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ANOTACE

Tato diplomova prace s vyuzitim metod strategické analyzy posuzuje postaveni vybraného
podniku na trhu a na zakladeé zjistenych poznatkit vymezuje pozici pro zlepseni strategickée
pozice podniku. Teoreticka cdst vvmezuje zakladni pojmy, definuje metody strategické analyzy
a priblizuje syntézu vysledkii pomoci metody SWOT. V prakticke casti dochazi k aplikaci
problematiky ve vybrané spolecnosti. V zdaveéru prdce jsou formulovany navrhy a doporuceni

na zlepseni situace.

KLICOVA SLOVA

strategicka analyza, strategie, poslani, vize, trzni pozice

TITLE

Evaluation of the strategic position of the company operating in the printing industry
ANOTTATION

This diploma thesis, using the methods of strategic analysis, assesses the position of the
selected company in the market and, based on the findings, defines the position for improving
the strategic position of the company. The theoretical part defines the basic concepts, defines
the methods of strategic analysis and approaches the synthesis of results using the SWOT

method. In the practical part, the issue is applied in a selected company. The final part

contains suggestions and reccomendations in order to improve the situation.
KEYWORDS

strategic analysis, strategy, mission, vizion, vision, market position
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Uvod

Tématem této diplomové prace je hodnoceni strategické pozice podniku piisobiciho
Vv polygrafickém pramyslu. Strategicka pozice podniku a jeji spravné definovani je vzhledem
k obrovskému pocétu konkurenti, dynamickému rozvoji technologii v odvétvi a castym
zménam zakaznickych preferenci, dalezitym faktorem pro uspésny a dlouhodoby budouci
rozvoj kazdého podniku. Pro tspésné podnikové plisobeni na trhu je nezbytné nutné vytvaret
a rozvijet své konkuren¢ni vyhody a pruzné reagovat na zmeény, které prichdzeji z vnéjs$iho

okoli.

Strategicka analyza je zakladnim nastrojem pro identifikaci konkuren¢nich vyhod
a vyznamnych faktoru, které na podnik pusobi z vnéjsiho okoli. Pfi provadéni strategické
analyzy je dilezité mit jasné definovanou strategii, jejimz cilem je vytvoreni té nejlepsi cesty
k dosazeni predem vytyCenych strategickych cilti spolecnosti. Kvalitni vysledky strategické
analyzy podniku davaji managementu nenahraditelné podklady pti rozhodovani o budoucim

smérovani a vytvoreni strategického planu kazdého podniku.

Cilem diplomové prace je s vyuZitim metod strategické analyzy posoudit postaveni
vybraného podniku na trhu a na zikladé zjiSténych poznatkii vymezit moZnosti pro

zlepSeni strategické pozice.

O strategické pozici ¢i strategické analyze podniku bylo sepsano nespocet odbornych
I popularizaénich publikaci. Je ale dulezité pristupovat ke kazdé strategické analyze podniku
individualné a flexibilné, proto nelze vytvoftit pfesny manual, podle kterého by se postupovalo

a kazda strategickd analyza je svym zplsobem jedinecna.
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1 Vymezeni zakladnich pojmi

V minulosti, kdy na trzich nebyla takovd mira konkurence, bylo pro vétSinu podnika
dostacujici vystacit si se strategiemi napodobujicimi n€koho jiného. Dnes s takovym
pristupem vystacit nelze. Je tfeba hledat zptsoby, jak eliminovat nevyhody a zaroven hledat
cesty pro rust a budovani vyhod podniku. Podnik potfebuje mit jasné stanovené strategie,
strategické cile, od kterych jsou odvozeny cesty k ispéSnému naplnéni téchto cilt. Je velice
dulezité, aby podnik sledoval zmény v okolnim svété a odpovidajicim zplisobem na tyto

zmény reagoval. V opacném piipad€ by v dnesnim konkuren¢nim prostiedi nemohl uspét.

Strategické fizeni, které zahrnuje formulaci strategickych cili a strategie, pfedstavuje
snahu o sladéni ¢innosti podniku s danymi zménami. VSe by mélo sméfovat k vyraznéjSimu
vnimani potencidlnich pftilezitosti podniku. KliCovou roli v tomto procesu hraje strategicka

analyza (Sedlackova a Buchta, 2006).

Diive nez dojde k hodnoceni strategciké pozice podniku a podrobnému rozboru
strategické analyzy, je potieba vymezit a definovat zédkladni pojmy vztazené k této oblasti.

Nejprve si obecn¢ definujme, co vlastné znamena strategicka analyza.

Strategicka analyza

Strategicka analyza zahrnuje podrobné zkoumdni organizace a hodnoceni vnéjSiho
prostiedi organizace. Pii analyze se tym provadéjici analyzu zpravidla soustiedi na hybné sily
V podnikovém odvétvi nebo také wvné&jSiho prostiedi (makrookoli podniku). Nejcastéji
vyuZivanou metodou analyzy vné&jSiho prostiedi je tzv. PEST analyza. Dalsi soucasti
strategické analyzy je analyza vnitiniho prostedi podniku (mikrookoli podniku). Pro ucel této
analyzy je kdispozici mnoho nastroji jako napiiklad hodnoceni portfolia, analyza
hodnotovych fetézcli (analyza hlavnich procesl), analyza zainteresovanych stran, analyza
klicovych kompetenci nebo také stale Castéji vyuzivany model EFQM (primarni ramec pro
sebehodnoceni). Pro hledéani silnych a slabych stranek podniku z vnitini analyzy, pfileZitosti

a hrozeb z vnéjsi analyzy je nejcastéji vyuzivanou metodou tzv. SWOT analyza.
Pii budovani dlouhodobé trzni pozice a vramci stanoveni podnikového pfistupu ke

konkurenénimu prostfedi je nezbytné nutnym nastrojem strategie, proto je potieba si

definovat také tento pojem.
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Strategie

Na zaklad¢ strategické analyzy je definovana nebo ménéna podnikova strategie.
Horakova (2000) definuje strategii v obecném pojeti jako urcité schéma postupu, které
naznacuje, jak lze Vvurcitych podminkach dosdhnout vytyCenych cili Jednim
pravdépodobnosti mohou v budoucnu nastat, tj. vyjadieni ptfedstavy o tom, jakou cestou
budou splnény cile stanovené podnikem. V praxi se strategii zpravidla nazyvaji procesy,
metody, prosttedky a zdroje, které jsou nezbytné¢ pro dosazeni strategickych cili. Pri
vytvatreni vhodné strategie je uzce spojenym aspektem také definovani vize a poslani dané

organizace (Grasseova a kol, 2010).

Strategické rizeni
Po definovani strategické analyzy a strategie, je dal§im dilezitym pojmem strategické
fizeni, které slouzi k usp&$né implementaci strategie a nabizi mnoho dalsi funkci pro
strategicky management. Sedlackova a Buchta (2006) obecné definuji strategické fizeni jako
,soubor aktivit zamerenych na formulaci sméru dalsiho rozvoje podniku. Jde o mimoradné
slozity proces, jehoz cilem je rozvijeni a udrzovani zivotaschopné schody mezi cili a zdroji
podniku na strané jedné a ménicimi se podminkami trinich prilezitosti na strané druhé.
Strategicke T7izeni zahrnuje identifikaci prilezitosti a prijeti navazujiciho strategického
rozhodnuti tykajici se alokace zdrojit a zpusobu jejich vyuziti. “. Mallya (2007) obecné déli
strategické fizeni na pét zakladnich fazi.
1. Identifikace poslani (mise) a vize.
Analyza okoli organizace.
Formulovani strategie.

2
3
4. Implementace strategie.
5

Evaluace a kontrola strategie.

Ukolem strategického managementu podniku je nalézt pro uréity asovy horizont
v ramci urcitého prostredi ten nejlepsi zplisob, kterym se ptizptsobi konkrétni situaci. Prvnim
krokem strategického fizeni je vyjadfeni poslani podniku. Poslani podniku je nasledné
transformovano do podnikovych cilid. K dosazeni vytyCenych cili je nutné spravné
identifikovat pftilezitosti, které¢ predstavuji zasadni vliv na plnéni cill, z ¢ehoz se odviji

uspésnost dané organizace (zejména z dlouhodobé perspektivy) (Sedlackova a Buchta, 2006).
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V predchazejicim textu jiz byla definovana strategie, ktera vSak musi byt v souladu i s misi
a vizi podniku, proto je vhodné blize vysvétlit i tyto pojmy.
Mise (poslani)
Poslani predstavuje prvni krok strategického fizeni a jeho definice jsou nejednotné.
Fotr (2012) chape poslani v nejobecnéjsim smyslu jako odpoveéd’ na nasledujici tii otazky.
e Jaky smysl ma mit uvazované podnikani?
e Cim bude organizace jedine¢na a pro koho budou jeji produkty uréeny?

e Cecho chce organizace dosahnout?

Grasseova (2010) definuje poslani jako smysl existence organizace, tj. charakterizuje
ucel a smysl fungovani dané organizace. Podle né€kterych autorti méa poslani pon¢kud hlubsi
vyznam nez definovani samotné existence. Horakova (2000) napf. uvadi, ze v ramci poslani je
nutné nejprve vyjadrit, jakou roli ma podnik v oblasti podnikani. M¢l by proto ucinné
predstavit zékladni provozované aktivity, prezentovat primarni funkce ve vztahu K trhu a jeho
uspokojeni, identifikovat jméno a povést, kterou chce na tomto trhu ziskat a jak chce byt
chapan vetejnosti. Poslani nevyslovuje métitelné cile, pouze orientace a postoje.

Na podobném principu definuje podnikové poslani Soucek (2015), ktery udava, ze jeho
ukolem je motivovat pracovniky, prezentovat vefejnosti zaméry podniku a prostfednictvim

mise vyjadfovat tzv. CSR (spole¢enskou odpovédnost podniku).

Vize

Pojem vize ma mnoho riznych definic a jako Vv pfipad¢ poslani se tyto definice z fad
autorti v ur¢itych ohledech ruzni. Ireland (2011) ji vysvétluje jako predstavu v $ir§im smyslu
0 tom, ¢im se chce podnik stat nebo ¢eho chce dosahnout. Jinymi slovy vyjadiuje idealni
popis organizace a formuluje jeji zamyslenou budoucnost, tj. obecnou predstavu o budoucim
stavu podniku.

Soucet (2015) definuje vizi jako stru¢nou a srozumitelnou piedstavu o budouci podobé
podniku, ktera obsahuje informace o budoucich produktech, zakaznicich, zajmovych
regionech, pozici podniku na trhu a specifickych pfednostech podniku.

Podle Mirvise (2010), pro soucasné¢ podnikové ucely, predstavuje vize pozadovany
budouci stav podniku. Mimo jiné slouzi jako motiva¢ni motor. V pisemné podob¢ se vize
Casto omezuje na jednoduché slogany. Jeji podstatou je vS8ak poskytnout intelektualni ramec
pro firemni strategii, definovat strategické sméfovani a predstavit koncepéni mapu toho, jak

by se spole¢nost méla vyvinout ze své soucasné podoby do pozadovaného budouciho stavu.
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V odbornych literaturach Ize najit mnoho zplsobti definovani mise a vize podniku. Ve
vSech definicich lze ale nalézt spolecné jadro definic téchto pojmil. V ramci shrnuti
piedchozich definic mise a vize podniku se autor piiklani k nasledujici definici téchto pojma.
Poslani podniku by mélo vyjadiovat smysl a ucel existence podniku a zaroven ptedstavit
orientaci podniku na trhu, jeho zdméry a postoje v ramci spolecnosti. Nezaméiuje se na
budoucnost, ale zejména na ptitomnost. Oproti tomu vize podniku se zaméfuje zejména na
budoucnost a predstavu o budoucim stavu organizace. Zaroven vize piedpiipravuje smeér
acestu pro strategické sméfovani organizace. Vize a poslani spoleéné vytvaieji zaklad,
pomoci kterého se implementuje jedna nebo vice strategii do podnikového prostiedi.
Strategické cile

Uzce spjatym terminem s podnikovou vizi, posldanim (misi) a strategii jsou tzv.
strategické cile. Podle Sedlackové (2006) predstavuji strategické cile budouci ocekavané
vysledky podniku, kterych se na zakladé své existence a svych Cinnosti snazi dosdhnout
v uréitém casovém obdobi. Soucek (2015) rozdéluje strategické cile do Ctyf zdkladnich
skupin.

1. Cile vztahujici se k zakaznikiim — cile, které se vztahuji k zakaznikim, odrazi
uspésnost nebo netispéSnost zvolené strategie. Cile jsou primarné zaméfeny na
potieby zakaznikli. Podnik voli tyto cile v zavislosti na svém zaméfeni a oboru,
ve kterém se nachazi. NejCastéjsi obecné cile vzhledem k zdkaznikim se
zaméiuji na kvalitu produktl, vynikajici servis, spolehlivost dodavek apod. Cile
vztahujici se k zakaznikiim maji pro podnik kli¢ovy vyznam.

2. Cile k uspokojeni majiteli — cile k uspokojeni majitelii se vztahuji zejména
k vysi zhodnoceni a navratnosti investovaného kapitalu do daného podniku.
Tyto cile maji z pohledu podniku velky vyznam.

3. Cile vztahujici se k zaméstnanciim — zaméstnanci jsou jednim z klicovych
prvki v podniku, proto maji cile vici zaméstnancim stézejni vyznam. Mezi
zameéstnancl.

4. Cile vztahujici se k regionu a stakeholderim — cile vztahujici se k regionu
a stakeholderim jsou analyzovany zejména ve vetejném sektoru (Skolstvi,
zdravotnictvi, kultura, sport atd.). Soucasti téchto cila je také tzv. CSR neboli

spolecenska odpoveédnost podniku.
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Zpusoby, jakymi Ize strategickych cilii dosahnout, jsou individualni podle jednotlivych

moznosti a hodnot danych podnikii. Horakova (2000) zminuje nejéastéjsi oblasti, ve kterych

se vymezuji strategické cile.

e Rentabilita;

e produktivita;

e konkurencni postaveni (tj. postaveni na trhu);
e zaméstnanost a zam&stnanecké vztahy;

e postaveni organizace v technologii;

e dalsi rozlicné podnikové odpoveédnosti napi. ochrana zivotniho prostfedi apod.).

Dulezitym krokem u strategickych cill je jejich stanoveni a definovani. Existuji cile,

které jsou obecné, ovSem 1 ty jsou rozpracovany do cili specifickych, u kterych lze 1épe

sledovat jejich plnéni. Pro tento ucel je vhodné zvolit metodu SMART. Tato metoda

pfedstavuje jednoduchy a velice uZite¢ny nastroj, ktery pomaha pii definovani strategickych

cili. Slovo SMART v sob¢ zahrnuje souhrn prvnich pismen nasledujicich oblasti.

Specific (specificky) — definovani cile musi byt pfesné a jednoznaéné. Takto
definovany cil se snadnéji plni a predchazi se ptipadnym nedorozuménim.
Measurable (méfitelny) — pInéni cile musi byt méftitelné. Méfenim plnéni cile se
rozumi posouzeni, do jaké miry byl vytyCeny cil naplnén.

Accepted (akceptovany) — stanoveny cil musi byt schvaleny odpovédnou osobou.
Realistic (realny) — cil musi byt realny a musi byt mozné ho splnit v realném case.
Zaroven pro plnéni cile musi byt dostatecné zadzemi a znalosti. Je neefektivni
stanovovat nedosazitelné cile.

Timed (Casové ohraniceny) — kazdy cil musi mit uréity termin neboli deadline.
V ptipadé Ze cil bude stanoven bez urcitého terminu, miize dochdzet k odkladiim,

které povedou k nenaplnéni cile. (Prukner, 2014)

Nastroj SMART se vyuziva predevsim v oblasti strategického fizeni a fizeni projektd.

Jeho vyuziti v praxi ale neni nijak limitovano a je mozné ho vyuzit ve vSech podnikovych

oblastech.
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Hierarchické pojeti strategie

Pro splnéni stanovenych cili obvykle nestaci definovat celopodnikovou strategii, ale je
nutné ji dale rozpracovat.

Hierarchické pojeti strategie predstavuje jeden z nejstarSich ptistupi k pojeti strategie.
Podle Vebera (2009) je tento pristup spojen s poslanim podniku, podnikovymi cili (lze
rozdélit na strategické a specifické), strategii, taktikou a politikou a to v tomto uvedeném
poradi.

Hierarchicka soustava strategii (viz obrazek 1) je slozena ze tii urovni na sebe
navazujicich strategii a to firemni, obchodni a funk¢ni. Pti jeji formulaci se postupuje shora
doli. Postupnym rozpracovavanim nadfazenych strategickych cilii na niz§ich trovnich se

uplatiiuje zpétna vazba, pii které je uplatnén postup zdola nahoru.

Kli¢ova strategicka Faktory ovliviujici

Strategie rozhodnuti rozhodovani

<— Poslani firmy, interni informace,
Kam investovat? Co ziskat? konkurence, ekonomicke
Ceho se zbavit? Jak podnikat? prostredi, politické prostiedi,
—> socialni prostiedi atd..

Firemni

Jaké budou strategicke cile a Dynamika a stav frhu, aktivita
Obchodni —» formy konkurenéniho boje pro konkurence, omezeni zdrojd,

/ urcity trh vyvoj technologif atd.

‘_
Jak podpofit obchodni strategie Nadfazené strategické cile,
Funkéni —»  specifickymi strategickymi disponibilni zdroje, technologie

aktivitami ? atd.

Obrazek 1: Hierarchie podnikovych strategii

Zdroj: (Kerkovsky a Vykypel, 2006)

Uroven odpovidajici firemni strategii je spojovana se zakladnimi podnikatelskymi
rozhodnutimi, kterymi jsou nejCastéji volba teritoria pro zvolenou obchodni ¢innost, typ
vybraného odvétvi, alokace podnikovych zdrojl, zpusob fizeni podniku apod. V navaznosti
na firemni strategii jsou formulovany strategie obchodni. Vysledkem obchodnich strategii
byva nejcastéji identifikace strategickych cili, formy konkurenéniho boje apod. Obchodni
strategie jsou nasledné rozpracovany do souboru funkénich strategii pro specifické oblasti
strategického fizeni podniku (oblast financi, obchodu, logistiky apod.) (Ketkovsky a Vykyp¢l,
2006).
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Ptistup hierarchického pojeti strategie ma tfi nasledujici vyhody.
1. Zdtraznuje vztah mezi poslanim a realizaci.
2. Soustfed’uje se na vicetroviiovou analyzu, jejiz trovné se lisi podle stupné
obecnosti a podrobnosti.
3. Klade diiraz na zfejmost, ze strategie nemuze byt povazovana za myslenku bez

ptenych kroku, jak ji dosahnout. (Veber, 2009)

Hierarchické pojeti strategie ma také své nevyhody. Podle Vebera (2009) je nejvétsi
nevyhodou tohoto pfistupu nedostate¢ny diraz na vliv konkuren¢niho prostiedi a formulaci
strategie a opomijeni neustalych zmeén tohoto prostiedi v€etné nutnosti ptizplisobeni se témto
ménicim podminkam. Z tohoto dtivodu vznikl impuls pro tvorbu novych piistupt (model S-
C-P, model R-C-P), které kladou diiraz na nutnost neustalych zmén vzhledem k ménicim se
podminkdm konkurenéniho prostiedi, tj. kladou diiraz na flexibilitu celého strategického

postupu (Veber, 2009).
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2 Metody strategické analyzy

V predeslé kapitole byly vymezeny zakladni pojmy jako strategie, strategické fizeni,
mise, vize a strategické cile vcéetné samotné strategické analyzy. V této kapitole jsou
rozebrany metody, které jsou vyuzivany pii provadéni strategické analyzy podniku. Podle
Sedlackové (2006) strategicka analyza vytyCuje cestu k dosazeni konkuren¢ni vyhody
a identifikuje souvislosti mezi podnikem a jeho okolim. Vysledky ze strategické analyzy
prestavuji zakladni kamen pii definovani podnikové strategie. S ohledem na strategické cile
tedy mizeme vytycit dvé zakladni oblasti strategické analyzy, analyzu vnéjSiho prostiedi
(makrookoli a mikrookoli podniku) a analyzu vnitinich zdroji a schopnosti podniku. Tyto dvé
oblasti jsou mezi sebou Uzce propojené¢ a existuje mezi nimi mnoho souvislosti, coz
znazornuje nasledujici schéma strategické analyzy (viz obrazek 2).

Vnéjsi faktory

Politické, Konkurenéni sily,
ekonomicke, nakladové postaveni Atraktivita odvétvi,
sociokulturni, konkurentt a hybné sily, klicové
technologické a jiné ocekdvané reakce faktory uispéchu
vlivy makrookoli rivala.

Strategicka pozice podniku

Vnitini faktory I

Specifické prednosti, dostupné zdroje, relativni konkurenéni
sila, silné a slabé stranky, vyvazenost portfolia.

Obrazek 2: Strategicka analyza — schéma

Zdroj: (Sedldckova a Buchta, 2006)

Podminky soucasného prostiedi globalni ekonomiky se od historickych podminek lisi.
Technologické zmény a neustaly rist schopnosti shromazd’'ovat a zpracovavat informace,
zvySuji potfebu podnikti v€asné rozvijet uc¢inna konkurenéni opatieni, tzn., ze podniky maji
velice malo ¢asu na opravy piipadnych konkurencnich chyb. Rychlé sociologické zmény, ke
kterym dochézi v mnoha zemich, ovliviiuji pracovni postupy a povahy vyrobki. Uzce
souvisejici se sociologickymi faktory jsou kulturni faktory, které plni dilezitou roli pii vybéru
cilovych trhi a podobé produkti. V1adni politika a legislativa maji znaény vliv na to, kde

ajakym zpisobem se podniky rozhoduji konkurovat. Pro vétSinu firem je tedy vnéjsi
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prostiedi plné nejistoty. Aby bylo mozné tuto nejistotu co nejlépe zvladnout, dosdhnout
strategické konkurenceschopnosti a v disledku toho prospivat, musi firmy plné porozumeét
riznym segmentim vnéjSiho prostiedi. Strategické akce firmy jsou ovlivnény podminkami ve
tiech oblastech (obecné, primyslové a konkuren¢ni) vnéjsiho prostiedi (viz obrazek 3).
Obecné prostiedi se sklada z nckolika dimenzi, které plynule ptsobi na primysl a firmy
v ném. Tyto dimenze se déli na sedm zakladnich segmentl, demograficky, politicko-pravni,
ekonomicky (hospodaisky), technologicky, fyzicky, globalni a sociokulturni. Firmy tyto
segmenty obecného prostfedi nemohou ovlivnit. Vyzvou pro kazdou firmu je analyza,
monitorovani, piredpovidani a hodnoceni prvkl v kazdém segmentu za ucCelem stanoveni

jejich ucinkt na firmu. Hlavnim Gsilim firmy je rozpoznat a vyhodnotit pfilezitosti a hrozby.

(Volberda, 2011)
Ekononnck) Somologmky
seg'ment se.qmerlt
Demograficky Segment fy zického
segment prostredi
‘T Primyslové odvétvi T

L Konkurenéni prostiredi J

-«
Politicko-pravni l > Technologicky
seement segment
Globalni segment

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle Volberda, 2011)

Obrazek 3: Vnéjsi prostredi

Demograficky segment

Demograficky segment je obecné analyzovan na globalnim zaklad¢ z divodu jeho
potencionalniho dopadu v mezinarodnim méfitku, jelikoz mnoho firem vytvaii konkurenéni
boj na globalnich trzich. Demograficky segment se nejcastéji zabyva otazkami, jako je
velikost populace, vékova struktura, etnické sloZzeni populace, geografické rozde€leni nebo

piijmova segmentace obyvatelstva.

Politicko-pravni segment
Politicko-pravni segment je oblast, ve které organizace vénuji pozornost dohledu nad
souborem pravnich ptedpisti a zdkond mezi narody, podniky, pfipadné vladnimi agenturami.

Firmy musi peclivé analyzovat obchodni politiku a filozofii dané politické spravy. Danové
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zakony, antimonopolni zdkony, odborné piiprava pro specificka primyslova odvétvi, zdkony
pro vzdélavani pracovnikll nebo mira angazovanosti vic¢i vzdélavacim institucim, to jsou
oblasti, které mohou ovlivnit provoz a ziskovost jednotlivych primyslovych odvétvi a tim

I jednotlivé firmy. (Volberda, 2011)

Ekonomicky (hospodarsky) segment

Ekonomicky segment se zabyva faktory, které vystupuji ze samotné ekonomické
podstaty a jsou charakterizovany aktudlnim stavem ekonomiky. Vyvoj makroekonomickych
ukazateli vyznamné ovliviluje rozhodovani podniku. Mezi nejvyznamnéjsi faktory patii
hruby domaci produkt, mira inflace, urokové sazby, rozpoctové schodky nebo piebytky
statnich instituci, devizové kurzy, piipadné velikost uspor. Pii zjednoduseni muze nastat
ekonomicky rast nebo recese. V obdobi ekonomického ristu se zvySuje spotieba, roste
poptavka, vznikaji nové pftilezitosti na trhu, ale roste také mira konkurence. V ptipadé

ekonomického propadu (recese) by byly situace zpravidla opacné.

Technologicky segment

Technologicky segment ptedstavuje oblast, ve které se podnik pohybuje, aby
prokazoval aktivni inovacni Cinnost a vyhnul se zaostalosti. Vyznamnym cinitelem pro
uspésnost podniku se muze stat predikce vyvoje sméru technického rozvoje. Technologicky
segment se zabyva otazkami jako jsou inovace produktd, aplikace novych znalosti
a vyzkumii, vyvoj novych komunikacnich technologii, piipadné soustiedéni vydaji
soukromého sektoru na vyzkum a vyvoj. Zmény v technologickém segmentu mohou rychle

a drasticky zménit podnikové okoli (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 17-18).

