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Anotace

Diplomova prace se vénuje strategickému fizeni ve vybraném podniku, ktery je v této praci
anonymizovany. Prace zahrnuje formulaci hlavnich cili a zdmért organizace; strategickou
analyzu vnéj$iho okoli podniku a interni analyzu prostiedi podniku, v¢etné financni analyzy.
Veskeré vysledky z provedenych analyz jsou zahrnuty do SWOT analyzy. Diplomova prace
zahrnuje také kapitoly tykajici se planovani, implementace, hodnoceni strategie a kontrolu.

Cilem prace je zhodnotit strategické fizeni ve vybraném podniku a navrhnout piipadna zlepSeni.
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and the intentions of the organization; strategic analysis of the company's external environment
and internal analysis of the company's environment, including financial analysis. All results
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company and to suggest possible improvements.
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Uvod
V Ceské republice maji nezastupitelnou tulohu v ramci trzni ekonomiky malé a stfedni

podniky. Ty Casto vyznam strategie velmi podceniuji a mnohokrat nemaji podnikovou strategii

ani zpracovanou.

Strategie je definovana ptfedevsim jako pfipravenost podniku na budoucnost, jejimz
zakladem je stanoveni dlouhodobych strategickych cild. Jeji tvorba by se v zddném piipade
neméla nijak podcenovat ¢i uspéchat a méla by brat zietel hlavné na potfeby samotného podniku
areagovat na externi i interni zmény, které jsou zptisobeny neustale se ménicim podnikatelskym

prostiedim, globalizaci, automatizaci a inovacemi.

Strategii nelze povazovat za dogma a je tieba se ji neustdle vénovat — rozvijet
ji a pfizpisobovat sou¢asnym podminkam. Implementace strategie podniku vyvolava v podniku

fadu vyznamnych i méné vyznamnych zmén, kterym se musi zaméstnanci ptizpiisobovat.

Lidsky faktor se tak bohuzel Casto stava hlavni bariérou neefektivni implementace
strategie ve firm&. VétSina lidi se ve vétsi ¢i mens$i mife zméndm brani a jen malo
ze zaméstnancli vnimad zménu jako vyzvu ¢i Gnik ptfed rutinou. Rezistence zaméstnanct
je nejCastéji zapfi¢inéna zvykem — pocitem pohodli a stability, a strachem z neznamého

a nejistoty. Nejjednodussi a nejefektivnéjsi cestou, jak tuto rezistenci u zaméstnanca odstranit

je komunikace.

Diplomovéa prace se zabyva tvorbou strategie, strategickymi analyzami vnéjSiho
a vnitiniho prostfedi podniku, vybérem vhodné podnikové strategie, jeji implementaci,
planovanim a naslednou kontrolou. Cilem této prace je zhodnotit strategické rizeni

ve vybraném podniku a navrhnout pripadna zlepSeni.

V praktické ¢asti je vyuzita fada metod, pomoci kterych jsou teoretické poznatky
objasnény. Pro vyhodnoceni vnitiniho a vnéj$iho okoli podniku byla pouzita analyza
a komparace. Komparace bylo vyuzito pfi porovnavani nejvétSich konkurentd podniku
¢1 v ramci trendové analyzy. Metoda dotazovani byla vyuzivana pribézné napti¢ celou
praktickou ¢asti — dotazovani byli zaméstnanci podniku, ktefi méli néjaké znalosti ¢i zkuSenosti

ohledné tohoto tématu.
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1 Charakteristika strategického rizeni

Strategické fizeni je soubor slozitych cCinnosti a procest, které zahrnuji priuzkum
a analyzu vnéjsiho 1 vnitiniho prostfedi podniku, identifikaci silnych a slabych stranek podniku
a urceni disponibility zdrojt, které vytvareji prilezitosti nebo hrozby pro dané podnikéni. Cilem

je rozvijet a udrzovat shodu mezi cili a zdroji podniku Vv neustéle se ménicim trznim prostiedi.

1.1 Strategické Fizeni

Strategické fizeni podniku je neustaly proces uréovani smeru organizace, ktery zahrnuje
specifikaci dlouhodobych cilli, a vytvoreni dlouhodobych plant a postupti, které je nezbytné
realizovat pro dosazeni téchto cili. Lze na n¢j nahlizet jako na vzajemné se prolinajici
a navazujici procesy, které dohromady vytvareji tzv. strategicky cyklus, ktery se sklada
z n¢kolika fazi: identifikace mise a vize; situacni analyzy, formulace strategie a jeji nasledné
implementace a na zavér hodnoceni a kontroly. (White, 2004)

Provadi se na urovni top managementu, piipadné vlastniki podniku. Obdobné
jako u niz$ich trovni fizeni (taktické a operativni) zahrnuje zdkladni manazerské Cinnosti
jako je planovani, organizovani, vedeni a kontrola. Strategickd Groven fizeni urcuje cile a tkoly
pro taktickou uroven, ktera je nasledné prenasi do urovné operativni. K tomu, aby byla strategie
uspesna je potieba uspesné zvladnuti principt strategického mysleni a dostate¢né mnozstvi
kvalitnich informaci.

Strategické fizeni a s tim samoziejmé& souvisejici rozhodovani se z hlediska ¢asu zabyva
nejvice ¢innosti planovani a organizovani. Vzhledem k tomu, Ze u tohoto typu fizeni se veskeré
procesy uvazuji predevSim v fadu let, je strategické fizeni do budoucna velmi tézko
predvidatelné a casto je zaloZeno pouze na intuici a zkuSenostech top managmentu.

(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017)

1.2 Poslani a vize podniku
Poslani a vize podniku jsou pojmy, které je od sebe tfeba odliSovat. Poslani podniku
vymezuje, na co se ma podnik soustfedit a jakym smérem, vize vyjadiuje, ¢im by chtél podnik

vV budoucnu byt. (Synek a Kislingerova, 2015)

Poslani

Poslani podniku ma jakysi nadCasovy charakter, které jasn€¢ definuje danou
podnikatelskou aktivitu a zodpovidd na otazku, v ¢em bude dana spolecnost podnikat
a kam bude sméfovat. Veskera strategickd rozhodnuti by tak méla vyplyvat z poslani podniku

a méla by vést ke zvySovani jeho vykonnosti a uspokojeni potieb dvou hlavnich skupin —
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vlastnikl a zamé&stnanci. Vlastniky podniku zajimaji pfedevsim finan¢ni ukazatele a zvySovani
bohatstvi. (Dedouchova, 2001)

Mise neboli poslani by méla byt vyjadiena pisemné tak, aby veskeré zainteresované
skupiny, ale i vefejnost mély moznost zjistit el existence podniku. Casto je mise vyjadiena
mottem nebo krat$im souvétim, které vystizné popisuje ucel a spole¢nosti uznavané hodnoty.
(Veber a Srpova, 2012)

Vize
Vize podniku vyjadiuje konkrétni a jasné predstavy o tom, ¢im by se firma

vV dlouhodobém vyhledu chtéla stat, jaky je do budoucna jeji cilovy ideélni stav. Méla by byt
taktéz strucnd a jasnd, nejlépe snadno zapamatovatelnd a motivujici. Vize miize byt stejné
jako mise vyjadfena mottem. Vize by méla byt vychozim bodem pro top management
ke stanoveni zakladni strategie, ktera bude v souladu s dlouhodobymi cili. (Fotr a kolektiv,
2020)

1.3 Strategie a cile podniku
Moderni definice strategii shrnuje jako pfipravenost podniku na budoucnost. Jedna
se 0 dlouhodoby ramec podniku, ktery sjednocuje hlavni cile a aktivity podniku, které

ptizpuisobuje neustale se ménicimu okoli. (White, 2004)

Faze tvorby strategie

Postup pii tvorbé strategie vybraného podniku zacind stanovenim poslani podniku
a strategickou analyzou, kterd zahrnuje jak analyzu vné&jsi, tedy analyzu okoli podniku,
tak interni analyzu — analyzu vnitiniho prostiedi neboli zdrojii a schopnosti podniku. Dale,
na zdkladé¢ vysledkii externi a interni analyzy jsou stanoveny cile daného podniku,
na které se bude top management zaméefovat v ramci formulace konkrétni strategie. Zavedeni
vybrané strategie predpoklada zmény v podniku a s tim vznikajici problémy a konflikty,
které je tfeba vcas fesit, aby doslo k ispé$né implementaci strategie. Na zavér je tieba s urcitym
¢asovym odstupem provést kontrolu a vyhodnotit vysledky na zakladé kterych je tieba strategii

zptesnit, upravit nebo Uplné zmeénit. (Dedouchova, 2001)

ZjednoduSené, dle Soucka (2015) lze tedy postup tvorby strategie definovat

Vv nasledujicich krocich, které Ize piehledné nalézt také v Ptiloze 1:

- analyza okoli podniku,
- analyza silnych a slabych stranek podniku,

- formulace specifickych prednosti podniku,
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- stanoveni vize podniku,
- formulace strategickych cili,
- strategické operace ke splnéni strategickych cilt,

- realizace a kontrola strategie.

Strategie se doporucuje formulovat z vrchu. Nejprve je tieba vymezit korporatni strategii,
tedy presn¢ definovat v ¢em bude firma podnikat, ¢im bude konkurovat a na jakych trzich. Dale
je vhodné vypracovat obchodni strategii a na zavér strategie funkcni, které se zabyvaji
jednotlivymi funkénimi oblastmi firmy jako jsou marketing, nakup, lidské zdroje, vyzkum

a vyvoj aj. (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017)

Cile podniku

Strategie je rozpracovani podnikovych cild, jejichZ naplnénim je dosazeno poslani a vize
podniku. Charakterizuji, ¢eho chce podnik dosahnout a lze je rozdélit dle riznych kritérii.
Za primarni cil vSech podnikl je dle teorie firmy povazovan maximalni zisk. Veskeré cile
podniku vSak musi byt stanoveny tak, aby byly splnitelné a jasné métitelné, tak aby bylo mozné
zjistit, jak daleko ma podnik od splnéni daného cile. (Synek a Kislingerova, 2015)

Cile kazdého podniku by mély spliiovat nasledujici parametry, které jsou ve zkratce
vyjadieny jako SMART. Tzv. SMART metoda pro spravné stanoveni cilli zjednodusené

vymezuje, Ze cile by mély byt:

- specifické — jasn¢ definované tak, aby nedochazelo k nedorozuménim pfi jejich plnéni,

- méritelné — vyjadiené v jednotkach, procentech aj., tak aby bylo jasné, jestli byl cil
splnén,

- akceptované — m¢ly by byt pfijimany vSemi (majiteli, manazery, zaméstnanci) -
ti by se méli spole¢né snazit tyto cile naplnit,

- realistické — cil musi odpovidat skutecnosti, musi byt splnitelny a odpovidat financnim
1 casovym moznostem daného podniku,

- Cfasové ohranicené — vSechny cile musi mit pevné stanoveny horizont do kdy je potieba
jich dosdhnout, aby nedochazelo k ptipadnému odkladéni, a tudiz nenaplnéni daného

cile. (Kennedy, 2020)

Je vhodné definovat nejprve cile obecné a specifické. Specifické cile se zamétuji
na jednotlivé oblasti ¢innosti, piipadné urovenl fizeni. Cile se dale d¢li na strategické
a operativni, finan¢ni a nefinan¢ni. Na zavér je potieba stanovit priority, na zéklad¢ kterych

budou cile dosazeny. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017)
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Strategické cile

Strategické cile jsou pro podnik velmi vyznamné a z dlouhodobého hlediska udévaji smér
firmy. Mohou zahrnovat mnoho riznych oblasti a souvisi se strategii daného podniku.
Vzhledem k tomu, Ze jsou dlouhodobé, je nutné prizptisobovat je neustile se ménicimu
podnikatelskému prostiedi, pfipadné tomu, jak jsou momentalné realizovany, at’ uz Gspésne
¢i netspésné. (Stacey, 2011)

V praxi se pro rozhodovani, jaké strategické cile podniku zvolit, vyuziva metoda
Balanced Scorecard. Jedna se o metodu, ktera je zalozena na vyvazenosti cilli ze ¢ty hlavnich
oblasti: finance, zdkaznici, interni a obchodni procesy a uceni se a rust, kterd zahrnuje lidské
zdroje. Po definovéni cili ze vSech téchto oblasti by mélo dojit rovhomérnému zlepSovani
a rozvoji firmy. (Veber, 2021)

Stanovit cile, spravné je prioritizovat a neustale pravidelné¢ vyhodnocovat je dilezité,
nicméné je potfeba nezapominat na to, aby byly stanovené cile komunikovany na vSechny
zamé&stnance tak, aby se s nimi mohli szit a plnit je. Lze rozliSit Sest typt spoluprace
a komunikace jednotlivych urovni pfi stanovovani a realizaci cild. Obecné 1ze komunikaci cili
rozd¢€lit na centralizovanou ¢i decentralizovanou, u kterych nemusi dojit k osobni interakci
zaméstnanct. Na rozdil od tzv. naraznikového ¢i komisionelniho typu, ve kterych k osobnim
interakcim fidicich pracovniki na jednotlivych trovnich dochézi. (Hanzelkova, Kerkovsky

a Vykypé¢l, 2017)
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2 Strategické analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostiredi podniku

Analyza vnitiniho prosttedi se soustiedi na veskeré prvky uvnitf podniku,
které 1ze kontrolovat. Podnik disponuje riznymi zdroji, které se posuzuji z hlediska jejich
vyuziti a déli se na zdroje lidské, finan¢ni, materidlni a informacni. Podnikové zdroje by mély
byt v souladu se strategickymi cili.

Analyza vnéjsiho prostedi podniku se ¢leni na analyzu mikroprostfedi a makroprostiedi.
Mikroprostiedi je odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje, a které podnik mize svym chovanim
¢astecn¢ ovlivinovat. Analyzou mikroprostiedi se zabyva Porteriv model péti sil a Analyza
odvétvi. Makroprosttedi podniku v sob¢ zahrnuje faktory, které podnik nemuze ptili§ ovlivnit,

a kterymi se zabyva metoda PESTLE.

2.1 Organiza¢ni struktura a vnitini prostiredi podniku

Organizacni struktura je uspotradani vztahti mezi jednotlivymi oddélenimi, pracovnimi
misty a vztahy v rdmci jednoho podniku. Urcuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti, definuje
pracovni kompetence a odpovédnosti. Pro fizeni vétSiho poctu zaméstnancl je organizacni
struktura nezbytnd, proto se bez ni zddna vétsi organizace neobejde. Sjednocuje podnikové
¢innosti, procesy, nastavuje komunikacni pravidla a vztahy mezi zaméstnanci a ostatnimi
stakeholdery za uc¢elem dosaZeni cili organizace. (White, 2004)

Optimalni organiza¢ni struktura neexistuje, 1ze vSak rozlisit né€kolik typt organiza¢nich

struktur, které funguji za urcitych podminek v organizaci a déli se dle nékolika hledisek.

- Podle formalnosti:
- formalni organizac¢ni struktura,
- neformalni organizaéni struktura.
- Podle rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti:
- liniova organiza¢ni struktura,
- S§tabni struktura,
- liniové-§tabni struktura,
- Mmaticova struktura.
- Podle miry delegace a zodpovédnosti:
- centralizovand organizacni struktura,
- decentralizovana organizacni struktura.
- Podle ¢lenitosti:

- strma organizacni struktura,
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- plocha organizac¢ni struktura.

Efektivni vybér vhodné organizacni struktury ovliviiuje nékolik faktori a zaméry
vrcholového vedeni. Vnitinimi faktory ovliviiujici vybér organizacni struktury jsou velikost
firmy nebo teritoridlni umisténi. Mezi vnéjsi faktory lze zaradit stabilitu podnikatelského
prostredi ¢i legislativni moznosti. (Schreydgg a Koch, 2020; Veber, 2021)

V praxi byva organiza¢ni struktura podnikatelské jednotky zachycena ve smérnicich,
ve kterych jsou zfetelné definovany vazby nadfizenosti, podiizenosti, pravomoci, odpovédnosti
apod. urcitych zaméstnancii ¢i pracovnich pozic. Toto ¢lenéni je dllezité zejména pro procesy
rozhodovani, schvalovani a kontroly. Pfevaha formalnich ¢i neformalnich vazeb v organizaci
zavisi predevSim na orientaci vedeni podniku smérem autokratickym ¢i demokratickym.
Ve vice demokratickych firméch pifevladaji neformélni vazby mezi zaméstnanci, ackoliv
i zde musi byt kladen diraz na jasné rozdéleni pracovnich ¢innosti a zodpovédnosti. (Cejthamr

a Dédina, 2010)
Zaméstnanci

Zameéstnanec jakozto UcCastnik pracovnépravniho vztahu ma za kol vykonavat zavislou
¢innost, na které se se zaméstnavatelem dohodl a za kterou mu nalezi mzda. Dle zakoniku prace
musi zaméstnanci pracovat a vykonavat zadané tkoly dle svych sil, znalosti a schopnosti
v souladu s pravnimi ptedpisy. Vyhodou pro zamé&stnance je, pokud ma organizace své vlastni
odbory, které uzaviraji se zamé&stnavatelem kolektivni smlouvu, ve které jsou sjednany mzdové
a pracovni podminky pro zaméstnance. (Zakonik prace, 2006)

UdrZet si kvalifikované zaméstnance by mélo byt cilem kazdé spolec¢nosti. Proto je tieba
se zaméstnanci aktivné komunikovat a zjiStovat, jestli jsou zaméstnanci opravdu spokojeni.
Dle vyzkumu organizace Social Market Foundation vyplyva, Ze spokojeni zaméstnanci jsou
dlouhodobé produktivnéjsi o 16-20 %. Navic méné castéji chybi, jsou vice ochotni pracovat
pfes€as a je mnohem mens$i pravdépodobnost, Ze firmu v budoucnu opusti. Ke zjisténi
spokojenosti zaméstnancu lze vyuzit riznych metod. Nejcastéji vyuzivaji firmy formu ro¢nich
pohovorti manazert se svymi podfizenymi a anonymni firemni dotazniky. (Sgroi, 2015)
Podnikova kultura

Dalo by se fict, ze podnikova kultura propojuje a ptiblizuje misi, vizi a cile podniku
ke svému vnitinimu, ale i vn&j$Simu okoli. Je pomérné Casté, Ze management na diileZitost
podnikové kultury zapomind, pficemz pravé ta ovliviluje zpisob mysleni a chovani lidi

V podniku. (Soucek, 2015)

17



Podnik by se me¢l snazit vytvaiet silnou podnikovou kulturu, které¢ si budou vazit
jak zaméstnanci, tak 1 okoli podniku. ,,Silna podnikova kultura podstatné prispiva k ochoté
angazovat se pro cile podniku a zajistit stabilitu podnikového prostiredi. Podnikova kultura
tak udava zpusob, jakym bude strategie sestavovana — napr. participace pracovnikii na jeji
tvorbé, zavaznost cili apod. Soucasné urcuje podminky, za nichz se konkrétni strategie

uskutecni. “ (Dedouchova, 2001, s. 14)

2.2 Financni analyza
Jakékoliv finan¢ni rozhodovani podniku musi byt podloZené finan¢ni analyzou. Finan¢ni
podniku. Zdrojem udaju pro finanéni analyzu jsou interni vykazy (rozvaha, vykaz zisku
a ztrat, vykaz cash flow), ale také externi informace jako jsou napf. data od Ceského
statistického utradu ¢i emitent cennych papir, které slouzi hlavné pro srovnavani s ostatnimi

podniky. (Synek a Kislingerova, 2015)

V podniku se rozlisuji zdroje financovani na vlastni a cizi zdroje. Vlastnim financovanim
se rozumi vyuziti zisku po zdanéni a odpisech. Mezi cizi zdroje patii obchodni a bankovni uvéry
kratkodobého ¢i dlouhodobého charakteru. Existuje také zvlastni forma uvéru, tzv. zboZovy

uvér. (Kalouda, 2017)

Ukolem finanéni analyzy je posoudit finanéni zdravi podniku. Vede k poznani minulych
i soucasnych hospodarskych jevi a dava podklady pro vyhodnoceni realnosti investi¢nich
prilezitosti, které¢ by do budoucna pfinesly podniku vice penéz. Finan¢ni analyza mé za cil
zhodnotit finan¢ni situaci podniku jako celku a vyhodnotit jednotlivé sloZky financni situace

podniku. (Kone¢ny a GreguSova, 2012)

Ve finan¢ni analyze 1ze pouZit jednu z nasledujicich technik:

- rozbor absolutnich ukazatelii,
- technika procentniho rozboru (neboli vertikalni analyza),
- pomérova analyza (je zaloZena na pomé&rovych ukazatelich, které jsou podilem dvou

absolutnich ukazateld). (Kalouda, 2019)

Postup financ¢ni analyzy

., Financni analyza podniku obvykle zacina rozborem absolutnich ukazatelu (trzeb, nakladii,

zisku, aktiv atd.) a jejich zmen (mezirocnich, casovych rad atd.). Nasleduje rozbor struktury
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rozvahy a vysledovky (procentni rozbor), resp. Mezipodnikové srovnani. Zakladem financni

o (¢

analyzy je rozbor pomérovych ukazateli. © (Synek a Kislingerova, 2015, s. 286)
Financ¢ni analyza pomoci pomérovych ukazateli obvykle probihé nasledovné.

- Vypoctou se pomérové ukazatele.

- Vypoctené pomérové ukazatele se porovnaji s priméery v daném odveétvi.

- Udéla se zhodnoceni pomérovych ukazatelti v ¢ase za pomoci trendové analyzy.
- Vyhodnoti se vzdjemné vztahy mezi pomérovymi ukazateli.

- Navrhnou se opatieni — za pomoci SWOT analyzy. (Kone¢ny a Gregusova, 2012)

2.2.1 Pomérové ukazatele

Do pomérovych ukazatell patii ukazatele rentability, likvidity, aktiv a zadluZenosti.

Ukazatele rentability

snazeni. Pométuji zisk s vysi zdrojt.

Cisty zisk

- ROS =rentabilita trzeb = irzby 1)

- ROA =rentabilita celkovych aktiv = M (2)
aktiva =~

- ROE =rentabilita vlastniho kapitalu = asty zisk 3)

vlastni kapitél
(Kalouda, 2019)
Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity dle Synka (2015) méfti schopnost firmy uspokojit své splatné

zavazky. RozliSuji se tfi zdkladni ukazatele:

obézna aktiva

- likvidita tretiho stupné: bézna likvidita =

(4)

5

kratkodobé zavazky ( )

hotovost+obchodovatelné cenné papiry/6)
\

kratkodobé zavazky
obézna aktiva—zasoby

- likvidita druhého stupné: rychla likvidita =

- likvidita prvniho stupné: pohotova likvidita =
vid p 0 stupne. p splatné kratkodobé zavazky

Ukazatele vyuziti aktiv

Neboli také ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy.

Pocitaji se pro jednotlivé skupiny aktiv:

, __ triby
- obrat zasob = Zisoby (7)
- doba obratu zasob = ﬂ 360 (8)
zasoby
, . triby
- obrat celkovych aktiv = pwr 9)
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(Kalouda, 2017)
Ukazatele zadluZenosti
Ukazatele zadluzenosti patii mezi pomérové ukazatele a byvaji nazyvany ukazateli
finan¢ni stability. Mé&fi rozsah, v jakém podnik vyuziva k financovani dluhu a jak je schopny
jej splacet.

cizizdroje

- celkova zadluZenost = (10)

(11)

celkova aktiva
zisk pred uroky a zdanénim

- urokové kryti =
urokové k yt nakladové uroky

(Veber, 2021)
Trendova analyza

Ackoliv poskytuji pomérové ukazatele okamzity prehled o momentalni situaci podniku,
neberou vsak v potaz ¢asovou dimenzi. S touto veli¢inou vSak pocita prave trendova analyza
neboli analyza vyvoje jednotlivych ukazateld v ¢ase. Hlavnim cilem této analyzy je zméfit,
jak se jednotlivé veli¢iny v Case méni, tedy jestli doSlo ke zlepSeni ¢i zhorSeni situace
ve vybraném podniku. Tato analyza umoznuje nahliZet na absolutni hodnoty z u€etnich vykaza
v urcitych souvislostech a slouzi k prvni orientaci a upozornéni na problémové oblasti

Vv hospodateni podniku. (Synek a Kislingerova, 2015)

2.2.2 Index divéryhodnosti

Jedna se o Gesky predikéni model finanéni tisné podniku, ktery odrazi podminky Ceské
republiky. Autory tohoto modelu jsou manzelé Neumaierovi, ktefi vytvorili nékolik variant.
Nejnovejsim modelem je index INO5 z roku 2005, ktery je aktualizaci indexu INO1. Zménily
se vném vahy jednotlivych pomérovych ukazatelli véetné hranice pro klasifikaci podnikd.

Véhy jsou pfifazeny na zéklad¢ vazeném priiméru hodnot kazdého ukazatele v odvétvi.
Vzorec pro vypocet indexu divéryhodnosti INO5 je vyjadien:
INO5=0,13A+0,04B+3,97C+0,21D+0,09E

Jednotlivé proménné oznacuji poméerové ukazatele:

- A =aktiva/cizi zdroje,

- B =zisk pied zdanénim a uroky/nékladové troky,

- C =uzisk pfed zdanénim a uroky/aktiva,

- D = celkové vynosy/aktiva,

- E = obézna aktiva/ (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni Givéry a vypomoci).

