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ANOTACE

Tato prace je venovana zpracovani vybranych metod strategické analyzy pro tri vybrané
podniky piisobici Ve zpracovatelském prumyslu a ndslednému porovnadni jejich soucasného
puisobeni na zdklade zjisténych vysledkii. Prace take zahrnuje doporuceni, na jaké oblasti by
se podniky meély zameérit, aby zlepsily soucasnou pozici.

KLICOVA SLOVA

Strategickd analyza, podnikové srovnani, zpracovatelsky primysl, SLEPT analyza, analyza
okoli, konkurence, Porteritv model péti konkurencnich sil, financni analyza

TITLE

Utilization of Strategic Analysis in an Intercompany Comparison

ANNOTATION

This work is focused on composing selected methods of strategic analysis for three selected
companies which do their business in manufacturing industry. According to discovered
results, a contemporary situation of these companies will be compared. The thesis also
involves the recommendation of areas which should be concentrated on to improve current
position.

KEYWORDS

Strategic analysis, intercompany comparison, manufacturing industry, SLEPT analysis,
analysis of business environment, competition, Porter’s five forces model, financial analysis
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Uvob

Kazdy podnik je otevienym systémem, tudiz ma velmi uzké vazby na okoli. Okoli
zahrnuje veskeré subjekty vné podniku, jedna se tedy naptiklad o dodavatele, zdkazniky,
konkurenc¢ni spole¢nosti, vefejnost, statni instituce, banky a podobné. Vazby s okolim je
mozné charakterizovat jako dvousmérné. Podnik totiz urcité signaly z okoli pfijima a nékteré
zase vysila. Navic soucasné uspotadani svéta je charakteristické daleko vétsi provazanosti nez
v dobach minulych. Existuji mnoha uskupeni, at’ uz politicka nebo ekonomicka, kterd vytvari
dodate¢né vlivy na podniky. Pokrocila faze internacionalizace a globalizace pak zpusobuje
vetsi propojeni svéta diky stale dokonalejSim informacnim technologiim a rychlejsi preprave
lidi, zbozi ¢i materidlu. Podniky se tak musi naucit prezit v globalizovaném prostredi, které
se méni ¢im dal rychleji, najit si své misto ve svéte, kde skute¢nost vznikajici na druhém

konci zemékoule se miize vyznamnym zptisobem promitnout i do ¢eského prostredi.

Proto vétSina zmén, které¢ ve vnéjSim okoli nastanou, postavi vedeni podniku pfed nutnou
volbu — mame zménit urcitym zpiisobem nase chovani a riskovat, Ze reakce nepovede dobrym

smérem, nebo reagovat nebudeme, pockdame, CO udéla konkurence a pak se uvidi?

Ani jednu z moznosti nelze oznacit za vylozené spravnou ¢i Spatnou. Pokud podnik nijak
nezméni své chovani, je dost mozné, Ze bude brzy prevalcovan konkurenci, kterd vyvoj trendu
odhadne rychleji a ziska tim tézko piekonatelnou konkurenc¢ni vyhodu. Na druhou stranu,
pokud néjakd reakce bude ucinéna, avSak nebude dobie promySlena a nebude zaloZena
na relevantnich zékladech, tak mizZe diive ¢i pozd¢ji dostat podnik do problému také.
Univerzalni recept na uspé€Sné podnikdni neexistuje, jisté vSak je, Ze opravdu uspésné
spolecnosti necekaji, az jim prilezitost sama zaklepe na dvefte, ale snazi se svym aktivnim

piistupem zmény a prilezitosti samy vytvaret.

Pfi rozhodovani o tom, jakym smérem se ma spoleCnost ubirat, poméha vedoucim
pracovnikiim strategicka analyza. Jeji néstroje a metody umoziuji rozeznat vyznamné vlivy
v okolnim prostfedi a také pomahaji nahlédnout do vlastniho interniho prostfedi, zjistit své
prednosti a nedostatky, které budou hlavnimi determinanty Gspéchu fungovani v sou¢asném

turbulentnim prostredi.

V této praci je strategickd analyza zasazena do kontextu mezipodnikového porovnani.
Cilem je posoudit vybrané podniky z hlediska vyuziti podnikovych zdroji v navaznosti
na vyvoj zvoleného primyslového odvétvi. Metody strategické analyzy tak budou vyuzity

pro srovnani ¢innosti tfi podniki, které plisobi ve stejném odvétvi.
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1 STRATEGICKE RiZENI A STRATEGICKA ANALYZA

Strategické fizeni stale vice nabyva na vyznamu kvili sou¢asnym vyvojovym trendiim.
Internacionalizace, globalizace, informatizace ¢i ekologizace mohou ptedstavovat pro firmy
prilezitost, ale také se jednoduse mohou stat hrozbou ohrozujici jejich existenci. V podniku je
tak potfeba zkoumat faktory ovliviiujici vnéjsi okoli, naptiklad nakupni chovani zakaznikd,

jednani konkurencnich firem, makroekonomické podminky, ale také vnitini prostiedi.

Avsak uz od dob, kdy vznikla samotna femeslna vyroba a obchod, je mozné sledovat
urCity strategicky pfistup k podnikani. Velky pfelom nastal po 2. svétové valce, kdy byla
situace ve svété velmi odliSna. Zatimco Spojené staty americké prestaly valku témér
nedotcené, tak v Evrop¢ a Japonsku byl pramysl z velké ¢asti znicen a poptavka tak znatelné

prevysovala nabidku.

Strategické mysleni v USA bylo tehdy soustfedéno ptedevS§im na planovani finan¢nich
tokdl a vyustilo v pouzivani rozpocetnictvi. Hospodaisky rlist a nenasycenost poptavky
umoznovaly dalsi rist podniki a vznik novych trhi. Trend bylo zarovenn mozné pomérné
jednoduse predvidat, protoze se vyvijel pfevazné linearné. V 60. letech 20. stoleti
bylo strategické rozhodovani zaméteno hlavné na dlouhodoby vyvoj, vyspélé spolecnosti
v Americe azdpadni Evropé zacinaly zfizovat planovaci oddéleni. Udalosti v 70. letech
20. stoleti (napt. ropna krize) vSak zacinaly napovidat, ze ekonomika se bude déle vyvijet
spiSe diskontinudlné¢ a Ze podniky se budou pohybovat v nestabilnim prostiedi. V tomto
obdobi vzniklo velké mnoZstvi dodnes znamych analytickych metod, které se snaZily nalézt
zpusob, jak ptevladajici turbulentni klima zachytit. V 80. letech 20. stoleti, do kterych nékteti
odbornici datuji vznik globalizace, se proces pievySovani nabidky nad poptavkou zacal
zrychlovat. Ve sféfe akademikl i vrcholového managementu se diskutovalo o zpisobech
dosaZeni dlouhodobé konkuren¢ni vyhody. ZvySeny zdjem o podnikovou strategii podnitil

v této oblasti vznik mnoha v&deckych piistupi, které byly nazorové ¢asto odlisné. [49]

V soucasnosti je strategické fizeni moZno chépat jako soubor ¢innosti udavajici smér
dalSiho rozvoje podniku. Jedna se o proces, pomoci kterého by mélo byt dosaZzeno rovnovahy
mezi moznostmi podniku a pfileZitostmi vyplyvajicimi z vnéjs$iho prostiedi. Strategické fizeni
pravé napomaha k nalezeni téchto pftilezitosti a k vhodnému uspotfadani zdrojii organizace
pro jejich vyuziti. Vytvafi zakladni ramec fizeni celého podniku, vychazi z ného vesSkeré

plany a aktivity. [40]
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Orientace managementu je zaméfena na budoucnost, na predvidani, na vyhleddvani
novych hybnych sil a jejich ptisobeni piedev§sim v dlouhém obdobi. Zaroven je potieba mit
schopnost nejen dlouhodobé vize formulovat, ale také ziskat pro né¢ zameéstnance. Dale je
nezbytné, aby bylo v podniku neustale vyhodnocovano, zda nenastalo odchyleni od zadouciho
stavu, a to na zaklad€ identifikace a vyhodnoceni signald z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi.
Management by m¢l byt ptfipraven i na situaci, Ze se podnik neubird uplné spravnym smérem,
a umeét vCas zareagovat. Dand reakce by méla byt u¢inéna v nadvaznosti na vnitini situaci

podniku.

Nektefi odbornici dokonce uvadi, Ze rozhodovani, které je uc¢inéno na strategické tirovni,
se na uspésnosti podniku podili az z 80 %. Kromé vlivu na uspésnost podnikani existuji 1 dalsi
argumenty, které hovoii pro vyuzivani strategického fizeni. V nésledujici Tabulce 1 jsou
uvedeny jak klady, tak i nékteré zapory vyuzivani tohoto typu fizeni. [14]

Tabulka 1: Klady a zapory strategického tizeni

PRO

PROTI

1. Strategické fizeni umoZiluje podniku
ptizplsobit se na ménici se trzni podminky.
2. Strategické fizeni vytvaii jasné cile
a sméry vSem ¢innostem.

3. ReSeni problémi na strategické urovni
napomaha k osobnimu zdokonaleni top
managementu.

4. Podniky uplatiujici strategické fizeni
funguji efektivnéji.

1. Podminky se méni rychleji, nez jsou
vedouci pracovnici schopni planovat.

2. Strategické cile jsou casto formulovany
neurcité a obecné.

3. Vpraxi nalezneme podniky, které jsou
uspésné 1 bez strategického fizeni.

4. Existuji 1 jiné dualezité faktory ovliviiujici
uspéch podniku, jako napf. $tésti, ndhoda.

Zdroj: viastni zpracovani dle [14]

Uvedenym zéporim v Tabulce 1 vSak nelze pfisuzovat takovou vahu jako zminénym
vyhodam. Obecné strategické fizeni pomahd firmé vcas odhalit ptekazky dalSiho vyvoje
a prodlouzit Cas na piipravu feSeni k jejich pfekonani. Zaméstnanci také ziskavaji jakousi
jistotu, védi, kam podnik sméfuje a jaké misto v celém systému zaujimaji, aby napomohli
dosahovani strategickych cili. Problémy strategického charakteru vyzaduji casto kreativni
mysleni, coz zvySuje kvalitu managementu, zlepSuje koordinaci projektli, interni komunikaci

a motivaci pracovnik.

Strategické fizeni a rozhodovani se nachdzi na vrcholu pomyslné organizacni a fidici

hierarchie. Taktické a operativni fizeni pak plynule navazuje. Jednotlivé urovné se odliSuji
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napiiklad casovym horizontem, ve kterém jsou cile realizovany, strukturou feSenych
problémt ¢i mirou kompetenci. Zasadni rozdily tykajici se charakteru rozhodovaciho procesu,
disledkti rozhodovani a potfebnych informaci na jednotlivych stupnich fizeni uvadi

Obrazek 1.

Casovj Podrobnost Zdroj Stupen Frekvence
horizont urcitosti vyskytu
A
Strategicky Dlouhy Agregované Externi Neurgite Mala Strategicky
management T A management,
akticky T , i Takticky
management L management
Operativni ‘L A Operativni
management Kratky Detailni Interni Urcité Velka managernent
v
Urovné managementu Informaéni charakteristiky manazerskych rozhodovani Duisledky rozhodovéani
Obrazek 1: Charakter informaci a dtsledky rozhodovani v jednotlivych vrstvach fizeni
Zdroj: [14]

Strategické rozhodovani na rozdil od taktického a operativniho je zaméfeno predevSim
na dlouhé obdobi a zaroveni 1 jeho ucinnost 1ze posoudit az s uritym casovym odstupem.
Vyuziva informace spiSe agregovaného charakteru, protoze vysledné rozhodnuti musi mit
celopodnikovy vyznam a platnost. Cast&ji néz na operativni a taktické irovni jsou informace
cerpany 1 z externich zdroju. Situace feSené na strategické urovni se nezfidka vyznacuji svou
neopakovatelnosti, jsou povazovany za tzv. Spatné¢ strukturované, jelikoz pravé obtizny
ptistup k informacim, unikatnost jevli a neformalizované postupy vyzaduji kreativni piistup

ze strany vedoucich pracovnikda.

V ramci strategického fizeni se snaZi vrcholovy management vypracovat strategii vedouci
k dosahovani podnikovych cilii. Michael Porter, jeden z nejvyznamnégjsich ekonomti moderni
doby, charakterizuje strategii jako: ,,Siroce zaloZeny vzorec urcujici, jakad je konkurencni
schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude potrebna k dosazeni téchto cilu.

Podstatou formulovani konkurencni strategie je dat do souvislosti firmu a jeji okoli. *“ [28]

Strategie je tedy uréitym koncep&nim ramcem fizeni celé organizace. Uzce souvisi s cili —
Zzadoucimi budoucimi stavy, kterych chce podnik dosahnout. Strategie vyjadiuje zékladni
predstavy o tom, jakymi cestami ma byt stanovenych cili dosazeno. Pomoci ni se podnik
snazi reagovat na neustdle se ménici prostiedi. Podminkou pro smysluplnou strategii je
spravné vymezeny cil. Pfi stanoveni cili je proto vhodné postupovat podle metodiky

SMART, coz znamen4, Ze cile by mély byt [28]:
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e S (specific) — specifické, jasné a konkrétné vymezené,
e M (measurable) — méfitelné, je mozné kvantitativné urcit hodnotu,

e A (achievable, acceptable) — dosazitelné, pfijatelné z hlediska soucasnych

podminek, odsouhlasené dot¢enymi osobami,
e R (realistic, relevant) — realistické, vztazené k realné strategii,
e T (timed) — urcené v Case.

Grant (2010) shrnuje Ctyfi obecné faktory diilezité pro strategii napomahajici k uspéchu.
Prvnim jsou jasné, konzistentni a dlouhodobé cile. Dale je nezbytné, aby organizace velmi
dobte pochopila zakonitosti svého okolniho prostfedi. Zaroven i podnikové zdroje by mély
byt podrobeny objektivnimu zhodnoceni, coz pomuze objevit silné a slabé stranky. Poslednim
neméné podstatnym krokem je samotnd implementace strategie. Pokud se strategii nepodafii

dobfte uskutecnit, tak veskeré predchéazejici usili ptislo vnivec. [10]

1.1 Strategické Fizeni jako proces

Strategické fizeni by mélo byt nepfetrzitym procesem, ktery neustale reaguje na podnéty
z vn¢jsiho a vnitiniho prostfedi. Kazdy podnik je svym zplisobem jedine¢ny a mohou na n¢j
pusobit jiné podnéty nez na ostatni, z ¢ehoz vyplyva, ze obecné platny model strategického
fizeni, ktery by zajistoval stoprocentni uspé$nost, neni mozné vytvofit. Odbornici se vSak
shoduji na tom, ze lze definovat né€kolik dil¢ich krokl, které by mél podnik v ramci
strategického fidiciho procesu nasledovat. Jednotlivé kroky na sebe logicky navazuji a jsou
Casto vyobrazovany v cyklu, coZz méa zndzoriovat, Zze se jedna o proces, ktery nekonci.

Mrwe

nové, takze se cely proces bude zase opakovat.

Jak jiZ byla naznaceno vySe, cely proces vychazi z cilii spolecnosti. Ty jsou zase ovlivnény
jejim poslanim, které vyjadiuji divod jeji existence. Navaznost, ktera dale pokracuje, je
mozné sledovat na Obrazku 2. Nasleduje krok, kdy je potieba najit souvislost mezi podnikem
a jeho okolim a na jehoz zakladé je mozné vytvofit varianty moznych scénafi, jak dosdhnout
vyty€enych cilli. Tato dil¢i ¢ast strategického fizeni je oznacovana jako strategicka analyza,
analyze je management dale schopen definovat nejlépe ve variantnim provedeni urcité
zpusoby vedouci k dosazeni cilt. Zde je velmi dilezitd také jiz zminéné podnikatelskd kuraz,

schopnost kreativniho mysleni a pfedvidani budoucnosti. Kromé formulace jednotlivych
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variant strategii je také nemén¢ klicové vybrat konkrétni alternativni moZznost, kterou bude
podnik dale nasledovat. Odpovédnost vrcholového managementu za tyto tkoly patii k jedném
z nejzasadnéjsich.

Zvolena strategie je nasledné¢ implementovana, tedy realizovana, uvadéna do praxe
a kazdodenniho fungovani podniku. V tomto kroku se ¢asto ukazuje, zda vSichni smysl dané
strategie pochopili a chtéji tdhnout za jeden provaz. Nezbytnou soucésti celého strategického
fizeni je kontrola, jejimz smyslem je posoudit, zda se podnik neodchyluje od zadoucich stavii,
které strategie predpoklada. Pokud k n¢jakému odchyleni dojde, tak by mél management

jednak rychle reagovat napravnymi opatienimi, ale také zjistit, pro¢ k odchylkam doslo.

Strategicka
analyza

Generovéni
moZnych
feSeni

Poslani firmy
a firemni cile

Optimalizace
feSeni a vybér
strategie

Strategicky
management

Externi a interni
prostiedi
firmy

Implementace
strategie

Hodnoceni
realizace
strategie

Obrazek 2: Strategické tizeni jako nekoncici proces
Zdroj: [14]

Vyznam strategicky fizené organizace podtrhuje prizkum konzultantské spolecnosti
Bain & Company, kterd na zdklad¢ dotazovani vice nez tisice firem z rtiznych odvétvi z deseti
zemi svéta sestavila Zebficek nejpouzivanéjSich manazerskych nastroji za rok 2015.
Co se tyka globalniho pohledu, strategické planovani v tomto Zebticku zaujima druhou pozici.
Oblibenost tohoto nastroje se vSak vyznamné 1i8i podle regiontl, v Severni Americe je druhym
nejpouzivanéj§im nastrojem a v Jizni Americe dokonce nejvice preferovanym ze vSech.

Nejméné strategické planovani vyuzivaji firmy v Evropé€ a Africe. [38]
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1.2 Strategicka analyza

Strategickd analyza vytvari zaklad pro budouci formulovéni strategie a jejim cilem je
identifikovat a analyzovat vSechny dulezité faktory pusobici na podnik. Umoziuje poznat
minuly a zhodnotit soucasny vyvoj, a tim vytvofit podklad pro odhad budouciho. Je dilezita

pro pochopeni zékonitosti utvaiejicich podminky, ve kterych podnik pisobi. [40]
Vyznam strategické analyzy shrnuje naptiklad Mallya (2007) [27]:
e organizace musi znat svou pozici v prostiedi, kde se nachazi,
e organizace pro schopnost preziti musi efektivné reagovat na zmény v prostredi,
e organizace je lépe pfipravena na chovani konkurence,
e strategicka analyza je zakladnim kamenem strategického piistupu,
e analyza umoziuje posuzovat organizaci jako jeden kompaktni celek,
e analyza umoziluje urcit vnitini schopnosti.

Faktory piisobici na podnik jsou rozdélovany do dvou zédkladnich skupin, a to podle toho,
zda pochézi z vnéjsiho nebo vnitiniho prostfedi. Externi analyza, tedy analyza vnéjSiho okoli,
zkoumé vSe, co se nachazi mimo organizaci a mize mit vliv na kone¢nou volbu cili
a strategii podniku. Nékteti odbornici rozdéluji okoli podniku jesté do dalSich dvou vrstev —
makrookoli a mikrookoli. Interni analyza se potom zaméfuje na atributy vychazejici
z podniku samotného, tudiZ se jedné o faktory, které je organizace schopna ovlivnit sama jako
takova. Metody, které jsou nejCastéji pii analyze vyuzivany, budou podrobné rozpracovany
v nasledujicich kapitolach. Zavérem byva strategicka analyza Casto doplnéna syntetickymi
metodami, které dosazené vysledky shrnuji a zptfehlediuji. Jednim z nejvyznamnéjSich
nastrojii v této oblasti je SWOT analyza ptredstavujici vrcholny krok celé strategické analyzy.
[40]

1.3 Shrnuti

V prvni kapitole byl ¢tenat uveden do problematiky strategického fizeni. Tento pfistup
se podniky musi naucit existovat. Ne kazda organizace je schopna udrZet dlouhodoby koncept
strategického fizeni vyvijejici tlak na vedouci pracovniky, predevsim na jejich bystry usudek,
tviréi mysleni a schopnost prfedvidat. Zarovenn je potieba chapat strategické fizeni jako

skute€nost, kterd se netyka jen top managementu, ale ovliviiuje vSechny napti¢ podnikem.
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Cile a strategické ukoly stanovené vedenim se totiz rozpadaji do urovni taktickych

a operativnich tak, ze kazdy pracovnik svym pocinanim ptispiva k dosazeni zadouciho cile.

Strategické fizeni chapané jako proces lze rozdélit do nékolika dil¢ich kroki, které
podavaji hrubou piedstavu o tom, jak je mozné postupovat (analyza, tvorba variant, vybér
optimalni strategie, implementace, kontrola). Zakladni kdmen celého procesu tvofi strategicka
analyza, vramci niz se v podniku snazi nalézt a vyhodnotit Cinitele vyznamnou mérou
ovliviujici jeho aktivity. Strategicka analyza hleda faktory jak uvnitt podniku samotného, tak

v jeho okoli.
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2 ANALYZA OKOLI

Strategicka analyza sestavd ze dvou zakladnich Casti, a to zanalyzy vné&jSiho okoli
a vnitiniho prostfedi. Prvni zminéna analyza je zpravidla provadéna nejdiive. Jejim cilem je
identifikovat vyznamné cCinitele pusobici ve vnéjsim prostiedi, které mohou mit na firmu
urCity vliv, at’ uz pozitivni ¢i negativni. Zarovenn je velmi dilezit¢ pochopit i vazby
a souvislosti mezi nimi a odhalit pfipadné synergické efekty, které vznikaji vzajemnym
pusobenim. Podstatny podil na této skute¢nosti ma trend globalizace, protoze cokoli se stane

ve svété, tak muze mit dopad 1 na Cesky podnik. I z toho divodu by méla mit analyza

vvvvv

Do strategické analyzy vné&jSiho prostfedi spadaji predevsim ty faktory, které podnik
zpravidla nedokaze nijak ovlivnit. AvSak z opacného pohledu, tyto faktory ovliviiuji firmy
velice vyrazn€. Na jedné strané tvoii hranice strategického prostoru a na strané¢ druhé
odemykaji dvefe novym pfilezitostem. Vyjadiuji to, co je okolim pozadovano, pfijimano,
odmitano ¢i zakazovéano. Identifikace a pochopeni relevantnich Ciniteld je vSak pomérné
narocnym procesem, at’ uz tieba z divodu jejich velkého mnozstvi. Proto je podstatné zaméftit
se pravé na ty, které budou mit na konkrétni podnik v budoucnu nejvétsi vliv. Analyza by
mela ve vysledku vyustit ve stanoveni piileZitosti a hrozeb pro strategicky rozvoj, jejichz

nositelem jsou Casto zmény v okoli.

Ketkovsky (2017) doporucuje, aby strategickd analyza vnéjSiho prosttedi byla provadéna

v nésledujicich krocich [14].

e Vyhodnoceni dosavadniho vyvoje a zasadnich Cinitell, za nichZ byla stanovena
soucasnd strategie. V této fazi analyza odpovi na otdzku, zda byla strategie

napliovana.

e Analyza souCasného stavu a piredpovéd vyvoje okoli, ktera napovi, jak se muze

vyvijet postaveni firmy.

e Ocenéni vyznamu identifikovanych zmén pro dalsi strategicky rozvoj firmy. Zde je
potieba si uvédomit, zda nové strategické cile oproti dosavadnim fesi

identifikované hrozby a vyuzivaji nalezenych ptilezitosti.

