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ANOTACE

Cilem této diplomové prdce je strategicka analyza spolecnosti FORTEX-AGS, a.s., kterd
zahrnuje analyzu makrookoli, analyzu mikrookoli a analyzu zdrojit a schopnosti podniku. Na
zdakladé provedenych analyz je nasledné zpracovina SWOT analyza, ktera identifikuje silné
a slabé stranky, hrozby a prileZitosti spolecnosti. VSechny ziskané informace pak vedou
k doporucenim pro dalsi vyvoj spolecnosti.

KLICOVA SLOVA

Strategické rizeni, Strategicka analyza, Makrookoli podniku, Mikrookoli podniku, Porteriv
model 5 sil, Analyza zdrojit a schopnosti podniku, Portfolio analyza, PEST analyza, Financni
analyza, SWOT analyza.

ANNOTATION

The goal of this master's thesis is Strategic Analysis of Company FORTEX-AGS,a.s. that
includes macro-environment analysis, micro-environment analysis and company source and
capability analysis. On the basis of performed analyses there is subsequently processed
SWOT analysis that is concerned with company Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats. All the information leads to recommendation for next company development.

KEYWORDS

Strategic management, Strategic analysis, Company micro-environment, Company macro-
environment, Porter’s model of five forces, Company source and capability analysis,
Portfolio analysis, PEST analysis, Financial analysis, SWOT analysis.
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UvoD

Tématem této diplomové prace je strategicka analyza vybrané spole¢nosti. Strategie sama
a sni souvisejici procesy jsou pro kazdy podnik klicovym pojmem, dilezitou soucasti
rozhodovani managementu. V dnesni dynamicky se rozvijejici spolecnosti, V Situaci globaln¢
propojenych trhii a ristu konkurence jiz pro podniky neni dostacujici napodobovat
a nasledovat Uspésné strategie jinych. Soucasny ekonomicky vyvoj v podstaté vyzaduje, aby
podniky flexibilné reagovaly na nové vznikajici situace na trhu. A proto podnik provadi
strategickou analyzu, je dulezité znat prostiedi, ve kterém se podnik pohybuje a které ma vliv
na jeho vlastni fungovani a také je naprosto nezbytné, aby byl podnik schopen se ziskanymi

informacemi pracovat a vyuzit je ve sviij prospéch.

Cilem diplomové prace je provedeni strategické analyzy spole¢nosti FORTEX-AGS,
a.S., nasledné vyhodnoceni zjisténych poznatkia strategické analyzy a doporudeni

pro budouci rozvoj spolecnosti.

V prvni ¢asti diplomové prace jsou vymezeny zakladni informace v oblasti strategického
fizeni a strategické analyzy. Dale je zde charakterizovano vnéjsi okoli podniku, které je
rozdéleno na makroprostfedi a mikroprostiedi, a vnitini okoli podniku. Nésledné jsou v této
¢asti popsany souvisejici analyzy, napf. Porteriv Model 5 sil, portfolio analyza a SWOT

analyza.

Druh4 c¢ast diplomové prace se zabyva vlastni strategickou analyzou spole¢nosti
FORTEX-AGS, a.s. Jsou zde provedeny vybrané analyzy vné¢jSiho a vnitiniho prostredi
spolecnosti. Jako prvni je provedena PEST analyza jako analyza makrookoli, nasleduji
analyzy mikrookoli a poté analyza zdrojii a schopnosti podniku, kterd obsahuje také finan¢ni
analyzu. Za kazdou jednotlivou kapitolou je pak uvedeno shrnuti a hodnoceni miry vlivu
jednotlivych faktorti na spole¢nost. V navaznosti na analyzu vnitiniho prostfedi je zpracovana

SWOT analyza.

Posledni ¢ast prace se vénuje zjisténym vysledkim, na jejichz zakladé jsou uvedena
doporuCeni a navrh upravy strategie pro dal$i rozvoj spolecnosti a zvySeni jeji

konkurenceschopnosti na trhu.
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1 STRATEGICKA ANALYZA

Pro strategickou analyzu existuje fada definic. Strategickou analyzu mtizeme chapat jako
proces provadéjici vyzkum podnikatelského prostiedi, v némz organizace pusobi, a také
vlastni organizace, aby mohla byt formulovana spravna strategie. Jiné zdroje definuji
strategickou analyzu jako pochopeni Zivotniho prostiedi, ve kterém organizace pracuje,
spolecné s pochopenim organizace s cilem zlepsit jeji efektivitu a G¢innost a presunout zdroje

organizace inteligentnéji. [25]

Definice strategické analyzy se Casto 1i$i, ale obvykle jsou s ni spojené tyto atributy:
- identifikace a vyhodnoceni tidaju vztahujicich se k formulovani strategie,
- definice vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, které maji byt analyzovany,

- fada analytickych metod, které mohou byt pouzity v analyze. [25]

Analytické metody, které se nejcastéji pouzivaji pii strategické analyze zahrnuji napf.
SWOT analyzu, PEST analyzu, analyzu péti sil Portera, analyzu hodnotového fetézce a dalsi.
Metodam strategické analyzy se budou podrobnéji vénovat dalsi kapitoly této diplomové

prace.

Jednou z velmi dulezitych véci pii zalozeni podniku je definovat postup, jakym bude
dosazeno cild. Tento postup stanovuje strategické ftizeni. Strategické fizeni je mozné
definovat jako kontinualni proces strategické analyzy, vytvafeni strategii, implementace a

hodnoceni, uzivany organizaci s cilem dosazeni uspéchu a ziskani konkurenéni vyhody. [26]

Strategické fizeni definuje:

- vize (ptedstava zadouciho budouciho stavu, kterého chce organizace svoji strategii
doséhnout, vize urcuje, kam podnik smétuje),

- poslani (vyjadieni smyslu a ucelu existence organizace, poslani stanovuje, co
podnik pfinasi a jakou hodnotu poskytuje),

- zakladni principy a hodnoty organizace (postupy, které jsou prosazovany
a podporovany managementem a které sdili a fidi se jimi vSichni zamé&stnanci),

- strategické cile (pfedstavuji nejvyssi cile organizace, zadouci stav, kterého se
podnik snazi dosdahnout prostfednictvim své existence a svych Cinnosti, tyto cile
vedou k naplnéni vize a poslani podniku),

- strategie (dlouhodoby plan ¢innosti zaméfeny na dosazeni urcitého cile, strategie
V podniku stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cill, pfedstavuje

koncept celkového chovani podniku). [24]
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Obrazek 1 popisuje proces strategického tizeni, ktery zahrnuje obvykle 3 zéakladni faze.

Jedna se o strategickou analyzu, tvorbu strategie a implementaci strategie.

Vliv internich
faktord

Vliv externich Ocekavani a zajmy
faktori zainteresovanych stran

N\ /

Kontrola ) Genericka
hodnocen T, Vize A strategic
postupu Poslani

Elementarni principy
a hadnoty

Planovani a / \

organizovani

Strategické cile
a jejich varianty

/[ 7\

Zajisténi realizacnich Zhodnoceni variant
zdroji a vybér strategie

Obrazek 1: Proces strategického fizeni
Zdroj: upraveno podle [28]

Strategickou analyzou cely proces zacina. Strategicka situacni analyza je velmi dilezitou
soucasti tvorby strategie, jelikoZ umoziuje managementu firmy si uvédomit, jaka je soucasna
situace, jaké ma firma piedpoklady k uspéchu a na co by se mél management v soucasnosti
1 v budoucnu soustfedit. Cilem strategické analyzy je identifikace strategické pozice
organizace, kterd je dana vysledkem pulsobeni tii kliCovych sil: ocekavani a zdjmu
zainteresovanych stran, vlivu faktorti vnéjsiho prostfedi a vlivu faktord vnitiniho prostiedi.
[28]

Na zakladé vysledk strategické analyzy je definovano poslani a stanoveny cile podniku,
které urcuji vybér vhodné varianty strategie na jednotlivych Grovnich fizeni podniku. Cilem
tvorby strategie je nastaveni klicovych principti fungovani organizace a vytvoteni jejiho
hlavniho planu ¢innosti a rozvoje, urceni taktik vedoucich k dosazeni vyty¢enych cilii
(procesy, postupy, potfebné zdroje, méftitka dosazeni cilli apod.), vytvofeni alternativnich
scénaru. [28]

