST analyzu a analyzu konkurence.
Pro podnikatelsky zdmér jsem také vypracovala kratkodobé a dlouhodobé cile podniku,
analyzovala mozna rizika a prekdzky a vytvofila casovy harmonogram k dosazeni téchto
cil. Poté jsem vytvofila organiza¢ni plan a plan financovani. Na konci své bakalarské praci

jsem vytvoftila doporuceni pro dany podnik.

Vé&fim, ze cil mé bakalai'ské prace byl splnén a doporuceni pro podnik budou uzitecna.
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PRILOHA P I: UCETNI ZAVERKA 2022

Jomarox 1
210 HarioHansHOro mososxeHHs (CTaHaapTy)
Oyxrantepcbkoro o6miky 25 "Crpomniena ¢pinaHcosa
3BiTHICTB"

v 4 posjiny [ MHATO
(mynkr 4 posniny I) ﬂwl—n—?—?‘j"’w

®dinaHcoBa 3BiTHICTH MAJIOr0 MiANPHEMCTBA

Komu
IlinnpuemctBo Jara(pik,micsiub,uncao)| 2023 | 01 | 01
TIPUBATHE IIANNPUEMCTBO "ITOPTO-CAH" 3a €/IPIIOY 35405869
Tepuropis OJIECbKA 3a KATOTTIL ! | UAS1100270010320268
Oprani3auiiiHo-1npaBoBa (popma rocro aproBaHHs TlpuBaTHe NiANPHEMCTBO 3a KONI®I 120
Buj exonomiuHOi AisutbHOCTI TpancriopTHe 00pobIIeHHs BaHTaKiB 3a KBEJ] 52.24
Cepe/ins KiIbKiCTb NpauiBHHUKIB, 0Ci6 98
OauHHLS BUMIpY: THUC. IPH. 3 OJHUM JECATKOBUM 3HAKOM
Anpeca, Teneon Bynumns Iacrepa, 6yn. 44, v. OJIECA, OJIECBKA o6u1., 65026 331416
1.bananc Ha 31 rpynus 2022 p.
®opma Ne 1-m Kopx 3a IKY ] 1801006
AXTHB Kon Ha nmoyaTox Ha xinenp
psiaKa 3BITHOTO POKY 3BITHOTO IIEpioay
1 2 3 4
1. HeoGopoTHi akTHBH
HemarepiasibHi akTHBH 1000 - 3,1
TlepBicHa BapTicTh 1001 109,1 112,4
Haxkonudena amopTu3artis 1002 ( 109,1 )| ( 109,3 )
Hesasepuieni kanitanbHi iHBeCTHIT 1005 - -
OcHOBHI 3ac00H : 1010 14 860,4 13 207,2
MepBiCHa BapTiCTh 1011 32275,0 32591,6
3HOC 1012 | ( 17 414,6 )| ( 19 384,4 )
J1oBrocTpokoBi 610JI0riUHI AKTHBH 1020 - -
JloBroctpokosi (hiHaHCOBI iHBeCTHILIT 1030 - -
IHmi HeOGOPOTHI AKTHBH 1090 - -
'Yeboro 3a posaiaom I 1095 14 860.,4 13210,3
11. O60opoTHi aKTHBH
Bamacu : 1100 1037,9 1419,7
Y TOMY YHCITi TOTOBA MPOAYKILis 1103 - -
IMorouni Gionoriuni akTHBH 1110 - -
Jle6iTopchka 3a60proBaHicTh 3a MPO/YKIIi0, TOBapH, POOOTH, MOCTYTH 1125 - -
Jlebitopchka 3a00proBaHicTh 3a po3paxyHKaMH 3 OI0KETOM 1135 53,2 171,1
Y TOMY YHCII 3 OJAaTKy Ha PHOYTOK 1136 53,2 53,2
IHura motouHa aebitopehka 3a60proBaHicTh 1155 5574 2810,3
ITorouni ¢inaHcoBi iHBeCTHIT 1160 - -
I'poui Ta iX eKBiBaJCHTH 1165 24,4 5440,2
BurpaTu MaitOyTHIX mepiozis 1170 - -
IHmi 060poTHI aKTUBU 1190 - -
Yeboro 3a posaiaom 11 1195 1672,9 9841,3
IT1. HeoGopoTHi aKTHBH, yTPUMYBaHi ISl IPOAKY, T IPYIH BUOYTTS 1200 - -
Bananc 1300 16 533,3 23 051,6