Okoli podniku lze rozclenit do né€kolika vrstev. Ptiklad rozdéleni podnikatelského

prostfedi na makro, mezo a mikroprostfedi ukazuje Obrazek 3.
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MAKROPROSTREDI

Legislativa Demografie

MIKROPROSTREDI

Ekonomika Zdroje
strategického
zaméru (podniku)

Sociologie
Kultura

Substituty

Technologie Ekologie

Obriazek 3: Vrstvy podnikatelského prostiedi
Zdroj: [9]

Makrookoli podniku je charakterizovano mezinarodnim a domacim prostfedim, které
pusobi na vSechny podniky. Mezi vyznamné elementy zde patii makroekonomické
a technologické okoli, socidlni politika, demografie, politické a legislativni okoli.
Mezoprostiedi je ¢astecné ovlivnitelné a na mikrookoli podnik piisobi pfimo svym chovanim.
Mezoprostiedi odpovidda oborovému odvétvi. Nekteti autofi mezoprostiedi slucuji
s mikroprostfedim, které pak predstavuje celé odvétvi, v némz podnik pisobi. Mikroprostredi
podnik uzce obklopuje, je tvoteno dal§imi podniky predstavujicimi konkurenci, jejiz vyrobky

mohou byt ¢asto substituovany. [7]

V této kapitole budou dale predstaveny nejpouzivanéjsi metody strategické analyzy
vnéjsiho prostiedi, a to SLEPT analyza, analyza trhu, Porteriiv model péti konkurencnich sil

a pro doplnéni BCG matice a matice atraktivity oboru a pozice na trhu.

2.1 SLEPT analyza

SLEPT analyza je velmi rozSifenou analyzou makrookoli, kterd je také b&ézné nazyvana
jako PEST, PESTE, STEP nebo PESTLE analyza. Vznik této metody se datuje az do 60. let
20. stoleti, avSak na vyznamu zacala nabyvat v 80. letech, kdy byla pouzivana pravé pod
nazvem PEST analyza. Jednotlivd pismena v nazvu jsou vytvoiena z pocate¢nich pismen
anglickych nazvi faktorti zahrnutych do analyzy. V odborné literatufe je mozné se setkat
s riznymi obménami uvedenych faktort, a proto i ndzev analyzy mlize byt odlisny. Jednotlivé

transformace analyzy reflektuji specifika pro dané obory podnikani. [28]

Akronym SLEPT muize byt vysvétlen jako pocatecni pismena nasledujicich faktord, které

budou déle podrobnéji popsany [29]:
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e Social —socialni, spole¢enské, demografické a kulturni,
e Legal — pravni,

e Economic — ekonomické,

e Political — politické,

e Technological — technické a technologické.

V literatufe se ¢asto objevuje i1 dalsi ,,E“, které pochazi ze slova Enviromental a vy¢lenuje

tak samostatné faktory ekologické.

Socialni faktory zahrnuji zejména zmény spolecenského chovani a demografické zmény.
Jednd se naptfiklad o miru porodnosti/imrtnosti, rozdil mezi pfijmy jednotlivych
spoleCenskych vrstev, kvalifikaéni strukturu obyvatel, jejich zdravotni stav a veékovou
strukturu, mobilitu pracovni sily. Ddle to jsou také kulturni zvyklosti, zivotni styl, postoje
a uroven, celkové spolecenské klima a dalsi. I tyto faktory se neustale vyviji a maji vyznamny

vliv na poptavku zbozi a sluzeb, ale také na nabidku na trhu prace. [28]

Jako ptiklad strategicky relevantniho socidlniho faktoru lze uvést naptiklad vyvoj poctu
lidi v produktivnim véku. Je obecné znamé, ze populace starne. To muze vést k tlaku na riist

produktivity a racionalizaci préce.

Situace podnikll je dale zavisla na ekonomickych faktorech, které ovliviiuji schopnosti
podnikti dosahovat odpovidajici vynosnosti. Hlavnimi faktory jsou ekonomicky rtst, irokova
mira, sménny kurz a mira inflace. Ekonomicky rist pfimo ovliviiuje velikost spotieby, tudiz
s ekonomickym propadem je spojen pokles poptavky, zvySeni konkurencniho boje mezi
firmami, které usiluji o udrzeni zakaznikdl, a zpravidla i nizsi ziskovost. Rozhodovani firem
o realizaci investic se z velké miry odviji od vyvoje trokovych mér. Ovlivituje vyhodnost
uvéra a kapitdlové ndklady firem. Devizovy kurz mé potom piimy dusledek
na konkurenceschopnost vyrobki a sluZzeb podniku na globalnim trhu. Pokud koruna oslabuje,
tak jsou vyrobky zhotovené v Ceské republice levn&jsi oproti ostatnim. Zmény sménného
kurzu se vSak mohou dotykat i firem, které se zahrani¢im piimo neobchoduji. Miize se totiz
stat, ze podnik nakupuje material od ¢eského dodavatele, ktery ho ale odebird ze zahranici,

tudiz je cena materialu zavisla na aktualnim kurzu koruny.

Dalsi dalezitou proménnou je inflace, jeZ mlZe celou ekonomiku zna¢né destabilizovat.
V infla¢nim prosttedi je velice obtizné odhadnout miru vynosnosti u zamyslenych projektt,

které maji pfinést vynos v budoucnu, a to vede ekonomické subjekty k neochoté investovat.

20



Zminéné faktory dale souvisi s ostatnimi determinanty podnikového prostiedi jako je situace

na kapitalovém trhu, vyvoj mezd ¢i ceny energii. [2]

Politické a legislativni faktory také velmi siln¢ utvari prostor pro podnikani. Kazdy
podnik se musi fidit dailovymi, antimonopolnimi a jinymi zakony, musi respektovat regulace
exportu a importu, cen, ochrany zaméstnancti (napiiklad prostfednictvim tupravy oblasti
bezpecnosti prace) ¢i spotiebitelli. Promitad se zde uloha statu ve fiskalni a monetarni politice.
Stat je ale také spoluodpovédny =za kvalitu pracovni sily prostiednictvim Skolstvi
a zdravotnictvi. Je potfeba siuvédomit, ze stat je vyznamnym zameéstnavatelem a také

spotiebitelem statkll a sluzeb produkovanych podniky s cilem zajisténi vefejnych statki. [19]

V soucasné dob¢ jsou zdrojem konkuren¢nich vyhod z velké casti inovace, které se mohou
tykat pravé technickych ¢i technologickych zmén. Pokud chce byt dnes firma dlouhodobé
uspé&sna, tak je nucena inovovat neustale. Velké podniky vkladaji nemalé finan¢ni prostfedky
do vyzkumu a vyvoje, coz s sebou nese také znacna rizika. Nesporny vyznam v sou¢asném
svete je pripisovan informaénim technologiim, jejichz prostfednictvim jsou ovlivnény témér
vSechny ¢innosti v podniku, at’ uz jde o vyrobu, ndkup, obchod, fizeni nebo interni a externi
komunikaci. Vyznamnymi faktory v této oblasti miZe byt podpora vlady v oblasti vyzkumu,

vyse vydaji na vyzkum, nové objevy, ale také napiiklad kvalita infrastruktury a dalsi. [11]

Podniky by mély brat v potaz také ekologické a klimatické faktory, které nabyvaji
na vyznamu v poslednich desetiletich. Tato oblast souvisi s legislativnim prostfedim, nebot
dochdzi ke schvalovani riznych zdkonii a vyhlaSek usmérnujicich chovani ekonomickych
subjekti, s cilem omezit zne€istovani Zivotniho prostedi. Takto zaméfena legislativa se Casto
dotykd naptiklad vyrobnich podnikd, které tak musi pocitat se zavedenim urcitych
ekologickych opatieni, coz se ve vysledku miiZze projevit prodrazenim nekterych procesii
a nasledné zvySenim ceny produkt. Vyrazné€ se projevuje také energeticka politika spojena
pfedevS§im s hrozbou omezenych ptirodnich zdroji zdiraziujici vyuzivani alternativnich
zdroju energie. Klimatické zmény mohou pak ptisobit na podniky zavislé na pocasi, jako jsou

letni a zimni sportovni stfediska. [28]
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2.2 Analyza trhu

Poté, co je zmapovano makrookoli, tak je potieba hloubéji poznat trh, ve kterém podnik
pusobi. Cilem téchto analyz je odpovédét na otazky tykajici se zékladnich charakteristik

odvétvi, jeho struktury a moznych vlivi téchto elementl na podnik.

Na trhy je mozné pohlizet z nékolika pohledu. Jsou rozliSovany trhy fyzické, to znamena
mista, kde jsou obchodovany komodity, redlny majetek. Dale to jsou trhy financni, trhy prace,
zékaznické trhy (neboli trhy findlniho zbozi a sluzeb) nebo trhy organizacni, kde jsou

nabizeny produkty intelektudlniho vlastnictvi. [3]

Analyzu trhu je vhodné zacit definovanim zakladnich charakteristik, které jsou pro kazdé
odvétvi znacné odlisné. Skupinu podnikli majici mnoho charakteristik shodnych je poté
mozné chapat pravé jako odvétvi. V Tabulce 2 jsou uvedeny nékteré z nejdulezitéjSich

charakteristik.

Tabulka 2: Zakladni charakteristiky odvétvi

Velikost trhu Vstupni bariéry
Geograficky rozsah konkurence Vystupni bariéry
Faze Zivotniho cyklu trhu Zakaznici

Pocet konkurentt a jejich relativni velikost Naroky na kapital

Zdroj: upraveno dle [40]

Velikost trhu je pométovana zpravidla velikosti trzeb ¢i objemem produkce s tim, ze velké
firmy vétSinou necili na malé trhy, ale snaZi se prorazit do atraktivnéjSiho odvétvi.
Geografické hledisko rozloZzeni konkurence, tedy zda jsou konkurenti rozmisténi lokalné,
regionalné ¢i dokonce globaln¢, miZe napovidat o globaliza¢nich silach piisobicich na daném
trhu. U struktury konkurence je zjiStovano, zda na trhu plsobi velky pocet malych firem ¢i
nekolik velkych, které maji dominantni postaveni a maji silu ovliviiovat podminky.
Co se tyka zakaznikdl, tak je rozhodujici jejich pocet a velikost, protoze maly pocet vétSich

zakaznikl zvysuje jejich vyjednavaci silu.

Vyvoj poptavky a od néj odvozena faze ristu trhu ukazuje, jaké mé podnik odbytové
moznosti. Model zivotného cyklu odvétvi je obdobou modelu Zivotniho cyklu vyrobku.
Prib¢h jednotlivych fazi je uveden na Obrazku 4. V etapé vzniku se trh rozviji a podniky
se snazi o rozvinuti svych specifickych pfednosti, aby v budoucnu zaujaly co nejsilngjsi

konkuren¢ni postaveni. Muize to znamenat naptiklad zvySené vydaje na vyzkum a vyvoj.
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Ve fazi ristu podniky své pozice upeviuji, trh se vSak diky svému rastu stadva
atraktivnéjSim a je proto potieba pocitat s pfichodem nové konkurence. V etapé dospé€losti uz
poptavka roste jen velmi malym tempem. Podniky se pietahuji o zakazniky prostiednictvim
snizovani cen nebo zvySovanim kvality svych produktl nebo doprovodnych sluzeb. Jakmile
se poptavka zacne snizovat, nastava faze tipadku. Podniky se v této situaci rozhoduji, zda trh
uplné opusti nebo pouze snizi poCet segmentll, na které cili. Firmy se slabsi konkuren¢ni
pozici voli zpravidla prvni variantu.

Poptavka i .
Vznik | Rust Dospélost Upadek

Dozrani

v

Obrazek 4: Faze zivotniho cyklu odvétvi
Zdroj: [40]

Se 7zZivotnim cyklem odvétvi souvisi vstupni bariéry, napiiklad investi¢ni ndklady,
legislativa a podobné, které chrani pozice stavajicich podnikli v odvétvi v obdobi ristu.
Ve féazi Gpadku pak nabyvaji na vyznamu vystupni bariéry. Bariéry vstupu do odvétvi zkouma

také Porteriiv model péti konkurencnich sil, o kterém je pojednéno déle.

S pomoci vySe uvedenych charakteristik je stanoven hruby obrys odvétvi a je mozné urcit,

zda se jedné o odvétvi [40]:
e atomizované,

e konsolidované.

Atomizované odvétvi zahrnuje velké mnoZstvi malych a sttednich podnikl, kdy Zadny
z nich nezaujima dominantni postaveni. V tomto odvétvi také existuji jen velmi malé vstupni
bariéry. Vyrobky jsou zde sice diferencované, avSak vzdjemné jsou pro sebe blizkymi

substituty. Pravé diky nizkym vstupnim bariéram je v obdobi konjunktury jednoduché
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vstoupit na trh, coZ zpusobi snizovani ziski stavajicich firem az do té miry, kdy trh pfestane
byt tolik atraktivni. Vhodnou strategii podnikli v tomto odvétvi je snizovani nékladi, coz

poskytne vyhodu ve fazi ipadku a zaroven umozni generovat vétsi zisky v obdobi riistu.

Konsolidované odvétvi obsahuje spiSe mensi pocet konkurentl s velkym trznim podilem.
Existuji zde vstupni bariéry, produkované vyrobky ¢i sluzby jsou diferencované i homogenni.
V této situaci dochazi k vyznamné provéazanosti podnikii, nebot’ rozhodnuti jednoho miize mit
nezanedbatelny dopad na ostatni. Podnik v tomto odvétvi muize zvolit strategii necenové

diferenciace produktu, at’ uz pomoci kvality, designu nebo marketingové komunikace.

2.3 Porteriv model péti konkuren¢nich sil

Porterova analyza konkurencniho prostiedi je dal§i oblibenou metodou strategické
analyzy. Zaméfuje se na zachyceni sil plsobicich v mikrookoli, tedy v nejuz§im prostiedi

obklopujicim podnik. Metodu vytvofil na pfelomu 70. a 80. let 20. stoleti Michael Porter. [28]

Analyza je zalozena na predpokladu, ze strategickd pozice firmy je ovlivnéna plisobenim

péti zakladnich sil (Obrazek 5).

Riziko vstupu potencidlnich konkurenth

Smluvni sila Eivalita mezi podniky Smluvni sila
dodavatelt uvniti mikrookoli kupwjicich

Hrozba substituénich vyrobkd

Obrazek 5: PorterGiv model konkuren¢niho prostredi
Zdroj: [7]
Kupujici (odbératelé, zakaznici) predstavuji pro podnik hrozbu v pfipadé, Ze je jejich
vyjednéavaci sila vysoka a mohou tak piisobit na obchodni podminky, at’ uz cenové nebo

necenové. Silu odbératelt vystihuji nasledujici charakteristiky [28]:

e diferenciace; pokud se produkt vyznacuje jedineCnymi vlastnostmi, tak potom je

pro zakaznika mnohem t¢Zsi odejit ke konkurenci;
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e koncentrace; niz§i koncentrace kupujicich jejich vyjednavaci silu zvysuje. Jakmile
zékaznik zaujima vysoky podil na celkovych trzbach, miize si zacit klast pro n¢ho

vyhodné podminky;

o ziskovost; zdkaznici s malymi piijmy nebo odbératelé s nizkou ziskovosti jsou
citlivéj$i na zménu ceny;

e kvalita a image; pokud zadkaznik klade diiraz na kvalitu, tak potom neni tolik

cenove citlivy.

Pozice zédkaznika je dale ovlivnéna naptiklad naklady ptestupu, tedy dodatecnymi naklady,
které zakaznik musi vynalozit k pfechodu ke konkurenci. Je potfeba brat v potaz také moznou
miru tzv. zpétné integrace, tedy hrozbu, Ze si zdkaznik maze zacit vyrabét produkt svépomoci,

nebude-li spokojen se sou¢asnymi obchodnimi podminkami. [14]

Pozice dodavatelii se projevuje v cené, dostupnosti a kvalité potiebnych vstupnich
surovin. Pokud dodavatelé zvySi cenu nebo snizi kvalitu, dojde v podniku ke sniZzeni
zbozi s podobnymi vlastnostmi. Dodavatel mtize byt pro podnik také nebezpecny, pokud ucini
tzv. dopfednou integraci, to znamend, ze by zacal podnikat v oboru odbératele. Vyjednavaci
pozice firmy vici dodavateli mize byt také odvisla od velikosti firmy. Maly zakaznik
se mize stat pro dodavatele nevyznamnym, ten si tudiz mize diktovat méné vyhodné

podminky obchodu. [13]

Pro podnik mohou piedstavovat hrozbu i firmy, které v sou€asnosti v daném oboru
nepodnikaji, ale v budoucnu by mohly zacit. Tito potencidlni konkurenti jsou zpravidla
motivovani ke vstupu do odvétvi jeho vysokou ziskovosti, kterd se vSak postupné s rostouci
nabidkou snizi. MozZnost proniknuti do odvétvi je determinovana bariérami vstupu, které

se v kazdém odvétvi znaéné 1isi. Zakladni zdroje téchto bariér mohou byt [7]:
e oddanost zakaznik,
e absolutni ndkladové vyhody,
e mira hospodarnosti.

Image tradi¢nich firem zna¢né€ komplikuje vstup novym konkurentiim do odvétvi. Ti pak
musi bojovat o zménu preferenci zakazniki, coz pfinasi nemalé naklady. Absolutni ndkladova
vyhoda mize vyplyvat z predchozich ¢innosti zavedenych podnikli. To znamena naptiklad

vylepSené technologie, vyzkouSené postupy, zkuSenosti pracovni sily nebo pfistup
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k levngjSimu financovani, nebot’ stabilni podnik pfedstavuje pro banku nizsi riziko nez
zacinajici. Hledisko miry hospodarnosti hraje potom dulezitou roli pfedevsim v odvétvi, kde
zaujima velkou cast naklada fixni slozka, coz pfispiva k moznosti vytvofeni uspor z rozsahu.
Tim mutZze stavajici podnik konkurovat na trhu daleko nizsi cenou, kterou novy vyrobce

nemuze udrzet ani kratkodobé.

Substituty ohrozuji podniky snizovanim cen produkce. Pokud vSak produkt disponuje
unikatnimi vlastnostmi, tudiz nema tolik substitutli, tak si podnik miize dovolit zvysit cenu
a tim 1 vysledny zisk. Pfechod zakaznika k substitu¢nimu vyrobku limituji i zminéné naklady
na zménu, které mohou byt predstavovany naptiklad sankcemi za odstoupeni od smlouvy.
Podobn¢ je mozné uvazovat i o komplementech k danému produktu, tedy o vyrobcich, které
zakaznici kupuji spolecné s produktem (naptiklad florbalova hiil a micek). Komplementy tak

mohou také zna¢né¢ ovlivnit situaci na trhu, a proto je vhodné s nimi pfi analyze pocitat. [14]

Posledni dulezitou silou pisobici na podnik je samotna rivalita mezi stavajicimi
konkurenty v mikrookoli. Vysledkem je ¢asto snizovani ceny produkce, nicméné cena neni
jedinym néstrojem, jak firmy plsobi na zdkazniky. Ve vysoce konkurencnim prostiedi
k upoutani zdkaznika hojné vyuzivaji marketingové nastroje ve formé reklamy, poprodejniho
servisu ¢i ruznych zakaznickych akci. Intenzitu boje mezi konkurenty vystihuji nésledujici

atributy [34]:
e rust trhu — na rychle rostoucim trhu rivalita sldbne,
e koncentrace konkurentl — rivalita se zvySuje pfimo umérné poctu konkurenti,

e struktura ceny a nakladli — vysoké fixni naklady tla¢i na maximalni vyuziti kapacit,

klesajici cena produkce pak konkuren¢ni boje zvysuje,

e totoznost druhu vyrobkii — rivalita se zvySuje, pokud jsou vyrobky malo

diferencované, zakaznici pak t€Zko rozeznéavaji rozdily mezi jednotlivymi produkty.

Nekteti autofi (Grundy, T.) uvadi i urCité limity ¢i nedostatky Porterova modelu. Porterova
analyza mizZe sklouzavat az k makroekonomické analyze. Selhdva také v pfimém napojeni
na moznost fizeni akce, neni zfejmé, jak se ma spolecnost zachovat, pokud je jeji pozice vici
nekteré z péti sil slaba. Model také zjednoduSuje hodnotové fetézce, to znamend, ze naptiklad
zakaznici by méli byt vZzdy segmentovani a mélo by byt rozliSovano, zda jde o prostfednika
nebo koncového zdkaznika. Za nevyhodu muze byt také povazovano to, Ze model neni nijak

specificky propojen naptiklad s PEST analyzou nebo dynamikou rastu urc¢itého odvétvi. [12]
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2.4 BCG matice

Tato analytickdA metoda, nazyvana jako BCG nebo Bostonska matice, patii
do tzv. portfolio analyz, kdy je ¢astecné¢ hodnoceno vnitini i vnéjsi prostredi. Matice ukazuje
zakladni schématicky pohled na portfolio vyrobkti podniku v souvislosti se situaci na trhu,

ve kterém pusobi. Matice vychazi ze dvou zakladnich kritérii, kterymi jsou [29]:
e rast trhu,

e relativni podil na daném trhu.

Pokud trh vykazuje ro¢ni tempo rustu vétsi nez 10 %, tak je obecné uvazovano, ze jde
o dynamicky trh. Jestlize ro¢ni rast prodejii této meze nedosahuje, pak je trh chapan jako
malo  dynamicky. Relativni podil na trhu je vztahovan vi¢i nejvétSimu
konkurentovi v odvétvi. Hranice urcujici nizky a vysoky relativni trzni podil je rovna ¢islu 1.
Pokud firma vykazuje relativni trzni podil vyssi nez 1, potom jeji podil je vyssi nez podil
nejvétsiho konkurenta, tudiz je povazovan za vysoky. Tyto zékladni hranice vymezuji Ctyfi
kvadranty. Na horizontdlni osu je zpravidla nanaSen relativni podil a na vertikdlu dynamika
trhu. Podnik po vypocteni konkrétnich hodnot pro dana kritéria zjisti, ve kterém kvadrantu
se jeho vyrobek nachazi. Podle jednotlivych kvadrantl, kam konkrétni vyrobek zapadne, jsou
identifikovany ctyfi obchodni skupiny: dojné kravy, hvézdy, bidni psi a problémové déti
(nebo také otazniky). Schéma matice BCG uvadi Obréazek 6.

—
Relativni podil na trhu
vysoky nizky
\> - - " -
= HVEZDY PROBLEMOVE DETI
% g (STARS) (PROBLEM CHILD)
-
=2
7]
3 ; "
[ %‘ DOJNE KRAVY PSI
b= (CASH COWS) (DOGS)

Obrazek 6: BCG matice
Zdroj: [4]
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Hvézdy (Stars) predstavuji vyrobky, které vykazuji vysoky relativni trzni podil
na dynamicky se rozvijejicim trhu. Jedna se zpravidla o vyrobky na zacatku svého zivotniho
cyklu a predpoklada se u nich dalsi rust vzhledem k vynikajici situaci na trhu. Podnik by
se m¢l snazit tuto pozici udrzet, coz v této situaci znamena investice do dalSiho ruastu.
Finan¢ni prostiedky jsou vynakladany pfedevSim na propagaci, rozsifeni distribucnich kanalt

a podobn¢. Na druhou stranu vyrobky v pozici hvézd uz ptindsi znacéné zisky.

Pokud si vyrobek udrzi pozici na trhu, avSak trh uz je vice nasycen a nevykazuje takové
tempo rustu, potom vyrobek pieSel do pozice dojné kravy (Cash Cows). V takové situaci
vyrobek generuje vysoké zisky vyplyvajici z uspory ndkladi z divodu velkych objemd.
Pro podnik vSak uz neni dale vyhodné do vyrobku vice investovat, je doporu¢ovano pouze
sklizet zisky z prodejii a alokovat finan¢ni prostfedky do podpory jinych vyrobkl naptiklad

v pozici hvézd.

Vyrobky nazyvané jako problémové déti (Problem Child) nezaujimaji velky trzni podil
na trhu, ktery neni az tak dynamicky. Podnik se v této situaci musi snazit, aby se vyrobky
staly hvézdami, to vSak vyzaduje nemalé investice, které v této fazi zpravidla prevysuji
pfijmy. Vyrobklim v této pozici se Casto fikd otazniky, coz vyjadiuje nejistotu ohledné jejich

budouciho vyvoje.

