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ANOTACE

Diplomovéa prace se zabyva konkurencni pozici posuzované spolecnosti. Cilem diplomové
prace je zhodnotit konkurenceschopnost vybraného podniku pomoci vybranych analyz
a doporucit opatieni vedouci ke zlepSeni situace podniku. Prvni Cast tedy obsahuje teoretické
poznatky tykajici se dané problematiky. V druhé ¢asti jsou jiz poznatky pouzity pro analyzu

konkurenceschopnosti podniku. Zavér tvoii vyhodnoceni vysledkd a navrh doporuceni.
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Analysis of the competitiveness of a transport company

ANNOTATION

The diploma thesis deals with the competitive position of the assessed company. The aim of
the thesis is to evaluate the competitiveness of the selected company using selected analyses
and to recommend measures leading to the improvement of the company's situation. The first
part therefore contains theoretical findings about the given issue. In the second part, the
findings are used to analyse the competitiveness of the company. The conclusion consists of

an evaluation of the results and a draft recommendation.
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UvVoD

Konkurenceschopnost podnikil je dulezitym faktorem trzni ekonomiky. Lisabonsky summit
Evropské unie (EU) v roce 2000 dosel na zaklad¢ rozhodnuti svych ¢lenti K zavéru, ze tkolem
bude vybudovat na evropském kontinentu nejkonkurenceschopnéjsi ekonomiku svéta,
zaloZenou na znalostech. Konkuren¢ni strategie EU by tedy méla spliiovat nékolik standardt
(v€eny, eticky a podnikatelsky). Zdenék Mikolas (2005) také poukazuje na nutnost zmén
standardniho pojeti konkuren¢ni strategie vzhledem ke globalnimu rozvoji. Proto, aby byla
EU nejkonkurenceschopnéjsi ekonomikou svéta, je nutné, aby podniky, které na daném tizemi

podnikaji, byly konkurenceschopné.

Jednim z takovych podnikt je analyzovany podnik, ktery podnikd v mezinarodni kamionové
dopravé a logistice. Tento podnik obchoduje s fadou firem jak z tuzemska, tak ze zahraniéi,
proto jeho ptisobeni muze ovlivnit $ir§i okoli. Jelikoz autorka diplomové prace (DP)
pracovala v této firmeé, ma k ni blizky vztah a 1épe tak dokaze analyzovat jeji pozici na trhu.
Jedna z vizi firmy je stat se leaderem v regionu pomoci komplexniho portfolia poskytovanych
sluzeb. Pro dosazeni vize je nutné vybudovat silnou konkuren¢ni pozici. Tato prace by tak
mohla byt pfinosem pro ziskani daného postaveni. Cilem diplomové prace je zhodnotit
konkurenceschopnost vybraného podniku pomoci vybranych analyz a doporucit opatieni

vedouci ke zlepSeni situace podniku.

Analyza je tedy dekompozice celku na elementarni ¢asti. Diky analyze lze identifikovat
vlastnosti elementarnich ¢asti a zjistit tak jejich zakonitosti a podstatu. Konkurenceschopnost
je schopnost podniku obstat na trhu pied ostatnimi podniky (konkurenty). Dopravni podnik
je v této praci chapan jako podnik zabyvajici se piepravou zbozi, materialu ¢i jakychkoliv
surovin. Jednd se o piepravu po silni¢ni infrastruktufe, a to pievazné prostfednictvim

nakladnich kamionu.

Pro dosazeni cile prace je nutné charakterizovat pojmy, které s tématem souvisi. Proto
se prace v prvni Kapitole zabyva definici zakladnich pojmi v oblasti konkurence a rozliseni
faktori konkurence dle prostiedi. Nasledné navazuje druha kapitola, kterd se jiz zabyva
popisem analyz, které konkurenceschopnost zkoumaji. Tyto analyzy jsou rozdéleny
na mikroekonomické a makroekonomické, dle rozsahu jejich faktord. Mikroekonomické
analyzy zkoumaji jak mikrookoli podniku, tak i wvnitropodnikové = faktory.

Mezi vnitropodnikové metody patii napiiklad Balanced Scorecard nebo finanéni analyza.
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Déle navazuji analyzy mikroprostiedi, jako je Porteriv model péti sil a trzni pojeti
konkurence. Jako makroekonomické analyzy jsou v praci uvedeny PEST analyza a stale
znamgjsi strategie spolecenské odpovédnosti firem. Posledni uvedenou analyzou je SWOT

analyza, ktera spojuje analyzy makroprostfedi a mikroprostiedi.

Treti kapitola se jiz zabyva praktickou ¢asti. Nejprve je zde popsan analyzovany podnik
z hlediska jeho pusobeni a historie. Na zakladé¢ domluvy s majitelem podniku neni v praci
uveden jeho nazev tak, aby nedoslo k uniku internich informaci. Obsahem c¢tvrté kapitoly
je jiz samostatna analyza podniku, ktera je rozd€lena do t¥i Casti. Prvni ¢ast se zabyva
rozborem makroprostiedi pomoci PEST analyzy. Pokra¢uje analyzou mikrookoli
zpracovanou pomoci Porterova modelu péti sil a je zakonc¢ena vnitropodnikovym rozborem
Vv podob¢ finan¢ni analyzy. Zavérem CcCtvrté kapitoly je syntéza zjiSténych skute¢nosti
v podobé SWOT analyzy, na zaklad¢ které je vyhodnocena konkurenceschopnost podniku

a vypracovano doporuceni pro zlepSeni dané pozice podniku.
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1. Vymezeni zakladnich pojmi z oblasti konkurenceschopnosti

V nasledujici kapitole jsou definovany zakladni pojmy konkurenceschopnosti, a to z pohledi
vyznamnych ekonomu, ktefi se danou problematikou zabyvali. Nasledné se prace zaméiuje
na pojeti konkurenceschopnosti z mikroekonomického pohledu a porovna ji s marketingové

orientovanym pohledem.

1.1. Definice pojmu
Pro analyzu konkurenceschopnosti je nutné definovat nékolik zakladnich pojmu. Jednim
znich je konKurenéni prostiedi, které popisuje Ludvik Cichovsky jako &asovy fez
prostorem, kdy dva subjekty vytvareji stejné nebo podobné ¢innosti pro dosazeni stejnych cilt
za pouziti téméf totoznych metod. (L.Cichovsky, 2002) Ve slovniku cizich slov nalezneme
pteklad konkurence jako soupeteni, soutézeni, nebo jako hospodaiskou soutéz. Na zakladé
téchto poznatkii chape Zden¢k Mikola$ konkurenci v $irSim pojeti (socialnim, kulturnim,
politickym apod.). Jako stézejni vSak uvadi ekonomické hledisko, kdy konkurenci definuje
jako vztah dvou a vice subjekti (konkurentll). Mikolas také tikd, ze konkurent miize vstoupit
do konkuren¢niho vztahu pouze splituje-li dva ptedpoklady. Musi byt ,.konkurenéni* a musi
chtit vstoupit do konkurence. (Zdendk Mikolas, 2005) Naopak L. Cichovsky definuje
konkurenci jako otevienou mnoZinu konkurentu, kteri vytvareji Vdaném case a v daném
teritoriu  konkurencniho prostredi funkcni multiplikacni polyfaktorovy efekt spojeny

se vzdjemnou interakci silovych vektorovych poli jednotlivych konkurentii (L. Cichovsky,

2002).

Dalsi pohled ukazuje Anna Kadetabkova ve své knize Zaklady makroekonomické analyzy,
kde popisuje konkurenceschopnost jako souhrn predpokladii pro dosazeni dlouhodobé
udrzitelné ristové vykonnosti a tim i zvySovani ekonomické urovné v podminkach vnitini
avnejsi rovnovahy (A. Kadefabkova, 2003, str.64). Autorka se zabyva predev§im
konkurenceschopnosti zemi, kde pozoruje narodni lidské zdroje (uroven lidského rozvoje —
délka Zivota, vzdélanost, Zivotni Uroven), a politicko-ekonomické aspekty (politickd svoboda
a postup reforem, ekonomickd svoboda, rozsah korupce, ratingy zemi) (Anna Kadetabkova,
2003). Dalsi definici konkurence je motto W.L. Sammona ,, Bitevni pole trhu je poseto
padlymi firmami, jejichz vedeni davalo pozor na vsechno, kromé dynamicky se menici
strategie konkurentii.“ Zde je poukazano na pomijivost konkurenceschopnosti. Mezi jeden
o zlepSeni. Jestlize je firma nejlep$i ve svém oboru dnes, neznamena to, ze bude nejlepsi zitra.

Je proto nutné na konkurenceschopnosti neustale pracovat a piipadné predhanét sam sebe, nez
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to udéla nékdo jiny. Zdenék Mikolas (2005) uvadi dvé pojeti konkurenceschopnosti,
a to v mikroekonomii a marketingov¢ orientované teorii. Podobné rozdé€leni je obsahem knihy
Finan¢ni analyzy (P. Ruzickova, 2008), kdy se autorka zabyva faktory, které konkurenéni silu
ovlivituji. Schéma lze pozorovat na obrazku ¢. 1. Rozdéleni je vytvotfeno z finan¢niho
pohledu, kde jsou jednotlivé faktory urlujici potencial zisku v odvétvi. Petra Ruzickova

zaroven upozornuje na dulezitost faze v které se podnik nachazi (vznik, nasyceni, upadek).

faktory prostredi

v

h 4

kontrolovatelné
faktory nekontrolovatelné
faktory
— meziprostredi mikroprostredi — makroprostredi
—»| provozni analyza vyroba - -
3| legisiativa
dodavatele finance .
—»| ekonomicky vyvoj
—> konkurenti d RekV vIvoR
emograficky vyvo
> g Y Vyvoj
distributori
— Kulturni vyvoj
ultu YVOj
| viada

Obrazek 1: Faktory ovliviwjici podnik dle prostredi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Petry Ruzickové, 2008

Po porovnani rozdéleni faktori dle Zdenika MikuldSe a Petry Ruzickové bylo zjisténo
podobné rozliSeni. Faktory, které Zdének Mikula§ pojiméd jako konkurenceschopnost
v mikroekonomii, oznacuje Petra RUzi¢kova jako kontrolované faktory. Autorka dale skupinu
rozdéluje na faktory meziprostfedi, kam zahrnuje provozni analyzu, dodavatele, konkurenty
a distributory a faktory mikroprostfedi, jejiz obsahem je vyroba a finance. Marketingové
orientované pojeti konkurenceschopnosti 1ze pfifadit k faktorim meziprostiedi, tedy
kontrolovanym faktorim a druhé velké skuping€, kde jsou nekontrolované faktory, které
zahrnuji faktory makroprostiedi, jako je legislativa, ekonomicky vyvoj, demograficky vyvoj
atd... Petra Ruzickova zaroven uvadi, Ze rozdéleni znazornéné ve schématu vyse je pouze

orientani, jelikoZ nelze prvky systému striktné pfifadit do jedné nebo druhé skupiny.
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1.2. Pojeti konkurenceschopnosti v mikroekonomii
Pojeti konkurenceschopnosti v mikroekonomii spociva piedev§im ve stietavani nabidky
apoptavky. Jednd se tedy o pojeti na urovni firmy. Konkurence je chapana hlavné
mezi nakupujicimi a poptavajicimi. Dle Zdenka Mikolase (2005) je znazornéna vyhodnou

cenou, reklamou nebo zajimavym designem.

Jako konkurenceschopny podnik je c¢asto oznacovan takovy podnik, ktery dosahuje
pozitivnich vysledki na zdkladé¢ jeho cinnosti. Dokéze obsluhovat trh a pokud toho
neni schopen byznys opousti. Antonin Slany (2006) vSak ve své knize Konkurenceschopnost
Ceské ekonomiky uvadi, Ze konkurenceschopnost zavisi na daném trznim kontextu, na jehoz

a ¢asové obdobi, které hodnotime.

Pokud bychom se tedy nachazeli v dokonalé¢ konkurenci pouze dvou firem s homogennim
produktem a dostatenym poctem kupujicich. Cena by byla pro vSechny stejnd a byla
by zde dokonala informovanost aktéri. V takovém piipadé by zavisela konkurenceschopnost
danych podnikd pouze na celkovych ndkladech a mnozstvi produkce. Tyto veli¢iny
Ize vypocitat pomoci nakladovych funkci, kde se stanovy mezni a pramérné naklady danych
firem. Mikroekonomické pojeti vSak pocita nejen se stranou nabidky, ale také poptavky, tedy
s velikosti trhu. Diky tomu nelze konkurenceschopnost podniku eliminovat pouze

na nakladové a technologické faktory.

Paklize pohlizime na konkurenceschopnost ze strany poptavky, nabizi se moznost dosazeni
odli$né ceny, kterd mé za nasledek odliSné vnimani kvality. Zdrojem odliSnosti mizeme uvést
skute¢nou kvalitu, nebo také prvky necenové konkurence (design, obal, servisni sluzby atd.).

vvvvvv

vyuziti finan¢nich ukazatell za ptfedpokladu dobie definovatelného trhu.

Stiet konkurenceschopnosti na stran¢ nabidky a poptavky predstavuje protichiidné postoje.
Jelikoz podniky chtéji prodat své produkty s co nejvysSim ziskem, naopak kupujici chtéji
na cenovou a necenovou a na dokonalou a nedokonalou. Podstata cenové konkurence
je vyuziti tvorby ceny K pfilakani co nejvyssiho poctu kupujicich prostfednictvim snizovani
ceny. Necenova konkurence se naopak snazi ziskat zakazniky jinymi metodami, nez je cena.
Jedna se napftiklad o technickou troven vyroby, design nebo klientskou podporou. V praxi

Ize Casto pozorovat kombinaci obou forem.
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Dokonald konkurence je povazovana za idedlni stav, ktery vSak v praxi téméf neexistuje.
Piedpokladem jsou naprosto rovné podminky pro vSechny jeji ucastniky a produkce
homogennich vyrobkil. Cast&ji se viak setkdvame s nedokonalou konkurenci, ktera se dale
déli na dalsi tfi formy dle poctu Gcastniku a jejich pozice na trhu. D¢li se tedy na monopol,

oligopol a monopolni konkurenci.

1.3. Marketingové orientovana teorie konkurence
V knize Marketing konkurenceschopnosti piirovnal L. Cichovsky (2002) konkurenéni
prostiedi k mantinelim hiist¢, kde v case a prostoru bojuji podnikatelské subjekty
0 co nejvetsi efektivnost a tspésnost tak, aby dosahly zisku prostiednictvim podnikatelskych
nebo jinych aktivit. Je proto dulezité pohlizet na konkurenci pozitivné, jelikoz nuti
podnikatele neustile dosahovat vyssich cilt. Usp&né uspokojeni poptavky zavisi
na konkurencnich vyhodach nabizenych produktt a sluzeb. Tyto vyhody jsou dle Antonina
Slaného (2006) chapany jako zdroje konkurenceschopnosti. Nositelem konkuren¢nich vyhod

je jak produkt, tak producent. Ludvik Cichovsky shledava konkurenéni vyhody

vvvvvv

jako nejdulezitéjsi motivy pro koupi, a proto je zaclenil do své knihy Marketing
konkurenceschopnosti, kde vytvofil jejich typologie, které dosud chybély. Celou typologii

nasledné rozdélil do deseti tematickych skupin:

Typologie konkurencnich vyhod, jejichz nositelem je producent:
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na cenu.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na systém koupé.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na jakost a kvalitu.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na ekologii.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na baleni.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na logistiku a dopravu produktu.
o Skupina konkurencnich vyhod vazanych na ziskavani a sdileni informaci.
o Skupina konkurencnich vyhod spojenych s distribucnimi liniemi a trasami.
o Skupina konkurencnich vyhod spojenych se servisnimi sluzbami.

o Ostatni konkurencni vyhody producenta (L. Cichovsky, 2002, str.5).
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Po identifikovani konkurenénich vyhod je nutné zméfit jejich miru vyznamnosti. Pro jejich
kvantifikaci existuje né€kolik metod, které jsou blize popsany v nasledujicich kapitolach.
Pro analyzu konkurenceschopnosti podniku se prace dale zabyva marketingové orientovanym
pojetim konkurence tak, aby doslo k co nejpresnéjSimu zjisténi konkurencni pozice firmy.
Zhodnoceni konkurenceschopnosti vybraného podniku je dosazeno pomoci strategickych

analyz, které zkoumaji vnitini a vnéjsi prostiedi firmy.
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2. Strategické analyzy konkurenceschopnosti
Strategické analyzy jsou rozdéleny do dvou hlavnich podkapitol, a to dle faktori, kterych
se tykaji. Nejprve jsou popsany analyzy mikroprostiedi, které jsou v této praci pojimany
jako zkoumani sil v blizkosti firmy. Tyto sily dany podnik muze ovlivnit. Jedna se napiiklad
0 chovani zakazniki, zajiSténi dodavatelt, vnimani konkurence nebo vefejnosti. Druhou
vyznamnou podkapitolou jsou analyzy makroprostiedi, kam spadaji faktory, které nelze
ovlivnit a podnik je musi pfijimat a reagovat na né. Mezi takové faktory patii naptiklad
demografie, ekonomika, pfiroda, technologie a také politicko-legislativni sily. Petra
Razickova (2008) dale analyzu podniku rozdé€luje dle informaci z kterych je vyhodnocena
na analyzu kvalitativni, kterd vychdzi zimage firmy, podnikové kultury, kvality
managementu a mnoha dal§ich faktl, které nevychazeji z finan¢nich informaci podniku.
Druhou kategorii je analyza kvantitativni, ktera vychazi z Gcetnich vykaz a ktera je také

soucasti prace v podobé finan¢ni analyzy.

2.1. Analyza mikroprostiedi
Jak jiz bylo uvedeno, analyza mikroprostfedi zkouma faktory, které podnik mize ovlivnit.
Zden¢k Mikolas vyty¢il vnitini a vn&jsi faktory ovliviujici konkurenceschopnost. Jako vnitini

(mikroekonomické) faktory uvedl:

e \Vyrobni procesy,

e Vyrobni prostredky,

e \Vyrobni program,

e Jizeni,

® pracovnici,

o informacni systémy (Zdenék Mikolas, 2005, str.79).
Jinym pojetim 1ze mikroekonomické prostredi dale rozdélit na dvé skupiny. Prvni skupinou
jsou faktory interniho prostredi, které se skladaji ze samotné spolecnosti a tvoii jeji zakladni
prvky. Patii sem napiiklad top management, ktery ma za cil stanovit poslani firmy a strategii.
Dale to jsou marketingovi manazefi, ktefi reaguji na top management a rozhoduji v dil¢ich
¢innostech Vv souladu se strategii a plany spolecnosti. Patii sem také financni oddélenti,
které ma za ukol hledat zdroje. Oddéleni vyzkumu a vyvoje, které tvoii dané produkty.
Dal$im je oddéleni ndkupu, které ma za cil zasobovat a vyrobni oddéleni, které vytvari
pozadované mnozstvi produkce. Nesmi se zapominat ani na Gcetni oddéleni, které eviduje
pfijmy a naklady.
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Druhou skupinu utvari externi mikroprostiedi, které¢ se sklada z:

o dodavatelu (firmy ¢i jednotlivci, kteri poskytuji zdroje, které firma potrebuje pro

vyrobu zbozi a poskytovani sluzeb),

® Marketingovych zprostiedkovatelu (firmy, které pomahaji distribuovat, prodavat
aprogramovat firmu a jeji vyrobky konecnym spotrebitelum (distributori,

marketingové agentury, financni zprostredkovatelé)),

e Zakaznici (Ize specifikovat na 6 cilovych trhii — spotrebitelsky, primyslovy, obchodni,

institucionalni, viadni, mezindrodni),

e konkurence (pro uspésnost firmy je tireba vytvaret takové produkty, které jsou lepsi,

nez md konkurence, zaroven se lépe starat o zdkazniky),

o JVerejnost (jakakoliv skupina, ktera ma skutecny nebo potencialni zdjem a schopnost
ovliviiovat aktivity urcené firmy (napr. financni instituce, média, vladni instituce,

obcasné iniciativy, mistni komunita, obcané, zaméstnanci, ...) (aspczech.cz, 2021)

Pro efektivni vyuZziti vySe zminénych aspekti je nutnd strategickd analyza vnitini situace
podniku. Tato analyza by ndm méla pomoci odpovédét na otazky: Jak funguje dosavadni
strategie? Jakym strategickym probléemum organizace celi? Jak tyto problémy resit?
Jaké jsou silné a slabé stranky organizace? (Monika Grasseovd, 2010) Vystupem analyzy

je nasledné zjisténi silnych a slabych stranek.

2.1.1. Balanced Scorecard
Jedna ze strategickych metrik vnitini situace podniku je Balanced Scorecard (BSC), neboli
systétm vyvazenych ukazateli. Tato metoda byla dokonce uvedena jako jeden ze 75
nejvlivnéjSich podnikatelskych néapadti dvacatého stoleti v asopise Harvard Business
Review. Utelem bylo pouzit model jako Sablonu pro stanoveni ciléi v danych oblastech
(Monika Grasseova, 2010). Jedna z ptednosti BSC je snadné propojeni podnikatelské
strategie a praxe. Divodem vybéru pravé této metody je pro autora prace jeji celistvost,

jelikoZ se zabyva ¢tyimi dileZitymi oblastmi:
o finance,
e zakaznici,

e interni obchodni procesy,
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e uceni a rust (Jan Skovajsa, 2021).

Vétsina firem jako analyzu vnitinich faktorti pouzivaji pouze financni ukazatele. Tyto vystupy
jsou samoziejme diilezité, ale mohou byt zkreslené. Pro analyzu mikroprostiedi je proto nutné
se na firmu podivat v Sir§Sim kontextu. Jak fika Robert S. Kaplan a David P. Norton (2007),
nejednd se 0 nahrazeni finan¢nich méfitek, ale jejich doplnéni. Jestlize se podnik zamétuje
pouze na dosazeni kratkodobych finan¢nich cilt, muze tak dojit k nesouladu s vytvoienou
dlouhodobou strategii. Metoda se opira a strategii ,,Ctyf procest®, kterymi jsou vysvétleni

vize, sdéleni a propojeni, obchodni pldnovani a zpétna vazba a vzdelani.

Pro stanoveni vize je dle Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortna (2007) nutné, aby ji bylo
mozné prevést do provoznich termind, které pomohou Iépe pfiiblizit fungovani firmy.
V prohlasenich o vizi a strategii by mély byt obsazeny cile a opatfeni, na kterych
se domluvilo vedeni firmy. Jako piiklad $patné vize, Vv knize ,,O strategii, byla uvedena
banka, ktera definovala strategii jako ,,vynikajici sluzby pro cilové zdakazniky™ (Porter, M.E.,
2018, str. 194). Z této vize nelze zvolit provozni méfitka pro Ctyfi oblasti BSC. Naopak
Gustav Tomek a Véra Vavrova (2012) predstavuji vizi jako pohled do budoucnosti firmy.
Jedna se o realistickou pfedstavu budouciho vyvoje firmy a vSech stakeholdert. Jako piiklady
dobie zvolenych vizi uvadéji naptiklad od Philips CR (Ceska republika) ,,Zména lidskych
zivotu* (Gustav Tomek, Véra Vavrova, 2012, str. 38). Dilezitost vize velice dobfe vyjadril
Henry Mintzberg, ktery fekl ,,K dosazeni skutecného uspéchu musite byt viziondarem — musite
mit velmi novdatorské pojeti svéta a jasnou predstavu o smeéru, kterym se ubirate. Pokud maté
tohle, projde vam i néco, co by predstavovalo podnikatelsky ekvivalent vrazdy.“
(H. Mintzberg, 1989). Vize by tedy mé¢la byt motivaénim faktorem, ktery predstavuje budouci
stav firmy. Jeji forma by méla mit jasny popis, z kterého Ize stanovit provozni métitka.

Zaroven by se na vizi méli shodnout vSichni manaZeti a nasledné 1 zaméstnanci podniku.

