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Uvod

Ptredlozeny text je ucebni pomuckou pro vyuku strategické analyzy na Vysoké Skole
ekonomické v Praze. Jsou v ném piedstaveny zakladni pojmy, metody a piistupy, které¢ se vazi
k discipliné strategické analyzy a strategie.

Cilem ptedlozeného textu je ucelnost. Text je zpracovan jako zakladni u¢ebni podklad pro
ziskavani znalosti k jednotlivym tématim.

V prvni kapitole jsou vymezeny zakladni pojmy, které jsou diileZité pro oblast strategie. Ve
druhé kapitole je charakterizovana analyza okoli a jsou ptfedstaveny zékladni metody pouzivané
pro identifikaci prilezitosti a ohrozeni. Obdobn¢ ve tfeti kapitole jsou predstaveny metody pro
analyzu vnitinich zdroji a schopnosti a identifikaci silnych a slabych stranek. Ctvrta kapitola se
zabyva syntézou. Je zamétena na SWOT analyzu a analyzu zranitelnosti. Dalsi tfi kapitoly jsou
zameéteny na charakterizovani pristupt ke strategiim na podnikové tirovni (business level strategy),
na postup hodnoceni a vybéru variant strategie a na implementaci strategie. Zavérecna kapitola je
vénovana strategické analyze neziskovych organizaci.

Autofi si pieji, aby predlozeny text byl uzite¢ny studentim i dalSim zajemcim, kteti se
chtéji zorientovat v oblasti strategie a strategické analyzy.

V Praze, 4. ledna 2023 Josef Krause
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1. Zakladni pojmy
1.1 Zakladni pojmy

Strategie je podle Johnsona et al. (2005, str. 3) ,,sméfovani a oblast piisobeni organizace
V dlouhodobém horizontu, ktera prostfednictvim uspotadani zdrojii a schopnosti dosahuje vyhody
v ménicim se prostfedi s cilem naplnit ocekavani zainteresovanych stran®.

S tim souhlasi naptiklad Grant (1998), ktery zduraznuje, ze strategie neni detailni plan nebo
soubor instrukci.

Tuto podobu a funkci ma strategicky plan. Pravé strategicky plan napiiklad Thompson
a Strickland (2003) prirovnavaji k detailni cestovni map¢€, kterou se organizace hodla fidit pfi
provadéni svych ¢innosti. Tito autofi dale uvadeji, ze strategicky plan obsahuje misi organizace,
jeji strategicke cile a konkrétni plan, tzn. postupy, jak budou cile dosazeny.

Obdobny nazor ma Grant (1998), podle kterého je vysledkem strategického planovaciho
procesu pisemny dokument, ktery obsahuje:

e cile (typicky financ¢ni),

e predpoklady o vyvoji vyznamnych faktori prostredi,

e zam¢ér o tom, jak se bude ménit podobna podnikani,

e konkrétni kroky a aktivity véetné konkrétnich termint a zdsadnich milnikd,
e konkrétni finan¢ni rozpocty.

Jeden z nejznaméjsich autord v oblasti strategie Henry Mintzberg zdiraziuje vyznam
strategického mysleni a odliSuje ho od strategického planovani (Mintzberg, 1994; Mintzberg,
1987).

Zakladni atributy strategického mysleni jsou (Liedtka, 1998):

e systémovy nebo holisticky pfistup.

e soustiedéni se na zdmér — tento princip umoznuje vSem jednotliveim v podniku soustiedit
svou pozornost a usili jednim smérem na dosaZeni cile.

e mysleni vcase — pii strategickém mySleni se ma propojovat minulost, soucasnost
a budoucnost. Zasadni je rozdil mezi dnesSni realitou a zdmérem do budoucna. Dobrym
nastrojem pro strategické planovani je v tomto smyslu planovani scénait.

e fizeni zaloZené na hypotéze — strategické mysleni je souCasné kreativni 1 kritické. Ve
védecké metodé je obsazeno kreativni 1 analytické mySleni a pouziva testovani hypotéz.
Generovani hypotéz obsahuje kreativni prvek a testovani hypotéz kriticky prvek.
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¢ inteligentni oportunismus — pii realizaci dobfe formulované strategie hrozi riziko, ze by pro
meénici se prostfedi byla vhodngjsi jina strategie. Proto je dulezity tento prvek tzv.
inteligentniho oportunismu, kdy se podporuje zamyslenad strategie. Soucasn¢ se vSak
nechava oteviend moznost pro novou strategii.

Tradi¢ni planovani predpoklada ptedvidatelnou budoucnost. Strategické mysleni pied-
poklada budoucnost, ve které je formulace a implementace strategie spise interaktivni (Liedtka,
1998).

1.1.1 Charakteristické rysy strategie a strategického Fizeni'

Se pojmem strategie nebo strategického fizeni je spojena fada doporuceni a charakteristik.

Pearce Il a Robinson, Jr. (2005) zdtraziuji, Ze v ramci strategického managementu je nutné
vénovat pozornost témto oblastem:

e vymezit poslani organizace, stanovit cile a celkovou filosofii;

e vzit v uvahu interni situaci v organizaci a jeji schopnosti;

e vyhodnocovat prostiedi, ve kterém se podnik nachazi a sledovat faktory vyznamné pro
konkurenéni pozici;

e analyzovat a identifikovat pfilezitosti, které se objevuji v okoli podniku a jsou v souladu
S jeho poslanim;

e zvolit konkrétni dlouhodobé cile a formulovat strategie k dosazeni té€chto cili;

e stanovit rocni cile a kratkodobé strategie, které jsou kompatibilni s dlouhodobymi cili
a strategiemi;

e implementovat vybrané strategické varianty, alokovat pfitom omezené zdroje a vybudovat
ptislusné struktury a systémy;

e kontrolovat a hodnotit UspéSnost strategickych procesti a na zakladé provadéné zpétné
vazby provadét dalsi rozhodnuti.

Pokud shrneme nazory rtiznych autord, pro strategii jsou typické tyto charakteristické rysy (Grant,
1998; Johnson et al., 2005; Pearce Il & Robinson, Jr., 2005):

! Vymezeni nékterych pojmii a charakteristik se autor vénoval i v n&kterych ptedchozich publikacich, napt.
Javor a Krause (2005), Krause (2007), Krause (2011). Zde jsou tyto pojmy a charakteristiky zpracovany nové pro
ucely konkrétniho ucebniho textu.
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zapojeni top-managementu do rozhodovani — pouze na této urovni je mozné porozumet
slozitosti problému, soucasné¢ na této Urovni existuje moznost prosadit alokovani
potiebnych zdrojti.

vynaloZeni velkého mnozstvi zdroju — strategicka rozhodnuti typicky vyzaduji vynaloZeni
raznych zdroji (lidskych, finan¢nich, ...).

strategicka rozhodnuti maji vyznamny dopad na dlouhodobou ziskovost organizace, nékdy
se hovoii o pétiletém casovém horizontu, skute¢né dopady vSak mohou byt jesté
dlouhodobé;si.

strategicka rozhodnuti jsou orientovana na budoucnost.

strategickd rozhodnuti maji velice riznorodé disledky, dopadaji na rizné podnikatelské
jednotky, funkéni oblasti divize apod.

strategickd rozhodnuti museji brat v avahu faktory v okoli podniku — na firmy dopadaji
faktory, které vétSinou nemohou ovliviiovat.

strategicka rozhodnuti ur¢uji, rozsah aktivit podniku. Tento rys stanovuje zakladni hranice
pro jeho pisobeni. Vymezuje napiiklad geografické puisobeni podniku nebo pocet odvétvi,
ve kterych bude podnik plsobit.

cilem strategickych rozhodnuti je dosazeni vyhody nad konkurenci. Vyhodou mohou byt
nizké naklady, vyrobek s lep§imi parametry nebo lepsi poskytované sluzby.

dobra strategie muze vytvaiet nové prilezitosti, které jsou zalozené na stavajicich zdrojich
a schopnostech podniku. Na tomto faktoru je zaloZen tzv. zdrojovy ptistup k formulovani
konkurenéni vyhody — viz kapitola 3 skript.

strategie podniku musi vzit v ivahu nejenom faktory okoli a schopnosti podniku, ale musi
také zakomponovat ocekavani subjektli, které jsou s podnikem spojeny. Hovofi se
0 konceptu tzv. stakeholderi.

rozhodnuti realizovana na strategické urovni nemiize management podniku vzit zpatky.

Grant (1998) dale naptiklad hovoii o spolecnych prvcich uspésné strategie, kam zafazuje
4 prvky:
1) jednoduché, dlouhodobé a konzistentni cile,
2) dikladné porozuméni konkuren¢nimu prostiedi podniku,
3) realistické zhodnoceni zdroji podniku, které umozni vyuziti silnych stranek
a eliminaci slabych stranek,
4) efektivni implementace strategie.
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1.1.2 Urovné strategie

Rozlidujeme tii zakladni urovné strategie (Johnson et al., 2005):?

e korporatni, celopodnikova strategie (corporate-level strategy),
e podnikova, konkurené¢ni strategie (business-level strategy),
e provozni, funkéni strategie (operational strategy)>*.

Korporatni strategie, tedy strategie na nejvyssi urovni, vymezuje vSeobecny smér pusobeni
podniku. Na této trovni se rozhoduje naptiklad o geografickém pusobeni podniku, rozdélovéani
zdroji mezi jednotlivé &asti podniku (strategické podnikatelské jednotky®), mife diverzifikace,
0 fuzich a akvizicich apod. Od vymezeni korporatni strategie se odvijeji strategie na dalSich
urovnich podniku. V rdmci korporatni strategie se tedy fesi, v jakych odvétvich budou jednotlivé
casti korporace/holdingu pisobit. Dale se urCuje mira samostatnosti nebo naopak provazanosti
mezi jednotlivymi podnikatelskymi jednotkami. Jednotlivé podnikatelské jednotky mohou byt
naprosto nezavislé na fungovani jinych podnikatelskych jednotek. Vedeni korporace jim miize dat
velkou miru volnosti. Ur¢i jim jen zékladni mantinely a povinnosti jejich plisobnosti. Opa¢nym
pfistupem muze byt Gzké propojeni Cinnosti jednotlivych podnikatelskych jednotek. Jedna
podnikatelska jednotka naptiklad mtize dodavat vstupy jiné podnikatelské jednotce. Nebo rizné
podnikatelské jednotky mohou mit naptiklad spole¢né centrum vyzkumu a vyvoje. Vyzkum
a vyvoj V tomto ptipad¢ nerealizuje kazda podnikatelskd jednotka sama. Oba ptistupy maji své
vyhody a nevyhody. Zakladni vyhodou propojeni podnikatelskych jednotek jsou synergické efekty.
Naopak nezavislost podnikatelskych jednotek zvySuje zejména pruznost v jejich jednani (Johnson
et al., 2005; de Wit & Meyer, 2014).

2V &esting miize vzniknout problém v terminologii pti piekladu. V angli¢ting jsou jednotlivé urovné
strategie formulaéné jasné vymezené. Do GeStiny se viak Casto termin corporate-level strategy a business-level
strategy prekladaji stejné jako podnikova strategie. Pokud se tedy nékde hovofi o ,,podnikové strategii je nutné si
nékdy podle kontextu domyslet, o jakou uroven strategie se jedna. Pojem corporate-level strategy se nékdy pieklada
jako holdingova strategie.

3 Pearce Il & Robinson, Jr.(2005) pracuji s pojmem ,,functional level.

4V knize Strategy — an international perspective od autorti Bob de Wit and Ron Meyer se miizeme setkat
i se ¢tvrtou urovni strategie, tzv. ,,network level strategy®. Naplni této urovné strategie je vymezi miry spoluprace
a divéry mezi riznymi subjekty na trhu (de Wit & Meyer, 2014). V jinych knihach a publikacich o strategii
a strategickém managementu je tato problematika feSena v kapitolach zaméfenych na internacionalizaci podnikovych
¢innosti, spolupraci mezi podniky (joint venture) apod. Ve vétsin€ publikaci vénovanych strategii se autor skript
setkal s vySe uvedenymi tiemi trovnémi strategie.

5 Strategicka podnikatelska jednotka (strategic business unit — SBU) je ,,soudasti organizace, pro kterou
existuje odli$ny externi trh pro zboZi nebo sluzby, ktery se lisi od jiné strategické podnikatelské jednotky* (Johnson
etal., 2008, str. 7).

10
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Strategie na podnikové urovni (podnikatelskych jednotek) urcuje, jakym zptsobem Si
podnik (podnikatelsky jednotka) povede v ramci konkrétniho trhu. Zamétuje se tedy na to, jaké
produkty budou vyvijeny, jak budou pfekondni konkrétni konkurenti v ramci konkrétniho odvétvi
apod. (Johnson et al., 2005).

Z vyse uvedené charakteristiky strategie na trovni podnikatelskych jednotek plyne, ze ji
lze ztotoznit s pojmem konkurenéni strategie, jak ji vymezuje M. E. Porter. Konkuren¢nim
strategiim podle tohoto autora bude vénovan prostor v kapitole 5.

Do funk¢nich (funkciondlnich) strategii jsou rozpracovany strategie jednotlivych
podnikatelskych jednotek. Funkcionalni strategie jsou tedy formulovany pro jednotlivé podnikové
oblasti, jako jsou véda a vyzkum, fizeni lidskych zdrojt, finance apod. (Grant, 1998).

Jak uvadi Grant (1998, str. 19) rozdil mezi korporatni strategii (corporate strategy)
a strategii podnikatelské jednotky (business strategy) lze také vymezit odpovéd’'mi na nasledujici
otazky. Korporatni strategie odpovida na otazku: ,, Kterymi obory nebo ¢innostmi se ma podnik
zabyvat?“ Zabyva se tedy atraktivitou odvétvi. Strategie podnikatelské jednotky zase odpovida na
otazku: ,,JJak bychom m¢éli podnikat a konkurovat?“ Zabyva se tedy vytvofenim konkurencni
vyhody.

Pearce Il a Robinson, Jr. (2005) uvadgji jako 3 hlavni faktory, které odlisuji funkéni
a podnikatelskou strategii ¢asovy horizont, konkrétnost a zainteresované osoby. Casovy horizont
je u funkéni strategie relativné kratky, protoze jsou v ném vymezeny kratkodobé cile a ¢innosti.
Obvykle tento ¢asovy horizont neni delsi neZ 1 rok. Funkéni strategie je dale konkrétnéjsi nez
celkova podnikatelska strategie. Dava pfislusSnym manazerim konkrétni pokyny pro splnéni
ro¢nich cilll v rdmei pfislusnych oblasti. VEtSi podrobnost funkénich strategii zvySuje schopnost
provoznich manazeri provadét strategickd rozhodnuti. Zatimco hlavni osobou, pro kterou je
dilezita podnikatelskd strategie, je manaZer celé podnikatelské jednotky, funkéni strategie je

vvvvvv

Jak zduraznuji Johnson et al. (2005), tspéch podnikatelskych strategii zavisi do zna¢né
miry pravé na strategiich na funk¢ni arovni.

Na zavér je uvedeno srovnani charakteristickych ryst riznych trovni strategie. Korporatni
strategie je orientovana na tvorbu hodnoty, ma koncepcni charakter, je mén¢ konkrétni ve srovnani
S jinymi urovnémi strategie. S touto Urovni je spojena vyssi mira rizika, nékladd, ale soucasné i
potencialu pro tvorbu zisku (Pearce Il & Robinson, Jr., 2005).

Funk¢ni uroven strategie je zaméfena na konkrétni aktivity v provoznich otazkach.
Rozhodnuti jsou periodickd a zamétend na realizaci rozhodnuti, kterd byla udé€lana na ostatnich
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urovnich strategie. Rozhodnuti na funk¢ni irovni vyzaduji mensi miru spoluprace v ramci podniku.
Jsou spojena s mensim rizikem a mens§imi naklady opét ve srovnani s jinymi Grovnémi strategie.
Rozhodnuti na funkéni Grovni jsou relativné snadno kvantifikovatelnd. Typickymi piiklady
rozhodovéani na funkéni Grovni je rozhodovani o vysi zdsob (vysoké x nizké), rozhodovani
0 potizeni specialniho vyrobniho zatfizeni apod. (Pearce 1l & Robinson, Jr., 2005).

Vétsina charakteristik pro podnikovou strategii se nachdzi mezi charakteristikami pro
korporatni a funkéni strategii. Typicky je tedy naptiklad spojend s mensimi naklady a rizikem, nez
je korporatni strategie, ale souc¢asné s vétsimi naklady a rizikem, nez je funk¢ni strategie (Pearce Il

& Robinson, Jr., 2005).

1.1.3 Strategicky cyklus

Strategicky cyklus se skldda z nékolika fazi. Mezi né patii formulovani vize a poslani
(mise), strategicka analyza, formulovani strategie, implementace strategie a kontrola realizace

strategie.

Obrazek 1.1 Strategicky cyklus

Kontrola
realizace
strategie a
jejich
predpokladii

Imple-
mentace
strategie

Zdroj: autor

Vize a
poslani

Strategicka
analyza

Formulace
strategie
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Jednotlivé faze strategického cyklu jsou popsany v dalSich kapitolach. Struéné je mozné
vymezit, ze v ramci stanoveni vize a poslani podnik formuluje své budouci sméfovani a zdtvodni
svoje fungovani na trhu. V ramci strategické analyzy identifikuje pfileZitosti a ohroZeni vyplyvajici
Z okoli a silné a slabé stranky, kterymi podnik disponuje. V dalsich fazich vybere a formuluje tu
spravnou strategii, kterou nasledn¢ implementuje. V rdmci faze kontroly by mél ovéfovat, jak se
strategii dafi realizovat a identifikovat pfiiny, pro¢ tomu tak piipadné neni. Jednotlivé faze
strategické analyzy se prolinaji. Na cely strategicky cyklus nelze nahlizet jako na jednorazovy
proces, ktery se tieba jednou za rok v podniku provede. Je nutné neustale ovétrovat piredpoklady,
za kterych byla strategie formulovana. To je dillezité zejména v neustdle ménicich se podminkéch,
které jsou typické pro soucasnou dobu.