Implementace strategie obnasi zajisténi nezbytnych zdroji pro realizaci strategie
(finan¢nich, materialnich, lidskych a znalostnich), zajiSténi nezbytnych organizacnich
afidicich struktur (nastaveni procesti, komunikacnich modelt apod.). Zavedeni vybrané
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varianty strategie zpravidla pfedpoklada zmény v organizacni struktufe a fidicim systému
podniku. Uvedené zmény Casto vyvolavaji konflikty, které je nutné fesit, aby strategie mohla
byt uspésna. V danych ¢asovych intervalech, zpravidla v intervalu jednoho roku, se ve zpétné
vazb¢ kontroluje, zda byly dosaZzeny stanovené cile a zkouma se, k jakym zménam doslo
uvnitt podniku 1 v jeho okoli. Na zaklad¢ vysledki kontroly se strategie zptesiiuje, popt. se pii

zasadnich zménach v okoli a uvnit podniku pfechazi na jinou variantu strategie. [5]
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2 METODY STRATEGICKE ANALYZY

Pocatky strategické analyzy najdeme v armadé. Strategie byla pro velitele jednotky
nejvyhodnéjsi zplsob, jak dosdhnout piiznivého vysledku. Velitel musel vzit v tvahu
oc¢ekavané pohyby nepfitele a integrovat je do svych plant. To znamend, Ze dobry velitel se
snazil prelstit své nepfatele tim, ze analyzoval jejich pfedpokladanou strategii, aby jeho

pohyby byly efektivni. [29]

Samotna strategie je tedy pro podnik velmi dilezitad. Ma-li podnik dobrou strategii, ziskava
konkuren¢ni vyhodu. Tu si vSak podnik udrzi pouze po urcitou dobu, nebot konkurence
chovani podniku zanedlouho napodobi. Proto je potieba neustdle se pfizplisobovat zménam,
analyzovat vnéjsi 1 vnitini faktory piisobici na podnik a zaclenit je do budouciho vyvoje
podniku. Pokud se faktory, na nichz byla stavajici strategie zformulovana, vyznamné zménily,

m¢éla by byt zménéna i strategie. [15]

Okoli podniku a vlivy, které na néj piisobi, popisuje obrazek 2.

Makrookoli

Ekonomické
prostredi

Demogragickeé
prostredi

Mikrookoli

Odbératelé Dodavatelé

Zdroje a
schopnosti
podniku

Politické
prostredi

Prirodni
prostredi

Hrozba
substitutd

Rivalita
v oboru

Hrozba vstupu
novych firem

Technologické Kulturni

prostredi prostredi

Obrazek 2: Okoli podniku

Zdroj: upraveno podle [15]
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2.1 Makrookoli podniku

Jednim 2z nejcastéji pouzivanych analytickych nastroji pro posuzovani vnéjsSich
makroekonomickych faktorti souvisejicich s konkrétni situaci je PEST analyza. PEST je
zkratka pro politické, ekonomické, socialni a technologické faktory. Tato analyza se pouziva
pro posouzeni téchto Ctyf vngjsich faktord ve vztahu k podniku. Zjednodusené feceno,
analyza PEST pomaha ur¢it, jaky vliv budou mit tyto faktory na vykon a ¢innost podnikani
v dlouhodobém horizontu. [32]

2.1.1 Politické prostiedi

Do politického prostiedi patfi vladni piedpisy a pravni faktory, které jsou posuzovany
z hlediska jejich schopnosti ovliviiovat podnikatelské prostifedi a obchodni trhy. Hlavni
témata feSena Vv této oblasti zahrnuji politickou stabilitu, danové pokyny, obchodni piedpisy,

bezpecnostni predpisy a zakony 0 zaméstnanosti. [32]

Spravna mira vladni regulace mize podpofit konkurencni prostiedi a zajistit rovné
podminky na trhu zbozi a sluzeb. Proto vlddy stanovi zdkony a nafizeni, ktera omezuji
podnikani pro dobro celé spolecnosti. Mezi hlavni diivody regulace patii ochrana firem pted
konkurenci (nekala soutéz), ochrana spotiebitelt (nekvalitni zbozi, klamava reklama)

a ochrana spolecnosti proti neomezenému podnikatelskému chovani. [13]

Legislativa podnikani se v poslednich letech rozsituje, vznikaji zdkony na nejriznéjSich
urovnich. Kromé toho se legislativa neustdle méni. Firmy by mély tento vyvoj sledovat a brat

jej v tivahu pfi planovani vyroby a marketingovych programi. [13]

2.1.2 Ekonomické prostredi

Ekonomické prostiedi zkouma, jaky dopad na podnikani mohou mit ekonomické problémy
ve spolecnosti. Ekonomické prostiedi zahrnuje faktory jako je inflace, HDP urokové sazby,

hospodaftsky rist, mira nezaméstnanosti, hospodarsky cyklus v zemi atd. [32]

Podnik by mél sledovat hlavni trendy a spotfebni chovani mezi jednotlivymi trhy i v jejich
ramci, nebot’ vSechny vySe uvedené faktory ovliviiuji kupni silu a ndkupni zvyky spotiebitele.
Nemé¢l by proto nabizet vysokou kvalitu za vysoké ceny nebo nizsi kvalitu za velmi nizké
ceny, ale mél by najit tu spravnou kombinaci kvality produktu a dobrych sluzeb za pfimétené

ceny. [9]

Celkové vydaje domacnosti se obvykle 1i8i v ramci jednotlivych kategorii zboZi a sluzeb:

potraviny, bydleni a doprava tvoii nejvétsi ¢ast vydaji. Spotiebitelé s riiznymi urovnémi
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piijmt maji odliSné spotiebni zvyklosti. Na zakladé pruzkumt trhii bylo zjisténo, ze s rlistem
pfijmu rodiny se sniZzuje podil vydaji na potraviny, podil vydajii na bydleni zlstava stejny

a zvysuje se podil ostatnich vydajt a uspor. [13]

2.1.3 Socialni prostiredi

U socialniho faktoru muze podnik analyzovat socialné-ekonomické prostiedi svého trhu
prostiednictvim prvku, jako jsou demografické udaje zakazniki, kulturni omezeni, zivotni
styl, postoj a vzdélani. S témito informacemi muaze podnik pochopit, co spotiebitel potiebuje

a uvést takové zbozi na trh. [32]

V soucasné dobé je celosvétovym demografickym trendem rist populace a zména
ve vekové struktufe obyvatel. Riist populace znamena rust lidskych potieb, které je tieba
uspokojit, coz ptedstavuje pro podnik nové piilezitosti. Ve vétSin€ vyspélych zemi dochazi
ke starnuti populace, coz mé za nasledek nizs$i porodnost a vyssi primérnou délku Zivota.
V zavislosti na tomto podniky vytvareji specifické segmenty a zaméfuji svou pozornost

na uréity typ zbozi a sluzeb. [13]

Dal$im trendem dnes$ni doby je rostouci globalizace. Mnoho podnikii o¢ekava, ze jednotny
evropsky trh podpofi sblizovani vkusu spotiebiteli. Podobnost Zivotnich styld, hodnot
anazorti vSak neznamend, ze dojde i ke sjednoceni potieb. Ty se mohou na jednotlivych
narodnich trzich lisit, stejn¢ jako se lisi kupni sila a spotiebni zvyky. Marketing podniku by
proto mél vytvofit takové strategie, které tuto rliznorodost zohlediuji. Na vétSin€ trhit bylo
zjisténo, Ze predstava jednotného vyrobku pro vSechny neni Zadouci, daleko Gi€inng&;j$i strategii

je prizpusobeni se piedstavam spotiebitele. [13]

Také kulturni rozdily mohou mit vyrazny vliv na spotiebni chovani jedince, proto je
potieba v€as zachytit kulturni a modni trendy a dobfe je komeréné zhodnotit. Lidé pouZivaji
vyrobky, znaCky a sluzby jako moznost sebevyjadieni a nakupuji takové vyrobky a sluzby,
které¢ odpovidaji jejich souCasnému nazoru. Pro marketing je dilezité¢ rozliSovat primarni
kulturni hodnoty - nazory a hodnoty lidi, které se dédi a jsou vétSinou neménné¢, a druhotné

