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UvVOoD

Tuto diplomovou praci jsem pojala jako pfilezitost navazat na bakalaiskou praci, ve

které jsem zacala s analyzou vnitinich a vnéjsich faktort firmy AMARON s.r.o.

V bakalarské praci jsem provedla kromé analyz finan¢ni situace firmy také SWOT

analyzu a na jejim zéklad¢ predlozila vedeni firmy sva doporuceni.

Soucasti této prace je tedy kromé jiného také vyhodnoceni, zda mnou navrZend
doporuceni byla néjakym zplsobem ve firm¢ realizovana a do jaké miry se setkala

s uspéchem pfi jejich implementaci.

Pii vybéru tématu prace jsem si kladla otdzku, co stoji za Gspéchem ¢i neuspéchem
mensiho podniku za hospodaiské krize. Které jsou rozhodujici faktory ve strategii
firmy? Proto jsem se rozhodla rozvinout Uvahy z bakalaiské prace a pokracovat

Vv analyze vnitinich a vnéjSich faktorti v ramci strategické analyzy.

Cilem této prace je strategicka analyza obchodni spolecnosti AMARON s.r.0. se sidlem
Vv Brné, podnikajici na globalnim trhu. Tento aspekt povazuji vzhledem k predmétu
podnikéani za velmi podstatny, a proto se jej pokusim vice rozvést v analyzach vnéjsiho
prostiedi (SLEPTE, Porteriiv model péti konkurencnich sil), dale také bude podstatnou
charakteristikou v analyze SWOT.

Svou praci jsem rozc€lenila na dvé ¢asti - praktickou a teoretickou ¢ast. V prvni ¢asti
uvadim teoretické poznatky, ze kterych budu vychéazet v nasledné analyze. V ramci
praktické €asti budou provedeny analyza makro okoli, analyza mikro okoli podniku,

finan¢ni analyza na zdklad¢ ucetnich vykazt a SWOT.

Informace pro tuto praci budu cerpat pfedev§$im ze strukturovanych rozhovorh
s vedenim firmy, jejich vnitropodnikové dokumentace, vlastnich analyz, hodnoceni a

Vvypoctu.



TEORETICKA VYCHODISKA

Hospodarska krize

Finan¢ni ¢i hospodaiska krize je snad nejéastéji sklonované slovo posledniho roku a
pul. Mé&sice zaii a fijen roku 2008 byly pro finan¢ni trhy jedny z nejdramatiétéjSich

obdobi v historii.

USA

Prvotni ptiznaky krize mlzeme hledat na trhu tzv. sub-prime hypoték. Jednd o
hypotéky, které ziskali i Zadatelé, ktefi by jinak na hypotéku nedosahli. Tyto hypotéky,
které v sob¢ nesly vysoké riziko, byly dale prodavéany a transformovany do tzv. novych
produktl (strukturované produkty), které mély zfedit riziko. Hlavni podminkou pro

markantni roz$ifeni hypoték bylo vyrazné sniZeni Grokovych sazeb.

Nicméné z dlivodu stabilizace ekonomiky pfedev§im diky pfedchazeni potencialnim
nékterych klientd splacet své zavazky. Nesplaceni zavazkd (hypoték ¢i uvért) ve
velkém méfitku ¢ini z ptvodné rizikové nizko zatizenych strukturovanych cennych
papird, jejichz podkladem jsou pravé zminéné hypotéky, vysoko-rizikové ¢i témét

bezcenné.

Finan¢ni Krize

Bankovni systém je na zdklad¢ téchto vliv ohrozovan ze dvou stran. Z pohledu

nedostate¢né zaruky za hypotéky dochazi k pred¢asnému zabaveni nemovitosti bankou



a naslednému hromadnému prodeji takovychto nemovitosti — tla¢i cenu zéaruky

(nemovitosti) dold.

Z pohledu strukturovanych cennych papirt, kterych banky rovnéz vlastni mnoho, se
cena téchto aktiv rovnéz snizuje, protoze podkladem jsou potencidlné bezcenné

hypotéky, respektive nesplacené ¢i zrusené.

Oba faktory zplisobuji bankdm vyrazné ztraty a vedou k vysoké nedivére bank
navzajem a k vyraznému omezeni az zastaveni uvérovani realné ekonomiky — bankovni
systém prakticky prestdva vykondvat svoji funkci. VIady a centrdlni banky se snazi

situaci fesit snizovanim urokovych sazeb a pumpovanim penéz do ekonomiky.

Hlavni udalosti v USA

Globalni finan¢ni trhy rozkolisaly zasadni zmény v americkém finanénim sektoru.
Doslo k zestatnéni hypotecnich agentur Fannie Mae a Freddie Mac, skoncily dve ze ¢ty
nejvétsich investicnich bank, americka vlada s centralni bankou zachranily AIG, a vlada
soucasné pripravila giganticky zachranny fond. Pfekotné zmény ve finanénim sektoru
doplnily prudké vyprodeje na komoditnich trzich. Nejistota jesté vzrostla a finan¢ni trhy
prosly velmi nepfiznivym vyvojem, ktery snese srovnadni jen s propady v 80. letech ¢i

béhem Velké krize na konci 20. let.

Globalni propady komodit

Nervozita se ve vétsi mife opét prehnala pfes komoditni trhy. Obavy z ekonomického
zpomaleni se chvilemi pielily v paniku. Nejsledovanéj$im se stal propad ropy, ktera od
zacatku zati minulého roku klesla o vice jak 100 dolara za barel a kratce se dostala 1 pod

35 dolarii (prosinec 2008).
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Malé a stiedni podniky v EU

Malé a stiedni podniky tvoii podstatnou cast evropskych firem, zaméstnavaji 80
milionti obcanti EU, tvoii kazdé druhé nové vzniklé pracovni misto, tvoii témét 60 %

HDP Evropské unie.

.....

inovacnim potencidlem. Maji zdsadni vyznam pro rist konkurenceschopnosti Evropské
unie a integrace jako celku. Pfed ndstupem hospodaiské krize pfispivaly 0,6 % k
dynamice riastu HDP v Evropské unii. UdrZeni existence téchto firem ma tak naprosto
zasadni vyznam pro prekondni dopadu krize. Jejich dal§i rozvoj a posileni je tou

nejlepsi prevenci pred budoucimi otiesy.

Krize na malé a stfedni firmy dopadé daleko tvrdéji nez na ty velké, protoze jsou daleko
siln€ji ohroZzeny druhotnou platebni neschopnosti a zdrazenim a sniZzenim dostupnosti

avéru

Kone¢né vyznam malych a stfednich podnikl pro evropskou ekonomiku podtrhuje fakt,
ze jde casto o rodinné firmy, jejichZ vlastnici do nich vlozili vlastni kapital, vlastni

myslenky a vlastni know how.

Soudasnost 2009 - 20101

V cervnu 2009 byly zvetejnény vysledky vyvoje ¢eského primyslu a stavebnictvi stejné
jako dalsi data charakterizujici vyvoj Ceské ekonomiky. Ptfipomeinime, Ze v prvnim

ctvrtleti roku 2009 se snizil HDP oproti stejnému c¢tvrtleti minulého roku o 3,4 %

! Zpracovano dle Internet [3]
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Podstatné jsou predevsim udaje o vyvoji primyslové vyroby. Z nich vyplyva, ze pokles
primyslové vyroby trva. Zatim nelze hovofit o zastaveni poklesu, spise jde o zménu
trendu od prudkého poklesu vyroby na pozvolny, ale pokracujici pokles. Je to zfetelné
na udajich za prvni tfi mésice minulého roku, kdy byla produkce na urovni 78,2 % a za
Ctyfi mésice stejného roku jesté nizs§i — na urovni 77, 7 % oproti shodnému obdobi

minulého roku.

Z publikovanych analyz vyplyva, ze pokles vyroby v nékterych odvétvich dosahl

mimoiadné nizké Grovné.

V prvé tadé jde o odvétvi vyroby kovii, kde dubnovy index 2009 produkce je zhruba na
poloviné minulého roku, o vice nez 30 % poklesla i vyroba ve zpracovani kovi a ve
strojirenstvi, o vice nez 20 % klesla vyroba v 10 odvétvich zpracovatelského primyslu z

23 odvétvi, které sleduje statistika.

STRATEGICKE RiZENI

Vyznam strategického Fizeni pro podnik

Cilem této diplomové prace, jak je uvedeno v tivodni kapitole, je provést strategickou
analyzu vybraného podniku a porovnat ji se stavajici strategii, kterou podnik

V soucasnosti uplatiiuje.

To, jak se podnik a jeho vedeni chova, jaka pfijima rozhodnuti, a jak reaguje na menici
se podminky, je vysledkem sledovani strategie, kterou ftidici pracovnici formulovali a

které se snazi drzet.

G. Wohe? oznaduje strategické Fizeni jako koncepci, jejimz cilem je Fizeni a smérovani
dlouhodobého vyvoje podniku a kterd je naplilovana pomoci podnikatelskych
rozhodnuti. Tato rozhodnuti strategického vyznamu nejsou jen racionalné ekonomicka,

ale integruji v sob¢ také socidlni a sociologické prvky.

2 Zpracovano dle [7], s. 38
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Strategické podnikové fizeni je charakteristické tim, ze aktivné vyhledava Sance a
diagnostikuje rizika, kterd by mohla vyplynout ze zménénych podminek okoli. Zvolené
strategie se snazi v co nejvetsi mife prenést do praxe pfedtim, nez ony zmény V okoli

. 3
skute¢né nastanou.

Strategické rozhodovani se 1i$i od ostatnich tim, ze zahrnuje predevsim neopakovatelné
unikatni situace, které 1ze jen obtizné predvidat. Jednotliva strategickd feSeni jsou Casto
zalozena predevS$im na intuici nejuz$iho vedeni podniku a nelze je formalizovat.
Spravna strategicka rozhodnuti piedstavuji neocenitelné know-how a zvlasté u malych

podniki jsou spjata se schopnostmi a osobnosti majitele nebo top manazera.

Dal$im podstatnym rysem strategického fizeni je fakt, ze se jedna o nikdy nekoncici
proces, ktery by se mél skladat z urcitych navazujicich krokl — strategicky management
vychazi z poslani podniku a jeho cilt, pak pfichazi na fadu generovani moznych feseni,
nasleduje optimalizace feSeni a vybér strategie, jeji implementace a vSe konci procesem

hodnoceni realizace strategie.

Pojem strategie

Vybrala jsem nékolik definic pojmu strategie: tento pojem je odvozen od feckého
., Strategos “‘, coz znamena souhrn manévrli potfebnych k piekonani nepfitele; oznacuje
nejpfinosnéj$i  zpuisob jednani, dovednost vybirat nejlepsi alternativy, plan,
nejdulezitéj$i rozhodnuti atd. Spoleénymi body jednotlivych definic jsou: duraz na

budoucnost, smér a priority. Jinymi slovy, strategie je vybér budoucich moZznosti.

Chceme-li se zabyvat vySe uvedenym pojmem, nesmime ani v nejmensim opomenout
podnikové cile, které stoji na samotném pocatku a bez nichz by strategie ztracela smysl,

protoze podnikové cile a strategie jsou neodmyslitelné propojeny.

3 Zpracovano dle [7], s. 39
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Strategii miiZeme potom nazvat zdkladni pfedstavy o tom, jakou cestou méa byt
podnikovych cili dosazeno. Vzdy je mozné volit z vice strategii, pficemz ukolem top

managementu je najit prave tu, ktera bude pro podnik optimalni.

Porter “uvadi, Ze vypracovat konkurenéni strategii v podstaté znamena definovat zasady,
které budou urCovat zpisob konkuren¢niho chovéni podniku, jeho cile a opatfeni,
pomoci nichZ jich chce dosdhnout. Na schématu niZe jsou znazornény ctyfi faktory

limitujici Gspéch podniku.