Soucasné je mozné setkat se s ndzorem, ze je lepsi provést nejprve strategickou analyzu
a nasledn¢ formulovat vizi a poslani podniku. Strategickd analyza da totiz realistickou pfedstavu
0 soucasn¢ situaci podniku a na zakladé¢ toho je mozné 1épe formulovat realistickou vizi a poslani.
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1.2 Vize a poslani (mise)
121 Vize

Podle Johnsona et al. (2005) se vize zamé&fuje na to, ¢im chce organizace byt. Podle Davida
(2011, str. 45) vize odpovida na otazku ,,Cim se chceme stat?.

de Wit a Meyer (2014) konstatuji, ze strategicka vize ma byt postavena na 4 komponentech.
Tyto komponenty jsou:

e piedstava o vyvoji prostfedi, ve kterém podnik pisobi — podnik musi hodnotit
a odhadovat vyvoj politickych, ekonomickych, socio-kulturnich, regulatornich
a technologickych faktort.

e predstava o vyvoji odvétvi — odvétvi ovlivituji zejména dodévajici, zdkaznici, novi
konkurenti, stdvajici podniky v odvétvi, substituty a komplementy.

e predstava o budouci pozici organizace — podnik na zékladé predpokladaného vyvoje
faktorti prostiedi vyjadii predstavu o své budouci pozici.

e Casovy horizont — management podniku musi vymezit ¢asovy horizont, v ramci,
kterého se mé vize naplnit. Vymezeni ¢asového horizontu je velice individualni
a neda se jednoznaéné stanovit.

1.2.2 Poslani (mise)

Johnson et al. (2005, str. 209) vymezuji misi jako ,,prohlaseni o hlavnim sméru a tcelu
organizace.*

Podle Davida (2011, str. 45) mise odpovida na otazku ,,Co je naSe podnikani?*.

Podle Granta (1998, str. 47) mise umoznuje ,.komunikovat celkovy smér a formulovat
propojeni mezi vizi spolecnosti a hodnotami a jeji strategii®.

David (2011) dale konstatuje, ze mise se muze liSit z hlediska délky, obsahu i formatu.
ProtoZe je mise jednou z nejviditelnéjSich ¢asti procesu strategického managementu, méla by mit
mise nasledujici ¢asti, na kterych se shodli zastupci akademické obce i praktici. Tyto ¢asti jsou
(David, 2011):

e vymezeni zdkaznikl — informace o tom, kdo jsou zdkaznici podniku,

e produkty a sluzby — informace o tom, co jsou hlavni produkty a sluzby podniku,

e trhy — geografické vymezeni, kde podnik pisobi,

e technologie — informace o tom, zda podnik vyuziva soucasné a moderni technologie,
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e starost o pieziti, rist a ziskovost — informace o tom, zda se podnik zajima o riist a finan¢ni
zdravi,

e filosofie — informace o zakladnich hodnotach, ambicich a prioritach v oblasti etiky podniku,

e sebepojeti — jaka je hlavni konkurenc¢ni vyhoda podniku a jeho typické schopnosti,

e zajem o to, jakou image ma v ocCich vefejnosti — informace o tom, jaké aktivity podnik
vykonava v socialni a environmentalni oblasti a smérem ke komunitam,

e zajem o zamestnance — informace o tom, zda jsou zaméstnanci cenni pro podnik.

David (2011) dale shrnuje zakladni charakteristiky mise:

e mise je pojata spiSe obecn¢; neméla by obsahovat konkrétni penézni ¢astky, Cisla
procenta apod.,

e mise by méla byt krat§i nez 250 slov,

e mise by méla byt inspirujici,

e mise by méla uréovat uzitek produkt podniku,

e mise by méla ukdzat, ze podnik je socialn¢ odpovédny a jeho aktivity Setrné
Kk Zivotnimu prostiedi,

e mise by méla obsahovat devét ¢asti, které byly vymezeny v predchozi ¢asti textu,

e mise by méla mit usmitujici charakter, méla by se snazit ptispét k souladu osoby
a skupiny s riznymi nazory,

e mise by méla mit trvaly charakter.

K vySe uvedenym charakteristikdm lze poznamenat, Ze vize i mise kazdého podniku by
meéla byt jedinecnd a formulovana pro konkrétni podnik. Proto by se vySe uvedené charakteristiky
nem¢ély vnimat jako striktni. Nemély by byt chapany jako ,,odSkrtavaci seznam, podle které¢ho by
se hodnatilo, zda je konkrétni mise spravna.

Piinosy jasné stanovené vize a mise

David (2011) formuluje nasledujici ptinosy jasné formulované mise a vize. Mise a vize
umoziuji dosadhnout srozumitelnosti o zamerech mezi managementem a zaméstnanci a pomahaji
vytvaret pocit spolecnych ocekdvani mezi manazery a zaméstnanci. To by mélo umoznit dosazeni
synergii mezi manaZery a zaméstnanci. Dale poskytuji urCitou zdkladnu pro ostatni aktivity
v ramci strategického cyklu (strategicka analyza, stanoveni cil, formulovani strategie, vybér
strategie a dalsi). Poskytuji informaci o zdkladnim sméfovani vSem zainteresovanym skupinam.
Pomahaji sladit rozdilné nazory mezi jednotlivymi manazery. Prezentuji hodnoty podniku vSem
zajmovym skupindm a prezentuji podnik jako subjekt hodny podpory. Mise a vize by mély umoZznit
dosahnout vyssi vykonnosti organizace.
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1.3 Cile a pristup SMART

Cile® jsou podle Johnsona et al. (2005, str. 209) charakterizovany jako ,,prohlaseni
0 konkrétnich vysledcich, kterych ma byt dosazeno*.

Problematika dosahovani cilti v podniku je slozita. Strategické cile jsou velmi komplexni
a jejich dosahovani ovliviiuje velké mnozstvi faktort, jejich vazby jsou komplikované a obtizné
viditelné. Pro orientaci v cilech a jejich snadnéj$i plnéni je vhodné uvédomit si riizné druhy cild.

Wohe a Doring (1993) uvadéji tato kritéria pro tfidéni cili: vyznam cili, velikost cile,
vztahy mezi cili a vztah cile k ¢asu.

Vyznam cile

Podle vyznamu cila lze ¢lenit cile na vrcholové a podiizené. Vrcholové cile budou cile
podniku jako celku. Tyto cile je obtizné nebo nemozné dosahnout bezprostfedné. Proto se formuluji
podtizené cile, které maji pomoci splnit vrcholovy cil (Wohe & Doring, 1993).

Velikost cile

Podle velikosti cile, ktera se ma dosahnout, lze Clenit cile na neomezené a omezené.
U neomezenych cili jde o jejich minimalizaci nebo maximalizaci’. U omezenych cilii se stanovuje
konkrétni hodnota cile, které ma byt dosazeno® (Wéhe & Déring, 1993).

K vyhoddm stanoveni omezenych a neomezenych cilii lze mit nésledujici poznamky.
Z hlediska fizeni dosahovani cili budou jisté¢ vyhodnéjsi omezené cile. Zde je stanovena konkrétni
hodnota, kterou musi konkrétni ¢ast podniku nebo zaméstnanec dosahnout. Lze tedy snadno
vyhodnotit splnéni nebo nesplnéni cile. Soucasné vSak konkrétni hodnota cile mize znamenat, Ze
se zamestnanci spokoji pii své ¢innosti s dosazenim prave konkrétné stanovené hodnoty, 1 kdyz by
bylo redlné dosdhnout lepSich parametri daného cile.

Pti stanoveni neomezenych cilll 1ze za ptiznivych podminek dosahovat lepSich parametrti

o wr

danych cild. Ale na druhou stranu je obtiznéj$i dosahovani téchto cila fidit a hodnotit. Pokud
naptiklad vyrobni feditel dostane cil formulovany jako ,,minimalizovat mnoZstvi zmetkovych

v W

vyrobkil, 1ze ho obtizné kritizovat za to, Ze se zmetkovost zlepsi jen nepatrné.

6 Jde o anglicky termin ,,objectives®.
7 Napt. maximalizace zisku, minimalizace nakladd.
8 Naptiklad rentabilita vlastniho kapitalu ve vysi 15 %.
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Vztahy mezi cili

Vztahy mezi cili mohou byt komplementarni, konkurenc¢ni, protikladné a indiferentni.
U komplementarnich cilii se pfi dosahovani jednoho cile soucasné daii dosahovat i dalsiho cile.
Nejjednodussim piikladem mutize byt snizovani nakladi a zvySovani zisku (Wohe & Doring, 1993).

O konkurencnich cilech se hovoii v ptipad¢€, ze pti dosahovani lepsi urovné jednoho cile
dochazi k dosahovani horsi urovné dalSiho cile. O protichidnych cilech jde v ptipadé, ze
dosahovani jednoho cile vylucuje dosahovani dal$iho cile (W6he & Doring, 1993).

Indiferentni vztah je situace, kdy dosahovani jednoho cile nema vliv na dosahovani dalsiho
cile (Wohe & Doring, 1993).

Ke vztahlim mezi cili 1ze mit n€kolik pozndmek. Bude velice obtizné jednoznaéné vymezit
vztahy mezi konkrétnimi cili. Bude zaleZet napiiklad na ¢asovém horizontu a na dalsich aspektech.
Dobrym piikladem jsou cile ,,maximalizace zisku* a ,,minimalizace negativniho dopadu podniku
na zivotni prostiedi®. Z kratkodobého hlediska muze jit o vztah konkuren¢ni. Podnik bude muset
napiiklad investovat do Setrnych technologii, ménit procesy v podniku, a to vyvola dalsi naklady.
V delsim casovém horizontu by vsak tyto aktivity mély vést ke snizeni nakladi, a tedy i ke zvyseni
zisku. Dale by se dalo pfedpokladat, ze zdkaznici oceni snahu podniku o Setrny ptistup k Zivotnimu
prostiedi a budou vice nakupovat od tohoto podniku. Pfipadné budou ochotni platit i vys$§i cenu za
jeho produkty. Nemusi byt ale samoziejmosti, ze zdkaznici tyto produkty budou vice nakupovat.
Podnik také nemusi pfechod na nové technologie zvladnout. A predpokladany komplementarni
vztah v dlouhodobém horizontu nebude realizovan.

Casové hledisko

Z Casového hlediska Wohe a Doring (1993) formuluji nékolik dil¢ich kritérii a jim
odpovidajicich kategorii. Pro ucely tohoto textu bude stacit rozdéleni na cile kratkodobé,
stftednédobé a dlouhodobé.

Podle ndzoru autora skript je obtizné vymezit konkrétni Casova obdobi, ktera by odpovidala
jednotlivym kategoriim cild, tzn. cilim kratkodobym, sttednédobym a dlouhodobym. Strategické
cile podniku budou typicky cili dlouhodobymi. A v kontextu souc¢asného celosvétového vyvoje lze
predpokladat, Ze casové horizonty jednotlivych kategorii budou spiSe zkracovat.

SMART
SMART pfiedstavuje akronym, kdy jednotlivd pocatecni pismena znamenaji konkrétni
vlastnosti, které by cile m¢ly mit.
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Doran (1981) formuluje tyto vlastnosti pro stanoveni cili:

e konkrétni (specific) — cil ma byt zaméfen na konkrétni oblast pro zlepseni,

e m¢fitelny (measurable) — cil by mél byt kvantifikovatelny, métitelny; mély by byt
stanoveny konkrétni ukazatele pro méfeni dosahovani cile;

e pfifaditelné (assignable) — u cile musi byt stanoveno, kdo je za splnéni odpovédny;

e realistické (realistic) — cil musi byt realistické dosdhnout s danymi zdroji;

e Casov¢ vymezeni (time-related) — musi byt uveden konkrétni termin, do kterého ma
byt cile dosazeno.
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1.4 Zajmové skupiny
1.41 Definice

Stakeholdery jsou v nasledujicim textu minény subjekty zainteresované na chodu podniku
(Sifeji 1 neziskové organizace viz kapitola 8). Tyto subjekty maji zajem na uspéchu podniku
a pocituji viaci nému odpovédnost. V SirSim smyslu se jednd o vSechny subjekty, které jsou
ovlivnény chovanim podniku, a samy tento podnik mohou n&jakym zptisobem ovlivnit. Ceskym
ekvivalentem pojmu stakeholder je z4jmova skupina.

Analyza stakeholderti probiha v kontextu formulace poslani a cili podniku. Je jasné, ze
podnikové cile nejsou formulovany jen obecné, ale zejména ve vazbé na stakeholdery, tj.
podnikové cile musi zaroveii reprezentovat cile stakeholdert (Castek, 2010). Ukolem
managementu je stanovit systém cili pfijatelné vSem stakeholderim, v této souvislosti se hovoii
0 tzv. ovliviiyjicich cilech. Nejde totiz jen o naplnéni piedstav zajmovych skupin, ale i 0 modifikaci
téchto predstav smérem k hodnotam, které podnik, resp. neziskova organizace (NO) preferuje.
Ukolem managementu podniku je nejen vlastni fizeni, ale i vysvétlovani podstaty poslani a cili
jednotlivych stakeholdert a presvédCovani o pravdivosti této podstaty.

Systém cilt je obecné hierarchicky (Synek, 2010). Na hlavni cile formulované smérem
k stakeholderim jsou navazany tzv. formalni (ekonomické) cile, které maji obvykle ekonomicko-
finan¢ni formu. Podnikové cile jsou Casto flexibilni a vyjadiuji se prostfednictvim kvantitativnich
ukazateli. V porovnani s podniky jsou cile neziskovych organizaci mnohem mén¢ flexibilni, nelze
je prili§ pruzné meénit. Napf. podnik miize zménit vyrobni program, zaméfit se na jiné trhy apod.,
azylovy diim pro tyrané zeny pusobici jako NO to miize udé€lat jen tézko. Vyznam kvalitativnich
kritérii (cil) je pro NO velky.

Analyza stakeholderti probiha v nasledujicich krocich:

1. Klasifikace stakeholdert

2 Urceni charakteristik stakeholdert dle vybranych kritérii

3. Stanoveni skupin stakeholderii dle formulovanych charakteristik
4

Analyza naplnéni cilii jednotlivych stakeholderti
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1.4.2 Klasifikace stakeholderi dle vybranych charakteristik

Zakladnim zplsobem Ize zajmové skupiny Clenit na primarni a sekundéarni. Kritériem
¢lenéni je skuteCnost, zda vazba mezi zajmovou skupinou (stakeholderem) je trzni nebo netrzni
povahy. Do prvni skupiny zalozené na trznich vazbach patii vlastnici, zdkaznici, dodavatelé,
konkurenti, véfitelé, zaméstnanci, ptipadné distributofi. Do druhé skupiny zalozené na netrznich
vazbach patii mistni samosprava, mistni komunity, média, pfipadn¢ neorganizovana Siroka
vetejnost jako takova.

Dal$i mozné ¢lenéni je na interni a externi stakeholdery podle toho, zda se dany stakeholder
nachazi uvnitt podniku nebo v jeho okoli (Freeman, 2010). Internimi stakeholdery jsou napf.
vlastnici, management ¢i zaméstnanci. Externimi stakeholdery pak jsou skupiny, jez podniku
dodavaji vstupy, tj. dodavatelé, dale zakaznici, skupiny s podnikem soutézici, tj. konkurence
a Vv neposledni fad¢€ skupiny, z nichz kazda ma svym zptisobem urcity zdjem na fungovani podniku,
tj. statni instituce, obchodni komory apod (Tyll, 2014).

Rozsitené je ¢lenéni podle moci a z4jmu jednotlivych stakeholderd o chod podniku.

Tabulka 1.1 Matice moci a zdjmu

Vysoka | Vysoka moc, nizky zajem: Vysokd moc, vysoky zdjem:
Mi Ovliviiovatelé klicovi hraci
ira — - P A
. Nizka moc, nizky zéjem: Nizka moc, vysoky zajem:
mocCl e 1 swe sy ,
okrajovi hraci ovliviiovani
Nizka Nizka Mira zajmu Vysoka

Zdroj: Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (1999). Exploring Corporate Strategy. Text and Cases.
London: Prentice Hall Europe. Upraveno autorem kapitoly.

Jak vyplyva z této matice, stakeholdeti se 1i§i svymi moznostmi, jak ovlivnit chod podniku
a také zdjmem tento chod ovlivilovat. Management podniku se musi soustiedit na ty stakeholdery,
kteti maji vysoké ovliviiovaci moznosti a také je hodlaji pribézné vyuZivat.

Stakeholdery Ize dale Clenit na dobrovolné a nedobrovolné.

Dobrovolni stakeholdeti jsou zajmovymi skupinami ve vlastnim slova smyslu. Jejich zajem
je ptimo spojen s podnikem, tito stakeholdefi ocekévaji, Ze tspésné fungovani podniku bude pro
n¢ piinosneé.

Nedobrovolni stakeholdefi by naopak zajem na fungovani podniku neméli, ale dopady
tohoto fungovani u nich zajem proti jejich vili vyvolavaji. Jedné se obvykle o negativni dopady
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(napt. vznik hluku, zapachu apod.). VtaZzeni nedobrovolnych stakeholderi miize byt i pozitivni
(napf. ptiliv novych pracovnikti do zaloZzeného podniku vytvari zvySeny zajem o sluzby).

Jinak mohou byt stakeholdeti ¢lenéni podle charakteru zavislosti mezi stakeholderem
a podnikem. Pokud podnik ovliviiuje pozici stakeholdera a uréuje moznost naplnéni jeho cilti (napf.
zhodnoceni vlastniho kapitalu zavisi na dynamice podniku), jedna se o aktivni zavislost. Pokud
naopak je podnik ovlivnén chovanim stakeholdera (napt. image podniku je ovlivnéno obrazem,
ktery o podniku vytvareji kli¢ovd média), jedna se o pasivni zavislost.

Model tii atributti (Mitchell et al., 1997)

Dalsi moznost klasifikace stakeholderii pfindsi tzv. model tii atributl. Ke klasifikaci jsou
pouzita tfi hlavni kritéria (atributy) s tim, Ze pfedmétem analyzy je zjiSténi, kolika atributy je kazdy
stakeholder vybaven.

Atribut moci

Stakeholder ma silu prosadit v podniku svou viili. Podnik je v tomto ptipad€ v postaveni
podiizeném zajmu stakeholdera. Cim je tato podiizenost vétsi, tim logicky musi management
podniku tento zdjem sledovat a usilovat o jeho naplnéni.

Atribut legitimity

Charakteristika se vztahuje k pravnimu systému zemé¢, ve které podnik pisobi. Také souvisi
S v§eobecné prijimanymi postoji, tj. Sirokou spole¢nosti akceptovatelnym pojetim toho, co je a neni
spravné. K tomu se pfifazuje individualni pfistup stakeholdera. Jde o to zkoumat respekt
stakeholdera ve vztahu k uvadénym faktorim. Pokud stakeholder nerespektuje normy spolecnosti,
ve které se pohybuje, vznikne normativni konflikt, ktery nasméruje okoli negativné viici podniku.
Pokud by napf. podnik z diivodu uspory nakladii ptenesl vyrobu svych produkti do zemi, kde je
napf. benevolentni pfistup k ochrané ptirody, ptipadné je tam tolerovana détské prace apod., a tyto
skuteCnosti byly zjiStény v matetfské zemi podniku, doslo by k velmi silné reakci nékterych
stakeholderi namifené vici ziskovym snaham vlastnikd.

