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ANOTACE

Tato diplomové prace je zamérena na strategickou analyzu vybrané spolecnosti. K provedeni
strategické analyzy slouzi mnoho metod, které jsou popsany v prvni casti prace. Ve druhé
praktické casti je charakterizovan vybrany podnik a nasledné provedeny vybrané analyzy.
Nasledné na zdkladé provedenych analyz jsou uvedeny navrhy a opatieni, které pomohou
ke zvyseni konkurenceschopnosti podniku.

KLiCOVA SLOVA

Strategicka analyza, PEST analyza, analyza odvétvi, Porterova analyza, SWOT analyza,
finan¢ni analyza

TITLE
Strategic Analysis of the selected Company

ANNOTATION

This diploma thesis is aimed at strategic analysis of the selected company. For the
implementation of the strategic analysis serve a lot of methods, which are described in the
first part of the thesis. In second practical part is characterized selected company and then
there are performed selected analyzes. Then on the basis of performed analyzes are stated
proposals and measures, which will help to rise of competitiveness of the company.

KEYWORDS

Strategic analysis, PEST analysis, branch analysis, Porter’s analysis, SWOT analysis,
financial analysis
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

4C zékaznik (customer), naklady (cost), dostupnost feSeni (convenience),
komunikace (communication)
4P produkt, cena (price), propagace (promotion), distribuce (place)

BCG The Boston Consulting group

BOZP bezpec€nost a ochrana zdravi pfi praci
CA celkova aktiva

CF cash flow

CFS kritické faktory uspéchu

CK cizi kapital

CP cenny papir

EAT Cisty zisk po zdanéni a uroky

EBIT Cisty zisk po zdanéni

FS finan¢ni situace

HDP hruby doméci produkt

HV hospodarsky vysledek

OZE obnovitelné zdroje energie

PEST politické, ekonomické, socidlni a technologické
ROA rentabilita aktiv

ROE rentabilita vlastniho kapitalu

ROI rentabilita vloZeného kapitalu

ROCE rentabilita celkového investovaného kapitalu
SH souhrnna finan¢ni situace

SPACE  Strategic position and action Evalution
SWOT  strenghts, wrongs, opportunities, threads
VK vlastni kapital

VS vynosova situace

7SV zékladni stavebni vyroba



Uvob

Tématem této diplomové prace je strategicka analyza vybrané spolecnosti. Téma jsem
st zvolila pfedevsim z diivodu rozvinuti své bakalafské prace, ktera se tykala finan¢ni analyzy

podniku.

Cilem diplomové prace je vypracovani strategické analyzy vybrané spole¢nosti, nasledné
vyhodnoceni zjiSténych poznatkl strategické analyzy a navrhy vedouci k podpote podnikové

strategie.

V prvni Casti diplomové prace je vysvétleno, co je to strategické fizeni a strategicka
analyza. Nasledné jsou charakterizovany jednotlivé analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostredi.
V analyze wvné&jSiho prostfedi, kterd se dé&li na analyzu makroprostredi a analyzu
mikroprostfedi je z hlediska analyzy makroprostiedi podrobnéji popsana PEST analyza.
Z hlediska analyzy mikroprostiedi je podrobnéji popsana analyza odvétvi a Porteriiv model
péti konkurencnich sil. Na konci prvni ¢asti je charakterizovina SWOT analyza,

ktera je vypracovéana na zaklad¢ prfedchozich analyz.

V druh¢ Casti diplomové prace je charakterizovana spolecnost a ndsledné jsou provedeny
vybrané analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi podniku. Jako prvni z analyz je provedena
analyza vnéjSiho prostfedi. Analyza makroprostiedi prostfednictvim PEST analyzy zamétené
na Ceskou republiku. Analyza mikroprostiedi, kde je provedena analyza odvétvi stavebnictvi

a nésledné analyza Porterova modelu péti konkurenénich sil.

Po analyze vnéjSiho prosttedi je provedena analyza vnitiniho prostfedi, kde jsou rozebrany
zdroje podniku a nésledné faktory, které je budou dopliiovat. V ramci faktort je vypracovana
1 finan¢ni analyza. Finan¢ni analyza obsahuje horizontdlni a vertikdlni analyzu, na které

navazuje analyza pomérovych ukazatell a analyza pomoci bankrotnich a bonitnich modelt.
Po analyze vnitiniho prostiedi je provedena SWOT analyza, ve které jsou rozebrany silné

a slabé stranky spolecnosti a pfilezitosti a hrozby. V zavéru druhé ¢asti jsou popsany navrhy

a doporuceni, které by mél podnik provést, pro odstranéni problémi a nedostatkli zjisténych

z ptedchazejicich analyz pro zvySeni konkurenceschopnosti podniku.
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1 STRATEGICKE RiZENI

., Strategické Fizeni predstavuje soubor aktivit zamérenych na formulaci sméri dalsiho
rozvoje podniku. Jde o mimordadné sloZity proces, jehoz cilem je rozvijeni a udrZovani
Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na strané jedné a ménicimi se podminkami
trznich prileZitosti a prijeti navazujiciho strategického rozhodnuti tykajiciho se alokace zdrojii

a zpusobii jejich vyuziti. “ [19; s. 1]

Strategické fizeni pfedstavuje proces, pii kterém vrcholovy management formuluje
a zavadi strategie, které smétuji k dosazeni stanovenych podnikovych cilii. Tyto strategie
si podnik stanovuje takovym zpiisobem, aby existoval soulad mezi vnitinimi zdroji podniku

a vnéj$im prostfedim a dale, aby byla zajiSténa prosperita a tspéSnost podniku.
»Organizace, které vyuzivaji strategického rizeni, maji tyto vyhody:

- aktivné se podileji na vyvoji své budoucnosti;

- ovlivaji aktivity ve svém okoli;

- ujimaji se kontroly nad svou budoucnosti;

- vkazuji vyznamné zlepSeni produktivity prdace zaméstnancii;
- lépe si uvédomuji nebezpeci a hrozby v externim prostiedi;

- efektivnéji alokuji zdroje atd. “ [1; s. 9]

V dne$nim podnikatelském prostiedi je nutné, aby mély podniky k dispozici jasnou vizi
a smér, kterym se chystaji dale ubirat. ,,7o jsou strategické plany, podle kterych lze posuzovat
kvalitu podnikatelského jednani. K propracovani téchto plani by mohly slouzit napriklad
kvalitni strategické znalosti, umoznujici vedeni poznat budouct potieby podnikani a adaptovat

dovednosti, které jsou nezbytné k rizeni v dnesnim konkurencnim prostredi.“ [12; s. 16]

,Cely proces strategického Fizeni probiha ve 4 zdkladnich, neustdle se opakujicich fazich
(tzv. Strategicky cyklus):
- formulace strategie (mise organizace, jeji vize a strategickych cili);
- planovani strategie (vytvoreni strategického planu a harmonogramu realizace);
- realizace strategie (alokace zdrojii, realizace projektii, aktivit a opatieni
k naplneni strategickych cilu);
- kontrola strategie, monitoring stavu a vyhodnocovani strategie (vyhodnoceni

a pripadna aktualizace strategie). “ [45]

Pro formulaci strategie vyuziva strategické fizeni Casto uplatiiovany hierarchicky pfistup,

ktery je zaloZeny na formulaci poslani podniku, podnikové vize, strategickych cilil a strategie.
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Proces formulace a realizace strategie je mozné znazornit nasledujicim cyklem, kdy se ve fazi
analyza jednd piedevSim o identifikaci vnitinich schopnosti podniku a také o identifikaci
a pochopeni externich faktorti, které¢ ovliviluj vyvoj prostiedi, ve kterém se dany podnik
pohybuje.

Makroanalyza Vibér strategickvch

i ) variant, stanoveni cili.
Analvza odvétvi

. i Stanovenipozadavkina
Intemnianal¥za R .
-/ zdroje a ¢innosti.
Analyza Zavedeni \

Monitorovani a aktualizace

Zhodnoceni Navth )
Podpiimé nastroje pro
Dosazené cile. w zavedeni strategie.
Management znalosti. Projektovy management.

