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1 UVOD

1 kdyz se svet toci stale rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky uspech

mozny. Trvalé konkurencni vyhody lze dosahnout jen prostrednictvim strategie.
Michael E. Porter

Z vyse vedeného citatu vyplyva, ze zajiSténi prosperity podniku zavisi na jeho
schopnosti vyuzit svych zdroju a pfetvofit je v konkuren¢ni vyhodu. M. E. Porter zde
zminuje trvalou konkurenéni vyhodu. Lze ale Vv soucasném ekonomickém prostiedi
hovofit o trvalosti? Pokud firma ziska konkurenéni vyhodu, jde bohuzel pouze o vyhodu
docasnou. Aby doslo k jejimu udrzeni, musi firma neustale analyzovat svoji pozici v
prostfedi, v némZ pusobi, reagovat efektivné na zmény tohoto prostiedi, predvidat

zmény v chovani zakaznik i konkurentl a nalézat dalsi piilezitosti k rozvoji.

Proces tvorby konkurenéni vyhody a strategie je tedy kontinualni, pokud dojde k
jeho preruseni ¢i zastaveni, vyhoda se postupem kratkého Casu ztraci a firma prestava
byt konkurenceschopna. Udrzovani dlouhodobého souladu mezi disponibilnimi zdroji a
cili spolecnosti a rovnéz mezi firmou a prostiedim, v némz existuje, je dalsim ukolem
strategického fizeni, které je v hierarchii podnikového fizeni postaveno nejvySe a ma

tedy 1 nejvetsi dopad na fungovani podniku.

Tato diplomova prace se zamétuje na oblast strategického fizeni konkrétniho
podniku, provadi analyzu jeho vnéjSiho i vnitfniho prostfedi a na zaklad¢é vysledki
analyz pfinaSi navrh na opatfeni, které¢ firmé zajisti konkurenceschopnost na trhu a

posili kvalitu strategického rozhodovani ve vybrané spolecnosti.



2 CIiL PRACE

Cilem prace je zpracovat analyzu CcCinnosti strategického managementu a
navrhnout opatfeni, kterd zlepsi soucinnost operacniho a strategického managementu a

posili kvalitu strategického rozhodovani ve vybrané spolecnosti.



3 LITERARNI PREHLED

Podminkou tuspésného rozvoje podniku je kvalitni strategie. Proces jeji
tvorby a pfedevsim jeji implementace do realného zivota podniku je narocnym ukolem
postavenym pied podnikové vedeni. Upevnit a posilit konkuren¢ni pozici podniku
V dlouhodobém horizontu znamend, ze manazeti disponuji zakladnimi manazerskymi
znalostmi a dovednostmi a ve své praxi umi vyuzit zékladni principy strategického

mySleni (Dedouchova, 2001).

3.1 Principy strategického mysleni

vvvvvv

— princip maximalni kreativity,

— princip orientace na budoucnost,

— princip variantnosti,

— princip celosvétového systémového piistupu,

— princip interdisciplinariny a multidisciplinarity,

— princip permanentnosti,

— princip védomi prace s rizikem a nejistotou,

— princip koncentrace zdroju,

— princip védomi préace s ¢asem,

— princip kombinace intuitivnich a exaktnich metod,

— princip agregovaného mysleni.

Smida (2003) mezi principy strategického mysleni dale fadi princip
agregovaného mysleni (strategie se nesmi zabyvat pfiliSnymi detaily) a princip zpétné

vazby.

Vyhody u firem, které v praxi vyuzivaji principy strategického mysleni,

shrnuje ve své knize Mallya (2006):

— organizace iniciuji a ovliviiuji aktivity ve svém okoli misto toho, aby na n¢j

jen reagovaly. Tim se aktivné podili na vyvoji své budoucnosti;
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— lépe si uvédomuji nebezpeci a hrozby ve vnéjsim okoli;
— zvySuje se produktivita prace a motivace zaméstnancu,
— kleséa odpor zaméstnanci ke zménéam;

— dochazi u nich k efektivni alokaci ¢asu a zdroji;

— zlepSuje se koordinace a kontrola aktivit firmy.

3.2 Hierarchicka struktura Fizeni
V podniku rozliSujeme tii stupné fizeni:

Strategické Fizeni je uskuteciiovano top managementem, ptipadné vlastniky
firmy a zahrnuje aktivity zaméfené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim

firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji.

Taktické Fizeni stanovuje konkrétni postupy a prostiedky vedouci
K realizaci podnikové strategie a koordinuje ¢innosti operativniho fizeni (Ketkovsky,

Vykypél, 2006).

Operativni Fizeni je zaméfené na vécné, prostorové a casové sladéni,
koordinaci vSech cinitelli ve vyrobnim procesu. Je naplni prace manazerti predev§im na
nizSich rovnich fizeni — napf. vedouci zdvodu a provozu, vyrobni mistfi (Vanécek,

Friebel, Stitek, 2010).

Jednotlivé urovné fizeni na sebe hierarchicky navazuji a 1i$i se pfedevSim
Z hlediska miry kompetenci a odpovédnosti. Strategickd uroven urcuje ukoly taktické
urovni, kterd je dale pfendsi do operativni Urovné. Rozdily jsou také v casovych
horizontech realizace cili. Zatimco ve strategickém fizeni se témét vzdy uvazuje o
letech, v operativni urovni se uvazuje v fadech dni ptipadné v kratSich Casovych
jednotkach (Ketkovsky, Vykypél, 2006). Dalsi vyznamné rozdily jsou shrnuty ni ze, viz

obrazek 1.
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Obrazek 1: Rozdily mezi operativnim, taktickym a strategickym managementem

& 10wy Podrob- R Stupen Frekvence
- Ny ) Zdroj P
Top horizont  nost 0 uréitosti vyskytu Top
mangggment A an:
. Agrego- . . X management
A Dlouhy ! & Externi Neuréité Mala
}dlkll\’.‘ ¥ vane Takticky
managemgnt i ¢ : ¢ i mpnagemgnt
Operativni c o . o o Operagivni
management Kratky  Detalni Interni Urcite Welki mandetment
Urovné I)flﬁludk)‘

Informaéni charakteristiky manazerskveh rozhodoviani

managementu

rozhodovani

Zdroj: Ketkovsky, Vykypél (2006)

3.3 Strategické Fizeni

Strategické fizeni by mélo byt uskuteciiovano v urcitych, logicky navazujicich
krocich. Cilem procesu strategického fizeni je najit takovy model chovani (strategii),
ktery vyuziva piilezitosti ve vnéjSim prostiedi pii optimalnim vyuZziti podnikovych
zdroju tak, Ze uspokojuje zajmy relevantnich zdjmovych skupin (Ticha, Hron, 2008).

Postup pii formulaci strategie je zndzornén na obrazku 2.

Dedouchova (2001) uvadi dvé zékladni definice podnikové strategie. Prvni,
tradiéni pojeti, chape strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou urCeny
dlouhodobé cile podniku, stanoven pribéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdroju
nezbytnych pro splnéni danych cilt. Druhd, moderni definice, chape strategii jako
pripravenost podniku na budoucnost. Strategie vychazi z potteb podniku, pfihlizi ke

zménam jeho zdroji a schopnosti soucasné reagovat na zmény v okoli podniku.

Ticha a Hron (2008) definuji strategii jako zaméteni a rozsah ¢innosti podniku
V dlouhodobém horizontu, které v idedlnim ptipad€ vytvareji soulad mezi podnikovymi

zdroji a ménicim se vnéjSim prostredim — zvlasté trhem a zédkazniky.
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Obrazek 2: Postup pri formulaci strategie

ANALYZA VNEJSIHO ‘ ANALYZA ANALYZA VNITRNIHO
PROSTREDI ZANMOVYCH SKUPIN PROSTREDI

* STEP analyza * Evaluace dosavadni
© Analyza ekononuckych strategie

charaktenistuk odvétvi © Analyza vysledki ve

 Analyza konkurence funkcionalnich oblastech
v odvétvi © Analyza exponovanost:

o Strategické mapy * SPACE analyza

* Analyza konkurenni ® Analvza

» Analyza atraktraty konkurenceschopnost:
odvémi

o Klicove faktory uspéchu

A

POSLANI A CILE
PODNIKU

Prilezitost: a Silné a
ohroZeni slabé
stranky

4
ZHODNOCENI
ALTERNATIV A VOLBA
STRATEGIE

Zdroj: Ticha, Hron (2008), upraveno autorem

Zpracovani strategie zacind strategickou analyzou, kterd zahrnuje analyzu
vnéjsiho okoli podniku (tzv. externi analyzu), analyzu zdroji a schopnosti podniku (tzv.
interni analyzu neboli analyzu vnitiniho prostfedi) a analyzu zajmovych skupin. Na
zéklad¢ strategické analyzy je definovano poslani a stanoveny cile podniku

(Dedouchova, 2001).

Na zéklad¢ vysledkl strategické analyzy podniku jsou generovany strategické
alternativy, které jsou nasledn¢ hodnoceny z hlediska miry dosazeni stanovenych cili a
ocekavani zajmovych skupin. Naslednym krokem je vybér a implementace strategie. Po

urcitém casovém odstupu by pak mélo nésledovat zhodnoceni realizované strategie.

Jednotlivé Cinnosti procesu strategického fizeni vedouci k tvorbé strategie budou

konkretizovany v nasledujicich kapitolach.

Je také nutné poznamenat, ze proces tvorby strategie doznal v poslednich letech
zasadni zmény. Diive vrcholové vedeni shromaZzdilo informace, vyhodnotilo je, na
jejich zakladeé vytvotilo strategii a tu komunikovalo zaméstnancim ve formé ukoli.
Ukolem zaméstnancti nebylo se ke strategii vyjadiovat, ale realizovat piikazané tkoly.

Jejich plnéni pak bylo pfisné¢ kontrolovano. Dnes podniky vychéazeji ze svého
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potencidlu, ktery je do velké miry tvofen znalostmi, schopnostmi a dovednostmi
zaméstnancl. Proto jsou nyni do procesu tvorby strategie stale Castéji zaméstnanci

zapojovani (Smida, 2003).

3.3.1 Strategicka analyza
3.3.1.1 Analyza vnéjsiho okoli

Cilem externi analyzy je najit v okoli podniku pfilezitosti a ohroZeni. Pii externi
analyze je zpravidla okoli podniku rozdéleno na dvé& Casti: na mikrookoli, které
bezprostiedné obklopuje podnik a je piedstavovano odvétvim; a makrookoli, které je
spolecné pro vSechna odvétvi a vytvari obecné platné podminky, za kterych podniky
v dané zemi podnikaji (soucasti mize byt i celosvétové okoli) (Dedouchova, 2001). Obé

¢asti vnéjsiho okoli a jejich vzdjemné vztahy jsou zndzornény na obrazku 3.

Obrazek 3: Vnéjsi okoli podniku — mikrookoli a makrookoli

Zdroj: Dedouchova (2001)
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1. Analyza mikrookoli

Zahrnuje analyzu odvétvi s diirazem na konkuren¢ni prostfedi. Cilem této
analyzy je identifikovat sily a faktory, které Cini odvétvi vice ¢i méné atraktivnim

(Dedouchova, 2001).

Odvétvi je obvykle definovano jako skupina podnikli nabizejicich na trhu
obdobny vyrobek ¢i sluzbu. Jednotlivda odvétvi jsou ve svych zakladnich
charakteristikdch velmi odlisna. Z tohoto diivodu je vhodné zacit analyzu mikrookoli
uréenim zdkladnich charakteristik odvétvi. Mezi né patii: velikost trhu (celkové trzby,
objem produkce), geograficky rozsah konkurence, vyvoj poptavky, pocet konkurentii a
jejich relativni velikost, pocet zdkazniki, stupen vertikalni integrace, vstupni a vystupni
bariéry, tempo zmén technologie a inovace, naroky na kapital, diferenciace produktu a

mira hospodarnosti (Sedlackova, 2000).

Velmi vyznamnou charakteristikou odvétvi jsou konkurencni sily, které v daném
odvétvi pisobi. Dal$im krokem navazujicim na analyzu odvétvi by tak méla byt analyza
konkurencnich sil. KteSeni této problematiky vyrazné prispél M. Porter svym
modelem péti sil. Cilem modelu je pochopit sily, které v tomto prostiedi plsobi a
identifikovat, které z nich maji pro podnik z hlediska jejiho budouciho vyvoje zasadni
vyznam a které sily mohou byt podnikem ovlivnény. Porter definuje pét konkurencnich

sil, které prameni:

z rivality mezi konkuren¢nimi podniky,
Z hrozby substitu¢nich vyrobkl podnikil v jinych odvétvich,
Z hrozby vstupu novych konkurentti do odvétvi,

Z vyjednavaci pozice dodavateld,

o B~ w0 D

z vyjednavaci pozice kupujicich.

Souhrnné pilisobeni téchto péti sil urcuje intenzitu konkurence v odvétvi a
zaroven spolurozhoduje o uspésnosti podniku v daném odvétvi. Je-li vSech pét sil
silnych, 1ze oc¢ekavat, Ze vynosnost bude nizka, a to bez ohledu na to, jaké vyrobky ¢i
sluzby se produkuji. Naopak, slabé sily dovoluji stanovit vysoké ceny a v dasledku toho

je zaru€ena vysoka vynosnost. Je také velmi dalezité uvédomit si, Ze vSechny tyto sily
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jsou vzajemn¢ propojené a zmeény Vv jedné sily mohou mit vyrazny vliv na vyvoj

ostatnich (Sedlackova, 2000).
2. Analyza makrookoli

Makrookoli zahrnuje vlivy a podminky, které¢ vznikaji mimo podnik a obvykle
bez ohledu na jeho konkrétni chovani. Podnik zde nema bezprostiedni moznost stav
tohoto okoli ovlivilovat. Svym rozhodovanim na n¢j vSak muze aktivné reagovat,

pfipravit se na urcité alternativy a tim ovlivnit sviij budouci vyvoj (Sedlackova, 2000).

Jednoduchym a velmi efektivnim ndstrojem k hodnoceni vlivu faktorii
makrookoli je STEP analyza (piipadné PEST), ktera klicové faktory makrookoli

rozde€luje na:

— Socialni a demografické,
— Technické a technologické,
— Ekonomické,

— Politické a legislativni.

Socialni a demografickeé faktory zahrnuji faktory souvisejici se zptisobem Zivota
lidi v¢etné zivotnich hodnot. Plynou z Gsili jednotlivcl naplnit své tuzby a potieby.
Zahrnujeme mezi n€ napf. rist populace, zmény zivotni Grovné a zivotniho stylu, postoj

k ochrané Zivotniho prostiedi aj.

Technické a technologické faktory zahrnuji faktory, které souviseji s vyvojem
vyrobnich prostiedkd, materialu, know-how. Pfedmétem analyzy jsou napf. vladni
vydaje na védu a vyzkum, nové objevy a vynalezy, transfer technologii, mira

zastaravani vyrobnich prostiedki.