,, Deset nejvyse postavenych lidi ve firmé dnes rozumi nasi strategii lépe nez kdykoli drive.
Bohuzel ji nemizeme nalit do lahve, ze které by se vSichni mohli napit.* (M.E. Porter, 2018,
str. 201) Tuto stiznost uvedl jeden z manaZera ropné spolecnosti. Metoda BSC by vSak méla
tento problém vyfesit, a to tim zplsobem, Zze do vytvafeni stanovenych cilli vyvazenych
ukazateli zapojila veétsi mnozstvi lidi. Nedochazi tedy ke stanoveni cili podle top
managementu, ale 1 dalSich zaméstnancl, tak dochazi k lepSimu ztotoZznéni vSech
zamé&stnancu se strategii. Tak, aby z BSC bylo zfejmé, co chce organizace nabidnout svym

akcionafim a zakazniklim, soustfedi se na tfi ¢innosti: ,,informovani a vzdeélavani, stanoveni
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cili a sladeni odmén s méritky vykonnosti. (M.E. Porter, 2018, str. 202) Pro uplatnéni
strategie je nutné vzdélavat své zaméestnance a strategii jim sdélovat. Tato aktivita miize mit
formu mitinkd, rozdavani brozur, tvorba nastének, které budou vysvétlovat dana meétitka
a kazdy mésic se budou aktualizovat. Diky tomu mohou i zaméstnanci pfispivat svymi navrhy

pro dosazeni cilt.

Jestlize jiz zaméstnanci znaji cile spolecnosti, mize dojit ke stanoveni osobnich cilti. Jedna
z metod je tzv. skladaci systém vyvazenych ukazatelt. Sklada se ze tii informaci. Prvni
se tyka korporatnich planii, méfitek a cild. Druhy se jiz zamétuje na jednotlivé obchodni
jednotky. Tteti, a pro zaméstnance nejdileZzitéjsi, je jiz stanoveni si vlastnich, nebo tymovych
cili v souladu s obchodnimi a korporatnimi cili. Zaroven by si zaméstnanci méli stanovit
maximalné pét vykonnostnich meéfitek. Tyto informace by meéli nosit stale u sebe tak,
aby méli informace vZdy pfi ruce a mohli se jimi fidit (M.E. Porter, 2018). Dal§imi metodami
pro tvorbu specifickych cilii se zabyva Monika Grasseova a kol. ve své knize Analyza v rukou
manazera. Jednou z metod, kterou ve své knize zmifiuje je odvozeni navrhu cilt ze stavajicich
dokumentii a nazord. Vyhodou této metody je opirani se o data, kterd jasn¢ definuji strategii
firmy. OvSem nevyhodou je veliky diraz na top management, ktery by mél cile
se zamé&stnanci prodiskutovat, a v ptipad¢ velkych firem je tento pozadavek velice ¢asové
naro¢ny a mnohdy az neredlny. Dal$i metodou je navrZeni cilti béhem ptipravy na workshop,
kde by m¢l kazdy zaméstnanec své vlastni cile prezentovat. OvSem uskalim byva malé
pripravenost téchto zaméstnanci z divodu kratké doby na piipravu. Posledni metodou od
Moniky Grasseové, ktera je v praci zminéna je stanoveni cili formou brainstormingu. Celé
sezeni by bylo rozdéleno do Ctyt €asti dle oblasti BSC. Je vSak nutné klast diraz, aby veskeré
cile byly SMART (specifické, méfitelné, akceptovatelné, relevantni, terminované)
(M. Grasseova a kol., 2010). Jak vSak pifimét zaméstnance, aby tyto cile plnili? Jak jiz bylo
zminéno je dilezZité dobte stanovit vizi, které podnik véti a pro kterou se dokéze nadchnout
| prostfednictvim zaméstnanct. Dal§im zpusobem, jak motivovat zaméstnance je jejich
ohodnoceni. Robert S, Kaplan a David P. Norton (2007) proto navrhuji skloubeni odmén
s méfitky vykonnosti. Upozorniuji vSak i na mozna rizika. Jednim z potencialnich rizik je,
zda firma vyhodnotila ta spravna méfitka v ramci systému vyvazenych ukazatelti. Druhym
uskalim mutze byt nespravnost dat, které ukazatele vyhodnocuji. Zaroven poukazuji,

7e aCkoliv zaméstnanec piedCil méfitka v jedné oblasti, v druhé mize zaostavat. Proto

vvvvv
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Kdyby tato troven nebyla dosazena, pfisli by tak zaméstnanci o své bonusy. Diky tomu by

dochazelo k rovnomérnému dosahovani veskerych cila.

Myslenka BSC zahrnuje také obchodni planovani. Upozoriiuje zde na chybu mnoha
spolecnosti, které své procedury strategického planovani s vytvateni rozpocta pfilis oddé€luji.
Je nutné, aby se pfi planovani strategie dbalo na vytyCeni zdrojl a stanoveni cilii, které ma;ji
pomoci pro jeji dosazeni. Diky tomu dojde ke zkvalitnéni nebo pfeméné procest, které jsou
brany jako stézeni. VSe musi byt rovnomérné rozdéleno mezi hlavni ukazatele, aby doslo
K propojeni jednotlivych kroki s celkovou strategii. Poslednim tukolem je stanovit tzv.
mezniky, coz jsou kratkodobé cile, které urcuji ¢as a miru splnéni stanovenych strategickych

cila (Fleisher, S. Craig, 2003).

Posledni proces, zpétné vazby a vzdélani, se od tii predeslych lisi. Piedeslé procesy jsou
dalezité pro uplatiiovani strategie, naopak tento proces slouzi k zhodnoceni celé metriky.
Casto se vnavaznosti na toto téma ukazuje pojem udeni s dvojitou zpdtnou vazbou.
Strategické vzdélavani spocdiva Vv dosazeni zpétni vazby, kterou lze ziskat naptiklad

testovanim hypotéz dané strategie (M.E. Porter, 2018).

Na zakladé metriky BSC muze tedy firma sladit vizi a jednotlivé kroky tak, aby doslo
k zavedeni nové strategie. Zaruka plosného zavedeni do celé firmy je Siroky rozsah metody,
ktery zahrnuje vSechny casti firmy. Diky této metodé mlZe firma rychle reagovat na zmény

a tim zvysit svou konkurenceschopnost.

Jednou z oblasti BSC jsou finance, které lze velmi snadno analyzovat. Touto tématikou
se bude zabyvat dalsi podkapitola. Je vSak nutné brat v potaz, ze nelze konkurenéni pozici

vytvafet pouze na zdklad¢ financnich ukazateli.

2.1.2. Financ¢ni analyza
Mezi dalsi metody zkoumani podniku patfi bezpochyby finan¢ni analyza. Jedna
se 0 vnitropodnikovou analyzu, kdy dochazi ke zpracovani internich dat podniku. Jednou
z vyhod finan¢ni analyzy je snadné ziskani dat, jelikoz si je firma vytvaii sama. Dulezité
je vsak vést vykazy spravng, aby mohly podavat pravdivé informace o situaci podniku. Tato
analyza nespadd pouze do finan¢niho fizeni, ale dle Petry Razickové (2008) ma efektivni
vyuziti také ve SWOT analyze, kde mize identifikovat silné a slabé stranky podniku. Jeji

vyhodnoceni mé nejen vnitropodnikovou hodnotu, ale mize slouzit i jako faktor zmény

vyroby nebo tvérového ¢i investicniho potencidlu.
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Jedna se o seskupeni matematickych, statistickych a ekonomickych véd za tucelem
vyhodnoceni finan¢niho zdravi podniku, které je kliCovym aspektem pro fungovani podniku

amoznou konkuren¢ni vyhodou. Dle Petry Razickové (2008) pro spravné vyhodnoceni

finan¢ni situace podniku musi byt pouzity metody, které plni n¢kolik ptedpokladi:
e Ucelnost, ktera znaéi odpovidani na pfedem zadany cil.

e Nadkladovost, jelikoz analyzy jsou Casové narocné a je tfeba je vyhotovit

kvalifikovanou praci, které tvofi naklady. Proto je nutné se zamyslet nad rozsahem

vvvvv

e Spolehlivost, je takovy piedpoklad, ktery poukazuje na nutnost spravnych vychozich

dat, ze kterych je analyza zpracovana pro dosazeni spolehlivych vysledki.

Jak jiz bylo naznac¢eno zdrojem financnich analyz jsou tGc¢etni vykazy podniki. Nejedna
se v§ak pouze o vykazy finan¢niho ucetnictvi dle platnych predpisii pro potieby tcetni
zavérky, ale také o dalsi vykazy sestavované dle potieb podniku. Alena Cechova (2006)
tedy vykazy rozd¢lila do dvou skupin:

e Vykazy finanéniho ucetnictvi, kam patii povinné vykazy jako je rozvaha a vykaz
zisku a ztrat. Dale sem autorka fadi i nepovinné vykazy, kterymi jsou piehled

penéZitych toki a vykaz o zménéch vlastniho majetku.

e Vykazy manazerského (vnitropodnikového) ucetnictvi, mohou nabyvat mnoha
podob, jelikoZ nemaji jednotnou metodiku a vychézeji z potteb podniku. Jedna
se napiiklad o vykazy hospodaieni stfedisek, nebo rtznych rozbori vyvoje

nakladl vynalozenych podnikem.

Dle Heleny Vorbové (1999) se hodnoceni finan¢ni stability podniku hodnoti pomoci

dvou kritérii:

e schopnosti produkovat zisk, zajistovat priristek majetku, zhodnocovat viozeny

kapital,
e zajisteni platebni schopnosti podniku (Helena Vorbova, 1999, str. 97).

Finan¢ni analyza vychézi z finan¢nich ukazateld, které se skladdaji bud’ ze zjisténych tudaji
nebo odvozenych udaji. Udaje, které jsou obsahem tidetnich vykazii lze tedy také povazovat

za ukazatele. Dalsi rozliSeni je dle druhu ukazatelii. RozliSujeme ¢tyfi riizné moznosti:
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e Absolutni ukazatele, které nalezneme ucetnich vykazech, aby vycislily polozky
jako jsou aktiva, pasiva a dal$i. Pouzivaji se pfi procentnim rozboru, indexové analyze
nebo analyze trendi. DalsSim oblibenym vyuzitim je konstrukce pomeérovych

ukazatelti, které bude blize popsano V nésledujicich podkapitolach.
e Rozdilové ukazatele 1ze vyuzit pii analyze finan¢nich fondu.
e Pomérové ukazatele, které vyplyvaji z absolutnich ukazatelli a museji se dopocitat.

e Rychlostni ukazatele, diky kterym zjistime dobu obrat jednotlivych polozek (Petra
Ruzickova, 2008).

Procentni rozbor

Ptevedenim absolutnich hodnot ukazateli na relativni procentni vyjadfeni ziskame
procentni rozbor. Zakladem jsou zde ¢astky aktiv a pasiv, které jsou vyjadieny 100 %.
Ostatni polozky jsou vyjadieny pomérem k danému zakladu. Pti rozboru vykazu zisku

a ztrat (VZZ) se bere za zaklad hodnota celkovych vynosti neboli celkovy obrat.

Tento rozbor se vyuziva pro porovnani vykazli v delSim casovém horizontu, nebo pfi
komparaci vysledkti podniku v ramci celého oboru. Dalsim efektivnim vyuzitim
je porovnani vysledkd v ramci vnitropodnikovych utvart nebo pii komparaci s jinym

podnikem v oboru.

Metoda vSak postrada zjisténi pfi¢in zmén a absolutni zakladna se kazdym rokem meéni.
Pro srovnani musi byt vybran takovy podnik, ktery je obsahové srovnatelny, mél by mit

tedy stejné metody odepisovani a oceniovani zasob (Helena Vorbova, 1999).
Indexova analyza

Obdobna analyza, ktera vychdzi z absolutnich hodnot ukazateld je tzv. indexova analyza.
Zakladem, ktery je vyjadien 100 % jsou zaznamenany hodnoty prvniho sledovaného roku.
Nasledné vysledky jsou vyjadfeny pomérem k danym zékladim. Vystupem je zjisténi
procentnich zmén danych polozek od sledovaného roku. Opét se dany rozbor doporucuje

k analyze delSiho casového horizontu (Helena Vorbova, 1999).
Pomérové ukazatele

Mezi nejvice pouzivanou finanéni analyzu lze oznalit rozpor pomérovymi ukazateli.

Vyhodou této analyzy je dostupnost dat z nich vychazejici, jelikoz se jedna o udaje
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dostupné v béznych tucetnich vykazech. Pomérovy ukazatel zjistime pomoci poméru

jednoho nebo vice polozek vykazi k jiné polozce nebo skuping.

0 vt v

Petra Ruzickova (2008) déli pomérové ukazatele do tii skupin:
e ukazatele struktury majetku a kapitalu,
e ukazatele tvorby vysledku hospodarent,
o ukazatele na bazi penézitych tokl

Naopak Helena Vorbova (1999) ¢leni pomérové ukazatele dle nékolika hledisek (urceni,
pouzivanych vykazi a obsahu). Obsahem DP je ¢lenéni pomérovych ukazatelti z hlediska

jejich zaméfeni a to na:
o ukazatele likvidity,
e ukazatele rentability,
e ukazatele zadluzenosti,
o ukazatele aktiv,
e ukazatele trzni hodnoty.
V nasledujici ¢asti prace jsou ukazatelé blize popsany.
e Ukazatel likvidity

Prvnim pomérovym ukazatelem je ukazatel likvidity, pficemz likvidita ukazuje schopnost
podniku uhradit v¢€as své platebni zavazky. Likvidnost je mozZnost urcité¢ polozky se rychle
asco nejmensi ztratou pireménit na penézni prostiedky. VySe likvidity ovliviwuje,
zda je podnik schopny vyuzit ziskovych pfilezitosti a samoziejmé také k jeho solventnost.
Likvidita jako ukazatele provozniho rizika upozoriiuje na platebni neschopnost podniku,
ktera miize byt zpisobena snizenou poptdvkou po vyrobcich ¢i sluzbach podniku
anebo nezaplaceni vsech pohledavek. Takova situace se oznacuje jako druhotna platebni
neschopnost, jelikoz je zapfi¢inéna platebni neschopnosti zakaznika. Dlouhodoba,
ale i kratkodoba krize likvidity poukazuje na problémy spolecnosti, které mohou vyustit az
do insolvence (Jindtich Spi¢ka, 2017). Vyjadieni likvidity byvé zpravidla vyjadieno pomérem
volnych penéznich prostiedkt k nutnému uhrazeni danych zavazkt. Ukazatel 1ze rozdélit

do nasledujicich tfi vypocta dle jejiho vymezeni (Helena Vorbova,1999).
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* Okam?zitd likvidita

Okamzita likvidita neboli likvidita 1.stupné, vyjadfuje nejuzsi vymezeni. Ukazatel pocita
s nejlikvidngj$imi polozkami rozvahy, kterymi jsou penézni prostiedky a dluhy s okamzitou
splatnosti. Dany ukazatel je zminén v knize Williama G. Dromse (2003), kde je oznacen

jako ,,cash ration“. Vzorec pro vypocet:

penézni prostredky

kratkodobé zavazky

Penézité prostfedky obsahuji penize v hotovosti a na bankovnich tctech. Dle Petry Razickové
(2008) jsou obsahem kratkodobych zavazku také bézné bankovni véry a kratkodobé finanéni
vypomoci. Pro Ceskou republiku byva doporu¢ena hodnota ukazatele dle metodiky
ministerstva prumyslu a obchodu vys$si nez 0,2. Tato hranice je brana zaroven i za hranici
kritickou.

= Pohotovostni likvidita

Pohotovostni likvidita ozna¢ovana také jako likvidita 2. stupné je velice podobna okamzité
likvidité, jelikoz jmenovatel zlstava stale stejny. Naopak Citatel je zndzornén obéznymi
aktivy, ze kterych se od¢itaji zasoby jako nejméné likvidni polozka ob&éznych aktiv. Vzorec
pro vypocet je nasledovny:

obézna aktiva — zasoby

kratkodobé zavazky

Doporucend hodnota je v rozmezi 1 az 1,5. Vyssi hodnota ukazatele bude piiznive pfijata
vétiteli, avSak hife pfijata akcionafi a vlastniky podniku. Vysoka hodnota obéznych aktiv

zapti¢ini neproduktivni vyuziti vlozenych aktiv (Alena Cechova, 2006).

= Bézna likvidita

Posledni likvidita oznaovana také jako likvidita 3. stupné zahrnuje celkova obézna aktiva
véetné zasob a pométuje je s kratkodobymi zavazky. Vzorec pro jeji vypocet je:

obeézina aktiva

kratkodobé zavazky

Doporucena hodnota ukazatele se nésledné zvysuje na rozmezi 1,5- 2,5. V nékterych

literaturach je uvedena hodnota 2 diky existenci mnoha néstroji financovani.
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e Ukazatel rentability

Mezi dalsi pomérové ukazatele patii ukazatel rentability, ktery nam ukazuje schopnost
podniku dosahovat zisku diky investovanému kapitalu (A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010).
V nékterych literaturach je vedeno oznaceni ukazatele vynosnosti nebo navratnosti, jelikoz
tento ukazatel vyjadiuje schopnost podniku vytvaret nové zdroje. Pro vypocet ukazatel

je nutné znat kone¢ny hospodaisky vysledek dosazeny fungovanim podniku, ktery je uveden
ve VZZ a hodnotu celkovych aktiv, kapitalu nebo trzeb. Vystup daného ukazatele nasledné
slouzi k rozhodovani pro alokace kapitalu. Vyjadieni rentability je mozné v n¢kolika
podobach ukazatele. Vystup vSech ukazatelt rentability je podobny. Uvadi, kolik korun zisku
nalezi jedné koruné jmenovatele. Zde jsou uvedeny zékladni vypocty rentability

(M. Vochozka, 2011):

= Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu je ozna¢ovana zkratkou ROE. Vysledek ukazatele fika, kolik
Cistého kapitalu piipada na korunu investovanou akcionaiem/zakladatelem (M. Vochozka,

2011).
Zisk po zdanéni (EAT)

viastni kapital

Nevyhodu tohoto ukazatele spatfuji Knapkova a Pavelkova (2010) v mozném podhodnoceni
skutecné ziskovosti podniku. JelikoZ zisk je vysledkem ¢innosti podniku za cely rok a nebyl
tak k dispozici v celé vysi jako zdroj pro financovani aktivit. Paklize po¢itame s daty

K ur¢itému datumu, je hodnota zisku vyssi nez jeho skute¢na dispozice. Diky tomu mame
vys$$i jmenovatel, nez ktery ve skute€nosti byl a tim niz$i dosazeny vysledek. Doporucuje
se, aby vysledek ROE byl vys§i nez primérné tiroceni dlouhodobych vklad tak,

aby podnikani bylo vyhodngjsi nez ulozeni penéz v bance, které nese mnohem nizsi riziko.

=  Rentabilita celkového kapitalu

Rentabilita celkového kapitalu je oznacovana zkratkou ROA. Lze se vsak setkat i s jinym
oznacenim ukazatele jako je rentabilita aktiv. Jak je jiz z ndzvu patrné, pocita se pomérem
zisku pied zdanénim a nakladovymi uroky (EBIT) a celkovymi aktivy podniku, které jsou

uvedeny v rozvaze.

Zisk pted zdanénim a uroky (EBIT)
kapital (aktiva)
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Tento ukazatel je dillezitym métitkem rentability, jelikoz méfi vykonnost podniku bez ohledu
na druh financovani (z vlastnich nebo cizich zdroji) (M. Vochozka, 2011).

= Rentabilita trzeb

Poslednim ukazatelem rentability, ktery je v praci zminén, je rentabilita trzeb, ktera nese
oznaceni ROS. Zisk, ktery se ve vzorci uvadi, miize mit podobu EAT nebo EBIT. Vysledek
ukazatele znazornuje ziskovou marzi, ktera je jednim z ukazatel uspéSnosti podniku

(A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010).

Zisk po zdanéni (EAT)
trzby

Tento ukazatel je vhodny pro porovnani s podobnymi podniky pro zjiSténi postaveni podniku
na trhu.

e Ukazatel zadluZenosti

Dalsim pomérovym ukazatelem, ktery je obsahem vnitropodnikové analyzy podniku,

je ukazatel zadluzenosti. Vybér tohoto ukazatele je z dtivodu zjisténi rizika, které podnik nese.
Riziko se zjisti na zdklad€ poméru ciziho a vlastniho kapitalu. Ackoliv je se zvySujicim
pomérem ciziho kapitalu riziko podnikani vyssi, miize tento zptisob financovani piinést
mnoho vyhod. Jelikoz cizi kapital je levnéjsi nez vlastni, diky uroktim z ciziho kapitalu, které
sniZzuji danové zatiZzené podniku. Diky tomu vzniké danovy S§tit, ktery vznika v ptipadé,

Ze je zisk podniku ponizen o GroKy z ciziho kapitalu (A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010).
Jeden z vypocth ukazatele zadluZenosti je nasledovny:

Cizi kapital

Celkovy kapital

Vzorec vyjadifuje miru véfitelského rizika pomoci poméru cizich zdroju k celkové hodnoté
aktiv. Dle mnoha autorti odborné literatury je doporuc¢ena hodnota ukazatele okolo 30-60 %.
Je v8ak nutné brat v patrnost odvétvi, ve kterém se podnik nachazi (A. Knapkova, D.

Pavelkova, 2010).
e Ukazatel aktiv

Dalsim, ¢asto zmiovanym pomérovym ukazatelem, je ukazatel aktiv, na ktery lze pohlizet
dvéma zptsoby. Bud’ vypocet doby obratu nebo poctem obratii. V této praci je pozornost
vénovana dobé¢ obrati aktiv, a to z divodu omezeného rozsahu finan¢ni analyzy. Zakladem
vypoctu jsou jednotlivé Casti majetku, které jsou poméfovany s trzbami podniku. Mezi

vypocty, které se k této tématice vazi patii:
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=  Doba obratu zasob

Tento ukazatel je vyjadien jako pomér zasob, které jsou k podniku vazany do doby jejich

spotieby nebo prodeje a primérné trzby na den (M. Vochozka, 2011).
Zasoby Zasoby

pramérné denni trzby  Trzby/360

Vysledek ik, jak dlouho trva jeden obrat (A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010).
* Doba obratu pohledavek

Dal8im ukazatelem je doba obratu pohledavek, ktera tik4, kolik dni uplyne od vystaveni
faktury Kk jejimu zaplaceni. Doba trvani tohoto procesu ma charakter bezplatného obchodniho
uvéru, ktery podnik poskytuje svym odbératelim. Vzorec pro vyjadieni této hodnoty

je nasledovny (A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010):

Pohledavky _ Pohledivky
pramérné denni trzby  Triby/360

Vysledek daného vzorce se porovnava s dobou splatnosti faktur v daném odvétvi. Cim delsi
doba splatnosti pohledavek bude, tim vétsi potteba uvéru podniku vznika.

=  Doba obratu zavazku

S vypoctem doby obratu pohledavek uzce souvisi i doba obratu zadvazk, kterd ndm naopak

tika kolik dni ub€hne od vzniku zavazku spole¢nosti po jeji thradu.

Zavazky _ Zavazky

pramérné denni trzby  Trzby/360

Tento ukazatel by mél dosahnout pfinejmensim stejné hodnoty, jako doba obratu pohledavek.
PakliZe dojde k nesouladu téchto dvou ukazatel(i, bude to mit vliv na likviditu podniku
(A. Knapkova, D. Pavelkova, 2010).

= Doba obratu aktiv

Poslednim ukazatelem aktiv je doba obratu aktiv, ktera se vypocita nasledujicim zpisobem:

Aktiva _ Aktiva
pramérné denni trzby  Trzby/360

Tento ukazatel vyjadiuje, za jakou dobu dojde o obméné celkovych aktiv (P. Ruzickova,
2008).

Pyramidové soustavy ukazateli

Mezi souhrnné indexy hodnoceni patii pyramidovd soustava ukazatell nazyvana jako

Du pont, jelikoz byla poprvé pouzita v chemické spolecnosti Du Pont de Nomeurs.
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Pyramidova soustava na obrazku ¢.2 poukazuje na vzijemné vazby jednotlivych ukazateli
a také analyzuje slozité vnitini vazby. Paklize se zméni jeden ukazatel, budou v navaznosti
zménény vSechny hodnoty v celé vazbé. Vrcholem pyramidy je rentabilita vlastniho kapitalu,

ktera je dale rozlozena na dalsi ukazatele viz. schéma nize.

rentabilita viastniho
kapitalu

| ROA ‘ X aktiva celkem/viastni

obrat celkovych aktiv

| EAT I , ‘ trzby ‘ I trzby | ‘ aktiva celkem l

‘ rentabilita trzeb l

Obrazek 2: Du Pont rozklad

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Petry Ruzickové, 2008

Pyramidovy rozklad ukazateli je v praxi pomérné ¢asto pouzivan, ovSem stale se mnoho
podnikatelli vice ubird k ukazatelim bankrotnich a bonitnich indexi z divodu jejich

jednoduchosti pouziti.

