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ANOTACE

Tato prace se zabyva posouzenim konkurencniho prostiedi v automobilovém prumyslu pomoci
metod strategické analyzy. Prace je zaméfena na tuzemsky trh osobnich vozidel a je rozdélena
na dvé ¢asti. V prvni ¢asti jsou vymezeny obecné charakteristiky strategického fizeni a jsou
popsany jednotlivé néstroje strategické analyzy. V druhé ¢asti prace jsou tyto metody primarné
aplikovany na spole¢nost SKODA AUTO a.s. v komparaci s dal§imi dvéma tuzemskymi vy-

robci osobnich vozidel.

KLICOVA SLOVA

Automobilovy prumysl, konkuren¢ni vyhoda, strategicka analyza, SWOT analyza.

TITLE

Competitive environment in the automotive industry.

ANNOTATION

This work deals with the assessment of the competitive environment in the automotive industry
using the methods of strategic analysis. The work is focused on the domestic market of passen-
ger cars and is divided into two parts. The first part defines the general characteristics of stra-
tegic management and describes the tools of strategic analysis. In the second part, these meth-
ods primary-applied them to the company SKODA AUTO Inc. in comparison with other two

domestic car manufacturers.

KEYWORDS

Automotive industry, competitive advantage, strategic analysis, SWOT analysis
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UVOD
., V podnikani nemiizete cekat, az bourka prejde, je nutné naucit se tancit v desti. ““ Steve Jobs
[71.

Uspéch kazdého podniku vychazi nezpochybnitelné ze znalosti jeho poslani, z jeho dlouho-
dobé vize, vhodné zvolné strategie a spravné urcenych strategickych cilti. Jen tak mize byt
podnik schopen v dlouhodobém horizontu Celit obrovskému konkurencnimu tlaku, ktery je

na n¢j ze strany jeho konkurentil vyvijen a jen tak mé predpoklady ke svému rozvoji a k posileni

své pozice na trhu.

Charakter konkuren¢niho prostiedi je nicméné velmi zavisly na konkrétnim odvétvi, ve kte-
rém podnik pisobi a je nesporné, Ze jednim z odvétvi, kde podniky ¢eli tvrdému konkurenc-
nimu boji, je automobilovy pramysl. Uzivani automobilt je dnes pro vétsinu lidi témét nezbyt-
nosti, automobily jsou povazovany za prostiedky bézné piepravy, a ackoliv vlastnictvi
vlastni i vice vozidel. S rostoucim mnozstvim zakoupenych vozidel v§ak rostou i naroky za-
kaznikl na jejich kvalitu, cenu nebo uzitnou hodnotu. Automobilovy primysl patfi rozhodné
k nejslozitéj$im a nejrychleji se rozvijejicim primyslovym odvétvim, vyzadujicim obrovské
naklady a investice, nebot’ v zajmu kazdého podniku pisobiciho v tomto odvétvi je neustalé
zdokonalovani produktli a snaha o maximalni uspokojeni potieb zakaznikd, protoze kazdé za-

vahani mize kazdému podniku pfinést obrovské ztraty a posun do pozadi trhu.

Tato prace si klade za cil posoudit konkuren¢ni prostiedi v automobilovém primyslu
a porovnat vybrané podniky v odvétvi pomoci vhodnych metod strategické analyzy. Prace
je zamétena na automobilovy trh osobnich vozidel a na hlavni automobilové vyrobce v tuzem-
sku. Uvodni kapitoly jsou vénovany obecné charakteristice zasadnich teoretickych pojmii.
Je vysvétlena podstata podniku, konkuren¢niho prostfedi a konkurenceschopnosti. Déle je po-
zornost zaméfena na vysvétleni vyznamu poslani a vize podniku, podnikové strategie, defino-
vani strategickych cilll a jsou popsany jednotlivé nastroje strategické analyzy. Nasledujici ka-
pitoly nejprve analyzuji postaveni automobilového primyslu v Ceské republice a jeho vliv
na ¢eskou ekonomiku. Poté je prace zaméfena na tuzemské vyrobce osobnich vozidel, primarné
na na$eho nejvétsiho vyrobce spole¢nost SKODA AUTO a.s. Za Giéelem detailniho posouzeni
konkurenéniho prostfedi jsou dale aplikovany metody strategické analyzy vnéjSiho
1 vnitiniho podnikového okoli. Posledni kapitola se zabyva syntézou zjisténych vysledkt analyz

a jsou formulovany navrhy a doporuceni pro zlepSeni strategické pozice spole¢nosti.
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1 PODNIK V KONKURENCNIM PROSTREDI

Tato Cast prace je vénovana vymezeni hlavnich teoretickych pojmu, které jsou dilezité
pro zpracovani pfedmétného tématu. V uvodu je tieba uvést, ze zakladnimi ¢lanky pro vy-
zkumné ucely této prace jsou konkrétni vyrobni firmy, podnikajici a vzajemné si konkurujici

Vv prostiedi automobilového primyslu. TudiZ je vhodné vymezit si nejprve pojem podnik.

1.1 Definice pojmu podnik

Podnik Ize obecné definovat jako subjekt, ve kterém dochazi k pfeméné vstupli na vystupy,
resp. k pteméné zdroju ve statky. Obsahleji mize byt pojem podnik vymezen jako uceleny sou-
bor prostiedkil, zdroju, prav a jinych majetkovych hodnot, které podnikatel vlastni nebo ma

V najmu za G¢elem provozovani podnikatelské ¢innosti [52].

Podnikem je subjekt, jehoz hlavnim cilem je v zachovani jeho existence a jeho zakladni
¢innosti je nabidka zbozi nebo sluzeb, pficemz neni rozhodujici, zda pti této ¢innosti dosahuje
zisku ¢i nikoliv, ani to jakou ma pravni formu [14]. Podnik je mozné také vnimat jako instituci,
ktera slouzi k realizaci podnikatelské ¢innosti a piedstavuje tedy institucionalizovanou podo-
bou podnikani [44].

Podnik 1ze rovnéz popsat jako zivy ekonomicky organismus, obklopeny uréitym prostiedim,
uvniti kterého podnik funguje, a které na né&j naopak puasobi a ovliviiuje jeho reakce [22].
Na podnik 1ze nahliZet také jako na hodnotovy fetézec, ve kterém probiha transformace vstupti
ve form& hmotnych, nehmotnych a finan¢nich aktiv do vystupli v podobé produktii, které jsou

realizovany na trhu se zamérem vytvotit hodnotu pro vlastniky [45].

Podle Business Dictionary je podnik definovan jako organizace nebo ekonomicky systém,
ktery se zabyva prodejem nebo vzajemnou vyménou zbozi a sluzeb, a ke své ¢innosti potiebuje
urcité investice a zaroven dostatek zakaznikd, kteti kupuji jeho produkty a zajisti mu tak dosa-

Zeni zisku [64].

Legislativné je podnik vymezen jako soubor hmotnych a nehmotnych slozek podnikani,
ke kterym naleZi véci, prava a jiné majetkové hodnoty ve vlastnictvi podnikatele, které slouzi
k provozovani podniku, anebo jsou svou povahou preduréeny k tomuto tcéelu slouzit [49]. Pod-
nik je nedilnou soucasti podnikatelského procesu, pii své ¢innosti shromazd’uje znalosti a in-
formace nutné pro dosazeni podnikovych cild, vylepSeni podnikovych procesu a své efektivity

a rustu své konkurenceschopnosti [28].
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1.2 Podnikatelské prostiredi

Podnikatelské prostiedi je relativné Siroky pojem, ktery lze vnimat mnoha zptisoby. EXistuje
velka $kala jeho formulaci, synonym & analogickych vyrazi. Casto je uzivan napiiklad vyraz
,,business environment* (neboli podnikatelské prostiedi), termin ,,business climate* (podnika-
telské klima), nebo ,,investment climate® (investi¢ni klima) ¢i ,,enabling enviroment* (umoz-
nujici prostedi) [59]. Nejobecnéji vsak Ize podnikatelské prostiedi chapat jako soubor vlivi,
které plisobi na rozvoj a existenci kazdé podnikatelské aktivity. Riizni autoii se odborné litera-

tuie neshoduji na vymezeni tohoto pojmu a existuji rtizné piistupy k jeho definovani.

Jednim z téchto ptistuptl je rozdéleni faktort ovliviiujicich podnik na vnéjsi vlivy makropro-
stiedi a mikroprostiedi, a na vlivy vnitini, ptisobici uvnitf podniku. V tomto pojeti je podnika-
telské prostiedi chapano jako soubor politicko-pravnich, socialné-kulturnich, technologickych,
ekonomickych, legislativnich a demografickych vlivii makroprostiedi, vlivii konkurence a vlivii
v ramci dodavatelskych a odbératelskych vztaht, a v neposledni fadé ptisobeni vnitinich fak-
toru, piedevsim fyzickych, technologickych a finanénich [33]. Obecny nahled na okoli podniku

je znazornén na obrazku 1.

PODNIK

Vniti'ni okoli podniku:
stavajici konkurenti,
potencionalni konkurenti,
zakaznici, dodavatelé,
potenciondlni substituty.

Vnéjsi okoli podniku:
politické, legislativni,
ekonomické, socialni,
technologické,

a ekologické vlivy.

Obrazek 1: Okoli podniku
Zdroj: viastni zpracovani dle [44]

Odlisny postoj k definici podnikatelského prostiedi zastavaji domaci a zahrani¢ni vladni

¢i nadnérodni instituce, které ptisobi v oblasti ovliviiovani ekonomiky. Podnikatelské prostiedi
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je v jejich pojeti tvofeno souhrnem politik, nastroji a dalsich faktord, které maji vliv na podnik,

na jeho konkurenceschopnost a rist jeho vykonnosti. Tento souhrn je piedstavovan [44]:

urovni podnikani v dané zemi,

(legislativni podminky, podminky investovani, kli¢ova odvétvi, rozvoj védy a vyzkumu,
uroven vzdélavani, Groven podpory podnikani...),

trznimi podminkami,

(Clenéni obort podnikani, velikost podniki v odvétvi, formy vlastnictvi, konkurence,
velikost poptavky, korupce, kriminalita...),

legislativnim prostfedim,

(ochrana investorti, pravnimi podminkami, administrativni naro¢nosti podnikani...),
finan¢nimi podminkami,

(Groven zdanéni, dosazitelnost bankovnich uvért, druhotna platebni neschopnost...),
pracovnim trhem,

(flexibilita trhu prace, odborna zpisobilost, mzdové a jiné naklady na zaméstnance...),
technologickou a inova¢ni urovni,

urovni dodavatelské a odbératelské spoluprace,

dal$imi sluzbami pro podnikanti,

(dopravni infrastruktura, ICT sluzby, dostupnost prostor K podnikani atd.)[44].

Pro posouzeni kvality podnikatelského prostiedi jsou uzivana riznd mezinarodni srovnani

v podobé¢ indext, zebtickil nebo ratingovych hodnoceni, ktera se odlisuji podle uzitych zdrojo-

vych dat, a predevsim vah a kritérii, ktera jsou jim pfipisovana. K nejznaméj$im nalezi ratin-

gova hodnoceni bonity a tvéruschopnosti agentur Standard&Poor’s nebo Moody’s, index glo-

balni konkurenceschopnosti (GCI) vydavany kazdy rok Svétovym ekonomickym forem, index

Doing Business vydavany Svétovou bankou a dalsi [44]. Kvalita podnikatelského prostiedi

predurcuje konkurencni schopnost ekonomiky, resp. konkurenceschopnost podnikli plisobicich

V tomto prostiedi, nebot’ jen podnik, ktery dokdze konkurovat ostatnim podnikiim, mé schop-

nost dlouhodobé¢ji pilisobit na trhu a generovat zisk, nutny pro pokryti podnikovych nékladi,

i pro dalsi rozvoj podniku a jeho aktivit [44].

1.3

Konkurenceschopnost a konkurené¢ni vyhoda

Termin konkurenceschopnost je uzivan mnohymi autory a institucemi K popisu ekonomické

pievahy urcité narodni ekonomiky nebo pievahy podnikatelského subjektu nad konkurenci
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Vv prubehu hospodarské soutéze, ptiCemz je rozliSovana konkurenceschopnost na makroekono-
mické a na mikroekonomické roviné a konkurenceschopnost podniku na ptislusném trhu. V této
souvislosti v podstaté vyjadiuje konkurenceschopnost na makroekonomické tirovni troven pro-
duktivity dané ekonomiky viéi jiné ekonomice. Méfitky konkurenceschopnosti jsou ukazatele
ekonomického rozvoje, blahobytu a vyvozniho potencidlu dané zemé. Na mikroekonomické
roving lze konkurenceschopnost posoudit pomoci ukazateld, jako je naptiklad aroven produk-

tivity, vzdélani, ptizniva politika vlady nebo uroven vyuziti pfirodnich zdroju [41].

Konkurenceschopnost na podnikové urovni je mozné vyjadrit jako schopnost konkrétniho
podniku vyrabét a prodavat produkci vyssi kvality, nez je produkce konkurenénich firem,
za predpokladu zachovani rentability i v ptipadé potiebného snizeni prodejni ceny. Toto kon-
statovani se opira o produk¢ni teorii, na jejimz zakladé vytvari Gsili podniku 0 maximalizaci
zisku tlak na jeho produkéni schopnost, a tim zaroven i na objem prodeje a na konkurence-
schopnost podniku. Hnaci silou kazdého podniku je tvorba zisku, a prave zisk je akceleratorem
konkurenceschopného podniku v jeho usili expandovat na trhu a zvysit svoji konkurenceschop-
nost a trzni pozici. Naopak neschopnost generovat potiebny zisk, €i ztrata vyvolava ztratu kon-

kurenceschopnosti a trzni pozice. [41]

Lze tedy konstatovat, Ze konkurenceschopnost podniku je souborem strategickych a taktic-
kych opatteni, jejichZ zavedeni vede ke ziskani a udrzeni konkurenéni vyhody. Konkurenéni
vyhoda je vnimana jako “hodnota, kterou se podnik odlisuje od ostatnich konkurentii a ktera

mu prinasi dlouhodoby primereny zisk a vyhodné konkurencni postaveni* [37, s. 13].

Podle Business Dictionary je konkurenceschopnost definovana jako schopnost daného pod-
niku produkovat a nabizet vyrobky nebo sluzby, které spliiuji narodni nebo svétové standardy
kvality, za konkurenceschopné ceny, pii dosahovani adekvatnich vynosti. Konkurenéni vyhoda
je ve slovniku vymezena jako uréita prevaha podniku, spocivajici v moznosti poskytnout stej-
nou hodnotu za nizsi cenu nez konkurence, nebo naopak v poskytovani vyssi hodnoty nez kon-

kurence za pfiméfené vyssi cenu [64].

Konkurenceschopnost podniku a konkuren¢ni vyhoda je dle Portera [50] jednim ze zasad-
nich faktort produktivity podniku a tvory hodnoty. Konkurenéni vyhodu ziskava v daném od-
vétvi podnik S nadprimérnou rentabilitou, pficemz tato nadfazenost podniku mu zajist'uje uspo-
kojivé mnoZstvi zdkaznikli a urcitou zastitu pied konkuren¢ni silou. Konkurenéni vyhoda

vychazi z hodnoty, kterou podnik realizuje, a ktera pievysuje naklady podniku na jeji vytvoieni.
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Hodnotu je mozné vymezit jako to, co je zdkaznik ochoten zaplatit a vyssi hodnota je genero-
vana tim, ze podnik pfi stejné uzitné hodnoté produktu nabizi nizs§i ceny nez jeho konkurence,
nebo nabizi jiné vyhody navic, které vyssi cenu kompenzuji [41]. Podnik, ktery chce byt kon-
kurenceschopny, chce ziskat a udrzet si konkuren¢ni vyhodu a byt na trhu dlouhodobé tspésny,
musi své budouci fungovani a aktivity planovat a Smysl své existence musi zakladat na stano-

vené strategii [50].

Toto je dilezité piedevsim s ohledem na rostouci vyznam globalizace, kterou je mozné po-
vazovat za dlouhodoby vyvojovy proces svétové ekonomiky Vv soucasné dobé. Globalizaci,
resp. globalni ekonomiku lze chapat jako propojeni jednotlivych narodnich ekonomik, v¢etné
vztahii mezi nimi. Klicovym aspektem globalni ekonomiky se stal vznik spoleéného svétového
trhu, ktery umoznil podnikiim vyzkouset Si nové ptileZitosti Vv mezinarodnim obchod¢ a zacit
pusobit na zahraniénich trzich. Nesporné vyhody, které globalni trh pfinesl, jsou v§ak vykou-
peny zvySenym dopadem makroekonomickych rizik na jednotlivé ekonomické subjekty. Glo-
balni ekonomické procesy jsou charakterizovany internacionalizaci podnikatelskych aktivit,
trhti prace a kapitalu, ale také zavedenim jednotnych mezinarodnich standardi v oblasti kvality
produkce, ucetnictvi a finan¢ni kontroly, auditu nebo informaci. Pro podniky, které chtéji
Vv tomto prostredi uspét, je dillezitym krokem stanoveni strategie jejich dal§iho rozvoje v ramci

globalizujici se svétové ekonomiky [38].

Globalizac¢ni trendy, silici konkuren¢ni boj a rychlost zmén nasobi pozadavky na vykonnost
a efektivnost manaZerti, na dosahované vysledky podnikatelskych subjektli a v neposledni fadé
na uspokojeni vSech zainteresovanych skupin. V soucasné podnikatelském prostfedi neni
mozné dosahovat pouze tispéchil, proto je nezbytné, aby se manazefi stali vizionafi, kteti doka-

Zou vizi nejen identifikovat, ale i realizovat [66].
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2 STRATEGICKE RIZENI PODNIKU

V podminkach globalni ekonomiky, charakterizované zna¢nou nejistotou a dynamicnosti kon-
kuren¢niho prostiedi nartista vyznam strategického fizeni, které nejen formuluje hlavni strate-
gické cile podniku, ale rovnéZ usnadiiuje podniku orientaci v tomto trznim prostiedi. V souvis-

losti s tim je vhodné vysvétlit nékteré pojmy, které se této oblasti tykaji.

2.1 Teoretické vymezeni strategického rizeni

Strategické fizeni je slozity a neustaly proces, zamétujici se na tvorbu a realizaci dlouhodobych
zaméru rozvoje podniku, které maji ve vyvoji tohoto subjektu zasadni vyznam. Strategické ti-
zeni je chapano jako proces formulace a zavadéni strategii, urCenych k zajisténi prosperity

a uspésnosti podniku [53].

Strategické fizeni je racionalnim piistupem, ktery podnik pouziva k dosazeni své strategické
konkurenceschopnosti a nadprumérné ziskovosti [23]. Je to proces ur¢eni zakladniho poslani
podniku a stanoveni jeho dlouhodobych strategickych cild, ktery zahrnuje naslednou imple-

mentaci strategického planu za ucelem dosazeni téchto cilt [39].

Jedna se o systematickou analyzu vlivli externiho a interniho prostfedi, ktera poskytuje vy-
chodisko pro nalezeni optimélnich manazerskych metod a jejiz cilem je dosaZeni souladu mezi

politikami podnikatelského subjektu a strategickymi prioritami [64].

Grasseova [19] uvadi, ze strategické fizeni je realizovano vrcholovym managementem a za-
hrnuje ¢innosti, které jsou orientované na udrzeni shody mezi poslanim podniku, jeho strate-
gickymi cili, disponibilnimi zdroji a vnéjSim prostiedim.

Horakova [22] do tohoto souvislého procesu ¢innosti zahrnuje planovani, organizovani, roz-
hodovani, komunikovani, motivovani a kontrolu a podotykd, Ze cilem strategického fizeni
je dosazeni efektivniho vztahu k trhu, na kterém podnik plisobi, za postupné optimalizace fi-

nanénich ukazatela.

Nalezeni dokonalého modelu strategického fizeni neni prakticky mozné, v odborné literatuie
panuje v§ak shoda v tom, Ze byl model strategického fizeni mél byt sestaven z logicky navazu-
jicich fazi [21].

Ptestoze proces strategického fizeni neni sérii pfedem urcenych krokt, pro pochopeni jeho

prub&hu ho Mallya [40] rozdéluje do péti etap, tak jak ukazuje obrazek 2.
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1. Stratégové Vize, mise, poslani

v

Cile organizace

identifikuji:

2. Analyza okoli organizace

Vnéjsi (obecné, Siroké) okoli

v

zpétna vazba

Odvétvové (konkurencni, oborové) okoli

Vnitini okoli

¥

3. Formulace strategie

Podnikatelska strategie

—> Generovani strategie ‘ Korpora¢ni strategie
Obchodni strategie

Analyza alternativ strategie

Vybér optimalni strategie Funkéni strategie

~

4. Implementace strategie

Vudcovstvi

Organizac¢ni struktura

Firemni kultura

v

Motivaéni systém

Plany

Alokace zdroja

Informacni systémy

. 4

5. Evaluace a kontrola strategie

4

Obrazek 2: Strategické Fizeni

Zdroj: viastni zpracovani dle [40]

Jak ukazuje obrazek vyse, zaklad strategického fizeni spociva ve formulovani poslani, vize,

provedeni strategické analyza okoli podniku, a nakonec definovani samotné strategie a stano-

veni strategickych cili.
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2.2 Poslani

Poslani je srozumitelnym vyjadfenim samotného smyslu existence podniku, toho, pro¢ podnik
pusobi a za jakym ucelem. Vyjadiuje pfedstavu podniku o tom, jak by chtél byt vniman vefte;j-
nosti. Poslani neni vSak urc¢eno pouze pro vetejnost, ale je adresovano i1 pro vSechny zamést-
nance a ostatni partnery podniku, kterym jasn¢ ukazuje ucel jeho existence a dava jim pocit

sounalezitosti s podnikem [56].

Poslani podniku byva stanoveno konkrétnéji nez jeho vize. Cilem poslani je vytvofit indivi-
dualitu podniku, ktera by méla byt inspirativni a relevantni pro vSechny zi¢astnéné strany [23].
Poslani je definovano obecné, neobsahuje zadné méfitelné cile, navazuje na podnikovou filo-
zofii a vyjadfuje pouze orientace a postoje podniku. Prezentuje odlisnosti daného subjektu
od subjektl stejného typu a vyzdvihuje uzitky pro uspokojeni zakaznickych potieb. Definované
poslani by mélo odrazet podminky vné&jsiho i vnitiniho okoli podniku [22]. Poslani je dilezitou

soucasti tvorby podnikové strategie [56].

2.3 Vize

Vize je obrazem toho, jaky podnik chce byt a v $ir§im slova smyslu toho, ¢eho chce nakonec
dosahnout. Vize popisuje idedlni stav organizace a ukazuje podniku smér, kterym by se mél
vydat v budoucnosti [23]. Vyjadiuje pfedstavu o vyvoji podniku, jeho kli¢ovych cilech a o jeho
budoucim postaveni. Musi mobilizovat, motivovat a inspirovat co nejvetsi pocet pracovnikl
podniku k dosaZeni stanovenych dlouhodobych cilti [56][55]. Spravné definovana vize musi

byt realisticka, jasné a srozumitelné formulovana a snadno komunikovatelna [27].

Vizi je dulezité vyjadiit tak, aby umoznila posun podniku, ale zaroven aby mohla byt v pii-
pad¢ potieby aktualizovana [16]. Jakubikova [27] uvadi, ze formulovany obsah vize zalezi
na kazdém podniku a na konkrétnim odvétvi, ve kterém podnik pasobi. Dale definuje tii za-

kladni cile kazdé vize:
Lvyjasnit obecny smer,
= motivovat lidi k vykroceni spravnym smérem*,
»Ivehle a ucinné koordinovat usili mnoha lidi* [27, $.19]

Fotr [16] konstatuje, Ze vize je planovana obvykle pro sttednédoby horizont a je podkladem

pro vymezeni strategickych cilt a prostfedkt k jejich dosazeni.
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2.4 Strategie

Slovo strategie pochazi z feckého slova ,strategos®, které v pirekladu znamend ,,vidce®.
Do oblasti ekonomie se tento pojem dostal z vojenstvi, kde oznacoval uméni a védu o valce
a o jejim vedeni [56]. Strategie je pojem, ktery byva v oblasti fizeni podniku pouzivan velmi

Casto. V odborné literatute je vSak mozné se setkat s jeho riiznym vyznamem a chapanim [19].

Obecné lze strategii vyjadrit jako drahu, kterd sméfuje k predem vytyCenym ciliim a pii své
cest¢ uplatnuje manazerské nastroje z podnikatelské, konkurencni a funkcni oblasti fizeni pod-
niku [40]. Strategii je mozné také chapat jako védu o planovani a ziskavani potfebnych zdroju
za ucelem jejich co nejefektivnéjsiho a nejucinnéjsiho vyuziti [64]. Strategie muze byt rovnéz
definovéna jako funkce manazerského rozhodovani, jejimz cilem je skloubeni tfi klicovych
faktorii: prostfedi ptisobiciho na podnik, dostupnych zdroji podniku a jeho cili, a o¢ekavani
skupin zainteresovanych na dosazenych vysledcich hospodafeni podniku [62]. Jina definice
predstavuje strategii jako smér a rozsah podnikovych aktivit v dlouhodobé perspektive, ktery
se v idedlnim pfipad¢€ snazi o vytvorfeni souladu mezi zdroji podniku, jeho vnéjSim prostiedim

a o¢ekavanim vsech subjekti spojenych s podnikem [62].

Obecny model podnikové strategie je zndzornén na obrazku 3.

Zdrojovy
potencial
Cilea Vlivy
ocekavani prostiedi

\ /

Obriazek 3: Model podnikové strategie

Zdroj: viastni zpracovani dle [62]

Dalsi autofi, jako naptiklad Porter [50] vymezuji strategii jako Siroce zalozeny koncept,

ktery urcuje konkurencni schopnost podniku, jeho cile a potfebné nastroje k dosazeni téchto
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cili. Mintzberg [56] pak strategii definuje jako model nebo plan, ktery spojuje hlavni cile,
politiky a integrujici kroky podniku do jednoho celku.

Strategie je rovnéZ popisovana jako postup k dosazeni stanovenych cild, ktery je formulovan
vrcholovym managementem podniku v ramci procesu strategického fizeni a zdroven strategické
fizeni je uskute¢novano prostiednictvi tvorby a realizace jednotlivych strategii [53]. Jina for-
mulace popisuje strategii jako cestu, kterou se podnik snazi naplnit své poslani a svou vizi. Tato
cesta respektuje potfeby vSech hlavnich zainteresovanych stran a je podporovéana vhodnymi
plany, cili, koncepcemi a procesy [19]. Jako strategie je také ozna¢ovan navod pro rozhodovani
podniku za neurcitych podminek, obsahujici mnozstvi hypotéz, které urcuji konkurencni schop-
nost podniku, rozvoj jeho Klicovych kompetenci, zpasob a politiky ke splnéni stanovenych bu-
doucich cilu [16].

Jak vyplyva z uvedenych definic, odborné zdroje nahlizi na vyznam pojmu strategie z riiz-
nych pohledl. Vétsina autort se shoduje v tom, ze strategie piedstavuje néco realizovatelného
v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Neni vSak shoda ve vymezeni podstaty strategie, protoze
ncktefi autofi prezentuji strategii jako soubor pravidel, jini jako smér nebo cil budouciho smé-
fovani podniku nebo dalsi ji popisuji jako ndvod nebo zplsob chovani podniku. VSechny tyto
charakteristiky vSak obsahuji spole¢né rysy, a to takoveé, Ze pomoci strategie 1ze dosdhnout vy-
tyCenych cilt, ze musi byt kladen diraz na vybér vhodné strategie, a je nutné ptihlizet k dispo-

nibilnim podnikovym zdrojiim a ménicimu se vnéjsimu prostiedi.

Formulovani strategie je sloZity proces, jehoZ zdkladem je nalezeni kontextu mezi podnikem
a okolim, ve kterém podnik ptisobi, protoze jen tak mize zvolena strategie pfinést podniku
v kone¢ném disledku konkuren¢ni vyhodu. Proces tvorby strategie vyzaduje systematické
identifikovani a analyzovani vné&jsich vlivi ptisobicich na podnik, jeho internich zdroji a jeho
schopnosti. Strategie musi byt zvolena tak, aby pfedvidala vSechny moZnosti a situace, které
mohou v budoucnu nastat a zakladem pro jeji formulovani jsou vysledky provedené strategické

analyzy [53].

2.5 Strategické cile podniku

Klicovou soucasti procesu tvorby podnikové strategie je stanoveni strategickych cild. Tyto cile
se stavaji zakladem pro formulovani strategie. Da se fici, ze strategické cile urCuji zaméieni

podnikovych aktivit na v§ech organiza¢nich trovnich podniku [16]. Strategicky cil predstavuje
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pozadovany budouci stav, kterého ma byt dosazeno, a u kterého 1ze miru dosazeni méfit odpo-

vidajicimi ukazateli [27].

Kotler [36] uvadi, ze strategické cile vychazi z poslani podniku, a zatimco poslani podniku
je vyjadienim sméru jeho vyvoje, tak strategické cile piedstavuji méfitelné vysledky. Fotr [16]
rozliSuje v ramci strategického fizeni obecné cile podniku, které vychazi z jeho poslani, a pak

strategické cile, které navazuji pfimo na vizi podniku.

Strategické cile jsou obvykle zaméfeny na oblast finan¢ni vykonnosti, ha pozici podniku
na trhu, na oblast vyzkumu a vyvoje novych vyrobkli, na troven investic a technologie,
na zavadéni informacnich systémi, ale také na samotny rozvoj podniku, na socialni oblast nebo
na oblast zivotniho prostiedi. Avsak zékladni strategicky cil podniku lze za kazdych okolnosti
spatfovat ve zvySovani jeho trzni hodnoty. Strategické cile jsou tedy vzdy zaméteny na vysle-
dek, a protoze ptedstavuji zménu, které chce podnik dosahnout, musi byt jasné popsany a vy-
jadfeny v méfitelnych ukazatelich [16].

Stanoveni strategickych cild je v kompetenci vrcholového vedeni podniku [27]. Pro podnik

je tcelné zaméfit tyto cile na uspokojeni vsech skupin zainteresovanych skupin na hospodaieni

podniku, tzv. ,,stakeholders®. Zaroven ale plati, Ze pocCet strategickych cili by mél byt co nej-

niz$i, ze cile nesmi byt vzajemné zavislé a musi respektovat princip ,,SMARTER* [16]:
S  (Specific) = specifické,
M  (Measurable) = méfitelné,
A (Archievable) = dosazitelné,
R (Realistic) = realistické,
T  (Timed) = Casoveé vymezengé,
E  (Ethical) = v souladu s etickym pfistupem k podnikani,
R  (Resourced) = zaméfené na zdroje [16][21].