Atribut naléhavosti

Tento atribut souvisi se dvéma skutecnostmi: dobou a naléhavosti prosazeni zajmu.
Stakeholder tyto skute¢nosti vnima subjektivné.

Clenéni stakeholderti dle modelu ti atributt (Mitchell et al., 1997):

Latentni stakeholdetfi spliluji pouze jednu charakteristiku (atribut), pro podnik nejsou
vyznamni, a neni jim proto vénovana pfili§ velka pozornost.
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Stakeholdefi ocekavajici pozornost splituji dvé charakteristiky (atributy). Patii sem
stakeholdefi vlivni, zavisli a nebezpecni. Vlivnymi stakeholdery (atribut moci a legitimity) jsou
zejména vlastnici, véfitelé nebo investofi. Management podniku vénuje obvykle témto
stakeholderim nejvétsi pozornost. Zavislymi stakeholdery (atribut legitimity a naléhavosti) jsou
napft. ekologické neziskové organizace. Nebezpecnymi stakeholdery jsou subjekty, které spliuji
charakteristiku moci a naléhavosti. Pfi prosazovani z4jmu jim chybi legitimita, coz vSak nemusi
snizovat miru jejich agresivity projevujici se v extrémnich ptipadech napt. okupacnimi stavkami

apod.
Rozhodujici stakeholdeti disponuji vSemi tfemi atributy.
1.4.3 Stanoveni skupin stakeholderi

Vyse uvedend mapa stakeholdert ¢i ¢lenéni na zédkladé modelu tii atributi poméha pti
dal§im kroku jejich analyzy, pfi ur€ovani konkrétnich skupin stakeholderii. Viici kazdé skupiné jej
totiz vhodna rizna strategie ze strany podnikového managementu. Struéné shrnuti ptistupti
k jednotlivym skupinam stakeholdert pfinasi nasledujici tabulka navazujici na Tabulku 1.1.

Tabulka 1.2 Strategie viici jednotlivym stakeholderiim

Typ stakeholdera Strategie

Velky vliv a o¢ekavani Vést dialog

Velky vliv, mensi zajem Zajistit spokojenost
Maly vliv, velké oc¢ekavani PribéZné¢ informovat
Maly vliv 1 zajem Odpovidat na otazky

Zdroj: Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (1999). Exploring Corporate Strategy. Text and Cases.
London: Prentice Hall Europe. Upraveno autorem kapitoly.

Uspéch strategii spociva v tom, Ze jsou naplnény cile jednotlivych stakeholdertL.
Naplnénost cilti musi podnikovy management prabézné sledovat. Sdm ptitom sleduje vlastni cile:

Dlouhodobé cile podnikového managementu viici stakeholdertim:

e zachovat podporu dosud podporujicich stakeholdert,

e zvysit moc a z4jem téchto stakeholdert,

e transformovat oponenty na podporujici subjekty (stakeholdery),
e oslabit moc a zdjem oponenttl,

e transformovat neutrdlni stakeholdery na aktivni.

Cile jednotlivych skupin stakeholderti
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Diilezitym ukolem podnikového managementu, ktery zajisti naplnéni jeho vlastnich cila, je
znat cile jednotlivych skupin stakeholder, umét je konkretizovat a kvantifikovat prostfednictvim
soustavy ukazatell. Strucny prehled takové konkretizace piinasi nasledujici tabulka.

Tabulka 1.3 Stakeholderi a jejich zakladni pozadavky

Zajmova skupina

Zakladni pozadavek

Vlastnici a investofi

Rist hodnoty podniku, zisk, rentabilita,
transparentnost

Zakaznici

Kvalitni produkty a sluzby, pfiméfené cena
produktu, poprodejni servis

Obchodni partnefi, dodavatelé

Kvalita smluv a jednani, v€asné plnéni
zavazki

Zaméstnanci

Ptfiméfena mzda a nefinanéni benefity za
odvedenou praci, dobré pracovni podminky,
profesni rist a moznost vzdélavani,

sladéni osobniho a profesniho zivota

Mistni komunita

Finan¢ni ¢i materialni podpora, ziskani know-
how od firemnich dobrovolnikt

Environmentélni neziskové organizace

Ekologicka vyroba, produkty, sluzby,
minimalni zatéZ podniku na Zivotni prostredi

Zdroj: Spicka, J. (2017). Finanéni analyza organizace z pohledu zajmovych skupin. Praha: C. H. Beck.

Upraveno autorem kapitoly.
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1.4.4 Podrobna analyza naplnéni cili jednotlivych stakeholderi na piikladu dodavateli

Dodavatelé

Naplnéni ciltt dodavatelti jako klicovych stakeholderi podniku miize byt analyzovano
prostiednictvim nasledujicich ukazatela.

Tabulka 1.4 Ukazatele mérici naplnéni cilii dodavatelii

Ukazatel Konstrukce ukazatele
Zisk Cisty zisk po zdanéni pro dodavatele
Rentabilita Rentabilita trzeb dodavatele
Pravidelnost dodavek Frekvence dodavek
Vyznam podniku pro dodavatele Podil dodavky podniku na celkovém objemu dodavek
Minimalizace zasobovacich Optimalni vySe dodavky z hlediska skladovacich
naklada a dodavkovych nakladt
Spolehlivost podniku jako Velikost cash flow a jeho vyvoj v Case, velikost
obchodniho partnera pohledavek po lhute splatnosti
Potieba pracovniho kapitalu Vyse obchodniho deficitu

Zdroj: Spicka, J. (2017). Finanéni analyza organizace z pohledu zajmovych skupin. Praha: C. H. Beck.
Upraveno autorem kapitoly.

Dodavatel pozaduje dosaZeni zisku podobné jako podnik. Je stejné zaméfenym
podnikatelskym subjektem, ktery usiluje prostfednictvim zisku, resp. rentability o dosaZeni riistu
své hodnoty méfeno ekonomickymi ukazateli. V stakeholderském piistupu jde o to propojit
ziskové zaméfeni podniku se ziskovym zaméfenim dodavatele (princip win-win). Dodavateli
zarovenl nejde jen o jednordzové dosazeni zisku. Vyznamné kritérium pro n¢j piedstavuje
pravidelnost dodavek, tj. zajisténi pravidelnych intervalti mezi jednotlivymi dodavkami a stabilita
velikosti dodavek jako takovych. Zasadnim kritériem je zde minimalizace celkovych néklada
spojenych se zasobovanim. Dale podnik musi byt pro dodavatele spolehlivym partnerem. To
znamena, ze uhrazuje své zavazky vuci dodavateli veas, nevznikaji z pohledu dodavatele
pohledavky vii¢i podniku po 1hité splatnosti. PenéZzni toky mezi podnikem a dodavatelem jsou
stabilni. Dodavatel nemusi navySovat potiebu svého pracovniho kapitalu v souvislosti
s ukazatelem obchodniho deficitu, coz znamend pro dodavatele delsi dobu inkasa jeho pohledavek
V porovnanim s délkou splatnosti zavazki, které musi platit svym dalSim partnerim. Ekonomicka
efektivnost je vyznamnym spojovacim prvkem mezi podnikem a dodavatelem. Dodavatel sleduje
svlyj ekonomicky zéjem. Podnik 1 dodavatel by zaroven méli vystoupit nad rdamec pouze popsané¢ho
ekonomického pfistupu k partnerstvi. Musi byt véci cti obou partnert dodrzet vSechny smlouvy.
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Podobnym zpiisobem je nutné vyhodnocovat naplnéni cilti 1 dalSich stakeholderi ¢i skupin
stakeholderti. Ukolem podnikového managementu je zajistit, aby cile viech stakeholderti byly
naplnény (Grant, 2014). Proto musi podnikovy management vyhodnocovat nejen jednotlivé cile
samostatng, ale i charakter vazeb mezi témito cili. Pokud ma vazba mezi cili riznych stakeholdert
konkuren¢ni charakter, tj. cile téchto stakeholdert se vyvraceji, musi byt tento problém neprodlené
feSen. V opacném piipadé mize dochazet ke konfliktim (viz vysSe ptiklad normativnich konfliktd).
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Klicova slova: strategie, charakteristické rysy strategie, Urovné strategie, strategicky
cyklus, vize, poslani (mise), cile, SMART, stakeholder, moc, zajem, klasifikace stakeholderti

Testové otazky

1) Charakteristické rysy strategie jsou
a) vyznamnost pro podnik,
b) strategicka rozhodnuti jsou jednoduse vratna,

¢) jsou zde vymezeny ¢innosti, kterymi se podnik nezabyva,
d) orientace na kratkodobou budoucnost.

2) Vize podniku informuje:
a) o oborech a oblastech, kterym se podnik nechce vénovat,

b) o tom, ¢eho chce podnik v budoucnu dostahnout,
¢) konkrétni hodnoté€ ukazatelil, kterych che podnik dosahnout, napt. ROE 20 %,
d) hlavnich konkurentech podniku.
3) SMART je metoda pro:
a) formulaci cili,
b) analyzu okoli,

c)s

tanoveni poslani,

d) stanoveni vize.
4) Mezi sekundarni zainteresované skupiny netadime?

a)
b)

c)

d)
5) Vyuziv

a)

b)
c)

d)

mistni komunitu,

véfitele,

média,

organy mistni samospravy.

ani détské prace je priklad

distribu¢niho konfliktu se z4jmy dalSich stakeholderd na zaklad¢ vybudované
nepiimétené trzni sily,

normativniho konfliktu se zajmy dalSich stakeholderti,

distribu¢niho konfliktu se z4jmy dalSich stakeholderli na zéklad€ zneuziti
vetejnych statki,

distribu¢niho konfliktu se zajmy dalSich stakeholderi na zdkladé vyuziti
negativnich externalit.
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6) Charakteristikou ,,aktivni zavislost* je minéna skute¢nost, ze
a) chod podniku zavisi primarné na chovani stakeholderu.
b) naplnéni cilt stakeholderd primarné zavisi na dynamice podniku.
c) cile primarnich stakeholderi urcuji cile sekundarnich stakeholdert.
d) cile kli¢ovych stakeholderti jsou ovlivnény potencionalnimi cili spicich
stakeholdert.

Spravné odpovédi: 1d, 2b, 3a, 4b, 5b, 6b.
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2. Analyza okoli

2.1 Analyza makrookoli
211 PESTEL

PESTEL analyza je zakladni a velice znamou metodou pro analyzu tzv. makroprostiedi.
Makroprostiedi je nejSirSi okoli, které obklopuje podnik. VétSina podnikl toto makroprostredi
nemtiZze ovliviiovat, protoze na to nemaji ekonomickou silu. Pfesto vSak nékteré, typicky velké
podniky, i faktory makrookoli ovlivnit mohou. Pokud zbankrotuji n€které velké podniky, mize to
ovlivnit i makroekonomické ukazatele mensich a stfednich ekonomik. Podniky také mohou vyvijet
tlak na zakonodarce, aby upravili legislativu. Tyto snahy mohou byt tspésné, pokud podniky

plisobi v ramci réiznych oborovych sdruzeni®.

PESTEL analyza je akronym, ktery je slozen z prvnich pismen jednotlivych skupin faktora
— politické faktory (political factors), ekonomické faktory (economic factors), socialni nebo
sociokulturni nebo sociodemografické faktory (social, sociocultural factors), technologické faktory
(technological factors), environmentalni faktory (environmental factors), legislativni faktory (legal
factors). S PESTEL analyzou se setkame v ruznych obdobach jako je PEST, SLEPT, SLEPT
a dalsi.’® V této souvislosti je mozné vyslovit nizor, Ze mezi jednotlivymi variantami neni zasadni
rozdil z hlediska vyuziti. Pii zpracovani PESTEL analyzy se také mize bézné stavat, ze se nazory
na zafazeni konkrétnich faktorti do jednotlivych skupin mohou lisit. Typicky se mohou prolinat
faktory politické a legislativni.

Do jednotlivych skupin lze zatadit napiiklad tyto dil¢i faktory (Johnson et al., 2005):

e politické — stabilita vlady, danova politika, regulace zahrani¢niho obchodu,

e ckonomické — hruby domaci produkt, irokova mira, inflace, nezaméstnanost, faze
hospodatského cyklu,

e socialni a demografické faktory — demograficky vyvoj populace, rozdéleni pfijmi,
zmeény v Zivotnim stylu, postoje k praci a traveni volného ¢asu, uroven vzdélani,

e technologické — vladni vydaje na vyzkum, rychlost pfenosu technologii, mira
zastaravani,

® N4zory na moznost ovliviiovat makrookoli se mohou riiznit. Naptiklad Sedlackova (2000) uvadi, Ze
podnik neméa bezprostfedni moznost stav tohoto okoli ovliviiovat. Uvadi vSak, Ze podnik mize na tyto faktory
aktivné reagovat a ptipravit se na n¢.

10 Podle autorii Rastogiho a Trivediho (2016) je prvni zminka v literatufe v knize Scanning the business
environment od Francise J. Aguilara. Autorovi skript se bohuzel tuto knihu zatim nepodafilo ziskat k pfecteni.
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e environmentalni — Uroven ochrany Zivotniho prostiedi, nakladani s odpady,
spotieba energie,

e legislativni — legislativa v oblasti pracovniho prava, v oblasti zdravi a bezpe¢nosti,
Vv oblasti hospodarské soutéze.

Nékolik poznamek k vybranym faktorim

Hruby domaci produkt je celkova hodnota statkli a sluzeb, které byly na izemi urcitého
statu v daném obdobi vyprodukovéany. Hruby domaci produkt a jeho vyvoj dava zdkladni informaci
o ekonomické vykonnosti dané zemé. Pro podniky je to soucasné jedna ze zakladnich informaci
0 mozné mife piilezitosti, které se na trzich v dané zemi objevi.

Inflace udavéd miru zmény cenové hladiny za urcité obdobi. Mira inflace dava informaci
0 zménéch cen vstupi i produktl a zdsadnim zptsobem ovlivituje kupni silu obyvatelstva v dané
zemi.

Mira nezaméstnanosti mize indikovat mozné problémy se ziskdvanim zaméstnancl. Za
nezaméstnané jsou povazovany osoby, které jsou patnactileté a starsi, byly bez prace, ale aktivné
ji hledaly.

M¢énovy kurz a jeho vyvoj ma dilezity vyznam pro dovozce a vyvozce zbozi. Plati obecné
pravidlo, Ze posilovani mény mé negativni dopad na vyvozce a naopak. Vyvoj ménovych kurz
bude hrat jesté vyznamnéjsi roli u podniki, které maji kontrakty nasmlouvané v cizi méné. Vyvoj
ménovych kurzti mize byt tedy zdrojem vyznamnych ziskt i ztrat.

Urokova mira ovliviiuje dostupnost kapitalu pro rozvoj podnikii i velikost celkovych
néakladl podniku. Pfi nizké trokové sazb& budou moci podniky financovat vétsi mnozZstvi projekti.
Velikost urokové sazby ma také zasadni dopad pfi posuzovani efektu financni paky.

Dopady a vyznam nékterych dalSich faktort budou popsan v ¢asti vénované trendim.

Jednotlivé faktory mohou mit na rizné podniky i v rdmci jednoho odvétvi rizny dopad.
Napiiklad celkové Spatna ekonomicka situace v zemi s velkou nezaméstnanosti mize byt vyhodna
pro podnik vyrabéjici konkrétni vyrobky, pokud tyto vyrobky v dané zemi pouze vyrabi a produkci
vyvazi do zahrani¢i. Nema totiz problém ziskat dostatecny pocet zaméestnancti s nizkou mzdou. Pro
jiny podnik, ktery vyrabi stejnou produkci, mize byt stejna situace na jedné stran€é vyhodna ze
stejného divodu (dostupnost levné pracovni sily). Ale pokud bude svou produkci v této zemi
rovnéZ prodavat, bude to pro n¢j znamenat také nepiiznivou situaci, protoze lidé v dané zemi budou
mit pravdépodobné nizkou kupni silu a Ize predpokladat, ze poptavka bude spiSe nizka.
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Vyse pouzity priklad ilustruje dalsi véc, kterou je vhodné zdlraznit. Vyvoj urcitého faktoru
(nebo skupiny faktorti) nemusi mit na podnik jednozna¢ny dopad. MlzZe znamenat z urcitého thlu
podhledu pfilezitost, z jiného vSak soucasné ohrozeni. Z této skutecnosti vSak neni potieba mit
néjaké obavy nebo je brat za piiliSnou komplikaci. V rdmci strategické analyzy je naopak vhodné
promyslet rtizné moznosti, dopady a vazby mezi faktory. Pravé to mé byt hlavnim ptinosem
konkrétni strategické analyzy.

V ramci PESTEL analyzy je nutné identifikovat faktory, které ovliviiuji organizaci. Dale

vvvvvv

budou nejdulezitéjsi v budoucnosti (Johnson et al. 2005).

2.1.2 Trendy!!

V dalS§im textu jsou uvedeny vyznamné celosvétové trendy, které plsobi na podniky. Je
z trendil byl pficinou, a ktery z trendd je nasledkem ostatnich. VéEtSina z dale uvedenych trendt
jsou provazané a navzajem se podporuji.

2.1.2.1 Globalizace

Podle OECD se ,,termin globalizace pouziva k popisu nartistu internacionalizace trhi pro
zbozi a sluzby, vyrobni prostiedky, finanéni systémy, konkurenci, technologie a odvétvi.“ (Manual
on statistics of internationale trade in services, 2002, str. 170).

vvvvvv

inovaci, vetsi vzajemna zavislost a uniformita narodnich trhd (Manual on statistics of
internationale trade in services, 2002).

Zajimavou definici globalniho podniku pfinaseji Yip a Hult (2012, str. 8) ,,globalni
spole¢nost nemusi byt v§ude, ale ma schopnost jit kamkoli, nasadit jakdkoli aktiva a ziskat ptistup
k jakymkoli zdrojim a maximalizuje zisky na globalni bazi“.

2.1.2.1.1 Hnaci sily globalizace
Yip & Hult (2012) identifikovali ¢tyfi skupiny hnacich sil globalizace. Jde o sily trzni,
nakladové, vladni a konkurencni.

1 vysledky vyzkumi v podnikatelské sféfe zamé&fenych na vyznam nékterych uvedenych trendd lze nalézt
napiiklad v publikacich Krause (2007) a Krause (2011). Tato podkapitola je zde zpracovana nove pro ucely skript.
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2.1.2.1.1.1 Trzni hnaci sily globalizace

Spole¢né potieby a vkus zakazniki

Jde 0 rozsah, ve kterém jsou potieby a vkus zakaznikt v jednotlivych zemich podobné. Jde
o to, zda zékaznici v rtiznych zemich chtéji stejné produkty. Spolecné potieby zakaznikl vytvaieji
prilezitost uplatnit produkt v n€kolika malo variantdch na rtznych trzich. Pokud vSak jsou
Vv riznych zemich stejné nebo podobné potieby, je pro jednotlivé podniky také obtizné se navzajem
odlisit. Rivalita mezi konkurenty je vétsi. Mira, jak moc jsou potieby zakaznikl spolecné, se velmi
1isi v zavislosti na odvétvi. Dale zalezi na takovych faktorech, jako je naptiklad vyznam narodni
kultury apod. (Yip & Hult, 2012).