2.1.3. Matice BGC
Mezi dalsi metody zjiSténi konkurenceschopnosti patii Bostonska matice (BGC). Jeji ndzev
je odvozen od poradenské firmy Boston Consulting Group, z které pochazi (A. Hanzelkova,
M. Ketkovsky, O. Kypynél, 2002). Metoda patii k zakladim marketingové filozofie
a je dodnes vyuzivana, jelikoz jeji vypovidaci sila pro konkurenceschopnost je vysoka.
Vyuziva se predevsim v zavedeni novych produkti, kde je nasledné pozorovana jeho zralost
a postupné vyhasinani z4jmu az po ukonceni. Ddle lze metodu pouzit pro odhad vynost
z produktu, ktery ziskame na zakladé porovnani s dalSimi konkurenénimi produkty
(L. Cichovsky, 2002). Zakladem metody je hodnoceni produkti ¢ sluzeb podniku ve dvou

rovinach, a to mirou rdstu trhu a podilu na trhu.
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Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikd matice, do které se nasledn¢ umistuji sluzby

z portfolia firmy. Matici je znazornéna nize na obrazku ¢. 3.

Tempo rustu v %

A
velky maly

Rychle
Hvézda Otaznik

Dojna krava Pes
Pomale

B
>

Relativni podil na trhu v %

Obrdazek 3: Bostonska matice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Ludvika Cichovského, 2002

Hranice mezi vysokym a nizkym podilem sluzby na trhu je stanovena hodnotou jedna. Autofi
dale stanovili hranici tempa rustu deset. V matici na obrazku ¢. 3 lze pozorovat Ctyfi
kvadranty, které se 1isi tempem riistu a podilem na trhu. Prvni kvadrant se nazyva hvézdy,
jelikoZ sem spadaji vyrobky/sluzby s vysokym podilem na trhu a nachédzi se ve vysokém
tempu rustu. O sluzbu je veliky zdjem, ovSem zaroven je na ni vyvijen neustaly tlak ze strany
konkurence. Proto je tato pozice spojena s vysokymi investicemi, které pro nas ptedstavuji
naklady v podobé¢ inovaci a reklam. Na druhé strané nam tyto vyrobky a sluzby pfindSeni
znacné financni prostfedky, proto je tfeba je neustile rozvijet pro udrzeni si pozice
(A. Hanzelkova, M. Ketkovsky, O. Kypynél, 2002). Dalsim kvadrantem jsou dojné kravy,
které lze v n&kterych literaturach nalézt pod oznacenim penéZzitych krav. Dojné kravy jiz
nepotiebuji tolik investic a tvofi zaklad ziskovosti firmy. Nachazi se v pozici nizkého tempa
rustu trhu a vysokého podilu. Jedna se jiz o zralé produkty, ze kterych podnik ziskava velkou
pen¢zni hotovost, kterd muize byt pouzita pro financovani ostatnich skupin produktt
(M. Blazkova, 2007). Dalsim kvadrantem jsou otazniky, které je nutné rozdelit na produkty,
které maji nadéji na dojné kravy pomoci reklam a dil¢ich inovaci a na produkty, které je tieba
eliminovat, jelikoz nam nepfinaseji nutny zisk. Jinym oznacenim tohoto kvadrantu jsou
problémové déti. Nachazi se ve vysokém tempu rastu a v nizkém trznim podilu. Klasicky

sejednd o pozici nové sluzby, u které se sleduje rostouci/klesajici trend. Poslednim
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kvadrantem jsou hladovi psi. Jedna se o sluzby, které jsou jiz v upadku, jelikoz o né jiz neni
takovy zajem a pro podnik piedstavuji vysoké naklady. Nachazi se nizkém tempu ristu

a v nizkém trznim podilu. Je proto vhodné tyto sluzby stahnout z trhu.

Tato matice je v praxi velmi Casto pouzivana. Jeji vysledky jsou pouzivany pro stanoveni
strategie produktu/sluzby daného podniku a také je lze pouzit pro vstup do SWOT analyzy
jako hodnoceni produktového portfolia (A. Hanzelkova, M. Ketkovsky, O. Kypynél, 2002).

2.1.4.  Analyza konkurenta dle Michaela Portera
Gustav Tomek a Véra Vavrova (2012) se ve své knize odkazuji na Portera, ktery analyzuje

konkurenci ptedevsim z hlediska pozice na trhu, sily jejiho plsobeni a vzajemnych vztaht.

Jako konkurenty urcili aktualni konkurenci neboli vSechny subjekty obchodujici na tomtéz
trhu. Dale substituéni nabidky, dodavatele, odbératele a potencidlni konkurenty. Poté,
co dojde k jejich identifikaci, je nutné analyzovat jejich pocet, velikost, trzni pozici a vliv
na zakaznika. Gustav Tomek a Véra Vavrova (2012) poukazuji na silu konkuren¢ni pozice

ve velkém mnozstvi bariér pro konkurenty, které 1ze pozorovat v tabulce €. 1.

Jako potencialni bariéry u konkurenti uvadéji naptiklad:

Tabulka 1: Bariéry zabezpecujici konkurencni pozici

Potencialni . lastni
Dodavatel otenciaini Substituty Zikaznik Vias n 1,0[301‘
konkurence podnikani
. . naklady, , mnozstvi . .
diferenciace , cena/vykon , "o velikost i rst trhu
ceny/vykon zakaznikl
naklady na zménu |znacka, image zivotni cyklus naklady na zménu |vyuZiti kapacit

moznost ndhrady |potieba kapitdlu |provozni ndklady |arovein informaci [soutéz znacek
konkurence

. distribuce uroven védomosti |zpétna integrace  |bariéry odchodu
dodavatell 2 g i
dopiedna integrace|reakce konkurence cena koncentrace
ceny a naklady naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani dle G. Tomka a V. Vavrové, 2012

Cim vice bariér v oboru je, tim mensi je nebezpedi konkurence. Je tedy nutné viechny tyto
faktory neustale sledovat a rychle na n¢ reagovat tak, aby se pro dany podnik nestaly také

bariérou.

DalS$im autorem popisujici analyzu konkurence dle Portera je FrantiSek Bartes (2011), ktery
vyty¢il jako hlavni oblasti analyzy budouci cile konkurenta, soucasnou strategii a konkuren¢ni

ptedpoklady a schopnosti. Diky znalosti konkurenc¢nich cilli 1ze odvodit jeho reakci na mozné
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situace. Pfedpoklady jsou déleny dle Portera na piedpoklady o samotném konkurencnim
podniku a ptredpoklady o odvétvi a dalSich skateholderech. Paklize dokazeme analyzovat

konkurenéni cile, strategii a piedpoklady, 1ze determinovat konkuren¢ni schopnosti.

Analyza péti konkurencnich sil ma za ukol zjistit ptedpokladanou ziskovost odvétvi. Jelikoz
podle pftitazlivosti odvetvi 1ze urcit potencialni vynosnost podniku. Tuto analyzu doporucuje
Grasseova a kol. (2010) uskute¢nit pted vstupem do odvétvi. O piitazlivosti odvétvi
dle Portera rozhoduji pravidla konkurence. Pro jejich pochopeni lze vyty¢it konkuren¢ni
strategii, tak, aby pravidla vyuzila ke svému prospéchu. Je vSak mozné strategii firmy ovlivnit
faktory analyzy péti sil a tim urCovat pfitazlivost daného odvétvi. Analyza péti sil je velice
univerzalni. Lze ji pouzit pro domaci nebo mezinarodni odvétvi a také ji lze aplikovat, jak
na firmu vyrabé&jici produkty, tak na firmu poskytujici sluzby. Celd analyza se opird o pét
dynamickych konkurenénich faktor: vstup novych konkurentii, hrozba novych vyrobkii
nebo sluzeb (jez nahradi dosavadni), dohadovaci schopnost kupujicich, dohadovaci schopnost
dodavatelii a soupereni mezi existujicimi konkurenty. (M. E. Porter, 1993, str.22) Je vsak
nutné si uvédomit, ze kazdé odvétvi je jedinecné, proto i pomér téchto faktorti bude v rtiznych
odvétvich rozdileny. Naptiiklad ve farmaceutickém primyslu lze tyto faktory vnimat
pozitivné. Naopak v gumarenském pramyslu je tlak na faktory intenzivni, a tak i pies snahu
vedeni o dosazeni pfitazlivych ziskt, se jich nedostava. Vynosnost odvétvi neni funkci
toho, jak vyrobek vypada nebo zda je do ného viozena vysokd nebo nizka technologie,
ale funkci struktury odvétvi. (M. E. Porter, 1993, str.23) Strukturu odvétvi lze povazovat
za stabilni, ovSem kazdé odvétvi se neustale vyviji, tak i struktura se v prib&hu casu muize
zmenit.

Hrozba nové vstupuyj

( Potencidini nova
konkurence

/ Konkurence v odvétvi

( Dodavatelé - Soupereni mezi _— Kupujici
\ \_ existyjicimi firmami \

/ /

Vyjednéavaci viiv zékaznikd = I = Vyjednavaci viiv zékazniki

( Substituty )

Hrozba su:)s:.‘ruc{;vv:cﬁ'y :too.riv nebo sluzeb
Obrdazek 4: Porterit model 5 sil

Zdroj: Viastni zpracovani dle Z. Mikoldse, 2005
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Na obrazku ¢.4 jsou zndzornény dynamické faktory a jejich vztahy. Zakladnimi slozkami
navratnosti investic, které dynamické faktory ovliviiuji, jsou ceny, naklady a potiebné
investice firem.

e Kupujici
Dohadovaci schopnost kupujicich urcuje ceny a také tim vznika hrozba novych substitu¢nich
vyrobkii. Dokazi také ovlivnit naklady a investice, jelikoz mohou pozadovat nékladny servis
(M. E. Porter, 1993). Je nutné brat v potaz, Zze zakaznici jsou piclétavi a vzdy se snaZzi
vyhledat nejlepsi nabidku. Pozaduji nizké ceny a vysokou kvalitu produktu. Kupujici byvaji
jedni z nejmocnéjsich faktori, jelikoz maji vysokou vyjednavaci pozici. Sila pozice se sniZuje
s poétem kupujicich. Cim mensi pocet zakaznikll je, tim v&tsi je jejich vyjednavaci pozice.
Dalsim ukazatelem jejich sily je mnozstvi odbéru, a to prevazné u firem s vysokymi fixnimi
naklady, jelikoz je na n¢€ vyvijen tlak pro udrzeni kapacit. Podnik miize ptsobit jak na B2C,
tak na B2B trzich. Vlastnosti kupujicich jsou na obou trzich podobné s tim rozdilem, ze
na B2B trzich potieby zakazniki nemusi byt tolik jasné a kvantifikovatelné (Porter, M.E.,
2018). Grasseova a kol. (2010) upozornuje také na malou diferenciaci produktu a nizké
naklady na zménu nakupovaného vyrobku, jelikoz tim se sila kupujici pozice zvySuje.
Prodavajici se tak mlze zaméfit na zakazniky, ktefi maji niz$i moc. Nejlepsi ochranou je vSak

vyvinuti vynikajici nabidky, kterou kupujici nemtze odmitnout.
e Dodavatelé

Dodavatelé nejvice ovliviiuji ndklady na vstupu, a to cenou surovin a dalSich materiald pro
fungovani podniku. Intenzita soupetfeni mezi dodavateli se zna¢n¢ odrazi na nasich nékladech,
jelikoz do prodejni ceny zapocitavaji naklady na soupefeni (propagace, mnozstvi personalu,
vyvoj) (M.E. Porter, 1993). Sila dodavateld zavisi také na jejich koncentrovanosti. Napiiklad
monopol ma mnohem vé&tsi silu nez méné koncentrované podniky (M.E. Porter, 1993).
Grasseova a kol. (2010) dale upozoriiuje na kvalitu a kvantitu nabizenych surovin. Jedna
z moznosti je vybudovani si vztahy s dodavateli a tim omezit mozné hrozby z jejich strany.
Dalsi hrozba, ktera je s dodavateli spjata, je nespolehlivost dodavatelt s jejich dodavkou
surovin. JelikoZz zpozdéna doddvka surovin miize mit za nasledek zpozdéni dodavky
produktu, a to mize negativn¢ ovlivnit i podnikovou image v oc¢ich zakaznika (Kotler, P.,
Skapova, H., 2003).
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e Konkurence v odvétvi

Konkurence v odvétvi pfedstavuje soupetfeni mezi stavajicimi podniky na trhu. Pocet silnych
konkurentti urcuje piitazlivost odvétvi. Jeden z faktord, ktery miize ovlivnit pocet konkurentti
Jsou vysoké fixni naklady, které predstavuji pro konkurenty tlak, paklize musi napliovat
kapacity anebo jsou nuceni snizit ceny. Snaha konkurent ;0 na trhu setrvat muze mit
negativni dopad na rivalitu, jelikoz na trhu ziistava velky pocet podniki s malymi rozdily
V nabizenych produktech ¢i sluzbach (Grasseova a kol., 2010). Soupeteni stavajicich firem
muze mit nekolik podob. Jednd se o cenovou politiku, zavadéni novych produktii

nebo propagaci a zkvalitnéni sluzeb (Porter, M.E., 2018).

e Potencialni nova konkurence

Nové firmy vstupujici na trh maji nové schopnosti a snazi si vybudovat sviij podil na trhu.
Jejich vyhodou muze byt naptiklad ziskané zkuSenosti v jinych odvétvi, které mohou nové
aplikovat. Potencialni vstup novych firem tedy omezuje ziskovy potencial odvétvi (M.E.
Porter, 2018). Hrozba vstupu novych konkurentd spo¢iva v bariérach odvétvi. Jako bariéru lze
oznacit vysokou kapitalovou narocnost, reakce jiz existujicich firem, legislativni pozadavky
a vladni zasahy. Bariéry zde vnimame jak na vstupu, tak i na vystupu. Paklize jsou bariéry
vysoké, tak ackoliv se jedna o ziskové odvétvi, hraje zde velkou roli riziko, nebot’ neuspésné

firmy nemohou odejit a musi bojovat o svou existenci (Grasseova a kol., 2010).

e Substituty

Substituty ptedstavuji stejné nebo podobné produkty, které mohou slouzit podobnym
nebo stejnym Gc¢elim. Tyto produkty limituji potencialni ceny a tim i zisk na trhu (Grasseova
a kol., 2010). Substitutem muze byt i neptimy produkt, ktery muze byt od naseho produktu
odliSny. Substituty existuji vzdy, je ovSem sloZit€j$i je rozpoznat. Se zvySujici se hrozbou
nahrad rentabilita odvétvi klesa. Jelikoz jejich existence stanovuje cenovy limit a tim omezuje

ziskovy potencial (M.E. Porter, 2018).

Porter se setkal i se zpochybniovali Modelu péti sil, a to z divodu zpochybnitelnych
predpokladt, kterymi jsou zakaznici, konkurenti a dodavatelé. Stewart Neill, Kevin P. Coyne
a Somu Subramaniam, tvrdi Ze tito aktéfi spolu nebudou chtit spolupracovat a tim se podilet
na ,,nekalych® praktikach (Grasseova a kol., 2010). Ludvik Cichovsky naopak Model péti sil
rozifil o dalsi dva faktory, a to zdroj informaci a finanéni zdroje a operace (L. Cichovsky,

2002).
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2.1.5. Trzni pojeti konkurence
Dal$im autorem, ktery se zabyval analyzou konkurenceschopnosti podniku v odvétvi je P.
Kotler. Autor se zabyval konkuren¢ni strategii, diky které vymezuje Ctyfi zakladni trzni

pozice. Kazda pozice je spjata odpovidajici strategii (Z. Mikolas, 2005).

e Vedouci firma na trhu

Podnik, ktery ma dominantni nebo vysoké postaveni na trhu, musi tedy zaujimat minimaln¢

40 % trhu. Jedna se o strategii dodavatele, ktery obvykle vede trh a stanovuje jeho podminky.

e Trzni vyzyvatel

Firma, ktera se nachazi na druhé az Ctvrté pozici. Casto takova firma vyuziva ofenzivni

strategii. Zaméiuje se na slaba mista konkurentil a na ty utoci.
e Nasledovatel

Jedna se o podnik s malym podilem na trhu. Proto se snazi vyhybat konkuren¢nim bojim

a spise nasleduje vedouci firmy.

e Vyklenkéf

Tyto firmy se specializuji na takové c¢asti trhu, na které velci dodavatelé zapominaji,
nebo pro né piredstavuji tak maly segment, Ze se jim nevyplati se na né zaméfovat. Stejné

jako nasledovatelé se snazi vyhybat konkuren¢nim stietim.

Prvni dvé strategie vyuZzivaji svych silnych stranek a snazi pomoci nich vyuzit ptilezitosti.
Posledni dvé¢ strategie lze oznalit jako obranné, jelikoZ se u nich objevuji slabé stranky

(Z. Mikols, 2005).

2.2. Analyza makroprostiredi
Zden¢k Mikolas (2005) uvadi jako vnéjsi faktory ovliviiujici konkurenceschopnost podniku
zdroje, dostupnost a cenu. Cenou zde rozumi hodnotu surovin potiebnych K vyrob¢ a energii
spojenych s podnikanim. Daéle to je trzni okoli, které lze analyzovat marketingovym mixem
a SWOT analyzou. Jako tieti okruh vnéjSich faktor uvadi pravni a administrativni podminky,
kam lze zatadit napiiklad i globalizaci, makroekonomické ndastroje ¢i integrani procesy
(Z. Mikolas, 2005). Makroekonomické faktory jsou takové faktory, které podnik nemize

ovlivnit, ale musi se jim pfizpisobit. Pfi spravné analyze makroprostiedi 1ze urcit ptileZzitost
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a hrozby, na které bude podnik reagovat a tim mize ziskat konkuren¢ni vyhodu. Analyzy,

kterymi lze tyto skute¢nosti urcit, jSou popsany v nasledujicich podkapitolach.

2.2.1. PEST analyza
Jednou z analyz zabyvajici se vné&j$imi faktory je PEST analyza. Jejimz vystupem je zjisténi
prilezitosti a hrozeb, které Ize uplatnit ve SWOT analyze. Sklada se ze Ctyi zakladnich
faktorti: P-politickych, E-ekonomickych, S-socialnich, T — technologickych. Casto byva jests

roz§itena a dalsi slozky: L-legislativni a E-ekologické prostiedi (M. Grasseova, 2006).

Jelikoz na podnik neustale ptisobi vnéjsi vlivy, je vhodné tyto skutecnosti znat a pracovat s
nimi. Z toho divodu je tato analyza zahrnuta do prace. Ukolem analyzy je zodpovédst tii
zakladni otazky:

o Které z vnéjsich faktorii maji vliv na organizaci nebo jeji casti?

o Jaké jsou mozné ucinky téchto faktorii?

e Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezitéjsi? (Grasseova, M., a kol., 2010)

Vysledky analyzy mohou mit vyznamnou roli v rozhodovacich procesech, které budou
urovat budouci sméfovani firmy. Nyni jsou blize popsany faktory, které jsou obsahem

analyzy.

e Politické faktory

Oblast popisuje politickou situaci v zemi nebo v oblasti, ktera s danym podnikanim souvisi.
Je tedy vhodné analyzovat zem, ve které se podnika. Pfikladem takovych faktorl je regulace
vlady, danové zatiZeni Ci legislativa souvisejici s podnikanim (M. Blazkova, 2007). Grasseova
povazuje politicky faktor za hodnoceni politické stability. Zajima ji forma vlady, kliCové
organy a ufady, politické osobnosti a jejich vliv. Nezapomina ani na hodnoceni externich

vztahli z pohledu zahrani¢nich konflikti ¢i regiondlni nestability (Grasseova, M., a kol., 2010)

e Socialni faktory

Tento faktor se zajima o demograficky vyvoj, v€kovy profil a Groven vzdélani a poskytovani
zdravotni péce. Diky t€émto znalostem zjistime pracovni navyky obyvatelstva na cilovém trhu
(M. Blazkova, 2007). Stejny postoj ma i Grasseova, ktera taktéz poukazuje na demografii.
Dalsi aspekt, ktery zmifluje se zaméfuje na socidlni a kulturni rozdily. Poukazuje

zde na odlisnou zivotni troven a genderovou problematiku. Vystupem by tak mélo byt
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zjisténi dostupnosti potencialnich zaméstnanct a jejich schopnosti a dovednosti (Grasseova,
M., a kol., 2010).

e FEkonomické faktory

Predstavuje zakladni informace o makroekonomické situaci, jako je mira inflace, Grokova
mira, rozpoCtovy deficit nebo piebytek. Dale je zde zahrnuta ménova politika a danové

faktory (Grasseova, M., a kol., 2010).

e Technologické faktory

Ukazatelem tohoto faktoru je napiiklad podpora vlady v oblasti vyzkumu a hodnota vydaja
ur¢end na vyzkum. Zkoumaji se jaké nové vynalezy vznikaji a jaka je rychlost jejich realizace
(Grasseova, M., a kol., 2010). Jednoduse feceno jedna se o technologické podminky
pro fungovani urcitého trhu. Zkouma se naptiklad dostupnost internetu, nebo mobilového
pfipojeni. Vysledkem je zjiSténi dopadii pottebnych inovaci pro fungovani podniku nebo

pro technologickou konkurenéni vyhodu (M. Blazkova, 2007).

Jak jiz bylo zminéno, metoda Ize rozsitit o dalsi dva faktory. V takovém piipad¢ se i rozSifuje

jeji ndzve na PESTLE analyzu.

e [ egislativni faktory

Faktor zahrnuje vSechny zdkonné a platné normy, které jsou na daném uzemi uplatiovany.
Z téchto poznatktll Ize dale analyzovat vymahatelnost prava, nebo funk¢énost statnich instituci

(Grasseova, M., a kol., 2010).

o FEkologické faktory

Jako ekologicky faktor jsou vnimany piirodni a klimatické vlivy a globalni ekonomické
hrozby. Dale sem lze zatadit 1 legislativni omezeni, které je pravé spojené ochranou Zivotniho

prostiedi (Grasseova, M., a kol., 2010).

2.2.2. CSR strategie
Vlivem globalizace vznika stale vice mezinarodnich firem, které maji ¢im dal vétsi vliv a tim
I zodpovédnost. V soucasné dobé tak vznika trend piejimani zodpoveédnosti od vlady
k mezinarodnim podnikim. V souvislosti stimto faktem se objevuje koncept CSR

(spolecenska odpovédnost firem).