Segment fyzického prostiedi (environmentalni segment)

Environmentalni segment se soustfedi na faktory, které vyvolavaji zmény v souvislosti
se svétovym fyzickym prostfedim. Lze sem zatadit pfirodni klimatické zmény, globalni
environmentalni hrozby (globalni oteplovani, velikost ozonové vrstvy, kyselé desté,
zneCisténé ovzdusi, klimatické zmény apod.). Z hlediska podniku zejména legislativni
omezeni a nafizeni spojend s ochranou zivotniho prostfedi. VSechny tyto faktory mohou mit

jakékoli dopady na globalni spole¢nost a obchodni operace.
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Globalni segment

Globalni segment zahrnuje nové i stavajici globalni trhy, které se méni, dulezité
politické mezinarodni udalosti, kritické globalni trhy nebo nov¢ industrializované zemé. Trhy
se méni na globalni a spotiebitelé po celém svété tuto skutecnost pfijimaji. Globalizace
obchodnich trhii pfind$i mnoho novych pfilezitosti vstupi na nové trhy, ale soucasné¢ nové

hrozby (novi konkurenti). (Volberda, 2011, s. 66-67)

Sociokulturni segment

Sociokulturni segment se zabyva kulturnimi hodnotami a postoji ve spole¢nosti. Postoje
a hodnoty piedstavuji zéklad spoleCnosti, proto vedou k ekonomickym, demografickym
politicko-pravnim a technologickym faktorim a jejich zménam. V zavislosti na kulturnich
hodnotach a postojich jsou podniky nuceny ménit své vyrobky, technologicky postup vyroby,
zpusob distribuce nebo zajisténi jejich likvidace. Poznani trendil v této oblasti jednoznacné

vede Kk ziskani nedocenitelnych konkuren¢nich vyhod (Sedlackova a Buchta, 2006).

2.1  Analyza vnéjSiho prostiedi

Vnéjsi prostiedi ovliviiuje strategické akce firmy, vytvari na jedné strané pftileZitosti
ana stran¢ druhé hrozby. Firmy jsou ovliviiovany vngj$im okolim zejména proto, jelikoz
usiluji o strategickou konkurenceschopnost a dosahovani vysokych vynosi. Firmy chapou
vngjsi prostiedi ziskavanim informaci o konkurentech, zdkaznicich a dalSich zucastnénych
stranach, aby si vybudovaly vlastni zakladnu vlastnosti a schopnosti. Analyza vné&jsiho
prostiedi zkouma vSech sedm vnéjSich dimenzi a to: demografickou, politicko-pravni,
ekonomickou  (hospodaiskou),  technologickou,  dimenzi  fyzického  prostiedi
(environmentalni), globalni a sociokulturni dimenzi (viz obrazek 3) a sklada se ze dvou

dil¢ich analyz, analyzy makrookoli podniku a mikrookoli podniku.

2.1.1 Analyza makrookoli

Analyza makrookoli ($ir§iho okoli podniku) piedstavuje prvni cast strategické analyzy.
Je zaméfena na vzdalené okoli podniku, jehoz soucasti jsou faktory vznikajici nezavisle na
konkrétnim chovani podniku a spole¢nost je nemize aktivné ovlivnit. Podnik na zakladé
analyzy makrookoli miize svym rozhodovéanim aktivné reagovat na vnéjsi faktory, pfipravit se
na budouci alternativy, na zédkladé ¢ehoz vznikaji mozZnosti ovlivnit, pfipadné zménit smér

svého vyvoje. Hordkova (2000) uvadi rozdilné chapani vzdaleného okoli podniku. Kazdy
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podnik vnima na zdklad¢é urcitych okolnosti a podminek vzdalené okoli podniku odlisné.
Proto je dulezité své makrookoli dikladné poznat, analyzovat a sledoval jeho vyvojové

trendy, které jsou Gi¢elné vyuzity pro dalsi rozvoj (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 16).

PESTLE analyza

Jednou z nejznaméjsich metod slouzici pro analyzu makrookoli podniku, pomoci které
se podnik snazi najit ptilezitosti a odhalit hrozby, je tzv. PEST analyza, ktera se zabyva
politickymi,  ekonomickymi, sociodemografickymi a  technologickymi  faktory.
V modernéjSim pojeti je tato analyza dale rozsifena o dalsi dva faktory, konkrétné
0 legislativni a environmentalni faktory. V tomto ptipad¢ se jednd o tzv. PESTLE analyzu.
Dilezitost pozorovanych faktorii se ovSem li$i podle individudlnich méftitek podnikil
a odvétvi, ve kterém ptisobi. Podle Sedlackové (2006, s. 20) je hlavnim ukolem této analyzy
urCit oblasti, u kterych by zména znamenala vyznamny dopad na podnik, jedna se o tzv.
klicové oblasti. Déle je tfeba co nejlépe odhadnout, k jakym zménam muze v té€chto klicovych
oblastech dojit. Dillezitym krokem je odliSeni zmén, které nerovnomérné ovlivni celé odvétvi
a SodliSnou intenzitou zasahnou podnik a jeho konkurenty, jelikoZ zméni konkurenéni
prostiedi dané¢ho odvétvi.

Podle Grasseové (2010, s. 178) je ti€elem sestavovani PESTLE analyzy ziskat odpovédi
na tfi zdkladni otazky.

e Které z vnéjSich faktor maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti?
e Jaké jsou pfipadné Uc¢inky téchto faktorti?

vvvvvv

e Které z danych faktorli jsou v blizké budoucnosti nejdilezitejsi?

Podle Zikmunda (2010) maze vzhledem Kk rozmanitosti vSech zahrnutych faktort
vznikat velice obsahld analyza. OvSem cilem PESTLE analyzy neni obsahlost, ale cilenost
a vécnost, tj. aby zvyraznila vSechny mozné trzni pfileZitosti a hrozby z vnéj$iho okoli. Pii
tvorbé analyzy je vhodné drZet se Ctyt zakladnich krokd.

1. Vytyceni relevantnich faktort.

2. Stanoveni hloubky analyzy.
3. Realiza¢ni faze analyzy.
4

Shrnuti vysledkt formou vytahu. (Zikmund, 2010)
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2.1.2 Analyza mikrookoli

Analyza mikrookoli je druhou ¢asti analyzy vnéjSiho okoli podniku (externi analyzy),
ktera je soucasti strategické analyzy podniku. Hovorkova (2000) popisuje podniku jako
nejblizsi okoli podniku, ve kterém je dany podnik zédkladnim prvkem a pokud chce dosahovat
uspéchll, musi toto prostfedi co nejlépe pochopit a porozumét roli, kterd mu v ném nalezi.
Prvnim krokem pfi analyze mikrookoli je analyza odvétvi, ve kterém se podnik nachazi nebo
se vném planuje angazovat. Dale se analyza mikrookoli obecné soustiedi na tfi zakladni
faktory, které¢ ovliviiuji mikrookoli podniku: zdkaznici, dodavatelé a konkurenti. Podle
Sedlackové a Buchty (2006) je hlavnim cilem rozpoznat a analyzovat ty faktory, které ¢ini
dané odvétvi atraktivnim, nebo naopak neatraktivnim. Vyvoj konkrétnich faktorli v daném

oborovém odvétvi ma na rizné podniky odlisné dopady.

Analyza odvétvi
Odvétvi, ve kterém podnik svadi konkuren¢ni boj, je z pohledu strategické analyzy

povazovano za jeden z klicovych aspektii. Pii formulaci strategie je vymezeni relevantniho
odvétvi a jeho analyza velice dilezitym krokem. Podle Sedlackové a Buchty (2006) je
hlavnim cilem pii analyze odvétvi identifikace zasadnich hybnych sil pisobicich v odvétvi,
ur¢eni hlavnich faktort, které urcuji atraktivitu nebo neatraktivitu odvétvi a vytvoreni odhadu
budouciho vyvoje dané¢ho odvétvi. Sedlackova a Buchta (2006) dale uvadi nasledujici otazky,
na které hleda podnik pfi analyze odvétvi odpovédi.

1. Jaké jsou zadkladni charakteristiky odvétvi?

2. Jaka je struktura odvétvi?

3. Jaké jsou hlavni zménotvorné sily, které ovliviiuji vyvoj a zmény v odvétvi? Jak se

budou tyto sily vyvijet v budoucnu?
4. Co je zéakladnim predpokladem uspéSnosti podniku v daném odvétvi? Jaké jsou

klic¢ové faktory ispéchu?
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Zakladni charakteristiky odvétvi

Vymezeni zékladnich charakteristik odvétvi je prvnim krokem analyzy odvétvi.
Zékladni charakteristiky odvétvi jsou z hlediska dopadu na strategii podniku velmi vyznamné.
Podle Sedlackové a Buchty (2006) jsou v praxi standardné vyuzivané nasledujici
charakteristiky.

e Velikost trhu — celkové trzby, objem produkce.

e Geograficky rozsah konkurence — lokalni, regionalni, globalni.

e Rust trhu a faze Zivotniho cyklu.

e Pocet konkurentl a jejich relevantni velikost

e Zakaznici — pocet a velikost.

e Stupen vertikalni integrace.

e Vstupni bariéry a vystupni bariéry.

e Tempo zmén technologie.

e Vyrobkové inovace.

e Naroky na kapital.

e Diferenciace vyrobkii.

e Mira hospodarnosti — vynosy z rozsahu, vyuziti kapacit apod.

Zivotni cyklus odvétvi

Na zéklad¢ definovani zékladnich charakteristik podnikového odvétvi lze sledovat Zivotni
cyklus odvétvi. Hlavnim cilem je urcit, v jaké fazi Zivotniho cyklu se dané odvétvi nachazi.
Tento fakt mize mit rozhodujici vyznam pfi rozhodovani o vstupu do daného odvétvi. Cyklus
odvétvi je obvykle odvozovan na zakladé vyvoje poptavky a stability poptavky, ale Ize vyuzit
1 jiné charakteristiky, napf. vysi trzeb v odvétvi, vyvoj poctu zékaznik a dalsi. V jednotlivych

etapach zZivotniho cyklu se méni tempo ristu odvétvi.

Zivotni cyklus odvétvi ma zpravidla pét etap. Prvni etapou Zivotniho cyklu odvétvi je
faze vzniku. V této fazi dochdzi k vyraznému rozvoji trhu a specifickych pfednosti podnikil
pusobicich v daném odvétvi. Hlavnim cilem podnikl v této fazi je ziskani co nejvyssiho
trzniho podilu, ziskavani zdkaznikii a vytvoreni pevné konkurencni pozice. Podniky investu;ji
znacné financni prosttedky do vyzkumu a vyvoje. Druhou etapou je faze ristu. Béhem této
faze dochazi k vysokému riistu poptavky a vyraznému rastu odvétvi. Rust odvétvi 14ka nové

konkurenty, proto podniky vénuji veskerou snahu K ziskavani novych zakaznikl, upevnéni
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trzni pozice a rozvoji specifickych dovednosti a tim vytvaii vstupni bariéry do odvétvi. Tieti
etapou je faze dospélosti. Poptavka béhem této faze roste pouze mirnym tempem, dochazi
k vyraznéj$imu konkurenénimu boji v oblasti cenové politiky a produktové diferenciace.
Predposledni etapou je faze dozrani. Rist poptavky je pouze minimalni a dochazi k dosazeni
jejiho vrcholu. Podniky provadi pouze minimalni investice, zaméfuji se na co nejvyssi tok
penéZnich prostfedkl (cash-flow) a rostouci vynosnost investic majitelim ¢i akcionafim.
Posledni etapou zivotniho cyklu odvétvi je faze ipadku. Poptavka ma klesajici tendenci. Malé
podniky nebo podniky se slabou trzni pozici zvazuji sviij odchod z odvétvi. (Sedlackova
a Buchta, 2006)

Struktura odvétvi

Dalsi vyznamnou c¢asti analyzy odvétvi je pochopeni jeho struktury. Podle Horakové
(2006) je struktura odvétvi vnimana na zakladé¢ dvou pohledt. Prvnim je pohled ze strany
aktivit, které vytvareji dané odvétvi. Tento pohled je zkouman pomoci hodnototvorného
fetézce odvétvi, jehoz hlavnim cilem je uvést piedstavu o konkuren¢ni vyhodé z pohledu
strategické vyhodnosti nebo nevyhodnosti vSech aktivit, které v daném odvétvi vytvareji
pfidanou hodnotu. Druhy pohled je ze strany konkuren¢nich prvkd, které v daném odvétvi

formuluji obecné vztahy, které se odviji na zaklad¢ zastoupeni subjektti v daném odvétvi.

Mapa konkurenc¢nich skupin

Vyznamnym analytickym nastrojem strategického fizeni pfi analyze odvétvi je mapa
konkuren¢nich skupin. Hordkova (2006) uvadi, Ze mapa konkuren¢nich skupin déli
konkuren¢ni podniky do jednotlivych skupin, kdy v kazdé skupiné jsou podniky, které maji

podobnou trzni strategii, ptipadné podniky, které¢ konkuruji na podobném zéklade¢.

Uroveri konkurence

Vysoka

StFedni S ‘

Nizka 6 5

Pasobnost

Nérodni Vice statd Viechny staty

Obrazek 4: Mapa konkurencnich skupin

Zdroj: (Sedlackova a Buchta, 2006)
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Mapa konkurencnich skupin ma podobu dvojdimenzionalniho grafu (viz obrazek 4),

kdy na svislé ose je konkuren¢ni zaklad (cena, kvalita, image apod.) a na horizontalni ose je

pusobnost dané¢ho podniku. Konkurenc¢ni skupiny se poté zakresluji do této soustavy ve forme

kruznic, kdy kazda kruZnice zobrazuje danou konkuren¢ni skupinu. Velikost kruhu je

odvozena od velikosti trzniho podilu dané skupiny. Sedlackova a Buchta (2006) shrnuji

postup pfi tvorbé mapy konkurencnich skupin do nasledujicich ¢ty bodu.

1. Identifikace charakteristik, které odliSuji jednotlivé podniky v daném odvétvi.

Obecné vyuzivanymi charakteristikami jsou:

a.

=3

o o

o «Q @

§ife sortimentu;

geograficka oblast pokryti;

pocet obsluhovanych segmentt;

vyuzivané distribucni kanély;

marketingova intenzita (vydaje na reklamu, velikost propagace apod.)
kvalita produktt;

cenova politika;

vyzkum a vyvoj (rozsah a intenzita inovaci a technologii);

velikost podniku (pocet zaméstnanct, hodnota celkovych aktiv apod.).

2. Zakresleni pozic jednotlivych podnikti do osové soustavy na zaklad¢é zvolenych

charakteristik.

3. Vytvoteni strategické skupiny z podnik, které jsou umistény v tésné blizkosti.

4. Vymezeni velikosti skupiny pomoci kruhu, jehoz velikost je urfena velikosti

trzniho podilu strategické skupiny.
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Porteriiv model péti sil

Porteriv model péti sil patii mezi nejpouzivanéjSi metodu pii analyze mikrookoli

podniku. Vyznamnou roli vtomto modelu hraje posouzeni podnikové konkurence. Podle

Portera (1985) je tento model zalozen na predpokladu, ze strategickad pozice podniku, ktery

plsobi na ur¢itém trhu (v ur€itém odvétvi), je urCovana piisobenim péti zdkladnich faktort.

1.

2
3.
4
5

Potencionalni nova konkurence;
Zzakaznici;

substituty;

dodavatelé;

konkurence v odvétvi. (Porter, 1985)

Potencionalni

nova
konkurence

Konkurence v
odvétvi

\ 4

Dodavatele ‘

Obrazek 5: Porteriv model péti sil

Zdroj: (Viastni zpracovani podle Porter, 1985, s. 235)

Porterova analyza péti sil opomiji ptisobeni tzv. komplementi. Jedna se o dva nebo vice

vyrobkd, které se pii spotfebé navzajem dopliuji, jako naptiklad automobil a benzin. I kdyz

profesor Porter piisobeni komplementi ve své analyze opomenul, jejich vliv by podnik ve své

analyze zohlednit mé¢l sohledem na podobnou vyznamnost v odvéti, kterou piedstavuji

substituty, jenz jsou soucasti analyzy (Ketkovsky a Vykypél, 2006).
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Potencionalni nova konkurence
Faktor potenciondlni nové konkurence ptedstavuje zejména hrozbu vstupu novych

konkurenti na trh, ve kterém dany podnik ptsobi. Tento faktor je zavisly pfedevSim na
vstupnich bariérach daného trhu. Podle Grasseové (2010) jsou vstupni bariéry spjaty
S existenci a pisobenim nésledujicich faktora.

e Uspory z rozsahu.

e Kapitalova naro¢nost vstupu.

e Pristup k distribu¢nim kanaltim.

e (Ocekavana reakce zavedenych firem.

e Legislativa a vladni zasahy.

e Diferenciace (odlisnost) vyrobkd.

Porterova analyza péti sil hodnoti atraktivitu trhu z pohledu potencionalnich konkurentt
na zaklad¢ velikosti vstupnich a vystupnich bariér. Hlavnimi indikatory pro vstup do odvétvi

jsou ziskovost a rizikovost. Na zakladé¢ téchto indikatorti nastavaji ¢tyfi nasledujici situace.

1. Vstupni bariéry vysoké, vystupni nizké.

Z hlediska ziskovosti odvétvi tvofi tato situace nejvice atraktivni trh. Vstup do toho
odvétvi je velice naro¢ny a komplikovany a muize si ho dovolit jen maly pocet podnikd.
Vystup z odvétvi je naopak jednoduchy a v ptipadé netispéchu mohou podniky toto odvétvi

lehce a rychle opustit, proto tento typ odvétvi predstavuje také nizké riziko.

2. Vstupni bariéry vysoké, vystupni vysoké.

Tato situace predstavuje také potencionalni vysokou ziskovost, vzhledem k vysokym
vstupnim bariéram, zdroven tento typ odvétvi predstavuje také vysoké riziko. V piipadé
neuspéchu je vystup z odvétvi velice slozZity a podniky jsou v daném odvétvi nuceny bojovat

0 SVOU existenci.

3. Vstupni bariéry nizké, vystupni vysoké.
Tato situace predstavuje nejhorsi typ odvétvi. Vstupni podminky jsou nenéro¢né a vstup
do daného odvétvi je jednoduchy, ziskovost nizka a riziko je vysoké. V ptipad¢ neuspéchu je

slozité odvétvi opustit a podnik v ném musi setrvat.
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4. Vstupni bariéry nizké, vystupni nizké.
Zpravidla nizky a staly zisk predstavuje tento typ odvétvi. Vstupni bariéry jsou nizké
ado odvétvi proto mohou vstupovat vétsi poCty podnikl. Riziko je nizké, v ptipade

neuspéchu mohou netispésné podniky dané odvétvi lehce opustit. (Grasseova a kol., 2010)

Zakaznici
Zakaznici neboli odbératelé plsobi v modelu péti sil pomoci své vyjednavaci sily,
hrozba nastava v ptipadé, pokud tato sila roste. Cim vys3i je vyjednavaci sila zakaznikd, tim
vice roste tlak na sniZovani cen vyrobki a rust kvality. Jsou vyZzadovany komplexnéjsi sluzby
vztahované k danym vyrobklim, coz stavi konkurenty proti sob¢ a klesa ziskovost.
Podle Grasseové (2010) vyjednavaci sila zakaznik roste v nasledujicich ptipadech.
e Vyrobek tvofi vyznamnou ¢ast nakladt zakaznika.
e Zakaznici jsou koncentrovani a organizovani.
e Vyrobky nejsou dostate¢né¢ diferencované.
e Naklady na zménu nakupovaného vyrobku jsou nizké.
e Zékaznik je citlivy na cenu.

e Zakaznik ma k dispozici potiebné trzni informace.

S ohledem na tyto faktory by se podnik mél predevsim zaméfit na zakazniky, ktefi maji
nizkou vyjednavaci silu nebo na zékazniky, ktefi zméni dodavatele. NejlepSim krokem pro
pozitivni budouci vyvoj podnikového vztahu se zékazniky je vyvinout Spickové

a bezkonkuren¢ni nabidky nabizeného portfolia vyrobki a sluzeb.

Na zakladé predeslych faktort je tfeba jasné a prehledné analyzovat sektor zakaznikd,
jednoznaéné urcit, kdo budou zakaznici, jaké maji potieby a jaka jsou jejich o¢ekavani. Podle
Ketkovského a Vykypéla (2006) se analyza sektoru zakaznikii obecné zamétuje na néasledujici
faktory.

* Identifikace zakaznikt a faktory, které je ovliviiuji pfi rozhodovani o nédkupu.

* Demografické faktory vytvarejici zmény v urcitych kategoriich zakaznika.

* Geografické faktory a geografické rozmisténi trhii.
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Substituty
Substituty predstavuji vyrobky a sluzby, které Castecné nebo zcela dokéazi uspokojit

potieby, na zakladé kterych zakaznik poptdva vyrobky a sluzby. Pokud v daném odvétvi
vznikaji substituty, které by mohly nahradit vyrobky nebo sluzby podniku, odvétvi se timto
pro podnik stava neatraktivnim. Podle Ketkovského a Vykypéla (2006) je hrozba substitutt
snizovana, pokud jsou splnény nékteré z t€chto podminek.

e Naklady nutné na ptestup ke spotieb¢ substitutu jsou vysoké.

e Firmy, které nabizeji substituty, nezvySuji nabidku (napf. omezené vyrobni

zdroje, neefektivni vyroba, neefektivni distribu¢ni kanaly atd.).
e Firmy, které nabizeji substituty, vyrab¢ji s vysokymi néklady.
e C(Cena vyrobku je proti cen¢ substitutu, ktery by mohl vyrobek nahradit, pro

zékaznika lakavési.

Dodavatelé
Dodavatelskou silu v modelu péti sil tvofi jejich vyjednavaci sila. S rostouci
vyjednavaci silou dodavateld klesa atraktivita a ziskovost daného odvétvi. Vyjednavaci sila
dodavatell je podle Ketkovského a Vykypéla (2006) silna v téchto situacich.
e Podnik, ktery nakupuje, neni pro dodavatele vyznamnym partnerem.
e Dodavatel je na daném trhu velky a vyznamny.
e Omezeny pocet dodavateli.
e Poptavané zbozi je velice diferencované (specifické vlastnosti, specifické
a naro¢né vyrobni procesy, zavislost na vysoké kvalit¢ atd).
e Zakaznik ma vysoké naklady prestupu ke konkurenci.
e Neexistuji adekvatni a snadno dostupné substituty.
e Pro zékaznika je narocné uskuteCnit zpétnou integraci (podnik by si mohl na
zaklad¢ urcitych okolnosti dané zbozi vyrobit vlastni ¢innosti).
e Zakaznik neni citlivy na cenové zmény a neni nucen minimalizovat svoje
naklady.
e Zakaznik nepfedstavuje vyznamného distributora, tj. neni schopny vyznamné
ovlivnit dal$i zakazniky.
Vyhodnym krokem pro kazdy podnik je budovat vzajemné vztahy se svymi obchodnimi
partnery (dodavateli), a tim si zajistit jejich divéru a piipadny prostor pro uspé$né obchodni

vyjednavani obou zucastnénych stran.
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Konkurence v odvétvi
Konkurence v odvétvi vyjadiuje velikost rivalit daného trhu. Atraktivnost odvétvi klesa,
pokud na daném trhu operuji silni a velci konkurenti. Podle Grasseové (2010) se rivalita
konkurentti v odvétvi zvySuje pti pisobeni nasledujicich faktora.
e Stagnovani nebo zmenSovani odvétvi — vyssi trzni podil lze ziskat pouze na tkor
ostatnich konkurentt.
e Vysoké fixni ndklady v odvétvi
e Vysoky pocet konkurentil a jejich odhodlani setrvat na daném trhu (bariéry pro
odchod z odvétvi jsou vysoké).
e Nov¢ a pfitazlivé odvétvi — nova odvétvi, ktera nabizi budouci moZnost vysoké
ziskovosti na zakladé ziskani dominantniho trzniho podilu.

e Malo diferencované vyrobky.

Analyza konkurence
Po identifikaci hlavnich konkurent pfich4zi na fadu analyza konkurence, kterd se témito
vybranymi konkurenty zabyva detailnéji. V této kvalitativné zamétené analyze se podnik
snazi porozumét ¢tyfem zdkladnim otazkam:

1. Jaké faktory pohéani konkurenta? Co ptedstavuji pro jeho budouci vyvoj?

2. Co konkurent d€la a mtze délat? Co ukazuje jeho soucasna strategie?
3. Jak konkurent véti danému odvétvi? Co ukazuji jeho predpoklady?
4

Jaké jsou schopnosti konkurenta? Silné a slabé stranky. (Porter, 1985)

Podnik na zakladé¢ ptedchozich otazek posuzuje kazdého konkurenta zvlast. Odpovédi na tyto
Ctyfi otazky pomohou podniku pfipravit oekdvané chovani konkurentl a ptizpisobit mu
strategii. Sedlackova a Buchta (2006) zduraznuji ddlezitost vytvofeni spolehlivého
a dikladného profilu klicovych konkurentii. Pfedpokladem pro tispéSnou analyzu konkurentti
je identifikace jejich strategie, strategickych cili a podrobné srovnani pozitiv a negativ
konkuren¢nich vyrobkii.  Analyza konkurence ptedstavuje pro vytvofeni konkurenéni
strategie podniku kli¢ovou roli zejména ze dvou nasledujicich divodi.

1. Konkurencni strategie nelze formulovat bez znalosti o nejblizSich konkurentech, jejich

2. Blizci konkurenti maji provdzané konkurencni strategie (kazda akce jednoho vyvola

protitahy ostatnich). (Sedlackova a Buchta, 2006)
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Sedlackova a Buchta (2006) dale uvadéji, ze pti uspéSné analyze konkurence lze odvodit
nejpravdépodobnéjsi reakce konkurenti v budoucnosti, tj. ustfednim bodem pro uréeni
uvedené, lze analyzu konkurence obecné rozdélit do tii etap.
1. Identifikace soucasnych a potenciondlnich konkurentt.
2. Analyza budoucich cili a nékladového postaveni konkurentl a jejich soucasny
a predpokladany styl uplatnéni konkurencnich strategii. Na zéklad¢ poznatkii z téchto
analyz nasleduje vypracovani konkurencnich profili a urceni jejich konkurenc¢nich
vyhod.
3. Porovnani profili hlavnich konkurentii s hybnymi zménotvornymi a konkurené¢nimi
silami odvétvi, na zakladé cehoz Ize predpoveédét pravdépodobny profil reakei

konkurentu.