Ekonomickeé faktory charakterizuji stav ekonomiky a ovliviluji schopnost

vvvvvv

patii: mira ekonomického ristu, urokova mira, devizovy kurz a mira inflace.

Politicke a legislativni podminky vymezuji prostor a podminky pro podnikani ve
form¢ zakonl, pravnich norem a vyhlaSek. Dotykaji se kazdého podniku
prostfednictvim danovych zakont, cenové politiky, antimonopolniho zdkona, zékona o

ochran¢ zivotniho prostiedi, spotiebitele aj.
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Cilem STEP analyzy ovSem neni vypracovat vyCerpavajici seznam faktort.
Zakladnim ukolem je identifikovat oblasti, jejichz zména by mohla mit vyrazny dopad
na podnik, a odhadovat, k jakym zménam v téchto klicovych oblastech mize dojit.
Soucasn¢ je také potieba urcit, které zmény ovlivni vSechna odvétvi rovnomérné a které
zmény ovlivni podniky rtzné, protoze pravé ty zmeéni konkurencni pozici podniku

(Sedlackova, 2000).

3.3.1.2 Analyza vnitiniho prostiedi:

Cilem interni analyzy je identifikovat strategicky vyznamné zdroje a schopnosti
podniku (silné stranky), které se v budoucnu stanou zdrojem konkuren¢ni vyhody.
Vychodiskem pro analyzu vnitiniho prostfedi by mélo byt zhodnoceni dosavadni
strategie. Méli bychom se zaméfit, zda je dosavadni strategie konzistentni se
strategickymi cily podniku a jeho poslanim, zda se ji podafilo UspéSn€ implementovat a
zda jsou skutecné vysledky totozné stémi ocekavanymi. Vysledky je vhodné
analyzovat v pribéhu ¢asu a odvodit z nich trendy, které jsou ze strategického hlediska

vvvvvv

vysledky s konkurenci (Ticha, Hron, 2008).

Ke zhodnoceni finanénich vysledkti a finan¢ni vykonnosti podniku je nutné
provést financéni analyzu. Tu lze aplikovat bud'to jako ,,ex post”, tj. zaméfit se na
hodnoceni minulého vyvoje, nebo jako ,.ex ante”, tj. analyzovat budouci vyvoj

(vyznamnéj$i z pozice strategického fizeni).

Vychozim bodem financni analyzy je tzv. vertikdlni a horizontalni rozbor
finan¢nich vykazli. V ptipadé horizontdlni analyzy se sleduje vyvoj urcité veli¢iny
Vv Case, nejcasteji ve vztahu k minulému Gc¢etnimu obdobi, tj. zjistit o kolik procent se
jednotlivé polozky bilance oproti minulému roku zménily (index), popt. o kolik se
jednotlivé polozky zménily v absolutnich Cislech (diference). Matematicky mtizeme obé

situace znazornit nasledovné:

(index)

. _BO® . _ B

= , prip. 1., = -1 |
t/t1 B,(t-1) prip. 1y, B,(t-1) (M
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(diference)

Dya =B - B, (t-1) (1)

Vertikalni analyza spoc¢iva v tom, ze se na jednotlivé polozky finan¢nich vykaza pohlizi
v relaci k n&jaké veli¢in€. Pokud hledany vztah ozna¢ime P;j, pak bude formalizovany

vypocet nasledujici:

P =ZB—B ()

Na vertikalni analyzu navazuje analyza pomérovych ukazatell, které fadime do

nékolika skupin:

1. Ukazatele rentability
a. Rentabilita celkovych aktiv (Return On Assets, ROA)

RoA = EBIT (V)
A
b. Rentabilita vlastniho kapitalu (Return On Equity. ROE)
ROE = EAT V)
VK
c. Rentabilita trzeb (Return On Sales, ROS)
ROS = @ (V1)

2. Ukazatele aktivity — pométuji nejcastéji tokovou veli¢inu (trzby) k velicing

stavove (aktiva), je mozné vyjadiit tento ukazatel ve dvou modelech:
e Obratkovost (rychlost obratu) — vyjadfuje pocet obratek aktiv za obdobi,
béhem kterého bylo dosazeno danych trzeb pouzitych v ukazateli
(nejcastéji rok).

e Doba obratu — odrazi pocet dni, po ktery trva jedna obratka.

a. Obrat aktiv= TX (VI

b. Obrat zasob=

- (Vi)
zasoby
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c. Doba obratu aktiv= Ti

360

zasoby
T

360

d. Doba obratu zasob=

e. Doba inkasa pohledavek =

3. Ukazatele zadluzenosti

a. Zadluzenost (Debt Ratio I.) = %

EBIT
aroky

b. Urokové kryti=

4. Ukazatele likvidity

a. Celkova likvidita= 22
KD

b. Bé&zna likvidita=
KD

Cc. Penézni likvidita= m
KD

d. Pracovni kapital= OA— KD

5. Ukazatele kapitalového trhu

a. Utetni zisk na akcii
EAT
pocockc

(XVIII)

EPS =

(Kislingerova, Hnilica, 2005)

Analyza pomérovych ukazatel obvykle probiha v téchto krocich:

1. Vypocet poméerovych ukazatelt.

2. Srovnani pomérovych ukazatel s odvétvovymi primery.

3. Hodnoceni pomérovych ukazateli v Case.
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4. Hodnoceni vzdjemnych vztahti mezi pomérovymi ukazateli (pyramidovy
rozklad).

5. Navrh na opatteni - odhaleni slabych a silnych stranek, poklad pro SWOT
analyzu (Synek, Kislingerova, 2010).

3.3.1.3 Vychodiska pro formulaci strategie, SWOT analyza

Smyslem strategické analyzy je odhalit pfilezitosti a ohrozeni ve vnéj$im okoli
podniku a najit silné a slabé stranky uvnité podniku. Nicméné nesta¢i pouze sestavit
seznam téchto polozek. Je nutné provést jejich syntézu a prozkoumat vzajemné vtahy.

K tomu slouzi tzv. SWOT analyza (Sedlackova, 2000).

Pti pouzivani metody SWOT je dulezité soustiedit se na vSechny kroky, aby
bylo dosazeno kvalitniho vystupu. Nejprve je tfeba si do Ctyt vySe zminénych kategorii

zatadit prislusné faktory a ty sestavit do nasledujici tabulky (viz tabulka 1).

Tabulka 1: Zdkladni tabulka SWOT

Silné stranky / slabé stranky / ptilezitosti / ohrozeni | Vaha | Body | Skore

Zdroj: Fotr (2012)

Sloupce tabulky tvoii tyto faktory: vaha, body a skore (viz tabulka 1)

Vaha je pomér dileZitosti daného faktoru oproti ostatnim. Ke stanoveni Véahy se
vyuziva tzv. Fulleriv trojuhelnik, ktery ukazuje vSechny dvouprvkové kombinace
danych kritérii. Porovnavaji se jednotlivé pary a vybirdno je to kritérium, které je
celkovy pocet kritérii. Pokud bude pocet porovnavanych kritérii pét, pak Fullerav
trojuhelnik bude slozen ze ¢tyi tadkl. Sestavovani jednotlivych vah demonstruji na
lehkém ptikladu, pro pét kritérii oznacenych ¢isly: 1, 2, 3, 4, 5, dilezitost jednotlivych

kritérii je v tomto piipadé vybirana nahodné (viz obrazek 4).
Celkovy pocet porovnavani je roven: N = (5*4/2) = 10
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Vaha kritéria se vypocita jako podil poctu, kolikrat je v ramci Fullerova
trojuhelniku kritérium zakrouzkovano (viz obrazek 4) a celkového poctu porovnavani.,

jak je naznaceno v tabulce 2.

Obrdazek 4: Fulleriiv trojithelnik pro ucely SWOT analyzy

O

5

Q ©
oNo
®

@+~CP-P-

Zdroj: Fotr (2012)

Tabulka 2: Vypocet vahy pro ucely SWOT analyzy

Oznaceni kritéria | Pocet zakr. vysledkt | Celkovy pocet porovnani Viaha
1 1 10 1/10=0,1
2 3 10 3/10=0,3
3 3 10 3/10=0,3
4 1 10 1/10=0,1
5 2 10 2/10=0,2
Celkem 1

Zdroj: Fotr (2012)

Body jsou proménnou, ktera se stanovuje individualné a subjektivné. Hodnotici
si stanovi bodové rozmezi, ve kterém se bude pohybovat, napt. od 0 do 5 a vyznam

hodnoty popise.

Skore je vysledek nasobku piedchozich dvou proménnych. Tento vztah by se dal

vyjadfit nasledujici rovnici: skore = vaha * body. Viz tabulka 3.
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Tabulka 3: Vypocet skore pro ucely SWOT analyzy

Silné stranky / slabé stranky / ptilezitosti / ohrozeni | Vaha | Body | Skore
0,1 5 0,5

0,3 2 0,6
0,3 3 0,9
0,1 4 0,4
0,2 3 0,6

Celkem 1 17 3

Zdroj: Fotr (2012)

Nasledné¢ se porovna vysledné skore u vsech faktord a dle n&j je podniku
doporucena jedna z nasledujicich étyf strategii, podle toho, které faktory v podniku

prevladaji:

- WO strategie — piekonani slabych stranek podniku vyuzitim piilezitosti z okoli;

- SO strategie — vyuziti silnych stranek ke zhodnoceni ptilezitosti z okoli;

- WT strategie — obranné strategie zaméfené na odstranéni (ptekonani) slabych
stranek a vyhnuti se vnéj$imu ohrozenti;

- ST strategie — vyuziti silnych stranek podniku k pfekonani hrozeb (Dédina,
Cejthamr; 2005).

3.3.2 Formulace poslani a stanoveni strategickych cili

Prvnim krokem nésledujicim strategickou analyzu by meéla byt formulace
poslani. Poslani srozumiteln¢ deklaruje, pro¢ spolecnost existuje. Vyjadiuje strategicky
zamér vlastnikd a zékladni firemni hodnoty. Ma vyrazny vnéjsi informacni vyznam, Je
totiz orientovano na veskeré okoli podniku. Jeho cilem je vytvoteni co nejlepsi image
firmy ve spole¢nosti. T¢ jsou poskytnuty zakladni informace pro utvotfeni ndzoru o
firmé a jejich dlouhodobych aktivitich. Smérem dovnitt udava zékladni normu pro
chovani managementu i fadovych zaméstnanct. Poslani spole¢nosti mtize byt, tak jako

ostatni strategické dokumenty, ¢as od casu aktualizovdno a na rozdil od strategie neni

stanoven zadny Casovy horizont jeho platnosti (Ketkovsky, 2001).
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Neni také stanoven zadny univerzalni recept na jeho tvorbu. Formulace poslani

se musi na jednu stranu vyvarovat nezadouci rozsahlosti, na druhou stranu i obecnosti a

neoslovujici stru¢nosti. Obsahovat by mélo zejména tyto informace:

jejich

uloha a vyznam podniku v nédrodnim hospodaistvi a jeho piinos pro misto,
kde ptisobi;

postoj firmy k zakazniktm;

vyuzivani modernich technologii, inovaci a védeckych poznatk;

bezpecnost a ochrana zdravi pii praci a postoj k ekologickym otdzkam;
spolecenskéa odpovédnost firmy;

postoj k zaméstnanctim, jejich motivaci, odménovani;

charitativni nebo jina prospeésna ¢innost;

rozvoj podniku, vztahy s dodavateli &i jinymi organizacemi (Smida, 2003).

Soucasti poslani podniku by mélo byt také stanoveni strategickych cild. Pii

tvorbé je vzdy je nutné vychazet zpodminek, v nichz je podnikani

uskutecnovano. Prakticky vyuzitelné cile by mély byt vyjadieny jednoznacné a

konkrétné a mély by byt vsouladu skoncepci SMART, kde jednotlivda pismena

vyjadiuji pozadované vlastnosti cili:

S (stimulating) = cile musi stimulovat k dosazeni co nejlepSich vysledki;

M (measurable) = dosazeni ¢i nedosaZeni cile by mélo byt méfitelné;

A (acceptable) = cile by mély byt akceptovatelné i ze strany téch, kdo je
bude plnit;

R (realistic) = redlné, dosazitelné;

T (timed) = urcené v Case.

Cile jsou vzdy orientovany vysledkoveé, vyjadiuji zménu, kterou chceme

uskutecnit. Je nutné je vyjadrit v méfitelnych ukazatelich. Pocet strategickych cili by

cv v

Pozadavky na takto vymezené strategické cile plati jak pro cile ,,tvrdé®, které

jsou vyjadieny pfimo kvantifikovatelnymi veli¢inami, jako je mnozstvi, Cas, penize

apod., tak 1 pro cile ,,mekké®, které reprezentuji kvalitativni zménu. V téchto ptipadech
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se musi mira dosazeni pozadovaného stavu prevést na hodnotici stupnici (Fotr, Vacik,

Soucek, gpaéek, Hijek, 2012).

3.3.3 Generovani strategickych alternativ

Po uskutecnéni strategické analyzy, stanoveni poslani a strategickych cili

-----

Skalu strategickych alternativ. Alternativy rozdélujeme do 3 kategorii:

— Ziejmé, jasné alternativy, které vychazeji ze soucasnych strategii podniku a
provadi jejich drobnou upravu, nebo je dale rozvijeji.

— Kreativni alternativy, které¢ opoustéji dosavadni stereotypy a predpoklady a
obsahuji zcela novy pfistup k feSeni problému.

— Nempyslitelné alternativy, predstavuji zasadni rozkol s dosavadnimi
myslenkovymi stereotypy v podniku. Jsou také nepfijatelné z hlediska
stanovenych pravidel. OvSem je vhodné je zahrnout do prvotniho generovani,

protoze casto vyprovokuji manazery ke kreativnim navrhim (Ticha, Hron,
2008).

Samotny proces generovani strategickych alternativ je v kazdé organizaci
odli$ny a neexistuje pro n€ Zadny formalizovany postup. Je vhodné podporovat tvotivy
proces a generovat veSkeré mozné strategie od téch zfejmych az po nemyslitelné. Vznik
kreativnich napadti podporuje tymova spoluprace. Tichd, Hron (2008) dale uvadéji
generovani scénarii, generovani konfliktd, brainstorming, teorie chaosu; jako vyuzitelné

metody v procesu generovani strategickych alternativ.

3.3.4 Vybér strategie

Vybér konkrétni strategie je proces hodnoceni jednotlivych alternativ vzhledem

Kk nasledujicim kritériim:

— pFijatelnost. navrhovana strategie musi byt pfijatelnd pro relevantni zajmové

skupiny a spliovat jejich o¢ekavani, tj. byt v souladu s poslanim a cili podniku.
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— vhodnost: navrhovana strategie musi byt vhodna pro podminky prostiedi, ve
kterém podnik pisobi, musi umoznovat optimalni vyuziti zdroji podniku a jeho
prilezitosti.