S 24

metodami. [16]

2.1.4 Technologické prostiedi

Zde je hodnoceno, jak muze technologie pozitivné nebo negativné ovlivnit zavedeni
produktu nebo sluzby na trh. Mezi tyto faktory patii vysledky vyzkumu a vyvoje, Zivotniho

cyklu technologii, role internetu, jakoz i vydaji na vyzkum technologii ze strany vlady. [32]
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Technologické prostiedi vytvaii nové technologie, nové trhy, nové produkty a tim i nové
ptilezitosti. Technologické prostiedi se ale také rychle méni. Podniky, které nedokazi
predvidat technologické zmény a udrzet s nimi krok, brzy zjisti, Ze jejich produkty jsou
zastaralé. Technologické trendy mohou navic byt velmi nestalé. Firmy by proto mély sledovat
technologicky vyvoj a rozhodnout se, zda tyto zmény ovlivni schopnost jejich produktu

uspokojit potfeby spotiebiteld. [13]

Strategické zaméfeni na technicky rozvoj v oblasti vyrobki je velmi vyznamné zejména
pro firmy, které sleduji diferenciacni strategii. Firmy s touto strategii vyuzivaji jako svou
hlavni konkurenc¢ni zbran exkluzivni charakter svych vyrobku, za néz pak inkasuji vyssi ceny
nez jejich konkurenti. Pfirozenym zpisobem ziskdni takovéto vyhody je pravé technicky

rozvoj. [11]

Vlivy makrookoli, a¢ jsou podniku vice vzdaleny, jsou velmi dilezité. N&které podniky si
mohou myslet, Ze je tyto vlivy nemohou ovlivnit nebo Ze se jich viibec netykaji. Opak je ale
pravdou. Je tfeba zacit se ke svému makrookoli chovat aktivné. Podnik nejen ze by m¢l
co nejdiive a co nejlépe reagovat na zmeény, které makrookoli pfinasi, ale také by se mél

snazit vyuzit tyto vlivy ve sviij prospéch.

2.2 Mikrookoli podniku

Ackoliv prostredi, ve kterém firma plsobi je velmi Siroké, klicovym aspektem je odvétvi,
ve kterém firma puasobi. Struktura odvétvi ma velky vliv na ur€ovani konkuren¢nich pravidel

hry, stejné jako na stanoveni pro firmu dostupnych strategii. [20]

Pro formulaci spravné strategie je velmi podstatné analyzovat vSechny sily, které v odvetvi
pusobi, coz zahrnuje nejen jejich identifikaci, ale i odhad jejich dopadu na odvétvi. Pti
analyze odvétvi je cilem managementu uvédomit si atraktivitu odvétvi, zménotvorné hybné
sily, plisobici konkurencni sily a klicové faktory uspéchu. Nejprve je potieba vymezit odvétvi,
ve kterém chce firma podnikat, coz zahrnuje definici jeho zakladnich charakteristik, mezi
které patii napiiklad velikost trhu, geograficky rozsah konkurence, rast trhu, faze v Zivotnim
cyklu, pocet konkurentli a jejich relativni velikost, pocet a velikost zakaznikli, vstupni a
vystupni bariéry, tempo zmén technologie, vyrobkové inovace, naroky na Kkapital,

diferenciace vyrobku a mira hospodarnosti. [27]

Za velmi vyznamnou hybnou silu v odvétvi miizeme povazovat poptavku, jejiz analyze by
méla byt vénovana velkd pozornost, nebot' piedev§im ona urCuje miru ristu odvétvi.

Management by mél analyzovat faktory ovliviiyjici poptavku a rozdélit je podle toho, zda je
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muze podnik ovlivnit ¢i nikoli. Dale by mél odhadnout 1 velikost celkové cilené poptavky

pro kazdou skupinu produktd. [27]

Dalsi hybnou silou, ktera ma vliv na podnik, jsou zakaznici a jejich zptusoby uzivani
produktu. Management by m¢l zacit rozdélenim zdkaznikli do cilovych skupin pravé podle
jejich stejnorodych potieb a zplsobu pouzivani produktu. Kazdd skupina by méla byt
charakterizovana zakladnimi vlastnostmi, mezi které patii napiiklad charakteristiky
demografické, socidlné-ekonomické apod. Vyhodné je rozclenit skupiny zdkaznikii nejen

horizontalng, ale i vertikaln€, coz managementu pomize Iépe si uvédomit jejich potieby. [27]

Velka pozornost by méla byt vénovana konkurenénim silam piisobicim v odvétvi. Aby
management ziskal skutecny obraz konkuren¢niho prostiedi, doporucuje se vyuzit model péti
sil Michaela E. Portera, ktery je uveden na obrazku 3. V tomto modelu je konkurence
zobrazovana jako plsobeni sil, které vyplyvaji z:

- rivality mezi konkuren¢nimi podniky,

- hrozby substitu¢nich vyrobk,

- hrozby vstupu novych konkurentli do odvétvi,
- vyjednavaci pozice dodavatelq,

- vyjednavaci pozice odbérateld. [20]

Potencialni nové
vstupuijici firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem

Vyjedndvaci vliv
dodavateld

Vyjedndvaci vliv
odbérateld

Hrozba substituénich
wyrobkd nebo sluzeb

Obriazek 3: Hybné sily konkurence v odvétvi

Zdroj: upraveno podle [20]
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Model ma pomoci managementu podniku uvédomit si, jaké vSechny konkurencni sily

v odvétvi plisobi a jaky je jejich vliv na odvétvi a podnik. Pfi tvorbé strategie je tieba

s uvedenymi faktory pocitat a pokusit Se je ovlivnit ve sviyj prospéch. [27]

2.2.1 Potencialni nové vstupujici firmy

Nové vstupujici firmy pfinadSeji do odvétvi novou kapacitu, snahu ziskat podil na trhu

a Casto zna¢né zdroje. To muize vést ke stlaceni cen nebo k ristu nakladd, a tim ke snizeni

ziskovosti. Hrozba vstupli novych firem do odvétvi zavisi na existujicich prekazkach vstupu

v kombinaci s reakci stavajicich ucastnikt. Jsou-li piekazky vysoké, nebo kdyz novy ti¢astnik

mize ocekavat ostrou reakci, je hrozba novych vstupit mala. [20]

Dle Portera jsou bariéry vstupu do odvétvi nejcastéji spjaty s existenci a pusobenim

nékteré¢ho z nasledujicich faktorti.

Uspory zrozsahu. Jde o snizeni jednotkové ceny produktu v zavislosti
na zvysSovani celkového objemu produkce. Tyto uspory z rozsahu odrazuji nové
ucastniky tim, ze je nuti, aby bud’ vstoupili na trh s velkym rozsahem vyroby
a riskovali silnou reakci ze strany stavajicich firem, a nebo s malym rozsahem
produkce, a pocitili tak cenové znevyhodnéni. Jednotlivé slozky firmy, ktera se
zabyva vice sméry podnikani, mohou dosahnout uspor, jsou-li schopny sdilet
operace nebo ¢innosti s jinymi utvary v ramci firmy.

Diferenciace produktu. Diferenciace produktu znamena, Ze firmy maji své
zavedené znaCky a vérnost zdkaznikd vyplyvajici z minulé reklamy, servisu
zakaznikim, rozdilnosti v produkci anebo jednoduse z toho, Ze byly v odvétvi mezi
prvnimi. Diferenciace vytvaii prekdzku vstupu, nebot nuti nové vstupujici firmy
K vysokym vydajim na piekonani existujici loajality zakaznikt. Toto usili obycejné
znamena pocatecni ztraty a obvykle si vyzada delsi Cas. Investice do vytvareni
popularity znacky jsou obzvlast’ riskantni, protoze v ptipad€ selhdni pokusu o vstup
nemaji Zadnou zustatkovou hodnotu.

Kapitalova naro¢nost. Nutnost investovat velké finan¢ni ¢astky jako podminka
konkurenceschopnosti vytvari vstupni prekdzku, zejména je-li nezbytné investovat
do riskantni a nendvratné pocatecni reklamy nebo do vyzkumu a vyvoje. Kapital
muze byt nezbytné nutny nejen na nakup vyrobnich zatizeni, ale rovnéz na ziskani
diavéry zékaznika, na ndkup zasob nebo na kryti pocatecnich ztrat.