2.2 Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku

Zdroje spolecnosti jsou spojovany se schopnostmi, z nichz nékteré vedou k rozvoji
kli¢ovych pravomoci podniku nebo jeho konkuren¢nich vyhod. Pochopeni toho, jak vyuzit
jedine¢ny soubor podnikovych zdrojii a schopnosti, je klicovym vysledkem, ktery je hledan
pfi analyze vnitinich zdroji a schopnosti podniku, tj. K jasné identifikaci silnych a slabych
stranek, které tvori dilezitou zbran v konkurenénim boji S ostatnimi ucastniky v oborovém
odvétvi. Pfi tvorbé analyzy vnitfnich zdroji a schopnosti podniku se zpravidla postupuje

Vv nasledujicich krocich (viz obrazek 6).

Strategie

1

3. Odhad vynosnosti potenciondlnich zdroji a schopnosti Potenciil konkurenéné
udrZitelné vyhody

1

2. Identifikace schopnosti Schopnosti

1

1. Identifikace zdroju Zdroje

Obrazek 6: Schéma analyzy zdrojl a schopnosti podniku

Zdroj: (Sedldckova a Buchta, 2006)
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Vytvareni piidané hodnoty

Pokud podnik vhodné vyuziva svych schopnosti a pravomoci, vytvaii tim piidanou
hodnotu pro své zakazniky. Pfidana hodnota se méfi na zakladé charakteristik produktu a jeho
atributli, za které jsou zakaznici ochotni zaplatit. Zakladnim podnikovym principem pro
vytvareni hodnot pro své zdkazniky je kombinace nejmodernéjsich technologii s dokonalymi
vyrobnimi procesy, coz piinaSi snizovani nakladli, vyrobniho €asu a cCasu potfebného
K uvedeni produkti na trh, tj. ziskani konkurenénich vyhod. Pokud podnik vytvaFi
konkurenéni vyhody, je v jeho silach nabizet vyssi hodnotu zdkaznikim, nez je hodnota,
kterou nabizi konkurenéni firmy. Podniky, které nejsou schopny vytvaiet ptidanou hodnotu,
nemohou obstat v konkuren¢nim boji a trpi poklesem vykonosti. Vytvareni piidané hodnoty je
tedy hlavnim zdrojem vynosi podniku, proto je dilezité pfizplisobit firemni strategii

zamyslené oblasti tvorby piidané hodnoty (Volberda, 2011).

Silné a slabé stranky podniku

Interni analyza vnitinich podminek daného podniku identifikuje faktory, které mohou
mit podstatny vyznam pro budouci uspéch nebo netspéch v konkurenénim boji. Ukolem
manazerl je kriticky, smysluplné a pfesné identifikovat silné stranky podniku a plné vyuzit
jejich potencidlu. Zaroven je tieba co nejvice eliminovat zjisténé slabé stranky, které by
mohly pfinést v budoucnu fadu problémti. Horakova (2000) charakterizuje silné stranky jako
faktory s pozitivnim vlivem, které podporuji uspéSnou podnikovou ¢innost a vyraznym
vlivem ovliviiuji jeho prosperitu, tj. jsou to rozdilné zpiisoby (schopnosti, dovednosti, zdroje),
které zvyhodiuji podnik vzhledem ke konkurentiim pfi boji v konkuren¢nim prostiedi. Mezi
nejcennéjsi silné stranky patii takove, které jsou jedinecné, t€zko napodobitelné a poskytuji
potenciondlni moznost dlouhodobého zisku. Slabé stranky Hordkova (2000) definuje jako
pravy opak, predstavuji urCité nedostatky nebo omezeni, ktera mohou branit efektivnimu
vykonu podniku. Grant (2015) zdlraziuje, Zze pro vytvoreni konkurencni vyhody je nutné
formulovat a implementovat takovou strategii, ktera vyuziva jedine¢nych silnych stranek

podniku.
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2.2.1 Analyza zdroji podniku

Analyza zdroji podniku pfedstavuje vychozi krok pifi analyze vnitinich zdroja
a schopnosti podniku. Matula (2008) uvadi, Ze Smyslem této analyzy je vytvoteni zédkladniho
obrazu o momentalnim stavu podniku a naznaceni jeho mozZnosti do budoucna a soucasné se

snazi odhalit silné a slabé stranky podniku.

Podle Granta (2015) ma tento pfistup zalozeny na zdrojich hluboké dusledky pro
formulovani podnikové strategie a uznava, Ze kazda spole¢nost mé jedinecnou strukturu
vazeb na své zdroje. Klicem k ziskovosti tedy neni dé€lat totéz co ostatni firmy, ale vyuzivat
zejména rozdily. Zakladem analyzy zdroji podniku je dikladné a hluboké pochopeni zdroji
vV podniku. Toto porozumeéni poskytuje zaklad pro vybér vhodné strategie, ktera vyuziva

klicové zdroje daného podniku.

Zdroje podniku

Nyni je tieba obecné definovat, co jsou zdroje podniku. Grant (2015) popisuje zdroje
jako urcita produktivni aktiva, ktera jsou vlastnéna firmou. Jednotlivé zdroje samy o sobé
nepiedstavuji konkuren¢ni vyhody, musi se vhodné nakombinovat a vzajemné spolupracovat,
aby byly vytvofeny organizac¢ni schopnosti, které vedou k vytvofeni konkuren¢nich vyhod

a primarnimu cili vynosnosti podniku (viz. obrazek 7).

KONKURECNI _ STRATEGIE | KLiCOVE FAKTORY
VYHODA USPECHU
SCHOPNOSTI
ZDROJE

Obrazek 7: Vztah zdrojt a schopnosti k podnikové strategii

Zdroj: (Grant, 2015)
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Podle Zuzéka (2011) musi zdroje podniku pro dosazeni konkuren¢ni vyhody plnit jednu
nebo vice nasledujicich charakteristik.
e Hodnotnost — mély by pfinaset podniku ptipadné zakaznikovi urcitou hodnotu.
e Obtizna ziskatelnost — jejich ziskani konkurenci je obtiZzné aZ nemozné.

¢ Nenahraditelnost — nelze je nahradit jinym zdrojem.

e Nenapodobitelnost — nelze je napodobit (dobra ochrana dusevniho vlastnictvi).

Identifikace zdroji podniku

Identifikace zdroju podniku, vypracovani seznamu a hodnoceni zdroju podniku
pfedstavuje v praxi obtizny ukol. V manazerskych nebo ucetnich informacnich systémech
vétSiny organizaci neexistuje zadny dokument, ktery by vSechny zdroje jasné a prehledné
identifikoval. Napiiklad rozvaha poskytuje pouze Casteény pohled na podnikové zdroje,

zobrazuje pouze majetek podniku a zdroje jeho kapitalového kryti. (Grant, 2015)

Klasifikace zdroji podniku

Klasifikace zdroje je dilezitym krokem pfi analyze zdroji podniku. Zékladni zdroje
podniku se podle Sedlackové a Buchty (2006) daji klasifikovat na ¢tyfi nasledujici skupiny.

1. Hmotné zdroje — hmotné zdroje jsou nejsnadnéji identifikovatelnymi a hodnotitelnymi
zdroji podniku. Mezi typické hmotné zdroje podniku patii naptiklad stavby, pozemky,
dopravni prostiedky nebo stroje a zafizeni. Sedlackova a Buchta (2006) uvadi potiebu
rozsiteni zdkladnich charakteristik (pocet, kapacita, spotieb apod.) o jejich dalsi
vlastnosti, které ovlivituji potencial tvorby konkuren¢ni vyhody podniku a jeho vychozi
pozici. Podle Granta (2015) je primarnim cilem pfi analyze hmotnych zdroji pochopit
jejich potencialu pro generovani zisku, nikoli jejich ocenéni. K splnéni tohoto cile je
vyzadovano ocenéni hmotnych zdroji pomoci rozvahy a informace o slozeni
a charakteristikach téchto zdrojt.

2. Nehmotné zdroje — Nehmotné zdroje podniku ptedstavuji obtiznéji identifikovatelnou
a hodnotitelnou skupinu zdrojii nezli zdroje hmotné. Mezi typické nehmotné zdroje lze
zaradit know-how, goodwill, patenty, licence nebo ochranné znamky. Grant (2015) uvadi,
ze skupina nehmotnych zdroji je pro vétSinu spole¢nosti cennéjsi nez skupina hmotnych
zdrojii. Ve vétsiné rozvah spolecnosti jsou ovSem podhodnoceny piipadné zcela
vynechany. Grant (2015) dale zdiraziuje, ze vylouceni nebo podhodnoceni nehmotnych
zdroji je hlavnim divodem pro velké a rostouci rozdily mezi ocenénim goodwillu

spolecnosti (piipadné¢ ucetni hodnotou) a jejich ocenénim na akciovém trhu.
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3. Finan¢ni zdroje — finan¢ni zdroje podniku jsou lépe identifikovatelné a hodnotitelné
nezli predesla skupina zdroji nehmotnych. Finanéni zdroje jsou zpravidla rozdélovany na
zdroje vlastni a cizi, obé tyto skupiny ovlivituji finan¢ni strukturu a stabilitu podniku.
Podle Sedlackové a Buchty (2006) zahrnuje tato analyza velké mnozstvi aspekti jako
napiiklad ziskédvani kapitdlu, fizeni pracovniho kapitalu, velikost vlastniho a ciziho
kapitalu nebo miru zadluzenosti podniku. Sedlackova a Buchta (2006) dale uvadi hlavni
cil této analyzy, kterym je urCeni nezbytnych zdroji, které jsou k dispozici vétSing
konkurentil a zdroje, které pfedstavuji potencial pro vytvoreni konkuren¢ni vyhody.

4. Lidské zdroje — obtiznou skupinou pro identifikaci a zhodnoceni jsou lidské zdroje, jejich
hodnoceni je mnohem systemati¢téjSi a sofistikovangj$i. Lidské zdroje se v rozvahach
podniki neobjevuji, protoze podniky své zameéstnance nevlastni, stabilita pracovnich
vztahl je ovSem povazovana za soucast zdrojli firmy. Podle Granta (2015) vénuji podniky
znaéné Usili pfi analyzach svych lidskych zdrojt, jak pfi pfijimani novych zaméstnanct,

tak pti hodnoceni vykonu a planovani rozvoje stavajicich zaméstnanci.

2.2.2 Analyza schopnosti podniku

Analyza schopnosti podniku navazuje na analyzu zdrojii podniku. Podle Matuly (2008)
analyza schopnosti podniku zkoumé a analyzuje vz4jemné vztahy mezi zakladnimi faktory
a snazi se odhalit jejich vliv na tvorbu pfidanych hodnot podniku.
Schopnosti podniku

Schopnost podniku Grant (2015) definuje jako ,,schopnost podniku nasadit své zdroje
pro pozadovany konecny vysledek*. Vyznamnym aspektem, ktery ovliviiuje schopnost
podniku vyuzit své zdroje, je vytvoreni rovnovdhy mezi schopnostmi a zdroji podniku.
Dulezit¢ zdroje bez pottebnych schopnosti podniku ztraceji sviij vyznam, proto jsou
schopnosti pro podnik neméné dilezité nez jeho zdroje.
Klasifikace schopnosti podniku

Nez podnik rozdéli své schopnosti podle dllezitosti, je potieba na vSechny schopnosti
vytvofit systematicky pohled. Pro identifikaci organizacnich schopnosti podniku je potfebny
zaklad pro klasifikaci a rozélenéni Cinnosti firmy. Podle Granta (2015) se pro tento ucel
zpravidla vyuzivaji dvé nasledujici metody.

1. Funk¢ni analyza — identifikuje organizacni schopnosti v kazd¢ z funkénich oblasti

podniku. Obecné se mezi funkce podniku fadi: nakup, operace, fizeni logistiky,
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fizeni dodavatelského ftetézce, vyvoj novych produktii, marketing, distribuce
a prodej apod.

2. Porterova analyza hodnotového retézce — identifikuje systematicky fetézec
hlavnich ¢innosti, které podnik vytvari. Porter (1985) ve své analyze rozliSuje
¢innosti na primarni (podileji se na transformaci vstupt a rozhrani se zdkaznikem)
a podpurné. Aktivity, které jsou v tomto fetézci Siroce definovany, mohou byt podle

v

potieby podniku roz¢lenény, aby poskytovaly podrobné&jsi identifikaci jeho aktivit.

Grant (2015) k obéma témto piistupim uvadi také jejich nevyhodu, ktera spociva
v selhani pfi identifikaci idiosynkratickych (jedine¢nych) kapacit, které mohou byt velice

dualezité az kritické pro konkurenceschopnost podniku.

2.2.3 Finan¢ni analyza podniku

Finan¢ni analyza podniku pfedstavuje velmi uzite€ny zptsob analyzovani podnikovych
zdroji. Ruckova (2010) uvadi k finanéni analyze nasledujici definici. ,,Financni analyza
predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, které jsou obsazeny predevsim v ucetnich
vwkazech. Financni analyzy v sobé zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, soucasnosti
a predpovidani budoucich financnich podminek. Z této definice je tedy patrné, Ze finan¢ni
analyza slouzi nejen jako analyza ex post (minuly vyvoj), ale také jako analyza ex ante
(budouci vyvoj), coz predstavuje pro strategickou analyzu velky vyznam. Z pohledu
strategické analyzy je hlavnim ucelem finan¢ni analyzy stanovit vyuZiti financnich zdroji
podniku béhem urcitého casového obdobi. Je dalezité¢ zdaraznit, Zze vysledky finan¢ni analyzy
neslouzi pouze jako podklady pro strategickou analyzu, ale jeji vyuZiti je mnohem S$ir$i a je

vyuzivana fadou subjektl pfichazejicich do styku s podnikem. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Analyza pomérovymi ukazateli

Analyza pomérovymi ukazateli pfedstavuje nejpouzivanéjsi metodu vyuzivanou v ramci
finan¢ni analyzy. Podle Ruckové (2010) je hlavnim divodem vyuziti zékladnich ucetnich
vykazu jako podkladt pro dil¢i vypocty, které jsou vefejné dostupné. Pomérovy ukazatel se
pocita jako pomér jedné ¢i vice tcetnich polozek k polozce jiné. Prvnim hlediskem, podle
kterého lze jednotlivé pomérové ukazatele klasifikovat, je zdroj udajt, tj. icetni vykazy, ze

kterych jsou ¢iselné hodnoty Cerpany.
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Podle tohoto hlediska 1ze pomérové ukazatele klasifikovat do tfi skupin a to: ukazatele
struktury majetku a kapitalu, ukazatele tvorby vysledku hospodatfeni a ukazatele na bazi

penéznich toku (viz obrazek 8).

[ pomérové ukazatele 1
[
I [ ]
ukazatele struktury ukazatele tvorby ukazatele na bazi
majetku a kapitalu vysledku hospodareni pené&znich toku

Obriazek 8: Clenéni z hlediska vykazil, ze kterych jsou Gerpany informace
Zdroj: (Ruckova, 2010, s. 47)
Rickova (2010) zminuje dalsi a v praxi nejobvyklejsi ¢lenéni pomérovych ukazateli,
které je €leni na zakladé jejich zaméfeni. Vytvaii se zpravidla pét nasledujici dil¢ich skupin.
1. Ukazatele likvidity;
2. ukazatele rentability;
3. ukazatele zadluZenosti;
4. ukazatele aktivity;
5

ukazatele trzni hodnoty.

1. Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity piredstavuji indikator schopnosti podniku plnit své kratkodobé
zavazky. Existuji tii druhy ukazatelt likvidity. Prvnim je ukazatel tzv. okamzité likvidita
neboli likvidita prvniho stupn€, kterd se pocitd podle vzorce (1). V Citateli jsou ty
nejlikvidnéjsi polozky rozvahy (penézni prostiedky v pokladné a na bankovnich uctech).
Dalsim ukazatelem je pohotova likvidita neboli likvidita druhého stupné, ktera se pocita podle
vzorce (2). Pohotova likvidita po¢ita v Citateli s obéznymi aktivy. Poslednim typem likvidity
je bézna likvidita neboli likvidita tfetiho stupné pocitana podle vzorce (3). (Ruckova, 2010
stranky 48-50)

ET . g enézni prostredk
Okamzita likvidita = 2 - P — 4 1)

kratkodobé zavazky

; 7s . 7. obézna aktiva—zasob
Pohotova likvidita = — — Y (2

kratkodobé zavazky

Y SYET .. obézna aktiva
Bézna likvidita = — — 3)
kratkodobé zavazky
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Pro tyto ukazatele likvidity jsou stanovena rozmezi optimalnich hodnot. Okamzita
likvidita ma doporucené rozmezi 0,2 — 0,5. Pohotova likvidita ma doporucené rozmezi
0,7 - 1,2 a pro béznou likviditu je doporucené rozmezi mezi 1,5 — 2,5. Tyto hodnoty jsou dany
pouze obecné a mohou se ménit podle teritoria plisobeni, podle typu prumyslu apod. (Pruadek,
2019). Podle Ruckové (2010) i pres stanovené hodnoty ukazatelt likvidity je nutné
podotknout, ze pro skute¢né objektivni piehled o likvidité podniku, je tieba jej sledovat po
delsi casové obdobi, které umozni lepsi pochopeni situace v podniku. Rackova (2010) dale
podotyka, ze doporuc¢enym trendem u ukazatelt likvidity je stabilita bez razantnéjsich vykyvu
Vv Case.

2. Ukazatele rentability

Ukazatele rentability hodnoti ziskovost podniku, tj. hodnoti celkovou efektivnost
¢innosti podniku. Obecné je ukazatel rentability sestaven na principu hospodéiského vysledku
v ¢itateli a ve jmenovateli surcitym druhem kapitalu. Principem téchto ukazateli je
pométovani zisku se zdroji podniku. V praxi nejpouzivanéjsimi ukazateli jsou nasledujici:
rentabilita vlastniho kapitalu tzv. ROE (4). Vyjadiuje vynosnost vlastniho kapitalu podniku.
Rentabilita aktiva tzv. ROA (5). Pfedstavuje miru vynosnosti vSech podnikovych aktiv.
Rentabilita trzeb tzv. ROS (6), nékdy také nazyvan jako ziskové rozpéti. Hlavnim ucelem
tohoto ukazatele je vyjadieni ziskové marze. Rentabilita zapojeného kapitalu tzv. ROCE (7).

Vyjadiuje rentabilitu dlouhodobych podnikovych investic. (Pradek, 2019)

Cisty zisk (EAT)

ROE = e kapitél )
RO = Pz A ®
ROS = &5 tzrlizlj JEEAT) (6)
ROCE — —_Provoznizisk (EBIT) )

aktiva—kratkodobé zdvazky
3. Ukazatele zadluZenosti
Prvnim vybranym ukazatelem zadluzenosti je ukazatel véfitelského rizika (8).
S rostouci hodnotou tohoto ukazatele roste také vétitelské riziko. Vysledek je nutné hodnotit
na zéklad¢ celkové vynosnosti podniku a v zavislosti na struktuie cizich zdroja. Doplinkovym
ukazatelem k ukazateli vétitelského rizika je koeficient samofinancovani (9). Soucet téchto

dvou ukazateli by se mél pohybovat pfiblizn¢ kolem hodnoty 1. Tento ukazatel je velice
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dilezity pro hodnoceni celkové finan¢ni situace podniku, je ale nutné opét brat v tivahu
ukazatele rentability. Poslednim vybranym ukazatelem zadluzenosti je ukazatel trokového
kryti (10). Tento ukazatel tika, kolikrat je hodnota zisku podniku vyssi nez nakladové troky.
Minimalni doporuc¢ena hodnota je trojnasobek, v nejlepsim piipadé vice. (Rackova, 2010)

ey ’ .. cizi zdroje
Ukazatel vétitelského rizika = ——m 3% (8)
celkova aktiva

.. , . . _ vlastnikapital
Koeficient samofinancovani = =2 9)
celkova aktiva

, , , rovozni zisk (EBIT
Ukazatel Grokového kryti = 2= ok (EBIT) (10)
nakladové uroky

4. Ukazatele aktivity

S vyuzitim ukazatelti aktivity podnik méfi svoji schopnost vyuzit investovany kapital
a zjistuje jeho vazanost v jednotlivych slozkach aktiv a pasiv. Hlavnim cilem ukazateli
aktivity je zjistit, jak hospodaii s aktivy a ur€eni vzdjemného vztahu mezi hospodafenim
podniku a jeho vynosnosti a likviditou. Mezi zékladni ukazatele aktivity patfi nasledujici ¢tyfi
ukazatele. Doba obratu zasob (11), udava dobu vazanosti aktiv ve form¢ zasob. Pramérna
doba inkasa pohledavek (12), méti dobu vazanosti majetku v pohledavkach. Obrat celkovych
aktiv (13), urcuje vazanost celkového vlozeného kapitalu. Poslednim vybranym ukazatelem
aktivity je doba obratu zavazkl (14). Tento ukazatel tika, jak rychle jsou vyporadany
podnikové zadvazky. (Rtckova, 2010)

zasoby

Doba obratu zasob = ———— (11)
(ro¢nitrzby/360)
Prumérna doba inkasa = zfofllefiéwy (12)
(ro¢ni trzby/360)
Obrat celkovych aktiv = % (13)
celkova aktiva
Doba obratu zavazki = zévaziy (14)

(ro¢ni triby/360)

5. Ukazatele trzni hodnoty
Posledni vybranou skupinou pomérovych ukazateli jsou ukazatele trzni hodnoty. Tento
druh ukazatelli pracuje s trznimi hodnotami podniku a vyjadifuji jeho hodnoceni pomoci
burzovnich ukazatelti. Ukazatele trzni hodnoty plni dtlezitou roli pro investory pii hodnoceni

investi¢ni navratnosti. Mezi zékladni ukazatele trzni hodnoty patifi nasledujici ukazatele.
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Pomér ceny akcie k zisku (15), predstavuje aktualni vynosnost akcie. Ukazatel kurzu akcie
(16), predstavuje hodnotu akcie v ur€ity casovy okamzik. Ukazatel ¢istého zisku na akcii (17),
zobrazuje velikost zisku na kazdou podnikovou akcii. Vyplatni pomér (18), ptedstavuje
skute¢né vyplacenou c¢ast zisku akcionati z hodnoty zisku na jednu akcii. Ukazatel ucetni
hodnoty akcie (19), zobrazuje uplynulou vykonnost podniku. Hodnota ukazatele by

Vv optimdlnim ptipad¢ méla vykazovat rostouci vyvoj (Rtickova, 2010).

trini cena akcie (15)

Pomér ceny akcie k zisku = —— —
Cisty zisk na 1 akcii

. trini cena akcie
Kurz akcie = (16)

nominalni cena akcie

M. ., . .. Cisty zisk
Cisty zisk na akcii = VAR @an
pocet akcii
’ , v dividenda na akcii
Vyplatni pomér = (18)

Cisty zisk na akcii

Ay , , vlastni kapital
Ucetni hodnota akcie = — : 2 ~ (19)
pocet emitovanych akcii

2.2.4 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Jednim z hlavnich cili podniku je zhodnocovat prostiedky vlozené od vlastniki
pfipadné investort. Ke zhodnoceni vloZenych investic dochéazi, pokud kapitadlova vynosnost
presahuje kapitalovou nakladovost. Pro tento ucel je vyuzivan ukazatel ekonomické ptidané
hodnoty tzv. EVA. Podnik vytvoii hodnotu, pokud je ¢isty provozni vysledek hospodaieni
(NOPAT), ktery vznikne po ode¢teni danového zatizeni od provozniho vysledku hospodaient,

vy$$i nez naklady podnikového kapitalu. Tento vztah je vyjadien v nasledujicim vzorci (20).

EVA=EBIT (1 —t) — WACC  C (20)

EBIT = provozni vysledek hospodaieni

t = dafiova sazba

WACC = vazené primérné naklady kapitalu
C = kapital podniku (vlastni a cizi)
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Vazené prumérné ndklady vlastniho kapitalu se zjist'uji podle nasledujiciho vzorce (21).
Pro vypocet jsou potieba hodnoty vlastniho a ciziho kapitidlu, sazba dané z piijmu

pravnickych osob, ndklady na cizi kapital a naklady na vlastni kapital.
WACC =74 % (1 =) ¥ 2+ 7, %= (21)

rs = naklady na cizi kapital

t = sazba dan¢ z ptijmt PO

D = cizi kapital

E = vlastni kapital

C = vlastni + cizi kapital

re = naklady vlastniho kapitalu

Podle Ruckové (2010) je nespornou vyhodou ekonomického zisku oproti Géetnimu

zahrnuti zdkladnich funkci managementu a to: oceniovani firemni vykonnosti, rozpoctovani
kapitalu a stimulovani odménovani. Nejvétsi vyhoda ukazatele EVA je zahrnuti nakladu
uslych piilezitosti. Ugetni vyjadieni zisku nebere v potaz nklady na vlastni kapital a pracuje
pouze snaklady na kapitdl cizi. Odhad nékladi na vlastni kapitdl neni jednoduchy.
Nejcastéjsim vychozim bodem pro urceni nakladi na vlastni kapital je bezrizikova urokova
sazba, kterd se navySuje o piirazku za riziko, nejéastéji riziko investic do akcii. Zpravidla se
vychézi z vynosnosti akcii v minulosti, kterd se porovna s vynosnosti statnich obligaci, které

jsou povazovany za bezrizikové. Rozdil téchto dvou polozek predstavuje vyslednou hodnotu

nakladii na vlastni kapital (Riackova, 2010).
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3 SWOT analyza

V piedeslé kapitole jsou popsany zakladni metody strategické analyzy. Jejich vystupy se
promitaji ve SWOT analyze. Nazev této syntetické metody je odvozen od prvnich pismen ctyf
oblasti, které tvoii logicky radmec, jenz vede k systematickému zkoumani vnitinich pfednosti
a slabin pfilezitosti a hrozeb vné¢jSiho okoli a k objasnéni strategickych alternativ, o kterych
management podniku mize uvazovat.

e Strenghts — silné stranky.

e Weaknesses — slabé stranky.

e Opportunities — ptilezitosti.

e Threats — hrozby. (Albert Humphrey, 1964)

SWOT analyza pracuje s podklady, které jsou vytvoieny na zékladé tvorby dil¢ich
analyz v daném podniku. Konkrétné¢ se jedna o analyzu vnéjSiho prostiedi (viz kapitola 3)
a analyzu vnitinich zdroji a schopnosti podniku (viz kapitola 4). SWOT analyza na zakladé
téchto ziskanych podkladt zobrazuje vSechny podnikové silné a slabé stranky v kombinaci
S ptilezitostmi a potenciondlnimi hrozbami vnéjSiho prostfedi. Pfed sestavenim SWOT
analyzy je dulezité stanovit si ucel vyuziti (Grasseova a kol., 2010).