Pro dosazZeni splnéni strategickych cili na podnikové Grovni je nezbytné, dekomponovat tyto

cile do soustavy jednotlivych dil¢ich cilti pro vSechny ptislusné funk¢ni oblasti podniku. Stupen

o 24

Pro objasnéni dekompozice cilii je mozné uvést piiklad strategického cile na podnikové
urovni formulovaného takto: ,,uvedeni nového vyrobku X na trh a ziskani 8% podilu na trhu
do ¢ty let®. Cil bude rozpracovan dale na jednotlivé dil¢i cile, kterymi naptiklad jsou:

*  vyvoj nového vyrobku X,

* finan¢ni zajisténi projektu nového vyrobku X,
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» zajisténi vyrobnich kapacit a fizeni kvality nového vyrobku X,
* navrzeni a realizace potiebnych investic,

= zahdjeni vyroby nového vyrobku X,

= ziskani zédkaznika za ticelem prodeje nového vyrobku X,

= zajisténi logistické a distribucni cesty [16].

Na proces a tvorbu strategickych cilit maji v praxi vliv rizné faktory, jak demonstruje na-

sledujici obrazek 4.

Podnikové
okoli
Minuly l Disponibilni
vyvoj podnik zdroje
Strategicke
cile
Dileziti Interni
stakeholders T vztahy
Schopnosti
manazerd

Obrazek 4: Vlivy pusobici na tvorbu strategickych cili

Zdroj: viastni zpracovani dle [21]

Pro podnik je ptinosné, pokud v¢as identifikuje potfebu zmény strategickych cilti v pfipadé
zmény podminek, jeho vEasna reakce a vyty€eni novych cilit mu ziskdva naskok pred ostatnimi

podniky [16].

2.6 Strategicka analyza

Strategickd analyza je situacni analyza, ktera je diilezitym nastrojem pii formulovani podnikoveé
strategie. Vyznam strategické analyzy se zvySuje s nestabilitou prostiedi a jeji provedeni je
predpokladem kvalitniho strategického procesu [27]. Strategicka analyza je zaméfena na iden-
tifikaci, rozbor a hodnoceni vSech podstatnych faktort, které mohou ovlivnit vyslednou volbu

strategickych cili a samotné strategie. Jejim ukolem je v¢as rozpoznat pozitivni i negativni
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dasledky stavajiciho vyvoje. Jsou vyuzity rtizné analytické techniky k rozkli¢ovani vztahii mezi
podnikem a makrookolim, odvétvim, konkurenci, trhem a zdrojovym potencidlem podniku.
Je orientovana na dv¢ zakladni oblasti, na analyzu vnéjSiho okoli podniku a analyzu podniko-
vych internich zdroju. Nejedna se vSak o dveé nezavislé oblasti, ale existuje mezi nimi vzajemna

propojenost [53]. Strategickou analyzu schematicky znazornuje obrazek 5.

Vnéjsi faktory
= politické, ekonomické, = atraktivita odvétvi, « konk $ni sil
sociokulturni, technolo- * hybné sily, . (?lr(11 1jiren,cn1 Slt b
gické a jiné vlivy mak- = klicové faktory tispéchu, Ea 1? ove postavent
rookoli, = strategické konkurencni on Prent,u A
= tlaky na globalizace skupiny B

$ $ $

Strategicka pozice podniku

Vnitini faktory '

specifické prednosti,
dostupné zdroje,

relativni konkurenéni sila,
silné a slabé stranky,
vyvazenost portfolia

Obrazek 5: Strategicka analyza

Zdroj: viastni zpravovani dle [53]

Analyza okoli je zaméfena na faktory z okoli podniku, které¢ maji vliv na jeho strategickou
pozici a mohou pro podnik znamenat ptipadné prilezitosti nebo hrozby. Analyza identifikuje

vliv téchto faktorti v makrookoli a mikrookoli, které je zpravidla predstavovano odvétvim [53].

Srpova [56] uvadi jako metodu pro analyzu makrookoli PEST analyzu, pro analyzu mikro-
okoli Porteriv model péti sil a pro interni analyzu doporucuje benchmarking. Sedlackova [53]
dopliuje pro analyzu makrookoli jeste¢ dal$i metodu a to metodu ,,4 C*, pro analyzu mikrookoli

pfidava analyzu odvétvi a analyzu konkurencnich sil.

Vysledky strategické analyzy jsou vychodiskem pro syntézu, kterd umozni urceni zdroja
konkuren¢ni vyhody a konkuren¢ni pozice podniku, cozZ je dulezité z hlediska volby strategii.
Jednou z nejcastéji pouzivanych metod syntézy je SWOT analyza [53]. Jednotlivé metody stra-

tegické analyzy jsou popsany v nasledujici kapitole.
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3 METODY STRATEGICKE ANALYZY

3.1 Metody externi analyzy makrookoli

Makrookoli pfedstavuje politické, ekonomické, socialni a technologické prostiedi, ve kterém
podnik pasobi. Zahrnuje vlivy a podminky, které podnik nema moznost svou ¢innosti ovliviio-
vat, avSak svou aktivitou na n¢ miize reagovat a mize ovlivnit tak sviij vyvoj. Odlisné troven
schopnosti podnikli reagovat na tyto vlivy je mnohdy klicovym aspektem pro uspésnost pod-
niku.[53] V nasledujici ¢asti jsou popsany hlavni metody vyuzivané pro analyzu makrookoli,

Z nichz nékteré budou pouzity v praktické ¢asti této prace.

3.1.1 Metoda ,4 C*

Metoda ,,4 C* je vyuzivana k analyze vlivli globalizace. Nazev modelu je odvozen od anglic-
kych vyraza klicovych skupin globalizacnich faktort, které zasadné ovliviiuji volbu strategie.

Obrazek 6 ukazuje oblasti, které jsou urceny k analyze [53].

Zakaznici
(Customers)

i

Globalni Narodni

Naklady VS. 0d
(Costs) ‘ lokalni . specifika

strategie (Country)
.

Konkurence
(Competitors)

Obrazek 6: Metoda "4 C**
Zdroj: viastni zpracovani dle [53]

= Zakaznici

Potieby zékazniki je oblast, kterd je podrobena nejvétSimu zkoumani. Podnik, ktery vytvari
strategii pro vstup na jiny trh by mé¢l pfedem znat odlisnosti v pozadavcich zakazniki z riznych
regiontll, zda bude naptiklad nutné zvolit diferenciovany produkt nebo jakou marketingovou

komunikacni strategii bude vhodné zvolit.
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* Narodni specifika

Narodni specifika piedstavovana rozdilnou obchodni politikou, existenci celnich bariér, do-
voznich kvoét, nebo narodnich subvenci, kulturnimi a institucionalnimi normami nebo technic-
kymi standardy tvoii podstatnou bariéru pro pouziti stejné strategie a mohou byt vyznamnou

ptekazkou globalizace.
= Konkurence

Globalizace s sebou piinasi rist poctu nadnarodnich korporaci, které vytvari tlak na mistni
a regionalni podniky, a to pfedevsim na jejich konkurenceschopnost. Je tieba si uvédomit, ze

znalost mistnich podminek mize byt pro domaci podniky znacnou konkuren¢ni vyhodou.
= Naklady

Néklady hraji pro podnik velmi dulezitou roli. Rozvoj technologie a zkracujici se doba Zi-
votniho cyklu vyrobku klade diraz na vyvoj stale novych vyrobki, coz ptredstavuje tmérny
nartist nadkladl na vyvoj. Nékteré obory jsou velmi technologicky naro¢né, takze vyvoj si mo-
hou dovolit financovat jen ty nejvétsi podniky, Casto nadnarodni korporace. Mezi takové
odvétvi pati 1 automobilovy primysl, dale pak primysl letecky nebo farmaceuticky. Na druhou
stranu nékteré podniky jsou schopny snizovat naklady, a to diky dosahovani vynosu z rozsahu.

Podstatnou prekazkou globalizace, kterou musi podnik uvazovat, jsou dopravni naklady [53].

3.1.2 PEST analyza

PEST analyza je jednim z nastrojti analyzy vnéjsiho okoli firmy. Umoziuje pohled na jednot-
livé makroekonomické faktory, které ovliviiuji podnik. Jde tedy o dilezity nastroj, ktery mapuje
dany trh nebo obchodni pozici podniku. Odborna literatura uvadi rizné dal$i nazvy této ana-
lyzy, PESTEL, PESTLIED, STEEPLE nebo SLEPT, tak jak se oblast zkoumani rozsifovala
o dalsi faktory [62].

Karli¢ek [33] uvadi analyzu pod nazvem PEST, ktery je slozen z pocatecnich pismen zasad-

nich makroekonomickych vliva, které plisobi na vSechny subjekty daného trhu:

P (political and legislative) — politicko-pravni vlivy,

E  (economic) — ekonomické vlivy,

S  (social) — socialné-kulturni vlivy,

T  (technological and ekological) —» technologické a p¥irodni vlivy.
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Jde 0 jednoduchy, ale efektivni nastroj, ktery slouzi k predikci budouciho vyvoje, a k uréeni
miry vlivu faktori globalniho prostiedi na podnik. Pfi rozboru jednotlivych faktorti by podnik
mél hledat odpovédi na nasledujici otazky:

,, Které z vnéjsich faktorit maji viiv na podnik? “

,,Jaké jsou mozné ucinky téchto faktoru?

,, Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdiilezitejsi? ““ [62, s. 399].

V zakladnich otdzkach identifikace soucasného stavu i budoucich trendt u jednotlivych fak-
torti se odborni autofi, jako napiiklad Vachal [62], Sedlackova a Buchta [53], nebo Grasseova
[19] shoduji. Existuje vzdy urcita piedpovéd’ budouciho stavu téchto faktort, ale neni mozné
predikovat vliv tohoto stavu na ur€ity podnik. Z toho pro podnik vyplyva dilezitost mit k dis-

pozici informace o sméru vyvoje.
» Politicko-pravni vlivy

Rozbor politicko-pravnich vlivii je zaméten faktory, které souvisejici s Sifenim moci, Pted-
métem analyzy je ,,politicka orientace viladni reprezentace, antimonopolni opatieni, politika
zdanéni, liberalizace zahranicnich vztahii, socidlni politika, legislativa podnikatelského sek-

toru, legislativa ochrany Zivotniho prostredi a bezpecnost prace* [62, S. 97].

Obecné je politicko-pravnimi vlivy chapano uréité umélé ovlivnéni poptavky ze strany statt
nebo statnich uskupeni. Cilem tohoto plisobeni je pfedevSim chranit obcany pied socialné Skod-
livymi vlivy, pfed poskozenim zdravi nebo poskozenim zivotniho prostiedi. Mira regulace jed-
notlivych oborti podnikani je v riznych zemich odlisna. Vétsina zemi reguluje ¢innosti podni-
katelskych subjekti, které maji negativni vliv na zivotni prostiedi. Kritika dopada v souvislosti
s emisi sklenikovych plynt i na automobilovy primysl. Na druhou stranu mohou tyto faktory
znamenat pro podniky piilezitost ziskat image spoleCensky odpovédnych vyrobctl, coz mtze
ptredstavovat potencialni konkuren¢ni vyhodu [33].

Je dulezité také zminit, Ze do politicko-pravniho prostiedi patii i mira korupce. Podle Zeb-
ficku CPI! — indexu vnimani korupce za rok 2018, ktery byl sestaven Transparency Internatio-

nal, se Ceska republika (dale jen ,,CR*) umistila na 38. misté s hodnotou indexu 59, pfi¢emz

! Index, ktery podle odbornikti a podnikatelii vnima troven korupce ve vefejném sektoru 180 zemi a izemi,
vyuziva hodnotu indexu od 0 do 100, kde je 0 vysoce korumpovano a 100 je velmi Cisté. Vice nez dvé tfetiny zemi
dosahly v indexu CPI za rok 2018 méné nez 50, primérné skore bylo pouze 43.
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oproti roku 2017 si pohorsila 0 2 body. Tento vysledek nas fadi mezi staty s relativné vysokou

mirou korupce [43].
»= Ekonomické vlivy

Ekonomické vlivy jsou pfedstavovany faktory, které plynou z ekonomického rozvoje a stavu
ekonomiky. Pfi rustu ekonomiky dochazi ke zvySeni spotieby a navazné na to ke zvyseni trz-
nich prilezitosti podniku [53]. Analyza ekonomickych faktori je obvykle orientovana
na ,, trendy HDP, hospodarské cykly, devizové kurzy, kupni silu, irokovou miru, inflaci, neza-
méstnanost, priumérnou a minimalni mzdu, vyvoj cen energii “ [14, s. 10]. Mallya [40] tyto mak-
roekonomické ukazatele nazyva hospodaiskymi trendy a rozsifuje je o Groven postaveni cen-
tralni banky a miru dostupnosti Gvéra a uspor, o politiku dani, prekédzky vyvozu a dovozu,

o sily kapitalového trhu a silu globalni ekonomiky.

Jednim z dilezitych faktori ekonomického prostiedi je kupni sila obyvatelstva. Rozlozeni
kupni sily obyvatel svéta neni rovnomérné, existuji rozdily mezi jednotlivymi regiony, ale
I v jednotlivych segmentech populace. Soucasna doba je rovnéz charakteristicka diametralnim
zvySovanim rozdilt mezi lidmi extrémné bohatymi, ktefi stale vice bohatnou a lidmi chudymi,
jejichz pocet neustale nartista. Trh na tuto situaci ptirozené reaguje zvySenim rozdilu mezi nej-
levngjsimi a nejdraz§imi vyrobky ve velké vétsiné vyrobkovych kategorii. Rozvoj segmentu
luxusnich vyrobkil probiha soub&zné s rozvojem segmentu velmi levnych vyrobki. Ceské re-
publika patii mezi zemé¢, kde také neni bohatstvi obyvatel zvySovano rovnomérné, ale piesto
Vv poslednich letech doslo ke zvyseni finan¢niho majetku na jednoho obyvatele skoro dvojna-
sobné. Tento fakt dokazuje i rostouci poptavka po nékterych luxusnich produktech, jako jsou

naptiklad drahé exotické dovolené [33].
* Socidlné-kulturni vlivy

Rozbor socialné-kulturnich vlivi je pro podnik dulezity, nebot’ tyto faktory mohou mit vliv
jak na poptavku po produktech, tak i na nabidku [40]. Analyza faktorti se zabyva predevsim
demografickym vyvojem, Zivotnim stylem obyvatelstva, mobilitou pracovni sily, irovni vzd¢-

lani nebo postojem K praci a k volnému ¢asu [62].

Vachal [62] vycet faktort dopliuje jesté o socialni legislativu a Mallya [40] zmifuje zménu
rodinné struktury v souvislosti s pozd€jsim uzaviranim siatkli nebo nartistani rozdilti v souvis-
losti s ¢lenstvim zemi v Evropské unii (dale jen ,,EU*). Dvoracek [14, s. 11] uvazuje v této
skuping tyto faktory: ,, historické pozadi, systém hodnot (spotreba, Setieni, kvalita Zivota),

mnozstvi a kvalita pracovni sily, vekova, pohlavni, nabozZenska struktura, vzdelavaci soustava
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a jeji uroven, rozdelovani prijmii (diichodu, renty) ve spolecnosti.“ V souhrnu lze fici, ze soci-

alné-kulturni faktory souvisi s postojem a zivotem obyvatelstva a jeho strukturou [53].

Z hlediska demografického vyvoje je dilezitym faktorem starnuti populace, protoze starsi
populace a seniofi maji zcela odlisnou poptavku nez mladsi segmenty populace. Starnuti popu-
lace méni poptavku zasadnim zpusobem. Dalsi faktory, které ovliviiuji zménu poptavky, jsou
naptiklad mira porodnosti nebo podoba a pocetnost rodiny. Neméné dulezity vliv ma také kul-
turni prostiedi, které je slozeno ze souboru hodnot, norem chovani, postoju a ritualt, jenz jsou

dodrzovany a pfijimany v dané spole¢nosti [33].

Dulezitym aspektem pii rozhodovani podniki se v posledni dob¢ stava pfizpusobeni se tren-
dim v oblasti zivotniho prostfedi. Podniky jsou nuceny klast diiraz na ekologické vyrobni
a technologické postupy nebo na ekologickou likvidaci produkti po dob¢ jejich zivotnosti.
Vzhledem k zavaznosti a naléhavosti téchto faktorti, byva nékdy oblast ekologie pro rozbor

makrookoli zafazena do samostatné skupiny.

Znalost vyvoje v oblasti socidlné-kulturnich a ekologickych vlivii umozniuje podniku ziskat

naskok pted konkurenty pii ziskavani zakaznika [53].
* Technologické a prirodni vlivy

Zména technologickych faktorh mize nahle a velmi silné ovlivnit makrookoli podniku,
a proto je pro podnik dulezité predikovat vyvoj v této oblasti [40]. Analyza technologickych
faktorti je proto zamétena na: ,, viddni podporu védy a vyzkumu, celkovy stav technologie, nové

objevy, zmeny technologie, rychlost zastaravani*“ [14, s. 11].

Technologické vlivy jsou piedstavovany piedevsim technologickym vyvojem, ktery vyrazné
méni poptavku po produktech. Existuje celd fada ptikladl z historie, jako napftiklad to, Ze po-
¢itacové diskety byly nahrazeny disky CD, klasické fotoaparaty byly nahrazeny digitalnimi, ze
zanikly magnetofony nebo videorekordéry atd. Vyznamnou zménu do podnikatelského pro-
stiedi pfinesl internet a S nim vznik elektronickych obchodi, pfi¢emz v prostfedi B2B trhii byla

tato zména jesté radikalnéjsi, nebot’ trendem se stala elektronicka trzisté a burzy [33].
Technologicky vyvoj mize podnikatelskym subjektlim ptinést ptileZitost, na druhou stranu

pro n¢ mize byt hrozbou. Pokud podniky spravné predikuji smér technologického vyvoje

a poptavky po produkci, mohou ziskat vyraznou konkuren¢ni vyhodu. V opaéném piipadé

mize chybna progn6za znamenat pro podnik vyrazné ztraty. Také pfirodni prostfedi ma vliv
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na poptavku v mnoha oborech, ma zasadni dopad i na vykyvy cen surovin, které se pak promit-

nou do spotiebnich cen [33]. Grafické zobrazeni PEST analyzy ukazuje nasledujici obrazek 7.

Ekonomické Slglclitilrﬁ_
faktory faktory

Politicko- Technologické
pravni a prirodni
faktory faktory

Obrazek 7: PEST analyza

Zdroj: viastni zpracovani dle [14]

PEST analyza je rozborem hlavnich faktori makrookoli, které pisobi na podnik. Ackoliv
jde o analyzu shodnych faktord, vliv na jednotlivé podniky je rizny. Nékteré podniky jsou ur-
¢itymi faktory silné€ ovlivnény, na jiné jejich vliv neptisobi viibec. Tento fakt je zavisly na pro-
stiedi a oboru, ve kterém podnikatelské subjekty ptisobi. Proto dtikladna analyza v§ech faktord

je pro podnik prevenci moznych budoucich problému [33].

3.1.3 MAP metoda

Metoda MAP je zpiisobem zpracovani PEST analyzy, ktera charakterizuje politicko-pravni,
ekonomické, socidlné-kulturni, technologické prostedi podniku. Nazev metody je sloZen z po-
catecnich pismen tii anglickych slov:

M  (Monitor) — monitorovat,

A (Analyse) — analyzovat,

P (Predict)  — predikovat, piedpovidat vyvoj [20].

Metoda je provadéna formou rozkladu analyzy vnéjSiho okoli do tfi navazujicich kroki.

Prvni krok se zabyva nalezenim faktorit makroprosttedi, které mohou byt stézejni pfi tvorbé

nové podnikové strategie, provadi se riznymi formami od pouhého zamysleni, pies diskuzi
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expertl, brainstorming nebo metody pocita¢ového shromazd’ovani informaci. Druhy krok za-
hrnuje retrospektivni analyzu spocivajici v posouzeni dosavadniho vyvoje kli¢ovych faktord
a jejich soucasného stavu. Tretim krokem je perspektivni analyza, coz je pfedpovéd’ budouciho
vyvoje vybranych klicovych faktorti a formulace zavérii o tom, zda urcity faktor znamena
pro podnik hrozbu (T) nebo pfilezitost (O), tato predpovéd by méla pokryt ¢asovy horizont

formulované strategie [20].

Vyhoda MAP metody spociva v jeji systemati¢nosti a v zohlednéni vSech soucasnych i bu-
doucich aspektii. Analyza MAP je obvykle sestavovana do tabulky, ktera zahrnuje klicové fak-
tory, analyzu dosavadniho vyvoje, predikci budouciho vyvoje a sloupec pro ohodnoceni hrozby

nebo prilezitosti [20].

3.2 Metody externi analyzy mikrookoli

Mikrookoli podniku ptedstavuje faktory a stavy, které podnik mize svou ¢innosti aktivné ovliv-
nit. Tato oblast zahrnuje pfedevsim konkuren¢ni podniky, dodavatelské a odbératelské organi-
zace, finan¢ni a pojistné instituce, distributory, dopravce, zdkazniky nebo vetejnost. Poznani
mikroprostiedi je pro podnik a pro jim uplatiované strategické fizeni velmi zasadni [27].

V dalsi ¢asti jsou popsadny metody Casto pouzivané pro strategickou analyzu mikrookoli.

3.2.1 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi je provadéna jako analyza konkrétniho primyslového odvétvi, ve kterém dany
podnik ekonomicky pisobi [16]. Odvétvi piedstavuje skupinu subjekti, které jsou charakteri-
zovany podobnou provozni ¢innosti, stejnymi technologickymi postupy ¢i poskytovanymi sluz-
bami. Klasifikace odvétvi se provadi dle jednotné odvétvové klasifikace NACE a z hlediska
provadéné analyzy je rozdéleni do odvétvi dulezité, protoze kazdé odvétvi mé riznou citlivost
na cyklicky vyvoj ekonomiky. Jsou odvétvi cyklicka, ktera vykazuji rist v obdobi hospodaiske
expanze, neutralni a anticyklicka, ktera naopak vykazuji rast v dobé ekonomické krize. Mezi

cyklicka odvétvi patti i automobilovy pramysl [52].

Odvétvova analyza je dilezita pro identifikaci soucasného stavu a predikci budouciho vy-
voje odvétvi. Ruckova [52] uvadi, ze analyza je obvykle zaméfena na odbytové moznosti pod-
niku, na nasycenost trzni poptavky na domacim i zahrani¢nim trhu, na investi¢ni naroc¢nost,
na soustfedéni kapitalu v ramcei odvétvi, na silu vlivu technologickych zmén nebo na citlivost

na rizna legislativni nebo politicka opatieni.
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Jakubikova [27] rozdéluje strukturu odvétvi vV ramci analyzy na atomizované, kde ptsobi
velké mnozstvi malych podnikti a konsolidované, s malym poctem silnych podnikii. Dale po-
znamenava, zZe je piinosné vybrat pouze Ctyti nejdilezitéjsi faktory, analyzovat jejich potenci-

onalni vliv a ndsledn¢ pouzit vhodné strategie.

Analyza odvétvi je klicovou analyzou pro vzéjemné porovnani podniki. Jako zakladni srov-
navaci kritérium je mozné pouzit analyzy hlavnich ekonomickych a finan¢nich ukazatelt
za jednotliva odvétvi, zvefejiiované ministerstvem primyslu. Nevyhodou téchto analyz je vSak

to, ze jsou zvefejiiovany se zna¢ny ¢asovym zpozdénim [52].

3.2.2 Analyza konkurence

Dulezitou a nedilnou soucésti analyzy externiho okoli podniku je analyza konkurence.
Kazd4 analyza konkurence zac¢ind jeji identifikaci, pficemz je potfeba konkurenci identifikovat

v $irsim kontextu [33]. Analyza konkurence dava podniku moznost:

= odhalit novou strategii nebo taktiku existujicich konkurentd,
= zjistit pfipadné konkurenty a jejich hrozby pro podnik,
= zkratit reak¢éni dobu na postup konkurence,

» piijmout strategicka rozhodnuti diive nez konkurence [40].

Intenzita konkurence v prumyslovych odvétvich vychazi dle Portera [50] z jeho zakladni
hospodarské struktury a neni ovlivnéna pouze chovanim stavajicich konkurent. Stav konku-
rence dle jeho hypotézy ovliviiuje pét zakladnich faktord, jejichz spoleéné plisobeni vymezuje
ziskovy potencial podniku. Na tomto ptedpokladu Porter sestavil model péti konkurenénich
sil, ktery ukazuje vliv téchto zakladnich faktorti [62]. Mezi sily ptisobici na podnik zafazuje
v modelu mimo piimé stavajici konkurence, také hrozbu v podobé vstupu novych konkurentt
do odvéti, hrozbu piedstavovanou substituty a ohrozeni v podob¢ vyjednavaci sily zakaznika
a dodavatelskych firem [33].

Model je tedy zalozen na ptedpokladu, ze ziskovost odvétvi a strategicka pozice podniku
zavisi na piisobeni téchto péti zakladnich faktorid. Je vSak zfejmé, Ze v riznych odvétvich ma

jejich pasobeni odlisny vyznam. P&t Ciniteld, které jsou pifedmétem analyzy ukazuje nasledujici
obrazek 8 [19].
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Nova
potencialni
konkurence

e hrozba nové¢ vstupujicich

e vyjednavaci sila dodavateli .

Dodavatelé . K\?r(])l:lliréetgfe. Zékaznici

*

¢ vyjednavaci sila odbératelti

e hrozba nahradnich vyrobka Substituty
nebo sluzeb

Obrazek 8: Porteriiv model péti sil

Zdroj: upraveno dle [50]

=  Prima konkurence

Konkurence mezi podniky vznika v pfimé souvislosti s usilim kazdého podniku zlepsit svou
pozici natrhu [62]. Velikost a sila pfimé konkurence je rozdilna na riznych trzich. Na nékterych
trzich pasobi tvrda konkurence, ale existuji i takové trhy, kde je konkurence relativné nizka,

nebo uplné chybi [33].

Grasseova [19] tvrdi, Ze konkurence roste, pokud uréité odvétvi stagnuje nebo ztraci na ve-
likosti, nebot’ v tom piipadé¢ mohou podniky ziskat vyssi trzni podil pouze na tikor jiného pod-
niku. Mezi faktory, které ovliviiuji konkurenci, jsou fazeny vysoké fixni naklady, vznikajici
v souvislosti s cenovou valkou mezi konkurenty. Dal§imi faktory pak mize byt vysoky pocet

konkurentd v odvétvi nebo mala diferenciace jednotlivych produkta [19].
* Hrozba vstupu novych konkurenti

Véaznost této hrozby je dana predevsim velikosti bariér pro vstup do daného odvétvi, které

souvisi s n¢kolika aspekty:

o ,,uspory z rozsahu,
o kapitalova narocnost vstupu,
o pristup k distribucnim kandlum,

o ocekavana reakce zavedenych firem,
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o legislativa a vladni zasahy,

o diferenciace vyrobku‘ [19, s. 192].

Vachal [62] k témto aspektim ptidava jesté vladni politiku, kterd mize v podobé rtiznych
legislativnich opatieni ztizit vstup do odvétvi pro nové konkurenty.

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje vstup do odvétvi, jsou reakce stavajicich podniku, které
jiz v odvétvi ptsobi. Ty mohou odvratit vstup nové konkurence do odvétvi, pokud k tomu mayji
disponibilni zdroje v podobé ptebytecnych nebo nevyuzitych financi, maji volné vyrobni kapa-
city nebo uzké propojeni s odbérateli, ale také v ptipad¢, kdy mohou snizit cenu produktu
na takovou Uroven, aby byla pro konkurenty nenapodobitelnd, a tim udrzely sviij trzni podil

[62].
=  Hrozba substitutu

Ohrozeni v podob¢ substituti plyne z toho, ze substitut svymi vlastnostmi uspokojuje stej-
nou nebo podobnou potiebu zédkaznikl jako produkt podniku nebo jeho pfimych konkurenta.
Jde o vyznamnou konkurenéni silu [33]. Substituty omezuji prodejni cenu zakladniho produktu
a jeho ziskovost [19]. Ohrozeni ze strany substitutd I1ze eliminovat pomoci marketingovych

nastrojit nebo vyrobou jedineéného produktu [14].
* Vyjednavaci sila dodavateli

Hrozba ze strany dodavatelti mliZe plsobit tehdy, jestlize dodavatelé maji silu zvySovat ceny
dodavanych produkti. Plati, Ze ¢im vice monopolni postaveni dodavatel ma, tim je pro podnik
vétsim ohrozenim [33]. Sila dodavatell je uplatnéna hlavné za situace, kdy je na trhu omezené
mnozstvi dodavateld vyrabéjicich ojedinély produkt, nebo pokud je tento produkt klicovym

vstupem vyroby odbératele a také v ptipadé mozného spojeni dodavatelskych organizaci [19].
* Vyjednavaci sila zakaznika

Zékaznici mohou ohrozit podnik Vv ptipad¢, pokud maji silu ceny produktii snizovat. Je to
zejména tehdy, kdyz védi, ze mohou dodavatele snadno vymeénit [33]. Sila zakazniki roste
v tom piipadé, pokud na nakup produktu vynakladaji prevaznou ¢ast svych vydaja, nebo pokud
je v nabidce trhu malo rozdilnych produktd od riznych vyrobcet, dale tehdy kdyz ma zakaznik
minimalni naklady se zménou nakupovaného produktu. Ohrozeni ze strany zadkaznikl ovlivituje
predevsim podnik, ktery je vzhledem ke svym finan¢nim zdrojim citlivy na cenu produktu.
Nejlepsi obrana podniku spociva ve vytvoreni excelentni nabidky pro zakaznika, u niz je vy-

soky ptredpoklad, Ze ji pfijme [19].
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3.3 Metody analyzy interniho prostiedi

Interni prostfedi podniku je ptedstavovano souborem sil, které pisobi uvnitt podniku a maji

zasadni vliv na jeho fizeni. Tyto sily jsou piedstavovany podnikovymi vstupy i vystupy [14].