Globalni ziakaznici a globalni kanaly

Pokud podniky poskytuji sluzby nebo dodavaji vyrobky globalnim zakazniktim, museji
soucasné pusobit na vSech nebo minimalné na vétsin€ z trhit svych zdkaznikd. Tento aspekt také
dale vede ke standardizaci produktu. S existenci globalnich podnikt dale souvisi existence a rozvoj
globdlnich distribu¢nich kanali. Existence globélnich zdkaznikl a distribu¢nich kanald snizuje
hrozbu vstupu novych podnikt, pro které je obtizné piekonat bariéry pro piisobeni na globalnim
trhu (Yip & Hult, 2012).

Prenositelny marketing

Celosvétoveé pusobici podniky mohou adaptovat svoje marketingové aktivity, reklamni
kampan¢ nebo mohou marketingové kampané rovnou koncipovat jako ryze globalni. To vétSinou
muze prinést ndkladové uspory. Soucasné je dale mozné zdaraznit, ze vytvoreni naptiklad
pfenositelné marketingové kampané je pro podniky hodné narocné. Museji vzit v avahu dva
aspekty. Jednak musi reklamni kampan ptisobit v kazdé jednotlivé zemi, ale sou¢asné¢ musi mit
podnik schopnost adaptovat tuto kampan v dalSich zemich (Yip & Hult, 2012).

Existence vedoucich zemi

V nékterych zemich se mohou koncentrovat procesni nebo produktové inovace, protoze
V této zemi je pritomno nékolik inovativnich konkurent nebo naro¢nych zakaznika. Pro podniky
muze mit pak kriticky vyznam, aby piisobily v téchto zemich a byly konfrontovany s témito
inovacemi. Mohou pak napftiklad deklarovat, Ze patii mezi vedouci znacky v této zemi, coz mtize
byt zakazniky v jinych zemich pozitivné ptijimano (Yip & Hult, 2012).
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2.1.2.1.1.2 Nakladové hnaci sily globalizace

Globalni uspory z rozsahu

Uspory z rozsahu realizovatelné v ramci konkrétni jedné zemé nemuseji byt pro podnik
dostate¢né. Vyrabét a prodavat celosvétove poskytuje samoziejme vyssi potencial pro tento efekt.
Proto efekt uspor z rozsahu mize byt silou, ktera tla¢i podniky do globalniho puisobeni (Yip &
Hult, 2012).

Uspory z rozsahu mohou byt realizovany samoziejmé nejen v ramci vyroby, ale i v rimci
jinych oblasti jako jsou naptiklad marketing nebo vyzkum a vyvoj.

Efekt zkuSenostni kiivky

Efekt zkusenostni kiivky je mimo vySe uvedenych efektt dalsi silou, ktera mize stimulovat
podniky ke globalnimu ptsobeni. Jak autofi textu upozoriuji, manazefi podnikt by si méli davat
pozor, aby pfi pifipadném snizovani svych cen, které umoziiuje snizovani nékladi, nedoslo ke
zni¢eni ziskovosti odvétvi (Yip & Hult, 2012).

Efekty plynouci z globalniho ziskavani zdroji a rozdily v ndkladech v jednotlivych
zemich

Podniky mohou realizovat uspory diky vyuzivani a ndkupu zdroji tam, kde jsou
nejlevng&jsit?. Soucasné vsak podniky museji zvazit riziko, které plyne z preruseni plynulosti
dodavek materialu i vyrobkl. Proto mliZze byt vyhodnéjsi vyuzivat i drazsi zdroje, které jsou vSak
blize trhu, kde maji byt vyrobky realizovany (Yip & Hult, 2012).

Vyhodna logistika

Relativné nizké naklady na dopravu a jejich nizky podil na celkovych ndkladech umoznuyi
vyS$i koncentraci vyroby. ZaleZi samoziejm¢ na konkrétnim vyrobku a jeho vhodnosti pro
transport na delsi vzdalenosti (Yip & Hult, 2012).

Vysoké naklady na vyzkum a vyvoj
Vysoké naklady na vyzkum a vyvoj vzhledem k velikosti doméaciho trhu jsou vyznamnym
faktorem pro globalizaci (Yip & Hult, 2012).

Dobrym piikladem je farmaceuticky primysl. Vyvoj konkrétniho 1éku mtize stat miliardy
americkych dolart a trva minimalné nékolik let. Tato investice nemize byt nasledné zaplacena
prodejem 1éku jen v jedné zemi, ale podniky museji pisobit celosvétove.

12 Typickym piikladem miize byt levn&jsi pracovni sila v Asii.

32



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

Rychlé technologické zmény

Rychlé zmény v technologii maji za nasledek vétSinou velké naklady na vyzkum a vyvoj,
a proto zvysuji tlak pro globalizaci daného odvétvi. Lze pro to formulovat rizné divody. Jednim
z nich je snaha podnik umofit tyto naklady na co nejvétsim mnozstvi trhi. Dalsim divodem je
napftiklad strach podniki, které zavedly novou technologii, z napodobeni imitatory. Proto se snazi
rychle uvést svou technologii na globalni trh (Yip & Hult, 2012).

2.1.2.1.1.3 Vladni hnaci sily globalizace

Obchodni politika zemi

Zem¢ ovliviiuji svymi obchodnimi politikami a ptipadnymi bariérami jako jsou napf. cla,
vyvozni dotace apod. moznosti podnikl vyuZzivat globalni strategii (Yip & Hult, 2012).

U tohoto faktoru je mozné konstatovat, ze obchodni politiky zemi v poslednich desetiletich
podporuji globalizaci. Existuji rizné mezinarodni dohody a spolecenstvi, které zjednodusuji
mezinarodni obchod mezi zemé&mi. Evropska unie je toho dobrym piikladem.

Kompatibilni technické standardy

Rozdily v technickych standardech Vv jednotlivych zemich ovliviiuji miru standardizace
vyrobkt (Yip & Hult, 2012).

Lze konstatovat, ze dochazi spise k odstranovani bariér v ramci technickych standardi.. To
napiiklad automaticky probihd v zemich Evropské unie. Dal$im ptikladem jsou normy ISO.

Urovei regulace v oblasti marketingu

V tomto piipadé jde o miru, v jaké jsou stanovena jednotna pravidla v oblasti marketingu
a reklamy. Naptiklad Spojené staty americké maji liberalni pravidla pro tvrzeni v reklamach ve
srovnani s Evropou (Yip & Hult, 2012).

Existence statem vlastnénych podnikii

Statem vlastnéni konkurenti mohou zvySovat globaliza¢ni potencial. Yip a Hult (2012) jako
duvod pro tento efekt uvadéji skutecnost, Ze tyto podniky mohou ¢erpat dotace, dale mohou tézit
Z vyhod domaciho chranéného trhu. To jim umozZiuje prosazovat se na zahrani¢nich trzich.

Existence stitem vlastnénych zékazniki
Existence statem vlastnénych podle Yipa & Hulta (2012) naopak ptedstavuje bariéru pro
globalizaci. Takovito zakaznici obvykle pfi svych nakupech upfednostiiuji narodni podniky.
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2.1.2.1.1.4 Konkurené¢ni hnaci sily globalizace

Velky objem exportu a importu

Vysoky objem importu a exportu mezi jednotlivymi zemémi pfirozen¢ vede k vétSimu
kontaktu mezi konkurenty v jednotlivych zemich. Z tohoto divodu se globalni strategie piirozené
stava nutnou (Yip & Hult, 2012).

Konkurenti z riznych kontinentii a zemi

Dalsi hnaci silou potencialu pro globalizaci je rozsah, ve kterém konkurenti pochazeji
z riiznych zemi a kontinentdl. Jejich riizné cile, zdzemi a pistupy zosttuji konkurenci®® (Yip & Hult,
2012).

Vzajemna zavislost zemi

Pii realizaci globalni strategie mohou podniky zvySovat zavislost mezi zemémi. Podnik
mize naptiklad péstovat rostlinné produkty v jedné zemi a prodavat je na spotiebitelskych trzich
v ruznych dalSich zemich. Trzni podil podniku v jedné zemi bude ovliviiovat jeho celkové
nakladové postaveni a tim 1 trzni podil v dalSich zemich. Proto bude pro podnik vyhodnégjsi fidit
konkuren¢ni postaveni z urovné celé korporace, nez zadsadni rozhodnuti ovliviiujici konkurencni
a nakladové postaveni nechavat na mistnim managementu v jednotlivych zemich (Yip & Hult,

2012).

Globalné pisobici konkurenti

Jednim z dalSich globaliza¢nich tlakd jsou globaln¢ pisobici konkurenti. Pokud na
nékterém trhu v nékteré zemi zacne plsobit konkurent s globalni strategii, ostatni podniky muse;ji
s témito konkurenty soupefit. Casto to povede ke standardizaci produktu nebo k jednotné
marketingové strategii. Konkurenti s globalni strategii tak vytvareji globalizacni tlak na odvétvi
jako celek (Yip & Hult, 2012).

2.1.2.2 Proménlivost prostiedi — diskontinuita

O diskontinuité a proménlivosti prostiedi se hovofi a pise jiz desitky'*. Neustale se zvysuje
rychlost a velikost zmén. Na tomto trendu je dobie vidét, jak je propojen s ostatnimi trendy.
Diskontinuita je vyznamné spojena napiiklad srozvojem informacnich technologii
a telekomunikaci. V dne$nim svété se vSechny vyznamné a viditelné udalosti pienaSeji prakticky

13 Zde at’ ¢tenaf srovna tento nazor s jednim z dil&ich faktord, ktery formuje rivalitu konkurence v ramci
modelu 5 sil.

14 Turbulentnost a diskontinuita prostiedi byly jednémi z témat, kterym se mimo jiné vénoval Peter
Ferdinand Drucker.
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on-line do celého svéta. A podniky, staty, jednotlivci na né reaguji. Dobrym ptfikladem je bohuzel
valka na Ukrajiné. Na zpravy z bojisté priubézné reaguji svétové burzy s komoditami. Byli jsme
svédky toho, ze jeden den po deklarované dohod€ o vyvozu obili z Ukrajiny cena na svétovych
burzach klesla. Ovsem hned druhy den po zpravach o ostielovani pfistavu Ruskem, ptes ktery mélo
byt obili vyvazeno, ceny obili stouply.

Proménlivost prosttedi se také zvysSuje napiiklad fungovanim globalné ptisobicich podnikii.
Pokud jedna dcefina spoleénost puisobi v Indii, druha v Cechach a tieti tfeba v USA, podminky,
které panuji v jednotlivych zemich ovliviiuji podniky, které jsou vzdalené tisice kilometr prave
diky tomuto majetkovému propojeni. Podnik v Cechéch tak zasadn& miize ovlivnit napiiklad vyvoj
podminek v Indii.

Pro fungovani podnikil je dilezité, aby jejich management chéapal toto propojeni celého
svéta a dokazal se na zmény v prostiedi pfipravit a pruzné reagovat.

2.1.2.3 Rozvoj informacnich technologii a telekomunikaci, automatizace a Primysl 4.0
Informacni technologie a telekomunikace umoziuji bez problému propojit jednotlivé ¢asti
svéta a maji dusledek, ktery byl popsan v jedné z predeslych podkapitol.

Na podniky mé uvedeny trend fadu dopadii. Naptiklad umoziiuje vyuzivat levnéjsi pracovni
silu v riiznych ¢astech svéta. Podniky mohou zaméstnavat pracovniky v levnéjSich ¢astech svéta,
typicky naptiklad v Indii, ktera je historicky provézéana s Velkou Britanii a je zde dobra znalost
anglictiny. Tito pracovnici mohou zpracovavat napiiklad ucetnictvi, danovou agendu nebo
poskytovat zakaznickou podporu pro klienty, ktefi ptisobi v evropskych nebo americkych zemich.
Diky informac¢nim technologiim neni problém tyto prace provadét na dalku.

Informacéni technologie ovliviiuji naprosto béZné i ¢eské podniky. A nejde ptfitom o zadné
unikatni ptiklady, ale o béznou rutinni ¢innost. Je mozné pfipomenout snahu o elektronickou
evidenci trzeb. Kontrolni hlaSeni Ize podat pouze elektronicky. Podniky mohou podavat
elektronicky danova ptiznani.

Dalsi piilezitosti plynou podnikiim z digitalizace a automatizace ve vyrobé. Tyto trendy
mohou podnikiim piindSet ndkladové Gspory a fesit i n€které problémy. Ptikladem je prosazovani
technologii v zemédélstvi. Nékteré zemédelské podniky se potykaji s nedostatkem pracovnikl pro
dojeni krav. Resenim mtiZe byt investice do dojiciho robota, kdy je kazda krava oznaéena obojkem
s ¢ipem, ktery ji jednozna¢né identifikuje. Kravy se postupem ¢asu nauc¢i sami chodit k robotovi
na dojeni. Laserem je automaticky navedeno samotné dojici zafizeni, které kravu podoji. Krava je
jednoznaéné identifikovana, je sledovana jeji dojivost a na zéklad¢€ ni je ji individudlné sestavena
krmné davka. V zeméd¢€lstvi se v ramci precizniho zemédélstvi vyuziva naptiklad v rostlinné
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vyrobé automatické navadéni zemédé€lskych stroji na pozemcich nebo se vyuzivaji roboty na
sklizen jablek, jahod nebo malin.

Dalsi ptilezitosti je naptiklad moznost prodeje prostfednictvim e-shopti. V dnesni dob¢ je
mozné s malymi néklady zalozit e-shop a i drobny podnikatel mé pfilezitost zacit podnikat na
zahrani€nich trzich.

2.1.2.4 Klimatickd zména a ochrana Zivotniho prostredi

Jednim z dalSich trendt, ktery vyrazné ovliviiuje podniky i kazdého spotiebitele, je
disledek globalniho oteplovani a aktivity mezinarodnich organizaci, statd i podnik v ochrané
zivotniho prostiedi.

Zmény klimatu vétSina ze spotiebiteld vnimad kolem sebe nebo je vidi v riznych
sdélovacich prostfedich. Oteplovani, které zptsobuje tani ledovcl, zvySujici se primérné nebo
maximalni namétfené teploty, bytek srazek maji samoziejmé fadu dusledki pro podniky. Je zde
samoziejmy dopad na podniky v energetice nebo v zemédeélstvi.

Dopad ma tento trend vSak na podniky napfi¢ odvétvimi. Ovliviiuje samoziejmé podniky,
které plisobi v cestovnich ruchu. Nedostatek snéhu a vysoké teploty zasadné ovliviiuji prosperitu
lyzatskych aredlii a podnikt poskytujicich ubytovani v téchto oblastech. Velkou pfilezitosti pro
podniky jsou podpory ze strany statd v oblasti ochrany zivotniho prostéedi a v oblasti podpory
vyuzivani obnovitelnych zdroji. Znamé jsou dusledky velice §tédré podpory Ceské republiky
Vv oblasti solarnich elektraren. Tyto podpory byly v minulosti tak velké, Ze Slo o investici s témét
zarucenou navratnosti. Obdobné byly podporovéany investice 1 do dalSich zdrojii obnovitelné
energie. Dotace dostavaly nebo dostavaji naptiklad i primyslové podniky, které investuji do
environmentalné Setrnych technologiich.

Velkou oblasti, kde stat poskytuje dotace, je samoziejme zemédélstvi. Zemédélské podniky
cerpaji rtizné provozni nebo investicni dotace. Nékteré jsou na plochu zemédélské pady. Jiné
podporuji investice naptiklad do techniky nebo tfeba do stavby bioplynovych stanic.

Pro podniky se otviraji v této oblasti velké ptileZitosti, protoZe zékaznici mohou byt ochotni
produkty, které jsou Setrné k zivotnimu prostiedi, kupovat. Mohly by byt také ochotni platit za né
vyssi cenu. Zde je dulezité, aby byl podnik schopen diveéryhodné komunikovat piinosy svého
produkty a zpusob, jakym jeho vyroba a spotieba ptispéje k ochrané zivotniho prostiredi.
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2.1.2.5 Demograficky vyvoj obyvatelstva
Dalsim vyznamnym trendem, ktery ma a bude mit dopad na fungovani statd i podnikd, je
demograficky vyvoj obyvatelstva.

Celosvétove se ocekava rist poctu obyvatel. V roce 2030 by mélo byt na zemi cca
8,5 miliardy obyvatel a v roce 2050 cca 9,7 miliardy obyvatel. Neni v§ak jednotné rozloZeni vyvoje
na jednotlivych kontinentech. Jediné v Evropé ma dojit k ubytku poctu obyvatel. Na ostatnich
kontinentech mé pocet obyvatel rlst. Z hlediska absolutnich po¢ti ma byt nejvyraznéjsi narast
poctu lidi v Africe a v Asii. Rozdil mezi kontinenty je také ve vékovém slozeni. V soucasné dobé
ma nejvyssi zastoupeni starSich obyvatel Evropa a Severni Amerika. Nejvétsi podil déti je v Africe
anejmensi v Evropé a v Severni Americe (World Population Prospect, 2017).

Demografické zmény a demograficky vyvoj pifindseji pro podniky samoziejmé rtzné
prilezitosti 1 ohrozeni. V zemich, kde starne populace, bude pfirozen¢ problém se ziskavanim
pracovnikl. Soucasné se vSak vytvareji ptilezitosti pro podniky naptiklad v oblasti zdravotnictvi.
Cestovni kancelafe mohou piichazet s nabidkou ur¢enou pro starsi klientelu apod.

Rist poctu obyvatel v Africe a v Asii bude mit disledky pro cely svét. V minulych letech
i V soucasnosti Ize vidét dusledky migrace obyvatel zejména z Afriky, které maji zejména na
evropskeé staty ekonomické i spolecenské dopady.

Vyhodou nékterych demografickych zmén, jako je zména poctu obyvatel, nebo zména
veékové struktury, je jejich predvidatelnost. Z bézné dostupnych statistickych udaji 1ze ziskat udaje
o nové narozenych détech v daném regionu a roce. Z toho lze usuzovat, jaka bude poptavka

napfiiklad po Skolkach a Skolkach nebo po riznych krouzcich.

2.1.2.6 Vyznam Ciny a jinych asijskych ekonomik
Cina a jiné asijské zemé byly cela desetileti vnimany jako zemé s levnou pracovni silou,
kam podniky umistovaly svou vyrobku.