Prednosti, MozZnosti,
slabiny < 5 rizika
podniku odvétvi
A i
VNITRN{ VNEJST
FAKTORY FAKTORY
A 4 A 4
Osobni Sirsi
hodnoty < > spolecenska
realizatori ocekavani

Schéma ¢. 1: Kontext, v némz je definovana konkuren¢ni strategie Zdroj: vlastni prace dle PORTER,

Michael E. Konkurenéni strategie. Praha: Victoria Publishing, a.s., 1994. XIII s. s. ISBN 80-85605-11-2

Nositelé strategie a strategickych rozhodnuti

4 Zpracovano dle [2], s. XI.
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V predchazejici kapitole jsem uvedla, jak jsou strategickd rozhodnuti pro podnik
dilezita a jakou ulohu v tomto procesu hraji fidici pracovnici. Je tedy ziejmé, ze nositeli
podnikovych rozhodnuti strategického charakteru jsou v trznim hospodaistvi fidici

organy podniku nebo vlastnici.

V ptipadé¢ mnou vybrané firmy jsou vlastnici firmy zaroven fidicimi pracovniky. Jak
uvadi teorie >, nazyvaji se takové podniky ,viastnické podniky”“. Ve sledované
spole€nosti s ru¢enim omezenym jsou podily rozdéleny na polovic mezi dva spole¢niky,

ovsem fidici funkci zastava v soucasné dob¢€ pouze jeden z nich.

Charakteristické pro takovy podnik je, ze vlastnik nese biemeno dvou funkci: nese
kapitalové riziko a zaroven podnik tidi. Takto je zajiSténa u malé firmy jednota zajmd,
ktera by mohla byt ohroZzena, pokud by se jednalo o tzv. ,,manazersky podnik*, kde jsou
podnikatelské funkce (poskytovani kapitalu, fizeni) od sebe odd¢€leny.

Vychodiska pro tvorbu strategie

Zakladni mySlenkou pfi tvorbé strategie podniku je formulovani vrcholového cile
podniku. Od tohoto cile, ktery byva nazyvan také vize podniku, se odviji a odvozuji

strategické cile.

Vize dava konkrétni obraz o hodnotovych predstavach podniku a vytvaii jasné normy
pro podnikatelské chovani. Neomezuje se jen na cil dosazeni zisku, ale bere v potaz
z4ymove skupiny, které jsou ¢innosti podniku ovliviiovany (spolupracovnici, zakaznici,
akcionafi a dalsi).

4

Protoze je strategické fizeni orientované do budoucnosti, je ukolem vedeni spole¢nosti

vyhledavat a predvidat potencialni vynosové zdroje.

> Zpracovano dle [7], s. 40
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Za ucelem uziti nastroju strategického planovani se podnik d€li na tzv. strategické
oblasti (strategické jednotky, strategic business unit - SBU). To znamena, ze se hleda
optimalni kombinace vyrobek — trh. Postup je nasledujici: na zaklad¢é co nejpiesnéjsiho
vymezeni potencidlnich dil¢ich trhti se vramci strategického planovani pfifazuji
vyrobky (zboii).6 Pokud ma dana strategickd oblast vynosovy potencial, formuluje
vedeni spolecnosti na jeho zakladé strategii, jak ho dosahnout. Nejvyssi prioritou pfi

tom je, aby bylo mozné pro takovou strategickou oblast dosahnout konkuren¢ni vyhody.

ANALYTICKE NASTROJE

Analyza SLEPTE

SLEPTE’ je metodou analyzy vn&jsiho okoli firmy (tzv. makroprostiedi). Cilem
analyzy je identifikovat a zkoumat ty slozky prostfedi, které maji pro firmu a jeji
pfedmét podnikdni vyznam. Hledané faktory jsou zéaroven takové, u kterych

predpokladame, ze by mohly pro firmu v budoucnosti znamenat piilezitost nebo hrozbu.

Pfi analyze vybrané firmy budu posuzovat, jakym zpusobem se tyto faktory dotykaji

pfedmétu podnikéni a ¢innosti firmy a jak se méni v Case.
Metodou SLEPTE® analyzujeme vn&jsi prostiedi firmy, tvorené témito faktory:

- socialni; plisobeni socidlnich a kulturnich zmén,

- legislativni; vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy,

- ekonomické; ptisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky,
- politické; existujici a potencialni ptisobeni politickych vlivi,

- technologické; dopady novych a vyspélych technologii,

- ekologické; mistni, narodni a svétova ekologicka problematika.9

6 Zpracovano dle [7], s. 60

" v literatufe je také uzivana zkratka PESTLE

8 zkratka SLEPTE je tvofena po&ate¢nimi pismeny anglickych nazvii jednotlivych skupin faktort (Social,
Legal, Economic, Policy, Technology)

9Zpracovzino dle [4],s. 179
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Socialni faktory

1. Demografické charakteristiky jako napft.:

velikost populace
vekova struktura
pracovni preference
geografické rozlozeni

etnické rozlozeni

2. Makroekonomické charakteristiky trhu prace :

rozdeleni prijmi

mira zaméstnanosti — nezaméstnanosti

3. Socialné-kulturni aspekty jako napft.:

Zivotni Uroven
rovnopravnost pohlavi

populacni politika

4. Dostupnost pracovni sily, pracovni zvyklost jako napf.:

dostupnost potencidlnich zaméstnancii s pozadovanymi schopnosti a dovednostmi

existence vzdélavacich instituci schopnych poskytnout pottebné vzdélani

17



riznorodost pracovni sily

Legislativni faktory

1. Existence a funkénost podstatnych zakonnych norem jako napft.:

obchodni pravo

danové zakony

deregula¢ni opatfeni

legislativni omezeni

pravni uprava pracovnich podminek

nehotova legislativa

2. dalsi faktory jako:

funkc¢nost soudt
vymahatelnost prava

autorska prava

Ekonomické faktory

1. Zakladni hodnoceni makroekonomické situace:

mira inflace

urokova mira

18



obchodni deficit nebo piebytek

rozpoctovy deficit nebo piebytek

vyse HDP, HDP na jednoho obyvatele a jeho vyvoj
ménova stabilita

stav sménného kursu

2. Pristup k finan¢nim zdrojum jako napft.:

naklady na mistni ptjcky
bankovni systém

dostupnost a formy uvért

3. Danové faktory jako napft.:

vySe danovych sazeb
vyvoj danovych sazeb

cla a danova zatizeni

Politické faktory

1. Hodnoceni politické stability jako napf.:

forma a stabilita vlady

kli¢ové organy a uiady
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existence a vliv politickych osobnosti

politicka strana u moci

2. Politicko-ekonomické faktory jako napft.:

postoj vi¢i privatnim a zahrani¢nim investicim
vztah ke statnimu pramyslu

postoj vuci privatnimu sektoru

3. Hodnoceni externich vztahu jako napf.:

zahrani¢ni konflikty

regionalni nestabilita

Politicky vliv riiznych skupin

Technologické faktory

Podpora vlady v oblasti vyzkumu
Vyse vydajii na vyzkum

Nové vyndlezy a objevy

Rychlost realizace novych technologii

Rychlost morélniho zastarani
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Nové technologické aktivity

Obecna technologicka troven

Ekologické faktory

Ochrana zivotniho prosttredi

Ptirodni podminky

Porteriiv model péti konkurenénich sil

V kapitole o strategii jsem uvedla, ze ukolem vedeni firmy je vyhleddvat takova
odvétvi, ve kterych se nachazi potencialni vynosy. Pokud chce podnik poznat strukturu
odvétvi, do kterého se chystd vstoupit, mél by se zaméftit predev§im na konkurencni

pravidla hry.

Struktura odvétvi je jimi siln€ ovliviiovana, a protoze vné&jsi vlivy plisobi na vSechny

firmy stejné, klicova je schopnost podniku vyrovnat se s nimi.

Porter uvadi pét zékladnich konkurenc¢nich sil, na kterych zavisi trovent konkurence

v odvétvi a které maji v souhrnu velky vliv na moznou ziskovost odvétvi.

Domnivam se, Ze je potfeba vzit do Gvahy, Ze jednotlivé faktory nebudou mit v kazdém
odvétvi stejnou vahu. Kazdy obor je jedine¢ny a ma svou vlastni strukturu. ,,Systémovy
ramec péti faktorh umoznuje podniku, aby pronikl do struktury daného odvétvi a presné

urcil faktory, které jsou pro konkurenci v tomto odvétvi rozhodujici.«™

9 GRASSEOVA, M. - DUBEC, R., - REHAK, D. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouzivangjsich
metod strategického fizeni. 1. vydani Brno: Computer Press, a.s., 2010. 325 s. ISBN 978-80-251-2621-9,
s. 191
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POTENCIALNI

NOVA
Vyjednavaci viiv dodavatelii KONKURENCE Hrozba nove vstupujicich
firem
KONKURENTI
DODAVATELE — ZAKAZNICI -
V ODVETVI ’ ,
ODBERATELE
Hrozba substitucnich vyrobkii Vyjednavaci viiv odbératelu

. SUBSTITUTY
nebo sluzeb

Schéma ¢. 2: Hybné sily konkurence v odvétvi Zdroj: vlastni prace dle PORTER, Michael E.
Konkurenéni strategie. Praha: Victoria Publishing, a.s., 1994. s. 4. ISBN 80-85605-11-2

Hrozba ze strany nové vstupujicich firem

Noveé vstupujici firmy na trh pfindseji do odvétvi nové kapacity, snahu ziskat podil na
trhu a vynakladaji zna¢né zdroje. Vstup novych konkuren¢nich firem do odvétvi miize
vést ke stlaeni cen nebo k ristu nékladd, a tim ke sniZeni ziskovosti. Hrozba vstupu
novych firem do odvétvi zavisi jednak na existujicich prekazkach vstupu, ale také na

reakcich stavajicich konkurentti.
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Pokud jsou prekazky zna¢né nebo pokud muize novy tcastnik odvétvi ocekavat ostrou

reakci od zavedenych konkurentd, je hrozba vstupu novych firem mala.

Dle autora modelu®® existuje Sest hlavnich zdroji piekazek vstupu do odvétvi:

uspory z rozsahu

- diferenciace produktu

- kapitalova naro¢nost

- tzv. pfechodové naklady

- pristup k distribu¢nim kanalim

- nakladové znevyhodnéni nesouvisejici s rozsahem a

- vladni politika.

Uspory z rozsahu

Usporu z rozsahu znamenaji snizeni jednotkové ceny produktu v zavislosti na zvy$ovani
celkového objemu produkce za urcité obdobi. Pro nové ucastniky trhu to znamena, ze
bud’ musi vstoupit na trh s velkym rozsahem vyroby a riskovat silnou reakci ze strany
stdvajicich konkurentli, anebo s menSim rozsahem produkce a pocitit cenové
znevyhodnéni Typickymi usporami z rozsahu jsou niz$i naklady na marketing, servisni

sit&, prodejni sité a distribuci.

Diferenciace produktu

Pro noveé vstupujici firmy na trh (odvétvi) je piekazkou, ze zavedené firmy maji své u
zakaznikl zavedené znacky a zékaznickou zékladnu, kterd vyplyva z predeslé reklamy,
zakaznického servisu, specifickych rozdili v produkei nebo jednoduse z toho, Ze byly
vV odvétvi prvni. Novi konkurenti zpravidla musi vyvinout zna¢né usili na prekonani

existujicich loajality zakazniki a toto Usili je stoji znacné néklady a Z4da si delsi Cas.

Kapitalova narocnost

Zékladni podminkou konkurenceschopnosti pfi poc¢atecnim vstupu do odvétvi jsou

1 Zpracovano dle [2],s. 9
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nemalé investice do riskantni a nenavratné pocatecni reklamy nebo do vyzkumu a
vyvoje. Tyto investice tvoii podstatnou vstupni prekazku, zejména pokud je nutné
nakoupit vyrobni zafizeni, zasoby, zbozi nebo kryt pocateéni ztraty. Nové vstupujici
konkurent stoji pfed rizikem, ze pokud pouzije znacny kapitdl na prekonani vyse
uvedenych prekazek vstupu, odrazi se to na kapitdlovém trhu v rizikové pfirdzce
k arokové mife, ktera mu bude jako potencidlnimu uchaze¢i o finan¢ni zdroje

. 12
uctovana.