Obrazek 1: Zivotni cyklus strategického Fizeni
Zdroj: [19; s. 5]

Poslani vyjadiuje smysl existence dan¢ho podniku, identifikuje jeho zékladni funkce
a udava, pro¢ organizace pusobi a jaky je jeji ucel. V podstaté¢ je poslani prohlaSeni

o tom, co organizace d¢la a jaky ma jeji Cinnost smysl.

Vize predstavuje realizovatelnou piedstavu o budoucim stavu podniku v souladu

s poslanim podniku.

., Strategicke cile konkretizuji schopnosti, které musi byt dosazeny celkové nebo v néjaké
kombinaci z duvodu dosazeni néjakého zdasadniho, souhrnného vysledku (dopadu) pro plnéni
poslani nebo vize organizace.” [4; s. 12] Podnikové cile jsou velice ¢asto reprezentovany
ekonomickymi charakteristikami, ale mohou byt zaméieny i1 do oblasti socialni, na rast
podniku nebo na prvky konkurencniho boje. ,, Vytycené cile by mély splnovat urcita kritéria

(oznacovana nékdy jako metoda ,,SMART*):

- Stimulating — stimulujici;

- Measurable — meritelné;

- Acceptable — prijatelné pro ty, kdo je budou napliovat,

- Realistic — redlné;

- Timed — vymezené v case. “ [19; s. 3]

L Uspéch kazdé uspésné firmy je zaloZen na jeji strategii. [20; s. 25] Strategie

predstavuje koncept celkového chovani podniku pro dosazeni strategickych cilii, kdy urcuje
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nezbytné Cinnosti a rozdéleni zdroji potifebnych pro dosazeni vytyCenych cild. Strategii
je mozné chapat jako proces, objem aktivit nebo jako prvek s vazbou na okoli. Je to nezbytny
nastroj pro pieziti podniku a pro jeho prosperitu. Jejim zédsadnim tkolem je pfipravit podnik
na vSechny mozné situace, které by s vysokou pravdépodobnosti mohly vzniknout
v budoucnu. Musi byt v souladu s prostfedim, které obklopuje podnik s ohledem na jeho
postaveni a vlastni pfedpoklady. Proto pro formulaci strategie je nezbytna navaznost

na vysledky strategické analyzy.

»Uspéch nové zvolené strategie nezavisi pouze na zmeéndch vnéjsiho prostredi, ale rovneéz
i na schopnostech firmy, ktera se meéni se zménami tohoto prostiedi. Progndzovani
a planovani se netyka pouze vnéjsiho prostredi, ale nové i zdlezitosti uvniti firmy. Tyto dvée
¢innosti se musi vzajemné dopliiovat a podporovat. Do oblasti zajmii se tak dostavaji firemni
schopnosti, kultura, styl Fizeni i provadeéni vnitrofremnich zmeén.“ [4; s. 16]

Strategické planovani predstavuje nedilnou soucést strategického fizeni a je jednim
a také se urcCuje strategie pro celou organizaci tak, aby byly efektivné vyuzity zdroje
organizace v souladu s pfilezitostmi na trhu. V podstaté¢ jde o planovani v podminkach

neurcitosti prostiedi. Vyhodné&jsi pozice na trhu je vysledkem strategického planovani.

Podle Grasseové [4; s. 37] je moZzné mezi typické a v praxi nejcastéji provadéné €innosti

strategického planovani zaradit:

stanoveni poslani nebo vize organizace;

provedeni n¢jakého typu vnéjsi a vnitini analyzy;

analyza situace, realizovana zpravidla SWOT analyzou nebo riznymi modely hodnoceni;

stanoveni strategickych cili;

stanoveni specifickych cilti pro dosaZeni strategickych cili;

stanoveni iniciativ, opatieni ke splnéni specifickych cili;

prifazeni odpovédnosti a asového horizontu pro kazdy specificky cil;

zpracovani komunikacniho planu a dopracovani strategického planu;
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Strategicka analyza

wotrategickda analyza a rozhodnuti je krok v procesu strategického managementu,
kdy manazeri zvazZuji alternativy strategii a vybiraji ty, které bude firma ndsledovat.*
[15; s. 252] Strategickd analyza tvofi zdklad pro strategické ftizeni v podniku, jelikoZ
poskytuje analytické podklady jak z vnitiniho prostiedi podniku, tak i z jeho okoli. Za cil
si tato analyza poklada identifikovat, analyzovat a nakonec ohodnotit vS§echny mozné faktory,
u kterych je mozno piedpokladat, ze budou mit urcitou mérou vliv na kone¢nou volbu cilt
strategie podniku. Jako vychozim bodem pro stanoveni cili podniku a urCeni strategie

je analyza predchoziho a souc¢asného vyvoje.

wAnalyza vétSinou zacina definici Ci redefinici poslani, pokracuje externi analyzou
makrookoli a mikrookoli, nasleduje interni analyza a ziskané informace management v ramci

syntezy shrne a vyhodnoti. *“ [44]
Pro sestaveni strategické analyzy je vhodné postupovat podle nasledujicich krokt: [34]

1. krok — definovat problém nebo cil, ktery vyzaduje analyzu podniku. Né&jaké ptipady
mohou obsahovat: Jak mlZeme ziskat vétSi konkuren¢ni podil na trhu, Jak miiZeme
budovat image firmy a dal$i. Dulezité je nezapomenout na identifikaci, kterd cast

obchodni entity bude vidci ¢asti analyzy.

2. krok — shromazdit nutné informace pro posouzeni silnych a slabych stranek podniku
zahrnujici situaci nebo feSeny problém. Zde se miize pouzit pozorovaci studie
nebo rozhovory, anebo shromazdit kvalifikovany tym k brainstormingu a sepsat zpravu
o téchto oblastech. Mezi silné stranky mohou patfit napiiklad: zaméstnanci,
schopnosti, majetek nebo lokace, finan¢ni zdroje a dalsi. Naproti tomu slabé stranky

mohou zahrnovat: chybéjici jakékoli silné stranky nebo kapacity pro jejich ziskani.

3. krok — definovat, jaké potenciélni ptilezitosti a hrozby mohou byt zahnuty v problému,
ktery se podnik snazi vyfeSit. Nejcastéji je nejlepSim feSenim sestavit tym,
ktery se sklada z jednotlivych pracovnikli uvniti organizace, ktefi maji potiebné
znalosti z jednotlivych oddéleni a konkurenénich prostfedi, které budou klicové
pro vedeni a implementaci stanovenych feSeni. Tento tym pak muze identifikovat
ptilezitosti a hrozby podniku. Mezi pfilezitosti miZze patfit napiiklad: zmény
ve vladnich regulacich, zména ve spoleCenském nazoru a dalsi. Potencialni hrozby
mohou zahrnovat polozky, které byly navrzeny pro piipad, kdy by byl vysledek

negativni pro firmu.
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4. krok — projit si vysledky analyzy podniku. To se miZze prokazat jako pomocné
pro sestaveni naSich vysledkl s oddélenymi silnymi a slabymi strankami, piilezitostmi
a hrozbami podniku. Nasledn¢ se budou zjisténé informace pouzivat
pro co nejefektivngj§i vyuziti silnych stranek podniku, omezeni slabych stranek,

optimalizaci ptileZitosti a vyhnuti se moZznym hrozbam.

Mezi hlavni pfinosy, které lze z analyzy ocekavat patii naptiklad odhaleni dlouhodobych
trendd, které slouZzi k rozpoznani vyvoje prostfedi. Déle se pak pouziva za ucelem vyvarovani
se minulych chyb, k ¢emuz dopoméha analyza minulého vyvoje a také k vyuziti pfedchozich
uspéchii. Z vysledkii strategické analyzy vyplyvaji zdkladni vychodiska pro formulaci

strategie podniku.

Podnik timto zplsobem analyzuje své prostiedi, aby ziskal informace o své pozici
v prostiedi, ve kterém piisobi, dale pak, aby mohl efektivné reagovat na neustdlé zmény
ve svém okoli a tim si zajistit pfeziti. Také pro to, aby vnimal podnik jako celek, predesel
moznym piekvapenim od konkurenti a také aby si mohl vytvofit silnou zdkladnu

pro své strategické aktivity.