Prechodové naklady. Dalsi vstupni piekazku predstavuji tzv. prechodové naklady,

coz jsou jednordzové naklady, jez musi vynalozit kupujici, prechazejici
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od produkce jednoho dodavatele k produkci jiného dodavatele. Tyto naklady
mohou zahrnovat prostredky na pfeskoleni zaméstnancli, na nakup jiného
doplikového zafizeni, Cas potfebny K otestovani a zhodnoceni nového zdroje,
zménu designu produkce atd. Jsou-li tyto pfechodové naklady vysoké, museji noveé
vstupujici nabidnout podstatné zlepSeni v cené nebo v kvalit¢ produkce, aby
zakaznik zménil dodavatele.

Piistup k distribu¢nim kanaliim. Piekdzkou vstupu pro nové stupujiciho muze
tvofit 1 potfeba zajistit distribuci vlastni produkce. Nova firma potiebuje piimét
distribu¢ni kanaly, které jsou jiz zdsobovany zavedenymi firmami, aby akceptovaly
do odvétvi. Stavajici konkurenti udrzuji s distribu¢nimi kanaly kontakty zalozené
na dlouhodobych vztazich, vysoce kvalitnich sluzbdch nebo dokonce maji
exkluzivni vztahy, kdy je dany kandl spojovan vyhradné suritym vyrobcem.
Nékdy je tato piekazka vstupu tak vysoka, Ze k jejimu pfekonani musi nova firma
vytvofit zcela novy distribu¢ni kanal.

Nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu. Zavedené¢ firmy mohou mit
takové zvyhodnéni v ndkladech, jehoz nemohou dosédhnout potencidlni nové
stupujici firmy, nehled¢ na jejich velikost a dosazené tspory z rozsahu. Mohou to
byt napf. vlastnictvi technologie vyroby (patent, know-how, design), vyhodny
pristup k surovinam, vyhodnd poloha, znalosti a zkuSenosti, vladni preferen¢ni
subvence atd.

Vladni politika. Vlada mtze limitovat ¢i dokonce uzaviit vstup do odvétvi pomoci
takovych nastrojl, jako jsou udélovani licenci nebo omezeni ptistupu k surovinam.
Skrytéjsimi ndastroji vladniho omezovani novych vstupl jsou zavazné normy,

bezpecnostni a technické predpisy pro urcity druh produkce atd.

2.2.2 Konkurenti v odvétvi

U konkurenéni rivality je dulezity pocet a schopnosti konkurence. Pokud mé podnik

mnoho konkurentli a nabizeji stejné zajimavé produkty a sluzby, pak bude mit podnik

s nejvetsi pravdépodobnosti tézkou situaci, protoze jak dodavatelé tak i kupujici mohou

bez vétSich problémi odejit jinam. Na druhou stranu, pokud nikdo jiny nemlze délat to, co

déla vas podnik, pak mtzete mit obrovskou konkurenéni vyhodu. [21]

Ticha a Hron v knize Strategické fizeni [31] uvadéji, Ze konkurence v odvétvi se zvySuje

za nasledujicich okolnosti.
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Konkurujici podniky jsou pocetné, piibliZzné stejné velké a silné. Jde-li
0 vyrovnané soupete z hlediska velikosti a dostupnych zdrojii, dochazi k nestabilité,
nebot’ soupefi mohou byt nachylni ke vzijemnému boji a maji dostatek zdroji
pro vytrvalou a intenzivni odvetu. Na druhé strang, je-li odvétvi vysoce koncentrovano
nebo ovladéano jednou ¢i né€kolika malo firmami, chybuje se v hodnoceni sily zfidka.
Pomaly rist odvétvi. Mira ristu odvétvi je nizka a zvySeni trzniho podilu je mozné
jen na ukor konkurenta.

Vysoké fixni nebo skladovaci niklady. Vysoké fixni naklady vytvateji silny tlak
na vSechny firmy k naplnéni kapacity, coz ¢asto vede k prudkému snizovani cen.
Tento problém se tykd mnoha zakladnich surovin a materiali a také produkti, které je
velmi tézké nebo nakladné skladovat.

Poskytované vyrobky nebo sluzby nejsou diferenciované. Tam, kde produkt nebo
sluZzba maji povahu komodity, se fidi zdkaznik pfi vyberu pfedev§im cenou a urovni
poskytovanych sluzeb.

Rozsiieni kapacity ve velkych piirtastcich. Tam, kde uspory zrozsahu diktuji
rozsifeni kapacity ve velkych pfirGstcich, mize mit tento kapacitni rist chronicky
rozkladny vliv na rovnovahu poptavky a nabidky, zejména za situace, kdy hrozi, Ze se
roz$itené kapacity nahromadi.

Riiznorodost konkurentii. Rivalové sleduji rizné cile, neshodnou se na zptisobech
konkurence, a proto se trvale stietavaji. Konkurenti se lisi strategii, puvodem, silou
osobnosti, vztahem ke svym matetskym spole¢nostem atd.

Nové kapacity se buduji ve skocich. Z ekonomickych divodu se nevyplaci pridavat
kapacity postupné a tak dochazi k poruseni rovnovahy mezi nabidkou a poptavkou.
Vysoké bariéry vystupu. Mezi divody pro vysoké vystupni bariéry patii vlastnictvi
vysoce specializovanych aktiv, loajalita managementu k urcité Cinnosti atd. Za téchto
okolnosti miize podnik pokracovat v produkci, pfestoze vynosnost vlozeného kapitalu

je nizka nebo dokonce zaporna.

2.2.3 Substituty

Vsechny firmy v odvétvi soutézi v SirSim smyslu s odvétvimi, kterd vyrabéji substituty.

Identifikovani substitutl znamena vyhledavani jinych produktid, které mohou splnit tutéz

funkci jako produkt daného odvétvi. Nejvice je potfeba se zaméfit na takové produkty,

u kterych se zlepSuje cenova pozice (a ptiblizuje se tak produkci v odvétvi) a na produkty,

které jsou vyrdbény odvétvimi, jez dosahuji vysokého zisku. Analyza substitutl je dilezita
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pii rozhodovani, zda usilovat o Gplné vytlaceni substitutu nebo vyvinout strategii, ktera s nim

bude pocitat. [20]

2.2.4 Odbératelé

Odbératelé soutézi s odvétvim tak, ze tlaci ceny dolii, usiluji o dosazeni vyssi kvality nebo
lepSich sluzeb a stavi konkurenty navzajem proti sobé — to vSe na ukor ziskovosti odvétvi.
Vliv kazdé skupiny odbératelti zavisi na trzni situaci a na dulezitosti ndkupi v odvétvi

V porovnani s celkovym objemem prodeje. [20]

Dedouchova [5] uvadi, ze kupujici maji vétsi silu za téchto podminek:
- odbérateld je maly pocet s velkou kupni silou,
- odbératelé nakupuji velké mnozstvi,
- odbératelé si mohou vybirat mezi podniky s nizkymi cenami,
- odbératelé mohou nakupovat od nékolika podnikl najednou,

- odbératelé si mohou zacit zbozi vyrabét sami.

Vyjednéavaci vliv velkoobchodnikli 1 maloobchodnikii se fidi stejnymi pravidly.
Maloobchodnici mohou vyvinout na vyrobce silny tlak tehdy, jsou-li schopni ovlivnit
zdkaznikovo rozhodnuti o koupi. Velkoobchodnici mohou obdobné vyvinout velky tlak,

dokazi-li ovlivnit nakupni rozhodnuti maloobchodnikii nebo dalSich firem, kterym prodavaji.
[20]

2.2.5 Dodavatelé

Dodavatel¢é mohou uplatnit pfevahu pii vyjedndvani nad ostatnimi UCastniky odvétvi
hrozbou, Ze zvysi ceny nebo snizi kvalitu nakupovanych statki a sluzeb. Vlivni dodavatelé
tak mohou z odvétvi neschopného kompenzovat rist nakladi zvySenim vlastnich cen vytlacit
ziskovost. Podminky, jez posiluji postaveni dodavatele, jsou podobné tém, které ¢ini vlivnym

odbératele. [5]

Dodavatelé jsou siln€jsi v nasledujicich ptipadech:
- vyrobky dodavateld maji malo substitutd,
- prostfedi, ve kterém podnik podnika, neni pro dodavatele dilezité,
- pro podnik je ndkladné piejit od jednoho dodavatele ke druhému,
- dodavatelé mohou podniku piimo konkurovat a tak zvySovat ceny,

- odbeératel neni schopny uspokojit své vlastni potieby niz§imi vstupnimi cenami. [5]
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Podminky, jez urcuji vliv dodavatelt, nejen podléhaji zménam, ale Casto jsou mimo
kontrolu firem. Nicméné¢ tak jako v pfipadé odbérateld, mtze Casto firma zlepsit své postaveni

pomoci strategie. [20]

Pokud podnik spravné vyhodnoti vSechny vySe uvedené analyzy, mize stanovit klicové
faktory uspéchu. Tyto faktory urcuji schopnost podniku prosperovat a piindSet zisk.