— realizovatelnost: navrhovana strategie musi byt realizovatelna z hlediska
dostupnych zdroji podniku.

— poskytnuti vyhody: navrhovana strategie musi umoznovat dosazeni nebo udrzeni

konkuren¢ni vyhody.

Skute¢nost, ze navrhovand strategie spliiuje vySe uvedend kritéria, jesté
nezarucuje jeji uspéSnost. Je vSak jisté, Zze nesplituje-li jedno nebo vice z kritérii, je
pfedur¢ena k netuspéchu. Samotny vybér strategie je pak zaloZen na rozhodovacich

metodach, nejéastéji je vyuzivana rozhodovaci analyza (Ticha, Hron, 2008).

Kritickym faktorem uspéchu je pak schopnost ziskat a udrzet si konkurencni
vyhodu. Ta ma v dneSni dobé& stale vétsi vyznam a odliSuje uspé$né podniky od

netspésnych (Smida, 2003).

3.3.5 Implementace strategie

Neexistuje zadny jednotny postup, implementace konkrétni strategie je vzdy unikatni a
zéavisla naptiklad na typu a stafi podniku, typu a stafi trhu a na dostupnych zdrojich

(Ticha, Hron, 2008).

Ma-li byt realizovana strategie Uspé$nd, musi k tomu byt v podniku vytvoieny

urcité predpoklady:

1. Vytvofit vhodné organizacni podminky (organizacni strukturu).

2. Rozpracovat pfijatou strategii do plant, programt, rozpoc¢ti a dalSich
navazujicich planovacich dokumentl ve spolupraci s taktickym a operacnim
managementem. Pfitom musi byt jasné pfifazeny kompetence, pravomoci a
odpovédnost konkrétnim organizacnim jednotkam.

3. O realizaci piijaté strategie, strategickych planech a z nich vyplyvajicich ukoli

fadn¢ informovat v§echny zaméstnance, kterych se zmény budou tykat.
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4, V désledku neustidle se ménicich podminek na trhu je pribézné kontrolovat
proces realizace strategie tak, aby se v piipad¢ potfeby mohla co nejdiive
revidovat (Ketkovsky, 2001).

5. V organizaci by mélo existovat klima, které podporuje zmény. Zmény by mély
byt pfijimany jako piilezitost k dalSimu rozvoji, ne jako hrozba. Odpor ke
zménam je jednou znejvétSich prekdzek uspéSné implementace strategie

(Mallya, 2007).

3.3.6 Strategicka kontrola

Implementaci strategie prace strategického fizeni nekonci. Je nutné v danych
casovych intervalech, zpravidla jednoho roku, ve zpétné vazbé kontrolovat, zda byly
naplnény podnikové cile, zkoumat, k jakym zménam doslo uvnitt podniku i v jeho
okoli. Na zakladé¢ vysledku kontroly se strategie zptesiiuje, popi. se prechédzi na jinou

variantu strategie, ¢i je strategie zcela zménéna (Dedouchova, 2001).

3.4 Operativni fizeni

Operativni  fizeni vyroby pfedstavuje souhrn fidicich cCinnosti, jejichz
nejdulezitéjSim cilem je zajistit planovany prubéh vyroby pii maximalné hospodarném

vyuziti vstupt. Charakteristické vlastnosti operativniho fizeni jsou:

e (asovy horizont planovani a fizeni je kratky (tyden, max. mésic),

e Uroven podrobnosti planovani je velmi vysokd (pldnovani na jednotliva
pracovisté, ¢asove udaje vyjadfované v hodinach ¢i minutach),
pracovnikil — vyrobnich mistrli, pracovnikl ve skladech, dilenskych planovact
aj.)

e Je tésné€ provazano s taktickym stupném fizeni (Ketkovsky, 2001).
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Zakladnim nastrojem operativniho managementu je operativni plan, ktery
konkretizuje strategické a taktické plany z vécného, Casového a prostorového hlediska,

COZ V praxi znamena, ze:

e Urcuje ukoly jednotlivym organizacnim jednotkam,

e Zajistuje plynulost vyroby a optimalni vyrobni mnozstvi,

e Urcuje konkrétni pozadavky na zajisténi materidlem, nastroji, naradim, pracovni
silou a vyrobni kapacitou,

e Je vychozi smérnici pro praci pomocnych a obsluznych procest, tj. zajisténi

potfeby energie, metici techniky atd. (Tomek, Vavrova, 2007).

Ukoly operativniho ¥izeni jsou orientovany na fizeni vynost, naklad a zisku, na
kalkulace vyrobki 1 vnitropodnikovych vykond, planovani polozek rozvahy (majetku, a
to predevS§im zéasob, kapitdlovych zdroji, zejména kratkodobych zavazkii a Uvérh),
vyuziti vyrobnich kapacit apod. Zakladnimi néstroji, které pfi tom operativni fizeni
vyuziva, jsou normy, limity, kalkulace nakladl, rozpocty nakladovych stredisek,
planovany vykaz zisku a ztrat, penézni (pokladni) plan, plan likvidity apod. (Synek,
Kislingerova a kol., 2010).

Dobfe tfizené podniky se vyznacuji dokonalym propojenim strategického, taktického
a operativniho fizeni, proto je dilezité, aby manazefi plné respektovali pozadavek na

provazanost a konzistentnost vSech stupniti fizeni (Synek, Kislingerova a kol., 2010).
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4 METODIKA

Prvnim krokem pii zhotoveni této prace bylo studium a komparace odborné
Ceské 1 zahrani¢ni literatury a nasledné vypracovani literarni reserse, kterd ¢tenare uvadi
do problematiky strategického fizeni. Zabyvala jsem se principy strategického mysleni a
popsala jednotlivé cinnosti procesu strategického fizeni, tj. strategickou analyzu,
formulaci strategickych cili a posldni podniku, generovani strategickych alternativ,
vybér strategie, implementace strategie a nasledna strategickd kontrola. Dale zde
charakterizuji operativni fizeni a vymezuji jeho hlavni ¢innosti. Literarni reSerSe také

slouzila jako podklad pro vypracovani vlastni prace.

V praktické ¢asti této prace jsem se zabyvala nejprve analyzou soucasného stavu

strategického a operativniho fizeni ve vybraném podniku:

1) Analyza mikro-okoli (analyza zakladnich charakteristik odvétvi) a makro-okoli

(STEP analyza) s cilem identifikovat pfilezitosti a ohrozeni.

2) Analyza vnitiniho prostiedi s cilem identifikovat silné a slabé stranky

spole¢nosti:

a. Finanéni analyza, kterou jsem vypracovala dle metodiky Kislingerové,

Hnilici (2005)- viz kapitola 5. 3. 1. Finan¢ni analyza.

b. Zhodnoceni souasné strategie, vize a cili spolecnosti pomoci fizeného

rozhovoru se zastupcem spolec¢nosti.

3) Posouzeni vzajemnych vztahl silnych a slabych stranek na jedné stran¢ a
ptilezitosti a ohrozeni na stran¢ druhé a to pomoci SWOT analyzy, kterou jsem

vypracovala dle metodiky Fotra (2012).

Vysledky ptfedchozich analyz mi slouzily jako podklad pro navrh zmén
v ¢innosti strategického a operativniho fizeni, které by vedly ke zlepSeni soucinnosti
téchto dvou stupiili fizeni a k celkovému zlepSeni firmy v klicovych oblastech. Tyto

navrhy ptredkladam v posledni Casti prace.
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Vzhledem k citlivosti poskytnutych adaja jsem se rozhodla, ze v této praci
nebude zminéno jméno spolecnosti ani jejich zastupct, zkoumana spole¢nost bude

Vv této praci dale oznacovana jako ,,firma X*.
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5 VLASTNIi PRACE

5.1 Profil zkoumané obchodni spole¢nosti

Analyzovana firma X se nachdzi v jiznich Cechach. Predmétem podnikani je
predevsim strojirenskd vyroba (vyroba lesnickych a zeméd¢lskych strojti, ndhradnich
dilt a specidlnich konstrukei na zakédzku — ptestavba hasic¢skych vozil), dale vyvoj a

obchodni ¢innost (trzby z obchodni ¢innosti tvoti cca 30%).

Na trhu plsobi zhruba od 50. let minulého stoleti, v sou¢asné podobé jako
akciova spolecnost a to od roku 1994. Velka cast produkce (zhruba 60 %) je
orientovana na export a to predev§im do zemi eurozony. Firma je drzitelem certifikat
CNS EN ISO 9001:2009 (od roku 2004) a CNS EN ISO 14001:2005 (o roku 2012),
Vv roce 2014 potvrdil dozorovy audit jejich platnost.

V roce 2014 pracovalo ve firmé¢ X 87 zaméstnanct, z toho 7 fidicich. V Cele
spole€nosti stoji tficlenné predstavenstvo, které ma dale pod sebou pevnou organizacni
strukturu: feditele spolecnosti, ptedstavitelé managementu, kontrolu, sekretariat a dale 5

usekll (ekonomicky, vyrobni, technicky, obchodni a vyzkum a vyvoj).
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Tabulka 4: Profil zkoumané spolecnosti

Pravni forma

Akciova spolecnost

Zakladni kapital

17 807 580 K¢ (28 266 kmenovych akcii na jméno, kazda o jmenovité
hodnot¢ 630 K<)

Pocet zaméstnancu

87 (z toho 7 tidicich)

Predm¢ét podnikani

Obchodni ¢innost

Opravy motorovych vozidel

Stavba strojii s mechanickym pohonem
Kovoobrabéni

Vyroba a opravy zemédélskych a lesnickych stroji
Zamecnictvi

Silni¢ni motorova doprava

Ubytovaci sluzby

Datum zaloZeni

1. 1. 1994 (tradice jiz od 50. let minulého stoleti)

Sidlo

Jizni Cechy

Rocni obrat

115 590 tis. K¢

31

Zdroj: vlastni prace




5.2 Analyza vnéjsSiho okoli firmy
5.2.1 Analyza makrookoli — STEP analyza
Socialni faktory

Pocet obyvatel CR v poslednich letech mirné roste. Tento vyvoj je ovlivnén
dvéma faktory - kladnou zahrani¢ni migraci i mirnym zvySenim piirozené¢ho pfirtstku,
uzemng¢ je vSak vyvoj v poctu obyvatel diferencovany. Kladné celkové migracni saldo
se projevuje Vv bohatsich regionech, zejména okolo Prahy, na Plzenisku nebo Brnénsku.
K31. 12. 2014 méla Ceska republika zhruba 10538 000 obyvatel. Celkovy roéni
ptirtstek byl 25 856 obyvatel, byl tvofen pfevazné piirustkem stéhovanim (21661
osob), ktery znaéné pievysoval piirozeny piirtistek (4195 osob) (CSU, 2015).

Vyznamnym aktudlnim tématem je stdarnuti populace. Hlavni piic¢inou starnuti
obyvatelstva je kombinace dvou faktori — prodluzovani sttedni délky Zivota (a nasledny
rust podilu osob v poproduktivnim véku) a stagnace poctu narozenych déti. ZvysSuje se
tak podil nejstarsi slozky populace ve spole¢nosti. Primérny vék muza Cinil 40,2 let,
primérmny vek zen 43,1 let. Nadéje na doziti u muzi byla 75,8 let, u Zen 81,7 let.
Primérny dichodovy vék (tj. v€k odchodu do diichodu) byl u muzi 62 let, u zen 57-61
let (CSU, 2015).

Z pohledu dosaZené urovné vzdélini se vzdélanost Ceské populace za
poslednich nékolik let zvysila. Postupné klesa podil osob se zékladnim vzdélanim (23,0
% v roce 2001, 17,4 % v roce 2011, 14,3 % Vv roce 2014) a stfedoskolskym vzdélanim
bez maturity (38,0 % v roce 2001, 32,8 % v roce 2011, 34,3% v roce 2014). Naopak
roste podil osob se stiedoskolskym vzdélanim s maturitou (28,4 % v roce 2001, 30,9 %
v roce 2011, 34,1 % v roce 2014) a s vysokoskolskym vzdélanim (8,9 % v roce 2001,
12,4 % v roce 2011, 17,3 % v roce 2014) (CSU, 2015).

Charakteristickym rysem je narustajici polarizace mezi dalezitymi regiondlnimi
centry na jedné strané a venkovskymi oblastmi na stran¢ druhé. Jednim z podstatnych
dasledkti této polarizace je vyrazna proména v prostorovém rozmisténi pracovnich
ptilezitosti. B¢hem uplynulych 15 let doSlo ke sniZeni poctu pracovni piilezitosti v
perifernich oblastech. Nové vzniklé pracovni pfilezitosti se koncentruji prevazné ve

vétsSich regionalnich centrech. V geograficky znevyhodnénych lokalitach mizi
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maloobchodni provozovny a zékladni sluzby, snizuje se dopravni obslouzeni. VSechny
tyto faktory vedou k poklesu kvality Zivota v menSich obcich s periferni polohou.
Mladsi a vzdélanéjsi lidé zde nenachdzeji uplatnéni a odchézeji predevsim do vétsich
sidel. Intenzivni odliv obyvatel z takto znevyhodnénych obci dale zhorSuje jejich
socialni, demografickou i1 ekonomickou situaci a vede k "zachyceni" zbyvajicich, ¢asto
starych nebo malo kvalifikovanych obyvatel. Pro zpracovatelsky primysl je
vyznamnym potencidlem moznost ziskdni pracovnikli z nové pftistéhovanych osob.
Dalsi potencidlni pracovniky mohou firmy ziskat ztad Ccerstvych absolventi

(Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2015; Urrlab, 2015).

Technologické faktory

Proces mechanizace ceského zemédélstvi byl dovrSen v sedmdesatych letech za
ucinné podpory investic formou dotaci. V osmdesatych letech pak doslo k utlumu dotaci
a obnova stroju zacinala stagnovat, coz vedlo k pozvolnému starnuti strojového parku.
V devadesatych letech v obdobi transformace a privatizace zemédélskych podnika se
obnova strojové techniky témét zastavila. Kromé& problémi s nedofeSenym
majetkovym vypotfadanim byly hlavnimi pfi¢inami nepfiznivd finan¢ni situace
zemédé€lskych podnikl a vyrazny narist pofizovacich cen techniky. Teprve v dalSich
letech doslo postupné ke zvySeni investic do techniky. Vyznamnou mérou se na tomto
zlepSeni podilela ¢innost Podplrného a garanéniho rolnického a lesnického fondu

(PGRLF), ktery vznikl v roce 1994 (Vyzkumny tstav zemédélské techniky, 2012).