Poprvé se tento koncept zminuje v 70. letech 20. stoleti. Jeho popularita na sebe nenechala

dlouho cekat a jiz v 80. a 90. letech 20. stoleti zacaly podniky vytvaret své etické kodexy
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a programy pro odpovédné podnikdni. Divodem tak velkého zajmu podnikii o CSR strategii
na zivotni prostfedi a socialni nerovnost (D. Zadrazilova a kol., 2010). Vilém Kunz (2012)
tika, ze divodem neexistence jednotné definice CSR je dobrovolnost konceptu. Diky tomu
si koncept lze vylozit né€kolika zplisoby a mit nékolik pfistupt, jak k nému piistupovat.
Avsak vétSina autort se shoduje na tom, Ze je podnik nedilnou soucasti spolecnosti a jeji
fungovani ovliviiuje okoli. Proto podniky piijimaji zavazky, které jsou nad ramec legislativy.
Vyhodou jiz existujicich definic je jejich univerzalnost, diky které lze koncept pouzit
na jakykoliv druh podnikani. Koncept je tedy postaven na tfech zdkladnich pilifich, které jsou

uvedeny v tabulce ¢.2:

Tabulka 2: Zakladni pilire CSR

Ekonomicky pilii (Profit) Socialni pilii (People) Environmentalni pilii (Planet)
Trhy Pracovisté | Spolecenstvi Zivotni prostiedni
Stakeholderi

Odbory Zaméstnanci Statni organy
Zékaznici/spotiebitelé Odbory Neziskové organizace | Organizace a hnuti zabyvajici se
Smluvni/obchodni partnefi  |Zaméstnavatelé problematikou Zivotniho prostredi
Investori Mistni komunity
Vetejny sektor Podniky

Statni organy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle D. Zadrazilové a kol., 2010 a Viléma Kunza, 2012

Cilem podnikani je dosazeni zisku. Koncept CSR tuto oblast dale rozsituje. Jestlize podnik
dosahuje zisku, je mozné financovat témito prostiedky spolecensky prospésné aktivity, diky
kterym bude podnik lépe vniméan Vv ocich vetejnosti. Mezi tyto aktivity fadi Vilém Kunz,
2012) napiiklad vyhybani se korupci vSech zaméstnanct spolecnosti, poskytovani informaci
0 podniku tak, aby se stal co nejvice transparentni a mnoho dal$iho. V oblasti socialni
jekladen diraz na podminky pracujicich a péfi o zaméstnance. Diky spokojenosti
zam@stnancl tak muze dojit nejen k lep§imu vnimani podniku, ale také vyssi vykonnosti
zaméstnanct, jelikoz né€kolik studii jiz dokazalo, Ze spokojeni zamé&stnanci jsou vice loajalni
a maji vyssi vykonnost. Rozsah této oblasti je velice Siroky, proto je v této praci popsan jen
okrajov€. Mezi aktivity, které sem lze zatadit, patii naptiklad rozvoj lidského kapitalu,
humanitarni prace, zdravé podnikatelské kultury atd. Poslednim pilifem je enviromentalni
oblast, které se v poslednich letech vénuje velika pozornost. Jednim z divoda tak vysoké
pozornosti je 1 fakt, Zze od roku 1970 bylo vydano né€kolik tisic enviromentalnich zékoni.
Podnik by tak mé&l do svych aktivit zahrnout eliminovani negativnich dopadii na ZP (Zivotni

prostiedi), vytvorit vlastni ekologickou politiku podniku, nebo zahrnout enviromentalni
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principy do vybérového procesu dodavatelii a subdodavatela (V. Kunz, 2012). Sri Urip (2010)
uvadi nékolik vyhod uziti CSR nastroje ve spolec¢nosti. Jedna ztéchto vyhod je rozvoj
v rozvojovych zemi. Diky expanzi spolecnosti do rozvojovych zemi dochdzi ke zlepSeni
infrastruktury a vzdélavacich a zdravotnickych zafizenich. Na zaklad¢ toho se spole¢nostem
dostava vyskolené pracovni sily a zaroven se podili na rozvoji mistni komunity diky zvyseni
zaméstnanosti a nasledného bohatstvi na daném tUzemi. Dalsi vyhodou vytvoreni
tohoto konceptu, je lepsi vnimani spolecnosti v oCich vefejnosti, a tim ziskani nové
konkuren¢éni vyhody. Efektivnim zavedenim konceptu lze taktéz eliminovat naklady.

Smyslem konceptu CSR je tedy prospéch na strané komunity i spole¢nosti.

2.3. SWOT analyza
faktory. Z tohoto divodu je v praci vy¢lenéna jako samostatna podkapitola. Marcela KozZena
(2007) mezi prednosti této analyzy fadi jednoduchost, srozumitelnost a snadnou
aplikovatelnost. Analyza pracuje s klicovymi faktory, které rozdéluje do ¢tyf kvadranti viz.

obrazek ¢.5.

Pozitivni Negativni
Vnitini Strenghts-silné Weaknesses-slabe
stranky podniku stranky podniku
Vnaii ODE}.OT’EleltIES- Treatnessfhrozby'
prilezitosti podniku

Obrdzek 5: SWOT analyza
Zdroj: Viastni zpracovani dle Marcely Kozené, 2007

Silné a slabé stranky uréuji vnitini prostiedi podniku. Monika Grasseova (2006) sem zafazuje
napiiklad systém fizeni, organizacni strukturu, kulturu podniku anebo finance podniku.
Naopak prilezitosti a hrozby znazornuji vnéjsi prostredi podniku. Do této skupiny tadi
naptiklad legislativu, politiku, ekologii nebo technologii. Monika Grasseova stejné
jako Marcela Kozena doporucuje pro vyhotoveni analyzy podklady zjinych metod.
Konkrétné uvadi, ze pro zpracovani prilezitosti a hrozeb je vhodné vyuzit analyzu PEST

¢i rozsifenou analyzu PETLE.

Pro vytvofeni SWOT analyzy uvadi Grasseova tii faze. Nejprve by se mély identifikovat silné

a slabé stranky cili vnitini prostfedi podniku. Jako druhou fazi uvadi identifikaci vnéjSiho
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prostiedi, tedy prilezitosti a hrozeb podniku. V posledni fazi dochazi jiz k tvorbé matice

SWOT, diky kter¢ 1ze pozorovat jednotlivé vazby mezi prvky.

Dle Marcely Kozené lze verbalni popis faktorti kvantifikovat naptiklad pomoci bodovaciho
ohodnoceni dle dulezitosti kazdého faktoru a naslednému piifazeni vah. Nevyhodu vsSak
autorka uvadi v mozném subjektivnim hledisku ve vybéru faktori a jeho nasledného
bodového ohodnoceni. Z toho divodu stanovila autorka dal§i podminky pro vyhotoveni
analyzy, a to doplnéni analyzy dal§imi metodami s pfesnymi postupy a jako druhou podminku
uvadi identifikaci faktori a stanoveni jejich dilezitosti na zakladé vyzkumi,

aby byla zajisténa objektivnost analyzy (M. Kozena, 2007).

Ugelem této analyzy je jeji vyuZiti pro zjisténi kritickych oblasti a stanoveni cilti (obecnych

i specifickych) (M. Grasseova, 20006).
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3. Predstaveni podniku
Analyzovany podnik XXX S.r.0. je mezinarodnim kamionovym dopravcem. Mezi jeho dalsi
¢innosti patii logistika a spedice. Spole¢nost vznikla jiz v roce 1992, kdy soucasné¢ koupila
svoje prvni ndakladni vozidlo. Po roce pusobeni doSlo kotevieni dispecinku
a administrativnich prostor. V roce 2003 doSlo K akvizici vlastnich administrativnich
a skladovych prostor podniku. Diky prosperujicimu fungovani podniku byl za nasledujici dva
roky rozsifen vozovy park na dvacet vozidel a zapocala souCasn¢€ i prvni etapa vystavby
moderniho logistického centra. O rok pozdéji byl jiz zahdjen provoz v nové administrativni
budové a skladovaci hale. V roce 2009 byla jiz dokonéena kompletni vystavba logistického
centra aotevieni II. A III. skladovaci haly. V roce 2011 expandoval podnik do Mladé
Boleslavy, kde oteviel svou dal$i pobocku vcetné dispecinku a skladovacich prostor.
Ve stejném roce ziskal certifikaci dle normy EN CSN ISO 9001:2009. Soucasné byl rozsifen
vozovy park na celkovy pocet 43 vozidel. Vroce 2012 byl zahajen provoz nového
logistického distribuéniho centra. Na zakladé poptavky vyznamného zékaznika byl Vv roce
2014 zahajen provoz celniho skladu. Dale v roce 2014 doslo k obméné vozového parku tak,
aby vozidla spliiovaly normu EURO 6 a jeho naslednému navysSeni na 50 vozidel. Jedna
setedy o podnik sdlouhou dobou trvani, a to jiz 30 let. Spole¢nost byla zalozena
a do soucasnosti je vlastnéna jednim majitelem, ktery je soucasné jednatelem podniku. Sidlo

spole€nosti se nachazi v Kralovéhradeckém kraji.
Vizi spolecnosti je:
,, Rozvijet pozici lidra v regionu v oblasti komplexniho portfolia poskytovanych sluzeb. *

., Byt atraktivnim zaméstnavatelem s prijemnym pracovnim prostredim, modernim autoparkem

«

a z rizeni podporovanym aktualni IT technologii.

Cilem a nasledné zminénym ucelem spolecnosti , je poskytovat komplexni a logistické

sluzby nad ramec ocekavani. *“ (analyzovany podnik, 2022).

Spolecnost klade v oblasti dopravy diraz na bezpecnost piepravovaného zbozi. Disponuje
nenové&jsimi technologie pro monitoring a zabezpeéeni vozidel. Spole¢nost dba také na ZP,
proto jezdi pouze s vozidly, kterd spliuji nejptisnéjsi emisni normy. Momentalné spole¢nost
disponuje ¢tyfmi skladovacimi halami, ve kterych poskytuje komplexni logistické sluzby.
Dale méd podnik ve vozovém parku 24 vozidel riznych kategorii a 7 autoptfepravniki.
Primérna doba stari vozidla ve vozovém parku spolecnosti je 2,5 let. Mezi hlavni Cinnosti
dopravy patii mezinarodni expresni pieprava zasilek a dalSich typt zbozi. Obsahem portfolia
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sluzeb podniku je mezindrodni kamionova pieprava, nakladni pfeprava a mezinarodni
paletova pieprava. Mezi své vyhody uvadi podnik individualni pfistup k realizaci a kalkulaci

ptepravy. Podnik ve svém portfoliu sluzeb nabizi:
e Prepravy zasilek od 1 kg do 25t
e Pfepravy v rezimech
o justintime,
o milk-run,
o celovozové zasilky,
o cCastecné zasilky,
o adalsi.
Podnik se dale specializuje na pfepravy citlivého zbozi a pifepravy zivych zvifat pro
zoologické zahrady. Dale nabizi moznost sledovani zasilky prostfednictvim monitoringu
vozidel, jelikoz vSechna vozidla jsou vybavena satelitnim sledovanim. Pro zabezpeceni
zasilek maji vozidla podniku hybridni vicestupiové zatizeni proti neopravnénému vniknuti.
Toto zabezpeceni se skldda ze specidlnich zamkl pro nakladovy prostor a elektronického
snimani, které je napojeno na celoevropsky bezpeénostni systém. Pro eliminaci dalsich rizik
ma spolecnost smlouvu s pojisStovnou na pojiSténi odpoveédnosti za Skodu dle umluvy CMR

do 10 mil. K¢ na veSkeré pfepravované zbozi. V ptipad€ zajmu zakaznika, je podnik schopen
pojisténi pfepravy navysit.

Mezi dalsi poskytované sluzby podniku patii spedice. Analyzovana spole¢nost uvadi,
Ze spolupracuje pouze s provéfenymi partnery pro zajiSténi dopravy a spedice. Spolecnost
dale vytvofila podminky pro spedi¢ni partnery tak, aby byla dodrZena kvalita piepravy.
Tyto podminky jsou nasledné pravidelné kontrolovany tak, aby bylo zaruceno jejich

dodrzovani.

V oblasti logistickych sluzeb disponuje podnik kapacitou pies 4500 paletovych pozic. Mimo
komplexni skladovaci sluzby nabizi podnik také prondjem skladovacich prostor. Portfolio

logistiky a skladovani se sklada z nasledujicich sluzeb:
e provoz distribu¢niho centra a celniho skladu,

e skladovani a manipulace (inboud/outbound),
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e elektronicka skladova evidence,
e paletovani, sdruzovani a rozdruzovani zasilek,
e ctiketovani, Stitkovani a baleni zbozi.

Mezi dal§i vyhody, které logistické centrum nabizi, je zajiSténi specidlnich podminek,
jako jsou tempera a vlhkost, kterou je podnik schopny sledovat a méfit. Metodu skladovani

podnik vzdy fesi se svym zdkaznikem a mezi hlavni uvadi:
e FIFO (first in first out)
e LIFO (last in first out)
e JIT (just in time)

Logistické centrum pii své praci pouzivd manipulacni techniku znacky Nissan a Toyota,
které podstupuji  pravidelnym technickym kontroldm. Jako informaéni technologii
pro logistiku uvadi podnik systém SAP, ktery je dale doplnén bezdratovou interni technologii
¢tecek a carovych kodu.

Podnik nezapomind ani na zabezpeceni skladovacich hal pomoci centralizované ochrany, jejiz
soucasti je protipozarni ochrana. Tento systém zaStituje bezpecnostni agentura. Podnik dale
vlastni kamerovy systém, ktery je umistén po celém aredlu a jehoz zaznamy jsou pravidelné
vyhodnocovany. Pro eliminaci rizika je podnik dale pojistén ve vSech sekcich jak dopravni,

tak skladovaci.
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4. Analyza konkurenceschopnosti podniku
Stanoveni konkurenceschopnosti podniku je zji§téno pomoci komparaci a analyz vybranych
skute¢nosti. Rozbor je rozdélen do tii podkapitol, dle rozsahu analyz, které v nich jsou
uvedeny. Kazda podkapitola ma uveden svij diléi cil tak, aby jejich kompletace pomohla

stanovit konkurenceschopnost podniku.

4.1. Makroekonomicka analyza
Pro stanoveni konkurenceschopnosti podniku je nutnd analyza externiho okoli. Nasledujici
¢ast ma za cil identifikovat zmény a trendy, které mohou mit vliv na fungovani podniku.
Tento cil je dosazen pomoci analyzy makrookoli PEST. Pro ptehlednost je analyza

zpracovana pomoci tabulky a nasledn¢ je blize popsana.

PEST analvza

PEST analyza lze rozdé€lit do ¢tyt zékladnich faktort (politickych, ekonomickych, socidlnich,
technologickych), které ptedstavuji v nasledujici tabulce ¢.3 sloupce. Ke kazdému faktoru

jsou ptifazeny skute¢nosti, které mohou ovlivnit analyzovany podnik.

Tabulka 3: PEST analyza podniku

Politické/ Pravni Ekonomické Socidlni Technologické

Zikon. 131997 $b., 0 pozemnich Obchodni bilance- ackoliv se obchodni bilance v lednu

2022 meziro¢né snizila o 17,8 mld. K¢, mezirocni Zavedeni bezpecnéjsich ndkladnich

komunikacich, ve znéni pozdéjsich predpist,
vyhlaska ¢. 341/2014Sb., norma EURO VI.

pohyb zbozi pres hranice vzorstlo 0 480 mld.K¢ a u
dovozu 0 396,5mld. K&

Demografické staruti obyvatestva CR

vozidel EU od roku 2026

Zakon ¢. 16/1993 Sb. O dani silnicni, Zakon ¢.
235/2004 Sb., O dani z ptidané hodnoty, Zakon
¢. 586/1992 Sb., o dani z prijmi

Nejvitsi preshranicni pohyb zbozi eviduje CR
mezi:Némeckem, Polskem, Slovenskem, Italii,
Rakouskem, Francii

Piliv zahraniéni pracovni sily ( v roce
2021 tvotili cizinci 4,7 % obyvatelstva
(R)

Vozidla DAF XF, XG a XG+ obdrzela
titul "International Truck of year
2022"

Zakon ¢. 242/2016 Sb., celni zakonakon ¢.
17/2012 $b. O Celni spravé Ceské republiky

Ve struktufe zbozi maji nejvétsi podil: Motorova
vozidla(kromé motocyklt), stroje a zafizeni, elektricka
zafizeni, pocitace, elektricke a optické piistroje,
zakladni kovy, chemické latky a piipravky

Covid-19->snizeni dopravy EU mezi
roku 2019-2020 0 0,9 %,v mezinarodni
dopravé snizeni 0 3,8%, kabotéza
mezioborova doprava zaznamenala
rist, CR ve sledovaném obdobi
zaznamenalo nartst, Némecko,
Spanélsko, Lucembursko, Mad'arsko,
Nizozemsko, Portugalsko, Slovensko
zaznamenali pokles

Opotfebeni nakladniho vozidla je
stanoveno na 4 roky, nebo 800-900 ts.
Ujetych kilometri

Zakon ¢. 634/1992 sb., 0 ochrang spotiebitele,
Zékon ¢. 102/2001 Sb., 0 obecné bezpecnosti
vyrobki a 0 zméné nékterych zakond, Zakon ¢.
64/1986 Sb., O Ceské obchodni inspekei

Vypadek dodavatelskych fetézct a nucené odstavky
firem v minulém obdobi

25% Gmrti na silnicich EU bylo
nasledkem ucasti nakladnho vozidla ->
EU zavadi nové bezpecnostni normy

OSTEU uved! sektor dopravy a
skladovani jako sektor s vysokym
indexem rizika digitalizace profese
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Politické/ Pravni Ekonomické Socidlni Technologické

V (R v roce 2021 bylo zaznamendno

Zakon ¢, 589/1992 Sb., o pojistném na socialni 24 tmrti a 58 tezkjch zranéni v
zabezpeceni, Zakon ¢. 592/1992 Sb., o pojistném disledku nehody s ucasti nakladntho
na vefejnf vieobecné zdravotni pojisténi, | Snizent spotfebni dan na PHM o 1 K&/l vroce 2021 | vozidla, najcastéjsi pficinou nehody je Vjvoj elektromobility
902012 Sb., 0 obchodnich korporacich, Zakon nepfiméfend rychlost, snizend
89/2012 Sb., Novy obcasnky zakonik pozornost fidice, jizda na nespravné
strané

Predikce MFCR ristu ekonomiky CR v roce 2022 0

Nutna kvalifikovanost fidicd (fidicsky ; -
3.1% Dron jako dopravni prostfedek

prikaz skupiny C, C+E) ->Zadatel
starsi 21 let, zdravotni a odborna

Evropska dohoda o mezinrodni silnicni C zplisobilost, nakladove vstupni
L o Posilovani ceské koruny vici dolaru a euru ’
piepravé nebezpecnjch véci (Dohoda ADR) pozadavky

Monopol pro vybér mytného Czechtoll

Zakon ¢. 114/1992 Sb., o ochrané pifrody a
krajiny, Zakon 111/1994 Sb., o silnicni doprave,
Zakon ¢. 56/2001 Sb., o podminkach provozu
vozidel na pozemnich komunikacich, vyhlaska
ministerstva dopravy ¢. 301/2002 Sb. O
schvalovani technické zplsobilosti
vozidel,vyhlaska ministerstva primyslu a
obehodu CR . 229/2004 Sb.

Nizsi rozpocet na rok 2022 pro Ministerstvo dopravy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Politické a pravni faktory

Na prvnim tadku ve sloupci politickych a pravnich faktort se nachazi legislativa regulujici
podnikani. Jako takovou legislativu 1ze oznacdit zdkon o pozemnich komunikacich, které jsou
chdpany jako dopravni cesty pro ucely zejména silni€ni dopravy.  Silni¢ni spravu
ma na starost nékolik statnich organt, kteti fes$i rGzné kategorie pozemnich cest. Jedna
se 0 Ministerstvo dopravy, krajské ufady, obecké trady a ujezdni ttfady. Pro piepravce
je dalezita kvalita a kvantita pozemnich komunikaci na vSech urovnich, jelikoz urcuje
rychlost a efektivnost preprav. Z tohoto divodu je tento zakon zahrnut do makroekonomické
analyzy. DalSi pravni pfedpis spojovany s mezinarodni piepravou je vyhlaska ¢. 314/2014
Sb., kterd upravuje hmotnosti a rozméry silni¢nich vozidel a jizdnich pfeprav. Posledni
ptedpis, ktery reguluje podnikani analyzovaného podniku a ktery je v praci zminén, je norma
EURO VI, ktera se zabyva ekologizaci silni¢ni dopravy a stanovuje povolenou vysi emise
Skodlivin. Na zdklad¢ této normy byl vroce 2014 obménén vozovy park analyzované

spolecnosti.

V druhém ftadku je uvedena legislativa, kterd se vztahuje ke zdanéni podnikli, na ktery

navazuje fadek s piedpisy pro mezinarodni obchod, ktery se prioritné zabyva celni politikou.
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Nasleduje Ctvrty tadek, jehoz obsahem je legislativa vztahujici se k ochrané spotiebitele.
Mimo uvedenou legislativu schvélila vlada CR také vroce 2021 material se Strategii
spotiebitelské politiky od roku 2021 do roku 2030. Cilem materidlu je ochrana cesky
a evropskych spotiebitelti, ktefi nakupuji na jednotném trhu. Cely material je k dispozici

na strankach Ministerstva primyslu a obchodu.

Na legislativu ochrany spotiebitele navazuji zakony, tykajici se pracovniho prava, mezi

které patii napiiklad Novy obc¢ansky zakonik.

Dalsim politickym a pravnim faktorem je existence monopolu CzechToll na vybér mytného
po celé CR. Tento elektronicky systém je v CR pomémé novy. Jeho zavedeni se datuje
k 1. prosinci 2019, kdy doslo k jeho zavedeni v plném provozu. Diky dostate¢né komunikaci
a Casovému rozsahu pro provedeni pfechodu na novy systém nedochazelo k vétSim
problémiim u pteprav. Tento systém patii mezi nejmoderngjsi systémy elektronického
mytného na svété. Jeho vybudovani bylo pro stat méné nakladné nez predchozi mytny systém.
Tento fakt vSak neplati na stran¢ dopravct, kteti byli nuceni ménit palubni zatizeni ve vSech
svych vozech a kupovat palubni jednotky nové. Pro piepravce tato zména znamenala nejen
zvySeni nakladd, ale také administrativni zatéz a zasah do trasovani pieprav tak, aby ve vSech
vozidlech doslo k obméné palubnich zafizeni. VySe mytného patii bezesporu k vysSim
nakladovym polozkam piepravnich firem. Vyse téchto poplatkli zvySuje naklady na piepravu
a tim i celkovou cenu za sluzbu poskytnutou piepravcem. Radek Novak (2013) urcil zakladni
faktory, které¢ dle jeho nazoru ovliviiuji vysi poplatkli. Mezi tyto faktory uvedl napiiklad
ujetou vzdalenost na zpoplatnéné komunikaci, hmotnost vozidla, kterd se v souasné dobé&
uvadi dle poc¢tu naprav vozidla ¢i souprav. Dalsim faktorem je lokalnost, jelikoz vozidlo mize
projizdét ekologicky citlivéj$im prostfedim. Autor nezapomind ani na Casovy faktor, kdy
dobu vykonu muze ovlivnit dopravni Spi¢ka a Vv neposledni fad€ jmenuje i1 emisni tfidy
vozidel. Je zde proto kladen velky diraz na dispeCink, ktery ma za ukol vyty¢it

co nejefektivnéjsi trasu prepravy.

Dalsi tadek predstavuji predpisy Evropské unie a jind mezinarodni prava ¢i nafizeni,
do kterych autorka prace zatadila Evropskou dohodu ADR. Tato dohoda se vlivem
technologického pokroku a potfebam pieprav nebezpecnych véci neustale méni. Posledni

zména byla v roce 2021. Jeji celé znéni je mozné nalézt na strankach ministerstva dopravy.

Poslednim zminénym bodem politickych a pravnich faktord, ktery na podnik ptsobi jsou

predpisy na ochranu prostiedi. Znamym faktem je, 7e doprava, jak v CR, tak i v jinych
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vyspélych zemich, negativné ovliviiuje zivotni prostiedi. Z tohoto divodu bylo zavedeno
nékolik piedpisti, které maji tento dopad na Zivotni prostiedi (ZP) eliminovat. Mezi zakony,
které se touto problematikou zabyvaji, lze zatadit zakon ¢. 114/1992 Sb., o ochrané ptirody
a krajiny. Tento zakon se mimo jiné zabyva i vystavbou silnic a dalnic, kde zkouma dopady
vystavby na ZP. Do této problematiky lze taktéz zafadit jiz vySe zminénou dohodu ADR,
kterd je taktéZ stanovena vyhlaskou ministerstva dopravy ¢. 187/1994, ktera je spojena
se zakonem 111/1994 Sb., o silniéni dopravé. V CR se hodnoceni vlivu dopravy na ZP zabyva
procedura E.I.LA. (Environmental Impact Assessment). Mezi dalsi zékony, které upravuji
limity vyfukovych emisi, jsou zdkon ¢&. 56/2001 Sb., o podminkich provozu vozidel
na pozemnich komunikacich, vyhlaska ministerstva dopravy ¢. 301/2002 Sb. O schvalovani
technické zpisobilosti vozidel. Autor prace sem ftadi 1 legislativu tykajici se kvality
pohonnych hmot, ktera je obsahem vyhlasky ministerstva primyslu a obchodu CR
¢. 229/2004 Sb. Stanovujici maximalni ptipustné obsahy olova, Siry, benzenu, aromatd,

olefint a kysliku v benzinu a nafté.