Strategicka analyza vsob&é zahrnuje rizné strategické techniky a metody,
které se vyuzivaji pro identifikaci vztahi a faktor prostedi, ve kterém organizace plsobi
a také pro identifikaci strategickych moznosti, zdrojii a kompetenci organizace. Je mozné
vymezit dva zdkladni okruhy orientace strategické analyzy s ohledem na jeji cile. Tyto dva
zakladni okruhy zahrnuji analyzu orientovanou na vnéjsi okoli podniku a na analyzu vnitinich
zdrojii a schopnosti podniku. Tyto dvé roviny jsou navzajem propojené a existuje mezi nimi

vzajemna souvislost.
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Obriazek 2: Okoli podniku
Zdroj: [12; 5. 40]

Strategickou analyzu je na zakladé popisu prostfedi mozné rozdélit na dvé zakladni faze,
mezi které patii analyza okoli, kterd se déli na analyzu vlivu makroprostiedi (je to analyza
neptimych vlivii vngj$iho prostiedi, do které se fadi naptiklad PEST analyza) a analyzu vlivu
mikroprostiedi (lze ji také oznalit jako analyzu ptfimych vlivii vnéjSitho prostiedi,
kam lze zaradit naptiklad analyza odvétvi, Portertiv model péti konkurenénich sil), a analyza

vnitinich zdroji a schopnosti, kam patii naptiklad analyza 4P, analyza vnitinich zdrojt,

BCG matice, finan¢ni analyza a dalsi.

., Vysledky analyzy okoli a analyzy vnitinich zdrojit a schopnosti predstavuji vychodiska
pro syntézu smeérujici k urceni zdroju konkurencni vyhody a vymezeni konkurencni pozice
podniku jako vychodiska pro strategii.”“ [19; s. 11] K tomu je vyuzivana tzv. SWOT analyza,
ktera je zalozena na identifikaci silnych a slabych stranek podniku a zaroven je porovnava
s ptilezitostmi a hrozbami v okoli podniku. Mezi dalsi analyzy, které je mozné k tomuto ucelu

pouzit, se fadi naptiklad SPACE analyza anebo i analyza CFS.
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2 ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

Analyza okoli je zaméfena na identifikaci a rozbor faktorti v okoli podnik, které ovliviiuji
strategickou pozici podniku a které také mohou vytvaret potencidlni pftileZitosti a hrozby
pro jeho ¢innost. Dale také zkouma vlivy trendii u jednotlivych faktoriv makro 1 mikrookoli

s ohledem na vymezené odvétvi, ve kterém dany podnik ptisobi.

2.1 Analyza makroprostredi

Prostfedi, ve kterém podnik plsobi, zahrnuje faktory, jejichz pisobeni miZze na jedné
stran¢ vytvafet nové piilezitosti pro dal$i rozvoj podnikédni a na strané¢ druhé muze jit
o potencidlni hrozby pro existenci podniku. DtlleZitost analyzy okoli je dana pfedevSim tim,
ze hlavni pfiCiny ristu ¢i poklesu anebo jinych dlouhodobych zmén ve fungovani podniku
jsou ve vétsingé pripadi prevazné dany vlivem faktorti okoli a teprve na druhém misté

vnitinim stavem podniku.

Analyza okoli k dosazeni svych cili vyuzivd dvou metod, mezi které patii PEST analyza
podniku, kterd se zabyvd analyzou podniku zhlediska politickych, ekonomickych,
sociokulturnich a technologickych vlivii makrookoli. A metoda ,4C*, ktera se zabyva
analyzou faktorii globalizace. ,, Analyza firemniho okoli by méla byt uskutecnovana ve trech

zdkladnich, navazujicich krocich:* [9; s. 34]

wevr

1. krok zahrnuje analyzu dosavadni strategie a nejdalezitéjSich predpokladi o vyvoji

okoli. Pti této fazi je také nutné zjistit, jestli a jak je souCasna strategie napliovana.

2. krok zahrnuje identifikaci stavu a ptfedpoveéd’ vyvoje okoli podniku. V této fazi je nutné
hledat odpovéd’ na otazku, jaké jsou piedpoklady a predpovédi dalsiho vyvoje okoli
podniku. Zda je mozné v budoucnu ocekavat néjaké vyznamné zmény v postaveni

firmy a jejiho okoli.

3. krok zahrnuje ohodnoceni vyznamu identifikovanych zmén pro dalsi strategicky vyvoj
podniku a uréeni novych pfilezitosti a hrozeb dilezitych pro podnik. U této faze je také
nutné si polozit otazky, zda jsou zmény ve strategickych cilech nutné¢ a zda budou
redukovat identifikované strategické mezery a pfipadné i1 eliminovat potencialni

hrozby.
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PEST analyza

Tato analyza se zabyvd zkouméanim makroprostiedi ze ¢tyf hledisek, které jsou tvofeny
z politické, ekonomické, socialni a technologické oblasti. Tyto Ctyfi oblasti jsou povazovany
za kliCové faktory makrookoli. ,,PEST analyza je obvykle pouzivana pri analyze vnéjsiho

prostiredi podniku.* [16; s. 467]

PEST analyza vychazi z poznani minulého vyvoje zkoumanych faktorti a nasledné se snazi
o predvidani a analyzovani budoucich vlivll prostfedi ve zkoumanych ctyfech oblastech.
Na obrazku ¢. 3 je mozné vidét pirehled nékterych =zakladnich skupin faktort,

které jsou zkoumany v ramci PEST analyzy.

Politicke

- legislativa
- pracovni pravo
- politicka stabilita

- stabilita viady
- dariova politika
- podpora zahraniéniho
obchodu
- ochrana Zivomiho
Technelogické prostedl Ekonomické
N
vige vivdajll na vizkum urokova mira
podpora viady v oblasti mnozstvi penéz v ob&hu
vyzkumu PEST ANALYZA inflace
technologicke aktivity nezameéstnanost
nove objevy a vynalezy \ vyse investic
rychlost moralniho - cena a dostupnost energii
zastarani Socialni
- demografické trendy
rozdéleni pfijmi
- Zivotni styl
- uroven vzdélani
- postoje k praci
- Zivotni hodnoty

Obriazek 3: PEST analyza
Zdroj: [1; s. 35]
~Proces vytvareni PEST analyzy by mél byt provaden tolika manazery, kolik jich je
potieba aby se ziskaly ty nejlepsi vysledky. To zahrnuje ndsledujict kroky:
- Prvni  krok — ziskavani informaci o politickych, ekonomickych, socialnich
a technologickych zménach + jakékoliv dalsi faktory.

- Druhy krok — identifikace, ktery faktor z PEST analyzy predstavuje prileZitosti
nebo hrozby. “ [40]

Jelikoz vysledky ze sledovanych faktorti mohou poskytnout relativné mnoho informaci

o vn¢jSim okoli podniku, je vhodné ziskané informace selektivné rozdélit podle jejich
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rozboru vhodné definovat diivody vedouci ke zméné vyvoje faktoru v case, odhadnout miru

jejich vlivu na relevantni faktor a zaroven na prostiedi jako celek.

Cil PEST analyzy nespocivd ve vytvofeni vycerpavajiciho seznamu vSech faktord,
které na podnik ptisobi, vzhledem k tomu Ze ne vSechny podniky jsou ovliviiovany stejnou

mérou. Proto je dllezité rozpoznat faktory, které pfimo souvisi se sledovanym podnikem.
Politické a legislativni faktory

Tyto faktory pro podnik pfedstavuji vyznamné prilezitosti k jeho dalSimu rozvoji,
ale zaroven piestavuji i ohrozeni. Politickd omezeni se tykaji kazdého podniku, at’ uz je to
prostiednictvim dafiovych zdkonti, protimonopolnich zakont, regulace exportu a importu,
cenové politiky, tak 1 ochrany Zzivotniho prostfedi, domacich podnikatelskych subjekti
a dalSich cinnosti, které jsou zaméfené na ochranu lidi bez ohledu na to, zda jsou v roli

zameéstnancu nebo zakazniku.