Piechodové nédklady

Dalsi vstupni piekdzku predstavuji ndklady, které musi zaplatit kupujici, ktery piechazi
od produkce jednoho dodavatele k produkci jiného. Tzv. pfechodové naklady se mohou
také tykat prodejce a zahrnuji prostiedky napt. na pieSkoleni zaméstnancd, nakup
dopliikového zatizeni, odbornou asistenci prodejce a ¢as k tomu potiebny. V ptipadé, ze
jsou tyto naklady znac¢né vysoké, musi noveé vstupujici firmy nabidnout zdkaznikovi

podstatné ptiznivéjsi cenu nebo kvalitnéjsi produkei.

Pristup k distribu¢nim kandliim

Prekazkou pfi zajistovani distribuce mtize byt fakt, ze pfirozené distribucni kanaly uz
jsou zasobovany zavedenymi firmami a nové vstupujici firma musi pfimét tyto kanaly,
aby akceptovaly jeji produkty na zakladé odlisné ceny. Tato skute¢nost vSak snizuje
novym firmam v odvétvi jejich zisk. Stavajici konkurenti v odvétvi maji velikou vyhodu
vV podobé dlouhodob& udrzovanych vztahii s distribu¢nimi kanaly nebo dokonce v
podobé exkluzivity, kdy je dany distribu¢ni kandl spojovan vyhradné s urcitym
vyrobcem. Nékdy je tato prekédzka vstupu tak vysoka, Ze k jejimu prekonani musi nova

firma vytvofit zcela novy distribu¢ni kanal.

Nakladové znevvhodnéni nesouvisejici s rozsahem

Stavajici firmy v odvétvi mohou mit i takové zvyhodnéni v nakladech, kterého
nemohou dosdhnout nové vstupujici firmy, 1 kdyz jsou znaéné velké a dosahuji uspor
z rozsahu. Rozhodujici vyhody jsou spojeny s know-how, zvyhodnénym ptistupem

k surovinam, vyhodnou geografickou polohou, vladnimi subvencemi, znalostni nebo

12 Zpracovano dle [2],s. 10
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zkuSenostni kiivkou. V nékterych odvétvich je znalostni kfivka podstatnym faktorem
pfi poklesu nékladi. Tendence k poklesu ndkladii pfimo souvisi s hromadénim
zkuSenosti, protoze pracovnici zdokonaluji své metody, vyviji se specidlni zafizeni a
postupy, méni se design produktu a zdokonaluji se dalsi &innosti*®. Toto sniZovani

nakladi prameni z jednotlivych operaci a ¢innosti, které vytvareji firmu.

Vladni politika

Vlada miize omezit, ¢i dokonce uzaviit novym firmam vstup do odvétvi pomoci
nastrojl, jako jsou licence, nebo omezeny pristup ke specifickym surovindm. Existuji
jiz regulovana odvétvi jako naptiklad nakladni automobilova doprava, Zeleznice, prodej
alkoholickych népoji nebo lodni pieprava nakladi. Kromé¢ zminénych ocividnych
nastroji existuji skryté prostiedky omezeni pro nové vstupujici firmy (zdvazné normy

ptipustného znecisténi Zivotniho prostfedi nebo bezpecnostni a technické predpisy).

Soupereni mezi stavajicimi konkuren¢énimi firmami

Stavajici konkurenti v odvétvi se snazi rtiznymi prostiedky ziskat co nejvyhodnéjsi
postaveni. Pouzivaji k tomu metody jako napt. cenova konkurence, reklamni kampang,

lepsi zakaznicky servis.

Ke konkuren¢nimu boji dochazi ptirozené¢ z divodu, ze konkurenti pocit'uji tlak nebo
vidi ptilezitost Kk vylepSeni vlastni pozice. VySe zminéna forma soupefeni — cenova
konkurence — je vysoce nejista a s nejveétsi pravdépodobnosti se nasledné zhorsi

ziskovost celého odvétvi.

Oproti tomu reklamni kampané€ mohou stimulovat poptdvku nebo zvysit miru
diferenciace produkce, coz pfinasi uzitek vSem firmam v odvétvi. V ptipadé pomalého
rust odvétvi se konkurenéni boj mize zménit na honbu za podilem na trhu pro firmy,

které usiluji o expanzi.

13 nezbytnou podminkou je, aby se jednalo o zkuSenost jako vlastnictvi, které nelze nabyt okopirovanim,

nakupem know-how od konzulta¢ni firmy, ani pofizenim nejnovéjsich zatizeni
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Hrozba substitu¢nich vyrobki

V sir§im smyslu psobi na vSechny firmy v odvétvi konkurence mezi odvétvimi, ktera
vyrabé&ji nahradni vyrobky — substituty. Podle Portera tyto substituty vytvaii cenové
stropy, které si mohou stavajici firmy v odvétvich se ziskem uctovat a tim limituji

nahradni vyrobky potencialni vynosy v odvétvi.** v praxi plati, ¢im atraktivnéjsi je cena

ze strany substitutd, tim pevnéjsi je strop nad ziskovosti odvétvi.

Hrozba substituce miize mit rizné podoby, od prostého nahrazeni produktu ptes zménu

potieby nebo dokonce spotfebnich navyki.™

Vliv odbératela

Na ziskovost odvétvi plsobi aktivity odbératell tak, ze se snazi tlacit ceny dolt, ziskat
co nejvyssi kvalitu a lepsi sluzby, tim padem stavét konkurenty proti sobé. To, jaky vliv
odbératel nebo skupina odbératelil na odvétvi ma, zavisi na jejich trzni situaci a relativni

dulezitosti jejich ndkupd v odvetvi.

Sledujeme nékolik situaci, ve kterych se projevuje odbérateliiv vliv a uplatiiovana sila.
Pokud nakupované produkty ve sledovaném odvétvi piedstavuji podstatnou cast
nakladl odbératele, je ochoten vyvijet aktivitu, kterd mu umozni nakupovat za vyhodné

ceny a nakupovat vybérové produkty.

V opacném piipad€ jsou odbératelé obvykle na cenu méné citlivi (poptavaji produkty
standardni a nediferencované). Zplsob, jak si udrzet i odbératele s mensimi objemy
nakupu, je hrozba velkych pfechodovych nakladl Jiz zminéné ptechodové ndklady vazi
odbératele ke konkrétnimu dodavateli. A naopak odbératelova ndkupni schopnost miize

byt posilena, hrozi-1i pfechodové nédklady dodavateli.

14 Zpracovano dle [2], s. 23
1 Zpracovano dle [1],s. 516
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Vliv dodavatelu

Ziskovost sledovaného odvétvi mohou ohrozit vlivni dodavatelé¢, pokud samotné
odvétvi nebude schopné kompenzovat riist ndklad zvySenim vlastnich cen. Postaveni
dodavatele je posileno v ptipadé, ze jeho produkt je dilezitym vstupem pro

odbératelovu ¢innost.

Pokud je nabidka pro sledované odvétvi ovladana nékolika malo spole¢nostmi,
dodavatelé proddvajici méné koncentrovanym odbératelim budou obvykle tladit na

cenu, kvalitu a terminy.

Dalsim ptipadem, kdy dodavatelé mohou vyvijet tlak, je situace, kdy prodavaji mnoha

odvétvim a kazdé toto odveétvi nema vyznamny podil na jejich objemu prodeje.

Financ¢ni faktor

Pro efektivni strategické fizeni je dilezité¢ z finan¢niho hlediska posuzovat pii analyze
finan¢ni zdravi podniku a zvaZovat zda podnik vlastni dostatek finan¢nich prostfedka

pro zvolenou strategii.

Ekonomické teorie vyuZivaji mnoha metod pro hodnoceni finan¢niho zdravi podniku.

V této praci jsem zvolila vybrané pomérové ukazatele a dva bonitni / bankrotni modely.

Analyza pomérovych ukazatelu

Pro ucel zhodnoceni finan¢niho zdravi vybrané firmy slouzi nasledujici skupiny

pomérovych ukazateli — ukazatele rentability, aktivity, zadluzenosti a likvidity.
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Ukazatele rentability

Tato skupina ukazateli pométuje dosazeny zisk s vysi vlozenych zdrojii. Ze skupiny
ukazateld bude dale zminéno jen nékolik vybranych. Zvolila jsem tyto ukazatele: ROI,
ROA, ROE, ROS a PMOS.

ROI — ukazatel rentability vloZeného kapitalu (return on investment)

Ukazatel vyjadiuje, jak ucinné pusobi celkovy kapital vlozeny do firmy, nezdvisle na

zdroji financovani.

ROI = (zisk pred zdanénim + nakladové uroky) / celkovy kapital

ROA — ukazatel rentability celkovych vloZenych aktiv (return on assets)

Ukazatel ROA pom¢éiuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi do podnikéni bez
ohledu na to, z jakych zdroju jsou financovana. Pfi hodnoceni tohoto ukazatele velmi
zalezi na tom, jakou veli€inu dosadime do Ccitatele. Je-li to EBIT, métime hrubou
produkéni silu aktiv firmy pfed odpoctem dani a nakladovych urokti. Dosadime-li Cisty
zisk'® zvySeny o zdanéné Uroky, ukazatel poméii vloZené prostfedky i s Uroky za

zapijceny kapital.

ROA = provozni zisk (EBIT) / aktiva

ROE — ukazatel rentability vlastniho kapitalu (return on common equity)

16 &isty zisk po zdanéni (Earnings before Interest and Taxes)
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Ukazatel ROE poméiuje zisk s vlastnimi zdroji financovani. Takto vlastnici, spolecnici
a akcionari zjistuji, zda jejich kapital pfinasi dostate¢ny vynos a zda se vyuziva
s intenzitou odpovidajici mife rizika investice. Pro investora je podstatné, aby ukazatel

ROE byl vyssi nez mozné uroky plynouci z jiné formy investice.

ROE = cisty zisk / viastni kapital

ROS — ukazatel rentability trZeb (return on sales)

Charakterizuje zisk vztazeny k trzbam. Do Citatele rovnice je mozno pouzit: a) Cisty zisk
po zdanéni, b) zisk pfed zdanénim pro zobrazeni zdroji dané z pfijmu pravnickych

osob, ¢) EBITY pro srovnani riiznych podniki.

ROS = zisk / trzby

PMOS — ukazatel ziskové marze (profit margin on sales)

[lustruje zisk na korunu obratu. Do jmenovatele dosadime trzby jako ohodnoceni
vykont firmy za ur¢ité ¢asové obdobi, do Citatele Cisty zisk po zdanéni. Je-li tento
ukazatel — ziskova marze vyrazné pod primérem daného oboru podnikani, znaci to, ze

ceny vyrobkl jsou relativné nizké nebo naklady pfili§ vysoké.

PMOS = cisty zisk / trzby

Ukazatele aktivity

17 provozni vysledek hospodafeni
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Tato skupina ukazateli méfi, zda a do jaké miry firma efektivné hospodaii se svymi
aktivy. Ma-li firma aktiv vice, nez je vhodné, vznikaji tak zbytecné ndklady a tim se
snizuje zisk. Naopak ma-li aktiv méné, nez by mit méla, potom se Casto musi vzdat
potencialné zajimavych obchodnich piilezitosti pro nedostatek prostiedkii a ptichazi o

mozné vynosy.

Prvnim z ukazateli je vazanost celkovych aktiv (total assets turnover). Tento ukazatel
podavéa informaci o tom, jak vykonnd je firma ve vyuzivani svych aktiv. Mé&fi se

celkova produkéni efektivnost firmy.