3.3.1 Analyza zdroji spole¢nosti

Analyza zdroji spolecnosti je zaméfena na jednotlivé druhy podnikovych zdrojt, a to piede-
v§im na ty zdroje, které mohou ohrozit dosazeni stanovenych strategickych cili. Jeji podstatou
je posouzeni strategického potencidlu stavajicich zdroja, jejich kvality, unikétnosti a miry do-
stupnosti pro konkurenci. Analyza sméfuje ke zjisténi urcité prednosti daného podniku, ktera

by mohla piedstavovat konkurenéni vyhodu [53].

Vachal [62] rozdéluje zdroje podniku na hmotné zdroje, které jsou kvantifikovatelné a zdroje
nehmotné, které vychazi z historie podniku a jsou shromazd’ovany po dobu jeho existence (zna-
losti, organiza¢ni postupy, divéra, dobra povést a jiné). Jakubikova [27] pak ¢leni podnikové
zdroje do Ctyt skupin na fyzické, lidské, finanéni a nehmotné, nékteré piiklady téchto zdroju

ukazuje nasledujici obrazek 9.

Fyzické zdroje Lidské zdroje Finanéni zdroje Nehmotné zdroje
* budovy * poceta * disponibilni * image
* stroje a zatizeni struktura kapital « know-how
« vyrobni plochy zamestnancu « rentabilita « znalost trhu
o ddlaimnd * socialni klima provozu 5.
prostory * proinovacéni * likvidita
. prostiedi I

Obrazek 9: Podnikové zdroje
Zdroj: upraveno dle [27]

V ramci hodnoceni zdroji je nejprve provadéna jejich identifikace a posouzeni z hlediska
jejich vyznamu pro tvorbu konkurenéni vyhody, nasledné jsou porovnavany strategicky dule-

Zité zdroje se zdroji konkurence.

Vyznam podnikovych zdrojii z hlediska konkurenéni vyhody je méten podle Etyt zakladnich

kritérii, jak ukazuje tabulka 1 [62].
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Tabulka 1: Hodnoceni zdroji

Kritéria Hodnoceni
1. Je zdroj hodnotny? ne ano ano ano
2. Je zdroj vzacny ne ne ano ano
3. Je zdroj tézko napodobitelny? ne ne ne ano
4. Je zdroj nenahraditelny? ne ano/ ne ano/ ne ano
Dusledky pro konkurence- konkurenéni  konkurenéni docasna relativné trvala
schopnost podniku nevyhoda parita konkurenéni konkurenéni
vyhoda vyhoda
Vysledné chovani podpramérné primérné primérné az nadprimérné
vynosy vynosy nadprimérné vynosy
vynosy

Zdroj: upraveno dle [62]

3.3.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je soucasti strategického fizeni a pfedstavuje nastroj pro celkové hodnoceni
finanéni situace podniku a jeho finan¢niho zdravi. Je definovana jako soubor ¢innosti, jejichz
podstatou je systematicky rozbor dat z Gcetnich vykazi minulych obdobi, jehoz vysledky jsou
podkladem pro predikci budouciho finan¢niho vyvoje podniku a zakladem pro sestaveni financ-
niho planu. Hlavnim podkladem pro finan¢ni analyzu jsou vykazy ucetni zavérky, predevsim

rozvaha, vykaz zisku a ztraty a ptiloha ucetni zavérky [52].

Vysledky finan¢ni analyzy ukazuji, zda podnik generuje zisk v dostatecné vysi, jaka je efek-
tivnost vyuziti jeho aktiv, zda je schopen vcas hradit své zavazky a celou fadu dalSich dilezi-

tych Gidaji. Pribézna znalost finanéni situace je nezbytna pro finanéni fizeni podniku [34].

Financni vysledky jsou dlleZité také pro udrZeni finan¢ni stability. Finan¢ni stabilita se pro-
jevuje jednak ve schopnosti podniku generovat zisk a zhodnocovat vlozeny kapital, a potom

Vv zajisténi platebni schopnosti podniku [52].

Zakladni ¢lenéni finan¢ni analyzy je na externi, kterd vychézi ze zvefejiiovanych finan¢nich
informaci a interni, jejiz podkladem jsou navic informace z vnitropodnikového tucetnictvi. Uzi-
vatelem finan¢ni analyzy je pfedev§im management podniku, ale také stavajici 1 potencionalni

investofi nebo véfitelé [52].

Finan¢ni analyza vyuziva pro své zkoumani vyuziva vice elementdrnich metod. Piehled

téchto metod je zobrazen na obrazku 10.
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* analyza fonda
* analyza cash flow

* horizontalni
analyza
+ vertikalni analyza

analyza
rozdilovych
a tokovych
ukazatelti

analyza
stavovych
ukazatelti

analyza
soustav
ukazatel

e analyza

pomérovych

- ukazatele likvidity ukazateli

- ukazatele aktivity

« ukazatele zadluzenosti

- ukazatele rentability

« ukazatele kapitadlového trhu

- ukazatele cash flow

N J

Obrazek 10: Elementarni metody finanéni analyzy

¢ Du Pontlv rozklad
* pyramidové rozklady

Zdroj: viastni zpracovani die [52]
V nasledujici ¢asti jsou popsany metody analyzy pomérovych ukazateld, které budou vyu-
zity pti finan¢ni analyze konkrétniho podniki v dalsi ¢asti této prace.
= Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méfi schopnost podniku hradit v¢as své splatné zavazky, coz je jednim
z ptedpokladi jeho Gspésnosti. Tabulka 2 uvadi zakladni ukazatele, v¢éetné vzorcl pro jejich

vypocet a doporucenych optimalnich hodnot [16].

Tabulka 2: Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity Vzorec pro vypocet Optimalni hodnoty

Bézna likvidita, Current Ratio obézn4 aktiva 15-25
kratkodobé zavazky

Pohotov4 likvidita, Quick Ratio (obéznd aktiva — zasoby) 1-15
kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita, Cash-position Ratio penéZni prostredky 02-11
kratkodobé zavazky

Zdroj: viastni zpracovani dle[52]

Bézna likvidita ukazuje, kolikrat by podnik uspokojil své véfitele, pokud by proménil ves-

ker4 obéznd aktiva na hotové penize. Doporucend optimalni hodnota se lisi dle odvétvi, a dle
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majetkové skladby podniku. Cim vyssi je vysledna hodnota ukazatele, tim vétsi je platebni zpi-
sobilost podniku. Pohotova likvidita vylucuje z Citatele zasoby, coz je nejméné likvidni Cast
obé&znych aktiv. Citatel mize byt opraven je§té o nedobytné pohledavky. Pokud je vysledna
hodnota ukazatele moc vysoka, podnik zadrzuje nepotiebné mnozstvi likvidnich prostredkii.
Ukazatel okamzité neboli hotovostni likvidity je z téchto ukazatelti nejpfesnéjsi, protoze vy-

hodnocuje okamzitou schopnost podniku uhradit kratkodoby zavazek [63].
= Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity posuzuji podnik z hlediska vyuzivani jeho zdroji. Je mozné vyuzit dva
typy tohoto ukazatele, dobu obratu ve dnech, nebo pocet obratti za rok. Jednotlivé ¢asti majetku
jsou pométovany k trzbam, vynosi nebo dalsim polozkam. Plati, Ze vysledné hodnoty ukaza-

teldl typu pocet obratu maji optimum co nejvyssi a optimalni vysledky pro ukazatele typu doby

v v

Tabulka 3: Ukazatele aktivity

Obrat dlouhodobého majetku trzby/dlouhodoby majetek
Obrat zasob trzby/zasoby

Doba obratu zasob zasoby/(trzby/360)
Doba obratu pohledavek pohledavky/(trzby/360)
Doba obratu zavazkt zavazky/(trzby/360)

Zdroj: viastni zpracovani dle [16][63]

= Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti posuzuji nebezpeci, které podnik podstupuje, kdyZ k financovani
svych aktivit uziva v daném poméru vlastni a cizi zdroje. Zakladem vypoctu jednotlivych uka-
zateld je vyjadieni poméru ciziho kapitalu k vlastnimu kapitadlu nebo ptipadné k celkovému
kapitalu. Pomér je zavisly na rtiznych aspektech, jako je majetkova struktura, obor podnikani,

urokova mira, dosahované zisky a trzby a jiné).

Pouziti ciziho kapitalu je pro podnik vyhodné pouze tehdy, pokud vynosnost z vloZzeného
kapitalu je vyssi nez naklady na jeho pouziti. Vybrané ukazatele zadluZenosti jsou uvedeny

Vv nasledujici tabulce 4 [16].
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Tabulka 4: Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti Vzorec pro vypocet Optimalni hodnoty
Celkova zadluzenost 1., Debt equity cizi zdroje /vlastni kapital <0,5
Celkové zadluzenost Il., Debt ratio cizi zdroje/ celkova aktiva

Ukazatel trokového kryti, Interest coverage EBIT2/drokové naklady 3-4

Zdroj: viastni zpracovani dle [16][63]

Celkova zadluzenost méfi podil, v jakém jsou aktiva financovana z cizich zdroji. Ukazatel
urokového kryti posuzuje schopnost podniku hradit uroky. Vyslednou hodnotou vypoctu uka-

zatele finan¢ni paky je mira kryti ob&éznych aktiv vlastnim kapitalem podniku [16].
» Ukazatele rentability

Ukazatele rentability vyjadiuji pomér dosaZzené¢ho hospodarského vysledku k trzbam, celko-

vym aktivim nebo kapitalu. Piehled zékladnich ukazatelti obsahuje tabulka 5 [63].

Tabulka 5: Ukazatele rentability

Ukazatele rentability Vzorec pro vypocet

ROA, rentabilita aktiv EBIT/aktiva
ROE, rentabilita vlastniho kapitalu EAT3/vlastn{ kapital
ROS, rentabilita trzeb EAT /trzby celkem

Zdroj: viastni zpracovani dle [63]

Ukazatel ROA posuzuje celkovou efektivnost podniku. Ukazatel rentability vlastniho kapi-
talu ROE méii velikost ¢istého zisku na jednu korunu investovaného vlastniho kapitalu. Uka-
zatel ROS informuje o schopnosti podniku navysovat k financovani vlastni zdroje, nékdy je

doplnén ukazatelem nakladovosti, ve tvaru 1 - ROS [63].

3.4 Syntéza

Vysledné hodnoty provedenych analyz vnéjsiho okoli a vnitinich zdroji podniku jsou zakladem
pro provedeni syntézy, kterd tyto hodnoty propojuje. Syntéza vysledka je vrcholnym krokem
strategické analyzy, jejiz pomoci jsou identifikovany zdroje konkurenéni vyhody podniku a je

zjiSténa jeho konkuren¢ni pozice, coZ je vychozi pro stanoveni vhodné podnikové strategie

2 EBIT — zisk pied troky a zdanénim
8 EAT - gisty zisk
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[53]. Jednou z nejcéastéji pouzivanych analytickych metod syntézy je SWOT analyza, ktera vy-

sledné hodnoty vySe zminénych analyz shrnuje do ¢tyt charakteristik a porovnava je proti sobé.

341 SWOT analyza

SWOT analyza je strategickou analyzou, kterd definuje silné a slabé stranky podniku a stavi je
proti zjisténym pfilezitostem a hrozbam [19]. Nazev analyzy je akronymem anglickych ter-

mind, jak ukazuje obrazek 11.

Obriazek 11: SWOT analyza

° « Strenghths
@ * Weaknesses
a * Opportunities
G * Threats

Pfed zpracovanim SWOT analyzy je nejprve nutné stanovit Gcel jejiho vyuziti. Analyza

Zdroj: viastni zpracovani dle [22]

mize slouzit jako podklad k riznym ucelim, napiiklad pii definovani alternativ strategii,
pii formulovani vize, stanoveni strategickych cilii nebo pti odhalovani problematickych oblasti
¢innosti podniku [19]. Pro lepsi ptehlednost se ¢asto SWOT analyza zpracovava v tabulkové

formé¢, tak jak znazornuje nasledujici tabulka 6.

Tabulka 6: Tabulka SWOT analyzy

S —silné stranky W — slabé stranky
e v této Casti je zachyceno to, coje vy- | e v této Casti je zaznamenano to, co pod-
hodou pro podnik, ale i pro zakaz- nik neprovadi dobfe, anebo podstatné
nika hiif nez konkurenéni podniky

O — prilezitosti T — hrozby

e zde je uvedeno to, co miZe pfinést | e V této Casti je zaznamenano to, co

nartist poptavky, zvySeni spokoje- mize zapfiCinit pokles poptavky ne
nosti zakaznikd, nebo celkovy snizit spokojenost zakazniki
uspéch podniku

Zdroj: viastni zpracovani [27]
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Zpracovani SWOT analyzy musi byt provedeno podle nékolika zasad. Jednou z nich je re-
levantnost zavéri, z ¢ehoz vyplyva nutnost zpracovani analyzy s ohledem na ticel jejiho vyuziti.
Dale je tfeba zaméfit se pouze na zasadni faktory a stavy, a po jejich zjisténi je nutné tyto jesté
piimétené redukovat. Je nutné zachovat princip kauzality, tedy zaméfit se na pticiny, a ne pouze
na dusledky. Dilezité je dbat na objektivitu SWOT analyzy a neprovadét jeji sestaveni pouze
na zaklad¢ subjektivniho nézoru jedince. Zasadni z hlediska posouzeni vysledkid analyzy je

ohodnoceni dtilezitosti jednotlivych faktort a stavi [19].

SWOT analyza jednoduchym, piechlednych a snadno pouzitelnym nastrojem pro celkové
ohodnoceni podniku. Jeji podstata jen neni v uréeni silnych a slabych stranek, ptilezitosti
a hrozeb, ale hlavné v urceni, které z téchto faktorti maji strategicky vyznam. N&které silné
nékteré slabé stranky mohou byt pro podnik osudové. Obdobny mize byt vztah podniku k jeho
prilezitostem a hrozbam. Z téchto divodu je nutné vyvodit ze SWOT analyzy zavéry platné
na konkrétni situaci podniku a zhodnotit jeji vliv na vybér vhodné strategie [62]. Nevyhodu
SWOT analyzy je mozné spatfovat v ur€ité statiCnosti vic¢i proménujicimu se okoli [14].

Na SWOT analyzu déle navazuje matice TOWS, kter4 je detailnéji popsana v ¢asti 3.4.3.

3.4.2 Hodnoceni faktori externi a interni analyzy

Z vysledkll externi a interni analyzy jsou identifikovany silné a slabé stranky, ptilezitosti
a ohroZeni ve vztahu ke stavajici situaci podniku. Smyslem dal§iho zpracovani téchto faktora
je identifikace rizikovych faktori, které¢ maji podstatny zaporny nebo kladny vliv na strategicky
plan a jejichz ptisobeni je ¢asoveé shodné s dobou uvazovaného strategického zaméru. Pro tuto
analyzu jsou pouzivany dvé metody. Matice EFE k rozboru vnéjSiho prostiedi, resp. ptilezitosti
podniku a jeho hrozeb, a matice IFE, ktera analyzuje silné a slabé stranky podniku, tedy jeho

vnitini prostredi [16].

Jeden z moznych postupi je pro tvorbu obou matic shodny a spoc¢iva v tom, Ze nejprve je
nutné sestavit tabulku vyznamnych faktorti pro kazdou matici. Jednotlivému faktoru je pak
tteba pfifradit vahu podle dtlezitosti v rozmezi 0,00 az 1,00, soucet vah musi byt roven 1,00.
Dalsim krokem je bodové ohodnoceni danych faktord v intervalu 1 az 4 bodi. Hodnoceni
v ramci matice IFE je vzestupné, hodnota 4 bodl oznacuje vyznamné silné stranky, hodnota 3
bodii znaci mén¢ dulezité silné stranky, hodnota 2 bodl predstavuje méné dulezité slabé stranky

a hodnota 1 body vyznamné slabé stranky. V matici EFE je hodnocen poctem 4 bodl nejvyssi
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vliv, po¢tem 3 bodl nadprimérny vliv, 2 body piedstavuji stfedni vliv a 1 bod nizky vliv.
Nasledné se provadi vypocet vazeného hodnoceni kazdého faktoru, vyndsobenim ptislusné
vahy s bodovym ohodnocenim. Poslednim krokem je soucet vSech vazenych hodnoceni jednot-

livych faktort a ziskani celkového vazeného hodnoceni [16].

Toto celkové hodnoceni je pak posuzovano dle kritérii vyplyvajicich z tabulky 7:

Tabulka 7: Hodnoceni vysledki matice EFE a IFE

Matice EFE

Hodnoceni Vyznam

1 nizka citlivost citlivost strategického zadméru podniku
2,5 stiedni citlivost na externi prostfedi

4 vysoka citlivost

Matice IFE

Hodnoceni Vyznam

1 slaba interni pozice pozice podniku vii€i strategickému zdméru
2,5 stfedni interni pozice

4 silna interni pozice

Zdroj: viastni zpracovani dle [16]

Je-li vyslednym hodnocenim dosazeni 4 bodii, znamena to, ze podnik ve vné&j§im prostiedi
dobte vyuziva prileZitosti a GspéSné€ Celi hrozbam a jeho strategicky plan je podpofen velmi
silnym internim prostiedim. Pokud je vysledna hodnota 1, pak podnik se ve vnéjSim prostiedi
dostate¢né nebrani hrozbdm a marni své pftilezitosti, disledkem ¢ehoz neni schopen provést
strategicky zamér v plné §ifi [16]. Pro zachovani vypovidaci schopnosti matic EFE a IFE je
nezbytné nutné posuzovat pouze faktory zjisténé analyzami prosttedi, které pfimo souvisi se
strategickym zdmérem podniku. V praxi jsou né¢kdy hodnocené faktory stanoveny expertné, coz

zpusobi net¢innost téchto metod [16].

3.4.3 TOWS matice

Matice TOWS navazuje na SWOT analyzu, vychazi z jejich vysledkll, sumarizuje je do strate-
gickych alternativ a zpracovava je do podoby matice [62]. Pti volb¢ strategie by mél podnik
zohlednit jejich vyznamnost pro budouci vyvoj podniku a vybirat strategie z moznosti obsaze-

nych v matici [27]. Grafické znazornéni strategickych alternativ ukazuje obrazek 12.
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Obrazek 12: TOWS matice
Zdroj: upraveno dle [19]

Matice TOWS generuje tyto Ctyfi typy strategickych alternativ:
= SO - strategie vyuZziti

Tato strategie je zaloZena na vyuziti silné stranky ke zhodnoceni pfileZitosti, které podnik
identifikuje ve vnéjsim prostredi. Realné se jedna spise o pozadovany stav, kterého chce podnik

dosahnout [19][62].
» WO - strategie hledani

Strategie vyuziva prilezitosti z vn€j$iho prostiedi k eliminaci nebo odstranéni slabych stra-
nek vnitiniho prostiedi. Mize se jednat naptiklad o ziskani dodate¢nych zdroji formou akvi-

zice, joint venture nebo naborem kvalifikovanych pracovniku [19][62].
= ST - strategie konfrontace

Tato strategie vyuziva silné stranky podniku k obrané proti ohrozenim identifikovanym

ve vn&jsim prostiedi [19][62].
= WT — strategie vyhybani

Strategie jsou zaméfené na minimalizaci slabych stranek a vyhybani se hrozbam z vnéjsiho
okoli. V extrémnim ptipad¢ podnik voli strategii redukce ¢innosti, odprodani ¢asti firmy nebo

jeif likvidaci [19][62].
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4 POSTAVENi AUTOMOBILOVEHO PRUMYSLU V CR

Automobilovy primysl patii do odvétvi zpracovatelského primyslu a jeho hlavni ¢innosti
je vyvoj, vyroba a prodej motorovych vozidel. Do tohoto odvétvi jsou kromé vyrobceil vozidel
zahrnuty i vS§echny subdodavatelské firmy. Vyroba automobilového pramyslu je uzce napojena
1 na vyrobu dalSich primyslovych odvétvi, jako naptiklad na produkci sklaiského, textilniho,

hutniho nebo elektrotechnického primyslu.

vvvvvv

silné ovliviiuje Ceskou ekonomiku a zaroven vykazuje vysokou zavislost na ekonomickém

stavu zemé€.

4.1 Klasifikace automobilového primyslu

Jako ostatni ekonomické ¢innosti je automobilovy primysl definovan a zafazen do jednotné
klasifikace ekonomickych ¢innosti NACE, ktera se pouziva v CR od roku 2008 na zaklads
zakona €. 89/99 Sb., § 9 odst. 2 o statni statistické sluzbé. Tato klasifikace je vypracovana podle
mezinarodni statistické klasifikace, je povinna pro vSechny ¢lenské zemé& Evropské unie. Prifa-
zuje kod kazdé ekonomické Cinnosti, kterou statistické jednotky na tizemi daného statu vyko-

navaji [48].

Pro rozliSeni statu je pouZivana predpona ke kodu NACE, tzn., Ze pro ¢innosti vykonavané
na izemi CR se pouziva kod ve tvaru CZ-NACE. Struktura klasifikace NACE ma ¢tyfi tirovné,
prvni uroven oznacuje alfabetickym kdédem sekci, resp. typ odvétvi, druha Groven znaci dvoj-
mistnym ¢iselnym kodem oddil, tieti Groven oznacuje tfimistnym ¢iselnym kodem skupiny
a Ctvrtd Groven zobrazuje tfidy pomoci ¢tyfmistného kodu. Zatazeni automobilového priamyslu

dle klasifikace NACE je obsazeno v tabulce 8 [5]:

Tabulka 8: Zai‘azeni automobilového primyslu dle NACE

C  Zpracovatelsky primysl
29 Vyroba motorovych vozidel (kromé motocyklii), pfivést a navési
29.1 Vyroba motorovych vozidel a jejich motort
29.2 Vyroba karoserii motorovych vozidel; vyroba pfivést a navést

29.3 Vyroba dilt a ptisluSenstvi pro motorova vozidla a jejich motory

Zdroj: viastni zpracovani dle [1]
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4.2 Celosvétovy vyvoj automobilového primyslu

Zrod prvniho osobniho automobilu je datovan do roku 1886, kdy byl firmé Benz & Cie Man-
nheim udélen patentni list pro vyrobu automobilu se ¢tyitaktnim motorem. Od té doby prosla

vyroba automobilt, ale i ostatnich motorovych vozidel dramatickym vyvojem [17].

V poslednim obdobi je tento obor charakterizovan piedev§im snizovanim spotieby pohon-
nych hmot a emisi CO2, coz se v konecné produkci projevuje niz§im objemem motord, snizo-
vanim hmotnosti karoserii a dal§imi technickymi upravami v oblasti spalovani. DalSim soucas-
nym trendem automobilového primyslu jsou vozidla na alternativni pohony, at’ jiz to jsou
hybridni vozidla, pro jejichz pohon slouzi elektromotory, doplnéné klasickymi spalovacimi mo-
tory, anebo vozidla, provozovana na cCisté na elektricky pohon. Velky duraz je kladen jak
na ekologicky provoz vozidel, tak také na ekologicky pribéh vyroby a na moznou recyklova-
telnost vozidel. Svétovy automobilovy primysl tak ¢eli obrovskym technologickym vyzvam,
jako je ochrana klimatu, elektricka mobilita a digitalizace, které méni toto odvétvi primyslu
vice nez kdy predtim. Automobilovy primysl v souc¢asnosti vyzaduje nejen vysoké investice
do vyzkumu a vyvoje a do novych technologii, ale poZaduje nalezeni nové rovnovéhy mezi

ochranou klimatu, hospodaiskym rozvojem a zameéstnanosti [46].

Automobilovy priamysl je ristovym odvétvim, jehoz celosvétova produkce dosahla v roce
2017 meziro¢niho zvyseni o 3 %, coz ptedstavovalo vyrobu 97,3 milionu motorovych vozidel

a pti této Grovni produkce bylo v odvétvi zaméstnano vice nez 9 miliond lidi [47].

Svétova produkce motorovych vozidel v roce 2017

Uzitkova
vozidla:
23 846 003
97 302 534
motorovych

vozidel Osobni

automobily:
73 456 531

Obriazek 13: Svétova produkce motorovych vozidel v roce 2017

Zdroj: viastni zpracovani dle [47]
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4.3  Automobilovy primysl v CR

Odvétvi automobilového primyslu ma v CR dlouholetou tradici, patii mezi kli¢ova pramyslova
odvétvi, prispiva k tvorbé HDP a podili na inovativnim vyvoji a vyzkumu, ¢imz napomaha

K rozvoji celé spole¢nosti.

Ceské ekonomice se v poslednich letech datilo, dle meziro¢niho ukazatele rastu HDP pattila
Kk nejrychleji rostoucim zemim EU. Ke konci roku 2017 vykazovala ¢eska ekonomika meziro¢ni
rast HDP 4,4 % [15]. Rozhodny podil na tomto rastu mél podle poslednich dat zpracovatelsky
primysl, a to pfedev§im odvétvi automobilového primyslu. Zavislost ¢eského hospodaistvi
a ekonomiky na automobilovém priimyslu je tak nespornd. Trzby podnikti piisobicich v tomto
odvétvi pramyslu rostou s poétem vyrobenych vozidel, obor se vyznamné podili na vyvozu CR,
zaméstnava desetitisice pracovnikll a patii mezi obory, které poskytuji svym zaméstnancim
nadprimérné mzdy [9].

Diky rozvoji automobilového primyslu ptisobi v souc¢asné dob¢ na naSem uzemi velka kon-
centrace podnikil automobilové vyroby, designu, vyzkumu a vyvoje. Nejdilezitéjsi podniky

automobilového pramyslu ukazuje nasledujici obrazek 14 [8].

e

SHTOEA Y

<& iy Poland
B
Amacus ¥ DENSO g oo s
AGC S T CCowetande:
y - S e 3 BUMEERY  tnen

SWITTE ™ oy KGHTG [ P
skF j21) ) )
. bomal AWy JOWER
z PR "
<X  JA—
3 IVECO, -
Mubea » R (15 £13 s =
P . »
Germany ve B Syt
o~ Ol e s @ st
wan 0 &
LeoK. v m"“' JTEXT YUNO
~manie . “ €, CooperStandar P (D
[ o] BOSCH Mubea ‘p»:- e DLRA
Al ew ' ALPS
UTRR
DLRA
man t»m.. O
3 AISIN .. e " ,
ourA - <R B Slovakia
- Geoe
BOSCH

A scon =

Austria

Obrizek 14: Podniky automobilového primyslu v CR
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Pii vysloveni slova ,,automobil“ si velkd vétina tuzemskych obyvatel predstavi ,,Sko-
dovku®, tedy osobni automobil znacky SKODA AUTO, vyrobce vozidel, ktery ma tradici dlou-
hou vice neZ 120 let a patii mezi nejstar$i automobilky na svété. Spoleénost SKODA AUTO
a.s. vyrabi n€kolik typt osobnich vozidel ve tiech vyrobnich zavodech. Kromé tohoto vyrobce
pusobi na naSem uzemi dalsi dva vyrobci, a to spole¢nosti Toyota Peugeot Citroén Automobile
Czech s.r.0. a Hyundai Motor Manufacturing Czech s.r.0. O téchto spolecnostech bude po-

drobné pojednano v dalsi Casti této prace.

Vyroba osobnich voza tvofi pfevaznou cast objemu produkce automobilového pramyslu.
V roce 2018 vyrobili tuzemsti vyrobci osobnich vozidel 1 437 396 vozl a dosahli tak meziroc-
niho nartstu o 1,66 % oproti roku 2017, kdy bylo vyrobeno 1 413 881 vozidel. Rozhodny podil
na celkové produkci méla spoleénost SKODA AUTO a.s. (61,6 %), spole¢nost Hyundai Motor
Manufacturing Czech s.r.o. se podilela na celkové produkei 23,7 % a Toyota Peugeot Citroén
Automobile Czech s.r.0. podilem 14,7 %. Rovnéz vyvoz osobnich vozidel vzrostl meziro¢né
0 2 %, tedy znamenal nartst o 25 458 kust vozidel, pouze doméci poptavka po osobnich vozi-

dlech naopak poklesla o 1,7 %, coz piedstavuje 1 870 vozidel [2].

Nedilnou soucasti automobilového primyslu je i vyroba nakladnich automobilt. Momen-
taln€ vyrabi nakladni vozidla dva tuzemsti vyrobci. Jednim z nich je vyrobni zavod kopfivnické
automobilky, znamy pod znackou TATRA. Tato automobilka se fadi se svou dlouholetou ne-
pretrzitou ¢innosti mezi nejstars$i automobilky svéta. Od roku 2013 je ve vlastnictvi ¢eskych
akcionafti pod nazvem TATRA TRUKS. V obdobi od ledna az zati 2018 vyrobila 598 kusi
nakladnich vozidel [1][60]. Druhym vyrobcem nakladnich vozidel je spolec¢nost AVIA Motors
Praha, ktera obnovila vyrobu nakladnich vozidel znacky AVIA. V roce 2018 vyrobila 39 kust
nakladnich vozidel a poté v listopadu 2018 vyrobu ukon¢ila [2].

V ramci odvétvi automobilového pramyslu piisobi také tfi tuzemsti vyrobci autobust. Jed-
nim z nich je spole¢nost Iveco Czech Republic, jejiz podil na vyrobé autobust je rozhodujici.
Spolecnost v roce 2018 dosédhla nartstu produkce o 4,4 % a vyrobila 4 283 autobusti. Druhou
spolecnosti je SOR Libchavy, ktera se v roce 2018 podilela 11,7 % na celkové produkci auto-
busii. V roce 2018 vyrobila 573 autobust, coz bylo o 101 kust vice nez v roce 2017 a zname-
nalo to nartst produkce o 21,4 %. Posledni spolecnosti vyrabéjici autobusy je KH motor Cen-

trum Opava, jejiz produkce za rok 2018 byla pouze 34 autobusu [2].

Odvétvi automobilového priimyslu zahrnuje také vyrobu motocykli, ktera v tuzemsku pro-

bihd pouze ve vyrobnim zévodé¢ jediného tuzemského vyrobce, tyneckého zavodu JAWA.
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V roce 2018 tento zédvod vyrobil 1 493 kusti motocykld, pficemz vyrobni produkce byla proti

pfedchozimu roku navySena o 12,2 % [2].