Produkty, které maji nizky podil na trhu a soucasn¢ dany trh nevykazuje dynamicky rast,
zapadaji do kvadrantu bidnych psi (Dogs). Jedna se ¢asto o vyrobky v konecné fazi svého
zivotniho cyklu. Podniku se zpravidla nevyplati do nich dale investovat, vhodnou strategii je

spiSe vystoupeni z trhu.

Bostonska matice pomaha pii rozhodovani o alokaci zdrojii do jednotlivych produktt.
Portfolio by mélo byt vyvazené tak, aby obsahovalo co nejvic hvézd, otaznikli a dojnych krav.
Hlavni vyhodou matice BCG je jeji piehlednost a jednoduchd interpretace. UmoZiluje
navrhnout sloZeni podnikovych aktivit takovym zpiisobem, aby byl zaji§tén maximalni rist
ziskovosti. Pfi vyuziti tohoto modelu je v§ak nutné pocitat také s ur€itymi omezenimi. Matice
BCG se opira jen o dv¢ kritéria, coZ mize byt v urcitych ptipadech nedostacujici. Zaroven je
nékdy obtizné ziskat statistickd data o podilu na trhu, kterd jsou pro konstrukci matice
klicova. BCG matici je tak potfeba vyuZzivat opatrné, nejlépe jako dopln€k k jinym metodam.

[27]
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2.5 Matice atraktivity trhu a konkuren¢ni pozice

GE nebo McKinsey matice jako dalsi z portfoliovych metod odstranuje nékteré nedostatky
matice BCG. Sice také hleda odpovéd na otdzku, jakou strategii volit pro dalsi rast firmy,
avsak pfinasi novy rozmér, co se tyka komplexnosti kritérii. Vyuziva také soustavu dvou os,
které¢ vyjadiuji dvé hlavni charakteristiky, ty vSak vychézeji z hodnoceni mnoha dalSich
faktort, jejichz sloZzeni a dilezitost si firma urcuje sama podle jejich konkrétnich pozadavk.

GE matice je konstruovéna dle nasledujicich dvou zakladnich kritérii [4]:

e atraktivity trhu — mize zahrnovat rast trhu, troven konkurence, nasycenost trhu,
inflaci, vladni dotace, ekologické faktory, =ziskovost odvétvi, sezénnost,

technologickou naroc¢nost;

e konkuren¢ni pozice podniku — hodnoti trzni podil, kvalitu a cenu produktu,
naklady, urovenn managementu, strukturu nakladt, roven védy a vyzkumu,

distribucni systém.

Pii konstrukci GE matice tak musi podnik zjistit hodnotu pro hlavni dvé charakteristiky.
Toho dosahne tak, Zze konkrétnim dil¢im faktorim jsou stanoveny vahy podle dulezitosti
ve vztahu k podniku. Déle je potifeba objektivné ohodnotit dopad kazdého faktoru poctem
bodu (zpravidla v intervalu od 1 do 5). Vysledné hodnoty pro atraktivitu trhu a konkurenéni
pozici firmy jsou zaneseny do matice, kterd je rozdélena na devét poli, kde kazdé poskytuje

urcitou interpretaci. Matice s kratkym popisem jednotlivych poli je zndzornéna na Obrazku 7.

silng pramérna slaba
100 % %
Vidce Zkus silnéji Zdvojnasob
usili nebo o
e atraktivni
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& Eisd T prameérna
g I
E Ruast Opatrovani :
Penézni Fazove V| Zrusit
dojak stahnout ! o
! neatraktivni
|
|
-100 % L
100 % 0% -34 % -100 %
POZICE
Obrazek 7: GE matice
Zdroj: [14]
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Idedlni ve vSech smérech je pozice vidce, kdy ma podnik schopnost ovliviiovat trh diky
vysokému trznimu podilu. Trh se vSak vyviji velmi rychle, tudiz vyrobek vyzaduje dalsi
finan¢ni investice. Jak se bude trh postupné sytit, poptdvka bude klesat a vyrobek se bude
posouvat smérem doli na pozici penézniho dojadka. Zakladni strategii podniku v situaci
vudce/rust je udrZzovat pozici a snazit se o maximalizaci prodeje. S velkou pravdépodobnosti
se vyrobek pozdéji také presune do pole dojadka. Penézni dojdk se nachazi na malo
atraktivnim trhu, neni potfeba do n€¢ho dale vkladat finan¢ni prostiedky, staci ho pouze
prodavat a ziskané trzby pouzit pro rozvoj vyrobkii na vice atraktivnich trzich. Pozice zkus
siln€ji neni nejvyhodngjsi, nicméné podnik by ji nem¢l zanedbévat, ale naopak se zajimat

0 to, jak zlepsit své konkuren¢ni postaveni. [27]

Vyrobek v poli zdvojnasob usili nebo zru§ se nachézi na atraktivnim trhu, kde ale
nezaujima dobrou pozici. VylepSeni vSak zpravidla vyzaduje velké vydaje, a tak se podnik
musi rozhodnout pro omezeny pocet vyrobkl, které bude podporovat, a ostatni zrusi.
Postaveni rist/opatrovani je primémé v obou kritériich. Je doporucovano, aby se podnik
v tomto piipad¢ soustfedil na maximalizaci trzeb a nevkladal dalsi dodate¢né zdroje. Vyrobek
v pozici tazové stahnout se nejevi jako perspektivni, tudiz by ho mél podnik postupné
stahovat z trhu. Vyrobek je vhodné ihned zrusit, jestlize se nachdzi na neatraktivnim trhu

a jeho postaventi je slabé. [27]

2.6  Shrnuti

Strategicka analyza vnéjSiho okoli je proces, kdy se analytikové snazi identifikovat a blize
poznat vyznamné faktory, které plisobi na podnik, a odhadnout jejich budouci vliv. Faktory
je jejich pochopeni jako urcitych mezi, ve kterych se firma mize pohybovat. V této kapitole
byly predstaveny nékteré vyuzivané metody pro vnéj$i analyzu. Oblibenou metodou je
analyza ve formé SLEPT, kdy jsou zkoumany faktory socidlni, legislativni, ekonomické,
politick¢é a technologické. UZzSimu okoli podniku se vénuje Porteriv model péti
konkurenénich sil, ktery je zamétfen na dodavatele, odbératele a konkurenty. Tyto dvé metody
1ze doplnit dvéma portfoliovymi analyzami, a to BCG a GE matici. Obé dvé metody vychazi
z oborového okoli podniku, ale na rozdil od pfedchozich uvedenych metod zde vysledek

analyz zavisi i na internich faktorech firmy.
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3 ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

V piechozim textu jiz bylo zminéno, z jakého diivodu je dulezité provést analyzu vnéjsiho
prostiedi. Dal§im nutnym krokem ke spravnému provedeni strategické analyzy je zhodnoceni
vnitiniho prostiedi firmy, jejich zdroji a schopnosti. Podnikovi stratégové jsou tedy schopni
fict, jaké hrozby a pftilezitosti firm¢ vnéj$i okoli pfindsi, a na zakladé analyzy vnitiniho
prostiedi nasledné¢ mohou urcit, jaké silné a slabé stranky podniku napomiizou k vyuziti

odhalenych pfilezitosti nebo k eliminaci hrozeb.

Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku pfedstavuje pomérné¢ naro¢ny tkol, jehoz
cilem je identifikace vyznamnych zdroji a nasledné specifickych ptednosti jakozto nutného
zakladu pro vytvofeni konkuren¢ni vyhody. Analyza by méla byt zaméfena na vSechny
dilezité zdroje, které ma podnik k dispozici k naplnéni cili. Pfitom se nemusi jednat jen
o zdroje ve vlastnictvi podniku v pravnim slova smyslu, ale i 0 zdroje mimo pfimé vlastnictvi.
Nékteti autofi ddle doporucuji oddelit ty zdroje, které mohou piindset konkurenéni vyhodu,
a zdroje, které jsou sice nezbytné, nicméné nejsou kritické z pohledu strategické zpusobilosti

podniku. [40]
Pro zékladni klasifikaci zdroji je vhodné je rozdé€lit do Ctyi skupin [40]:

e hmotné zdroje — do této skupiny patii vyrobni zafizeni, pozemky, budovy, haly,
dopravni prostfedky. Pfedpokladem pro analyzu je znalost jejich zakladnich
charakteristik jako je pocet, vykon, spotteba, ale také ostatnich vlastnosti, naptiklad

stafi, technického stavu ¢i spolehlivosti;

e finan¢ni zdroje — predstavuji vlastni 1 cizi zdroje. Analyza téchto zdroju je zalozena
na Siroké Skale aspektl od ziskavani kapitdlu, hospodateni se zdroji, fizeni
obéznych aktiv aZ po miru zadluZenosti, velikost vlastniho kapitalu nebo naklady

na kapital;

e nehmotné zdroje — jsou reprezentovany technologickym zazemim jako jsou
software, patenty, licence, know-how, jinak také povést podniku, ochranné
znamky, znacka. V souCasné dobé mnoho podnikd stavi na vlastnictvi téchto
nehmotnych zdroji. V analyze by jim tak méla byt vénovana dostatecna pozornost,

aby nedoslo k piehlédnuti nékterého vyznamného zdroje ¢i souvislosti;

e lidské zdroje — za hlavni charakteristiky jsou zde povazovany pocet zaméstnanct,

struktura podle kvalifikace, ale také jejich motivace, vzdélavani. I zde je nutné
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vztahnout analyzu ke konkuren¢ni vyhodé — urcity podnik miize stavét na vysoce
kvalifikovanych vyzkumnych pracovnicich, jiny na zkuSenych manazerech C¢i

vybornych kuchatich. Vzdy zalezi na konkrétnim podniku a okoli, v némz ptisobi.

V nasledujicim textu budou predstaveny nékteré piistupy, pomoci kterych Ize podnikové
zdroje zhodnotit. Pozornost bude vénovana predevsim finanéni analyze a hodnototvornému

retézci.
3.1 Hodnototvorny retézec

Pojeti konkurencni vyhody, jehoz vyznamnym pfedstavitelem je M. E. Porter, vychdzi
z ptedpokladu, Ze podnik je vic nez jen souhrn vyrobnich faktorti nezbytnych pro vytvareni
produkce, ale je nutné ho chépat jako soustavu vSech aktivit se vzdjemnymi vazbami. Kazda
z téchto ¢innosti miize pfispivat k vylepSeni konkurenéni pozice firmy na trhu. Pokud tedy
maji byt zkoumany zdroje konkuren¢ni vyhody, je potfeba analyzovat systematicky vSechny
aktivity, a to z hlediska jejich podstaty, ale také jednotlivych interakei s ostatnimi ¢innostmi.

[34]

K tomuto ucelu je vyuzivan pravé hodnototvorny fetézec, jehoz podstatou je dekompozice
firmy na jednotlivé strategické Cinnosti. Systematické zkoumani téchto aktivit piinasi
porozuméni postupnému vzniku nékladi, které jsou s nimi spojeny, a také ukazuje, jak
¢innosti prispivaji k vytvareni hodnoty. Hodnota miize byt definovéna jako penézni suma,
kterou jsou zakaznici ochotni zaplatit za vyrobek ¢i sluzbu. Pokud vytvofena hodnota
prevySuje ndklady vynaloZzené na jeji dosazeni, pak je podnik ziskovy. Slozky

hodnototvorného fetézce jsou znazornény na Obrazku 8. [40]

Infrastruktura podnilu
Rizeni lidskych zdroji

Vyzkum a vivoy

-

Obstaratelska éinnost Marze

Podpimé ¢innosti

Rizeni | Vyrobni | Rizeni |Marketing
vstup. | ginnosti | VYSWP. |a odbyt
operaci operaci

Sluzby

Primarni éinnosti

Obrizek 8: Hodnototvorny fetézec
Zdroj:[34]
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Na Obrazku 7 je vidét, ze ¢innosti v podniku jsou rozdélovany do dvou oblasti, a to
do primérnich aktivit a podplrnych c¢innosti. Primdrni aktivity se pfimo tykaji produkce

vyrobku ¢i sluzby, zatimco podpiirné ¢innosti jsou provadény k podpoie téch primarnich.

Primarni Cinnosti se dé¢li do péti zdkladnich kategorii, z nichz kazdd muaze obsahovat
odlisné dil¢i ¢innosti podle konkrétniho odvétvi. Vstupni logistika, nebo také fizeni vstupnich
operaci, obsahuje ¢innosti souvisejici s pofizovanim vstupt, jejich manipulaci a skladovanim.
Vyrobni operace zahrnuje aktivity, které zasahuji do findlni podoby vyrobku, to znamena
napiiklad montaZ, obrabéni, lakovani nebo také Gidrzbu zafizeni. Cinnosti spojené s odvozem,
skladovanim a distribuci hotovych vyrobku ¢i sluzeb spadaji do kategorie vystupni logistiky.
Nezbytnou kategorii primarnich ¢innosti je dale marketing a prodej, ¢imz se rozumi reklama,
propagacni akce, vybér distribu¢nich kanali. Servis jako soubor ¢innosti souvisejici napiiklad
s instalaci, opravami, zaskolenim obsluhy, dodanim nahradnich dili tvoii posledni skupinu

primarnich aktivit hodnototvorného fetézce.

Podpiirné aktivity zajistuji vhodné podminky pro fungovani primdrnich aktivit. Jsou
rozliSovany Ctyfi hlavni kategorie, které se déale rozpadaji do dil¢ich Cinnosti podobné jako
u primarnich aktivit. Prvni ¢innosti je opatfovani, tedy ndkupni cinnost, ktera se tyka
zajiStovani vstupt spotiebovavanych v hodnotovém fetézci, pficemz predmétem analyzy
nejsou vstupy jako takové (materidl, strojni zafizeni, vybaveni kancelari atd.), ale spise
samotny proces, kterym jsou opatiovany. Zefektivnéni tohoto procesu mulze vyznamné
zapusobit na ndkladovost a kvalitu vstupii. Kategorie vyzkum a vyvoj soustfed’uje aktivity
spojené¢ se snahou o zdokonaleni vyrobku nebo ur¢itého pracovniho procesu. Mulze mit
podobu zakladniho vyzkumu, ale i navrhu vyrobku nebo vyzkumu reklamnich prostiedk.
Rizeni lidskych zdroji je kategorii spojujici Sirokou oblast aktivit tykajicich se zamé&stnanci,
jsou zde zatfazeny napiiklad naborové ¢innosti, vybér, Skoleni a rozvoj zaméstnanci, jejich
rozmistovani a motivace. Posledni kategorii je infrastruktura firmy, kterd je chéapana jako
soubor ¢innosti napomahajici fungovani celému fetézci jako celku. Jedna se o rezijni Cinnosti

typu planovani, finan¢ni fizeni, Gi€etnictvi, pravni zalezitosti ¢i informacni systém.

K tomu, aby bylo moZné definovat hodnototvorny fetézec, je potieba zajistit ucelové
¢lenéni vykazu ziskil a ztrat. Pfi tomto ¢lenéni miZe podnikatelska jednotka 1épe sledovat

ucel, na ktery byla spotfeba nakladli vynalozena.
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3.2 Financni analyza

Specifickou a velmi propracovanou ¢asti analyzy vnitiniho prostfedi je finan¢ni analyza.
Umoznuje postihnout vliv strategickych rozhodnuti na finan¢ni stranku podniku, takze udaje
z finan¢éniho ucetnictvi pomohou k rozkryti zpétnych vazeb. Pomoci financ¢ni analyzy je
mozné zjistit, jak je podnik ziskovy, ale také jestli ma vhodnou kapitadlovou strukturu, zda
jsou aktiva efektivné vyuzivana a podobn¢. Vysledky této analyzy poslouzi jak pro pochopeni
minulosti, tak pro odhad vyvoje v budoucnosti, coz je podstatné z pohledu strategické

analyzy.

Informace ziskané provedenim financni analyzy jsou Casto vyuzivany nejen manazery
samotné¢ho podniku, ale také investory, bankami ¢i jinymi véfiteli, obchodnimi partnery
(zékazniky, dodavateli), auditory, stdtnimi institucemi, odbory ¢i Sirokou vefejnosti s tim, ze
kazdou zainteresovanou skupinu zpravidla zajimaji jiné tdaje. Pro vlastniky podniku bude
smérodatnd navratnost jimi investovanych prostfedki, investofi budou zkoumat celkové
finan¢ni zdravi, véfitelé se zas budou zamérovat na likviditu svého dluznika a schopnost

dostat zavazkim. [20]

Finanéni analyza ma mnoho podob, zaméfuje se na ruzné oblasti, které spolu vSak
vzajemné souvisi a ovliviuji se. ZvIlast’ dillezitym ukolem je tyto vazby a souvislosti odhalit.
V dal§im textu budou pfiblizeny jednotlivé ¢asti finanéni analyzy, a to horizontdlni
a vertikdlni analyza, analyza pomérovych ukazateli a posledni c¢ast bude veénovéna
ekonomické ptidané hodnoté, jakozto jednomu z modernéjSich metod ukazatelti vykonnosti

podniku.

3.2.1 Vertikalni a horizontalni analyza

Pt1 vertikélni a horizontdlni analyze dochdzi ke zkoumani absolutnich ukazateld. Analyza
je vhodna jako vychozi bod pro finan¢ni analyzu, protoze pomiize k lepsi pocatecni orientaci

a vytvafi zaklad pro nasledné pochopeni vztahil pii dalSich rozborech.

Horizontalni analyza je zaloZena na porovnavani ruznych slozek rozvahy a vysledovky
v Case, nejcastéji ve vztahu k ur¢itému minulému obdobi. V podnicich je béZné€ nazyvana jako
analyza casovych fad. Zmény v pribéhu vyvoje byvaji vyjaddieny indexy, tj. procentnimi
zménami oproti ur¢itému obdobi, nebo diferencemi, to znamena rozdily v absolutnich ¢islech.
V rozvaze by méla byla byt pozornost vénovéna polozkdm celkové bilancni sumy,

dlouhodobému a obéZnému majetku, na strané pasiv poté vyvoji vlastniho kapitalu a cizich
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zdroji. Z vysledovky jsou sledovany vynosy a ndklady strukturované podle potieb
konkrétniho podniku. Je potieba si vSak také uvédomit, Zze z minulého vyvoje ukazatele
nemusi nutné vyplyvat diisledky pro soucasnost, hodnot je totiz vétSinou dosazeno za jinych

podminek. [18]

Pii vertikalni analyze dochazi k procentnimu rozboru zvolené zékladny, kdy je sledovan
vyvoj podilu jednotlivych slozek na této zédkladné. U rozvahy byva typicky pouzivana jako
zékladna celkova bilancni suma, tudiz je nasledné¢ zkoumano, jak se v Case méni podil
dlouhodobého a obézného majetku, ktery je dale vhodné rozclenit na dalsi podslozky.
Obdobné je na strané pasiv zjiStovan vyvoj struktury jednotlivych podslozek celkovych
zdroji podniku. Vertikalni analyza vysledovky nemusi byt zcela jednoznacnd z hlediska
vybéru vztazné veliiny. Zde je potieba vychazet ze situace konkrétniho podniku. Vztaznou

veli¢inou mohou byt napiiklad celkové vynosy nebo rtizné slozky nékladi. [24]

3.2.2 Analyza pomérovych ukazateli

Jadro finan¢ni analyzy tvoii soustava pomérovych ukazatelll, jejichZ cilem je komplexné
zmapovat finan¢ni situaci podniku. Kazdy pomérovy ukazatel je konstruovan jako podil dvou
polozek z rozvahy, vysledovky, ptfipadné cash flow. Takovym zplisobem je mozné vytvofit

velké mnozstvi ukazateld, které jsou zpravidla seskupovany do péti oblasti [23]:

e rentabilita,

likvidita,

aktivita,

zadluZenost,

ukazatele kapitalového trhu.

Kislingerova (2008) pfidava do skupin pomérovych ukazatelii také ukazatele produktivity.
V nésledujicim textu jsou uvedeny nejpouzivanéjsi ukazatele z vymezenych oblasti mimo

ukazatele kapitdlového trhu, které nebudou vyuzivany ani v praktické ¢asti prace. [21]

Ukazatele rentability jsou ¢asto velmi sledovanou oblasti, méfi totiz miru dosazeného
zisku. Vypovidaji o celkovém efektu, ktery byl vytvofen urcitou veli¢inou. V obecné roviné je

mozné vyjadrit ukazatel jako [33]:

zisk
Rentabilita X = ———— (1)
velitina X
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Dosazovanou veli¢inou, jejiz vliv na zisk je zkoumén, byva nejCastéji vlastni kapital,
aktiva nebo trzby. Je potieba si také uvédomit, jaké vyjadieni formy zisku je pro vypocet
vhodné zvolit. Napiiklad pii vypo¢tu ROA - rentabilita aktiv (Return on Assets) —
je pouzivan spisSe EBIT, tedy zisk pfed zdanénim a turoky, protoze neni tolik ovlivnén
kapitdlovou strukturou. Naopak v ptipadé propoctu ROE — rentabilita vlastniho kapitalu
(Return on Equity) — je doporu¢ovano dosadit EAT, jelikoz vlastniky podniku zajima prave
ziskovost jimi vlozeného kapitalu v podobé &istého zisku. Cisty zisk je doporu¢ovano vyuzit

1 pti vypoctu tzv. ziskového rozpéti neboli rentability trzeb (ROS — Return on Sales).

Ukazatele likvidity reflektuji schopnost podniku hradit své zavazky. Poméiuji mezi sebou
polozky rozvahy, které bude nutné uhradit, s témi, kterymi je mozno platit. Za polozky, jez
bude nutné zaplatit, jsou nejCasteji povaZzovany kratkodobé zdvazky. Druhou ¢éast ukazatele
tvoii majetkové slozky s riznou dobou likvidnosti. Podle stupné likvidnosti téchto polozek

jsou rozliSovany tfi typy ukazateli [39]:

BEsmA likvidita = obéina aktiva 5
CAna LA = o atkodobé zavazky 2)

Lo obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

)

kratkodobé zavazky

S kratkodoby finantni majetek
Okamzita likvidita =

4
kratkodobé zdvazky )

Ukazatele vypovidaji o tom, kolikrat dana majetkova slozka pokryva kratkodobé dluhy
podniku. Doporucend hodnota bézné likvidity se pohybuje v rozmezi 1,5 — 2,5. Hodnota
pohotové likvidity by méla byt v rozmezi 1 — 1,5. Pokud podnik dosahuje menSich hodnot,
musi se spoléhat na ptipadny prodej zasob. BéZna likvidita by se pak méla pohybovat kolem
Doporucené hodnoty je vSak vzdy potteba posuzovat i s ohledem na odvétvi, ve kterém

podnik pisobi.

Ukazatele aktivity zkoumaji, zda podnik vyuziva hospodarn¢ sva aktiva, at uz
se jednd o souhrnnd aktiva jako takovd nebo o jednotlivé polozky obé&znych aktiv ¢i
dlouhodoby majetek. Ukazatel pométuje velikost trzeb k polozkam aktiv a lze jej vyjadrit

ve dvou podobéch, a to jako obratkovost (rychlost obratu) odrazejici pocet obratek aktiv
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za obdobi, ve kterém doslo k dosazeni danych trzeb, nebo dobu obratu vyjadiujici, kolik dni

trva jedna obratka. Obecné je mozné vztah popsat [25]:

trzb
Obrat X = ey (%)
Doba ob X = X
oba ooratu —W (6)
360

U ukazatele typu obrat urCité veliCiny, jsou vyuzivany zejména celkova aktiva,
dlouhodoby majetek, zadsoby a pohledavky. Obecné plati, ze ¢im je vyss$i hodnota tohoto
ukazatele, tim 1épe. Nizkd hodnota poukazuje na nadmérnou majetkovou vybavenost podniku,
tudiz na jeho neefektivni vyuziti. Pro ukazatel doby obratu mohou byt dosazovany
za variabilni veli¢inu také zavazky, a to pro nasledné porovnani s dobou obratu pohledavek.
Vysledek ukazuje ptipadny casovy nesoulad intervalu mezi vznikem pohledavky do doby
jejiho inkasa a intervalem mezi vznikem zavazku do doby jeho thrady, coz ma pfimy vliv

na likviditu podniku.