Cim je ukazatel vazanosti celkovych aktiv nizsi, tim je firma efektivn&jsi a je schopna

expandovat, aniz by musela zvySovat své finan¢ni zdroje.

Vazanost celkovych aktiv = aktiva/rocni trzby

Obrat celkovych aktiv (total assets turnover ratio)

Ukazatel udava, kolikrat se za dany Casovy interval (rok) ,,obrati“ aktiva. Presnéji

feceno je to pocet obratek, tedy intenzita vyuzivani aktiv v podniku.

Obrat celkovych aktiv = rocni trzby / aktiva

Obrat zasob (inventory turnover ratio)

Dalsi ukazatel byva n¢kdy také nazyvan jako ukazatel intenzity vyuziti zasob a udava,

kolikrat je v pribéhu jednoho roku kazdé polozka zasob firmy prodana a znovu
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uskladnéna. Slabinou tohoto ukazatele je zpiisob ocenovani Citatele a jmenovatele ve
zlomku. Zatimco v Citateli- rocni trzby jsou odrazem trzni hodnoty, ve jmenovateli-
zasoby se uvadéji v pofizovacich cenach. Proto tento ukazatel v mnoha ptipadech
nadhodnocuje skute¢ny obrat zasob. Pro odstranéni této slabiny by bylo vhodné pouzit

v Citateli ndklady za prodané zbozi.

Obrat zasob = trzby (naklady na prodané zbozi) / zasoby

Doba obratu pohledavek

Tento ukazatel se pouzivd pro hodnoceni uctu ¢. 311 — Pohledavky z obchodnich
vztahii. Vypocitame pocet dnli, ve kterych musi podnik cekat na platby za své jiz
provedené trzby. Pokud je vypoctena doba delsi nez obvykla doba splatnosti, znamena

to, ze obchodni partneti neplati své zavazky vcas.

Doba obratu pohledivek = primérné obchodni pohledavky / trzby /360  [dny]

Doba obratu zavazka*

Na zéklad¢ tohoto ukazatele se dozvim, jakou platebni moralku mé vybrany podnik.
Hodnoti se ucet 321 — Dodavatelé a vypovida o tom, jak dlouho firma odklada platby

svym dodavatelim.

Doba obratu zavazku = priumérny stav zavazkii / trzby / 360 [dny]

Ukazatele zadluZenosti

18 Sedlacek uvadi také termin doba provozniho Gvéru
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Celkova zadluZenost (debt ratio)

Cim je vé&tsi podil vlastniho kapitalu v tomto ukazateli, tim je v&t3i tzv. bezpecnostni
polStaf proti ztratam véfiteld v pripadée likvidace podniku. Vértitelé tedy davaji prednost

e y - . . < s v oo 19
nizké hodnoté¢ a vlastnici podniku na druhé stran¢ hledaji vétsi financni paku™.

Celkova zadluzenost = cizi kapital / celkova aktiva

Dlouhodobé kryti stalvch aktiv

Pfi hodnoté vyssi nez 1 dochazi k ptekapitalizaci, kterd sice znamend vyssi stabilitu

podniku, ale sniZuje se tim jeho efektivnost.

Dlouhodobé kryti stalych aktiv = viastni kapital + dlouhodoby cizi kapital / stdala aktiva

Kryti stalvch aktiv vlastnim kapitalem

Pro velkoobchod se doporu¢uje hodnota 90 %, pro maloobchod do 30 %20

Kryti stalych aktiv viastnim kapitalem = vlastni kapital / stala aktiva

Ukazatele likvidity

9 Zpracovano dle [5], pozitivni G¢inek zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitalu nastavé jen, pokud
ROI (rentabilita celkového kapitalu je mensi nez trok.
2 Zpracovano dle [5], s. 65
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BéZna likvidita

Ukazatel bézné likvidity nebo také pomérovy ukazatel pracovniho kapitalu zjistuje,

kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zavazky firmy

Vyjadiuje to, kolikrat by byla spole¢nost schopna uspokojit své véfitele, pokud by

proménila sva kratkodoba aktiva v daném okamziku na hotovost.

Beézna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita

Dal$im ukazatelem likvidity je pohotova likvidita. V tomto ukazateli jsou obézna aktiva
ocisténa o vliv zasob jako nejméné likvidni polozky. Pti analyze je zajimavé porovnavat
pomér ukazatel bézné¢ a okamzité likvidity. Pokud je hodnota okamzité likvidity
vyrazné niz§i, znamena to, Ze zasoby jsou v aktivech v nadmérném mnozstvi. Dle

literatury by pro zachovani likvidity firmy neméla hodnota ukazatele klesnout pod 1.

Pohotova likvidita = (obézna aktiva - zasoby) / kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita

Pokud bychom vliv zasob nebrali v potaz, stejn¢ jako kratkodobé pohledavky, které
nejsou k dispozici okamzité, dostaneme ukazatel okamzité likvidity. Tento ukazatel
pocitd pouze s penézi na uctech a obchodovatelnymi cennymi papiry. Likvidita je

zajiSténa pii hodnoté ukazatele alesponi 0,2.
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Hotovostni likvidita = (penézni prostiredky + ekvivalenty) / kratkodobé zavazky

Plati pravidlo, ze ¢im vétsi Cislo vyjde, tim lepsi vysledek pro firmu. Hodnota bézné

likvidity by se méla pohybovat nad hodnotou 0,2, kratkodoba nad 1 a dlouhodobé nad 2.

Bonitni a bankrotni modely

Pro doplnéni analyzy jsem vybrala souhrnné indexy pro hodnoceni podniku. Tyto
soustavy ukazatelt slouzi k mozné predikci budouciho vyvoje firmy. V této ¢asti prace

vyuziji nékteré spocitané pomérové ukazatele.

Kralickiv rychly test (Quicktest)

Rychly test navrzeny v roce 1990 P. Kralickem zohlediiuje ve své struktuie jak finanéni

stabilitu, tak i vynosové situace firmy. Vysledkem je celkova klasifikace firmy.

K vypoctu pouziji nasledujici ukazatele:

- kvota vlastniho kapitalu (koeficient samofinancovani)
viastni kapital / celkova aktiva

- doba splaceni dluhu z cash — flow

(cizi kapital — krdtkodoby financni majetek) /bilancni cash — flow
- cash — flow v % trzeb

cash — flow / trzby
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- rentabilita celkového kapitalu (ROA)

VH po zdanéni — uroky (1- danova sazba) / celkova aktiva

Vyhodnoceni ukazatela v tabulce:

vyborny velmi dobry dobry Spatny ohroZen insolvenci
ukazatel (1) (2 (3) (4) (5)
kvota vlastniho kapitalu > 30 % > 20 % >10% >0% negativni
doba splaceni dluhu < 3 roky <5 let < 12% > 12 let > 30 let
cash - flow v % trzeb >10% > 8% >5% >0% negativni
ROA >15% >12% >8 % >0% negativni

Tabulka ¢&. 1: Stupnice hodnoceni ukazatelti Zdroj: vlastni prace dle SEDLACEK, J. Finanéni analyza
podniku. 1. vydani Brno: Computer Press, a.s., 2007. 107 s. ISBN 978-80-251-1830-6

Vypocet cash - flow

Provozni ¢innost

Investiéni ¢innost

+ hruby zisk

+ Ubytek dlouhodobého majetku

+ odpisy

- ptirtistek dlouhodobého majetku

+ ubytek zasob a pohledavek

+ ubytek dlouhodobého finan¢niho majetku

- ptiriistek zasob a pohledavek

- ptirtistek dlouhodobého financniho majetku

+ ubytek kratkodobych cennych papirt

- ptiriistek kratkodobych cennych papirti

- ubytek kratkodobych zdvazka

+ prirastek

- thrada dané z pfijmu
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Finanéni ¢innost

+ ptirastek dlouhodobych zavazka

- ubytek dlouhodobych zavazki

+ ubytek dlouhodobych pohledavek

- pririistek dlouhodobych pohledavek

+ prirastek vlastniho jméni

- vyplata dividend

Tabulka ¢. 2: Vypocet cash — flow

Hodnoceni:
finan¢ni stability = (body za ukazatel 1 + body za ukazatel 2) / 2
vynosové situace = (body za ukazatel 3 + body za ukazatel 4) / 2

celkové situace = (body za financ¢ni stabilitu + body za vynosovou situaci) / 2

Celkovy soucet bodti ndm dava hodnoceni:

velmi dobry podnik 0
dobry podnik 1
primérny podnik 2
Spatny podnik 3
velmi slaby podnik 4

Altmanova formule bankrotu (Z — skére)*

2 Zpracovano dle [5],s. 110
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Dale uvedené vztahy byly odvozeny prostiednictvim vicenasobné diskrimina¢ni analyzy
uskute¢néné profesorem Altmanem koncem 60. let a v 80. letech u né€kolika desitek
zbankrotovanych a nezbankrotovanych firem. V 90. letech zacala byt Altmanova

analyza vyuzivédna i v podminkach ceskych podnikd.

Do vypoctu pouzijeme nasledujici ukazatele:

A = cisty provozni kapital / celkova aktiva

B = nerozdeéleny zisk / celkova aktiva

C = EBIT / celkova aktiva

D = trzni hodnota vlastniho kapitdlu / celkové dluhy

E = celkovy obrat / celkova aktiva

Modifikace vhodna pro ¢eské podniky:

Do ukazatele A dosazujeme &isty pracovni kapital (CPK), v ukazateli B je nerozdéleny

zisk soucet VH bézného ucetniho obdobi + VH minulych let + fondy ze zisku.

V ukazateli D se pouzije hodnota zakladniho kapitalu a celkové cizi zdroje. A kone¢né
v ukazateli E je celkovy obrat pocitan, jako soucet trzeb z prodeje zbozi + trzby

z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb uvedenych ve vykazu ziskt a ztrat.

Z — skore pro firmy se vstupnimi daty z Ceskych ucetnich vykazl, vez vefejné

obchodovatelnych akeii:

Z= 0,717*A + 0,847*B + 3,107*C + 0,420*D
+ 0,998*E
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Hranice pro piedvidani finan¢ni situace dle prof. Altmana:

Pokud Z > 2,9 muzeme piedvidat uspokojivou finan¢ni situaci
12<72<29 "Sedd zona" nevyhranénych vysledkt
7<1,2 firma je ohroZena vaznymi financnimi problémy

Tabulka ¢. 3: Vysledky Z — skore Zdroj: vlastni prace autorky dle [5], s 110

Analyza SWOT?*

ZavrSenim strategické analyzy podniku by méla byt identifikace konkuren¢nich vyhod a
tzv. klicovych faktorti ispéchu. Témito faktory miize byt téméf cokoliv, co vyznamné
podnik ovliviiuje, nebo ¢im podnik disponuje. Jednou z nejpouzivanéjsich technik v této

oblasti je SWOT analyza. Pfi¢emzZ jednotliva pismena zkratky znamenaji:
S jako ,,strenghts® — silné stranky

W jako ,,weaknesses® — slabé stranky

O jako ,,opportunities* — ptilezitosti

T jako ,,threats* — hrozby

Vyse uvedené kli¢ové faktory jsou verbalné formulovany ptipadné ohodnoceny dle
zavaznosti. Graficky se pfi analyze pouzZiva pole segmentované do Ctyf kvadranti -
matice SWOT. Matice SWOT usnadiuje a zpiehledfiuje proces situacni analyzy a

vyhodnocovani jejich vysledki pro potfeby rozhodovani vedeni firmy.