To viak konkrétné pro Cinu jiz neplati. V Ciné roste Zivotni Giroveii obyvatelstva a rostou
tam i primérné mzdy. Rada podnikii proto Cinu opousti, protoZe se jim tam jiz nevyplati vyrabét.
Prikladem je podnik Koh-i-noor (Stra, 2015).

Pro podniky miize byt vyhodnéjsi prestéhovat vyrobu do nékteré ze zemi vychodni Evropy,
kde maji vyrobu blize svym trhiim a samotna vyroba je vice pod kontrolou. Mensi vzdalenost mezi
vyrobou a trhem, kde se prodava, umoziuje také vétsi flexibilitu.
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Rostouci Zivotni Giroveti v Ciné znamena také velké ptileZitosti pro evropské nebo americké
podniky. Roste totiz poptavka po kvalitnim nebo luxusnim zbozi, kterou mohou tyto podniky
uspokojovat.

Cina je také vyznamnym mocenskym hradem s velkymi ambicemi. SnaZi se napiiklad
ziskavat vliv v riiznych africkych zemich, které jsou bohaté na nerostné suroviny, které potiebuje
pro svou produkci (Nidr, 2014).

2.1.2.7 Terorismus a valky

Terorismus a valky nejsou nijak novym trendem. V minulosti existovaly vzdy. Novy
rozmér terorismu vsak daly utoky 11. zaii 2001 ve Spojenych statech americkych. Nasledovalo
tazeni USA a dalSich zemi proti islamistické organizaci al-Kaida. O utocich se diky televizi
a internetu dozveédél cely svét prakticky okamzité. Tyto utoky mély bezprostiedni dopad na
fungovéani podnikl. Byly ptfipady, kdy management podnikd se bal 1état ze strachu z dalSich
teroristickych utokl, a rozjednané kontrakty nebyly uzavieny. Nebo jejich uzavieni bylo
minimalné odlozeno.

Tyto utoky méely dopady na fadu odvétvi. Samoziejmé zasdhly leteckou dopravu, ktera
musela zvysit standardy bezpecnosti. Objevily soucasné dalsi piilezitosti pro podniky. Zvysila se
poptavka po produktech, které mély zvySovat bezpecnost jednotliveli nebo podniki. Spojené staty
a dal$i zemé vyhlasily valku terorismu. To s sebou samoziejmé neslo ze strany téchto statd a jejich
armad poptavku nejen po zbranich, ale po obrovském mnoZstvi vybaveni, uniforem, jidla a dalsiho
materialu.

V soucasné dob&!®, bohuzel, je mozné vidét globalni dopady na podniky i individudlni
spotiebitele valky na Ukrajiné. Tato valka a jeji diisledky odstartovaly zdrazovani riznych komodit
a lze naprosto realisticky pfedpokladat, ze disledky této valky budou dale eskalovat. Je to
samoziejme nesmirné nestésti z lidského hlediska a tragédie pro lidi, kterych se valka dotyka. Déle
budou zminény nékteré dopady na podniky. Z valky vyplyvaji velké hrozby zejména pro podniky,
jejichz vyroba je naro¢nd na elektrickou energii nebo zejména zemni plyn, napf. sklarny. Vyssi
cenu energii budou muset promitnout do vyssich cen produkti, které nemusi byt zdkaznici ochotni
dale nakupovat. Na druhé¢ strané€ vSak automaticky vznikaji pro jiné podniky zase ptilezitosti. Pti
zdrazeni zemniho plynu a elektrické energie stoupa poptavka a cena naptiklad palivového dieva
a hnédého uhli, coz je vyhodné pro podniky, které tyto komodity prodédvaji. Dale stoupa poptavka
po alternativnich zplsobech vytapéni, jako jsou napiiklad tepelnd cerpadla. Rovnéz se da

15 Jaro a 1éto 2022.
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piedpokladat stoupajici poptavka po zateplovani domt nebo jinych tspornych opatienich, které
maji Setfit energie.

2.1.2.8 Rozvoj dopravy

Mezinarodni obchod a globalni piisobeni podnikt S sebou nese rozvoj dopravy, ktery zase
dale odstranuje bariéry v mezinarodnim podnikani. Vyznamnym faktorem v minulosti bylo
naptiklad zavedeni standardizovanych kontejnerii, které mohou byt umistény na napravu auta,
vlaku nebo mohou byt snadno pielozeny na jiny dopravni prostiedek. Bézné je v dnesni dobé
vyuzivani kombinované dopravy S vyuzitim riiznych dopravnich prostredk.

Zajimavé moznosti i pro drobné podnikatele jsou v poslednich letech sluzby, které nabizi
napiiklad Zasilkovna nebo Balikovna. Podniky mohou relativné snadno rozsifovat geografickou
oblast svého ptisobeni.

Je opét mozné poukazat na provazanost s ostatnimi trendy. VIivem oteplovani a tani
ledovci se oteviraji nové moznost pro naimoini dopravu v oblastech, kde byl dfive nepretrzit¢ led
a lodni doprava nebyla mozna.

2.1.2.9 Dalsi trendy a vyznamné skutecnosti

COVID neni vhodné oznacit za trend, ale za faktor, ktery ovlivnil celosvétové déni. Dopady
pandemie na podniky i jednotlivé spotiebitele byl velky. Negativné ovlivnil fadu podniki, které se
zacaly potykat naptiklad s problémy s nedostatkem materiald nebo dili. Covid opét zdtraznil jedno
nebezpeci, které souvisi s globalizovanou ekonomikou. Tou je citlivost celého systému na nenadalé
vyznamné faktory, které podniky na celém svét€ mohou uvést do problémi. Pandemie zptisobila
problémy v globalnim dodavatelsko-odbératelském fetézci, které stile trvaji. Dale jsou tyto
problémy umocnény soucasnou valkou na Ukrajiné. Globalizovany, propojeny svét piinasi pro
podniky velké ptilezitosti. SouCasné se vSak problémy v jedné ¢asti svéta relativn€ snadno vlivem
ruznych, Casto i1 skrytych vazeb ptendseni do jinych casti svéta. Na tomto misté¢ je mozné
ptipomenout ekonomickou krizi, ktera byla zpisobena v USA hypote¢ni krizi v roce 2007 a také
se velice rychle prenesla do celého svéta.

Trendy uvedené v této podkapitole neptedstavuji vyCerpavajici piehled. Z dalSich trendii
lze uvést napiiklad trend fuzi a akvizic a rostouci vyznam nadnarodnich korporaci nebo vyznam
genetiky a dalSich pfirodnich véd pii vyvoji novych produkti.
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2.2 Analyza mikrookoli

Mikrookoli podniku je okoli, které podnik bezprosttedné obklopuje. VéEtsSinou se rozlisuji
dva zakladni prvky mikrookoli — odvétvi a konkurence.

2.2.1 Vymezeni odvétvi a zakladni charakteristiky odvétvi

Odvétvi Johnson et al. (2005, str. 77) charakterizuji jako ,,skupinu podnikt, které nabizeji
stejny hlavni produkt.”“ Tato definice je stejna i u Kotlera a Kellera (2012), kteti dodavaji, ze
vyrobky nebo skupiny vyrobku predstavuji blizké substituty.

Johnson et al. (2005) dale zduraznuji, ze vymezeni odvétvi je obtizné, protoze hranice
odvétvi se méni. Odvétvi se prekryvaji z hlediska produktti, zakaznikl nebo technologii.

V odvétvi je dobré se zamyslet nad zakladnimi charakteristikami odvétvi, které ovliviuji
jeho atraktivitu.

Mozné charakteristiky ovliviyjici atraktivitu odvétvi jsou (Thompson & Strickland, 2003):
e velikost trhu,
e mira rustu trhu,
e ziskovost odvétvi — minuld a ptedpokladand do budoucna,
e qroven konkurence,
e sezonnost daného odvétvi,
e cykli¢nost odvétvi,
e uspory z rozsahu v daném odvétvi a vyznam pro odvétvi,
e pozadavky na kapital a technologie,
e Dbariéry vstupu,
e Dbariéry vystupu.

Tyto faktory (a samoziejmé i dal§i) ovliviiuji atraktivitu odvétvi. VétSina faktord je
podrobnéji popsana v jinych castech skript. V nasledujici ¢asti textu je vénovana pozornost
faktoriim, které podrobnéji v dalSich podkapitolach a kapitalach popsany nejsou.

Velikost trhu

Obecné lze fici, ze vetsi odvetvi jsou povazovana za atraktivnéj$i. Pohledem vétSiny
analytickych metod a ptistupt jsou lepsi velké trhy. Cim vétsi trh, tim vétsi piileZitost pro podniky.
Pokud ale bude néjaky podnik mit typickou vyklenkovou strategii, tzn. zamé&ii se jen na malou
skupinu zakaznikd, bude pro n¢j naopak mala velikost trhu dobra. Vlastnici mohou byt spokojeni
s danou velikosti trzeb a danou ziskovosti. Nemaji ambice rlst a jsou s danou velikosti podniku
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spokojeni. Naopak pokud by trh rostl a staval se velkym, pro tento podnik to miize znamenat
ohroZeni, protoze bude lakat nové podniky do odvétvi.

Cykli¢nost odvétvi

Zde se sleduje, zda se konkrétni odvétvi pohybuje jako cela ekonomika. Pokud je odvétvi
pozitivné provazéano s vyvojem celé ekonomiky (cyklickd odvétvi), budou mit tyto podniky
problémy s poklesem, pokud bude ekonomika ve fazi recese. Naopak anticyklickd odvétvi rostou,
pokud je recese a naopak. Neutralni odvétvi nejsou zavisla na fazi ekonomického cyklu. Znalost
této charakteristiky mize pii analyze pomoci predikovat mozné problémy a ptilezitosti, pokud
bude mit podnik spolehlivé odhady budouciho vyvoje celé ekonomiky.

Sezonnost

Podniky v zemé&délstvi (zejména v rostlinné vyrob¢) a ve stavebnictvi jsou typicky sezonni.
Urcitou miru sezénnosti vS§ak ma fada i dalSich odvétvi. Na podniky to klade naptiklad naroky na
zajisténi zaméstnancl nebo zvysené naroky na kapital jen na urcité obdobi v roce.

Ziskovost odvétvi

Ziskovost odvétvi predstavuje vyznamny faktor pti hodnoceni atraktivity odvétvi. Pokud je
V urcitém odvétvi ziskovost vyssi nez v jiném, ldka to ostatni podniky nebo investory, aby do
tohoto odvétvi vstoupily. To mlZe mit za nasledek rostouci konkurenci, zvySovani nabidky
anasledné snizovani ziskovosti. Bude vzdy samoziejmé zalezet na dalSich faktorech. Pokud
vV daném odvétvi bude dlouhodobé rist poptavka, nemusi se ziskovost odvétvi v ur€itém casovém
horizontu sniZovat.

Faze Zivotniho cyklu odvétvi

Typicky cyklus odvétvi 1ze rozdélit do riznych fazi. Zakladni faze mohou byt definovany
jako vznik, rist, dospélost a dozrani a pokles. Ve fazi vzniku se musi investovat do samotného
vyrobku i vyroby. Neni zcela jisté, které postupy budou nejlepsi. Podniky museji navazovat vztahy
s dodavateli 1 odbérateli. Ve fazi rGstu museji podniky upeviiovat pozici. Rostouci trhy vSak lakaji
také noveé podniky a konkurence se zostfuje. Ve fazi zralosti poptavka jiz neroste. Odvétvi jiz neni
tolik atraktivni pro nové podniky. Rivalita mezi konkurenty mtze byt vysokd. Ve fazi poklesu
odvétvi klesa poptavka. VEtsSinou se snizuje ziskovost a roste rivalita mezi podniky. Podniky museji
peclivé hlidat své vydaje a zvazit odchod z odvétvi (Grant, 1998; Johnson et al., 2008; Porter,
1998h).¢

16 Uvedené charakteristiky vSak nemuseji samoziejmé platit vzdy. Bude zaleZet na struktufe odvétvi a tieba
také na ambicich konkurentl a jejich spokojenosti nebo nespokojenosti se svou pozici na trhu. Ve fazi zralosti jiz
odvetvi nelaké nové konkurenty. Pokud jsou stavajici podniky v odvétvi spokojené se svou pozici a nemaji ambice
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2.2.2 Struktura odvétvi a ukazatel CR4

Dalsi dulezita charakteristika je koncentrace podnikt v odvétvi. Podniky zajima, zda
v odvétvi pisobi velké mnozstvi malych podnikii nebo malé mnozstvi velkych podnikal’. Pro
vypocet odvétvi lze pouzit tzv. ukazatel CRa.

Ukazatel CRs4 udava soucet trznich podild 4 nejvétsich podnikd. Hodnoty ukazatele
a uroven konkurence jsou uvedeny v nasledujici tabulce (Naldi & Flamini, 2014).

Tabulka 2.1 Uroveri konkurence a ukazatel CR4

CR4 Uroveti konkurence
0% Dokonalé konkurence
0% -40% Efektivni konkurence nebo monopolisticka konkurence
40 % — 60 % Volny oligopol (loose oligopoly) nebo monopolisticka
konkurence
nad 60 % Tésny oligopol (tight oligopoly) nebo dominantni firma
S konkuren¢nim okrajem

Zdroj: Naldi & Flamini (2014), upraveno

Jak uvad¢ji Naldi a Flamini (2014) ukazatel CRs ma nékteré nedostatky. Prvni nedostatek
je zfejmy. Za samotnym cislem ukazatele se mize skryvat riznd struktura odvétvi. Pokud bude
hodnota ukazatele 80 %, mohou v odvétvi pisobit 4 podniky, kdy kazdy bude mit 20% podil na
trhu. Také muze jit o situaci, kdy tyto 4 podniky budou mit podily 55 %, 20 %, 4 % a 1 %. V obou
ptipadech piijde o jinou strukturu odvétvi a situace v odvétvi bude odlisna.

Dal$im nedostatkem je skutecnost, ze ukazatel bere v tivahu pouze 4 podniky. Nehodnoti
tedy celé odvétvi (Naldi & Flamini, 2014).

Hlavni vyhoda ukazatele je v§ak na druhou stranu také ziejma. Je ji jednoduchost vypoctu
a relativni snadnost ziskani vstupnich podkladi pro vypocet.

Pro vypocet ukazatele koncentrace trhu Ize dale vyuzit naptiklad Herfindahl-Hirschmantv
index. Tento index se spocita jako soucet druhych mocnin trznich podili podnikti v odvétvi (Naldi
& Flamini, 2014).

rust na tkor svych konkurent, miize to byt pro podniky obdobi relativniho klidu. A mohou ziskavat vysoké trzby
a cash flow.

17 Sedlackova (2000) pise o konsolidovaném odvétvi, kdy je v odvétvi malo velkych podnikd,
a 0 atomizovaném odvétvi, kdy je v odvétvi mnoho malych podnik.
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2.2.3 Analyza konkurence

Pro analyzu konkurence bude pifedstaven koncept Michaela Eugena Portera, ktery
formuloval 4 komponenty pro analyzu konkurentd (Porter, 1998b):

e budouci cile konkurentu,

e soucasna strategie konkurentt,

e schopnosti konkurentt,

e predstavy konkurenta o sob¢ a o odvétvi.

Obrazek 2.1 Ctyii komponenty analyzy konkurence

Soucasna

strategie

ici konkuren
Budouci cile onkurenta

konkurenta

Profil reakce

konkurenta

Predstavy
konkurenta
0 sob¢€ a
odvetvi

Schopnosti
konkurenta

Zdroj: Porter (1998b), upraveno
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Analyza konkurence by mé¢la dat informaci o tom (Porter, 1998b):

zda je konkurent spokojeny se svym soucasnym postavenim,

jak konkurent pravdépodobné bude ménit svou strategii,

ve kterych oblastech je konkurent zranitelny,
e co by konkurenta pfimélo k nejintenzivnéjsi odveté ze strany konkurenta®®,

Pti analyze konkurence je pozornost zaméfena jak na stavajici konkurenty, tak i na mozné
budouci konkurenty. Zde mtize jit o podniky, pro které by vstup do odvétvi nebyl naro¢ny, vhodné
by rozsifily svou dosavadni ¢innost nebo portfolio nebo podniky, pro které je snadné provést
zpétnou nebo dopfednou vertikalni integraci®®. Dalsimi subjekty, na které je analyzu konkurence

vhodné zaméfit, jsou podniky, které se stanou konkurenty prostiednictvim fazi a akvizic (Porter,
1998b).

2.2.3.1 Budouci cile

Vyhodnoceni budoucich cili konkurentti umozni zhodnotit, zda jsou konkurenti spokojeni
se stavajicim postavenim a svymi vysledky. Podniky s riznymi cili budou reagovat na vyvoj
faktori v odvétvi riizn€. Cile podniku by se mély vyhodnocovat na rliznych trovnich. Cile na
trovni celé korporace budou ovliviiovat cile na trovni podniku®. Proto sledované oblasti budou

zaméieny jak na konkrétni podnik (podnikatelskou jednotku), tak na cile celé korporace (na urovni
mateiského podniku) (Porter, 1998b).

Cile jednotlivého podniku
Cile jednotlivého podniku mohou ovliviiovat tyto faktory (Porter, 1998b):

e uvedené 1 neuvedené finanéni cile konkurenta. Jde o zjiSténi toho, zda je konkurent
orientovan na dlouhodobou nebo kratkodobou vykonnost, na zisk nebo rist trzeb
apod.

e postoj Kk rizikim konkurentt. Sleduje se, jak je konkurent ochoten podstupovat
rizika pfi sledovani rznych cilu.

18 Tato informace je dilezita, protoze akce konkrétniho podniku mize nechat konkurent relativng bez
povsimnuti. Nicméné na nekteré aktivity mize reagovat konkurent velice intenzitné. To mtize mit vliv na dalsi
fungovani v odvétvi. Tuto oblast konkurentovy reakce miize podrobné vyhodnocovat napiiklad podnik pfi vstupu do
nového do vétvi. Mlize se zajimat o to, jak stdvajici podniky v odvetvi reagovaly na vstup novych konkurentd. To
vstupuje i do Porterova modelu 5 sil.

1 Dopiedn4 integrace znamend, Ze napiiklad stavajici dodavatel zaéne surovinu sam zpracovavat. Napiiklad
mlékarna za¢ne mléko sama zpracovavat. Zpetna integrace znamena, Ze podnik nebude vstupni surovinu nebo
polotovary nakupovat, ale bude si je sam zajiStovat. Napiiklad mlékarna zacne sama chovat kravy na mléko.