Podle Hordkové (2004) se podnik na zaklad¢ libovolnych diivodi miize zabyvat pouze
urcitou ¢asti SWOT analyzy. Pokud se jedna o rozbor vnitinich stranek podniku, jedna se

0 tzv. S-W analyzu. V piipad¢€ rozboru vnéjsiho prostiedi poté se hovoii o tzv. O-T analyze.

3.1 Principy SWOT analyzy

Pii vytvafeni SWOT analyzy je vhodné dodrzovat obecné principy. Grasseova (2010)
definuje nasledujici ¢tyfi principy, kterych je vhodné se drzet pti tvorbé SWOT analyzy.

1. Princip ucelnosti — Pfi analyze musi byt neustale bran v potaz jeji ucel, nelze
mechanicky kopirovat postupy a vysledky pro jiny problém.

2. Princip relevantnosti — Zaméfit se pouze na podstatna fakta, pokud vznikne mnoho
informaci, tvorba strategie je komplikovana a zdlouhava. SWOT analyza jako soucast
strategické analyzy definuje pouze strategicka fakta.

Princip kauzality — Soustiedéni se na pficiny, nikoli dasledky.
4. Princip objektivnosti — Objektivnost analyzy je stézejni. Je vhodné participovat vice

lidi pi jeji tvorbé.
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3.2 Faze provedeni SWOT analyzy

SWOT analyza ma zpravidla ¢tyi1 faze. Prvni fazi je ptiprava na provedeni SWOT
analyzy, druhou fazi, ktera erpa z vnitini analyzy podniku (viz kapitola 4), je identifikace
a hodnoceni silnych a slabych stranek podniku. Tieti fazi tvofi identifikace a hodnoceni
piilezitosti a hrozeb, vychazejicich z vnéjsi analyzy podniku (viz kapitola 3). Posledni ¢tvrtou

fazi je tvorba samotné matice SWOT.

FRIFRAVA IDENTIFIKACE

NA , IDENTIFIKACE
SILNYCH A R )
PROVEDENI PRILEZITOSTI

SLABYCH A HROZER
A1 STRANEK
ANALYZY

Obriazek 9: Faze metody SWOT
Zdroj: (Grasseova a kol., 2010, s. 301)
Prvnim krokem pii praci s metodou SWOT jsou ptipravy k jejimu provedeni, kde
dochazi k jasnému stanoveni Gcelu, definovani oblasti vyuZiti a vytvofeni analytickych tymu.
Druhym krokem je identifikace silnych a slabych stranek. Identifikace silnych a slabych
stranek 1ze dosdhnout riznymi zplisoby, naptiklad z vyroc¢nich zprav podniku, podnikovych
analyz, hodnotici zpravy, reporty jednotlivych oddéleni apod. (Urban, 2019). Tteti krok
predstavuje identifikace prilezitosti a hrozeb, které vyplyvaji zvnéjSiho prostiedi

(viz kapitola 2.1). Poslednim krokem je tvorba samotné matice SWOT.

3.3 Matice SWOT

Po Gspésné identifikaci silnych a slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb dochazi k tvorbé
matice SWOT (Obrazek 8), ktera predstavuje zakladni vystup této metody. Do této matice se
zaznamenaji jednotlivé silné stranky, slabé stranky, pftileZitosti a hrozby, které byly
identifikovany pomoci dil¢ich analyz vnéjsiho a vnitfniho prostfedi. Na zaklad¢ dilezitosti
jednotlivych silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb dochazi ke generovani

vhodnych alternativnich podnikovych strategii (Grasseova a kol., 2010).
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Silné stranky Slabé stranky

MATICE
SWOT
o SO strategie WO strategie
Piilezitosti
(strategie vyuZziti) (strategie hleddni)
ST strategie WT strategie
Hrozby ) .
(strategie konfrontace) (strategie vyhybani)

Obrazek 10: Matice SWOT

Zdroj: (Albert Humphrey, 1964)

3.4 Generovani alternativnich strategii

Pii kombinaci silnych a slabych stranek s pfileZitostmi a hrozbami dochéazi ke
generovani alternativnich strategii. Na zaklad¢ vystupti matice SWOT se vymezuji Ctyfi
nasledujici alternativni strategie.

1. SO strategie — jedna se o prvni kvadrant matice SWOT. Dochazi k setkani pfilezitosti se
silnymi strdnkami podniku, které jsou propojeny s podnikovymi pftilezitostmi z okoli
podniku. Strategie ma rustovy az agresivni charakter, proto je charakterizovana jako
ofenzivni (ito¢na) strategie z pozice sily. SO strategie byva v praxi zpravidla nejzadané;si
cilovou strategii.

2. ST strategie — druhy kvadrant matice SWOT. Dochazi ke konfrontaci silnych stranek
S hrozbami podniku. U této strategie dochazi k maximalizaci silnych stranek a potlaceni
hrozeb. Hlavnim cilem je vCasna identifikace hrozeb a s vyuzitim silnych stranek jejich
pfeména na ptilezitosti podniku. Vysledkem téchto €innosti je tzv. diverzifikaéni strategie.

3. WO strategie — jedna se o tfeti kvadrant matice SWOT, spocivajici ve vyobrazeni
podnikovych prilezitosti z okoli v konfrontaci se slabymi strankami podniku. Cilem této
strategie je maximalizovat piilezitosti a vyuzit je k pfekonani slabych stranek podniku,
které se podnik na zakladé vyuZiti ptileZitosti pokousi co nejvice eliminovat.

4. WT strategie — nejméné ptiznivy kvadrant matice SWOT, ve kterém dochazi ke
konfrontaci slabych stranek podniku a zaroven se v podnikovém okoli vyskytuje mnoho
hrozeb. U této strategie dochazi k minimalizaci slabych stranek a hrozeb z vnéjsiho okoli
podniku. Pii této strategie dochazi zpravidla k uzavirani kompromisi s opousténim

urcitych pozic, je oznacovana jako defenzivni (obrannd) strategie (Sedlackova a Buchta,

2006, s. 92-93).
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4 Hodnoceni strategické pozice vybraného podniku

Pti hodnoceni strategické pozice vybraného podniku jsou vyuzity teoreticky popsané
metody strategické analyzy. V uvodni Casti této kapitoly je charakterizovana vybrana
spole¢nost, nasleduje analyza jejiho makrookoli a mikrookoli a dale jsou analyzovany
podnikové zdroje. V zavéru této kapitoly je vypracovana SWOT analyza, kterd je vyuZzita pro
vysloveni zavéra.

Charakteristika spole¢nosti

Obchodni tiskarny v Koling byly zalozeny roku 1879 jako kamenotiskarna. Hlavnim
pifedmétem vyroby byly nasténné kalendare. Kratce po svém zalozeni se podnik stal nejvétsi
tuzemskou tiskarnou. V roce 1946 doslo k pfeméné ze soukromého na narodni podnik
Obchodni tiskarny Kolin. Roku 1968 byla zahajena vystavba nového zavodu, ktera byla
dokoncena v roce 1976. Béhem nasledujicich dvou let byla do nového zavodu piesunuta
veskera vyroba. V 70. letech 20. st. byl zaznamenan rozmach vyroby a doslo k zavedeni
novych produktovych skupin (tiskopisy pro vypocetni techniku a samolepici etikety). Mezi
70. a 90. lety 20. st. patiil podnik k nejvyznamnéjs$im podnikim vyrabéjici kalendaie, karty,
etikety a tiskopisy pro vypodetni techniku v Ceskoslovensku. V roce 1989 byl podnik
odstatnén a vznikla akciova spole¢nost. V roce 1995 byl podnik privatizovan, diky privatizaci
doslo v letech 1995 az 2001 k prvni fazi rozsahlého investi¢niho programu, ve kterém doslo
ke kompletni modernizaci technologii pro divizi flexibilnich obali a divize samolepicich
grafickych etiket. Vzhledem k nartistajicim pozadavkim na polygrafickém trhu byla v letech
2003 az 2009 wuskuteénéna druha investiéni faze, béhem které doslo Kk dalSim
mohutnym nakupiim novych technologii, diky kterym byla znaéné rozsifena vyrobni kapacita,
zvySena efektivnost a konkurenceschopnost vyroby. V roce 2006 vznikla skupina OTK Group
a doslo k zalozeni obchodniho zastoupeni v Némecku (OTK Deutschland). Béhem
nasledujicich let se skupina rozrostla o vyrobni zavod v Rumunsku (OTK Print RO) a Rusku
(OTK Print RU). V roce 2009 doslo k fazi spole¢nosti Obchodni tiskarny a JihoCeské
tiskarny, nastupnickou spole¢nosti se stala akciova spoleénost Obchodni tiskarny Kolin.
V roce 2013 doslo k fuzi spole¢nosti Obchodni tiskarny Kolin a skupiny OTK GROUP,
nastupnickou spolecnosti je OTK GROUP, a. s., ktera je vyznamnym podnikem v ¢eském

polygrafickém odvétvi. (OTK GROUP, a. s., 2020)
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Hlavnim pfedmétem podnikani vybrané spolecnosti je tisk a ¢innosti souvisejici s tiskem,
vyroba zamkl a kovani a prondjem a sprava vlastnich nebo pronajatych nemovitosti. Mezi
zékladni vyrobky podniku v oblasti polygrafie patfi:

e grafické etikety;

o flexibilni obaly;

e samolepici etikety;

e sac¢ky pro baleni potravin.

Podnik béhem sledovaného obdobi zaméstnava 423 kmenovych zaméstnancli a patii
K vyznamnym zaméstnavatelim ve svém regionu. Ve spole¢nosti je nastavena divizionalni
organizacni struktura (viz obrazek 11), kterd rozd¢luje podnik na tfi vyrobni a dvé
technickohospodaiské divize. Kazdd divize je sledovana na zaklad¢ vlastnich vysledki

a soucasn¢ se hodnoti vysledky za celou spole¢nost.
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spolecnosti Persondlni
. oddéleni
Marketing
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Nakup
Pravnik
[ T T I 1
Finanéni Technicka
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Oddéleni [] | Oddéleni || | ©Oddéleni || | Finanéni || | Udriba
prodeje prodeje prodeje controling strojl
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Obrazek 11: Organizacni struktura spolecnosti

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle OTK Group Kolin, a. s., 2020)
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4.1 Analyza makrookoli podniku

Analyza makrookoli se zaméfuje na vzdalené okoli spolec¢nosti OTK Group Kolin, a. s.
Jsou zde analyzovany faktory, které jsou nezavislé na aktivitich spole¢nosti a jsou tedy
spole¢nosti neovlivnitelné. PESTLE analyza je provedena za obdobi 2014-2018.

PESTLE analyza

Makrookoli spole¢nosti OTK Group Kolin, a. s. je na zdklad¢ PESTLE analyzy
rozebrano na Sest dil¢ich skupin faktor a to na: politické, ekonomické, sociodemografické,
technologicke, legislativni a environmentalni (ekologické) faktory.

Politické faktory

Na pocatku sledovaného obdobi (2014) byla v Cele statu ufednickd vldda (vlada
odborniki), ta ale neziskala potfebnou divéru a byly stanoveny piedcasné volby. V lednu
2014 vzesla z predéasnych voleb vlada sloZena ze zastupci levicovych stran CSSD, KDU-
CSL a stfedopravicové hnuti ANO. V roce 2017 vyhralo volby hnuti ANO, které sestavilo
vladu vcele s Andrejem BabiSem, tato vlada neziskala potfebnou diivéru a ¢ervna 2018 vladla
v demisi. V ervenci 2018 Andrej Babis sestavil druhou vladu v koalici s CSSD, tato koalice
byla podpoiena stranou KSCM (bez tidasti ve vladni koalice) a ziskala potfebnou divéru.
V listopadu 2018 tato vlada odvratila hlasovani o nedtivétre a vladne az do soucasnosti (2020).
(Tousek, 2019)

Béhem sledovaného obdobi Ize vladly charakterizovat spise jako levicové zamétené.
Levicové strany a hnuti obhajuji predev§im zajmy nizsi a stfedni spoleCenské vrstvy (z4jmy
zaméstnancu proti vlastniktim). Typickymi znaky vladniho programu levicové strany je
rozsahlé socialni zabezpeceni nebo statni zasahy do hospodaiské oblasti statu. Pravicové
strany upfednostiiuji individualismus, podporuji svobodu podnikani a chrani soukromé
vlastnictvi. Pravicové vlady odmitaji vétsi zdsahy do hospodaiské oblasti statu a spoléhaji na
trzni mechanismus. (Zaloudek, 2004)

Z pohledu politickych faktorti lze tedy stanovit, Ze v Ceské republice b&hem
sledovaného obdobi je stabilni politickd situace a vlady v Cele stadtu prosazuji zejména
levicovou az stfedné pravicovou politiku.

Ekonomické faktory
velikost hrubého domaciho produktu, mira inflace a vyvoj ménového kurzu. Béhem
sledovaného obdobi zaznamenal hruby domaci produkt pravidelny rust. Nartst od poc¢atku do

konce sledovaného obdobi byl téméF 25 %, coz znaéi, Ze ekonomika Ceské republiky vyrazné
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rostla. Rostouci ekonomika podporuje primyslovou vyrobu, rostou mzdy, roste poptavka,

podniktim se zvysuji odbyty a vznikd mnoho novych potencionalnich zakazniki.
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Obrizek 12: Vyvoj HDP v CR v mld. K& (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)
Inflace ve sledovaném obdobi méla prevazné rostouci tendenci. Na zacatku sledovaného
obdobi byla priimérna roéni inflace ve vysi 0,3 %. Vyrazny narlst nastal v obdobi mezi lety
2015 a 2016, ve kterém se primérna rocni inflace zvysila o 1,8 %. Na konci sledovaného
obdobi dosahla primérna ro¢ni inflace hodnoty 2,8 %. Od zaatku do konce sledovaného
obdobi byl celkovy narlst inflace o 2,5 %. Vzhledem ke zna¢nym véftitelskym aktivitam, je

pro spolec¢nost vysoka mira nezadouci a predstavuje mozné riziko znehodnoceni investic.
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Obrazek 13: Primérna roéni mira inflace (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)
Trzby podnikii v polygrafickém odvétvi béhem sledovaného obdobi l1ze zhodnotit jako
nestabilni. BEhem tohoto obdobi trzby rostly, ale zaroven i klesaly v pravidelném intervalu. Vyvoj

trzeb nekoresponduje s vyvojem HDP, které béhem sledovaného obdobi vykazovalo stabilni rist.
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Obrazek 14: Trzby v polygrafickém odvétvi v mil. K& (2014-2018)

Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)
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Trzby spolecnosti OTK Group Kolin béhem pocatku sledovaného obdobi nevykazovaly
vyrazn¢ rostouci ani vyrazné klesajici vyvoj. V roce 2017 doslo k mirnému snizeni trzeb,
které nasledovalo 1 v roce 2018. Vyvoj trzeb ve sledovaném obdobi nebyl zavisly na vyvoji

HDP, béhem druhé poloviny sledovaného obdobi vykazoval opaény vyvoj.
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Obrizek 15: Trzby OTK Group, a. s., za vyrobky (v mil. K&)
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK Group Kolin, a. s., 2014-2018)
Vzhledem k pravidelnému zahrani¢nimu obchodu podniku, ktery tvoii vyznamnou ¢ast
celkovych trzeb, je pro spole¢nost dilezité sledovat vyvoj ménového kurzu. VétSina
zahrani¢ni produkce mifi na trh Beneluxu a Némecka, proto spolecnost primarn¢ sleduje kurz
Ceské koruny vici euru. Béhem prvni poloviny sledovaného obdobi bylo zaznamenano mirné
posileni ¢eské koruny vici euru, které znevyhodnuje podnikovy export na zahrani¢ni trhy.
Poté doslo ke stagnaci kurzu na trovni 27 K¢&/EUR. V polovingé roku 2017 zacala Ceska
koruna vuci euru opét posilovat s kurzem blizicim se az k hranici 25 K¢ / EUR, podnikovy
export byl vtomto pfipadé opét znevyhodnén. Ve druhé poloviné roku 2018 bylo
zaznamenano spiSe oslabeni Ceské koruny, coZz piineslo podniku zvyhodnéni v oblasti

zahrani¢niho obchodu.
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Obrazek 16: Vyvoj kurzu EUR/CZK (2014-2018)

Zdroj: (Kurzy.cz, 2020)
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Sociodemografické faktory

Sociodemografické faktory pusobi na podnik dvéma sméry. Prvnim jsou socialni
(kulturni) faktory, které ovlivituji minéni zdkazniki. Druhy smér ptedstavuji demografické
faktory. Oba tyto sméry ovliviiuji celkovou poptavku koncovych zakazniki po vyrobcich,
jejichz soucasti jsou vyrobky z meziclanku, ktery tvofi vybrany podnik. Demografické faktory
ovliviiuji podnik také z pohledu nabidky na trhu préace, kterd je soucéasti zaméstnanecké

politiky a je uzce spjata s poctem obyvatelstva.
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[C—1 Pocet obyvatel v CR
Obrazek 17: Vyvoj poétu obyvatel v CR (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky uirad, 2020)
Vyvoj poétu obyvatel v Ceské republice ve sledovaném obdobi dosahuje pravidelného
rustu, navzdory svétovému trendu klesajici populace vyspélych zemi. Rostouci pocet obyvatel

v Ceské republice znamena rust potencionalnich zakaznikli a soucasné nartiist potencionalnich

zameéstnanct pro podnik.
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Obrizek 18: Vyvoj primémé mzdy v CR (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)
Primérna ro¢ni mzda v Ceské republice se béhem sledovaného obdobi kazdy rok
zvysila. S ohledem na vnéjsi podnikové okoli piedstavuje tato skuteCnost piilezitost ke
zvyseni vyroby a trzeb, vzhledem k rostoucim piijmim obyvatelstva roste také jejich spotieba
a s ni spojené vydaje. ZvySovani primérné mzdy pfinasi hrozbu z hlediska zvySovéani nékladi

podniku, zejména ve forme zvysujicich se osobnich nakladu.
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Obrizek 19: Vyvoj poctu obyvatel ve Stiedoceském kraji (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)
Vyvoj poctu obyvatel Stredoceského kraje ma exponencialni rostouci trend jako
Vv piipad¢ celorepublikového vyvoje obyvatel. Vzhledem ke stejnému vyvoji lze stanovit také
stejny zaveér. Z pohledu pfilezitosti pro spolecnost OTK Group Kolin piedstavuje pravidelny
rust poctu obyvatel v regionu ptisobnosti podniku riist potencionalnich zédkazniki a budoucich

potencionalnich zaméstnanci.
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Obrazek 20: Vyvoj primérné mzdy ve Stfedo¢eském kraji (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky irad, 2020)
Primérna roéni mzda Stfedoceského kraje presahuje vysi primérné rocni mzdy pro
celou Ceskou republiku. Tento vyvoj pfedstavuje pro spole¢nost vyssi riziko riistu nakladi na

zaméstnance nezli v piipadé konkurentti z jinych oblasti Ceské republiky.
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Obriazek 21: Obecna mira nezaméstnanosti v CR (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky irad, 2020)
Obecna pramérna ro¢ni mira nezaméstnanosti v Ceské republice od roku 2014 do roku

2018 ma stale klesajici trend. Z obecné ekonomického hlediska je tento vyvoj dobry,
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z pohledu podniku ptedstavuje hrozbu rostoucich nakladi pii ziskavani zaméstnanct a riziko

ztraty vlastnich zaméstnanct.
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Obriazek 22: Obecna mira nezaméstnanosti ve Stedoceském kraji (2014-2018)
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)
Ve StiedoCeském kraji vykazuje obecnd primérnd roni mira nezaméstnanosti nizsi
hodnoty nezli v ptipadé celorepublikového praméru. Tento vyvoj ptedstavuje hrozbu
Z pohledu zaméstnanecké politiky. V ptipad€ nizké nezaméstnanosti je problém ziskavat nové
zaméstnance a soucasn¢ vznikaji v celé ekonomice velké tlaky na zvySovani mezd, coz
pfina8i rast podnikovych nakladi. Pfi porovndni celorepublikové a regionalni
nezameéstnanosti, je tato hrozba pro OTK Group Kolin, a. s. vyss§i nezli hrozba pro jiné
konkurenty v odlidnych ¢astech Ceské republiky. Dalsim dilezitym faktorem pro poptavku po
vyrobcich podniku je spoleGenské smySleni. V dne$ni dobé je ve vyspélych zemich
zaznamenan rostouci tlak na ekologii, zejména v oblasti vyuzivani plastl. Zakaznici davaji
prednost recyklovatelnym obaliim pied zbyte¢nymi plastovymi obaly. Na tento spolec¢ensky
vyvoj reaguji obchodni fetézce, které¢ tlaci na vyrobce, aby omezili vyuzivani plastovych
oballl a zvysili objem recyklovatelnych sloZek. Tento spolecensky vyvoj ptedstavuje pro OTK
Group Kolin, a. s. ur¢itou hrozbu, zejména v oblasti vyroby potravinovych obalti.
Technologické faktory
Svétovy polygraficky prumysl je aktudlné v pomérné€ dobré kondici. Evropsky region se
V porovnani se svétovym vyviji jesté 1épe. Z technologického pohledu patii polygraficky
pramysl k pomérné technologicky vybavenému a inovativnimu priamyslu. Nicméné podniky
V polygrafickém pramyslu celi klesajici marzi. Hlavnim divodem je rychly rast vstupnich
surovin a energii. Technologické trendy, jejich vyvoj a pievedeni do vyrobnich procest
podniku jsou ovlivitovany zejména nasledujicimi zakladnimi faktory.
e Velikost poptavky.
e Preference odbérateltl (zakazniki).
e Vyvoj informacnich technologii.

e Trendy a vyvoj v oblasti materiali vstupujicich do vyrobniho procesu.
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Vzhledem Kk rostoucimu trendu digitalniho tisku a rozvoje obalového primyslu jsou
vynakladany znac¢né zdroje do instalace novych digitalnich technologii. Podniky jsou
vzhledem K rostoucim mzdovym nakladim a nizké mife nezaméstnanosti tlaceny ke
zvySovani automatizace a efektivnosti vyrobnich procesti. Vzhledem k automatizaci a snaze
0 zvySovani efektivnosti vyroby je u vyrobkt Vv poslednich n¢kolika letech kladen vysoky
diraz na dodrzovdni a zdokonalovani oblasti jakosti, vcetné ziskavani odpovidajicich
certifikatli, pomoci kterych podniky mohou ziskdvat konkuren¢ni vyhody.

Legislativni faktory

Legislativni faktory jsou uUzce spojené s politickymi faktory. Legislativni prostredi
v Ceské republice je charakteristické vysokou byrokracii a nizkou efektivnosti vymahani
prava. V poslednich n¢kolika letech dochazi k harmonizovani ¢eské legislativy s legislativou
Evropské unie. Zaméstnavani a udrzeni zaméstnanci predstavuje pro podnik vysokou
administrativni a ekonomickou zatéz. Trh prace je obecné z pohledu zaméstnavateli Casto
kritizovan, podniky nemohou pruzn¢ reagovat na vyvoj trhu prace, zejména z divodu vysoké
miry ochrany zaméstnanci pii ukonceni pracovniho poméru (IPODNIKATEL, 2011).
Spolecnost je z legislativniho pohledu nejvice ovliviiovana nasledujicimi faktory.

e Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozd¢jSich predpisi.

e Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spolecnostech a druzstvech, ve znéni

pozd¢jsich predpisi.

e Zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozde¢jsich predpisi.

e Zakon ¢&. 326/1999 Sb., o pobytu cizinci na uzemi Ceské republiky, ve znéni

pozd¢jsich predpisi.

e Zakon ¢ 185/2001 Sb., o odpadech a o zméné nékterych dalSich zakont, ve znéni

pozd¢jsich predpisi.

Daiiovy systém Ceské republiky
., Daiiovy systém CR je v hlavnich znacich podobny systémiim vétsiny vyspélych zemi,
zejména evropskych, pro firmy a podnikatele je ale sloZity a netransparentni, navic podléha

castym zménam, coz dale pomaha ke zhorseni jeho prehlednosti. “ (IPODNIKATEL, 2011).
Na poc¢atku sledovaného obdobi byly v Ceské republice dvé sazby dané z piidané

hodnoty (DPH). Zakladni sazba byla ve vys$i 21 % a sniZzena sazba ve vysi 15 %. V roce 2015

byla pfiddna druhd sniZzena sazba ve vysSi 10 %. Pfi zavedeni druhé snizené sazby doslo
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k ¢aste¢nému zlevnéni kazdodennich nakupi a snizeni infla¢nich tlaki. Nejcitlivéjsi skupinou
zakaznikli na zmény DPH jsou konecni spotiebitelé a zejména obcané s niz$imi piijmy. (Gola,
2015) Spolecnost je evidovana jako platce DPH, proto je pro ni kazda zména oblasti sazeb
spojenych s touto dani dalezitd. Dalsi vyznamnou sazbou, kterd ovliviluje podnik, je vyse
danové sazby z ptijmt pravnickych osob. Béhem sledované¢ho obdobi byla sazba z piijmu
pravnickych osob konstantni ve vysi 19 % a v nejblizsi dob¢ se neptedpoklada jeji zvyseni.
Environmentalni faktory
V pribéhu 21. stoleti je kladena ¢im dal vétsi pozornost k Zivotnimu prostiedi

a zpusoblim pro jeho ochranu. Je v zdjmu kazdého podniku urcitym zplisobem reagovat na
toto celosvétové téma, které miize pozitivné, ale 1 negativné ovliviiovat samotny chod
podniku a v mnoha piipadech také poptavku po podnikovych vyrobcich. Dodrzovani
environmentalnich pravidel, nafizeni, pfipadné provadéni krokl pfispivajicich k ochrané
zivotniho prostfedi (dary neziskovym organizacim, podpora ekologickych projektti apod.)
zlepSuje image a poveést podniku. Jednotlivé environmentdlni faktory, které plisobi na
jednotlivé podniky, jsou zpravidla zavislé na typu daného prumyslu. Na vybrany podnik
pusobi zejména nasledujici faktory:

e Ochrana ovzdusi;

e vodni hospodaistvi;

e odpadové hospodatstvi;

e nakladani s nebezpecnym odpadem.