V ptipadé legislativy je mozné fici, ze existence zakonl, pravnich norem a vyhlasek
vymezuje prostor pro podnikéni a soucasné€ i samo podnikdni mitize velkou mérou ovlivnit

rozhodovéni o budoucnosti podniku.
Ekonomické faktory

Tyto faktory jsou charakterizovany stavem ekonomiky, vyplyvaji z ekonomické podstaty
a zakladnich sméri ekonomického rozvoje. Pfi svém rozhodovani je podnik nejvice
ovlivilovan vyvojem makroekonomickych trendl, kde mezi zdkladni indikatory, které mayji
bezprostiedni vliv na plnéni zakladnich cili podniku, mezi které patii mira ekonomického
rustu, urokova mira, mira inflace, danova politika a sménny kurz. ,,Mira ekonomického riistu
ovliviuje uspésnost podniku na trhu, Ze primo vyvolava rozsah i obsah prilezitosti,

ale soucasné i hrozeb, pred které jsou podniky postaveny.“ [19;s. 17]

V disledku ekonomického ristu dochazi ke zvySeni spotieby, ptileZitosti na trhu a naopak.
Uroven Grokové miry pisobi na celkovou vynosnost podniku, ovliviiuje skladbu pouZitych
finan¢nich prostfedkli a ovliviiuje investi¢ni aktivitu podniku, jelikoz urCuje cenu kapitalu.
Jeji nizka hodnota predstavuje pfilezitosti pro realizaci zdmérli podniku. Déle vliv inflace
se muze negativné odrazet v intenzit¢ investi¢nich ¢innosti a tim bude limitovat ekonomicky
rozvoj. Jako posledni indikdtor slouzi devizovy kurz, ktery ovliviiuje predevSim

konkurenceschopnost podniku na zahrani¢nich trzich.
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Jednotlivé miry je obtizné prezentovat oddélené, jelikoZ jsou provazany a existuji mezi
nimi souvislosti. Pfi zachyceni uvedenych souvislosti a nasledném promitnuti jejich vlivu
na podnik. Odhadovani a nésledné predvidani vyvojovych tendenci v této oblasti predstavuje
dominantni tkol, jehoZ feSeni je soucasti procesu tvorby podnikové strategie. Konkrétnimi

propocty dopadu ekonomickych faktord se zabyva finan¢ni analyza.
Socialni a demografické faktory

Tyto faktory souviseji s vlivy, které jsou spojené s postoji, zivotem obyvatelstva
a jeho strukturou. Socidlni faktory mohou na jedné strané vyraznym zplisobem ovliviiovat

poptavku po zbozi a sluzbach a na druhé stran¢ siln€ ovlivilovat i stranu nabidky.
Technologické faktory

Zmény v této oblasti mohou ndhlym a velmi dramatickym zplsobem ovlivnit okoli
podniku. Podnik musi byt informovan o technickych a technologickych zménach, které v jeho
okoli probihaji hlavné z toho diivodu, aby se vyhnul zaostalosti a také aby prokazoval aktivni
inovacni ¢innost. Schopnost predvidani dalSiho vyvoje sméra technického rozvoje se miize
stat vyznamnou slozkou v tspéSnosti podniku. KIi¢ k tispéchu spociva v pfesném piredvidani

budoucich schopnosti podniku a pravdépodobnych vlivi.

2.2 Analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostiedi a schopnosti je zaméfena na analyzu odvétvi s dirazem
na konkurencni prostiedi. Cilem analyzy je identifikovat faktory a miru jejich vlivu
na odvétvi. Tato analyza vychazi ze zakladnich charakteristik odvétvi, jeho vyvoje a trendt.
Déle analyza vnitinich zdroji obsahuje 1 analyzu konkurencnich sil, ktera navazuje na analyzu
odvétvi s dirazem na konkurenc¢ni sily. Pro tuto problematiku je pouzivan Porteriv model

péti konkurenénich sil.
Analyza odvétvi

. Analyza mikrookoli vétsinou zacina analyzou odvetvi, v ramci néhoz podnik soutézi
s ostatnimi konkurenty. Pri analyze odveétvi je cilem managementu uvédomit si atraktivitu

odveétvi, zmenotvorné hybné sily, pusobici konkurencni sily a klicové faktory uspéchu. “ [44]

V analyze odvétvi se zahrnuje zkouméni tfi oblasti, které se déli na zékladni
charakteristiky odvétvi, strukturu odvétvi a Zivotni cyklu odvétvi. Odvétvi se povazuje

za klicovy aspekt okoli podniku. Analyza odvétvi se z hlediska zakladni charakteristiky
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odvétvi soustfed’'uje na vSe podstatné. Za odvétvi se tak povazuje skupina organizaci,

které maji mnoho spolecnych charakteristik.

Podle Sedlackové [19; s. 31] sméfuje analyza odvétvi k odhaleni impulzi, které vyvolavaji
zmény v odvétvi a také k odhadu piedpokladaného sméru vyvoje a strukturu odvétvi. V tom

spociva predpoklad nalezeni odpovédi na otazky.

-V ¢em spociva zakladni charakteristiky odvetvi?
- Jak je odvétvi strukturovano?
- Jaky vliv ma struktura odvétvi?
- Které hlavni zménotvorné sily ovliviiuji vyvoj a zmény v odvétvi a jak se budou tyto sily
vyvijet v budoucnu?
- Jaké jsou kliCové faktory uspéchu? Co je zdsadnim piedpokladem uspesSnosti podniku

v daném odvétvi?

Analyzu odvétvi je vhodné zacit zkoumanim zékladnich charakteristik daného odvétvi,
jelikoz jednotliva odvétvi jsou v nich velice odlisna. Mezi tyto charakteristiky patii naptiklad
velikost trhu (napiiklad objem produkce), geograficky rozsah konkurence, rast trhu a faze
zivotniho cyklu, pocet konkurentll a jejich relevantni velikost, pocet a velikost zdkaznik,

vstupni a vystupni bariéry a dalsi.

Nutné je také urcit strukturu odvétvi, kdy se pouziji informace ze zakladnich charakteristik
odvétvi a sestavi se hruby profil odvétvi. Struktura odvétvi mlZe byt rozdélena do Ctyt
skupin, které se d€li na vytvarejici se odvétvi, ,rychlé trhy®“, zrald odvétvi a roztiisténa

odvétvi.

Pro wur€eni struktury odvétvi je mozné vyuzit 1 rozdéleni na automatizované
a konsolidované prostiedi, ve kterém se mtZe rozliSovat dokonal4d a nedokonald konkurence

(monopol, oligopol a duopol).

., Automatizované prostiedi, charakteristické dokonalou konkurenci, ma zpravidla nizkou
uroven vstupnich bariér a malou diferenciaci produktu. Oboji dohromady je prileZitosti
pro vstup novych organizaci.* [1; s. 39] Na druhou stranu konsolidované prostredi, kde je
maly pocet firem ve form¢ bud’ monopolu, oligopolu ¢i duopolu, nebo zde existuji vysoké
vstupni bariéry. V tomto prostfedi mohou akce jednoho podniku ovliviiovat chovani ostatnich
konkurentli. Proto je nutné pfedvidani a zvaZovani svych rozhodnuti. Pro rist organizace
se mohou mensi podniky snaZzit naptiklad vyhledavanim a naslednym vypliiovanim trZnich

vyklenki.
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Posledni casti analyzy odvétvi je Zivotni cyklus odvétvi, jelikoz vSechna odvétvi
jsou charakterizovéna trendy a vyvojem, které¢ zpiisobuji zmény v odvétvi, at’ uz postupné

nebo skokem, u kterych je nutna strategicka reakce zacastnénych organizaci.