A do téchto klic¢ovych ¢innosti by pak mél podnik soustiedit své zdroje a schopnosti.

2.3 Zdroje a schopnosti podniku

Analyza zdrojui a schopnosti podniku je velmi dilezitd, nebot’ podava vychozi informace
pro budovani a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Tato analyza se dotyké celé¢ skaly podnikovych
¢innosti, jako jsou vyroba, vyzkum a vyvoj, finance, marketing, fizeni lidskych zdroji apod.
Zabyva se jejich prubéhem, dosahovanymi vysledky a pfedpokladanym vyvojem, pficemz
dominantni diiraz je kladen na vzijemné vazby a souvislostmi mezi nimi. Ve vSech téchto
oblastech je tfeba zhodnotit soucasny stav a predevsim posoudit piredpoklady pro budouci
rozvoj v internich cilech podniku. Jak ukazuje obrazek 4, logickym vysledkem analyzy zdroju
a schopnosti je odhad konkuren¢ni sily, specifickych ptednosti a na nich vybudované

konkurenéni vyhody. [24]
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Obriazek 4: Analyza zdroju a schopnosti podniku

Zdroj: upraveno podle [24]
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2.3.1 Zdroje podniku

Pti analyze organizacnich zdroju jsou zkoumany vnitini organizacni prvky majici vyznam

pro dosazeni budouciho uspéchu. Analyza by méla naznalit, jak by zdroje mohly byt

preskupeny, aby se zlepSila dosazitelnost organizac¢nich cild. [30]

Zakladnimi prvky analyzy jsou individualni zdroje podniku, ale k hodnoceni toho, jak

mize podnik budovat konkuren¢ni vyhodu, je tieba také zjistit, jak zdroje pfispivaji k jejimu

vytvareni. Hodnoceni stavu zdroji podniku miize byt neobycejné obtizné. UziteCnym

pocatecnim bodem je jednoduché rozdé€leni zakladnich typi zdroji do Ctyi skupin — hmotné,

lidské, finan¢ni a nehmotné zdroje. [24]

Sedlackova a Buchta [24] charakterizuji zdroje podniku nasledovné.

Typickymi hmotnymi zdroji jsou stroje a zafizeni, pozemky, budovy a haly nebo
dopravni prostfedky. Krom¢ zakladnich charakteristik, jako je pocet, kapacita,
rozloha ¢i spotieba, je nezbytné znat jejich dalsi vlastnosti, které ovlivni jejich
potencial pro tvorbu konkuren¢ni vyhody a dobrou vychozi pozici podniku - napf.
stafi, vyrobni schopnost, technicky stav a spolehlivost determinujici kvalitu apod.
Hlavni charakteristiky lidskych zdroju udavajici pocCet a strukturu podle
kvalifikace je vhodné doplnit dal§imi tdaji, napiiklad o motivaci ¢i adaptabilité.
Analyza lidskych zdroji by se méla zabyvat fadou otazek a souvislosti.
Konkurenéni vyhoda podniku muze byt zaloZena na vysoce kvalifikovanych
manazerech, pracovnicich vyzkumu a vyvoje nebo velmi schopnych prodejnich
zastupcich.

Finanéni zdroje charakterizované vlastnimi a cizimi zdroji ovliviujici finanéni
strukturu a stabilitu podniku. Analyza finanénich zdroji zahrnuje Sirokou Skalu
aspektli od ziskavani kapitalu, resp. pfistupu k cizimu kapitalu, pfes velikost
vlastniho kapitalu, fizeni pracovniho kapitadlu, miru zadluZenosti, naklady
na kapital, uhradu zavazka aZ po vztahy s dluzniky a véfiteli. Cilem je opét ur€it,
které zdroje jsou nezbytné a jsou k dispozici vétsin¢ konkurentl a které zdroje jsou
potencidlnim zdkladem pro konkurencni vyhodu.

Nehmotné zdroje zahrnuji jednak oblast technologie, napf. patenty, licence,
obchodni tajemstvi, know-how, a jednak oblast zahrnujici povést podniku,
ochrannou zndmku, znacku atd. Kli¢ovymi ukazateli jsou pocet a vyznam patent,
vynosy z patentu a licenci, podil pracovniki ve vyzkumu a vyvoji na celkovém

poctu zaméstnancil atd.
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Pii analyze zdroju je téeba brat v ivahu dvé zakladni zasady. Analyza by se méla zaméfit
na vSechny zdroje, které jsou v podniku k dispozici, a také by méla obsahnout Sirokou
zakladnu zdrojl, pficemz je ale nutné identifikovat ty zdroje, jez jsou z hlediska strategické
pozice podniku kritické, a odd¢lit je od zdroja, které jsou sice nezbytné, ale které nejsou
prostiedkem k vytvofeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody a neovlivituji zasadnim zplisobem

strategickou zpusobilost podniku. [24]

Vyznamnym aspektem ovliviiujicim schopnost vyuZzivat stdvajici zdroje je rovnovaha
zdrojii a schopnosti podniku. Podnik muze vlastnit dilezité zdroje, ale nema-li pfitom
schopnosti je plné vyuzivat, ztraceji vyznam. Pravé vazby mezi zdroji a schopnostmi, které
mohou piinést vyznamné Uspory v nakladech nebo stat se zdkladem pro diferenciaci vyrobkl
ve srovnani s konkurenci, jsou zdrojem konkurenc¢ni vyhody. Na vyuziti zdrojii je zaméfena
fada pristupi, z nichz zakladni a nejéastéji vyuzivané jsou hodnototvorny fetézec, finan¢ni

analyza a analyza portfolia, pfi¢emz je nezbytna kombinace téchto pfistupd. [24]

2.3.2 Analyza hodnototvorného retézce

Analyza hodnototvorného fetézce vychdzi z analyzy ptidané hodnoty jednotlivych ¢asti
podnikovych procest, jez byla piivodné vyuzivana pro urceni potencidlu Gspor nebo zvyseni
pridané hodnoty. Jednim z kli¢ovych aspektii analyzy hodnototvorného fetézce je vnimani
podniku ne jako souboru vyrobnich prostfedki, ale jako souboru urcitych specifickych
postupll a procesl, jez tyto vyrobni prostiedky vyuzivaji. Pochopeni strategickych moznosti
podniku je zavislé na piedchozi identifikaci jednotlivych hodnototvornych procest, které

znazoriuje obrazek 5. [14]

Infrastruktura podniku
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Obrazek 5: Hodnototvorny fetézec
Zdroj: [14]
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Dle Kovaie [14] jsou primarni aktivity spole¢nosti rozdéleny do dvou trovni:

- Fizeni vstupnich operaci vyroby a provozu, které¢ chapeme jako veskeré aktivity
spojené s piijmem, uskladnénim a redistribuci vstupti do vyroby, vyrobu a provoz,

- Tizeni vystupnich operaci marketingu, odbytu a servisnich sluzeb, které
chapeme jako Ccinnosti spojené se sbérem, uskladnénim a distribuci findlni
produkce, marketing a odbyt jako Cinnosti spojené se zplusoby prodeje a jeho
podpory a konecné servisni ¢innosti jako aktivity pomahajici zlepSovat nebo

alespoil udrzovat hodnotu produktu pro zakaznika.