MozZnou budouci hrozbu ptedstavuje znaéné zptisnéni limith spojenych s ekologickymi
faktory, které by mohlo pfinést znacné zvySeni naklad a komplikaci ve vyrobé¢, pfi

dodrzovani téchto nafizeni.

Zavéry PESTLE analyzy
Na zékladé¢ provedené analyzy vné¢jStho prostiedi v oblastech politickych,
ekonomickych, sociodemografickych, technologickych, legislativnich a environmentalnich
faktorti, byly vyhodnoceny nésledujici pfilezitosti a hrozby, které mohou hrat dulezitou roli
Vv soucasné i budouci strategické pozici vybraného podniku na polygrafickém trhu.
Prilezitosti
e Ekologicky Setrna vyroba — soucasné trzni podminky piinasi ptilezitost v podobé

ekologicky Setrné vyroby. Recyklace, vyuzivani recyklovanych materidli, ptipadné
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certifikace v oblasti ekologie pifinasi zna¢nou piilezitost pro zvyseni poptavky po
vyrobcich podniku.

e Automatizovana vyroba — trend v budovani, automatizovani a vylepSovani
vyrobniho procesu piinasi ptilezitost pro kapitalove silné podniky. Investice do této
podnikové oblasti piinasi potencionalni tsporu nakladi, zvySeni vynosi a snizeni
poctu potfebnych pracovnich mist.

e Digitalni vyroba — vyznamnym trendem v technologickém prostiedi je digitalni
vyroba. Poptavka po tomto druhu vyrobkd vykazuje pravidelny rust. Vzhledem
k vysokym kapitalovym nakladiim ptedstavuje tento typ vyroby zna¢nou piilezitost
Kk vytvofeni stabilni trzni pozice na trhu digitalni vyroby polygrafického pramyslu.

e Inovativni programy - vyraznou piilezitost pfedstavuji vysledky inovacnich
programu a vyzkumti, na kterych podnik spolupracuje. Ptikladem jsou chytré senzory,

tisténé vzory, tisk prvki pro prumysl 4.0 apod.

Hrozby

e Nizka nezaméstnanost — vzhledem Kk nizké nezaméstnanosti v celé Ceské republice
ak vysi regionalni nezaméstnanosti v oblasti pusobnosti podniku, ktera je pod
celorepublikovym primérem, vznika hrozba v oblasti ziskavani novych zaméstnanct
a soucasn¢ udrzeni vlastnich zaméstnancli. Nizkd nezaméstnanost piedstavuje pro
podnik hrozbu zejména v persondlni oblasti a Castecné¢ také v oblasti financni. Pfi
nizké nezameéstnanosti je na trhu prace vysoka poptdvka po pracovni sile a nizka
nabidka préace, proto musi podniky vynaklddat vyssi financni zdroje, aby ziskalo
novou pracovni silu. Zaroven musi vynakladat zna¢né finan¢ni i nefinan¢ni zdroje pro
udrZeni stavajicich zaméstnancu.

e Vyrazné zmény kurzu — vyrazné zmény kurzu narodni mény K ménam zahrani¢nim,
predstavuji dalSi podnikovou hrozbu, jedna se zejména o posilovani kurzu ceské
koruny vu¢i zahranicnim ménam, kdy dochazi ke znevyhodnéni exportéri vici
zahrani¢nim subjektiim na trhu.

e Rostouci primérné mzdy — dalsi hrozbou, kterd vzesla z analyzy ekonomickych
faktort, je rostouci trend primérnych mezd véetné mzdy minimalni. Tato skutecnost
ptredstavuje hrozbu zejména pro finan¢ni oblasti podniku. Pfi ristu mezd v ekonomice

dochazi k tlaku rustu mezd v odvétvi a nasledné i k tlaku ristu mezd v podniku. Rust
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mezd zaméstnancll vyznamné zvySuje osobni naklady podniku a mulze negativné
ovlivnit jeho finan¢ni vysledky.

e Spolecenské smySleni — vyznamnou hrozbu pro podnik piedstavuje spolecenské
smysleni. V souCasné dobé je ve spoleCnosti vyznamnym tématem recyklace
a snizovani nerecyklovatelnych materialti. Vzhledem k charakteristice vyroby podniku
by mohla hrozba zaplsobit na vyuzivani plasti a papirt v jeho vyrobé a nasledné
snizit poptavku po vyrobcich, coz by vedlo ke zhorSeni jeho finan¢nich vysledk.

e Rychly rozvoj technologii — trend v oblasti automatizace a digitalizace vyroby ptinasi
hrozbu pro podnik zejména ve finanéni oblasti. Polygraficky primysl je v Ceské
republice zna¢né inovovan, pokud podnik nebude investovat do této oblasti, zacne
vyrabét neefektivné, zvysi se naklady a snizi vynosy, to pfinese Spatné financ¢ni
vysledky, které mohou vyustit az v existen¢ni problémy.

e Environmentalni hrozby - dalSi hrozba vznika v oblasti environmentalniho
prostiedi. Zptisnujici se ekologické limity a nafizeni mohou negativné ovlivnit

veskerou vyrobu a hospodaieni podniku, ptipadné zna¢né zvysit podnikové naklady.

4.2  Analyza mikrookoli podniku

Analyza mikrookoli vybraného podniku z polygrafického primyslu je sloZzena ze dvou
hlavnich ¢asti. Prvni ¢ést je zamétena na analyzu ¢eského polygrafického odvétvi, kde je dané
odvétvi charakterizovano a ekonomicky analyzovano. Druha cast se zabyva analyzou
konkurence podniku, ktera je posuzovdna zpohledu nejveétSich podnikli v odvétvi

a z pohledu podniku ptsobicich v tésné blizkosti vybraného podniku.

4.2.1 Analyza odvétvi
Podnikové odvétvi je analyzovano ve tiech dil¢ich analyzach. Prvni analyza se zabyva
zakladni charakteristikou, druhd analyza je provedena z pohledu ekonomickych vysledkt

celého odvétvi. Posledni ¢asti je analyza perspektiv a vyvoje daného odvétvi.

Charakteristika odvétvi

Polygraficky primysl v Ceské republice je podle Ministerstva primyslu a obchodu CR
zafazen do skupiny CZ-Nace 18. Tato skupina je rozd€lena na dva dil¢i oddily. Prvni oddil
CZ-Nacel8,1 je zaméfen na oblast tisku a Cinnosti s tim souvisejici. Tento oddil tvofi

piiblizné 86 % ptidané hodnoty a 87 % trzeb z celkovych vysledi skupiny CZ-Nacel8
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(viz tabulka 1). Druhym oddilem je oddil CZ-Nacel8,2, ktery je zaméfen na rozmnozovani
nahranych nosica a ¢innosti s tim souvisejici.

Tabulka 1: Podily ve skupiné CZ-Nace 18 v roce 2018 (v %)

Oddil 5 Ptidana Aktiva Pocet Osobni Pocet
CZ-Nace Trzby hodnota celkem | zaméstnancti | naklady jednotek
18,1 87,0 85,7 82,5 78,4 86,8 78,4
18,2 13,0 14,3 17,5 21,6 13,2 21,6

Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)
Polygrafické odvétvi je charakteristické vysokou mirou konkurence. VétSina subjektl
tohoto odvétvi je tvofena malymi a stfednimi podniky, které tvofi pfiblizné dvé tietiny
z celkovych trzeb daného odvétvi. Skupina CZ-Nace 18 predstavuje velmi vyspély
a dynamicky rozvijejici se primyslovy obor. Subjekty v tomto odvétvi jsou vzhledem
Kk vysoké konkurenci nuceny neustale reagovat na nejnovéjsi trendy v oblasti digitalizace,
tisku a jinych technologickych oblasti spojenych s polygrafii, z tohoto divodu je kladen diraz
na rostouci kvalifika¢ni pozadavky na pracovni silu. (Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2020)
Ekonomické ukazatele odvétvi
Pti analyze ekonomickych vysledkii polygrafického odvétvi bylo rozsifeno sledované
obdobi na dobu deseti let (2008-2018). Byly vybrany ukazatele celkovych trzeb, poctu
zaméstnancl, primérné mzdy v odvétvi, pfidané hodnoty a zahrani¢niho obchodu. Na
nasledujicim grafu (obrazek 23) je zobrazen vyvoj trzeb polygrafického odvétvi. Trzby od
roku 2008 do roku 2013 zaznamendavaji klesajici trend, tento trend je zplsoben zejména
ekonomickou recesi, kterd v roce 2008 postihla nejen polygraficky primyslu, ale zpravidla
vSechna primyslova odvétvi. Mezi lety 2013 a 2014 trzby zacaly opét nardstat. Béhem
poslednich ¢tyt let sledovaného obdobi trzby pravidelné rostly a klesaly, vykyvy v tomto

obdobi nedosahovaly vyraznéjSich hodnot jako v obdobi recese.

46472 45412

........... 42170 40625 37153 35963 39667 41550 39649 40684 40073

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

1 Trzby polygrafického odvétvi «eceee--- Trend trieb v odvétvi
Obrazek 23: Vyvoj celkovych trzeb polygrafického odvétvi

Zdroj: (Ministerstvo priumyslu a obchodu, 2020)
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Pro relevantnéj$i porovnani slouzi nasledujici graf (obrazek 24). Tento graf zobrazuje
primérné rocni trzby odvétvi na jeden subjekt. Trend vtomto piipadé kopiruje vyvoj
celkovych trzeb. Z tohoto porovnani plyne zavér, ze béhem sledovaného obdobi zména poctu

subjektti v odvétvi vyrazné neovliviiuje celkové trzby (vykonnost) polygrafického primyslu.
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. 7478 4

5,20 7
I ............. 47146 6 420 b3 42 445 42

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

I Prameérné trzzby na 1 subjekt ~ eceeeeee Trend primérenych trzeb na 1 subjekt

Obrazek 24: Vyvoj primérné ro¢ni trzby na 1 subjekt (v mil. K¢)
Zdroj: (Vlastni zpracovani podle Ministerstvo priimyslu a obchodu, 2020)

Z hlediska poctu zaméstnancl je na nasledujicim grafu (obrazek 25) zaznamenan
podobny vyvoj jako v ptipad¢ vyvojového trendu trzeb. PoCty zaméstnanci klesaly od roku
2008 az do roku 2014, béhem tohoto obdobi je v odvétvi vyrazny pokles o 5 753 (20,66 %).
Po roce 2014 dochéazi k pravidelnému rlstu, ktery je v poslednich letech limitovan

nedostatkem kvalifikovanych pracovnikl na trhu prace.

....... 24010 23421 22658 2098 22123 22912 23133 23535

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

[ Pocet zaméstnancli «=-eee--- Trend poctu zaméstnancu
Obrazek 25: Vyvoj poctu zaméstnanych osob v odvétvi

Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)

Vyvoj primérnych mezd v polygrafickém primyslu mé opacny vyvoj nezli vyvoj poctu
zaméstnancl. Béhem celého sledovaného obdobi se primérné roni mzda v odvétvi neustale
zvysSovala a jeji vyvojovy trend ma exponencialni podobu. Pfi srovnani primérné republikové
mzdy (viz obrazek 17) a primérné mzdy ve Stiedoc¢eském kraji (viz obrazek 19) se primérna
meési¢ni mzda v odvétvi (obrazek 26) béhem celého sledovaného obdobi drzi pod témito

prameéry.
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I Primérnd mzda v odvetyi  eeeeeees Trend primérné mzdy

Obriazek 26: Vyvoj primémné mzdy v odvétvi (v K&)
Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)
Ptidana hodnota odvétvi zaznamenava po roce 2008 vyrazny pokles vlivem ekonomické
recese napii¢ celou ekonomikou. Svého minima ve sledovaném obdobi dosahuje v roce 2012
s hodnotou 2,07 miliard K¢ (viz obrazek 27). Po roce 2012 zaina pridana hodnota rist
a priblizuje se k hodnoté z roku 2008, ale neptekona ji. Svého maxima ve sledovaném obdobi
dosahla v roce 2015, kdy pfidana hodnota odvétvi dosahuje trovné 12,755 miliard K¢. B€hem
poslednich Ctyt let sledovaného obdobi, kdy vSeobecna ekonomicka situace je dobra a Ceska
ekonomika zaznamenava rust, pridand hodnota odvétvi vykazovala nestabilni vyvoj, tj. stfidal
se jeji pokles a rust. Tento trend vyznamné ovliviiuji rostouci ceny vstupt a nizké prodejni

ceny produkce a klesajici hodnoty marze podnikii.

H ........ H ...... ﬂﬂ ..... H ....... H H ...... H ....... H

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

C——=1Pfidana hodnoa -++++++- Trend PH odvétvi

Obriazek 27: Vyvoj pridané hodnoty odvétvi (v mil. K&)
Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)
Z pohledu zahrani¢niho obchodu ve sledovaném obdobi pievlada v polygrafickém
odvétvi vyvoz polygrafické produkce do zahrani¢i nad jejim dovozem ze zahrani¢i do CR
(viz obrazek 28). Bilance zahrani¢niho obchodu odvétvi v roce 2011 je téméf vyrovnana se
saldem pouhych péti miliont K¢. Zaporna bilance je zaznamenana pouze v jednom roce,
jedna se o rok 2013, kdy dosahuje saldo zdporné hodnoty deviti miliont K¢. Ve zbylych
letech sledovaného obdobi dosahuje saldo bilance kladnych hodnot a vyvoz polygrafické
produkce znac¢né pievySuje dovoz. Nejvyssi hodnota vyvozu je zaznamenana v roce 2014,

kdy se pohybuje na urovni 847 miliontt K&. V porovnani s celoro¢nimi trzbami se se jedna
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0 pouhych 2,14 %. Pfi porovnani ostatnich hodnot vyvozu s celkovymi trzbami v danych
letech sledovaného obdobi je patrné, ze hodnoty vyvozu piedstavuji jen nepatrné polozky

v fadu maximaln¢ jednotek procent.
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Obrazek 28: Zahraniéni obchod s produkty polygrafického odvétvi (v mil. K¢)
Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)
Nésledujici graf (obrazek 29) zobrazuje nejvyznamnéjs$i vyvozni teritoria pro Ceské

polygrafické odvétvi.

m Nemécko m Nizozemsko m Slovensko m Rakousko m Polsko m Svycarsko mMadarsko m Svédsko m Ostatni

Obrazek 29: Hlavni vyvozni teritoria v roce 2018 (v %)

Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)

Nejvétsim vyvoznim teritoriem cCeského polygrafického odvétvi v roce 2018 bylo

Némecko, kam sméfovala vice jak polovina produkce urcené k vyvozu (59 %). Druhym

vyznamnym vyvoznim teritoriem je Nizozemsko (11 %). Dalsi teritoria zaujimaji pouze
mensi podily v fadu jednotek procent, jedna se napiiklad o Slovensko, Rakousko a Polsko.

DalSimi zvolenymi ekonomickymi vysledky odvétvi jsou ukazatele rentability, které

jsou v nasledujici tabulce (tabulka 2). Jedna o rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE), rentabilitu

celkovych aktiv (ROA), rentabilitu trzeb (ROS) a rentabilitu investovaného kapitalu (ROCE)
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ceského polygrafického odvétvi béhem sledovaného obdobi. Ukazatele rentability vykazuji
prevazné rostouci trend, ktery byva narusen zpravidla jednoro¢nimi vykyvy.

Tabulka 2: Ukazatele rentability polygrafického odvétvi

2014 2015 2016 2017 2018
ROE [%)] 17,95 23,31 19,30 14,46 13,83
ROA [%] 5,58 7,90 8,57 6,82 6,88
ROS [%] 7.72 8,01 11,87 13,53 9,53
ROCE [%] 6,72 12,94 14,15 13,94 10,00

zdroj: (Cesky statisticky vifad, 2020)

Bézna likvidita (L3) s obecné doporuc¢enou hodnotou 2 az 3 je splnéna pouze v prvnim

roce, Vv dalSich letech sledovaného obdobi tohoto intervalu jiz nedosahla (viz tabulka 3).
Pohotova likvidita (L2) ma obecné doporuc¢enou hodnotu 1 az 1,5. Tohoto intervalu bylo
dosazeno ve vSech letech sledovaného obdobi. V prvnim roce byla hodnota témét
dvojnasobna. Ukazatel okamzité likvidity (L1) ma obecné doporu¢enou hodnotu 0,2 az 0,5.

Tohoto intervalu bylo opét dosazeno ve vSech letech sledovaného obdobi.

Tabulka 3: Ukazatele likvidity polygrafického odvétvi

2014 2015 2016 2017 2018
L3 2,99 1,35 1,56 1,15 1,59
L2 2,55 1,14 1,37 1,01 1,44
L1 1,16 0,44 0,54 0,41 0,80

Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)

Ukazatel veétitelského rizika Se ve sledovaného obdobi pohybuje v rozmezi
34,62-44,26 %. V¢titelské riziko odvétvi lze charakterizovat jako mirné. Ukazatel
samofinancovani vykazuje pfevazné klesajici trend, aktiva podnikil v odvétvi tedy rostou

rychleji nez velikost vlastniho kapitalu.

Tabulka 4: Ukazatele zadluzenosti polygrafického odvétvi

2014 2015 2016 2017 2018
Ukazatel vétitelského rizika [%] 43,55 38,15 34,62 35,75 44,26
Koeficient samofinancovani [%] 53,58 43,67 45,58 40,18 31,84
Zdroj: (Cesky statisticky virad, 2020)

Perspektiva a vyvoj odvétvi
Polygrafické odvétvi Ceské republiky v nékolika poslednich letech prochazi naroénym

obdobim. VétSina podnikii je nucena neustale ptizpisobovat své strategie vzhledem k vyvoji
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ekonomiky a trhu, ktery je velice proménlivy. Jednotlivé podniky zaznamenavaji snizovani
vyse své vyrobkové marze. Hlavnim diivodem je vysoké tempo ristu naklada, které prevysuje
tempo ristu cen vyrobkt. Rist ndklada je zpiisoben prudkym ndrustem cen vstupnich surovin
a cen energii. V polygrafickém odvétvi Ceské republiky je vysoka koncentrace malych
a sttednich podnikd, ztohoto divodu dochazi k neustdlému konkurenénimu boji v oblasti
ziskavani novych 1 stalych zdkaznikii. Vysoky pocet subjektli v odvétvi vytvaii tlak na
snizovani cen (ze strany zakaznik), a tim klesa ziskovost polygrafickych subjekti.
Vyznamnym problémem odvétvi je nedostatek kvalifikovanych pracovnikt na trhu
prace voboru polygrafie, ten vytvaii tlak na rist mezd (rust osobnich nakladud).
vzhledem Kk vysokym pozadavkiim zakaznikGi na jednotlivé vystupy a vysoké mife
konkurence je veskerymi subjekty polygrafického primyslu kladen vysoky diraz na vysokou
efektivnost vyroby, vyuzivani nejmodernéjsich technologii, digitalizaci a automatizaci
vyroby, coz obnaSi dlouhodobé kapitalové investice ze strany podnikl. (Ministerstvo

prumyslu a obchodu, 2020)

Zavéry analyzy odvétvi

Cesky polygraficky pramysl piedstavuje technologicky vysoce rozvinuté odvétvi se
znaénym dlrazem na rozvoj automatizace, digitalizace a zvySovani efektivnosti vyroby.
Z pohledu trzeb nepatii polygrafické odvétvi mezi nejvyznamnéjsi skupinu zpracovatelského
prumyslu, jeho podil na celkovych trzbach je pouze 2,14 % (2018). Z hlediska poctu
zaméstnanct je podil s 1,8 % (2018) z celkového poctu zaméstnancu zpracovatelského
primyslu tohoto odvétvi také zanedbatelny. Na regiondlni bazi patii polygrafické podniky
mezi vyznamné zaméstnavatele a vyznamné se podili na rozvoji daného regionu. Vstupni
a vystupni bariéry polygrafického odvétvi jsou nizké, proto z pohledu konkurence panuje
V polygrafickém odvétvi znacny konkurencni boj. Hlavnim diivodem je struktura odvétvi, kdy
vétSinu subjektl tvoii zejména malé a stiedni podniky, které v rdmci konkurenc¢niho boje
usiluji nejen o nové, ale i stalé zdkazniky svych konkurentd. MenSina subjektd tvofena
velkymi a historicky zakotfenénymi podniky ma relativné klidnou a stabilni trzni pozici.
Ekonomické ukazatele

Z pohledu trzeb patii polygrafické odvétvi k méné stabilnim. Vyvoj trzeb neni vyrazné
zavisly na zménach poctu subjektl v daném odvétvi. Pfidand hodnota odvétvi vykazuje

nestabilni vyvoj, ktery je v posledni dobé ovlivnén zejména rostoucimi cenami vstupnich
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nakladl, které rostou rychleji nez konecnd cena produkce a klesajici hodnota primérné
podnikové marze. Odvétvi se potyka s nedostatkem kvalifikovanych pracovnika
polygrafického zaméfeni, kterych je na trhu prace nedostatek. Primérné rocni mzdy
pracovnikll vykazuji pravidelny exponencialni rist. V reakci na tuto skute€nost mnoho
podnikti vynaklada zna¢né zdroje na automatizaci a zefektiviiovani vyroby. Obchodni bilance
zahrani¢niho obchodu odvétvi byva zpravidla kladnd a vyvoz do zahranici zpravidla pfesahuje

dovoz polygrafické produkce.

Vyvoj a perspektiva odvétvi

Obecné je polygrafické odvétvi v Ceské republice v dobré kondici. V porovnani
S ostatnimi svétovymi regiony patii z hlediska vyvoje mezi svétové lidry. V posledni dobé
prochdzi toto odvétvi znacnymi zménami, zejména v oblasti technologii, kdy dochazi ke
znanym investicim a z hlediska pfizpisobovani strategii jednotlivych podnikd k zna¢nym
zménam struktury ceského polygrafického trhu. Vétsina téchto faktort vytvari stabilni
zéklady a znaény potencidl pro budouci stabilitu, dynamicky rist a vyvoj ceského

polygrafického odvétvi.

4.2.2 Porterova analyza péti sil

V predeslém textu byla z hlediska mikrookoli podniku provedena analyza odvétvi a byli
charakterizovani vybrani konkurenti. Nyni bude mikrookoli podniku posuzovano pomoci
Porterovy analyzy péti sil, kterd se zabyvd novymi konkurenty, zakazniky, substituty,
dodavateli a aktualni konkurenci.
Potencionalni nova konkurence

Prvni analyzovanou silou je potenciondlni nova konkurence. Vstup novych konkurentt
do odvétvi predstavuje urcitou hrozbu pro kazdy podnik, ktery ptsobi v daném odvétvi. Tato
hrozba je nejvétsi zejména pro malé podniky. Polygraficky primysl je obecné
charakterizovan jako atraktivni, dynamicky se rozvijejici odvétvi s nizkymi vstupnimi
I vystupnimi bariérami. Spolu s pravidelné rostoucimi trzbami laka odvétvi ke vstupu nové
potencionalni konkurenty. Tuto charakteristiku potvrzuje obrazek 30, kdy be&hem prvni
poloviny sledovaného obdobi (2008-2018) nedochazi k vyznamnéj$imu poklesu poétu
subjektl v odvétvi a béhem druhé poloviny sledovaného obdobi dochézi k nartistu celkového

poctu subjektt vlivem nove prichozich konkurentt.
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Obrazek 30: Vyvoj subjektll v ¢eském polygrafickém odvétvi

Zdroj: (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2020)

Vstup novych konkurentl nijak vyrazn€ neohrozuje vybrany podnik, zejména diky své
dlouholeté historii, dobrému jménu, provazanym obchodnim kontaktim a stabilnimu
finannimu z4zemi. Vzhledem k vyrobnimu portfoliu, by byl vybrany podnik ohrozen
zejména pii vstupu konkurenta s podobnou kapitalovou strukturou a technickymi moznosti,
coz neptedstavuje pfili§ redlny scénaf. Pravdépodobnéjsi vznik nového vyznamného
konkurenta piedstavuje spojeni nékolika soucasnych podniku, ktefi jiz v daném oboru pisobi,
jako napftiklad fuze spole¢nosti Boom tisk, s. r. 0. v roce 2019.
Zakaznici

Dalsi silu z Porterova modelu ptedstavuje vyjednavaci sila zdkaznika. Pro potfeby této
dil¢i analyzy u vybraného podniku, je potieba si zdkazniky (odbératele) rozdélit do dvou
zakladnich skupin, kdy prvni skupinu tvofi odbératelé trhu B2B. Zakazky odbératelt z oblasti
B2B trhii predstavuji vétsinovy podil z celkového poctu zakazek, proto je pozornost podniku
smefovana zejména timto smérem. Vyjednavaci sila zdkaznikd v této oblasti je velice silna,
zejména diky velikosti odbératelskych firem, které ve vétSin€ tvoii nadnarodni korporace
a predstavuji perspektivu dlouhodobého a objemové vysokého odbytu. NejvyznamnéjSimi
podnikovymi odbérateli jsou Coca-Cola, Kofola, Plzensky Prazdroj, Heineken, Bud¢jovicky
Budvar, Staropramen, Hamé a Nestlé. Vzhledem k tomuto faktu je vybrany podnik nucen se
znacn¢ prizpusobovat k odbératelskym pozadavkiim, nejen v oblastech vyrobnich, ale také
Vv oblasti cenové politiky. Odbératelé v podniku provadi pravidelné audity, pii kterych
kontroluji jednotlivé faze vyroby, kvalitu vstupnich surovin, dodrZovani bezpecnostnich
a hygienickych ptredpisti, kvalitu vystupti a logistickych ¢innosti.