Dosazenim do diskrimina¢ni funkce vyjde hodnota IN, kterou je tfeba zatadit do jednoho
ze ttech nésledujicich intervali:

20



- IN > 1,6 finan¢ni situace firmy je dobra, firma prosperuje;
- 0,9 <IN < 1,6 firma se pohybuje v sedé zon¢, coz znamena nejisté vysledky;

- IN <0,9 firma je ohroZena finanénim bankrotem. (Neumaier a Neumaierova, 2002)

2.3 Portertiv model péti sil
Portertiv model péti sil, ktery piedstavil M. E. Porter ve své knize Konkurencni strategie.
Analyzuje podnik z hlediska konkurenéniho prostiedi a popisuje pét druht sil, které na dany
podnik v odvétvi pusobi a formuji hospodaiskou soutéz. Podrobnéjsi analyzou téchto

konkurencnich sil je podnik schopny zvolit vhodnou konkurenéni strategii. (Hill a Jones, 2010)

- Vyjednavaci sila zdkaznika

- Hrozba vstupu novych konkurent
- Vyjednavaci sila dodavatelt

- Hrozba substitutii

- Rivalita firem piisobicich na trhu

Kazda z vySe popsanych péti sil se mize v ¢ase ménit, v zavislosti na tom, jak se méni
podminky v daném odvétvi. Cim je kazda ze sil silngjsi, tim je podnik omezenéjsi v moZnostech
navySovani cen vici jednotlivym stranam. ManaZeti maji za kol objevovat nové piileZitosti

a hrozby, které z této analyzy vyplyvaji a formulovat vhodnou strategii. (Porter, 1980)

POTENTIAL
ENTRANTS

Threat of
new entrants

INDUSTRY
Bargaining power COMPETITORS Bargaining power

of suppliers of buyers
SUPPLIERS U i BUYERS

Rivalry Among
Existing Firms

;

Threat of
substitute products
or services

| SUBSTITUTES |

Obrizek 1 Sily ovlivitujici konkurenceschopnost

Zdroj: Porter, 1980
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Vyjednavaci sila zakaznikta

Zékaznici se mohou lisit svoji velikosti, pozadovanou kvalitou vyrobkt ¢i sluzeb a svymi

potiebami. Kupujici ma velkou vyjednavaci silu napiiklad v nasledujicich pfipadech.

- Podnik ma velmi maly pocet odbératelil, kteii kladou velky diraz na cenu a kvalitu
produktu.

- Jeden z odbératelti je tak veliky, ze by mohl odkoupit producenta, piipadné ostatni
odbératele.

- Vyrobek, ktery podnik vyrabi je standardizovany a lze jednoduSe ptejit k jinému
dodavateli.

- Odbératel by si mohl vyrobek zacit vyrabét sam, v piipad¢, ze by mél problém

s dodavatelem. (Porter, 1980)
Hrozba vstupu novych konkurentii

V piipad¢, ze je velmi snadné vstoupit do oboru, ktery vypada atraktivné také z hlediska
zisku, je téméf pravdépodobné, ze do podnikéni vstoupi mnoho novych konkurent. Pokud
ale poptavka po produktech nestoupa ve srovnani s vétsim mnozstvim podnikt, hrozi riziko
sniZeni cen a tim padem i zisku. Timto urcuje hrozba vstupu potencialnich novych konkurentti

horni limit oborové vynosnosti. Vstupnimi bariérami mohou byt:

- legislativni omezent,
- preference urcCité znacky a loajalita zdkaznika,
- uspory z rozsahu,

- potieba naro¢nych technologii. (Bowman, 1996)
Vyjednavaci sila dodavateli
Dodavatel ma velkou vyjednavaci silu v nasledujicich ptipadech.

- Dodavatel je na trhu velmi vyznamny a velky. M4 dobrou povést a image.

- Na trhu existuje velmi omezeny pocet dodavateltl.

- Dodavatel nabizi velmi diferencované zbozi, tudiz je velmi obtizné pfejit ke konkurenci.
- Novy zékaznik neni pro dodavatele nikterak vyznamny, a tudiz ma zdkaznik malou

vyjednavaci silu. (Porter, 1980)
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Hrozba substitutu

Substitu¢nimi produkty jsou mysleny produkty z jiného odvétvi, které mohou produkt
nahradit — Casto jsou zaloZeny na jinych technologiich, ale funkce maji stejné. Pro firmu
je jejich existence velkou hrozbou, jelikoz se jedna o konkurencni produkty, které maji vliv

na cenu i analyzu konkurence. Ohrozeni substitu¢nich vyrobk mize mit tyto formy:

- Obecna substituce — substitu¢ni produkty soutézi o misto na trhu,
- substituéni produkt nahradi produkt podniku,

- substitu¢ni produkt uéini ze stavajiciho produktu produkt nadbyte¢ny. (Porter, 1980)

Rivalita firem pusobicich na daném trhu

Nejveétsi rivalita je mezi firmami, které vyrab&ji podobné produkty a prodavaji
je na stejném trhu. Rivalita mezi firmami muze byt intenzivni a podniky se snazi predhanét
Vv kvalité, reklamé aj. nebo se snazi vzdjemné vyhnout §kodam, které by si zpusobily, a které
by vedly ke snizeni zisku. Konkurence se mize zaméfovat na jednu nebo vice dimenzi

najednou (napf. na cenu, kvalitu, reklamu, inovace). (Bowman, 1996)

2.4 Analyza odvétvi
Velmi dilezitym prvkem identifikace trhu je urceni odvétvi, ve kterém se podnik
pohybuje. V dnesni dobé jiz nejsou hranice jednotlivych odvétvi znaéné vymezené, protoze
se jednotlivd odvétvi rlizné prolinaji. Odvétvim se rozumi skupina podniki, které bojuji
o stejného zakaznika. Zakladem tvorby spravné strategie je vytvoreni piehledu charakteristik,

na ktery by mél brat kazdy podnik zietel. (Fotr a kolektiv, 2020)

- Velikost trhu — velké trhy ptitahuji korporace, které nevénuji malému trhu pozornost.

- Konkurence — vymezuje pusobeni podniku zhlediska lokalniho, regionalniho
¢1 globalniho.

- Zakaznici — zalezi na jejich poctu a velikosti. Malo velkych zakaznikl
ma velkou vyjednavaci silu.

- Vstupni bariéry — naklady, potieba inovaci, legislativa, nutnost investic. Cim vyssi
je bariéra vstupu do podnikdni, tim mén¢ je v odvétvi konkurence a tim vyssi jsou zisky.

- Vystupni bariéry

- Faze Zivotniho cyklu — podnik prochdzi béhem své existence riistovou fazi, ktera mize

ptitahnout konkurenci. (Hill a Jones, 2010)
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Zivotni cyklus odvétvi

Odvétvi se muze v prubéhu ¢asu meénit, prochdzi urCitym vyvojem, které zpiisobuji
zmeény, které vyzaduji urcité strategické kroky od podnikt, které se v daném odvétvi pohybuji.
Zivotni cyklus odvétvi mé pét etap — vznik odvétvi, riist odvétvi, etapa dospélosti, etapa zrani
a etapa upadku. V praxi je Casto velmi obtizné urcit, ve které fazi se podnik nachéazi. (Konecny

a Gregusova, 2012)

V etapé vzniku je dilezité, aby podnik oslovil co mozna nejvice zédkaznikli a vybudoval
si jistou konkurené¢ni vyhodu. Pii pfechodu do etapy rastu je dilezité upevnit pozici podniku
na trhu, upeviiovat svoji konkurenéni vyhodu, piipadné zvysSovat trzni podil. Etapa dospé€losti
uz znamena mensi rist poptavky po produktech podniku, proto je tieba, aby si podnik nasel
nové zékazniky od konkurence, ptipadné pfisel s n¢jakou inovaci. V bod¢ dozrani uz poptavka
dosahuje svého vrcholu. Pti prechodu do etapy upadku klesa poptavka po produktu. Je dilezité,
aby se podnik rozhodl, zdali v odvétvi zistane, a pokud ano, jak dosahne opétovného zvyseni

poptavky. (Hill a Jones, 2010)

2.5 Makroekonomické podminky a analyza PESTLE

Mezi vnéj$i podminky, které ovliviiuji ispéSnost podniku, se fadi podminky celosvétove,
propojeni vyrob a trhii po celém svété, rychlejsi pohyb zbozi a kapitilu a také vznik
nadnérodnich firem. Globalizace pro podnik znamena spoustu vyhod, ale i nevyhod. Podniky
maji zjednoduSeny mezinarodni obchod a pfistup k lidskému kapitdlu a dalSim zdrojim.
Na druhou stranu konkurence je mnohem vétsi a dochézi k oslabovani pozice podniku vlivem
stirani kulturnich rozdila aj. (Kislingerova, 2005)

Mezinarodni podminky berou v potaz narodni kulturu podniku, kterou musi respektovat
i s kulturnimi odli$nostmi. Pravé neznalost kulturnich zvyklosti muze v hor§im ptipadé
negativné ovlivnit obchod ¢i dokonce vést k ukonceni mezinarodni spoluprace. Podminky
na narodni nebo regionalni uroven se vazou na teritorium daného statu, a tudiz je 1ze mnohem
1épe sledovat a predvidat vzhledem ke znalosti prostiedi. Nejcastéji podnik analyzuje politické,
ekonomické, socidlni a technologické vlivy. (Vachal a Vochozka, 2013)

Metoda PESTLE

Kazda firma by méla do své strategie promitat své okoli s ohledem na vSechny inovace

a novinky. Metoda PESTLE se zabyva analyzou makrookoli a zkouma nasledujici faktory:

- politické faktory — zahrnuji napt. politickou situaci dané zem¢, celni politiku aj.,
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- ekonomické faktory — momentalni stav a vyvoj makroekonomickych veli¢in (napft.
HDP, nezaméstnanost);

- socialni faktory — zahrnuje také demografické faktory jako je: demograficka struktura,
vySe diuchodt nebo zivotni uroven obyvatelstva,

- technologické faktory — lze do nich zafadit napf. technologické inovace ¢i vysi
vladnich vydajt na oblast vyvoje a inovaci,

- legislativni vlivy — vlivy narodni a mezinarodni legislativy, které podnik ovliviuji,

- ekologické vlivy — otazka ochrany zivotniho prostiedi a jak k tomu podnik pfispiva.

Jednotlivé faktory jsou v ramci této metody posuzovany podle dllezitosti a jejich

predpokladaného vyvoje do budoucna. (Kennedy, 2020)

MAKROPROSTREDI

EKONOMICKE

KONKURENCNI
PROSTREDI

DODAV A-
TELE

LEGISLA-
TIVNI

POLITICKE | KLIENTI

KONKURENTI

SPOLECENSKE MEZINARODN{

TECHNOLOGICKE

Obrazek 2 Struktura makroprostiedi podniku
Zdroj: Konecny a Gregusovd, 2012
2.6 SWOT analyza
Tato analyza mapuje vSechny faktory, které jsou pro nas podnik v boji s konkurenci

relevantni. Nazev SWOT analyzy se odvozuje od ¢tyt anglickych nézvi.

- Strengths — silné stranky
- Weaknesses — slabé stranky
- Opportunities — prilezitosti

- Threats — hrozby
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Jedna se zaroveil o ndzvy jednotlivych kvadranti, které dohromady tvoii matici. Do levé
poloviny matice se zaznamenavaji faktory, které maji na podnik pozitivni dopad a jsou zarukou
trzniho Uspéchu. V pravé Casti se naopak objevuji faktory, které vyobrazuji negativni
skutecnosti, které mohou podnik oslabovat a na trhu ohrozovat. Horni oddil jsou faktory, které
muzeme jako podnik ovlivnit, jelikoz jsou pfevazné interniho charakteru. Spodni dil matice
naopak zahrnuje externi vlivy makroprostiedi nebo mikroprostiedi, které se daji ovlivnit

jen velmi téZce a spiSe vibec. (Kennedy, 2020)

Internal

. Strengths e Weaknesses
factors

External
factors

Opportunities p==s  Threats

Helpful

Obrazek 3 Zakladni SWOT matice
Zdroj: Sarsby, 2016

Spravné piipravend SWOT matice by méla v kazdém kvadrantu obsahovat alespon pét
faktorti. Na zaklad¢ takto vytvorené matice se pak vytvaii urcitd strategie, kterd se zaméiuje
na zviditelnéni silnych strdnek a eliminaci téch slabych, vyuziti ptilezitosti a potlaceni hrozeb,
piipadn¢ ptiprava na jejich dusledky. (Sarshy, 2016)

Nejprve je tieba zanalyzovat hrozby. Posuzuje se predevSim jejich zdvaznost a moZna
pravdépodobnost. Poté se prechdzi na analyzu pftileZitosti, opét se zaméfenim na jejich
zavaznost a pravdépodobnost uspéchu. Na zavér se analyzuji silné a slabé stranky. V pribéhu
toho, jak se jednotlivé faktory zanasi do kvadrantt SWOT matice, lze vysledovat,
jak se jednotlivé polozky vzajemné ovliviiuji, a pravé tyto interakce by mély vést ke zvoleni

spravné strategie.
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- SO (ofenzivni strategie) — silny podnik piisobi na trhu plném pfilezitosti, kterych lze
za pomoci silnych stranek vyuzit. Zde se doporucuje aplikovat riistovou strategii.

- ST (defenzivni strategie) — podnik je silny, ale jeho okoli je spiSe nepiiznivé, je tedy
tteba vyuzit své silné stranky k minimalizaci hrozeb. Doporucenou strategii
je diverzifikace.

- WO (strategie spojenectvi) — trh je plny pfilezitosti, ale podnik ma mnoho slabych
stranek. Je tfeba tyto stranky eliminovat za vyuziti ptilezitosti.

- WT (strategie uniku/likvidace) — podnik ma mnoho slabych stranek a situace na trhu
neni piili§ pfizniva. Podnik by se mél snazit minimalizovat dopad hrozeb a vyuzit

vSechny mozné zdroje a ptilezitosti. (Veber a Srpova, 2012)

Pii sestavovani SWOT analyzy je tieba myslet na to, Ze kromé sestaveni seznamu silnych
a slabych stranek a hrozeb a pfilezitosti, musi brat podnik v tvahu také svoje zdroje, kterymi
muze zvolené prilezitosti financovat. Vedeni podniku by na zékladé této skutecnosti mélo
rozhodnout, zda bude vyuzivat své silné stranky pro posileni konkurenceschopnosti na trhu
anebo zda investuje tyto prostiedky do odstranéni svych slabych stranek. Pii sestavovani
analyzy by mélo vedeni dodrzovat urcité principy, které se zaméfi jen na podstatna fakta a bere
v uvahu ucel a ndzory vice subjekti. Témito principy jsou princip Ucelnosti, princip

relevantnosti, princip kauzality a princip objektivnosti. (Sarsby, 2016)
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3 Strategické planovani

Planovani je rozhodovaci proces, ktery zahrnuje stanoveni cili a vybér vhodnych
a v podstatné mife na ném zavisi budouci prosperita organizace. Je zalozeno na podrobném
zkoumani externiho a interniho prostiedi podniku, vymezeni strategickych cili a formulaci
strategie podniku. (Kennedy, 2020)

Predmétem strategického pldnovani jsou cCinnosti, které se pravidelné opakuji a které
organizace uskuteciiuje jako reakci na vlivy a zmeény, které se odehravaji ve vnéjSim prostredi.
Pojem strategické planovani je Casto zaménovan s pojmem dlouhodobého planovani, které
je ale uskutec¢iiovano v ¢asovém horizontu bézného obchodniho roku podnikatelské jednotky.

Hlavnim tkolem strategického planovani je rozvijet a udrzovat shodu mezi strategickymi
cili podniku a jeho zdroji. Strategické planovani se tyka vSech cinnosti podniku. Podrobné
je zkoumano externi a interni prostfedi podniku, na zaklad¢ ¢ehoz jsou vymezeny a zpracovany
strategické cile a zformulovana a implementovana strategie podniku. (Fotr a kolektiv, 2020)

Strategicky plan by se mél skladat z nasledujicich bodu:

- vize a mise podniku,

- strategické cile,

- vymezeni zékladni trzni pozice,
- nadvrh moznych scénari,

- zpracovani strategie podniku,

- vybér optimalni varianty,

- formulace strategického planu,

- implementace planu.

Strategicky plan by mél zodpovidat zakladni otazky, které zodpovidaji diivod existence
podniku, jeho hlavni cile, slabé a silné stranky, okoli podniku a strategii na trhu. Pfinosem
vytvoteni komplexniho strategického planu je vymezeni sméru dlouhodobého rozvoje podniku
a jeho pfiprava na budouci vyvoj externiho prostredi, kterému se musi podnikatelské jednotka
pfizplsobit. To znamena, Ze by méla vyuzit v maximalni mife pfileZitosti, a naopak omezit

dopad hrozeb. (White, 2004)
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Pozadavky na plany
Komplexni strategicky plan by mél splnovat nékolik pozadavkt. Mél by byt:

- struény a srozumitelny,

- realisticky,

- musi pracovat s riziky — identifikace a vyhodnoceni,
- sleduje konkurenci,

- cile jsou realizovatelné.

Kazdy kvalitn€ zpracovany plan je tfeba neustale kontrolovat a pfizplisobovat ménicimu
se podnikatelskému prostiedi. ,, Podnikatelsky plan je nutné chapat jako Zivy a vyvijejici
se dokument, jenz si musi zachovat potrebnou miru flexibility pro zapracovani aktudlné
zjistenych odchylek oproti predpokladiim a umoznit prostrednictvim komunikacnich kanalu

a organizacnich opatieni jejich preneseni do struktury operativnich planii. © (Fotr a kolektiv,
2017, s. 169)

Druhy plani

Planovani se déli predevsim z hlediska ¢asového horizontu a trovng.
Casové hledisko:

- dlouhodobé planovani — na obdobi delsi 5 let,
- stfednédobé planovani — na obdobi 1-5 let,

- kratkodobé planovani — v fadech dnti az mésicti (do 1 roku).
Z hlediska urovne:

- strategické planovani,
- taktické planovani,

- operativni planovani.
Z hlediska vecné naplne:

- marketingové a obchodni plany,
- plany vyroby,

- plan fizeni jakosti,

- plan udrzby,

- plan vyzkumu a vyvoje,

- plan zasobovani a logistiky.
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3.1 Faze strategického planovani

Strategicky planovaci cyklus se muze liSit v zavislosti na oboru podnikéani. Obecné jsou
vsak firemni plany tvofeny tzv. iterativnim zplsobem — jsou postupné doplnovany,
zptesiiovany a optimalizovany. Nejprve je nezbytné posbirat prvotni vstupni informace,
jako jsou rtizné ptipominky od jednotlivych oddéleni a vlastnikd. Planovaci cyklus se opakuje
az do té doby, nez jsou klicové cile technicky i ekonomicky realizovatelné. (Fotr a kolektiv,
2017)

Prvnim krokem tvorby planu je strukturdlni analyza odvétvi — vyhodnoceni daného
odvétvi, vyhodnoceni silnych a slabych stranek organizace a vyhodnoceni hrozeb a ptilezitosti.
Dale je tfeba vyhodnotit strategickou pozici firmy z pohledu konkurenceschopnosti podniku.
Naésleduje stanoveni strategické vize, mise a cilll a stanoveni redlnych variant, jak téchto cili
dosahnout. Z té€chto variant je potieba vybrat jednu konkrétni, kterd bude realizovana.

Plan je dale tfeba implementovat na jednotliva oddéleni a wvytvofit tak napf.
marketingovy, personalni, investi¢ni a dal$i plany. Plany musi byt nésledné vy¢isleny a musi
byt pro n¢ vytvoren rozpocet. Na zavér je strategicky plan schvéleny top managementem,

pfipadné statutdrnimi organy a zacina se s jeho implementaci a nasledné pribéznou kontrolou.

(Kennedy, 2020)

Implementace planu

Kazdy plan musi mit jasné stanoveny ¢asovy harmonogram plnéni, milniky a stanovenou
odpovédnost. Nastrojem, ktery je ndpomocny k transformaci strategickych cilli na taktické

a operativni je BSC matice. (Kaplan a Norton, 2002)

Dale je tieba urcit, které casti planu budou implementovany za pomoci projekti,
a za které ¢asti budou zodpovidat sami liniovi manazefi. Projektovy management se ¢asto
v pramyslovych firmach zabyva strategii vyzkumu a vyvoje, inovacemi, redesignem
podnikovych procest aj. Cile, které jsou v oblasti provoznich operaci ¢i fizeni lidskych zdrojd,
byvaji ponechany na starost manazerim. Uspéchem usp&né implementace je kvalitni
transformace strategickych cilii na cile taktické a operativni, pfi¢emz mezi nimi musi byt jasné

vazby, které jsou kvantifikovatelné. (Dolezal a kolektiv, 2009)
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Metody uzivané ve strategickém planovani
Pti strategickém planovani Ize vyuzit naptiklad tyto metody.
Brainstorming

Jedna se o skupinovou, systematicky vedenou diskusi, ktera ma za cil vygenerovat
co nejvice moznych napadi a feSeni na danou problematiku. Veskeré napady jsou zapisovany
na tabuli a ani jeden z navrhi by nemél byt zpocatku zavrhnut jako nerealny, nasledné jsou
Z navrhil vyvozovany zavéry a feSeni. Nosnym predpokladem je skutecnost, ze vice lidi

ve skupin€ dokaze vymyslet vice napadi nezli jednotlivec samostatné. (Blazek, 2014)

Delfska metoda

Podobné jako brainstorming je tato metoda vyuzivana pro generovani novych napadi,
které jsou svym zpisobem originalni a kreativni. Vyuziva se jako metoda k analyze rizika
s cilem zjistit, jaké strategické udalosti by mohly za urcité situace nastat. Jedna se o asové
velmi naro¢nou metodu, jelikoz je zalozena na pisemném piedvidani nékolika expertd, ktefi
se k dané situaci vyjadiuji az do té doby, nez dojde alesponn k casteéné shodé. (Dolezal

a kolektiv, 2009)

3.2 Pristupy k tvorbé plani
Pristupy k plénovani se odvijeji od nekolika faktor: oboru podnikani, organizaéni

struktury a prevladajici podnikové kultury v podniku.

Shora dola

Jedna se o retrogradni planovani, kdy je nadfazeny firemni plan rozpracovan do nizsich
urovni. Tento druh pfistupu se pouzivéa predev§im ve vztahu matefskd a dcefind spolecnost
pfevzit a prepracovat ho na své vlastni podminky. Velkou nevyhodou je ale absence zpétné

vazby od dcetinych spole¢nosti. (Fotr a kolektiv, 2020)
Zdola nahoru

Firemni plan vznika sjednocenim nékolika dil¢ich plant do jednoho. Dil¢i plany jsou
zpoCatku pomérné¢ detailni a maji rozpracované dil¢i cile, postupné¢ vSak dochazi
ke zjednoduSeni a integraci vSech cili do podoby firemnich strategickych cili. Jedna

se 0 tzv. konvergentni pfistup.
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Obousmérné planovani

Jedna se o kombinaci piedchozich piistupt. Planovani probihd oboustranné a zaroven jak
shora doli, tak zdola nahoru. Jednotlivé odchylky, které pii planovani vznikaji, musi byt
pribézné kontrolovany a korigovany, coz je ¢asové pomérné narocné. Vyhodou této metody

je, ale zpétna vazba. (Dolezal a kolektiv, 2009)

3.3 Zohlednéni rizika ve strategickém plinovani

Tvorba strategickych planti, vymezeni realnych variant a rozhodnuti pro implementaci
jedné z nich s sebou pfirozené piinasi urCité riziko. Kazdy podnik se snazi maximalné
eliminovat veskera mozna rizika. Za riziko je povazovano vse, co s sebou pfinasi ur¢itou
nejistotu. Obvykle plati, ze problémy jsou jedinecného strategického charakteru, tudiz je nelze
algoritmizovat a na jejich feSeni je tieba nahlizet individualné. (White, 2004)

., Realizace firemni strategie je spojena s radou rizikovych faktoru, z nichz ne vSechny
mohly byt identifikovany jesté pred zahdajenim vlastni realizace. Vychodiskem pro 7izeni rizik
V ramci realizace strategie je kvalitne zpracovand mapa rizik firmy, z niz lze vycist
pravdépodobnost vzniku a dopadu jednotlivych rizikovych faktori, pripadné i ndvrh
protirizikovych opatreni, véetné alokace odpovédnosti za jejich provedeni.* (Fotr a kolektiv,
2017, s.178)

K vyhodnoceni rizik se vyuzivaji analyzy, které jsou v této diplomové praci popsany vyse
v kapitole ¢islo 2. Jedna se napiiklad o PESTLE analyzu, Porterovu analyzu konkurence aj.
Aby bylo tizeni rizika v podniku uspésné, je ticba zavést management rizika jako soucast
strategie a dlouhodobé politiky ve firmé€. Pro krizové a neocekavané situace, u kterych hrozi
mnoho negativnich dopadi, je vhodné mit v podniku zavedeny tzv. krizovy management. Jedna
se o uskupeni vedoucich pracovniki, kteti se v ptipad¢ kritickych situaci pravidelné schazi

a rozhoduji o problémech, jejichz piesny dopad se v budoucnu da jen velmi té¢Zko odhadovat,

vzhledem k tomu o jak ojedinélou situaci se jedna. (Zuzak, 2011)

Klasifikace rizik

Rizik existuje velké mnozstvi a lze je rozdélit do nckolika kategorii v zévislosti

na odli$nych vlastnostech.
Interni a externi riziko

V pftipadé, Ze je riziko zplsobeno podnikatelskym subjektem, jednd se o interni riziko.