Ukazatele zadluZenosti popisuji vztahy mezi vlastnimi a cizimi zdroji podniku. Vyssi
zadluzenost jest¢ nemusi znamenat, ze je podnik v problémech, ale naopak muze timto
zpusobem vhodné vyuzivat G€inki financni paky. Proto je opct nutné posuzovat zadluzenost
vzhledem ke konkrétnim podminkdm v daném odvétvi. Pfi hodnoceni zadluZenosti je mozné

vychézet z nasledujicich ukazatelt [33]:

, 5 cizi zdroje
Celkova zadluZenost = ——— (7
aktiva

EBIT
nakladové uroky

Urokové kryti = (8)

V této souvislosti je nutné si uvédomit, ze pokud podnik vlastni majetek potizeny formou
leasingu, tak se tento zavazek ve vySe uvedenych propoctech neobjevi, 1 kdyZz predstavuje
v zasadé¢ stejny zavazek jako tfeba bankovni uvér. Proto by do cizich zdroji mély byt idedlné
zahrnuty 1 dlouhodobé zavazky plynouci ze smluvenych leasingi. V piipadé¢ ukazatele
urokového kryti je zkoumdno, kolikrat zisk pfed zdanénim a uroky ptevysSuje nakladové

uroky. Hodnota by méla ptevySovat alespoii hranici 5.
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Tradi¢ni ukazatele je vhodné doplnit také ukazateli produktivity prace, které zachycuji
vykonnost podniku vztazenou k zaméstnanciim. Pro posouzeni této oblasti je mozné vyuzit

ukazatele [21]:

osobni naklady

Osobni ndklady na pridanou hodnotu = 9)

pridana hodnota

" , . pridana hodnota
Pridana hodnota na zaméstnance = — — (10)
pocet pracovniki

3.2.3 Ekonomicka pridana hodnota — EVA (Economic Value Added)

Podstatou ukazatele EVA je méteni ekonomického zisku, ktery podnik vytvoii po thradé
nakladl jak na cizi, tak na vlastni kapital, ¢imz se EVA lisi od ptedchozich tradi¢nich
ukazatelli zachycujicich pouze naklady na cizi kapitdl. Néklady na vlastni kapital se odviji
od ocekavani vlastniki, jaky vynos by jim mél jejich vlozeny kapital pfinést. Tento vynos
neni nikde explicitné vyjadfen, je nutné ho odhadovat. Mira vynosu vyjadfujici naklady
na vlastni kapitdl by meéla zahrnovat i podnikatelské riziko a vynosnost bezrizikovych

investic. [23]

Ukazatel EVA hodnoti, jak podnik svymi aktivitami pfispél ke zvySeni nebo sniZeni
hodnoty pro své vlastniky. Je konstruovan jako rozdil mezi Cistym operativnim ziskem
a naklady na pouzity kapital, miiZze mit viak i mnoho jinych podob. Casto je vyjadfovan timto

zpusobem [25]:
EVA = NOPAT —WACC X C (11)

kde:
NOPAT - zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni;
C — kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana pro hlavni ¢innost;
WACC — prumérné vazené naklady na kapital.

Pokud je operativni zisk po zdanéni vyS$$i nez naklady na kapital, pak dosahuje EVA

kladnych hodnot, tudiZ podnik zvySuje svou ¢innosti hodnotu vlastnickych vklada.
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3.3 SWOT analyza

Analyza SWOT neboli diagnoza silnych stranek a slabin, hrozeb a ptilezitosti by méla byt
poslednim krokem, ktery zavrSuje celou strategickou analyzu. Jeji podstatou je identifikace
faktorti, které pro podnik predstavuji silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby z okoli. Jako
vstupni informace je vhodné pouzit vystupy z jiz provedenych analyz vnitiniho a vnéj$iho
prostiedi, z nichz byly ty nejzakladnéjsi uvedeny vysSe. Napiiklad diky provedeni SLEPT
analyzy je mozné definovat pfilezitosti a hrozby, které plynou pravé z vnéjSiho prostiedi.
Vyuzitim zavért z analyz vnitiniho prostfedi pak dojde k vyprofilovani slabych a silnych
stranek charakteristickych pro dany podnik. SWOT analyza tak muze byt chapdna jako
integrujici analyticky nastroj.

Kli¢ové faktory predstavujici slabé a silné stranky, pfileZitosti a hrozby jsou piehledné
zapisovany do tabulky SWOT o ¢tyiech kvadrantech. Pti zpracovani SWOT je doporucovano
dodrzovat urcité zasady. Zaprvé je potieba si uvédomit, za jakym tucelem je SWOT analyza
zpracovavana, tudiZ pfi feSeni jiné problematiky by neméla byt aplikovana stejna SWOT jako
pfi minulém problému odliSného charakteru. Tabulka SWOT by méla obsahovat pouze
podstatné jevy a skutecnosti, mnoho nepfili§ relevantnich informaci mtize byt pro dalsi kroky
spiSe komplikaci. SWOT by méla byt hlavné objektivni, tudiz by neméla odrazet pouze
subjektivni zavery analytika. Této podminky je mozné dosdhnout naptiklad zapojenim vice

lidi do tvorby analyzy. [11]

Po identifikaci zminénych faktord a jejich zpracovani do tabulky nasleduje zpravidla
definovani urcité strategie pomoci kombinace jednotlivych faktorti. Ke zptehlednéni situace je
zpracovavan diagram SWOT analyzy, uvedeny na Obrazku 9, kde jsou naznaceny 1 Ctyfi

vzorove situace, podle kterych se podnik miiZe rozhodnout pii volbé€ strategické varianty.
PiileZitosti v okoli

Turnaround strategie | Rustové orientovana strategie
Slabe Silné
stranky stranky
Obranna strategie Dhwverzifikaéni strategie

OhroZeni v okoli

Obrazek 9: Diagram SWOT analyzy
Zdroj: upraveno dle [40]
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Prvni kvadrant pfestavuje nejpfiznivéjsi situaci, kdy se podniku v okoli naskytaji
prilezitosti a zaroven je schopen nabidnout své silné stranky, které miize pro naplnéni
prilezitosti vyuzit. Podnik tak miize realizovat agresivné orientovanou strategii oznacovanou
také jako ,,max — max“. Ve druhém kvadrantu jsou silné stranky podniku konfrontovany
s hrozbami z okoli. Ukolem této strategie ,,min — max“ je minimalizace hrozeb vyuZitim
silnych stranek. Ve tfetim kvadrantu jsou sice podniku nabizeny pftilezitosti, ale zarovenn musi
Celit slabé wvnitini situaci. Vysledkem je strategie ,,max — min®“, kdy se ptfedpoklada
maximalizace piileZitosti k pfekonani slabych stranek. Ctvrty kvadrant, nejméné vyhodny pro
podnik, ukazuje kombinaci mnoha rizikovych faktori v okoli a slabé vnitini schopnosti.
Strategie ,,min — min“ ma charakter defenzivni strategie, pro kterou je charakteristické

opousténi dosud vydobytych pozic.

3.4 Shrnuti

Analyza vnitini situace firmy, jejich schopnosti a vnitinich zdroji, by méla navazovat
na analyzu vnégj$iho prostredi, na jejimz zdkladé je mozné definovat piilezitosti a hrozby
vyplyvajici z okoli. Mezi metody pro analyzu podnikovych zdroji se fadi naptiklad Portertv
hodnotovy fetézec a finan¢ni analyza. Vyhodou Porterova hodnotového ftetézce je,
Ze umoziuje porozumét postupnému vzniku ndkladd, které jsou spojeny s jednotlivymi
strategickymi Cinnostmi. Ukazuje také, jak tyto Cinnosti pfispivaji k vytvareni hodnoty.
Finan¢ni analyza se zam¢fuje na finanéni stranku podniku, poukazuje tak na vysledné vlivy
strategickych rozhodnuti. Finan¢ni analyza zahrnuje Sirokou skalu ukazateli jako jsou
naptiklad ukazatele z oblasti likvidity, aktivity, rentability, zadluzenosti, produktivity prace
a kapitalového trhu. Analyza vnitini situace pak vyustuje v identifikaci slabych a silnych
stranek konkrétniho podniku. Zavéry z provedenych analyz je vhodné sumarizovat pomoci

SWOT analyzy, ktera pomuze ke zptehlednéni dosud ziskanych informaci.
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4 ZPRACOVATELSKY PRUMYSL V CESKE REPUBLICE A PROFILY

VYBRANYCH PODNIKU Z DANEHO ODVETVI

Zpracovatelsky primysl piedstavuje tradiéni odvétvi, které je pro Ceskou republiku
klicové. Jeho vyznam doklad4 naptiklad podil na tvorbé HDP, ktery v roce 2016 dosahl
27,1 %, coz ptredstavuje mezirocni zvySeni o 0,3 %. Zpracovatelsky primysl také vyznamné
pfispivd k vytvafeni hrubé piidané hodnoty, a to z 27,1 %. Vyznamnost tohoto odvétvi
podtrhuje také fakt, ze Ceska republika patfi k zemim Evropské Unie vykazujicim nejvyssi
podil zpracovatelského primyslu na hrubé ptidané hodnoté. Neméné podstatny dopad
zpracovatelského primyslu 1ze sledovat také na trhu prace, kde 26,6% podil na zaméstnanosti

zaujima praveé zminované odvétvi primyslu. [30]

Podle klasifikace ekonomickych &innosti CZ-NACE, kterou vyuziva Cesky statisticky
ufad, odpovida zpracovatelsky primysl sekci C a d€li se dale na nckolik podskupin.
Rozdéleni zpracovatelského priimyslu na dvé ¢iselna mista dle zminéné klasifikace ukazuje

Tabulka 3.

Tabulka 3: Zakladni klasifikace sekce C — zpracovatelsky prumysl dle CZ-NACE

Cz- OBOR CZ-NACE | OBOR

10 Vyroba potravinatskych vyrobka 22 Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki

11 Vyroba napojl 23 Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich
vyrobkl

12 Vyroba tabakovych vyrobkt 24 Vyroba zakladnich kovli, hutni zpracovani
kovu; slévarenstvi

13 Vyroba textilii 25 Vyroba kovovych konstrukci, kovod€lnych
vyrobki, kromé stroju a zatizeni

14 Vyroba odévi 26 Vyroba pocitacd, elektronickych a optickych
pfistroju

15 Vyroba usni a souvisejicich vyrobkt 27 Vyroba elektrickych zatizeni

16 Zpracovani dieva kromé& vyroby nabytku 28 Vyroba stroju a zafizeni j. n.

17 Vyroba papiru a vyrobku z papiru 29 Vyroba  motorovych  vozidel  (kromé
motocykli), pfivést a naveést

18 Tisk a rozmnozovani nahranych nosi¢t 30 Vyroba ostatnich dopravnich prostiedkt a
zafizeni

19 Vyroba koksu a rafinovanych ropnych | 31 Vyroba nabytku

produkttl
20 Vyroba chemickych latek a ptipravki 32 Ostatni zpracovatelsky priamysl
21 Vyroba  zékladnich  farmaceutickych | 33 Opravy a instalace stroju a zafizeni

vyrobkt a pfipravka

Zdroj: viastni zpracovani dle [22]
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Rok 2016 probihal zhlediska zpracovatelského primyslu ve znameni pokracujicich
ptiznivych tendenci ekonomického vyvoje. Zatimco produkce v primyslu jako celku vzrostla
o 3,5 %, ve zpracovatelském primyslu jako v jeho nejvyznamnéj$i sloZce byla vyroba
zvySena o 4,3 %. Naprosto zasadnim tahounem celého zpracovatelského primyslu je odvétvi
vyroby motorovych vozidel, které¢ se na trzbach zpracovatelského primyslu podilelo z vice
nez 26 %. Pomérn¢ znacny rast (o 13,9 %) zaznamenalo odvétvi tisku a rozmnozovani
nosicl, dale odvétvi vyroby nabytku vzrostlo o 6,3 %. Datilo se také v oboru vyroby
kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkti a v oboru vyroby textilii, kde kone¢ny rist Cinil

néco kolem 5 %. [30]

Cinnost tii konkrétnich podnikd, které byly vybrany pro dalsi srovnavani, spada do oboru
CZ-NACE 28, tedy vyroba strojii a zafizeni j. n. Jeho podstatou je vyroba stroji a zatizeni
mechanicky nebo tepelné plsobicich na materidly nebo na materidlech provad¢jici vyrobni
procesy, a to véetné vyroby jejich komponenttl, které produkuji a vyuzivaji silu. Tento obor
se na celkovych trzbach zpracovatelského primyslu podilel v roce 2016 ptiblizné z 8 %, ¢imz
zaujima pomyslné tfeti misto. Oboru vévodi vyroba motorovych vozidel (kromé motocyklit),
piivésit a naveést (27 % trzeb). Co se tyka struktury, tak v odvétvi v roce 2016 piisobilo
celkem 5052 podnikd, kdy dominuji zejména velké a stiedni podniky. Velké podniky
zaujimaji okolo 56 % trzeb a vyuzivaji 48 % zaméstnanych osob. Dalsi ekonomicka data

a ukazatele jsou doplnény v Kapitole 7 vénujici se finan¢ni analyze. [1]; [30]

Vybrané spolecnosti jsou stru¢né predstaveny v nasledujici podkapitole. Déle jsou pro tyto
podniky zpracovany analyzy tykajici se trhu, konkrétné SLEPT analyza a analyza Zivotniho

cyklu odvétvi.

4.1 Profily vybranych podniku

Tf1 vybrané spolecnosti plisobi v oboru vyroby strojii a zafizeni a lze je oznalit dle
soucasné upravy kategorizace ucetnich jednotek za podniky stiedni velikosti. Dopliujici
informace v podobé zjednoduSenych vykazii (rozvaha a vysledovka) spolecnosti nalezne

¢tenar v Priloze A, B, C.
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ISH PUMPS OLOMOUC a. s.

Spolec¢nost ISH PUMPS a. s. jako takova vznikla 10. ¢ervence 1997 v Olomouci, avSak
tradice vyroby v aredlu se datuje jiz do pocatkti 20. stoleti. Pravé v tomto obdobi zde byl
zalozen kovodélny zavod s ndzvem Slévarna na Zelezo a tovarna na stroje, jehoz vyrobni
program byl do druhé svétové valky pomérné pestry. Vyrobni sortiment obsahoval zpocatku
predevsim odlitky ze Sed¢ litiny a spalovaci motory, pozd¢ji byl obohacen o rizné kuchynské
strojky, zehlicky na dievo, brusle, vodovodni armatury a dalsi. Po druhé svétové valce byl jiz
podnik ve vlastnictvi statu, fungoval pod nazvem SIGMA-PUMPY, a vyrobni program byl
omezovan a postupné specializovan na vyrobky pumpatského charakteru. V 60. letech
20. stoleti doslo k ustanoveni narodniho podniku SIGMA OLOMOUC. Pod timto nazvem
zavod fungoval az do zacatku 90. let, kdy vroce 1993 byl ukoncen privatizacni proces

a podnik ptesel do soukromého vlastnictvi. [17]

V soucasné dobé se spolecnost ISH PUMPS OLOMOUC a. s. prezentuje jako tradicni
vyrobce cCerpaci techniky, ktery preferuje v jednani blizkost k zdkaznikovi, upfimnost
a schopnost pfijmout odpovédnost. Pro primyslova odvétvi, kterda hledaji feSeni na miru,
vysokou spolehlivost a nizké provozni naklady pii prepravé kapalin, spolecnost nabizi

komplexni feSeni a ovétené moderni postupy.

Spole¢nost vyrabi cCerpaci techniku pro chemicky, petrochemicky, energeticky,
vodohospodatsky ¢i tézebni primysl. Jeji vyrobky jsou uréeny pro Cesky trh a také pro export,
kdy vyrobky putuji nejcastéji na vychod, naptiklad na Slovensko, do Polska, Ruska,
Kazachstanu nebo Italie. V nékterych zemich podnik spolupracuje s firmami, které zastupuji
jeho obchodni z4jmy na daném tUzemi, jednd se napiiklad o zastoupeni na Slovensku,

v Rusku, Polsku, Bulharsku a v Egypté.
Moravské potravinarské strojirny, a. s.

Akciova spolecnost Moravské potravinaiské strojirny (MOPOS) vznikla 26. biezna 1991
v Olomouci a dnes patfi mezi vyznamné ceské vyrobce potravindiského strojirenstvi.
Spolec¢nost vyuZziva tradice, ktera saha do 50. let 20. stoleti, kdy podnik pusobil jako Strojirny
potravinaiského primyslu. Pocatek 90. let 20. stoleti znamenal GspéSnou restrukturalizaci,

modernizaci a vstup do nové etapy fungovani. [48]
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V soucasné dobé tvoii vyrobni program ptfedevsim stroje, technologické linky, paletizacni
systémy, dopravniky sypkych hmot a nddrze pro sladovny a pekarny. Vyznamny podil
v poslednich letech =ziskava také vyroba a obrabéni rozmérnéjSich svatfenct z oceli

a nerezav¢jici oceli s pouzitim vlastnich vyrobnich zafizeni.

Spolecnost dodava své vyrobky nejen zakaznikim z tuzemska, ale také ze zahranici.
Svafence pro energetiku putuji nejcastéji do Francie a Italie, vyrobky potravinarského
strojirenstvi jsou pak vyvazeny napiiklad do Némecka, Polska, Slovenska, Ruska, Béloruska
¢i Litvy.

Strojirny Prostéjov, a. s.

Prost&jovské strojirny, a. s. vznikly oficidln€ 30. dubna 1992, ptivodni vyrobni aredl byl
vyroba formovaci techniky pro velkoplosné panely. Po restrukturalizace zavodu v 90. letech
byly priority odklonény od formovaci techniky pro stavebnictvi a vyroba byla pfesunuta

do oboru strojirenstvi. [41]

Spole¢nost se v souCasné dobé specializuje na zakdzkovou vyrobu technologicky
narocnych svafovanych ocelovych konstrukei a svafovanych dilcti pro obrabéci, stavebni
a dopravni stroje. Vyroba probiha na zaklad¢ technické dokumentace dodané zakaznikem,
avSak podnik nabizi i ndvrh vhodného technologického feSeni a ptipadné dodani vykresové

dokumentace.

Cilem spoleCnosti je vytvareni trvale rostouci spokojenosti zékaznikii s komplexné
poskytovanymi sluzbami a vysokou kvalitou vyrobkti. Produkce Strojiren sméiuje z velké

¢asti do zahranici, a to pfedev§im do Némecka a Svycarska.

V roce 2013 byla zapocata rozséhla rekonstrukce vyrobnich hal v arealu Strojiren. Ugelem
stavebnich praci je zavedeni opatfeni pro dosazeni trvalych tUspor energie, ke sniZeni
produkce oxidu uhli¢itého, coz zahrnuje zatepleni obvodového plasté a stiech, modernizace
otopné soustavy, osvétleni, filtrace vzduchu, vyuziti odpadniho tepla pochazejiciho
z kompresorti a podobnég. K realizaci celého projektu spolecnost vyuziva finance z fonda

Evropské unie.
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4.2 SLEPT analyza

Jako jedna z moznych analyz makrookoli je vyuzita SLEPT analyza, v rdmci niz jsou

hodnoceny faktory socilni, legislativni a politické, ekonomické, pravni a technické.
Socialni faktory

V této oblasti je potieba se zaméfit na faktory souvisejici s demografickym vyvojem,

vyvojem z hlediska Zivotni Grovné ¢i zivotniho stylu obyvatel.

Vyznamnym faktorem, ktery ovlivituje poptavku pro statcich a sluzbach, je zivotni uroven
obyvatel. Zivotni turoven zavisi jednoznaéné na piijmech obyvatel. Zalezi viak také na tom,
kolik si mohou za sviij ptijem lidé v daném Case koupit. V Tabulce 4 je znazornéno porovnani
vyvoje hrubého disponibilniho dichodu, inflace a vydaji na spotfebu domacnosti do roku

2016, vSe v relativnich pfirtstcich oproti pfedchozimu roku.

Z cisel je ziejmé, ze hruby disponibilni dichod stile roste, a to rychlejSim tempem nez
inflace. Vydaje na spotfebu domdacnosti téZ kazdoro¢né rostou. Z uvedeného je tedy mozné
usuzovat, e se zivotni uroveii obyvatel CR zvysuje, coz ma za nasledek riist agregatni
poptavky. Vybrané podniky plsobi v takovém odvétvi, na které rist zivotni trovné pusobi
pozitivné. Dodavaji své vyrobky do odvétvi, pro néz je typické, Ze zvysuji vyrobu, pokud lidé

zvySuji své vydaje, kupuji ndkladnéjsi statky a sluzby, spotfebovavaji vice energie a podobné.

Tabulka 4: Vyvoj vybranych makroekonomickych ukazatelt

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Hruby disponibilni 0,4 1,5 2,2 1,2 4,4 6,6 3,8
dichod (zména v %)

Inflace (v %0) 1,5 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 0,7
Vydaje na spotiebu 1,1 0,3 -1,3 0,5 1,8 3.8 3,6

domacnosti (v %, realné)
Zdroj: viastni zpracovani dle [15]

Pro podniky obecné je dulezita také veékova struktura obyvatel, at’ uz z hlediska vlivu
na poptavku nebo z pohledu disponibilnich pracovnich sil. Tabulka 5 ukazuje vyvoj
obyvatelstva do roku 2016 rozdélen¢ho do tfi veékovych skupin: déti, produktivni ve&k
a seniofi. Je zfejmé, Ze se podil seniori ve spolecnosti zvySuje a podil lidi v produktivnim

veku se stale snizuje.
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Tabulka 5: Vékova struktura obyvatelstva CR
Vékova skupina 2005 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pocet obyvatel  10251,1 105054  10516,1 105124  10538,3 10553,8 10578,8
celkem (v tis.)

-ve véku 0-14 1501,3 1541,2 1560,3 1577,5 1 601 162377 16473
-ve véku 15-64 72934 7262,8 71882 71094 70568 69977 69426

-ve véku 65+ 14564 1701,4 1767,6 18255 18804 19324 1989
0-14 (v %) 14,6 14,7 14,8 15 15,2 15,4 15,6
15-64 (v %) 71,1 69,1 68,4 67,6 67 66,3 65,6
65+ (v %0) 14,2 16,2 16,8 17,4 17,8 18,3 18,8

Zdroj: viastni zpracovani dle [32];[42]

Trend starnuti obyvatelstva s sebou nese obavy ze zpomaleni ekonomického ristu, protoze
snizujici se pocet lidi v produktivhim veéku bude muset vytvaret vyssi hodnotu pro
ekonomicky neaktivni ¢ast obyvatelstva. Pfipadné zvySeni vladnich vydaji na zdravotni péci
a socialni zabezpedeni zatéZ na produktivni vrstvu obyvatel miize jeité znasobit. Ubytek
obyvatel v produktivnim véku vSak miize mit negativni dopad i na dostupnost pracovni sily.
Starnouci zaméstnanci a brzky odchod zkusenych odbornikti do diichodu trapi vSechny
vybrané podniky. Zminéné dusledky starnuti populace mohou byt zmirnény zavadénim

racionalizace prace a robotizace, kterd ¢ast chybéjici pracovni sily mize nahradit.