Kazdé primérni ¢innost je spojena se sekundarnimi aktivitami, mezi né€z patfi infrastruktura
podniku, fizeni pracovnich sil, technologicky rozvoj a obstaravatelska ¢innost.
Na hodnototvorny fetézec bychom neméli pohlizet jako na jednotlivé oddélené Cinnosti
podniku, ale jako na celek, jehoz cilem je upozornit na skutec¢nosti, které ovliviiuji zvyseni

hodnoty produktu pro zakaznika, a z ni vyplyvajici konkurenéni vyhody. [14]

2.3.3 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza podniku je metoda hodnoceni finanéniho hospodatfeni podniku, pfi které
se ziskana data tfidi, seskupuji, pométuji mezi sebou navzajem, kvantifikuji se vztahy mezi
nimi, hledaji souvislosti mezi daty a urCuje se jejich vyvoj. Tim se zvySuje vypovidaci

schopnost zpracovavanych dat, zvysuje se jejich informaéni hodnota. [23]

Dle Sedlacka [23] je cilem finan¢ni analyzy podniku zpravidla:
- posouzeni vlivu vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi podniku,
- analyza dosavadniho vyvoje podniku,
- porovnani vysledka analyzy v prostoru,
- analyza vztahl mezi ukazateli (pyramidalni rozklady),
- poskytnuti informaci pro rozhodovani do budoucnosti,
- analyza variant budouciho vyvoje a vybér nejvhodnéjsi varianty,

- interpretace vysledkt v¢etné navrhii ve financnim planovani a fizeni podniku.

Pfi provadéni financni analyzy je tfeba brat v uvahu podminku aplikovatelnosti (pouzivaji
se metody adekvatni praktickym moznostem a podminkdm podniku), efektivnosti
(vynaloZené naklady na zpracovani by nemély pifesdhnout ocfekavané vynosy plynouci

z vyuziti vysledkll) a i€elnosti (je realizovana k predem vymezenému cili). [23]

K zakladnim metodam, které se pri financni analyze vyuzivaji, patii zejména:

- analyza absolutnich ukazateld (napf. vertikalni a horizontalni analyza),
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- analyza tokovych ukazatell (napf. analyza vynosu, nakladd, zisku,cash flow),

- analyza rozdilovych ukazateli (napft. Cisty pracovni kapital),

- analyza pomeérovych ukazatelll (napf. analyza ukazatelt likvidity, rentability,

aktivity, zadluzenosti, produktivity), kterd je vyuzita a blize charakterizovana

v kapitole 5.3.),

- analyza soustav ukazatell (napt. Altmanav index),

- souhrnné ukazatele hospodareni. [12]

2.3.4 Portfolio analyza

Cilem analyzy portfolia je usmérnovat zdroje do takovych strategickych jednotek,

respektive produkce vyrobkl, kde se ocekava priznivy vyvoj trhu a kde mize podnik vyuzit

relativni konkuren¢ni vyhody. K analyze vyvazenosti portfolia se pouzivaji ruzné druhy

matic. Jednou z prvnich je matice Business Portfolio Matrix, oznacovana jako BCG matice.

Jak ukazuje obrazek 6, vyrobky jsou v této matici rozdéleny podle relativniho trzniho podilu

a podle tempa ristu do ¢ty kvadranti. Produkce vyrobku se do této matice zanesou

prostfednictvim kruht, jejichZ obsah je ptimo umérny vysi trzeb danych produkti. [24]
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Obrazek 6: BCG rastova rozdélovaci matice
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Pomér podilu na trhu nad hodnotu 1.0, znamend, ze vyrobek patii k vedoucim na trhu.
Tempo rustu je procentem vyjadiena trzba t€ vyrobkové fady, ktera dosahla rustu. Matice
predpokladd, Zze ostatni véci zlistdvaji neménné a rostouci trh je atraktivni. Linka odd¢€lujici
oblasti vysokého a nizkého poméru konkurencéniho postaveni je nastavena na 1,5 nasobek.

BCG ristova rozdélovaci matice ma mnoho spole¢ného s zivotnim cyklem vyrobku. [35]

Podle toho, jak se vyrobek pohybuje svym Zzivotnim cyklem, je zafazeny do jednoho
ze Ctyt nasledujicich kvadrantu.

- Otazniky (n¢kdy jsou nazyvany ,problémovymi détmi“ nebo ,,divokymi
kockami®) jsou nové vyrobky, které maji predpoklady pro uspéch, ale potiebuji
mnoho finan¢nich prostfedkli pro rozvoj. Aby takovy vyrobek ziskal dostatecny
podilu na trhu a stal se lidrem, bere podnik penize od zastaralych vyrobki
a investuje je do otaznika.

- Hvézdy jsou vyrobky, které maji vedouci postaveni na trhu, jsou na vrcholu svého
zivotniho cyklu a jsou schopny vygenerovat dostatek penéznich prostiedku, aby
udrzovaly své vysoké podily na trhu a pfispivaly k ziskovosti podnikd. Pokud
tempo ristu u hvézd zpomali, stdvaji se dojnymi kravami.

- Dojné kravy obvykle pfinasi daleko vice penéznich prostfedkli nez je zapotiebi
K udrZeni jejich trzniho podilu. V tomto klesajicim obdobi svého zivotniho cyklu
prinaseji tyto vyrobky penize, které budou investovany do novych otaznikd. Vydaje
do reklamy, vyvoje a vyzkumu jsou zredukovany.

- Bidni psi maji maly podil na trhu a nemaji potencial pfinést penize, protoZze se
nachéazi v neatraktivnim odvétvi. V zavislosti na BCG ristové rozdélovaci matici
by méli byt bidni psi rad¢ji rozprodani, protoZze generuji pouze malé mnozstvi

penéz. [35]

Zakladnim prvkem BCG ristové rozd€lovaci matice je ndvrh zkuSenostni kiivky.
ZkuSenostni kiivkou se nazyva funkéni souvislost mezi kumulovanym vyrobnim mnoZstvim
(veskeré mnozstvi od zacatku vyroby) a jednotkovymi néklady. Vyplyva z ni, Zze dvojndsobné

vyrobené mnozstvi je spojené s poklesem jednotkovych nakladi o 20 — 30%. [36]

Zavéry s vySe uvedenych analyz znamenaji pro management podniku dtlezité informace
pro strategicka rozhodnuti firmy. Také jsou podkladem pro stanoveni silnych a slabych

stranek podniku a pfedevsim k uréeni konkurenéni vyhody.
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2.3.5 Situacni analyza

SWOT analyza neboli analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb je jednou
Z nejpouzivangjSich a nejzndméjsich analyz prostiedi. Sklada se pivodné ze dvou analyz, a to
analyzy SW a analyzy OT. Doporucuje se zacit analyzou OT — pfilezitosti a hrozby, které
ptichazeji z vnéjsiho prostiedi, a to jak makroprostfedi, tak i mikroprostiedi. Po této analyze

nasleduje analyza SW — silné a slabé stranky, ktera se tyka vnitiniho prostfedi firmy. [9]

Pti SWOT analyze postupujeme tak, Ze nejprve vytipujeme faktory, které pro podnik
pfedstavuji silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby. Poté umistime faktory do jednotlivych
poli ve SWOT matici, ktera je znazornéna na obrazku 7, a posoudime tyto faktory z hlediska
vyznamnosti a zavaznosti. Poté navrhneme pfislusna strategicka opatfeni. Nakonec je dilezité

si uvédomit, ze jednotlivé silné nebo slabé stranky nemaji pro podnik stejnou dulezitost. [3]

g ™y
Silné stranky

(S)

Prilezitosti
(O)

Obrazek 7: SWOT analyza
Zdroj: upraveno podle [3]

Blazkova [3] charakterizuje jednotlivé ¢asti SWOT analyzy takto.

- Za silnou stranku jsou povazovany ty interni faktory, diky kterym ma firma silnou
pozici na trhu. Predstavuji oblasti, ve kterych je firma dobra. Lze je pouzit jako
podklad pro stanoveni konkuren¢ni vyhody. Jednd se o posouzeni podnikovych
schopnosti, dovednosti, zdrojovych moznosti a potencidlu (napft. silnd znacka, dobré
povédomi mezi zakazniky, cenova vyhoda diky know-how atd.).