PGRLF vyhlasuje na kazdy rok podporované programy. V roce 2015 pfipravil
PGRLF ve spolupraci s Ministerstvem zemédé€lstvi Ctyfi nové dotacni programy
zamé&fené na oblast rozvoje podnikdni v odvétvi lesniho hospodaistvi a zpracovani
dreva. Jsou zaméfeny na pofizeni lesnické techniky a technologii v oblasti zpracovani
difeva. Pro zkoumanou firmu je zajimavy ptredevSim program 'Podpora ndakupu
techniky pro hospodaieni v lesich', ktery je urCen vlastnikiim lesi (podnikatelim a
obcim) hospodaficim podle schvéaleného lesniho hospodaiského planu, a dale
podnikatelim poskytujicim sluzby v lesnictvi, kteti spliiuji definici malych a stfednich

podnikt a dalsi podminky. Pro zkoumanou firmu by to mohlo znamenat zvyseni odbytu
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lesnickych strojii a moznost ziskani novych potenciondlnich zakaznikti (Podpiirny a

garancni rolnicky a lesnicky fond, 2015).

Analyza vybaveni a obnovy techniky v zemédélstvi, kterou provedl Abrham
(2012) naznacuje, Ze polty pievazné vétSiny druhd stroji v zemé&délstvi maji od roku
1990 klesajici tendenci. Hlavnimi diivody tohoto vyvoje je pokles zeméd¢lské vyroby a
nizka investi¢ni schopnost zeméd¢€lskych podnikl. Lze vSak usuzovat, ze v fad¢ oblasti
byla jiz potfeba stroji (z hlediska jejich poctu) naplnéna a pti postupné obnoveé novou
vykonng&jsi technikou nutné dochazi k poklesu poctu strojir. Stale se vSak projevuje
investicni vypadek z minulych let, jehoz disledkem je vysoké stafi zemédé€lské
techniky, v budoucnu tak i nadale bude naristat potieba obnovy zemédélské techniky

(Vyzkumny ustav zemédélské techniky, 2012).

Ekonomické faktory

Hruby domdci produkt v roce 2014 v Ceské republice byl 4052,8 mld. K¢,
oproti roku 2013 tak zaznamenal riist o dva procentni body. Prognéza CNB piedpoklada
v roce 2015 rast HDP o 3,8 %, ktery bude podpofen oZivenim zahrani¢ni i domaci
poptavky, celkovym prostiedim uvolnénych ménovych podminek, nizkymi cenami ropy
a Castecné¢ 1 zvySovanim vladnich investic. V roce 2016 a 2017 HDP déle poroste a to
shodné meziro¢né o 2,8 %, coz se odrazi v poklesu obecné miry nezaméstnanosti (z 6,2

% v roce 2014 az na 4,8 % v roce 2017) (CNB, 2015).

Vlivem rychlejsiho ristu mezd a plath, které predstavuji hlavni slozku
disponibilniho diichodu domécnosti, se zvysi také jejich spotiebni vydaje. V roce 2014
pramérna hrubd mésiéni mzda v Ceské republice byla na urovni 25 686 K&, minimdlni
mzda byla stanovena na 8500 K& mési¢né, resp. 50,60 K& na hodinu. Zivotni minimum
mesi¢né na jednoclennou domdacnost bylo stanoveno na 3410 K¢&. Co se tyCe struktury
cistych penéinich vydani domdcnosti, nejvice domacnosti vynakladaly za sluzby a to
33,9%, dale za primyslové zbozi (27,4%), potraviny, napoje a stravovani (23,5%),

ostatni vydaje ¢inily 15,3% (CSU, 2015).

Produktivita prace (HDP na pracovnika) méla v roce 2014 hodnotu 870,9 tis.

K& a podle prognézy CNB by se méla i nadale zvy$ovat. Na primérny pocet pracovnikii
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V hodnoté 4650 tis. piipadalo v roce 2014 v praméru 49 tisic volnych pracovnich mist.
Podil nezaméstnanych osob byl na trovni 7,7%, do budoucna by mél klesat (CSU,
CNB, 2015).

Vlada bude i nadale hospodafit se zapornym schodkem veiejnych financi,

oviem tempo rustu stdtniho dluhu se bude snizovat (CSU, 2015).

Urokovd mira pisobi na celkovou vynosnost podniku: ovliviiuje skladbu
pouzitych finan¢nich prostfedkl tim, Ze urCuje cenu kapitalu a vyznamné ovliviluje
investicni aktivitu podniku. Nizkd aroven Urokové miry ptedstavuje pftilezitosti pro
realizaci rozvojovych aktivit podniku. CNB nepifedpoklada v roce 2016 zménu trokové

sazby 3M PRIBOR, ta by méla vzriist az v roce 2017 (CNB, 2015).

Tabulka 5: Zdkladni ekonomické tidaje CR, rok 2013-2014 a prognéza dalsiho vyvoje

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
HDP mld. K¢, stalé ceny r. 2010 | 3974,1 | 4052,8 | 4206,6 | 4324,4 | 4444,5
HDP %, meziro¢né -0,5 2,0 3,8 2,8 2,8
Cisty vyvoz mld. K¢, stalé ceny r. 2010 | 250,4| 245,6| 237,0| 236,5| 233,6
Mira inflace %, konec obdobi 1,4 0,4 - - -
Deflator HDP %, meziro¢né 1,4 2,5 1,3 1,7 2,1
TRH PRACE
Primérna mésiéni mzda %, meziro¢né -1,5 1,9 2,1 2,6 2,3
Podet zaméstnancu %, meziro¢né 1,6 0,6 1,7 0,5 0,6
Souhrnna produktivita prace | %, meziroéné -0,8 14 2,8 2,2 2,2
Obecna mira nezam. %, prameér 7,1 6,2 5,8 5,2 48
Podil nezaméstnanych osob | %, primér 1,7 7,7 6,5 59 55
VEREJNE FINANCE
Deficit vefejnych financi mld. K¢ -47,2| -84,6| -60,9| -27,3| -10,7
Deficit vet. financi / HDP %, nominalné -1,2 -2,0 -1,4 -0,6 -0,2
Vetejny dluh mld. K¢ 1839,7|1816,1 | 1825,6 | 1843,7 | 1871,9
UROKOVE SAZBY
3M PRIBOR %, pramér 0,5 0,4 0,3 0,3 1,2
Zdroj: CNB, 2015
Politické faktory

Politicka situace ovliviiuje vSechny stranky zivota v zemi a udéava tedy také
charakter podnikatelského prostfedi obecné. Podnikatelim komplikuji Zivot nahle,
nekoncepéni zmény pravniho prostfedi. Svétova Banka provadi vyzkum Worlwide
Governance Indicators, ktery sleduje Sest indexiti popisujicich politickou situaci v daném

statu. VSechny indexy maji normalni rozdéleni se stfedni hodnotou rovnou nule,
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pfi¢emz rozsah hodnot je od -2,5 do 2,5. Cim je hodnota skére vyssi, tim 1épe. Prvnim
z indikatort je index politické stability, ktery méti pravdépodobnost destabilizace
vlady. Pro CR byl v roce 2013 index politické stability na urovni +1,05, umistila se tak
na 7. misté¢ ze vSech stati Evropské unie. Primérna hodnota v EU byla 0,76. Vysoké

skore tedy signalizuje vysokou politickou stabilitu (The Global Economy, 2015).

Druhym indikdtorem je wukazatel efektivity vilady, ktery zachycuje vnimani
kvality vefejnych sluzeb, kvalitu statni sluzby a miru jejich nezavislosti na politickych
tlacich. Primérné skore pro EU bylo v roce 2013 1,14 bodu, CR ziskala 0,88 a umistila
se tak na 18. misté. Velmi slabé skore ziskala CR u ukazatele kontrola korupce -
pouhych 0,19 bodt, umistila se S nim na 22. misté. Primér EU byl 0,98 bodid. Tento
index hodnoti uspésnost boje proti byrokracii a zkorumpovanym ufednikiim. Vysokou
miru korupce v CR potvrdil o rok pozdgji index spoleénosti Tansparency International —
index vnimdni korupce, kde CR ziskala 51 bodi z celkovych 100 bodl a umistila se
opét na 22. misté ze vSech ¢lenskych statt EU. Primérna hodnota v EU byla 64,21
bodu, prvni pricky obsadily severské staty nasledované staty Zapadni Evropy. Vyskyt
korupéniho chovéani posiluje nediveéru Siroké vetejnosti (vCetné podnikatelského

sektoru) k politikim (The Global Economy, 2015).

Vstupem do EU Ceska republika prohloubila miru otevienosti ekonomiky,
Predstavitelé statu (vlada a parlament) jsou podnikateli kritizovani, ze jejich zasahy do
ekonomiky jsou stéle pfili§ velké. Z hlediska ekonomiky je vlada kritizovéna také za
neschopnost prosazovat a obhajovat zdjmy Ceského podnikatelského sektoru v

institucich EU.

5.2.2  Analyza mikrookoli — analyza zikladnich charakteristik odvétvi

Hlavni pfedmét podnikani zkoumané firmy patii podle klasifikace Cinnosti do
oddilu CZ-NACE 28 Vyroba stroju a zafizeni jinde neuvedenych. Tento oddil zahrnuje
velmi Sirokou paletu zafizeni, kterd mechanicky nebo tepelné plisobi na materialy nebo
na materialech provadéji vyrobni procesy (napf. manipulaci, posttikovani, vazeni nebo
baleni), v€etné vyroby jejich mechanickych komponentl, které produkuji a vyuzivaji

silu. Patfi sem také specialn¢ vyrobené dily na tyto stroje a zafizeni. Do tohoto oddilu
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dale patii pevna, pohybliva nebo rucné¢ ovladana zatizeni bez ohledu na to, zda jsou
urena pro prumysl, femesla, stavebnictvi, zeméd¢€lstvi nebo pro pouziti v
domacnostech. Oddil zahrnuje rovnéz vyrobu specidlnich zafizeni pro cestujici nebo

nakladni dopravu (Business Info, 2015).
Vzdélanostni struktura

Nejvétsi ¢ast osob v tomto odvétvi ma stfedoskolské nematuritni vzdélani.
Osoby s timto stupném nejvyssiho dosazené¢ho vzdélani tvofi mezi vSemi zaméstnanymi
osobami z odvétvi Vyroba stroji a zafizeni téméf 45 %. Druhou nejvétsi ¢ast tvoii v
tomto odvétvi osoby se stfedoSkolskym maturitnim vzdélanim. Jejich podil mezi
zaméstnanymi je v tomto odvétvi témér 38 %. Osob s terciarnim vzdélanim je v tomto
odvétvi témet 13 %. Mezi osobami s terciarnim vzdélanim tvofi nejvetsi ¢ast, 83 %,
osoby s magisterskym vzdélanim. DalSich 11 % jsou mezi nimi osoby s bakalaiskym

vzdélanim (Infoabsolvent.cz, 2015).
Genderové a vékové charakteristiky

V odvétvi Vyroba strojii a zafizeni pievladaji mezi zaméstnanymi v CR velmi
vyrazné¢ muzi. Ti tvofi vice neZ 78 % ze vSech zaméstnanych v této skupiné povolani.
To je 0 22 procentnich bodt vice, nez je podil muzi mezi viemi zaméstnanymi v CR.
Priimérny vék zaméstnanych osob v tomto odvétvi je 42,9 roku. To je o 0,4 roku vice,
nez je primémy vék viech zaméstnanych v CR. Z osob zaméstnanych v tomto odvétvi
je 8 % cerstvych absolventt, tedy téch, kteti opustili vzdélavaci systém v poslednich
péti letech. To je o dva procentni body méné, nez je jejich podil mezi vSemi
zaméstnanymi v CR. V porovnani s ostatnimi odvétvimi je tak atraktivita tohoto odvétvi

pro Cerstvé absolventy mirné podpramérna (Infoabsolvent.cz, 2015).

V ramci klasifikace ekonomickych ¢innosti je vyroba strojli a zafizeni jinde
neuvedenych zafazena v oddilu CZ-NACE 28, ktery se dale rozd€luje na nasledujici

skupiny:

— 28.1 Vyroba strojli a zafizeni pro v§eobecné ucely;

— 28.2 Vyroba ostatnich strojii a zafizeni pro vSeobecné ucely;
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— 28.3 Vyroba zemédé€lskych a lesnickych stroji;

— 28.4 Vyroba kovoobrabécich a ostatnich obrabécich stroji;

— 28.9 Vyroba ostatnich stroji pro specialni tcely.

Tabulka 6:Podil jednotlivych skupin na celkovych vysledcich odvetvi CZ NACE 28 (rok 2014)

Osobni Ptidana Vlastni Aktiva Pocet Pocet
Trzby | Vynosy .

naklady | hodnota kapital celkem zam&stnanci | jednotek
281 | 255% 27,1 % 251% | 26,8% 30,3 % 31,6 % 251 % 10,5 %
28.2 | 343% 35,4 % 374% | 358% 35,6 % 32,9 % 34,3 % 60,1 %
28.3 57 % 57 % 6,0 % 6,4 % 4,6 % 4,7 % 6,3 % 5,6 %
2841 99% 9,3% 8,6 % 8,3% 9,3% 9,5% 9,8 % 5,0 %
289 | 246 % 22,5% 229% | 22,8% 20,2 % 21,2 % 245 % 18,8 %

Zdroj: Panorama zpracovatelského primyslu CR (2014), CSU

Ptevazna vétSina podnikatelskych aktivit firmy spada pod skupinu 28.3 Vyroba

zemédéelskych a lesnickych strojiu. Tabulka 6 ukazuje podil jednotlivych oddili na

celkovych vysledcich za odvétvi v zdkladnich ekonomickych ukazatelich. Je patrné, Ze

skupina ¢islo 28.3 Vyroba zemédélskych a lesnickych strojii se na celkovych vysledcich

odvétvi podilela v roce 2014 nejmensi mérou, proto je vhodné dale analyzovat pouze

vysledky skupiny 28.3.

Ziakladni udaje za skupinu 28.3 Vyroba zemédélskych a lesnickych strojua

Tabulka 7: Zdkladni udaje za skupinu 28.3 Vyroba zemédélskych a lesnickych strojui (2008-

2014)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Pocet jednotek 329 330 403 362 326 312 288
Pr. pocet zamé&stnanct 7480 6410 6092 6730 7087 7323 7563
Primérna mzda (v K¢&) 21355 20147 | 21056 | 22149 23474 | 24087 | 24010
Obrat (v tis. K¢) 17186 11133 | 13559 | 15950 19211 | 19128 | 19860
EAT (v tis. K<) -27079 | -437200 | 455320 | 570990 | 1097777 | 978080 | 949757

Zdroj: Panorama zpracovatelského pramyslu CR (2014), CSU
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V roce 2014 plisobilo v odvétvi celkem 288 spolecnosti. Pokud se podivame na
dlouhodoby vyvoj, pocet podnikatelskych jednotek mé od roku 2010 klesajici charakter.
Do budoucna je velmi pravdépodobné, Ze se i nadale bude pocet podnikatelskych
jednotek snizovat. Opacnou tendenci ma priimérny evidencni poCet zaméstnancu, ktery
se od roku 2010 zvySoval. V roce 2014 pracovalo v odvétvi v priméru 7 563 osob.
Rostouci charakter od roku 2010 ma také primérnd mzda v odvétvi (vyjimkou je rok
2014, kdy zaznamenala nepatrny pokles). V roce 2014 Cinila primérna mzda v odvétvi
24 010 K&, coZ je pod urovni celkové primérné mzdy v Ceské republice, ktera v tomto

roce byla 25 686 K¢.