S dostupnosti 1 s kvalitou pracovni sily souvisi také kvalifikace zaméstnancii. Nedostatek
absolventd technickych stiedoSkolskych 1 vysokoskolskych oborii se stava palcivym
problémem celého odvétvi strojirenského prumyslu. Z prizkumu agentury Czech Invest
vyplynulo, Ze az polovin¢ ceskych firem chybi technicky vzdélani lidé. Nedostatek
pracovnikl feSi firmy nejcastéji praci piescas stavajicich zaméstnancli nebo preskolovanim.
Dtivodem je jednak starnuti populace, ale také mensi zajem studentii o tyto obory. Tabulka 6
znazoriuje vyvoj poc¢tu absolventli vysokych skol podle vybranych sfér zaméteni. Absolutni
pocet absolventl technickych oborl se sice zvysil, avSak relativni zména neni tak velkd jako
napiiklad u oborG humanitnich, kde bylo v roce 2016 tfikrat vic absolventli nez v roce 2001.
Dlouhodobé ucinnym feSenim této situace je veétSi spoluprace firem se vzdélavacimi
institucemi. Podle agentury Czech Invest v soucasnosti spolupracuje se Skolami pouze necela

polovina tuzemskych zaméstnavateld. [5]
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Tabulka 6: Poéty absolventi VS ve vybranych letech dle vybranych obort studia

Zaméreni 2001 2011 2016 zména
2016/2001 (v %)
Technické védy 6761 19313 16823 156,9
Ekonomické védy 7618 25765 18903 148,8
Pravni védy 1361 3120 2517 148,1
Vysoké skoly celkem 30102 93104 77328 156,9

Zdroj: viastni zpracovani dle [6]

Co se tykd potencidlnich pracovnikli se stiednim odbornym vzd€lanim v oboru
strojirenstvi, tak téch sice v ramci absolventli s vyu¢nim listem opusti Skoly nejvic, avSak
jejich pocet od roku 2012 kontinualné klesa. V roce 2016 takto absolvovalo 4 738 zak, coz je
0 6 % méné nez vroce 2015, pfitom vroce 2012 ukoncovalo obor strojirenstvi témet

6 000 Zaki. [46]

Fakt, 7e poptavka po praci prevysuje nabidku, doklada statistika Utadu prace CR, ktera
k 30. 11. 2016 udava 135300 volnych pracovnich mist. V roce 2016 z celkového poctu
inzertnich pracovnich nabidek zvefejnénych v dennim tisku a na internetu bylo ptiblizné 17 %
prisluSejicich absolventim stfednich a vysokych strojirenskych skol. Z toho vyplyva, Ze ani
absolventi vSech technickych obori vysokych Skol a absolventi stfednich strojirenskych skol

nenaplni zminény pocet volnych pracovnich mist. [36]; [16]
Politické a legislativni faktory

Politické a legislativni prostiedi ovliviuje pfimo Vlada a Parlament CR. BohuZel pro chod
statu jako celku je v soucasnosti politickd situace pomérné neutéSend. Ve dnech 20. 10. —
21.10. 2017 probéhly v Ceské republice volby do Poslanecké snémovny a dnes, pét mésict
po volbach, stale jeSté¢ nefunguje Vlada s diaveérou. Volby s téméf tficeti procenty hlast
vyhrdlo hnuti ANO 2011, avSak zatim Zadnd z dalSich stran, co vybojovala kiesla

ve Snémovné&, neni ochotna pfistoupit ke koalici s ANO.

Pokud se v budoucnu podafi hnuti ANO sestavit koalici, tak 1ze pfedpokladat, Ze bude

prosazovat podobné priority, jako jsou body jejich volebniho programu, a to [35]:

e bezpecnost — navySovani penéz pro armddu, uzavieni vné&j$i hranice EU, boj

s migraci, fiskalni bezpecnost (tzn. nepiijeti eura)

e efektivni a hospodarny stat — niz$i dané, vyssi platy, boj proti korupci

a klientelismu, sniZeni poctu resort ve VIade,
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e investice do nasi zem¢é — stavba dalnic, rychlostnich Zzeleznic, investice

do vzdélavacich instituci,

e investice do naSich lidi — zvySeni plat ucitelim, zvySeni diichodl seniorim, vétsi

rychlost a vymahatelnost prava.

Z pohledu vybranych podnikd by bylo rozhodné pfinosné snizeni dani, které by mohlo
pokryt alespon zvysujici se mzdy, které zaujimaji vyznamnou ¢ast nakladi. Nezanedbatelnym
faktorem pro podnikédni je také vySe minimdlni mzdy, kterd od 1. 1. 2018 ¢ini 12 200 K¢.
Velkym piinosem by bylo budovani infrastruktury, zejména dalnic, coz by mohlo zrychlit

ptepravu produkce firem, které by tak mohly realizovat vyznamnou usporu ¢asu a nakladi.

Otéazkou spiSe pro celoevropskou politiku zlstavaji vztahy s Ruskem, které uz nejsou sice
tolik napjaté jako v minulosti, aviak o Uplném uklidnéni hovofit rozhodn& nelze. Cést
produkce sledovanych podnikt totiz putuje pravé do Ruské federace. Zejména spolecnost ISH
PUMPS a. s. se orientuje spise na vychodni trhy, coz by v ptipadé zhorSeni politickych vztahi
mohlo zhorsit pozici firmy. V tomto ohledu si po¢ina obezietné spole¢nost MOPOS, ktera

se jiz setkala s vypadky dodavek do Ruska, a tak se nyni snazi trhy diverzifikovat.
Ekonomické faktory

Zakladnim ukazatelem vyvoje ekonomiky je hruby domaci produkt, ktery vypovida
o tom, v jakém stadiu ekonomického cyklu se ekonomika nachazi. Ekonomicky riist vyvolava
zvySeni poptavky, ktera piisobi pozitivné na trzby podnikd. Obrazek 10 shrnuje zékladni
makroekonomické ukazatele od roku 2012, véetné predikce pro dalsi rok. Z dat je patrné, Ze
ceskd ekonomika se v souCasnosti nachazi v konjunktufe, rist HDP dokonce ptevysuje
primér zemi EU. Pro rok 2018 je predikovano snizeni tempa riistu, avSak nejedna se o rapidni

pokles, ktery by mél podniky zasadné ohrozit.

S vyvojem HDP jde Casto ruku v ruce i zaméstnanost. Nezaméstnanost se v soucasnosti
pohybuje na velice nizké urovni, dokonce 1 pod Grovni pfirozené nezaméstnanosti, kterd je
pro fungovani ekonomiky zdrava. Vysoka zaméstnanost piinasi podnikiim dodate¢né naklady,
a to naptiklad na nédborovou ¢innost, zaméstnanecké benefity a vyssi mzdy nebo zaSkolovani
¢1 preskolovani z diivodu malého vybéru kvalifikovanych pracovniki. Situaci ve strojirenstvi

pak jesté zhorSuje trend vyvoje odborného Skolstvi (viz socialni faktory).
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2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018| 2017 2018
ARtuding predikes | Minuld predikes
Hruby domaci produkt mid k£ 4060 4098 4314 4596 4773 5024 5299 4993 5234
Hruby domaci produkt st v % 5.c. 0.8 0.5 2,7 53 2,6 4,1 3.3 3.1 2.9
Spotieba domacnosti st v % 5.c. -1,2 0,5 1.8 3.7 3,6 3.9 3.5 2.9 3.1
Spotiebaviddy dstuiee]| 2,0 2,5 11 1,9 2,0 1,9 1,7 1,9 1,7
Twvorba hrubého fixniho kapitalu st v % 5.c. 3.1 -2,5 39 10,2 2.3 6,2 4,1 3.8 3.5
Prispévek zahranicniho obchodu k ristu HDP ph, e 1,3 0,1 0.5 0,2 1,2 0.9 0,3 0,6 0,2
Prispévek zmény zasob k ristu HDP p.b, sc 0,2 0,7 1,1 0.8 0,0 0.5 0,0 40,1 0,0
Deflator HDP riist v % 1,5 1.4 2,5 1,2 1,2 1,1 2,1 1.4 1,8
Primérna mirainflace % 3.3 1.4 0.4 0,3 0,7 2.4 2.4 2.2 1,6
Zam&stnanost (V$PS) riist v % 0,4 1,0 0,8 1,4 1,9 14 04 1,4 0,4
Mira nezaméstnanosti (V3PS) priimdr v % 7.0 7.0 6,1 5.1 4,0 3,0 2,8 3,2 2.8
Objem meazd a plati (dom. koncept) rist v %, b.c. 2.6 0,5 3,6 4,8 58 7.4 7.6 6.1 5.6
Saldo béiného GEtu % HOP -1,6 40,5 0.2 0,2 1,1 0.6 0,5 0,7 0.8
Saldo vladniho sektoru % HDP 3.9 1,2 1.9 0.6 0.7 1.1 1,3 0.4
Predpoklady:

Ménowy kurz CZK/EUR 25,1 26,0 27,5 27,3 27.0 26,4 25,5 26,4 25,6
Diouhodobé urokowé sarby Ep.o 2,8 2,1 1.6 0.6 0.4 0.9 1,5 0.9 1.5
Ropa Brent Usnbarel 112 109 99 52 44 53 55 49 50
HDP surozdny st ¥ 5 0,9 40,2 1,3 2,1 1,8 2,1 2,0 1,8 1,8

Obrazek 10: Zakladni makroekonomickeé veli¢iny

Zdroj: [26]

Z hlediska rozhodovani o investicich a obecné stability v dlouhodobém rozhodovani je pro
podniky ur€ujici mira inflace, tedy riistu cenové hladiny. V soucasnosti se inflace nachdzi
zpét v koridoru vymezeném Ceskou narodni bankou, aviak v pfedchozich letech se nejen
Ceska ale i evropskd ekonomika potykala s velmi nizkou mirou inflace. Obavy z deflace
vyustily v zavedeni ménovych intervenci v listopadu 2013. Ménovy kurz regulovany CNB
tak vystoupal aZ na 27,4 K¢ za euro v roce 2014. Oslabeni kurzu podpofilo ¢eské exportni
aktivity, které pomohly osvézit Ceské hospodafstvi. V dubnu 2017 viak CNB intervence
ukoncila, koruna ihned posilila, s ¢imz se musely ¢eské exportni firmy vyrovnat. Sledované
podniky napiiklad vyuZzily finan¢nich zajiStovacich instrumentd, jelikoZ konec intervenci byl
doptedu vefejné ohlaSen a firmy se tak mohly dopfedu zaopattit. Pro rok 2018 predikce

Ministerstva financi CR nepocita se zdsadni zmé&nou ménového kurzu.

Uréujicim faktorem z pohledu vyuziti ciziho kapitalu je vyvoj tirokové miry. Cim nize
se urokové sazby pohybuji, tim vyhodnéjsi je pro podniky vyuziti ciziho kapitdlu a naopak.
Z Obrazku 10 je patrné, Ze se dlouhodobé trokové sazby pohybovaly na velmi nizké Grovni.
V druhé pili roku 2017 vsak bylo mozné sledovat restriktivni opatieni CNB, ktera byla
provadéna pravé pies zvySovani urokovych sazeb. I dale do budoucna lze ocekavat jejich

mirné zvySovani, pokud bude ekonomika pokracovat v rlstu.
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Technologické a technické faktory

Soucasnym trendem je nesporn¢ digitalizace, robotizace a automatizace. Pokrok v téchto
oblastech jde velmi rychle dopiedu, a tak podniky, které maji byt trvale konkurenceschopné,
musi na tyto trendy reagovat. ZvySeni efektivnosti mohou pfinést moderni vyrobni
technologie nebo sofistikované informacni systémy a softwary, které zjednodusi Sirokou skalu

¢innosti at’ uz z oblasti vyroby, fizeni ¢i skladovani.

V dnesnim svété vSak nestaci jen inovace implementovat, ale také své vlastni vytvaret, coz
muze byt pomérné slozité zejména pro malé a stfedni podniky z divodu nemalé finanéni
naro¢nosti. Tématem vyzkumu a vyvoje ve firmach se zabyvd i nova Narodni politika
vyzkumu, vyvoje a inovaci na léta 2016-2020, kterd byla schvéilena v minulych letech.
Dle této politiky ma byt v nasledujicich letech kladen vétsi diraz na podporu aplikovaného
vyzkumu piedevsim v perspektivnich oblastech, které tdhnou ¢eskou ekonomiku. V souladu
s touto strategii vyhlasilo Ministerstvo primyslu a obchodu CR v roce 2015 program podpory
a vyzkumu TRIO probihajici v letech 2016-2021. Celkovy objem podpory v ramci tohoto

programu ma ¢init az 3 700 miliond K¢. [31]

Oblast vyzkumu, vyvoje a inovaci je podporovana samoziejmé¢ i na evropské urovni.
Opera¢ni program podnikani a inovace pro konkurenceschopnost pfindsi v programovém
obdobi 2014-2020 moznost ziskat dotaci ve ¢tyfech osach, kterymi jsou Rozvoj vyzkumu
a vyvoje, Podpora podnikani malych a stfednich podnik, Efektivnéj$i nakladani s energiemi,
Rozvoj informac¢nich a komunika¢nich technologii. Celkem je na tento operacni program

alokovano kolem 120 mld. K¢. [8]

Vybrané podniky se v sou€asnosti snazi vyvijet inovacni ¢innost, a tak je pro né¢ vyhlaseni
dotac¢nich programi vhodnou pfileZitosti, jak lépe profinancovat zavadéni modernéjSich
informacnich technologii, rizné inovaéni projekty, potizeni vyzkumného a vyvojového
vybaveni nebo realizovat Uspory energie. Spolecnost MOPOS, a. s. ma jiz s ¢erpanim
evropskych dotaci zkuSenosti, v letech 2004-2015 vyuzila podporu z programi Rozvoj
a Inovace. Spolegnost Strojirny Prostdjov Gerpa v soucasnosti dotaci z programu Uspory

energie.
Pravni faktory

Vybrané spolecnosti jsou povinny fidit se pravnimi normami, které upravuji podnikatelské

prostiedi v Ceské republice. Mezi ty nejvyznamnéjsi patii napiiklad [47]:
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e zikon €. 89/2012 Sb., obcansky zdkonik, ve znéni pozdé€jsich predpist,

%

e zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, ve znéni pozdéjsich predpist,

%

e zakon C. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty, ve znéni pozd¢jSich predpist,

%

e zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist,

W

e zikon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpist,
e zikon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijm1, ve znéni pozd¢jsich predpisti.
Vybrané podniky ve svém odvétvi podléhaji dale mnozstvi specifickych zdkonnych

norem, z nichz je mozné uvést zejména [36]:

v

e zikon ¢&. 477/2001 Sb., zdkon o obalech a zméné nékterych zakonil, ve znéni
pozdé&jsich predpisi,

e zikon €. 185/2001 Sb., o odpadech, ve znéni pozdéjSich ptedpisi,

e zikon €. 201/2012 Sb., o ochrané ovzdusi, ve znéni pozdéjsich predpist,

e zakon €. 254/2001 Sb., vodni zékon, ve znéni pozdé&jsich predpisi,

e zakon ¢. 309/2006 Sb., o zajisténi dalSich podminek bezpecnosti a ochrany zdravi
pii praci, ve znéni pozd¢jSich predpist,
e zdkon ¢. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich udajti, ve znéni pozdéjsich predpisi.

Vzhledem k neptehlednosti v soucasné politické situaci je t€zké odhadovat, jaké zakony,
které by mély vliv na podnikdni vybranych subjekti, by mohly doznat né&jaké zmény.
Co se tykd norem upravujicich ochranu Zivotniho prostfedi, tak je spiSe neZ uvoliovani
mozné ocekavat dal§i zpfisiovani, coz mizZe pro podniky pfedstavovat hrozbu v podobé

povinnych investic do ekologi¢téjsi vyroby, pii nakladani s odpady a podobné.

4.3 Charakteristika odvétvi

Jak jiZz bylo zminéno, vybrané podniky plsobi v odvétvi vyroby stroji a zafizeni, coz
odpovida dle klasifikace CZ-NACE skupiné¢ 28. Jeden z pohledd, jak charakterizovat urcité
odvétvi, poskytuje analyza zivotniho cyklu odvétvi, ktera pomaha urcit, v jaké fazi zivotniho
cyklu se dané specifické odvétvi nachézi. Vyvoj je vhodné sledovat v grafu, kde osa x funguje
jako casova piimka a osa y by méla odraZzet poptavku po produktech. Poptavku je vSak

pomérné naro¢né odhadnout, proto je tato veliCina nahrazena trzbami, které¢ byly v odvétvi
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dosahovany v jednotlivych letech. V grafu na Obrdzku 11 jsou vyneseny hodnoty zminénych

proménnych pro sledovany oddil zpracovatelského primyslu za poslednich devét let.

Obrazek 11 ukazuje, Ze sledované odvétvi neuniklo disledkiim hospodaiské krize v letech
2008-2009. Prvni dasledky jsou na trzbach evidentni v roce 2009, kdy propad ¢€inil pfiblizné
22 %. Odvétvi pak prochazelo fazi rastu, kdy trzby postupné mirnym tempem kazdorocné
vzristaly, az v roce 2013 dosahla vySe trzeb hodnot jako pfed propadem v roce 2009. Nyni

odvétvi stagnuje, je tedy mozné usuzovat, Ze se odvétvi nyni nachazi ve fazi dozréani.
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Obrazek 11: Trzby oddilu CZ-NACE 28 v letech 2008-2016
Zdroj: upraveno dle [30]

Dale je potieba podotknout, Ze v odvétvi vyroby strojii a zafizeni existuji znacné bariéry
vstupu. Charakter vyroby se vyznacuje technologickou vyspélosti, a tak podnikani v tomto
oboru vyzaduje specializované odborniky se zkuSenostmi. Odvétvi také patii spise do skupiny
se ¢asto pohybuje v fadech miliond, dale je také nutné ziskat prostory vétSich rozmérd,

ve kterych bude vyroba probihat.
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4.4 Shrnuti

Odvétvi zpracovatelského primyslu jako celek a zejména uzsi obor klasifikovany dle
CZ-NACE jako 28 Vyroba strojii a zafizenij.n., ve kterém piisobi vybrané podniky, je
charakteristické strukturou tvofenou piedevsim velkymi a stfednimi podniky a zaujima treti
nejvetsi podil celkovych trzeb zpracovatelského primyslu. Vybrané spolecnosti byly
predstaveny pomoci kratkych profill, kdy byla pozornost zaméfena predevsim na historii
vzniku podnikii a souCasny smér jejich ptisobeni. Z profilii vybranych spole¢nosti vyplynuly
spolecné znaky, a to: pusobnost v okrese Olomouc, dlouha tradice vyroby a pravidelné
exportni aktivity. Naopak odliSnosti spocivaji v oboru zaméfeni vyroby vymezeném

v nejuzsim slova smyslu nebo v nékterych exportnich teritoriich.

Za ucelem rozboru odvétvi byla vypracovana SLEPT analyza zahrnujici faktory socidlni,
politické a legislativni, ekonomické, technologické a pravni. Za vyznamné lze povazovat
zejména snizovani nezaméstnanosti pod pfirozenou uroven, hospodatsky rast, zvySovani
urokovych mér, posilovani Ceské koruny a existenci dotacnich programt vhodnych pro
spolufinancovani vyzkumu a vyvoje. Pro dalsi charakteristiku odvétvi byl pouzit vyvoj trzeb,
ktery ukazal, ze odvétvi se nachédzi v soucasnosti spiSe ve stagnaci. Na zaver byly popsany
nejdilezitéjsi bariéry, které podniky musi piekonat, pokud chtéji v daném oboru pisobit. Jsou
jimi zejména odborné lidské zkuSenosti a znalosti, financni narocnost na koupi a provoz

strojniho vybaveni a budov.
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5 PORTERUV MODEL PETI KONKURENCNICH SIL

V této kapitole je zmapovano mikrookoli jednotlivych vybranych spolecnosti pomoci

Porterova modelu péti konkurenénich sil.

5.1 Mikrookoli spole¢nosti ISH PUMPS OLOMOUC a. s.

Stavajici konkuren¢ni prostfedi spolecnosti ISH PUMPS a. s. je tvofeno nékolika
firmami v Ceské republice i zahrani¢i, které se také zabyvaji vyrobou hydrodynamickych
Cerpadel. V tomto vymezeném oboru se nachéazi spiSe mensi mnozstvi zavedenych vyrobct.
V Ceské republice dominuje spoleénost SIGMA GROUP a. s., kterd je i lidrem Svazu
vyrobetl Gerpadel CR. Dale na tizemi naseho statu pasobi CKD Blansko Engineering a. s.,
DC Pumps a. s. a také vyrobni zavody ¢i prodejni pobocky nékterych zahrani¢nich koncernd,
a to zejména skupiny KSB, Calpeda ¢i Grundfos. Dalsi svétovi vyrobci Cerpaci techniky
pochazi predevSim z Némecka ¢i z Itdlie. Vyhodou nékterych spolecnosti je jejich Sirsi
portfolio, které obsahuje dal$i typy cCerpadel, poptipadé delsi tradice vyroby. Vzhledem
k charakteru vyrobku spolecnost ISH PUMPS a. s. musi registrovat i tuto zahrani¢ni
konkurenci. Z tohoto diivodu vyviji s partnery spolupraci v zemich, kde dlouhodob¢ piisobi,

aby byly obchodni sluzby pfiblizeny mistnim zdkaznikam.

Dalsi slozkou Porterova modelu je zhodnoceni hrozby substituénich vyrobki.
V soucasné dob¢ neexistuje jina ucinna technologie k transportu kapalin riiznych druhg.
V urcitych ptipadech je v§ak mozné za substituty povaZovat i ostatni typy cerpadel, respektive
ty, co sledovany podnik nevyrabi. K transportu nékterych typti ¢erpané¢ho média lze totiz
vyuzit rizny typ Cerpadel a vyznamnymi rozhodovacimi kritérii jsou cena, jednoduchost

feSeni, dostupnost a podobn¢.

Z pohledu potencialni konkurence se vstup do tohoto odvétvi jevi jako pomérné obtizny.
Nové vstupujici do odvétvi by museli piekonat oddanost odbérateld ke stavajicim vyrobclim,
predevsim presvédcit odbératele o spolehlivosti a kvalité Cerpadla, které jsou v tomto oboru
dilezitymi atributy a které jsou Casto vysledkem dlouhodobého ziskévani zkusenosti, jez novi
vyrobci mohou postradat. Tradi¢ni vyrobei také profituji z absolutnich nakladovych vyhod
v podobé osvédcenych postupti ¢i zkuSenych pracovnikii. Jednou z moznosti je zavedené
technologie koupit a pfetdhnout pracovniky od konkurence, coz vSak vyzaduje uvolnéni

nemalého mnoZstvi financnich prostiedkl. Stavajici vyrobci také efektivnéji vyuzivaji
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dlouhodoby majetek, jinymi slovy vyhodngjs$i rozlozeni fixniho kapitalu, tudiZz mohou

dosahovat vys§i miry hospodarnosti.

Spolecnost je dale ovlivnéna silou dodavateli. Spolecnost ISH PUMPS a. s. s cilem
zajistit maximalni kvalitu pro zdkaznika pii produkci cerpadel nakupuje kliCové dilce
od renomovanych evropskych partnerti. Dodavatelem elektromotort jsou naptiklad podniky
SIEMENS a. s., ABB a. s., ucpavky a tésnici material pochazi z vyroby EagleBurgmann
Czech s. 1. 0. ¢i John Crane Sigma a. s. Hutni material je nakupovan napiiklad od Ferona a. s.,
loziska dodava SKF CZ a. s. nebo Schwer Fittings s. r. 0. VySe uvedené spoleCnosti patii
k vyznamnym producentiim ve svych oborech, maji ve svété zvucnd jména, a tak je jejich
vyjednavaci sila pomérné velkd. Sila dodavatelii je vysSi oproti ostatnim hodnocenym
spole¢nostem 1 diky povaze nakupovanych dili, pfedevSim nérocnosti na kvalitu

elektromotora.

Co se tyka sily kupujicich, tak je potfeba si uvédomit, ze spole¢nost ISH PUMPS a. s.
funguje predevsim na zaklad¢ zakazkové vyroby. U nékterych odbératelti je vSak jiz zatazena
na seznamu provéfenych dodavatelii. Jedna se napiiklad o spoleénost CEZ a. s., Slovenské
elektrarne a. s., které v minulosti ve spolecnosti ISH PUMPS provadély externi audit.
Spolecnost také ziskala certifikat pro vyvoz vyrobkl na trhy SpoleCenstvi nezavislych stati
(predevsim do Ruské federace). Zakazky od téchto odbératelti zaujimaly v roce 2016 az dvé
tretiny na celkovych trzbach, coz vyznamné zvySuje vyjednavaci silu téchto spolecnosti.
ISH PUMPS se snazi tuto silu sniZovat vyhledavanim novych trhl naptiklad v Mad’arsku ¢i

Vietnamu.