To miize byt spojeno napiiklad s problémem s provozem ¢i financemi. Externi riziko je riziko

wrwe
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je vhodné vyuzit PESTLE analyzu. Jedna se tedy zejména o politické, ekonomické, socidlni,

legislativni a dalsi rizika. (White, 2004)
Ovlivnitelna a neovlivnitelna rizika

Ne¢ktera rizika miize podnik ovlivnit, néktera nikoliv. Ovlivnitelna rizika jsou rizika, ktera
1ze ovlivnit ve svlij prospéch anebo je zcela eliminovat. Neovlivnitelna rizika plisobi na podnik
nezavisle a management je musi pouze respektovat a pocitat s nimi ve své strategii

i rozhodnutich. (Vachal a Vochozka, 2013)
Systematicka a nesystematicka rizika

Systematicka rizika neboli trzni rizika jsou rizika, kterd se méni v zavislosti na stavu
ekonomiky a ovliviiuji tak vSechny podnikatelské subjekty na trhu. Systematickym rizikem
mohou byt naptiklad dafiové zmény, zména penézni politiky aj. V ptipadé, Ze se riziko zacne
vztahovat na konkrétni podnikatelsky subjekt, jednd se o riziko nesystematické. (Dolezal

a kolektiv, 2009)
Pojistitelna a nepojistitelna rizika

Pojistitelné riziko je Uplatné pfeneseni povinnosti na tfeti osobu, konkrétné na pojistovnu,
ktera ptebira odpovédnost a zaruku za smluvné urcena rizika. Nepojistitelna rizika neni mozné

pojistit. (Vachal a Vochozka, 2013)
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4 Klasifikace podnikové strategie

Strategie podniku je nezbytna a bez jasn¢ stanovené strategie neni mozné d¢lat
smysluplna rozhodnuti, kterd =zajisti rozvoj podniku do budoucna. Jeji formulace
protoze vyzaduje jakési predvidani budoucnosti.

Pro zékladni rozhodnuti, ktera strategie je z hlediska podniku a jeho okoli nejoptimalnéjsi,
je tieba, aby si majitel zodpovédel, jaké ma s podnikem zaméry. Zaméry Casto vyplyvaji
ze subjektivni situace samotného majitele a z disledné analyzy podnikového okoli. Podle toho,
jaky je zamér, se lze vydat jednim ze tfech hlavnich rozvojovych strategii: strategie rustu,
stagnace a ustupu. Celkovad podnikatelska strategie zahrnuje strategie diferencované
pro jednotlivé obory a oblasti ¢innosti daného podniku (marketingova, personalni, vyvojova

strategie a jiné). (Soucek, 2015)

4.1 Konkuren¢ni strategie
Tento druh strategie ma za cil zabezpecit Gspéch v dosahovani vytyCenych cilu.
Pii formulaci strategie je dilezité ujasnit si v ¢em se podnik v budoucnu chce a mize
od konkurence odlisit. Konkurovat pouze cenou je v této dob¢ velmi riskantni, vzhledem
k tomu, ze zakaznici i u nas uz zacinaji upfednostiiovat kvalitu, rychlost a rozsifeny sortiment

sluzeb. (Soucek, 2015)

Porterovy generické konkurenéni strategie

Dtlezité u této strategie je zpracovani analyzy konkurence a nasledné navrzeni strategie.
Michael Porter navrhl ve svém dile Konkuren¢ni strategie tfi strategické ptistupy. Podnik

se pfevazné zamétuje na jeden z téchto ptistupi:

Strategie nizkych nadkladii

Cilem je dosaZeni prvenstvi v minimalizaci celkovych ndkladl, které je zaloZeno
na principu uspor z rozsahu, kdy hlavni konkurenéni zbrani jsou nizké ceny produkti. Strategie
je vhodna pro podniky, které vyrabé;ji snadno vyrobitelné vyrobky za co nejnizsi cenu s cilem
udrZet standartni Uroven kvality. Zpocatku zavedeni této strategie vyZaduje vysoké pocatecni
naklady, nicméné postupné dochazi k jejich sniZovani. V ptipadé€ tispéchu piinasi tato strategie

firmé¢ nadprimérné vynosy. (Porter, 1980)
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Strategie diferenciace

Podnik se snazi o jedinecny produkt, ktery je zalozeny na vyjimecnych vlastnostech
¢1 designu, které jsou konkurenci tézko napodobitelné at’ uz z divodu vysoké kvality
¢i technické naro¢nosti. Produkt je vSak potieba neustéle inovovat, protoze je zde veliké riziko
imitace znacky. V piipad¢ uspéchu miize tato strategie taktéz prinést nadprimérné vynosy.
K urceni ceny je tfeba, aby podnik zanalyzoval, kolik je zékaznik ochoten za produkt zaplatit.

V této strategii Ize vyuzit tzv. hodnotovy fetézec. (Soucek, 2015)

Strategie soustiredeni pozornosti

Strategie se soustfedi na konkrétni skupinu odbérateli ¢i na mensi segmenty trhu. Cilem
je maximalné naplnit pozadavky cilové skupiny. Zvoleny segment trhu je tieba neustale
analyzovat, tak aby nedoslo k ptesunu ke konkurenci. V ramci této strategie lze na konkrétni
skupinu vyuzit dvou ptfedchozich strategii — strategii minimalizace nakladu ¢i diferenciace.

(Porter, 1980)

4.2 Obchodni strategie
Obchodni strategie neboli business strategie definuje zékladni cile a zplsoby jejich
dosazeni v ramci rozSifeného marketingové mixu, ve zkratce 7P pro kazdou strategickou
obchodni jednotku (SBU). Vytvati postup podnikéni firmy na daném trhu a urcuje formu
konkurenéniho boje.

Marketingovy mix obsahuje nasledujici prvky.

Product (produkt nebo sluzba) — je potieba, aby bylo pro zakaznika jasné definovano,

jaky uzitek pro néj predstavuji, jaka je kvalita, servis aj.

- Price (cena produktu ¢i sluzby) — cenova politika firmy, moznosti uvérovych
a platebnich podminek atd.

- Place (segment trhu) — vymezeni trhi, na kterych podnik ptisobi, vymezeni
distribucnich cest.

- Promotion (propagace) — cileni na uréity trh a jeho zakazniky.

- People (lidské zdroje) — naklady na lidské zdroje, kvalifikace zaméstnanct aj.

- Process (procesy podniku) — vyroba, distribuce, zasobovani podniku atd.

- Planning — planovani, fizeni, organizace a firemni kultura obchodni jednotky.

Principem této strategie je vytvofeni analyz pro jednotlivd P marketingového mixu, které

obsahuji strategické cile, kterych chce podnik v ur¢itém casovém horizontu dosdhnout.
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Pti naplilovani obchodni strategie SBU je tfeba brat neustale v potaz nadfazenou korporatni

strategii. (Altaxo.cz, 2019)

4.3 Marketingova strategie
Cilem marketingové¢ strategie je efektivni rozdéleni financnich prosttedkt tak, aby doslo
ke zvySeni prodeje a byly zachovany konkuren¢ni vyhody. Podnik se naplnéni téchto cila snazi
dosahovat pribézné, a proto je tfeba své produkty neustale adaptovat na prani zékazniki,
protoze jedin€ loajalni a spokojeny zakaznik je zarukou dlouhodobych ziskl. V praxi se tedy
jedna o stale se opakujici proces. (Kislingerova, 2005)
Marketingova strategie je vymezovana marketingovym mixem, tzv. 4P, dle které¢ho jsou

stanoveny a napliovany strategické cile.

- Product (produkt) — vyrobek nebo sluzba a jejich benefity.

- Price (cena) — vyjadtuje finan¢ni hodnotu pro zakaznika. Soucasti ceny je napiiklad
sleva nebo servis produktu.

- Place (distribuce) — zptisoby distribuce od vyrobce k zakaznikovi.

- Promotion (propagace) — komunikace firmy s potencialnimi zakazniky formou

reklamy, osobniho prodeje atd. (Veber a Srpova, 2012)

Teorie trznich pozic dle P. Kotlera
V knize P. Kotlera Marketing management z roku 2001, ktera je v€novana problematice
marketingu podnikd a navazuje na strategii Portera, je popsana Teorie trznich pozic. Tato

strategie vychazi z trzni pozice, ve které se firma nachazi a rozliSuje Ctyfi pozice konkurence.
Vedouci firma na trhu

Jedna se o strategii dodavatele. Ten obvykle ur€uje trzni podminky vzhledem k tomu,
Ze ma na trhu dominantni postaveni (obvykle 40 % a vice). Konkurenci pfedbiha mnoha faktory
— nizkymi cenami, kvalitni reklamou ¢i novymi vyrobky. (Mikolas, 2005)

Trzni lidr musi byt na trhu neustéle ve stiehu, jelikoZ pravé na néj se konkurence zamétuje
a snazi se ho vyzvat, napodobit nebo se mu naopak vyhnout. Aby firma udrzela na trhu svoji
vedouci pozici, je potfeba, aby se snazila najit zptsob, jak zvysit celkovou poptavku, snizit

naklady a pokusit si ochrénit, nebo 1épe navysit svlij trzni podil na trhu. (Kotler, 2013)
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Trzni vyzyvatel

Firma, kterd se rozhodne pro tuto strategii se na trhu nachéazi od druhé pozice nize.
Ma tak na trhu vyznamné postaveni, které vyuzije s cilem utoku na slaba mista konkurence.
Této strategie vyuzivaji predev§im malé a stfedni podniky.

K ttoku na trzniho lidra miize podnik vyuzit jedné z nasledujicich uto¢nych strategii:

- utok na trzniho lidra,
- utok na firmy stejné velikosti,

- utok na malé regionalni podniky. (Kotler, 2013)

Trzni nasledovatel
Nasledovatel ma na trhu mens$i podil (pfiblizné 20 %), tudiz se nechce poustét

do konkuren¢nich bojt. Podnik nésleduje vedouci firmy na trhu a napodobuje nové vyrobky,
ceny i doprovodné sluzby. (Mikolas, 2005)

Imitace ¢i dokonce vylepSovani produkti trzniho lidra ¢i vyzyvatele, znamena pro podnik
nizsi investice, ale v piipad¢ uspéchu vysoké zisky. Trzniho nasledovatele rozdéluje Kotler

(2013) do tiech kategorii.

- Kopirovac — tspésn€ napodobuje produkty, reklamu a dal$i kroky trzniho lidra.
- Imitator — napodobuje produkty vedouci firmy, ale udrzuje urcité odliSnosti,
co se baleni, reklamy ¢i designu produktu tyce.
- Adaptér — prebira napady trzniho lidra, ale vylepSuje je a prodava je na jinych trzich.
Trzni vyklenkar
Podniky se zamétuji na vyklenky trhu, tedy na ta mista, na které dodavatelé zapominayji.
Tato skupina se snazi vyhybat konkurencnim bojim a orientuje se na specifickou skupinu

zakazniki ¢i vyrobku. (Kotler, 2013)

4.4 Vyrobni strategie
V ptipad€, Ze méa mald nebo stfedné velka firma vlastni vyrobu, je vhodné pro ni vytvofit
ucelenou vyrobni strategii, ktera bude vychazet z generické konkurencni strategie podniku. Dle
Ketkovského a Valsy (2012), by se mél podnik v ramci této strategie orientovat predevSim
na oblast: uspofaddni a umisténi vyroby, planovani a fizeni vyroby, fizeni zasob, kvalitou
a organizaci vyroby.
Vyrobni strategie by také méla zohlednovat aspekt stability vyroby, tedy schopnost

vyrabét v piipadé vypadku strojii, dodavek energie a materialu, ¢i pii nedostatku lidského
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vyrobniho faktoru. K tomu, aby podnik pfedesel t€émto rizikim lze u€init riizna opatfeni, jako
je vyroba na sklad, strategické aliance, pojisténi proti riziku apod. (Ketkovsky a Valsa, 2012)
V ramci této strategie by mély byt zohlednény dalsi faktory jako je ekologie a hygiena.
Vyrobek by mél byt energeticky tisporny a bezpecny, aby neohrozil zdravi zdkaznika. Vyrobni
firma by se méla snazit brat ohledy na zivotni prosttedi, ale také na bezpecnost a zdravi svych

zaméstnanct a okoli podniku (hluk, emise). (Veber a Srpova, 2012)

4.5 Inovaéni strategie

., Cely vyvoj lidstva je zalozen na inovacich. Vétsina lidskych jedincu hleda cesty, jak
si zjednodusit svou prdci, jak realizovat své myslenky a sny. V pribéhu 19. stoleti byly
nastartovany vyrazné inovacni procesy, které zmenily lidstvo, lidské chovani a hodnoty.
Nejveétsi zmenou z hlediska inovacniho procesu je rychlost v posunu inovaci a tento posun
se neustale zrychluje. Dlouhodobé uspésny miize byt jen ten podnik, ktery také inovacni tempo
dlouhodobé vydrzi a je schopen prichazet neustdle s né¢im novym. * (Zuzak, 2011, s. 82)

Inovace vytvareji pro firmu konkuren¢ni vyhodu a umoziuji zrusit konkuren¢ni vyhodu
ostatnich podnikl. Inovaéni strategie neboli strategie nové hry se neustale vyviji a zahrnuje
nové pristupy, které jsou vyuzivany k soupeteni uvnitt odvétvi. Tato strategie vyzaduje intuici
a tvofivost ve srovndni s klasickymi analyzami. Kli¢ové je identifikovat silné stranky firmy
Z pohledu zdrojl a schopnosti a maximalné je zhodnotit. (Kislingerova, 2005)

Inovacni strategie se orientuje na vyvoj novych produkti ve ttech zakladnich dimenzich:

- vyrobkové — odpovida na otazku, co by mél podnik nabizet,
- obchodni — odpovidé na otdzku, pro koho jsou produkty urceny,

- vyrobni — odpovida na otazku, jak nové produkty vyrobit. (\Veber, 2016)
Strategie ofenzivni

Cilem této strategie je dosdhnout vedouciho postaveni na trhu v co nejkrat§Sim mozném
Case. Pii této strategii jsou vyuZivany nejnovéjsi védecké a technologické poznatky. Tato
strategie je velmi uspésna v piipade, ze se podniku podaii uvést na trh Spickovy produkt, ktery

se uchyti. Tato strategie je ale velmi riskantni a ndkladna.
Strategie mirné ofenzivni

Firma kopiruje svoji konkurenci a na inovace vyuziva malo svych finan¢nich prostredki.
Produkty se odli$uji od konkurence jen v detailech. Vyhodou je nenakladnost. (Hill a Jones,
2010)
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Strategie defenzivni

Firma se orientuje na vymezeni a posileni své konkuren¢ni pozice. Podnik vénuje
pozornost nejnoveéjsim védeckym a technickym novinkdm. Zjistuje aktudlni potieby, prani
a pozadavky zédkaznikli, zabyva se marketingovou ¢innosti a peclivé se piipravuje pro vstup

nového produktu na trh. (Veber, 2016)
Strategie ziistatkova

Jedna se 0 prezitkovou strategii. Podnik nerespektuje potieby trhu a zékazniki, tudiz

inovace produktu, ktera je velmi nakladna, neni ve vysledku aspésna. (Veber, 2016)

4.6 Financni strategie
Na zaklad¢ financni strategie probiha fizeni financi v daném podniku. Vzhledem k tomu,
ze se finance v podnicich promitaji skoro do vSech oblasti, je potieba, aby finan¢ni strategie
byla v souladu s ostatnimi strategickymi plany, jako je napt. obchodni strategie, strategie
nakupu, marketingova strategie aj. (Hanzelkova, Keikovsky a Vykypél, 2017)
Je tfeba pfesné evidovat nejen firemni piijmy, ale také co nejlépe odhadovat provozni
a investi¢ni vydaje, protoze pravé odhady investic a jinych vydaji vychazi ze strategickych
plant podniku. Zakladem finanéni strategie jsou proto finan¢ni plan a finan¢ni analyza, které
jsou zékladem pro naslednou tvorbu rozpoctu a finan¢ni planovani.
Je nutné, aby se strategie zabyvala nasledujicimi oblastmi:
- naklady — podnik se snaZi o jejich minimalizaci,
- trzbami — cilem je trzby maximalizovat,

- cash flow — cilem je pfirustek finanénich zdroja. (Fotr a kolektiv, 2017)

4.7 Personalni strategie
Také personalni strategie by méla vychazet z podnikové strategie. DileZité je v ramci
personalni strategie orientovat se piedev§im na mnozstvi a kvalifikaci a schopnosti
zamestnanci, které budou do budoucna potieba. Podnikové vzdélavani je dilezitou soucasti
této strategie, které navazuje na firemni cile, ale 1 na plany osobniho riistu zaméstnancu.
Dilezitou soucasti této strategie je vytvareni piiznivého pracovniho prostedi, minimalizace
konflikti mezi zamé&stnanci a upevnéni vzdjemnych vazeb, coZ pomaha upevilovat a tvofit

podnikovou kulturu spole¢nosti. (Fotr a kolektiv, 2020)
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5 Vybér, implementace a kontrola strategie

Na zéklad¢ poznatkG ziskanych z analyz vnitiniho a vnéjSitho prostfedi podniku,
pfi respektovani zajml a potieb podniku lze formulovat strategii podniku. Cely proces

vvvvvv

ovliviiuje Gspésnost zvolené strategie podnikem.

5.1 Vybér strategie
Strategické alternativy, které jsou zpusobem, jak dosahnout stanovenych cili podniku,

1ze rozdé¢lit do tech skupin na:

- jisté alternativy,
- kreativni alternativy,

- nemyslitelné alternativy. (Slavik, 2013)

Na zacatek je potieba vymezit a formulovat problémy, vymezit soubor alternativ, které
z problémi plynou a vyhodnotit ho. Samotna volba strategie je rozhodovaci fazi, ktera zahrnuje
proces vybéru a zhodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu k vhodné zvolenym

kritériim jako jsou:

- vhodnost,
- realizovatelnost,

- vyhodnost.

Proces vybéru strategie se od samotného procesu implementace V mnoha ohledech lisi.
Jedna se o proces, ktery se zamétuje na to, aby byl tcelny a obvykle jsou na n¢j pouzity metody
vicekriteridlniho hodnoceni variant. Typickymi kritérii pro hodnoceni a vybér konkrétni
strategie jsou: vynosové piedpoklady, naroky na financovani, ristové moznosti a riziko variant.
Moznym zpiisobem posouzeni téchto predpokladii jsou metody finanéni analyzy ¢i matice
BSC. Cely vybérovy proces je prevazné intelektudlni a je potieba, aby jednotlivci, kteti
na vybéru strategie pracuji méli dobrou intuici, analytické schopnosti a zkusenosti. (Veber,

2021)

5.2 Implementace strategie
Implementace je procesem realizace vytvotené strategie podniku. Casto se pravé spravna
implementace stava slabou strankou strategie, protoze existuje mnoho pfi¢in, pro¢ nejsou dobte
formulované strategie realizovany. NejcCastéjs$i pficinou je nedostatecnd vile vrcholového

managementu podniku prosadit vS§echny strategické cile i za cenu organiza¢nich zmén podniku,
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dale naptiklad lhostejnost niz§tho managementu, nejasné strategické cile a strategie samotna.
Zmény se mohou tykat organizacni struktury podniku, stylu vedeni podniku ¢i podnikové
kultury. (Fotr a kolektiv, 2017)

K tomu, aby implementace probéhla uspésné je tieba zajistit, aby strategie byla ptijimana
vSemi zaméstnanci podniku, strategické cile musi byt jasné definovany a na zavér je tieba
pfizptisobit samotnou podnikovou kulturu. Velmi dulezitd je samoziejmé komunikace
na zameéstnance, vhodnd organizacni struktura a motivacni systém pro zaméstnance.
(Kislingerova, 2005)

Postup implementace je tvofen témito ¢innostmi:

- komunikace na zaméstnance,

- tvorba vhodné organizac¢ni struktury,

- vhodnost zamé&stnanct na manazerskych postech,
- vytvofeni motivacniho systému,

- formovani podnikové kultury,

- sestaveni kontrolnich systémi. (Slavik, 2013)

Typy procesu implementace

Uspéch implementace do znacné miry ovliviiuje také pfistup procesu implementace
a styly vedeni manazerti, které¢ spolu tzce souvisi. Vedouci pracovnici se od sebe pfirozené
odliSuji na zaklad¢ svych vlastnosti, a tudiz se odliSuje také jejich vztah ke svym podiizenym.

(Slavik, 2013)

Implementace intervenci

Lidé jsou pfipravovani na zménu dostatecné vcas pied zavedenim nové strategie.
PribéZné jsou sezndmeni s novymi pozadavky jak kvalifika¢nimi, tak osobnimi. Je jasné
definovan typ, mnozstvi a kvalita prace, kterd se od nich oc¢ekdva a jsou stabilizovany nové

vzorce chovani. (Kone¢ny a Gregusova, 2012)

Implementace participaci

Tento proces je zaloZen pfedev§im na motivaci zaméstnancii k zapojeni se do rozvoje
nové strategie a podniku samotného. Vzhledem k tomu, Ze nov4 strategie vyZaduje pfizplsobit
se velkému mnozstvi zmén, je tfeba tyto zmény zaméstnanclim dostate¢né vysvétlit a vyvolat

Vv nich pocit ,,ownership“. (Zuzak, 2011)
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Demokraticky smyslejici vedouci pracovnik umoziiuje svym podiizenym zallenit
se do rozhodovaciho procesu, prestoze odpovédnost za vysledky je stdle na ném. Ten sice
¢innosti deleguje, ale snazi se pracovniky motivovat a dava velky prostor jejich kreativite.
Pracovnici pod takovymto typem vedeni jsou Casto motivovani, spokojeni a mnohem vice

produktivni. (Firemni sociolog.cz, 2013)

Implementace presvédcovanim

Tato implementace je zalozena piedevsim na presvédcovani a pfemlouvani podiizenych
Kk tomu, aby se zménam piizpusobili a realizovali je. V tomto ptipad¢ je také potieba dostatecna
a efektivni komunikace, aby byly vSechny zmény, které nova strategie pfinasi dobie vysvétleny.

(Kone¢ny a Gregusova, 2012)

Implementace narizovanim

Tento typ implementace je zaloZen na nafizovani veSkerych ¢innosti za pomoci riiznych
smérnic, pokynt a ptikazii od managementu. Vedouci pracovnik o vS§em rozhoduje. Dava svym
podiizenym ptikazy a tikoly a podfizeni tak maji minimalni prostor pro vlastni kreativitu. Tento
styl by mél byt vyuzivan pouze kratkodobé, a to pouze v nouzovych situacich, kdy je tteba
rychle splnit zadané ukoly. Autoritativni styl vedeni neni ve strategickém fizeni, které se musi

neustale pfizplisobovat zménadm, podporovano. (Firemni sociolog.cz, 2013)

5.3 Hodnoceni a kontrola strategie

Vzhledem k tomu, Ze se externi okoli podniku neustale méni a podnik je neustale
vystavovan novym hrozbam (konkurence, politické a legislativni zmény aj.), je tieba strategii
neustale aktualizovat proto, aby realizovana strategie byla i nadale tispé$na.

Hodnoceni strategie je proces, ve kterém je pe¢livé posuzovano a ur¢ovano, zda jsou
aktivity realizované v ramci zvolené strategie uspéSné a jestli existuje prostor pro jejich
zlepSeni. Hodnoceni se muze provadét pied, béhem anebo po provadéni zvolené strategie
a velmi Uzce souvisi s procesem kontroly, ktery je relativné posledni fazi procesu tvorby
a implementace strategie a prolina se celym procesem strategie. (VVeber, 2021)

Kazdy krok je hodnocen z hlediska G¢innosti a efektivity. Zkoumany jsou také souvislosti
mezi jednotlivymi kroky, aby v pfipadé zmény byla zvysSena jejich tucinnost. Hodnoceni
jednotlivych procest se obvykle provadi stanovenim hodnot, které jsou od daného procesu
oc¢ekavany a dle kterych lze ovéfovat Gcinnost jednotlivych procest. V ptipadé€, ze nebude
téchto hodnot dosaZeno, je tieba strategii prepracovat, aby bylo dosazeno zadoucich vysledki

nebo ji nahradit jinou, u¢inngjsi strategii. (\Veber, 2021)
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Kontrola strategie

Kontrola je posledni fazi v procesu tvorby a implementace strategie. Prolind se celym
procesem strategie a tvoii podnéty pro zpétnou vazbu. Strategicka kontrola je vazéna predevsim
na budoucnost. Stejné tak jako top management stanovuje vizi, misi, cile, musi také strategii
a jejich napliovani neustale kontrolovat a piizpisobovat ménicim se podminkam. Aby tedy
byla strategie Uspésna, je tieba, aby byly v¢as identifikovany chyby a nové situace na trhu
a uvniti podniku, které mohou branit napliovani plana a realizaci stanovenych cilt. (Stacey,

2003)

V praxi se Casto stava, ze podniky malé a stfedni velikosti pritbéZznou kontrolu casto
opomiji a zaCinaji ji realizovat teprve tehdy, kdyz zjisti, Ze se pInéni strategie nedaii podle plant
realizovat. Je tedy vhodné Cinnosti systematicky kontrolovat, a formou reportingu sledovat
plnéni strategickych cilti. K nastaveni reportingu je potfeba stanovit jaké cile budou reporty
sledovat vzhledem k potfebam firmy, ale také k nakladim na jejich zpracovani. Dale je také

diilezité stanovit, jak ¢asto budou reporty vytvaieny a vyhodnocovany. (Cerveny, 2013)

Etapy kontroly

Z ¢asového hlediska vzhledem k priibéhu realizace podnikatelského planu lze kontrolu

délit nasledovné:

- pfed implementaci,
-V dobé implementace,

- po implementaci strategie.

Pied implementaci strategie je tfeba kontrolovat soulad mezi jednotlivymi cili a navrhovanymi
strategickymi postupy. Podnik nesmi zapominat neustale provéfovat konkurenc¢ni vyhody
oproti svému okoli a realizovatelnost vybrané strategie. (Kone¢ny a Gregusova, 2012)

V dobé€ implementace a po jeji realizaci se obvykle hodnoti vyvoj zisku, 1 v porovnani
s konkurenci, vyvoj konkurenénich vyhod nebo pomérovych finanénich ukazateli. Usp&snost
kontroly je zarucena ptedev§im pravidelnosti a objektivnosti jednotlivych kontrol a zaroven
jejich ptesnosti a flexibilitou. Kontrolni ¢innost velmi zce souvisi s procesem planovani,
jelikoz hodnoceni a kontrola planu a jeho vyhodnoceni vyZaduje vétSinou opravy ve strategii,
a tudiz opét potiebu planovani. Tento cyklus se neustale dokola opakuje, predev§im vsak

Vv pribéhu implementace strategie. (Fotr a kolektiv, 2017)
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6 Charakteristika podniku

Podnik, na kterém jsem se rozhodla aplikovat teoretické poznatky popsané v kapitolach
vyse, Si z divodu ochrany udaji pieje byt anonymizovany, proto bude v této diplomové praci
oznacovan jako podnik XY.