20 Zde mysleno strategické podnikatelské jednotky.
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e ckonomické nebo neekonomické hodnoty a vize, které jsou sdilené¢ v ramci
organizace, a ovliviuji cile podniku. Pokud ma konkurent vizi byt lidrem v odvétvi,
budou k tomu sméfovat jeho aktivity.

e organizacni struktura podniku. Jde o informaci, jaké je rozdéleni odpovédnosti
a pravomoci v ramci klicovych rozhodnuti.

e kontrolni a motivacni systém. Informace o tom, jak jsou napiiklad vedouci
pracovnici konkurenta odménovani dava tusit, co je pro konkurenta dilezité.

e informace o manazerech podniku. Informace o zkuSenostech manazerti, vzdélani,
osobnostnich charakteristikich mohou pomoci predikovat jeho budouci
rozhodnuti?,

e jednotnost ¢lenli managementu. Pokud existuje informace o tom, ze ¢lenové
managementu maji rozdilné nadzory o budoucim smétovani podniku, mtize to vést
k velkym zménam ve strategii.??

e slozeni spravni rady. Zajimavé napiiklad mize byt, zda je ve spravni radé
dostateény pocet externich c¢lenti. To mlze znamenat dostatek nebo naopak
nedostatek nazoru a vjemu pfinasenych mimo podnik. Obdobné, jak bylo uvedeno
u informaci o manazerech, informace o ¢lenech spravni rady ve smyslu zkusenosti,
profesniho zaméteni apod. mize dat informaci o budoucim sméefovani.

e smluvni zdvazky. Jde o informaci, jak pfipadné smluvni zadvazky podniku ovlivni
do budoucna jeho ¢innost.

e problémy podniku s legislativnimi nebo regula¢nimi pfedpisy. Tyto problémy
mohou ovlivnit povést podniku. Podnik se ddle tfeba muze snazit uzkostliveé
vyhybat moznym problémum v této oblasti.

Cile materského podniku

Pokud je podnik soucast korporace, bude ho tato skutecnost velice pravdépodobné
ovlivitovat?. Podniky se pfi své analyzy konkurence maji zajimat naptiklad o tyto faktory (Porter,
1998b):

21 Dobrym ptikladem, jak miize byt tato situace uzite¢na, je zména guvernéra Ceské narodni banky v Ceské
republice v kvétnu 2022. Jeho deklarovany nazor na nékteré nastroje Ceské narodni banky mtize dat piedstavu o tom,
co bude tato instituce pouzivat pfi snizovani vysoké inflace.

22 Nebo k odkladu rozhodnuti — poznamka autora.

23 Zde bude hodné zaleZet na piistupu korporace k Fizeni svych podnikatelskych jednotek. Podnikatelskym
jednotdm muze byt dana témét absolutni samostatnost, nebo naopak mtize byt ¢innost jednotlivych podnikatelskych
jednotek silné provazana a koordinovana — poznamka autora skript.
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soutasné vysledky matefského podniku. Uroveri vysledkti nebo parametri
vykonnosti matetské spole¢nosti miize byt dana jako zékladna pro cile stanovené
pro jednotlivé podnikatelské jednotky.

obecné cile matefského podniku. Od nich budou patrné odvozeny cile pro
podnikatelské jednotky.

strategicky vyznam podnikatelské jednotky v ramci korporace. Zde l1ze dale mozné
hodnotit ekonomicky vztah mezi oborem podnikdni podnikatelské jednotky
a ostatnich podnikatelskych jednotek. Tato skutecnost bude davat informaci
0 mozném sdileni vysledkll vyzkumu a vyzkumu, o vyuzivani a propojeni kapacit,
sdileni fixnich ndkladd a dalSich faktorech.

zpusob, jakym se podnikatelska jednotka dostala do korporace. Tato skutecnost
dava informaci o tom, jak diilezita je podnikatelska jednotka v portfoliu. Naptiklad,
zda matetska spolecnost cilené usilovala o koupi této podnikatelské jednotky, nebo
se podnikatelska jednotka do portfolia dostala ,,ndhodné&* pfi koupi jiné korporace.
Z této informace lze usuzovat na naroky, které¢ budou na podnikatelskou jednotku
kladeny.

hodnoty vrcholového managementu korporace. Pokud bude vrcholovy management
vyznavat nazor, Ze je nutné byt naptiklad technologicky vidce, bude tato mySlenka
pravdépodobné prosazovana v celé korporaci.

existence obecné strategie vyuzité matetskou spole¢nosti v riznych oborech. Pokud
jiné podnikatelské jednotky v rdmci korporace vyuzivaji naptiklad strategii nizkych
nakladd, 1ze pfedpokladat, Ze ji bude uplatnovat i podnikatelské jednotka, ktera je
konkurentem naseho podniku.

vykonnost ostatnich dcefinych podnikti v korporaci. Vykonnost a ukazatele
dosahované v ostatnich dcefinych podnicich budou pravdépodobné zakladem pro
stanoveni Urovné vysledkt konkuren¢ni podnikatelské jednotky, o které se dale
bude snazit.

dopad dlouhodobé strategie matetské spole¢nosti.

organiza¢ni struktura korporace, kam patii konkurent. Pokud bude konkurencni
podnikatelska jednotka podfizena pfimo managementu korporace, bude to svédcit
0 jejim vyznamu v této korporaci.

zpusob a oblasti odménovani managementu korporace.

zpusob nabirani novych pracovniki v korporaci. Pokud spole¢nost pfiijima
pracovniky mimo podnik, mtize to svéd¢it o snaze zménit strategické smétovani.
citovy vztah managementu korporace. Pokud naptiklad c¢len vrcholového
managementu korporace zacinal svou kariéru v dané dcefiné spolecnosti, miize to
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znamenat vétSi zajem a citovou provazanost s timto podnikem. Muze to tfeba
znamenat vétsi bariéry vystupu?®.

V ramci této ¢asti analyzy je vhodné zkusit vyhodnotit portfolio z hlediska konkurenta. Je
mozné se pokusit vyhodnotit, které obory jsou perspektivni z hlediska generovani zisku
V budoucnosti, které mohou tvofit zdroj stability pro fungovani podniku, které obory jsou mohou
byt zdrojem penéznich tokt pro podporu ostatnich aktivit podniku (Porter, 1998b).

Vyznam analyzy cili konkurentli je dulezity, protoze mize piedejit situaci, kdy podnik
svou akci ohrozi konkurenta v oblastech, které povazuje za zdsadni. Vyhodna by byla situace, kdy

je kazdy konkurent se svym postavenim v zasad¢ spokojeny. Tato situace vSak nebude existovat
vzdy (Porter, 1998b).

2.2.3.2 Predstavy konkurenta o sobé a o odvétvi

Pro chovani podniku jsou dulezité predstavy konkurenta o sobé samém. Tyto predstavy
mohou odrazet realitu, ale nékdy také samoziejm¢ nemuseji. Podnik se vSak bude chovat podle
toho, co si 0 sob¢é mysli. Pokud naptiklad bude v¢fit, Ze jeho zakaznici jsou vici nému loajalni,
nebude reagovat na sniZeni cen ostatnich podnikt v odvétvi. Pokud se v§ak myli a jeho zdkaznici
vici nému nejsou loajalni, jeho zakaznici piejdou k ostatnim podniktm, které snizily cenu (Porter,
1998b).

Pfi hodnoceni piedstav konkurence je mozné hodnotit tyto oblasti (Porter, 1998b):

e predstavy konkurenta o svém postaveni v ndkladech, kvalité produkce apod.

e historické nebo emocionalni spojeni S ur¢itymi produkty nebo vyrobnimi postupy.

e existence kulturnich nebo mistnich specifik, kdy konkurent klade diraz na n&jaké
aspekty produktu a jiné povazuje za mén¢ dulezité.

e existence podnikovych hodnot nebo zasad, které ovliviiuji fungovani podniku.

e nazor konkurenta na budouci vyvoj poptavky. Zde je mozZné zhodnotit, zda se
konkurent mylil v odhadu vyvoje odvétvi, nebo naopak jeho predklady byly
spravné.

e nazor konkurenta na ostatni podniky v odvétvi. Je mozné hodnotit, zda své
konkurenty podceiiuje nebo precenuje.

e informace o tom, zda konkurent véfi v pevna pravidla fungovani odvétvi. Pokud je
konkurent schopny reagovat na zmény v odvétvi, zvysuje to kvalitu jeho fungovani.

24 Jsou popsany v ramci modelu 5 sil.
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e soucasna strategie konkurenta. Konkurentovy pfedstavy mohou byt ovlivnény
soucasnou strategii, protoze konkurent se mize na novy vyvoj odvétvi divat na
zéklad¢ predpokladii, za kterych byla tato strategie formulovana.

Konkurent svoje cile a pfedstavy o sobé formuje na zaklad¢é svého vyvoje v minulosti. Je
mozné zhodnotit tyto oblasti (Porter, 1998b):

e vyvoj finan¢ni vykonnosti a trznitho podilu v neddvné minulosti. Pokud se
konkurent v poslednich letech v téchto ukazatelich zlepSuje, muZe to znamenat
rostouci silu konkurenta, ktery bude chtit v tomto Gspé$ném vyvoji pokracovat.

e celkova historie konkurenta na trhu. Je vhodné zhodnotit, kde se v historii podniku
dafilo, a kde naopak nedafilo. Historické neuspéchy v n¢kterych oblastech mohou
snizovat ochotu konkurenta v téchto oblastech ptsobit v budoucnosti.

e Uspésné oblasti podnikdni konkurenta. Tyto oblasti bude povazovat za svou silnou
stranku a pravdépodobné v nich bude chtit pusobit i v budoucnosti.

e reakce konkurenta v minulosti. Jde o zhodnoceni rychlosti, racionality, efektivnosti
konkurenta v minulosti na vyznamné udalosti v odvétvi.

Dalsim vyznamnym faktorem, ktery bude ovliviiovat predstavy konkurenta, je jeho
management. Pro hodnoceni managementu je mozné vzit v uvahu jeho minulé Uspéchy
a neuspéchy, vzdélani a orientaci na danou funk¢ni oblast (finance, inovace...), odvétvi a podniky,

kde ¢lenové managementu pilisobily, vyznamné profesni udalosti (krize, dopad valecnych udélosti)
apod. (Porter, 1998b).

2.2.3.3 Soucasna strategie
V této Casti jde o zhodnoceni soucasné strategie, kterou konkurent realizuje (Porter, 1998b).

Tato tfeti ¢ast analyzy konkurenta neni M. Porterem nijak podrobné rozpracovéna. Pii
hodnoceni strategie konkurenta lze odkazat na 5. kapitolu skript, kde jsou rGzné pfiistupy
k formulovani strategic na podnikové urovni (business level strategy) vcetné Porterovych
generickych strategii.

2.2.3.4 Schopnosti
Zhodnoceni schopnosti konkurenta je posledni ¢asti analyzy konkurence. Oblasti pro

hodnoceni silnych a slabych stranek konkurenta v¢etné piiklada konkrétnich faktort jsou (Porter,
1998b):
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e produkty — postaveni produkti z hlediska vnimani uzivatele; Sitka a hloubka
produktovych fad;

e oblast distribuce — troven vztahi s distributory, pfistup do distribu¢nich kanala;

e marketing a prodej — schopnosti v kazdé ¢asti marketingového mixu, schopnosti
V oblasti marketingového vyzkumu;

e vyroba — postaveni v nakladech, trovei strojniho vybaveni, flexibilita pfenastaveni
strojniho vybaveni na rtizné druhy vyroby, pfistup k surovindm;

e oblast vyzkumu — vlastnictvi patentli, schopnosti zaméstnanct v oblasti vyzkumu
a vyvoje,

e celkové néklady — uroven celkovych nakladii ve srovnani s konkurenci, moznost
sdilet naklady s jinymi podnikatelskymi jednotkami v ramci korporace;

e finanéni sila — urovein celkové zadluzenosti a moznost Cerpat dalsi uvéry, moznosti
navyseni vlastniho kapitalu,

e obecné schopnosti managementu — schopnosti vrcholového managementu
motivovat pracovniky, koordinovat jednotliva oddé€leni, pfizptisobovat se ménicim
podminkam,;

e portfolio podniku;
o fluktuace zaméstnancu.

Pii hodnoceni konkurenta Ize dale vzit v ivahu (Porter, 1998b):

e klicové schopnosti — hodnoti se zde jeho schopnosti a tyto schopnosti se srovnavaji
s ostatnimi podniky v odvétvi. Dale se neberou v uvahu pouze stavajici schopnosti,
ale také jejich vyvoj. Déle se odhaduje posun téchto schopnosti do budoucna.

e schopnost ristu — hodnoti se, zda se pfi rustu konkurenta budou jeho schopnosti
ZlepSovat nebo zhorSovat a pfipadné v jakych oblastech. Vyhodnocuji se moZnosti
konkurenta pro rist z hlediska pracovnikii nebo vyrobnich kapacit. Hodnoti se
udrZitelnost riistu z hlediska finan¢nich moZnosti.

e schopnost reagovat — hodnoti se schopnost konkurenta reagovat na akce ostatnich
podnikd v odvétvi. Tuto schopnost budou ovliviiovat napiiklad penézni rezervy
konkurenta nebo volna vyrobni kapacita.

e schopnost reakce na zménu — tuto schopnost bude ovliviilovat naptiklad pomeér
fixnich a variabilnich nakladii, nevyuzité vyrobni kapacity, schopnost konkurenta
reagovat na rizné vnéjsi faktory (inflace, technologické zmény), provazanost se
sesterskymi podniky v rdmci korporace apod.
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e schopnost vydrzet dlouhodobé soupeteni — tuto schopnost ovlivituji naptiklad opét
nevyuzité zdroje, jednotnost ve vedeni podniku apod.

Po provedené analyze konkurenta je mozné pokusit se odhadnout jeho dalsi aktivity. Ty
budou vychazet z vyhodnoceni spokojenosti konkurenta s jeho sou¢asnym stavem. Dal§im krokem
je odhad pravdépodobného jednani konkurenta. Poslednim krokem je odhad intenzity akci
konkurenta (Porter, 1998b).

Portertiv koncept 4 komponent byl zvolen, protoze obsahuje fadu dimenzi, které ptistupy
jinych autorti neobsahuji. Pii redlném provadéni analyzy konkurence se bude narazet na problém
s dostupnosti podkladi pro vyhodnoceni jednotlivych vyse uvedenych faktor. Analytik velice
obtizné zjisti vSechny uvedené faktory. Nejen zjisStovani podkladii pro analyzu konkurence se
vénuji podkapitoly Competitive Intelligence a Informacni zdroje.

2.2.4 Mapa konkurencnich skupin

Pro identifikaci nejbliz§ich konkurentii v odvétvi je mozné pouzit mapu konkuren¢nich
skupin.

Podle Portera (1998b, str. 129) je strategicka skupina ,,skupina podnikti v odvétvi, které
sleduji stejnou nebo podobnou strategii‘.

Johnson et al. (2005, str. 89) vymezuji strategické skupiny jako ,,organizace v ramci odvétvi
s podobnymi strategickymi charakteristikami, které sleduji podobné strategie nebo soupeti na
podobném zakladeé*.

Mozné faktory, které odliSuji konkurenéni strategie jsou napiiklad mira specializace,
znamost znacky, volba distribu¢nich kanald, kvalita produktu, technologickd uroven produktu,
uroven vertikalni integrace, Groven nakladi, mnozstvi ptidruzenych sluzeb k produktu, cena
produktu, provazanost se sesterskymi podniky v ramci korporace Porter (1998Db).

Pti zaneseni podnikl do mapy se zanese do grafu tfeti dimenze, kterou miiZze byt naptiklad
velikost podniku na zaklad¢ trzeb nebo bilan¢ni sumy. Bude zde zalezet na ndzoru analytika.

V riiznych odvétvich mohou byt vyznamné rizné dimenze. Naptiklad na komoditnim trhu
nebyvaji velké rozdily mezi podniky v image produktu. Pokud by vSechny podniky mély stejnou
strategii, existovala by jedna strategicka skupina. Naopak pokud by kazdy podnik v odvétvi mél
riznou strategii, kazdy podnik by byl ve své strategické skupiné (Porter M. E., 1998b).
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Na obrazku 2.2 je uvedena ukdzka mapy konkurenc¢nich skupin.

Obrazek 2.2 Ukdzka mozné mapy konkurencnich skupin

Charakteristika 2

Charakteristika 1

Zdroj: autor

Na ptikladu mapy konkurenénich skupin na vyse uvedeném obrazku jsou zaneseny tfi
konkurenéni skupiny, jejich strategie by méla byt, na zaklad€ zvolenych charakteristik, podobna.
Jednu strategickou skupinu tvofi jen jeden podnik, ktery na zakladé zvolenych charakteristik lezi
v mapé€ vzdaleny od ostatnich podnikd.
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Doporuceni pro tvorbu mapy konkurenénich skupin Porter (1998b):

e Pii volbé proménnych do mapy konkurenc¢nich skupin je vhodné zvolit ty
proménné, které tvoii piekazky pohybu v odvétvi. Prekazky pohybu jsou prekazky,
které brani podnikdl z pfesunu z jedné strategické skupiny do jiné®.

e Dalsim doporucenim je, aby na osach byly proménné, které se nepohybuji spolecné,
tzn. pii vys$S8i hodnoté jedné charakteristiky se zvySuje i hodnota druhé
charakteristiky.

e Pri konstrukci mapy konkurené¢nich skupin je vhodné sestavit vice variant. To
umozni podivat se na odvétvi z riznych thli pohledu. Soucasné je mozné zdiraznit,
ze Zadny jeden spravny postup neexistuje.

Podle Johnsona et al. (2005) mutze byt mapa konkuren¢nich skupin uzite¢na z téchto
divodu:

e mize podnikiim pomoci ur€it nejblizsi konkurenty,

e pomiize zhodnotit moznosti presuni podnikti mezi jednotlivymi strategickymi
skupinami,

e pomuze odhalit mozné ptilezitosti a hrozby pro podnik. V nékterych strategickych
skupinam muize byt konkurence intenzivnéj$§i nez v jinych. Soucasné mapa
konkuren¢nich skupin mize odhalit oblasti (kombinace zvolenych charakteristik),
kde je konkurence nizk4 nebo zde neptsobi Zadné podniky.

2.25 Model 5sil

Jednou z nejznaméjsich analytickych technik je model 5 konkurencnich sil v odvétvi.
Autorem je Michael Eugene Porter. Pivodni ¢lanek s nazvem ,,How competitive forces shape
strategy* vySel v roce 1979 v Casopise Harvard Business Review. Upraveny ¢lanek vysel v tomto
¢asopise znovu v lednu 2008 v tomto ¢asopise pod nazvem ,,The Five Competitive Forces That
Shape Strategy“. Model 5 sil je samoziejm¢ publikovan v rizném rozsahu i1 v jeho knihach
Competitive Advatnage a Competitive Strategy. I pfes riznou kritiku a nedostatky tohoto modelu
se jedna o pfistup, ktery nebude chybét ve vétsine knih vénujicich se strategii nebo strategické
analyze.