Pozitivni vyhled do budoucna ma také obrat, jehoz hodnota se v porovnani let
2009 a 2014 témert zdvojnasobila. Mezi témito lety zaznamenal obrat rostouci charakter
(pouze v roce 2013 lehky pokles). Co se tyka ziskovosti, v roce 2008 a 2009 vykazovaly
firmy v odvétvi ztratu. Do kladnych ¢isel se dostaly o rok pozdéji a své zisky postupné

zvysSovaly az do roku 2012, od tohoto roku zisky klesaji, ale pokles neni razantni.
Zahraniéni obchod

Tabulka 8:Zahranicni obchod skupiny 28.3 Vyroba zemeédelskych a lesnickych stroji (2009-
2014)

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Vyvoz | 8124 | 9506 | 11693 | 14985 | 14915 | 15239
Dovoz | 9593 | 9734 | 13670 | 15328 | 15273 | 17228
Saldo | - 1469 | -228 | -1977 | -343 | -358 | - 1989

Zdroj: Panorama zpracovatelského pramyslu CR (2014), CSU

Vyvoz i dovoz zemédélskych a lesnickych strojii mé rostouci tendenci. Dovoz
vSak pokazdé pievysil vyvoz a tak saldo zahrani¢niho obchodu bylo v daném obdobi
vzdy zaporné (viz tabulka 8). Pfirozen¢ nejvétsimi obchodnimi partnery jsou sousedni

zemé Némecko, Rakousko a Slovensko a dale Francie a Polsko.

Hlavnimi polozkami dovéazené techniky jsou stroje, které se u nas nevyrabé&ji
vibec. Jsou to sklizeci mlaticky, traktory vySSich vykona (vice nez 120 kW) a lisy. Z
dovazenych stroji patfily v souhrnu poslednich deseti let pfedni mista u traktort

znackam John Deere (23 %), New Holland (13 %) a Case IH (11 %), u sklizecich
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mlati¢ek jsou nejprodavangjSimi Claas (36 %), New Holland (24 %) a John Dere (21
%). (Zemedelec.cz; 2015)

5.3 Analyza vnitiniho okoli firmy
5.3.1 Finan¢ni analyza

1) Vertikalni a horizontalni analyza majetkové struktury podniku

Tabulka 9: Majetkova struktura podniku (absolutné v tis. K¢)

2005 | 2006 |2007 |2008 |2009 |2010 |2011 |2012 |2013 |2014
Aktiva celkem 64292 | 62441 | 66388 | 72106 | 68549 | 68756 | 69629 | 78284 | 81077 | 80782
Dlouhodoby majetek | 37861 | 37427 | 37877 | 36806 | 37782 | 35310 | 39009 | 44911 | 43840 | 40704
DI. nehmotny majetek [ 382 | 100 |50 1389 | 2202 (776 |821 |917 |758 |989

DI. hmotny majetek | 31705 | 31453 | 31353 | 27686 | 27849 | 26803 | 30457 | 36263 | 35351 | 31984
DI. finan¢ni majetek 5774 | 5874 |6474 |7731 |7731 (7731 |7731 |7731 |7731 |7731

ObéZzna aktiva 25889 [ 24591 | 27960 | 34472 | 27760 | 26546 | 28319 | 31845 | 36702 | 39779
Zasoby 6997 |10571|12786 | 15470 | 15328 | 13232 | 12792 | 15965 | 14748 | 15610
Kr. pohledavky 15120 | 12231 | 14381 | 17283 | 11667 | 12460 | 14765 | 14714 | 20277 | 17828
Kr. finanéni majetek | 3483 | 1789 (793 |1719 |765 |[854 |762 |1166 |1677 |6341
Ostatni aktiva 542 (423 |551 |828 (3007 |6900 |2301 [1528 |535 |299

Zdroj: data Vyroéni zpravy spole¢nosti (2005-2014)

Tabulka 10: Vertikdlni analyza majetkové struktury (v %)

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Prameér
Aktiva celkem 100| 100| 100| 100| 100| 100( 100| 100| 100| 100| 100,0
Dlouhodoby majetek | 58,9 | 59,9| 57,1| 51,0 | 55,1| 51,4| 56,0 | 57,4 | 54,1| 50,4 55,1
DI. nehmotny majetek | 0,6 02| 01| 19| 32| 11| 12| 12| 09| 12 1,2
DI. hmotny majetek 49,3| 50,4| 47,2| 38,4| 40,6 | 39,0| 43,7| 46,3 | 43,6 | 39,6 43,8
DI. finan¢ni majetek 90| 94| 98| 10,7| 113|112 11,1| 99| 95| 96 10,1

ObéZna aktiva 40,3 | 39,4| 42,1 | 47,8| 40,5| 38,6 | 40,7 | 40,7 | 45,3 | 49,2 42,5
Zasoby 10,9| 16,9| 19,3| 21,5| 22,4| 19,2 | 18,4| 20,4| 18,2 | 19,3 18,6
Kr. pohledavky 235| 19,6| 21,7| 24,0 17,0| 18,1| 21,2 | 18,8| 25,0| 22,1 211
Kr. fin. majetek 54| 29| 12| 24| 11| 12| 11| 15| 21| 7.8 2,7
Ostatni aktiva 08| 07( 08, 11| 44| 100 33| 20| 07| 04 2,4

Zdroj: data Vyrocni zpravy spolecnosti (2005-2014), vypocty vlastni prace
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Nejvetsi polozku aktiv tvoti dlouhodoby majetek (v priméru 55,1 % celkovych
aktiv), na ¢emz ma nejvétsi podil predevsim dlouhodoby hmotny majetek (v priméru
43,8 % celkovych aktiv), ktery tvofi témér celou jeho Cast, nasledovany dlouhodobym
finannim majetkem (v priméru 10,1 % celkovych aktiv). Pokud se podivame
podrobné¢ji do rozvahy, zjistime, ze dlouhodoby hmotny majetek tvofi piedevsim
stavby, samostatné movité véci a nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek. Co se tyka
obéznych aktiv (v priméru 42,5 % celkovych aktiv), tvoii je predevSim zdsoby (v
priméru 18,6 % celkovych aktiv) a kratkodobé pohledavky (v priméru 21,1 %
celkovych aktiv). Majetkovou strukturou odpovida sledovany podnik X vyrobnimu

podniku, v némz zasoby a dlouhodoby hmotny majetek tvoii zna¢nou ¢ast aktiv.

Tabulka 11: Horizontdalni analyza majetkové struktury (absolutné v tis. K¢)

2005/ | 2006/ | 2007/ | 2008/ | 2009/ | 2010/ | 2011/ | 2012/ | 2013/

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Aktiva celkem -1851| 3947| 5718| -3557 207 873| 8655| 2793 -295
Dlouhodoby majetek -434 450 | -1071 976 | -2472| 3699| 5902| -1071| -3136
DI. nehmotny majetek -282 -50 1339 813 | -1426 45 96 -159 231
DI. hmotny majetek -252| -100| -3667 163 | -1046| 3654| 5806 -912| -3367
DI. finan¢ni majetek 100 600| 1257 0 0 0 0 0 0
Obézna aktiva -1298| 3369| 6512 -6712| -1214| 1773| 3526| 4857 | 3077
Zasoby 3574 | 2215| 2684 -142 | -2096 -440| 3173 -1217 862
Kr. pohledavky -2889| 2150| 2902| -5616 793| 2305 -51| 5563| -2449
Kr. finanéni majetek -1694 | -996 926 -954 89 -92 404 511| 4664
Ostatni aktiva -119 128 277| 2179| 3893| -4599| -773 -993 -236

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Tabulka 12: Horizontalni analyza majetkové struktury (v %)

2005/ | 2006/ | 2007/ | 2008/ | 2009/ | 2010/ | 2011/ | 2012/ | 2013/

2006 | 2007 | 2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Aktiva celkem -2,9 6,3 8,6 -4,9 0,3 1,3 12,4 3,6 -0,4
Dlouhodoby majetek -11 1,2 -2,8 2,7 -6,5 10,5 15,1 -2,4 -7,2
DI. nehmotny majetek -73,8| -50,0| 2678,0 58,5 -64,8 5,8 11,7 -17,3 30,5
DI. hmotny majetek -0,8 -0,3 -11,7 0,6 -3,8 13,6 19,1 -2,5 -9,5
DI. finan¢ni majetek 1,7 10,2 19,4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Obézna aktiva -5,0 13,7 23,3| -195 -4,4 6,7 12,5 15,3 8,4
Zasoby 51,1 21,0 21,0 -09| -13,7 -3,3 24,8 -7,6 5,8
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Kr. pohledavky -19,1 17,6 20,2 -32,5 6,8 18,5 -0,3 378 -12,1

Kr. finanéni majetek -48,6| -55,7 116,8| -55,5 116| -10,8 53,0 43,8 2781

Ostatni aktiva -22,0 30,3 50,3| 263,2| 1295| -66,7| -336| -650| -441

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spole€nosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Nejvétsi pokles aktiv firma X zaznamenala v roce 2009, kdy se celkova aktiva
snizila 0 4,9 %. Bylo to zptisobeno poklesem kratkodobych aktiv — kratkodobych
pohledavek a kratkodobého finanéniho majetku. Naopak nejvétsiho ristu celkovych
aktiv bylo dosazeno vroce 2012, ktery byl opét zplsoben zménou ve struktuie
kratkodobého majetku firmy X. Extrémni vykyv v majetkové struktufe firmy X
muzeme pozorovat vroce 2008, kdy se zvySila hodnota dlouhodobého nehmotného
majetku o 2678 %. Tento vykyv byl zplisoben pofizenim nového softwaru v hodnoté
738 tis. K¢.

Z dlouhodobého hlediska maji aktiva firmy rostouci charakter (viz graf €. ).

Graf 1: Majetkova struktura podniku
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2) Vertikalni a horizontalni analyza kapitalové struktury podniku

Tabulka 13: Kapitdlova struktura podniku absolutné (v tis. K¢)

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Pramér
Pasiva celkem 64292 | 62441 | 66388 | 72106 | 68549 | 68756 | 69629 | 78284 | 81077 | 80782 | 71230,4
Vlastni kapital 33044 | 30041 | 32817 | 33768 | 34001 | 35700 | 36317 | 37158 | 37195 | 39847 | 34988,8
Zékladni kapital 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808 | 17808
Rezervy a jiné fondy 3812 | 3812| 3812| 3812 | 3812 | 3812 | 3812 | 3812| 3812 0| 34308
VH min. let 11039 | 11039 | 8806 | 11198 | 12147 | 12379 | 14080 | 14697 | 15537 | 19388 | 13031
VH bé&Zn. tcet. obd. 385| -2618 | 2391 | 950| 234| 1701| 617| 841 38| 2651 719
Cizi zdroje 31214 | 31910 | 33532 | 38292 | 34424 | 33030 | 32498 | 41101 | 43868 | 40917 | 36078,6
Rezervy 4245 0 0 0 0 0 0 0 0| 3186| 7431
DI. zavazky 4597 | 3258 | 1980 | 755| 403| 271| 215 105| 123| 113 1182
Kr. zavazky 12876 | 14532 | 16562 | 17011 | 14722 | 14676 | 15051 | 15646 | 17793 | 17264 | 15613,3
Bank. uvéry a vypomoci | 9496 | 14120 | 14990 | 20526 | 19299 | 18083 | 17232 | 25350 | 25952 | 20354 | 18540,2
Ostatni pasiva 34| 490 39 46 124 26 814 25 14 18 163

Zdroj: data Vyroéni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Tabulka 14: Vertikalni analyza kapitdlové struktury (v %)

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Pramér
Pasiva celkem 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100| 100 100
Vlastni kapital 51,4| 48,1| 49,4| 46,8 | 49,6 | 51,9| 52,2 | 47,5| 45,9 | 49,3 49,2
Zakladni kapital 27,7| 28,5| 26,8 | 24,7| 26,0| 25,9| 25,6 | 22,7| 22,0| 22,0 25,2
Rezerv. a jiné fondy ze zisku 59| 61| 57| 53| 56| 55| 55| 49| 47| 0,0 49
Vysl. hosp. min. let 17,2| 17,7| 13,3| 15,5| 17,7| 18,0| 20,2| 18,8| 19,2 | 24,0 18,2
Vysl. hosp. bézn. Gcet. obd. 06| 42| 36| 13| 03| 25| 09| 11| 00| 33 0,9
Cizi zdroje 48,6 | 51,1| 50,5| 53,1| 50,2 | 48,0| 46,7 | 52,5| 54,1 | 50,7 50,5
Rezervy 66| 00| 00 00| 00| 00| 00| 00| 00| 39 1,1
Dlouhodobé zavazky 72| 52| 30| 10| 06| 04| 03| 01| 02| 01 1,8
Kratkodobé zavazky 20,0| 23,3| 249| 236| 21,5| 21,3| 21,6| 20,0| 219| 21,4 22,0
Bankovni uvéry a vypomoci | 14,8 | 22,6 | 22,6 | 28,5| 28,2| 26,3 | 24,7 | 32,4| 32,0| 25,2 25,7
Ostatni pasiva 01 08| 01 01| 02| 00| 12| 00| 00| 00 0,2

Zdroj: data Vyrocni zpravy spolecnosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Pomér vlastniho a ciziho kapitdlu je zhruba stejny, oba dva zdroje financovani

tvoii zhruba polovinu celkovych pasiv. Nejvétsi polozku vlastniho kapitdlu tvoii

zakladni kapital (v priméru 25,2 %) a vysledek hospodateni minulych let (v priméru
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18,2 %). Nejvetsi polozku cizich zdroju tvoti kratkodobé zavazky (v priméru 22 %) a

kratkodobé bankovni Givéry a vypomoci (v pruméru 25,7 %).