5.2 Mikrookoli spole¢nosti Moravské potravinai'ské strojirny, a. s.

Okoli zahrnujici existujici konkurenci je potieba rozdélit podle jednotlivych slozek
vyrobniho programu spolecnosti. Hlavnimi tfemi oblastmi jsou vyroba technologického
zafizeni pro pekarny, sladovny a vyroba svatfenct (vCetné obrobeni). V oblasti strojirenstvi
pro pekarny a sladovny lze spolecnost MOPOS, a. s. oznacdit za pfedniho ¢eského vyrobce.
Ani v jednom oboru se nenachdzi vyraznd dominantni firma. Co se tyka vyroby pekarenské
technologie, tak vyznamni konkurenti spolecnosti MOPOS, a. s. pochazi zejména z Némecka
¢1 z Holandska (napiiklad WP-Haton), na ¢eském uzemi se jednd napiiklad o podniky
Liberecké strojirny s. r. 0. a J4 s. 1. 0., kde je veskera ¢innost specializovana pouze na zatizeni

pro pekaisky primysl. Spole¢nost MOPOS, a. s. se snazi od své konkurence odlisit, a to
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napiiklad vyvojem novych technologii. V roce 2013 si nechala registrovat uZzitny vzor

na novy model zafizeni na vyrobu specidlnich druhii sladu.

V oboru vyroby zatizeni pro sladovny ma spolecnost MOPOS, a. s. také spiSe mensi
mnozstvi konkurenti. Hned tfi vyznamni konkurenti se nachazi piimo v Olomouci, kde sidli
také spole¢nost MOPOS, a. s. Jedna se o Strojirny Cihal spol. s. r. 0., které nabizi kompletni
dodavky investi¢nich celkll pro sladovny, dale Ravoz spol. s. r. 0. a Project Malt spol. s. r. o.
Jedna se vSak o mensi firmy s menSim technologickym zazemim. Ohledné¢ konkurenti
v zahrani¢i nebyly zjistény Zzadné podrobnosti. V odvétvi vyroby a obrabéni svaienci je
spoleCnost jednou z mnoha jak ceskych, tak zahrani¢nich firem, které se touto Cinnosti

zabyvaji. V blizkém okoli se nachézi naptiklad PSP specidlni strojirna a. s. ¢i Hopax s. r. o.

Substituéni vyrobky predstavuji pro spole€nost minimélni hrozbu z davodu
technologické povahy produktu. V oblasti pekdrenského strojirenstvi by mohl substituéni
produkt predstavovat napiiklad odlisny typ pece, avsak diky moznosti pfizptisobit pekarenské
zafizeni dle specifické situace v provozovné odbératele tak, aby vyhovovalo veskerym
druhlim a tvarim peciva, je i hrozba tohoto druhu mizivd. Obdobné lze vymezit situaci
1 v oblasti vyroby pro sladovny. Spolecnost je origindlnim vyrobcem vSech rozhodujicich
stroji pro zavod na vyrobu sladu. V dalsi ¢asti svého portfolia, tedy vyrobé a obrobeni
naro¢nych svafenct, je minimalni ohrozeni ze strany substitutti. Pravé technologie svafovani
je v soucasné dobé& nejvice vyuzivana k vyrobé rozmérnych dilt dané slozitosti, a to z ditvodu
jeji presnosti a celkové efektivity. Za substitut by mohlo byt povaZzovano naptiklad odlévani
¢1 nytovani, avSak tyto technologie nejsou pro tak naro¢né dily pfili§ vhodné pravé kvili

nedostatecné presnosti ¢i zbytecné pracnosti.

Potencialni konkurence je v tomto oboru v podobné pozici jako potencidlni konkurence

firmy ISH PUMPS a. s. z divodu podobnych bariér vstupu do odvétvi.

Silu dodavatelii neni moZzné detailnéji popsat v diisledku nedostatku informaci. Lze vSak
predpokladat, ze sila dodavateld nemusi byt pfili§ vysoka diky Sirokému portfoliu vyrobku
spolecnosti. Také materiadl, ktery podnik spotfebovava, neni pfili§ unikatni, coz silu
dodavateli snizuje. Dodavatelska sila je posilena pouze v oblasti ndkupu elektromotorii pro

vyrabéné stroje.

Silu odbérateli je opét vhodné rozdélit podle jednotlivych skupin cinnosti, které
zaujimaji na celkovém obratu v soucasnosti srovnatelny podil. V minulosti byl podil na obratu

vyssi u pekarenskych technologii, avSak s uvalenim sankci Rusku ze strany Evropské unie
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realizovala spole¢nost MOPOS, a. s. na téchto vychodnich trzich velké ztraty, coz sveédci
o vyznamnosti téchto zdkaznikid. Nastésti se ¢ast podafilo nahradit dodavkami pro ceskou
pekarenskou spolecnost PENAM, a. s., kterd je nyni vyznamnym odbératelem v oboru vyroby
pro pekarny. Dilezitym partnerem je také firma BEAS, a. s. Déle spole¢nost MOPOS, a. s.
dodava své vyrobky do mnoha pekaren po celé Ceské republice a také za hranice, napiiklad

na Slovensko, do Polska a na tizemi Spolecenstvi nezavislych stata.

V oboru sladovnickych technologii je dlouhodobym odbératelem spolecnost Plzensky
Prazdroj, a. s., pro kterou jsou realizovany dodavky do sladovny v Plzni ¢i v NoSovicich.
Spolecnost MOPOS, a. s. se nyni mimo jiné zaméfuje na zakazku pomérné velkého rozsahu
pro novozélandsky podnik Gladfield Malt. Mensi zakazky realizuje i pro jiné mensi sladovny
v Cesku, na Slovensku, ¢as od ¢asu i v dal§ich evropskych zemich. Co se tyka ¢innosti vyroby
a obrobeni svafencl, tak spole¢nost MOPOS, a. s. vyviji obchodni spolupraci se tfemi
hlavnimi odbérateli, a to v Italii a Francii. V této oblasti vyroby jsou pro spole¢nost klicovi

a zajistuji témet 40 % celkového obratu spole¢nosti MOPOS, a. s.

5.3 Mikrookoli spole¢nosti Strojirny Prostéjov, a. s.

Prostéjovské strojirny plisobi v oboru vyroby naro¢nych svarencli pro obrabéci, stavebni
a dopravni stroje. Na domacim trhu neoperuje Zadna dominantni firma, stavajici konkurenci
zde v soucasnosti tvoii pfiblizn€ 38 subjektl. Spolecnost uvadi, ze rivalita v oboru neni
vysokd, nebot’ poptavka dlouhodobé prevySuje kapacity vyrobcil. Na zahrani¢nich trzich pak
konkuruji kromé ¢eskym spole¢nostem také mnohym vyrobciim z Némecka, Francie, Itélie,
Slovenska a dalSich. Strojirny Prostéjov, a. s. usiluji o vyvoj vlastnich vyrobkti, v nedavné
dobé jim byla zaregistrovana ochrannd znamka na vlastni karuselovy stal, ktery uz byl

nabidnut prvnim zékazniklm.

Substituty nelze povazovat za vyraznou silu ptisobici v mikrookoli. Jak jiz bylo zminéno
u spolecnosti MOPOS, a. s., svafovani je v soucasnosti vyhradni technologii, kterd

se k danému tcelu vyuziva.

Potencialni konkurence je ve stejné pozici jako u predchozich dvou sledovanych
spolecnosti. Odvétvi je z hlediska ziskovosti a prestize atraktivni, avSak existuji zde jiz

zminéné bariéry vstupu.

57



v

O sile dodavatelit nejsou znamy detailnéj$i informace. Vzhledem k povaze materidlu,
ktery je pii vyrob¢ spotifebovavan, lze vSak predpokladat, ze sila dodavateli nemusi byt pro

¢innost podniku zasadni.

Odbératelé Strojirny Prostéjov, a. s. senachdzi z vétsi Casti v zahraniCi, pfevazné
v Evropské unii, a to napfiklad v Némecku, ve Svycarsku, Svédsku a Spanélsku. O struktufe

zakazniki a jejich poctu nebyly zjistény dalsi informace.

5.4 Zhodnoceni

Vysledky Porterovy analyzy jsou shrnuty v této podkapitole. V Tabulce 7 je spocitdna
dualezitost jednotlivych péti sil pro sledované podniky na zdkladé obodovéani vybranych
faktorii v jednotlivych oblastech, a to pomoci $kdly od jedné do deseti. Pokud je faktor
ohodnocen ¢islem jedna, potom ptedstavuje pro podnik minimélni hrozbu, ¢islo deset pak
znamena maximalni ohrozeni danym faktorem. Kazda oblast je poté posuzovana na zakladé
relativniho vyjadieni sily sledovanych faktor, to znamend pomeéru souctu bodového

ohodnocenti faktort v dané oblasti vu¢i maximalné mozné dosazitelné hodnoté.

Tabulka 7: Shrnuti Porterovy analyzy péti konkurenénich sil

Oblast Faktor ISH PUMPS MOPOS SP
Stavajici Pocet vyrobcii 3 2 6
konkurence = Velikost vyrobct 7 2 5
Celkem 10/20=0,5 4/20=0,2 | 11/20=0,55
Hrozba Mnozstvi substitutl 3 1 1
substitutd | Cena substitutl 3 X X
Celkem 6/20=0,3 1/10=0,1 | 1/10=0,1
Potencialni = Kapitalova naroCnost 2 2 2
konkurenti | Bariéry  vstupu = — 2 2 2
technologie, lidé
Celkem 4/20=0,2 4/20=0,2 | 4/20=0,2
Sila Struktura dodavatelt 5 4 3
dodavateli = Naklady na zménu 4 4 3
Celkem 9/20=0,45 8/20=0,4 | 6/20=0,3
Sila Struktura zakaznikt 4 7 4
zakazniki | Néklady na zménu 4 5 4
Celkem 8/20=0,4 12/20=0,6 @ 8/20=0,4
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Bodové ohodnoceni nejdulezitéjSich vybranych faktord ukézalo, Ze nejvetsi hrozbu
ptredstavuje pro podnik ISH PUMPS a. s. stavajici konkurence. V oboru sice neplisobi tak
velké mnozstvi vyrobci jako tfeba v oboru vyroby Strojiren Prostéjov a. s., na druhou stranu
ale vyznamni konkurenti zaujimaji vyraznéjsi pozici na trhu. Pro spolecnost MOPOS, a. s. je
strategickou oblasti sila zdkaznik. Podnik se své portfolio sice snazi diverzifikovat, avSak
v kazdé oblasti dominuji vyznamni zékaznici, jejichz rozhodnuti o pferuseni spoluprice by
mohlo cCinnost podniku vyznamné ovlivnit. Spolecnost Strojirny Prostéjov, a. s. jsou
pravdépodobné nejvice ohrozeny konkurencnim bojem v oboru, ktery je specificky vétSim

poctem vyrobcil.

5.5 Shrnuti

Analyza mikrookoli vybranych podnikli byla provedena pomoci Porterova modelu péti
konkurenénich sil. V tomto modelu bylo u kazdé spolec¢nosti zvlast hodnoceno jeji stavajici
konkuren¢ni prostiedi, potencidlni konkurence, moznost hrozby substitut, také sila
dodavatelli a odbérateli. Celd analyza byla nasledné shrnuta v tabulce, kde byly bodové
ohodnoceny vybrané faktory v kazdé zpéti konkurencnich sil, které hrozbu dané sily
ovliviiuji. Pro vSechny posuzované spolecnosti je typickd nizkd hrozba potencidlni
konkurence, protoze bariéry vstupu do odvétvi a kapitdlova naro¢nost na vyrobu jsou
pomérné vysoké. Za nevyraznou miiZze byt povazovana také hrozba ze strany substitutil, coz
vyplyva z technologické povahy vyrabéné produkce. Pro kazdy podnik byla na zakladé této
hodnotici metody definovana hlavni oblast, ktera pfind§i podniku nejvétsi hrozbu.
Pro spolecnosti ISH PUMPS a. s. a Strojirny Prostéjov, a. s. je touto silou stavajici

konkurence, spole¢nosti MOPOS, a. s. zas nejvice hrozi vyjednavaci sila zékazniku.
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6 FINANCNI ANALYZA

V nésledujici kapitole jsou vybrané podniky posouzeny z financniho hlediska, a to
na zaklad¢ ukazatelti finan¢ni analyzy s vyuzitim polozek rozvahy a vysledovky. Analyza
sleduje vyvoj v poslednich péti letech, tedy od roku 2012 do roku 2016. V oblastech, které
statisticky zpracovava i Ministerstvo pramyslu a obchodu CR, jsou hodnoty ukazatel

porovnany i s hodnotami odpovidajicimi priméru oddilu CZ-NACE 28.

6.1 UKkazatele zadluzenosti

K analyze zadluzenosti byly vybrany dva ukazatele, a to celkovd zadluzenost vyjadiena
v procentech a ukazatel urokového kryti (UUK). Hodnoty obou ukazatelt, kterych vybrané
podniky dosahuji, jsou zobrazeny v Tabulce 8.

Tabulka 8: Ukazatele zadluzenosti u vybranych podnika
zadluzenost UUK

2012  ISH 11,1 % 63,3
MOPOS 12,8 % -
SP 86,6 % 11,5
2013 | ISH 25,6 % 7243
MOPOS 18,2 % )
SP 80,3 % 6,3
2014 | ISH 222 % 306,3
MOPOS 18,5 % -
SP 72,0 % 4,1
2015 | ISH 20,0 % 81,0
MOPOS 25,8 % -
SP 70,2 % 6,1
2016 | ISH 21,8 % 45,0
MOPOS 15,6 % -
SP 75,7 % 15,7

Zdroj: viastni zpracovani dle [43]; [44]; [45]

Z hlediska celkové zadluZenosti jsou mezi podniky evidentni velké rozdily. Zatimco
spolecnost ISH PUMPS a. s. a MOPOS, a. s. dosahuji az velmi nizké zadluZenosti, tak
Strojirny Prostéjov, a. s. vykazuji zadluZenost pomérné vysokou. D4 se fici, Ze se ani jeden
podnik nenachdzi v doporuc¢eném rozmezi 40-60 %. Situaci je vSak vhodné porovnat

s aktudlnim vyvojem v celém odvétvi, které ukazuje Tabulka 9.
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Tabulka 9: Primérné hodnoty ukazateld zadluzenosti v odvétvi

2012 2013 2014 2015 2016

Celkova zadluZenost 50,8% | 49,5% | 47,7% | 450% | 456%
Ukazatel urokového 13,5 12,8 16,6 17,0 17,4
kryti

Zdroj: vlastni zpracovani dle [30]

Je zfejmé, ze podniky v odvétvi v priméru dosahuji doporucenych hodnot celkové
zadluzenosti. Nizka zadluzenost spole¢nosti ISH PUMPS a. s. a MOPOS, a. s. je jisté
pozitivni z hlediska dobytnosti pohledavek véftiteli, avSak na druhou stranu nizké vyuziti
ciziho kapitalu obecné zdrazuje financovani aktiv podniku. Zadluzenost Strojiren
Prostéjov, a. s. se dlouhodobé drzi vysoko nad primérem odvétvi. Ve sledovaném obdobi
totiz spolecnost realizuje modernizaci technologickych zafizeni a strojniho parku s pomoci
nékolika investi¢nich bankovnich uvért, jejichz zlstatek se vroce 2016 pohybuje kolem
100 mil. K¢. Nicméné z hlediska urokového kryti mlze byt podnik hodnocen pozitivné,
hodnota ukazatele se pohybuje vzdy nad doporu¢enou hodnotou 5. Spolecnost
ISH PUMPS a. s. dosahuje vysokych hodnot ukazatele i v porovnani s odvétvim, coz je dano
jiz zminénym nizkym vyuzivadnim cizich zdroji. Spole¢nost MOPOS, a. s. za sledované

obdobi neméla uzavieny zadny bankovni uvér, a tedy neplati zddné nadkladové uroky.

6.2 Ukazatele likvidity

V ramci hodnoceni likvidity byly vypocteny ukazatele likvidity bézné (L III.), pohotové
(LI.) ahotovostni (L I.). Hodnoty, kterych dosahuji vybrané podniky, ve zminénych
ukazatelich udava Tabulka 10. Co se tyka spole¢nosti ISH PUMPS a. s., tak rozhodné¢ nema
problém s nedostatkem likvidity. Hodnoty u vSech tii stupiii ve vsSech letech prevySuji
doporuc¢ované hodnoty, coz je pozitivni z hlediska schopnosti dostat svym zavazkd, ale
na druhou stranu takto vysoké hodnoty mohou vypovidat o zbyte¢né¢ vysokém piebytku
Cistého kapitadlu. Hodnoty jsou abnormalni i v porovnani s odvétvovym priameérem, kde
hodnoty vzdy spadaji do doporuc¢enych mezi, coz udava Tabulka 11. Obdobna situace se tyka
1 spolecnosti MOPOS, a. s., kterd se také vyznacuje vysokymi hodnotami vSech ukazateli
likvidity.

Spole¢nost Strojirny Prostéjov, a. s. uz tak vysoké hodnoty nevykazuje, naopak lze
v nékterych letech sledovat spiSe problémy s likviditou. Jedné se zejména o roky 2014 a 2015,
kdy mél podnik malo penéznich prostfedki. I piesto ke konci roku 2015 evidoval podnik

z kratkodobych obchodnich zavazkii po splatnosti pouze 3 %, z nichz témé&f vSechny byly
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po splatnosti do 30 dnil. V roce 2016 spole¢nost doporu¢ené hodnoty naopak piesahuje, coz je

vSak zptisobeno piijetim Gvéru za ucelem realizace zamyslenych investic v budoucim obdobi.

Tabulka 10: Ukazatele likvidity u vybranych podnika

LI LI L.
2012  ISH 6,4 3,1 2,1
MOPOS 5.1 4.4 2,6
SP 2,1 1,2 0,4
2013  ISH 3,1 1,7 1,3
MOPOS 3,5 3,0 1,7
SP 2,3 1,4 0,5
2014  ISH 3,5 1,7 1,1
MOPOS 3,5 2,8 1,5
SP 1,5 0,8 0,0
2015  ISH 6,5 2,7 1,3
MOPOS 2,5 22 1,0
SP 0,9 0,5 0,0
2016  ISH 6,1 3,1 2,3
MOPOS 4.4 3,9 2,7
SP 2,6 1,9 1,2

Zdroj: viastni zpracovani dle [43]; [44]; [45]

Tabulka 11: Primérné hodnoty ukazatelt likvidity v odvétvi
2012 2013 2014 2015 2016

Bézna likvidita 1,6 1,7 1,7 1,8 1,8
Pohotova likvidita 1,0 1,1 1,1 1,2 1,1
Hotovostni likvidita 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

6.3 Ukazatele rentability

Vybrané podniky byly dale posouzeny z hlediska ziskovosti, a to pomoci ukazatelti
rentability trzeb (ROS), aktiv (ROA) a vlastniho kapitdlu (ROE). Konkrétni hodnoty
vypovidajici o ziskovosti vybranych podnikti a aktudlni situaci v odvétvi jsou uvedeny
v Tabulce 12 a 13. Spole€nost ISH PUMPS a. s. se na zédkladé zminénych ukazateld jevi jako
pomérné ziskova. Hodnoty, kterych dosahuje, se pohybuji nad primérem odvétvi. Vyjimkou
je rok 2014, kdy spolecnost vytvorila nizky vysledek hospodateni, coz ovliviiuje vSechny

uvedené ukazatele.

Spole¢nost MOPOS, a. s. vykazuje nizS§i hodnoty ukazatelii rentability nez spolecnost
ISH PUMPS a. s. V letech, kdy spole¢nost dokazala generovat pfiznivé zisky, rentabilita trzeb

1 aktiv lehce pfesahuje primér odvétvi, avSak v roce 2014 a 2015, kdy spolec¢nost vytvofila
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nizky zisk, tak se hodnoty ukazatelii pohybuji hluboce pod primérem odvétvi. Rentabilita
vlastniho kapitalu se pod primérem odvétvi nachazi dlouhodob¢, spolecnost totiz vyuziva
v malé mife financovani cizimi zdroji a drzi tak velky podil vlastniho kapitalu. V poslednim

roce rentabilita vlastniho kapitalu vykazuje rostouci tendenci a priblizuje se tak k primeéru.

U spolecnosti Strojirny Prostéjov, a. s. hodnoty vypocétenych ukazatelii dokladaji pomérné
nizkou ziskovou marzi, jelikoz rentabilita trzeb dlouhodobé nedosahuje priméru odvétvi.
Z hlediska ziskovosti aktiv byl primér odvétvi presdhnut pouze v roce 2013, v dalSich letech
vykazuje rychle klesajici tendenci, coz souvisi s mirn¢ klesajicim trendem zisku a s prudkym
nariistem aktiv, zejména financnich prostfedkd, v poslednim sledovaném roce. Naopak
ukazatel rentability vlastniho kapitalu naplnuji Strojirny Prostéjov, a. s. nejlépe z vybranych
podnikid. Spolecnost totiz vyuziva ve velké mife cizi kapitdl (jak bylo zminéno vyse,
zadluZenost saha az k 80 %), z ¢ehoz vyplyva, Ze nadprimérné hodnoty ziskovosti vlastniho
kapitalu jsou zplsobeny nizkou absolutni hodnotou vlastniho kapitdlu. Hodnoty ukazatele
maji klesajici tendenci, a to z divodu snizujicitho se zisku a zvySovani podilu vlastniho
kapitalu.

Tabulka 12: Ukazatele rentability u vybranych podnikd

ROS ROA ROE
2012 ISH 11,4 % 13,8 % 12,4 %
MOPOS 7,9 % 11,0 % 10,4 %
Sp 2,1 % 54 % 34,4 %
2013 ISH 20,2 % 17,8 % 20,9 %
MOPOS 7,7 % 8,8 % 8,8 %
SP 4,1 % 11,6 % 42,7 %
2014 ISH 6,8 % 6,3 % 6,6 %
MOPOS 4,0 % 52% 5,1 %
SP 2,8 % 8,4 % 20,7 %
2015 ISH 222 % 15,5% 18,4 %
MOPOS 1,6 % 2,0 % 2,3%
SP 2,5% 7,0 % 16,0 %
2016 ISH 12,1 % 14,4 % 15,0 %
MOPOS 8,2 % 12,0 % 11,5%
SP 2,5% 4,2 % 13,7 %

Zdroj: viastni zpracovani dle [43]; [44]; [45]
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Tabulka 13: Primérné hodnoty ukazatell rentability v odvétvi
2012 2013 2014 2015 2016

Rentabilita trZzeb 5,7 % 4,7 % 6,4 % 5,8 % 5,7%
Rentabilita aktiv 8,4 % 7,0 % 8,8 % 8,4 % 8,1 %
Rentabilita vlastniho 135% | 10,6% | 13,8% | 122% | 12,1 %
kapitalu

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

6.4 Ukazatele aktivity

Dalsi cast financni analyzy je vénovana hodnoceni fizeni aktiv. K hodnoceni této oblasti
byly vyuzity ukazatele obratu aktiv a doby obratu zadsob (DOZ), pohledavek (DOP) a zavazka
(DOZV). Hodnoty, kterych vybrané podniky dosahuji v téchto ukazatelich, predstavuje
Tabulka 14. Tabulka 15 pfidava k porovnani primérné hodnoty v odvétvi. Ukazatel obratu
aktiv u spolecnosti ISH PUMPS a. s. zna¢i nepfili§ efektivni vyuZiti majetku, hodnota
dlouhodobé nedosahuje doporucené hranice 1, natoz priméru odvétvi, ktery se pohybuje jeste
trochu vys. Také doba obratu zasob se zna¢né odchyluje od ostatnich sledovanych podniki
ataké od pruméru odvétvi, ktery je prekrocen vic nez dvojnasobné. Z hlediska pohledavek
se spolecnost naopak nachdzi v lepsi situaci, v priméru dokaze inkasovat své pohledavky
rychleji. Nicméné i tak je ve dvou letech doba obratu zdvazkl niz$i doba obratu pohledéavek,

coz je z pohledu financovani nevyhodné.