Zkoumany podnik lze dle velikosti zatadit do podniku stiedni velikosti. Momentalné
vV ném pracuje pifiblizné¢ 220 zaméstnanct. Pravni forma podnikani je spolecnost s ru¢enim
omezenym V jejimz Cele jsou dva jednatelé, kteti se fidi strategii vytvofenou mateiskou
spolecnosti sidlici v N&mecku. Podnik se orientuje na vyrobu statki z oblasti
elektrotechnického primyslu. Svym portfoliem spadd do vyrobniho sortimentu oddilu
CZ-NACE 27 Vyroby elektrickych zatizeni — konkrétné do skupiny 27.1.

Zakladnim vyrobnim programem podniku je vyroba transformatorti pro drazni, lodni
a energeticky primysl. Jedna se pfedevs§im o zakazkovou vyrobu. Podnik nabizi dvé zakladni
fady transformatorQ, a to jednofdzové a trifazové s vykony od 16 kVA, které se pouzivaji
jako  sitové transformatory, prizpusobovaci transformatory, autotransformatory
a transformatory pro ménice. Nabizeny jsou také katalogové produkty, které 1ze taktéz zatadit
do elektrotechnického odvétvi.

Vysokou uroven kvality vyrobkil zarucuje certifikat fizeni jakosti dle evropské normy
ISO 9001 a certifikat managementu zivotniho prostfedi v oboru 1SO 14001. Podnik vlastni

také radu svareCskych certifikaci.

6.1 Poslani a vize podniku
Poslani spolecnosti je spole¢né s poslanim matetské spolecnosti a predstavuje zasady

chovani manaZerli a zamé&stnanci spolecnosti.

Poslani spolecnosti

Spolecnost se vefejnosti prezentuje pod jednoduchym mottem, které nemize byt
z diivodu dohledatelnosti v této diplomové praci vice specifikovano. Hlavnim u¢elem existence
podniku je vSak vyvoj a vyroba takovych produktii, které budou kvalitni a udrzitelné
pro budouci generace.
Vize spole¢nosti

Vizi spolecnosti je trvalé piisobeni v elektrotechnické oblasti podnikani, které ma za cil
predstihnout konkurenci v efektivité technologii a vykonu. Dtiraz je kladen predevsim na oblast

elektrifikace a automatizace.
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Hodnoty spolecnosti

Podnik XY ma nastavené¢ nasledujici hodnoty: respekt a spolehlivost, nadSeni
a odpovédnost a piimost a tolerantnost, které pozaduje nejen od svych zaméstnanct, ale také
vSech ostatnich zainteresovanych stran (stakeholdertt).

Mise a vize podniku je pisemné vyjadfena ve smérnici a na webovych strankach
a Vv informacnich brozurach. Tyto zékladni prvky jsou tak pro vSechny stakeholdery volné

dohledatelné, coz je spravné.

6.2 Strategie a cile podniku

Korporatni strategie spole¢nosti se vzdy orientovala piedev$im na zakaznika a kvalitni
a pokrokové produkty v ramci elektrotechnického odvétvi. Integrovany pfistup spolecnosti
umoznoval nejen vyuziti pfilezitosti na jednotlivych trzich, ale také jejich potencialu.

Posledni tfi roky mél ale podnik XY problémy s negativnim hospodarskym vysledkem.
Z toho diivodu vydala matefska spole¢nost — jediny spole¢nik — ve prospéch podniku XY
,Letter of support”, ve kterém se zavéazala kryt vSechny zavazky své dcefiné spolecnosti
pro piipad jejich v€asného nesplaceni. Matefskd spole¢nost v tomto dokumentu prokézala,
ze ma pro kryti dostatek finan¢nich prostredk.

V roce 2020 rozhodlo vedeni matetfské spole¢nosti o nové strategii pro podnik XY, kterd
povede Kk vyraznému zlepSeni hospodaiskych vysledki. Jednd se o obchodni strategii
pod ndzvem ,,Redukce dodacich lhiit”. 1 naddle ovSem pro podnik XY zlstdva hlavnim
strategickym cilem orientace na zakaznika a kvalitu.

Vzhledem k tomu, ze strategie zavodu urCuje konkrétni plany a Cinnosti k dosazeni
stanovenych cild, jedna se o pfisné tajné informace, které nejsou nikde zvetfejnovany a jsou
sdileny pouze v okruhu nejvyssiho top managementu podniku. Podnik ma strategii zpracovanou
do podoby matice metodou Hoshin Kanri. Jedna se o japonskou metodu, ktera v ptekladu
znamena fizeni firmy podle vize a cili. ZjednoduSené to znamend, Ze se do fizeni procesi
ve firm¢ musi zapojit vSichni zaméstnanci, ktefi maji za kol fesit jednotlivé strategické tkoly.
Tento systém zodpovida klicové otazky, které vyplyvaji z vize podniku.

- Kde chce firma v budoucnu byt?

- Jak toho chce dosahnout?

- Kdy chce cilti dosdhnout?

- Kdo vSechno se bude na dosazeni cilii podilet?

Matetska spole¢nost stanovila, pro jednotlivé cile konkrétni obdobi, do kterého by mély

vvvvvv
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2025. Zminit lze naptiklad dosazeni urcité vySe obratu, zlepSeni hospodaiskych vysledk,
zkraceni dodacich lhtt ¢i automatizace vyroby.

Zavedeni nekterych novych strategickych cilti a jejich postupné napliiovani piineslo
uz po prvnim roce pozitivni vysledky. Naplnovani strategie ovSem podniku velmi ztézuji
udalosti poslednich dvou let, tykajici se coronavirové krize a S tim souvisejici nedostatek
kvalifikovanych zaméstnancti a materialu nebo nové Ruska invaze na Ukrajinu.

Cile

Spolecnost ma stanoveno nékolik cili. Nékteré 1ze zatadit do cila strategickych, jiné cile
jsou naopak stanoveny na urovni taktického a operativniho fizeni, a dle doby dosazitelnosti
na cile dlouhodobé, stfednédobé a kratkodobé.

Spolecnost se orientuje dle podnikatelského konceptu XY, ktery se dopodrobna zabyva
jednotlivymi cili, at’ uz na urovni top managementu ¢i taktické a operativni Urovni, a urcuje
zpisoby, jak by mélo byt téchto cili dosazeno. Podnikatelsky koncept by mél spolecnosti
umoznit trvale plsobit v zajimavych oblastech ristu a posilit tak hlavni oblasti podnikani
a predstihnout konkurenci. To je stanoveno jako jeden z dlouhodobych cili.

Dalsimi dlouhodobymi cili jsou napfiklad zabranit zatéZovani Zivotniho prostredi,
a to 1 nad ramec predpist a systematicky a trvale sniZovat spotiebu energie a zamezovat tak
zbyte¢nym ztratam.

Vzhledem Kk tomu, Ze se podnik XY v poslednich letech nachazel ve velmi slozitém
obdobi, muselo byt ve sttednédobém horizontu zacit cileno na restrukturalizaci procest, tak aby
nedochazelo k poklesu velkoobjemovych zakazek, které ma spolecnost sjednané s odbérateli
na zaklad¢ kontrakta.

Cilem obchodni strategie je zaméfit se na vyznamné zdkazniky piedev§im v Evropé
a optimalizovat procesy v logistice a ve vyrobé tak, aby doslo ke zkraceni dodacich lhit
k zakazniktim, a tudiz k ziskani konkurenéni vyhody. S tim souvisi také posileni pracovnich sil
v podniku jak v oblasti administrativni, tak ve vyrobé. Relativné nové se musi podnik vyrovnat
s dramatickym nartistem cen a zpozdénim dodavek zakladniho materialu, ktery je k vyrobé

transformatori potfeba, coz zté¢Zuje napliiovani stanovenych cild.
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[ Strategické analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostredi podniku

Vnitini prostfedi podniku reflektuje, v ¢em firma vynika a v ¢em naopak méné. Velmi
dilezité jsou firemni zdroje — jejich objem a zpusoby, kterymi lze s nimi pracovat. A to nejen
zdroje financ¢ni, ale také znalosti a dovednosti zaméstnanct, ktefi je musi umét vyuzivat
ve prospech podniku.

Do mikroprostfedi podniku fadime nejen podnik samotny, ale také subjekty, které
ovlivituji schopnost organizace reagovat na zmény na trhu. Top management se tedy nemtze
orientovat pouze na cilovy trh, ale musi zohledfiovat i dalsi faktory jako jsou dodavatelé,
odbératelé, konkurence atd. Tyto faktory analyzuje Porteriv model péti sil a Analyza odvétvi.

Makroprostiedi, tedy $ir$i okoli podniku, které organizace nemutize nijak ovlivnit, je v této

diplomové praci analyzovano metodou PESTLE.

7.1 Organizaéni struktura spolecnosti a vnitini prostiedi podniku

Podnik XY mé& momentalné 220 zaméstnanci, z toho je 60 zaméstnancii
administrativnich pracovnikil, zbytek jsou zaméstnanci pracujici ve vyrob&. Podnik XY
je dcefinou spolec¢nosti matefské spolecnosti sidlici v Némecku. Nejvys$sim organem
spole¢nosti je valnd hromada, statutarnim organem jsou jednatelé spole¢nosti.

Organiza¢ni struktura podniku je specifikovana v interni smérnici. V podniku jsou dva
jednatelé, ktefi zaroven tvoii top management spolecnosti. Jednatel A je vyrobnim feditelem,
ktery je zodpovédny za oblast persondlni, logistiku a oddéleni ndkupu. Jednatel
B je finan¢nim feditelem spolecnosti a souc¢asné zodpovida za IT oblast a oblast ucetnictvi.

Organizacni struktura spole€nosti je liniova. Pozice a vztah nadfizenosti a podfizenosti
jsou v podniku jasné uspoiadany. Kazdy zaméstnanec ma svého nadtizeného, ktery je zaroven
podifizenym jednoho z jednatelli dle oblasti, do které spada. Dle ¢lenitosti se jednd o plochou
organizacni strukturu, jejiz vyhodou je velkd pruznost v rozhodovani, jelikoZz tok informaci
je pomérné rychly a kratky. Na pracovisti pfevlada neformalni organizacni struktura.
Zaméstnanci se ve volném case setkdvaji na rGznych firemnich akcich a dlouhodobi

zaméstnanci si dokonce s jednateli podniku tykaji.
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Obrazek 4 Organiza¢ni struktura podniku XY

Zaméstnanci

Zdroj: smérnice podniku XY

vyse evropské dotace necelych 710 tisic K¢.

&

@ Vyse dotace EU:

@ Néarodni soukroma castka:

Celkova Castka:

Podnik XY se snazi do svych fad nabirat kvalifikované a loajalni zaméstnance, ktefi
budou vnimat podnik, jako kdyby byl jejich vlastni. Pro zvySeni kvalifikace a rozvoj klicovych
kompetenci zaméstnancli za ucelem pozitivniho sméfovani organizace se podnik zapojil
do projektu Podpory podnikatelii na obdobi zati roku 2020 az do srpna roku 2022. Spole¢nost

Cerpa evropské dotace na podporu vzdélavani zaméstnanct. K unoru roku 2022 dosahovala

709 388,74 K&

125 186,26 K&

834 575,00 K&

Graf 1 Schvalené finané¢ni prostiedky podniku XY

Zdroj: Dotace EU
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Jednim z cild pro personalni oddé€leni je v souvislosti s naplnénim nové obchodni strategie
navySeni poctu zaméstnanc do konce roku 2022 o 30 zaméstnancii, za ucelem realizace
zakazek ve zkracenych lhatach bez zpozdéni. Management ma pro zameéstnance
za ukol vytvaret dobré pracovni prostiedi, které bude zaloZzeno na aktivnich zaméstnancich
a jejich motivaci a odménovani.

V ramci nové uzaviené kolektivni smlouvy a zlepSujicich se hospodarskych vysledkt
byly v ¢ervenci 2021 zaméstnanciim navySeny mzdové tarify a smluvni mési¢ni mzda o 2 %.
Toto navySeni bohuzel neni momentalné zcela relevantni vzhledem k neustdlému rustu
meziro¢ni inflace, ktera byla v prosinci roku 2021 na hodnoté¢ 6,6 %.

Spokojenost zaméstnancti je pravidelné¢ zjistovana prostfednictvim anonymniho
dotazniku, ktery se jednou ro¢né rozposle zaméstnanciim na sluzebni e-mail. Zaméstnanci
ve vyrobé mohou dotaznik vyplnit na tabletech ¢i pocitacich u setizovact. Vyplnéni dotaznik
je dobrovolné a anonymni a poskytuje podniku zpétnou vazbu. Zpétnou vazbu dostavaji také
manazefi od svych podfizenych, se kterymi maji ro¢ni hodnotici pohovory.

Podnikova kultura

Kli¢ovym principem podnikové kultury je trvale udrzitelny rozvoj, kultura vlastnictvi
a socialni odpovédnost. Vedeni podniku si uvédomuje, Ze v této dob¢ k tomu, aby podnik ptezil
nezalezi na jeho velikosti, ale na tom, jak se dokaze ptizplisobit. Pfizptisobit zméndm a novym
technologiim, digitalizaci atd. se musi také jeho zaméstnanci, ktefi jsou nepostradatelnou
soucasti celého procesu.

Nedilnou soucasti firemni kultury jsou rizné spolecenské akce pro zaméstnance, které
jsou bohuzel z diivodu covidové situace posledni dva roky znacné omezovany, prevazné
ruSeny. Zaméstnanci jsou za své Uspéchy a loajalitu firm& (pracovni vyro€i) financné
odménovani. Diraz je kladen na slusné chovani, vzajemny respekt a spolupraci. Styl vedeni top
managementu je demokraticky.

7.2 Finan¢ni analyza

Finan¢nimi zdroji podniku je vyuziti zisku po zdanéni a odpisy. Ostatni financovani
probiha formou cizich zdroji — konkrétné¢ kratkodobého finan¢niho tivéru od Raiffesenbank a.s.
a kontokorentniho uvéru u Ceské spofitelny a.s. Vedeni spole¢nosti jedné i o dalsich zdrojich
financovani, a pfedevSim se spoléha na podporu mateiské spolecnosti, kterd se za podnik XY

zarudila.

V ramci finan¢ni analyzy jsou sledovany pomérové ukazatele. Provedena je také trendova

analyza, ktera porovnava hodnoty podniku XY s hodnotami v elektrotechnickém odvétvi.
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Analyza ukazatell rentability

V réamci analyzy ukazateli rentability jsou zkoumany ukazatele rentability aktiv,
vlastniho kapitalu a trzeb, o ¢emz hovoii nasledujici tabulka. Prvné bylo nutné pro ukazatel
rentability aktiv vypocitat ukazatel EBIT, coz je zisk pfed zdanénim a uroky. Z jeho vyvoje
je patrné, ze firma vyrazné snizovala svij zisk. Coz je samoziejm¢ negativnim trendem.
O negativnim vyvoji poté hovoii vSechny tfi ukazatele rentability, které dokazuji zhorSeni

ekonomickeé situace firmy.

Tabulka 1 Vypo¢et rentability

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
EBIT v tis. K¢ 15 319 11 691 -8 068 26 -9 943
Rentabilita aktiv (ROA) [%] 9,422 7,362 -5,123 0,018 -6,087
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) [%0] 19,096 13,095 -9,373 -0,424 -33,246
Rentabilita trzeb (ROS) [%6] 1,861 1,582 -1,205 -0,168 -2,177

Zdroj: viastni zpracovani

Rentabilita aktiv (ROA) ktera popisuje efektivnost hospodatfeni dané firmy, bez ohledu
ukazatel rentability by se v§ak mé&l pohybovat minimalné ve vysi 8 %. Z Tabulky ¢islo 1 je tak
mozné vyvodit, Ze doporuc¢ené hodnoty firma doséhla jen v roce 2016 a 2017. V ostatnich letech
dosahla firma témét nulové ¢i dokonce zaporné rentability aktiv. K poklesu doslo diky poklesu

zisku a téméf neménné vysi celkovych aktiv.

Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) je ukazatel udavajici vynosnost vlastniho kapitalu,
tedy kolik korun ¢istého zisku pfipada na jednu korunu vlastniho kapitalu. Tento ukazatel
je klicovy pro investory a vlastniky firmy. Investofi zde posuzuji dosaZzenou miru rentability
s ohledem na vynosnost jinych forem investice. Doporu¢ena hodnota tohoto ukazatele
rentability je 10 %. V Tabulce 1 1ze vidét, Ze této doporu¢ené hodnoty firma dosahla jen v roce
2016 a2017. Ptitom v obou letech bylo dosazeno vyssi nez doporuc¢ené hodnoty. Od roku 2018
vSak firma dosahuje diky zdpornému zisku i1 zdpornych hodnot rentability vlastniho kapitalu.
V roce 2020 dokonce ukazatel poklesl na — 33 %, diky vyraznému poklesu zisku.

Poslednim ukazatelem je rentabilita trzeb (ROS), ktera ukazuje marzi firmy na celkovych
trzbach. Doporucena hodnota je od 2 % do 50 % vzhledem k odvétvi. I z pohledu tohoto
posledniho ukazatele doslo k poklesu rentability, a to z 1,8 % v roce 2016 na -2,1 % Vv roce
2020. Firma by se méla tedy zaméfit na analyzu ziskovosti trzeb a jejiho riistu v budoucnu.

Ve vsech letech byl ukazatel rentability trzeb velmi nizky. Vzhledem k dlouhodobéjSimu trendu
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poklesu rentability by méla firma pfistoupit

ke zlepSeni situace v budoucnu.
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Graf 2 Vyvoj ukazateli rentability v obdobi let 20162020

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza likvidity

Dalsi skupinou pomérovych ukazatelll jsou ukazatele likvidity, které jsou ptredstaveny

v Tabulce 2. Jsou zde uzity ukazatele bézné, pohotové a okamzité likvidity.

Tabulka 2 Vypocet likvidity

Ukazatel 2016
Bézna likvidita 1,126
Pohotova likvidita 0,171
Okamzita likvidita 0,021

2017
1,439

0,362
0,015

2018
1,430

0,262
0,017

2019 2020
1,183 1,330
0,206 0,176
0,015 0,004

Zdroj: viastni zpracovani

Bézna likvidita posuzuje to, jakym mnoZstvim financi z celkovych obéZznych aktiv kryje

firma 1 K¢ zavazka kratkodobych. Zde je doporu¢ena hodnota 1,5-2,5. Z Tabulky 2 je patrné,

ze se hodnoty pohybovaly mirn€¢ pod doporucenou hodnotou. Nejvice se hranici 1,5 firma

priblizila v roce 2017 a 2018. V téchto dvou letech je mozné vyvodit, ze firma byla schopna

uspokojit véfitele, kdyby pfeménila v uréity okamzik veskera ob&zna aktivita v hotovost.

V roce 2019 vsak hodnoty poklesly na cca 1,2, ale jiz v roce 2020 opét bézna likvidita vzrostla

na 1,3. Z pohledu bézné likvidity tak neni patrny vyrazné€jsi problém.

Druhym ukazatelem je pohotova likvidita. Tento ukazatel sleduje kratkodobé pohledavky

a finan¢ni majetek firmy, které kryji kratkodobé zdroje. Doporucend hodnota je v rozmezi

1 az 1,5. Z vysledkii uvedenych v tabulce je vSak patrné, Ze firma ani v jednom roce nedosahla
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doporucené hodnoty. Nejvyssi urovné ukazatele bylo dosazeno v roce 2017, a to cca 0,4.
Naopak nejmensich hodnot bylo dosazeno v prvnim a poslednim sledovaném roce,
kdy se v obou letech hodnoty pohybovaly kolem 0,17. Je tedy mozné uvést z pohledu pohotové
likvidity, ze firma ma problémy se splacenim svych zavazka.

Nejptisnéjsi ukazatel v podobé okamzité likvidity popisuje, kolik zavazkt kratkodobych
firma maze ihned splatit. Zde je doporucéeny interval 0,2 - 0,5. Ani z pohledu okamzité likvidity
firma nedosdhla doporuceného intervalu. Zde bylo dosazeno nejlepsich hodnot v prvnim

cvwr

bylo dosazeno v roce 2020, a to 0,004.

16
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Graf 3 Vyvoj ukazateli likvidity v obdobi let 2016-2020

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza zadluZenosti

O vypoctu ukazatelll zadluZenosti vypovida nasledujici Tabulka 3. V této podkapitole
byly uzity ukazatele jako je celkovad zadluZenost, zadluzenost vlastniho kapitalu, ukazatel

urokového kryti a mira finanéni samostatnosti.

Tabulka 3 Vypocdet zadluZenosti

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluZenost [%6] 59,58 50,44 54,56 67,70 77,67
ZadluZenost vlastniho kapitalu [%6] 148,09 106,42 124,85 225,14 379,09
Mira finanéni samostatnosti [%6] 67,53 93,96 80,10 44,42 26,38
Urokové kryti [%] 1182,93 1806,96 -1012,30 12,09 -840,49

Zdroj: viastni zpracovani
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Prvni zkoumany ukazatel v oblasti zadluzenosti je celkova zadluzenost. Z tabulky
je patrné, ze ve vSech letech firma financovala své aktivity ptedevsim pomoci cizich zdroja.
Pfitom v ramci sledovanych let dochazelo k ristu zadluZenosti, a to z cca 60 % Vv roce 2016
na 78 % v roce 2020. Pfitom je vSak doporucena hodnota zadluZenosti kolem 50 %.

Druhym zkoumanym ukazatelem je zadluzenost viastniho kapitalu. Obecné plati,
ze by nemély ptesdhnout cizi zdroje vlastni kapital 1,5krat. Nejvhodnéjsi stav je ten, kdy jsou
cizi zdroje mensi nez zdroje vlastni. Jak je z tabulky patrné, zadluzenost vlastniho kapitalu byla
vys$$inez 1,5 v letech 2019 a 2020. V téchto letech tak byla firma silné zadluZena.

Mira financni samostatnosti je obracenym ukazatelem zadluzenosti vlastniho kapitalu.
Ukazatel znaci, ze firma snizovala mnozstvi vlastniho kapitalu na jednu korunu cizich zdroji.
Doporucend hodnota je kolem 100 %. U sledované firmy je vSak patrny opét negativni trend,
kterym je pokles miry finan¢ni samostatnosti.

Posledni ukazatel je ukazatel urokoveho kryti, ktery znazoriuje, jak firma kryje troky
svym ziskem. V letech 2016 a 2017 byla firmy schopna své uroky kryt ziskem velmi dobfe.

Ukazatel v roce 2017 byl na hodnoté¢ 18,07. Firma tak z celkového zisku pokryje uroky
cca 18krat, ptitom plati, ze by hodnota neméla poklesnout pod 6. Od roku 2018 vsak podnik
XY dosahuje zaporného zisku.
Analyza aktivity

Posledni skupinou ukazateli pomérovych jsou ukazatele aktivity, které jsou uvedeny
v Tabulce 4. Jsou zde rozdé€leny na ukazatele obratu a doby obratu.

Tabulka 4 Vypocet aktivity

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
obrat aktiv 4,128 3,922 3,399 0,759 3,129
obrat obéZnych aktiv 6,572 5,730 4,652 1,014 3,909
doba obratu obéZnych aktiv (dny) 54,778 62,831 77,383 354,876 92,095
doba obratu zisob (dny) 46470 47,041 62245 293,025 79,899
doba obratu pohledivek (dny) 7268 15127 13251 57,347 11,899
doba obratu zivazkii (dny) 48,664 43,650 54,103 299,864 69,258
(Trby/360) 1864,353 1730,369 1486,858 312,656 1419,806

Zdroj: vilastni zpracovani
Obrat aktiv a obeznych aktiv mél do roku 2019 klesajici trend, v roce 2020 opét doslo
K pozitivnimu riistu obratu aktiv i ob&éznych aktiv. V roce 2020 obrat aktiv vzrostl na 3,2 a obrat

obéznych aktiv vzrostl na 3,9. Ukazatele obratu se vyjadiuji pomérem na trzbach a vyjadiuji

intenzitu vyuziti celkovych aktiv a obéznych aktiv. K pozitivnimu rustu zde doslo diky

vyraznému rustu trzeb.
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Ukazatel doby obratu zasob hovoti o tom, jak firma rychle pfeméni zasoby v zisk. Diky
rustu doby obratu zdsob, z 46 dnli na cca 80 dnii, je mozné vyvodit, Ze firma neefektivné
hospodaii se svymi zdsobami. Z pohledu doby obratu pohledavek a zavazki je mozné vyvodit,
ze obrat pohledavek je nizs$i nez zavazkl. V roce 2020 tak doba obratu pohledavek cinila
cca 12 dni a doba obratu zavazku ¢inila cca 70 dnd. Firma by méla Iépe sladit dobu, za kterou
zakaznici splati své dluhy s dobou, za kterou sama hradi své dluhy. V soucasné dobé& vsak
dosahuje kratkodobych uvérti z obchodnich vztahl, coz je pro firmu levny kratkodoby cizi

kapital.

Porovnani s odvétvim

V nésledujicim textu jsou uvedeny pomeérové ukazatele, které byly primérné dosazeny
Vv jednotlivych letech v oblasti vyroby soucastek, na které se zde analyzovany podnik XY
zaméfuje. Data jsou zde vSak uvedena jen v letech 2016 az 2019, protoze za rok 2020 nejsou

dostupna.