Tlacur Kon Ha nouarox Ha kinens
PAIKa 3BITHOTO POKY 3BITHOTO MEpioxy
1 2 3 4
L. Baacuuii kaniran
3apeccTpoBanuii (nailoBuii) Kanitan 1400 25000,0 25 000,0
JlomaTkoBMiT KamiTan 1410 - -
PezepeHuii KaniTan 1415 - -
Hepoznopinennii npubyTok (HemokpuTHii 36MTOK) 1420 (14 329,8) (5 801,6)
HeomnaueHuii xamitan 1425 | ( - )1« - )
'Yeworo 3a posginom I 1495 10 670,2 19 1984
II. ToBrocrpokoBi 30608 si3auns, niisose Gi y Ta 330 1595 - -
II1. MoTouni 30608’ w3aHHA
KoporkocTpokoBi kpennTi GaHkiB 1600 - -
TMorowra kpeauTOpchKa 3a60proBaHicTs 3a:
IOBPOCTPOKOBHMH 30008’ 138 HHAMH 1610 - -
TOBapH, poboTH, MoCIyri 1615 2139 12437
po3paxyHKaMmHu 3 OroxeToM 1620 297,0 666,6
'y TOMY 4HCIIL 3 IOAATKY Ha IpHOYTOK 1621 - -
poO3paxyHKaMH 3i CTpaxyBaHHA 1625 140,4 4044
PO3paxyHKAMH 3 OILIATH Hpai 1630 466,0 15023
oxoam maitGyTHix nepiofis 1665 - -
Irun noTouni 30608’ A3aHHS 1690 47458 36,2
Yeworo 3a posgisiom 1T 1695 5 863,1 38532
IV. 30608 a3anns, nop’s3ani 3 HeoGOPOTHUMH AKTHBAMH, YTPHMYBANHMH 114 npojaxy, | 1700 - -
Ta rpynamun Bubyrra
Bananc 1900 16 5333 23 051,6
2. 3BiT npo dinancosi pesyasTaTn
3a Pix 2022 p-
Dopma Ne 2-m Kopmza KV ] 1801007
Crarrs Koxn 3a 3sBiTHHE 3a ananoriuuuii nepion
panKa nepioz HOTEPEHBOTO POKY
1 2 3 4
[MucTmii noxin Bin peamizauii mpoaykuii (Toapis, poGit, mocmyr) 2000 46 531,0 14 948,5
l[H1mi onepariiini foxoan 2120 - 164,5
[l moxomam 2240 - -
[Pazom noxozm (2000 + 2120 + 2240) 2280 46 531,0 15113,0
ICobiBapricts peanizosanoi npoaykuil (ToBapis, pobit, mocmyr) 2050 ( 34 920,5 )| ( 19 859,8 )
[HImi onepaniiini BUTpaTH 2180 ( 30713 ) g 1413,2 )
i BaTpaTH 2270 ( 11,0 i E 5,6 )
[Pazom surpartu (2050 + 2180 + 2270) 2285 | ( 38 002,8 )] ( 212786 )
IPinancoBHi pe3yabTaT A0 onojaTkysaHHa (2280 — 2285) 2290 8528,2 (6 165,6)
[NogaTox Ha IpHOYTOK 2300 | ( - )] ( - )
Muctuii npudytok (36uTok) (2290 — 2300) £ lx3880, §528,2 (6 165,6)
AHATOM
MUKONANOB
Kepisnux nd CKOTAPh AHATONINA MHKOTAHOBHY
QJ\@' KT poﬁ{}f \\m,qrmc) (ininianu, npizsuine)
Tonopnui i)
inmic) (ininiany, mpisenme)