., Model Zivotniho cyklu odvétvi je obdobou modelu Zivotniho cyklu vyrobku. Zivotni cyklus
odvéwi je odvozen z trhu, tj. zkoumd, zda pocet zakaznikii a poptavka roste. Vyvoj odveétvi
zpravidla prochazi etapami. vznik, rist, zralost a pokles.” [1; s. 40] V etap¢ vzniku podniky
kladou diiraz na rozvoj trhu a specifické prednosti. V etap€ rustu se podnik snazi upevnit svou
pozici a zvySovat podil na trhu. Etapa zralosti s sebou pfinasi jen pozvolny riist poptavky a na
tento popud podniky musi volit strategii v oblasti snizovani cen anebo prostiednictvim
vyrobkoveé diferenciace. Posledni etapa poklesu znamena pokles poptavky, kdy organizace
musi zvazovat, zda je schopna nepfiznivy vyvoj poptavky zvratit anebo zda by méla zvazit

odchod z odvétvi.
Portertiv model péti konkurenénich sil

Analyza konkurenc¢nich sil se orientuje na rozbor konkuren¢ni situace, dale na zdroje
konkurenénich tlaki a jejich intenzitu, na akce a reakce rivall a také na soucasnou a budouci
situaci. K feSeni tohoto problému vyznamné piispél M. Porter, ktery sestrojil model péti sil,

ktery je ve své podstaté nastrojem pro zkoumani konkuren¢niho prostiedi podniku.

Tento model umozituje popsat a pochopit podstatu konkuren¢niho prostiedi uvniti odvétvi
a tim tak umoznuje vytvofit zdkladnu pro rozhodovani pifi tvorbé konkurenéni vyhody
podniku. ,, Porteriiv model lze vyhodné vyuzit jak pri strategické analyze prostredi firmy
(model v tomto pripadé slouzi predevsim jako prostredek pro shromazdeni relevantnich fakt
potiebnych pro rozhodovani o strategii), tak pri hodnoceni navrzené strategie tak,

Ze rozhodovani se zameéruje na zodpovezeni zakladnich ,, strategickych “ otazek. “ [9; s. 49]

Mezi tyto otdzky patii zejména, zda zamySlend opatfeni snizuji vyjednavaci silu
zakazniki, dodavatelli nebo hrozbu substitutii. Déle zda zamysSlend opatieni zvySuji bariéry
vstupu do odvétvi a zda zlepSuji pozici firmy vici konkurentim, popiipadé jestli snizuji
konkurenéni rivalitu v odvétvi.

,,Cilem modelu je umoznit jasné pochopit sily, které vtomto prostredi piisobi,
a identifikovat, které z nich maji pro podnik z hlediska jeho budouciho vyvoje nejvetsi vyznam

a které mohou byt strategickymi rozhodnutimi managementu ovlivnény.” [19; s. 47]

Je dllezité, aby podnik, ktery chce dosdhnout Gspéchu, dokazal rozpoznat tyto sily, vyrovnal
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se s nimi, reagoval na n¢ a pokud by to bylo jen trochu mozné, také zménil plisobeni vlivi

ve sviij prospéch.

,Za ucelem toho, aby se tento model proménil v efektivni ndastroj, musime pracovat
se skutecnymi udaji, jinak se z toho stane subjektivni a abstraktni ramec. Potrebujeme

zditvodnit a kvantifikovat prohlaseni, jinak to ziistane cisté pojmoveé.* [41]
Mezi hlavni konkurenéni sily odvétvi, které Porter identifikoval, patii:

- rivalita stdvajicich konkurent v odvétvi,

- vstup novych konkurent do odvétvi,

- hrozba substitu¢nich vyrobki organizaci v jinych odvétvich,
- vyjednavaci pozice dodavatela,

- vyjednavaci pozice odbératelt.
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Obrazek 4: Portertiv model
Zdroj: [11; s. 41]

Kazdad ztéchto péti konkurencnich sil ovliviiuje specifickym zplsobem intenzitu
konkurence v daném odvétvi. ,, Model ma pomoci managementu uvédomit si, jaké vsechny
konkurencni sily v odvetvi piisobi a jaky je jejich viiv na odvétvi a podnik. Pri tvorbé strategie
s uvedenymi faktory musi management pocitat a mizZe se pokusit je i ovlivnit ve sviij

prospéech. “ [44]
Vyjednavaci sila zakaznika

Existuji ptipady, kdy se da fici, Ze zdkaznik ma celkem silnou vyjednavaci silu.
Tyto pfipady nastanou napiiklad v ptipadé, kdy zakaznik chce snizit své néaklady
nebo kdy sam je silnym distributorem a tim je schopen ovliviiovat ostatni obchodniky

a zékazniky. Silnou vyjednavaci silu ma v ptipadé, kdy je velkym ¢i vyznamnym zakaznikem
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a ma moznost celkem snadno prestoupit ke konkurenci. Déle v ptipad€, kdy ma zékaznik
k dispozici potiebné trzni informace, aby mohl v ptipad€ potieby zacit vyrabét vyrobky sam,
nebo existuji snadno dostupné substituty. O silné vyjedndvaci sile zdkazniki se da mluvit
1 v piipadé, kdy jsou zdkaznici velice citlivi na cenové zmény, kdyz kvalita zboZi nehraje
pro zékaznika pfili§ vyznamnou roli nebo v piipad€, kdy zakaznik pfili§ nerozliSuje rozdily

mezi vyrobky od rtiznych dodavatel.
Vyjednavaci sila dodavatela

O silné vyjednavaci sile dodavatelli se da uvazovat naptiklad v ptipadech, kdy zakaznik
neni pfili§ citlivy na cenové zmény, kdyZz neni pfili§ nucen minimalizovat své néaklady
anebo kdyZz neni pfili§ vyznamnym distributorem. Dodavatel mé silnou vyjednavaci silu
1 v piipadé¢, kdy je na daném trhu vyznamnym dodavatelem nebo existuje-li na daném trhu
pomérné omezeny pocet dodavatel. Dale mlze mit dodavatel silnou vyjedndvaci silu
v pfipadé, kdy nakupujici podnik neni pro dodavatele dilezitym zdkaznikem,
kdyZ je poptavané zbozi vysoce diferencované, kdyZ zdkaznik nema dostatecné informace

o trhu anebo kdyby zakaznik mohl jen stéZi vyrabét poptdvané zboZzi sam.
Hrozba vstupu novych konkurenti

Tato hrozba je sniZovana v ptipadech, kdy vyrobky jsou vysoce diferencované a pokud
se jedna se o odvétvi s vysokym stupném regulace. Také v ptipad¢€, kdy je jiz pfedem jasné,
ze firmy budou na ptipadny novy vstup do odvétvi reagovat agresivné, fixni ndklady vstupu
do odvétvi jsou velmi vysoké, pokud ma dané odvétvi strukturu pfirozenych monopolt a také
pokud jsou vdaném odvétvi takové ndkladové poméry, Ze existuji dobré podminky
pro vyuZzivani Gspor z rozsahu. Dale to plati v ptipadég, kdy jiz existujici firmy maji vyznamné
nakladové vyhody souvisejici se zkuSenostmi ziskanymi dlouhym ptsobenim na daném trhu.
Hrozba je snizovana i v pfipadech, kdy je velmi obtiZzné se napojit na jiz existujici distribu¢ni
kanaly, ,,jsou-li naklady prestupu (do jiného oboru, k jinému dodavateli atd.) jak zakaznikail,

tak dodavatelii existujicich firem vysoké. “ [9; s. 48]

Hrozba substituti

Hrozba substitutl se snizuje v ptipadé¢, kdy neexistuje k danému vyrobku blizky substitut,
v ptipadé, kdy firmy, které nabizeji substitut, jej vyrab&ji s vy$§imi néklady. Také v ptipadé
kdy firmy, které nabizeji substituty, ptili§ nezvysuji nabidku, v pfipadé, kdy naklady piestupu
na spottebu substitutu jsou vysoké i v ptipad¢, kdy cena vyrobku, ktery by bylo mozné

nahradit substituty, je pro spotiebitele lakava.
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Rivalita firem

Rivalita firem, které¢ souCasné pisobi na stejném trhu, mtize byt vysoka kdyz, v daném
odvétvi pusobi velky pocet konkurentti, v ptipadé, kdy ziskovost odvétvi je velmi mald
a konkurenti tak sleduji strategii preziti. Dale mlzZe byt rivalita vysoka tehdy, kdyz se jedna
o velmi malo rostouci trh, o nové a v budoucnu lukrativni odvétvi, kdyZ vyrobky nabizené
riznymi firmami jsou jen malo diferencované a zdkaznici mezi nimi pfili§ nerozliSuji. Rivalita
soucasnych konkurenti je vysokd tehdy, kdyz vysoké fixni ndklady nuti jednotlivé
konkurujici firmy vyuZivat své vyrobni kapacity na maximum. Daéle také tehdy,
kdyz v odvétvi existuje, opakuje se anebo je nadbytek vyrobnich kapacit anebo kdyZ jsou

bariéry pfipadného odchodu z odvétvi vysoke.
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3 ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI FIRMY

., Interni analyza je treti komponentou procesu strategického planovani, ktera se soustiedi
na kontrolovani zdrojii, schopnosti a kompetenci podniku. Cilem je identifikovat silné a slabé
stranky podniku. [5; s. 19] Zakladem pro analyzu vnitiniho prostiedi firmy je uskute¢néni
objektivniho zhodnoceni soucasného postaveni firmy. Jedna se o snahu identifikovat
ty oblasti, ve kterych firma vynika a naopak co je jeji slabou strankou. Tato analyza vychazi
z podnikovych zdrojl, mezi které patii naptiklad finanéni prosttedky, zaméstnanci, budovy

a zafizeni, znalosti, schopnosti a dalsi.