Tabulka 5 Ukazatele trhu

Ukazatel 2016 2017 2018 2019
Rentabilita aktiv [%0] 20,42 15,46 15,33 14,54
Rentabilita vlastniho kapitalu [%6] 25,53 20,93 22,72 21,23
Bézna likvidita 2,42 2,46 2,18 2,08
Pohotova likvidita 1,55 1,56 1,46 1,32
Okamzita likvidita 0,41 0,37 0,39 0,38

Zdroj: viastni zpracovani dle vidajii CSU

Tyto ukazatele jsou porovnany s ukazateli sledované firmy XY v nasledujicich dvou
grafech. V grafu 4 je patrné, Ze firma v roce 2016 a 2017 dosahla relativné podobnych hodnot
Vv oblasti rentability vlastnich zdroji. V letech 2018 a 2019 se v§ak hodnoty vyznamné oddalily.
Rentabilita aktiv firmy XY byla velmi odli$na, od praimérnych hodnot trhu.
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V nasledujicim grafu je patrné zhodnoceni likvidity firmy s primérnymi hodnotami
z trhu. Z grafu 5 je patrné, Zze vSechny ukazatele likvidity byly u firmy XY niz8i, nez byly

dosazené hodnoty na trhu.
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Trendova analyza

V ramci trendové analyzy je mozné uzit nejriznéjsi statistické a analytické metody.

Zde byla uzita analyza ukazateli poméerovych v Case, a to pomoci procentudlni zmeény v Case

a aritmetického priméru, jak ukazuje nasledujici tabulka 6. Jsou zde pro lepsi shrnuti uzity

jen vybrané ukazatele.

Tabulka 6 Trendova analyza ukazatelt

Rentabilita aktiv [%0]

Rentabilita vlastniho kapitalu [%0]
Rentabilita trZeb [%0]

BéZzna likvidita [%0]

Pohotova likvidita [%0]

Okamzita likvidita [%0]

Celkova zadluZenost [%0]

Obrat aktiv [%0]

Obrat obéZnych aktiv [%0]

Index diivéryhodnosti

2016/2017
78,14
68,57
85,01
127,80
211,70
71,43
84,66
95,01
87,19

2017/2018 2018/2019 2019/2020 primér
-69,59 -0,35 -33816,67 1,12
-71,58 4,52 7841,04 -2,17
-76,17 13,94 1295,83 -0,02
99,37 82,73 112,43 130,16
72,38 78,63 85,44 23,54
113,33 88,24 26,67 1,44
108,17 124,08 114,73 61,99
86,66 22,33 412,25 306,74
81,19 21,80 385,50 437,54

Zdroj: viastni zpracovani

Pii analyzovéani zvolené spoleCnosti byly zjistény v jednotlivych letech nasledujici

hodnoty indexu divéryhodnosti INOS.

Tabulka 7 Diléi ukazatele

Ukazatel A: aktiva/cizi zdroje
Ukazatel B: EBIT/nakladové uroky
Ukazatel C: EBIT/aktiva
Ukazatel D: celkové vynosy/aktiva
Ukazatel E: OA/kratk. zavazky

2016
1,678
11,829
0,094
4,130
1,126

2017
1,983
18,070
0,074
3,922
1,439

2018 2019
1,833 1,457
-10,123 0,121
-0,051 0,000
3,399 0,769
1,430 1,183
Zdroj

V nasledujici tabulce jsou poté vynasobeny ukazatele vahou.

Tabulka 8 Index divéryhodnosti IN05

vaha
A 0,13
B 0,04
C 3,97
D 0,21
E 0,09
Celkem

2016
0,218
0,473
0,373
0,867
0,101
2,033

2017
0,258
0,723
0,294
0,824
0,130
2,228

2018
0,238
-0,405
-0,202
0,714
0,129
0,473

2019
0,189
0,005
0,000
0,161
0,106
0,462

2020
1,287
-8,405
-0,061
3,129
1,330

> viastni zpracovani

2020
0,167
-0,336
-0,242
0,657
0,120
0,366

Zdroj viastni zpracovani

Vysledek tohoto ukazatele znaci, Vjaké finan¢ni situaci se firma XY nachazi.

Je-li hodnota vyssi nez 1,6 je jeji situace uspokojiva, je-1i nizsi nez 0,9, pak ma velké problémy

a je-li mezi hodnotami 0,9 a 1,6 pak se firma nachazi v tzv. $edé zon¢ nevyhranénych vysledkd.
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Z pohledu bonitniho modelu bylo zjisténo, ze firmé hrozil v letech 2018-2020 bankrot.
V roce 20162017 se hodnoty pohybovaly v uspokojivém rozmezi a podnik vytvarel hodnotu.

7.3 Portertv model péti sil

Porterova analyza slouzi ke zjisténi stavu konkurence v ur¢itém odvétvi (v ptipadé
podniku XY se jedna o odvétvi elektrotechnického primyslu) a zndzoriiuje pasobeni péti sil
na stav konkurence. Aplikace této analyzy na podnik XY bude prospésna pro nalezeni novych
moznosti rozvoje podniku XY.

Vyjednavaci sila zakaznika

Jelikoz je podnik XY orientovan na zakazkovou vyrobu, je pro néj zakladem prosperity
vzajemny a dlouhodoby vztah zédkaznika s dodavatelem. NaruSenim tohoto vztahu z riznych
davodu, ptichazi podnik o zisky do budoucna. Firma se proto musi soustfedit na flexibilitu
zakazek tak, aby se co nejlépe prizptisobila pozadavkim zdkaznika a poskytla tak odbérateli
svym produktem konkurenéni vyhodu.

Firma ma v soucasnosti desitky odbeératelil, jejichZz vyjednéavaci sila zavisi predev§im
na poctu odebranych kusti daného vyrobku. Podnik XY uzavird se zakazniky rdmcovou
smlouvu, nejcasteji na dobu jednoho roku, ve které jsou specifikovany podminky obchodu mezi
témito subjekty. Na zdklad€é poctu odebranych kust, vyjednavd podnik XY se zdkaznikem
o ceng, ptipadné dalSich modifikacich daného produktu. V takovém ptipad¢ je nutna spolupréace
s vyvojovym oddélenim v dostatecném piedstihu.

Mezi hlavni zakazniky podniku XY v Ceské republice patii velké spole¢nosti jako
je spole¢nost Siemens, s.r.o.; Skoda T) ransportation a.s.; Ceské drdhy, a.s. Podnik XY ma vSak
mensi zékazniky po celém svété — dodava vyrobky také do Némecka, Italie, Ciny a USA.
Hrozba vstupu novych konkurenti

Mira rizika vstupu nového konkurenta na trh v Ceské republice je spise minimalni,
vzhledem Kk naro¢nosti oboru jak z hlediska vyroby, tak inovaci. Vybudovani nové spole¢nosti
s tak rozsahlym know-how, technologiemi, kapitalem apod. neni zélezitosti par let, nybrz spise
desitek let.

Bariérou vstupu do odvétvi je pfedevsim konkurencéni vyhoda podniku XY a jeji
konkurence. Firmy v elektrotechnickém primyslu, které se orientuji na vyrobu komponent
pro drazni primysl, jsou Casto dcetfinymi spole¢nostmi nadnarodnich korporaci, které sidli
po celém svéteé, a maji tak nejen dobré postaveni na trhu a velkou vyjednévaci silu, ale také
dobrou povést a vybudovanou rozséhlou sit’ zdkaznikll. Pro nového konkurenta by tedy bylo

velmi obtizné presvédcit dlouhodobé spokojené zakazniky o pfechodu jinam a udrzet cenovou
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hladinu, kterou udrzuji takto velké spole¢nosti nizko, pfedevsim na zakladé Gspor z rozsahu
a vyjednavaci sily vii¢i dodavatelim, co se cen materialu tyce.

Dalsi bariérou vstupu do odvétvi jsou velké pozadavky na pocatecni investice,
a to zejména do strojniho vybaveni a automatizace. Situaci navic zdsadnim zptisobem ztizila
v pruméru 0 20-25 %.

Pro né¢které konkurenty by mohla byt bariérou také kvalita provedenych zakazek
ve stanoveném terminu a za pfedem stanovenou cenu. Vzhledem k tomu, Ze jednim
ze strategickych cilti podniku XY je orientace na zakaznika, dba podnik na to, aby vSechny jeho
pozadavky byly maximaln¢ naplnény, coz podporuje jeho dobrou povést, co se kvality a inovaci
produktu tyce.

Vyjednavaci sila dodavatelii

Pti vybéru dodavatelll je uplatiiovan jednotny ptistup, ktery je stanoveny matefskou
spolecnosti. Podnik XY si zaklad4 na dlouhodobych vztazich, které jsou zavrSeny uzavienim
kupni smlouvy a obchodnich podminek. Vyroba je zavisla na dodavkach materialu, predev§im
kovech a granulatu, které jsou k vyrob¢ cilového produktu pouzivany.

Na dodavatele jsou ze strany podniku XY kladeny pozadavky zejména z hlediska kvality,
logistiky, technologie a ochrany Zivotniho prostfedi. Vzhledem k tomu, Ze samotny podnik XY
vysoce dba na kvalitu svych vyrobki, pozaduje to také od svych dodavateli. Dodavatel musi
splilovat v oblasti kvality nasledujici pozadavky.

- Musi mit zavedeny certifikovany systém fizeni jakosti dle norem ISO 9001,
TS 16949.

- Musi mit zavedeny systém kontroly ve vyrobnim procesu, dodrZzovat pozadavky
na vyrobek dle technické specifikace a efektivné tidit reklamace a pfijimat napravna
opatteni dle 8D

Z hlediska logistiky a technologie musi dodavatel plnit dodavky soucastek a materialu
V potvrzeném a pozadovaném terminu. Zaroven dba podnik XY na to, aby bylo vSe v souladu
také s normou 1SO 14001 a OHSAS 18001, tedy v souladu s ochranou Zivotniho prostiedi
a bezpecnosti prace tak, jak stanovuji vySe zminéné normy.

Do coronavirové krize byla lehka pievaha vyjednavaci sily na strané¢ podniku XY.
Momentalnég se vSak situace z diivodu coronavirové pandemie a finan¢nich problémi podniku

zcela obratila. Dodaci lhlity materialu a nékterych soucastek jsou i n€kolik tydnti (v nékterych

! Metoda pouzivana ke zlepSeni kvality ve vyrobég.
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specifickych piipadech dokonce mésicll), a tudiz v této oblasti vyjednéavaci sila podniku XY
znacéng klesla.

Navic neni podnik XY momentaln¢ pfili§ lukrativnim odbératelem. Vzhledem
k nékolikandsobnému narustu cen komodit jako je méd’, hlinik a granulat plati podnik pii své
dosavadni finan¢ni situaci faktury s odlozenou splatnosti. Dodavatelé materialu od dodavek
pro podnik XY neustoupili, jelikoz matefska spoleCnost se zavazala (a prokazala), ze zavazky
za dcefinou spole¢nost v piipadé neschopnosti uhrazeni zaplati.

Na obrazku nize lze vidét, jak probiha vybérovy proces nového dodavatele v podniku
XY. Konetnému vybéru a uzavieni smlouvy pfedchdzi nékolik navstév a auditd

potencionalniho dodavatele zaméstnanci z odd¢leni kvality a oddéleni nakupu.

> Rizeni dodavatele >

Specifikace Vybér Vyhodnoceni Rozvoj
vyrobku dodavatele dodavatele dodavatele

/

Analyza Analyza Poptavkal Sourcing I:Ige I Uzavieni
trhu dodavateltl nabidka Committee / I smlouvy
Vlastni informace Rozhodnuti pro _ Regiizace a Dohoda
dodavatele moZneého/moZné  kontrola o dodavkach
Ekonomick4 informace dodavatele Diskuse 0 Dohoda
Navétéva u dodavatele Stanoveni vyrobku 0 logistice
. B opatreni Doheda o
Zkracené hodnoceni dodavatele Audit u zebezpeden kvality
dodavatele

Rizeni rizika
Budovani zasob

Obrazek 6 Vybér a Fizeni dodavatele
Zdroj: Podnik XY

Dodavatel¢ podniku XY jsou nésledné rozdé€leni do tfech skupin dle n¢kolika hledisek:

- Ceny a moZnosti sniZovani nakladu,

kvality a spolehlivosti dodavanych vyrobkd,

spolehlivosti dodavek,
- asoucasného stavu technologii a podpory pii zavadéni novych technologii.
Zejména dodavatelé, kteti spadaji do kategorie novych dodavatelii a kvalifikovanych
dodavatelii jsou pritbézné kontrolovani, zdali spliuji pozadavky podniku XY. Tyto pozadavky

jsou ovétovany na zdkladé auditi provadénymi pracovniky podniku XY.
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A’Fednostni dodavatel

ﬁ Zaznam v seznamu prednostnich
. dodavatel
Kvalifikovany dodavatel

ﬁ Zkracené hodnoceni dodavatele

Novy dodavatel x

Obrazek 5 Kategorie dodavateli

Zdroj: Podnik XY

Hodnoceni dodavateli
Nakup | kvalita || Logistika [ Technika
Celkové naklady - A ami 2 Technologicka?-.
Ceny Kvalita dodavek PInéni dodavek vybavenost
Snizovani 5 - Log. strategie PInéni spec.
nakladd (inic.) Systém kvality a systémy tech. pozadavkl

Pinéni
strategickych ‘

‘ Inovace a
pozadavki

Dohody o ” technologicke

kvalité e

cile
Wooperace. | Koop - Roor Lieferantenklassen |
servis, podpora ‘ servis, podpora ” servis, podpora ‘ servis, podpora

= © Plamy katalog otazek = 90-100 Prozent QUTSTANDING
4 kategorie

Celkovy poéet bodu: 400
eHovy poteBett 70-89 Prozent Goop

Hodnoceni dodavatelli vychazi ze sjednoceného 50- 69 INSUFFICIENT

katalogu otazek dle stanov A&D CD.
Prozent
<50 Prozent

Obrazek 6 Hodnoceni dodavateli
Zdroj: Podnik XY

Hrozba substituti

V soucasné dobé neexistuje piimy substitut k vyrobku podniku XY. VSechna drazni
vozidla jsou vybavena trakéni soustavou, ktera slouzi k ptenosu elektrické energie do draznich
vozidel. Trakéni soustavy jsou zalozeny na prenosu stejnosmérného proudu (u starSich typi
draznich vozidel) anebo stfidavého proudu. Ke snizeni nebo zvySeni napéti
na pozadovanou vystupni hodnotu za ucelem pienosu a distribuce elekttiny za soucasného
omezeni ztrat a zachovani vykonu se pouzivaji praveé transformatory. Transformator funguje
na zaklad¢ elektromagnetické indukce. V roce 1820 dansky fyzik H. Ch. Oersted jako prvni
demonstroval, Ze elektfina a magnetismus jsou vzajemné propojené sily, na zdklad€ c¢ehoz byl
vynalezen transformator nahrazujici do té¢ doby pouZivané to¢ivé ménice napéti.

Transformatory se pouzivaji od jejich vzniku, jsou pouze neustile inovovany. D¢l

se primarn¢ na konvencni a elektronické dle vyuZivanych komponentt a dle poctu fazi.
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Je tedy potieba se snazit transformatory neustale inovovat tak, aby kromé pozadované
funkce spliovaly také maximalni odolnost a co nejdel$i dobu Zivotnosti, vzhledem k jejich

vyuziti také v draznim, lodnim a energetickém primyslu.

Rivalita firem pisobicich na trhu

V elektrotechnickém odvétvi je na trhu pomérné velka rivalita, a tak vyznamnou roli hraje
predevsim konkuren¢ni vyhoda. Tuto vyhodu tvoii hlavné technologicka troven vyrobku,
kvalita a v€asnost dodani. Spole¢nost nabizi zdkaznikiim vyssi kvalitu, vyssi uzitnou hodnotu
a vydrz.

Podnik musi pro spravné strategické rozhodovani znat v odvétvi své nejveétsi konkurenty.
Musi neustale sledovat tempo jejich rlistu a cenovou uroveil nabizenych vyrobku. Je tedy tieba,
aby mél podnik XY zjisténé potebné informace o ostatnich firmach, které na trhu nabizi stejny
nebo velmi podobny produkt. Mezi nejvyznamnéjsi konkurencni firmy stfedni velikosti (51—

250 zaméstnancil) v Ceské republice pro podnik XY lze zatadit nasledujici firmy.

Elektrokov, a.s. ZNOJMO

Spolecnost je jednim z prednich Ceskych vyrobct transformatorti, tlumivek a vinutych
dili. Diraz je kladen ptedevsim na kvalitu a spolehlivost produktt, kratké dodaci terminy
a co nejpiiznivejsi ceny. Filozofii spolecnosti je diivéra mezi podnikem a zdkaznikem.

Podnik zpracovava nejen kusové zakazky, ale 1 sériovou vyrobu. VSechny vyrobky
podléhaji kontrole kvality — spole¢nost je drzitelem certifikatd ISO 9001 a systému EMS

dle 14001. Odbérateli jsou zakaznici z tuzemska 1 zahrani¢i.

ETD TRANSFORMATORY a.s.

Spole¢nost méla v roce 2019 pfiblizné 168 zaméstnancli. Vyrobou transformatord,
tlumivek a reaktorti se zabyva uz od roku 1923. Podnik ETD TRANSFORMATORY je byvala
spoleénost SKODA. Nejvyssi prioritou je kvalita vyrobki a sluZeb, ochrana Zivotniho prostiedi,
bezpecnost a ochrana zdravi, spokojenost zakaznikd, vlastnikil, zaméstnancti, dodavateld a celé
spole¢nosti.

Spolec¢nost ma zavedeny systém fizeni s certifikaci dle norem: ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001, ISO 3834-2. Stejn¢ jako podnik XY ma tato spolecnost osvédceni
o zpisobilosti dodavatele Ceskych drah.
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KPB INTRA s.r.0.

Spole¢nost se zabyva vyvojem, vyrobou a prodejem piistrojovych transformatorti proudu
a napéti (také do drazniho primyslu). Hlavnim cilem spolec¢nosti je uspokojit zakaznika, proto
podnik nabizi také flexibilni malosériovou vyrobu, véetné prodejniho a poprodejniho servisu.
Standartni dodaci lhtita je 4 tydny. Transformatory odpovidaji pozadavkim dle norem kvality
a ochrany zivotniho prostfedi. Zakazniky této spolecnosti jsou nejen tuzemské, ale i zahranicni
firmy. Spole¢nost dodava své vyrobky velkym firmam s velmi dobrou povésti — ABB, Siemens,

Eeaton, Schneider Electric atd.

Shrnuti vysledki z Porterova modelu péti sil

V soucasné dob¢ pravdépodobné nehrozi rapidni nartst firem v elektrotechnickém
odvétvi, které se zaméfuje na vyrobu transformétori pro drazni primysl. Bariéry vstupu
do odvétvi a ceny materialu jsou pomérné veliké, coz zohlediiuje Tabulka 9, ktera zobrazuje
miru ohrozenosti konkurenci.

Jednotlivé faktory jsou hodnoceny v ramci Likertovy skaly body 1-5, které reprezentuji
nasledujici miru souhlasu:

- 1 —souhlasim,

- 2 —spiSe souhlasim,

- 3 —nevim,

- 4 — spiSe nesouhlasim,
- 5—nesouhlasim.

wewr

Klicové vlivy Faktor Hodnoceni
Vyjednavaci sila Vyjednavaci pozice
zakaznikii odbératelii Diktuji podminky. 112 1|3] 4 |5
Hrozba vstupu
novych
konkurentii Bariéry vstupu do odvétvi Vstup téméf nemozny 112 |3| 4 |5
Hrozba vstupu
novych
konkurentii Zavislost na vstupech vysoka 1/ 21|3] 4 |5
Hrozba vstupu
novych Technologicka
konkurentti naro¢nost vysoka troveti technologie [1] 2 [3] 4 | 5
Vyjednavaci sila Vyjednavaci sila dodavatelt
dodavatelil pii momentélni situaci na trhu vysoka 112 |3| 4 5
Hrozba
substitutl Dostupnost substitutl mnoho substitutl 112 (3] 4 |5
Rivalita firem Rivalita mezi
pusobicich na trhu konkurenty extrémné vysoka 112 1|3| 4 |5
Rivalita firem
plisobicich na trhu Mira inovaci Casté inovace 112 1|3| 4 |5
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Faktory, které jsou ohodnoceny body 1 a 2 lze povazovat za vysoce konkurencni.
Z Tabulky 9 je patrné, ze elektrotechnické odvétvi (s orientaci na vyrobu transformatort),
ve kterém se podnik XY pohybuje je vysoce konkuren¢nim odvétvim. Kromé stiednich podnika
existuje na trhu vysoky pocet subjektli z fad nadnarodnich spolecnosti, které maji velkou
vyjednavaci silu.

Konkurenéni vyhodu maji spole¢nosti ETD TRANSFORMATORY a.s. a KPB INTRA
S.r.0. zejména Vv oblasti kvality — spole¢nosti maji vice certifikati jak v oblasti kvality, BOZP,
kvality svatovani ¢i Osvédceni o zpusobilosti ke zkusebni ¢innosti. KPB INTRA s.r.0. navic
nabizi své produkty za vyhodnéjsi ceny, to je pravdépodobné déno tim, ze se spolecnost
zamétuje vice na vyrobu katalogovych produktt, tudiz ma ptilezitost pro vétsi objemy zakazek,

moznost vyroby na sklad apod.

7.4 Analyza odvétvi

Do odvétvi vyroby elektrickych zatizeni je mozné zatadit Siroké spektrum produktd, které
maji vyuziti pfedevsim ve zpracovatelském prumyslu. Podnik XY svym portfoliem spada
do vyrobniho sortimentu oddilu CZ-NACE 27 Vyroby elektrickych zafizeni — konkrétné
do skupiny 27.1 - Vyroba elektrickych rozvodnych a kontrolnich zafizeni. Tato skupina
se podili ze vSech obortit CZ-NACE 27 na trzbach za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb ptiblizné
ze 45 %.

Pro oddil jsou nejvyznamngjsi velké podniky, které tvoii pfiblizné tfi Ctvrtiny jeho trzeb
a zhruba 70 % pfidané hodnoty. Posledni aktudlni data k této vyrobkové skupiné byla
zvetejnéna na strankach Ministerstva primyslu a obchodu k 7.10.2019. Na grafech ¢islo 6 nize
1ze vidét hlavni ekonomické ukazatele vyrobniho oddilu CZ — NACE 27.
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Graf 6 Ekonomické ukazatele v elektrotechnickém odvétvi

Zdroj: MPO, data CsU

Na grafech lze vidét, Ze k poslednimu zvefejnénému roku 2018 je trend této casti

primyslu pozvolna rostouci. Ackoliv pocet jednotek od roku 2010 klesl, pocet zaméstnanych

0sob v téchto jednotkach a jejich trzby jsou rostouciho charakteru. V roce 2018 bylo v tomto

odvétvi zaméstnano piiblizné 108 tisic obyvatel a ro¢ni trzby dosahly v milionech korun
bezmala 340 000.

Vyvoj zahrani¢niho obchodu ma taktéz ristovou tendenci. Saldo zahrani¢niho obchodu

je od roku 2009 vzdy kladné, kdy pravé vyvoz podporuje piiblizné z 34 % skupina

CZ-NACE 27.1. Z teritorialniho pohledu dominuji vyvozy a dovozy z a do Némecka, coz je

zplisobeno praveé vlastnickymi vztahy firem, které jsou €asto pod zahrani¢ni kontrolou. Dalsi

zeme jsou, co se ty¢e dovozu i vyvozu zastoupeny v fadu jednotek procent. Za zminku ale stoji

Cina, ktera se s podilem 17 % fadi v dovozu za Némecko.
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7.5 PESTLE analyza
Tato analyza slouzi k posouzeni a zmapovani okolnich vlivli, které plisobi na podnik

a diky kterym je jednodussi si okolni vlivy a podminky 1épe predstavit. Mezi tyto vlivy se fadi:
- P — politické vlivy,
- E — ekonomické vlivy,
- S —socidlni vlivy,
- T —technologické vlivy,
- L — legislativni vlivy,
- E — ekologické vlivy.

Politické vlivy
Na zaklad€ zasedani Rady za konkurenceschopny a udrzitelny elektrotechnicky pramysl
v Evropské unii bylo odvétvi elektrotechnického primyslu oznaceno jako klicové

pro konkurenceschopnou a silnou Evropskou unii. V EU je toto odvétvi zastoupeno vice nez
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200 tisici podniky, jejichz produktova skéala sahd od jednoduchého spotiebniho zbozi
po technicky naro¢né produkty.

V ramci Ceské republiky se jedna taktéZ o klicovy sektor ¢eské ekonomiky, ktery ma
do budoucna v nasi republice velky potencial. Ceska republika je totiz celosvétové ocefiovana
za svoji vzdélanostni troven, dobrou infrastrukturu a také polohu.

Ceska republika podporuje export a malé a stiedni podniky, coZ je pro podnik XY
pozitivni faktor. Dail z pfijmu pravnickych osob se od roku 2010 drzi na 19 %. Staty v ramci
Evropské unie se vSak v roce 2021 dohodly, Zze od roku 2023 by m¢la byt minimalni dan
ze zisku korporaci 15 %, coz se dotkne i matetské spolecnosti podniku XY.

V ramci politickych faktort 1ze vyhodnotit také Index vnimani korupce (CPI), ve kterém
se Ceska republika v roce 2020 propadla o 2 body na 54 bodii z celkového poétu 100 bodi.
0 49. piicku se tak Ceska republika déli s Omanem a Rwandou. Evropsky primér je pfitom
64 bodt, cemuz se Ceska republika diky proristajici privatizaci vefejného zajmu rok od roku

vzdaluje.

Ekonomické vlivy
Mezi nejvyznamnéjsi ekonomické vlivy Ize zatadit hruby doméaci produkt (HDP), inflaci,

urokovou miru a ménovy kurz.

HDP

zivotni urovné zemé, ktery vypovida o celkovém stavu hospodaistvi. Hluboky propad
ekonomiky, ktery za rok 2020 dosahl 5,8 %, zpusobila opatieni, ktera byla pfijata vladou
k zamezeni §ifeni koronaviru. V roce 2021 HDP mirné vzrostlo z divodu zlepSeni epidemické

situace a omezeni restrikci. V roce 2022 se predpoklada rist HDP na hodnotu 4,2 %.