OJIMHUIEL Ta TEPHTOPIH TEPHTOPiaILHEX rpoOMa




PRILOHA P II: UCETNI ZAVERKA 2023

Jomarok 1
110 HarioHansHOro monosxeH s (CTaHaapTy)
Oyxrantepcbkoro o6miky 25 "Crpomniena ¢pinaHcoBa

3BiTHICTB"
(myHkr 4 posniny I) ﬂwl—n—?yj"iﬂg
®dinaHCcoBa 3BiTHICTH MAJIOr0 NiANPHEMCTBA
Komu
Iinnpuemcto Jara(pik,micsinb,unciao)| 2024 | 01 | 01
NPUBATHE NIJIITPUEMCTBO "IIOPTO-CAH" 3a €IPIIOY 35405869
Tepuropis OJIECbKA 3a KATOTTL ! | UAS1100270010320268
Oprani3auiiiHo-npaBosa (popma rocrojaproBaHHs Tlpusatne niznpuemcrso 3a KOOI 120
Buj exonoMiuHOi fisutbHOCTI TpancrioprHe 00pobiieHHs BaHTaxkiB 3a KBE]] 52.24
Cepe/ns KibKicTh NpauiBHHUKIB, 0Ci6 85
O}.lMHl/lLlSl BMMipy: THC. l'pH. 3 OJIHUM JICCATKOBHUM 3HAKOM
Anpeca, Tenedon By Iacrepa, 6yn. 44, v. ONECA, OJIECBKA o6u1., 65026 331416
1.bananc Ha 31 rpynus 2023 p.
®opma Ne 1-m Ko 3a IKY ] 1801006
AXTHB Kon Ha mouaTox Ha xinenp
psaKa 3BITHOTO POKY 3BITHOTO TIepioy
1 2 3 4
1. HeoGopoTHi akTHBH
HemarepiajibHi akTHBH 1000 3,1 2,5
ITepBicHa BapTicTh 1001 112,4 1124
Hakonudena amopTu3aitis 1002 ( 109,3 )| C 109,9 )
Hesasepuieni kanitanbHi iHBeCTHILT 1005 - -
OcHOBHI 3ac00H : 1010 13207,2 18 6424
MepBicHa BapTiCTh 1011 32591,6 40 293,6
3HOC 1012 | ( 19 384,4 )| ( 216512 )
J10BrocTpokoBi 610JI0riUHI AKTHBH 1020 - -
JloBroctpokosi (hiHaHCOBI iHBeCTHILIT 1030 - -
IHi HeOGOPOTHI aKTHBH 1090 - -
'Yeboro 3a posaiaom I 1095 132103 18 6449
I1. O6opoTHi aKTHBH
Bamacu : 1100 1419,7 15348
Y TOMY YHCITi TOTOBA MPOAYKILis 1103 - -
IMorouni Gionoriuni aKTHBH 1110 - -
Jle6iTopchka 3a60proBaHicTh 3a IPO/YKIIi0, TOBapH, POOOTH, MOCTYTH 1125 - 31889
Jlebitopchka 3a60proBaHicTh 3a PO3paxyHKaMH 3 OIOKETOM 1135 171,1 53,3
Y TOMY YHCII 3 HOJAaTKy Ha NPHOYTOK 1136 53,2 53,2
IHura noroyHa aebitopcbka 3a60proBaHicTh 1155 2810,3 171,2
TMotouni (inancoBi inBecTHuil 1160 - -
T'porui Ta iX ekBiBaJIeHTH 1165 5440,2 51,1
Butpatu MaitOyTHIX mepiozis 1170 - -
IHmi 060poTHI aKTHBH 1190 - -
Yeboro 3a posaiaom 11 1195 9841,3 4999,3
IT1. HeoGopoTHi akTHBH, yTPUMYBaHi VISl IPOAKY, T IPYNH BUOYTTS 1200 - -
Bananc 1300 23 051,6 23 644,2