Podle Portera (1979) uroven konkurence ovliviiuje pét zakladnich sil: hrozba vstupu
novych konkurentt, vyjedndvaci sila zdkaznikt, vyjednavaci sila dodavatelli, hrozba substitu¢nich

%5 Miize jit naptiklad o image znacky, Gspory z rozsahu a fadu dal§ich faktord.
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produktl nebo sluzeb a soupefeni mezi stavajicimi konkurenty?. Intenzita téchto sil ovliviiuje
ziskovost celého odvétvi. Porter dale zdiraziluje, ze mize nastat situace, kdy 1 jedna konkuren¢ni
sila mlze snizovat ziskovat v odvétvi, 1 kdyz ostatni plisobi ptiznivée.

Obriazek 2.3 Portertiv model 5 sil

Hrozba vstupu novych
konkurentti

Vyjednavaci Rivalita mezi Vyjednavaci
sila konkurenty v sila

dodavatelt odvétvi kupujicich

Hrozba
substituénich
produkti

Zdroj: Porter (2008), upraveno

Pti analyze dil¢ich faktorG modelu 5 sil a i v jinych analyzach si je nutné uvédomit, ze
nékteré faktory nemuseji pusobit vzdy stejné pro vSechny podniky. Dobrym piikladem je velikost
trhu. Tento faktor byl popsan v ramci zakladnich charakteristik odvétvi.

26 Pro zajimavost — v €lanku z roku 1979 je pouZit termin ,,jockeying for position among current
competitors®. V textu z roku 2008 je jiz znaméjsi formulace ,,rivalry among existing competitors* (Porter, 1979;
Porter, 2008).

53



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

Hrozba vstupu novych konkurenti

Podniky nové vstupujici do od vétvi zvysuji kapacitu odvétvi. Dale soupeti se stavajicimi
podniky o rizné zdroje a samoziejmé 0 trzni podil. Hrozba novych konkurentti bude mala, pokud
budou velké bariéry vstupu pro nové podniky. Hrozba vstupu novych konkurentii bude dale mensi,
pokud Ize ocekavat odvetnou reakci na vstup novych konkurentl ze strany podniki, které v odvétvi
jiz pusobi (Porter, 1979).

Mezi bariéry vstupu patii (Porter, 1979):

e uspory zrozsahu — vysoké tuspory zrozsahu snizuji hrozbu vstup novych
konkurenti. Uspor zrozsahu je mozné dosahovat v riznych podnikovych
ginnostech jako je vyroba, marketing, distribuce a dal3i?’.

e diferenciace produktu — vysoka diferenciace produktu ztéZzuje vstup novych
konkurentti do odvétvi. Jde o ptipad, kdy jsou zékaznici z néjakého diivodu vérni
produktim stavajicich podnikd. Nové podniky museji vynalozit naklady naptiklad
na marketing, aby zakazniky ptetdhly k ndkupu svych produktu.

e naroky na kapitdl — velké kapitdlové vydaje pfi vstupu do odvétvi predstavuji
bariéru vstupu pro nové podniky. MiZe se jednat o vydaje na nakup stroju, vydaje
investované do vyzkumu a vyvoje, marketingu apod.

e nakladové znevyhodnéni nezavislé na rozsahu — mezi bariéry vstupu mohou patfit
nakladové vyhody vstavajicich podniki v odvétvi, které nejsou zavislé na objemu
produkce a tsporach z rozsahu. Mezi tyto nakladové vyhody patii efekt uéici se
kiivky, patentovana technologie, nejvyhodné;si ptistup k surovinam, vladni dotace,
vyhodna poloha.

e pfistup k distribu¢nim kanalim — pro nové vstupujici podniky do odvétvi miize byt
obtizné zajistit distribuci svych produkt. Naptiklad v maloobchod¢ je relativné
obtizné pro nové vyrobce potravin dostat své produkty do regali obchodu.

e Vladni politika — vldda mlZe omezit nebo i1 uzavtit vstup novych podnikli do
odvétviZe,

27V ¢lanku z roku 2008 Porter pise o dvou variantach Uspor z rozsahu. Prvni jsou spory z rozsahu na strané
nabidky. Zde se jedna o vyse uvedeny efekt, kdy firma muze dosahovat niz§ich nakladd na jednotku pfi velkém
objemu vyroby diky dil¢im efektlim jako je rozpocitani fixnich nakladl na vétsi pocet vyrobku, vyuziti efektivnéjsi
technologie nebo dojednani lepsich podminek s dodavateli. Dale formuluje uspory z rozsahu na strané poptavky.
Tento efekt funguje v odvétvich, kde roste ochota zakaznik(i nakupovat od konkrétniho podniku s vét$im poctem
dalsich zakazniki tohoto podniku. VEétsi podnik mtze byt pti ndkupu nékterych produktt davéryhodnéjsi nez maly
a nove vstupujici podnik. Kupujici mize také oceiiovat, ze v urcitém slova smyslu vytvari sit’ s ostatnimi zdkazniky
(Porter, 1979; Porter, 2008).

28 \/ Ceské republice mohou byt dobrym ptikladem limity na t&zbu hnédého uhli a legislativni piekazky pfi
otvirani novych lomi.
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Porter (2008) dale uvadi, Ze pii rozhodovani o vstupu do odvétvi budou potencialni
konkurenti zvazovat reakce stavajicich podnikti v odvétvi na jejich vstup. Hrozba vstupu novych
konkurentl se snizuje, pokud:

e stavajici podniky v odvétvi v minulosti razné¢ reagovaly na vstup novych
konkurentti do odvétvi.

e stavajici podniky disponuji zdroji, aby se mohly branit nové vstupujicim podnikiim
do odvétvi. Miize jit o volné penézni prostiedky, moznosti ¢erpani Gveri apod.

e jerealné, Ze stavajici podniky v odvétvi snizi ceny.

e jepomaly rist odvétvi a to snizuje prostor v odvétvi pro fungovani nového podniku.

Vyjednavaci sila dodavatela

Pokud maji dodavatelé dostate¢nou vyjednavaci silu, mohou hrozit zvySovanim cen svych
produktll nebo snizovanim kvality téchto produktii. Pokud by podniky v odvétvi?® nebyly schopné
nasledn¢ zvySovat ceny vlastni produkce, sniZilo by to ziskovost odvétvi (Porter, 1979).

Dodavatelé maji velkou vyjednavaci silu, pokud (Porter, 1979):

e dodavatelské odvétvi je koncentrovangjsi nez odvétvi odbératelské®’. Vyjednavaci
sila dodavatelli bude mensi, pokud budou tvofeny vétSim mnozstvim malych
podnikd.

e jejich produkt je unikani nebo alespon diferencovany.

e existuyji pfechodové naklady — tedy fixni ndklady, které musi vynaloZit kupujici pfi
ptechodu od jednoho dodavatele k jinému.

e nemuseji sami dodavatelé soupefit s jinymi substitucnimi produkty.

e existuje redlnd hrozba doptfedné integrace ze strany dodavateld.

e analyzované odvétvi neni dilezitym zédkaznikem pro dodavatele, tzn. dané odvétvi
neptedstavuje pro dodavatele vyznamnou ¢ast trzeb.

e v knize Competitive advantage je uveden jesté dalsi faktor. Je jim vyznam daného
vstupu pro podnikani®* odbératele (Porter, 1998a).

2 Tzn. odvétvi, které analyzujeme.

30 Tzn. odvétvi, které analyzujeme.

31 Pokud tedy ptijde o zékladni vstup, bude se vyjednavaci sila dodavatele zvySovat. V této souvislosti je
mozné konstatovat skutecnost, ze riizné dil¢i faktory mohou puasobit v dané sile proti sobé. Dobrym piikladem je
chmel pro pivovary. Je to bezpochyby zékladni produkt, bez kterého neni mozné pivo uvaftit. Z hlediska vyznamu
daného vstupu pro podnikani bude zvySovat vyjednavaci silu dodavateli. Souc¢asné vSak chmel nachazi uplatnéni
predevsim pii vyrobé piva. Odvétvi produkce piva bude tedy zasadni pro trzby producenti chmele. Z hlediska
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Vyjednavaci sila kupujicich
Faktory, které ovlivituji vyjednavaci silu kupujicich jsou obdobné jako u vyjednévaci sily
dodavatelu. Podniky v daném odvétvi je vSak samoziejmé hodnoti z jiného uhlu pohledu.

Vyjednavaci sila kupujicich bude velka, pokud (Porter, 1979; Porter, 2008):

e je maly pocet kupujicich, nebo kupujici realizuji velké objemy nékupti.

e produkty v odvétvi jsou standardizované nebo malo diferencované. V tomto piipadé
mohou kupujici snadno pftejit k jinému podniku v odvétvi.

e produkty nakupované v daném odvétvi tvoti velkou ¢ast nakladi kupujicich. Zde se
vychazi z predpokladu, ze kupujici se v tomto piipadé bude snazit nakupovat za
nizké ceny. Naopak pokud néjaké polozky neptedstavuji vyznamnou ¢ast celkovych
nakladt, nebude jim kupujici vénovat takovou pozornost. A nebude se vyznamné
snazit tla¢it svého dodavatele ke snizeni ceny®2.

e kupujici dosahuji nizké ziskovosti. Tento faktor vychazi z pfedpokladu, Ze nizka
ziskovost kupujiciho ho bude stimulovat k vétsi snaze nakupovat za nizké ceny.
Naopak u kupujicich s vysokou ziskovosti Porter piedpoklada, ze nejsou tolik citlivi
na cenu.

e produkt dané¢ho odvétvi neni dilezity pro kvalitu vyrobku nebo sluzby kupujiciho.
Naopak pokud bude kvalita produktu zavisla na produktu daného odvétvi3, Porter
predpoklada, Ze budou kupujici méné citlivi na cenu.

e produkt daného odvétvi nema potencidl Setfit penize kupujiciho. Naopak kupujici
jsou meéng citlivi na cenu, pokud je dilezita kvalita produktu nebo ma produkt
daného odvétvi potencidl vratit se kupujicimu 1 pies vySsi cenu. Piikladem jsou
naklady téZzebnich spolecnosti na prizkum. Diikladny geologicky prizkum se témto
spole¢nostem vétSinou vyplati, protoZe nasledné usetii penize pfi samotném vrtani
a tézbe.

e pokud existuje redlnd hrozba zpétné integrace, tzn. moznost, Ze si kupujici sam
zacne vyrabét vstupy.

vyznamu zakaznika naopak bude tato skute¢nost, pohledem modelu 5 sil, snizovat vyjednavaci silu dodavatelti
chmele.

32 |ogiku tohoto faktoru lze piirovnat k fizeni zasob podle metody ABC. Zasoby ve skuping A piedstavuji
vyznamny podil na celkovych nakladech, typicky jde o zakladni material, a podnik jim vénuje velkou pozornost.
Naopak skupina C je velmi riznoroda, ale predstavuje maly podil na celkovych nakladech. U vyrobniho podniku to
muze byt kancelarsky material. Podnik t€mto polozkdm naopak vyznamnou pozornost nevénuje.

33 Tzn. odvétvi, které analyzujeme.
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e vknize Competitive advantage je jako jeden zdil¢ich faktord uvedena
informovanost kupujicich®. P¥i vysoké cené se zvySuje vyjednavaci sila kupujicich
(Porter, 1998a).

Porter (2008) dale uvadi, ze uvedené zdroje vyjednavaci sily kupujicich plati stejné na
spotiebitele i pro vztahy v ramci dodavatelsko-odbératelskych vztaht mezi podniky. Hlavni rozdil
se spotiebiteli vidi v tom, Ze jejich potfeby jsou vice nehmotné a obtiznéji kvantifikovatelné.
Maloobchodnici nebo zprostfedkovatelé mohou ziskat velkou vyjednavaci silu nad vyrobci, pokud
mohou ovliviiovat kupni rozhodovani kone¢nych zdkaznikd.

Hrozba substitutii
Substituty jsou produkty, které plni stejnou nebo podobnou funkci jako produkty
analyzovaného odvétvi. Substituty tak tvofi limit pro ziskovost odvétvi (Porter, 2008).

Hrozba substitut bude velka, pokud (Porter, 2008):

e jsou cenové atraktivnéjsi ve srovnani s cenou produktli v daném odvétvi.

e existuji nizké prechodové naklady k substitu¢nim produktim.

e Vknize Competitive advantage je uveden opét dalsi faktor, kterym je ochota
kupujicich piejit k substitu¢nimu produktu (Porter, 1998a).

34 Tento diléi faktor je zejména v soutasné dobé velice vyznamny v souvislosti s obchodovanim pres
e-shopy. Kazdy zakaznik, ktery chce koupit n€jaké zbozi v e-shopu, miize velice rychle zjistit ceny a ostatni nakupni
podminky v ostatnich e-shopech a podle toho se rozhodnout. Informovanost zdkaznika je tedy velice vysoka.
ZvySuje to jeho vyjednavaci silu a souc¢asné to zvysuje tlak na nizké ceny v e-shopech.
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Rivalita mezi stavajicimi konkurenty v odvétvi

Rivalita mezi existujicimi konkurenty v odvétvi ovliviiuje ziskovost dané¢ho odvétvi.
Rivalita miize mit rizné podoby, napf. cenova konkurence, inovace apod. Mira, kterou je tato
ziskovost ovliviiovana, zdlezi predevsim na intenzit¢ rivality mezi podniky a na zplsobu
konkuren¢niho boje mezi podniky (Porter, 2008).

Rivalita mezi podniky bude vysoka, pokud (Porter, 1979; Porter 2008):

e Vv odvétvi pisobi velké mnozstvi konkurentii nebo jsou podniky v odvétvi stejné
velké a silné. V tomto piipadé mohou mit podniky tendenci bojovat mezi sebou
a v ptipadé stejné velikosti a sily z toho miize byt vycerpavajici boj poskozujici celé
odvétvi®®. Naopak pokud existuje v odvétvi dominantni podnik, miZze mit silu
vyjednat s ostatnimi subjekty na trhu (napt. dodavateli a odbérateli) podminky,
které jsou nakonec vyhodné pro celé odvétvi.

e je malé tempo rustu odvétvi. V tomto ptipadé se predpoklada, ze malé tempo ristu
odvétvi zintenzivni konkuren¢ni boj o trzni podil.

e vystupni bariéry z odvétvi jsou velké. Vysoké vystupni bariéry nuti podniky zlstat
v odvétvi, i kdyZ jejich ekonomicka situace neni dobra®. Mezi bariéry vystupu patii
(Porter, 1998b):

o specializovana aktiva — majetek, ktery je velice pfizpiisobeny pro konkrétni druh
¢innosti nebo ma malou likvidaéni hodnotu. Tento majetek 1ze obtizné prodat,
a proto puisobi jako prekazka vystupu z odvétvi.

o fixni naklady vystupu z odvétvi, napt. podminky v pracovnich smlouvéach nebo
dal$i naklady spojené s ukon€enim ¢innosti.

o vzdjemné vztahy mezi subjekty — pokud je podnik provazan néjakym zplisobem
S jinymi subjekty na trhu, které mu znemoziuji nebo ztéZuji ukonceni jeho
¢innosti. 3’

o emocionalni pfekdzky — rozhodnuti o ukonéeni podnikatelské ¢innosti mtize byt
blokovano riznymi emocionalnimi piekazkami. Divodem muize byt napiiklad
pocit soundlezitosti managementu s konkrétnim podnikem.>®

3 Jak bylo uvedeno na jiném misté textu, je tfeba mit na mysli, Ze jednotlivé faktory hodnotime pohledem
jednotlivych metod. Z pohledu zakaznikl nemusi byt boj mezi podniky v odvétvi Spatny. Znamena pro né vétsinou
nizsi ceny a celkové lepsi podminky nakupu. Nicméné pohledem modelu 5 sil podle M. Portera je skutecnost, kdy
jsou konkurenti stejné velci nebo je jich mnoho, Spatna pro konkurencni pnuti v odvétvi.

36V obou ¢lancich nejsou konkrétni bariéry vystupu rozepsany.

37 ptikladem mtize byt situace, kdy je podnik soucasti korporace. A jako sou¢ast této korporace dodava své
produkty i sesterskym podniktim. Tato skute¢nost bude sniZzovat pravdépodobnost vystupu z odveétvi.

38 Dalsim piikladem emocionalnich prekazek miiZe byt situace v rodinném podniku, kdy se majitel
rodinného podniku citi byt zavazan pfedchozim generacim a z tohoto ditvodu nechce podnikani ukoncit.

58



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

o vladni nebo socidlni omezeni — jde o opatieni ze strany vlady, které maji za cil
ztizit ukonceni podnikatelské cCinnosti, protoze by tato skuteCnost meéla
negativni dopad napfiklad na nezaméstnanost>®.

e jsou podniky provdzané s odvétvim a maji velké ambice.

e je v odvétvi mala diferenciace produktti a malé pfechodové naklady.

e jsou Vv odvétvi vysoké fixni naklady. V tomto pfipadé museji podniky realizovat
relativné vysoké objemy trzeb, aby nebyly alespon ve ztraté.

e jsou kapacity v odvétvi rozsifovany ve velkych objemech. Podniky v tomto piipadé
realizuji velké investice do rozsifeni vyroby, které z technologickych divodi
znamenaji skokové zvySeni kapacity. V tomto piipadé¢ se nasledné i v odvétvi zvysi
skokovée nabidka, ktera vede ke zvysen konkuren¢niho pnuti.

e konkurenti jsou rozmaniti z hlediska rtiznych charakteristik jako jsou strategie,
puvod podnikii nebo osobnosti v managementu. V piipad¢ této velké riznorodosti
se zvysuje i rozmanitost toho, jak se jednotlivé podniky mohou chovat. To mtze
vést k vEtsi nestabilité v odvetvi.

Rivalita mezi podniky miiZze mit negativni dopad na ziskovost v odvétvi zejména v piipad¢,
kdy podniky povedou cenovou valku. V tomto piipad¢ se zisk piesouva pfimo od podniki
Z odvétvi k jejich zakaznikim (Porter, 2008).