Druhou skupinu zakaznikt piedstavuji odbératelé trhu B2C. Tato skupina zakazniki
tvofi menSinu zakézek a jednd se predevSim o jednordzové zakézky, které jsou prevazné
ptijimany od malych subjektti v mensich objemech nezli v pripadé zakazek pro subjekty trhu

B2B. Z tohoto divodu je zde vyjednavaci sila zdkaznikd velice mala, casto téméf nulova.
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Podnik proto v této oblasti zakdzek neni nucen se zcela pfizpisobovat a mize vyuzit svoji
vyjednavaci pfevahu k dosazeni co nejvyhodnéjsich podminek.
Substituty

Jako substituty nazyvame takové vyrobky, které mohou nahradit stdvajici vyrobky
vybraného podniku a poskytnout zakaznikovi stejnou piidanou hodnotu. Z pohledu substitutti
je potieba posoudit kazdou skupinu vyrobniho portfolia zv1ast'.

e Grafické a samolepici etikety — produkty shlavnim vyuzitim v potravinaiském
prumyslu. Vzhledem kpovinnému oznaeni pivodu a slozeni vyrobku
potravinafského primyslu je zde z hlediska praktického vyuziti riziko substituce
nizké.

e Flexibilni obaly — jednad se o druh obald, ktery je navrhovan, konstruovan
a pfizptisobovan podle svého tcelného vyuziti. Materidlova struktura také zalezi na
zpusobu vyuziti a mize se sklddat zpapiru, plastti, hliniku apod. Vzhledem
k Sirokému vyuziti a vysoké flexibilité téchto vyrobku je zde riziko substituce jinymi
vyrobky s podobnymi vlastnostmi nizka. Substituovani daného podnikového vyrobku
by bylo mozné.

e Sacky pro baleni potravin — jedna se opét o produkty vyuZivané v potravinaiském
odvétvi. Jejich hlavnim ucelem je potraviny chranit pred fyzickymi a hygienickymi
riziky vnéjsiho prostiedi. Riziko praktické substituce je zde opét nizké. V souvislosti
s aktudlnimi trendy je zde moZnost nahrazeni casti sackd pro baleni potravin
konceptem bezobalové prodejny. Jedna se ovSem jen o malou a zanedbatelnou ¢ast
produkce. Ur¢itd obalova technologie je potieba zejména pii pirevozu od vyrobce do
obchodu, je potieba zde wvyuzit uréit¢é formy obalové technologie, naptiklad
flexibilnich obald, které jsou soucasti portfolia vybrané¢ho podniku.

Dodavatelé

Dodavatelskou strukturu spolecnosti tvoifi mnoho subjektli a lze je rozdélit do tfi
zékladnich skupin. Prvni skupinu tvofi dodavatelé zakladnich vyrobnich surovin (papir, plast,
hlinik apod.). Dodavatelské subjekty v této oblasti tvofi velké a Casto nadnarodni skupiny,
které vzhledem ke své mezinarodni plisobnosti a vyuzitelnosti danych materiald v mnoha
pramyslovych odvétvich, plsobi znacnou vyjednavaci silou. Velikost této sily se odrazi
zejména v cenovém vyjednavani, pti kterém je cena ze strany dodavatele striktné dana
a spolecnost ji musi ve vétsiné nakupt akceptovat. Dalsi skupinu tvoti dodavatelé podptirnych
vstuptt (elektfina, voda, plyn). Vzhledem k charakteru a velikosti vyrobniho procesu

pfedstavuje vybrana spolecnost vyznamného odbératele téchto vstupli. Dodavatelé si jsou této
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situace védomi a vytvaii pro dany podnik vyhodngjsi cenové tarify, které jsou zalozené na
vysokém odbéru, proto Ize aktualné vyjednavaci silu této skupiny odbératelit hodnotit jako
mirnou. Posledni skupinu tvofi dodavatel¢ specifickych vyrobnich technologii, jednd se
napiiklad o tiskafské valce, barvy, laserové snimace apod. Vzhledem ke specificnosti téchto
produktli, které jsou cCasto vyrabény vybrané spolenosti na miru, je vyjednavaci sila
dodavatelll v této oblasti velice nizka.
Konkurence v odvétvi

Po celém uzemi Ceské republiky piisobi mnoho konkurentd v oblasti polygrafie.
VétsSinu téchto konkurenti tvoii malé a stfedni podniky, mezi kterymi existuje velky
konkurenéni boj. Vybrana spoleCnost je fazena do oblasti velkych podnikd, pro kterou

skupina malych a stiednich podnika ve vét$ing piipadi nepiedstavuje vyznamnou hrozbu.

Zavéry Porterovy analyzy péti sil

Na vybrany podnik pisobi v oblasti mikrookoli podniku pét sil, kde kazda disponuje
odliSnou velikosti. Sila nov¢ vstupujicich konkurentli vzhledem k podniku neni vyrazna
a podnik vyrazné¢ neohrozuje. Podnik tézi ze své dlouholeté historie, dobrého jména,
provazanych obchodnich kontaktii a stabilni finanéni pozice. Vyznamné ohroZeni by vzniklo
pii vstupu konkurenta s podobnou kapitdlovou strukturou a technickymi moznosti.
Pravdépodobnost této situace je momentilné nizka a do odvétvi vstupuji prevazné malé
subjekty. Nejvyssi riziko nového vyznamnéjsiho konkurenta ptredstavuje spojeni nékolika
soucasnych podniki, ktefi jiz v daném oboru pusobi.

Vyjednavajici sila odbératelii z oblasti B2B trhu je vysokd. Jednd se o strategické
odbeératele (Casto nadnarodni spolecnosti), ktefi tvoii vétsinu podnikovych trzeb a je s nimi
svazana dlouhodoba spoluprace a budouci strategicky rozvoj. Odbératelé B2C trhu plisobi na
podnik nizkou vyjednavaci silou. Hlavnim divodem je jejich velikost, objem dodavek a casto
pouze jednordzova spoluprace.

Riziko substitu¢nich vyrobkli za vyrobky podniku je nizké. Hlavnimi divody jsou
znacné diferenciované vyrobni portfolio, fyziologické a technické vlastnosti vyrobkil a vyse
nakladi v piipad¢ substituce danych vyrobkt alternativnimi vyrobky.

Vyjednavaci sila dodavatelti zakladnich surovin je silnd, podnik proto musi vhodné
planovat provadéné ndkupy a vyuzivat ptipadnych mnoZstevnich slev na dané materialy. Lze
predpokladat, Zze u vétSiny subjektd v ceském polygrafickém odvétvi je vyjednavaci sila

dodavateli téchto surovin také vysokd. Dodavatelé podplrnych surovin pisobi na podnik
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nizkou vyjednédvaci silou a nabizeji vyhodné&jSi cenové tarify. Nizkou vyjednévaci silou
pusobi na podnik také dodavatelé specifickych surovin, kdy je v mnoha piipadech vybrana
spolecnost jejich strategickym zakaznikem.

Z pohledu aktualni konkurence v odvétvi je nejvetsi konkurenéni boj mezi malymi

a stfednimi podniky, které tvoii vétSinu z celkového poctu subjekti na trhu.

4.2.3 Analyza konkurence

Polygraficky primysl se vyznacuje velice hustou koncentraci malych a stiednich
podnikt, proto 1ze piedpokladat, Zze zde plsobi zna¢na konkurencni sila. Nasledujici Zebticek
(tabulka 6) deseti nejvétsich podniki v polygrafickém primyslu obsahuje nejlepsi podniky
dané¢ho oboru pro rok 2018. Lidrem oboru v roce 2018 byla spolecnost Model obaly, a. s.
Vybrana spole¢nost OTK GROUP Kolin, a. s. figuruje na desatém misté. Jako hlavni
srovnavaci kritérium slouzi obrat spolecnosti, trzni podil, pocet zaméstnancii a technologické

vybaveni podniku.
Tabulka 5: Potadi podniki v polygrafickém primyslu

Poradi Nazev polygrafické spolecnosti

Model obaly, a. s.

Smurfit Kappa, s. r. 0.

GZ Media, a. s.

MAFRA, a. s.

VLTAVA LABE MEDIA, a. s.

DS Smith Packaging Czech Republic, s. r. 0.

Svoboda Press, s. 1. 0.
MORAVIA PRESS, s. r. 0.
SEVEROTISK, s. r. 0.
OTK Group Kolin, a. s.

© © N o g &~ W N

-
©

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle Cologniapress, a.s., 2020)

Na zékladé uvedeného potadi v tabulce 6 jsou pro detailn€j$i porovnani vybrany tii
nejveétsi podniky polygrafického odvétvi, Model obaly, a. s., Smurfit Kappa, s. r. 0. a GZ
Media, a. s. K t¢émto podnikiim jsou vybrany dalsi dva podniky, které operuji v regionalni
blizkosti vybrané¢ho podniku, jedna o podnik Boom tisk s. r. 0. a podnik Colognia press, a. S.

Téchto pet vybranych podnikt je déle blize charakterizovano.
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Model obaly, a. s.

Spole¢nost Model obaly, a. s. je soucasti holdingové skupiny Model Group se sidlem ve
Svycarsku. V ramci Ceské republiky skupina plisobi v péti vyrobnich zavodech, které jsou
umistény v Praze, Opavé, Moravskych Budéjovicich, Hostinné¢ a Nymburce. Hlavni vyrobni
¢innosti spolecnosti Model obaly, a. s. je vyvoj, vyroba a dodavka inteligentnich, inovativnich
a Spickovych prodejnich stojanti a obalovych feSeni z hladké a vInité lepenky. V roce 2018
zaméstnavala vice nez 4 000 zaméstnanct. Hlavnimi cilovymi trhy jsou Ceskd republika,
§V}'/carsk0, Némecko, Rakousko, Francie, Nizozemsko, Belgie, Lucembursko, Polsko,
Slovensko, Ukrajina, Bosna a Hercegovina, Mad’arsko, Slovinsko a Chorvatsko. Podnik
vzhledem ke své nadnarodni zakladn& disponuje v Ceské republice u svych péti zavodi
znanymi finan¢nimi i nefinanénimi zdroji (pfiloha C). Aktiva spolec¢nosti ve sledovaném
obdobi pravideln¢ nartstala, stejny vyvojovy trend plati také pro finanéni zdroje, kde
nartstaly slozky vlastnich 1 cizich zdroji. Spole¢nost ve sledovaném obdobi zaznamenala
pravidelny nartst trzeb. Vzhledem k finan¢ni sile je podnik pravem oznacovan za lidra
polygrafického odvétvi (Model group, 2019).

Smurfit Kappa, s. r. o.

Skupina Smurfit Kappa je fazena mezi svétové lidry ve vyrobé vinité lepenky, hladké
lepenky a obali Bag-In-Box. Skupina ma ptfes 350 vyrobnich zdvodl po celém svété ve 21
zemich Evropy a 12 zemich Severni a Jizni Ameriky, které jsou hlavnimi cilovymi trhy celé
skupiny. Vroce 2018 skupina zaméstnivala pres 46 000 zaméstnanct. V ramci Ceské
republiky skupina ptisobi pod nazvem Smurfit Kappa, s. r. 0. v péti vyrobnich zavodech, kdy
kazdy zavod je orientovan na urcitou fazi zejména v oblasti vyroby vlnité lepenky a obalové
techniky.

e Brno - archy vinité lepenky.

e Zebrak — obaly z vInité lepenky — Experience centre.
e Ovcary — komplexni dodavky obalovych feseni.

e Olomouc — obaly z vlnité lepenky.

e Zimrovice — obaly z vlnité lepenky a papirna. (Smurfit Kappa,2019)
Podniky v Ceské republice disponuji pomérné vysokou hodnotou aktiv, ktera po vét§inu

sledovaného obdobi nartstala. Za zminku stoji také pomér vlastnich a cizich zdroji, kdy ve

spole¢nosti jasné pievlada hodnota vlastnich zdroju (ptiloha C).
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GZ Media, a. s.

Spole¢nost GZ Media, a. s. byla zalozena v roce 1999. Vlastni vyrobni zavody v Belgii,
Francii, Velké Britanii a Ceské republice. Za piispéni amerického kapitalu spole¢né
s vedenim ceskych manazeri je modernim a stabilnim podnikem v oblasti polygrafického
prumyslu. Hlavnim pfedmétem cCinnosti je rozmnozovani digitalnich nosici, tiskarenska
vyroba a jeji kompletace. V ramci Ceské republiky ptisobi skupina ve dvou vyrobnich
zavodech v obcich Lodénice a Sobéslav. Spole¢nost vroce 2018 zaméstnavala 1819
zaméstnancl. Mezi hlavni cilové trhy patii trhy Evropské unie (zejména Belgie a Francie),
Velkéa Britanie a Severni Amerika. Podnik v ramci svych dvou vyrobnich zavodi v Ceské
republice disponuje zna¢nymi finan¢nimi i nefinanénimi zdroji (tabulka 8). Podnikova vyse
aktiv po celé sledované obdobi znaéné nartistala. Dost vyznamny narist byl zaznamenan
u vlastnich zdroju, které se zvysili o 736,3 miliond K¢ a tvofi vyraznéjsi podil nezli zdroje
cizi. Podnikové trzby nartuistaly krom posledniho roku po celé sledované obdobi (GZ
Media,2020).

Boom tisk, s. r. 0.

Spole¢nost Boom tisk, s. r. 0. byla zaloZzena roku 1995 v Kolin¢€ a zacala raketové rast.
V dnesni dobé predstavuje jeden znejlépe technologicky vybavenych podniki v oblasti
digitalnich a hybridnich tiskovin ve stfedni Evropé. Nyni mé podnik dva oddélené vyrobni
zavody ve mésté Kolin. V roce 2019 doslo k fizi s obchodni skupinou KRPA Hoding, s. 1. 0.,
kdy se spole¢nost diky tomuto spojeni stala ¢lenem jedné z nejvétsich polygrafickych skupin
ve stfedni Evropé a muliZze tak déle rozSifovat a zkvalitiiovat portfolio nabizenych produktt
a sluzeb. Hlavnim vyrobnim zamétenim spolecnosti je komeréni tisk. Mezi stéZejni vyrobky
se fadi transpromo materialy, direct mail, katalogy, manudly, broZury a propagacni materialy.
Hlavnimi odbérateli spole¢nosti Boomtisk, s. r. 0. jsou subjekty z komer¢nich oblasti v ramci
sttedni Evropy véetné Ceské republiky (Boom Tisk, s. r. 0., 2016). Z pohledu finanénich
a nefinan¢nich zdroji podnik nedisponuje nijak vyznamnymi zdroji. Aktiva spole¢nosti
béhem prvnich tii let sledovaného (chybi slovo obdobi) zaznamenala vyrazny nardst. Ve
struktufe financnich zdroji pfevladaji v tomto podniku zdroje cizi, které vyrazné pievySuji
zdroje vlastni. Trzby podniku prvni tfi roky zaznamenaly rostouci trend ovSem v poslednim
roce vyrazné klesly. Vzhledem k obchodni fuzi v roce 2019 jsou v piiloze C finan¢ni hodnoty
pouze do roku 2017.
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Colognia press, a. s.

Spole¢nost Colognia press, a. s. byla zaloZena v roce 1996 a sidli ve mé&sté Kolin, ve
kterém patii mezi vyznamné zaméstnavatele. Vzhledem k Sirokému vyrobnimu sortimentu
a tempu svého ristu je fazena mezi jednu z nejvice perspektivnich polygrafickych spolecnosti
v Ceské republice. Hlavnimi vyrobnimi produkty spole¢nosti jsou samolepici etikety,
flexibilni obaly, peel-off etikety, braille etikety, reklamni plechovky a shrink sleeve produkty.
V ramci persondlni politiky tvoii vétSinu pracovni sily kmenovi zaméstnanci. V roce 2018
bylo vramci spolenosti zaméstnano 120 kmenovych zaméstnanci, ktefi byli v piipadé
potieby doplnéni agenturnimi zameéstnanci a pracovniky v radmci pracovnich dohod.
Spolec¢nost klade velky daraz na rozvoj vSech svych zaméstnanci. Poskytuje plosna
celofiremni vzdélavani v oblastech fizeni kvality, firemni kultury a komunikace. Spole¢nost
v ramci nedostatku tiskai na trhu prace zalozila vychovny program pro tuto pozici.
Spolec¢nost operuje pouze v Ceské republice v ramci svého kolinského zavodu a cili vétsinu
své vyroby odbératelim na ¢eském polygrafickém trhu. Mensi ¢ast vyroby je distribuovana na
polygrafické trhy EU Spolecnost na zacatku sledovaného obdobi nevlastnila nijak znacné
finan¢ni a nefinanéni zdroje, behem sledovaného obdobi ale u vSech svych zdroji
zaznamenala zna¢ny vyvoj, proto ji lze charakterizovaO074 jako spole¢nost s vysokym
budoucim potencidlem. Na pocatku sledovaného obdobi ve spole¢nosti prevladaly zdroje cizi,
ale na konci tohoto obdobi jiz ptevladaly zdroje vlastni. Trzby spole¢nosti naristaly po celé

obdobi (Colognia press, a. s., 2020).

V predchozim textu bylo blize charakterizovano pét vybranych podnika
Z polygrafického odvétvi. Pro téchto pét vybranych konkurenti jsou vytvoreny tfi
konkurenéni zafazeni, které jsou znazornény v tabulce 7. Podniky byly zafazeny na zakladé
pfedeslych charakteristik a vzhledem ke vztahim s obchodnimi aktivitami vybraného
podniku. Prvni zafazeni je kliovy konkurent. Za klicového konkurenta v oborovém odvétvi
vybrané spolecnosti je povazovan podnik Colognia press, a. s. Tento podnik byl zvolen na
zéakladé vyrobkového portfolia, regionalni polohy a vyrazné podobnosti ve filozofii fungovani
spole¢nosti. Druhé zatazeni je stfedni konkurent a patii sem podnik Model obaly, a. s.
spole¢né s podnikem Smurfit Kappa, s. r. 0. Stiedni konkurenti disponuji pomérné kvalitnim
zazemim, ale jejich produktové portfolio je vice odlisné a je cilené na odli§né segmenty nezli

u vybraného podniku. Poslednim konkuren¢nim zafazenim jsou mirni konkurenti, mezi které
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patii podnik Boom tisk, s. r. 0. a spolecnost GZ Media, a. s. Tito konkurenti se vyznacuji

vyrazn¢ odlis$nou strukturou portfolia, zejména v piipadé spolec¢nosti GZ Media, a. s.

Tabulka 6: Posouzeni konkurentti vzhledem k vybranému podniku

Nazev podniku Klicovy konkurent Stredni konkurent Mirny konkurent
Colognia press, a. s. L] []
Boom tisk, s. r. 0. [] ]
Model obaly, a. s. [] L]
GZ Media, a. s. L] L]
Ssmurfit Kappa, s. r. o. [] []

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)

Nasledujici tabulka obsahuje relativni trzni podily konkurentll (v€etné vybraného
podniku) béhem sledovaného obdobi. S prehledem nejvétsi relativni trzni podil drzi
spolecnost Model obaly, a. s., ktery se pohybuje okolo jedné¢ desetiny trhu. Pfiblizné
0 polovinu mensi trzni podil drzi spolecnost GZ Media, a. s. Vybrana spolecnost drzi trzni

podil v rozmezi 2,69-3,01 % a z vybranych podnikil je na tfetim misté.

Tabulka 7: Vyvoj trznich podili ve sledovaném obdobi (v %)

2014 2015 2016 2017 2018
Model obaly, a. s. 10,15 9,86 10,91 11,02 12,05
GZ Media, a. s. 5,15 4,93 5,46 5,66 5,59
Smurtfit kappa, s. r. 0. 0,88 0,89 0,95 0,95 0,89
Boom tisk, s. r. 0. 0,43 0,43 0,52 0,28 X
Colognia press, a. s. 0,77 0,83 0,80 0,85 0,90
Vybrana spolecnost 3,00 2,87 3,01 2,72 2,69

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)

Nakladovost vyroby piedstavuje dulezity faktor v oblasti konkuren¢niho boje. Pfi
porovnani jednotlivych konkurentii v této oblasti (tabulka 8) je nejlepsi primérna nakladovost
vyroby ve sledovaném obdobi u spolecnosti GZ Media, a. s. a Smurfit Kappa, S. . 0.
Nejlepsim podnikem v oblasti snizovani ndkladovosti vyroby ve sledovaném obdobi byl
podnik Colognia press, a. s., ktery ptedstavuje klicového konkurenta pro vybranou spolecnost.
Tomuto konkurentovi se podafilo snizit nakladovost téméf o 14 %. Vybrany podnik ma
pramérnou nakladovost vyroby na urovni 75,98 %. Po vétSinu sledovaného obdobi bylo u

vybrané spole¢nosti zaznamenano mirné snizovani této nakladovosti.
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Tabulka 8: Nakladovost vyroby

2014 2015 2016 2017 2018 priumér
Model obaly, a. s. 77,81 78,07 77,21 80,81 82,17 79,21
GZ Media, a. s. 64,63 65,35 65,35 68,45 66,92 66,14
Smurtfit kappa, s. r. o. 63,31 73,86 66,97 66,24 69,18 67,91
Boom tisk, s. r. 0. 78,25 77,46 89,87 82,97 X 82,14
Colognia press, a. s. 82,41 75,47 70,45 69,27 66,34 72,79
Vybrana spolec¢nost 77,92 76,61 74,97 74,57 75,56 75,98

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)

Dal$im vyznamnym ukazatelem je Cisty zisk. Pro pifehlednéj$i zobrazeni prirastkl
Cistého zisku je vytvotfena nasledujici tabulka 9, kterd zobrazuje relativni piirastky cCistych
ziskll vybrané spole¢nosti a vybranych konkurentii. V tomto ohledu dopadla nejhlife vybrana
spole¢nost, kde byl primérny relativni pfirastek nejvice ovlivnén ztratou v roce 2018. Za
zminku stoji spolecnost GZ Media, a. s., kterd jako jedind zaznamenala ve vSech letech

sledovaného obdobi kladné piirtstky Cistého zisku.

Tabulka 9: Relativni pfirustek ¢istého zisku (v %)

2014 2015 2016 2017 2018 priumér
Model obaly, a. s. 3,56 15,69 30,75 -41,81 -1,96 1,24
GZ Media, a. s. 3,99 12,52 0,16 2,41 68,99 17,61
Smurtfit kappa, s. r. 0. -28,89 -19,64 56,54 -18,03 -63,34 -14,67
Boom tisk, s. r. 0. 324,33 -47,40 158,21 -75,98 X 89,79
Colognia press, a. s. 23,14 294,49 24,08 -12,45 0,32 65,92
Vybrana spolecnost 7,99 211,84 -13,14 -74,67 -613,45 -96,29

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)

Konkurenéni pozici vybraného podniku lze charakterizovat jako stabilni a silnou.

V Ceské republice patfi mezi nejvyznamngji a nejsilngj§i subjekty polygrafického odvétvi.
Prevazna vétSina konkurencnich bojli probihd mezi malymi a stfednimi podniky, které tvori
vétsSinu z celkového poctu subjektl. Trzni pozice a podily mezi t€émito subjekty jsou nestabilni
a velice proménlivé. Mezi velkymi podniky, kam se fadi 1 vybrana spolecnost, je konkuren¢ni
boj spisSe mirny a kazdy podnik si hledi svého cilového segmentu a svych stalych obchodnich
partnerti. Lze tedy fici, Ze trzni podily u nejvétSich podnikd v odvétvi se nijak vyrazné
neméni. Aktualné konkuren¢ni hrozbou vybrané je podnik

nejvetsi spole¢nosti
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Colognia press, a. s., ktery v poslednich letech zaznamenava vyznamny rozvoj, diky kterému

by se v budoucnosti mohl stat velice vyznamnym hra¢em na trhu polygrafie.

Zavéry analyzy konkurence

Konkuren¢ni tlak odvétvi nejvice plisobi mezi malymi a stiednimi podniky. Trzni
pozice vybraného podniku je momentalné stabilni a silna. Podnik patii mezi nejvyznamné;si
a nejproduktivnéjsi subjekty polygrafického odvétvi. Mezi podniky s obdobnou strukturou je
konkuren¢ni boj spiSe mirny a kazdy podnik si hledi svého cilového segmentu a svych stalych
obchodnich partnert. Lze tedy fici, Ze trzni podily u nejvétsich podnikli v odvétvi se nijak
vyrazné¢ neméni a konkurencni sily na trhu jsou vyrovnané. Nejvétsi budouci hrozbu pro
spolecnost predstavuje podnik Colognia press, a. s., ktery disponuje ve sledovaném obdobi
znacnym potencidlem a celkovym rozvojem, proto se v budoucnu muize stat vyznamnym

hra¢em na trhu polygrafie a je identifikovan jako klicovy konkurent spolecnosti.

4.3 Analyza vnitiniho prostredi
Analyza vnitiniho prostfedi vybraného podniku se zabyva zdroji podniku, finan¢ni

analyzou a vnitini vykonosti podniku.

4.3.1 Zdroje podniku

Zdroje vybraného podniku jsou béhem sledovaného obdobi analyzovany ve ¢étyfech
oblastech. Prvni oblast piedstavuji hmotné zdroje, druhou oblast nehmotné zdroje, tieti oblast
finan¢ni zdroje a posledni oblasti analyzy jsou zdroje lidské.
Hmotné zdroje

Hmotné zdroje pfedstavuji pro vyrobni podnik jeden ze zakladnich vyrobnich faktori.
Mezi typické hmotné zdroje podniku lze zatadit dlouhodoby hmotny majetek (DHM).
Nejvyssi nartist dlouhodobého hmotného majetku ve sledovaném obdobi je zaznamenan
vroce 2016, kdy ptesahl hodnotu 811 milionli korun. Nejniz§i hodnota je zaznamenana

Vv poslednim sledovaném roce, kdy klesla na hodnotu 763 miliona korun.