Mimo vyse uvedené druhy vozidel se v tuzemsku vyrabi i pfipojna vozidla vSech kategorii.
Mezi hlavni vyrobce piivésti a navésu patii spolecnosti Schwarzmiiller, spole¢nost PANAV
a AGADOS. V roce 2018 bylo celkem vyrobeno 25 298 kust pfipojnych vozidel, coz predsta-
vovalo meziro¢ni zvyseni produkce o 0,4 % oproti roku 2017 [2].

Objem produkce automobilového primyslu vykazoval v poslednim obdobi rostouci trend.
mobilového primyslu SAP, které mapuje situaci ¢eského automobilového prumyslu, bylo
v tomto roce vyrobeno 1 421 324 kusti motorovych vozidel, coZ znamenalo 3,3% meziro¢ni
nariist produkce. Také posledni zvefejnéné udaje, tykajici se roku 2018 ukazuji dal$i meziro¢ni
nartst produkce o 1,7 % [2]. Dosazeny objem produkce fadi CR na paté misto v Evropé mezi
nejvetsi vyrobee motorovych vozidel a zaroven ji ¢ini nejvétsim vyrobcem osobnich vozidel
v regionu stfedni a vychodni Evropy [47]. Vyvoj produkce motorovych vozidel v letech 2010-
2018 je ukazan na obrazku 15.

Produkce motorovych vozidel v Ceské republice
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Obrizek 15: Objem produkce motorovych vozidel v CR

Zdroj: viastni zpracovani dle [3]

Roéni produkce V poslednich letech zafazuje CR v poétu vyrobenych vozidel na jednoho
obyvatele mezi automobilové velmoci. Podle udaji za rok 2018 bylo v tuzemsku vyrobeno
122 vozidel na 1000 obyvatel [4].
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4.4  Vliv automobilového primyslu na vykonnost ekonomiky

Cesky automobilovy primysl ma na ¢eskou ekonomiku zasadni vliv, jak bylo popsano v pie-
deslych podkapitolach. Podil automobilového priimyslu na vykonnosti ekonomiky 1ze demon-

strovat naptiklad na podilu produkce tohoto odvétvi na celkové domaci produkci.

Graf na obrazku 16 porovnava celkovou produkci a produkci automobilového primyslu
(CZ-NACE 29).

Piehled tuzemské produkce v mil. CZK
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B Produkce - NACE 29 Celkova produkce

Obrazek 16: Celkovi produkce ekonomiky CR v mil. CZK

Zdroj: viastni zpracovani dle[10]

Vyznamnost podilu automobilového primyslu na ekonomické vykonnosti byl dale demon-
strovan vyvojem hruba ptidana hodnoty. Graf na obrazku 17 ukazuje dosazené vysledky této
makroekonomické veli¢iny v letech 2010 az 2017 ve stalych cenach. Leva osa grafu s ¢iselnou
stupnici odpovida sloupcim zobrazujicim celkovou hrubou pifidanou hodnotu v jednotlivych
letech, prava osa grafu pak slouZzi pro linii grafu, kterd ukazuje hrubou ptfidanou hodnotu

za automobilovy pramysl (CZ-NACE 29) [10].

Z udajt vyplyva, Ze podil hrubé piidané hodnoty generované automobilovym pramyslem
na celkové hrubé pridané hodnoté ¢inil v roce 2010 jen 4,20 %, zatimco v roce 2017 vzrostl
na 5,64 %. Rozborem grafu lze konstatovat, ze témét v celém sledovaném obdobi kopiruje
vyvoj této makroekonomické veli¢iny dosazené v automobilovém primyslu vyvoj jeji celkové
hodnoty [10].
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Hruba pridana hodnota v mil. CZK
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Obrazek 17: Hruba ptidana hodnota v mil. CZK

Zdroj: viastni zpracovani dle [9]

Spolecnost SAP Sdruzeni automobilového prumyslu Vv datech, které zvetejiiuje, uvadi,
ze podil automobilového prumyslu na vytvofeném HDP v roce 2017 ve vysi 9 %, na celkové

produkci se podilel 24,4 % a jeho produkce tvotila 21,8 % vyvozu CR [3].

4.5 Vliv automobilového priumyslu na zaméstnanost

V roce 2017 bylo v CR v zaméstnaneckém poméru 4,58 miliénu lidi, z ¢ehoZ podniky zpraco-
vatelského primyslu zaméstnavaly 1,31 milionu lidi, coZ ptedstavovalo podil na celkové
zaméstnanosti 28,5 %. Automobilovy primysl, ktery je soucésti zpracovatelského primyslu,
se na celkové zaméstnanosti podilel 4,32 % a zaméstnaval 197 925 pracovniki. Rok 2017
V podstaté kopiroval vyvoj v pfedchozich letech, kdy se vyvoj podilu zaméstnanych osob
ve zpracovatelské primyslu pohyboval v rozmezi 26 % + 2 % a podilu osob zaméstnanych

Vv automobilovém prumyslu v intervalu 3 %% + 1 % [11].

Nisledujici graf na obrazku 18 ukazuje vyvoj zaméstnanosti v CR Vv letech 2010 az 2017.
Levé osa grafu zobrazuje celkovou zameéstnanost, véetné zaméstnanosti ve zpracovatelském
prumyslu a prava osa slouzi k zobrazeni zaméstnanosti v automobilovém pramyslu. Z grafu je
patrna dulezitost zpracovatelského primyslu, potazmo automobilového primyslu pro miru za-

méstnanosti v CR.
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Obrizek 18: Zaméstnanost v CR v poétu osob

Mira zaméstnanosti je jednim z faktort ovlivitujicich Zivotni Groven obyvatelstva, nicméné
faktorem, ktery pfispiva k riistu této Zivotni irovné je troveil mezd. V soucasné dob¢ je ziejmé,
ze mzdy rostou rychleji nez produktivita prace, a navic na trhu prace se podniky stale potykaji
s nedostatkem vhodnych zaméstnancti. Ocekava se, ze hodnota primérné hrubé mzdy, ktera

roste za posledni roky vysokym tempem, by se za pifedpokladu stalého tempa ristu ekonomiky

2014 2015 2016

mm Celkova zaméstnanost2

Zdroj: viastni zpracovani dle [11]

meéla v tomto roce pohybovat okolo 34 az 35 tisic CZK [6].

Nasledujici graf na obrazku 19 ukazuje vyvoj primérné hrubé mzdy na zaméstnance za ob-
dobi od roku 2010 az po treti kvartal roku 2018. Primérna hruba mzda za dana ¢tvrtleti v jed-
notlivych letech odpovida hodnotam na levé ¢iselné ose. Prava c¢iselnd osa ukazuje hodnoty
indexu nominalnich mezd, tedy procentudlni podil primérné hrubé mzdy v ptislusném obdobi

ke stejnému obdobi piedchoziho roku. Z grafu je patrny pokles indexu v obdobi let 2010

az 2013 a od roku 2014 jeho rast [11].
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Obrazek 19: Primérna hruba mzda na zaméstnance v K¢

Zdroj: viastni zpracovani dle [11]

Oblast automobilového primyslu je obecné povazovana za prumyslové odvétvi, které svym
zam&stnancim vyplaci nadprimérné mzdy. Pro porovndni Urovné primérné hrubé mzdy
na zameéstnance vyplacené subjekty pusobicimi v oblasti automobilového primyslu s trovni
celorepublikové primérné hrubé mzdy byla vybrana data za podniky sdruzené v Auto SAP*.
Celorepublikové priméry a pruméry za oblast zpracovatelského primyslu jsou opét pievzaty

z udaji zveiejnénych CSU[1][11].

Nasledujici tabulka 9 zachycuje vyvoj primérné hrubé mzdy v letech 2010 az 2017, a je z ni
patrné, Ze vyvoj primérné hrubé mzdy jak v primyslu, tak ve zpracovatelském primyslu kopi-
ruje jeji celorepublikovy vyvoj. Oproti tomu primérna hruba mzda zaméstnanct podnikt sdru-
zenych v Auto SAP je po celé sledované obdobi vyrazn€ vyssi nez celorepublikovy primér.
Pracovnici zamé&stnani v této oblasti pobiraji mzdu vyssi o 18,84 % nez je primérna hruba mzda
v CR, a0 20,24 % vyssi, nez je jeji hodnota celkové v primyslu, a dokonce oproti zpracovatel-

skému prumyslu je jejich mzda vyssi 0 22,97 % [3].

4 AutoSAP — Sdruzeni automobiloveho primyslu je dobrovolné sdruZeni spolecnosti zapojenych do vyrobniho
fetézce automobilového pramyslu Ceské republiky, v souc¢asné dobé ma 145 ¢éleni.
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Tabulka 9: Porovnani vyvoje pramérné hrubé mési¢ni mzdy v CZK

Rok Hrub4 mzda — CR | Hrub4 mzda — Hruba mzda — Hruba mzda —
prumysl celkem zpracovatelsky podniky v Auto
prumysl SAP

2010 23 864 l 23639 d 22982 T 27970
2011 24 455 I 24392 J 23781 T 29246
2012 25 067 T 25132 I 24472 T 30222
2013 25035 T 25336 I 2479 T 31368
2014 25 768 T 26176 I 25710 T 32125
2015 26 591 T 26857 I 26457 T 33589
2016 27 764 I 27438 l 27676 T 34933
2017 29 496 T 29842 T 29525 T 37399

Zdroj: viastni zpracovani dle [3][11]

Pro vétsi prehlednost je tabulka déale zpracovana do grafu, ktery je na obrazku 20.

Vyvoj primérné hrubé mési¢ni mzdy v CZK
38000
36 000
34 000
32000
30000
28 000
26 000
24 000

22 000
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Hruba mzda - CR = Hruba mzda - primysl celkem
== Hrubd mzda - zpracovatelsky primys| == Hrub4 mzda - podniky v AutoSAP
Obrazek 20: Vyvoj hrubé mési¢ni mzdy v CZK
Zdroj: viastni zpracovani dle [3][11]
Automobilovy priimysl mé v ¢eském hospodarstvi velmi vyznamnou roli, znacné se podili
na tvorbé HDP, na celkovém vyvozu CR a je diileZitym hra¢em na trhu prace. Nicméné stejné

dulezitou roli ma samotna vyroba osobnich vozidel, ktera je segmentem automobilového pri-

myslu a jejiz prostfedim se bude déle tato prace zabyvat.
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5 CHARAKTERISTIKA HLAVNICH AUTOMOBILOVYCH
VYROBCU

Cilem nasledujicich kapitol bude vymezit konkurenéni prosttedi v odvétvi automobilového
primyslu na ¢eském trhu a posoudit konkuren¢ni potencial nejvétsiho tuzemského vyrobce
osobnich spole¢nosti SKODA AUTO a.s. (dale jen ,,SKODA AUTO* nebo ,,SA“) v porovnani
s dalsimi dvéma tuzemskymi vyrobci osobnich vozidel spole¢nosti Hyundai Motor Manu-
factoring Czech s.r.o. (dale je ,, HMMC®) a spole¢nosti Toyota Peugeot Citroén Automobile
Czech s.r.o0. (dale jen ,,TPCA®).

5.1 Predstaveni spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Spoleénost SKODA AUTO a.s. patii mezi nejstarsi automobilky na svété. Jeji historie saha
az do roku 1895, kdy mechanik Véclav Laurin a knihkupec Véclav Klement zalozili spole¢ny
podnik, ktery se stal zakladem dlouholeté tradice vyroby ¢eskych automobilt. Piivodné podnik
vyrabél jizdni kola znacky ,,Slavia“, ale o deset let pozdgji byla vyroba kol nahrazena tehdy

jesté kusovou vyrobou automobilu, modelu Voiturett A.

V roce 1907 se podnik stal akciovou spole¢nosti pod nazvem Laurin & Klement a v roce
1925 uzaviel za ucelem zajisténi potiebného kapitalu pro dalsi expanzi fizi s plzeniskym kon-
cernem SKODA. Od té doby je pro n&j charakteristické logo s okiidlenym $ipem, jehoz jednot-
livé ¢asti symbolizuji vSestrannost, technicky pokrok, pokrokové vyrobni metody, piesnost vy-

roby a vysokou produktivitu prace [57].

Ve tficatych letech minulého stoleti zacala spolecnost s revolu¢ni pasovou vyrobou, ktera ji
umoznila produkci pfiblizné 85 vozidel za den. V obdobi 2. svétové valky se vyroba v zavodé
rozsifila o ndkladni automobily s pohonem vSech kol a také se vyrabély né&které Casti zbrani.
Po valce byla spolecnost zestatnéna a plisobila pod nazvem Automobilové zavody, narodni

podnik a znadku Skoda pouzivala jen pro oznageni modelt vozidel.

Od roku 1991 je znatka SKODA souéasti koncernu VOLKSWAGEN. Jedinym akcionafem
SKODA AUTO je spole¢nost VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S. A. se sidlem
ve Strassenu ve Velkovévodstvi lucemburském, kterd je dcefinou spolecnosti spole€nosti

VOLKSWAGEN AG [57].
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SKODA AUTO ma své hlavni sidlo v Mladé Boleslavi (Stiedocesky kraj), kde se zarovei
nachazi hlavni vyrobni zavod spolec¢nosti. Dal$i vyrobni zavody ma spole¢nost v Kvasinech
(Kralovéhradecky kraj) a ve Vrchlabi (Kralovéhradecky kraj). Vozy SKODA se vyrabi také
mimo tzemi CR, v Cing, Rusku, Indii, na Slovensku, v Némecku, v AlZirsku a prosttednictvim

lokalnich partnert pak také na Ukrajiné a Kazachstanu [30].

Spoleénost vlastni stoprocentni podily v dcefinych spoleénostech SKODA AUTO Sloven-
sko s.r.0., SKODA AUTO India Private Ltd. a SKODA AUTO DigiLab s.r.o. Majetkovou u¢ast
ma také v téchto ptidruzenych spolecnostech: OOO Volkswagen Group Rus (podil 16,8 %),
SKO-ENERGO-FIN s.r.0. (podil 31,25 %), SKO-ENERGO s.r.o. (podil 44,5 %) a Digiteq Au-
tomotive (podil 49 %) [30].

Spréava a fizeni SKODA AUTO je v rukou sedmié¢lenného piedstavenstva v &ele s predsedou

ptedstavenstva. Kontrolnim organem spole¢nosti je osmi¢lenna dozor¢i rada [30].

Produktové portfolio SKODA AUTO tvoii sedm typt osobnich vozidel, které se vyrabi
v n¢kolika modifikacich a vétSina z nich i ve verzi Combi. Velké ¢ast modelt prochéazi neustale

modernizaci, tak aby odpovidaly souasnym trendiim. Obrazek zakladni fady produktového

portfolia je obsazen v pfiloze A.

Zaméfeni svych obchodnich aktivit spole¢nost SKODA AUTO teritorialng déli na &tyfi ob-
lasti — stfedni, vychodni a zapadni Evropu, zamoti a Asii. Nejvétsi prodejni podil spole¢nost
tradi¢né ziskava na automobilovém trhu ve stfedni Evropé€, pficemz ve vétSing€ regioni si udr-
Zuje stabilni mirné rostouci prodejni podily [30]. V tabulce 10 jsou uvedeny procentualni podily

na trhu v jednotlivych regionech, je uveden také podil celosvétovy.

Tabulka 10: Prodejni podily v % na trzich v jednotlivych regioni

Region 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Sti‘edni Evropa 17,0 17,7 18,9 19,1 19,8 20,7 19,0 19,0
Vychodni Evropa 3,3 3,6 42 3,9 42 4.6 52 5,3
Zapadni Evropa 2,6 2,8 3,0 3,2 3,4 3,3 3,3 3,3
ZAmori a Asie 1,4 0,6 1,3 1,1 1,3 0,6 0,6 0,6
Svét 2,4 1,4 1,4 1,3 1,4 14 1,4 14

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

dosahla rekordnich prodejnich i financnich vysledki. Celosvétove bylo zdkaznikiim dodano
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1,2 miliont vozidel znadky SKODA. Dodavky zékaznikaim za rok 2017 podle nejdtleZitd;-

Sich trhti a dosazené vysledky v pfedchozich letech jsou ukazany v tabulce 11.

Tabulka 11: Dodavky zdkaznikiim dle nejvétSich trhi

Zemé 2010
Cina 180515
Némecko 113 323
CR 58 033
Rusko 45577
Velka 41 632
Britanie

Polsko 37918

Ostatni 285 602
Celkem 762 600

2011
220 089
128 011
58 202
74074
45 282

38 116
315410
879 184

2012
235674
132 580

59 674

99 062

53 249

36 307
322 656
939 202

2013
226 971
136 415

60 042

87 456

66 029

38710
305 127
920 750

2014

281 412

149 538
70 200
84 437
76 027

46 650
328 962
1037 226

2015

281 707

158 747
85 005
55012
74 879

50 039
350 112
1055 501

2016

317 088

165 196
88 016
55 386
80 325

56 180
364 286
1126 477

2017

325009

173 302
95 017
62 302
80 056

66 582
398 267
1200 535

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

Pro piehlednost jsou podily prodeji osobnich vozidel dle jednotlivych trhii graficky zna-

zornén V tabulce 12. Zobrazené udaje jsou za posledni dvé obdobi.

Tabulka 12: Podily prodeji dle jednotlivych trha

2017

2016

0% 10%

H Cina

20%

Némecko

30% 40%
CR mRusko

50%
Velka Britanie

60%

70%

80% 90%
Polsko

100%

Ostatni zemé

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

5.2 Identifikace konkurené¢nich vyrobci na tuzemském trhu

Vyrobou osobnich vozidel se na izemi CR kromé spoleénosti SKODA AUTO zabyvaji dalsi

dva vyrobci, jak jiz bylo v predeslé kapitole zminéno. Tato ¢ast prace bude vénovana detailni

charakteristice téchto konkurenc¢nich spolecnosti.
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5.2.1 Hyundai Motor Manufacturing Czech s.r.o.

Vyrobni zdvod v NoSovicich (Moravskoslezsky kraj) byl zalozen v roce 2006 a jeho vystavba
probéhla v rekordnim cCase, od zapoceti vystavby do zahajeni sériové vyroby trvala pouze
19 mésict. Kromé vozidel, vyrabi spole¢nost pievodovky, a to nejen pro vlastni potiebu, ale
exportuje je i do partnerského zavodu KIA v Ziling na Slovensku a do zavodu Hyundai Motor

Manufactoring Rus v Petrohrad¢ v Rusku.

Spole¢nost HMMC je ovladanou osobou, je stoprocentné vlastnéna spolecnosti Hyundai
Motor Company se sidlem v Soulu v Korejské republice a je prvnim vyrobnim zavodem
v Evropé&. Obchodni zdvod nema pobo¢ky mimo tizemi CR. Organiza¢né je spole¢nost ¢lenéna
na nékolik divizi. Jedna se o divizi vyroby, divizi financi, divizi nakupt a vyvoje dilt, divizi
kvality a divizi administrativy. V ¢ele spolecnosti je prezident a na fizeni spole¢nosti se podili

také vrcholovy management, ktery je sestaven z vedoucich jednotlivych divizi [24].

Produktové portfolio spolecnosti tvofi tfi modely osobnich vozidel: Hyundai Tucson, Hyun-
dai ix20 a Hyundai ix30 tfeti generace, ktery se kromé verze hatchback vyrabi také ve verzi
kombi a verzi fastback. Od zaii 2017 spolecnost vyrabi jesté sportovni verzi hatchbacku ix30
pod nazvem Hyundai 130 N. ProtoZe zavod v NoSovicich neprovadi vlastni vyzkum a vyvoj,
byly vozy vyvinuty specialné pro evropsky trh v Technickém centru spole¢nosti Hyundai

Vv Riisselsheimu v Némecku [29]. Obrazek produktového portfolia je obsazen v ptiloze B.

5.2.2 Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech s.r.o.

Automobilka TPCA byla zaloZena na zakladé smlouvy o spolupraci mezi japonskou automo-
bilkou Toyota Motor Corporation (dale jen ,,TMC*) a francouzskou spole¢nosti Peugeot S. A.
Group (dale jen ,,PSA*). Smlouva mezi obéma spole¢nostmi byla podepsana v lednu 2002

a spole¢ny zavod TPCA v Kolin¢ (Stfedocesky kraj) zah4jil vyrobu v tnoru 2005 [61].

Zakladajici spolecnosti TMC a PSA vlozily kazda do spole¢nosti TPCA 50 % kapitalu
a na rozhodovani se podili stejnou mérou. Nejvyssim organem spolecnosti je valnd hromada
vlastnik. Zasadni rozhodnuti vlastnikii jsou projednavana a pfijimana na tzv. ,,Steering
committee®, ktery se kona dvakrat rocné a kde jsou zastoupeni zastupci fidicich organi matet-
skych spolecnosti, projektovi manazefi za kazdou matefskou spolecnost a zastupci vedeni spo-
le¢nosti TPCA. Operativni rozhodnuti jsou projednavana vedenim TPCA, v Cele s prezidentem,

vykonnym viceprezidentem a projektovymi manazery matetskych spole¢nosti.
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Spole¢nost nema zadnou organizacéni slozku v zahranici [61].

Produkce TPCA je zamétena na vyrobu malych méstskych vozidel spolupracujicich matet-
skych spole¢nosti. TPCA vyrabi tfi typy vozidel Toyota Aygo, Peugeot 108 a Citroén C1. Pro-

duktové portfolio je zobrazeno v ptiloze C.

5.3 Porovnani objemovych dat

Pro lepsi piedstavu velikosti vyrobnich a obchodnich aktivit vSech tii spole¢nosti bylo prove-
deno porovnani nékterych dat a dosazenych vysledki. Na obrazku 25 je porovnana vyse za-

kladniho kapitalu spolecnosti a bilan¢ni sumy dosazené za rok 2017.

SKODA AUTO
Zakladni kapital: 16 709 mil. CZK  Bilanéni suma: 250 859 mil. CZK

HMMC
Zakladni kapital: 13 901 mil. CZK Bilan¢ni suma: 73 202 mil. CZK

TPCA
Zakladni kapital: 5 140 mil. CZK Bilan¢ni suma: 13 200 mil. CZK

Obrazek 21: VySe zakladniho kapitalu a bilanéni sumy k 31. 12. 2017
Zdroj: [29][30][32]

Dalsi polozkou, ktera byla porovnavana, je objem vyroby automobilovych spolecnosti.
Vyrobeny pocet vozidel v letech 2010 az 2017 ukazuje tabulka 12. Nasledujici tabulka 13 zob-

razuje pocet kmenovych zaméstnanct spolecnosti ve sledovaném obdobi.
Tabulka 13: Objem vyroby

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SAS ‘ 782819 900628 944432 931969 1078386 1073494 1212356 1330318
HMMC ‘ 200135 251146 303035 303460 307450 342200 358400 356 700
TPCA ‘ 295712 270705 214915 185127 203105 219054 220606 199 078

Zdroj: [29][30][32]

5 Do objemu vyroby je zahrnuta i vyroba mimo uzemi CR.
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Tabulka 14: Vyvoj poétu zaméstnanci v ¢asové Fadé

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
SA 23 308 24 936 24 788 24 458 24 631 25 452 28 373 31 626
HMMC 2216 2538 2623 2577 2 550 2483 2511 2 563
TPCA 3142 2 846 2535 2188 2528 2 559 2 307 2248

Zdroj:[29][30][32]

Posledni srovnavanou veli¢inou byl pocet vyrobnich zdvodu a jejich rozmisténi na tzemi

CR. Spole¢nost SKODA AUTO ma V tuzemsku tii vyrobni zavody, ostatni dvé spole¢nosti

pouze po jednom vyrobnim zavodu. Na obrazku 26 je vidét jejich geografické rozmisténi.

SKODA AUTO,
zaved MLADA BOLESLAV

OCTAVIA, RAPID, FABIA,
KAROQ

Tti- a etyivilcové motory,
1,0 TSI a dalii motory
Soucasti: pievodovka,
MQ200, napravy atd.

“ T
h

O

TPCA,

Obrizek 22: Mapa vyrobnich zavodi v CR

zivod KOLIN

SKODA AUTO, .
zavod VRCHLABI

> DSG (pievodovka
s Fazenim napiimo)

Toyota Aygo, Peugeot
108, Citroén C1
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SKODA AUTO,
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SUPERE, KAROQ,
KODIAQ

HMMC,
zived NOSOVICE

Hyundai ix20, Hyundai

pievodovky 5 a 6 st

Zdroj: viastni zpracovani dle[24][57][61]



6 STRATEGICKA ANALYZA VNEJSIHO OKOLI

Nasledujici kapitola je zaméfena na analyzu vnéj$iho okoli, jejiz cilem je zjiSténi vyznamnych
faktorti piisobicich na spoleénost SKODA AUTO zvenku. K provedeni analyzy byly vyuZity
metody popsané v teoretické ¢asti této prace. Pro analyzu makrookoli byla aplikovana PEST
analyza, jejiz vysledky byly dale zhodnoceny metodou MAP. Mikrookoli spole¢nosti bylo ana-

lyzovéno pomoci analyzy odvétvi a Porterova modelu péti konkurencnich sil.

6.1 PEST analyza

Trh, na kterém spole¢nosti pisobi je ovliviiovan fadou vné&jsi faktort. K analyze téchto faktori
byla vyuzita PEST analyza, jejiz jednotlivé Casti identifikovaly vyznamné vlivy plsobici

na prostiedi automobilového trhu.

6.1.1 Politické a legislativni vlivy

Spolegnost SKODA AUTO piisobi jako tuzemsky vyrobce na trhu automobili, ale velkou &ast
své produkce prodava na trzich ¢lenskych zemi EU, na kterych je deklarovan volny pohyb zbozi
a nejsou zadna platna omezeni pro vyvoz a dovoz osobnich automobilt. Pro spole¢nost jsou
tyto skutecnosti z pohledu vyvozce pozitivni, ale Z pohledu lokalniho vyrobce piedstavuji riziko
ve volném dovozu vozidel vyrobct z ostatnich stath EU na tuzemsky trh. DalSi ohroZeni
tuzemského automobilového trhu predstavuji snahy hlavnég asijskych automobilek o proniknuti

na evropské trhy. Toto riziko je ¢aste¢né eliminovano bariérami v podob& dovoznich cel.

Dal$im negativné pusobicim faktorem jsou legislativni zmény tykajici se oblasti automobi-
lového primyslu, at’ jiz se jednd o nové piedpisy z hlediska bezpecnosti vozidel, spotieby
pohonnych hmot nebo zpfisiyjici se legislativni podminky emisnich limitt. Kazda legislativni
zména je vetSinou provazena urcitou technologickou Upravou vyrabénych modelovych fad
a vyzada si vynaloZeni nemalych nakladi. RovnéZ nemald investice je ze strany automobilek
vynalozena do vyvoje novych modell vozidel a novych komponentt, které dle predikovaného
vyvoje budou pfipraveny na piipadné¢ zmény legislativni zmény.

Spoleénost SKODA AUTO velkou ¢ast své produkce sméfuje na evropské trhy, predevsim
na trhy zemi EU. Vzhledem Kk planovanému odchodu Velké Britanie z fad ¢lenskych zemi EU

tzv. ,,Brexitu®, je nesporné, Ze tato situace zasdhne i obchodni aktivity spolecnosti, nebot’ Velka

Britanie patii mezi vyznamné trhy, kam spolecnost exportuje sva vozidla.
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SKODA AUTO neni orientovana pouze na evropsky trh, ale vyrabi a prodava také v oblasti
vychodni Evropy, Asie a zamofi. Spolecnost musi tudiz sledovat také podminky svétového trhu
a musi pocitat s jistymi politicko-legislativnimi problémy v souvislosti s nerovnomérnym hos-
podaiskym vyvojem v jednotlivych zemich nebo regionech, které vzhledem ke slozité kvanti-
fikaci nebudou dale posuzovany. Politické a legislativni faktory plisobi ve stejné mife
i na ostatni dvé spolecnosti, které svymi obchodnimi aktivitami ptisobi jak v tuzemsku, v ramci

EU, tak na mimoevropskych trzich.

6.1.2 Ekonomické vlivy

Automobilova spoleénost produkuje na tizemi CR, ale své obchodni aktivity vyviji nejen v tu-
zemsku, ale také v zahranici. Jsou tudiz ovliviiovany jak hospodafskymi podminkami tuzem-
ského trhu, ale také podminkami vSech ekonomik, do kterych smétuji své vyvozy. Jde naptiklad
0 vyvoj a stav hospodarstvi, platnou legislativu nebo divéryhodnost bankovniho systému.
Samotna poptavka po produkci automobilovych spolecnosti je zavisla na velikosti poptavky
zakaznikd. Nakupni chovani zakazniki je také siln€ ovlivnéno ekonomickou situaci v konkrétni
ekonomice, mirou nezaméstnanosti, inflace a z toho vyplyvajici zivotni urovné a nakupnich
moznosti. Protoze spoleénost SKODA AUTO sva vozidla prodava na tuzemském trhu i na za-
hrani¢nich trzich, bylo vhodné zaméfit se na kvantifikaci ekonomickych faktorii v tuzemské
ekonomice, ale i v zahrani¢nich zemich s nejvétsim podilem vyvozu (dle kapitoly 5.1). Tabulka

14 se tyka vyvoje nekterych makroekonomickych ukazateli ceské ekonomiky.

Tabulka 15: Makroekonomické ukazatele ¢eské ekonomiky

Rok HDP HDP /obyv. Obecna mira  |nflace  Rist vydaji Riist
nezaméstna- na konefnou  spotieby
nosti spotiebu domacnosti
mil. CZK Av CzZK Av % % % %
% %
2010 3962 464 - 376 759 - 7,3 15 0,9 11
2011 4033755 18 384 289 2,0 6,7 1,9 -0,8 0,3
2012 4059912 0,6 386 317 0,5 7,0 3,3 -1,4 -1,3
2013 4098 128 1,0 389 900 0,9 7,0 14 11 0,5
2014 4313789 53 409 870 51 6,1 0,4 1,6 1,8
2015 4 595 783 6,5 435911 6,4 5,0 0,3 3,2 3,8
2016 4773240 3,8 451 785 3,6 4,0 0,7 34 3,6
2017 5055 029 5,9 477 361 57 2,9 2,5 34 4,2

Zdroj: viastni zpracovani dle [10]
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Nasledujici tabulka ukazuje vyvoj nominalniho HDP v poméru na 1 obyvatele na nejdilezi-
t&jSich zahrani¢nich trzich. Jednotlivé hodnoty vychazi z tidaji zvefejnénych Mezinarodnim
ménovym fondem a Svétovou bankou a byly pifevedeny do CZK priimérnym rocnim ménovym

kurzem.