Inflace

Primérnéd mira inflace za rok 2021 byla 3,8 %. Jedna se o nejvyssi ro¢ni miru inflace
od roku 2008. Ceny zbozi vzrostly v priméru o 3,5 % a ceny sluzeb dokonce o 4,4 %.
Meziro¢né vzrostly spottebitelské ceny v prosinci roku 2021 o 6,6 %, coz se projevilo zejména
na zdrazeni potravin a nealkoholickych napoji. V lednu roku 2022 se toto ¢islo vysplhalo
dokonce k hranici 10 %.

Meziro¢ni rast cenové hladiny mél déale vliv na cenu dopravy, vzhledem k rastu
pohonnych hmot o 29,2 %. Vzrostly také ceny najmu, vodného a sto¢ného a cena energii.

Vsechny tyto faktory bohuZel negativné ovliviiuji také finan¢ni situaci podniku XY.
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Urokova mira

Ceska narodni banka na konci roku 2021 zvysila trokovou miru na 3,75 %. Na této irovni
byla sazba naposledy v roce 2008 pted vypuknutim celosvétové finanéni krize. Dle nazort
nékterych ekonomu se sazba v roce 2022 vySplha nad 4 %. Tato informace rozhodné neni
pro veskeré subjekty véetné podnikd nijak ptizniva, a to vzhledem k tomu, Ze se uvéry velmi

prodrazi a podminky pro jejich ziskani se velmi zptisiuji.

Meénovy kurz

Ceské koruné se v prvni poloving roku 2021 podatilo posilit oproti konci pedchoziho
roku na priblizné 25,50 K¢ za euro. Od té doby uz k vyznamnému posileni koruny nedoslo
ameénovy kurz se jesté v lednu roku 2022 pohyboval na hodnoté 24,39 K¢ za euro. V roce 2022
se dle prognozy CNB ocekavalo posileni koruny k hranici 24 K¢ za euro. Tuto prognézu oviem
ovlivnila invaze Ruska na Ukrajinu — rubl dosahl svého historického minima a ¢eska koruna
zaCala po mésicich posilovani vyrazné oslabovat. Momentalné se tak pohybuje nad hranici

25,50 K¢ za euro, coz je nejslabsi uroven vici euru za posledni rok a pul.
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Socialni faktory

Napjaty trh prace a nedostatek kvalifikovanych zaméstnancu stdle stlacuje miru
nezameéstnanosti doli, momentéalné se mira nezaméstnanosti pohybuje okolo 3,5 %, coZ je jedna
z nejmensich hodnot v ramci Evropy. Na jedno pracovni misto piipada 0,7 uchazect.

Dopad coronavirové krize ma samoziejmé vliv na ekonomicky vyvoj Ceské republiky
a na zivotni uroven obyvatelstva. Vzhledem k neustale rostouci inflaci bylo tfeba navysit
minimalni mzdu, a tudiz zvysit platy vS§em zaméstnancum ve firmé tak, aby byla zvySena jejich
Zivotni uroven a socidlni pohoda. Na spole¢nost ma vliv také zivotni uroveii, Groven vzdélani

V regionu a mobilita obyvatelstva, které v regionu Zije.

Technologické vlivy

V ramci zpracovatelského prumyslu je tfeba neustale inovovat a digitalizovat proto,
aby byly firmy na celosvétovém trhu konkurenceschopné. Pandemie Covid-19 zptsobila
vV tomto odvétvi mnohé komplikace zejména z hlediska dodavek materialu, a tak fada firem
musela pfistoupit na zmény v oblasti technologickych procesu a investovat do digitalizace
a automatizace.

V ramci skupiny NACE 27 je do této skupiny v oblasti vyzkumu, vyvoje a inovaci
investovany miliony korun. Dle dostupnych statistickych dat to bylo v roce 2017 pies 4 147
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miliont korun. V ramci podpory vyzkumu a vyvoje mohou zejména sttedni a mensi podniky

&erpat riizné evropské, ale i vefejné a soukromé ceské dotace.?

Legislativni vlivy
Podnik XY se musi ¥idit platnou legislativou, ktera upravuje podnikani v Ceské republice.
Mezi tyto zakony lze zatadit naptiklad zakony uvedené nize a mnohé dalsi:
- zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,
- zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpist,
- zakon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu, ve znéni pozd¢jsich predpist,
- zakon ¢. 262/2006 Sb., zékonik prace, ve znéni pozd¢jsich predpist,
- zakon ¢. 309/2006 Sb., v platném znéni o zajisténi dalsich podminek BOZP,
- Vyhlaska ¢. 50/1978 Sb. v platném znéni - kvalifikace v elektrotechnice.

Enviromentalni vlivy

Mezi tyto vlivy se fadi pfedevsim znecCistovani zivotniho prostfedi, nakladani s odpady
a emisni limity. Patii sem zdkony o likvidaci odpadl, zdkony o ochrané Zivotniho prostiedi,
regulace spotieby energie a dalsi.

Podnikiim, kterym neni zivotni prostfedi lhostejné se doporucuje zaméfit se na upravu
firemnich procesi podle mezinarodn¢ uznadvané normy ISO 14001. Certifikace umoziuje
kontrolu nad dopady ¢innosti firmy na Zivotni prostfedi. Spole¢nosti, které tuto certifikaci maji

jsou spolecensky odpovédnymi firmami.

7.6 SWOT analyza
Tato analyza slouzi k vyhodnoceni a porovnani silnych a slabych stranek podniku XY
s prilezitostmi a hrozbami v elektrotechnickém primyslu (vyroba transformatorti) a blizkého
okoli podniku. V ramci SWOT analyzy je tieba porovnat jednotlivé faktory silnych a slabych
stranek viici faktoriim ptilezitosti a hrozeb. VSechny tyto faktory jsou vysledkem ptedchozich
analyz a nové¢ implementovanych strategickych krokd, které jsou zminény v nasledujicich

kapitolach.

21 tak se Ceska republika v ramci téchto vydajti celosvétové fadi az na 21. misto. Nejvice vydajt investuje piekvapivé Korea,
nasleduji Finsko, Japonsko, Svédsko, USA a Cina.?
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Silné stranky
1) kvalita produktt
2) inovace produkti
3) technologické know-how
4) dlouhodobé vztahy se zakazniky
5) zkraceni dodacich lhut — optimalizace procest

6) spoleCenska odpoveédnost

Slabé stranky
1) Spatna financ¢ni situace podniku
2) neschopnost splacet véas vSechny zavazky
3) prevaha malokusovych zakazek
4) externi sklad
5) chybi marketingové oddé€leni
6) stejni jednatelé uz 15 let

PrileZitosti
7) automatizace a digitalizace
8) snaha statl o energetickou nezavislost (zvySovani zakazek u soucastek pro energeticky
primysl)
9) nové materialy
10) 3D tisk
11) potencionalni zaméstnanci z Ukrajiny

12) vystavba dalnice D11

Hrozby:
13) rust ceny energii
14) rist ceny materialu
15) nedostupnost materialu
16) zména kurzu K¢
17) silny tlak konkurence v dodavkach transformatorti

18) nedostatek kvalifikovanych pracovnikt
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Rozbor jednotlivych faktori SWOT analyzy

SWOT analyza se zabyva silnymi a slabymi strankami podniku XY, a také ptilezitostmi

a hrozbami, kterym musi podnik celit.

Silné stranky

Spolecnost v soucasné dob¢ disponuje kvalitnimi a inovativnimi produkty. Velkou
vyhodou je vlastni know-how vyvojového oddé€leni a kvalifikovani zaméstnanci. Pomérné
jedinecné je provadeéni testovych a typovych zkousek starnuti ¢i materiali dle narodnich
a mezinarodnich norem pomoci modernich zafizeni pro meéfeni a kontrolu produkti
Vv laboratofich vyvoje a konstrukce.

Podnik se snazi maximalné vyuzivat také evropskych dotaci z riiznych programi jako
je Podnikini a inovace pro konkurenceschopnost nebo Inovace produktu a procesu
ve spolecnosti. Naposledy se podniku podafilo ziskat dotaci na vyvoj transformatoru nové
generace. Hlavnim cilem projektu bylo zvySeni obratu spolecnosti diky rozsifeni nabidky
0 nové typy tohoto vyrobku, a tedy i pfilezitosti otevieni novych trha.

S nové nastolenou obchodni strategii, kterda ma za cil docilit redukce dodacich Ihit,
je potieba optimalizovat procesy v logistice a ve vyrob¢ s cilem reagovat rychleji na pozadavky
zakaznikl. Potfebné kroky podnik pomalu uspé$né realizuje, vzhledem ktomu, ze tlak
konkurence v této oblasti je opravdu veliky. K tomu je vSak tfeba zaméfit se na ziskavani
velkych zakédzek na ukor téch malokusovych. Soucasné nastolené zmény se ale zacinaji
projevovat, a lze je povaZovat za silnou stranku podniku, kterd ma jesté velky potencial pro
zlepSeni.

Podnik XY je socialné zaméteny podnik, ktery se snazi byt pro své zaméstnance jistotou
a podporou Vv nelehkych dobach. To je také jeden z divodul, pro¢ jsou zaméstnanci k firmeé
loajalni — fluktuace je okolo 7 % a néktefi zaméstnanci jsou ve firmé i pies 10 let. Podnik
zamé&stnanciim nabizi rodinné prostfedi, podporuje a motivuje riiznymi vzdélavacimi programy,
jazykovymi kurzy ¢i spoleCenskymi akcemi. Mimo oblast socidlni se zamétuje také
na dodrzovani zodpovédnosti v oblastech ekologie a etického podnikatelského chovani.

Dle dotaznikt, které jsou ve firmé kazdoroéné zaméstnanci vypliiovany, ocemuji
zaméstnanci predevsim rodinné prostredi, kolektiv a atmosféru v podniku. Kladn¢ hodnoceny
jsou také placené piesCasy, respektovani statnich svatki a benefity. Negativné hodnocena
je samoziejm¢ soucasnd finan¢ni situace podniku, kterda vyvolava v zaméstnancich pocit
nejistoty do budoucna. Vedeni podniku na tyto vysledky v minulém roce reagovalo

pfedstoupenim pfed zaméstnance, kterym byla situace vysvétlena a zaméstnanci byli
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ubezpeceni, ze se nemusi obavat zadného snizovani personalu apod. To naladu v podniku
zna¢né uklidnilo. Mén¢ napjatou atmosféru soucasné¢ podporuje dostatek zakazek a neustaly
narust po¢tu zaméstnanci v podniku.

Firma také tizce spolupracuje s vysokymi Skolami, které¢ se zaméiuji pravé na obor

elektrotechniky. Timto zptisobem si firma snazi do budoucna zajistit kvalifikované pracovniky.

Slabé stranky

Nejveétsi slabou strankou podniku XY je samoziejmé jeho Spatna finanéni situace, ktera
se v obdobi 2018-2020 znacn¢ zhorsila a firmé hrozil bankrot. S nastolenim nové strategie
se financni situace podniku za¢ind pomalu zlepSovat, ale soucasna situace na trhu s materialy
a zména ménového kurzu v disledku invaze Ruské federace na Ukrajinu, postavila podnik pred
dalsi slozité vyzvy, které mu situaci vyrazné ztézuji. I pies to vSechno podnik vzdy poslal
zamé&stnancim vyplaty v¢as, vyroba nemusela byt po celou dobu coronavirové krize utlumena
a dodavky k zdkaznikiim jsou zasilany vcas.

Ackoliv za posledni tii roky spole¢nosti vznikla ztrata, vykazoval podnik v roce 2020
kladny vlastni kapitdl a pfevis obéznych aktiv nad kratkodobymi zavazky. Ackoliv se podniku
nedaii splacet zavazky vcas, neni vétSina zadvazkl po splatnosti déle nez 30 dni. Matetska
spole¢nost vydala ve prospéch podniku XY ,,Letter of support”, ve kterém se zavazala kryt
vSechny zavazky své dcefiné spole¢nosti pro piipad neschopnosti podniku v jejich splaceni.

Jednou ze slabych stranek podniku XY je pfevaha malokusovych zakazek nad hromadnou
vyrobou. Ackoliv se posledni dva roky situace v podniku, co se mnozstvi i velikosti zakazek
zlepsuje, je vyroba malokusovych zakazek administrativné, logisticky i vyrobné naro¢néjsi.
Kupodivu za koronavirové situace zakazek ptibylo, a n€které kritické oblasti vyroby musely
byt docasné pfevedeny z dvousmeénného provozu na provoz nepietrzity.

Slabou strankou je také nedostate¢na velikost vyrobnich prostor. Z tohoto divodu
se sklad podniku XY nachazi extern¢, ve vzdalenosti 6 km od sidla spole¢nosti. Nicmén¢ tato
skutecnost zplsobuje komplikace pro logistiku, kterd je nucena neustile pfizplsobovat,
planovat a aktualizovat vyrobu dle kapacitnich a logistickych moZnosti externé zajiStovaného
skladu. Externi sklad s sebou pfinasi také dal$i nevyhody, co se hlediska bezpecnosti tyce.
V poslednim pil roce byl sklad bohuzel dvakrat vykraden a $koda na ukradeném materialu

se vySplhala do statisicti korun.
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Prilezitosti

Soucasny trend digitalizace a sni souvisejici automatizace vyroby by se me¢l stat
V budoucnu béznym standardem. Firmy, které se tomuto standardu nestihnou piizptlsobit,
budou mit velky problém byt konkurenceschopnymi. Prestoze zavadéni digitalizace
a automatizace ve firmach pravdépodobné zptsobi ubytek pracovnich mist, vzroste ¢asem
poptavka po lidech, ktefi jsou vice kvalifikovani a budou se o tyto stroje a jejich chod starat.
Samoziejmé vzniknou také pracovni mista v oblasti IT, vyvoje, udrzby aj. Dle Korbela®
na zéklad¢ zkuSenosti ze zahranici, které je v této oblasti napted, vznikaji za jedno zaniklé
pracovni misto ptiblizné€ 2,5 novych pracovnich mist. Mizet by tedy méla nizko kvalifikovana
mista, kterd maji nizkou ptidanou hodnotu a budou nahrazovana kvalifikovanéj$imi pozicemi,
které budou mit pro spole¢nost pozitivni dopady v podob¢ vyssi parity kupni sily.

Podnik XY se snazi této ptilezitosti vyuzit. Dilezité je tedy se zamé&fit predevsim na vzdélavani
zaméstnanct v oblasti digitalizace, kterou je tieba implementovat nejen do oblasti vyroby,

ale také administrativy. Podnik XY investoval v roce 2020 do automatizace ptes 6 miliond
korun. VSichni zaméstnanci byli také dovybaveni notebooky, aby mohli pracovat z domu a byla
tak dodrzovana doporuceni vlady za dob pandemie. Toto jsou ovSem pouze pocate¢ni kroky
a je tieba vyuzit dalSich prileZitosti pro oblast digitalizace a automatizace, které povedou
ke krat§im vyrobnim ¢asiim, niz$i chybovosti a optimalizaci nakladu.

Novymi pfilezitostmi na trhu jsou také nové technologie jako je 3D tisk, které by mohly
urychlit vyrobu nékterych Sablon ¢i komponentli, a podnik by tak nebyl zavisly na jejich
dodavkach. Je tieba se zamétovat také na nové materialy, které by mohly nékteré komponenty
nahradit. Situace na trhu materialu je jiz druhym rokem tiziva, je ho nedostatek. Zejména
Vv oblasti kovil a plastu a jejich cena neustale roste.

Velkou pfilezitosti by mohlo byt zvySeni zakézek pro soucastky do energetického
pramyslu. Kvili konfliktu na Ukrajiné si spoustu evropskych zemi uvédomilo, Ze jejich
zavislost na ropé a zemnim plynu z Ruska je pfili§ vysoka. Evropské staty si tedy daly za cil
stat se nejpozdéji do roku 2030 energeticky nezavislymi. Z dlouhodobého hlediska 1ze tedy
o¢ekavat zvySeny diraz na energetickou nezavislost. Vzhledem k tomu, ze podnik XY vyrabi
také soucastky pro energeticky primysl, zejména transformétory do fotovoltaickych elektraren,
je tfeba se na tuto pfileZitost zaméfit, S predstihem inovovat a pfipravovat se na nabidkovou

¢innost pro potencionalni zékazniky.

3 Korbel Petr, Hospodaiské noviny, 17.5.2015
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V neposledni fad¢ je velkou pfilezitosti vyfeSit personalni situaci v oblasti vyroby.
Do konce roku 2022 by mélo byt nabrano 30 novych zaméstnancti. Vzhledem k tomu, ze na
trhu je nedostatek kvalifikovanych pracovnikii, planuje podnik XY této pfilezitosti vyuzit.
Piijmuti ukrajinskych pracovniki s sebou ovSem piinas$i nutnost piclozit veskeré nastupni
dokumenty a skoleni do ukrajinstiny. V podniku uz dlouhodob¢ néktefi ukrajinsti zaméstnanci
pracuji, tudiz s prekladem a vysvétlenim pracovnich postupti do Cestiny piimo ve vyrobé, by
nem¢l byt velky problém.

Podnik se nachazi blizko oblasti, kde mé byt do roku 2025 dostavena dalnice D11.
Dalnice by méla propojovat Ceskou republiku s Polskem, coz by pro podnik mohlo v budoucnu

znamenat zkraceni dodacich lhiit k zdkaznikiim diky lepsi dopravni infrastruktufe.

Hrozby

Hlavni hrozbou je momentalné pro podnik soucasna Covid-19 krize, kterd zptisobila
zvySeni cen energii az o 13 % a cen materialti 0 2025 %. Problémy s materidlem jsou zejména
Vv oblasti plastii a kovll (méd’, hlinik), které spolecnost pro elektrotechnicky primysl hojné
vyuziva, a to zpusobuje pro spolecnost vicendklady za rok v fadu nékolika miliond korun.
Posledni mésic navic rapidné vzrista cena oceli, jelikoz ocel a Zzelezo tvoii az 18 %
ukrajinského exportu. Dodaci lhiity jsou bohuzel také velmi zdlouhavé a podniky mezi sebou
doslova bojuji o dodavky materialu.

Pro podnik XY, jakozto exportéra, ma urCity vliv i zména kurzu koruny. Vzhledem
k tomu, Ze podnik samotny si zajist'uje prodej predevsim ve stiedoevropskych zemich (prodej
na jiné kontinenty je zajiStovan piedevS§im pies matefskou spolecnost), ovliviiuje podnik
ménovy kurz koruny a eura. V kvétnu roku 2020 se koruna dostala na nejsilngj$i hodnotu
od tinora 2018, a to na hodnotu 27,59 K¢ za euro. Posileni koruny tak pro podnik znamenalo
mensi zisky. V roce 2022 koruna po invazi na Ukrajinu oslabila, nicméné je potieba situaci
na trhu neustale monitorovat.

Pomérné zajimava je také skutecnost, co se tyc¢e nedostatku kvalifikovanych pracovniki
na trhu prace. V okrese, ve kterém se podnik XY nachazi, je pomérn¢ velky konkurencni boj
o kvalifikované zameéstnance. Vzhledem k tomu, Ze v okoli se nachazi dvé nadnarodni
spoleCnosti a nekolik velkych spolecnosti, které se zaméfuji na elektrotechnicky
a automobilovy pramysl, je pomémné slozit¢ ziskat nové kvalifikované zaméstnance.
To vyvolava tlak na rist mezd. V tomto ohledu si podnik musi davat pozor, vzhledem k tomu,

7e mzdy jsou vV poméru s nadnarodnimi spole¢nostmi sidlicimi v regionu niZzsi.
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Pro ur€eni vah jednotlivych kritérii (stranek) SWOT analyzy bylo vyuZito binarni
metody. Jednotlivé vahy byly nasledné vynasobeny body v hodnoté¢ 1-5. Hodnota 1 znamena,
ze dané kritérium je pro podnik nejméné vyznamné, hodnota 5 naopak znamend nejvice

vyznamnou hodnotu.
Tabulka 10 SWOT analyza — silné stranky
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Tabulka 11 SWOT analyza — slabé stranky
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Tabulka 12 SWOT analyza — prileZitosti
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Tabulka 13 SWOT analyza — hrozby
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PRILEZITOSTI

SLABE SILNE
STRANKY STRANKY

HROZBY

Obrazek 7 Diagram SWOT analyzy
Zdroj: viastni zpracovani

Na diagramu vyse Ize vidét, Ze jako nejvhodnéjsi strategie pro podnik XY vysla WO strategie.
V ramci této strategie by se firma méla snazit odstranit své slabé stranky, které by mohly ohrozovat
vyuziti ptilezitosti na trhu.
ptilezitostmi automatizace a digitalizace a zakdzky do energetick¢ého primyslu snizujiciho
energetickou nezavislost. Vzhledem k tomu, Ze tyto prilezitosti by pro podnik znamenaly velké
investice, je potieba eliminovat slabé stranky tykajici se zejména Spatné finan¢ni situace podniku.
Ve vyrobe¢ je potieba investovat do stroja, které budou mit rychlou dobu néavratnosti, a které nejen
ze zefektivni vyrobu, ale také zkrati dodaci lhuty k zakaznikiim, coz je jeden ze strategickych cilt.

V roce 2020 se firmé, i pies hrozby, které s sebou piinesla koronavirova krize, podatilo
dosédhnout o 32 milionti K¢ vétsSiho obratu nez v pfedchozim obchodnim roce. Ackoliv ucetni
zavérka za rok 2021 stale neni vefejnosti k dispozici, pozoruje management spolecnosti pozitivni
trend zasadniho zlepSeni hospodaiskych vysledkd. V budoucich mésicich je tedy tfeba timto

smérem pokracovat.

77



8 Strategické planovani

Planovani, jakozto klicova manazerska funkce, se v podniku XY dle ¢asového horizontu
planovani deli na strategické, taktické a operativni pldnovani. Planovéani je retrogradni
a je orientovano dvéma smeéry — vné a uvnitt podniku. Podnik ptebird nadfazeny firemni plan

od mateiské spole¢nosti, ktery je nasledné pfepracovan a uzpusoben dle vlastnich podminek.

8.1 Strategické plany

Strategické planovani se zamétuje na dlouhodobé smétrovani podniku, vyzkum a vyvoj,
rozhodovéani o investicich a rozvoj lidskych zdroji. Vizi spolecnosti je trvale pusobit
Vv elektrotechnickém primyslu a konkurovat v technologii a vykonu svych produktti. V oblasti
vyzkumu a vyvoje spolupracuje podnik XY na riznych projektech s matei'skou spolecnosti tak,
aby vyrobky spliiovaly pozadavky zakaznikl a zaroven odpovidaly v§em standardim.

Strategické planovani probihd na urovni nejvysstho managementu v materské
spole¢nosti. Jednotlivé strategické plany pro rizné oblasti v podniku jsou nasledné ptedstaveny
top managementu v podniku XY, ktefi maji za ukol plan ptevzit, rozpracovat ho do taktickych
a operativnich plant tak, aby odpovidal potiebam podniku. Vzhledem k tomu, Ze tyto plany
obsahuji informace, které jsou kli¢ové pro konkurenceschopnost podniku, jsou strategické
plany pro jednotlivé oblasti zminény pouze velmi obecné.

Matetské spolecnost stanovila pro jednotlivé cile konkrétni obdobi, do kterého by mély
2025. Zminit lze naptiklad dosazeni urcité vySe obratu, zlepSeni hospodaiskych vysledkaii,
zkraceni dodacich lhut ¢i automatizace vyroby.

Velmi dalezitym tkolem je momentalné orientace na zlepSeni hospodaiskych vysledki.
Spole¢nost méla nejlepsi vysledky v obchodnim roce 2013. Rok 2014 byl rokem zacinajici
recese, a tedy rokem stabilizace obratu. Od roku 2015 vSak doslo ke snizovani poklesu zakazek
a k zasadnimu snizeni cash flow. To je hlavni diivod, pro¢ se mateiska spolecnost v roce 2020
rozhodla pro novou strategii, ktera povede ke zlepSeni hospodaiskych vysledkt podniku XY.

Zakladnim strategickym postupem pro splnéni tohoto cile jsou:

orientace na vyznamné zakazniky,

- vyuziti technického know-how,

- optimalizace procesl v logistice a ve vyrob€ s cilem reagovat rychleji na pozadavky
zakaznikd,

- redukce dodacich lhut,
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- zvySeni poc¢tu zaméstnancil (pro realizaci zakazek ve zkracenych lhiitach),

- investovani do stroji a automatizace.

Obchodni strategicky plan je vychozim strategickym planem, na ktery navazuji vSechny
ostatni plany. V tomto planu ma podnik specifikovano portfolio nabizenych produkti a jejich
mnozstvi a ceny, které predpoklada, ze pro stanovené strategické obdobi na trhu proda.

Strategicky vyrobni plan stanovuje podminky produkce tak, aby byl podnik schopen
vyrobit potfebné mnozstvi produkce, které je zaplanovano v obchodnim planu. Plan musi brat
v uvahu vyrobni kapacitu podniku XY, persondl a logistiku, ¢i délku vyrobniho cyklu. Zaroven
je tieba, aby se ve strategickém vyrobnim planu pocitalo také s prognoézou promeénlivosti
zakaznickych pozadavkt. Cely plan je navic potfeba zkoordinovat s planem nakupniho
oddé¢lent tak, aby byly zajistény dodavky materialu. To s sebou samoziejmé ptinasi urcitou miru
nejistoty a rizika, které se podnik snazi ¢astecné snizovat uzaviranim ramcovych kontrakta.
Planovanim vyrobnich operaci v fadu tydnt se zabyva piredevsim operativni planovani.