Ekonomické faktory

Dal$im vyznamnym faktorem analyzy PEST je faktor ekonomicky. V tabulce je opét rozdélen
do nékolika tadka, podle tématu. Obsahem prvniho fadku je obchodni bilance CR, ktera
ukazuje vysi exportu a importu do zemé. Tento faktor vyznamné ovliviiuje veskeré
mezinarodni dopravce, a proto je v praci blize popsan. Dle komentaie ministerstva pramyslu
aobchodu (MPO) k obchodni bilanci za leden 2022 doslo k piebytku obchodni bilance.
Ovsem vyse prebytku nebyla nijak vysoka. Pti¢inou takovychto hodnot oznacuje ndmestkyné
MPO pro zahrani¢ni obchod Martina Tauberova v deficitu obchodu s ropou a zemnim
plynem, a to diky zvySujicim se cenam uvedenych komodit. Zahrani¢ni obchod dale vykazal
mezirocné vyssi objem vyvozl i dovozil, ovSem jejich nartist z divodu pandemie nebyl piilis
vysoky. Mezi nejvétsi objemy vyvozu uvedla Martina Tauberova vétSinu druhd zbozi, mezi
které lze zatradit i motorova vozidla. Na stran¢ dovozl nasledné zminila vliv energetické
krize, ktera se na ném vyznamné projevila. Predikce budouciho zahrani¢niho obchodu
Martiny Tauberové jsou spiSe skeptické, a to predev§im diky =zatiZzeni vysokych cen
pohonnych hmot a souc¢asného konfliktu na uzemi Ukrajiny. Dle MPO vzrostl meziro¢né
vyvoz o 12,9 % a dovoz o 20,9 %. ,,Podle predbéznych udajii v pojeti pohybu zboZi pies
hranice vzrostla hodnota vyvozu v lednu mezirocné o 13,0 % na 430,1 mld. K¢, hodnota
dovozu o 20,5 % na 396,5 mld. K¢. Bilance zahranicniho obchodu skoncila prebytkem ve vysi
33,6 mld. K¢, coz je mezirocné o 17,8 mld. K¢ méne* (MPO, 2022). Uvedena data se vztahuji
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k adajim MPO zveifejnénych 16.3. 2022. Na nasledujicim obrazku ¢.7 jsou uvedeny pocty

vyvozu a dovozl zbozi mezi CR a vybranymi zemémi.

Vyvoz a Dovoz podle kategorie Stat Stat Bilance
®Vjvoz @Dovoz Belgie 219145
Cina -76 014,85
150 tis. Dénsko 107917
Francie 934,65
Irsko 41894
Italie 339854
Japonsko -3775,66
Korea -7783,20
100 tis. Madarsko 5349,05
Mexiko 41838

Némecko 58 378,80
Nizozemsko 541966
Polsko -2 130,00
Rakousko 621225
50 tis. Rumunsko 1936,58
Ruska federace -2404,45
Slovensko 17 074,60
Slovinsko 654,11

h I L . i . L Spojené kralovstvi 10 118,29
. L - Spojené staty 1182,82

. II e B e .._.l_.._J P Lo
\\e on & \ﬁa‘ \* T et Svédsko 452348
Svycarsko 3051,89

Turecko 81,31

Vyvoz a Dovoz
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Stat Ukrajina 327,74
Celkem

Obrazek 6: Vyvoz a Dovoz dle statit k lednu 2022

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé dat CSU

Pro vytvoreni statistik pohybu zboZi pies hranice CR se pouZivaji dva systémy a to Intrastat,
ktery se zabyva pohybem zbozi uvniti stath EU a Extrastat, ktery se zaméfuje na obchod
s neclenskymi staty EU. Veskera data, ktera jsou uvedena v pfedchozim obrazku ¢.7, jsou
v mil. K¢ a jsou od Ceského statistické ufadu (CSU) z ledna roku 2022. Na zakladé obrazku
je patrné, ze mezi nejvétsi obchodni partnery CR patii Némecko, jehoZ platebni bilance
za leden roku 2022 dosahla 58 378,8 mil.K¢. Dochazi tak k vétsimu objemu vyvozu nez
dovozu. Opakem tohoto jevu je napiiklad obchodni bilance s Cinou, kde lze
pozorovat markantni rozdil mezi vyvozem a dovozem. Jeji obchodni bilance se tak dostava do
zapornych hodnot a to na — 76 014,85 mil.K¢. Mezi vyznamné vyvozni zemé lze mimo
Némecka oznacit nase sousedy jako je Slovensko a Polsko. Dale se na Ctvrtém misté
nejvetsSich vyvozell umistila Francie a nasledovala ji Itdlie a Rakousko. Mezi nejvétsi
dovozce, mimo jiz zmitovaného Némecka a Ciny, je dile Polsko, za nim Slovensko
nasledované Italii a Rakouskem. Z tohoto divodu jsou tyto zemé vytipované jako nejvice

prosperativni pro mezinarodni obchod a tim spjatou dopravu.

Po blizsi analyze vyvozu a dovozu dle struktury zbozi bylo zjisténo, ze nejvétsi podil na obou

zminénych jevech maji motorova vozidla.
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Dovoz zbozi dle struktury (v mil. K¢&)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
m Chemické latky a pfipravky m Zakladni kovy
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®m Stroje a zafizeni m Motorova vozidla (krome& motocy klt)

Obrazek 7: Dovoz dle struktury zbozZi v ¢asovém horizontu 2010-2021
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat CSU, 2022

Vyvoz dle struktury zbozi (v mil. K¢&)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
m Chemickeé latky a pripravky m Kovodélné vyrobky
m Poéitace, elektronické a optické piistroje = Elektrickd zafizeni

m Stroje a zafizeni m Motorova vozidla (kromé& motocyklit)

Obrdazek 8: Vyvoz dle struktury zbozi v casovém horizontu 2010-2021

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat CSU, 2022

Dalsi vyznamné komodity pro mezinarodni obchod CR se oznacuji jako stroje a zafizeni,

dale elektricka zafizeni, pocitace, elektronické a optické pfistroje, kovové vyrobky, chemické

latky a ptipravky. VSechny tyto komodity maji v uplynulych letech podobny pomér. Jedna

se tedy o stabilni prosperujici odvétvi v zahrani¢nim obchodu a tim i vyhodnym odvétvim pro

spolupraci s dopravnimi podniky CR.

Mezi dalsi ekonomicky faktor patii mira inflace, kterd ovliviluje ceny vstupd a vystupd

sledovaného podniku. Inflaci 1ze tedy definovat jako riist cenové hladiny, ktera se stanovuje

pomoci indexu spotiebitelskych cen. Na nésledujicim grafu je uvedena mira inflace od roku
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2010 do roku 2020. Tyto hodnoty jsou porovnavany s cenou motorové nafty v K¢&/1, jelikoz

se jedna o jednu z nejvyssich nadkladovych polozek dopravnich podnik.

Vyvoj miry inflace a ceny motorové nafty v K¢
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Motorova nafta (11) e ira inflace

Obrazek 9: Vyvoj miry inflace a PHM v ¢asovém horizontu 2010-2020
Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat CSU, 2021

Z obrazku ¢€.10 je patrné, Ze cena PHM kopiruje miru inflace az do roku 2020, kdy ackoliv
mira inflace vlivem pandemie Covid -19 stale narGstala, cena PHM klesala. Mezi vlivy
ovlivaujici cenu nafty patfi jak trzni faktory (cena ropy v USD, kurz CZK/USD, néaklady
na rafinaci, zisk rafinerii (3,0-6,5 % z kone¢ni ceny nafty) ptepravcu a obchodnikt, marketing
a distribuce( 7-12 % z koneéni ceny nafty)) tak administrativni vlivy. Jako administrativni
vliv Ize oznacit spotiebni dan (v EU 0,330 EUR/I, v CR byla od 1.1. 2021 snizena z 10,95
K&/l na 9,95 K&/1), vyse DPH (21 %) a limity latek v nafté. Jelikoz se nafta v CR vyuziva
zejména k hromadné a nakladové dopravé, neni zde patrny sezonni vliv na jeji cenu. Podléha
vsak fazim hospodaiského cyklu (kurzy.cz, 2022). Dle posledni predikce Ministerstva financi
(MFCR) z ledna roku 2022 byl piedpoklad ristu ekonomiky pro rok 2022 o 3,1 %. Tento
vysledek by mél byt dosdhnut pomoci investi¢nich vydaji soukromého a vetejného sektoru.
Dal8im vyznamnym faktorem by méla byt zvySujici se spotfeba domacnosti, ktera vSak bude
ovlivnéna zvySujicimi se Zivotnimi néklady. Dalsi pozitivni predikci je pfedpoklad kladného
salda zahrani¢niho obchodu. Pfepodpokladem je také zvySena mira inflace na 8,5 %, kdy byl
ptepoklad, ze 1. ¢tvrtleti rok 2022 bude meziro¢ni inflace dosahovat 10 %. Predikce brala
Vv potaz také proinflacni faktor cenu ropy a jednotkové naklady prace. Potiinflacnim faktorem
se predpokladala posilujici ¢eska koruna k euru. Dle poslednich zprav (14. 3. 2022) od
guvernara Cesk4 narodni banky (CNB), Jifiho Rusnoka, lze poéitat s pramérou inflaci roku

2022 mezi 13-14 % (CNB, 2022). Z divodu vypadku v dodavatelskych fetézcich a nucené
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odstavky vyroby v minulém obdobi dosSlo k poklesu bézného uctu platebni bilance.
Nedostatek komponentt a riist cen vyrobnich vstupt by mél dle ministertva financi (MFCR)
nadéle negativné ovlivilovat obchodni bilaci. Predikuje se proto schodek na bézném uctu

v roce 2022 ve vysi 1,3 HDP (MFCR, 2022).

Tabulka 4: Nominalni ménové kurzy

Nominalni ménové kurzy

Odhad |Predikce |Vyhled |Vyhled
Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
.. . . |CZK/EUR 27,28) 27,03 26,33] 25,65 25,67| 2644 2565 24,4 24,3 24,1
Roc¢ni primér
CzZK/ USD 246 2443| 2339 21,74 2294 23,19 21,68 21,6 21,5 21,4

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat MF CR, 2022

Z tabulky ¢.4 vyvoje nominalnich ménovych kurzi je patrné, ze koruna vici dolaru a euru az
na drobné vykyvy v roce 2019 a 2020 posiluje. Jeji predikce pokrac¢uje v momentalnim trendu

a mélo by tak neustdle dochazet k jejimu posilovani.

[RA4

Dle nové schvaleného rozpoctu na rok 2022 bude ministerstvo dopravy hospodafit s nizSim
rozpo¢tem o 9,1 mld. Toto ponizeni se vSak tyka prioritné sniZzeni slev na jizdném a nemélo

by se tak promitnout do vystavby silnic a dalnic (MFCR, 2022).

Socialni faktory

Jeden ze socidlnich faktori je demografie a konkrétné vekova struktura obyvatelstva, ktera
piedstavuje pracovni silu v CR, ktera se miZe stat jak zaméstnancem podniku, tak jeho
konkurentem. Vyvoj demografie ma taktéz vliv na budouci danové zatizeni, a tim 1 vyvoji

¢istého zisku z podnikani.
Populace dle vékové struktury CR v %

0 : : ‘ E 3, 19,6 20,29

14,4

Obrdzek 10: Vyvoj populace dle vékové struktury v CR

Zdroj: Viastni zpracovani dle dat CSU, 2021
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Stejné jako vétSina statd, se CR potyka s demografickym starnutim obyvatelstva, které lze
vidét na obrazku ¢.11, kdy se procento obyvatel ve véku 65 a vice zvySuje a ve veétSim
meétitku nez vékova skupina 0-14. Tento jev ma za nasledek snizujici se procento
ekonomicko-aktivnich obyvatel. Dle prognézy by mél tento trend setrvavat a eskalovat
ve 30. a 40. letech tohoto stoleti. V roce 2050 by dle prognozy mélo dojit dokonce k poklesu
ekonomicko-aktivniho obyvatelstva na 56 % z celkové populace CR. Jedno z moznych
vychodisek dané¢ho problému je pfiliv zahrani¢ni pracovni sily. Z dat s¢itani obyvatel v roce
2021 tvotili cizinci 4,7 %. Nejvétsi podil cizincti bylo s ukrajinskym statnim obcanstvim
(1,4 %) jako druzi se umistili obéani sousedniho Slovenska (0,9 %) a poslednim vétsim

zastoupenim jsou ob¢ané Vietnamu (0,4 %) (Eurydice, 2022).

Tabulka 5: Vyvoj migrace do CR

Odhad  |Predikce|Vyhled |Vyhled
Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Saldo migrace 16 20 28 39 44 27 26 26 26 26
Imigrace 35 38 46 58 66 56]. . . .
Emigrace 19 17 18 20 21 29].

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat MF CR, 2022

V tabulce €. 5 Ize pozorovat, ze za sledované obdobi vzdy imigrace pievysuje emigraci, a tim
dochazi ke kladnému saldu migrace. Dle predikce MFCR by se tato skute¢nost méla
projevovat i nadale. Predikce a nasledné vyhledy MFCR byly stanoveny pred konfliktem
na Ukrajiné, ktery mél za nasledek zvySenou migraci Ukrajinskych obc¢and, a to i na izemi

CR, proto je mozné, Ze se budouci saldo migrace oproti predikcim a vyhledtim jesté navysi.

Dalsi faktor, ktery ovlivnil téméf vSechny svétové podniky, je pandemie Covid-19. Touto
problematikou se jiZ zaobiral Eurostat, ktery porovnaval vyvoj silni¢ni ndkladni dopravy mezi
rok 2019 a 2020. Na zaklad¢ analyzy byl zjiStén pokles evropské silni¢ni nakladni dopravy
00,9 % coz narusilo vzestupny trend poslednich let. V detailngjs$i analyze byl zaznamenan
pokles mezinarodni dopravy (soucast celkové silni¢ni dopravy) mezi roky 2019 a 2020 o
3,8 %. Naopak mezioborova doprava a kabotaz, které piedstavovaly v roce 2020 témé&f 14 %
z celkového objemu EU, dosahovaly nepfetrzitého ristu. Nejvétsi propad Vv celkové silniéni
nakladni dopravé byl zaznamendn mezi prvnim a druhym ¢tvrtletim roku 2020, kdy se pocet
tunokilometri v EU snizil o 7,9 % z dGvodu omezeni volného pohybu osob a omezeni
pfeshrani¢niho pohybu. Ve tfetim Ctvrtleti roku 2020 vSak doSlo ke zvySeni dokonce nad
hodnoty pfed pandemii. Ve sledovaném roce 2020 se nejvice dafilo Polsku,
které zaznamenalo nejvyssi pocet tunokilometrti v EU, a to diky vnitrostatni, mezioborové

a kabotazni piepravé. V roce 2020 bylo Cesko spole¢né s Bulharskem jedinymi &lenskymi
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staty EU s narGstem vSech druht doprav. Jeden z divodid je opét oblast mezioborové
a kabotazni piepravy. Dalsi konkurent, ktery vstoupil do oblasti kabotdze a mezioborové
dopravy, je Recko. Naopak v Némecku, Spanélsku, Lucembursku, Mad’arku, Nizozemsku,

Portugalsku a Slovenku doslo k poklesu ve v§ech druzich dopravy (Eurostat, 2021).

Z tiskové zpravy Evropské rady bezpecnosti dopravy (ETSC, 2020) bylo zjisténo, ze 25 %
umrti na silnicich bylo nasledkem nehody s ucasti nakladniho vozidla. ETSC upozornuje
narizika spojena s tézkym ndakladnimi vozidly. Z tohoto divodu se EU dohodla, Ze se
minimalni bezpecnostni normy budou navySovat, a to pro nové nakladni automobily od roku
2026. Jeden z bezpecnostnich atributi bude vétsi Celni sklo a pruhledné panely ve dvefich tak,
aby doslo lepsi viditelnosti fidi¢e. Dale budou vozidla vybavena systémem na detekci chodcti
a cyklistd. Dale ETSC doporucuje mistnim ufadim zamezeni piistupu nakladnich vozidel bez
dostate¢né¢ urovné bezpecnosti. Toto omezeni jiz zavedl naptiklad Londyn (Centrum

dopravniho vyzkumu, 2020).

Pocet téZce zranénych a usmrcenych osob v
disledku nehody s nakladnim vozidlem
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Obrazek 11: Nehodovost ndkladnich vozidel v CR

Zdroj: Vlastni zpracovani dle dat Policie CR, 2022

Data na obrazku &.12 jsou aktualizovana k 28.2. 2022 policii CR. Mezi roky 2020 a 2021
doslo k 7,7 % sniZeni po¢tu smrtelnych nehod a k 93,3 % nartstu nehod s tézkym zranénim.
Nejvice nehod se stalo ve StfedoCeském kraji. Druhym krajem s nejvétsim poctem smrticich
nehod je Jihomoravsky kraj a s poctem nehod s t€Zkym zranénim je kraj Vyso€ina. VéEtSina

nehod se stala zacatkem tydne, a to vpond€li a utery. Nejcastéjsi pfi¢inou pak byla
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nepiiméiena rychlost, dale pak snizena pozornost fidice a jizda na nespravné strané (Centrum

dopravniho vyzkumu, 2022).

Dalsim faktorem pro ziskani nové pracovni sily je kvalifikovanost populace v fidi¢ském
opravnéni. Pro fizeni nakladniho vozidla je nutné mit fidi¢ské opravnéni alespon skupiny C,
ktera opraviiuje fidit motorové vozidlo presahujici hmotnost 3 500 kg. Pro ziskani tohoto
prikazu musi byt zadatel starSi 21 let. Dale musi byt zdravotné a odborné zpusobily. Musi
vlastnit fidi¢ské opravnéni skupiny B a nesmi byt ve vykonu testu. Vyhodu vSak maji drzitelé
fidicského prikazu skupiny C+E, ktery opraviiuje k jizdni soupravé dale piipojit vozidlo

0 povolené hmotnosti vyssi nez 750 kg (MDCR, 2022).

Technologické faktory

Jak jiz bylo v praci uvedeno, z divodu zvySeni bezpe€nosti na silnicich se EU dohodla
vétsi Celni sklo a prihledné panely na dvefich. Souc¢ésti vozidel bude také systém na detekci

chodcii a cyklistt.

Kazdoro¢ni vyhodnoceni mezindrodnich nakladnich vozidel roku obdrzela na rok 2022
spole¢nost DAF, a to konkrétné na své vozy XF, XG a XG+. Porota hodnoti vozidla
z nékolika pohledd (technologickych inovaci, pohodli, bezpe¢nosti, ovladatelnosti, uspory
nakladt a ekologického dopadu). Vozidla byla dle poroty vyhodnocena jako nejlepsi, hlavné
z hlediska efektivnosti, bezpe¢nosti a pohodli (DAF Trucks CZ, s.r.0., 2021).

Diky faktoru inovaci u nékladnich vozidel se nabizi otazka ,,zivotnosti“ takovéhoto vozidla.
Martin Flex z CESMADu Bohemia tik4, Ze pakliZe se u vozidel nad 12 tun neberou v potaz
staré liazky a tatry, tak lze stanovit Ctyfi roky pouzitelnosti téchto vozidel. Tuto dobu Ize
ovlivnit zpiisobem provozovani a je servisem. Marian Cernoch ze spoleénosti Scania proto

uvadi Zivotnost vozt v kilometrech, a to mezi 800-900 tis. kilometri (Eva Kézrova, 2008).

Odd¢leni strategie a trenda EU (OSTEU) vroce 2015 zvefejnilo analyzu s dopady
digitalizace na trh price v CR a EU. Jejim obsahem byl index ohroZeni digitalizace viz.
obrazek.c.13, ktery analyzoval profesni kategorie v ¢asovém rozmezi patnacti az dvaceti let.

Mezi takové profese se na prvnim misté umistil sektor dopravy a skladovani.
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Obrézek 12: Index rizika digitalizace profesi

Zdroj: OSTEU, 2015
Analyza vSak jako dopad uvadi nejen ztratu pracovnich mist, ale také pozitivni dopad zvySené
efektivity a substitutu kapitalu za praci, ktery pak mize mit pozitivni dopad
na konkurenceschopnost sektort (OSTEU, 2015).

4.2. Analyza mikrookoli
Analyza mikrookoli je pojata pomoci Portova modelu péti sil, kdy jsou postupné analyzovany
vSechny konkurencni faktory (zékaznici, dodavatelé, substituty a soucasnd a budouci

konkurence). Cilem analyzy je vyhodnotit mikrookoli podniku.
Zakaznici

Z dat analyzované¢ho podniku bylo zjisténo, ze nejvétsi podil zakazniki obchoduje
Vv elektrotechnickém primyslu HI-TECH (34 %). Dalsim vyznamnym zakaznikem pro podnik
jsou spolecnosti zaméfené na automobilovy prumysl (17 %). Mezi dalsi zakazniky dale
podnik fadi zakazniky ze strojirenského, potravinarského, papirenského, zdravotnického

a textilniho primyslu.
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Rozdéleni hlavnich zakazniku dle prumyslovych
odvétvi
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Obrazek 13: Rozdeleni hlavnich zakaznikii podniku dle odveétvi
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Zdroj: Vlastni zpracovani z dat spolecnosti

Procentudlni zastoupenost danych primyslovych odvétvi na obrdzku ¢. 14 v pribéhu

analyzovaného obdobi dle dostupnych dat nezaznamenala vysoké vykyvy. Pii komparaci

zakaznickych odvétvi podniku s daty z Eurostatu o vyvozu a dovozu dle stuktury zbozi, doslo

ke shodé viz. tabulka ¢&. 6.

Tabulka 6: Komparace struktury zakazniki: podniku a struktury vyvozu a dovozu CR v EU

Vyvoz EU

Dovoz EU

Analyzovany podnik

Motorova vozidla (kromé
motocykli)

Motorova vozidla
(kromé& motocykli)

Elektrotechnicky primysl

Stroje a zafizeni

Pocitace, elektronické
a optické pfistroje

Automobilovy primysl

Pocitace, elektronické a

Stroje a zatizeni

optické piistroje Zdravotnicky priamysl
Elektricka zatizeni Elektricka zatizeni Strojirensky primysl
KovodgIng vyrobky Chemické latky a o
piipravky Potravinafsky prumysl
Chemické latky a ptipravky | Zékladni kovy Papirensky pramysl
Textilni plimysl

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce je zaznamenano zbozi a primysl vzestupném potadi dle celkového podilu na daném

celku. Je zde patrné, Ze analyzovany podnik sleduje ekonomiku CR a efektivng tak cili
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na zékazniky. Z Sestice nejvice vyvazenych a dovazenych zbozi se analyzovany podnik

specializuje na pétici z nich.

ROZDELENI TRZEB DLE STREDISEK
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Obrdzek 14: Rozdéleni treb podniku dle stiedisek

Zdroj: Vlastni zpracovani z dat podniku
Pti blizsi analyze trZzeb na obrazku €. 15 bylo zjiSténo, Ze nejvéEtsi procento zastavaji trzby
za dopravu. Procentni podil trzeb zdopravy se vSak od roku 2018 snizuje a zvySuje
se procentni podil trzeb z logistiky. Dal§im jevem, ktery patrné souvisi s ubyvajici trzbou
v dopravé, je zvétSujici se procento z trzeb za prodej majetku.
Pti blizsi analyze poctu preprav dle vozového parku bylo zjisténo, Ze nejvétsi pocet pieprav
Vv celém sledovaném obdobi bylo prostfednictvim tahact s navésem do 24 t. Pocet preprav

témito vozidly vSak od roku 2012 neustale klesd. Na ustupku je od roku 2014 také spedice,

jejiz pocet preprav se od roku 2010 do roku 2020 snizil o polovinu.

Tabulka 7: Pocet preprav podniku dle typu vozidla

Pocet preprav

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Tahac + navés do 24 t 2981 3726 3877 3766 3510 3387 3104 2903 2641 2284 1514
Vozidla do 12t(pobocka Mlada Boleslav) 871 966 1188 1192 1216 1444 1143 1203 211 263
Vozidla do 7,5t (od roku 2018 pobocka Mlada Boleslav) 539 663 1263 1488 1572 1442 1006 839 259 919 803
Autopfepravniky Kassbohrer 400 288
Spedice 1157 1252 1056 1417 1158 736 617 576 528 548 505
Celkem 4677 6512 7162 7859 7432 6781 6171 5461 4631 4362 3373

Zdroj: Vlastni zpracovani z dat podniku

V roce 2011 byla zaznamenana pteprava novych vozidel do 12 t, které se od roku 2018 staly
soucasti pobocky v Mladé Boleslavy. Jako nové vozy ve vozovém parku podniku lze oznacit

autoptepravniky Kassbohrer, které svoji prvni piepravu uskutecnily v roce 2019.
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Analyzovany podnik se orientuje na destinace Velké Britanie, Skotska, Némecka, zemé
Beneluxu, Francii a Svycarska. Z téchto statd se pouze Némecko, Spojené kralovstvi
aFrancie fadi mezi staty snejvétsim vyvozem a dovozem do CR. Je zde tedy znadny

potencial na vstup na nové trh.
Dodavatelé

Mezi naklady podniku patii vzhledem k dodavatelskému fetézci spotfeba materidlu a energii,
kam autor prace fadi spoticbu PHM, materialu na opravy, energic a pneumatiky. Jako
nejvyznamnéjsi naklady za sluzby lze oznalit prepravu, mytné, leasing, agenturni sluzby

a opravy a udrzby.