Pti sestavovani SWOT matice se doporucuje zachovavat nasledujici zasady:

- relevantnost zavéri SWOT analyzy — pravé proto, ze SWOT analyza je

zhotovovéna za urcitym ucelem, mély by se zavéry z ni vyplyvajici vztahovat

22 Tato kapitola vznikla na zaklad& publikace Strategické Fizeni autorti Keikovského — Vykypéla [8].
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- prave k tomuto ucelu ¢i problematice, kterd ma byt analyzou feSena

- zaméfeni na podstatna fakta a jevy — po prvotni identifikaci mnoha faktort se
doporucuje pfistoupit k redukci na ty nejvice podstatné, nebot” velky pocet

faktorti nasledné znesnadiuje vytvoreni konkrétni strategie

- pokud je SWOT soucésti strategické analyzy meéla by obsahovat pouze

strategické jevy a fakta

- diraz na co nejveétsi objektivnost — neméla by obsahovat pouze subjektivni

nazory zpracovatele, ale odrazet skute¢né vlastnosti objektu a prostredi

- zhodnocent sily jednotlivych faktort — pro lepsi vyhodnoceni i orientaci by mély

byt jednotlivé faktory dle vyznamu ohodnoceny

Schéma ¢. 3: Matice SWOT

Interni

SWOT analyza o, . ; .
Silné stranky Slabé stranky

S-O-Strategie:
Vyvoj novych metod, které jsou
vhodné pro rozvoj silnych stranek
spolec¢nosti (projektu).

W-O-Strategie:
Odstranéni slabin pro vznik novych
prilezitosti.

Prilezitosti

W-T-Strategie:
Vyvoj strategii, diky nimz je mozné
omezit hrozby, ohroZujici nase slabé
stranky.

S-T-Strategie:
Hrozby PouZiti silnych stranek pro
zamezeni hrozeb.

- 3 = 0O ~ X m

SWOT analyza je komplexnim shrnutim strategické analyzy na zavér a neocenitelnym

podkladem pro vytvareni konkrétni strategie.
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Doporucuje se neopomenout zadnou polozku matice, kazdy faktor by mél mit
Vv konkrétni strategii odezvu bud’ v podob¢ opatieni proti hrozbam a slabym strankam,

nebo v zavedeni postupti vyuzivajicich pfilezitosti a silné stranky.

Pro lepsi vypovidaci schopnost analyzy je dobré ptedem zvolit bodovaci stupnici a
kazdé polozce matice prifadit hodnotu dle dulezitosti. Toto jednoduché opatfeni pak
umozni 1 Ctenafi bez znalosti konkrétni problematiky vytvofit si lepsi predstavu o
zkoumanych otazkéach. Prestoze existuyje mnoho metod a druhl stupnic, je pro
hodnoceni SWOT analyzy velmi dobrou pomtickou vlastni bodové ohodnoceni, napft.

¢iselné.

Matice SWOT na vyse uvedeném schématu obsahuje Ctyti zakladni strategie, které jsou

vysledkem provedeni analyzy SWOT:

Strategie S—- O
Pro tento pfistup je typické, Zze podnik pouziva svych vnitinich silnych stranek k vyuziti

vngjsich prilezitosti. Jedna se o ofenzivni podnikatelsky ptistup.

StrategieS—-T
Tento pristup je charakteristicky snahou podniku uniknout pomoci svych silnych
vnitinich stranek vnéj$im hrozbam. Cilem je hrozby vylou¢it ¢i vyznamné omezit jejich

negativni dopad.

Strategie W - O
Tato strategie ma za ukol eliminovat vnitfni slabé stranky za pomoci vnéjSich
piilezitosti. Pfikladem mohou byt: vyuziti vyzkumu trhu, kooperace mezi podniky nebo

vytvafeni strategickych alianci s jinymi podniky.

Strategie W -T

Tato strategie se jevi jako nejméné piizniva pro podnik. Znamend naptiklad redukci
podnikatelského zdméru za vyuziti vné&j$i hrozby- konkuren¢niho silného podniku.
Takové spojeni muze byt feSenim komplikovaného postaveni podniku s moznosti dalsi

kooperace.
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PRAKTICKA CAST

Charakteristika firmy AMARON s.r.o.

Firma, kterou jsem se rozhodla popsat a analyzovat ve své praci, ma obchodni nazev
AMARON s.r.o. Je to spolecnost zabyvajici se obchodni ¢innosti (velkoobchodem)

S pouzitymi prumyslovymi zatizenimi.

Spolec¢nost vznikla v roce 2003, ve vypisu z obchodniho rejstiiku mizeme vidét, ze
ackoliv ma tato spole¢nost sidlo v Ceské republice, oba jeji spoleénici jsou narodnosti
rakouské. Tento fakt souvisejici s povahou podnikani bude rozveden v textu dale.
Pravni formou podnikani je v tomto ptipadé spolecnost s ru¢enim omezenym a pravo
spole€nost zastupovat ndlezi jednomu ze spolec¢nikl. Pfi¢emz obchodni podil je

rozdélen na polovinu mezi spole¢niky.

Vypis z Obchodniho rejstiiku vedeného Krajskym soudem v Brné, Oddil C, vlozka
43462: 2

Obchodni firma: AMARON s.r.o.
Sidlo: Brno, Janska 449/12, PSC 602 00
Identifikaéni ¢islo: 268 97 334

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Piredmét podnikani: Velkoobchod

Statutarni organ:

2 zdroj Internet [1], tidaje jsou korigovany na zékladé piani vedeni firmy
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jednatel
Den vzniku funkce: 9. &ervna 2003 v CR

Zpusob zastupovani: Za spolecnost jedna a podepisuje jednatel.

Spolecnici:

Massoud Naji Sepasgozar ,

Vklad: 100 000,- K¢

Splaceno: 100%

Obchodni podil: jedna polovina

v CR: 602 00 Brno, Kozi 9 &.p.110

Vahid Alaghebandan

Vklad: 100 000,- K¢&
Splaceno: 100%

Obchodni podil: jedna polovina

Zakladni kapital: 200 000,- K¢

Pifedmét podnikani

Ptedmétem podnikani spolecnosti je velkoobchod. Tato ¢innost piedstavuje nakup jiz

pouzitych, av§ak provozuschopnych strojirenskych zatizeni a jejich nasledny prode;j
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bud’ do zemi EU, nebo do mén¢ hospodaisky vyvinutych zemi. DalSimi sluzbami, které
spole¢nost poskytuje, jsou zprostiedkovani kompletniho servisu spojeného s demontazi,

nalozenim a pfepravou zbozi jako soucast obchodniho ptipadu.

Zaméstnanci, organiza¢ni struktura

Co se tyka struktury organizace a hierarchie zaméstnancl, jsou ob¢ ve velmi
zjednodusené podobé. Jak jiz bylo feceno, spolecnost fidi dva spolecnici, ktefi maji
rovnocenné podily. Jak je uvedeno dale, kazdy ma na starost jiné tkoly v rdmeci fizeni
firmy. Ve firmé je v soucasné dob¢ jedna asistentka — brigaddnice a vedouci kancelare,

nyni manazer zaméstnany na plny tivazek.

Mezi hlavni ukoly zaméstnanci patii: piiprava podkladi a zpracovani poptavek,
pfeklady technické dokumentace, pribézné vedeni obchodnich pfipadid (kontrola,
fakturace, potiebné doklady), komunikace s piepravci o poptavanych sluzbach a
partnery o technickém provedeni servisi (demontaz, nalozeni apod.). Dale pak vedeni
interni databaze a aktivni vyhledavani obchodnich pfilezitosti na zaklad¢ riznych

informacnich zdroja.

Mezi bézné povinnosti patii mimo jiné také ucast na jednanich firmy mimo kanceléf u
dodavatelll, podpora pfi jednani se zahranicnimi i ceskymi odbérateli. Pfipadné asistenti

vyfizuji viza v ptipad¢ zahrani¢ni navstévy obchodniho partnera.

Velmi dulezity je také reporting majiteli firmy a v neposledni fadé personalisticka

¢innost, pokud firma pottebuje nové pracovni sily.

Co se tyka rozhodovacich pravomoci, podili se na nich jednak vedouci kancelére, ktery
¢innosti jednak provadi a také je koordinuje, hlavni vdha rozhodnuti pak spociva na

jednateli spolecnosti.

O zasadnich vécech jako je ndkup zbozi, prodejni cena, finan¢ni toky ve firmé a
budouci rozvoj firmy rozhoduji oba vedouci pracovnici (spolecnici) dohromady a jejich

nazor ma stejnou vahu.
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Historie firmy

Firma AMARON s.r.0. vznikla jako podnikatelsky zamér dvou fyzickych osob. Jak jiz
vyplynulo z vypisu z Obchodniho rejstiiku, jedna se o dva podnikatele rakouské statni

ptislusnosti, kteti spolecné zalozili ¢eskou spolecnost s ru¢enim omezenym.

ZaloZzeni firmy v roce 2003 méa pfimou souvislost se vstupem Ceské republiky do
Evropské unie. Ceské republika byla vybrana jako sousedni zems, ktera je lokalizovana

jako spojnice zapadnich a vychodnich trhli a ma velky riistovy potencial.

T¥i obdobi existence firmy

Obdobi 2003-2006

V prvnich tfech letech své existence se predstavitelé firmy zaméfili na budovani
dodavatelsko — odbératelskych vztahti mezi ¢eskymi dodavateli a iranskym trhem. Toto
zamé&feni na irdnsky trh vychéazi z pivodu obou podnikatelli a jejich pfedchozich
obchodnich vazeb. Cesky (& spise ¢eskoslovensky) trh je celosvétové prosluly kvalitou
vyrobku tézkého primyslu, predevsim znacka TOS je konecnymi spotiebiteli a tedy i
obchodniky vysoce cenéna. Proto svilij business plan postavili na propojeni Ceskych
vyrobkll, tedy ¢eskych dodavatell starSich znackovych strojii s mimoevropskymi trhy.
Prvnim odbytistém se tedy stal Iran. Hlavni myslenkou bylo pracovat na tom, aby se
spolecnost postupné organicky zvétSovala a mohla do budoucna nabidnout své sluzby
nejen 70-ti milionovému iranskému trhu, ale také nesrovnatelné vétsimu evropskému.
V tomto obdobi byly utvofeny piedevSim vztahy s ¢eskymi firmami a obchodniky,
firma vyvazela zbozi do mimoevropskych zemi a pfipravovala se na vstup na trh

evropsky.
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Obdobi 2006-2008

V roce 2006 po tiech letech pusobeni firmy na Ceském trhu, avSak témét bez kontaktu
s Ceskymi odbérateli, se firma rozhodla pro revizi stdvajiciho stavu. Firmé prestala
vyhovovat zdvislost na iranském trhu a rozhodla se podstatné zménit svoji nabidku a
image. Tento vypadek na stran¢ odbératele dostatecné nahradily nové trhy s velkym

potencialem- ¢astecné Evropa, predevsim vsak Indie a Cina.

Pro firmu to sice znamenalo velké investice do marketingu, reprezentace a predevsim
do zbozi. Objem nakoupeného zbozi se vtomto obdobi znékolikandsobil prave
z diivodu mozného odbytisté na téchto trzich. V téchto tiech letech se uskutecnilo velké
mnozstvi obchodi, firma si vydobyla postaveni na ¢eském trhu, zacala byt vniméana

také ¢eskymi a evropskymi konkurenty a prodélala vyznamny rust.

V roce 2008 byl z davodu marketingové orientace firmy zrusen fyzicky sklad a zbozi se

zacalo nabizet pfimo u dodavatell a zdokonalenymi marketingovymi prostredky.

Rok 2009 a budoucnost

Tento nastartovany rist byl na kratsi dobu pierusen celosvétovou hospodarskou krizi.
Piedevsim poptavka ze strany ¢inského odbératele téméf zmizela a indicti odbératelé se
ozyvaji jen sporadicky. DalSim negativnim faktorem se stal nestabilni ménovy kurz
¢eské koruny vici euru. Tato skutenost donutila firmu se vice orientovat na €esky trh
jako takovy, tedy také prodavat za ¢eské koruny. V rdmci tzv. protikrizovych opatifeni
se firma rozhodla rozsifit svoji nabidku, orientovat se i na nové zbozi a naleznout nova

odbytists.