Pro identifikaci silnych a slabych stranek podniku je potfeba analyzovat jeho vnitini
faktory, mezi které patii naptiklad faktory technického rozvoje, marketingové faktory,

vyrobni faktory a fizeni vyroby, finan¢ni a rozpoctové faktory a dalsi.

3.1 Analyza vnitinich zdroju

Analyza vnitinich zdroji podniku se zabyvd dosaZzenim souladu mezi zdroji podniku
a schopnostmi vyuziti prilezitosti danymi vnéjSim prostfedim podniku. Jejim tkolem
je identifikovat zdroje a schopnosti, které jsou pro firmu strategicky vyznamné a nasledné

identifikovat specifické prednosti podniku, které predstavuji zdroje konkuren¢ni vyhody.
Zdroje podniku lze spatfovat ve ¢tyfech zakladnich oblastech:

- hmotné zdroje — sem patii naptiklad stroje, zafizeni, pozemky, technologické vybaventi,
skladovaci plochy, vyrobni plochy a dalsi;

- lidské zdroje — do této oblasti pafi naptiklad pocet a struktura zaméstnancl, motivace,
socialni klima, zpisobilost a proinovacni prostiedi,

- finan¢ni zdroje — tato oblast zahrnuje zejména rentabilitu, likvidni prostfedky,
disponibilni kapital a bonitu firmy;

- nehmotné zdroje — sem patii polozky, jako jsou napfiklad primyslova prava, image

firmy, znalost trhu, organiza¢ni kultura. [1; s. 56]

wAnalyza zdroju je pocatecnim bodem posouzeni strategické zpusobilosti podniku.
Jejim cilem je posoudit strategicky potencial zdkladny zdrojii podniku, predevsim rozsah
dostupnych existujicich zdroju, jejich kvalitu a zejména miru, jak jsou unikatni, jedinecné

a pro konkurenty obtizné dosaZzitelné, respektive napodobitelné. “ [19; s. 77]
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Pro umoznéni identifikace silnych a slabych stranek podniku je nutné identifikovat

jeho vnitini faktory, které se déli na faktory:

- védecko-technického rozvoje;

- marketingov¢ a distribucni;

- vyroby a fizeni vyroby;

- podnikovych a pracovnich zdroji;

- financ¢ni a rozpoctové.

3.2 Faktory védeckotechnického rozvoje

Tento faktor vyznamné piispiva k tvorbé konkuren¢ni vyhody podniku. Slouzi k vytvoteni
nebo zlepsSeni soucasného vyrobku nebo servisu poskytovaného firmou. V podstaté zlepsuje
vyrobni proces, coz ndsledn¢ vede ke snizovani vyrobnich ndkladi a tim tak napoméha

ke zvyhodnéni cenové politiky firmy.

3.3 Marketingové a distribuc¢ni faktory

Dulezitost marketingovych faktord se 1iSi u kazdé firmy na zékladé¢ jeji hlavni ¢innosti.

marketingové promeny. Jsou to: podpora prodeje, distribuce, lidé a prodejni tym. “ [12; s. 57]

Pro vytvofeni marketingové strategie je nutné znat predevSim to, jaky produkt podnik

poskytuje, jaka je jeho cenova strategie, zptsob distribuce produktu a jaké je podpora prodeje.

Produkt mize byt hmotny ¢i nehmotny. Marketingova strategie se u ného odviji
na zaklad¢é faze zivotniho cyklu produktu, kdy se na jeho zakladé¢ méni marketingovy mix
produktu. K dosaZeni svého cile si podnik musi odpovédét na tyto otdzky: jaké jsou fixni

a rezijni naklady produktu, které modifikace produktu by mohli byt provedeny a dalsi.

Cenova politika tesi podminky, za kterych se nabizi produkt zadkaznikiim. Cenova politika
by méla byt orientovdna dlouhodob¢, kdy jejim hlavnim kritériem neni minimalizace cen,
ale maximalni pfinos pro plnéni dlouhodobych strategickych cilii podniku za pfijatelného
rizika. Z toho divodu by vedeni organizace mélo zkoumat napiiklad, zda cenovéa politika
reaguje na zmeény Vv podnikatelském prostiedi, je-li cenova podpora prodeje dostatecné

pouzivana a dalsi.

Reklama slouzi k poddvani informaci zékaznikovi o produktu a o podpofe prodeje.
Propagace mulzZe byt provadéna napiiklad stykem s vefejnosti, prostfednictvim médii

¢1 osobnim prodejem nebo jinymi komunikacnimi strategiemi. Pro zajiSténi uspéchu
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marketingové strategie, by podnik mél sledovat naptiklad, zda je pouzit internet pfi propagaci

produktu, kdo je zodpové&dny za publicitu, zda jsou vybrana spravna média a dalsi.

Distribu¢ni kanal predstavuje zptisob, jakym budou vyrobky nebo sluzby distribuovany
takovym zplsobem, aby to bylo pro firmu piinosné. Tato c¢ast zahrnuje hledani nejlepSiho
mista pro prodej ¢i nabidku produktu nebo sluzby. Firma také musi rozhodnout o zpisobu

distribuce produktu nebo sluzby pifipadné 1 o poc¢tu meziclank.

,Z hlediska lidi a prodejniho tymu by mél management najit odpovédi na nasledujici
otazky mnebo faktory:* [12; s. 61] zda jsou cile prodeje realistické, jaké jsou kratkodobé
¢i dlouhodobé cile marketingovych a prodejnich tymi, zda prodejci kladou diiraz na mnoZstvi

nebo na zisk a dalsi.

3.4 Faktory vyroby a Fizeni vyroby

V ptipadé¢ téchto faktori ma management za ukol vysvétlit mimo jiné i1 otazky, které jsou
predmétem analyzy. Do této oblasti patii naptiklad flexibilita v operacich, dostupnost surovin
a polotovari, na ¢em je zalozen vyrobni proces, jakd je vybavenost firmy z hlediska

pomocnych a obsluznych ¢innosti a dalsi. [12]

Mimo jin¢ by vSak mély byt predev§im zkoumany faktory, jako jsou napiiklad tGroven
vyrobnich ndkladii ve srovnani s konkurenci, pruznost vyroby z hlediska pfani zakaznika,
umisténi vnitropodnikovych jednotek, dostupnost energii, surovin, vyrobnich zafizeni a naradi

a s tim souvisejici hospodarnost vyuziti energii a surovin a dalsi faktory. [9]

3.5 Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Tyto faktory se zabyvaji zkoumdnim toho, jestli méa firma spravné pracovniky, kteti maji
potiebné znalosti a zda jsou na spravném misté, zda poskytuje pfitazlivé pracovni podminky,
jaké ma vztahy se vzd€ldvacimi institucemi a jsou-li pracovnici manazery prubézné
informovani o rozvoji uvnitt firmy. ,,Moderni organizace uz nepredstavuje jako drive
hierarchii, nybrz spiSe komplexni sit' lidi, kteri spolu navzajem komunikuji.“ [12; s. 63]
Organizace proto potiebuji loajalni dobte vyskolené pracovniky, ktefi jsou stale pfipraveni se

ucit. Takeé ty pracovniky, ktefi jsou vysoce motivovani a také dobte informovani.