Na obrazku €.16 jsou znazornény vySe ndkladi v tis. K¢ dle druhu spotieby Vv ¢asovém
horizontu deseti let. VySe spotieby za sluzby je v celém sledovaném obdobi vyssi, nez
spotieba za material a energie. Mezi roky 2019 a 2020 doslo k vyznamnému poklesu u obou

zminénych polozek.

Vykonna spotieba podniku
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O Spotieba materialu a energie Sluzby

Obrazek 15: Vykonna spotieba podniku
Zdroj: Viastni zpracovani z VZZ podniku
Mezi zprostiedkovatele PHM patii spolecnosti, které poskytuji svym zdkaznikd palivové

karty. Tyto karty nasledné slouzi ke koupi PHM na smluvnich €erpacich stanicich po celé

Evropé. Mezi nejvyznamnéjsi zprostiedkovatele téchto karet patfi:
e DKV

Tato spolecnost se primarné zabyva B2B segmentem, a to prioritné dopravnimi spole¢nostmi
po celé Evropé. Nema ve vlastnictvi zadné Cerpaci stanice a jeji strategie je na zakladé
smluvnich dohod s ¢erpacimi stanicemi. Tyto smluvni dohody ma spole¢nost uzavieny s 1350

erpacimi stanicemi jen v CR. Mezi obchodni partnery spole¢nosti patii napiiklad MOL,
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OMV, EuroOil, KM PRONA, Eurobit, ONO. Dale také nabizi na vybranych stanicich
,.atraktivni tydenni ceny. Sidlo spole¢nosti se nachazi v Némecku a v CR pusobi na zakladg
pobocky, kterd se prioritné zabyva administrativni a servisni Cinnosti. Veskeré sluzby
poskytnuté touto spolecnosti jsou pravidelné¢ zpétné fakturovany dopravnim spole¢nostem.
Palivové karty jsou zalozeny na magnetickych prouzcich a jsou zabezpeceny PINEM.
Spolecnost dale na svych strankach uvadi, Ze jiz ptsobi ve 45 zemich a ma vice nez 200 000

zakaznik. Jeji plsobeni na trhu je vice nez 80 let.

Mezi dalsi sluzby, které spolecnost nabizi, je platba mytného po celé Evropé, online kontrola
transakci vSech palivovych karet, vyhledava¢ a planovac tras dle Cerpacich stanic, blokace

a zména zabezpeceni karet.
e FEurowag

Stejné¢ jako DKV 1 Eurowag se specializuje na B2B trh, a to pfevazné na dopravni
spole¢nosti. Vyhodou vsak od predchozi spolecnosti je vlastnictvi n¢kolika Cerpacich stanic.
Nasledné ma taktéz smluvenou akceptacni sit’ s dal§imi Cerpacimi stanicemi. Nabizi tedy vice
jak 15 000 svych a smluvnich Cerpacich stanic, které se nachazeji ve 30 zemich. Mezi dalsi
sluzby, které spole€nost nabizi patti zprosttedkovani mytného po celé Evropé, danové sluzby,
a to predevSim pro vraceni DPH a spotfebnich dané¢ ze zahraniCi, finanéni sluzby, fleet
management, ktery diky datim muze optimalizovat vykon vozidel. Spolecnost jiz
také reaguje na novy trend elektronickych vozidel prostfednictvim projektu eMobilita.

Spole¢nost Eurowag plisobi na trhu jiZ vice nez 25 let a ma vice nez 15 000 zékaznik.
e UTA

Spole¢nost UTA vstoupila na Cesky trh palivovych karet jako posledni, ackoli patii
mezi star$i spole¢nosti jako je DKV. Spole¢nost nema ve vlastnictvi zadné Cerpaci stanice
ajeji obchod je zaméfen na akceptacni sit’ Cerpacich stanic. Opét se jednd o spolecnost
plsobici na B2B trhu, ovSem se zdmérem obchodovat s menSimi a stfednimi podniky. Stejné
jako pfedchozi spoleCnosti 1 UTA nabizi dalsi sluzby, mezi které patii zprostfedkovani
mytného po celé Evrop€. Na svych strankach spole¢nost uvadi vice nez 70 600 smluvnich

cerpacich stanic, které se nachazeji ve 40 zemich.
Konkurence

V oblasti konkurence prace obsahuje analyzu potencialni a stavajici konkurence dle Porterova

modelu péti sil. Analyza potencialni konkurence obsahuje bariéry pro vstup do odvétvi,
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které¢ autor identifikuje na zakladé svych zkuSenosti z praxe v oboru a ziskanych poznatka
ze zpracovani DP. Stavajici konkurence je nasledné zpracovana na zakladé komparace
analyzovaného podniku s podnikem konkurenénim. Celkovy rozbor odvétvi obsahuje
okrajové i analyzu odvétvi na zdkladé vyvoje poctu aktivnich podnikl silniéni ndkladni

dopravy v prib¢hu let.

Dle CSU (2022) dosahlo odvétvi dopravy a skladovani za posledni sledovany rok zvyseni
trzeb o 13 %. Konkrétn¢ ve skladovani a vedlejsi ¢innosti v dopravé bylo dosazeno vzristu
trzeb o 21,2 %. Ke zvysSeni trzeb doslo také v poStovni a kuryrni Cinnosti o 11,5 %.

Na zaklad¢ téchto dat 1ze tedy tvrdit, Ze z hlediska vynosnosti se jedna o lukrativni odvétvi.

Na obrazku ¢.17 je znazornén vyvoj poctu dopravnich podnikli v casovém rozmezi 2010 -
2019, ktery byl zvetejnén CSU. Déle je na obrazku znazornéna vyse trzeb z prodeje vyrobki

a sluzeb a trzeb za prodej zbozi v mil. K¢.

Pocet aktivnich podniku silni¢ni nakladni

dopravy
33000 300 000
32500 —
32000 250 000
31500 [] 71 [] 200000
31000
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30 000 100 000
29 500
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28 500 0
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
I Pocet aktivnich podnikt trzby z prodeje vyrobkh a sluZeb a za prodej zbozi

Obrazek 16: Pocet aktivnich podnikil silnicni nakladni dopravy a vyvoj jejich trzeb
Zdroj: Vlastni zpracovani z CSU, 2021
K nejvétsimu sledovanému propadu poétu podnikid doslo mezi roky 2011 a 2012, kdy byl

pocet aktivnich podnikl silnicni ndkladni dopravy snizen o 901 podniki. Trend snizovani
poctu podnikli pokrac¢oval az do roku 2015, kdy bylo zaznamenéano pouhych 30 035 aktivnich
podnikid. Na obrdzku je vSak zndzornéno, ze ackoliv se pocet podnikil sniZzoval, vySe trzeb
byla téméf stabilni. Od roku 2015 je vSak zaznamenavan kazdoro¢ni rtst poctu podnikd, a tim
i zvyseni konkurence v silni¢ni dopravé na uzemi CR. V roce 2019 bylo zaznamenéno 31 746

aktivnich podniki silni¢ni nakladni dopravy a trzby dosahovaly vySe 247 863 mil. K¢.
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Bariéry pro vstup do odvétvi

Jako bariéry pro vstup nového dopravniho podniku na trh CR oznaéil autor omezeny podet
zakaznikl, jelikoz se dopravni odvétvi prioritné orientuje na B2B trh. Dle studie
ekonomického deniku ze za¢atku roku 2022 bylo zjisténo, ze v roce 2021 vzniklo o 2 600
podnikt vice nez v predeslém roce. Pfi porovnavani dat s rokem 2019 je nutné zminit zaznam
s meziro¢nim propadem podniki v daném roce o 1688 nez v roce predeslém. Na zakladé
téchto informaci lze tvrdit, Ze pocet potencidlnich zdkazniki nezaznamenal vyznamny

meziro¢ni narist, a tim se konkurence jiz pro stavajici dopravni podniky nezvysuje.

Jako dalsi bariéru pro vstup do odvétvi lze oznacit vysoké pocate¢ni investice. Podnik
je téméf nucen zazadat o bankovni uvér, jelikoz cena silni¢nich nakladnich vozidel
se pohybuje v fadech miliont. S nakupem vozidel nasledné souvisi vysoké fixni naklady
na pojisténi a drzbu. Dale nelze opomenout ani variabilni ndklady, kde se v posledni dob¢
zaznamenalo vyrazné zvySeni pohonnych hmot. Z toho diivodu lze jako dalsi bariéru oznacit

nutnost vysokého kapitalu, ktery 1ze oznacit jako narocnéjsi nez v jinych odvétvich.

Dale musi vstupujici podnik spliiovat fadu ¢eskych a evropskych norem. Diky tomu musi mit
zakladatel neustaly piehled v oboru a pocitat s administrativni narocnosti. Podnik by mél
dale disponovat ve znalosti tspor z rozsahu tak, aby byly jeho ceny konkurenceschopné. Lze

tedy tvrdit ze zakladatel musi mit dostateéné znalosti v oboru.

Mezi bariéry lze zafadit i bariéru ve vystupu podniku z trhu, které by mél kazdy zakladatel
zvazit. Podnikani v dopravé pfind$i mnoho fixnich smluv, které néasledné nelze v kratkém

¢asovém horizontu ukoncit.
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Komparace analyzovaného a konkurenc¢niho podniku

Pro analyzu konkurence je Vv nasledujici ¢asti podnik porovnan s konkurenénim podnikem.

Konkuren¢ni podnik byl vybran na zékladé podobného predmétu podnikani (mezinarodni

kamionova doprava a logistika). Déale maji oba podniky stejnou pravni formu a podobny pocet

zaméstnanct a dobu trvani viz. tabulka ¢.8. Specializuji se na stejny B2B trh, tedy primarné

poskytuji sluzby dalsim podnikiim. Jedna se o ¢eské podniky, které sidli v riznych krajich.

Tabulka 8: Komparace s konkurencénim podnikem

Analyzovany podnik

Konkurenéni podnik

Predmét podnikani

Silni¢ni motorova doprava nakladni

Silni¢ni motorova doprava
nakladni a silni¢ni

Zasilatelstvi

Zamecnictvi

Skladovani zbozi a manipulace
s ndkladem

Skladovani zboZi a
manipulace s ndkladem

Nékup zbozi za ucelem prodeje,
prodej véetné zahranicn€ obchodni
¢innosti

Koupé zbozi za ticelem jeho
dalsiho prodeje a prodej

Technické ¢innosti v doprave

Pravni forma

Spolecnost s ru¢enim omezenym

Spolecnost s ru¢enim

¢asti obratu na trhu

omezenym
Sidlo Kréalovehradecky kraj Liberecky kraj
Vznik 1992 1999
Vlastnici/Spolecnici 1 3
Jednatel 1 3
Pocet zaméstnancii 25-49 25-49
Zakladni kapital 1 000 000 K¢ 100 000 K¢
Realizace klicové BB B2B

Certifikace

CSN EN 1SO 9001:2016 a 14001:2016

CSN EN ISO 9001:2015

Nabizené sluzby

Mezinarodni a vnitrostatni kamionova
doprava

Mezinarodni a vnitrostatni
kamionové doprava

Logistika a skladovani

Logistika a skladovéni

Spedice

Pneuservis pro nakladni,
uzitkova 1 osobni vozidla

Plnéni a diagnostika klimatizaci

Specidlni nakladaci technika

Pocet vozidel

24

17

Skladovaci haly

4

3

Zabezpeceni hal

Centralizovana ochrana, agenturni
ostraha, kamerovy systém

Kamerovy systém

Zdroj: Vlastni zpracovani z Justice a webovych strdanek spolecnosti
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Rozdilny je vSak pocet spolecnikii, a tim i jednatel spolecnosti. U analyzovaného podniku
figuruje od =zalozeni podniku pouze jeden =zakladatel, ktery je souasné jednatelem
spole¢nosti. Konkuren¢ni podnik ma naopak tfi spolecniky S riznymi podily na podniku
(60 %, 20 %, 20 %) avsak i tak ma analyzovany podnik vétsi zakladni kapital, nez
konkuren¢ni. Oba podniky uvadéji zdmér byt konkurenceschopnym podnikem. Pro
analyzovany podnik je to jedna z vizi spoleénosti ,,Rozvijet pozici lidra v regionu v oblasti
komplexniho portfolia.* Naopak pro konkuren¢ni podnik je to stanoveny cil: ,,Nasim cilem
je dosdahnou vedouciho postaveni v oblasti prepravy, logistiky a skladovani mezi srovnatelnou
konkurenci na ceském trhu.” Dle vySe uvedenych doporuceni by meéla vize spolecnosti
pusobit motivacné a ukazovat budouci vyvoj spolecnosti. Déle by na zaklad¢ vize mély byt
stanoveny cile, které budou urcovat métitka pro jeji dosazeni. Vize analyzovaného podniku
uvadi budouci vyvoj spole¢nosti a je do jisté miry motivujici pro zaméstnance podniku.
Na zaklad¢é vize lze stanovit urcité cile, ktery budou obsahovat stanovena méfitka, ovSem
dle autorova nazoru se jedna o pfilis vSeobecny popis. Naopak konkurencni podnik tento

zamér uvedl jako cil podniku. Pro stanoveni cile je nutné splnit nékolik podminek (SMART).
e Dany cil Ize povaZovat za specificky.

e Podminka méfitelnosti vSak neni zcela splnéna. Dany cil nelze vyhodnotit. Chybi zde

jasné hodnoty, méfitka.
e Dosazitelnost daného cile je dle autora splnéna.

e Lze ptedpokladat, Ze stanoveny cil byl vedenim spolecnosti odsouhlasen, a proto

je podminka akceptovatelnosti splnéna.
o Casové hledisko ve formulaci cile zcela chybi.

Dle autora byl dany zdmér 1épe uchopen analyzovanym podnikem, ktery jej pouzil jako vizi
spole€nosti. U konkurenéniho podniku nebyly u cile splnény tfi z péti podminek stanoveni
cile. Konkuren¢ni podnik dale na svych strdnkach uvadi svou politiku kvality, kterou
zaméfuje na své stakeholdery (zakazniky, vefejnost, zaméstnance, dodavatele). Dale zde
uvadi vztah podniku k managementu kvality, kde uvadi dosazeni normy ISO 9001, a ptistup
K neustalému zlepSovani, ktery uvadi i jednatel spoleCnosti analyzovaného podniku
ve vyroéni zpravé 2020. Analyzovany podnik na svych strankach uvadi zdmér na eliminaci
dopadti na zivotni prostfedi. Tohoto cile chce dosahnout pomoci dopravni techniky, ktera

splituje nejpfisné€j$i emisni normy, zavedenim uUspornych technologii na spotifebu energie
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a ekologickym nakladani s odpady. Tento zamér u konkuren¢niho podniku chybi, ackoliv

uvadi plnéni vSech legislativnich ekologickych podminek.

V nasledujici ¢asti jsou podniky porovnavany zdat rozvah mezi roky 2010 az 2019.
Jako prvni je porovnan dlouhodoby hmotny majetek spole¢nosti (DHM). Mezi DHM oba

podniky fadi pozemky, stavby a samostatné movité véci.

Porovnani DHM
60000

50000 e —
40000
30000
20000

10000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

@ Konkurenéni podnik Analyzovany podnik

Obrdzek 17: Komparace DHM s konkurencnim podnikem

Zdroj: Vlastni zpracovani z rozvah spolecnosti
Na obrazku ¢.18 je zndzornén DHM analyzovaného podniku a konkuren¢niho podniku
Vv ¢asovém horizontu 2010 az 2019. Data, ktera jsou v obrazku znazornéna, jsou Vv tis. K¢. Od
roku 2010 do roku 2014 mél analyzovany podnik ptevahu v DHM. V roce 2015 vSak doslo
k vyraznému snizeni DHM analyzovaného podniku a ptevahu ziskal konkuren¢ni podnik.
V soucasné dobé maji oba podniky pomérné stejnou vysi DHM, a to k roku 2019 ve vysi
43 362 tis. K¢ u konkuren¢niho podniku a 43 942 u analyzovaného podniku. Analyzovany
podnik vroce 2019 mél 4 % celkového DHM v pozemku, 58 % ve stavbach a 37 %
v samostatnych movitych vécech. Konkurenéni podnik mél ve stejném roce 9 % celkového
DHM v pozemkach, 56 % ve stavbach a 35 % samostatnych movitych vécech. Lze tedy

tvrdit, Ze i rozlozeni DHM v polozkach rozvahy je velice podobné.
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Na obrazku ¢.19 jsou znézornény pohledavky z obchodnich vztahii u konkuren¢niho

a analyzovaného podniku.

Porovnani pohledavek z obchodnich vztaht
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Obrazek 18: Komparace pohledavek z obchodnich vztahii s konkurencnim podnikem
Zdroj: Vlastni zpracovani z rozvah spolecnosti

V casovém horizontu lze pozorovat, ze v roce 2010 nabyvaly pohledavky téméf stejnych
hodnot. Konkuren¢ni podnik vSak od daného roku na analyzovany podnik strada nejvétsi
rozdil byl zaznamenén v roce 2015, kdy doSlo krozdilu 34 594 tis. K& Diky poklesu
pohledavek analyzovaného podniku v roce 2016, se rozdil mezi pohleddvkami u podniki
snizil. Stav pohledavek z obchodnich vztahiti k 31.12 2019 byl u konkuren¢niho podniku
V hodnot¢ 8 536 tis. K¢ a u analyzovaného podniku 20 780 tis. K¢.
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Obrazek 19: Komparace zavazkii z obchodnich vztahii s konkurencnim podnikem
Zdroj: Vlastni zpracovani z rozvah spolecnosti
Na obrazku ¢.20 jsou =znazornény zavazky zobchodnich vztahli konkurenc¢niho

a analyzovaného podniku. Z obrazku je patrné, ze analyzovany podnik nabyvéd za celé
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sledované obdobi vyssi zavazkii nez konkuren¢ni podnik. Po porovnani kiivek trendu lze az
na rok 2014 tvrdit, Ze procentudlni vyvoj zavazkil je u obou podniki stejny. Oba podniky tedy
reaguji podobné na okolni situace v podob¢ nékladii. V posledni sledovacim obdobi dochézi
ke snizovani zavazkl u konkuren¢niho podniku, a naopak k zvysujici se zavazki u podniku

analyzovaného.

Tabulka 9: Komparace slozeni kapitdlu spolecnosti S konkurencni podnikem

Pomér vlastniho kapitalu na celkovém kapitalu spole¢nosti
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Konkurenéni podnik 0,64 0,69 0,71 0,71 0,74 0,74 0,74 0,73 0,73 0,74
Analyzovany podnik 0,28 0,28 0,30 0,34 0,35 0,46 0,60 0,55 0,37 0,36

Zdroj: Vlastni zpracovani z rozvah spolecnosti
V tabulce ¢.9 lze pozorovat posledni porovnani konkuren¢niho a analyzovaného podniku dle
slozeni kapitalu spole¢nosti. Konkuren¢ni podnik je tvofen vice jak z poloviny z vlastnich
zdroji a tuto skuteCnost si v pribchu celého sledovaného obdobi udrzuje. Naopak
analyzovany podnik je tvofen z vlastnich zdroji pouze 28 % a ackoliv procentualni vysi
vlastniho kapitalu v celém sledovaném obdobi zvySoval, jedna se stile o nizké hodnoty.
Doporucovand hodnota financovani podniku cizimi zdroji je méné nez 50 % z celkového
kapitalu. Lze tedy tvrdit, Ze konkuren¢ni podnik je spiSe konzervativni a nepodstupuje takové

riziko jako podnik analyzovany.

Tabulka 10: Vyhodnoceni komparace s konkurencnim podnikem

Konkurenéni vyhody

Analyzovany podnik Konkurenéni podnik
VESi pocet vozidel rozsahlejsi portfolio sluzeb
veétsi zabezpeceni skladovacich hal vlastni servis (pneuservis, plnéni a
vétsi variabilita v pfepravovaném zboZzi diagnostika klimatizaci)
zaméieni se na ZP stanoveni politiky kvality
detailnéji vypracované dokumenty (vyro¢ni nizsi zavazky z obchodnich vztahi
zprava) a webové stranky stabilni SloZeni celkového kapitalu
vyssi pohledavky z obchodnich vztahti konzervativni ptistup vedeni
vedeni spole¢nosti ma kladny sklon Kk riziku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ komparace konkurenéniho a analyzovaného podniku doslo k vyhodnoceni
konkuren¢nich vyhod obou podnikii. Konkuren¢ni podnik disponuje vétSim portfoliem
sluZzeb, kdy mimo dopravu a skladovani dale nabizi servisni prace a vlastni specidlni
nakladaci techniku. Diky rozsahlejsimu portfoliu v oblasti automobilového servisu, dochazi

u podniku k nizsim nakladim na opravy. Konkuren¢ni podnik se dale zaobira politikou
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kvality a tim 1épe identifikuje potteby svych stakeholderi. Podnik ma taktéZz dlouhodobé nizsi
zavazky z obchodnich vztahi aporovnani s analyzovanym podnikem. Posledni zminéna
vyhoda konkuren¢niho podniku je finanéni stabilita, kdy je podnik vice jak z poloviny

financovan z vlastnich zdroji.

Konkuren¢ni vyhodou analyzovaného podniku je vyssi pocet vozidel, které predstavuji vyssi
potencial v objemu pieprav. Podnik déle vice dba na bezpecnost skladovacich hal, kde
dochdzi k nckolika zabezpeCenim. Dale se podnik dokaze vice pfizpisobit zdkaznikovi
Vv objemu piepravy, jelikoZ nabizi ptepravu zasilky jiz od 1 kg. Mezi dal§i konkuren¢ni
vyhodu patii pozornost podniku na enviromentalni dopad podniku. Pfi zpracovavani analyzy
byly doklady spole¢nosti vyhodnoceny jako prehlednéjsi a detailnéj$i. Podnik dale
zaznamenal vys$s$i pohledavky z obchodnich vztahti za celé sledované obdobi. Z posledni
komparace podnikid byl zjistén pravdépodobny kladny sklon vedeni podniku k riziku. Tento
jev v8ak autor prace vnima pozitivné, jelikoz se vedeni neboji inovaci a vkroceni na nové

trhy.

Substituty

Jako substituty lze oznacit v tomto ptipadé sluzby (dopravu), které mize byt uskute¢néna

jinymi dopravnimi prostiedky. Mezi dalsi moznosti pfepravy zbozi se fadi:

e Leteckou dopravu, ktera dle CSU (2022) zaznamenala za rok 2021 meziro¢ni zvyseni

wrwe

predeslém. Z divodu vysoce nakladné prepravy, neni tento substitut pro podnik pftili§

vyznamny.

e Pozemni a kuryrni ¢innost, kterd taktéZ v minulém roce zaznamenala zvySeni trZzeb
011,5 % oproti roku ptfedeslému a trend rastu trzeb piedeslych lete pokracuje. Tato
¢innost se specializuje prioritné na vnitrostatni pfepravu zbozi. Z divodu zaméteni
se analyzovaného podniku piedevS§im na mezindrodni dopravu nema ani tento substitut
velkou vahu.

e Vodni dopravu, ktera mezirocné vzrostla o 2 % v trzbach.

e Drony, které Ize oznadit jako piipadné substituty v budoucnu.

e Zelezni¢ni dopravu.
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4.3. Vnitropodnikova analyza

Jednou z vnitropodnikovych analyz je finan¢ni analyza podniku, kterou se zabyva nasledujici

c¢ast DP. Cilem je vyhodnotit
konkurenceschopnosti podniku.

Financ¢ni analvza podniku

finan¢éni

situaci

podniku jako jeden

z aspektl

Ptevedenim absolutnich hodnot ukazateli na relativni procentni vyjadfeni byla vyhotovena

procentni analyza podniku v ¢asovém horizontu deseti let, kterou lze pozorovat v tabulce

¢.11.