Tabulka 10: Vyvoj dlouhodobého hmotného majetku (v tis. K¢)

2014 2015 2016 2017 2018
802 540 781372 811 743 809 025 763 092
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)

Ve vybraném podniku je dlouhodoby hmotny majetek ¢lenén do ¢ty zdkladnich skupin,

jednd se o pozemky, stavby, samostatné movité véci a ostatni dlouhodoby majetek
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(poskytnuté zalohy na dlouhodoby majetek, nedokonceny dlouhodoby majetek apod.).
Nejvyssi podil zaujimaji samostatné movité véci, poté nasleduji samostatné movité véci,
S nejvyssi hodnotou v roce 2016.
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Obrazek 31: Struktura DHM vybraného podniku (v tis. K¢)

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)

Podnik ve sledovaném obdobi podnikl fadu investic do oblasti hmotnych zdroji
(viz obrazek 32). Vroce 2018 doslo ke zprovoznéni stoje ABG Lite, ktery je vybaveny
systétmem AutoSlit, ten umoziiuje prostfednictvim informaci z digitdlni workflow (pracuje
s daty z technologického a grafického studia) automaticky nastavit noze k vyfezu. Zavedenim
tohoto stroje do vyrobniho procesu dochazi k propojeni s automatizacnim workflow ESKO
a k vyznamnému zefektivnéni digitalni produkce. Dalsim pokrokem v oblasti automatizace
vyroby je pofizeni automatickych zvedaku pro efektivni planovani a manipulaci s archy
etiket, na kterou navazuje plné automatizovana stidsaci linka BASA, diky které spole¢nost
snizi vyznamnou ¢ast ndkladl na zékladé¢ uSetieni velkého poctu pracovnikli. Dale byla v roce
2018 dokoncena prvni faze retrofitu hlubotiskového stroje Cerutti a soucasné¢ zahéjeny dalsi
faze tohoto projektu, které spocivaji v upgradu registracniho systému a matrixovych kamer.
Zaroven je jednim ze zdkladnich podnikovych cilii dodrzovat a zvysit efektivnost a vystupni
kvalitu vyroby, Cehoz je cCastetné dosahovano diky automatizaci a digitalizaci vyroby.
Spolecnost se v tomto sméru snazi dale rozvijet a ziskavat certifikacni potvrzeni nejen pro
oblast jakosti. Béhem sledovaného obdobi pokracuji prace v ramci projektu Label 4.0, ktery je
zaméien na tisk specialnich prvk, které jsou uréeny pro automatizace vyroby v navaznosti na

Pramysl 4.0. (Vyro¢ni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
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Obriazek 32: Investice do DHM (v tis. K&)
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
Nehmotné zdroje
Dalsi kategorii podnikovych zdroji jsou nehmotné zdroje. Typickym nehmotnym
zdrojem je dlouhodoby nehmotny majetek (DNM). Obrazek 33 znéazornuje vyvoj DNM
vybraného podniku ve sledovaném obdobi. Béhem prvnich dvou let se vySe nehmotnych
zdroji ménila pouze mirng. V roce 2016 doslo k pomérné vyznamnému narustu hodnoty
DNM, ktery byl ovlivnén zejména zavadénim nového podnikového softwaru. Nasledujici rok
doslo naopak k mirnému sniZeni celkové hodnoty nehmotnych zdroji a v poslednim roce
sledovaného obdobi doslo k nejvy$§imu snizeni hodnoty DNM. Hlavnim divodem byly

vysoké ucetni odpisy a zadny vyraznéjsi ndkup majetku z této skupiny.
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Obriazek 33: Vyvoj dlouhodobého nehmotného majetku (v tis. K&)
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
Struktura dlouhodobého nehmotného majetku ve vybraném podniku je tvofena zejména
softwarem. DalSi vyznamnéjsi slozku tvoii tzv. dusevni vlastnictvi podniku, které je slozeno
zejména z patentl a podnikovych certifikati. K vyznamnéjSimu rozsSiteni dusSevniho
vlastnictvi doslo vroce 2016, kdy byl ziskdn vyrobni patent na uZitny vzor
z vyzkumného projektu Flexprint, ve kterém byl vyvinut senzor, ktery nabizi Siroké vyuziti
Vv oblasti zdravotnictvi, kde je potfeba sledovat nasycenost obvazu télnimi tekutinami. Podnik
dale vlastni fadu certifikat(, kdy mezi nejvyznamnéjsi patii certifikat CSN EN ISO 9001:2008
Z oblasti fizeni jakosti, certifikait BRC/IoP z oblasti vyroby potravinovych obaltl, certifikat
DPG pro vratné obaly v Némecku, certifikace SMETA z oblasti auditu a certifikace FSC za

vyuzivani surovin z identifikovanych zdroju v oblasti lesniho hospodarstvi. Nehmotné zdroje
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podniku nedosahuji zdaleka takové hodnoty jako zdroje hmotné, s jejich kombinaci ale tvori
dilezitou ¢ast podnikovych zdroji (OTK GROUP Kolin, a. s.).
Lidské zdroje

Dalsi slozku podnikovych zdrojii tvofi zdroje lidské, které obecné patii mezi jeden
Z nejecennéjSich a strategicky velmi dilezitych zdroju, toto tvrzeni plati i u vybraného
podniku. Je nutné, aby podnik upinal svoji pozornost nejen k ziskavani novych zaméstnanc,
ale také k rozvoji loajality, kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnancu, ktefi jsou soucasti
podnikové struktury. Spolecnost na pocatkit sledovaného obdobi zaméstndvala 460
zaméstnancl, ke konci sledovaného obdobi byl pocet snizen na 427 zaméstnanci. Ke
snizovani poctu zaméstnancti dochazelo zejména diky technickému rozvoji vyroby a bylo
mozné rusit méné potfebné pozice, u kterych se nejednalo o pracovniky s polygrafickou

kvalifikaci, kterych je v podniku i na trhu prace nedostatek.

Tabulka 11: Vyvoj poétu zaméstnanct ve sledovaném obdobi

2014 2015 2016 2017 2018
460 468 471 455 427
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)

Spole¢nost dbd na rozvoj svych zaméstnanci a pfipravuje pro své zaméstnance
pravidelné vzdé¢lavaci programy. Piikladem je projekt s ndzvem Komplexni vzdélavani
zaméstnancl, jehoz hlavnim cilem bylo proskoleni klicovych pracovnikii, vedeni spolecnosti,
utvaru logistiky a expedice, sttedniho vyrobniho managementu (mistii vyroby) a pracovnikui
obchodniho ttvaru v dulezitych rozvojovych dovednostech. Projekt probihal v letech
2010-2014 a ucastnilo se ho 115 zaméstnanci. Celkové ndklady projektu Cinily
13 081 566 KE&. Spolecnost se dale snazi o zvySeni motivace svych zaméstnancl riznymi
podplrnymi slozkami, jednd o mimotfadné finan¢ni ohodnoceni za nadmét ke zlepSeni
jakékoliv ¢innosti ve spoleCnosti, ptiplatky za pravidelné piesCasy a dochéazku, ale také
nefinan¢ni ocenéni, jako naptiklad titul nejlepsi zaméstnanec mésice, Ctvrtleti a roku.
Finan¢ni zdroje

Posledni skupinou zdroji podniku jsou finan¢ni zdroje, které lze obecné rozdélit na
vlastni a cizi. Vyvoj finan¢nich zdroji ve sledovaném obdobi znazornuje obrizek 34.

[RA4

béhem celého obdobi disponoval vyznamnymi finan¢nimi zdroji pfesahujici 1,3 miliardy K¢.
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Obrizek 34: Finanéni zdroje vybraného podniku (v tis. K&)
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
Béhem celého sledovaného obdobi cizi zdroje pfevysuji vlastni zdroje. Vlastni kapital
podniku je z vyznamné ¢asti tvofen zakladnim kapitdlem, ktery je slozen ze 30 000 ks plné
upsanych a splacenych akcii na jméno, v listinné podobé a nomindlni hodnoté
17 000 Kc¢/akeii. Celkova hodnota zakladniho kapitalu spolecnosti ¢ini 510 000 000 K¢. Dalsi
slozky vlastniho kapitalu tvoii kapitdlové fondy, fondy ze zisku a vysledek hospodatfeni

minulych let. Cizi kapital je tvofen zejména z dlouhodobych a kratkodobych zavazk.

4.3.2 Financni analyza vybraného podniku

Dalsi vyuZitou analyzou pro vnitini prostiedi podniku je finan¢ni analyza. V ramci
financni analyzy jsou vyuzity ukazatele likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti.
Jednotlivé pomérové ukazatele jsou pocitany pro kazdy rok sledovaného obdobi a jejich
podrobné vysledky jsou uvedeny v ptiloze B. Obrazek 35 znazornuje vyvoj Cistého zisku
(EAT) a zisku pted Groky a zdanénim (EBIT) u vybrané spole¢nosti.
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Obrazek 35: Srovnani EAT a EBIT (v tis. K¢)

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
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Analyza pomérovymi ukazateli

Pro podnikovou analyzu pomérovymi ukazateli byly vybrany skupiny ukazateli
likvidity, rentability, zadluZenosti a aktivity, Podrobné vysledky analyzy jsou soucésti
tabulky, kterd je soucasti ptilohy B.
Ukazatele likvidity

Okamzita likvidita (L1) ma obecné doporucenou hodnotu v rozmezi 0,2 a 0,5.
Spolecnost této hodnoty nedosdhla v zddném sledovaném roce. Pohotova likvidita (L2) ma
obecn¢ doporucenou hodnotu vrozmezi 1 a 1,5. Tohoto rozmezi bylo dosazeno pouze
v prvnim Sledovaném roce, poté byly hodnoty ukazatele vyrazné¢ pod doporu¢enym
rozmezim. Poslednim ukazatelem je bézna likvidita (L3), ktera ma obecné akceptovatelnou
hodnotu 1,5. Této hodnoty bylo dosazeno opét pouze v prvnim roce, poté vyrazné klesla
a stabilizovala se kolem hodnoty 0,9, coz je ovsem pod doporuc¢enou hodnotou 1,5.
Ukazatele rentability
Z pohledu rentability byla v podniku analyzovana rentabilita aktiv (ROA), rentabilita
vlastniho kapitalu, rentabilita trzeb a rentabilita zapojeného kapitalu. VSechny tyto ukazatele
ve sledovaném obdobi mély stejny vyvojovy trend a nedosahovaly obecné doporucenych
hodnot. V prvnich dvou letech byl zaznamenan rostouci trend, ktery v roce 2016 vystiidal
trend klesajici. Rentabilita vlastniho kapitalu, by zpravidla méla byt vySsi nezli rentabilita
aktiv, tato podminka byla splnéna ve vsech letech, krom roku 2018, kdy byl podnik ve ztraté.
Ukazatele zadluZenosti

Véritelské riziko se pohybuje v rozmezi 53,08-60,80 % a lze jej hodnotit jako stiedni.
Obecné doporucenou hodnotou je rozmezi 30-70 % a Spole¢nost se pohybuje v tomto
rozmezi. V¢fitelské riziko v prvni poloviné sledovaném obdobi pravidelné nenartistalo,
naopak ve druhé poloviné pravidelné klesalo. Koeficient samofinancovani naristal témé&f po
celé¢ sledované obdobi, vlastni kapital tedy roste rychleji nezli aktiva spolecnosti. Soucet
téchto dvou ukazatelii se pohybuje kolem hodnoty 1, coz je obecné doporucena hodnota.
Ukazatel urokového kryti v zadném sledovaném roce nedosahl doporuc¢ené hodnoty 3.
Nejblize této hodnoté byl v roce 2015 a nejdale v roce 2018, kdy podnik skoncil ve ztrate.
Ukazatele aktivity
Doba obratu zasob se pohybuje v rozmezi 68 a 80 dni. Vzhledem k charakteristice dan¢ho
odvétvi se jedna o dobry vysledek. Primérnd doba inkasa pohledavek pravidelné kolisala
a pohybovala se v rozmezi 89 a 108 dni. Obrat celkovych aktiv se nijak vyrazn¢ neménil
a stabiln¢ se drzel v rozmezi 0,77-0,87 a nedoslo ke splnéni obecné doporuc¢ené hodnoty 1,5.

Je nutné dodat, Ze vzhledem k charakteristice a rozmanitosti vyroby polygrafie je i tato
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hodnota hodnocené jako dobra, jsou zde ale rezervy ke zlepSeni. Doba obratu zdvazkl témét
po celé obdobi nartstala a klesla az v roce 2018. Tento stav pfedstavuje pro podnik urcitou
vyhodu, jelikoz doba inkasa pohledavek je vyrazné krats$i nezli obrat zavazki, podnik tedy

muze své zavazky splacet z finan¢nich prostredkd, které ziskava od svych odbératelt.

4.3.3 Analyza vnitini vykonnosti

Kazda spolecnost vklada do svych podnikatelskych procest urcitou ptidanou hodnotu,
ktera je dalezita nejen pro samotny podnik, ale také pro jeho (odbératele) zakazniky, proto je
tento ukazatel jednim z dtleZitych kritérii pfi hodnoceni vykonnosti podniku. Vyvojovy trend
absolutniho vyjadieni podnikové piidané hodnoty mél v prvni poloviné sledovaného obdobi
rostouci trend. Ve druhé poloviné sledovaného obdobi zacal vyvojovy trend klesat, stejn¢ jako

trzby spole€nosti.
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[ Pfidanad hodnota  ceeeceeee Trend prfidané hodnoty

Obrizek 36: Vyvoj pridané hodnoty podniku (v tis. K&)
Zdroj: (Vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
Pro relevantnéj$i srovnani slouzi obrazek 37, ktery znazoriuje vyvoj procentudlniho
podilu pfidané hodnoty na celkovych trzbach za vyrobky podniku. Pfidand hodnota podniku
ve sledovaném obdobi vytvétela v priméru ¢tvrtinu trzeb, coz predstavuje solidni vysledek.
Podil naristal témét po celé sledované obdobi a klesl pouze v poslednim roce, jeho hodnota

byla ale vys$si nezli hodnota na pocatku obdobi.
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Obrazek 37: Vyvoj relativniho podilu ptidané hodnoty (v %)

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
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Hlavni vyrobni ¢innost spolec¢nosti zajist'uji tfi vyrobni divize, které jsou oznaceny jako:
D12 — Grafické etikety, D13 — Samolepici etikety a D14 — Flexibilni obaly. VSechny tyto
divize cili svou produkci na tuzemsky i zahrani¢ni trh. Obrézek 38 znazoriiuje pomér
z celkového odbytu pro zahrani¢i a pro Ceskou republiku. Od roku 2015 zadal pomér
zahrani¢niho odbytu spole¢nosti pravidelné nartstat a na konci sledovaného obdobi byl témét
vyrovnany s odbytem tuzemskym. Tato skuteCnost piedstavuje silnou stranku podniku,

jelikoz diky flexibilité odbytu neni pln€ zavisly pouze na jediném odbytovém trhu.

40,20% 36,03% 41,82% 44,85% 45,03%
59,80% e 58,58% 55,15% 54,97%
2014 2015 2016 2017 2018

OTuzemsky odbyt @ Zahranicni odbyt

Obrazek 38: Tuzemsky a zahrani¢ni odbyt

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)

Nejveétsi podil na tuzemském odbytu spole¢nosti ma divize flexibilnich obalti (D14).
Odbyt této divize béhem sledovaného obdobi zaznamenal klesajici trend. Divize grafickych
etiket (D12) beéhem prvni poloviny sledovaného obdobi zaznamenala také klesajici trend a ve
druhé poloving klesl jeji podil lehce pod troven tuzemského odbytu divize samolepicich
etiket (D13), tato divize si drzi svlij odbyt ve stabilni vySi a nezaznamenala vyrazné&jsi

pravidelny nartst nebo pokles.
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Obrazek 39: Tuzemsky odbyt jednotlivych divizi (v tis. K¢)

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)
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Z pohledu zahrani¢niho odbytu je situace oproti tuzemskému odbytu odlisnd. Odbyt
divize grafickych etiket (D12) ve druhé poloviné sledovaného obdobi vyrazné narostl
a postupné se stabilizoval na hodnoté 308 mil. K¢&. Zahrani¢ni odbyt divize flexibilnich obala
zaznamenal mirny ale pravidelny klesajici trend, ovSem i tato divize ma stale vyznamnou ¢ést
na zahrani¢nim odbytu. Divize samolepicich etiket (D13) se podili na zahrani¢nim odbytu

spole¢nosti malym podilem, ktery se ve sledovaném obdobi vyrazné nemenil.
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Obrazek 40: Zahrani¢ni odbyt jednotlivych divizi (v tis. K¢)

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle vyrocni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018)

Ekologicka nafizeni, limity a nafizeni o hospodafeni s odpady mohou vyznamné
ovlivnit vykonnost kazdého vyrobniho podniku, proto je ve vybrané spole¢nosti zavedeno
mnoho progresivnich opatieni v oblastech odpadového hospodafstvi, které slouzi pro vyssi
ochranu Zivotniho prostfedi. Diky odpadovému hospodarstvi dochazi k neustdlé snaze
0 snizeni objemu odpadt a dislednému t¥idéni téchto odpadii. Jedna se predevsim o vytiidéné
plasty, papir, barevné kovy a Zelezo, které jsou urCeny pro nasledny prodej a k dal§imu
zpracovani. V oblasti vodniho hospodaistvi jsou plnény veSkeré legislativni podminky
nafizené na urovni regiondlni i republikové. Kontroly jsou provadény ve Ctvrtletnich
intervalech na zékladé chemickych rozbord. V oblasti ochrany ovzdusi jsou stanoveny
pravidelné intervaly kontroly, které jsou provadény Ceskou inspekci Zivotniho prostiedi.
Spolecnost splituje veskeré predepsané emisni limity, které jsou stanovené v integrovaném
povoleni (IPPC) (Vyroéni zpravy OTK GROUP Kolin, a. s., 2014-2018).

Spolecnost mimo jiné vénuje zna¢nou pozornost nNa ochranu a zlepSovani zivotniho
prostiedi, vynakladd pravidelné¢ zna¢né usili a vyznamné financni zdroje které slouzi ke
zlepseni CSR a PR spole¢nosti. Béhem sledovaného obdobi poskytla spole¢nost na tyto ucely

finan¢ni prosttedky v hodnot¢ 8,87 milioni K¢.
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Zavéry vnitini analyzy

Na zaklad¢ vysledkt z ptedeslych analyz vnitiniho prostfedi se zaméfenim na oblasti

zdrojii podniku, finanéni analyzy a vykonnosti podniku, byly vymezeny nésledujici silné

a slabé stranky, které jsou struéné definovany. Podrobnéjsi popis je proveden v predeslém

textu.
Silné stranky (S)

S1 - podnikové zdroje — spolec¢nost disponuje zna¢nymi hmotnymi a finan¢nimi zdroji,
které jsou v podnikovych procesech vyznamné dopliiovany nehmotnymi zdroji (vyrobni
patenty a certifikaty) a zdroji lidskymi.

S2 — inovace a vyzkum — ve spolecnosti dochazi k neustdlému rozvoji inovacnich
a vyzkumnych programii. Piikladem je projekt Flexprint, ve kterém se vyviji a vytvaii
tisténé senzory pro ruzné oblasti Pramyslu 4.0. V roce 2018 byl spustén projekt Sea of
Sensors, ktery spociva ve vyuziti senzort spolenosti a monitoringu fyzikalnich parametr
Vv arealu spolecnosti (teplota, vlhkost, intenzita zafeni).

S3 — flexibilita odbytu — odbyt spole¢nosti je rovnomérné rozdélen mezi tuzemsky
a zahrani¢ni trh, spole¢nost tedy neni zcela zavisla na tuzemském trhu.

S4 — automatizace a digitalizace vyroby — podniku se Gspésné dafi drzet krok s rychle
rostoucim technologickym vyvojem polygrafického odvétvi a pruzné na tyto zmény
a trendy reagovat. Spolecnost na zékladé svého dlouhodobého investi¢niho planu uspésné
automatizuje a digitalizuje svoji vyrobu.

S5 — diverzifikace vyrobniho portfolia — skupiny vyrobniho portfolia jsou vyznamné
diverzifikovany a mohou proto cilit na Sir$i segmenty zdkaznik.

S6 — trzni pozice — podnik v soucasné dob¢ disponuje vyznamnou a stabilni trzni pozici,
diky které se fadi mezi nejvyznamnéjsi podniky na ¢eském trhu polygrafie.

S7 — rozvoj zaméstnanci — spolecnost se pravidelné zamétfuje na vsestranny rozvoj
a zlepSovani schopnosti a dovednosti svych zaméstnancti.

S8 - odpadové hospodarstvi — podnik ma propracovany systém odpadového
hospodatstvi, diky kterému ziskdva pravidelné financni prostfedky, které jsou dale
vyuzivany pro financovani C€asti ndkladi spojenych s ochranou Zivotniho prostiedi
a zlepSovani své CSR a PR.

S9 — historie spole¢nosti — podnik tézi ze své vyznamné historické pozice v oblasti

polygrafie, kterd saha az do 19. stoleti.
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S10 — silna nadnarodni skupina — spolecnost je soucasti skupiny OTK Group, ktera
podnikda v mnoha oblastech a disponuje vyznamnymi zdroji. Skupina piisobi nejen

Vv evropskych, ale také v mimoevropskych statech.

Slabé stranky (W)

W1 — vyuziti zdroju spole¢nosti — spole¢nost disponuje zna¢nymi zdroji, které ovSem
nejsou z pohledu vnitiniho hospodafeni plné vyuzity i pfes jejich vysoky potencial.
Prikladem je obrat celkovych aktiv spole¢nosti, ktery se pohybuje v rozmezi 0,77-0,87.
W2 — nizka rentabilita — v oblastech rentability aktiv a vlastniho kapitalu nebyly
dosazeny doporucené hodnoty, proto lze konstatovat, ze vyuziti vSech zdroji by mohlo
byt rentabilngj$i a pro spolecnost efektivnéjsi.

W3 — nizka likvidita — spolecnost podle vysledkl z finan¢ni analyzy hospodati s nizkou
mirou likvidity a hodnoty jsou vyrazné vzdaleny od doporucenych hodnot. Tento zavér se
tyka vSech tii typt likvidity.

W4 — nedostatek zaméstnanci oboru polygrafie — podnik se potyka s nedostatkem
kvalifikovanych zaméstnancii polygrafie zejména ve vyrobnich oblastech.

W5 — drokové kryti — vysledek ukazatele urokového kryti by mél byt zpravidla vyssi
nezli hodnota 3. Spole¢nost a jeji urokové kryti ve sledovaném obdobi tuto hodnotu
nepiekrocilo.

W6 — ztrata 2018 — spolecnost v poslednim roce sledovaného obdobi doséahla ve vysledku

hospodareni ztraty. Tato skute¢nost piedstavuje pro spole¢nost velice negativni faktor.
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5 Syntéza vysledka analyz

Kapitola syntéza vysledkl analyz je rozdélena na ti dil¢i ¢asti, ve kterych dochézi ke
kompletaci a zhodnoceni vysledkli z ptedeslych analyz vnitintho a vné&jSiho prostiedi
podniku. V prvni ¢asti je sestavena matice SWOT, ktera identifikuje jednotlivé silné a slabé
stranky spolecné s pfilezitostmi a hrozbami z vnéjSiho prostfedi. Ve druhé a tieti ¢asti jsou
hodnoceny faktory vnéjsiho prosttedi pomoci matice EFE a faktory vnéj$iho prostfedi pomoci

matice IFE.

5.1 SWOT matice

Nasledujici matice (obrazek 41) identifikuje jednotlivé silné a slabé stranky podniku,

spole¢né s prilezitostmi a hrozbami z vnéjSiho prostiedi. Podrobny popis jednotlivych faktora

je v piedchazejicich analyzach.

Silné stranky (S)

Slabé stranky (W)

S1 — podnikové zdroje

52 — inovace a vyzkum

S3 — flexibilita odbytu

S4 — automatizace a digitalizace
S5 — diverzifikace portfolia

S6 — trzni pozice

57 — rozvoj zaméstnanct

S8 — odpadové hospodarstvi

S9 — historie spoleénosti

S10 — silnd nadndrodni skupina

W1 — plné potencial zdrojii spoleénosti
W2 — nizkd rentabilita

W3 — nizkd likvidita

W4 — nedostatek polygrafti

W35 —urokové kryti

W6 — ztrata 2018

PrileFitosti (O)

Hrozby (T)

01 — potencidl odvétvi

02 — digitalizace vyroby
03 — automatizace vyroby
04 — inovativni programy

O35 — ekologicky Setrna vyroba

T1 — nizka nezaméstnanost

T2 — vyrazné zmény ménového kurzu
T3 — rostouci mzdy

T4 — rychly rozvoj technologii

T5 — enviromentélni hrozby

T6 — hrozba kli¢ového konkurenta

T7 — vyjednéavaci sila odbératelti

T8 — vyjednavaci sila dodavatel

T9 — spole€enské smyileni

Obrazek 41: Matice SWOT

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)
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5.2

Hodnoceni faktorii vnéjsiho prostredi

Ke zhodnoceni faktort vnéjSiho prosttedi byla zvolena nasledujici matice EFE, ve které

jsou jednotlivé ptilezitosti a hrozby podniku identifikované z analyz vnéjsiho prostiedi. Vahy

jednotlivych faktorti byly vypocitany na zdkladé autorova subjektivniho posouzeni pomoci

metody parového porovnavani (viz pfiloha E) a nasledné subjektivné ohodnoceny podle

nasledujici stupnice.

4 body — vyrazné O.

3 body — nevyrazné O.
2 body — nevyrazné T.
1 bod — vyrazné T.

Nasledné byla pomoci hodnot jednotlivych vah a subjektivniho ohodnoceni vytvoiena

hodnota pro pftilezitosti 1,604 a pro hrozby 0,637. Celkovy vazeny prumér vnéjsiho prostredi

dosahuje hodnoty 2,242 a externi pozice podniku je charakterizovana jako stiedné silna.

Tabulka 12: Matice EFE

orT Nazev Vaha Ohodnoceni | Celkem
01 Potencial odvétvi 0,088 4 0,352
02 | Digitalizace vyroby 0,121 4 0,484
03 | Automatizace vyroby 0,110 4 0,440
04 Inovativni programy 0,066 3 0,198
OS5 | Ekologicky Setrna vyroba 0,044 3 0,132
T1 Nizké nezameéstnanost 0,055 1 0,055
T2 Vyrazné zmény ménového kurzu 0,022 2 0,044
T3 Rostouci mzdy 0,044 1 0,044
T4 | Rychly rozvoj technologii 0,132 1 0,132
T5 Enviromentalni hrozby 0,022 2 0,044
T6 Hrozba klicového konkurenta 0,055 1 0,055
T7 | Vyjednavaci sila odbératel 0,132 1 0,132
T8 Vyjednavaci sila dodavatelt 0,088 1 0,088
T9 Spolecenské smysleni 0,022 2 0,044
Celkové hodnoceni vnéjsi pozice 2,242
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5.3 Hodnoceni faktora vnitiniho prostiedi

Pro zhodnoceni faktorti vnitfniho prostiedi byla zvolena nasledujici matice EFE, ve
které jsou jednotlivé silné a slabé stranky podniku, které byly identifikovany z vysledki
analyz vnitiniho prostfedi. Vahy jednotlivych faktord byly vypocitany na zdklad¢ autorova
subjektivniho posouzeni pomoci metody parového porovnavani (viz ptriloha E) a nasledné

subjektivné ohodnoceny podle nasledujici stupnice.