Tabulka 15: Horizontalni analyza kapitilové struktury (absolutné v tis. K¢)

2005/ | 2006/ | 2007/ | 2008/ | 2009/ | 2010/ | 2011/ | 2012/ | 2013/

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Pasiva celkem -1851| 3947 | 5718| -3557 207 873| 8655| 2793| -295
Vlastni kapital -3003 | 2776 951 233| 1699 617| 841 37| 2652
Zékladni kapital 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Rezervni a jiné fondy 0 0 0 0 0 0 0 0| -3812
VH min. let 0| -2233| 2392 949 232| 1701| 617| 840| 3851
VH bé&zn. Gcet. obd. -3003| 5009 | -1441| -716| 1467| -1084| 224| -803| 2613
Cizi zdroje 696| 1622| 4760| -3868| -1394| -532| 8603| 2767 | -2951
Rezervy -4245 0 0 0 0 0 0 0| 3186
Dlouhodobé zavazky -1339| -1278| -1225| -352| -132 -56| -110 18 -10
Kratkodobé zavazky 1656 | 2030 449 | -2289 -46 375| 595| 2147| -529
Bank. avéry a vypomoci | 4624 870| 5536| -1227| -1216| -851| 8118| 602| -5598
Ostatni pasiva 456 | -451 7 78 -98 788 | -789 -11 4

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Tabulka 16: Horizontdlni analyza kapitdlové struktury (v %)

2005/ | 2006/ | 2007 /| 2008/ | 2009/ | 2010/ |2011/|2012/| 2013/

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Pasiva celkem -2,9 6,3 8,6 -4,9 0,3 13| 124 3,6 -0,4
Vlastni kapital 9,1 9,2 29 0,7 5,0 1,7 2,3 0,1 7,1
Zakladni kapital 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Rezervni a jiné fondy 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0| -100,0
VH min. let 00| -20,2| 27,2 8,5 1,9 13,7 4.4 5,7 24,8
VH bézn. G¢et. obd. -780,0| -191,3| -60,3| -754| 6269| -63,7| 36,3| -955| 6876,3
Cizi zdroje 2,2 51| 142| -101 -4,0 -16| 265 6,7 -6,7
Rezervy -100,0 # # # # # # # #
Dlouhodobé zavazky -29,1| -39,2| -619| -466| -32,8| -20,7| -51,2| 17,1 -8,1
Kratkodobé zavazky 12,9 14,0 2,7\ -135 -0,3 2,6 40| 137 -3,0
Bank. Givéry a vypomoci 48,7 6,2| 36,9 -6,0 -6,3 4,71 471 24| -216
Ostatni pasiva 13412 -920| 179 169,6| -79,0| 3030,8| -96,9| -44,0 28,6

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace
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Nejveétsi pokles v kapitalové struktuie firma X zaznamenala v roce 2009, kdy se
celkova pasiva snizila 0 4,9 %. Bylo to zptisobeno poklesem cizich zdroju financovani a
to predev$im snizenim stavu dlouhodobych zavazkl o 46,6 % oproti minulému roku.
Naopak nejvétsiho rastu celkovych pasiv bylo dosazeno v roce 2012, ktery byl opét

zpusoben zménou ve struktufe cizich zdroj financovani.

3) Vertikalni a horizontélni analyza vybranych polozek z VZZ

Tabulka 17: Vybrané polozky z VZZ (absolutné v tis. K¢)

2005 |2006 |2007 |2008 |2009 |2010 |2011 |2012 |2013 |2014

Vynosy celk. | 155664 | 141468 | 188175 | 168348 | 155988 | 173464 | 188624 | 180687 | 178984 | 186543

Provoz. vyn. | 154135 | 140197 | 186673 | 165970 | 153920 | 171745 | 187515 | 179491 | 177510 | 185719

Fin. vynosy 1529 1271| 1502| 2378| 2068| 1719| 1109| 1196| 1474 824

Nakl. celk. 155207 | 143984 | 185638 | 166645 | 155678 | 171376 | 187371 | 179837 | 178923 | 183219

Provoz. nakl. | 153391 | 142609 | 183007 | 162639 | 152602 | 169658 | 185417 | 178095 | 175599 | 181379

Fin. naklady 1816| 1375| 2631| 4006| 3076| 1718| 1954| 1742| 3324| 1840

Dan z piijmt 72 102 146 753 78 306 505 10 18 671
Mimot. VH 0 0 0 0 0 -81 -132 0 -7 -2
VH 385| -2618| 2391 950 232 1701 617 841 38| 2651

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Tabulka 18: Vertikalni analyza vybranych polozek VZZ (v %)

2005 | 2006 |2007 |2008 |2009 | 2010 |2011 | 2012 |2013 | 2014 | Primér

Vynosy celkem 100 |100 100 |100 (100 |100 |100 |100 |100 (100 100
Provozni vynosy 99,02 (99,10 |99,20|98,59 98,67 |99,01|99,41|99,34(99,18|99,56| 99,1
Finan¢ni vynosy 09 (09 080 1,41 |1,33 (0,99 |0,59 |0,66 [0,82 |0,44 0,9
Naklady celkem 99,71|101,78 | 98,65 | 98,99 | 99,80 | 98,80 | 99,34 | 99,53 | 99,97 | 98,22 | 99,5

Provozni naklady 98,54 (100,81 | 97,25 | 96,61 | 97,83 | 97,81 | 98,30 98,57 | 98,11 | 97,23 | 98,1

Finan¢ni naklady 1,17 |097 |1,40 |2,38 1,97 |0,99 |1,04 (096 |1,86 |0,99 1,4

Dati z piijmt 0,05 (0,07 008 045 [005 |0,18 |0,27 |0,01 |0,01 |0,36 0,2

Vysledek hosp. 0,25 |-1,85 |1,27 |056 (0,15 |0,98 |0,33 [0,47 |0,02 |1,42 0,4

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spolecnosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Naprostou vétsSinu celkovych vynost firmy X tvofi provozni vynosy (v primeéru

99,1 %). Stejna situace je 1 u struktury nakladd, jejichz téméf plnou vysi tvoii provozni
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naklady (v priméru 98, %). Dan z piijma spolecnosti je v pruméru ve vysi 0,2 %

celkovych vynost a vysledek hospodateni tvoii v praméru 0,4 % z celkovych vynost.

Tabulka 19: Horizontdlni analyza vybranych polozek z VZZ (absolutné v tis. K¢)

2005/ | 2006/ | 2007/ | 2008/ | 2009/ | 2010/ | 2011/ | 2012/ | 2013/

2006 2007 2008 2009 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Vynosy celkem -14196 | 46707 | -19827| -12360| 17476| 15160 | -7937| -1703| 7559
Provozni vynosy -13938 | 46476 | -20703| -12050| 17825| 15770| -8024| -1981| 8209
Finan¢ni vynosy -258 231 876 -310 -349 -610 87 278 | -650
Naklady celkem -11223 | 41654 | -18993| -10967 | 15698 | 15995| -7534| -914| 4296
Provozni naklady -10782| 40398 | -20368 | -10037| 17056 | 15759 | -7322| -2496| 5780
Finan¢ni naklady -441| 1256 1375 -930| -1358 236 | -212| 1582| -1484
Dan z piijmt 30 44 607 -675 228 199 | -495 8 653
Vysledek hospodareni | -3003| 5009 | -1441 -718 | 1469 | -1084 224| -803| 2613

Zdroj: data Vyroéni zpravy spoleénosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Tabulka 20: Horizontdalni analyza vybranych polozek z VZZ (v %)

2005/ | 2006/ | 2007/ | 2008/ | 2009/ | 2010/ | 2011/ | 2012/ | 2013/

2006 2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014
Vynosy celkem -9,12| 33,02| -10,54| -7,34| 11,20, 8,74| -421| -0,94 4,22
Provozni vynosy -9,04| 33,15| -11,09| -7,26| 11,58 9,18| -428| -1,10 4,62
Finan¢ni vynosy -16,87| 18,17| 58,32| -13,04| -16,88| -35,49| 7,84| 23,24| -44,10
Naklady celkem -7,23| 28,93| -10,23| -6,58| 10,08| 9,33| -4,02| -051 2,40
Provozni naklady -7,03| 28,33| -11,13| -6,17| 11,18| 9,29| -395| -1,40 3,29
Finan¢ni naklady -24,28| 91,35| 52,26 | -23,22| -44,15| 13,74| -10,85| 90,82 | -44,65
Dai z piijmt 41,67 | 43,14| 415,75| -89,64 | 292,31| 65,03 | -98,02 | 80,00 | 3627,78
Vysledek hospodateni | -780,00 | -191,33 | -60,27 | -75,58 | 633,19 | -63,73 | 36,30 | -95,48 | 6876,32

Zdroj: data Vyrocni zpravy spolecnosti (2005-2014), vypocty vlastni prace

Nejvétsi meziro¢ni pokles ve vysledku hospodateni firma X zaznamenala v roce
2006, kdy se dosahla ztraty 2 618 tis. K¢. Oproti roku piedeslému to znamenalo snizeni
vysledku hospodafeni o 780 %. Bylo to zplsobeno zuctovanim pohledavek za
konkurzni podstatou ve vysi cca 6 mil K&, kdyz vlastni tthrada ¢inila pouze 14 %. Tento
dopad byl ¢aste¢né eliminovan rozpusténim nevycerpané rezervy na opravy do vynosu.

Naopak nejvét§iho mezironiho ristu vysledku hospodateni firma X dosdhla o rok
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pozdéji - vroce 2007, kdy dosahla zisku 2 391 tis. K¢ Meziroéné se vysledek
hospodareni zvysil o 5 009 tis. K¢&.

4) Analyza pomérovych ukazatell

Ukazatelé rentability

vvvvv

aktivity a zadluzenosti na Cisty zisk podniku.

Tabulka 21: Ukazatelé rentability

2008 2009, 2010 2011| 2012| 2013| 2014
EAT 950 232 1701 617 841 38| 2651
EBIT 2796 966 2490 1636 1560 662| 3932
Trzby 105874 | 102550 | 104456 | 105946 | 115442 | 118272 | 120629
Celkové aktiva 72106| 68549| 68756| 69629| 78284| 81077| 80782
Vlastni kapitél 33768 | 34001| 35700| 36317| 37158| 37195| 39847
ROA (v %) 3,88 1,41 3,62 2,35 1,99 0,82 4,87
ROE (v %) 2,81 0,68 4,76 1,70 2,26 0,10 6,65
ROS (v %) 0,90 0,23 1,63 0,58 0,73 0,03 2,20
Primérné vysledky za odvétvi
ROA (v %) 096, -2,92 6,34 7,00f 11,61 9,49 7,90
ROE (v %) -3,08| -13,36| 12,69| 12,80 36,74| 1540| 13,74
ROS (v %) -0,84] -4,36 3,88 4,87 6,43 5,77 5,78

Zdroj: data Vyroéni zpravy spole¢nosti (2008-2014), Panorama zpracovatelského pramyslu (MPO, 2015),

vypocty vlastni prace

Rentabilita celkovych aktiv (Return On Assets, ROA) poméiuje zisk s
celkovymi aktivy investovanymi do podnikani. K méfeni rentability celkovych aktiv
pouzivame EBIT, protoZze méfi rentabilitu bez vlivu zplsobu financovéani a bez vlivu
minimalné 8%, coz se firm¢ za sledované obdobi nepodafilo ani jednou. Pokud ROA
firmy X porovname s pramérnymi vysledky v odvétvi, lepSich vysledkt dosahla pouze
v letech 2008 a 2009, v dalsich letech byla ROA firmy X vyrazn¢ horsi nez ROA

V odvétvi.

Rentabilita vlastniho kapitilu (Return On Equity. ROE) udava zhodnoceni
vlastniho kapitalu, vloZeného do podnikani. Minimalni hodnota je 10%. Tento ukazatel

je velmi dulezity pro vlastniky spolecnosti. Investofi posuzuji dosazenou miru
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rentability s ohledem na vynosnost jinych forem investic a pozaduji vyssi vynosnost
zohlednujici ptirdzku za podstoupené riziko. Firma X za sledované obdobi opét ani
jednou nedosdhla pozadované minimalni hranice. V porovnani s odvétvim byla opét

lepsi pouze Vv prvnich dvou letech.

Rentabilita trieb (Return On Sales, ROS) vyjadiuje podil ziskové ptirazky
(marze) na celkovych trzbach. Plati, ze odvétvi s velkymi obraty napi. supermarkety
maji relativné nizky ROS, zatimco vysoce kapitalové intenzivni odvétvi napt. vyroba
stroji maji podil ziski na trzbach vyssi. Hodnota tohoto ukazatele je tak velmi zavisla
na odvétvi. Pozadovand hodnota by méla byt nad 10%. Firma X za sledované obdobi
opét ani jednou nedosahla pozadované minimalni hranice. V porovnani s odvétvim byla

opét lepsi pouze v prvnich dvou letech.
Ukazatelé aktivity

Méfi, jak efektivné podnik hospodaii se svymi aktivy. Pocitaji se pro jednotlivé
skupiny aktiv. Pokud ma podnik vice aktiv, nez je nutné, vznikaji mu piebytecné
naklady a tim padem nizsi zisk, ma-li jich naopak malo, ptichazi o trzby, které by mohl

ziskat.

Tabulka 22: Ukazatelé aktivity

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Trzby 32753 | 26995| 25692| 27557| 30679| 35025| 33438
Zéasoby 15470 | 15328| 13232| 12792| 15965| 14748| 15610
Kr. pohledavky 17283 | 11667 12460| 14765| 14714 20277| 17828
Celkové aktiva 72106 68549| 68756| 69629| 78284| 81077 80782

Primérné vysledky za odvétvi

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spole¢nosti (2008-2014), Panorama zpracovatelského pramyslu (MPO, 2015),

vypoclty vlastni prace
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Obrat aktiv (v poctu obrati za rok) by mél byt vyssi nez jedna. Z tabulky 22 je
patrné, ze zkoumany podnik v jednotlivych letech nedosahuje ani této minimalni
hranice. Nizkéd hodnota svéd¢i o tom, ze podnikatelskd aktivita firmy X je nizka, a zZe je
tteba ji zvysit a to bud’ zvySenim trzeb nebo snizenim ¢asti majetku, ¢i obéma zptisoby.

Primérné vysledky za odvétvi pokazdé dosahly hodnot vyssich nez jedna.

Obrat zdsob (pocet obratii zasob za rok) — zaddoucim stavem je mit ho co
nejvyssi, tj. mit zasoby v podniku co nejkrats$i dobu. Velky vliv na ukazatel ma vSak
technologicky charakter vyroby. Z tabulky 22 je patrné, Ze firma X své zasoby otoci
zhruba dvakrat ro¢né. Ukazatel mél od roku 2005 klesajici charakter. Vyrazny pokles je
znatelny v roce 2006, kdy firma dokoncila vystavbu nového skladu a tim navysila své
zasoby, obrat zasob klesl na 1,76. Dale zaznamenal rostouci charakter, coz je v tomto

ptipadé zaddouci stav. Ostatni firmy v odvétvi oto¢i své zasoby zhruba pétkrat rocné.

za ktery dojde k obratu aktiv v trzbach. Ve sledovaném obdobi jedna obratka trvala
Vv priméru 911,35 dni. U tohoto ukazatele v§ak neni mozné stanovit optimalni ¢islo pro
vSechny obory, je vhodné porovnat vysledky podniku s podnikem jemu podobnym,
nebo vysledky za celé odvétvi, ty ndm opét potvrzuji, Ze firma dosahla daleko horSich
vysledkl nez je primér v odvétvi, ktery se pohybuje zhruba kolem 300 dni. Aktiva

sledované firmy se oto¢i tiikrat pomaleji, nez je primér v odvétvi.