Tabulka 11: Rozvaha/procentni analyza

Rok 2010, 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017, 2018 2019 2020
Aktiva celkem 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Pohledavky za upsany zakladni kapital

Dlouhodoby majetek 70,264 65,566 | 67,640 | 64,962 59,332 40,606 52,767 47,593 56,394 60,421 59,428
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,046 0,097 0,291 0,182 0,073 0,005 0,101 0,059 0,019 - -
ziizovaci vydaje - - 0,204 0,126 0,045 - - - - - -
Software 0,046 0,097 0,087 0,056 0,029 0,005 0,101 0,059 0,019 - -
Dlouhodoby hmotny majetek 70,218 65,468 67,349 64,780 59,258 40,601 52,666 47,534 56,374 60,421 59,428
Pozemky 4,491 4,229 4,514 4,562 4,380 1,651 2,358 2,206 1,709 2,476 2,877
Stavhy 64,538 58,575 | 60,130 | 58479 53,829 38,163 48,388 43,144 31,771 35,338 38,808
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 1,190 2,664 2,649 1,729 1,048 0,788 1,920 2,105 22,545 22,429 17,052
Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek - - 0,056 - - - - - - - -
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek - - - 0,010 - - - 0,079 0,349 0,177 0,692
Obézna aktiva 28,318 33,100 | 31,758 | 34,156 39,774 58,060 45,498 50,922 42,678 38,820 39,882
Zasoby 0,525 1,163 0,889 1,154 1,122 0,705 1,131 0,915 0,851 0,732 =
Material 0,525 1,163 0,889 1,154 1,122 0,705 1,131 0,915 0,851 0,732 -
Dlouhodobé pohledavky 0,467 0,089 0,145 0,134 0,136 0,137 0,163 0,352 = = =
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0,467 0,089 0,145 0,134 0,136 0,137 0,163 0,352 - - -
Kratkodobé pohledavky 25,757 25848 | 26,288 | 31,604 37,953 55,776 36,312 40,570 36,601 34,165 36,152
Pohledavky z obchodnich vztaht 25,407 24315| 25018 | 30,510 37,142 54,311 34,119 37,231 32,904 28,573 30,561
Pohledavky-ostatni - - - - - - - 0,070 1,976 2,332 2,800
Stat-dafiové pohleddvky - 0,825 0,707 - 0,169 0,009 0,464 1,129 0,352 0,011 -
Kratkodobé poskytnuté zalohy 0,334 0,329 0,144 0,141 0,143 0,106 0,294 0,260 0,562 1,216 0,826
Dohadné uéty aktivni - - - - 0,091 0,984 0,690 1,294 0,372 0,964 0,211
Jiné pohledavky 0,015 0,379 0,420 0,953 0,407 0,366 0,745 0,585 0,435 1,070 1,755
Kritkodoby finan¢ni majetek 1,569 6,000 4,435 1,264 0,564 1,443 7,893 9,087 5,226 3,923 3,729
Penize 0,070 0,292 0,355 0,275 0,336 0,440 0,562 0,669 0,542 0,312 0,302
Uity v bankéch 1,499 5,708 4,080 0,989 0,228 1,003 7,331 8,418 4,684 3,611 3,428
Casové rozlieni 1418 1,334 0,602 0,882 0,894 1334 1,734 1,484 0,928 0,759 0,690
Niaklady pfistich obdobi 1,379 1,007 0,486 0,871 0,691 1,305 1,734 1,453 0,863 0,448 0,690
Pijmy pfistich obdobi 0,040 0,327 0,115 0,010 0,203 0,029 - 0,031 0,065 0,311 -
Pasiva celkem 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Vlastni kapital 27,599 28,154 | 30472| 34,188 35,059 46,007 59,671 55,459 37,465 36,203 42,869
Ziakladni kapital 1,276 1,202 1,283 1,297 1,245 1,252 1,663 1,556 1,205 1,375 1,597
Zakladni kapital 1,276 1,202 1,283 1,297 1,245 1,252 1,663 1,556 1,205 1,375 1,597
Fondy ze zisku 0,128 0,120 0,128 0,130 0,125 0,125 0,166 0,156 0,121 0,138 0,160
Rezervni fond 0,128 0,120 0,128 0,130 0,125 0,125 0,166 0,156 0,121 0,138 0,160
Vysledek hospodateni minulych let 20,383 24,670 28,636 29,374 31,456 33,884 53,763 53,651 41,636 41,237 38,609
Nerozdéleny zisk minulych let 20,383 24,670 28,636 29,374 31,456 33,884 53,763 53,651 41,636 41,237 40,295
Vysledek hospodateni bézného uéetniho obdobi (+/-) 5,812 2,162 0,425 3,387 2,234 10,745 4,078 0,096 5,496 6,546 2,503
Cizi zdroje 72,261 71,728 | 68,945 63,953 64,185 53,587 39,638 43,922 61,203 63,580 57,131
Dlouhodobé zavazky 0,505 0,548 0,698 0,166 0,646 0,631 0,845 0,821 - - 9,617
Odlozeny danovy zavazek 0,505 0,548 0,698 0,166 0,646 0,631 0,845 0,821 - - 1,219
Kratkodobé zavazky 16,643 14,132 11,016 12,495 17,246 13,035 12,307 11,901 13,601 17,054 14,103
Zavazky z obchodnich vztahi 7,593 8,491 7,535 9,187 12,419 7,463 8,473 7,777 10,317 13,180 10,252
Zavazky-podstatny vliv - - 0,697 0,025 - - - - - - -
Zavazky ke spole¢nikim 5,355 2,644 - - - 0,029 0,038 0,036 0,027 0,004 0,078
Zavazky k zaméstnancim 1,730 1,862 1,740 1,734 2,006 1,917 2,266 2,139 1,931 1,720 2,119
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0,461 0,531 0,576 0,552 1,147 0,632 0,798 0,840 0,752 0,697 0,795
Stat- danové zavazky a dotace 1,334 0,456 0,332 0,860 0,742 2,889 0,520 1,014 0,510 0,241 0,819
Kratkodobé pijaté zalohy - - - - 0,808 - - - - - -
Dohadné uéty pasivni 0,171 - - - - - 0,057 - - 1,194 -
Jiné zavazky - 0,148 0,136 0,137 0,125 0,104 0,155 0,095 0,065 0,019 0,038
Bankovni ivéry a vypomoci 55,112 57,048 [ 57,231 51,292 46,293 39,921 26,486 31,200 47,602 46,525 33412
Bankovni uvéry dlouhodobé 39,350 34,207 | 29,588 | 22,761 17,780 12,369 - - 10,652 14,628 -
Kratkodobé bankovni ivéry 15,762 22,841 27,643 28531 28,512 27,552 26,486 31,200 36,951 31,898 33,412
Casové rozlieni 0,140 0,118 0,582 1,860 0,756 0,406 0,692 0,619 1,332 0,217 =
Vydaje piistich obdobi 0,140 0,118 0,582 1,860 0,756 0,406 0,692 0,619 1,332 0,217 -

Zdroj: Viastni zpracovani 7 ucetnich vykazii podniku 2010-2020
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Z vyhodnoceni procentniho vyvoje aktiv je patrné, Zze od roku 2010 do roku 2020 doslo
Kk procentnimu snizeni podilu stalych aktiv na celkovych aktivech ze 70 % v roce 2010 na
59 % v roce 2020. Tento pokles byl zplisoben zejména diky snizeni investic do staveb, kde
dochdzi také ke kazdoro¢nimu odepisovani, a tim i snizeni jejich hodnoty a snizeni podilu
pozemkil téméf o polovinu. Naopak lze pozorovat rapidni ndrlst podilu samostatnych
movitych véci a soubori movitych véci, a to nejvice v roce 2018, kdy dosahoval témér 23 %
celkovych aktiv podniku. V poslednim sledovaném roce vSak podil samostatnych movitych
véci na celkovych aktivech klesl na 17 %. Taktéz podily na obéznych aktivech se v ¢asovém
horizontu neustdle zvySuji, a to prevazné¢ diky zvySujicimu se podilu kratkodobych
pohledavek a zvySujicimu se trendu podniku ponechani si vétSiho podilu penéz na uUctech

V bankach.

Na zékladé procentni analyzy lze pozorovat zvySujici se podil vlastniho kapitalu na celkovych
pasivech. V roce 2010 byl tento podil pouhych 28 % a vroce 2020 jiz dosahuje 43 %
z celkovych pasiv. Tyto hodnoty jsou zpliisobeny zvysujicim se podilem nerozdéleného zisku
minulych let, diky kterému lze fici, ze podnik své zisky prioritné investuje do budouciho
vyvoje spoleCnosti. Dal§Sim pozitivnim zjiSténim je sniZzeni podilu cizich zdroji, a to
pfedevs§im v polozkach bankovnich Gvért a vypomoci. Optimalnim pomér vlastniho kapitalu
a cizich zdroju na celkovych pasivech spole¢nosti 1ze oznacit rok 2016, kdy pomér vlastniho
kapitalu dosahoval téméi 60 % a pomér cizich zdrojii 40 % z celkovych pasiv spolecnosti.
V roce 2020 se pomér lehce zmeénil na 43 % vlastniho kapitdlu a 57 % cizich zdrojt.
Doporucuji proto ponizit pomér cizich zdroji alesponn pod 50 % tak, aby doslo k vétsi

finan¢ni stabilité podniku.

Tabulka 12: Rozvaha/indexova analyza

Rok 2010] 2011| 2012| 2013| 2014| 2015 2016 2017 2018| 2019 2020
Aktiva celkem 100 106 99 98| 103 [ 102 77 82 106 93 80
Dlouhodoby majetek 100 99 96 91 87 59 58 56 85 80 68
Obé&zna aktiva 100 124 | 112 119 | 144 209 | 123 148 160 127 113
Casové rozlieni 100 100 42 61 65 96 94 86 69 50 39
Pasiva celkem 100 106 99 98| 103 | 102 77 82 106 93 80
Vlastni kapital 100 108 | 110 122 | 130 170 166 165 144 122 124
Cizi zdroje 100 105 95 87 91 76 42 50 90 82 63
Casové rozliseni 100 89| 413| 1304 552 | 295| 378 362 [ 1005 144 -

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Z indexové analyzy vyplyva, ze celkova aktiva a pasiva se od roku 2010 do 2020 snizila

zhruba 0 20 %. Vyrazné snizeni aktiv je zaznamenano u stalého majetku, jehoZz hodnota
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se snizila na 68 %, naopak u obéznych aktiv byl zaznamenan nartist o 13 %, ktery byl

Mrve

pasiv, lze zde pozorovat pozitivni trend snizovani cizich zdroji, a naopak zvySovani vlastniho
kapitalu (VK). Jediny pokles této polozky je zaznamenan v letech 2018 a 2019, kdy se podnik
dostal do ztraty, ovSem i v danych letech bylo navyseni VK oproti roku 2020 vice jak 20 %.

Dalsi ¢ast finan¢ni analyzy se zaméfi na pomérové ukazatele spolecnosti, které budou taktéz

analyzovany v casovém horizontu deseti let tak, aby nedoslo ke zkresleni vysledk.
Likvidita
Prvnim pomérovym ukazatele je likvidita, ktera je analyzovana ze tfi riznych pohled.

e QOkamzita likvidita

Likvidita I. stupné pocita jen s nejlikvidngjsimi polozkami. VySe daného ukazatele by méla
byt vétsi nez 0,2. Na zaklad¢ vysledkt z tabulky ¢.13 lze pozorovat, Ze se situace podniku v

horizontu deseti let ménila.

Tabulka 13: Okamzita likvidita

Rok 2010] 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Okamzita likvidita 0,048/ 0,425/ 0,403 0101] 0,033 0111 0641 0,764 0,384 0,230 0,264

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Nejnizsi okamzita likvidita byla v roce 2014, kdy dosahovala pouhych 0,033. Tato hodnota
poukazuje na nedostatecnou likviditu. Podnik tedy mohl mit v tomto roce potize s thradou
nékterych svych zavazki. Naopak v roce 2017 lze pozorovat vysokou hodnotu ukazatele.
OvSem ani takto vysoké cislo neni efektivni. Téchto hodnot si vSak vedeni spolecnosti
uvédomovalo, jelikoZ doslo k investovani volnych penéZznich prostiedkli. V roce 2018 doslo k
vyraznému navyseni polozky samostatny movitych véci a soubori movitych véci, a tim doslo
1 k poklesu okamzité likvidity na 0,384. Od daného roku lze pozorovat stabilitu ukazatele
na doporuc¢ené hodnoté. Proto lze tvrdit, Ze podnik disponuje idealni vysi penéZitych

prostredki tak, aby doslo k jejich efektivnimu vyuziti a zaplaceni v§ech splatnych zavazkd.

e Pohotovostni likvidita

Pohotovostni likvidita neboli likvidita Il. Stupné vynechava v Citateli polozku zasob. Jelikoz
zasoby jsou povaZovany za nejméné likvidni sloZku obéZného majetku. Doporucena vyse

daného ukazatele je 1-1,5.
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Tabulka 14: Pohotovostni likvidita

Rok 2010] 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Pohotovostni likvidita 0,858 2,260 2,802 2,641] 2,241] 4,400, 3,605 4,202 3,075 2,233] 2,828

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Na zaklad¢ vysledki z tabulky ¢.14 Ize tvrdit, Ze podnik ma jiz dlouhodobé pfili§ vysokou
pohotovostni likviditu. Tento ukazatel poukazuje na to, Ze podnik ma mit pohledavky
apenézni prostiedky ve stejné nebo lehce vyssi mife, nez ma kratkodobé zavazky. V
takovém ptipadé by ze svych pohledavek a penézitych prostfedki dokdzal uhradit své
kratkodobé zavazky. Je vSak nutné dbat na predikci thrady veskerych pohledavek, jelikoz
muze nastat situace jejich nezaplaceni, ¢i zaplaceni s vysokou dobou po splatnosti. Proto

se autorka DP ptiklani k vys$si hodnot€ ukazatele.

e Bézna likvidita

Posledni ukazatelem likvidity je bézni likvidita, ktera vyjadiuje schopnost podniku pfeménit
obézny majetek na penézni prostiedky a tim nasledné uhradit své zavazky. Likvidita III.
Stupné je velice podobna s pohotovostni likviditou. Je zde vSak pocitano i s polozkou zasob.

Hodnota tohoto ukazatele by se mé¢la pohybovat kolem 2,5.

Tabulka 15: Bézna likvidita

Rok 2010] 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Pohotovostni likvidita 1,701] 2,342] 2,883 2,734 2,306] 4,454| 3,697 4,279] 3,138 2,276 2,828

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Z vysledku tabulky €.15 je patrné, Ze béZzna likvidita je velice podobna pohotovostni likvidite,
jelikoZ podnik nedisponuje pfili§ vysokymi zdsobami, jelikoz je ve svém podnikani pfili§
nepotiebuje. Ackoliv se hodnota béZné likvidity v pribéhu let ménila, lze na zakladé

poslednich dvou sledovanych let tvrdit, Ze podnik dosahuje doporucené vyse ukazatele.

Likvidita podniku poukazuje na aktualni schopnost podniku hradit své splatné zavazky. Pro
finan¢ni fizeni podniku je tedy tento ukazatel velice dulezity, jelikoz piedstavuje podminku
solventnosti. Solventnost je dlouhodoba schopnost podniku dostat svym zavazkim a vse
uhradit. Je proto nutné nesledovat pouze vynosy a naklady dané spolecnosti, ale také toky
penéznich prostiedkil tak, aby byl podnik konkurenceschopny. Na zaklad¢ analyzy lze tvrdit,
ze analyzovany podnik dosahuje optimalnich ukazateld likvidity a Ize tedy tento ukazatel

povazovat za silnou stranku podniku.
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Rentabilita

Dalsim pomérovym ukazatelem je rentabilita, kterda je opét rozdélena do tii rtznych

podskupin.

e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Tento ukazatel je vyznamny hlavné pro vlastniky, ktefi jsou investory do podniku. Jejich
investice jsou vyjadfeny jak piimo vlozenim zékladniho kapitidlu, tak nepfimo

prostiednictvim nerozdélenych zisk.
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Obrazek 20: Rentabilita viastniho kapitalu

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Ukazatel rentability vlastniho kapitdlu oznacovan jako ROE, dosahuje v aritmetickém
priméru za 10 let fungovani podniku hodnoty 0,045. To znamen4, ze primérné jedna koruna
pouze jednim zakladatelem, je ROE hodnotou vyhodnosti jeho investice. Hodnota ukazatele
by méla byt vyssi nez vynosnost alternativni stejné rizikové investice, nebo mén¢ rizikové.
Mezi méné rizikové investice 1ze naptiklad oznacit statni obligace. Jestlize jsou hodnoty ROE
analyzovany v jednotlivych letech, 1ze pozorovat, Ze nejvyssi hodnoty dosahovaly v roce

Cvwr

az zéporna hodnota byla zaznamenana v roce 2019, kdy byl podnik ve ztratg, ktera se tahla jiz
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od roku 2018. Nyni se vSak podniku za¢ina opét dafit, coz dokazuje i hodnota ROE v roce

2020 ve vysi 0, 058.

e Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

Tento ukazatel je odlisny v tom, Ze v Citateli je uveden zisk pied zdanénim a pted troky.
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Obrazek 21: Rentabilita celkového kapitalu

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Podnik dosahuje aritmetického priméru deseti let v rozmezi roku 2010 az 2020 ukazatele
rentability celkového kapitdlu oznacovaného jako ROE v hodnoté 0,041. To znamena,
ze jedna koruna vazand na celkovy kapital ptinesla prﬁmémé 4 haléfte cistého zisku. Nejvy§§i
podnik v roce 2018 ve vysi -0,053. Nyni se v§ak hodnota ukazatele ROE opét zvysuje, jelikoZ
v roce 2020 byla jeho hodnota 0,039.

e Rentabilita trzeb (ROS)

Ukazatel ROS byvéa Casto oznaCovan jako ziskova marze a Zadné doporucené hodnoty
ukazatele nejsou. Hodnoty rentability trzeb se odvijeji od odvétvi, ve kterém jsou ziskavany,

proto nelze ptesné fici, jaké hodnoty by mély dosahovat.
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Obrdazek 22: Rentabilita trzeb

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Podnik dosahuje aritmetického priméru deseti let mezi roky 2010 az 2020 ukazatele
rentability trzeb oznaCovaného také jako ROS v hodnoty 0,012. Z hodnoty tedy vyplyva, Ze z
kazdé jedné koruny trzeb za poslednich 10 let podnik primérné ziskal 1 halit ¢istého zisku.
Tato hodnota je znacné€ ovlivnéna roku 2018 a 2019, kdy se podnik dostal do ztraty
a vykazoval tak zapornych hodnot ukazatele. Nejvyssi hodnota 0,073 byla zaznamenéana v
roce 2015, kdy se podniku dle vysledkd dafilo nejvice. Nejaktualnéjsi hodnota roku 2020
je ve vysi 0,019. Tato hodnota je ovlivnéna minulymi lety, kdy se podniku moc nedafilo,
ovSem aktudlni hodnoty vykazuji zlepSeni situace podniku, a tim 1 budouci zlepSeni ukazateli

rentability.
Aktiva

Dalsi pomérovy ukazatel se zabyva aktivy podniku. V praci v§ak neni uvedena doba obratu

zasob, jelikoz zasoby byly vyhodnoceny jako zanedbatelné ¢astky.

e Doba obratu pohledavek

Primérna doba obratu pohledavek v podniku byla v priméru za deset let (2010-2020)
vypoctena na 86,976. Je zde vSak vysoky vykyv v roce 2015, ktery tika, ze v daném roce byla
primérma doba zaplaceni pohledavek 135 dni, coz je vysoké ¢islo, jelikoz doba splatnosti

faktur se zpravidla uvadi od 30 az k 60 dnim.
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Tabulka 16 Doba obratu pohleddivek

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Doba obratu pohledavek 72,04| 72,2338| 62,7316| 76,4542| 89,1113| 135,999| 76,4743| 91,6992| 99,8431| 81,5354 98,6084

Zdroj: Vlastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Z vysledku tabulky ¢.16 je patrné, ze ackoliv kratkodobé pohledavky mezi roky 2014 a 2015
vzrostly vice jak o 14 000 tis., trzby mezi danymi roky klesly vice jak o 5 000 tis. V dasledku
nezaplaceni ¢i pozdniho splaceni pohledavek odbérateli se vysledek doby obratu pohledavek
vyrazné¢ zvysil. Z vysledk je vSak patrné, Ze podnik si byl pozdniho splaceni svych
pohledavek védom a zaméfil se na vymahani svych pohledavek. V roce 2016 klesla doba
obratu pohledavek na 76 dni. V roce 2020 dosahuje ukazatel hodnoty 98 dni. Tato doba je
dle nazoru autora prace stale vysokda a je nutné se zaméfit na vymahani pohledavek
u odbératelii. Nutnost splaceni pohledavek vnima autor prace hlavné v dualezitosti pro zdravé
cashflow (CF), jelikoz je nutné, aby mohl podnik splacet své zavazky. Proto je v dalsi ¢asti

DP zpracovana doba obratu zavazku a vysledky jsou porovnany.

e Doba obratu zavazka

Primérné doba obratu zdvazkl byla v priméru v rozmezi roku 2010 az 2020 ve vysi 35 dni.

Podnik tedy své zavazky v pruméru hradi 35 dni po vystaveni /doruéeni faktury.

Tabulka 17:Doba obratu zavazkii

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Doba obratu zavazki 46,5486| 39,4916| 26,2879| 30,2272| 40,4934| 31,7828| 25,9186 26,899| 37,1009| 40,7004| 38,4675

Zdroj: Viastni zpracovani 7 ui¢etnich vykazii podniku 2010-2020

Ve sledovanych letech neodchazelo k vyznamnym vykyvim. Jedna se tedy o podnik, ktery
své zavazky hradi v pomérné kratké dobé. Paklize vSak hodnoty porovname v dobé& obratu
pohledéavek, zjistime vysoky rozdil mezi hodnotami. Tato skute¢nost mlize negativné ovlivnit
CF. MiZe tedy dochazek k situaci, Ze ackoliv ma podnik vyfakturované zakazky, jeho
odbératelé své zavazky nehradi véas a dochdzi tak k nedostatku penéznich prostiedkl, a tim
pozdnimu splaceni zavazkia podniku. Je proto nutné, aby podnik své pohledavky pravidelné
a efektivné vymahal a kontroloval solventnost svych odbérateld. Dal§Sim doporucenim
je vyjednani delsi doby splatnosti u dodavateli tak, aby se doby obratu pohledavek a zavazkt

pfiblizily stejnym hodnotam.
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e Porovnani doby obratu zavazkt a pohledavek

Z obrazku €. 24 je ziejmé, ze aCkoliv doba obratu zavazki dosahuje v Casovém rozmezi

podobnych hodnot, doba obratu pohledavek je zna¢n¢ kolisavéisi.
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Obrazek 23: Porovnani doby obratu zavazkii a pohledavek

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020
Tim dochazi 1 ke kolisani rozdilu mezi sledovanymi ukazateli.

e Doba obratu aktiv

Primérna doba obratu aktiv ukazuje za kolik dni dojde k obratu celkovych aktiv podniku.
Je zadouci, aby hodnota ukazatele byla co nejmensi tak, aby podnik dosahl béhem roku
co nejvice obratek. Doporucena hodnota tohoto ukazatele je od 1,6 do 2,9. Paklize by pocet
obratek byl niZz§i nez 1,5, znamend to, Ze ma spoleCnost pfili§ vysoky stav majetku

a je doporuceno jej odprodat, nebo zvysit trzby bez navyseni stavajiciho stavu aktiv.

Tabulka 18: Doba obratu aktiv

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Doba obratu aktiv 279,691| 279,455| 238,63| 241,912| 234,795| 243,831| 210,602| 226,029| 272,787 238,65| 272,758

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Primérna hodnota ukazatele za poslednich deset let ¢ini 1,5. V roce 2020 vSak doba obratu
aktiv doséhla 273 dni, coz je v pfepoctu 1,3. Je tedy nutné, aby se vedeni spolecnosti
rozhodlo, zda si majetek ponecha a zaméti se na zvySeni trzeb, nebo bude cast aktiv prodano.