Tabulka 14: Ukazatele aktivity u vybranych podnik

obrat DOZ DOP DOzV
aktiv (dny) (dny) (dny)

2012 | ISH 0,96 127 45 39
MOPOS 1,14 27 69 38
SP 1,72 69 55 73
2013 | ISH 0,74 150 67 121
MOPOS 0,93 32 90 67
SP 2,01 52 55 58
2014  ISH 0,75 158 89 102
MOPOS 1,04 38 80 60
Sp 1,96 52 66 82
2015  ISH 0,66 175 99 52
MOPOS 1,04 30 96 86
SP 1,87 52 60 131
2016  ISH 0,96 121 32 40
MOPOS 1,18 21 54 44
Sp 1,31 53 57 79

Zdroj: viastni zpracovani dle [43]; [44]; [45]
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Tabulka 15: Primérné hodnoty ukazatelt aktivity v odvétvi
2012 2013 2014 2015 2016

Obrat aktiv 1,15 1,12 1,12 1,13 1,13
Doba obratu zasob (dny) 67 64 66 65 65
Doba obratu pohledavek (dny) 92 96 95 90 95
Doba obratu zavazka (dny) 123 119 116 106 108

Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

Spole¢nost MOPOS a. s. vykazuje vysSi obrat aktiv nez ISH PUMPS a. s., vétSinou
ukazatel presahuje hodnotu jedna a v poslednim sledovaném roce dokonce piesahuje prumér
odvétvi. Spolecnost ve vysledcich zaujme velmi nizkou hodnotou doby obratu zasob, ktera
nedosahuje ani do poloviny priméru odvétvi. Je to zplisobeno piedevSim vySSimi trzbami
a niz§im podilem zdsob na bilan¢ni sumé oproti ostatnim sledovanym podnikiim. Spole¢nost
MOPOS, a. s. vSak dostava zaplaceny své pohledavky pozdéji, nez hradi své zavazky, které

se obraci v podniku daleko rychleji oproti priméru odvétvi.

Nejefektivnéjsi vyuziti aktiv realizuji Strojirny Prostéjov, a. s., kde se obrat aktiv blizil
v roce 2015 az k hodnoté 2. V poslednim roce z diivodu nabyti penéznich prostfedki hodnota
poklesla, avSak i tak presahuje primér odvétvi. Doba obratu zasob se nachazi pod primérem
odvétvi. Dal§im pozitivnim faktem je, Ze doba obratu zévazkl vzdy pievySuje dobu obratu
pohledavek, a navic spolecnost dosahuje v obou ukazatelich lepSich vysledkd v porovnani

s odvétvim.

6.5 Produktivita prace

Posledni ¢ast financni analyzy je zaméfena na sledovani pfidané hodnoty. Tabulka 16
ukazuje hodnoty dvou ukazateldi, a to pfidané hodnoty na zaméstnance (PH) a osobnich
nakladl na pfidanou hodnotu (ON).

Nejvyssi  pfidanou hodnotu na zaméstnance dlouhodobé vykazuje spolecnost
jako ostatni spoleCnosti. Jednim z faktorG ovlivilyjici tento ukazatel muize byt i podil
pracovniki v délnickych profesich na celkovém poctu zaméstnancli, ktery spolecnost
MOPOS, a. s. vykazuje dlouhodobé nejvyssi (az 77 %). V poslednim roce se rozdil mezi
hodnotami ukazatele pfidané hodnoty na zaméstnance snizuje, spolecnost MOPOS, a. s. totiz

pfijala nové zaméstnance a ostatni spole¢nosti pocet pracovniki snizily.
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Co se tyka osobnich ndkladd na pfidanou hodnotu, tak vSechny sledované podniky
vykazuji horsi vysledky v porovndni s primérem odvétvi, ktery uvadi Tabulka 17. Znamena
to, ze vyprodukovana pifidand hodnota pfindsi vyssi osobni naklady oproti odvétvovému
praméru. Nejhtife ze sledovanych podnikt si vede spolecnost Strojirny Prostéjov, spolecnosti

ISH PUMPS a. s. a MOPOS, a. s. se pohybuji zhruba na stejné trovni.

Tabulka 16: Ukazatele produktivity prace u vybranych podnikii

PH ON
2012 ISH 643 0,63
MOPOS | 1037,60 0,62
SP 42520 0,78
2013 ISH 886,5 0,49
MOPOS 924,3 0,67
SP 52,0 0,74
2014  ISH 661,6 0,69
MOPOS 8574 0,68
SP 5395 0,82
2015  ISH 586,5 0,75
MOPOS 7754 0,76
SP 5174 0,80
2016  ISH 8252 0,56
MOPOS 9584 0,63
SP 628,1 0,79

Zdroj: viastni zpracovani dle [43]; [44]; [45]

Tabulka 17: Osobni naklady na ptidanou hodnotu v daném odvétvi

2012 2013 2014 2015 2016

ON 0,47 0,46 0,47 0,48 0,49
Zdroj: viastni zpracovani dle [30]

6.6 Spider graf

Vysledky finan¢ni analyzy pro posledni obdobi (rok 2016) jsou pro vétsi prehlednost
shrnuty pomoci paprskového grafu (viz Obrazek 12). Jednotlivé paprsky odpovidaji
ukazatelim financni analyzy, jejichz vysledné hodnoty byly pfedstaveny v pfedchozi
podkapitole. Seznam pouzitych ukazatelli ukazuje Tabulka 18. Vzhledem k tomu, Ze jsou
hodnoty ukazateli v rozdilnych jednotkach, tak je potieba ptevést vysledky na spolecnou
bazi. V tomto piipad¢ byly hodnoty pievedeny na procenta s tim, ze 100 % tvofil vzdy primér
v odvétvi. To znamend, zZe hodnota pro konkrétni podnik vyjadiuje, z kolika procent je splnén
pramér odvétvi. V grafu je plocha odpovidajici priméru odvétvi (tedy 100 %) znazornéna

Sedou barvou.
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Prostéjov, a. s., ptiznivé hodnoty vykazuji pouze u rentability vlastniho kapitalu, a to diky
vyuziti vysokého podilu ciziho kapitalu. Spole¢nosti MOPOS, a. s. a ISH PUMPS a. s. zase
vykazuji v oblasti rentability aktiv a trzeb nadpramérnych vysledkt. Z hlediska likvidity
z grafu jasn¢ vyplyva, ze vSechny spolec¢nosti maji piebytek likvidity ve vSech tiech
ukazatelich. Co se tyka zadluzenosti, tak podniky mezi sebou vykazuji znacné rozdily.
Zatimco spole¢nost MOPOS, a. s. ma zastoupeni ciziho kapitalu velmi malé a neplati zadné
nakladové uroky, tak Strojirny Prostéjov, a. s. vyuzivaji cizi kapital ve velké mifte. I pfesto

se vSak jejich ukazatel urokového kryti pohybuje kolem priméru odvétvi.

V oblasti fizeni aktiv je mozné sledovat také rtiznorodé vysledky. Obrat aktiv se u vSech
spole¢nosti nachazi kolem odvétvového priméru, na rozdil od doby obratu pohledavek
a zavazkd, kdy u vSech spolecnosti jsou realizovany platby pohledavek a zavazki diive nez
u primérného podniku. Zasoby se u spolecnosti MOPOS, a. s. a Strojirny Prostéjov, a. s.
obraci rychleji oproti pruméru v odvétvi, avSak podnik ISH PUMPS a. s. vykazuje

obratkovost svych zasob velice nizkou.

odvétvi

DISH PUMPS
D MOPOS
SP

Obriazek 12: Spider graf pro hodnoty ukazatell finan¢ni analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 18: Seznam ukazatell pouZitych pro spider graf

Al Rentabilita vlastniho kapitalu C1 Celkova zadluzenost
A2 Rentabilita trzeb C2 Ukazatel urokového kryti
A3 Rentabilita aktiv C3 Osobni naklady na ptidanou
hodnotu
Bl Bézna likvidita D1 Obrat aktiv
B2 Pohotova likvidita D2 Doba obratu zésob
B3 Hotovostni likvidita D3 Doba obratu pohledavek
D4 Doba obratu zavazki

Zdroj: viastni zpracovani

6.7 Shrnuti

Pro posouzeni hospodafeni podnikii se svymi finanénimi zdroji byla vyuzita finan¢ni
analyza, zejména tedy pomérové ukazatele zadluzenosti, rentability, likvidity, aktivity
a produktivity prace. U kazdé z téchto oblasti byly ctenafi nabidnuty vysledky ukazatelti
pro jednotlivé podniky a také hodnoty odpovidajici priméru odvétvi. Hodnoty ukazatell je
mozné porovnat nejen s odvétvovym primérem, ale také v Casové fadé, protoze pouzitd data
zahrnuji pét ucetnich obdobi, a to roky 2012-2016. Na zavér byly vysledky analyzy
zpracovany do paprskového grafu pro lepsi piehlednost a interpretaci. V grafu jsou zahrnuty

vSechny vypoctené ukazatele s hodnotami pro jednotlivé podniky a primér odvétvi.

Vybrané podniky se v n€kterych oblastech vyrazné odliSuji od priméru odvétvi. Nejvetsi
diference je ziejma v oblasti ukazatelti likvidity, kdy vSechny spole¢nosti dosahuji daleko
vysSich hodnot. Dale je naptiklad pro spolecnost ISH PUMPS a. s. typické nizké zadluzeni,
uspokojiva rentabilita vlastniho kapitdlu, aktiv i trzeb, dlouha doba obratu zasob a rychlé
inkasovani pohledavek i placeni zavazkl. Spole€nost MOPOS, a. s. je charakteristickd velmi
nizkym zadluZenim, uspokojivou rentabilitou aktiv, trzeb a rychlou obratkovosti zasob,
pohledavek i zéavazkl. Strojirny Prostéjov, a. s. se vyznacuji niz$i ziskovosti, vysSim
zadluZenim 1 osobnimi naklady na pfidanou hodnotu a uspokojivym obratem aktiv, zasob,

také pohledavek a zavazkd.
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7 ZHODNOCENI A DOPORUCENI

Vyuziti vybranych metod strategické analyzy umoznilo nahlédnout do okoli sledovanych
podniki, a to jak do Sirokého prostfedi na makrourovni, tak do bliz§iho mikrookoli. Dale je
mozné zhodnotit na zakladé ziskanych informaci silné a slabé stranky vybranych spolec¢nosti,
tedy jak podniky hospodaii se svym majetkem a jak vyuzivaji své zdroje, at’ uz kapitalové ¢i
lidské. V nasledujici kapitole jsou nejdiive shrnuty vysledky ptredeslych analyz, a to slovné
ataké pomoci tabulek pfilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek. V zavéru jsou

formulovéna spole¢nostem doporuceni plynouci ze zjisténych zaveri.

7.1 Zhodnoceni a tabulky SWOT

Nejdulezitéjsi vystupy plynouci zcelé strategické analyzy jsou shrnuty pro kazdou
posuzovanou spolecnost pomoci tabulky pfilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek.
K identifikaci pfilezitosti a hrozeb jsou vyuZity informace ze SLEPT analyzy, analyzy odvétvi
a Porterova modelu péti konkurencnich sil. Silné a slabé stranky pak vyplyvaji z dostupnych

informacich o sledovanych spole¢nostech a z finan¢ni analyzy.

Tabulka 19: Tabulka SWOT spole¢nosti ISH PUMPS a. s.

Piilezitosti Hrozby

Ekonomicky rust — rlist spotieby Nedostatek absolventi SS a VS

Znaéné bariéry vstupu do odvétvi Nizka nezaméstnanost

Moznost vyuzit dotace EU Vyznamni konkurenti v oboru

Dostupnost dalSich zahrani¢nich trhii Odvétvi citlivé na hospodaisky cyklus
Posilovani ¢eské koruny

Silné stranky Slabé stranky

Dlouholeta tradice a zkuSenosti Rostouci podil zaméstnancti v diichodovém
véku

Produkt vyuzZitelny v riznych odvétvich Orientace piedevSim na zemé stfedni

prumyslu a vychodni Evropy

Silné vztahy s vyznamnymi odbérateli Dlouhé doba obratu zasob

Nizka zadluzZenost Nedostatecné vyuziti volnych finan¢nich
prostiedkil

Ptimé zastoupeni v zahranici

Zdroj: vilastni zpracovani

Spolec¢nost ISH PUMPS a. s., zabyvajici se vyrobou Cerpadel, ma vyznamné konkurenty,

nicméné 1 tak se ji dlouhodobé dati zhodnocovat svou silnou tradici a zkusSenosti v oboru.
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Tabulka 20: Tabulka SWOT spole¢nosti MOPOS, a. s.

Prilezitosti Hrozby

Ekonomicky rtst — riist spotieby Nedostatek absolventii SS a VS
Znacné bariéry vstupu do odvétvi Nizka nezaméstnanost
Dostupnost dal$ich zahrani¢nich trha Vyjednavaci sila odbératelt

Odvétvi citlivé na hospodarsky cyklus
Posilujici ¢eska koruna

Silné stranky Slabé stranky

Ptredni Cesky vyrobce zafizeni pro pekarny Nedostatecné vyuziti volnych finan¢nich
a sladovny prostiedki

Dlouholetd tradice a zkusenosti Malé vyuziti ciziho kapitalu

Diverzifikace portfolia Nizka rentabilita vlastniho kapitalu

Vlastni vyzkum a vyvoj — registrace uzitného Kratsi splatnost zavazkti oproti pohledavkam
vzoru

Zdroj: viastni zpracovani

Spolecnost MOPOS, a. s. je charakteristickd vyznamnym postavenim na trhu a velmi
nizkym zadluzenim, které je abnormadlni i v porovnani s primérem v odvétvi. Oproti tomu

Strojirny Prostéjov, a. s. se pohybuji na protipolu, co se zadluzenosti tyka.

Tabulka 21: Tabulka SWOT spole¢nosti Strojirny Prost&jov, a. s.

Piilezitosti Hrozby

Ekonomicky rist — rlist spotieby Nedostatek absolventil SS a VS

Poptavka po produktech prevysSuje nabidku Nizka nezaméstnanost

Znaéné bariéry vstupu do odvétvi ZvySovani trokovych sazeb

Dostupnost dalSich zahrani¢nich trha Odvétvi citlivé na hospodaisky cyklus
Posilujici ceska koruna

Silné stranky Slabé stranky

Dlouholeta tradice a zkuSenosti Vysoka zadluzenost

Vlastni vyzkum a vyvoj — registrace ochranné Nizka rentabilita aktiv a trZzeb

znamky

Produkt vyuzitelny v riznych odvétvich Niz§i produktivita prace

Dobré obratkovost aktiv Prebytek likvidity

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptilezitosti a hrozby plynouci z makrookoli se pro vybrané podniky nelisi, vychazi totiz
ze stejnych pfedpokladii. Spolec¢nosti ve vybraném odvétvi jsou silné ovliviiovany
ekonomickym vyvojem, coz doklada naptiklad vyvoj trzeb v odvétvi, kde byl zaznamenéan
pokles trzeb v disledku hospodéiské krize v roce 2009 o vice nez 20 %. V soucasné dob¢ je
vSak ekonomicky vyvoj pomérné ptfiznivy. Ekonomika se nachazi v obdobi konjunktury.
S tim ruku v ruce roste spotieba domécnosti. Vybrané spolecnosti sice nedodavaji ptimo
koncovym spotiebitelim, nicméné jejich odbératelé potiebuji tyto vyrobky a sluzby
k realizaci své produkce, kterou koncovi zakaznici poptavaji. Predikce pokracujiciho

ekonomického ristu tudiz znamena pro vybrané podniky zajisténi odbytu svych vyrobkii.

V posledni dobé byly podniky ovlivnény také vyznamnéj$imi zménami ménového kurzu
eské koruny, ktery v roce 2013 skokové oslabil v diisledku intervenci CNB s cilem odvratit
hrozici deflaci. Devalvace mény pomohla sledovanym podnikiim zvysit konkurenceschopnost
jejich vyrobkti na zahrani¢nich trzich. Nicméné& vroce 2017 CNB rezim devizovych
intervenci opustila a ména od té doby posiluje. Pro vybrané podniky, které hojné exportuji, to

znamena hrozbu v podobé niz§ich ziskl z vyvazené produkce.

V souvislosti s ekonomickym vyvojem byl vyhodnocen jako hrozba také rist urokovych
sazeb, které CNB zvysuje plynule od srpna 2017. Dochazi tak ke zdraZovani planovanych
investic. Tato hrozba se v soucasnosti nejvice dotyka spolec¢nosti Strojirny Prostéjov, a. s.,

protoze prave ta se chystd na velké modernizace svého strojového parku a budov.

Na vSechny sledované podniky z makrookoli dale velmi plsobi vlivy souvisejici s trhem
prace. Prvnim faktorem je nizkd nezaméstnanost, ktera méa podle predikce za rok 2018
klesnout az na 2,8 %. Druhym faktorem je nedostatek pracovnikl s technickym vzdélanim,
kdy se jedna jak o stfedoskolské, tak o vysokoskolské pozice. Z provedenych analyz
vyplynulo, Ze se sice pocet absolventl stfednich a vysokych Skol s technickym zamétenim
zvysuje, avSak ne tolik, aby dokazal pokryt volna pracovni mista v primyslu. Tyto faktory
v souvislosti s pisobenim ekonomického ristu a s potiebou zvysovat produkci, tudiz nabirat
nové¢ pracovniky, ptedstavuji pro vSechny vybrané podniky vyznamny determinant budouciho
vyvoje.

Jako pfilezitost z makrookoli vyplynula také moznost vyuzit cerpani fond Evropské unie.
Podniky v soucasném programovém obdobi mohou cerpat prostiedky prostfednictvim
opera¢niho programu Podnikéni a inovace, a to ve ¢tyfech osach — Rozvoj vyzkumu a vyvoje,

Podpora podnikéni malych a sttednich podnikt, Efektivnéjsi nakladani s energiemi a Rozvoj
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informacnich a komunikac¢nich technologii. Tato pfilezitost byla zdGraznéna zejména
spole¢nosti ISH PUMPS a. s., ktera evropskou podporu na rozdil od ostatnich spole¢nosti

behem své existence zatim nevyuzila.

Do prilezitosti a hrozeb sledovanych podnikli se dale znatelné promitd situace ohledné
bariér vstupu do odvétvi. Na nové konkurenty, kteti by méli zdjem ptisobit v daném odvétvi,
¢ekaji nemalé prekazky. Tykaji se predevsim potieby velkého mnozstvi kapitalu na zajisténi
vyrobnich ¢i administrativnich budov a strojniho vybaveni. Dulezitou slozkou uspéchu
v tomto odvétvi je samoziejme 1 lidsky faktor. Ziskani zkuSenych strojnich inzenyrii, mistra
ve vyrob¢ a kvalifikovanych délnikd je ¢asové narocné z hlediska nabyti zkuSenosti nebo
finanén€ narocné pii prebrani této pracovni sily zavedenym konkurenénim firmam.
V neposledni fad€ hraje roli také oddanost zdkaznikd. Obchodni vztahy jsou v této sféfe
podnikdni Casto zalozeny na dlouhodobych smlouvach, které pro odbératele piedstavuji
jakousi zaruku kvality pro své dal$i vyrobni aktivity. Na zaklad¢ tohoto byly bariéry vstupu
do daného odvétvi vyhodnoceny jako pomérné vysoké, coz znamena pro hodnocené podniky
prilezitost.

Vyse zminéné piilezitosti a hrozby vyplyvajici z makrookoli byly spole¢né pro vSechny
sledované podniky. Diky Porterové modelu konkurencnich sil se vSak podafilo vymezit jeste
dalsi faktory, které se u jednotlivych podnikl odlisuji, nebot’ vychazi z jejich nejuzsiho okoli.
U spole¢nosti ISH PUMPS a. s. byl jako nejvétsi hrozba vyhodnocen boj mezi stavajicimi
konkurenty. V oboru se totizZ nachdzi konkurenti kapitalové vyznamnéjsi a se silnéjsi pozici
na trhu. Spolecnost MOPQOS, a. s. by naopak mohla byt nejvice ohrozena svymi odbérateli.
Spolecnost se sice snazi své portfolio diverzifikovat, nicméné v kazdé oblasti spolupracuje
s vyznamnymi odbérateli, jejichZ ztrata by mohla zplsobit nezanedbatelny dopad. Strojirny
Prostéjov, a. s. se mohou naopak nejvice obavat svych stdvajicich konkurentii. V oboru
se totiz nachazi vétsi pocet konkuren¢nich firem nez u pfedchozich dvou zminovanych
spolecnosti. Silu zmirfiuje fakt, Ze poptavka po produktech Strojiren Prostéjov, a. s.

dlouhodobé¢ pievysuje kapacitu.

Pomoci finan¢ni analyzy byly dale definovany silné a slabé stranky jednotlivych
spolecnosti v ndvaznosti na vyvoj odvétvi. Ve vétSin€ oblasti, které finan¢ni analyza popisuje,
se priumér odvétvi pohybuje okolo teoreticky doporu¢enych hodnot. Obecné se neda fici, ze
by vybrané podniky plnily nebo neplnily primér odvétvi, zdlezi na konkrétni oblasti.
V nékterych skupinich ukazatelti dosahuji podniky lepSich vysledkli, naopak n¢kdy zaostavaji

v porovnani s odvétvim.
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V jedné oblasti vSak sledované podniky vykazuji obdobny trend, a to v prebytku likvidity.
Je to zpusobeno velkym mnozstvim zasob, pohledavek a penéznich prostiedki oproti
velikosti kratkodobych zavazkl. Nejlépe v tomto ohledu dopadly Strojirny Prostéjov, a. s.,
coz je déano jejich vyssi mirou zadluzenosti. Pravé v oblasti zadluzeni vykazuji spole¢nosti
velké rozdily. Zatimco Strojirny Prostéjov, a. s. jsou charakteristické az nadmérnym vyuzitim
ciziho kapitalu, tak MOPOS, a. s. cizi kapital vyuziva pouze ve velmi malé mife. To se odrazi
1 v rentabilité vlastniho kapitdlu danych podnikt, kdy z logiky véci vyplyva, ze spolecnost
MOPOS, a. s. nedosahuje kvili nizké zadluzenosti také nizké ziskovosti vlastniho kapitalu.
Naopak co se tyka rentability trzeb a aktiv, tak spole¢nosti MOPOS, a. s. a ISH PUMPS a. s.

ptesahovaly svymi vysledky primér odvétvi 1 vysledky Strojiren Prostéjov, a. s.

Rizeni aktiv u jednotlivych podnikii se také vyznamné odlisuje. Strojirny Prost&jov, a. s.
dosahuji nejlepsSich hodnot z hlediska obratu aktiv. Proces inkasa pohledavek a thrady
zavazkl probiha u vSech spole¢nosti rychleji nez u primérné firmy v odvétvi. I piesto pouze
spolecnost MOPOS, a. s. hradi své zavazky diiv, nez dochdzi k inkasu jejich pohledavek.
Z hlediska fizeni zasob byla zaznamenana diference u spole¢nosti ISH PUMPS a. s., ktera
obraci své zasoby o mnoho pomaleji oproti priméru odvétvi. Posledni hodnocenou oblasti
byla produktivita prace, kterd ukazala, ze Strojirny Prostéjov, a. s. vyprodukuji nejmensi
pridanou hodnotu na zaméstnance, na jejich ptidanou hodnotu je také spotfebovan nejvétsi
podil osobnich nédkladii. Na korunu vyprodukované ptidané hodnoty vSak ptfipadd vice

osobnich nékladd u vSech sledovanych podnikil v porovnani s odvétvim.

U identifikace silnych stranek byl déale zohlednén fakt, Ze vSechny podniky tézi
z dlouholeté tradice, kterd saha nejméné do 50. let minulého stoleti. Za zminku stoji také
vyznamna silna stranka spolecnosti MOPOS, a. s. a Strojiren Prostéjov, a. s., a to vysledky

jejich vyzkumu a vyvoje v podobé¢ registraci ochranné znamky a uZzitného vzoru.