Doba obratu zdsob ndm udava, za jakou dobu (ve dnech) firma primérné proda
své zasoby. Jinak feceno, jak dlouho tyto zasoby leZi na skladé a vazou tak na sebe
efektivnéji dokazeme fidit sviyj sklad. Sledované firmée lezi zasoby na sklad¢ v priméru

176 dni, v odvétvi je primérna doba obratu zésob 68 dni.

Doba inkasa pohleddvek méti rychlost, sjakou spolecnost zinkasuje své
pohledavky od odbératelii. Vysoky ukazatel muze odrazet problematické portfolio
klientl se Spatnou platebni moréalkou ¢i vysoky podil nedobytnych pohledavek. Za
sledované obdobi firma vykazuje v praméru splatnost pohledavek za 191,58 dni. Toto
vysoké ¢islo je zptsobeno pravé vysokym podilem nedobytnych pohledavek. V odvétvi

je primérna doba inkasa pohledavek na tirovni 56 dni.
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Ukazatelé zadluZenosti
M¢éfi rozsah, v jakém podnik uziva k financovani dluhu (ciziho kapitalu).

Tabulka 23: Ukazatelé zadluzenosti

2008| 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2014

Cizi zdroje 38292 | 34424 1 33030 | 32498 | 41101 | 43868 | 40917
Celkové aktiva | 72106 | 68549 | 68756 | 69629 | 78284 | 81077 | 80782
EBIT 2796 966 2490| 1636| 1560| 662| 3932
Nékladové troky | 1093| 656| 483| 514| 709| 606| 610
ZadluZenost 053] 050 048] 047| 053] 0,54| 051

Urokové kryti 256| 147| 516| 3,18 220 1,09| 6,45
Primérné vysledky za odvétvi
Zadluzenost 062| 067| 066 061| 0,75/ 0)51| 0,53
Urokové kryti 0,72 -1,44| 4,27| 535| 10,92| 14,48| 17,44

Zdroj: data Vyroéni zpravy spoleénosti (2008-2014), Panorama zpracovatelského praumyslu (MPO, 2015),

vypocty vlastni prace

Prvnim ukazatelem z této kategorie je zadluZenost — pii vypoCtu vychazime
Z rozvahy a pocitame rozsah, ve kterém dluhy financuji aktiva. Véfitelé podniku davaji
pfednost niz§imu zadluzeni, jelikoZ to pro né¢ znamena mensi riziko, naopak vlastnici
podniku cht&ji vyuzit finanéni paky. Optimalné se doporucuje udrzovat tento ukazatel
okolo 0,5, coz se firmé relativné dafi (viz tabulka 23). Praimér v odvétvi se pohybuje
kolem 0,6.

Druhym ukazatelem je #rokové kryti, které nam fikd, kolikrat vyprodukovany
zisk (EBIT) kryje naklady souvisejici s cizim kapitalem. Bude-li tento ukazatel roven 1,
znamena to, ze ke kryti nadkladovych uroktli je zapotiebi celého zisku. VSeobecné se
doporucuje, aby tento ukazatel dosahoval minimaln€ hodnoty 3. Idedlnich hodnot firma
dosahla pouze v letech 2010 (5,16) a 2011 (3,11) a 2014 (6,45). V letech 2008-2010
sledovand firma dosahla lepsich vysledkil, nez byl primér v odvétvi, od roku 2011 je

pod odvétvovym prumérem.
Ukazatelé likvidity

Méii schopnost firmy uspokojit (vyrovnat) své splatné zavazky. Z hlediska

vétiteld je zdjem o vysSsi hodnoty ukazatelll. Z hlediska podniku pfili§ vysoka likvidita
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svéd¢i o dlouhodobé vysokych hodnotach neproduktivniho vazani prostiedk

v hotovosti.

Tabulka 24: Ukazatele likvidity

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Obézna aktiva 34472 | 27760 | 26546 | 28319 | 31845 | 36702 | 39779
Kratkodoby dluh 3178229181 | 28330 | 29043 | 29901 | 32092 | 29186
Finan¢ni majetek 1719| 765| 854| 762| 1166| 1677| 6341
Kratkodobé pohledavky | 17283 | 11667 | 12460 | 14765 | 14714 | 20277 | 17828
Celkova likvidita 1,08 095| 094| 098 1,07| 1,14| 1,36
Bézna likvidita 0,60 043| 047 053| 053, 0,68| 0,83
Penézni likvidita 0,05/ 0,03| 0,03| 0,03 0,04, 0,05| 0,22
Primémé vysledky za odvétvi
Celkova likvidita 1,04 103 1,17 1,20| 0,10 1,33| 1,16
Bézna likvidita 0,53| 055| 064 064| 050, 0,69| 0,53
Penézni likvidita 0,13| 0,20| 0,16 0,24| 0,12, 0,17| 0,11

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spoleénosti (2008-2014), Panorama zpracovatelského primyslu (MPO, 2015),

vypocty vlastni prace

Celkova likvidita zahrnuje do likvidnich aktiv zde veskera obézna aktiva. Idealni
hodnoty by mély byt v intervalu <1,5;2,5>, coZ nespliuje sledovand firma a primérné

vysledky za odvétvi ani jednou.

U ukazatele béZnd likvidita jsou do likvidnich prostfedkti krom¢ finanéniho
majetku zahrnuty navic kratkodobé pohledavky. Idealni hodnoty by mély byt
Vv intervalu <1;1,5>, coZ nespliluje sledovana firma a primérmé vysledky za odvétvi ani

jednou.

PenéZni likvidita zahrmuje do aktiv v Citateli pouze finan¢ni majetek, tj. penize v
hotovosti, na béznych uctech a jejich ekvivalenty. Idedlni hodnoty by mély byt
Vv intervalu <0,5;1>, coz nespliluje sledovana firma a primérmé vysledky za odvétvi ani

jednou.
Ukazatelé kapitalového trhu

Vyjadiuji, jak je trhem (burzou, investory) hodnocena minuld ¢innost podniku a jeho

budouci vyhled.
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Tabulka 25: Ukazatelé kapitalového trhu

2008 | 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2014
EAT (vtis. K¢)| 950 232| 1701] 617| 841 38| 2651
Pocet akcii 28266 | 28266 | 28266 | 28266 | 28266 | 28266 | 28266
EPS (v K¢) 33,61| 8,21|60,18| 21,83| 29,75| 1,34| 93,79

Zdroj: data Vyro¢ni zpravy spole¢nosti (2008-2014), vypoéty vlastni prace

Uéetni zisk na akcii (EPS) nam udavé, kolik penéZnich jednotek zisku po
zdanéni ptipada na jednu kmenovou akcii. U tohoto ukazatele je zadouci, pokud v Case
roste. U sledované firmy v ¢ase pravidelné kolisd — méni se podle vyse Cistého zisku,

protoze pocet akcii se ve sledovaném obdobi nezménil.
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5.3.2  Zhodnoceni dosavadni strategie

Pro zhodnoceni dosavadni strategie jsem si vybrala metodu fizeného rozhovoru,

ktery probéhl s feditelem firmy X.

1. Jak byste definoval pojem strategie?

JednoduSe asi takto: je to cesta k dosazeni stanoveného cile a to co mozna

nejefektivnéji.

2. Ma4 vase firma jasné definovanou strateqii?

Ano, v roce 2004 jsme ve firmé zavedli normu 1SO: 9001 a v roce 2014 jsme prosli
dozorovym auditem, ktery potvrdil jeji platnost. Normou ISO jsme se zavazali ke

kazdoro¢nimu definovani strategickych cilti a strategie K jejich dosazeni.

3. Ma vase firma stanovené strategické cile? Jaké?

Cile v konkrétni, urcité, podobé Vam bohuzel nemohu sdélit, jsou to citlivé udaje a

jsou soucasti internich dokumentt spole¢nosti. Dotykaji se ale téchto oblasti:

— napliovat platné pravni pfedpisy a jiné pozadavky, které se vztahuji k pfedmétu
¢innosti na ochranu Zivotniho prostfedi a na kvalitu nabizenych vyrobki;

— provétovat a zlepSovat integrovany systém fizeni dle norem ISO 9001 a 14001,

— v ramci nich stanovovat kaZdoro¢né cile a cilové hodnoty a to na zakladé¢
vysledkl z predchéazejiciho roku a trendii vyvoje;

— kvalitnim poskytovanim sluZeb piispivat ke spokojenosti zakazniki a zlepSovani
stavu zivotniho prostiedi;

— Vytvofit systém feSeni krizovych situaci.

4, Jaké strategické analyzy v podniku provadite a jak ¢asto?

Strategické analyzy pro nas provadi externi firma a to zpravidla jednou ro¢né.

5. Provadite strategickou kontrolu?
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Ano, po konci stanoveného obdobi vzdy zhodnotime, do jaké miry se ndm podaftilo

dosahnout zvolenych cilti.

6. Zapojujete do tvorby strategie i zaméstnance?

Vzhledem k menSimu pocCtu zaméstnanci v naSi firmé dochazi k soustiedéni
strategického planovani do kompetence nékolika malo pracovniki. Nékteré ¢innosti —
napiiklad strategickou analyzu pro nas vykonévaji externi firmy. Radovi zaméstnanci se

do procesu tvorby strategie nezapojuji.
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5.4 SWOT analyza

Na zavér analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi podniku se vSeobecné¢ doporucuje
vypracovani SWOT analyzy a jeji matice. V této analyze se hodnoti vnitini faktory,
vychazejici z podniku - jeho silné a slabé stranky; a vné&jsi faktory vychazejici z okolniho
prostiedi - ptilezitosti a ohrozeni. Nicméné nestaci pouze sestavit seznam téchto polozek.

Je nutné provést jejich syntézu a prozkoumat vzajemné vtahy.
Silné stranky

Mezi silné stranky podniku patii bezpochyby pruznost vyroby — schopnost
vyrabét v malych sériich, upravit produkt konkrétnim potiebam zakaznika. Vyhodou
oproti konkurenci je také poskytovany servis vSech vyrobkii. Podnik také v poslednich
letech investoval zna¢né prostiedky do vzniku vlastniho centra vyzkumu a vyvoje. Dle
finan¢ni analyzy je pak podnik pfipraven na budouci investice diky pFiméiené
zadluZenosti, a to jak z hlediska nizkého dlouhodobého zadluzeni a vysokého
tirokového kryti. Firma je také drfitelem certifikatii CNS EN ISO 9001:2009 (od roku
2004) a CNS EN ISO 14001:2005 (o roku 2012), v roce 2014 potvrdil dozorovy audit

jejich platnost.
Slabé stranky

Z finanni analyzy vyplyva, Ze podnik je zatizen vysokou vidzanosti kapitilu
V zdsobdch. V tizeném rozhovoru poukazuje manazer spolenosti na mezery v oblasti
marketingu. Z rozhovoru také vyplynulo, ze do strategického planovani jSou zapojeny
pouze urcité¢ osoby z vrcholového managementu, neni do n¢j zapojen cely vrcholovy
management ani fadovi zaméstnanci. Za slabou stranku lze také povazovat vysoky
priamérny vék zaméstnancii. Firma tak miize ztratit kvalifikované zaméstnance, ktefi

odejdou do dichodu.
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Tabulka 26: SWOT analyza silné a slabé stranky

Oznacdeni Silné stranky Pocet zakr. Vysledku | Vaha | Body | Skore
1 Pruznost vyroby 5 011 3 | 0,33
2 Servis 3 008| 2 |017
3 Centrum vyzkumu a vyvoje 3 008 2 | 017
4 Pifiméfené zadluZeni 2 006 3 | 0,17
5 Certifikace 7 019| 4 | 0,78

CELKEM | 1,61

Slabé stranky
6 Vysoka vazanost kapitalu v zasobach 7 019| 4 |0,778
7 Marketing 2 006 | 4 | 0,22
8 Strategické planovani 6 09| 5 | 0,97
9 Vysoky primérny vék zaméstnanct 1 003 3 | 0,08
CELKEM | 2,06

Tabulka 27: SWOT analyza Fulleriv trojuhelnik, silné a slabé stranky

Zdroj: vlastni prace

Zdroj: vlastni prace

1 1 1 1 1 1 1 1
2 3 4 5 6 7 8 9
2 2 2 2 2 2 2
3 4 5 6 7 8 9
3 3 3 3 3 3
4 5 6 7 8 9
4 4 4 4 4
5 6 7 8 9
5 5 5 5
6 7 8 9
6 6 6
7 8 9
7 7
8 9
8
9
Prilezitosti

Jednou z hlavnich pfilezitosti podniku jsou vyhodné uvéry diky dlouhodobé

nizkym urokovym sazbdam, které mohou do zna¢né miry ulehcit budouci investice. Do
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budoucna by pro firmu mohl byt zajimavy program "Podpora nakupu techniky pro
hospodai‘eni v lesich'’, ktery vyhlasuje Podpirny a garanéni rolnicky a lesnicky fond
(PGRLF). Tento program je urCen vlastnikim lest (podnikatelim a obcim) a
podnikatelim poskytujicim sluzby v lesnictvi a poskytuje vyhodné piijcky na nakup
lesnické a zemédélské techniky, coz by pro zkoumanou firmu mohlo znamenat zvySeni
prodeji. Z analyzy vybaveni a obnovy techniky v zemé&dé€lstvi vyplyva vysoké stari
zemédelské techniky, v budoucnu nadale bude naristat potieba obnovy zemédélské
techniky. Slabou strankou firmy je velka vazanost kapitalu v zasobach, k jejich sniZeni

by napomohlo zavedeni piistupii §tihlé vyroby.
OhrozZeni

Mezi socidlni faktory patii nartstajici polarizace mezi dilezitymi regiondlnimi
centry na jedné stran€ a venkovskymi oblastmi na stran¢ druhé. Jednim z podstatnych
dasledkd této polarizace je vyraznd proména v prostorovém rozmisténi pracovnich
prilezitosti. Firmu tak mutze ohrozit odliv kvalifikované pracovni sily z venkovskych
oblasti do velkych mést. Vyroba vykonnéjsi techniky Ssebou piindsi také jeden
negativni dopad a to ten, Ze klesd celkovy pocet strojii v zemédélstvi. Z provedené
finanéni analyzy vyplyva, Ze firma ma problematické portfolio klientti — ukazatel doby
inkasa pohledavek je vysoky. Firma by se tak mohla dostat do druhotné platebni

neschopnosti. Ohrozit firmu by také mohlo silné korupéni prostiedi v Ceské republice.