Strategicky plan fizeni jakosti Gizce souvisi se strategickym planovanim vyroby. Zabyva
se nejen tim, zdali jsou oba plany v harmonii, ale také veSkerymi aktivitami, které by mély
odpovidat predepsanym standardim. Strategicky plan jakosti vyhodnocuje piredevsim pocty
a zavaznosti odchylek a reklamaci. Strategicky plan fizeni lidskych zdrojii zase planuje rust
poctu a kvalifikace zaméstnanct. Pro obchodni rok 2022 je v planu nabor ptiblizné 30 dalSich
zaméstnanci jak do vyroby, tak na administrativni pozice.

Spolecnost se novému strategickému planu z roku 2020 velmi dobie ptizplsobila.
I pfes pocatecni skepsi vedeni zavodu se pomérné nove nastolend strategie zacina projevovat

také na hospodarském vysledku spole¢nosti.

8.2 Taktické a operativni planovani

Planovani na taktické a operativni Grovni se orientuje predev§im na oblast finan¢niho
planovani, planu prodeje, vyroby a nakupu materialu.

Management podniku pfiblizné v poloviné obchodniho roku planuje budget, investice,
zasoby, udrzbu, zakazky, spotfebni material a zasoby pro dalSi obchodni rok s dostateCnym
ptredstihem. Planovani probiha na zaklad¢ vysledkl z minulého a souc¢asného obchodniho roku,
dale na zéklad¢ aktudlni situace na trhu a predpovédi.

V minulém roce, vzhledem Kk situaci na trhu s materialy a komponenty potfebnymi
k vyrobé produktu, piijal podnik XY do svych fad jednoho zaméstnance na pozici Strategického
nakupciho. Ten ma odpovédnost za strategii a planovani nakupu uréenych kritickych materialt

a sluzeb, projednavani ndkupnich cen a nakupnich podminek, prizkum trhu ¢i zavadéni
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uspornych materidlovych opatfeni. Spolupracuje také na optimalizaci vyrobnich ndklada
a logistickych procestl, aby byl schopen zkratit dodaci lhity. Jedna se predevsim o zménu
strategie Vv fizeni zasob a posileni stability zaméstnancti ve vyrob¢ a v administrativé v oblasti
technickych odd¢leni.

Nov¢ (posledni dva roky) se podnik orientuje vice na vyznamné zakazniky, predevs§im
v ramci Evropy, k ¢emuz pfizpiisobil i svoji obchodni strategii. Byla posilena prodejni oddéleni
a zacalo se pracovat na redukci portfolia katalogovych produkti. Vyvojové oddé€leni
se zamé&fuje na vyvoj novych technologii a vylepSeni produkti podniku XY piedevsim v oblasti

vykonu a kvality.

Riziko

S planovanim samoziejm¢ souvisi urCitd mira rizika, kterému se snazi management
podniku ptedchazet a redukovat ho. S rizikem je potfeba pocitat ve vSech typech planovani
a prubézné ho vyhodnocovat a kontrolovat. K vyhodnoceni rizika se pouzivaji mimo jiné také

analyzy, které jsou v praci popsany vyse.

Ovlivnitelnym rizikim, mezi které 1ze zaradit naptiklad neshody mezi zaméstnanci, rizika
ve vyvoji novych transformatorli, riziko chyb ve vyrobnim procesu aj., se podnik snazi
pfedchéazet zvySovanim kvalifikace zaméstnancli, komunikaci se zaméstnanci, zdiraziiovanim
nezbytnosti a nutnych (ackoliv nékdy neptijemnych) opatieni pii zavadéni nové strategie
a procesu. Neovlivnitelna rizika podnik samoziejmé ovlivnit nemtze, snazi se tedy alespon

o eliminace jejich dopadl pojisténim a monitorovanim trzni a ekonomické situace.

V podniku XY je také sestaven tzv. krizovy team, ktery se sklada z jednatelt a nékterych
top manazert. Naposledy se toto uskupeni schazelo v zimé roku 2021/2022, kdy prudce rostla
nemocnost zaméstnancii nakaZenych coronavirem a musela byt operativné feSena vznikla
situace nedostatku zaméstnanci ve vyrob&. Kratkodobym feSenim bylo zavedeni

12hodinovych smén, za které byli zaméstnanci motivovani mimofadnymi odménami.
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9 Podnikové strategie

Vzhledem ke stale se zhorsujici finan¢ni situaci podniku XY a jejimu postaveni na trhu
se zacal v roce 2020 podnik fidit dle nové strategie, kterou pro ngj pfipravila matefska
spolecnost. Implementace strategie probihala tzv. intervenci — zaméstnanci byli v¢as se zménou
strategic seznameni a postupné se zapojovali. Top management stanovil nové sledované cile,

a zacal spolu s ostatnimi pracovat na optimalizaci ptedevs§im logistickych a nakupnich procest.

9.1 Konkurenc¢ni strategie

V pivodnim konceptu generickych konkurencnich strategii doporuc¢oval Michael Porter,
aby si firma vybrala pouze jednu konkurenéni strategii. V dnesni dob¢ uz ale v mnoha oborech
plati, ze firma musi dosahovat jak vysoké kvality, tak nizkych nakladi, a tedy nizké ceny
v budoucnu od své konkurence odliSovat. Uz davno neplati, ze konkurovat pouze cenou
je ta nejlepsi volba, jelikoz v poslednich letech zadina byt zdkazniky uptednostiiovana kvalita
a rychlost dodani.

Podnikovou strategii by méla byt u podniku XY kombinace strategie diferenciace
a strategie nizkych nakladd. Aby byla strategie u¢inna, je potieba odlisit vyrobek od konkurence
a vytvotit si dobrou zdkaznickou zakladnu, ktera bude loajalni a ochotna si za produkt pfiplatit,
jelikoz znacka produktu pro né¢ znamend zndmku jisté kvality a prestize.

Tuto strategii vyuziva podnik pro vyrobu transformatorti do drazniho a lodniho primyslu,
kdy jsou produkty casto velmi specifické, narocné na technickou uroven, vysokou kvalitu
a odolnost. Nejvice specifickym transformatorem, ktery byl kdy v podniku vyroben byl lodni
transforméator o véaze necelych 8 tun. Dalsi specifické transformatory jsou vyrabény
do vlakd. Jejich expedice podléha piisnym kontrolam, at' uz internim tak externim
od samotné¢ho zakaznika. Tato strategie je narocnd zejména na vyssi naklady pii vyvoji
a inovacich. Casto jsou vsak tyto druhy transformatori inovovany na zékladé specifickych
pozadavkl od samotnych zakaznikd, kteti si ur¢i podminky, které musi transforméator spliiovat.
Tim se zabyva vyvojové oddéleni a oddé€leni konstrukcee, které zdkaznikovi piedloZi své navrhy.

Strategie nizkych nakladi je uplatiiovana u katalogovych produktli, kterymi jsou malé
transformatory vyuzitelné v bézné elektronice. Naklady se podnik snaZi sniZovat fixaci cen
vstupniho materialu, automatizaci vyroby a ziskavanim vicekusovych zakazek. V oblasti tohoto
typu transformatori je ale na trhu velk4 konkurence tykajici se jejich ceny, kterou snizuji velké
nadnarodni firmy na zakladé€ uspor z rozsahu. Proti tomu chce podnik bojovat praveé strategii

zkraceni dodacich lhiit a zaméfeni se na vyznamné zakazniky.
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9.2 Obchodni strategie
Cilem obchodni strategie je zaméfit se na vyznamné zékazniky pfedevSim v Evropé
a optimalizovat procesy v logistice a ve vyrobé tak, aby doSlo ke zkraceni dodacich Ilhtt

k zdkaznikim, a tudiz k ziskani konkuren¢ni vyhody.
Produkt

Podnik nabizi dvé zdkladni fady transformatord, a to jednofazové a tiifazové s vykony
od 16kVA, které se pouzivaji jako sitové transformatory, pfizpisobovaci transformatory,
autotransformatory a transformatory pro ménice. Jako hlavni kritérium konkurenceschopnosti
produktu na ¢eském trhu je dle vedeni podniku vnimana znacka produktu. Vzhledem k tomu,
ze vyrobky spolecnosti jsou v provozu po celém svété ve vice nez 190 zemich, fadi se tato
spole¢nost mezi piedni evropské vyrobce téchto produkt. Spolecnost si zaklada predevsim
na kvalité, funk¢nosti a inovaci svych produkti.

JelikoZ produkty, které spolecnost vyrabi, jsou velmi specifické, patii mezi konkurenéni

vyhody produktt predevs§im nasledujici body:

- technicka vyspélost (vykonnost, ptesnost produktu),
- vysoka spolehlivost a bezporuchovost,

- dlouha Zivotnost,

- moznost customizace vlastnosti produkti,

- moznost customizace dopravy ¢i balent,

- bezpecnost pouzivani.

Technickd vyspélost, vysoka spolehlivost a bezporuchovost a také dlouha Zivotnost
je u vyrobkl potieba, jelikoz jsou dodavany do lodniho, drazniho a energetického priimyslu.
Konkrétné se tedy vyuzivaji predev§im jako soucéstky do lodi, vlakl, vétrnych elektraren
a jiné. Proto je potteba, aby spliovaly veskeré vySe zminéné body.

Moznost customizace vlastnosti produktli se vztahuje na veskeré katalogové produkty,
které je potieba dle pfani zdkaznika jakkoliv upravit, co se velikosti vyrobku, pouZitych
materialu ¢i vlastnosti tyce, ackoliv t0 je zdlouhavy a nédkladny proces.

V ramci této strategie je potieba, aby se podnik XY do budoucna zaméfil také
na optimalizaci nabizenych typt produktt. Je tfeba portfolio postupné zuzit a zaméfit se na typy
produktt, které jsou nejvice poptavany velkymi zékazniky podniku, a které maji do budoucna

velky obchodni potencidl. Tento krok je potfeba fadné promyslet a naplanovat a postupné
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0 tom informovat stavajici odbératele tak, aby se mohli na zménu dostatecné S predstihem
pfipravit, ptipadné si zadat nové pozadavky na odd¢leni vyvoje.

V roce 2020 se produktové spektrum oproti minulym obdobim vyrazné nijak nezmeénilo.
Pribézné dochazelo k plynulym obménam portfolia, které byly zplsobeny predevsim
modifikacemi jiz stavajicich produktd a vyvojem novych typd transformatord podle
zakaznickych potieb. Diiraz je kladen pfedevS§im na drazni produkty a na splnéni veskerych
pozadavki jak u malokusovych, tak sériové vyrabénych typt transformatort.

I tak by do budoucna mélo byt portfolio produktii zoptimalizovano na produkty, které
poptavaji nejvétsi zakaznici, tedy na produkty se silnym obchodnim potencidlem. Tato
optimalizace bude dle vedeni podniku trvat n¢kolik let a bude se k ni muset pfistupovat formou
projektového fizeni.

Cena

Cena produkti se lisi v zavislosti na tom, jestli se jedna o katalogovy produkt anebo
0 nov¢ vyvinuté transformatory dle potieb zakaznika. Pohybuje se v hodnotach sta korun,

ale i sta tisicu korun.
Segment trhu

Podnik se geograficky zaméfuje jak na Cesky, tak zahrani¢ni (hlavné evropsky) trh.
Cilovou skupinou jsou podniky v draznim, lodnim a energetickém primyslu. Distribu¢ni cesty
jsou piimé. Podnik XY prodava své produkty pifimo cilovym zédkazniklim a zajiSt'uje si veSkeré

¢innosti s tim spojené.

9.3 Marketingova strategie

Marketingova strategie velmi Uzce souvisi se strategii obchodni. Hlavnim cilem
marketingové strategie je navySeni prodejnosti vyrobkd podniku a jeho propagace. Vzhledem
k tomu, ze se firma pohybuje na B2B trzich, jsou novi zékaznici ziskavani predevsim skrze
osobni prodej a marketingové oddéleni matetské spole¢nosti v Némecku. Podnik XY nema své
vlastni  marketingové  odd€leni. = Marketingové  aktivity  podniku  pro  Cesky
a stfedoevropsky trh ¢astecné zastava oddéleni nakupu a oddéleni prodeje.

Ve firmé& jsou ¢tyfi obchodni zastupci, ktefi maji teritorialn€ rozdélené obchody.
Ve spolupraci s oddélenim nakupu stanovuji nabidkové ceny, projednavaji je se zdkazniky,
zpracovavaji a prezkoumavaji nabidky a uzaviraji obchodni smlouvy. Uzce spolupracuji

s klicovymi zékazniky, ktefi jsou vyznamnymi odbérateli a snazi se jim zajistit maximalni péci.
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Vyhledavani novych zakaznik probihd bud’ za pomoci matetské spolecnosti, nebo
spolupracuje oddéleni ndkupu s oddélenim vyvoje pii procesu ziskdvani zakazek od novych
zakazniki.

Spolecnost socialni sité ke komunikaci se zdkazniky nijak nevyuziva. Pro jakousi prvni
komunikaci s potencidlnimi  zdkazniky ma  spolecnost své webové  stranky,
na kterych zdkazniky informuje nejen o spolecnosti a jejim poslani, vizi a hodnotach,
ale ptfedevsim o svych vyrobcich.

Vzhledem k inovacim a vyvoji nového typu transformatort dle zakaznickych potieb
se specifikaci na drazni primysl, bylo tfeba obchodni odd¢leni posilit. Na oddéleni byl pfijat
jeden novy zaméstnanec, ktery dostal na starosti novy trh — konkrétn¢ oblast Polska. V ramci
roz§ifovani se na novy trh je potfeba zaméfit se vice na oblast marketingu a propagace produktii

podniku XY, aby se povédomi o spolecnosti v této oblasti rozsifilo.

9.4 Vyrobni strategie

V ramci zmény strategie v roce 2020 byl do firmy pfijat zkuSeny manazer na pozici
vedouciho vyroby, ktery m& mnohaletou praxi ve vyrobnich podnicich a dlouhodob¢ pracoval
na rozvoji jedné regiondlni firmy. Tento zaméstnanec pracuje na optimalizaci vyrobnich
procest tak, aby doslo k naplnéni cilii nové strategie.

Pracuje se na automatizaci a digitalizaci vyroby, do ¢ehoz jsou v poslednich letech
investovany ro¢n¢ miliony korun. Podafilo se navysit zakazky a vyrobni kapacity ve vyrob¢,
coz vedlo ke zlepseni EBITDA ze zapornych hodnot (-10 295 tisic K¢) na hodnotu 1990 tisic
K¢ v roce 2020. Vysledek hospodateni za rok 2020 vySel opét v zapornych hodnotach (-11 120
tisic K¢).

Nejen z divodu zmény strategie, ale také Coronavirové pandemie a S tim souvisejicim
problémim se vstupnim materidlem, musel podnik zménit také svij pfistup k fizeni zasob.
Zasoby byly navysSeny pfiblizné o 20,8 milionti K¢, coZ se pozitivné projevilo zkracenim lhity
vyroby a ukoncovani zakazek. Diky tomuto kroku spolecnost dokdzala generovat CF, které
spolu s ostatnimi bankovnimi instrumenty pomohlo podniku XY pokryt nartstajici mnoZstvi
1 ceny zasob.

Podnik je v oblasti kvality stale drzitelem certifikati dle norem DIN EN 15085-2
pro drazni vozidla a DIN EN ISO 3834-2 pro svafeci ¢innost a normy ISO 9001. Podniku
se v roce 2020 a 2021 podaiilo uspésn& projit nékolika audity od Ceskych drah a organizace

UL, které potvrzuji kvalitu a bezpec¢nost vyrobkl pro zakazniky v zamoii. Podnik XY naopak
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realizoval 5 auditli u svych dodavateld, kde neshledal zddné odchylky a zaroven bylo provedeno
celkem 12 internich auditti procesu.

V roce 2020 se podafilo snizit zmetkovost o 0,17 % obratu a ve vétsin¢ mésicu
V obchodnim roce se podatilo udrzet hodnotu primérného poctu reklamovanych kust za mésic
pod hodnotou 20 kust.

Podnik XY se zavazal také K ochran¢ zivotniho prostedi, s ¢imz souvisi dodrzovani
legislativnich pozadavkii. Vyrobni i nevyrobni procesy jsou vedeny tak, aby byla
minimalizovana zat¢z zivotniho prostfedi. K pIlnéni téchto zavazkli jsou nastaveny vnitini
procesy, které jsou v souladu s normou ISO 14001, jejimz drzitelem podnik XY je.

Vyrobni ¢innost podniku XY s potenciondlnim dopadem na kvalitu ovzdusi je proces
impregnace vyrobkl. K této ¢innosti jsou v podniku vymezeny specialni prostory, které jsou
schvaleny Krajskym tGfadem ptisluSného kraje. Z diivodu vypousténi t€kavych latek je situace
neustdle evidovana a kazdoro¢né je provadéno méfeni emisi. VSechny zdroje znecistovani,
které podnik XY vytvafi, jsou v limitech stanovenych zakonem.

Podnik XY #idi odpadové hospodaistvi v souladu s internimi smérnicemi. 84 % téidéného
odpadu je ur€eno krecyklaci, 6 % tvofi nebezpecny odpad (coZ je o 2,6 t méné nezli
v piedchazejicim roce) a 10 % je odpad smésny. Zaméstnanci firmy jsou pravidelné Skoleni

a informovani o povinnosti tfidéni odpadu v podniku.

9.5 Inovacni strategie

Kritérium, které spolecnost vnima jako kli¢ové pro konkurenceschopnost v této dobg,
je predevsim schopnost inovace. Zékazniky jsou pfedevS§im firmy z energetického, lodniho
a draZniho primyslu, coZ jsou primyslovéa odvétvi, ve kterych se dba predevsim na kvalitu,
bezpecnost a vydrz. Na spole¢nost jsou ale kladeny 1 pomérné€ velké naroky ohledné schopnosti
drzet krok, vylepSovat a zmenSovat pottebné soucastky.

Vyhodou spolecnosti je predevSim to, ze ackoliv neni pfili§ velkd, ma své vlastni
vyvojové oddélent, které se snaZi prizplisobit co nejlépe piani zdkaznikll, v co moZna nejkratSim
casovém useku. Predevsim diky této skute¢nosti se tak firm¢ dafi ziskavat zakazky a kontrakty
na par let ¢i kust dopfedu, a to i od svétové znamych spolecnosti jako je napiiklad Deutsche
Bahn, Skoda a jiné.

V minulém roce se vyvojové oddéleni zaméfilo hlavné na inovaci specidlnich produktt
pro oblast drazniho primyslu a elektromobility. Dale se postupné pracuje na optimalizaci
procest na tomto oddé€leni tak, aby byly zavadény nové produkty, které budou reagovat

na pozadavky zékaznikii. Na vytvareni zdkaznickych nabidek, ptipravé technickych podkladi
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pro nové produkty a schvalovani novych materialii spolupracuje vyvojové oddéleni podniku
XY tzce s matetskou spolecnosti.

Podnik XY by se m¢l v ramci inovacni strategie orientovat na strategii defenzivni. M¢l
by se tedy soustfedit na jasné vymezeni a posileni konkurenéni pozice, ¢ehoz dosahne
uzpusobenim a navrzenim produktl, které odpovidaji aktudlnim potfebam a pozadavkim

zakaznik.

9.6 Financni strategie

Je potieba, aby podnik XY i nadale pokracoval ve finan¢ni strategii, kterd byla stanovena
Vv roce 2020 vedenim matefské spolecnosti ohledné cile zkraceni dodacich lhat k zakazniktm.
Rizeni podniku v souladu s touto strategii piispélo k navyseni obratu spole¢nosti o 32 miliont
K¢ oproti pfedchozimu roku. Obrat v roce 2020 byl ve vysi 510,9 miliont K¢.

Hospodarské vysledky za rok 2020 byly ovlivnény nejen noveé nastolenou strategii, ale
také rdstem materidlovych zasob, které zna¢né ovlivnily CF a pokracovanim v realizaci
investicni strategie ve vyrobg.

Spole¢nost vyuziva pro financovani kontokorentniho uvéru a Uvéru pro realizaci
investi¢nich zamérd. V piipadé neschopnosti splacet své zdvazky je materskd spole¢nost
podniku pfipravena finan¢n¢ vypomoct.

Je tfeba, aby spolecnost i nadédle v tomto trendu pokracovala a dosdhla kladného
hospodatského vysledku spolecnosti a zaméfila se i na dalsi prilezitosti, které s sebou veskeré

zmény s nove nastolenou strategii piinesly.

9.7 Personalni strategie

V ramci personalni strategie byly pro rok 2020 stanoveny cile zejména v oblasti
stabilizace dlouhodobych zaméstnanct, ndborové aktivity a ochrana zdravi v§ech zaméstnancii
béhem pandemie Covid-19.

Pocet zaméstnanci v podniku XY pomalym tempem rok od roku roste. V podniku pracuji
také zahrani¢ni zaméstnanci, kte¥{ v minulém roce z divodu uzavieni hranic Ceské republiky,
nemohli do zaméstnani dojizdét. Podniky se tak musely Vv disledku vypadku zahrani¢nich
zaméstnancl vyporadat s nedostatkem pracovnich sil za pomoci tzv. agenturnich zaméstnanc.
Naborové aktivity jsou sméfovany piedevsim pro oblast vyroby.

Je tieba se také soustiedit na posileni pozice podniku XY na trhu. V poslednim roce doslo

k rozsifeni jak nakupniho, tak obchodniho odd€leni o nékolik zaméstnanci, kteti ptispéli

k ziskani diileZitych zakazek od velkych spole¢nosti, jako je napt. spoleénost Siemens &i Skoda
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Transportation a.s. Oddéleni vyvoje, které je tak pro podnik XY jistou konkuren¢ni vyhodou
se v roce 2021 rozrostlo o 2 nové zaméstnance na celkovy pocet 15 vyvojovych pracovnikd.
Pro nasledujici roky je hlavnim cilem personalni strategie pokraCovat v procesech
stabilizace dlouhodobych zaméstnanci, naboru novych a kvalifikovanych zaméstnanci
a zvySovani jejich odbornych znalosti. Pro nékteré druhy Skoleni by mélo byt vyuzito

evropskych dotaci v rdmci programu, ktery trva az do srpna roku 2022.
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10 Implementace a kontrola

K ptipravé nové strategie dochazelo uz vroce 2018 matefskou spolecnosti,
jejiz implementace zapocala v roce 2020, pricemz se v prubéhu zavadéni musela ptizptisobovat
novym podminkam, které na trhu v dob¢ krize vznikaly.

S nové zavedenou strategii v roce 2020 zacalo dochazet K postupnym zménam jak
organiza¢nim, tak procesnim, na které se musi zaméstnanci pribézné adaptovat. Na strategicka
oddé¢leni byli piijati zkuSeni manazeii — jednalo se o oddéleni vyroby a nakupu. Oddéleni
nakupu se navic rozrostlo jest¢ o strategického nakupciho, odd€leni vyvoje o dva nové
vyvojare.

Nov¢ doslo k propojeni kancelaie vyroby a logistiky, aby spolu mohla tato dvé oddéleni
efektivné spolupracovat. Stejna zména byla provedena mezi oddélenim nakupu a vyvoje.
Z diivodu naristajiciho se po¢tu zaméstnancli a nové vzniklych ¢innosti, jako bylo napiiklad
pravidelné tydenni testovani zaméstnanci na onemocnéni Covid-19, se rozrostlo také
personalni odd€leni o jednoho ¢lena.

Pribézné dochézi k optimalizaci vyrobnich, logistickych a ndkupnich procest, které
povedou k redukci dodacich lhut k zakaznikovi. ToO S sebou kromé pokracovani ve strategii
zmeény fizeni zasob obnasi posileni stability klicovych zaméstnancii a pokra¢ovani v naboru
zaméstnancl novych.

Kontrola a vyhodnoceni uspésnosti jednotlivych fazi probihd pribézné béhem celého
roku. Vedeni se dfive spojovalo s matetskou spolecnosti na 14denni bazi. Momentalng
ale z dtivodu $patné situace na trhu a finanéni situace podniku probihaji schiizky on-line kazdy
tyden. Kontrola probiha pravidelné na zédklad¢ odevzdanych reporta od jednotlivych oddéleni.
Kontroluji se hospodaiské vysledky, vySe obratu, pocet zakazek, pocet reklamaci, pocet
zamgéstnanci, vySe nemocnosti aj.

Veskeré tyto hodnoty jsou Vv ramci podniku vyhodnocovany a s ohledem na prognézy
na trhu se rozhoduje o dal$ich krocich a tikolech pro jednotliva oddé€lent, které by vSechny mély
byt sméfovany K naplnéni strategickych cilti, eliminovani rizik a ptedpokladu pro dalsi setrvani

tohoto podniku.
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11 Doporuceni pro podnik XY

Ackoliv se situace v podniku XY zlepsuje, coz dokazuje i rostouci vySe obratu, vyssi
zakéazkovost a ziskovost, musi podnik vtomto trendu i naddle pokracovat, aby byl
konkurenceschopny a udrzitelny. Do $patné finan¢ni situace se dle mého nazoru podnik dostal
predevSim proto, ze nevyuzival trznich pfilezitosti a dostateCné rychle se nepfizptisoboval
rychlému pokroku v automatizaci a digitalizaci. Jesté pred rokem 2020, tedy pied rokem, nez
byla nastolena nové strategie firmy, méli notebooky pouze vedouci zaméstnanci, zakazky
se ru¢né piepisovali do pocitaci (misto toho, aby byly skenovany ¢te¢kou), vyroba nebyla
dostate¢n¢ automatizovana a spoustu tkoni se fesila ,,postaru®. Ackoliv bylo vedeni vii¢i nové
strategii zpocatku skeptické, je ziejmé, ze investovani do automatizace a optimalizace
firemnich procesu vede Gspé$né ke zkracovani dodacich lhit, snizovani nakladd, a tedy vétsi
konkurenceschopnosti firmy. Ke S$patné finan¢ni situaci podniku V poslednich letech
samoziejm¢ nepomohla ani situace na trhu s materidly, zména kurzu koruny, Coronavirova
pandemie a nyni také invaze na Ukrajinu.