- Slabé stranky jsou pfesnym opakem silnych stranek. Firma je v néem slaba, troven
nekterych faktorti je nizkd, nékdy nedostatek urCité silné stranky znamena slabou
stranku, coz brani efektivnimu vykonu firmy (napf. nedostatek marketingovych
zkuSenosti, Spatné umisténi firmy, Spatnd povést firmy, vysoké naklady atd.).

- Prilezitosti predstavuji moznosti, S jejichZ realizaci stoupaji vyhlidky na rist ¢i lepsi
vyuziti disponibilnich zdroji a 0¢inngjsi splnéni cilt. Zvyhodnuji podnik vuci

konkurenci. Aby je mohl podnik vyuzit, musi je nejprve identifikovat, teprve po jejich
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vyuziti s nimi mize pocitat (napt. nové technologie, rozvoj novych trhli, odstranéni
mezinarodnich bariér, nenaplnéné potieby zédkaznikt atd.).

- Hrozby pak ptedstavuji nepfiznivou situaci ¢i zménu V podnikovém okoli znamenajici
piekazky pro c¢innost. Mohou znamenat hrozbu Upadku ¢i nebezpec¢i neuspéchu.
Podnik by mél rychle reagovat odpovidajicim zplisobem, aby je odstranil
¢i minimalizoval (napf. vstup novych konkurenti na trh, zmény v zdkaznickych

preferencich, nova danova zatizeni atd.).

Na zéklad¢ identifikovanych silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb mohou byt

vytvorfeny Ctyfi mozné SWOT strategie, které zobrazuje obrazek 8.

INTERNI ANALYZA
SWOT analyza
Pocetne silné stranky Pocetné slabé stranky

ﬁ Strategie 5-O Strategie W -0

i Prevladajici | Vyuzivani silnych stranek Prekonani slabych

< prilezitosti podniku a prilezitosti stranek vyuzivanim

= z okoli prilezitosti.

<

E Strategie S =T Strategie W - T:

m Prevladajici Silné stranky jsou Snaha resit Spatny

; hrozby vyuzivany pro eliminaci stav, napr. i likvidace

L hrozeb organizace.
Obrazek 8: SWOT strategie

Zdroj: [17]

SWOT analyza by nemé¢la mit za nasledek pouhou identifikaci jednotlivych schopnosti
a zdrojii spolec¢nosti, ale méla by také stanovit kvalitnéjSich zplsoby, které jsou vyuzivany
a rovnéz identifikovat pfilezitosti, které firma nedokaze plné vyuzit z divodu nedostatku
priméfenych zdroji. Miizeme fict, Ze podstatou strategie je pfilezitost rozdélena kapacitou.
Prilezitost sama o sobé nema zadnou skute¢nou hodnotu, jestlize spolecnost nema kapacitu
tj. zdroje k vyuziti vyhody této prilezitosti. Dostatecné prostiedky u kli¢ovych zdrojii nebo
schopnosti nejsou sami o sobé zarukou konkurenéni vyhody. Proto se nabizi otdzka, zda
bychom méli investovat vice do naSich silnych stranek, aby byly jesté siln¢jSi nebo bychom
méli  investovat do naSich slabych stranek, abychom je pfinejmenSim ucinili

konkurenceschopnymi. [35]
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Pri zpracovani SWOT analyzy by mély byt respektovany nasledujici zasady:

zavéry SWOT by mély byt relevantni, tj. analyza by méla byt zpracovéana
s ohledem na ucel, pro néjz je zpracovavana,

SWOT by méla byt zaméfena na podstatnd fakta a jevy, piiliS mnoho fakt
uvedenych ve SWOT jejich ptipadné vyuziti spisSe komplikuje,

je-li SWOT soucasti strategické analyzy, pak by pii ni m¢la byt identifikovana
pouze strategicka fakta,

SWOT by méla byt objektivni, tj. analyza by neméla vyjadiovat jenom subjektivni
nazory zpracovatele analyzy, nybrz objektivné odrazet vlastnosti objektu analyzy,
ptipadné prostiedi, v némz se objekt analyzy nachazi,

sila pasobeni jednotlivych faktor by méla byt v tabulce SWOT néjakym zplisobem

ohodnocena podle vyznamu, mély by byt zvyraznény nejvyznamnéjsi faktory. [11]

Sestaveni SWOT analyzy neni tak jednoduché, jak se na prvni pohled mize zdat. Proto je

tieba si uvédomit, ze silné a slabé stranky, jsou internimi faktory, které se tykaji firmy, a tudiz

je firma muze ovlivnit. Pfilezitosti a hrozby jsou externi faktory a firma je pfimo ovlivnit

nemiiZe, ale mize je vyuzit nebo jim musi celit.
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI FORTEX-AGS

Spole¢nost FORTEX-AGS, a.s. je obchodni a vyrobni spole¢nosti. V olomouckém regionu
patii k vyznamnym podnikatelskym subjektim av okrese Sumperk, sidle spole&nosti,
je nejvetsi stavebni spoleCnosti. Spolecnost FORTEX-AGS byla zalozena v roce 1968.
V roce 1990 se transformovala na akciovou spole¢nost S postupnym pifechodem na divizni
organizaci. Od roku 2006 je FORTEX koncernovym podnikem holdingu USOVSKO a.s. [8]

Organizaéni struktura spolecnosti je uvedena v ptiloze A.

Spole¢nost FORTEX-AGS realizuje ¢innost v nékolika divizich, tj. divize kovovyroby,
divize stavebni, divize Cistiren odpadnich vod a prodej a servis automobilti. Tyto divize
operuji ve zcela jiném prostiedi, proto je strategicka analyza zaméfena pouze na jednu divizi,
a to na divizi Cistiren odpadnich vod, nebot’ FORTEX-AGS patii mezi Spicku dodavatelt
téchto technologii v Ceské republice. Z vyse uvedenych divodi lze tuto divizi povaZzovat
za strategickou obchodni jednotku SBU — Strategic Business Unit. Pouze vyjimeéné je

analyze podrobena celd spolecnost.

3.1 Divize distiren odpadnich vod

Divize COV spole¢nosti FORTEX-AGS usiluje o to, aby jeji obchodné podnikatelské
aktivity a strategie mély vzdy prioritné na zieteli jakost vyrobku a sluzeb, pozitivni pfistup
K Zivotnimu prostfedi a bezpe¢nost a ochranu zdravi zaméstnancti. Divize COV se diisledné
orientuje vedle kvality dale natechnickou progresivitu, rychlost, komplexnost sluzeb

a v neposledni fadé na cenovou pfistupnost realizovanych technologii a vyrobki.

Divize COV je zaméfena na vyrobu, prodej a servis &istiren odpadnich vod. Vyrabény
sortiment zahrnuje piedevSim rizné velikosti Cistiren. Mimo tyto vyrobky zaujima
v sortimentu divize vyznamné misto rozvoj a vyroba doplnkovych zatizeni. V dodavkach
provzdusiovacich systémi, nezbytné soucasti kazdé aktivacéni Cistirny, je spolenost
FORTEX-AGS mezi ¢eskymi vyrobci na prvnim misté. Mezi vyznamné uspéchy lze v této

oblasti zaradit patentovou ochranu vysledkti vyvoje - ochrannou zndmku ,,FORTEX AGS”.

Své aktivity v oblasti &i§téni odpadnich vod vyviji divize nejen v Ceské republice, ale
I na naro¢nych zahrani¢nich trzich. Pusobi v Rakousku, Némecku, Polsku, Rumunsku,
Slovinsku. Obchodni ¢innost se Uspésné rozviji také v zemich byvalého Sovétského svazu.

Kromé zakdzek realizovanych vlastni prodejni siti, rozviji své aktivity spolecny podnik
FORTEX UPEC v Rusku.