3.6 Finan¢ni a rozpoctové faktory — finan¢éni analyza

Smyslem analyzy téchto faktorl je posouzeni ,,finan¢niho zdravi“ podniku, coz obsahuje

zhodnoceni soucasného stavu, zda je uvazovany strategicky rozvoj z finan¢nich hledisek
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realny a nasledné i1 jaké financni zdroje by musely byt uvazovany pro realizaci strategie.
,Ucelem a smyslem financni analyzy je provést, spomoci specidlnich metodickych
prostredku, diagnozu financniho hospodareni podniku, podchytit vsechny jeho slozky
pripadné pri podrobnéjsi analyze zhodnotit blize nékterou ze slozek financniho hospodarent. *
konkuren¢ni pozice. Proto se jedna o analyzu celkovych finan¢nich zdrojii a vysledkl ¢innosti
podniku. Finan¢ni analyza se rozdéluje na analyzu absolutnich ukazatelt, pomérovych

ukazateld, analyzu soustav ukazateli a souhrnné modely.

,, Absolutni ukazatele se vyuzivaji zejména k analyze vyvojovych trendii (srovnani vyvoje
v casovych Fadach — horizontalni analyza) a k procentnimu rozboru komponent (jednotlivé
polozky vykazii se vyjadri jako procentni podily téchto komponent — vertikalni analyza).*

[10; s. 65]

Horizontalni analyza se soustfedi na zachyceni ¢asovych zmén v absolutnich ukazatelich.
V podstaté¢ jde o zkouméni Casovych fad. Na druhou stranu se vertikdlni analyza zabyva
zkoumanim vnitini struktury absolutnich ukazatel. , Jde viastné o souméreni jednotlivych
polozek zakladnich ucetnich vykazii k celkové sumé aktiv ¢i pasiv. “ [17; s. 34] Pfi této analyze
se posuzuje struktura aktiv a pasiv, kdy struktura aktiv se zaméfuje na podavani informaci

o tom, do ¢eho firma investovala svlij kapitéal a do jaké miry byla zohlediiovana vynosnost.
Analyza pomérovych ukazateli se sklada z:

- ukazateli rentability — slouzi k pométfovani zisku s jinymi veli¢inami pro zhodnoceni
uspé&snosti pii dosahovani podnikovych cil;

- ukazateli aktivity — slouzi k méfeni efektivnosti pfi vyuzivani zdroji. Jsou pouzivany
pro zjisténi, jak dany podnik hospodati s aktivy podniku a jak toto hospodateni ovliviiuje
vynosnost a likviditu;

- ukazateli zadluZenosti — slouZi k posouzeni firmy z dlouhodobého hlediska pro zjisténi
vyse rizika, které firma podstupuje pii urcité strukture vlastniho a ciziho kapitélu;

- ukazatelu likvidity — slouzi k posouzeni schopnosti podniku splacet své kratkodobé
zavazky;

- ukazatelu kapitalového trhu.

- ukazatel cash flow — slouzi ke zptesnéni nahliZzeni na finan¢ni situaci podniku, jelikoz

pracuji s realnymi finan¢nimi toky a ne pouze s pohybem nakladl a vynosi.

Pro analyzu prostfednictvim pomérovych ukazateli jsem zvolila nasledujici ukazatele.
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Ukazatele likvidity

o 2 Tibes 15 Ob&nd akti

Ukazatele b&zné likvidity = 0b¢znaa wa/krétkodobé zavazky (1)
g 1ol 1 obézna aktiva — zasob

Ukazatel okamzité likvidity = ( Y)/krétkodobé Zavazky (2)

(hotovost a u¢ty v bance+obchodovatelné CP)

Ukazatel hotovostni likvidity = irétkodobe Zivazky 3)
Ukazatele aktivity

Primérna doba splatnosti pohledavek = odbératelé/ (trzby/360) 4)

Obrat (vyuziti) celkovych aktiv = 2%/ .~ . )
Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluzenost = cizi kapitél/ celkovi aktiva (6)

Kvota vlastniho kapitalu = viastni kapitél/ celkova aktiva (7)
Ukazatele rentability

Vynos na aktiva (ROA) = EAT/ celkova aktiva (8)

Vynos na celkovy investovany kapital (ROCE) = (douho dobg?;;i:glsmi — 9

Vynos na vlastni kapital (ROE) = EAT/vlastni kapitél (10)

Ukazatel rentability vlozeného kapitalu (ROI) = (EBT+nékdadove iroly) (11)

celkovy kapital

Ukazatele cash flow

Rentabilita trzeb vyjadiuje finan¢ni vykonnost firmy. Pokles tohoto ukazatele zobrazuje
bud’ zvySeni objemu vynosu, nebo naopak snizeni vnitiniho potencidlu firmy. Tento ukazatel

je vhodny, jako doplnék k ukazateli ziskové rentability.

Rentabilita trzeb = CF z provozni c1nnost1/

roc¢ni trzby (12)
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Rentabilita celkového kapitalu je ukazatel, ktery poméfuje provozni CF s celkovym
kapitdlem. V ptipad¢ ukazatele, ktery je niz§i nez urokova mira placend bankdm z Gvéra,
aktiva firmy nejsou schopna vyprodukovat dostatek prostiedki na kryti splatek uvért a ty
jsou pak pro danou firmu nebezpecim. Naopak pfi vy$§im ukazateli je vyhodné mit co nejvice
uvert.

CF z provozni ¢innosti /

Rentabilita celkového kapitalu = celkovy kapitél (13) [18;s.67]

Do souhrnnych modell patfi tzv. bankrotni a bonitni modely. ,, Duvodem vzniku téchto
souhrnnych modelii byla snaha o véasné rozpoznani pricin nestability podnikii, které mohou
signalizovat upadek (bankrot) podniku.” [3; s. 93] Bonitni modely slouzi k bodovému
ohodnoceni a na jeho zaklad¢ stanovit bonitu podniku. Mezi bonitni modely patii naptiklad
Kralickliv Quit test. [14] Bankrotni modely slouzi k informovani o tom, zda je podnik
v n¢jaké dohledné dob& ohrozen bankrotem. Mezi bankrotni modely se fadi naptiklad

Altmanovo Z skore a Index diveéryhodnosti.

Altmanovo Z skore

Tento ukazatel slouzi k pfedpovidani financni tisné ve sledovaném podniku. Pro praci

s Altmanovym indexem jsem zvolila index z roku 1977.

7=0,717*X; + 0,847%*X, + 3,107*X;3 + 0,420*X, + 0,998* X5 (14)
Xj = pracovni kapital/celkova aktiva
X, = nerozd¢leny zisk/celkova aktiva
X3 = EBIT (provozni zisk)/celkova aktiva
X4 = vlastni kapital/cizi kapital
X5 = trzby (celkové vynosy)/celkova aktiva

K vyhodnoceni tohoto ukazatele se pouziva nasledujici rozmezi, dle kterého se zjistuje,

jak si podnik stoji vzhledem k jeho finan¢ni situaci. Podniky, které¢ maji hodnotu indexu:

— mnad 2,9, jsou finan¢n¢€ pevné
— mezi 1,2 a 2,9 nemaji zddnou prognozu

— pod 1,2, ¢eka diive nebo pozdéji bankrot.
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Index bonity

Tento ukazatel slouzi ke zndzornéni Grovné, na které se podnik nachazi pii plnéni svych

zavazku. Pro vypocet se pouziva rovnice ve tvaru:
B= 1,5X1 + 0,08X2 + 10X3 + 5X4 + 0,3X5 + 0,1X6 (15)

X = cash flow/cizi zdroje

X, = celkové aktiva/cizi zdroje

X3 = zisk pfed zdanénim (EBIT)/celkova aktiva
X4 = EBT/celkové vykony

X5 = zasoby/celkové vykony (celkové vynosy)

X = celkové vykony/celkova aktiva

Cim je hodnota B vétsi, tim je finan¢ni situace ve sledované firmé lepsi. Pro pfesnéjsi
znazornéni se d& pouzit nasledujici stupnice.

extrémné velmi urcité velmi extrémné
Spatna Spatna Spatnd problémy dobra dobra dobra
J | I T T ) T

-3 -2 -1 0 1 2 3

Obrazek 5: Index bonity
Zdroj: vlastni zpracovani

Kralickuv Quick- test

V piipadé tohoto ukazatele jsou u jednotlivych ukazateli uvedeny bodové intervaly
hodnot. Nésledn¢ se celkové hodnoceni provadi pomoci vazeného priiméru. Skrz tento test
je mozné ohodnotit:

- finan¢ni stabilitu pomoci vzorce FS = (R1 + R2)/2; (16)

- vynosovou situaci pomoci vzorce VS = (R3 + R4)/2. (17)
Kde jednotlivé hodnoty R nabyvaji tyto hodnoty a jsou ohodnoceny:

R1 = vlastni kapital/aktiva celkem
R2 = (dluhy celkem — penézni prostiedky)/cash flow
R3 = zisk pted zdanénim a troky/aktiva celkem

R4 = provozni cash flow/provozni vynosy

Dale je mozné provadét souhrnné hodnoceni finan¢ni situace podniku (pomoci vzorce

SH = (FS + VS)/2). Pokud ¢ini hodnota: (18)

— vice jak 3 body, podnik se da povaZzovat za velmi dobry.