Situace firmy za hospodarské krize

45



Financ¢ni ¢i spiSe globalni hospodaiska krize méla a ma vliv na existenci a hospodateni
firmy. Jelikoz byla firma zavisla na dvou velkych trzich — ¢inském a indickém, tak

dopad krize pocitila velmi intenzivné.

Jiz v druhé poloviné roku 2008 obdrzela firma velmi vyrazné negativni signaly od
nejveétSich stalych odbératelt. Predevsim ¢insti odbératelé piestali reagovat na nabidku
velmi rychle a poptavka z jejich strany prakticky zmizela. Indi¢ti partneti vyrazné
omezili objem uzavienych obchodii a také se zacali vyrazné zajimat o naklady na

transport a moznost poptavané stroje odkoupit na splatky.

Duivody jsou z ¢inské strany ziejmé — je to jejich velka zavislost na exportu, pofizovani
vétSiny velkych strojli na Gvér a ze strany firmy jista nedvéra k platebnim schopnostem

¢inskych partnera.

Tato okolnost a také zvySujici se kurzova nejistota donutily firmu jednak k jasné
orientaci na Ceské odbératele (rozSifeni sortimentu, vyhodné ceny) a k aktivnimu
vyhledavani novych odbytist. Jistotu predstavuji zemé Evropské unie a Turecko jako
zemé piistupujici. Cesti obchodni partnefi byli ochotni nakupovat jen do doby, kdy
pfisla se zpozdénim hospodafska krize do Ceské republiky a naplno se projevila

Vv platebni schopnosti a ,,solidnosti* ¢eskych odbérateld.

V této situaci doslo k tomu, Ze nepiiznivy stav ekonomiky se obratil v pfiznivy. Firma
dokazala operativné zapojit kapacity a pokusila se zaplnit uvolnéna mista po

obchodnicich, ktefi se dostali do platebnich nesnazi.

Uspéﬁné zalala ziskavat nové odbératele kratkodob& v Ceské republice, Rakousku,

Némecku, Polsku a v neposledni fad¢ také v novych destinacich Turecku, Rusku.

Zacala budovat v téchto zemich osvéd¢enym zpiisobem dodavatelsko — odbératelské
vztahy. A Vv soucasné dobé se zda, ze firma diky své nezadluzenosti a flexibilité
hospodarskou krizi ptekonala. Dokonce se da fici, Ze se hospodarska krize stala pro
firmu velkou pfilezitosti, jednak zasadné vylepsit své postaveni odbératele na ¢eském

trhu a také vyrazné pracovat na dalsi expanzi na nové mezinarodni trhy.
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ANALYZA MAKRO OKOLI

Analyza SLEPTE

Faktory socialni

Nemaji velky vliv pro podnik nebo jeho ptredmét podnikani v souc¢asné dobé. Co se tyka
zemi, ze kterych pochézeji odbératelé (Blizky vychod, Cina aj.), hraji zde samoziejmé

socio — kulturni rozdily velkou roli.

Dale je pro firmu dilezita uroven vzdélani v Ceské republice. Vzhledem k zaméteni

firmy a vybéru zaméstnancu.

Faktory legislativni

Legislativni faktory plisobi napfi¢ vSemi oblastmi podnikatelského prostiedi od
spolecenské pies ekonomickou az po ekologickou. Pravni normy zasahuji do vSech jeho

aspektll a velmi vyznamné ho ovliviiuji a determinuji jeho budouci vyvoj.

Je povinnosti kazdého podnikatele monitorovat a dodrzovat platnou legislativu.
Z tohoto pohledu lIze rozliSovat pravni normy souvisejici s podnikanim obecné,
napiiklad Obchodni zakonik, Zdkonik prace, Antimonopolni zdkon, Zdkon na ochranu
spotiebitele, danové zdkony a legislativu vztahujici se ke konkrétnimu oboru nebo
¢innosti. Do druhé skupiny patii napfiklad hygienické ptedpisy, technické normy,

certifikani pozadavky a mnoho dalSich.

Po vstupu Ceské republiky do Evropské unie muselo byt do &eské legislativy

implementovano velké mnozstvi komunitarnich pravnich norem.
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Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou jedny znejvice rozhodujicich, pfedev§im mira inflace,

meénova stabilita a sménny kurz. Dale pak danové sazby a cla a poplatky.

Politické faktory

Politické faktory jsou dle mého ndzoru relevantni u kazdého oboru podnikani. Politicka
situace v Ceské republice je pomérné stabilni ve srovnini se zemémi odbérateli.
Clenstvi v EU je jednozna¢nym piinosem pro &innost firmy a stalo se i zédkladem jeji
¢innosti.

Velmi dulezité jsou vztahy Ceské republiky s mimoevropskymi zemémi v ramci

bilateralniho obchodu.

K dal$im zavaznym faktorim patii nastaveni danové politiky, kterd zavisi na politické

orientaci vlady.

Technologické faktory

Rychlost realizace novych technologii piedev§im CNC hraje u pfedmétu podnikani této
firmy obrovskou roli. Technologicky vyspélé zemé EU nemaji logicky zajem o zastaralé
technologie. Nastésti tUroven technologii v rozvinutych zemich neni tak vysokd a
zakaznici déavaji prednost konvenénim strojiim, u kterych si sami mohou provadét

Servis.
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ANALYZA MIKRO OKOLI

Portertv model péti konkurencnich faktori

Analyza péti konkuren¢nich faktorti vznikla na zaklad¢é rozhovori s majitelem firmy.

Ptedstavuje shrnuti faktort, které popisuji oborové okoli firmy.

Hrozba ze strany nové vstupujicich firem

Trh s pouzitymi kovoobrabécimi zafizenimi je maly trh s ur€itym potencialem, protoze,
pokud se bavime o trhu ¢eském, nabizi jen omezeny pocet pouzitych zatizeni k odkupu.
Z tohoto faktu vyplyva, ze kazdy nové pfichozi konkurent ptedstavuje potencialni

ohrozeni.

Existuji piekazky vstupu do tohoto odvétvi; piredevsim je to velkd kapitalova potieba.
Nové¢ vstupujici firma bude muset investovat zna¢né prostiedky do stroji, aby mohla

-----

zpiisobem).

Jak jsem zjistila, tak v tomto oboru je mozné pozorovat, co se tyka $ife nabidky, urcity
vyvoj. Na pocatku se nova firma snazi byt tzv. univerzalni a nabidnout zakazniklim
Siroké portfolio zafizeni. To je dano tim, Ze nakupuje od vyrobnich firem téméf vse, co
nabizeji. Postupem casu s rostoucimi zkuSenostmi, zjist'uje, které stroje jsou nejvice
poptavané a snazi se na trhu ziskat jistou pozici. Tim dochazi ke specializaci na ur€ity
druh zafizeni. Tato specializace ptinési jak vyhody, kterou predev§im nalezeni ptesnéjsi
niky trhu, ale také pfichdzi firma o svoji pocatecni flexibilitu v nabidce. Ziskani lepSiho

postaveni na trhu v tomto oboru je typickym ptikladem plsobeni znalostni kiivky.
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Na trhu nejvice znamé firmy potom uz nemusi své dodavatele samy vyhledavat, ale oni

se hlasi jim a nabizeji stroje k odkupu.

DalSim faktorem pfi vstupu na trh je pouziti reklamy. Nove vstupujici firmy si ji
zpravidla nemohou dovolit, proto pouzivaji levné zpisoby komunikace (napf. inzerce na
internetu), firmy s vétsi zkuSenosti — kapitalove silné si samoziejmé mohou dovolit

silngjsi prostredky jako napt. GiCast na specializovanych veletrzich apod.

Kromé uvedeného pocate¢niho kapitdlu je druhou piekazkou pro uspésné podnikani
V tomto oboru nedostatecnd infrastruktura (firemni vozovy park, sklad). Dulezité prvky
kvili mobilité¢ smérem k dodavateliim a moznost skladovani je velkou vyhodou, pokud
ma podnikat jiz zajiSténou stranu odbératell (snizi se mu tak néklady na skladovani u

dodavatele).

Jazykova vybavenost patfi v tomto oboru také k velmi dilezitym faktorim a mulZe se
stdt moznou piekdzkou Uspéchu. Charakter zbozi urcuje odbératele v prevazném

procentu mimo ¢esky nebo slovensky mluvici zemée a ¢asto také mimo EU.

Soupereni mezi konkurenénimi firmami

Mezi konkurenty jsou zahrnuty vSechny firmy zabyvajici se ndkupem a prodejem
pouzitych kovoobrabécich stroji, dale také firmy, které se zabyvaji jejich opravou,
protoze mnohdy je soucasti jejich predmétu podnikéani také prodej. Potom jsou to také
firmy, které prodéavaji nova zatizeni jako svoji hlavni ¢innost a mimo to také nabizeji

star$i stroje k prodeji.

Stavajici konkurenti na ¢eském trhu jsou rozdéleni na malé firmy — obvykle fyzicka
osoba podnikajici na své jméno- a na vétsi firmy s dostatecnym kapitdlem a zazemim

bud’ zahrani¢ni matefské firmy, nebo jsou soucésti vyrobni firmy.
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Dalsi konkurenci v tomto oboru jsou vSechny firmy podnikajici na globalnim trhu —
obchodnici a dale také firmy nejcastéji ¢inského plivodu, které nabizeji extrémné levné

novée stroje s CNC technologii.

Konkurence na ¢eském trhu probihéd zpisobem maximalni specializace. To znamena, ze

konvencni soustruhy, na karuselova zatizeni apod.).
Za nejvetsi konkurenty spolecnost AMARON s.r.o. povazuje firmy vétsi velikosti, jako

jsou FMT Group s.r.0., Fermat s.r.o., CR Zeman spol. s.r.o. Viechny tyto firmy jsou jiz

etablované na trhu del$i dobu a jsou pomérné kapitalové vybavené.

V soucasné dob¢ se ovSem potykaji s platebni neschopnosti diky vétsi mife zadluzeni,

coz ptredstavuje prilezitost pro sledovanou firmu.

Hrozba substitu¢nich vyrobki

V obdobi pfed nastupem recese se nedalo mluvit o zavaznych potencialnich
substitutech. Pouze o vySe zminénych ¢inskych a cenové konkurenénich strojich, které

ovsem nedisponuji vysokou kvalitou.

V soucasné dob¢ je mozno hovofit 0 mozné substituci novymi stroji, protoZe prevazné
cesti vyrobei téchto CNC zatfizeni rapidné sniZili své ceny (zhruba o 50%). To tedy
znamena pro ¢eského odbératele volbu z hlediska lepsi technologie, technického stavu a

servisu.

Vliv odbératelu
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Strana odbérateli je pro firmu také velmi dilezitd. Svoje zakazniky nenachdzi piilis

Casto na ¢eském trhu, specializuje se na trh zahrani¢ni, mimo EU.

Z tohoto hlediska je pro firmu velmi dulezit¢ podrobné znat preference svych

zakazniki. Jednotlivé regiony maji své specifické pozadavky.

Aby nebyla firma zavisla jen na n€kolika malo trzich, jako tomu bylo v pfedchazejicim

obdobi, zavedla strategii aktivniho vyhledavani novych trznich potencialii.

V praxi to znamend, ze se nebrani spolupraci s jakoukoliv zemi (tomu je prizpisoben
vybér zprostiedkovatele piepravy) a dokdze velmi pruzné reagovat na vypadky

V poptavce.

Soucasnymi nejzajimavéjsSimi odbérateli jsou tyto regiony: Egypt, Turecko (40% obratu

roku 2009), Iran, Polsko.