34



POUZITA LITERATURA

[1]

[2]

(3]

[4]

(5]

(6]

[7]

(8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

Analyza spotiebitele, jeho pozadavkd a priorit [online]. 2015, [cit. 25. 4. 2015].
Dostupny na Word Wide Web: http://www.synext.cz/analyza-spotrebitele-jeho-
pozadavku-a-priorit-vnejsi-analyza.html

Asociace pro vodu [online]. 2015, [cit. 10. 10. 2015]. Dostupny na Word Wide Web:

http://www.czwa.cz/index.php?p=cinnost

BLAZKOVA, M. Marketingové fizeni a planovani pro malé a stfedni firmy. 1.vyd.
Praha: Granada Publishing, 2007. 280 s. ISBN 978-80-247-6724-6

Cisty pracovni kapital [online]. 2015, [cit. 8. 11. 2015]. Dostupny na Word Wide Web:

https://managementmania.com/cs/cisty-pracovni-kapital

DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001. 256 s. ISBN
80-7179-603-4

Fin Analysis [online]. 2015, [cit. 8. 11. 2015]. Dostupny na Word Wide Web:

http://www.finanalysis.cz/pouzite-pomerove-ukazatele.htmi

Finan¢ni analyza podniku v praxi [online]. 2015, [cit. 1. 11. 2015]. Dostupny na Word
Wide Web: http://www.ipodnikatel.cz/Financni-rizeni/financni-analyza-podniku-v-

praxi/Pomerove-ukazatele-rentabilitaaktivita-likvidita-zadluzenost.html

FORTEX-AGS, cistirny odpadnich vod [online]. 2015, [cit. 25. 8. 2015]. Dostupny na
Word Wide Web: http://www.fortex.cz/cz/cistirny-odpadnich-vod/

JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing — strategie a trendy. 2. rozifené vydani.
Praha: Granada Publishing, 2013. 368 s. ISBN 978-80-247-4670-8

Kde se vzala a k ¢emu slouzi PEST analyza [online]. 2015, [cit. 6. 7. 2015]. Dostupny
na Word Wide Web: http://www.businessvize.cz/planovani/kde-se-vzala-a-k-cemu-je-

pest-analyza

KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni - teorie pro praxi. 1.vyd. Praha:
C. H. Beck, 2001. 172 s. ISBN 807179578X.

KNAPKOVA, A., PAVELKOVA, D. Finanéni analyza — komplexni privodce
s ptiklady. 1.vyd. Praha: Granada Publishing, 2010. 208 s. ISBN 978-80-247-3349-4

KOTLER, P. Moderni marketing. 4.vyd. Praha: Granada Publishing, 2007. s 1048 ISBN
978-80-247-1545-2

77


http://www.synext.cz/analyza-spotrebitele-jeho-pozadavku-a-priorit-vnejsi-analyza.html
http://www.synext.cz/analyza-spotrebitele-jeho-pozadavku-a-priorit-vnejsi-analyza.html
https://managementmania.com/cs/cisty-pracovni-kapital
http://www.finanalysis.cz/pouzite-pomerove-ukazatele.html
http://www.ipodnikatel.cz/Financni-rizeni/financni-analyza-podniku-v-praxi/Pomerove-ukazatele-rentabilitaaktivita-likvidita-zadluzenost.html
http://www.ipodnikatel.cz/Financni-rizeni/financni-analyza-podniku-v-praxi/Pomerove-ukazatele-rentabilitaaktivita-likvidita-zadluzenost.html
http://www.fortex.cz/cz/cistirny-odpadnich-vod/
http://www.businessvize.cz/planovani/kde-se-vzala-a-k-cemu-je-pest-analyza
http://www.businessvize.cz/planovani/kde-se-vzala-a-k-cemu-je-pest-analyza

[14]

[15]

[16]

[17]

(18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

KOVAR, F. Strategicky management. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2008. 206 s. ISBN 978-80-86730-33-2

MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovéni. 1.vyd. Praha: Granada
Publishing, 2007. 252 s. ISBN 9788024719115.

Management a marketing [online]. 2015, [cit. 20. 6. 2015]. Dostupny na Word Wide
Web:  http://managment-marketing.studentske.eu/2010/06/4-prednaska-marketingove-
prostredi.html

Management I [online]. 2015, [cit. 29. 6. 2015]. Dostupny na Word Wide Web:

https://moodle.unob.cz/mod/resource/view.php?id=20625
Marketingovy plan divize COV
Novy trend — investice do odpadnich vod CR [online]. 2015, [cit. 15. 9. 2015].

Dostupny na Word Wide Web: http://www.statistikaamy.cz/2014/02/novy-trend-

investice-do-odpadnich-vod/

PORTER, M. E. Konkurené¢ni strategie - Metody pro analyzu odvétvi a konkurenta.
Praha: Victoria Publishing, 1994. 403. ISBN 8085605112.

Porter’s Five Forces [online]. 2016, [cit. 8. 1. 2016]. Dostupny na Word Wide Web:

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_08.htm

RUZICKOVA, P. Finanéni analyza. 4. aktualizované vyd. Praha: Granada Publishing,
2011. 143 s. ISBN 978-80-247-3916-8

SEDLACEK, J. Finanéni analyza podniku. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2009. 154 s.
ISBN 978-80-251-1830-6

SEDLACKOVA, H., BUCHTA, O. Strategicka analyza. 2. piepracované a doplnéné
vydani. Praha: C. H. Beck, 2006. 121 s. ISBN 8071793671.

Strategic Analysis Tools [online]. 2016, [cit. 8. 1. 2016]. Dostupny na Word Wide Web:
http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/cid_tg_strategic_analysis

_tools_nov07.pdf.pdf

Strategic Management & Strategic Planning [online]. 2016, [cit. 8. 1. 2016]. Dostupny
na Word Wide Web: https://www.strategicmanagementinsight.com/topics/strategic-

management-planning.html

Strategicka situacni analyza [online]. 2015, [cit. 20. 6. 2015]. Dostupny na Word Wide
Web: http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html

78


http://managment-marketing.studentske.eu/2010/06/4-prednaska-marketingove-prostredi.html
http://managment-marketing.studentske.eu/2010/06/4-prednaska-marketingove-prostredi.html
https://moodle.unob.cz/mod/resource/view.php?id=20625
http://www.statistikaamy.cz/2014/02/novy-trend-investice-do-odpadnich-vod/
http://www.statistikaamy.cz/2014/02/novy-trend-investice-do-odpadnich-vod/
http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/cid_tg_strategic_analysis_tools_nov07.pdf.pdf
http://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/cid_tg_strategic_analysis_tools_nov07.pdf.pdf
http://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

[37]

Strategické fizeni [online]. 2015, [cit. 2. 6. 2015]. Dostupny na Word Wide Web:

http://www.mbpconsulting.cz/cs/knowhow/strategy/

Strategy Analysis [online]. 2016, [cit. 8. 1. 2016]. Dostupny na Word Wide Web:

http://www.12manage.com/description_strategy analysis.html

SULER, O. Manazerské techniky. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1995. 225s ISBN 80-
85839-89-X

TICHA, 1., HRON, J. Strategické fizeni. 1. vyd. Praha: CZU v Praze, 2002, 240 s. ISBN
80-213-0922-9.

Understanding Pest Analysis with Definitions and Examples online]. 2016, [cit. 8. 1.
2016]. Dostupny na Word Wide Web: http://pestleanalysis.com/pest-analysis/

Vodovody a kanalizace v centru pozornosti Vlady CR [online]. 2015, [cit. 15. 9. 2015].
Dostupny na Word Wide Web: http://www.statistikaamy.cz/2015/06/vodovody-a-

kanalizace-v-centru-pozornosti-vlady-cr/
Vyroéni zpravy firmy FORTEX-AGS z let 2010 — 2014

WHEELEN, T. L., HUNGER, J. D. Strategic Management and Business Policy -
toward global sustainability. 13th ed. New Jersey: Pearson Education, Inc., publishing
as Prentice Hall, 2012. 913 s. ISBN 013215322X, 9780132153225.

ZkuSenostni kiivka [online]. 2015, [cit. 27. 6. 2015]. Dostupny na Word Wide
Web:http://www.scribd.com/doc/79169913/zkusenostni-kiivka#scribd

ZUZAK, R. Strategické fizeni podniku. 1.vyd. Praha: Granada Publishing, 2011. 176 s.
ISBN 978-80-247-7243-1

79


http://www.mbpconsulting.cz/cs/knowhow/strategy/
http://www.12manage.com/description_strategy_analysis.html
http://pestleanalysis.com/pest-analysis/
http://www.statistikaamy.cz/2015/06/vodovody-a-kanalizace-v-centru-pozornosti-vlady-cr/
http://www.statistikaamy.cz/2015/06/vodovody-a-kanalizace-v-centru-pozornosti-vlady-cr/
http://www.scribd.com/doc/79169913/zkušenostni-křivka#scribd