Tlacus Kog Ha nmouarok Ha xinens
pAIKa 3BITHOTO POKY 3BITHOTO MEpiogy
1 2 3 4
L Baacuuii kamiran

3apeccTpoBanuii (naifopuii) Kanitan 1400 25 000,0 25 000,0
JonaTKOBHI KarmiTat 1410 - -
PesepBHHit KamiTan 1415 - -
Heposnoninennii mpulyToK (HEMOKPUTHIE 36MTOK) 1420 (5 801,6) (8 945,1)
HeomiaueHuii kamtan 1425 | ( - )]« - )
Yeboro 3a posiiiom I 1495 19 1984 16 054,9

I1. Josrocrpokosi 30608 s ninsose di Y Ta 3ab 1595 - -

I11. IoTouni 30608 A3aKHHs

KoporkocTpokosi kpenuTs GaHkiB 1600 - -
IMorouna KpegquTOPChKa 3a00pPrOBAHICTD 38:
TOBrOCTPOKOBHMH 3000B’ A3aHHAMH 1610 - -
ToBapH, poboTH, MOCTYTH 1615 12437 7933
pO3paxyHKaMH 3 BI0/LKeTOM 1620 666,6 1690,2
y TOMY 9HCII 3 IIOAATKyY HA TpHOYTOK 1621 - -
PO3pAXYHKAMH 31 CTpaXyBaHH 1625 404,4 1188,1
PO3pAXYHKAMH 3 OILIATH Mpami 1630 1502,3 3907,7
oxoau MaiOyTHIX nepiofis 1665 - -
Trmi noTouHi 30608’ A3aHHA 1690 36,2 10,0
Yeworo 3a posgizom ITT 1695 3 853,2 75893
IV. 30608’ a3anus, nop’a3ani 3 HeoGOPOTHHMH AKTHBAMM, YTPHMYBANHKMH /UIs npogaxy, | 1700 - -
Ta rpynaMu BuGyTTS
Bananc 1900 230516 23 644,2

2. 3it npo dinaHcoBi pe3yabTaTH

3a Pik 2023 p.
@opma Ne 2-m Komza JIKV]T 1801007
Crarrs Kon 3a 3BITHUA 3a aHanoriunmi nepiof,
pagKa nepion IONEPEIHBOTO POKY

1 2 3 4
[MucTuii noxin Bix peanizawii nmponyxuii (ToBapis, poGir, mocmyr) 2000 38 042,6 46 531,0
[l onepaniiiii JoXomH 2120 - -
i goxoam 2240 2238 -
Pazom poxomm (2000 + 2120 + 2240) 2280 38 266,4 46 531,0
ICobiBapricTe peatizoBanoi npoxykuii (Toapie, pobit, mocmyr) 2050 ( 36 296,0 )| ( 34 920,5 )
s onepaniiisi BUTpaTH 2180 ( 49124 )| ( 3071,3 )
[l BHTpaTH 2270 | ( - )| ( 11,0 )
[Pasom surpath (2050 + 2180 + 2270) 2285 | ( 41 208.4 )l ( 38 002,8 )
[DinancoBHii pe3ynsTar 10 onojaTtkysanus (2280 — 2285) 2290 (2 942,0) 85282
[loaarox Ha mpubyTOK 2300 ( - )« - )
Muctuii npubyrok (36uTox) (2290 — 2300) £ i 238004 (2942,0) 8 528,2

AHATON A
MUKONTAROB
Kepismux R Hd CKOTAPh AHATOIIIH MUKOTAHOBHY
Q’[\e KT pof{" \\niarmc) (iHiniany, npissame)
Tonosuuit ] -ﬁ\t"r_
2 (Biamac) (iuiniamy, npisemime)

m
—
+ Juudd
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PRILOHA P III: ZPRAVA O NASLEDCICH RAKETOVEHO UTOKU
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PRILOHA P IV: ZTRATY PO RAKETOVEM UTOKU
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