Vliv dodavatelu

Vliv dodavatelii v tomto oboru je stéZejni. Je velmi podstatné nalézt na ceském trhu
spolehlivého partnera a rozvinout s nim trvalejsi spolupraci. V tomto odvétvi se nachazi
opét dva druhy dodavateli: malé a stfedni firmy, které nedodavaji s velkou frekvenci a
veétsi firmy, které jsou zajimavé svymi objemy nabizeného zbozi. Co se tyka
potencidlnich dodavateli — zahrani¢nich firem na Ceském Uzemi (firem se zahrani¢ni
matefskou spolecnosti nebo kapitdlovou tcasti), tyto firmy nejsou jako dodavatelé ptilis
atraktivni. Je to zpiisobeno zdlouhavymi administrativnimi a rozhodovacimi procesy a

neprihlednou cenovou politikou.

V soucasné dobé je situace na strané¢ dodavatelli velmi dobra, jelikoz velké vyrobni
firmy maji potize scash — flow. Tyto okolnosti je pfirozené¢ nuti zbavovat se

piebyte¢ného hmotného majetku.
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FINANCNI ANALYZA

Pomérové ukazatele

Je nékolik faktort, které vyrazné zkresluji vypovidaci hodnotu pomérové analyzy
Vv ptipad¢ vybrané firmy. Pfedevsim je to urcita ,,sezonnost™ jeji ¢innosti; jednad se o
obchodni firmu, kterd nakupuje a prodava pouzita primyslova zatizeni ve velkych
objemech, tedy naptiklad vykyvy ceny kovového Srotu maji znaény vliv na vysledky.
Dale ucetni a hospodaiské praktiky povazuji za rozhodny faktor. A v neposledni fadé
inflace také narusSuje firemni rozvahy a proto se oficialni ucetni hodnoty mohou od téch

realnych lisit.

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability

2008 2007
Vlastni kapital 222 -532
Cizi zdroje 3559 3376
Aktiva celkem 3829 2881
Trzby za prodej zboZi 6020 6977
Trzby za prodej vlastnich vyrobka a sluzeb 218 106
Vysledek hospodareni pred zdanénim
(EBIT) 705 1072
Nakladové uroky 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 678 1072

2008 2007
ROI (vloZzeného kapitalu) 18,41% 37,21%
ROA (celkovych aktiv) 18,41% 37,21%
ROE (vlastniho kapitalu) 305,41% -201,5%
ROS (trZeb) 11,30% 15,13%
PMOS (ziskové marze) 0,109 0,151

Tabulka €. 4: Ukazatele rentability
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Hrubé produk¢nti sila aktiv se snizila oproti roku 2007. Ukazatel ROI a ROA ma stejnou
hodnotu, protoze nakladové troky byly v obou sledovanych obdobich nulové. Ukazatel
ROE by mél byt vyssi hodnoty nez ROA, coz je v roce 2008 splnéno, avsak v roce 2007
nikoliv. Extremni hodnoty ukazatele jsou zptisobeny pohyby Vv polozce vlastni kapital
(jednak vklady a také velké objemy investic do zbozi). Ziskovd marze se ve

sledovanych obdobich vyraznéji nezménila.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity

2008 2007
Aktiva celkem 3829 2881
Trzby za prodej zboZi 6020 6977
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a
sluzeb 218 106
Stala aktiva 17 46
Zasoby 477 307
Pohledavky z obchodniho styku 1 141
Zavazky z obchodniho styku 381 28
Naklady na prodané zbozi 3643 4718
Vykonovy spotieba 218 106

2008 2007
vazanost celkovych aktiv 61,38% 40,67%
obrat celkovych aktiv 1,63 2,46
obrat zasob 13,08 23,07
doba obratu pohledavek (dny) 4,25 3,66
doba obratu zavazkt (dny) 12,23 10,55

Tabulka ¢. 5: Ukazatele aktivity

Na zaklad¢ zmény hodnot ukazatele vazanosti celkovych aktiv lze usuzovat, ze firma
zvysila intenzitu, se kterou vyuZziva sva aktiva. OvSem také to znamena, Ze firma musela

zvysit své finan¢ni zdroje za Gcelem expanze.
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Déle muzeme usuzovat, ze v roce 2008 se snizil obrat aktiv v disledku hospodaiské
krize, stejn¢ jako obrat zasob (téméf na polovinu). Posledni dva ukazatele vypovidaji o
dobrych odbératelsko - dodavatelskych vztazich. Firma ¢eka na inkaso plateb v priméru

4 — 5 dni a sama plati svym dodavatelim primérné v intervalu mezi 11 — 13 dny.

Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti

2008 2007
Cizi zdroje 3559 3376
Vlastni kapital 222 -532
Aktiva celkem 3829 2881
Dlouhodoby cizi kapital 0 0
Stala aktiva 17 46
celkova zadluZenost 92,95% 117,18%
dlouhodobé kryti stalych aktiv 13,06 -11,57
kryti stalych aktiv vlastnim kapitalem 13,06 -11,57
koeficient samofinancovani 5,80 -18,47

Tabulka ¢. 6; Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluzenost v roce 2007 dosédhla vysoké hodnoty, protoze firma nakupovala
mnoho zbozi (zvySeni celkovych aktiv 2007 — 2008). Velmi dilezitym poznatkem je, ze
firma nedisponuje zadnym cizim dlouhodobym kapitalem, tj. nema tivér. Podnik je silné
ptekapitalizovany v disledku zplisobu podnikéani. Ukazatel ,,kryti stalych aktiv vlastnim
kapitdlem* je velmi nizky, 1 kdyz realita firmy je jina. Tuto skute¢nost doklada

koeficient samofinancovani.

Ukazatele likvidity
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Ukazatele likvidity

2008 2007
Obézna aktiva 3810 2798
Zasoby 477 307
Kratkodobé zavazky 3559 3376
Penize 174 30
Uty v bankach 3065 2156

2008 2007
bézna likvidita 1,07 0,83
pohotova likvidita 0,94 0,74
okamazita likvidita 0,91 0,65

Tabulka ¢. 7: Ukazatele likvidity

Ukazatel budouci solventnosti firmy nedosahuje doporucené vyse 1,5. Dle literatury by
pii zachovani likvidity pohotova likvidita neméla klesnout pod 1. A okamzita likvidita

ukazuje, jak je firma schopna platit své dluhy (minimum ukazatele je 0,2).

Bonitni a bankrotni modely

Kralickuv rychly test (Quicktest)

Jak je patrné z vypocti uvedenych v tabulce, ze jediny ukazatel, ktery ,.kazi“ podniku
vysledek tohoto testu, je kvota vlastniho kapitalu. Tento ukazatel vypovida o kapitalové
sile firmy a vuvedeném roce je jeho hodnota velmi nizka, coZ zna¢i vysokou
zadluzenost. Ta byla v roce 2008 zptisobena zvysenim kratkodobych zavazkl (nakupem

velkého mnozstvi zbozi).
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2008 | Pocet bodi
1) Kvéta vlastniho kapitalu 5,80% 4
2) Doba splaceni dluhu z cash - flow 0,40 1
3) Cash - flow v % trzeb 27,67% 1
4) ROA (rentabilita celkového kapitalu) | 18,41% 1

Tabulka ¢. 8: Quicktest

Hodnoceni:

financni stability = (4 + 1) /2 =25
vynosové situace = (1 +1)/2 =1
celkové situace =35/12 =1,75

Celkovy soucet bodd nam dava hodnoceni: velmi dobry az dobry podnik. Tedy

vV budoucnu neni tieba se obavat, ze by podnik m¢l byt ohrozen insolvenci.

Altmanova formule bankrotu (Z — skére)

Vysledek Altmanova modelu mi nepotvrdil zavéry vzeslé z quicktestu, tedy dobrou az
velmi dobrou finan¢ni stabilitu a vynosovost. Domnivam se, ze neurCity vysledek
indexu je zpiisoben nizkou hodnotou ukazatele B. Ten se pocita jako podil souc¢tu VH
za bézné ucetni obdobi a VH minulych let a celkovych aktiv. Z rozvahy jsem ziskala
udaj -676.000,- K¢ vysledek hospodateni roku 2007, tedy ztratu, kterou podnik uplatnil

z minulych obdobi a ktera ovlivnila tento ukazatel.

Vypoctené ukazatele:

A =0,066

B =0,001
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C=0,184
D =0,062

E=1572

Z= 0,717*A + 0,847*B + 3,107*C + 0,420*D
+ 0,998*E

Z =2,214774 po zaokrouhleni 2,215

Firma se nachazi vtzv. ,Sed¢ zén¢“ s nevyhranénym vysledkem, tedy nemohu na

zaklad¢ tohoto modelu s jistotou pfedvidat uspokojivou finanéni situaci.

SWOT

Podkladem pro vyhotoveni SWOT analyzy se mi staly mnou zpracované analyzy
vnégjsiho i vnitiniho prostfedi podniku AMARON s.r.0. a fizené interview s manazerem

firmy.

Jak uz jsem uvedla vySe, méla by byt SWOT analyza podkladem pro formovéani
budouci strategie a neméla by byt nechana bez odezvy Zadna jeji poloZka. Pti analyzach

jsem identifikovala nésledujici:

Faktor Bodové ohodnocent
(soucasnost)

Vnitini faktory

Silné stranky organizace

- pevné, dlouhodobé vztahy s dodavateli stroju 5
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- nizké provozni naklady

- know-how (osobnost jednatele, osobni styk se zdakazniky)
- atraktivita pro zahrani¢ni zékazniky

- platebni moralka

- geograficka poloha, sidlo firmy

Slabé stranky organizace

- nizka mira prerozdéleni pravomoci a odpovédnosti

- bez stalych zameéstnancui, hodné brigadnikii (zmena)

- omezena mobilita (osobni automobil zaméstnance)

- zavislost na dvou trzich (zména)

- nezajem Ceskych odbératelli (zména)

- bez technického vzdélani (informace od obchodnich partneri)

- informacni sit’ (zména)

Vnéjsi faktory

PrileZitosti

- pronikadni na nové trhy

- rozpoznani niky na trhu

- vytvoreni sité regionalnich zdstupcu

- roz§ifeni ¢innosti (poradenstvi)

- niZ8i technologické pozadavky rozvijejicich se zemi
Hrozby

- odchod klicovych zaméstnancii
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- kurz EUR/CZK 5

- prohloubeni krize 5
-globalni konkurence 3
- cena Srotu 3
- ztrata konkurencni vyhody 3

Pro posouzeni dilezitosti jednotlivych polozek jsem zvolila metodu stupnice od 1 do 5,
pficemz vyssi hodnota znamena vzdy vétsi dilezitost ¢i zdvaznost a naopak. Jedna se o
Cisla uvedena za samotnymi polozkami. Soucasti této prace je porovnani s provedenou

analyzou v bakalarské praci, tedy porovnani s vysledky z let 2006, 2007.

Co se ty¢e vnitinich faktord, disponuje firma tfemi silnymi strankami, které hodnotim
nejvyssim stupném zavaznosti. Domnivam se, Ze kli¢ovou silnou strankou je know —
how firmy, ¢i spiSe osobnost majitele. ManaZzer je tou hybnou silou, kterd je schopna
zajistit firmé kontakty na globalnim trhu a udrzovat se zdkazniky osobni kontakt. Tim
se dostavam k dal$i silné strance a tou jsou dlouhodobé vztahy s dodavateli. V této
branzi — ndkup a prodej pouzitych kovoobrabécich stroji — je klicové postaveni
dodavatele. V piipad¢ firmy AMARON s.r.o. jsou to pievazné ¢eské vyrobni firmy,
které rozprodavaji svlij hmotny majetek. Pro firmu neni tak obtiZzné zajistit si odbytiste,

jako nalézt spolehlivého a dlouhodobého partnera — dodavatele.

Tteti silou jsou nizké provozni ndklady, coz je zdklad pro flexibilitu malé firmy.
Samoziejmé& ma firma fixni ndklady, které musi hradit bez ohledu na objem prodaného

zboZi (ndjemné, sluzby apod.), ale snaZi se neutracet zbyte¢né a byt maximalné pruzna.