Tabulka 28: SWOT analyza prilezitosti a ohrozeni

Oznaceni Prilezitosti Pocet zakr. Vysledku | Vaha | Body | Skore
1 Nizké tirokové sazby 4 014 | 4 | 057
2 Program PGRLF 4 0,14 | 4 | 057
3 Potfeba obnovy zemé&délské techniky 3 011 3 | 032
4 Zavedeni pristupi §tihlé vyroby S 018 | 4 | 071

CELKEM | 2,18
Ohrozeni
5 Odliv pracovni sily 2 007 3 |021
6 Pokles celk. poctu strojii v zemédélstvi 1 004 2 | 0,07
7 Druhotna platebni neschopnost 7 025| 4 1
8 Korupce 2 0,07 2 |014
CELKEM| 1,43

Zdroj: vlastni prace
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Tabulka 29: SWOT analyza Fulleriv trojuhelnik, prilezitosti a ohrozen:

1

0N (N -

00 Wi N

00 BN WO N U -

00 UNNINYN OO WULI VIS -

00 OIN Lnjo AU WA N WP

0NN oo L B WIWNIN PR

Zdroj: vlastni prace

Vyhodnoceni SWOT analyzy

Po zhodnoceni vSech vyse uvedenych faktorii vyplynulo, ze ve vnitinim prostiedi
firmy ptevazuji slabé stranky a ve vnéjsSim prostiedi piilezitosti. Vyslednou strategii
firmy by tak méla byt strategie WO — piekonani slabych stranek podniku vyuzitim

ptilezitosti z okoli.
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5.5 Navrh zmén

Na zaklad¢ vysledkt predeslych analyz (vychdzim predevsim z vysledki SWOT

analyzy, ktera navrhuje strategii WO), doporucuji firm¢ provést nasledujici opatieni:
1. Zavedeni pristupt $tihlé vyroby, které by vedly ke sniZeni zasob

Navodl a metod, jak docilit §tihlé vyroby, existuje mnoho. Malym a stfednim
firmam Casto pfipadaji pfili§ komplikované, nevhodné pro zakazkovou ¢i malosériovou
vyrobu. Jednou z nejjednodussich a relativné levnych metod je systém 5S. Metoda 58S je
propracovanou metodou, ktera patii k zakladnim stavebnim kamenim pii zavadéni
Stihlé vyroby a je zakladnim piedpokladem pro nasledné zlepSovani. Jeji zavedeni

spociva, jak jiz ndzev napovida, v péti krocich:

1. Separovat (vytiidit) - cilem je, aby na pracovisti zistaly pouze pfedméty a
polozky, které jsou potfebné pro aktudlni provoz a pouze v potiebném
mnozstvi.

2. Systematizovat - cilem je vhodné umisténi potfebnych polozek. Vsechny
polozky musi byt umistény tak, aby je kazdy snadno nasel a mohl je snadno
vzit, pouzit a vratit na definované misto.

3. Stile distit - dusledky neCistého pracovisté jsou nasnadé: vyssi
pravdépodobnost zranéni, vétsi zmetkovitost a poruchovost necistych stroju.
Je potteba urcit, co se bude Cistit, kdo bude danou ¢innost vykonévat, kdy a
jak Casto, jaké prostfedky k tomu pouZije.

4. Standardizovat - ucelem tohoto kroku je vytvofeni standardu pracoviste,
diky némuz bude mit kazdy pracovnik jasnou ptedstavu o tom, co, kdy, kdo
a pro¢ ma délat, Cistit, udrzovat, kontrolovat.

5. Sebedisciplina - znamend nejen udrzovat, ale hlavné zlepSovat soucasny stav

(Dennis, 2007).

Diky 5S se redukuje plytvani, které se na pracovisti vyskytuje (zbyte¢ny pohyb
pracovnikil, nadvyroba, ¢ekani na soucastky a material, nadbyte¢né zasoby, nadbyte¢na

préace, doprava a manipulace, nevyuzité schopnosti pracovnikil). ZlepSeni se projevi i v

NS 24
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Je vSak nutné do realizace metody 5S zapojit vSechny zucastnéné pracovniky,
nadchnout je a dat jim moznost vyjadfit své nazory. Nezavadét zmény pouze formou
ptikazl, ale nechat jim prostor, aby oni sami mohli nejlépe posoudit, kde by mél byt
napf. umistén material, ktery potiebuji, kam by bylo nejvyhodnéjsi odkladat naradi atd.
Pracovnici budou mit pocit vétsi sounalezitosti. A také - té¢zko muze 5S fungovat, pokud
pracovnici sami zdsadné¢ nemohou ovliviilovat ergonomii pracovisté, oni totiz na tomto

pracovisti denné pasobi a jich primarné se 5S dotkne.

Tabulka 30 sleduje dopad snizeni stavu zasob na ukazatel aktivity firmy X —
obrat zasob. Pokud dojde ke sniZeni stavu zasob o 5 %, ukazatel se zvysi na hodnotu
2,25 z ptivodnich 2,14. Snizeni stavu zasob o 10 % vyvola rist ukazatele na hodnotu
2,38. Pokud dojde ke snizeni stavu zasob o 15 % (velmi optimisticky vyhled), ukazatel
vzroste na 2,52. Pfipomenu zde, Ze vysledek za odvétvi u ukazatele obrat zasob byl
vroce 2014 na urovni 4,02. Firma tak ani po sniZzeni stavu zasob nedosahne

odvétvového primeéru, avsak je na dobré cesté k jeho dosazeni.

Tabulka 30: Dopad sniZeni stavu zdsob na ukazatel aktivity

Plvodni stav | Snizeni stavu | SniZeni stavu zasob | SniZeni stavu zasob
(rok 2014) zasob 0 5 % 010 % 010 %
Zasoby (v tis. K¢) 15610 14829,5 14049 13268,5
Obrat zasob 2,14 2,25 2,38 2,52

Zdroj: data Vyro¢ni zprava spole¢nosti (2014), vypocty vlastni prace

2. Zvysit investice do marketingu

Z organizacniho hlediska spadd marketing pod obchodni tsek. Pouze jeden
pracovnik se stara o veSkeré Cinnosti spojené s marketingem, tj. propagaci (vystavy,
tvorba tiskové dokumentace, atd.), ziskdvani novych pftilezitosti, prizkumy. Vyuziva
tradiénich metod propagace, kterd ovSem neni jednotnd, webové stranky firmy jsou
nepifehledné a zastaralé. Firmé celkoveé chybi néjakd ucelené;jsi jednotnd marketingova
koncepce. Doporucuji firmé zvazit najmuti externi spole¢nosti, alesponi jako
konzultacniho partnera, kterd by ji pomohla najit spravny smér. Investicni proces by

mohly zjednodusit dlouhodobé nizké urokové sazby.
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3. Vyvarovat se chyb p¥ri pripravé strategického planu

Pii piipravé strategického planu se firma dopousti mnozstvi chyb: pfiprava
strategického planu je svéfena jen vybranému zaméstnanci a do strategického planovani
tak neni zapojen cely vrcholovy management firmy a zastupci dalSich skupin, které jsou
pro firmu dalezité. A tak misto redlné¢ho, konkrétniho a prospésného strategického planu
vznikd soubor obecnych doporuceni, ktery pro firmu v oblasti strategického planovani v

zasad¢ nic nepfindsi.

Proto by firma méla zapojit do procesu piipravy strategie vSechny
zainteresované osoby, nemél by probihat za zavienymi dvermi. Kazdy by mél védét, co
se v ramci pfipravy planu od néj ocekava, a to nejen ve smyslu co je od nich potieba
zjistit, ale 1 jakym zptisobem budou tyto informace v ramci planovani vyuzity. VSechny
zucastnéné osoby by mély citit, Ze plan spoluvytvaii a méli by byt sezndmeny

S hlavnimi strategickymi cili.

4. Vylepseni kazné odbérateli a sniZeni mnoZstvi pohledavek z obchodnich

vztahi po splatnosti

Pohledavek po splatnosti je v podniku velké mnozstvi, a proto je nezbytné
provést opatieni K jejich sniZeni, ale také zajistit preventivni opatfeni tak, aby podnik v
budoucnu inkasoval své pohleddvky vcas. Podnik by mél zahdjit se svymi dluZzniky (s
pohleddvkami s dlouhou dobou po splatnosti) soudni ¢i mimosoudni fizeni, nebo
nedobytné pohledavky odprodat, efekt odprodeje c¢asti nedobytnych pohledavek

popisuji nize.

Co se tyCe preventivnich opatfeni do budoucna je vhodné pied sepsanim
smlouvy s novymi odbérateli dikladné provéfit jejich bonitu. Lze vyuzit informace
obsazené v obchodnim rejstfiku nebo v databazi dluznikl, nebo interni informace od

spole¢nosti, které maji s dot€enou spolecnosti zkuSenosti.

Vzhledem k tomu, Ze pohledavky po splatnosti v roce 2014 dosahly hodnoty
3830 tis. K¢, coz tvotilo 21,48 % z celkové hodnoty kratkodobych pohledavek, nabizi
se moznost pohledavky odprodat. Pfedpokladanou prodejni cenu odhaduji ve vysi 60 %
hodnoty pohledavek po splatnosti, protoze ne vsichni dluznici budou shledani vhodnymi

pro odkup, zvolila jsem konzervativngjsi pohled. Diky vySe navrzenym doporucenim se
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pohledavky po splatnosti snizi na 1532 tis. K¢. Diky inkasu zbyvajicich pohledavek po
splatnosti by se také navysil kratkodoby finan¢ni majetek 0 2298 tis. K¢ a kratkodobé
pohledavky by se o 2298 tis. K¢ snizily. Tento navrh by mél nasledné vliv na ukazatele
likvidity a aktivity. Doba obratu pohledavek by se vlivem prodeje pohledavek snizila o
24,74 dny. Celkova likvidita by vzrostla na hodnotu 2.4, penézni likvidita by
zaznamenala rist na hodnotu 0,5. Bézna likvidita by se za jinak stejnych podminek

nezménila.

Tabulka 31: Dopad odprodeje nedobytnych pohledavek na pomérové vybrané financni

ukazatele

Plivodni stav (rok Snizeni stavu nedob. pohl. o 60

2014) %

Kr. pohledavky celkem (v tis. K¢) 17828 15530
Pohledavky po splatnosti (v tis.
K¢) 3830 1532
Podil (v %) 21,48 9,86
Doba obratu pohledavek 191,94 167,2
Celkova likvidita 2,30 2,4
Bézna likvidita 1,40 1,4
Penézni likvidita 0,37 0,5

Zdroj: data Vyro¢ni zprava spolecnosti (2014), vypocty vlastni prace

5. Ziskat nové odbératele z Fad téch, kteii budou zapojeni do programu
PGLRF

Podplirny a garanéni rolnicky a lesnicky fond vypsal pro rok 2016 program
snazvem Technika pro hospodatfeni v lesich. Cilem programu je podpora nékupu
techniky pro hospodafeni v lesich a tim vytvofit pfedpoklady pro rozvoj lesniho
hospodaistvi, kdy pfijemce podpory investuje zejména do strojniho zafizeni a

mechanizacnich prostfedkl. Podpora je poskytnuta formou dotace ¢asti urokl z uvéru.

Pro firmu to znamena obrovskou pfileZitost, protoZze diky vySe zminénému
programu by se mohla zvysit poptavka po lesni technice. Usp&ch programu navic
podporuje i nutnost obnovy mechanizacnich prostredkti kvuli jejimu vysokému
pramérnému stari. Moje doporuceni je, aby se firma zameéfila na propagaci predevSim

sektoru lesnické techniky, kterd ji umozni ziskat nové zadkazniky.

62




6 ZAVER

Na zacatku prace jsem si stanovila cil a to zpracovat analyzu cinnosti
strategického managementu a navrhnout opatfeni, ktera zlepsi sou¢innost opera¢niho a
strategického managementu a posili kvalitu strategického rozhodovani ve vybrané

spole¢nosti.

Pomoci analyz wvnéjSiho prosttedi (STEP analyza, Analyza zakladnich
charakteristik odvétvi) jsem definovala hlavni pfilezitosti a ohrozeni, které se firmy X
dotykaji. Nasledn¢ jsem provedla analyzu jejiho vnitiniho prostfedi (finan¢ni analyza,
fizeny rozhovor se zastupcem firmy) a stanovila silné a slabé stdnky podniku. Po
porovnani vSech faktor ve SWOT analyze vyplynulo, Ze ve vng&j$im prostiedi firmy
pfevazuji prilezitosti a ve vnitinim prostiedi pfevazuji slabé stranky. Nejvhodnégjsi
strategii pro firmu je tedy strategie WO - vyuziti pfilezitosti na trhu k eliminaci slabych

stranek. Konkrétni doporuceni pro firmu X jsou nasledujici:

Zavedeni ptistupt §tihlé vyroby, které by vedly ke sniZeni zasob.
Zvysit investice do marketingu.

Vyvarovat se chyb pfi piiprave strategického planu.

A W bp e

Vylepseni kazné odbératelil a snizeni mnozstvi pohledavek z obchodnich vztahi
po splatnosti.

5. Pokusit se ziskat nové odbératele z fad téch, ktefi budou zapojeni do programu
PGLRF

Vé&fim, ze mnou navrZzené kroky pomohou zajistit firmé konkurenceschopnost na

trhu a posili také kvalitu strategického rozhodovani.
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7 SUMMARY

At the beginning of this work | set a goal to make an analysis of strategic
management in the selected company. My second goal was to make a suggestion how to
improve the synergy between operational and strategic management and enhance the
quality of strategic decisions in the selected company.

In analyzes of the external environment (STEP analysis, analysis of the basic
characteristics of the industry) | defined the main opportunities and threats for the
company. Subsequently 1 analyzed its internal environment (financial analysis,
interview with a representative of the company) and defined its strenghts and
weaknesses. After comparing all factors the SWOT analysis showed that in the external
business environment prevail the opportunities and in the internal environment
outweigh the weaknesses. The most appropriate strategy for the company is therefore
WO strategy - use market opportunities to eliminate weaknesses. Specific

recommendations for the company are as follows:

The introduction of lean production would lead to a reduction in inventories.
Increase investments in marketing.

Avoid mistakes in the preparation of the strategic plan.

A w0 np e

Improvements fourth discipline of customers and reduce the amount of trade
receivables overdue.

5. Try to get new customers from the ranks of those who will be involved in the
program PGLRF

| believe that my proposed actions will help ensure the company's
competitiveness in the market and strengthen the quality of strategic decision making

process.
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