7.2 Doporudeni

Vzhledem k dostupnym informacim o sledovanych spolecnostech predstavuje provedena
strategickd analyza piiklad a inspiraci, jak by mohly jednotlivé spole¢nosti postupovat pii
sestaveni své strategické analyzy.

Vyrazného zpiesnéni by bylo mozné dosahnout naptiklad piidanim hodnoceni dalSich
faktori u jednotlivych sil v Porterové modelu péti konkurencnich sil. Na zdklad€¢ svych

internich informaci by byly podniky schopné zhodnotit napiiklad dravost svych stavajicich

konkurentti, jejich cenovou politiku nebo diferenciaci produktu, kterd souvisi i se silou
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zakaznikd. Mezi bariéry vstupu do odvétvi by bylo pfinosné zahrnout také oddanost
zakaznikl, ktera muze GspéSnost vstupu novych firem do odvétvi také znacné ovlivnit. Silu
kupujicich by bylo vhodné doplnit o hodnoceni vniméani kvality a image zakaznikem, protoze
vybrané spoleCnosti si zakladaji na své kvalit¢, ktera vychazi z dlouholeté tradice
a zkuSenosti, tudiz by bylo zajimavé zjistit, jak tuto prednost vnimaji odbératelé. Ze strany
dodavatelskych vztaht Ize také zhodnotit, jak velkym zakaznikem jsou sledované podniky pro
své dodavatele a zda existuji dodavatel¢, bez jejichz produktl by musela spolecnost zastavit

produkei.

Co se tykd interni analyzy, v ramci které byly hodnoceny ptfedevsim zdroje finan¢ni, tak
by spolecnosti by pfi jejim sestavovani nemély zapomenout na prizkum lidskych zdroju,
posoudit svou technologickou vybavenost, nehmotné zdroje a podobné&. Lidskych zdroja, tedy
jejich produktivity, se tykala jedna cast finan¢ni analyzy, nicméné je vhodné sledovat
zameéstnanci. Z hlediska hmotnych zdrojii by bylo potieba zjistit, jestli vyznamnym zptisobem
nezastarava strojni vybaveni, popfipadé¢ budovy. Analyza by mohla byt doplnéna také
pfezkoumanim nehmotnych zdroji podniku, zejména informaéniho systému, ktery je
vyuzivan, nebo podnikové kultury, jez je povazovana také za vyznamny determinant chodu

podniku.

Na zékladé provedenych analyz je mozné formulovat pro spolec¢nosti ur¢itd doporucent,
které by mohly posilit jejich souc¢asnou pozici. Spolecnost ISH PUMPS a. s. by mohla
budovat své postaveni na dalSich zahrani¢nich trzich naptiklad dalSim rozSitenim sité svych
partnert v zahrani¢i, ktefi poméhaji komunikovat se zakazniky a pfinaseji cenné informace

o tamnich trzich.

Autorka by doporucila také zkusit vyuzit podporu fondi Evropské unie, ziskani vétsiho
mnozstvi penéZnich prostfedkli pro vyzkum a vyvoj by mohlo zna¢né& urychlit pfinos pro
zakaznika v podobé€ vlastni realizace invence, coZ mlZze mit zase vliv na budovani pozice
nejen na zahrani¢nich trzich. Je vSak potieba si uvédomit, Ze existuje hrozba v podobé
pracovni sily, kterda mize predstavovat brzdnou silu v dalSim vyvoji. Z tohoto divodu by
autorka apelovala na aktivni spolupréci se stfednimi ¢i vysokymi Skolami. Jednou z moznych
cest je napiiklad vypsani placenych stazi pro omezeny pocet stfedoSkolskych

a vysokoskolskych studentt.
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Z hlediska finan¢ni situace by bylo potieba snizit piebytek likvidity. Je samoziejmé
pfinosné, ze spolecnost dokdze hradit své zavazky, ale hodnoty odpovidajici priméru
piesahuje vice nez tfikrat. Omezeni likvidity je mozné docilit prodejem zéasob, kterych
spolecnost drzi velké mnozstvi, ¢imz by se zvysila 1 jejich obratkovost. Finan¢ni prostiedky,
které by se omezenim likvidity uvolnily, by mohly byt investovany napfiklad do zminénych

pracovnich stazi pro studenty nebo do zpracovani projektu na ptidéleni evropskych dotaci.

I pfesto, ze ma spolecnost MOPOS, a. s. vyznamné postaveni na domécim trhu, tak by dle
s byvalymi partery z Ruské federace a statii SNS. Otazkou je vyhodnost téchto obchodt poté,
co rusky rubl od roku 2015 vyznamné oslabil. Dale by podle nazoru autorky neméla
spole¢nost zvySovat podil vyroby svafencii na celkovém portfoliu, a to z diivodu vytvoteni

ptiliSné zavislosti na svych odbératelich z Francie a Italie.

Co se tyka finan¢ni oblasti, tak si spolecnost zaklada na svém velmi nizkém zadluzeni.
Je samoziejm¢ pozitivni, Ze spole¢nost je stabilni a dokdze dlouhodobé dostat svym
zavazklim, na druhou stranu mirné zvySeni vyuziti ciziho kapitalu by umoznilo vyuzit
danového S§titu a také by se podafilo zvysit ziskovost vlastniho kapitalu, kterou spolecnost
pravidelné ¢aste¢né modernizace svého strojniho zafizeni, cizi kapital by tak mohl byt pouzit
napiiklad pfi téchto investi¢nich aktivitach. Lep$i vyuziti ciziho kapitdlu by mohlo byt
dosazeno také zpomalenim thrady svych zavazkl, pokud by to bylo mozné. Doba obratu
zavazkl by tak mohla alespon vyrovnat dobu obratu pohledavek, coz by snizilo kapitalovou

naro¢nost na ob&zna aktiva spolecnosti.

Autorka by déle doporucovala snizit finanéni polstaf, kdy spolecnost drzi velké mnoZstvi
likvidnich prostfedkii oproti malému mnozstvi svych zavazki. Jako ucelnou investici Casti
téchto prostiedkil by autorka spatfovala ve spolupraci s odbornymi Skolami jako u pfedchozi
spolecnosti. V dobé&, kdy zkuSeni pracovnici odchazi do diichodu, je nejvyssi Cas predat tyto

zkuSenosti mladé generaci. Investici do lidského kapitdlu autorka povazuje za jednu

vvvvvv

Z hlediska teorie finan¢ni analyzy a obvyklych hodnot vyskytujicich se v odvétvi by bylo
vhodné doporucit spolecnosti Strojirny Prostéjov snizovat svou zadluzenost na obvyklou
miru, avSak vzhledem k tomu, Ze firma v soucasnosti realizuje zdsadni modernizace celého

vyrobniho arealu vcetné strojniho vybaveni, tak je pfirozené, Ze bude fungovat s vyssi mirou
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zadluzeni. S nové pofizenou technologii bude mozné pro zdkaznika vyrabét technologicky
narocnéjsi celky, které budou generovat vyssi zisky a pokryji splatky uzavienych uvért.
SoucCasné vyssi hodnoty likvidity neni vhodné snizovat, aby sitakto vysoce zadluzena
spolecnost udrzovala radé€ji vyssi finan¢ni polstai na splaceni svych zavazkl a nemuselo dojit

k dal$imu pfijiméani uvéru za cenu vyssich trokovych sazeb.

V souvislosti s nejnizsi produktivitou prace v porovnani s ostatnimi sledovanymi podniky
a vysSimi osobnimi naklady na pifidanou hodnotu by stdlo za to vzit v tvahu rozbor pticin
nizsi produktivity prace — zda je zptisobena naptiklad nizkou motivovanosti pracovnikli nebo

nizkym pracovnim vytizenim ¢i jinymi divody.
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ZAVER
Cilem prace bylo posoudit vybrané podniky z hlediska vyuZiti podnikovych zdroji

V navaznosti na vyvoj zvoleného primyslového odvétvi.

V ramci teoretické Casti prace bylo nejdiive vymezeno strategické fizeni jako takové.
Tento pfistup k fizeni nabyva ¢im dal vic na dilezitosti vzhledem k neustale se ménicimu
podnikatelskému prostfedi. Strategické fizeni je mozné chapat jako proces rozdéleny
do nékolika dil¢ich krokti, které maji prinaset inspiraci, jak pfi tvorbé strategie postupovat.
Zakladni kamen celého procesu tvoii strategickd analyza, v ramci niz je snahou nalézt
a vyhodnotit Cinitele vyznamné ovliviiujici piisobeni podniku. V dalsi c¢asti teoretického
zakladu prace byly vymezeny vybrané metody strategické analyzy. Vyuzivanou metodou
makrookoli je analyza SLEPT, kde jsou zkoumany faktory socialni, legislativni, ekonomické,
politické a technologické. UzSimu okoli podniku se vénuje Porteriv model péti
konkurenénich sil, ktery je zaméfen predev§im na dodavatele, odbératele a konkurenty. Tyto
dvé metody byly dale doplnény dvéma portfoliovymi analyzami, a to BCG a GE matici.
Z metod analyzy vnitiniho prostfedi byl popsan princip Porterova hodnototvorného fetézce

a také financni analyzy.

Na teoretickou &ast navazalo predstaveni zpracovatelského primyslu v Ceské republice,
zejména pak odvétvi klasifikovaného dle CZ-NACE jako 28 Vyroba stroji a zafizeni j. n.,
ve kterém plisobi vybrané podniky. Za ucelem rozboru odvétvi byla vypracovana SLEPT
analyza, ze které vyplynula pro sledované spolecnosti jako nejvétsi hrozba nizka
zaméstnanost, kterd sebou nese nedostatek kvalifikovanych odborniki. Naopak jako
nejvyznamnéjsi ptilezitost byla identifikovana ptizniva situace v ekonomice z hlediska ristu
spotieby, coz stimuluje dal$i poptavku po produktech a sluzbach. Pro dalsi charakteristiku
odvétvi byl pouzit vyvoj trzeb, ktery ukazal, ze odvétvi se nachazi v soucasnosti spiSe

ve stagnaci oproti pfedchozim obdobim, kdy trzby od roku 2009 kontinualné¢ nartistaly.

Pii provedeni Porterovy analyzy péti konkurencnich sil bylo u kazdé spole¢nosti zvIast
hodnoceno jeji stavajici 1 potencialni konkurenéni prostedi, moznost hrozby substitutl a také
sila dodavatelli a odbératelti. Na zavér byla cela analyza shrnuta v tabulkové podobé, kde byly
bodové ohodnoceny v kazdé z péti konkurencnich sil vybrané faktory, které hrozbu dané sily
ovlivituji. Pro vSechny spolecnosti je typickd nizkd hrozba potencidlni konkurence, protoze
bariéry vstupu do odvétvi a kapitdlovd naroCnost na vyrobu jsou pomérné vysoké.

Zanevyraznou muze byt povazovana také hrozba ze strany substitutl, coz vyplyva
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z technologické povahy vyrabéné produkce. Pro kazdy podnik byla na zéklad¢ této hodnotici
metody definovana hlavni oblast, na kterou by se m¢l management zaméfit. Pro spole¢nosti
ISH PUMPS a. s. a Strojirny Prostéjov, a. s. je touto silou stavajici konkurence, spole¢nosti

MOPOS, a. s. zas nejvice hrozi vyjednavaci sila zékaznik.

Finan¢ni zdroje podnikd byly posouzeny na ziklad¢ financni analyzy, a to zejména
pomoci pomérovych ukazateli zadluzenosti, rentability, likvidity, aktivity a produktivity
prace. U kazdé z téchto oblasti byly Ctenaii nabidnuty vysledky ukazatelti pro jednotlivé
podniky a také hodnoty odpovidajici priméru odvétvi. Vysledky byly zpracovany
do paprskového grafu pro lepsi vizualizaci. Vybrané podniky se v nékterych oblastech
vyrazn¢ odlisuji od priméru odvétvi. Nejvétsi diference je ziejma v oblasti ukazatell
likvidity, kdy vSechny spolecnosti dosahuji daleko vyssich nez doporucenych hodnot. Zasadni
odli$nosti spole¢nosti ISH PUMPS a. s. je dlouhd doba obratu zdsob, spolecnost
MOPOS, a. s. se vyznacuje abnormalné nizkym zadluzenim a rychlou splatnosti zavazk.

Pro Strojirny Prostéjov je naopak typicka velmi vysoka zadluzenost.

Ptilezitosti, hrozby, silné a slabé stranky identifikované pomoci provedenych analyz byly
poté shrnuty pomoci SWOT analyzy. Na zaklad€ zjisténych skute¢nosti byla zavérem ucinéna
sledovanym podnikiim urcita doporuceni. Dilezitym bodem je urcité¢ aktivni spoluprace

se sttednimi a vysokymi Skolami technického zaméteni formou stazi.

Pro spole¢nost ISH PUMPS a. s. by bylo déle vhodné zkusit vyuZit podpory dotaci z EU,
zejména pro svllj vyzkum a vyvoj. Spolecnost MOPOS, a. s. by méla zvysit podil svého
ciziho kapitadlu, a to naptiklad prostfednictvim zvySeni kratkodobych zéavazka, coz by
pomohlo narovnat i rozdil mezi dobou obratu pohledavek a zavazki, a tim snizit naro¢nost
financovani obézného majetku. Spole¢nostem ISH PUMPS a. s. a MOPOS, a. s. bylo dale
doporuceno snizovat mnoZstvi svych likvidnich prostfedkli, prvni jmenované spolecnosti
prostiednictvim redukce mnozZstvi zasob a druhé spolecnosti formou investovani ¢asti svych
hotovostnich penéznich prostiedkli. Spole¢nosti Strojirny Prostéjov, a. s. nebylo doporu¢eno
snizovat svou zadluzenost a ani hodnoty likvidity z divodu udrZeni vétSiho financniho
polstafe k zajiSténi solventnosti vzhledem k soucasné situaci. Naopak bylo doporuceno

provést analyzu za ti¢elem zjisténi dlivodl nizsi produktivity prace.

Souhrnné lze konstatovat, Ze porovnavané podniky vyuZivaji své podnikové zdroje

pomérné uspokojivym zpiisobem vzhledem k vyvoji ve vybraném primyslovém odvétvi.
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Priloha A: Zjednodusenia rozvaha a vysledovka podniku ISH

OLOMOUC a. s. (v tis. K¢)

ROK
AKTIVA CELKEM

Pohleddvky za upsany zakladni
kapital

>

Dlouhodoby majetek

I Dlouhodoby nehmotny majetek
Il Dlouhodoby hmotny majetek
L Dlouhodoby finan¢ni majetek
Obézna aktiva

. Zasoby

Il. Pohleddavky

[l Kratkodoby finan¢ni majetek
V. PenéZni prostredky

DO0DODN00®EE®

Casové rozlideni aktiv

PASIVA CELKEM

Vlastni kapital

l. Zakladni kapital

Afio a kapitalové fondy

Il Fondy ze zisku

IV. | Vysledek hospodaieni minulych let

> > >»2> 2> >

V. Vysledek hospodareni bézného
ucetniho obdobi

B+C Cizi zdroje

Rezervy

Zavazky

Dlouhodobé zavazky

Il. Kratkodobé zdvazky

ON OO

Casové rozligeni pasiv

I Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb
Il Trzby za prodej zbozZi

A Vykonova spotieba

B. Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti
C. Aktivace

D Osobni naklady

E Upravy hodnot v provozni oblasti
Il Ostatni provozni vynosy

F. Ostatni provozni naklady

* Provozni vysledek hospodareni

2012
196 075
0

62 237
1254
54766
6217
132 515
66 606
23321
0

42 588
1323
196 075
173 681
84 600
399
4050
63 078
21554

21796
177
21619
1008
20611
598

171394
16 926
83417
30403

-735
47 480
6427
6238
1804
25762

2013
271 966
0

63 345
948
55615
6 782
207 263
83 845
37 283
0

86 135
1358
271 966
195 213
84 600
964
5127
63 770
40752

69 535
891
68 644
1103
67 541
7218

184 649
16 827
121739
-15936
-66

46 896
6515
3482
2873
42 937

2014
242 174
0

60 535
1233
52 446
6 856
180 250
80074
44 849
0

55 327
1389
242174
187 596
84 600
1038
5127
84 522
12 309

53752
896
52 856
1072
51784
826

148 918
33039
110 758
2 487
-93

47 536
5901
7530
7733
15165

2015
225331
0

83032
1595
47 984
33453
141 438
72280
40 998
0

28 160
861
225331
179430
84 600
865
5127
55831
33 007

45 100
887
44 213
22579
21634
801

130415
18 590
79721

8318
-32

45 680
8014
3837
2927
8214

PUMPS

2016
204 919
0

70428
316

43 239
26 873
133710
65938
17 699
0
50073
781
204 919
158 349
84 600
44
5127
44 838
23740

44724
553
44171
22 397
21774
1846

167 976
29 004
116 958
2459
-9

43 418
8502
2584
1979
26 257



VI.

VII.

k%

* %k k%

Vynosy z dlouhodobého finanéniho
majetku — podily

Naklady vynaloZené na prodané
podily

Vynosy z ostatniho dlouhodobého
finanéniho majetku

Vynosové Uroky

Nakladové uroky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni finanéni naklady
Financni vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni pred
zdanénim

Dani z pFijmu

Vysledek hospodareni za ucetni
obdobi

148
428
3021
1825
916
26 678

5124
21554

7746

230
67
2199
4581
5527
48 464

7712
40 752

333
50
1645
1826
102
15 267

2958
12 309

27 100

245

276
430
370
1357
26 204
34418

1411
33 007

8108

5862

1109

140
655

92

340
2592
28 849

5109
23740



Priloha B: ZjednoduSend rozvaha a vysledovka podniku Moravské

potravinarské strojirny, a. s. (v tis. K<)

ROK 2012 2013 2014 2015 2016
AKTIVA CELKEM 203022 217301 220724 234112 216492
A. Pohleddvky za upsany zakladni 0 0 0 0 0
kapital
B. Dlouhodoby majetek 77 543 84718 86 307 88 490 77 462
B. I. Dlouhodoby nehmotny majetek 127 90 53 16 138
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 77 416 84 628 86 254 88474 77 324
B. III. Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
C. Obézna aktiva 125215 132352 134105 145216 138728
C. L Zasoby 17 094 18 216 24 367 20223 15171
C. Il Pohledavky 44 141 50313 51452 64 765 38182
C. Il Kratkodoby finan¢ni majetek 5 000 0 0 9032 9638
C.IV.  Penéini prostiedky 58 980 63 823 58 286 51196 75737
D. Casové rozlideni aktiv 264 231 312 406 302
PASIVA CELKEM 203022 217301 220724 234112 216492
A. Vlastni kapital 177011 177724 179864 173731 182 827
A.l Zakladni kapital 88 951 88 951 88951 88951 88951
Al Afio a kapitalové fondy 690 690 690 690 690
A.lll. | Fondy ze zisku 10 409 11328 12 109 0 0
A.IV. | Vysledek hospodafeni minulych let 58 583 61 142 68 857 80171 72 090
A V. Vysledek hospodareni bézného 18 378 15613 9257 3919 21096
Ucetniho obdobi
B+C Cizi zdroje 26 011 39577 40 860 60 381 33 665
B Rezervy 0 0 0 0 0
C Zavazky 26 011 39577 40 860 60 381 33 665
C. I Dlouhodobé zavazky 1292 1684 2262 2498 2296
C. 1. Kratkodobé zavazky 24719 37 893 38 598 57 883 31369
D. Casové rozligeni pasiv 0 0 0 0 0
l. Trzby z prodeje vyrobka a sluzeb 229091 200661 192286 194061 219575
Il. Trzby za prodej zbozi 2373 1677 38 303 48 737 36 335
A Vykonova spotieba 146 012 126203 154292 168490 146601
B. Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti -518 469 1299 -1748 5329
C. Aktivace -150 -124 -456 -712 -490
D Osobni naklady 53401 50 467 51496 58 162 65939
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 8311 8933 11071 12 707 12 399
Il Ostatni provozni vynosy 1937 2 664 1978 1820 1532
F. Ostatni provozni naklady 2 027 2 004 2101 1830 2410

* Provozni vysledek hospodareni 24 318 17 050 12 764 5889 25254



VI.

VII.

* %

* %k

Vynosy z dlouhodobého finanéniho
majetku — podily

Naklady vynaloZené na prodané
podily

Vynosy z ostatniho dlouhodobého
finanéniho majetku

Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni finanéni vynosy

Ostatni finanéni naklady

Financni vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni pred
zdanénim

Dan z pfijmu

Vysledek hospodareni za tucetni
obdobi

237

3080
5204
-1887
22431

4053
18 378

10 029

10 000

370

0
6133
4 503
2029
19 079

3466
15613

285

0
1270
2924
-1369
11 395

2138
9 257

192

1622
2933
-1119
4770

851
3919

195

1128
654
669

25923

4 827
21 096



Priloha C: ZjednoduSena rozvaha a vysledovka podniku Strojirny

Prost&jov, a. s. (v tis. K<)

ROK 2012 2013 2014 2015 2016
AKTIVA CELKEM 120767 115948 132903 141626 200928
A. Pohleddvky za upsany zakladni 0 0 0 0 0
kapital
B. Dlouhodoby majetek 29 557 28220 45467 54739 51924
B. I. Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 3704
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 28 364 28 029 45277 54 551 48 034
B. IIl. Dlouhodoby finanéni majetek 1193 191 190 188 186
C. Obé7na aktiva 89 197 86 113 86 303 86196 148701
C. L Zasoby 39 850 33440 37 696 38 046 38579
C. 1L Pohledavky 31740 35540 48004 44150 42008
C. Il Kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
C.IV. Penézni prostiedky 17 607 17 133 603 4000 68114
D. Casové rozlideni aktiv 2013 1615 1133 691 303
PASIVA CELKEM 120767 115948 132903 141626 200928
A. Vlastni kapital 12714 22181 35244 41 950 48 593
A.l Zakladni kapital 12 000 12 000 12 000 12 000 12 000
A.ll.  Azio a kapitalové fondy -7 9 -10 -12 -14
Al Fondy ze zisku 721 721 1194 1558 1558
A.IV. | Vysledek hospodafeni minulych let 0 0 14772 21 695 28 404
A V. Vysledek hospodareni bézného 0 9469 7 288 6 709 6 645
Ucetniho obdobi
B+C Cizi zdroje 104 630 93133 95748 99443 152088
B Rezervy 1193 363 0 1672 2276
C Zavazky 103 437 92770 95748 97771 149812
C. I Dlouhodobé zavazky 61285 55 387 36 705 1364 91969
C. 1. Kratkodobé zavazky 42 152 37383 59 043 96 407 57 843
D. Casové rozliseni pasiv 3423 634 1911 233 247
I Trzby z prodeje vyrobka a sluzeb 208 150 232575 260630 265054 263966
Il. Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0 0
A Vykonova spotfeba 146 686 159116 184616 184018 173451
B. Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti -693 2378 -1577 -57 -96
C. Aktivace -2 900 -2907 -3335 -3755 -4 853
D Osobni naklady 50919 54 549 66 238 67 476 75 496
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 6919 3287 7 594 10 264 10 695
Il Ostatni provozni vynosy 10431 8 038 8 045 7775 4 546
F. Ostatni provozni naklady 9724 4334 4010 5440 4 669

* Provozni vysledek hospodafeni 7 926 19 856 11129 9443 9 150



VI.

VII.

* %

* %k

Vynosy z dlouhodobého finanéniho
majetku — podily

Naklady vynaloZené na prodané
podily

Vynosy z ostatniho dlouhodobého
finanéniho majetku

Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni finanéni vynosy

Ostatni finanéni naklady

Financni vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni pred
zdanénim

Dan z pfijmu

Vysledek hospodareni za tucetni
obdobi

208

567
5812
7032
-1988
5938

1559
4379

20
2119
5400

11 849
-8 548
11308

1839
9469

0 0
0 0
0 0
1011 5
2717 1630
4335 3801
5324 3308
-2 695 -1132
8434 8311

1146 1602
7 288 6 709

536
461
1178
-1253
7 897

1252
6 645