Dalsi dvé¢ silné stranky stfedni diilezitosti spolu tizce souvisi. Je to atraktivita firmy pro
zahrani¢ni zdkazniky, kterd je dana vysokou jazykovou vybavenosti majitele a
zamg&stnancl, potom piedevs§im jiZ zminénou osobnosti vlastnika a nezanedbatelna je
také perfektni platebni moralka, kterou dokladaji i spocitané pomeérové ukazatele

(aktivity, likvidity). Geografickou polohu potom povazuji za nejméné dileZitou.

Nejvétsi slabinou oproti tomu je dle mého nazoru stle prerozdéleni pravomoci a ukold.
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Jak uvedu nize, zménil se statut jednoho ze zameéstnanct, ale situace pii piijimani
rozhodnuti zlstala stejna. Z pochopitelnych divodi rozhoduje o strategicky dulezitych
tématech vlastnik firmy, avSak i vétSina operativnich zalezitosti zdstala v jeho
kompetenci. Povazuji to z dlouhodobéjsiho hlediska za velkou nevyhodu, protoze pfii

planované expanzi firmy neni takovyto stav udrzitelny.

Hodné vysoko hodnotim také dilezitost existence jiz v soucasnosti stalého pracovniho
zatazeni jednoho ze zaméstnanct (hlavni pracovni pomér). Je to zdsadni zména oproti
letim 2006, 2007. Tento zaméstnanec je kli¢ovy pro podnikani v souc¢asné dob¢ (z
hlediska praxe ve firmé, zkusenosti apod.). Pfijetim manazera na stalou pracovni pozici
se vyieSila i slab4 stranka omezené mobility. Zaméstnanec pouziva k vykonu své

¢innosti vlastni vozidlo.

Dalsi dle mého nézoru neméné zavaznou nevyhodou byla zavislost na dvou stézejnich
exportnich trzich (Indie, Cina). V jejim dtsledku (a dasledku hospodaiské krize) byla
firma nucena se rychle pieorientovat na jiné trhy, tim tato slabina pozbyla na vyznamu.
Podobné je tomu i s informacni siti v podniku, byla vylepSena vlastnim zaméstnancem

(vytvofeni databaze Acces).

Velmi zajimava zména se udéala na ceském odbératelském trhu, ktery v ptedchéazejicim
obdobi nemél o zbozi firmy velky z4jem (nakupovaly se nové stroje na vér), ovSem na
pocatku krize, kterd na Cesky trh dorazila pozdéji, se zbozi prodavalo pomérné dobte,

dokud nezacaly mit ¢eské vyrobni firmy potize s likviditou.

Handicap v podobé absence technického vzdélani je kompenzovan jak obchodnimi
dovednostmi zaméstnancii, tak také velmi kvalitnimi vztahy s dodavateli, kteti jsou

ochotni firmé& poskytovat technické poradenstvi.

Nejvyznamnéjsi ptileZitosti maji souvislost s pronikanim firmy na nové trhy. Je to jedna
z ¢innosti, kterd je ji vlastni, a proto ji hodnotim nejvyse. Co se tyka navazovani
obchodnich kontaktd s potencidlnimi odbérateli v bud’ jiz obsluhovanych zemich, nebo
v novych destinacich, povazuje firma do budoucna za stézejni nalézt vhodné regiondlni
zastupce. Kontakt s takovymi partnery méa pro firmu stéZzejni vyznam. Dlvodem je
hlavné fakt, Ze je tfeba mit specificky ptistup ke koncovym zakaznikiim (z divodu socio

— kulturnich rozdill1) a ten mohou zajistit jen mistni obchodnici. Nejedna se jen o zemée
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vychodni jako Indie, Iran, Spojené Arabské Emiraty, ale pro budouci expanzi zvazuje

firma také zastupce pro zem¢ EU.

Jednoznacnou pfileZitosti, ze které vychéazi i samotny pfedmét podnikani jsou nizsi
technologické pozadavky odbératelt. Je to fakt, ze kterého firma jednoznaéné tezi.
V bakalarské praci jsem navrhovala firm¢, aby svoji Cinnost oficidlné rozsifila o
poradenskou cinnost. V soucasné dob¢ jiz nepovazuji tuto pfilezitost za prioritni,

protoze firma se musi soustfedit na nové trhy, predevsim odbytiste.

Za nejvetsi hrozbu pro firmu z vnéjsiho prostfedi povazuji stav ekonomiky jako celku.
Jak vyplynulo z provedenych analyz, dokazala firma AMARON s.r.o. z hospodaiské
krize vytézit maximum, ovSem stale trva obava z mozného prohloubeni krize. Jak jsem
rozvedla v analyze SLEPTE, makroekonomické ukazatele nékterych ¢lenskych zemi
EU nejsou pfiznivé, a firma miize mit déivodné obavy ze zhorSeni situace i CR, coZ je
otazka také politické konstelace. V souvislosti s makroekonomickymi ukazateli bych

chtéla uvést trvajici ohrozeni plynouci z nestability sménného kurzu CZK / EUR.

Dalsimi dvéma ohrozenimi jsou cena Srotu a mozna ztrata konkurencnich vyhod. Cena
Srotu je v tomto oboru velmi dalezitym faktorem, ponévadz se ji fidi dodavatelé pfi
vykupu strojii. Protoze cena ve sledovaném roce 2009 rapidné vzrostla (v disledku
rustu cen oceli), tak to méa negativni vliv na vykupni cenu. Trvalou obavou je ztrata
konkurenéni vyhody, tedy mozné okopirovani know — how. Ovsem vzhledem k tomu,

Ze podstatna cast dovednosti firmy spocivéa ve vedeni, tak je tato hrozba niZsi.

Na zavér jedno ohrozeni, které povazuji za primarni a které vyplyva z vyse uvedenych
poznatkl; je to hrozba odchodu klicovych zaméstnanci (manaZer na plny uvazek,

asistent - brigadnik) a dlouhodoba indispozice vlastnika firmy.

Jakou bych doporucila zvolit strategii? Vzhledem k charakteru firmy a zjisténym silnym
strankam, bych zvolila kombinaci strategii S — O a S — T. Zamérem je ofenzivni piistup,
ktery firma provadi a také preventivni zmirnovani vnéjSich hrozeb pomoci vnitinich

silnych stranek.

62



FORMULACE DOPORUCENI

Vedeni firmy

- slabou strankou je skutecnost, Ze jeden z majiteld, ktery je také zaroven jedinym
jednatelem firmy a vykonnym manazerem, zastava soucasn¢ funkci obchodniho
zastupce firmy. Slouceni téchto funkci ho neumérné zatéZzuje a v jeho

nepiitomnosti firma funguje neefektivné, nebot’ chybi rozhodovaci organ.

- zménou oproti minulym obdobim (2006, 2007) je piijeti pracovnika na staly

pracovni pomér, ov§em K tomu by mély naleZet také odpovidajici pravomoci

- proto doporucuji jednak rozdéleni zodpovédnosti za chod firmy i na druhého

spole¢nika a sou¢asného manazera a také definovat odpovédnost v oblasti fizeni

- vzhledem k moznym rizikim, ktera vyplynula ze SWOT analyzy, navrhuji
jednak vytvotfeni pracovnich pozic pro dva az tfi obchodni zastupce piisobici
regiondln¢ (napft. zapadni Evropa, vychodni Evropa, arabské zemé¢ a Turecko,
Dalny vychod) Déle vytvoieni s tim souvisejiciho zdzemi pro tyto zastupce, tato
otazka je pfimo zavisld na hospodaiské situaci firmy a vyvoji v dalSich

ctvrtletich
- ze strategického hlediska navrhuji ¢astecné nahradit vlastni financovani chodu

firmy pfichodem investora, do jaké miry by se mél investor podilet a co by mu

firma mohla nabidnout je v plné v kompetenci majitele (dvou spole¢nikii)
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Marketingova strategie

- Zhlediska prezentace firmy se méa doporuceni skutecné realizovala (nové
webové stranky, prezentace prostiednictvim vlastniho portalu s nabidkou strojd,
coz byla iniciativa zaméstnancii)

- pro nasledujici obdobi, bych vzhledem k velkym tspéchiim u dodavatelii zacala
s vyrazn€j$i marketingovou prezentaci (internetova reklama, investice do

reklamnich pfedmétli pro partnery aj.)

Sprava firmy

-V této oblasti bych chtéla navrhnout lepsi vyuziti nastrojui danové optimalizace,

domnivam se, ze jich firma vyuziva nedostatecné

- - konkrétné navrhuji zménu danového poradce, takového, ktery by mél vice

zkuSenosti s firmami obchodujicimi na celosvétovém trhu

Ekonomické souvislosti chodu firmy

- mezi ekonomické navrhy fadim i jiz zminénou myslenku oslovit potencialni
investory, divodem je piedevs§im fakt, ze firma disponuje velmi kvalitnim know
— how, které by mohlo byt ziskové 1 pro dalSiho partnera a na druhou stranu
firma potiebuje kapitdlové kryti (jiné neZ z vlastnich zdroji a uvér) pro

planované expanze

- muj navrh vyuzit nckterou z modernich forem financovani faktoringu a

forfaitingu nebyl realizovan z diivodu kapitalové narocnosti
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dal$im z navrhl pfi soucasné situaci na trhu byl tzv. komisni prodej, ktery
snizuje nutnost pouziti vlastniho kapitadlu na vykup strojii, ovSem v soucasné
dob¢ ho firma nemusi vyuzivat a predev§im dodavatelé by tomuto feseni nebyli

naklonéni
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ZAVER

Cilem této prace bylo provést strategickou analyzu podniku AMARON s.r.0.
zabyvajiciho se obchodni cCinnosti v ne pfili§ obvyklé oblasti — prodej pouZzitych
primyslovych zatizeni. V této praci jsem si chtéla potvrdit hypotézu, ze maly podnik
s dostatecnym know — how a s pfiznivou finan¢ni bilanci mtze pieckat a dokonce

vyuzit soucasné hospodarské krize.

Dalsi fazi prace bylo seznameni se s odbornou literaturou konkrétné pak fadou principi
provadéni analyz firmy a podrobnéji byly prostudovany vybrané analytické metody.
Jednalo se o metodu rozboru povinnych ucetnich vykazt, konkrétné¢ pak pomérovou
analyzu a sestaveni dvou soubornych indexti a strategické analyzy. Nasledn¢ byly
vybrany takové metody, pro jejichz aplikaci byly k dispozici relevantni zdroje dat a

informaci.

Teoretické poznatky a znalost firmy se staly vychodiskem pro zpracovani analyz.
Nejdiive jsem provedla analyzu financni stranky podniku — pomérové ukazatele, bonitni
a bankrotni model. Tyto oba druhy analyz mi potvrdily ma ocekévani o tom, jakym
zpusobem se dal vyviji situace v podniku. Kromé analyzy finan¢ni byla provedena

pfedevsim analyza strategicka — Portertiv model, SLEPTE a SWOT analyza.

Ob¢ analyzy, n€kdy shodné, odkryli n€které trvajici problémy firmy, které jsem shrnula
do kapitoly Formulace doporuceni. Ne¢které problémy, ktera firma ma, s sebou

vzajemné souvisi a na zaklad¢ provedenych analyz mé nové impulsy pro jejich feSeni.

Na druhé stran¢ jsem také zjistila, ze firma ma stale veliky potencidl a hodla jej ve

svych planech vyuzit. Chce expandovat na nové trhy, rozSifovat svilj sortiment apod.

V navrhové ¢asti byla doporucena takova feSeni, které jsou dle mého uskutecnitelnd a

mohla by pomoci pfi planované expanzi podniku.

Ptinos své diplomové prace spatiuji piedev§im ve zpracovani strategické analyzy, ktera
se mi stala cennym pramenem informaci a jak doufam, bude pramenem informaci i pro
podnikovy management. Veskera konkrétni doporuceni jsem navrhla s ohledem na cil

podniku.
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