Jestlize se podivame na vysledky minulych let, nejlepsi hodnoty byly zaznamenény v roce
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2016. V tomto roce mé¢l podnik o 2 500 tis. niz§i hodnotu aktiv, a ptesto mél o 20 000 tis.
vy$s$i trzbu. Naopak nejvyssi hodnota ukazatele byla v roce 2018, kdy doslo velkému nartstu

aktiv, ovSem k mensSimu naristu trzeb.
Celkova zadluzenost

Dany ukazatel slouzi k vyhodnoceni finan¢ni stability podniku. Vypocet pracuje se zdroji

financovani a jejich alokaci do majetku spole¢nosti.

Tabulka 19: Celkova zadluZenost

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluzenost podniku 0,72261| 0,71728| 0,68945| 0,63953| 0,64185| 0,53587| 0,39638| 0,43922| 0,61203| 0,6358| 0,57131

Zdroj: Viastni zpracovani 7 uicetnich vykazii podniku 2010-2020

Primérnéa zadluZenost sledovaného podniku za deset let je Ve vysi 60 % celkového kapitalu.
Tato hodnota ukazuje skutecnost, Zze podnik pouziva k financovani svych aktiv cizi zdroje.
Financovani podniku cizim kapitdlem je efektivni a doporucované. Dilezité je vSak splnéni
predpokladu takovéhoto financovani a pomér, v jakém je v podniku zastoupen. Jednim z
pfedpokladii je vys§i vynosnost celkového vlozeného kapitdlu (ROA), nez jsou naklady
spojené s jeho pouzitim (Urok z ciziho kapitalu), diky tomu dochéazi ke zvySeni rentability
vlastniho kapitalu (ROE). Doporuc¢ovana hodnota celkové zadluzenosti je pod hranici 0,5 pfi
respektovani oborovych standardi. Vzhledem k optimalni hranici zadluZenosti je proto
doporuceno mirné sniZeni celkové zadluZenosti vybraného podniku, tak aby financovani bylo

efektivni ale bezpec¢né.

4.4, SWOT analyza
Na zéklad¢ doporuceni byla SWOT analyza vyhotovena a doplnéna dal§imi metodami, které
jsou v praci uvedeny. Stanoveni kli¢ovych faktorti bylo vyhotoveno na zakladé vysledku
z predchozich analyz tak, aby byla zachovana objektivnost. Tato analyza je v praci zhotovena
jako zavérecné vyhodnoceni konkurenceschopnosti podniku, na zakladé kterého

je vypracovano i doporuceni. Pro piehlednost je analyza opét v podobé tabulky.
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Tabulka 20: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
Optimalni ukazatele likvidity Spatna formulace cile
Trend zvySujicich se zavazkli z obchodnich
Komplexni sluzby vztahll
Dlouha doba trvani Vysoké financovani podniku cizimi zdroji
Absence etického kodexu, CSR, politiky
Certifikace kvality, ...
Absence vlastniho servisu pro eliminaci
Variabilita v piepravé zbozi nakladt
Individudlni ptistup Pomérné malé rentabilita vlastniho kapitélu
Monitoring zasilek Vys$i doba obratu pohleddvek nez zavazki
Vysoké zabezpeceni Nizk4 doba obratu aktiv
Zakaznici z prosperujicich odvétvich Mala reklama na sociélnich sitich
Doba obmény vozového parku po 2,5 letech Bariéry na vystupu z podnikani

Zaméfeni se na ZP
Finan¢ni podpora uchazeci o praci pro
ziskani fidi¢ského opravnéni C+E
Kladny sklon vedeni podniku k riziku
Bariéry na vstupu do podnikani

Ptilezitosti Hrozby
Vyvoz i dovoz se v roce 2021 meziroéné | Legislativa se zvySujicimi se pozadavky na
zvysil dopravce

Slovensko, Polsko, Italie a Rakousko jako
vyznamné vyvozni a dovozni zemé CR
Podpora vlady v CF dopravnich podnikti
(odklad DPH, zaloh silni¢ni dané, snizeni Deficit v obchodu s ropou — zvyseni cen

Zvyseni cen a rozsahu mytného

spotiebni dan¢ na motorovou naftu) PHM
Posilujici ¢eska koruna jako protiinflacni
nastroj Zvysujici se inflace
Pracovni sila ze zahranié¢i Odstavka vyroby u zdkazniki
Nepfretrzity rist kabotazni a mezioborové
dopravy Demografické starnuti obyvatelstva CR
Bezpecnéjsi vozidla Dalsi vlna pandemie Covid-19
Pteprava zakladnich kovil a kovodélnych
vyrobkii Umrti na silnicich
Zvysujici se trzby v odvétvi Nedostatek kvalifikované pracovni sily
Digitalizace Ptichod novych konkurenti
Nova konkurence v kabotazni doprave
Zavedeni koncepce CSR z Recka
Programy podporujici podnikdni Silné postaveni polskych dopravcii
Globalizace Zvyseni daitového zatizeni

Zdroj: Viastni zpracovani

JelikoZ se jedna o podnik specializujici se na B2B trhy, neni zde zapotiebi velikych naklad

do reklamy jako na B2C. Rozhodovaci specifika kupujicich jsou zde rozdilna. Doporucila
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bych v8ak zacilit reklamu na socidlni sité, které nas velice ovliviiuji a v budoucnu tomu
ziejmé nebude jinak. Firma jiz piisobi na facebookovém portalu, ovSem ten je jiz na ustupu.
Jednim ze zastdncii tohoto nazoru je i Danskd banka Saxo, ktera jeho ustup zahrnula
do moznych ,,8okujicich® scénaii roku 2022. Na vzestupu se vSak nachazi profesni sit
LinkedIn, kde se stfetavaji zéstupci firem po celém svété. Je tedy vyhodné zaméfit
se nareklamu pravé na tomto portalu, jelikoz je zde vysokd koncentrace potencialnich

zakaznik( a zameéstnancu.

Vlivem globalizace se svét rozdélil do tii ¢asti, kdy vyspélé ekonomiky, jako jsou USA, Cina
a Zapadni Evropa piedstavuji jadro, které je sidlem nadnéarodnich spolecnosti a kterému
piichazi kapital z disledku ¢innosti spoleénosti. Dalsi ¢asti je takzvana semi-periferie, kam
spada stfedni Evropa. Jedna se o zemé, které predstavuji jadro pro svétovou periferii, ale také
periferii pro svétové jadro. Tyto zemé se nazyvaji ,,montovny“, které nevlastni vyspélé
nadnarodni spolecnosti, ale predstavuji prostfedniky, ktefi dany produkt zkompletuji
dohromady a ptedaji jej dal. Posledni casti je svétova periferie, kterou tvoii Afrika nebo Jizni
Amerika. Tyto zem¢ pouze predavaji suroviny dalSim zemim, které ji ptidavaji pridanou
hodnotu a prodavaji je. Ackoliv je toto rozdéleni pro Ceskou ekonomiku znaéné nevyhodné,
jelikoz se nachazi ve svétové semi-periferii, a kapital svétovych spolecnosti tudy pouze
prochazi, je toto rozdéleni vyhodné pro mezindrodni dopravce. Nachdzi se zde ohromny
potencial Cetny pieprav mezi svétovymi spole¢nostmi a jejich stakeholdery, proto je dulezité

nalézt ptileZitost pro spolupraci s nadnarodnimi spolec¢nostmi a stat se jejich piepravci.

Jak jiz je vpraci uvedeno, VdneS$ni globalni dobé maji podniky stale vétsi moc
a zodpovédnost. Proto se v soucasnosti ¢asto zmifluje koncept CSR, ktery ma za cil zlepsit
ekonomické, socidlni a enviromentilni dopady podniku. JelikoZz je zkoumany podnik
mezinarodnim dopravcem, je pravdépodobné, Ze se jej tento koncept bude blize dotykat at’
ptimo, jako dobrovolnym nositelem odpoveédnosti podniku, nebo neptimo jako subdodavatele
podniku, ktery tyto ideje =zastava. Proto prace doporuCuje vytvoieni konceptu CSR
ve zkoumaném podniku tak, aby podnik zlep$il vnimani vefejnosti, a tim, aby se stal

lukrativnéjsim pro podniky s podobnym konceptem.

Vlivem ptipadné dalsi viny pandemie Covid-19 nebo jiné krize miize dojit k odstavce vyroby
Vv jednotlivych firmach. To mlze mit za nésledek odstavku vozidel vlivem snizeni poptavky
po sluzbach. Pokud viz stoji, jednd se o nejvice ndkladovou polozku, jelikoZ nepfinasi

za sluzbu penize. Dal§im divodem je 1 mnozZstvi fixnich ndkladd na viz, jako je pojiSténi

80



amnoho dalsiho. Proto je nutné tuto skute¢nost co nejvice eliminovat. Autorka prace
doporucuje eliminovat riziko pomoci diverzifikace portfolia zakaznikli. Paklize bude mit
podnik vétsi pocet zadkaznikli z riznych odvétvi v podobném poméru k celkovym trzbam,
nebude mit odstdvka jednoho podniku markantni vliv na fungovéni podniku dopravniho.
Dalsi hrozbou, ktera mize mit podobny dopad, je nedostatek zaméstnanct. V takovém
ptipad¢ dochazi taktéz k odstavce vozidel. Z tohoto divodu je potieba dbat na podnikovou
kulturu a udrzet si dobré jméno firmy. V analyze byl zaznamenan socialni faktor
demografického starnuti obyvatel v CR. Tento faktor ma negativni vliv na budouci sniZeni
poctu ekonomicko-aktivnich lidi a zvySeni danového zatizeni podnikd. Vychodiskem z této
situace mlze byt zaméstnavani migrantli. Nyni se vzhledem k aktudlnimu déni jedna pfevazné
0 migranty z Ukrajiny. Je zde vSak nutné brat v potaz pravdépodobné genderové zastoupeni
téchto migrantt. Z divodu valky se pravdépodobné bude jednat o migranty zenského pohlavi
a neni zde jista potfebna kvalifikovanost uchazect o praci. Kvalifikovanost uchazect o praci
fidich ma analyzovany podnik velmi dobie zpracovanou. Podnik svym uchazec¢iim nabizi
castecné financovani jejich fidi¢ského opravnéni skupiny C+E za urcitych podminek.
Spolecnost tak ziska nové kvalifikované zaméstnance a zadatelé podporu v rozsiteni svych
dovednosti. Diky inova¢nimu pfistupu podniku tak nedochazi k nedostatku pracovni sily
z diivodu nekvalifikovanosti uchazecti. Negativem vSak je ¢asova prodleva nastupu uchazece

o praci a také nulova pracovni zkuSenost v oboru.

Dalsim doporucenim je expanze na nové trhy, a to primarn¢ na Slovensko, Polsko, Italii
a Rakousko, které jsou dle analyzy nejvétsimi vyvozci a dovozci pro CR. Je zde tedy veliky
potencial novych zakaznikd. Dale je doporuceno Se zaméfit na zakazniky v odvétvi
zakladnich kovl a kovovyroby, které patii mezi jednu z nejvice vyvazenych a dovazenych

komodit v CR.

Jako hrozba byla oznacena legislativa tykajici se podnikani. Pfi analyze makroprosttedi bylo
zjisténo velké mnozstvi zékont, vyhlaSek a norem, kterymi se podnik musi fidit, nebo jej
ovliviiuji. Kazdd zména nebo nové zavedeni predpisi znamena pro podniky Casovou
administrativni a pfipadné i finan¢ni zatéz. Dalsi hrozbou byl oznacen deficit v obchodu
a dalSich vstupnich nékladi. Z tohoto diivodu vlada stanovila do¢asné opatteni pro zlepSeni
konkurenceschopnosti podnikateli v autodopravé. Rozhodla se tedy snizit spotfebni dan
Z motorové nafty o 1,5 K¢& na litr, a to s Géinnosti od 1. &ervna do 30. zafi 2022. Dale MFCR

rozhodlo o odlozeni plateb DPH, a tim i prominuti Groka z prodleni od 24. bfezna do 31. fijna
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2022 pro podnikatele v autodopravé. Jako posledni podporu schvalilo MFCR mimotadné
prominuti vSech ctvrtletnich zaloh v roce 2022 na silnicni dain pro vSechny podnikatele
v autodopraveé. Veskeré opatfeni vlady jsou za tuc¢elem pomoci dopravnim podnikiim s CF.
Jedna se vSak pouze o odlozeni danych plateb, nikoliv o jejich prominuti. Dand opatieni
mohou tedy pouze oddalit problém s platebni neschopnosti podnikti. Autorka prace proto
doporucuje v ptipad¢ volnych penéznich prostfedkti podnikové zavazky uhradit co nejdiive.
Jelikoz v ptipadé jejich oddaleni do nejzazsiho terminu, muze dojit k markantnimu navyseni

zavazku ve tfetim a ¢tvrtém kvartdlu roku 2022, a tim i k budoucimu vyraznému zatizeni CF.

Dalsi hrozbou je piipadnd nova vina pandemie. Tato hrozba byla identifikovana z davodu
minulych udalosti, kdy se pandemie Covid -19 vyrazné¢ projevila na ekonomice. Jednim
zZdopadli bylo snizeni narGstu zahrani¢niho obchodu, ktery mél vliv na fungovani
analyzovaného podniku. Odstavky mnoha firem a epidemiologickd opatfeni se stavaly
hrozbami pro dopravni podniky. Na zéklad¢ analyz bylo zjiSténo, Ze se v dané¢ dobé nejvice
dafilo polskym silnicnim nakladnim dopravcim. Tato skute¢nost piedstavuje hrozbu
Vv podob¢ silnych konkurentli v sousedni zemi. Dal§im zjisténim byl vznik novych konkurenti
v kabotazni dopravé v Recku. Vzhledem ke geografické vzdalenosti viak nepiedstavuji

vyznamnou konkuren¢ni hrozbu.

Pti zpracovani socidlnich faktorti bylo zjisténo, Ze nehodovost nakladnich automobilt tvoii
25 % veskerych nehod s fatdlnimi disledky. Jako nejcastéjsi pfiCiny zavinéni je oznacena
nepiimétena rychlost, snizena pozornost fidi¢e a jizda na nespravné strané. Autorka prace
proto doporucuje dbat na bezpecnost piepravy pomoci Skoleni, zajiSténi potiebného
odpocinku tidi¢l a stanoveni dostatecné Casové rezervy na prepravu. Jako piilezitost byla
V praci oznacena posilujici ¢eské koruna. Tato skutecnost pfedstavuje protiinflaéni monetarni
nastroj. Autor prace proto doporucuje zvySeni zdvazki v cizi mén€ (EUR) a pfijimani
pohledavek primarné v méné tuzemské. Dale bylo zjisténo, ze doprava a skladovani obsazuje
prvni pficku v indexu ohrozeni profese digitalizaci. Tento fakt v§ak mtize mit pozitivni dopad,
z tohoto diivodu byla digitalizace pfifazena mezi piilezitosti. Dojde-li ke spravnému uchopeni
digitaliza¢nich inovaci, mlZe podnik jejich prostfednictvim ziskat konkuren¢ni vyhodu.
Analyzovany podnik si tuto skute¢nost uvédomuje a jiz digitalizaci zaclenil mezi nadchazejici

cile.

Z finan¢ni analyzy bylo zji$téno, Ze doba obratu aktiv v poslednim sledovaném roce nabyla

nizké hodnoty. Autorka prace proto doporucCuje prodej ¢asti majetku tak, aby doslo
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k optimalnimu vyuzivani aktiv. Dale bylo zjisténo, Ze podnik k financovani majetku pouziva
prevazné cizi zdroje. Pfestoze je tento zpisob financovani doporucovan, nemél by piesahovat
hrani¢ni hodnoty. Z tohoto divodu je doporuéeno podil cizich zdroji na kapitalu spole¢nosti
ponizit alespont pod 50 % tak, aby doslo k vétsi finan¢ni stabilité podniku. Dale byl zjistén
nesoulad doby obratu pohledavek a zavazki. Autorka prace proto doporucuje zaméfit
se na pravidelné vymahani pohledavek a ptipadné zavést sankce za pozdni platby. Dale
je vhodné pii nové spolupraci kontrolovat solventnost zakaznikt tak, aby se elimininovalo
riziko neuhrazeni pohledavky. Vzhledem k analyzovanym skutecnostem dale autor
jako posledni doporu¢eni uvadi vyjednani delsi doby splatnosti u dodavatelt tak, aby bylo

zajisténo zdravé CF.

Pii analyze bylo zjist€éno mnoho silnych stranek podniku, jako je nabidka komplexnich
sluzeb, ziskani certifikatu kvality, individudlni pfistup, vysoké zabezpeceni skladovych hal
i vozového parku atd. Pomér téchto stranek prevazil stranky slabé. Dale bylo zjisténo,
ze podnik ve vétsing pripadt efektivné reaguje na dané situace tak, aby si udrzel svou pozici
na trhu. Dle analyzovanych zmén a hesla: ,nemiiZzeme délat stejné véci, a pritom ocekdvat
jiné — lepsi vysledky* podnik prokazal, ze zde dominuje inovaéni pfistup. Podnik se tedy
neboji novych piilezitosti. Na zakladé téchto skute¢nosti, a dlouhé doby trvani, Ize podnik

oznacit za konkurenceschopny.
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ZAVER

Préace byla zaméfena na analyzu konkurenceschopnosti dopravniho podniku. Z tohoto divodu
byla teoreticka ¢ast zameétena na resersi literatury zaméfené na konkurenceschopnost podniku.
V prvni ¢ast obsahovala definice konkurenceschopnosti a mozné postoje k jeji interpretaci.
V nasledujici ¢asti jiz  byly zminény analyzy, kterymi lze konkurenceschopnost podniku
zjistit. Analyzy byly rozd¢€leny do dvou zakladnich skupin na analyzy mikroprostiedi
a makroprostiedi. Cilem teoretické casti bylo teoretické vymezeni konkurenceschopnosti

a popsani metod pro jeji stanoveni.

Prakticka ¢ast obsahovala predstaveni analyzovaného podniku. Zde se prace zaméfila
na historicky vyvoj podniku a néasledny popis aktudlniho stavu podniku. Obsahem této ¢asti
bylo uvedeni vize podniku a portfolia poskytovanych sluzeb. Nasledujici ¢ast se jiz zabyvala
samostatnou analyzou konkurenceschopnosti dopravniho podniku, kterd byla taktéz cilem
celé DP. Pro jeho dosazZeni byly v préci stanoveny dil¢i cile, které¢ se vazaly k jednotlivym

analyzam.

Prvni ¢ast rozboru konkurenceschopnosti byla analyza makroprostiedi, pro kterou byla
pouzita PEST analyza. Dil¢im cilem této casti bylo zjisténi moznych pfilezitosti a hrozeb
tykajicich se analyzovaného podniku. Celd analyza byla shrnuta do tabulky, ktera byla dale
blize popsana. Na zaklad€ zjiSténych informaci byly nasledné identifikovany pftileZitosti

a hrozby, které byly obsahem SWOT analyzy.

V druhé ¢asti se jiz prace zabyvala analyzou mikroprostiedi, a to prostfednictvim Porterova
modelu péti sil a komparaci s konkurenénim podnikem. Dil¢im cilem této Casti bylo
vyhodnoceni mikrookoli podniku. Dany cil byl splnén pomoci rozboru poctu dopravnich
podnikii v ¢asovém rozmezi 2010-2019 a nésledné analyze zakaznikli, konkurentd,

dodavatelt a substitutl. Zjisténé poznatky byly taktéz obsahem nasledné SWOT analyzy.

Posledni ¢asti rozboru podniku byla vnitropodnikova analyza, kterd méla podobu financni
analyzy. Dil¢im cilem této ¢asti bylo zjisténi silnych a slabych stranek podniku. Tento cil byl

dosaZzen pomoci indexové analyzy, procentni analyzy a rozboru pomérovych ukazatelti.

Posledni ¢asti prace byla syntéza vSech zjiSténych skutecnosti v podobé SWOT analyzy.
Na zakladé vysledkii vSech zminénych analyz byl vyhodnocen analyzovany podnik jako
konkurenceschopny. Nedilnou soucasti posledni ¢asti bylo také sepsani opatieni vedoucich ke

zlepSeni pozice na trhu.
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PRILOHA A — Charakteristika dopravniho odvétvi

V nasledujici kapitole je blize popsano odvétvi dopravy a jeho souvislosti. Prace se zaméii na
pohonné hmoty, jelikoz tvofi jednu z nejvétSich nakladovych polozek vSech dopravnich

podniki. Jsou zde uvedeny faktory, které urcuji cenu pohonnych hmot (OPEK).

Doprava patii dle mnoha autorti k hlavnim faktorim pro rozvoj ekonomiky statu. Vladimir
Adamec (2008) poukazuje na rozdilnost krajiny, ktera pfedstavuje rtiizné potencialy. Z toho
divodu je nutné statky piemistovat, a to pravé prostfednictvim dopravy. Diky rostouci
globalizaci dostava doprava stale vétsi dulezitost. Jeji uroven vSak muze ekonomiku nejen
pozvednout, ale také naopak brzdit. Naroky na dopravu se zacaly zvySovat od zacatku
industrializace a jejich vrcholu dosahly se vznikem volného trhu a globalizaci ekonomiky.
,boprava je charakterizovina jako cinnost spjata s cilevédomym premistovanim
0sob a imotnych predmetii v nejriznéjsich  objemovych, casovych a prostorovych
souvislostech za pouziti riznych dopravnich prostredkit a technologii* (Zeleny, 2017). Tato
DP se vsak zabyva pouze urcitou casti dopravniho odvétvi, a to mezinarodni kamionovou
dopravou, ktera spada pod silni¢ni dopravu. Radek Novak definuje mezinarodni kamionovou
dopravu takto: ,jedna se o vozidla (zejména jejich soupravy) o uzitecné hmotnosti nad 3,5 tun
a celkové hmotnosti vétsi nez 6 tun, kterd jsou pro ucely tohoto kontextu nazyvaina tak, jak je
V bézné praxi, tj. mezinarodni kamionovou dopravou“ (Radek Novak, 2013). Mezindrodni
doprava je v této praci oznacena takova doprava, jejiz zacatek a konec se bude nachazet
v riznych statech. V EU tvofi mezinarodni doprava 24,8 % celkové silni¢ni dopravy v EU

(Eurostat, 2021).
Radek Novak oznacil jako hlavni faktory, které mohou dopravni podniky ovlivnit:
e infrastrukturni predpoklady,
e Odpovidajici vozovy park,
o Adekvatne vzdelany persondl,
o Kvalitni zajisteni existujicich dopravnich vztahii* (Radek Novak, 2013, str. 19).

Jak jiz bylo uvedeno, pro konkurenci je nutné analyzovat nejen podnik samotny a jeho blizké

odvétvi, ale i vyvoj jeho okoli. Mezi jedny z nejdulezitéjsi stakeholdert jsou dodavatelé, a to

konkrétné¢ dodavatelé pohonnych hmot. Mezi takové dodavatele lze zaradit naptiklad
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némeckou spolecnost DKV, dale Eurowag nebo také UTU. VSechny tyto spolecnosti jsou
vSak ovlivnény mezivladni organizaci Organization of the Petroleum Exporting Countries
(OPEC), ktera se sklada ze 13 Clenskych zemi vyvézejicich ropu. Jejim tkolem je sjednotit

ropnou politiku vSech jejich ¢lenti viz. obrazek nize.
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Obrazek 24: Mapa clenskych statii OPEC

Zdroj: Vlastni zpracovani

Misi OPEC je, jak jiz bylo uvedeno, sjenoceni ropné politiky vSech ¢lenlti a zaroven
stabilizovani ropného trhu s cilem zajisténi efektivni, ekonomické a opakované dodavky
ropy. Za pravidelnou dodavku ropy spotiebitelim vSak pozaduji adekvatni kapital. Tuto
organizaci v roce 1960 vytvotilo 5 zakladdjicich zemi( Iran, Irdk, Kuvajt, Saudska Aréabie
a Venezuela). Postupem doby se k nim nasledné pfidali dalsi ¢lenové. Tyto zemé vSak nejsou
jedinymi producenty ropy, ackoliv pfedstavuji 44 % celkové svétové produkce této komodity.
Dennim nejvétsi producentem ropy byly Spojené staty americké, které se staly také
vyznamnym dovozcem. Mimo OPEC a USA patii mezi vyznamné producenty jesté Ruska
federace, kterd se fadi jako tfeti nejvétsi svétovy producent a na Sestém misté je umisténa

Cina. Dané informace se vztahuji k roku 2019 (M. Bures, 2020).
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