— pod bodem 1, pak se podnik nachazi ve Spatné financni situaci.
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4 SWOT ANALYZA

, Mnozstvi udaju ziskanych prostrednictvim externi a interni analyzy je vhodné
ve zjednodusSené a prehledné formé shrnout tak, aby mél management vSechny podstatné

informace k dispozici. © [44]

,SWOT analyza je model, ktery umoznuje spolecnostem analyzovat jejich interni a externi
prostiedi.“ [26] Pojem SWOT se skladd zanglickych slov Strenghts (silné stranky),
Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (ptilezitosti) a Threats (hrozby). Silné a slabé
stranky
jsou soucasti interni analyzy podniku a pfilezitosti a hrozby zahrnuji externi analyzu podniku.
Vytvoteni SWOT analyzy poméha manazerim a vedoucim pracovnikim vytvofit plany
pro rust a rozvoj podniku. ,, SWOT analyza sumarizuje klicové zalezitosti z obchodniho
prostiedi a strategické schopnosti organizace, u kterych je nejvice mozné, Ze budou mit vliv
na vyvoj strategie.” [8; s. 134]

Dtvodem, pro¢ je SWOT analyza vyhodnou je pfedevsim, to, Ze se vyznacuje témito
vlastnostmi: [46]

— je jednoduché pro vypracovani a prakticka k uziti;
— je snadno srozumitelnd;
— zaméfuje se na klicové vnitini a vnéjsi faktory, které podnik ovliviiuji;

— pomaha identifikovat budouci cile;

iniciuje dalsi analyzy.

Tato analyza se vSak setkava i s velkou kritikou a v n¢kterych ptipadech neni ani uznavana
jako seridzni nastroj anebo je oznacovana za ,,podfadnou’ analyzu. Podle Comana [2] mezi
hlavni nedostatky patii napiiklad to, ze nebyla navrhnuta zadna pifima metoda pro identifikaci
silnych a slabych stranek. VétSina SWOT analyz se soustfed’uje spisSe na vycet velkého
mnozstvi silnych a slabych stranek podniku nez na ty klicové, coz ztézuje prevadéni vysledkt
do zavéera. Daéle také tvrdi, ze SWOT analyza je typicka jednordzova zélezitost, kterd postrada
mechanismus pro sledovani zmén silnych a slabych stranek z dlouhodobého hlediska,
také Ze zde neni zadny udaj o pticinné souvislosti mezi silnymi a slabymi strankami a navic
ani nejsou hierarchicky uspotadéany.

Dale podle Jiraska [7; s. 70] patfi k jejim nedostatktim to, Ze SWOT analyza je:

- statickd — zamé&fuje se na ty klady a zapory, které pochdzeji z minulého obdobi;
- subjektivni — je ovlivnéna tim, jak ji kdo vytvofil, v podstaté je zalezitosti subjektivniho

rozhodnuti;
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- konzervativni — vychazi se ztoho, co je a hleda se, jak to zlepSit ovSem primarné
se nehleda nové feseni.
wAnalyzu SWOT 7Fadime mezi zdkladni metody strategické analyzy pravé pro jeji
integrujici charakter ziskanych, sjednocenych a nasledné vyhodnocenych poznatkii. *

[4; s. 295]
Doporuceny postup realizace SWOT analyzy podle Cimbalnikové [1; s. 65] je nasledujici:

1. Identifikace a predpovéd faktorti ovliviiujicich okoli, ve kterém podnik piisobi. Pokud
jsou zpracovany dil¢i analyzy makro a mikrookoli, vyuzije se jejich vysledka.
Vypracovany piehled by nemél byt delsi nez 7 — 8 bodl v kazdé oblasti.

2. Ze zavérh analyzy vnitinich zdrojii a schopnosti organizace identifikovat silné a slabé
stranky podniku a jeho specifické piednosti. Opét je zde doporuceny pocet
je 7— 8 bodu v kazdé oblasti.

3. Ohodnotit vyznam identifikovanych faktor ve vztahu ke strategickym zamérim,
pokud tak jiz nebylo u¢inéno v dil¢ich analyzach.

4. Posoudit vzajemné vztahy silnych a slabych stranek a hlavnich vlivii prostredi.

Kombinace silnych, slabych stranek podniku, pfilezitosti a hrozeb umoziuje zvazovani

¢tyt rozdilnych vzorovych situaci, které mohou byt urcitym orientacnim bodem pii volbé

strategické varianty, které jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku ¢. 6.

PrileZitosti
v okoli
Tumaround Agresivni nistové
strategie orientovana strategie
Slabé strinky > Silné strinky
Obranna Diverzifikaéni
strategie strategie
Ohrozeni
v okoli

Obrazek 6: Diagram analyzy SWOT
Zdroj: [19;s. 92]

v

Prvni kvadrant je nejpiiznivéjsi pro podnik, ktery se setkava s nékolika ptilezitostmi
v okoli a zéroveil je schopen poskytnout i mnozstvi silnych stranek, které podporuji vyuziti
ptilezitosti. V tomto kvadrantu by podniky mély mit strategii, ktera je riistova az agresivné
orientovana, neboli také strategii ,,max-max‘ (SO strategie), tedy silné stranky jsou v souladu

s predpokladanymi ptilezitostmi.
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Ve druhém kvadrantu je podnik vystaven nepfizni okoli. Vychéazi se z ptedpokladu,
ze se silné stranky stfetnou s hrozbami. Zde je mozné vyuZit strategii ,,min-max*

(WO strategie), tedy maximalizaci silnych stranek a zarovent minimalizaci ohrozeni.

Ve tfetim kvadrantu strategie spoc¢iva v eliminaci slabych stranek a dale se ve vétSim
vyuzivani pfilezitosti. Pro tento kvadrant se vyuZzivéd strategie ,,max-min“ (WT strategie),

ktera klade dliraz na maximalizaci ptilezitosti pro prekonani slabych stranek.

Ctvrty kvadrant je nejméné piiznivy, kdy pievazuji slabé stranky a soucasné v okoli
pusobi mnoho hrozeb. V tomto kvadrantu se pouziva strategie ,,min-min“ (ST strategie),

kdy se podnik orientuje na minimalizaci slabych stranek a zaroveil na minimalizaci rizik.

»Potom, co byly vSechny strategické zaleZitosti vyclenény z dlouhého seznamu silnych

a slabych stranek, prileZitosti a hrozeb, mélo by dojit k zeptani se na nasledujici otdzky.

- Jak mizZeme bud’ zneutralizovat kritické slabé stranky, nebo je zménit ve stranky silné?

- Podobne, jak mizeme neutralizovat kritické hrozby nebo je dokonce predélat na nové
prilezitosti?

- Jak nejlépe muzeme zuzitkovat silné stranky ve vztahu k prilezitostem?

- Jaké nové trhy nebo segmenty mohou byt vhodné pro nase jiz existujici silné stranky
a schopnosti?

- Pri zohledneéni (ménicich se) pozadavkii soucasného trhu, jaké zmény jsou potreba udelat

v poskytovanych produktech, postupech ci sluzbach? “[22;s. 195]
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