Tabulka 16: HDP na 1 obyvatele ve vybranych ekonomikach

Rok Némecko Cina Velk4 Britanie Rusko Polsko
CzZK A CzZK A CZK A CZK A CZK A
v % v % v % vV % v %
2010 811 809 - 87 151 - 746 055 - 203 999 - 237 726 -

2011 828 683 2,1 99 436 14,1 735241 -1,4 0 253999 24,2 243441 24
2012 862 302 4,1 124096 24,8 824592 12,2 302209 193 253914 43
2013 908 950 54 138 512 11,6 841428 2,0 313259 3,7 267491 53
2014 999 339 9,9 159433 151 974562 158 293113 -6,4 294571 10,1
2015 1017544 138 198503 245 1093928 12,2 229927 -216 305536 3,7
2016 1037952 20 198 305 0,1 989 298 -9,6 213983 -6,9 300033 -18
2017 1042668 0,5 206 375 41 932 083 -5,8 251174 174 321226 71

Zdroj: viastni zpracovani dle [25][65]

Obchodni aktivity spole¢nosti na zahrani¢nich trzich jsou ovlivnény vyvojem ménovych
kurzt vici CZK. Na obrazku 27 je zobrazen vyvoj primérného kurzu CZK k hlavnim obcho-

dovatelnym ménam.

29
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19

17

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

—=®=—CZK/EUR CZK/USD

Obrazek 23: Vyvoj primérnych ménovych kurzi

Zdroj: viastni zpracovani dle [9]

66



Z grafu je ziejmé, ze zatimco kurz CZK byl vici EUR byl v poslednich letech sledovaného
obdobi diky devizovym intervencim CNB stabilni, primérmy kurz CZK vigi USD v roce 2015
vzrostl na hodnotu 24,60 CZK/USD, a nésledujicich letech zlistaval na piiblizné stejnych hod-
notach. Tato skutecnosti nebyla z hlediska vyvozu do zemi platicich USD pro automobilové
spolecnosti pfizniva.

Ekonomickym rizikem pro automobilového vyrobce je také vyvoj trznich cen téch surovin,
které jsou nezbytné pro vyrobu automobilil. Jedna se naptiklad o hlinik, méd’, palladium, olovo
anebo ropu [30]. Vyvoj primérnych mési¢nich cen téchto komodit na svétovych trzich je zob-
razuje graf na obrazku 28. Leva osa vykresluje pramé&rmné ceny hliniku, médi a olova v USD
za metricky cent, prava osa mé&fi primérné ceny palladia (v USD za trojskou unci) a ceny ropy
(v USD za barel). Z grafu lze vy¢ist, ze praimérné ceny né€kterych komodit jsou po celé sledo-
vané obdobi bez vétsich vykyvi, ale v poslednich dvou letech doslo k prudkému zvyseni pra-

mérnych cen hlavné médi a palladia.
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Obrazek 24: Vyvoj cen surovin

Zdroj: viastni zpracovani dle [26]

6.1.3  Socialni a demografické vlivy

Socialni a demografické vlivy jsou dilezitymi faktory, které neptimo ovliviiuji odvétvi auto-

mobilového primyslu. Jako zasadni vlivy se jevi pfedevsim demograficky trend vyvoje poctu
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obyvatel, slozeni populace z hlediska vékovych skupin a s tim souvisejici problém starnuti po-
pulace. Pocet obyvatel dané zemé a predpoveéd’ budouciho vyvoje a je pro vyrobce zasadnim
vychodiskem pro zjisténi poctu potencionalnich zdkaznikl. Obrazek 29 graficky zndzornuje
vyvoj poctu obyvatel (v tis.) €lenény na jednotlivé vékové kategorie s predikci vyvoje do roku

2050. Data jsou ¢erpana z Gidaji zvetejnénych CSU.
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Obrizek 25: Pocet obyvatel CR (v tis.), vyvoj populace a predikce vyvoje
Zdroj: viastni zpracovani dle [12]

Na zéklad¢ udaji z grafu je mozné zaznamenat az do roku 2017 mirny pfirtistek obyvatel-
stva, coz je z v&tsi ¢asti zpisobeno ptilivem migrantii. Tento rostouci trend by se mél dle pred-
povédi CSU zastavit, a naopak by mél pocet obyvatel klesat. Z predikovanych hodnot vyplyva,
7ze minimalné n¢kolik desitek nasledujicich let bude dochazet ke snizovani po¢tu obyvatel
vekovych kategorii 0-14 a 15-64, a zaroven ke zvySovani poctu obyvatel starSich 65 let.
Existuje tedy pfedpoklad, ze se bude snizovat, jak pocet narozenych déti, tak obyvatel v pro-
duktivnim véku a poroste pocet obyvatel v diichodovém veku se snizenou zivotni Grovni, cozZ

muze ovlivnit celkovou koupéschopnost populace.

Vzhledem k obchodnim aktivitam spole¢nosti v zahrani¢i je vhodné zaméfit se rovnéz
na vyvoj populace v zemich, které maji na vyvozu produkce spole¢nosti nejvétsi podil. Pocet
obyvatel vétSiny ze sledovanych zemi ma miniméln¢€ do roku 2030 rostouci trend, i kdyZ se

jedna o ptirtistky fadoveé v procentech, znamena tento nartst dalsi potencionalni zakazniky.
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Vyvoj poctu obyvatel (v tis.) je zndzornén na obrazku 30.
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Obrazek 26: Vyvoj poctu obyvatel ve vybranych zemich

Zdroj: viastni zpracovani dle [67]

Vyznamnych faktorem, ktery ovliviiuje velikost poptavky automobilového vyrobce je loa-
jalita zakaznikd. V automobilovém sektoru je charakterizovan velmi silnou konkurenci, a pro-
toze zdjmem kazdého automobilového vyrobce i prodejce je prodat svou produkci, vyuziva
marketingovych néstroji, aby pfesvéd¢il zdkaznika prave pro svlij produkt. Zména nakupniho
chovani zakaznika je tak zasadnim trznim rizikem.

Mezi dalsi vyznamné socialni aspekty, které ovliviiuji nakupni chovani spotiebitelti, patii
také tradi¢ni rodinné hodnoty, troven vzdélani, kultura, ndbozenstvi nebo zvyklosti charakte-

ristické pro danou oblast. Tyto faktory musi mit spolecnost obzvlasté na zfeteli zejména v mi-

moevropskych zemich, do kterych svoji produkci exportuje.
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6.1.4 Technologické a ekologické vlivy

Mezi technologické a ekologické vlivy se fadi technické normy zajist'ujici vyssi bezpecnost
vozidel, nebo zpfisiiujici se emisni normy a dalsi legislativni ptfedpisy. Napiiklad vzhledem
Kk ptisobeni spole¢nosti v ramci EU, je nutné vSechna vyrobena vozidla certifikovat dle smérnice

EU 2005/64/ES dle normy, ktera piedepisuje recyklovatelnost vozu z 85 % [30].

Mimo tyto legislativni pozadavky maji na automobilovy trh vliv silici pozadavky zadkaznikt
a nasledny tlak ze strany konkurence, na vyrobu technicky zdokonalenych vozidel s modifiko-
vanymi bezpe¢nostnimi prvky, nizkou spotiebou paliva nebo na alternativni pohony, se zlep-
Senou konstrukeci i se zcela novymi prvky, které budou pfispivat ke zvySeni pohodli, komfortu
a bezpecnosti jizdy. Jedna se o mnoho aspekttl, které jsou obtizné kvantifikovatelné, a proto

nebudou dale rozebirany.

6.1.5 Zhodnoceni PEST analyzy

Provedena PEST analyza provéfila faktory ovliviiujici automobilovy trh a pro spole¢nosti
vymezila n¢kolik moznych hrozeb a ptilezitosti. Jednu z piilezitosti spatiuji v moznosti zvy-
Seni trzeb diky piiznivému vyvoji ekonomické situace v CR, dale pak v souvislosti s populac-
nim ristem na nékterych zahrani¢nich trzich. Mezi dalsi ptileZitosti fadim moZzné inovace mo-

delt vozidel, které maji potencial ptinést spole¢nostem konkuren¢ni vyhodu.

Oproti tomu jsou pro spole¢nosti hrozbou zpiisnujici se normy a legislativa ze strany EU,
ale také zmény v pozadavcich tuzemskych i zahrani¢nich zékazniki. Také zpomalujici se eko-
nomika statdi na jejichz trhy SKODA AUTO své produkty vyvazi je identifikovana jako hrozba.
Ohrozeni 1ze spatrovat také ve zvysujicich se cenach nékterych zékladnich surovin potfebnych
pro vyrobu automobilil. V neposledni fad€ vidim hrozbu v budoucnosti ve snizeni koupéschop-

nosti obyvatelstva, vzhledem k predikci poklesu poctu obyvatel v produktivnim véku.

6.2 Metoda MAP

Metoda MAP byla vyuzita k detailnimu posouzeni a zhodnoceni vysledki PEST analyzy.
Identifikované faktory byly dale zkoumany z hlediska jejich souc¢asného a budouciho vyvoje,
a byly subjektivné ohodnoceny vahou jejich naléhavosti. Vahy byly stanoveny v intervalu 1-5,
pfiéemz mala naléhavost byla znacena vahou 1 a velkd vahou 5. Pro leps$i piehlednost jsou

jednotlivé faktory usporadany do tabulky 17.
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Tabulka 17: Metoda MAP

Popis faktori Hrozba (-)/ | Vaha
Piilezitost
(+)
Identifikovany Jednotny trh v ramci EU pro vyvoz + 5
faktor:
Analyza soucas- Trh bez vnitinich hranic, volny pohyb zbozi v ramci vyvozu
ného vyvoje: do ostatnich zemi, neexistence bariér vyvozu — pro spolec-
nost pfivétivé podminky.
Predikce budou- | Lze pfedpokladat zachovani nastavenych podminek, které
ciho vyvoje: jsou zakotveny v Maastrichtské smlouvé 0 zaloZzeni EU. Pla-
novany odchod Velké Britanie z EU bude znamenat zménu
teritorialni rozlohy trhu EU*).
Identifikovany Jednotny trh v ramci EU pro dovoz - 3
faktor:
Analyza sou¢as- | V ramci jednotné-ho trhu EU nejsou zadné piekazky dovozu
ného vyvoje: vozidel do tuzemska, coz ohrozuje trzni pozici spole¢nosti na
tuzemském trhu
Predikce budou- *)
ciho vyvoje:
Identifikovany Expanze asijskych automobilek - 2
faktor:
Analyza sou¢as- | V CR je bariérou pro dovoz produkce asijskych automobilek
né¢ho vyvoje: dovozni cla a ptisné legislativni predpisy, tykajici se homo-
logace vozidel.
Predikce budou- Muze se oCekavat, ze bariéry dovozu budou pretrvavat i v
ciho vyvoje: nasledujicich letech, ale presto byl faktor oznacen jako
hrozba.
Identifikovany Nové pravni a legislativni predpisy, technologické normy - 4
faktor: tykajici se osobnich vozidel a zmény ve stavajicich pied-
pisech
Analyza soucas- Kazdoro¢né jsou schvalovany nové predpisy a zdkony, nebo
ného vyvoje: jejich tpravy, které predstavuji pro vyrobce nartst nakladt v
souvislosti s technologickymi Gpravami modelt vozidel, zna-
menaji zvy$enou administrativu.
Predikce budou- Lze ptedpokladat, ze novych zédkonil a ptedpisii bude v bu-
ciho vyvoje: doucnu pfibyvat, a bude to znamenat vynalozeni dodatec-
nych nakladd na technicky vyvoj.
Identifikovany Politicka situace v zahranici - 3
faktor:

Analyza soucas-
ného vyvoje:

V soucasnosti je politicka situace na zahrani¢nich trzich slo-
Zita, pretrvavaji sankce v nékterych regionech, vznikaji geo-
politické konflikty jako celni spor mezi USA a Cinou. Je ne-
jasna situace okolo planovaného odchodu Velké Britanie

z EU, tzv. brexitu.

Predikce budou-
ciho vyvoje:

Je slozité predvidat budouci vyvoj politické situace na zahra-
ni¢nich trzich, protoZe tato je ovlivnéna mnoha aspekty. Oh-
ledn¢ odchodu Velké Britanie z EU se pfedpoklada, Ze brexit
bude mit negativni vliv na export. Z téchto diivodu je faktor
hodnocen jako hrozba.
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Identifikovany
faktor:

Hospodai'ska situace v CR

Analyza soucas-

Dochazi k ristu HDP, snizovani miry nezaméstnanosti, nizka

n¢ho vyvoje: inflace, rist spotfeby domacnosti.

Predikce budou- Dle makroekonomické predikce Ministerstva financi CR[42]

ciho vyvoje: situace bude pfizniva minimalné jesté dalsi dva roky. Di-
sledkem toho miZze dojit ke zvyseni poptavky po osobnich
vozidlech, diky tomu, ze lidé budou moci vice utracet.

Identifikovany Hospodarska situace v zemich s nejvét§im podilem na vy-

faktor: vozu vozidel

Analyza soucas-
ného vyvoje:

V zemich, které jsou nejvetsim vyvoznim partnerem roste
HDP, kromé Velké Britanie. Ekonomika EU dosahla v 2017
vysokého tempa [42].

Predikce budou-

Dle predikce vyvoje svétové ekonomiky se ocekavalo zpo-

ciho vyvoje: maleni svétové ekonomiky, i kdyZ v nasledujicim roce se
jesté v nékterych zemich piedpoklada mirny rast [18]. Piesto
je tento faktor hodnocen jako hrozba.

Identifikovany Hospodai'ska situace v Ciné

faktor:

Analyza soucas-
ného vyvoje:

Hospodaiska vysledky ¢inské ekonomiky za posledni obdobi
byly dobré [42]. Cina se viak potyka se starnutim populace,
ubyva praceschopného obyvatelstva, a to nasledkem kdysi
zavedené politiky jednoho ditéte. Demografické starnuti je
také pri¢inou zdrazovani tamni pracovni sily.

Predikce budou-

Da se predpokladat, vzhledem k uvedenych faktort vyse, Ze

ciho vyvoje: rast ¢inské ekonomiky bude nadale vyrazné zpomalovat.
ProtozZe Cina je nejvétsim obchodnim partnerem, je tento
faktor hodnocen jako hrozba.

Identifikovany Vyvoj ménového kurzu

faktor:

Analyza soucas-
ného vyvoje:

Sledovan¢ ménové kurzy vykazuji stabilni vyvoj, ze strany
CNB byly ukonceny devizové intervence.

Predikce budou-

Ocekava se posileni CZK vi¢i EUR, coz z hlediska vyvozu

ciho vyvoje: neni pfiznivé, faktor je hodnocen jako hrozba.
Identifikovany Ceny zakladnich komodit (posuzovano z hlediska vybra-
faktor: nych komodit)

Analyza soucas-
ného vyvoje:

Primérné ceny ropy jsou stabilni. U dalSich surovin roste
prudce cena hlavné médi a palladia.

Predikce budou-
ciho vyvoje:

Predpoklada se, ze primérna cena ropy poroste, u prumer-
nych cen dalSich surovin, hliniku, médi nebo palladia se pre-
dikuje také jeji rast [18]. To zvysi naklady na nakup materi-
alu pro vyrobu, snizi ziskovost produktu nebo zvysi cenu
vozu, ¢imz by mohlo dojit k poklesu poptavky.

Identifikovany
faktor:

Pocet obyvatel CR

Analyza soucas-
ného vyvoje:

Pocet obyvatel CR dosud mirné rostl.

Predikce budou-
ciho vyvoje:

Pocet obyvatel by se mél snizovat, v disledku starnuti popu-
lace se ¢eka snizeni poméru praceschopného obyvatelstva,
coz by mohlo ovlivnit velikost poptavky po novych vozech.
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Identifikovany Vyvoj populace v zemich s nejvét§im podilem vyvozu + 2
faktor:
Analyza soudas- Pocet obyvatel sledovanych zemi vykazuje do souc¢asné doby
ného vyvoje: vétsSinou rist.
Predikce budou- Podle o¢ekavani by mél pocet obyvatel ve sledovanych ze-
ciho vyvoje: mich mirné zvySovat, coz hodnotim jako piileZitost k ziskani
dalsich zakazniku.
Identifikovany Nakupni chovani zikaznik - 4
faktor:
Analyza soucas- V posledni dobé se zvysuje zajem o SUV vozidla, zatimco o
ného vyvoje: mala vozidla zajem klesa.
Predikce budou- | Neni mozné odhadnout pfesné sméfovani budouci poptavky
ciho vyvoje: zakazniki. Automobilky naptiklad piedpokladaji zajem za-
kazniki o e-vozidla, ale az budouci prodeje potvrdi tuto hy-
potézu. Z tohoto divodu hodnotim faktor jako hrozbu.
Identifikovany Tlak na inovace + S
faktor:

Analyza soucas-
ného vyvoje:

Automobilovy prumysl se dynamicky vyviji, jsou stale vetsi
pozadavky na vyuziti alternativnich paliv a jina technicka a
technologicka zdokonaleni, a to v souvislosti s legislativnimi
ptredpisy nebo pozadavky zdkaznika.

Predikce budou-
ciho vyvoje:

Budoucnost automobilového prumyslu je v digitalni transfor-
maci, v novych feSenich mobility, v elektromobilité a digita-
lizaci. V¢asna reakce na nové vyzvy, nabidka inovovanych
vozidel s umélou inteligenci nebo alternativnim palivem
muize zvysit pocet novych zakaznikd a miZze predstavovat
budouci konkuren¢ni vyhodu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Metoda MAP s ohodnocenim jednotlivych faktorti vdhou naléhavosti pomohla identifikovat

nejvétsi hrozby a pfileZitosti pro spolecnost. Z rozboru vyplynula nejvyznamnéjsi rizika

v podobé novych legislativnich ptedpisti vyZadujicich zvySené naklady na vyzkum a vyvoje,

dale pak ve zhorSeni hospodaiské situace v Cing, v zemi, ktera je nejvétsim vyvoznim partne-

rem. DalSi zasadni ohroZeni plyne ze zvySujicich se cen zdkladnich surovin a z vyvoje méno-

vych kurzi. Analyza ale poukézala 1 na dulezité ptilezitosti jako na stale ptiznivou hospodar-

skou situaci v tuzemsku a v nékterych zahrani¢nich zemich, volny pohyb zbozi v ramci EU

a Vv neposledni fad¢ na vyuziti inovace ke ziskani konkuren¢ni vyhody.

6.3 Analyza odvétvi

Ke zjisténi situace a K popsani typickych ryst automobilového odvétvi byla vyuzita analyza

odvétvi, kterd byla Gizce zaméfena na segment vyroby osobnich vozidel. Produkce tohoto

segmentu automobilového primyslu je charakteristicka tim, ze vyuzivad moderni metody fizeni,
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a to predevsim proto, Ze se neustale stupnuji pozadavky na vysokou kvalitu a bezpe¢nost osob-
nich vozidel a v celém odvétvi je tak vytvaren velky konkurenéni tlak. Za G¢elem leps$i obrany
proti tlaku ze strany konkurence dochazi ke spojovani nékterych automobilovych vyrobct nebo
alespon k jejich spolupraci na vyvoji inovovanych vyrobku. Fuze i spoluprace se v tomto seg-
mentu objevuji velmi ¢asto. Vyrobci spolupracuji na jednotlivych vozidlech, na vyvoji celého
portfolia vozidel, nebo jen na ur¢itych komponentech. Obvykla je i situace, kdy jeden vyrobce

vlastni minoritni podil na spolecnosti druhého vyrobce.

Produkce v odvétvi je diferencovana, jednotlivé produkty se lisi designem i technickymi
parametry. Z pohledu zékonného ¢lenéni v ptiloze €. 2 vyhlasky 341/2014 Sb., o schvalovani
technické zptsobilosti a o technickych podminkach provozu vozidel na pozemnich komunika-
cich jsou osobni vozidla zatazena do kategorie M (motorové vozidla s nejméné ¢tyfmi koly
a vyuzitim pro dopravu osob) a do podkategorie M1 (vozidla s nejvySe osmi misty k pieprave
osob nebo viceucelova vozidla) [9]. Z hlediska obchodu jsou osobni vozidla ¢lenéna
do obchodnich tfid. Toto tfidéni se netidi zddnym ptedpisem, do obchodni tfidy jsou vozidla
fazena dle technické specifikace, kdy se uvazuje rozmér a délka vozidla, motorizace nebo roz-
vor naprav. Je akceptovano zatiidéni ur€ené vyrobcem ve spolupréci s organizacemi analyzu-
jicimi trh. Analyzu tuzemského automobilového trhu provadi Svaz dovozct automobilt (dale
jen ,,SDA®), dle kterého jsou vozidla zafazena do obchodni tfidy mini, malé, nizsi stfedni,

stfedni, vyssi stiedni, luxusni, sportovni a SUV [54].

Sktruktura zakaznikii je obtizn€ identifikovatelnd, nebot’ prvotnimi odbérateli produktt
vyrobcll osobnich vozidel jsou pfevazné autorizovani dealefi. Obecné je moZzné typického
zékaznika definovat jako fyzickou osobu starsi 18 let, nebo ve vékové hranici dané zakonnym

predpisem konkrétni zemé¢, ktera vlastni fidi¢ské opravnéni skupiny B.

Vyroba osobnich vozidel je technologicky narocnym odvétvim, které vyzaduje nejen vlast-
nictvi ur¢itého know-how, ale také nemalé investice do vyzkumu, vyvoje a do infrastruktury.
Nebot zvysujici se tlak globalizace pfinasi do tohoto segmentu automobilového odvétvi vysokeé
tempo technického rozvoje, potiebu neustalych inovaci a zkracujici se dobu zivotniho cyklu
vyrabénych produkti. Modely vozidel, jsou Casto nahrazovany inovovanym modelem jiz

v dobg, kdy jesté nejsou na vrcholu svého Zivotniho cyklu.

Tento segment automobilového primyslu dosahuje nejlepSich vysledki v obdobi ekono-
mické prosperity a je pro néj charakteristické vykazovani vysoké pfidané hodnoty, ale na dru-

hou stranu ma vysoky podil fixnich naklada [45].
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Technologickd narocnost vyroby, vysoky stupeni automatizace a robotizace predpoklada

vysoce kvalifikované zaméstnanecké portfolio.
=  Zhodnoceni analyzy odvétvi

Analyzou odvétvi byly identifikovany nasledujici skute¢nosti. Vyroba osobnich vozidel je
segmentem automobilového priamyslu, ktery je technologicky naro¢ny, vyzaduje obrovské
investice nejen do vyrobnich prosttedki, ale také do vyzkumu a vyvoje inovace produkti.
Konkurence v odvétvi je velmi velka, proto se nékteti vyrobcei spojuji do vétsich celkti nebo
za ucelem snizeni nakladii mezi s sebou spolupracuji. Segment je tzv. cyklickym odvétvim,
nebot’ jeho vysledky jsou nejlepsi v obdobi ekonomického rustu. Produkty segmentu vykazuji

odlisnosti, dle kterych jsou zatazeny do jednotlivych obchodnich tiid.

6.4 Portertiv model péti konkurencnich sil

Porterim model péti konkurencnich sil je vyuzit pro analyzu konkuren¢niho prostiedi spolec-
nosti SKODA AUTO v ramci tuzemského automobilového trhu. Pomoci modelu bylo posuzo-
vano pét klicovych vlivi, které ptimo 1 nepiimo ovliviiuji konkurenceschopnost spole¢nosti.
Byla analyzovana konkurence uvniti segmentu, moznost ohroZeni novymi konkurenty, vyznam

substitutt a sila vlivu zakazniku i dodavatelu.

6.4.1 Hrozba primé konkurence v segmentu

SKODA AUTO piisobi v odvétvi, které nema monopolni charakter. Vyrobou osobnich auto-
mobilll se na naSem uzemi zabyvaji jesté dalsi dvé spolecnosti, které dosahuji nemalého trzniho
podilu a které byly detailné piedstaveny v kapitole 5.2. Jedna se o spole¢nosti HMMC NosSovice
a TPCA Kolin. Zatimco spolecnost HMMC vyrabi pfedev§im modely vyssi stfedni tfidy a SUV,
kolinskd TPCA se zamétuje na mald méstska auta s nizkou spotfebou a emisemi, pficemz vét-
§inu své produkce vyvazi na evropské trhy, a tudiz nepiedstavuje pro spole¢nost SKODA vel-
kou hrozbu. To stejné vSak nelze fict o automobilce HMMC, ktera si dle poctu prodejt
Vv tuzemsku upeviuje svij trzni podil. Dalsi konkurence na tuzemském automobilovém trhu je

pfedstavovana prodejci osobnich vozidel ostatnich svétovych automobilovych znacek.

SKODA AUTO vyrabi osm modelti osobnich vozidel a tyto jsou pro prodej zatazeny
do Sesti obchodnich tfid. Pfehled pfitazeni jednotlivych modelt do pfislusnych obchodnich tiid

je uveden v tabulce 18.
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Tabulka 18: P¥ehled obchodnich tiid portfolia vozidel SKODA

Obchodni trida Model vozidla \

Mini SKODA CITIGO

Malé SKODA FABIA

Niz§i stiredni SKODA RAPID

Stiedni SKODA OCTAVIA

Vys3i stiredni SKODA SUPERB

Suv SKODA YETIL SKODA KODIAQ, SKODA KAROQ

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

Pocet prodanych osobnich vozidel na tuzemském trhu kazdoro¢né stoupa, to doklada tabulka
19, ktera uvadi pocet prodanych vozidel v CR dle obchodnich t¥id. Tyto udaje vychazi z poétu
registrovanych novych vozidel, ktery zvefejiiuje SDA. V tabulce jsou uvedeny tdaje od roku
2010 do roku 2017, které byly aktualné doplnény vysledky za rok 2018. Z téchto tdaji vyplyva,
ze zatimco v roce 2010 bylo na tuzemském trhu prodano 169 tisic osobnich vozidel, tak v roce
2018 to bylo jiz 261 tisic vozidel, tedy navySeni prodeje o 54,5 %. Porovnanim jednotlivych
rokt je zfejmé, Ze doSlo také ke zméné ve struktufe prodanych vozidel, nebot’ v roce 2010 mély

nejveétsi podil na celkovém prodeji mala vozidla, ale od roku 2016 to byla vozidla SUV.

Tabulka 19: Prodej novych vozidel v tuzemsku

Rok Podet Obchodni tiida
55231‘;{153,,, Mini Malé NIz Vy&i SuV
stiredni stiedni

2010 5 881 44 421 32318 6574 19 289
2011 4118 44939 32887 7 499 22 421
2012 7118 42217 28 458 7673 25 820
2013 5721 31181 40 433 6 603 25103
2014 6 666 34 398 50 651 6975 32 476
2015 7479 46 905 51 308 8 850 43 962
2016 6795 50 929 54 259 14 630 52 302
2017 6 553 47754 56 431 13 490 66 014
2018 6 965 43202 52 626 10 437 77053

Zdroj: viastni zpracovani dle [55]

Produktova nabidka spolecnosti SKODA AUTO, jak jiz bylo uvedeno, zahrnuje osobni
vozidla Sesti obchodnich tfid. Nasledujici ¢ast identifikuje konkurenty produktti spolecnosti
Vv jednotlivych obchodnich tfidach.
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Srovndvany byly data za posledni dva roky sledovaného obdobi, tedy rok 2016 a 2017,
doplnéné aktualné o rok 2018.

= Mini vozy

Spole¢nost nabizi v obchodni t¥idé mini vozy osobni automobil SKODA CITIGO, ktery
prodava od fijna 2011. Jedna se o oblibeny vuz ve své tiid¢, coz dokazuje i to, Ze objemy jeho
prodeji v tuzemsku piedstavuji v poslednich letech vétSinovy podil z celkového prodeje mini
vozidel. V roce 2018 bylo prodano 2 770 kust vozidel CITIGO (2017 — 2953 Kkusu,
2016 — 3 180 kusl), coz piedstavovalo 39,8% podil z prodeji mini vozidel. Jeho nejvétsim
konkurentem je osobni vozidlo Hyundai 10, s trznim podilem 20,7 % pfi prodeji 1 442 kusi
vozidel (2017 — 1 491 vozidel / 22,8% trzni podil; 2016 — 1 488 vozidel / 21,9% trzni podil).
Ostatni znacky v této tfidé nedosahuji na tuzemském trhu vyznamnych prodejnich podilt.
V této obchodni tfid¢ jsou také zatazena vSechna vyrabéna vozidla dalsiho tuzemského vyrobce
spolec¢nosti TPCA Kolin, ktera v tuzemsku prodava jen okrajové. Prodeje vSech jeho vozidel

nepiesahuji ve sledovanych letech 10 % trzniho podilu v této obchodni tiidé [55].
= Malé vozy

Ve tfidé malych vozii nabizi spole¢nost osobni vozidlo SKODA FABIA. Tento zastupce
Skodovackého portfolia prosel fadou zmén a v soucasnosti je nabidce 4. generace tohoto vozu.
Prodeje vozidla dlouhodobé dosahuji vysokého trzniho podilu, v roce 2018 bylo prodano
21 053 vozidel, coz znamenalo 48,7 % podil na trhu ve své tiidé (2017 — 21 260 vozidel / 44,5%
trzni podil; 2016 — 21 730 vozidel / 42,7% trzni podil). Modely konkuren¢nich znac¢ek nebyly
zdaleka tak Gispésné a dosahovaly mensim trznich podild. Jednim z konkurentt v obchodni ttidé
je 1vozidlo Hyundai 120 noSovické spole¢nostt HMMC, jeho podil na celkovém prodeji malych
vozil byl v roce 2018 pouze 4,5 %. Mezi dalsi konkurenty 1ze zaradit vozidla Ford Fiesta, Dacia

Sandero, Volkswagen Polo nebo Seat Ibiza [55].
= NiZzsi stfedni tFida

Zatimco v pfedchozich dvou obchodnich tfidach zaujimala vozidla mladoboleslavské spo-
le¢nosti SKODA AUTO vyznamna mista na trhu, ve t¥idé nizsich stfednich vozil spole¢nost
nedominuje. Produktové portfolio v této t¥id& zastupuje vozidlo SKODA RAPID, které sice ma
dlouhodobé¢ nejvétsi prodejni podil na trhu, ale tento podil byl v roce 2018 pouze 27,2 % s pro-
dejem 14 353 vozidel (2017 — 12 407 vozidel / 22,0% trzni podil; 2016 — 11 359 vozidel / 20,9%
trzni podil). Pfiznivé pro spolecnost je to, Ze prodejni podil mél rostouci trend. Nejvétsim kon-

kurentem ve tiid¢€ je vozidlo tuzemského vyrobce HMMC Hyundai 130. Toto vozidlo dosahuje
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kazdoro¢né vyznamného trzniho podilu. V roce 2018 bylo prodano 7 455 vozidel, pfi¢emz
vozidlo mélo druhé nejlepsi prodejni vysledky v obchodni tfide a ziskalo 14,2% podil na trhu
(2017 — 7 441 vozidel / 13,2% trzni podil; 2016 — 7 900 vozidel / 14,6% trzni podil). Mezi dalsi
vyznamné konkurenty patii osobni vozy Volkswagen GOLF, Ford FOCUS, Kia CEE'D nebo
Seat LEON [55].