V podniku je vSak poteba na mnohych vécech jesté poradné zapracovat. Po analyzovani
firmy XY jsem stanovila n¢kolik doporuceni, které by mohly vést ke zlepSeni finanéni situace

podniku a posileni jeho pozice na trhu.
ZlepSeni finanéni situace podniku

V prvé fadé je nutné navysit zisk, aby se ukazatele rentability opét vratily do kladnych
hodnot. Cilem firmy by tak mélo byt zvySeni zisku. Toho je mozné dosdhnout snizenim
nakladl, nebo zvysenim vynosd. Doporucenim je tedy zvysit marketingové aktivity, ¢imz
by mélo dojit k riistu poctu zdkaznikti. Pro sniZzeni nékladi je vhodné uvazovat o vlastni solarni
elektrarné, na kterou by mohla firma ziskat dotaci a mohla by tak sniZit vysoké mésicni naklady
na energie. DalSi moZnosti pro snizeni nékladli je outsourcing. Firma by mohla nékteré
nakladné sluzby nechat realizovat dodavatelsky a mohla by tak snizit vysoké naklady

na zamé&stnance. Jedna se napt. o odd¢leni IT, ¢i uklidu.

Ukazatel¢ zadluzenosti svéd¢i o negativnim trendu v podobé vysoké zadluZenosti.
Vysokou zadluzenost je nutné zménit. Firma by se tak mohla dostat do problémt, pokud
by chtéla Cerpat uvér. Banky by ji pravdépodobné nevyhovély. Na druhou stranu vsak spise
dochazi krustu kratkodobych zavazkli, na ukor dlouhodobych zavazki. To nevede

k vyraznému ristu ¢istého pracovniho kapitalu, coZ je nevyhodné.
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Ukazatele likvidity sledované firmy byly pod doporu¢enou mezi a byly niz$i, nez jsou
hodnoty dosazené v ramci trhu. Firma by tedy méla snizit kratkodobé zavazky. Mélo by dojit

K ristu obéznych aktiv, ptedev§im poté téch likvidnich, aby doslo k rtstu okamzité likvidity.
Formulace cili podniku

Podnik XY by mél veskeré své cile zaméstnanciim i okoli prezentovat tak, aby spliovaly
tzv. SMART kritéria. Dlouhodobé stanovené cile, které jsou prezentovany také
na internetovych strankdch podniku a v informac¢nich brozuradch neobsahuji zadné specifické
a metitelné hodnoty, podle kterych by se dalo urcit, jak se dafi konkrétni cile napliiovat.

Jednim z dlouhodobych cilii podniku je také zabranéni zatéZovani zivotniho prostredi.
Vzhledem k tomu, ze podnik XY se fadi ve mésté mezi Ctyfi nejveétsi producenty znecisténi,
jak v oblasti odpadu (v priméru vyprodukuje 31500 kg odpadu médi a jejich sloucenin za rok),
tak v oblasti znecistovani ovzdusi — podnik vypousti do ovzdusi styren (cca 2000 kg/rok)
a oxid uhelnaty, bylo by vhodné tyto cile ¢iselné konkretizovat. Vhodné je vyuzit tento cil také
V ramci propagace podniku a jeho socialni odpovédnosti k zivotnimu prostiedi a lidem Zzijicim
vregionu. Na ochranu zivotniho prostiedi je v poslednich letech kladen velky duraz,
a vzhledem k tomu, Ze podnik opravdu v pribehu let mnozstvi odpadu snizuje, mélo by to mezi
lidmi ur€ité pozitivni ohlas.

Optimalizace portfolia

Je potieba, aby se podnik XY do budoucna zaméfil také na optimalizaci nabizenych typt
produktli. Je tfeba portfolio postupné zazit a zaméfit se na typy produkt, které jsou nejvice
poptavany velkymi zakazniky podniku, a které maji do budoucna velky obchodni potencial.
Tento krok je potieba fadn¢€ promyslet a naplanovat, a postupné o tom informovat stavajici
odbératele tak, aby se mohli na zménu dostate¢né s predstihem ptipravit, pfipadné si zadat nové

pozadavky na oddéleni vyvoje.
Orientace na vyznamné zakazniky

Pro zlepSujici se situaci podniku je kliCové spolu s optimalizaci portfolia pokracovat
ve spolupréci s kliCovymi zdkazniky, a jesté vice se na né zaméfit. Vyznamni zékaznici tvoii
vyznamnou Cast trzeb podniku, a jejich ztrata by se nepiiznivé promitla do hospodateni
podniku. Je tedy tieba, aby podnik kladl dliraz na kvalitu a jejich spokojenost a vyhovéni jejich
poZadavkim. Podnik XY by se m¢l také snazit si své zdkazniky aktivné€ vyhledéavat, a necekat

na pfichod zakazek od matetské spole¢nosti.
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Rychlejsi reakce na poZzadavky zakazniki

Potieba je také neustale pracovat na urychleni reakce na pozadavky zakaznikii. S tim
samoziejme souvisi nejen pokracovat v optimalizaci logistickych a vyrobnich procest, ale také
zestihlit portfolio produktii na vynosné polozky. Dulezité je také neustale zvySovat kvalifikace
a patficné¢ ohodnotit zaméstnance, ktefi maji technické know-how predev§im v oblastech
dréznich a specifickych transformatorii tak, aby mohl podnik zvysit svoji nabidkovou ¢innost
K vyznamnym zakazniktim.

Vyuziti trznich prilezitosti

K tomu, aby se upevnila konkuren¢ni pozice podniku na trhu a zlepsila se jeho finanéni
situace je tfeba vyuzit ptilezitosti, které trh momentalné nabizi. V prvé fad¢ je potifeba zaméfit
se na automatizaci a digitalizaci, kterd zvysi produktivitu, snizi zmetkovost a napomiize
zkraceni dodacich lhit k zdkaznikiim. Ocekavat 1ze také zvySenou poptavku v oblasti zakazek
tykajicich se soucastek do energetického pramyslu, vzhledem k dohod¢ evropskych stath
o zvySeni energetické nezavislosti.

Vzhledem k tomu, Ze podnik XY ma za cil nabrat do svych fad do konce roku 2022
dalSich 30 zamé&stnanc, je vhodné zaméfit se na prileZitost vyuzit kapacity lidi z Ukrajiny, kteti
maji chut pracovat. Je tieba ale vCas zalit pracovat na piekladu potiebnych dokumenti,

bez kterych nelze pracovni pomér s témito lidmi zahdjit.

Proskoleni zaméstnanci v oblasti digitalizace

Vzhledem ke coronavirové situaci a vyhybani se osobnimu kontaktu, se v podniku
¢astecné pozastavilo vyuzivani dota¢niho programu na podporu vzdélavani zaméstnanci, ktery
bude ukonéen k 31.8.2022. Vzhledem k tomu, ze se podnik snazi cilit na oblast inovace,
digitalizace a automatizace tak, aby byl v budoucnosti konkurenceschopny a udrzoval krok
s pokrokem, je tieba aby byly v této oblasti proskoleni také zaméstnanci, a to nejen ti klicovi.

V oblasti digitalizace je nutné myslet nejen na vyrobu, ale také na oblast administrativy.
Zameéstnanci Casto pouzivaji ke své praci mimo SAP programu také nespocet excelovych
tabulek, v horsich pfipadech papirovych formulatu. Je tedy potieba, aby byl v podniku vybran
alespon jeden zaméstnanec, ktery se bude zabyvat odbourdvanim téchto ,,prezitkti, jejich
digitalizaci a uvolnénim kapacit na jiné dilezité ¢innosti. Samoziejmé je potieba pocitat s tim,
ze hodné zaméstnancii neni ochotnych se novym zménam pfizptisobovat a ucit se novym
vécem, nicméné najdou se i zaméstnanci, ktefi si radi usnadni praci. Kazda ¢asova uspora

I v ramci nékolika minut je pro podnik pfinosem.
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Monitorovani potencionalni dopadi Covid-19 a Ruské invaze

Ackoliv se momentalné situace ohledné pandemie Covid-19 uz pomérné stabilizovala,
je tfeba situaci neustale monitorovat a predvidat budouci dopady na ¢innost spolecnosti. Vedeni
spolecnosti by tak mélo podnikat veskeré mozné kroky, ke zmirnéni negativnich dopadu, které
s sebou momentalni situace ptinasi. Poc¢itat by mélo predev§im se zménou kurzu ¢eské koruny,
coz negativné ovlivni hospodaisky vysledek, pretrvavajicim nedostatkem materidlu
a komponentii potiebnych k vyrob¢, a také rostouci inflaci. V ptipad¢€, ze nedojde k navySeni
mezd zaméstnancii ¢astecné alesponi tak, aby byly zmirnény dopady inflace, redlné hrozi,
ze budou kvalifikovani zaméstnanci odchdzet do vétSich firem, které maji silné odbory

a ve kterych dochazi k navySovani mzdy prakticky kazdym rokem.
Zpétné zavedeni mozZnosti rezimu home-office pro zameéstnance

Rezim home-office pro zaméstnance v administrativé byl v podniku XY nafizen
z divodu vladnich doporuceni k zamezeni Siteni Covid-19 v podniku. Jakmile se ale situace
zlepsila, byl tento benefit zaméstnancim zrusen. V dnesni dobé se ovSem home-office stal
pro mnoho firem jakymsi standardem, ktery nabizi svym zaméstnanctim jako dal$i benefit.
Pfitom dle mnoha prizkumii zaméstnanci tento benefit hodnoti velmi kladné, predevsim
Z hlediska uspory ¢asu a ndklad pti dojizdéni do zaméstnéni.

Nékteti zaméstnanci dojizdi do podniku vice jak 30 km, a tudiz pfi nyné&jSich cenach
benzinu a nafty?, se jim moZnost prace z domu opravdu vyplati. Zde tedy opét redlné hrozi
odchod kvalifikovanych zaméstnancl. Pro podnik se navic jedna o Usporu na nakladech,

vzhledem ktomu, Ze vSichni zaméstnanci byli dovybaveni pienosnymi notebooky

Vv predchozich letech.
ZvySeni povédomi o podniku

O tom, Ze je povédomi o podniku v regionu tteba zvysit svéd¢i také graf v Priloze €. 4.
Na grafu z webové stranky Google Trends lze vidét, ze podnik XY (modra kiivka) byl
Vv poslednich dvou letech vyhledavan v porovnani s jinymi stiedné velkymi podniky v regionu
podnikajicimi v elektrotechnickém primyslu lidmi méné nez jiné nejmenované podniky.

Vzhledem ktomu, ze se podnik za coronavirové situace potykal s nedostatkem
kvalifikovanych pracovnikii, a na agenturni zaméstnance se bohuzel neda Uplné spoléhat,
je tieba v regionu zvysit povédomi o podniku. Volné pracovni pozice jsou personalnim

oddélenim vyvéSovany na pracovni portaly, coz se jevi jako nedostate¢né. Vedenim podniku

4 Jeden litr Naturalu 95 vychézi k 16.3.2022 v priméru na 46,23 K& a stejné mnozstvi nafty na 49,22 K¢&.
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bylo proto rozhodnuto 0 motiva¢nim naborovém pftispévku ve vysi 20.000 K& pro nové
zaméstnance, ktefi splni urité podminky (pracovni kazen, budou v podniku pracovat
minimalné¢ po dobu 1 roku). Je téeba, aby podnik na téchto portalech naborovy piispévek
zduraznil uz v popisku pracovni pozice. Je potieba se také orientovat na webové stranky, na
kterych personélni oddéleni vyvéSovani volnych pracovnich mist zna¢né zanedbava. Vhodné
je podnik propagovat také v regionu — naptiklad jednou za Cas né&jakym ¢lankem v mistnich
novinach, ¢i ucasti na veletrhu skol a zaméstnavatelli, ktery se kazdorocné ve mésté kona,

a kterého se podnik XY netcastni.
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Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala strategickym fizenim ve vybraném podniku, ktery
je vtéto praci anonymizovany. Strategické fizeni, které je fizeno efektivné, je neustale
vyhodnocovano a kontrolovano a mé¢lo by vést ke zlepSeni a konkurenceschopnosti podniku
na vybranych trzich. Prace se zabyva celym spektrem Cinnosti, které strategické fizeni zastit'uje.
V teoretické Casti byla formulovana strategie, prizkum vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku
pomoci vybranych analyz a vhodné varianty strategii, které pribézné dopliiuje proces
zavisi na samotném podniku. Efektivnost vybrané strategie Ize vSak urcit az zpétné.

Teoretické poznatky byly nasledné aplikovany pro vyrobni podnik XY, ktery se zabyva
vyrobou transformatora a dalSich mensich komponent, a to ptedevsim do lodniho a drazniho
prumyslu. Z finan¢ni analyzy bylo zjisténo, Ze podniku vznikly v minulych letech ztraty,
a ze spoleénost vykazovala zaporny penézni tok z provozni ¢innosti pted zdanénim. Z metod
pro vnéjsi analyzu byly specifikovany silné a slabé stranky podniku. Dale pak ptilezitosti
a hrozby, na které se méa podnik zaméftit. Doporuéeni pro ptipadna zlepSeni tykajici se vyuziti

ptilezitosti ¢i minimalizaci dopadu hrozeb byla popsana v ptedchozi kapitole.

Na zaklad¢ vysledka z téchto analyz bylo doporuceno podniku XY zvolit WO strategii.
V ramci této strategie by se firma méla snazit odstranit své slabé stranky, které by mohly ohrozovat
vyuziti ptilezitosti na trhu. Zaméfit by se méla predevsim na pfilezitost automatizace a digitalizace
a ziskat vice zakazek z oblasti energetického primyslu. Po invazi Ruské federace na Ukrajinu
se evropské staty dohodly, Ze se budou snazit byt vice nezavislymi na rop¢ a zemnim plynu, a proto
je potieba, aby se této piilezitosti podnik ujal. V prvni fad¢ je ale tieba vyrazné zlepsit financni
situaci podniku, aby mohly byt investovany dostate¢né prostiedky K vyuziti téchto piilezitosti.
S nedostatkem zaméstnancii ve vyrobé by se mohl podnik pfechodné zaméfit na nabirdni
ukrajinskych uprchlikt. K tomu je ale tfeba pielozit veskeré potfebné dokumenty do ukrajinstiny.

Dale je potieba, aby podnik nadéle rozvijel a pokracoval v kontrole nakladi dalezitych
materidlovych polozek, optimalizaci vyrobnich a logistickych procesit a v investicich
do novych stroji, které budou pro podnik znamenat jejich rychlejsi navratnost. Nasledné
se mize podnik zaméfit na strategii rozvoje trhu, aby postupné pronikal na nové zahrani¢ni
trhy.

Zavéerecné kapitoly implementace samotné strategie a jeji kontrola uz zavisi na schopnosti
vedeni podniku — musi byt redln¢ a jasn€ stanoveny strategické cile a cesty k jejich dosazeni,

které budou neustale vyhodnocovany a aktualizovany. To, zdali byla nové zvolena strategie
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zroku 2020 G¢inna se ukdze az Casem, nicméné uz ted’ lze pozorovat, Ze nov€ nastolend
strategie je tou spravnou cestou, ktera ssebou zacina piinaSet zlepSujici se vysledky.
Pfi nasledovani néckterych z doporuceni, kterda jsou navrhnuta v posledni kapitole
této diplomové prace, by se situace v podniku mohla stat rychleji pfiznivéjsi. V prvni fadé

je vSak potieba, aby se finan¢ni situace podniku vyrazné zlepsila a on se tak stal mén¢ zavisly
na matef'ské spolecnosti. Do Spatné finan¢ni situace se podnik dostal nejen neovlivnitelnymi
udalostmi poslednich let, ale také dlouhodobou rezistenci vué¢i trendu automatizace
a digitalizace, ktera je uz nyni pro mnohé podniky jednou z hlavnich konkuren¢nich vyhod.

Je tedy potieba, aby jak vedeni podniku, tak jeho zaméstnanci mateiské spolecnosti
dokazali, ze jsou schopni veskeré nutné zmény v podniku implementovat, ptizpisobit se jim
a nadale je rozvijet. Ackoliv se podnik nachazi v situaci v jaké je, méli by si vSichni
zaméstnanci uvédomit, Ze 1 pfes velmi nepfiznivou situaci poslednich let nebyli zaméstnanci
propousténi (ba naopak), nemuseli byt doma na prostojich jako v jinych firmach a jejich vyplata
prisla vzdy vcas. Podnik se tak i nadadle snazi byt socialné odpovédnym vici svym
zaméstnanciim, a nyni je potfeba, aby tomu bylo i naopak. Jak toho ale docilit? V prvé fadé
je nutné zacit komunikaci, aby byli vSichni S novymi cili sezndmeni a pfesné védéli, jak maji

Vv této tézké dobé (jak pro podnik, tak jeho zaméstnance) postupovat.
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Prilohy
Piiloha &. 1

Faze tvorby strategie

Analyza prostFedi
Externfho: Interniho:
- hrozby - silné strdnky
- ptileZitosti - slabé strinky

:

Formulace strategie |

posldni podniku (nové, upfesnéné,
doplnéné....)

formulace cfli (variantng)

tvorba strategie podniku (variantné) na
5 a vice let, vybér varianty
nejvhodnéjif pro danou situaci,

tvorba podnikatelskych a funkénich
strategif

zesouladnéni strategif podniku

}

Taktika

uplesnénf strategickych cild a zdrojd
pro jejich plnéni (na 2-3 roky)
s variantnim plistupem

:

Operativa - implementace

konkretizace ¢ili do jednorodniho
vykonového pldnu, s rozpisem na 1/2,
1/4, mésitni a dekddni operativaf plany
jednd se o implementdrni programy a
procedury vypracované za déelem
hladkého prabéhu a realizace strategie
podniku

:

Kontrola

kontrola a hodnoceni celého cyklu
(jednotlivych fdzi) strategie

s prabé¢Znym ndvrhem opatfenf na
vykondvéni potfebnych zmén

Zdroj: Konecny a Gregusovad, 2015
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Ptiloha €. 2
Rozvaha podniku XY v letech 2016-2020

Rozvaha (v tisicich K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Aktiva celkem 162500| 158812| 157471 146288 163335
B. Stala aktiva (dlouhodoby majetek) 60375 50071 42260 35284 32467
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 3899 1437 414 696 373
B.1.2. Ocenitelna prava 3899 1437 414 696 373
B.1.2.1. Software 3203 1002 240 696 373
B.1.2.2. Ostatni ocenitelna prava 696 435 174

B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 56476 47958 41846 34588 32094
B.Il.1. Pozemky a stavby 43
B.11.1.2. Stavby 43
B.I1.2. Hmotné movité véci a jejich soubory 56476 47801 41846 34588 32051
B.I1.5. Zalohy na dlouh. a nedokon¢. hm. majetek 157

B.1I1. Dlouhodoby finan¢ni majetek 676

B.IIL.1. Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 676

C. Obé&zna aktiva 102125 108721| 115058| 110954| 130757
C.1. Zasoby 86636 81399 92550 91616| 113441
C.1.1. Material 57236 58087 61001 63085 74793
C.1.2. Nedokoncena vyroba a polotovary 22521 15972 23254 20054 29722
C.1.3. Vyrobky a zbozi 6837 7340 6929 8359 8798
C.L1.3.1. Vyrobky 6452 7100 6823 8329 8768
C.1.3.2. Zbozi 385 240 106 30 30
C.L5. Poskytnuté zalohy na zasoby 42 1366 118 128
C.I1. Pohledavky 13550 26175 21104 17930 16894
C.11.1. Dlouhodobé pohledavky 1402 17930 16894
C.II.1.4. Odlozena danova pohledavka 1402

C.II.1.5. Pohledavky - ostatni 4835 5095
C.11.2. Kratkodobé pohledavky 13550 26175 19702 17930 16894
C.I1.2.1. Pohledavky z obchodnich vztahi 3869 13786 6352 13095 11799
C.11.2.4. Pohledavky - ostatni 9681 12389 13350 4835 5095
C.11.2.4.3. Stat - daniové pohledavky 7698 6438 6251 4721 4948
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 1735 2330 2302 22 22
C.11.2.4.5. Dohadné uéty aktivni 23 915 2115 41
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 225 2706 2682 92 84
C.IV. PenéZni prostiedky 1939 1147 1404 1408 422
C.IV.2. Penézni prostiedky na uctech 1939 1147 1404 1408 422
D. Casové rozliSeni aktiv 20 153 50 111
D.1. Naklady ptistich obdobi 20 153 50 111

Zdroj: vilastni zpracovani podle ucetni zaverky firmy XY
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2016 2017 2018 2019 2020
Pasiva celkem 162500| 158812| 157471 146288 163335
A. Vlastni kapital 65412 75268 68818 44591 33466
A.l. Zékladni kapital 17000 17000 17000 17000 17000
A.L.1. Zakladni kapital 17000 17000 17000 17000 17000
Alll. Fondy ze zisku 1700 1700 1700 1700 1700
A.IIL.1. Ostatni rezervni fondy 1700 1700 1700 1700 1700
A.IV. Vysledek hospodafeni minulych let 34221 46712 56568 26080 25892
A.IV.1. Nerozdéleny zisk minulych let 41312 53803 63659 26080 25892
A.IV.2. Neuhrazena ztrata minulych let -7091 -7091 -7091
A.V. Vysledek hosp. bézného G¢. Obdobi 12491 9856 -6450 -189| -11126
B. + C. Cizi zdroje 96870 80103 85919| 100392| 126866
B. Rezervy 4876 3237 3136 3204 4556
C. Zavazky 91994 76866 82763 97188 124310
C.1. Dlouhodobé zavazky 1267 1336 2339 3434 25977
C.1.2. Zavazky k ivérovym institucim 2339 3434 2356
C.1.6. Zéavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 23621
C.1.8. OdloZeny danovy zavazek 1267 1336
C.II. Kratkodobé zavazky 90727 75530 80444 93754 98333
C.I1.2. Zavazky k uvérovym institutcim 564 9982 12329
C.11.4. Zavazky z obchodnich vztaht 75356 58740 52176 56684 57828
C.11.6. Zavazky - ovladanad nebo ovladajici osoba 12868 15246 11810
C.11.8. Zavazky ostatni 15371 16790 14836 11842 16366
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancim 4728 5030 5138 5424 6222
C.11.8.4. Zavazky ze soc. zabezp. a zdrav. Pojistén 2715 2899 2953 3175 3544
C.I1.8.5. Stat - danové zavazky a dotace 781 1484 641 789 891
C.11.8.6. Dohadné Gcty pasivni 6612 6825 5472 2083 5243
C.11.8.7. Jiné zavazky 535 552 632 371 466
D. Casové rozliseni pasiv 218 3441 2734 1305 1003
D.1. Vydaje pfistich obdobi 3441 2734 1305 1003
D.2. Vynosy pfistich obdobi 218

Zdroj: viastni zpracovani podle uicetni zavérky firmy XY
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Priloha ¢. 3
Vykaz zisku a ztrat firmy XY v letech 2016-2020

Vykaz zisku a ztrat (v tisicich K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
1. Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 667890| 613289 531124| 112556 510924
II. TrZby za prodej zbozi 3277 9644 4145 206
A. Vykonova spotieba 539567 494673| 438806 89246| 394212
A.1. Néklady vynaloZzené na prodané zbozi 2668 8223 4120 29 155
A.2. Spotieba materialu a energie 473865| 435875 385222 77546 343010
A.3. Sluzby 83031 50575 49464 11671 51047
B. Zména stavu zésob vlastni ¢innosti 5458 8623

D. Osobni naklady 100450| 106278 109677 28293| 130871
D.1 Mzdové néklady 72429 75797 78414 19756 92685
D.2. Naklady na soc. zabezp. zdr. poj. a ostatni naklady 28021 30481 31263 8537 38186
D.2.1. Néklady na soc. zabezp. a zdrav. poj. 24455 25634 26651 6660 31056
D.2.2. Ostatni naklady 3566 4847 4612 1877 7130
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 13953 15111 11119 2475 8064
E.1. Upravy hodnot DNM a DHM 13483 15069 13103 2475 9682
E.1.1. Upravy hodnot DHM a DNM - trvalé 13483 15069 13103 2475 9682
E.2. Upravy hodnot zasob 470 42 -1984 -1618
II1. Ostatni provozni vynosy 35008 32516 28888 5915 23558
IM1.1. Trzby z prodaného DM 30 10

II1.2. Trzby z prodaného materidlu 25893 24237 20018 4207 16886
I11.3. Jiné provozni vynosy 9085 8269 8870 1708 6672
F. Ostatni provozni naklady 30240 22627 20595 3432 19247
F.1. Zastatkova cena prodaného DM 44

F.2. Zustatkové cena prodaného materialu 28008 22790 19249 3457 16718
F.3. Dané a poplatky 8 8 7 29 12
F.4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pf. obd. 718 -1638 -101 -429 1351
F.5. Jiné provozni naklady 1462 1467 1440 375 1166
Provozni vysledek hospodareni 16507 10137 -8844 95 -7760
H.VI.2. Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 450 1025 1
J. Nakladové tiroky a podobné naklady 1295 647 797 215 1183
VII. Ostatni finanéni vynosy 2018 728 1066 272
K. Ostatni finanéni néklady 1638 464 301 65 2456
Financ¢ni vysledek hospodateni -2483 907 21 786 -3366
Vysledek hospodareni pred zdanénim 14024 11044 -8865 -189| -11126
L. Dan z pfijmQ 1533 1188 -2415

L.1. Dai z ptijmi splatna 208 1119 323

L.2. Dan z pfijml odlozena 1325 69 -2738

Vysledek hospodareni po zdanéni 12491 9856 -6450 -189| -11126
Vysledek hospodareni za ti¢etni obdobi 12491 9856 -6450 -189| -11126
Cisty obrat za ucetni obdobi 706625| 657467 585910| 119537 534961

Zdroj: viastni zpracovani podle ucetni zavérky firmy XY
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Priloha ¢. 4

Zajem o podnik XY na internetu v priubéhu roku 2020-2021
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Zdroj: Google trends 2022, viastni zpracovdni

103