Nasledné byla pomoci hodnot jednotlivych vah a subjektivniho ohodnoceni vytvoiena

hodnota pro silné stranky 2,575 a pro slabé stranky 0,350. Celkovy vazeny primér vnitiniho

4 body — vyrazné S

3 body — nevyrazné S
2 body — nevyrazné W
1 bod — vyrazné W

prostiedi dosahuje hodnoty 2,925. Interni pozice podniku je charakterizovana jako silna.

Tabulka 13: Matice IFE

SIW Nazev Vaha Ohodnoceni | Celkem
S1 Podnikové zdroje 0,083 4 0,333
S2 Inovace a vyzkum 0,083 4 0,333
S3 | Flexibilita odbytu 0,067 4 0,267
S4 | Automatizace a digitalizace 0,100 4 0,400
S5 | Diverzifikace portfolia 0,050 3 0,150
S6 Trzni pozice 0,117 4 0,467
S7 Rozvoj zaméstnanct 0,092 3 0,275
S8 | Odpadové hospodaistvi 0,025 3 0,075
S9 Historie spole¢nosti 0,033 3 0,100
S10 | Silnéd nadnarodni skupina 0,058 3 0,175
W1 | Vyuziti zdroji spole¢nosti 0,117 1 0,117
W2 | Nizké rentabilita 0,042 2 0,083
W3 | Nizka likvidita 0,008 2 0,017
W4 | Nedostatek polygrafi 0,058 1 0,058
W5 | Urokové kryti 0,008 2 0,017
W6 | Ztrata 2018 0,058 1 0,058

Celkové hodnoceni vnitini pozice 2,925
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6 Shrnuti vysledki a navrhy na zlepSeni situace

V nasledujici kapitole autor shrne a zhodnoti vysledky ptfedchozich analyz vnitiniho
a vnéjsiho prostiedi a syntézy vysledkl téchto analyz, s cilem zhodnotit strategickou pozici

vybraného podniku.

6.1 Shrnuti vysledkii

Vybrany podnik pusobi v polygrafickém pramyslu, ktery ptedstavuje technologicky
vysoce rozvinut¢ odvétvi se znaCnym darazem na rozvoj automatizace, digitalizace
a zvySovani efektivnosti vyroby. Vstupni a vystupni bariéry polygrafického odvétvi jsou
nizké, proto z pohledu konkurence panuje v polygrafickém odvétvi znaény konkurencni boj,
ktery je nejintenzivnéj$i mezi malymi a stfednimi podniky. Vybrana spole¢nost je fazena mezi
velké podniky, které tvoii menSinu odvéti, pro kterou je specificka relativné klidna a stabilni

trzni pozice.

V mikrookoli je vybrany podnik nejvice ovliviiovan dodavateli a svymi zdkazniky
(odbérateli), kteti disponuji vyznamnou vyjednavaci silou. Sila nové vstupujicich konkurentii
vzhledem k podniku neni vyrazna a podnik vyrazné neohrozuje. Z hlediska substitu¢nich
vyrobkli neni podnik vzhledem k charakteristice svého vyrobniho portfolia vyrazné
ohroZzovan. Trzni pozice vybraného podniku je momentaln¢ stabilni a silnd. Podnik patii mezi
nejvyznamnéjsi a nejproduktivnéjsi subjekty polygrafického odvétvi. trzni podily podniku
véetné nejveétSich spolecnosti v odvétvi se nijak vyrazné neméni a konkurenc¢ni sily na trhu
jsou u této skupiny vyrovnané. Nejvétsi budouci hrozbu pro vybranou spole¢nost piedstavuje
podnik Colognia press, a. s., ktery disponuje ve sledovaném obdobi znaénym potencidlem
a celkovym dynamickym rozvojem, proto se v budoucnu mize stat vyznamnym hra¢em na
trhu polygrafie a je identifikovan jako kli¢ovy konkurent spolecnosti. Nejvyssi riziko nového
vyznamn¢jSiho konkurenta pfedstavuje spojeni n€kolika soucasnych podniki, ktefi jiz

v daném oboru pusobi, jako naptiklad spolecnost Boom Tisk, s. r. 0.

Z vnéjsiho prostiedi podniku plyne mnoho ptilezitosti a hrozeb. Podnikové ptilezitosti
svou vyznamnosti a vahou vyrazné pievysSuji nad podnikovymi hrozbami. Na zakladé metody
parového porovnavani v kombinaci s propo¢tem v matici EFE dosahuji pfilezitosti hodnoty
1,604 oproti hrozbam s hodnotou 0,637. Na zakladé¢ svého vnitiniho prostiedi vyplyvaji

podnikové silné stranky, diky kterym ziskdva svou konkuren¢ni vyhodu a slabé stranky, diky
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kterym je vu¢i konkurentim znevyhodnén. Na zakladé metody parového porovnavani
v kombinaci s propoc¢tem v matici IFE dosahuji silné stranky hodnoty 2,575 oproti slabym
strankam s hodnotou 0,350. Silné stranky podniku tedy vyznamné pievySuji Svou

vyznamnosti a vahou slabé stranky.

Pro urCeni volby nejvhodnéj$i podnikové strategie, ktera udrzi nebo zlepsi jeho
strategickou pozici, slouzi nasledujici TOWS matice (tabulka 14), ktera obsahuje
zaznamenané hodnoty z matice EFE a IFE. Na zéklad¢ vysledkl analyzy vnéjSiho prostiedi
ziskaly pfilezitosti vyrazné vyssi hodnotu nezli hrozby. Z vysledkt analyz vnitiniho prostredi
jasn¢ dominuji silné stranky podniku. Na zakladé téchto poznatki je pro podnik nejvyhodnéjsi
zvolit strategii SO, diky které se podnik vyuziva ptilezitosti z vnéjSiho okoli za podpory svych
silnych stranek.

Tabulka 14: TOWS matice

Silné stranky | Slabé stranky
2,575 0,350
Prilezitosti 1,604 SO WO
Hrozby 0,637 ST WT

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2020)

Mezi nejvyznamnéj$i silné strdnky podniku patii trZzni pozice a digitdlné
automatizovand vyroba. Nejvyznamné¢j$imi slabymi strankami podniku je vyuziti zdroji
spolecnosti, nedostatek kvalifikovanych polygrafii a ztrata spolecnosti v roce 2018. Z hlediska
prilezitosti jsou pro podnik nejvyznamnéjsi udrzovani digitalizace a automatizace vyroby
vzhledem Kk trendim odvétvi a ocekavani zakaznikid. Nejvetsi hrozbu piedstavuje vyjednavaci

sila dodavatell a rychly technologicky rozvoj.
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6.2 Navrhy na zlepSeni situace

V piedchozim textu byla jako nejvhodnéjsi podnikové strategie zvolena strategie SO.
Vzhledem k volb¢ této strategie, by se podnik obecné mél zamétit na posilovani a rozvoj
vSech svych silnych stranek a spravné identifikovat a vyuzivat piilezitosti, které prichazeji
z vngjSiho prostiedi. Zaroven je ale dulezité zapracovat na slabych strankéach a také dikladné
sledovat a minimalizovat podnikové hrozby, aby svou vyznamnosti a vahou nepiedcily silné
stranky a pfilezitosti.

Finan¢ni analyza prokdzala, Zze spolecnost dosahuje slabych hodnot u ukazatelii
rentability a likvidity. Pro zvySeni ukazatelii rentability autor doporucuje zamcfit se na
efektivnéjsi a cilenéjsi vyuzivani vsech podnikovych zdroju, zefektivnéni logistického fizeni
a snizeni doby obratu zasob, tim dojde ke snizeni objemu vazanych financ¢nich prostredkii
Vv zasobach a mohou byt vyuzity v dalSich podnikovych ¢innostech. Ke zvySovani efektivnosti
vyroby je vhodné udrzet podporu inovativnich a vyzkumnych projektt. Velmi nadéjnym
projektem v oblasti zvySeni efektivnosti vyroby je projekt Servis a udrzba 2.0, ktery je
zaméteny na dlouhodobé zlepSovani vyrobnich i nevyrobnich (podplrnych) procesi. Za timto
ucelem je vhodné nadéle vyuzivat rozvojovych fondi Evropské unie a rozvojovych programi
Ministerstva prumyslu a obchodu. Ukazatele likvidity (L1, L2, L3) bé&hem celého
sledovaného obdobi dosahovaly nizkych hodnot. Hodnoty téchto ukazatelii by se meély
alespon piiblizovat Kk primérmym hodnotam polygrafického odvétvi a nejlépe k obecné
doporu¢enym hodnotam.

Pro zmirnéni hrozby nedostatku dostatecné kvalifikovanych zaméstnanci autor
doporucuje vytvoreni absolventského programu a programu trainee, diky kterym by mohlo
dojit k vychové a cilenému rozvoji budoucich zaméstnanct pro vysoce potiebné pozice nejen
pro oblasti vyroby. Pro vytvoteni kvalitniho a efektivniho vychovného programu lze vyuzit
fond z Evropského socidlniho fondu plus (ESF+), jehoz cilem je podpora zaméstnanosti
absolventti a mladych lidi.

Déle autor doporucuje vénovat zvysenou pozornost konkuren¢nimu podniku Colognia
Press, a. s., ktery zaznamendva dynamicky rdst v oblasti zdrojl, trzeb, trzniho podila
a nachazi se v tésné blizkosti posuzovaného podniku. V piipadé podcenéni tohoto konkurenta
by mohlo dojit k vyraznému ohrozeni budouci pozice vybraného podniku nejen na
regionalnim trhu. Vhodnym néstrojem pro sledovani tohoto konkurenta je naptiklad
benchmarking, diky kterému by doslo k podrobnému srovnani klicovych oblasti s vybranou

spole¢nosti.
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Zavér
Cilem této diplomové prace bylo s vyuzitim metod strategické analyzy posoudit postaveni
vybraného podniku na trhu a na zaklad¢ zjisténych poznatkl vymezit moZnosti pro zlepSeni

strategické pozice. Strategickd analyza byla rozdélena na analyzu vnéjSiho a wvnitiniho

prostiedi podniku. Vybranym podnikem byla spolecnost OTK Group Kolin, a. s.

Analyza vnéjsiho prostfedi podniku byla rozdé€lena na analyzu makrookoli a mikrookoli.
Hlavnim cilem téchto analyz byla identifikace podnikovych pftilezitosti a hrozeb, které na
podnik puasobi z vngjSiho okoli. Makrookoli podniku bylo zkoumadno pomoci PESTLE
analyzy, ktera se zabyvala sociodemografickymi, politickymi, ekonomickymi,
technologickymi, legislativnimi a environmentalnimi faktory. Analyza mikrookoli se skladala
Z analyzy odvétvi, Porterovy analyzy péti sil a analyzy konkurence. Odvétvi vybraného
podniku (polygrafické) je technologicky vysoce rozvinuté a je v ném kladen vysoky diiraz na
rozvoj automatizace, digitalizace a zvySovani efektivnosti vyroby. Vstupni a vystupni bariéry
polygrafického odvétvi jsou nizké, proto z pohledu konkurence panuje Vv polygrafickém
odvétvi znacny konkurenéni boj. Hlavnim diivodem je struktura odvétvi, kdy vétSinu subjektl
tvofi zejména malé a stiedni podniky, které v ramci konkurencniho boje usiluji nejen o nové
ale 1 stalé zakazniky svych konkurenti. Odvétvi se obecné potyka s nedostatkem
kvalifikovanych pracovnikli polygrafického zaméteni, kterych je na trhu prace nedostatek
aroéni mzdy pracovnikli polygrafie vzhledem k jejich nedostatku vykazuji pravidelny
exponencialni riist. Vzhledem k této skute¢nosti mnoho podnikidl vynakladd zna¢né zdroje na
automatizaci a zefektiviiovani vyroby. Porterova analyza zkoumala pét sil piisobicich na
vybrany podnik, kdy kazda pusobila odli$nou silou. Sila nové vstupujicich konkurentu je
nevyrazna. Vyjednavajici sila odbératelit (zejména z oblasti B2B trhu) je vysoka. Riziko
substitu¢nich vyrobki za vyrobky podniku je nizké. Vyjednavaci sila dodavatelti zdkladnich
surovin je silnd a podnik zna¢né ovliviiuje. Posledni silou je konkurence v odvétvi, ta byla
podrobnéji zkouména analyzou konkurence. TrZzni pozice vybraného podniku je momentalné
stabilni a silnd. Podnik je fazen mezi nejvyznamnéjSi a nejproduktivnéj$i subjekty
polygrafického odvétvi. Nejvétsi budouci hrozbu pro spolecnost predstavuje podnik Colognia
press, a. s., ktery disponuje znacnym potencidlem a celkové dynamickym rozvojem, proto
muze v budoucnu dosdhnout vyznamné pozice na trhu polygrafie a byt hlavnim konkurentem

spole¢nosti.
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Analyza vnitiniho prostiedi se zabyvala podnikovymi zdroji, finan¢ni analyzou a celkovou

vykonnosti vyroby. Hlavnim cilem byla identifikace silnych a slabych stranek spole¢nosti.

V posledni kapitole byla provedena syntéza vysledki jednotlivych analyz. VeSkeré
ptilezitosti a hrozby, které byly identifikovany analyzou vnéjsiho prostiedi a soucasné silné
a slabé stranky identifikované analyzou vnitiniho prostfedi byly porovnavany pomoci metody
parového porovnavani a byla jim pfifazena pfislusnd véha. Faktory vnéjSiho prostiedi byly
vzajemné porovnany pomoci matice EFE. Nejvyznamnéjsi podnikovou piilezitosti byla
zvolena digitalizace vyroby, oproti tomu nejvyraznéjsi hrozbou byla zvolena vyjednavaci sila
odbératelll a rychly rozvoj technologii. Faktory vnitfniho prostfedi byly vzajemné porovnany
pomoci matice IFE. Nejvyznamnéjsi silnou strankou podniku je jeho trzni pozice
a nejvyznamnéjsi slabou strankou je vyuziti potencialu svych zdroji. K uréeni nejvhodné;jsi
podnikové strategie byla vyuzita matice TOWS, ktera urcila strategii SO. Podnik by tedy mél

vyuzivat ptilezitosti z vn&j$iho okoli a k jejich naplnéni vyuzivat svych silnych stranek.

V zéavéru diplomové prace autor shrnul veskeré vysledky praktické Casti a urcil navrhy na
zlepSeni strategické pozice vybraného podniku, ve kterych doporucil zvySeni ukazatell
rentability a likvidity, podporu inovativnich a vyzkumnych projekti, vytvotreni vychovného
programu novych polygrafti a pozorné sledovani klicového konkurenta napiiklad pomoci

Benchmarkingu.
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Priloha A: Zikladni uicetni vidaje vybrané spolecnosti (v tis. K¢)

2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem 1430560 1444172 1372239 1433467 1334728
Stala aktiva 209 748 788 555 821 319 218 259 769992
Dlouhodaby hmotny 802 540 781372 811743 809 025 763092
Dlouhdooby nehmotny 7208 7183 9576 9234 6900
Dlouhdoaby finanéni 0 0 0 0 0
Obéina aktiva 611 539 574539 607 681 595 956 549 140
Material 101 743 111231 96 056 117 241 118479
Nedak. vyr. a polotovary 47 895 51270 33 865 13 604 33403
Vyrobky a zboii 97018 103014 95071 99141 76988
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledéavky 356 294 295 895 362 516 305 515 304 505
Penéini prostiedky v pokladng 574 367 574 346 237
Pené&zni prostfedky na BU 8035 12 762 19599 55090 15528
Casové rozlideni 9223 9 145 15172 19 252 15 596
Pasiva celkem 1430560 1372239 1444172 1433467 1334728
Vlastni kapital 579 706 600 690 603 278 592739 569038
Zakladni kapital 510 000 310 000 510 000 510 000 310 000
Ajioa kapitalové fondy 16429 16429 16429 16429 16 253
Fondy ze zisku 1449 1449 1449 1449 1449
Vysledek hosp. min. let 45099 51828 57173 60 245 65037
vysledek hosp. béi. ut. obdob 6729 20984 18 227 4616 -23 701
Cizi zdroje 844 435 766 576 834 330 8234970 758 388
Rezervy 400 4 360 2042 3 398 880
Zavazky 411414 762 216 832 288 831372 757 508
Dlouhodobé zavazky 116 170 133 507 166 936 190 958 150013
Kratkodobé zavazky 295 244 628 709 665 352 640 414 607 435
Bankovni Uvéry 432621 442 746 540 269 486 027 418017
Kratkodobé bankovni Uvéry 411 160 396 582 461 749 382 835 393017
Dlouhodobé bankowni Gvéry 21451 46 164 78520 103 192 25 000
Casové rozlizeni 6419 4973 6 564 5758 7295
Vynosy 2014 2015 2016 2017 2018
Triby z prodeje zboiZi 2959 2530 1151 480 504
Triby za vlastni vyrobky 1188 036 1192 405 1193 762 1106 789 1077650
Zména stavu zasob vlastni €inn 16 586 -11 212 5 666 7305 5273
Ostatni provozni vynosy 43 569 60313 20573 21044 9 664
Vynosy z dl. fin. majetku 0 0 0 0 0
Vynosoveé droky 244 228 68 5 1]
Ostatni finanéni vynosy 5214 11048 1028 34514 8181
Maklady 2014 2015 2016 2017 2018
Maklady na prodané zboZi 2765 2260 1066 393 402
Spotfeba materialu 832674 820 341 795 882 736 381 716063
Sluzby 93 076 93 209 99 026 83 000 98 220
Makladové droky 11 464 9 489 2461 7495 8724
Osobni ndklady 176 799 179 463 188 177 188 359 193 865
Odpisy dl. hm. a nehm. majetk| 72 860 76 287 74423 74568 75356
Ostatni provozni naklady 60 988 65 226 21 818 43031 13534
Ostatni finannéi naklady 6903 11 362 2387 20 805 9168
Provozni vysledek hospodafen| 30198 36214 28 312 1483 -17 799
Finannéi vysledek hospodafenﬂ -12 623 -9 575 -9 753 6219 -9711
Vysledek hosp. pfed zdan&nim| 17575 26 639 18 559 7702 -27 510
Dafi z pfijm{ 10 846 5655 332 3 086 -3 809
Vysledek hosp. za Géetni obdo 6729 20984 18 227 4616 -23 701
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Priloha B: Vysledky financni analyzy vybraného podniku

2014 2015 2016 2017 2018
L1 0,03 0,02 0,03 0,09 0,03
L2 1,24 0,49 0,58 0,56 0,53
L3 2,07 0,91 0,91 0,93 0,90
ROE 1,16 % 3,49 % 3,02 % 0,78 % -4, 17"%
ROA 1,23 % 1,84 % 1,35% 0,54 % -2,06 %
ROS 0,56 % 1,76 % 1,53 % 0,42 % -2,20 %
ROCE 1,55 % 3,27 % 2,63 % 0,97 % -3,78 %
Veéftitelského rizika 59,03 % 53,08 % 60,80 % 58,25 % 56,82 %
Samofinancovani 40,52 % 41,59 % 43,96 % 41,35 % 42,63 %
Urokové kryti 1,53 2,81 2,19 1,03 -3,15
Obratu zasob 75 80 68 76 76
Prim. doba inkasa 108 89 109 99 102
Obrat aktiv 0,83 0,83 0,87 0,77 0,81
Obrat zavazkl 124 230 251 270 253
Priloha C: Ekonomické hodnoty za odvétvi (v tis. K¢)
2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem 47 753741 55617 540 56 400 499 63 827 319 61451776
Dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek | 26 309 181 30535975 31600427 35993 066 36275441
Dlouhodoby finanéni majetek 2481527 2 466 149 1 850 759 2431 867 2004 240
Obéina aktiva 18 581 977 22125 896 22330788 24 888 325 22 748 615
Zasoby 4 828 898 5598 208 5297 966 5724472 6010272
Dlouhodobé a kratkodobé pohledavky 11 500 095 13676 714 14 035 055 14 646 256 12 233 049
Finan&ni prostfedky pokladna a BU 2573621 2 495 868 2419 359 2122841 3 064 702
Pasiva celkem 47 753741 55617 540 56 400 499 63 827 319 61451776
Vlastni kapital 26959131 34 397 983 36 875 107 41 008 634 34 255671
Cizi kapital 20 794 610 21 219557 19 525 392 22 818 685 27 196 105
Dlouhodobé zavazky 5809 104 6 367 847 6 088 809 8122 844 13116736
Kratkodobé zavazky 11 687 119 14 299 200 12 907 447 13 876 315 13 051 888
Dlouhodobé bankovni tvéry 1394 800 967 881 678 847 223 368 10 838 054
Kratkodobé bankowvni Gvéry 964 774 2128 100 2102 495 13 876 315 13 051 888
Triby 39 667 000 41 550 000 39 649 000 40 684 000 40073 000
Osobni naklady 3521444 3913112 4112715 4592130 5104 280
EBIT 4240182 5344 840 6153 378 6 962 894 4 838 042
Dan z pfijma 728 257 868 650 1105186 1293 645 901032
EAT 3060 841 3703192 4 704 401 5505 447 3 819 855

100




Priloha D: Zikiadni uicetni iidaje konkurence (v tis. K¢)

Model obaly, a. s. 2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem (netto) | 3932046 | 4156302 | 4355486 | 4493745 | 4738353
Vlastni zdroje 3248231 | 3474164 | 3660309 | 3681433 | 3760885
Cizi zdroje 683 788 682 137 695 162 812 312 976 820
Trzby za vyrobky 4026256 | 4096389 | 4325374 | 4484112 | 4828531
Vyrobni néklady 3132651 | 3198078 | 3339773 | 3623496 | 3967 686
Osobni néklady 554 381 583 483 594 654 646 278 707 889
Dan z ptijmt 47 207 55110 71874 42 935 41 607
Cisty zisk 195776 226 496 296 149 172 318 168 934
Smurfit Kappa, s. r. 0. 2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem (netto) 551 766 596 579 656 894 683 668 483 227
Vlastni zdroje 512 624 542 426 589 076 627 616 414 238
Cizi zdroje 39 142 54 153 67 818 56 362 68 989
Trzby za vyrobky 348 306 369 482 377 112 388 264 356 644
Vyrobni naklady 220 529 272 884 252 568 257 169 246 719
Osobni néklady 48 642 52 600 58 401 66 088 70372
Dafi z pijmt 1389 8278 4 947 5753 3698
Cisty zisk 37085 29 801 46 650 38240 14 018
GZ Media, a. s. 2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem (netto) | 1846719 | 2063893 | 2346093 | 2422002 | 2590654
Vlastni zdroje 970 216 1196812 | 1351200 | 1523197 | 1706516
Cizi zdroje 846 080 860 658 985124 886 571 865 814
Trzby za vyrobky 2043831 | 2048028 | 2165089 2301010 | 2240771
Vyrobni naklady 1320947 | 1338312 | 1414787 1575100 | 1499599
Osobni néklady 449 485 462 179 505 104 542 758 580 667
Dan z ptijmt 60 216 56 119 73048 52 162 70 326
Cisty zisk 239910 269 946 270 365 276 878 467 895
Colognia press, a. s. 2014 2015 2016 2017 2018
Aktiva celkem (netto) 173 842 185 895 239 851 224548 219917
Vlastni zdroje 59 739 78716 96 947 108 329 119 014
Cizi zdroje 113 606 106 862 142 325 116 168 100 775
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Trzby za vyrobky 277 967 344 764 315695 345 663 359 718

Vyrobni naklady 229 069 260 194 222 410 239 453 238 643

Osobni néklady 32 757 48 406 50 331 58 605 71 483

Dan z ptijmt 2510 4 520 4 650 4744 8 884

Cisty zisk 4811 18 979 23550 20 617 20 684

Boom tisk, s. r. 0. 2014 2015 2016 2017

Aktiva celkem (netto) 170123 182 502 301 646 250 111

Vlastni zdroje 54 862 59 969 61 855 63 120

Cizi zdroje 110 969 119 003 228 042 182 851

Trzby za vyrobky 171 182 179 116 204 541 113 684

Vyrobni naklady 133 952 138 741 183 828 94 324

Osobni néklady 16 348 23 493 23 033 24 864

Dan z ptijmt 960 1409 587 802

Cisty zisk 3785 1991 5141 1235

Priloha E: Metoda parového porovnavani pro matice IFE a EFE
Vypocet vahy jednotlivych faktor pro matici IFE:

S/W | s1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 [ S10 | W1 | W2 | W3 | W4 | W5 | W6 |Preference| Vaha

st | x| 1| 1] 12]ofl1]lof]o|l1|1r]o]1|1]o]1]1 10 0,083

s2{ 0| x| 1]o]1]o] 1|11l r]o]1]1]1]1]o0 10 0,083

s3|o|lo|x|]o]1]o]o|r]1r]1]o|l1]1]1]1]o 8 0,067

sa | o 1|1 | x| 1ol v 1]lr]o]1|1]1]1]1 1 0,100

ss| 1 |JofJoJo|x]o|o|1r]1]o]o|1]1]o]1]o 6 0,050

s6 | 0| 1| 1| 21| x| 211|111 ]1]1]1 14 0,117

s7| 1ol 1o 1ol x| 1|11 ]o]1|1]1]1]1 11 0,092

s8 | 1] oflo]o]o|Jo]Jo|x|]ojJo]lo]J]o|]1]o]1]o 3 0,025

s9| o]Jo|lo]o]o|Jo]Jo|1|Xx|]o]|oOo]oOo|1]o0]|1]1 4 0,033

so|l o] oo |lo|lr]o]Jolr]|1]x|o]1]1]o]1]1 7 0,058

wi| 1 | 1|21 1]o || 1|11 | x|1][1]1]1]21 14 0,117

w|o|lojJo]JoJoJo]o|1]1]o]o|lx]|1]o]1]a21 5 0,042

wi|o|lo|o]Jo|J]o]o]o|J]o]J]o|]o|]o|JoOo]|X]|]o|1]o 1 0,008

wa| 1 lojojJo|l1]o]o|l 1|11 ]o]1r]1]|x]|o0o]o 7 0,058

ws| olo|o]Jo|J]o]o]o|J]o]Jo|]o|Jo|JoOo]|]oOoO]|1|Xx]oO 1 0,008

we | o | 1| 1]o|l1]o]ol1]o]o]ofo]| 1] 1]1]X 7 0,058
120 1,000
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