= Stiedni tfida

Ve stfedni tfidé spole¢nost SKODA AUTO reprezentuje vozidlo SKODA OCTAVIA, které
je dlouhodobé nejoblibenéjsim a zaroven nejvice prodavanym modelem spole¢nosti. Vozidlo
tradicné ziskava vétSinovy podil na trhu ve své tfidé. V roce 2018 se pocet prodanych vozidel
oproti ptedeslému obdobi mirné snizil, prodalo 25 834 kust, ale piesto to predstavovalo 75,4%
podil na trhu (2017 — 27 051 vozidel / 70,2% trzni podil; 2016 — 28 406 vozidel / 67,3% trzni
podil). D4 se Fici, z¢ SKODA OCTAVIA nema ve své t¥idé na tuzemském trhu konkurenci.
Jedinym konkurentem je vozidlo Volkswagen PASSAT, které stabiln¢ dosahuje 10 % trzniho
podilu. Modely ostatnich znacek nemaji vyrazny trzni podil [55].

* VysSsi stiedni tfida

Zastupcem $kodovackého portfolia ve vyssi stiedni tiidé je vozidlo SKODA SUPERB.
Jedna se o luxusni limuzinu, které se vyrabi od roku 2001. Vozidlo ziskalo v roce 2016 vitézstvi
v anketé ,,Auto roku®. Ve vyssi stfedni tfidé¢ dosahuje tradicné velmi vyznamného trzniho
le¢nost prodala na &eském trhu 6 760 kusii vozidel SKODA SUPERB, ¢imz ziskala 64,8% trzni
podil (2017 — 8 737 vozidel / 64,8% trzni podil; 2016 — 11 100 vozidel / 75,87 %). Mezi kon-
kuren¢ni modely ostatnich znacek patii v poslednich letech vozidlo BMV 5 s prodejnim podi-
lem v roce 2018 ve vysi 11,32 % (2017 — 10,39% trzni podil; 2016 — 7,63% trzni podil) nebo
vozidlo Mercedes Benz E s 12,16% podilem na trhu v roce 2018 (2017 — 13,63% trzni podil,
2016 — 6,69% trzni podil) [55].

= Vozy SUV

Ve tiidé SUV nabizi spole¢nost tfi osobni vozidla, SKODA YETI, SKODA KODIAQ
a SKODA KAROQ. Posledni dva vozy jsou novinkami v produktovém portfoliu spoleénosti.
SKODA KODIAQ je prvni velké SUV, které mélo premiéru v roce 2016. SKODA KAROQ
byl uveden do prodeje jako kompaktni SUV v roce 2017 [30]. Zadny z téchto model& nedosahl
ve tfidé SUV pievazujicich prodejnich vysledkt, ale piesto mél v kazdém roce vzdy jeden

Z nich nejvétsi trzni podil. V roce 2016 mélo nejvétsi prodejni podil na trhu vozidlo SKODA
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YETI ato 10,54 %. V roce 2017 dosahl nejvétsiho trzniho podilu SKODA KODIAQ (5 252
vozidel / 7,96 %), Gisp&sny byl opét i SKODA YETI s 6,15 % prodejnim podilem a prodanymi
4 058 vozidly. Rok 2018 byl Gsp&sny hlavné pro nové vozidlo SKODA KAROQ, jehoZ prodeje
raketové vzrostly a dosdhly nejvétsiho podilu ve tfidé SUV, bylo prodano 6 548 vozidel, coz
znamenalo 12,63% podil. Ani SKODA KODIAQ neziistal pozadu a zakaznikiim na &eském
trhu bylo prodano 6 227 vozidel, a to piedstavovalo prodejni podil 12,01 %.

Mezi konkurenci rovnéz s vyznamnym podilem na trhu patii vozidlo spole¢nosti HMMC
Hyundai TUCSON, jehoZ prodejni vysledky byly tésné za dosazenymi prodeji vozidel SKODA
AUTO. V roce 2018 bylo na tuzemském trhu prodano 3 424 vozidel Hyundai TUCSON a cel-
kovém prodeji se vozidlo podilelo 6,6 % (2017 — 3 816 vozidel / 5,78% trzni podil; 2016 —
3 383 vozidel / 6,47% trzni podil). Za dalSi neméné vyznamné konkurenty je povaZovano vo-

zidlo Dacia Duster, Nissan QASHQAI, Volkswagen TIGUAN nebo Renault CAPTUR [55].

6.4.2 Hrozba vstupu novych konkurentt

Na tuzemském trhu plsobi v soucasnosti mimo hlavnich vyrobcii osobnich vozidel i nékolik
dalSich vyrobct, kteti vSak nedosahuji vyznamného trzniho podilu. Vstoupit na trh vyrobct
automobili jako zcela novy vyrobce neni vubec jednoduché. Existuji velké bariéry vstupu
do odvétvi, které jsou predev§im financniho charakteru. Aby mohl uplné novy vyrobce zacit
s vyrobou osobnich vozidel musi nejprve vyvinout konkurenceschopny automobil, ziskat
potiebnou homologaci vozidla, postavit novy zavod, vybavit ho moderni technologii a zamést-
nat potiebny pocet vyrobnich i fidicich pracovniki. To vSe vyZaduje obrovskou pocatecni
investici. DalSi nemald investice musi byt vynaloZena na marketingové aktivity k podpote pro-
deje nového produktu. Vsechny tyto aktivity jsou pro potencionalniho nového konkurenta na-
tolik Casove i financné narocné, ze je velmi nepravdépodobné, ze by takovy konkurent ohrozil

desitky let fungujici spolecnost.

Jako mozné nové konkurencni ohroZzeni mohou byt vnimany nové asijské automobilky se
svymi vozy, které jsou znadmé svou vynalézavosti a dravosti a dd se pfedpokladat, ze se
V budoucnu budou snazit prorazit na evropsky trh a je mozné, ze své aktivity namiii i na cesky
trh s osobnimi vozidly. Da se ocekavat, ze vozidla asijskych automobilek by byla levnéjsi, tudiz
zékaznik, pro kterého je hlavnim kritériem pfi vybéru vozidla cena, mize byt touto nabidkou

ovlivnén.
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6.4.3 Hrozba substitutu

Za substituty osobnich automobilil jsou obecné povazovany veskeré prostfedky hromadné do-
pravy, jako jsou autobusy, tramvaje a trolejbusy, vlaky, lodé nebo letadla. Mezi substituty patii
také motorové a nemotorové prostiedky piepravy jako jsou motocykly nebo jizdni kola. Tyto
prostiedky vSak vétSinou slouzi k pieprave na kratsi vzdalenosti. Krome téchto klasickych typt
dopravnich prostfedkli spadaji do oblasti substitutl také sluzby, které zajistuji prepravu, at’ jiz
tradiéni taxisluzba nebo ji podobna sluzba jako napiiklad Uber®. Trendem posledni doby je také
tzv. carshering, sdileni vozidel nebo spolujizda. Spolujizda funguje na pfedchozi domluvé
s fidicem vozidla na spole¢né jizdé nebo na spolecném pravidelném dojizdéni naptiklad
do zaméstnani, kdy se spolucestujici déli o naklady vynaloZzené na cestu. Spolujizdu je mozné
domluvit osobné&, nebo existuji i aplikace na internetu, které organizuji spolujizdy. V piipadé
carsheringu jde o vyuziti zaptjc¢eného vozu. Jsou rozliSovany dva zékladni druhy této sluZby.
Prvnim druhem je carshering sdileny mezi jednotlivymi uzivateli, druhym zplsobem je tzv.
free-floating carshering, kdy sdilené vozy ma ve vlastnictvi pravnicka osoba. Vozidla jsou
V tom pfipad¢é rozmisténa v urCité oblasti na stanovenych mistech a odtud jsou k dispozici
k zaptjceni [58].

Automobily byly do soucasné doby pro mnoho lidi nezbytnym dopravnim prostfedkem,
ktery jim umoznoval pohodlnou pfepravu a jehoz vlastnictvi mélo z velké ¢asti 1 psychologicky
efekt, ktery prezentoval spéch a prosperitu majitele vozidla. V posledni dob¢ stéle vice lidi
pfestava osobni automobil vnimat jen jako prezentaci svého spoleenského postaveni a u mno-
hych z nich za¢ina pfevladat prakticky pohled, ktery zohlediiuje néklady spojené s vlastnim
vozidlem, nebo s ¢etnosti jeho uzivani [58]. Da se predpokladat, Ze vyuzivani carsheringu
a spolujizdy se v ptistich letech mnohonasobn¢ zvysi. Tato situace by pak mohla vést k zesileni

hrozby substitutl a K snizeni prodeji osobnich automobill na tuzemském trhu i celosvetove.

6.4.4 Vyjednavaci sila dodavatelu

Pro automobilovy primysl je typicka tizka spoluprace mezi vyrobci osobnich vozidel a jejich

dodavateli. Je obvyklé, ze na dodavani potfebného materialu, diltt a komponent k vyrobé

® Uber je sluzba, ktera zprostiedkovava cestujicim pfepravu osobnim automobilem a vyuziva mobilni aplikaci
namisto klasického dispecinku. Pozadavek na jizdu je zadavan ptes chytry telefon a nasledné je pfedavan fidicim
zapojenym do sit¢ Uber, ktefi pouZzivaji sva vlastni vozidla.
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osobnich vozidel se mnohdy podili vice nez tisic dodavatelskych firem, at’ jiz tuzemskych nebo

zahrani¢nich.

Spole¢nost SKODA AUTO v roce 2018 odebirala vyrobni material od 1 650 dodavateli
z celého svéta a na nadkup vynalozila 213 mld. CZK. Piiblizn€ polovina dodavatelskych firem

byla tuzemskych a ptiblizn¢ ¢tvrtinu vyrobniho materialu dodavaly némecké firmy [30].

Vzhledem k tomu, ze osobni vozidlo je sestaveno z n¢kolika tisic dili a vétSina z nich je
dodavana dodavatelsky, da se fici, Ze vyroba osobnich vozidel je na dodavatelich naprosto za-
visla. Pficemz je obvykla i situace, kdy se dodavatelska firma podili na samotném vyvoji jed-
notlivych komponent. Vzajemné vztahy mezi vyrobci osobnich vozidel a dodavateli jsou ¢asto
ovlivnény jednak konkurenénim bojem mezi jednotlivymi dodavateli a pak také tlakem vyrob-
niho zévodu na sniZzovani ceny materidlu nebo komponent. Tato skutecnost je dana tim,
ze 1 samotni vyrobci jsou diky velkému konkuren¢nimu boji v odvétvi nuceni k neustalému
snizovani nakladii. Z tohoto diivodu si vybiraji takové dodavatele, kteti budou dodévat material
a komponenty za pfijatelnou cenu, v pozadované kvalité, ve stanoveném terminu a v piipadé
potieby jsou schopni své produkty rychle inovovat. Zpozdéni jednotlivych dodévek, jejich
vypadek nebo kvalitativni vady mohou zptisobit vyrobci velké problémy, protoze pokud dojde
k naruseni plynulosti vyroby nasleduji velké finan¢ni ztraty. Vyrobci toto riziko eliminuji tim,
ze stejny material nebo komponenty dodava vice dodavatelt, kteti se pak v ptipadé vypadku

jednoho z nich mohou zastoupit.

Pro vyrobce osobnich vozidel nebyvé problém nalézt vyhovujiciho dodavatele. Dodavatel-
ské firmy v mnoha ptipadech stavi zcela nové vyrobni haly pobliz vyrobnich zdvoda automo-
bilek, investuji do technologii a stavaji se zavislymi na poptavce automobilky. Da se fici, Ze
pozice dodavatelli vii¢i automobilovym vyrobclim neni natolik siln4, aby mohly uplatiovat
svou vyjednavaci silu. Situace je spiSe opacnd a dodavatelé pfijimaji podminky svych zakaz-

nik, vyrobcli osobnich vozidel.

6.4.5 Vyjednavaci sila zakazniki

Prodej osobnich vozidel kone¢nym zakaznikiim nerealizuji vyrobni zavody piimo, ale vyuzi-
vaji sit’ autorizovanych dealeri a jejich prodejny. Dnesni trh osobnich automobili nabizi
nepieberné mnozstvi vozidel vS§ech moznych znacek a zdkaznik mé témeéf neomezenou moznost

vybéru. D4 se jen tézko urcit, ktery aspekt u zakaznika pti vybéru vozidla rozhodne, zda ho
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ovlivni cena, kvalita nebo inovace produktu, nebo také troven poskytovanych servisnich

sluzeb, bonusy nebo nastavené vérnostni programy.

Vzhledem Kk velikosti sou¢asné nabidky osobnich vozidel, je to zakaznik, ktery je schopen
uplatnit svou vyjednavaci silu a tla¢it ceny produktii smérem dolti. Protoze pokud nezakoupi
vozidlo jednoho vyrobce, ma moznost ndkupu u jiného a s ohledem na tuto skutec¢nost
se vyrobci osobnich vozidel snazi svou produkci co nejvice piiblizit pfanim a pozadavkim

zékaznikli a cenu vozidel stanovit na takové tirovni, aby byla pro zakazniky piijatelna.

6.4.6 Zhodnoceni Porterova modelu péti konkurenc¢nich sil

Analyza konkurence provedena na zaklad¢ Porterova modelu péti konkurenénich sil identifi-
kovala konkurenéni prostfedi spolec¢nosti. Na vysoky stupent konkurence v tomto segmentu
automobilového primyslu poukazala fada faktord, presto bylo prokdzano, Ze spole¢nost svymi

produkty na tuzemském trhu dlouhodobé dosahuje zna¢nych prodejnich podilt.

Daéle byly vymezeny podminky ovliviiujici vstup do odvétvi a bylo konstatovana minimalni
pravdépodobnost vstupu zcela nového konkurenta. Vyjednéavaci sila dodavateld byla zjisténa

jako pomérné nizka, zato vyjednavaci sila zdkaznikl byla definovéana jako velmi vysoka.
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7 STRATEGICKA ANALYZA VNITRNIHO OKOLI

Analyza vnitiniho prostfedi byla zaméfena na analyzu podnikovych zdroji a na finan¢ni
analyzu vybranych pomérovych ukazatell. Pro zajisténi co nejvétsi vypovidaci schopnosti byly
vysledky analyz SKODA AUTO porovnavany s konkurenénimi vyrobci automobiltl, spoleé-
nosti HMMC a TPCA. Vystupem provedenych analyz bylo identifikovani silnych a slabych

stranek spolecnosti, které budou podkladem pro dalsi zkoumani konkurenéniho prostiedi.

7.1 Analyza podnikovych zdroji vybranych spole¢nosti

Analyza podnikovych zdrojii je provadéna za Ucelem posouzeni zdrojového potenciilu
podniku, jeho kvality, velikosti, vzacnosti a nenapodobitelnosti. Je dulezité nejen zjistit jaké
ma spolecnost zdroje, ale také zda ma néjaké zdrojové nedostatky v porovnani se svymi
konkurenty. Analyza je provedena hodnoceni étyt zakladnich skupin zdroji a byly analyzovany

zdroje spole¢nosti za posledni dva roky sledovaného obdobi.

7.1.1 Fyzické zdroje

Spoletnost SKODA AUTO méla na konci roku 2017 hmotny majetek v celkové hodnoté
66 060 mil. CZK, a oproti roku 2016 doslo ke zvyseni polozky o 1 551 mil. CZK. Navyseni
bylo zpuisobeno zejména V oblastech nedokonéenych investic a poskytnutych zaloh v souvis-
losti se zahajenou vystavbou nové vysoce automatizované lakovny, ktera bude mit denni kapa-
Vv celé Evropé. Nejvétsi podil hmotnych zdrojl spolecnosti tvoii stroje, technologicka a tech-
nickd zafizeni vyrobnich provozi, vyrobni linky a roboty, specialni naradi, dale obchodni
a provozni vybaveni a inventat. V roce 2017 byla naptiklad uvedena do provozu nova servoli-
sovaci linka PXL II, kterd umoziiyje lisovani hlinikovych dilt a kratké ¢asy na vyménu naradi.
Spolegnost SKODA dale vlastni pozemky, stavby a budovy v hodnoté 22 753 mil. CZK.
Z hlediska staveb se jedné predevSim o vyrobni haly, skladovaci prostory a administrativni bu-
dovy v jednotlivych vyrobnich zavodech spole¢nosti. V hlavnim zavodé v Mladé Boleslavi
spoleCnost vystavéla rozsahlé vyvojové centrum, které se bude v budoucnu jesté rozsitovat.
Na pozemcich uvniti vyrobnich zavodu byla spole¢nosti vybudovana odstavna parkovisté pro

vyrobena vozidla i pro nakladni vozy dodavatelskych firem. V okoli vyrobnich zavodu pak
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parkoviste pro vozidla zaméstnanct.. Vzhledem k nedostatku parkovacich mist ptedevsim v ob-

lasti hlavniho vyrobniho zavodu investovala spole¢nost do vystavby parkovaciho domu [30].

Konkurenéni spoleénost HMMC disponovala na konci roku 2017 hmotnymi zdroji v cel-
kové hodnoté 17 450 mil. CZK. Nejvétsi polozka hmotného majetku byla tvofena samostatnymi
movitymi vécmi, které byly zejména predstavovany strojnim, technickym a technologickym
vybavenim nutnym pro vyrobni ¢innost spolecnosti. Prirtistky této polozky oproti roku 2016
byly zptisobeny zahajenim vyroby vozu Hyundai ix30 tieti generace, kterd zapocala v roce
2017. Bylo pofizeno strojni vybaveni, formy pro vyrobu dilti a lisovaci formy na plechové dily.
Zaroven vsak doslo k vyrazeni n€kterého vybaveni pouzivaného na ukoncenou vyrobu druhé
generace tohoto vozidla. Dalsi neméné dilezité polozky hmotného majetku tvoii stavby
a pozemky. Spole¢nost HMMC vlastni pozemky o rozloze ptiblizn¢ 200 ha, na nichz je zasta-
véna plocha o rozloze 28,3 ha. Jedna se pfedevSim o postavené haly vyrobnich provozi, jako
lisovna, lakovna, svafovna, findlni montaz a hala na vyrobu pievodovek. Dale ma HMMC

na svych pozemcich postavenou administrativni budovu a zfizena odstavna parkovisté [29].

Spole¢nost TPCA meéla na konci roku 2017 hmotné zdroje v celkové vysi 6 770 mil. CZK
a jako u jediné z analyzovanych spole¢nosti doslo meziro¢né k jejich poklesu o 968 mil. CZK.
TPCA disponuje pozemkem o rozloze 124 ha, na kterém sidli vyrobni zavod a jehoz zastavéna
plocha je 21 ha. Stejné tak jako u ptredchozich spolecnosti se z hlediska staveb jedna hlavné
o vyrobni haly, skladovaci prostory, administrativni budovy a parkovaci plochy [32]. Tabulka
20 ukazuje prehled jednotlivych polozek hmotnych zdroji analyzovanych spolecnosti za pred-

métné obdobi.

Tabulka 20: Piehled poloZek fyzickych (hmotnych) zdroja v mil. CZK

Rok Pozemky a Samostatné  Nedokoncené Zalohy Hmotny

stavby movité véci  hmotné inves- majetek

tice celkem
SA 2017 22 753 31 745 6 591 4971 66 060
2016 22 444 34 609 6171 1285 64 509
AV % 1,38 % -8,28 % 6,81 % 286,85 % 2,40 %
HMMC 2017 6 281 10 675 448 46 17 450
2016 6 482 9542 402 27 16 453
AV % -3,18 % 11,88 % 11,23 % 71,40 % 6,06 %
Tpca 2017 2112 4473 138 39 6770
2016 2258 5332 146 10 7738
AV % -1,47 % -16,11 % 5,49 % 306,15 % -12,51 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle [29][30][32]
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7.1.2 Lidské zdroje

Spole¢nost SKODA AUTO Vroce 2017 zaméstnavala 31 626 kmenovych pracovniki
a oproti roku 2016 doslo ke zvySeni stavu zaméstnancii o 11,5 %. Spolecnost dale vyuzivala
sluzeb 2 802 agenturnich pracovnikii, pficemz stav agenturniho personalu se v porovnani
S ptfedchozim rokem snizil o 19,2 %. VétSina ze zamé&stnancii spolecnosti je Eeské narodnosti,
ale spole¢nost zaméestnava pracovniky i jinych narodnosti, zejména polské, slovenské, némecké
narodnosti, ale i pracovniky z Indie, Ciny a Ruska. Béhem roku 2017 piijala SKODA AUTO
do kmenového stavu 3 238 novych pracovniku, od experti technického vyvoje az po pracov-
niky do oblasti vyroby. K ziskani novych zaméstnancti vzhledem naro¢né situaci na trhu prace
vyuzivala spole¢nost cilenych naborovych kampani a mnoha netradi¢nich a alternativnich

kanalu.

VSsichni nové nastupujici pracovnici se G€astni nastupniho Skoleni a déle spolecné se stava-
jicimi pracovniky absolvuji Skoleni dle jejich pracovniho zafazeni, které ve spolecnosti cen-
tralné zajistuje a porada oddéleni SKODA Akademie. Jedna se jak o interni §koleni a kurzy,
tak o externi vzdélavaci akce. Dalsi vzdélani zaméstnancti je zaméteno zv1asté na oblast novych
technologii a pfipravy elektromobility, ale 1 na jazykovou a nadodbornou piipravu. Celkem

bylo potadano 5 400 vzdélavacich kurzi.

Pro dal§i profesni rozvoj kli¢ovych zaméstnancii umozituje SKODA AUTO jejich zafazeni
do programu pracovnich vymén v ramci zahraniénich vyrobnich zavodi SKODA i v ramci
ostatnich koncernovych spolecnosti. Spole¢nost v lofiském roce fesila sloZitou situaci ohledné
kvasinského vyrobniho zavodu, ktery znacné rozsitil svou vyrobu o vyrobu SUV vozidel.
Prioritou spolecnosti byla zejména stabilita personalu, snizovani fluktuace, investice do rozvoje
socidlnich sluzeb, rozvoj svozovych linek, zlepSeni infrastruktury a integrace nelokalnich

zameéstnancu.

Pro spole¢nost SKODA AUTO je prvotnim cilem do budoucnosti zajisténi kvalitnich za-
méstnanct s technickym vzdélanim. Z tohoto diivodu rozviji intenzivni spolupraci se sttednimi
Skolami a ucilisti. PFicemz i sama spole¢nost provozuje sttedni odborné ucilisté strojirenského
zamé&feni. UCilisté¢ vzniklo jiz v roce 1927, je umisténo piimo v mladoboleslavském zavodé
a v unoru roku 2017 byla dokoncena jeho modernizace, na kterou spole¢nost vynalozila 260
mil. CZK. Bylo vybudovano nové centrum robotiky, multifunkéni sal a jazykové centrum.

v v o

V soucasné dobé na ucilisti v n€kolika uéebnich oborech studuje ptiblizné 950 uc¢na [30].
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Dalsi vyznamnou vzdélavaci instituci, jejiz zakladatelem je SKODA AUTO, piedstavuje
SKODA AUTO Vysoka $kola o.p.s. Byla zalozena v roce 2000 a je jedinou vysokou $kolou
v CR, kterou zaloZila nadnarodni spole¢nost. Skola nabizi bakalaiské i navazujici studijni pro-
gramy, kdy v ramci bakalarského programu probiha studium v konceptu dualniho vzdélavani,
tj. kombinaci studia a cilené dlouhodobé praxe ve spolecnosti. V roce 2017 skola oteviela také
MBA program Global Management in Automotive Industry, ktery byl pfipraven pod zastitou

Sdruzeni automobilového pramyslu a Cesko-némecké obchodni a primyslové komory [31].

Spole¢nost SKODA AUTO ziskala v roce 2017 za aktivity v oblasti lidskych zdroji nékolik
vyznamnych ocenéni. Atraktivitu zaméstnavatele potvrdila naptiklad v anket¢ TOP Zaméstna-

vatelé, nebo ziskanim ceny ,,TOP odpovédny leader roku 2017“[30].

Spolec¢nost HMMC k 31. 12. 2017 zaméstnavala 3 287 pracovnikl na riznych pracovnich
pozicich, tento pocet zahrnoval 1 724 agenturnich pracovniki. Z hlediska ndrodnostniho sloZeni
zaméstnava spolecnost 116 cizinct, prevazné polské nebo slovenské narodnosti, ale také
42 Korejskych pracovniku, a to na zakladé smlouvy o mezinarodnim pronajmu pracovni sily.

Z celkového poctu pracovnikll bylo 2 695 muzd, tj. 82 % a 592 Zen, coz ptedstavovalo 18 %.

Béhem posledniho obdobi se HMMC zamétila na prevenci v oblastech bezpe¢nosti a hygi-
eny prace a pozarni ochrany, zaméstnanciim byly naptiklad pro zlepSeni komfortu pfi praci
ve ztizenych mikroklimatickych podminkach potfizeny chladici Satky. Dal§sim vyznamnym roz-
hodnutim HMMC bylo rozhodnuti o vystavbé tzv. Centra zdravi, jehoz ticelem bude posilovat
trend dlouhodobého sniZovani Grazovosti na pracovistich, 1éc¢ba piiznaki pocinajicich nemoci

a posileni prevence onemocnéni zaméstnancii.

Vétsina zaméstnancli spolec¢nosti pracuje na modernich technickych a technologickych
zafizenich, a proto musi byt pravidelné proskolovani. U pracovnikili na vysSich pozicich je pred-
pokladem vykonu jejich prace odpovidajici vzdélani a odbornost v souvislosti s vykonavanou
pozici. V roce 2017 se 445 novych pracovnikii zucastnilo vstupniho skoleni, dale 1 045 pracov-
nik® absolvovalo certifikacni kurzy a 1 919 pracovnikl nastavbova Skoleni bezpecnosti prace
pro vybrané profese. Systém Skoleni spolecnostt HMMC je dale zaméfen na osobni rozvoj
zaméstnancu, jSOU poradany napiiklad Skoleni manazerskych dovednosti a rozvoje vidcov-
skych kompetenci, které v roce 2017 absolvovalo 359 zaméstnancti, dale potada jazykové, po-
¢itaCove a e-learningové kurzy. Zaméstnanci spolec¢nosti se zucastiuji také riznych externich

profesnich seminait a Skoleni a rovnéZ maji moznost G€astnit se Skoleni a seminaii v matetské
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spole¢nosti v Koreji, kterych se v roce 2017 zucastnilo 138 zaméstnancti. HMMC v rdmci roz-
voje profesniho rist zaméstnancli zahdjila Program rozvoje talentil, ve kterém pfipravuje své

talentované klicové zaméstnance pro vedouci pozice [29].

Spole¢nost TPCA méla v roce 2017 v zaméstnaneckém pomeéru 2 240 zaméstnanct, z toho
ve vyrobnich provozech ve dvousménném provozu pracovalo 2 119 zaméstnanct. Pro ziskani
novych pracovnikl hlavné do vyrobnich provozi vyuzivd TPCA naboru pracovniki pres agen-
tury, pficemz prechod do kmenového stavu umoziuje spoleCnost témto pracovnikiim jiz

po Ctyirech mésicich.

Vzhledem k tomu, Ze zakladem filozofie firmy Toyota je neustalé zlepSovani potencialu
zaméstnanct, klade TPCA velky duraz na jejich na rozvoj a vzdélavani svych. Specifickym
nastrojem pro podporu rozvoje zaméstnancil, ktery TPCA vyuZiva, jsou rotace pracovniki mezi
jednotlivymi oddélenimi, pfi nichZ pracovnici ziskavaji nové zkuSenosti, znalosti a dovednosti.
Spolecnost provadi pravidelné hodnoceni kazdého zaméstnance, na jehoz zéklad¢é je mu sesta-
ven individualni rozvojovy plan, na jehoz zékladé se zaméstnanci ucastni nabizenych Skoleni
v oblasti know-how Toyoty, odbornych tréninkd, soft skills tréninkd tzv. mékkych dovednosti,

pocitatovych a jazykovych kurzi nebo $koleni pro vedouci pracovniky [61].

7.1.3 Finan¢ni zdroje

Hlavni finanéni zdroje pro ¢innost spole¢nosti SKODA plynou z prodeje osobnich vozidel,
prodeje ndhradnich dilt a pfisluSenstvi, z dodavek komponentli v rdmci koncernu, z vynosi
z licenci a trzeb za prodej sluzeb. Rok 2017 byl pro spole¢nost z finan¢niho hlediska velmi
uspesny. Spolecnost dosdhla rekordni vySe trzeb, doslo ke zvySeni zisku oproti pfedchozimu
roku a také ke zvySeni hodnoty penéz a pen¢znich ekvivalentii. Pouze hodnota vlastniho kapi-

talu byla sniZena, coz bylo zptisobeno vyplatou podilu ze zisku jedinému akcionafi.

Finanéni zdroje spole¢nosti zahrnuji také podily v dcefinych spole¢nostech SKODA AUTO
Slovensko s.r.0., Skoda Auto India Private Ltd. a SKODA AUTO DigiLab s.r.o. a podily
v pfidruzenych spole¢nostech OO0 VOLKSWAGEN Group Rus a SKO-ENERGO FIN, s.r.0.
Spolecnost obdrzela v souvislosti s témito podily v roce 2017 dividendy ve vysi 199 mil. CZK.
Dalsi finan¢ni zdroje ziskava spolecnost z obdrzenych dotaci na podnikatelskou ¢innost. Tyto
dotace jsou primarné ur¢eny na investice do Uspory energii ve vyrob¢ nebo na vybudovani sko-
licich kapacit pro zaméstnance. Spolecnost obdrZela dotace ve vysi 64 mil. CZK v roce 2017

a 62 mil. CZK v roce 2016 [30].
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Finan¢ni zdroje pfedstavuji vyznamnou slozku také u spolecnosti HMMC. Jeji finan¢ni
situace vsak vykazuje v roce 2017 mirné zhorSeni. Snizil se objem dosazeného zisku oproti
roku 2016, ktery vsak byl extrémné uspésny. V porovnani s predchozim obdobim od roku 2010
az do roku 2015 neni tento pokles nijak vyrazny. Finan¢ni zdroje spole¢nost HMMC ziskava
ptevazné z prodeje osobnich vozidel a z prodeje ptevodovek a dalSich polotovari, které spo-
le¢nost dodava ostatnim vyrobnim zavodim ve skupiné. Dosazené trzby vykazaly v roce 2017
pouze nepatrny pokles oproti piedchozimu roku. Doslo ke zvySeni vlastniho kapitalu, coz bylo
zpusobeno cCasteCné tim, ze nebyla provedena vyplata podilu ze zisku akcionafi. Zaroven

ke snizeni hodnoty dlouhodobych bankovnich tvéra [29].

Finané¢ni zdroje spole¢nosti TPCA jsou piedevsim ziskavany z prodeje vlastnich vyrobki
anahradnich dilt. V poslednim vykazovaném roce 2017 byla finan¢ni situace spole¢nosti horsi
nez v pfedchozim obdobi. V souvislosti s poklesem objemu vyroby o 9,76 % doslo k poklesu
trzeb 1 k poklesu dosazeného zisku. Rovnéz doslo ke snizeni vlastniho kapitalu. Hodnota penéz
a penéznich ekvivalentii naopak vzrostla meziro¢né o 9,65 % [61]. Ptehled jednotlivych polo-

zek ukazuje tabulka 21.

Tabulka 21: Finanéni zdroje v mil. CZK

Rok Zisk pied Triby Vlastni ka- Dlouho- Podily a Penize a pe-
zdanénim pital dobé ban-  dlouhodobé  néZni ekvi-

kovni cenné pa- valenty

uvéry piry

HMMC 2017 8 255 136 673 42 837 10 982 32012
2016 10 435 142 751 36 145 11619 27 061
AV % -20,89 % -4,26 % 18,52 % -5,48 % 18,29 %
SA 2017 39125 407 400 117 484 17118 97 201
2016 38 848 347 987 137 580 18 846 73 256
AV % 0,71 % 17,07 % -14,61 % 9,17 % 32,69 %
TPCcA 2017 340 36 427 5874 1842
2016 384 41098 6 297 1679
AV % -11,36 % -11,36 % -6,72 % 9,65 %

Zdroj: viastni zpracovani dle [29][30][32]

7.1.4 Nehmotné zdroje

Spole¢nost SKODA AUTO je dlouholetym tradiénim vyrobcem &eskych automobild a toto
dlouhodob¢ budované jméno Ceské znacky je také jednou z jejich klicovych vyhod pro uspésny

rozvoj podnikatelskych aktivit. Vstupem do koncernu VOLKSWAGEN ziskala SKODA
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AUTO ziskala dalsi vyhodu v podobé¢ silného zdzemi a Vv ziskdni image vyrobce kvalitnich
vozidel. Spole¢nost ptiklada zasadni vyznam tomu, aby byla vnimana jako Gspésna, ale i trans-

parentni a informacn¢ oteviena.

Spolecnost vyvazi své produkty do vice nez 100 zemi svéta, pficemz kvalita produktt je
pro ni prioritni. Dokladem toho je ziskani fady certifikati a ocenéni. Efektivnost a vhodnost
integrovaného systému fizeni kvality dle pozadavkl ptisluSnych mezinarodnich norem ISO
9001, ISO 14001, ISO 50001 a dal$ich je kazdoro¢né provéfovana auditem od externi akredi-
tované spole¢nosti [57]. SKODA AUTO ziskala dalsi vyznamna ocenéni jak svych produkti,
tak naptiklad v roce 2015 byla ve Velké Britanii zvolena nejspolehlivejsi znackou. Celkem
&trnactkrat byla SKODA AUTO vyhlasena jako &eska firma roku v ramci ,,Ceskych 100 nej-

lepsich®. V roce 2017 ziskala rovnéz ocenéni ,,TOP odpovédna velka firma“[57].

SKODA AUTO se zabyva vlastnim vyzkumem a vyvojem modell vozidel, spolupracuje
S ostatnimi vyvojovymi centry koncernovych spolecnosti a piebira nékteré vyvojové ukoly
v ramci koncernu, jako napiiklad vyvoj platformy ur¢ené pro rozvojové zemé s odlisSnymi kli-
matickymi podminkami. Vysledky vyzkumu a vyvoje jsou dillezitou ¢asti nehmotnych zdrojii
spole¢nosti. Tabulka 22 obsahuje seznam druhi nehmotnych zdroji spolecnosti, pticemz
do kategorie jiného dlouhodobého nehmotného majetku jsou spole¢nosti zahrnuta zejména

prava k vyrobnimu zafizeni, software a softwarové licence [30].

Spole¢nost HMMC je vyrobcem automobilil svétové znaCky Hyundai, kterd je spojena
s povédomim o kvalitnich a modernich vyrobcich. HMMC vyvazi své vyrobky zakaznikiim
do 62 zemi a na prvnim misté je pro ni vysoka kvalita a spokojenost zdkaznikd. Toto je potvr-
zeno mnohymi certifikaty a ocenénimi, které spole¢nost za dobu své ¢innosti ziskala. Jiz v roce
2009 ziskala spole¢nost mezinarodni certifikat kvality ISO 9001, ktery je kaZzdoro¢né prezkou-
mavan a kazdé tfi roky znovu certifikovan. Produkty spolecnosti splituji pfisné mezindrodni
homologac¢ni pozadavky nutné pro distribuci k zdkazniklim, které jsou kontrolovany pted spus-
téni sériové vyroby kazdého nového modelu a pii jakékoliv jeho zméné. V roce 2017 HMMC
ziskala spole&nost potieti Narodni cenu kvality CR a toto ocenéni bylo udéleno HMMC zatim
jako jedinému vyrobci automobilii v CR. V letech 2014, 2015 a také v roce 2017 ziskala HMMC

celostatni ocenéni ,,Zaméstnavatel roku® v kategorii do 5 000 zaméstnanci [24].

Spole¢nost disponovala v roce 2017 nehmotnymi zdroji v celkové vysi 41,1 mil. CZK a oproti

predchazejicimu roku navysila své nehmotné zdroje o 5,31 %. Toto navySeni bylo zplisobeno
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v souvislosti s pofizenim novych informacnich systému, zejména v oblasti zajiSténi kvality

vyroby. Soupis nehmotnych zdroji HMMC je uveden v tabulce 22.

Spole¢nost TPCA vyrabi tfi malé modely vozidel uréené primarné pro jizdu v méstském pro-
vozu, kterd spliuji nejptisnéj$i méfitka kvality, jez jsou pro TPCA pii vyrob€ vozidel zdsadni.
Vyroba probiha podle principii vyrobniho systému Toyota TPS (Toyota Production Systém), ktery

je zalozen na dimyslné organizaci prace, vysoké efektivité a nekompromisni kvalité.

Vyrobek spole¢nosti viiz Toyota Aygo ziskal 1. misto v hodnoceni spottebitelit v roce 2012
a opakovan¢ v roce 2013. A v roce 2013 obdrzela spole¢nost ocenéni ,,Motor roku* za motor 1,0 1
Toyota. TPCA je také drzitelem mezinarodniho certifikatu fizeni ochrany Zivotniho prostredi
EN ISO 14001:2016, EN ISO 50001:2012 a BAT (Best Available Technologies) a py$ni se titulem
Zelena tovarna [61]. Spolecnost TPCA provadi aktivity v oblasti vyzkumu a vyvoje pouze

na zakladé rozhodnuti matetskych spole¢nosti [32].

Tabulka 22: Nehmotné zdroje v mil. K¢

Rok  Nehmotné vy- Software Jiny dlouho- Nedokoncené Nehmotny
sledky vy- doby ne- nehmotné in- majetek
zkumu a vy- hmotny maje- vestice celkem
voje tek

HMMC 2017 29,7 9,3 2,2 41,1
2016 27,5 9,0 2,6 39,0
AV % 7,79 % 3,70 % -15,72 % 531 %
SA 2017 18 621 4 876 23 497
2016 16 516 4 967 21483
AV % 12,75 % -1,83 % 9,37 %
TPca 2017 256,4 26,6 53,9 336,9
2016 330,7 25,5 2,7 358,9
AV % -22,46 % 4,15% 1921,34 % -6,13 %

Zdroj: viastni zpracovani dle [29][30][32]

7.1.5 Zhodnoceni analyzy zdroju

Pomoci analyzy zdroju byly identifikovany zdroje, se kterymi analyzované spole¢nosti dispo-
nuji a vyuZivaji je ke své ¢innosti. Fyzické zdroje spolenosti SKODA AUTO i konkurenéni
spole¢nosti HMMC meziro¢né narostly diky vys$sim investicim do vyroby i do nového technic-
kého zafizeni a vybaveni. Na zéklad¢ provedeného Setfeni lze konstatovat, ze spolecnost

SKODA AUTO ziska vystavbou nové moderni lakovny do¢asnou konkurenéni vyhodu, nebot’
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vzhledem k planované kapacité tohoto vyrobniho provozu a k celkové hodnoté investice, neni

pravdépodobné, ze by zbylé spolecnosti v dohledné dob¢ realizovaly obdobnou vystavbu.

Lidskych zdroje jsou stézejnimi castmi zkoumanych spolecnosti, které tyto podporuji
V jejich osobnim rozvoji ptislusSnymi vzdélavacimi programy k prohlubovani a rozsifovani zna-
losti a dovednosti. Nicméné relativné trvalou konkuren¢ni vyhodu Ize spatfovat u spolecnosti
SKODA v existenci vlastniho odborného ugilisté a vysoké skoly, kde spole¢nost mize piipra-

vovat své budouci zaméstnance presn¢ dle svych specifickych potieb.

Financ¢ni zdroje a finan¢ni stabilita jsou pro konkurenceschopnost velmi dulezité. Dostatek
finan¢nich zdroji umoziuje podniku realizovat kvalitni marketingové akce pro ziskani poveé-
domi o jeho produktech u novych i stavajicich zakaznikti, umoznuje mu provadét investice
do novych projekti nebo pracovniho prostfedi a v neposledni fadé mu umoziiuje zajistit spo-
kojenost s finan¢nim ohodnocenim u svych zaméstnancti. A¢koliv finanéni zdroje nepatii mezi
vzacné zdroje, nebot’ s nimi disponuji i ostatni konkurenti, 1ze Z porovnani posuzovanych spo-
le¢nosti z hlediska finanénich zdroji spatiovat konkurenéni paritu u spole¢nosti SKODA
AUTO v podilech v dcefinych a ptidruzenych spolecnostech a s tim souvisejicich pfijimanych

dividendach.

Nehmotné zdroje jsou ve sledovanych spole¢nostech jejich silnou strankou, coz je dano ta-
dou certifikat a ocenéni, ktery spole¢nosti dosédhly. Docasnou konkuren¢ni vyhodu je mozné

identifikovat u spoleénosti SKODA ve vlastnim vyzkumném a vyvojovém programu.

7.2 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza ke zhodnoceni finanéni situace zkoumanych spole¢nosti byla zaméfena
na analyzu pomérovych ukazatelti. Data byla Cerpana ze zvefejnénych tucetnich zavérek ve vy-
ro¢nich zpravéach automobilovych spole¢nosti dostupnych ve Vetfejném rejstiiku Ministerstva
financi CR. Analyzovano bylo obdobi deseti let, zahrnujici roky 2010 az 2017. Vysledné hod-
noty ukazatelt byly zaokrouhlovany na dvé desetinnd mista, mimo doby obrati a splatnosti,

které jsou zaokrouhlovany na celé Cislo.

Spoleénost SKODA AUTO jako jedind své tcetnictvi vede a Gdetni zavérku sestavuje
dle Mezinarodnich standardi Ucetniho vykaznictvi IFRS, ostatni dvé spolecnosti sestavuji
ucetni zavérky na zakladé€ Ceskych ucetnich predpisi. Vysledky finan¢ni analyzy mohou byt
touto skutecnosti ovlivnény, avSak rozdily nejsou zasadni a nemaji vliv na vypovidaci schop-

nost finan¢ni analyzy [35].
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7.2.1 Ukazatele likvidity

Prvni analyzovanou oblasti je likvidita, které ukazuje schopnost spole¢nosti splacet kratkodobé
zavazky. Ve tiech urovnich ukazatele likvidity jsou porovnavany kratkodobé zavazky s hodno-
tami kratkodobého majetku. Vysledné hodnoty ukazatel likvidity zkoumanych spolecnosti
jsou vzdy zobrazeny v tabulce a graficky znazornény. Vysledky v jednotlivych letech jsou také
porovnany s odvétvovym prumérem pro automobilovy prumysl (NACE 29), jehoz hodnoty jsou
erpany ze zvefejnénych analyz Ministerstva pramyslu a obchodu CR (dale jen ,,ministerstvo
prumyslu®). V grafickém zobrazeni jsou také zachyceny doporucené intervaly vyslednych hod-

not ukazatelti Sedym pasmem.
» BéZna likvidita (Current Ratio)
V tabulce 23 jsou zobrazeny vysledné hodnoty ukazatele bézné likvidity u zkoumanych spo-

lecnosti a tyto jsou rovnéz graficky zobrazeny na obrazku 31. Doporucena hodnota ukazatele

bézné likvidity je v intervalu 1,5 — 2,5.
Tabulka 23: B&éZn4 likvidita

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 1,74 1,79 1,51 1,31 1,23 1,43 1,71 1,24
HMMC 1,27 1,48 2,76 3,21 2,24 3,73 3,81 4,64
TPCA 0,73 0,80 1,15 0,79 0,64 0,67 0,64 0,77
NACE 29 1,54 1,60 1,76 2,55 1,71 1,84 2,17 2,20

Zdroj: viastni zpracovani,[1]
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Obrazek 27: Vyvoj bézné likvidity
Zdroj: viastni zpracovani dle[1][29][30][32]
Pohotova likvidita (Quick Ratio)

Tabulka 24 ukazuje vysledné hodnoty pohotové likvidity ve sledované obdobi. Doporucené

hodnoty jsou uvadény v intervalu 1 az 1,5.
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Tabulka 24: Pohotova likvidita

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 1,50 1,57 1,27 1,08 1,02 1,21 1,49 1,09
HMMC 1,02 1,27 2,37 2,91 2,1 3,48 3,54 4,32
TPCA 0,69 0,73 1,07 0,70 0,60 0,62 0,57 0,71
NACE 29 1,29 1,31 1,48 2,16 1,41 1,51 1,78 1,82

Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obrazek 28: Vyvoj pohotové likvidity
Zdroj: viastni zpracovani [1][29][30][32]

Okamzita likvidita (Cash-position Ratio)

Nasledujici tabulka 24 zobrazuje vysledné hodnoty ukazatele okamzité likvidity, které jsou

nasledné opét graficky znazornény na obrazku 33. Doporu¢eny interval pro vysledné hodnoty

je uvadén v rozmezi 0,2 az 1,1.

Tabulka 25: Okamzita likvidita

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 0,14 0,61 0,88 0,65 0,73 0,94 1,02 0,83
HMMC 0,03 0,07 0,46 1,32 1,22 1,65 2,08 2,80
TPCA 0,00 0,00 0,28 0,14 0,27 0,21 0,24 0,27
NACE 29 0,18 0,52 0,64 1,02 0,65 0,71 0,81 0,9

Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obrazek 29: Vyvoj okamZité likvidity
Zdroj: viastni zpracovani dle [1]1[29][30][32]
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Z vyslednych hodnot viech ukazateli likvidity vyplyva, Ze pouze spoleénost SKODA
AUTO se po celé sledované obdobi vétsinou pohybovala v doporu¢eném intervalu a rovnéz se
v jednotlivych letech pfili§ neodchylovala od odvétvového priméru. Vyvoj ukazatelu likvidity
ve spole¢nosti TPCA nevykazoval ve sledovaném obdobi vyrazné vykyvy, ale jejich hodnoty
se prevazn¢ pohybovaly pod doporu¢enym intervalem, nebo maximaln¢ na jeho spodni hranici.
Pfi porovnani s odvétvovym primérem byly zjisténé hodnoty vzdy vyrazné pod timto priime-
rem. To ukazuje na snizenou platebni schopnost spole¢nosti a na neschopnost vyuzivat ziskové
prilezitosti, ale na druhou stranu je tato skutecnost ovlivnéna pouzivanim cash poolingu, ktery

spole¢nost v ramci skupiny vyuziva k pokryti kratkodobého finan¢niho nedostatku.

Nejvetsi progres ve vyvoji ukazatelt likvidity vykazovala spolecnost HMMC. Od roku 2012
dosahovala spolecnost hodnot vysSich nez doporuceny primér a vyznamné se odchylovala
1 od odvétvového priméru. Zvlasté v poslednich letech sledovaného obdobi bylo dosazeno
u ukazatelt likvidity vysokych hodnot. Tato situace je pfizniva pouze z hlediska eventudlniho
ziskavani financ¢nich prostfedkli od véfitelt, ale prakticky znamena, ze spolecnost ma prili§
velké mnozstvi finan¢nich prostfedkil vazdno v obéznych aktivech a jejich neefektivni alokaci

sniZzuje svoji rentabilitu.

7.2.2 Ukazatele aktivity

Dalsi ¢asti finan¢ni analyzy bylo zkoumani urovné ukazatelti aktivity, které vyjadiuji, jak efek-
tivn€ spole¢nost hospodafi se svymi aktivy. Analyzou byly zjiStovany obraty vybranych polo-
zek rozvahy a tyto byly doplnény o vypocet doby obratu u zésob, pohleddvek a zavazki.
Vysledné hodnoty nékterych ukazatelii byly opét porovnany s odvétvovym pramérem

pro automobilovy priamysl.
» Obrat aktiv (Total Assets Turnover Ratio)

Vypoctem hodnoty ukazatele obratu aktiv bude zjisténo, jak zkoumané spolec¢nosti vyuzivaji
celkova aktiva a kolikrat za rok se tato aktiva obrati. Je uvadéno, ze ukazatel obratu aktiv by

mél dosahovat co nejvyssich hodnot, pti¢emz minimalné by mél dosahovat hodnoty jedna [63].

Tabulka 26 shrnuje vysledky obratu aktiv u zkoumanych spolec¢nosti ve sledovaném obdobi

a obrazek 34 tyto hodnoty znézoriiuje.
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Tabulka 26: Obrat aktiv

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 1,67 1,71 1,69 1,60 1,69 1,55 1,53 1,62
HMMC 151 1,64 1,90 1,75 1,62 191 2,07 1,87
TPCA 2,72 2,53 2,06 1,40 1,86 2,49 3,02 2,76
NACE 29 1,56 1,66 1,72 1,74 1,79 1,85 1,95 1,88

Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obrazek 30: Ukazatel obratu aktiv
Zdroj: viastni zpracovani,[1]

= Obrat dlouhodobého majetku (Fixed Assets Turnover)

Zjisténé hodnoty ukazatele obratu dlouhodobého majetku ukazuji, jak efektivné spolecnosti
vyuzivaji dlouhodoby majetek a kolikrat za rok se dlouhodoby majetek obrati v trzby, resp.
vyjadiuje kolik korun trzeb dokazi spole¢nosti vyprodukovat z jedné koruny dlouhodobého
majetku. Tabulka 27 shrnuje dosazené vysledné hodnoty, které jsou opét graficky znazornény

na obrazku 35. Odvétvovy primér ve svych analyzach ministerstvo primyslu neuvadi.
Tabulka 27: Obrat dlouhodobého majetku

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 3,40 3,60 2,93 2,77 2,85 2,93 3,32 3,82
HMMC 2,58 3,41 4,47 511 5,93 7,19 7,44 6,82
TPCA 4,61 4,49 4,03 2,52 3,55 4,43 5,08 5,13

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 31: Ukazatel obratu dlouhodobého majetku
Zdroj: viastni zpracovani,[1]
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Ze zjisténych vysledku je zfejmé, Ze rostouci vyvoj tohoto ukazatele zaznamenala hlavné
spole¢nost HMMC. Zatimco v roce 2010 vyprodukovala z 1 CZK dlouhodobého majetku
pouze 2,58 CZK trzeb, tak v roce 2016 to bylo jiz 7,44 CZK, coz byla nejvyssi vysledna hod-
nota dosaZzena za sledované obdobi u viech spole¢nosti. Spole¢nost SKODA AUTO vykazo-
vala staly trend tohoto ukazatele ve vysi piiblizné 3 CZK trzeb na jednu korunu dlouhodobého

v

Spolec¢nost TPCA vykazala ve sledovaném obdobi pfiblizné stejnou hodnotu ukazatele, vyjma

roky 2012-2014, kdy doslo k poklesu. Nejvyssi hodnoty 5,13 CZK dosahla TPCA v roce 2017.
= Obrat zasob (Inventory Turnover Ratio)

Dalsim zjistovanym ukazatelem je ukazatel obratu zasob, z jehoz vyslednych hodnot bude
ziejmé kolikrat béhem roku spolecnosti prodaji a opét naskladni kazdou polozku zasob.
Za optimalni je povazovana hodnota vys$si nez 12 a obecné plati, Ze ¢im vyssi hodnota tim 1épe.

Vysledky analyzy jsou obsazeny v tabulce 28 a jejich grafické znazornéni na obrazku 36.
Tabulka 28: Obrat zasob

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

HMMC 22,44 22,63 23,68 28,65 40,99 40,83 45,75 42,15
SA 23,54 27,47 25,09 21,96 24,28 20,83 21,63 23,13
TPCA 144,89 95,39 70,79 26,83 78,99 88,57 84,43 86,27

Zdroj: vilastni zpracovani
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Obrazek 32: Ukazatel obratu zasob

Zdroj: viastni zpracovani

Zjisténé hodnoty ukazatele obratu zasob u vSech zkoumanych spolecnosti se pohybuji
nad doporu€enou hranici. NejvysSich hodnot dosahovala spolecnost TPCA, a to v celém sledo-
vaném obdobi, coz vypovida o tom, Ze spole¢nost neméla zbyte¢né nelikvidni zasoby, které by

vazaly finan¢ni prostiedky.
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= Doba obratu zasob, pohledavek a zavazki

Dalsi ¢asti vypoctu ukazatelt aktivity bude zjisténi doby obratu u zasob, pohledavek
a zavazku. Doba obratu zasob ukazuje pramérny pocet dnti, po které maji spole¢nosti vazany
zasoby Vv podniku do jejich spotieby nebo do jejich prodeje, jde tedy o zjisténi doby, za kterou
se zasoby proméni na hotovost nebo na pohledavku [63]. Zjisténim doby obratu pohledavek
bude ve zkoumanych spole¢nostech ukazana délka obdobi od vystaveni prodejni faktury po jeji
tthradu. Cim bude toto obdobi krati, tim pro spole&nost 1épe, protoze doba obratu pohledavek
je v podstaté dobou, kdy spole¢nost poskytuje svym obchodnim partnerim bezplatny avér.
Poslednim zjistovanym ukazatelem aktivity bude doba obratu zavazk, resp. doba po kterou
spole¢nosti Cerpaji bezplatny obchodni uvér od svych dodavateli. Vysledky analyzy jsou roz-
¢lenény a zobrazeny dle zkoumanych spolecnosti. Hodnoty doby obratu zasob, pohledavek

a zavazki spoleénosti SKODA AUTO jsou obsazeny V tabulce 29 a obrazku 33.
Tabulka 29: SKODA AUTO, ukazatelé doby obratu

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Doba obratu zasob 15 13 14 16 15 17 17 16
Doba obratu pohledavek 43 60 23 31 20 20 35 26
Doba obratu zavazku 51 55 51 60 67 65 60 86
Doba dodavatelského uvéru 8 -5 28 29 47 45 25 60

Zdroj: viastni zpracovani
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Obrizek 33: SKODA AUTO, vyvoj ukazateli doby obratu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyslednych hodnot ukazatele obratu zasob vyplyva, Ze spole¢nost dobu obratu zasob,
stejné tak jako obrat zasob udrzovala po celé obdobi piiblizn€ na stejné urovni. Doba obratu

pohledéavek vykazovala pribézné pokles, zatimco doba obratu zavazkli méla rostouci tendenci.
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Déle je ztejmé, ze doba obratu zavazki vétSinou presahuje dobu obratu pohledavek a spolecnost
tak muze vyuzivat bezplatnych uvért z obchodnich vztahii. V roce 2017 byla primérna doba

tohoto Uvéru 60 dni.

Vysledné hodnoty doby obratu zasob, pohledavek a zavazka spole¢nosti HMMC jsou
obsazeny v tabulce 30 a na obrazku 34.

Tabulka 30: HMMC, ukazatelé doby obratu

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Doba obratu zasob 16 16 15 13 9 9 8 9
Doba obratu pohledavek 80 92 75 67 65 68 49 47
Doba obratu zavazku 100 98 61 69 72 37 62 59
Doba dodavatelského uvéru 21 6 -13 2 8 -31 13 12

Zdroj: viastni zpracovani
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B Doba obratu zasob = Doba obratu pohledavek ® Doba obratu zavazk(i ® Doba dodavatelského uvéru

Obrazek 34: HMMC, vyvoj ukazateli doby obratu
Zdroj: vilastni zpracovani
Na zakladé uvedenych vyslednych hodnot doby obratu zasob je mozné fici, ze se spolenost
HMMC snazi snizovat neefektivni polozky zasob, protoZze doba obratu zasob byla snizena
na devét dni. Doba obratu pohledavek se za sledované obdobi rovnéz snizila, coz 1ze povazovat
za pozitivni jev. Z hlediska doby obratu zavazki doslo v roce 2015 K jeho podstatnému snizeni,

ale v nasledujicich letech ukazatel opét vykazoval vzristajici trend.

Posledni polozkou zobrazenou na grafu je doba dodavatelského uvéru. Tato doba vyjadiuje
pramérny pocet dni, po které ma spolecnost k dispozici bezplatny tvér z obchodniho vztahu,
ev. prumérny pocet dni, po které sama tento uvér poskytuje. Spolecnost TPCA udrzovala dobu
obratu zasob na nizké Grovni po celé obdobi. Doba obratu pohledavek vykazovala trvaly pokles
pravdépodobné diky zlepSené platebni moralce odbératel. Doba obratu zavazkl vykazovala
spise vykyvy, ale jeji hodnoty byly po celé obdobi vyssi nez hodnoty doby obratu pohledavek.
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TPCA po celou sledovanou dobu vyuzivala dodavatelského tvéru, v roce 2014 dokonce
po prumérné v délce 65 dnl. Vysledné hodnoty ukazatelti doby obratu jsou uvedené v tabulce

31 a na obrazku 35.
Tabulka 31: TPCA, ukazatelé doby obratu

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Doba obratu zisob 2 4 5 13 5 4 4 4
Doba obratu pohledavek 51 58 59 80 40 32 20 30
Doba obratu zavazki 54 68 83 137 105 80 64 71
Doba dodavatelského tivéru 3 10 24 57 65 47 43 41

Zdroj: viastni zpracovani
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Obrazek 35: TPCA, vyvoj ukazateli doby obratu

Zdroj: vlastni zpracovani

7.2.3 UKkazatelé zadluZenosti

Dalsi analyza byla zamétena na ukazatele irovné zadluzenosti analyzovanych spole¢nosti. Tyto
ukazatele posuzuji pomér vlastnich a cizich zdroji spolecnosti, jehoz optimalni nastaveni je
pro podnik dulezité. Byla analyzovana celkova zadluzenost jednotlivych spole¢nosti, a pro

zji$téni unosnosti dluhového zatizeni byl pocitan ukazatel arokového kryti.
» Celkova zadluZenost |. (Debt Equity)

Vypocet ukazatele Debt Equity vychazi z poméru cizich zdroju a vlastniho kapitalu, obecné
je uvadéno, Ze mira bezpe¢ného zadluzeni odpovida hodnoté 0,4 [63]. Vysledné hodnoty
ukazatele celkové zadluzenosti jednotlivych spole¢nosti jsou uvedeny v tabulce 32 a nasledné

graficky zndzornény na obrazku 36.
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Tabulka 32: Celkova zadluZenost 1.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 0,62 0,69 0,60 0,68 0,77 0,72 0,66 1,14
HMMC 1,86 1,94 1,26 0,98 1,08 0,78 0,90 0,71
TPCA 1,33 1,21 1,35 1,94 1,78 1,24 1,16 1,25

Zdroj: vilastni zpracovani
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Obrazek 36: Celkova zadluZenost L., vyvoj ukazatele

Zdroj: viastni zpracovani, [63]

» Celkova zadluzenost I1. (Debt ratio)

Vypocet ukazatele Debt ratio je dan pomérem celkovych zavazki k celkovym aktiviim.

v

jsou zobrazeny v tabulce 33 a v grafu na obrazku 37 a jsou porovnany s odvétvovym primérem

pro automobilovy priamysl.
Tabulka 33: Celkova zadluZenost I1.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 38,10 40,69 37,48 40,58 43,46 42,02 39,71 53,17
HMMC 64,73 65,68 55,64 49,32 51,77 43,64 47,45 41,45
TPCA 57,04 54,70 57,39 65,93 64,03 55,36 53,69 55,50

NACE 29 53,84 50,93 53,17 57,79 52,13 53,25 54,20 50,85

Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obrazek 37: Celkova zadluZenost II., vyvoj ukazatele

Zdroj: viastni zpracovdni, [1]
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Celkova zadluzenost vykazuje u vSech sledovanych spolecnosti vysoké hodnoty. Nicmén¢
z vysledkti obou ukazatelii je patrné, ze u spolecnosti HMMC ma vyvoj ukazatelt klesajici
tendenci. Nejvetsi zadluZzenost vykazuje spolecnost TPCA, kterda méla po celé obdobi vice
cizich zdroju nez vlastnich a dle vysledkii ukazatele Debt ratio je zfejmé, ze dosahovala vyssi
zadluzenosti, nez byl primér v automobilovém primyslu. Spoleénost SKODA AUTO
dosahovala ve sledovaném obdobi nejnizsi urovné zadluzenosti ze sledovanych spole¢nosti,
ve vyvoji ukazateli Debt ratio i Debt equity nejsou patrné zadné velké vykyvy a jejich hodnota
se pohybuje v pfipadé Debt ratia pod odvétvovym pramérem, ale v piipadé Debt equity

nad doporuc¢ovanou hodnotou.
= Ukazatel urokového kryti (Interest coverage)

Aby bylo mozné posoudit, zda je dluhové zatizeni pro spole¢nosti inosné, byl proveden
vypocet ukazatele urokového kryti. Hodnoty ukazatele dosazné spolecnostmi jsou obsazeny

v tabulce 34 a v grafu na obrazku 38.
Tabulka 34: Ukazatel urokového kryti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 24,22 33,31 34,57 21,72 98,04 76,08 158,39 219,58
HMMC 3,31 8,79 17,65 22,41 23,51 56,18 116,83 179,41
TPCA 20,86 14,37 28,41 - 11,96 7,34 - -

Zdroj: vilastni zpracovani
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Obrazek 38: Vyvoj ukazatele irokového kryti

Zdroj: vilastni zpracovani

Vysledné hodnoty ukazatele trokového kryti u vSech sledovanych spole¢nosti prevySuji do-

porucovanou hodnotu (3-4), jsou tedy schopné platit naklady spojené s vyuzitim cizich zdroja.

" Spole¢nost TPCA nevykazuje v letech 2013,2016 a 2017 ve vykazech uéetni zavérek zadné nakladové troky.
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7.2.4 Ukazatele rentability

Posledni ¢asti financni analyzy je vypocet ukazateld rentability. Hodnoty téchto pomérovych
ukazatelll zjisténych u analyzovanych spole¢nosti jsou porovnavany s prumérem odveétvi

automobilového pramyslu.
Rentabilita aktiv (ROA)

Zjisténim hodnot ukazatele rentability aktiv byla ovéfena schopnost spole¢nosti vytvaiet
zisk z dostupnych aktiv. Vysledky analyzy jsou zaznamenany v tabulce 31, véetné primérnych

hodnot odvétvi automobilového primyslu a opét graficky znazornény na obrazku 43.
Tabulka 35: ROA Rentabilita aktiv v %

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 38,10 40,69 37,48 40,58 43,46 42,02 39,71 53,17
HMMC 64,73 65,68 55,64 49,32 51,77 43,64 47,45 41,45
TPCA 57,04 54,70 57,39 65,93 64,03 55,36 53,69 55,50

NACE 29 53,84 50,93 53,17 57,79 52,13 53,25 54,20 50,85
Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obriazek 39: Vyvoj ukazatele ROA v %
Zdroj: vilastni zpracovani

Spole¢nost TPCA vykazovala za sledované obdobi nejvysSi troven rentability aktiv,
ale tendence jejiho vyvoje je klesajici. Tato situace neni pro spole¢nost uspokojujici. Pokud
porovname jeji vysledky s primérnymi odveétvovymi hodnotami, je vidét, ze hodnoty TPCA

jsou po celé obdobi, mimo roku 2016, vyssi nez primérné hodnoty v odvétvi.

Spole¢nost HMMC dosahovala az do roku 2012 pomérné vysokych hodnot, od roku 2013
ma dosazena rentabilita aktiv klesajici tendenci pod hranici odvétvového priméru. Spolecnost
SKODA AUTO po celé obdobi vykazovala nizsi miru rentability aktiv, nez byl primér
Vv odvétvi, ale dosaZzené hodnoty maji stoupajici tendenci, coz je pro podnik pozitivni.
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Nejlepsi hodnoty bylo dosazeno v roce 2017 a to 53,17 %.
= Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Vypoétem ukazatele ROE byla zjisténa vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky nebo akcio-

nafi. Vysledné hodnoty jsou zobrazeny v tabulce 36 a graficky znazornény na obrazku 40.
Tabulka 36: ROE Rentabilita vlastniho kapitalu v %

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

HMMC 17,84 20,29 32,80 26,10 28,41 14,83 23,44 15,62
SA 12,43 17,77 15,02 12,61 18,42 26,23 18,29 27,10
TPCA 16,08 8,08 3,37 2,35 4,87 3,56 4,95 4,35

NACE 29 14,29 20,49 19,39 18,27 17,50 21,86 21,97 21,09

Zdroj: viastni zpracovani, [1]
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Obrizek 40: Vyvoj ukazatele ROE v %

Zdroj: viastni zpracovani, [1]

Hodnota rentabilita vlastniho kapitdlu u spole¢nosti SKODA AUTO se ve viech letech
pohybovala blizko odvétvového priméru, méla mirné vrastajici tendenci a v roce 2017 piekro-
¢ila priimérnou hodnotu odvétvi o 6,01 %. Rist tohoto ukazatele je pravdépodobné ovlivnén

zlepSovanim vysledkl hospodateni v poslednich letech.

Spole¢nost HMMC V roce 2009 zaznamenala zapornou hodnotu tohoto ukazatele, coz lze
ptipsat nizkému odbytu vyrobkii v poc¢atku podnikatelské ¢innosti. V roce 2010 se odbyt spo-
le¢nosti témé&f zdvojnasobil a od tohoto roku dosahovala ROE kladnych vyssSich hodnot vyka-
zujicich rostouci trend az k maximalni dosazené hodnoté v roce 2012. Poté rentabilita vlastniho
kapitalu postupné klesa. V porovnani s odvétvovym primérem byla tiroven rentability vlast-

niho kapitalu niz$i nez pramér v odvétvi pouze v letech 2015 (o 7,03 %) a 2017 (o 5,47 %).
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Spolecnost TPCA v prvnich tfech letech sledovaného obdobi dosazenymi hodnotami pievyso-
vala odvétvovy pramér, poté v roce 2011 doslo k prudkému poklesu témét na polovi¢ni hod-
notu piedchoziho roku. Klesaji tendence vyvoje rentability vlastniho kapitalu pokracovala
az do roku 2017, kdy bylo dosazeno hodnoty 4,35 %, coz neni mozné kladn¢ hodnotit. Spolec-
nost by se dale méla zaméfit hlavné na efektivnost fizeni finan¢nich zdroju, ale i na jejich efek-
tivni vyuziti.

Dosazené vysledky spole¢nostt HMMC a TPCA vykazovaly klesajici trend, z tohoto diivodu
bylo vhodné porovnat jesté vysledné hodnoty vsech spolecnosti s irokovou mirou bezriziko-
vych statnich cennych papirt (rf), aby byla zjisténa kvalita spole¢nosti. Obecné plati, Ze pokud
je hodnota ROE trvale niz§i nez tato urokova mira, podnik sméfuje k zaniku [52]. Hodnota
urokové miry bezrizikovych statnich cennych papirti je zakreslena Cervenou carou do grafu
na obrazku 44 a je patrné, ze zadna ze spolecnosti hodnotami ROE dlouhodobé neklesla

pod tuto hranici.
» Rentabilita trzeb (ROS)

Poslednim pocitanym ukazatelem rentability byl ukazatel rentability trzeb, jehoz zdkladé
bylo zjisténo, kolik zisku v % jsou analyzované spole¢nosti schopny vytvaiet na jednu korunu

trzeb. Vysledné hodnoty jsou shrnuty v tabulce 37 a graficky znazornény, viz obrazek 41.
Tabulka 37: ROS Rentabilita trzeb v %

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

SA 4,61 6,17 5,55 4,67 6,15 9,79 7,23 7,82
HMMC 4,12 4,19 7,60 7,53 8,44 4,38 5,94 4,90
TPCA 2,54 1,45 0,70 0,57 0,94 0,64 0,76 0,70

Zdroj: vilastni zpracovani
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Obriazek 41: Vyvoj ukazatele ROS v %

Zdroj: viastni zpracovani
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Spoleénost HMMC i spole¢nost SKODA AUTO dosahovaly ve sledovaném obdobi vyrov-
naného ziskového rozpéti, oproti spolec¢nosti TPCA, jejiz vysledné hodnoty ukazatele ROS
mély od roku 2010 klesajici trend a jejich hodnota byla vyrazné nizsi nez u dvou zminénych

spolecnosti.

7.2.5 Zhodnoceni finan¢ni analyzy

Provedena analyza pomérovych ukazatelti ukdzala na silné stranky spoleénosti SKODA AUTO,
ktera oproti svym hlavnim konkurentim dosahla u vétSiny analyzovanych ukazatelti uspokoji-
vych nebo vybornych vysledki. Spole¢nost miize byt hodnocena jako podnikatelsky subjekt

s velmi dobrym finan¢nim zdravi a se stabilnim vyvojem, ukazujicim na potencionalni rust.
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8 SYNTEZA VYSLEDKU ANALYZ

Zaveéry ze strategickych analyz byly v této Casti prace shrnuty do SWOT analyzy, ktera
nasledn¢ identifikovala slabé a silné stranky spolecnosti, jeji pfilezitosti a mozné hrozby.
Zjisténé faktory byly dale hodnoceny vahou pomoci metody parového srovnavani a byly jim
ptid¢éleny body. Byla vytvotfena IFE a EFE matice a vypocitany vazené priaméry vyjadiujici
externi a interni silu spole¢nosti. Nasledné byla sestavena TOWS matice, urena strategie

a formulovana doporuceni pro zvysSeni konkurenceschopnosti podniku.

8.1 SWOT analyza

Ze strategické analyzy vnitiniho okoli spole¢nosti SKODA AUTO byly identifikovany jeji silné
a slabé stranky a strategicka analyza vnéjsiho okoli definovala hrozby a ptilezitosti, vyplyvajici
Z plisobnosti spoleénosti na automobilovém trhu. Zjisténé faktory, se kterymi se SKODA

AUTO muze v budoucnu potykat, byly shrnuty do SWOT analyzy.

Skutecnost, ze je spolecnost soucasti koncernu Volkswagen, se jevi z pohledu SWOT
analyzy jako mirn¢ problematicka. Pozitivni strankou je to, Ze koncern Volkswagen poskytuje
spole¢nosti moznost vyuZivat vyhody silného zdzemi, coZ je ale na druhou stranu vykoupeno

podtizenosti viici koncernovym rozhodnutim.

Mezi silné stranky spolecnosti se fadi pfedevSim dlouholeta tradice tuzemské vyroby a sou-
Zasna silna pozice znatky SKODA. Rovnéz velikost produktového portfolia, je pro spole¢nost
vyhodou, nebot’ oproti ostatnim tuzemskym vyrobclim nabizi k prodeji osobni vozidla v Sesti
obchodnich tfidach. Objemy prodeju stavi spolecnost na pozici lidra tuzemského automobilo-
vého trhu. Nemén¢ dulezitou silnou strankou spolecnosti je jeji finan¢ni stabilita a dosahovani
vysokych ziski, které ji umozni investovat znacné prostfedky do vyvoje a inovaci produkt,
coz piispiva ke konkurenceschopnosti znacky na ¢eském i zahrani¢nim trhu. Zna¢nou vyhodou
spolecnosti z logistického hlediska je jeji geograficka poloha v centru Evropy. Existence tii
vyrobnich zavodu, vybavenych nejmoderné;si technologii a neustale investice do automatizace
vyroby davaji spolecnosti dalsi vyhodu. Nespornou vyhodou jsou také vysoce kvalifikovani
zameéstnanci, ktefi maji moznost dalSiho vzdélavani, coz spolecnost podporuje. Neopomenu-
telné je rovnéZ to, Ze si spolecnost pripravuje budouci odborné pracovniky ve svych vzdélava-

cich institucich.
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Slabou strankou spole¢nosti je chybé&jici nabidka uzitkovych vozidel v ramci produktového
portfolia, protoze spole¢nost tak nema moznost uspokojit potteby urcitych zakazniku, piede-
v§$im z fad podnikatelii. Dals$i slabinou spolecnosti je pomérné nizky podil prodeje na celosvé-
tovém automobilovém trhu a to, Ze nékter¢ trhy, jako naptiklad USA, jsou zatim pro spole¢nost
neodstupné. Fakt, Ze obchodni aktivity SKODA AUTO jsou z vét§i sméfovany na trhy EU,
je z hlediska SWOT analyzy mozné identifikovat jako pozitivni a zaroven jako negativni.
Pro spole¢nost jako pro exportéra je vyvoz produkce do ostatnich zemi EU vnimén z diivodu
volného pohybu zboZi jako ptilezitost, avSak z pohledu tuzemského vyrobce je volny obchod
v ramci zemi EU vniman jako hrozba, protoze neni nijak omezen dovoz osobnich vozidel ostat-

nich evropskych znacek na cesky trh.

Vyznamnym potencidlnim rizikem jsou nové nebo upravené legislativni pozadavky na bez-
pecnost vozidel, na spotfebu paliva nebo na emise skodlivych latek, protoze dodrZzeni téchto
predpisii je spojeno s velkymi finan¢nimi vydaji. Za hrozbu je povazovan rovnéz rast cen
zakladnich surovin potfebnych pro vyrobu osobnich vozidel, nebo také vyvoj ménového kurzu,

kdy posilovani domaci mény oproti zahrani¢ni ma negativnim dopad na export.

Nemalé riziko je spojeno s politickou a hospodéiskou situaci v zemich, kam spole¢nost
exportuje své vyrobky. Predev§im jde o zems, které jsou pro SKODA AUTO nejvétsimi
vyvoznimi trhy. Posledni vyvoj ukazuje, Ze v téchto zemich vétSinou dochazi ke zpomalovani
ekonomického riistu, coZ mizZe mit negativni vliv na velikost poptavky zakaznikl. Dal§im
faktorem ohroZeni je planovany Brexit, ktery miZe znamenat nemalé piekazky vyvozu do
Velké Britanie. V neposledni fadé mtize byt velikost poptavky zékaznikli v budoucnu ovlivnéna
starnutim populace a ubytkem praceschopného obyvatelstva, problémem, se kterym se jiZz nyni

potyka Cina, ktera je nejvétsim vyvoznim trhem spolecnosti.

Znac¢né ohroZeni je predstavovano odbératelsko-dodavatelskymi vztahy. Uzké vztahy mezi
vyrobcem a dodavateli predstavuji mimo ekonomickych vyhod i ohrozeni v podobé opozdé-
nych a nekvalitnich dodavek, coz miize znamenat pro spolecnost velké financni ztraty.
V souvislosti s rostouci konkurenci v automobilovém segmentu jsou také zvySovana trzni rizika
v ndvaznosti na zménu nakupniho chovani zakaznik, které je zavislé, jak na hmotnych aspek-

tech, jako je naptiklad vyse mzdy, tak na aspektech psychologickych.

Velka ptilezitost pro posileni trzni pozice vyplyva spolecnosti z rozsiteni standardni vyroby
vozidel, o vyrobu elektrickych a hybridnich vozu, digitalizaci a nova feSeni mobility, jelikoz

priority soucasného trhu mifi tam. Pfilezitost a potencidl pro riist poptavky pfindsi spole¢nosti
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také dosud ptizniva ekonomicka situace na tuzemském trhu. Budouci vyhody mohou plynout

ze zvySovani poctu zékaznik diky predpokladanému rdstu poctu obyvatel celosvétove.

SKODA AUTO by neméla pouze zvysovat odbyt na stavajicich kli¢ovych trzich, ale méla by

vyuzit ptilezitost a zvazit moznost vstupu na nové trhy.

Vsechny vyse zjisténé faktory byly shrnuty do SWOT matice v tabulce 38.

Tabulka 38: SWOT matice

Silné stranky

S1  Tradice Ceské znacky a ¢eského vyrobku

S2  Silné zazemi koncernu Volkswagen

S3  Stabilni finanéni situace

S4  Siroké portfolio vozidel

S5  Pozice lidra na tuzemském trhu

S6  Logisticky vyhodna poloha

S7  Moderni vyrobni technologie

S8  Zavedené distribucni cesty

S9  Kuvalifikovana pracovni sila

S10 Vzdélavani zaméstnanct a vlastni vzdéla-
vaci instituce

S11  Vlastni vyzkumné a vyvojové centrum

Prilezitosti

O1 Volny vyvoz vozidel v ramci EU

02 Ekonomicka situace v CR

O3 Raist populace

04 Zaméfeni na hybridni vozidla, elektro-
vozy, digitalizaci a nova feSeni mobility

W1 Chybgjici nabidka uZzitkovych vozidel

W2  Zavislost na koncernu Volkswagen

W3  Relativné nizky podil na svétovém trhu

W4 Nedostupnost nékterych trhti

Hrozby ‘

T1 Volny dovoz vozl z EU do tuzemska

T2  Nové legislativni pozadavky a predpisy

T3  Vyvoj ménového kurzu

T4  Rast ceny zakladnich surovin

TS5  Zména zdkaznickych preferenci a nakup-
nich zvyklosti

T6  ZhorSeni ekonomického vyvoje v zahra-
nici

T7  Dopad brexitu na moznost exportu

T8  Starnuti populace

T9  Moznost vstupu novych asijskych auto-
mobilek na tuzemsky trh

T10 Zavislost na hospodarském cyklu

T11 Dodavatelsko-odbératelské vztahy

108

Zdroj: viastni zpracovani



8.2 Hodnoceni faktori vnéjSiho a vnitiniho okoli

Dalsi ¢ast prace bude zamétena na vyhodnoceni pozice jednotlivych faktort identifikovanych
SWOT analyzou. Byla sestavena matice IFE pro hodnoceni vnitiniho prostfedi a matice EFE
pro hodnoceni vné¢jSiho prostfedi. Vahy vnitiniho 1 vnéj$iho prostiedi byly zjistény metodou

parového porovnani, tabulky vypoctii jsou obsazeny V ptiloze D.

Naésledné bylo provedeno subjektivni bodové ohodnoceni v intervalu od 1 do 4 bodt a vy-
pocet celkového hodnoceni, které bylo zaokrouhleno na dvé desetinnd mista. Vysledna matice

IFE pro analyzu vnitiniho prostfedi je obsazena Vv tabulce 39.

Tabulka 39: Matice IFE

S/W  Popis faktori Viaha Body Hodnoceni
S1  Tradice ¢eské znacky a vyrobku 0,10 4 0,40
S2  Spojeni s koncernem Volkswagen 0,08 4 0,32
S3  Stabilni finanéni situace 0,10 4 0,40
S4  Siroké portfolio vozidel 0,08 4 0,32
S5 Pozice lidra na tuzemském trhu 0,12 4 0,48
S6  Logisticky vyhodna poloha 0,05 4 0,20
S7  Moderni technologie ve vyrobnich zavodech 0,11 4 0,44
S8  Zavedené distribuéni cesty 0,05 3 0,15
S9  Kvalifikovana pracovni sila 0,12 3 0,36
S10  Vzdelavani zaméstnanct a vlastni vzdélavaci instituce 0,05 3 0,15
S11  Vlastni vyzkumné a vyvojové centrum 0,08 3 0,24

W1  Chybgjici nabidka uzitkovych vozidel 0,02 1 0,02
W2  Zavislost na koncernu VVolkswagen 0,02 1 0,02
W3  Relativné nizky prodejni podil na svétovém trhu 0,02 2 0,04
W4 Nedostupnost nekterych trhit 0,01 2 0,02

Vazeny primér vnitiniho prostiredi

Zdroj: viastni zpracovani

Matice IFE zobrazuje celkovy vaZeny prumér vnitinitho prostfedi v hodnoté 3,56,
coz ukazuje na velmi silnou interni pozici SKODA AUTO. Silné stranky jsou hodnoceny 3,07
a slabé stranky dosahuji hodnoty 0,49. Celkovy vysledek hodnoceni vnitiniho prostiedi

potvrzuje, ze strategicky zamér spolecnosti je podporovan jeho silnou vnitini pozici.

Podobné jako u silnych a slabych stranek spolec¢nosti bylo provedeno vyhodnoceni jejich
ptilezitosti a hrozeb. Vysledky analyzy vnéjSiho okoli byly zaneseny do EFE matice, ktera je

zobrazena v tabulce 40. Z tabulky je patrné, Ze celkovy vazeny priamér vnéjSiho prostiedi
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dosahl hodnoty 2,75. Vyslednd hodnota ukazuje na stfedni citlivost zvoleného strategického
zaméru spolecnosti na vlivy vnéjsiho prostredi. Ptilezitosti dosahuji hodnoty 1,49 a hrozby
hodnoty 1,43. Spole¢nost by neméla mit problém vyuzit své ptilezitosti a na druhou stranu

by se méla umét vyrovnat s ohrozenim.

Tabulka 40: Matice EFE

O/T  Popis faktori Vaha Body Hodnoceni
O1 Volny vyvoz vozidel v ramci EU 0,10 4 0,39
02 Ekonomicka situace v tuzemsku 0,07 3 0,20
O3  Rust poctu obyvatel zem¢ na vyznamnych trzich 0,03 1 0,03
O4  Zaméfeni na nové technologie a nova feseni mobility 0,10 ) 0,39
O5 Investice do novych vyrobnich technologii 0,07 3 0,22
O6  Rust produktivity prace 0,07 3 0,20
O7  Hledani novych trhi 0,03 2 0,07
T1  Volny dovoz vozidel z EU na cesky trh 0,01 2 0,03
T2  Nové legislativni poZzadavky na bezpecnost vozi, spo- 0,08 3 0,25

ttebu pohonnych hmot ¢i emise Skodlivych latek
T3  Vyvoj mé€nového kurzu 0,05 3 0,14
T4  Rust cen zakladnich surovin 0,08 3 0,24
T5  Zména zékaznickych preferenci a ndkupnich zvyklosti 0,09 3 0,27
T6  Zhorseni ekonomické situace diky zpomalovani rlistu 0,08 3 0,24
ekonomik zahrani¢nich zemi
T7  Dopad Brexitu na moznost exportu 0,03 2 0,07
T8  Celosvétové starnuti populace 0,01 1 0,01
T9 Vﬁtup novych konkurencnich asijskych znacek na ¢esky 0,01 1 0,01
tr
T10 Zavislost na hospodaiském cyklu 0,06 2 0,12
T11 Dodavatelsko-odbératelské vztahy 0,03 2 0,07

Vazeny prumér vnéjsiho prostiedi

Zdroj: viastni zpracovani

8.3 TOWS matice

Ziskané hodnoty z IFE a EFE matic byly zaznamenany do TOWS matice, kterou byla defino-
vana nejvhodnéjsi strategie spolecnosti. Z hodnoceni faktorti vnitiniho a vnéjsiho prostiedi bylo
ovéfeno, ze ve vnitfnim prostfedi SKODA AUTO pievazuji silné stranky. Piilezitosti dosahly

u vngjsiho prostiedi vyssi hodnoty nez hrozby, ale diference mezi nimi neni velka.
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Na zaklad¢ dosazenych vysledki se jevi jako nejlepsi a nejvyhodnéjsi pro spolecnost zvoleni

strategie vyuziti SO, tedy vyuziti a zhodnoceni identifikovanych pfilezitosti pomoci silnych

stranek spolecnosti. Vzhledem k malému rozdilu mezi hodnocenim hrozeb a piilezitosti,

by bylo pro spolecnost vhodné tuto strategii kombinovat se strategii ST a pomoci silnych stra-

nek eliminovat hrozby z vnéjsiho prostiedi.

Tabulka 41: TOWS matice

Silné stranky

Slabé stranky
0,49
Prilezitosti 1,49 WO
Hrozby 1,43 WT
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o
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Zdroj: vilastni zpracovani



ZAVER
Diplomova prace byla zaméiena na posouzeni konkurencniho prostfedi na tuzemském trhu
osobnich vozidel. Jejim cilem bylo analyzovat konkuren¢ni sily v tomto odvétvi automobilo-
vého primyslu a pomoci metod strategické analyzy porovnat vyrobce osobnich vozidel pliso-
bici na tizemi CR.

Vyroba osobnich automobilii byla vzdy vyznamnym odvétvim Ceské ekonomiky, ale dé se
fici, ze nikdy v minulosti toto odvétvi nezaznamenalo takovy rozvoj jako v poslednich letech.

Tuzemska produkce osobnich vozidel rostla za posledni roky rychlejsim tempem nez celkova

prumyslova produkce a vyznamnou mérou se tak podilela na rustu celé ¢eské ekonomiky.

Praci byla primarné zaméfena na zjisténi konkurenc¢niho potencialu naseho nejvétsiho
tuzemského vyrobce spolenost SKODA AUTO a.s. ve srovnani s dalsimi dvéma vyznamnymi
automobilovymi vyrobci v tuzemsku, spole¢nosti Hyundai Motor Manufactoring Czech s.r.o.

a spolecnosti Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech s.r.o.

Posouzenim vyvoje a soucasné situace vSech spolecnosti bylo zjiSténo, Ze spolecnost
SKODA AUTO as. je oproti svym dvéma konkurentiim v pozici lidra na tuzemském trhu,
a to jak poc¢tem nabizenych modelt, tak objemem vyroby nebo prodeje. Silné zazemi v ramci
koncernu Volkswagen, tradice ¢eské znacky, dlouhodobé budované dobré jméno, vlastni
vyvojové centrum a V neposledni fadé rekordni finan¢ni vysledky ji davaji zna¢nou konku-
rencni vyhodu. Je tieba vSak fici, Ze 1 konkuren¢ni spole¢nosti dosahuji v rdmci odvétvi nad-
primérnych vysledkt. Zvlasté pak spolec¢nost Hyundai Motor Manufactoring Czech s.r.o.
dosahuje v nékterych ukazatelich srovnatelnych vysledki s mladoboleslavskym vyrobcem.
Nicméné spoleénost SKODA AUTO a.s. ma mimotadné postaveni v ramci Geského automobi-
lového trhu a buduje si respekt 1 u ostatnich vyrobctl a prodejcii, nebot’ v oblasti vyroby a pro-

deje osobnich vozidel je v tuzemsku nejsilnéj$im hracem.

Blizka budoucnost pfipravuje pro toto odvétvi automobilového primyslu mnohé vyzvy,
at’ jiz v podobé¢ razantnich technologickych zmén, jako je elektrifikace a digitalizace vozidel,
autonomni fizeni a uméla inteligence nebo v podobé nové emisni legislativy. Bude velmi
zalezet na rychlosti, s jakou spole¢nost SKODA AUTO a. s. bude reagovat na tyto vyzvy, aby
si vV budoucnu udrzela vysadni postaveni, nebo aby sama ur¢ovala trend dal$iho vyvoje v oblasti

vyroby osobnich vozidel.
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PRILOHA A - PRODUKTOVE PORTFOLIO SKODA AUTO

Produktové portfolio spole¢nosti SKODA AUTO [30]:

Dolni fada zleva SKODA CITIGO, SKODA FABIA, SKODA SUPERB, SKODA OCTAVIA,
SKODA RAPID, horni fada zleva SKODA KAROQ a SKODA KODIAQ.

Modelova iFada Verze modelu Zaiazeni do obchodni tFidy

SKODA CITIGO SKODA CITIGO tiidvefova Mini vozy
SKODA CITIGO pétidvéiova
SKODA CITIGO G-TEC

SKODA FABIA SKODA FABIA Malé vozy
SKODA FABIA Monte Carlo
SKODA FABIA Combi
SKODA FABIA Scoutline

SKODA RAPID SKODA RAPID Niz§i sttedni tiida
SKODA RAPID Spaceback

SKODA OCTAVIA SKODA OCTAVIA Sttedni tiida
SKODA OCTAVIA Combi
SKODA OCTAVIA Scout
SKODA OCTAVIA G-TEC

SKODA SUPERB SKODA SUPERB Vys3i stredni tida
SKODA SUPERB Combi

SKODA KAROQ SKODA KAROQ Suv

SKODA KODIAQ SKODA KODIAQ SUV
SKODA KODIAQ Sportline
SKODA KODIAQ Scout

121



PRILOHA B - PRODUKTOVE PORTFOLIO HMMC

Produktové portfolio spole¢nosti HMMC [29]:

-
2
P

e

S,

Dolni fada Hyundai ix20, horni fada zleva Hyundai ix30, Hyundai ix30 kombi a Hyundai

Tucson.

Modelova iFada
Hyundai ix20
Hyundai ix30

Hyundai Tucson

Verze modelu
Hyundai ix20

Hyundai i30 ttidvefovy
Hyundai i30 hatchback

Hyundai i30 kombi
Hyundai i30 N
Hyundai i30 fastback
Hyundai Tucson
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Zatazeni do obchodni tFidy
Malé vozy

Niz§i stiedni tiida

SuVv



PRILOHA C - PRODUKTOVE PORTFOLIO TPCA

Produktové portfolio spole¢nosti TPCA [32]:

Zleva Toyota Aygo, Peugeot 108 a Citroén Cl1.

Modelova Fada

Toyota Aygo

Peugeot 108

Citroén C1

Verze modelu

Toyota Aygo tiidvéfovy
Toyota Aygo pétidvérovy
Peugeot 108 tfidvétovy
Peugeot 108 pétidvérovy
Citroén Cl1 ttidvétovy
Citroén C1 pétidvérovy
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Zatazeni do obchodni tridy

Mini vozy

Mini vozy

Mini vozy
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PRILOHA D - METODA PAROVEHO POROVNANI

A4

Vypocet vahy metodou parového porovnani pro matici IFE:

S/W S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 W1 W2 W3 W4 Volba +1 Viaha

0,10
0,08
0,10
0,08
0,12
0,05
0,11
0,05
0,12
0,05
0,08
0,02
0,02
0,02
0,01
1,00

10

S1

S2

10

S3

S4

12

S5

S6

11

S7

S8

12

S9
S10
S11

w1

W2

W3

W4

101

Vypocet vahy metodou parového porovnani pro matici EFE:

O/T 0102030405 06 O7r T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 T11 Volba +1 Vaha

01 X 1 1

0,10
0,07
0,03
0,10
0,07
0,07
0,03
0,01
0,08
0,05
0,08
0,09
0,08
0,03
0,01
0,01
0,06
0,03
1,00

15
10
5
15
11
10
5
2

0

1

0
0
1
0

02 0 X 1 0 O

03 0 0 X 0 O

04 01 1 X 1

05

1 1 0 X
1 1 0

1
1

1

06

0
0

o7 0 0 0 0 O

T 0 0 0 0 O

T2 0 1 1

13
7
12

1

1

0
1

T3 0 0 1 0 O

T4 0 1 1 0 O

™5 0 1 1 0

14
12
5

1
1
1

1
1
0
1
0
0

6 0 0 1 O

T7 0 0 0 O

T8 0 0 0 0 O

1
9
5

9 0 0 0 0 O

T1I0 0 0 1 0 O

T11 0 0 1 0 O

153
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