2.2.6 Competitive Intelligence a informacni zdroje

Analyza konkuren¢niho prosttedi je nedilnou soucasti strategické analyzy okoli podniku.
Nejedna se vsak pouze o piehled firem plisobicich ve stejném oboru podnikani, ale je potieba se
soustfedit na skutecné konkurenty a hodnotit charakter konkurence, ptileZitosti, hrozby plynouci
Z konkuren¢niho prostfedi a zmény v chovani konkurence. Analyza konkuren¢niho prostiedi je
tedy SirSi pojem nez analyza konkurence. Oborem, ktery se analyzou konkuren¢niho prostiedi
zabyva, je Competitive Intelligence (CI). Cilem této kapitoly je predstavit otazky, kterymi se CI
zabyva a odkézat na elektronické informacni a datové zdroje dostupné na Vysoké Skole
ekonomické, které je mozné pii zpracovani analyzy konkurencniho prostfedi vyuZzit.

39 Tato opatieni nejsou prili§ ¢asta. Urditou variantou by mohla byt tfeba podpora krachujicich podnikd
prave ze strachu, jaky dopad bude mit ukonceni jejich ¢innosti na ekonomiku.

59



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

2.2.6.1 Zakladni pojmy

Jesté pred vysvétlenim pojmu Competitive Intelligence je dualezité vymezit pojmy
,konkurence®, , konkurent®, ,,odvétvi a ,,trh* pro ucely tohoto textu. Konkurence je soupeteni
o uspéch mezi podnikateli (konkurenty). Odvétvi je mozno vymezit podle nomenklatury
ekonomickych ¢innosti (v Evropé se pouzivda NACE rev. 2, v USA napt. SIC). Je definovano
V zavislosti na typu konkurenéni struktury a stupni homogenity produktu (Zak et al., 1999). Trh je
mozné vymezit napfi¢ odvétvimi i v rdmci jednoho odvétvi. Pfikladem mohou byt automobilové
zna&ky Porsche a Skoda. Obé sice patii do jednoho odvétvi automobilového priimyslu, ale Porsche
je zna¢kou luxusnich sportovnich vozil, zatimco Skoda nabizi vozy pro ,,b&zného spotiebitele.
Kazda znacka cili na jiny trzni segment a tyto dvé znacky si ptimo nekonkuruyji.

Competitive Intelligence (CI se casto prekladd jako konkurencni zpravodajstvi, avSak
definovano Spole¢nosti odbornikd na Cl (Society of Competitive Intelligence Professionals) jako
,»disciplina, kterd umoziiuje organizacim snizovat strategicka rizika a zvySovat ptilezitosti v oblasti
ptijmi diky hlubokému porozuméni tomu, co se stalo, co se déje a co se miize stat v prostiedi, ve
kterém putisobi® (SCIP, 2022). Bartes definuje CI jako samostatny obor pro tvorbu podkladi
slouzicich k podpofe strategického rozhodovdni managementu firmy smérem do budoucna
a vytvareni konkurenéni vyhody (Bartes, 2012).

V praxi je pojem Competitive Intelligence ¢asto spojovan s pojmem Business Intelligence.
V literatufe neni souvislost mezi obéma pojmy jednozna¢né vymezena, nicméné pro Ucely tohoto
textu se lze pfiklonit k chapani CI jako ,.,relativné samostatného informa¢niho systému, ktery je
orientovan na vné&j$i prostiedi s dirazem na ziskavani informaci o konkurenci. Business
Intelligence je naopak chapéano jako proces orientovany na vnitini prostiedi (to znamena, ze pracuje
s informacemi, které se nachéazeji uvniti firmy, ale mohou se tykat jak vnitiniho, tak 1 vnéj$iho
prostredi) (Bartes, 2012, s. 25).

Pocatky CI Ize vysledovat do starovéku, kdy byla znalost nepfitele rozhodujici pro dosaZeni
vitézstvi. Systematicky vyzkum tohoto tématu se vSak objevil aZz v 80. letech 20. stoleti. Dnes
podniky stale vice investuji do CI jako do specifické a specializované podnikové funkce. Diky
rozmachu internetu, socidlnich médii a velkych dat se informace staly dostupnéjSimi nez kdykoli
predtim (Cavallo et al., 2021). V odborné literatute je CI ¢asto spojovano s inovacemi, které jsou
prostiedkem k dosazeni strategickych cilt, které chce organizace dosahnout, at’ uz ve svych
procesech, produktech nebo sluzbach (de las Heras-Rosas & Herrera, 2021).

CI je interni podnikovy proces i vysledny produkt poradenskych spolecnosti. Sousttedi se
na monitoring a analyzu trhu, konkurentli, zédkazniki i1 ekonomicky a technologicky vyvoj
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ovlivitujici konkurencni prostfedi. Odbornici na CI kladou diraz na etické shromazd'ovani
informaci z riznych zdroj, pouzivaji dataminingové techniky k ziskani 1épe strukturovanych
analyz a vytvareji reporty pro podporu rozhodovani a strategického planovani vrcholového vedeni
podniku ve strategickych otazkach rozvoje.

2.2.6.2 Dimenze ClI

Jednotlivé dimenze CI maji odlisny ucel, vzdjemné se pak datové vstupy propojuji do
novych informaci o déni v bezprosttednim okoli podniku. Dimenze piehledné uvadi
a charakterizuje Brazdilova (2005):

e Strategické zpravodajstvi (Strategic Intelligence) poskytuje informace pro strategické
rozhodovani a fizeni o konkuren¢nim, ekonomickém a politickém prostiedi, ktera
sledovany podnik ovliviiuji. Vrcholovy management vyuziva informace z CI pro tvorbu
strategickych plant rozvoje podniku, fizeni podnikatelskych rizik, pldnovani vyzkumu
a vyvoje. Strategické zpravodajstvi presahuje analyzu mikrookoli podniku (napiiklad
Portertiv model péti sil) a Cerpad informace zejména z analyzy makrookoli (naptiklad
z PESTLE analyzy).

e Konkurencni zpravodajstvi (Competitor Intelligence) je zaméfeno na zpracovani dat
a ziskavani novych informaci o konkurentech podniku, jejich schopnostech a chovani.
Pomaha definovat soucasné a budouci konkurenty, sledovat reakci konkurentli na trendy
Vv odvétvi v oblasti technologického rozvoje a inovaci, produktové nabidky, geografického
pusobeni, dodacich podminek a zaruk, souvisejicich strategickych zadmérti a cila
konkurentt.

e TrZni zpravodajstvi (Market Intelligence) se vénuje zejména prvkim marketingového mixu
4P (produkt, cena, distribuce, propagace), analyze vzajemnych vazeb mezi produkty na trhu
(substituty, komplementy), segmentaci zakaznikt, platebnim a finan¢nim podminkam.
Nové informace jsou poskytovany piedevSim marketingovému a obchodnimu odd¢leni.

e Technické a technologické zpravodajstvi (Technical/Technological Intelligence) reaguje na
probihajici technické a technologické trendy. Konkrétné jsou pfedmétem zajmu analytiki
pouzivané a budouci vyrobni postupy, nové védecké objevy, kliCové patenty, piistup
konkurentt k externim technologiim, vyzkumné kapacity a vyzkumné projekty konkurenti
véetné odhadu budoucich vydaji na vyzkum a vyvoj. Technologické a technické
zpravodajstvi odhaluje hlavné pftilezitosti pro podnik ve stfednédobém a dlouhodobém
casovém horizontu.
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2.2.6.3 Informacni a datové zdroje pro CI

Kvalitni CI ptedpoklada vcasnost, relevantnost, uplnost, spolehlivost, pravdivost
a dilezitost zdroji (Bartes, 2012). Ziskavani dat a informaci v radmci procesu CI musi byt etické,
legélni a systematické. Eticky kodex Spole¢nosti odbornikli na CI obsahuje soubor zasad etického
chovani pro spolecnosti a odborniky v oblasti CI. Kodex obsahuje pokyny, podle nichz si
spolecnosti a odbornici mohou stanovit vlastni standardy v ramci etického spektra.

V ramci CI se vyuZivaji zejména oficialn€ publikované a vefejné dostupné zdroje a tzv.
Seda literatura, tj. dokumenty, které nejsou publikovany obvyklym zplisobem, nejsou dostupné
zdarma nebo jsou dostupné na vyzadani od autorti (nezveiejnéné vyrocni zpravy, vyzkumné nebo
technické zpravy, interni firemni dokumenty, data z placenych databazi atd.). Tato kapitola
ptredstavuje podrobnéji vybrané elektronické informacni a datové zdroje dostupné na Vysoké Skole
ekonomické v Praze, které mohou byt vyuzity pro vyse uvedené dimenze CI. Zdroje jsou dostupné
na internetové strance: https://knihovna.vse.cz/zdroje/.

2.2.6.3.1 Passport

Passport je rozsahly informacni zdroj pro oblast prizkumu trhu, ktery zptistupiiuje databaze
a analyzy o spotiebitelich, primyslovych odvétvich, podnicich a zemich svéta véetné komentaia
od expertl pro dané oblasti. Passport obsahuje jak historicka data, tak rovnéz 1 prognézy dalSiho
vyvoje trhu. Passport obsahuje nékolik moduld, které mohou byt vyuzitelné pro CI (Euromonitor
International, 2022).

Economies

Modul ,,Economies* je rozdé€len na tfi dil¢i moduly ,,.Business Dynamics®, ,,Commodities*
a ,,Economy, Finance and Trade*.

e Business Dynamics — databaze a analyzy o dynamice podnikatelského prostiedi
Vv jednotlivych zemich a oborech podnikani. Pfikladem muize byt analyza indexu
ekonomické svobody, indexu vnimani korupce, pfistupu k tvériim, nezameéstnanosti a trhu
prace, urovné vzdélani, dopravy a infrastruktury, inovace a digitalizace, rozvoj
komunikacénich technologii v ¢ase a mezi zemémi.

e Commodities — databaze a analyzy environmentalni udrzitelnosti, energetické udrzitelnosti,
kvality ovzdusi, kvality a dostupnosti vodnich zdrojti, biodiverzity a dostupnosti potravin.

e Economy, Finance and Trade — databaze a progndézy makroekonomickych indikatort
(HDP, inflace, mira nezaméstnanosti, pfimé zahrani¢ni investice, urokové sazby, veiejny
dluh) v jednotlivych zemich a regionech. Tento modul obsahuje i experty zpracovanou
PEST analyzu s podrobnymi komentati jednotlivych oblasti PEST analyzy. Velmi uzite¢ny
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je interaktivni Macro Model obsahujici nejnovéj§i makroekonomické progndzy
a o¢ekavany makroekonomicky vyvoj zemi a regioni podle riznych ekonomickych
scénar.

Modul ,,Economies* je tedy dilezitym informacnim zdrojem pro strategické, technické
a technologické zpravodajstvi, konkrétné¢ pro identifikaci pftilezitosti a hrozeb plynoucich
Z makroprosttedi prosttednictvim PEST(LE) analyzy.

Industries

Modul ,,Industries* slouzi k analyze mikrookoli podniku a zamétuje se na data, nazory
a reporty z jednotlivych odvétvi podnikani. Diiraz je kladen na trzni vztahy B2C, okrajové jsou
obsazeny 1 vztahy B2B. Uzitecné jsou piedevS§im reporty jednotlivych zemi a regiond, které
obsahuji odbornou analyzu trendi v oboru, ¢iselné analyzy a progndzy velikosti trhu (vcetné
podrobnéjsich udaju o dil¢ich kategoriich produktl), analyzu distribu¢nich cest produktt, piehled
o trznich podilech znacek a firem. U vybranych vyznamnych firem jsou prezentovany podrobné&;jsi
statistiky o jejich vyvoji, pozici a strategii.

Modul ,,Industries* je tedy velmi uzite¢nym zdrojem pro konkurenc¢ni a trzni zpravodajstvi.
Lze znég Cerpat informace pro analyzu struktury odvétvi, mapovani konkurencnich skupin
i Porteriv model péti sil.

Consumers

Modul se zamétuje na Zivotni troven, zivotni styl a preference spottebitelii. Obsahuje Ctyfi
dil¢i moduly.

e Households — historicka data a progndzy o po¢tu domacnosti, urbanizaci, typech a vybaveni
domacnosti a dostupnosti bydleni.

e Income and Expenditure — historicka data a progndzy o bohatstvi spole¢nosti, pfijmu na
obyvatele, kupni sile, spottebitelskych vydajich, socidlnich tfidach a pfijmové disparité.

e Lifestyles — zivotni styl spotiebiteld nabizi cenné poznatky o kliCovych postojich
a soucasném mysleni spotiebitelll a jejich vlivu na nakupni a spotfebni zvyklosti;
kvantifikuje chovani, preference a motivace a uvadi je do souladu s $ir§imi trendy v zemich
a regionech svéta. Prezentovdna je také typologie spotiebitelti, v podobé odlisnych,
osobnostn¢ zaméfenych typu spottebiteli na globalni trovni a na trovni jednotlivych zemi.
Modul také analyzuje kazdodenni zvyky a chovéni, které odrazeji pfesvédceni a hodnoty
spotiebitelll, a propojuje behavioradlni trendy s ndkupnimi a spotiebnimi zvyklostmi.
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e Population — analyzy a prognézy popula¢niho rustu, starnuti obyvatelstva, natality
a mortality, zdravi, urbanizace, migrace a diverzity v zemich a regionech.

Modul ,,Consumer* je cennym zdrojem informaci pro pracovani socialnich pftilezitosti
a hrozeb v ramci PESTLE analyzy. Lze jej zaradit mezi informacni zdroje pro strategické a trzni
zpravodajstvi.

Channels

Modul se zamétuje na analyzu dodavatelskych fetézct v maloobchodé a je proto vhodnym
informa¢nim zdrojem zejména pro trzni zpravodajstvi.

Sustainability

Modul aktualné reaguje na trend udrzitelného podnikani a ménicich se spotiebitelskych
preferenci smérem k udrzitelnosti. Obsahuje uzitecné informace, které vychazeji z mnoha datovych
zdroji, vcetné produktovych analyz, piehledi maloobchodnich prodejl, spotiebitelskych
prizkum, finan¢nich daji spolecnosti a ukazateld ESG. Z hlediska dimenzi CI je modul
prufezovy a umoziuje vytvofit strategickou analyzu vyuzitelnou pro expanzi udrzitelnych vyrobkl
a analyzovat konkurenty s cilem zjistit, kde maji udrzitelné vyrobky nejvétsi Sanci uspét.

Priklad vyhledavani dat v databazi Passport:

Ukol: Kvantifikujte miru koncentrace odvétvi vyroby piva v Ceské republice za posledni
dostupny rok a urcete charakter trhu pomoci ukazatele CR4 ratio, ktery je definovan jako suma
trznich podild ¢tyf nejvétsich firem na trhu. Pro zjednoduseni uvazujme odvétvi vyroby piva za
jeden trh.

Reseni: Na webu https://knihovna.vse.cz/zdroje/passport/ otevieme databazi Passport
a vyhledavame bud’ pomoci klicovych slov (,,beer* AND ,,Czech Republic*) nebo prostfednictvim
zalozky Industries — Drinks — Alcoholic Drinks. V levé ¢asti se nasledné zobrazi okno ,,Explore
Analysis*, kde postupné z nabidky vybereme nasledujici volby:

e Choose Analysis: Country report
e Choose Category: Beer
e Choose Geography: Czech Republic

Po potvrzeni vybéru se zobrazi analyza Beer in the Czech Republic, kde je v pravé ¢asti
Company Shares of Beer uveden trzni podil spolecnosti za posledni znamy rok, a v ¢asti Brand
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Shares of Beer podil znacek piva. Zobrazime si pro ilustraci podil ¢tyi nejvétSich spolecnosti na
trhu s pivem v CR (obrazek 2.4).

Obrazek 2.4 Trzni podil ctyi* nejvétsich spolecnosti na triu s pivem v CR v roce 2020

Plzensky Prazdroj as L el O
Pivovary Staropramen sro ] 16.2% V¥
Heineken Ceskd Republika... IS 1.7% v
Budejovicky Budvar np I 47% A

Zdroj: Euromonitor International (2022)

Soucet trznich podili je 76,8 %, coZ je moZné interpretovat jako té€sny oligopol, respektive
oligopol s dominantni firmou.

2.2.6.3.2 Statista

Databaze Statista poskytuje data predevSim o trhu a spotiebitelich ve formé statistik,
reportll, riznych infografik nebo prognéz. Statista je online portal poskytujici udaje o globalni
digitalni ekonomice, primyslovych odvétvich, spottebitelskych trzich, vefejném minéni, médiich
a makroekonomickych trendech. Je obdobou databaze Passport, ovSem s mensim dirazem na
analyzy trznich podildi firem v jednotlivych odvétvich a regionech. Jedna se vSak o informacné
velmi bohatou databazi vyuzitelnou, stejné jako Passport, ve vSech dimenzich CI (Statista, 2022).

Priklad vyhledavéni v databazi Statista

Ukol: Pro strategickou dimenzi CI mate za ukol identifikovat pfileZitosti a hrozby tykajici
se ekonomického vyvoje Ceské republiky. Najdéte v databazi Statista odbornou studii
s progndézami ekonomického vyvoje CR na nasledujici obdobi.

Reseni: Na webu https://knihovna.vse.cz/zdroje/statista/ otevieme databazi Statista.
Vyhledavani v této databazi je efektivnéjsi pomoci zadavani kli¢ovych slov (economic outlook
Czech Republic). Stejné jako v databazi Passport je nutné zadavat kli€ova slova v anglicting.

Vysledky je mozné filtrovat podle typu analyzy, vycet je vSak fazen podle relevance. Na prvnim
misté se zobrazila analyza ,,Economic Outlook Czech Republic®, kterou je mozné stahnout ve
formatu PDF a pracovat s ni.
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2.2.6.3.3 Patria Plus

Patria Plus je faktograficka plnotextova databaze ur¢ena zejména finanénim profesiondliim,
ekonomiim, manazertim a investortim. Patria Plus poskytuje online informace, data a analytickou
podporu z oblasti financi a investic. Pfinasi nezpozdénd data z financnich trhl, ptivodni
zpravodajské a analytické vystupy, databaze a dalsi sluzby. Jadro sluzeb tvoii datova
a zpravodajskd Cast. K dispozici jsou online data z akciovych, devizovych, dluhopisovych,
penéznich a komoditnich trhti. Doplnénim o komentéie pfimych ucastnikl trhu tato data nabyvaji
novych rozméri. Udaje jsou dile analyzovany a pomoci modelti a expertnich odhadi je
progndzovan ocekavany vyvoj. Soubor sluzeb dotvaieji obsihlé databanky historickych ¢asovych
fad. Databaze je nepfetrZité aktualizovana. Patria Plus obsahuje 8 modult: Zpravodajstvi, Akcie &
Fondy, Mény & Sazby, FOREX, Komodity & Derivaty, Ekonomika, Moje Patria, Pravo. Databaze
je cennym zdrojem dat a informaci zejména pro strategické zpravodajstvi v ramci CI (Patria
Finance, 2022).

2.2.6.3.4 OECD iLibrary a IMF eLibrary

OECD iLibrary je online knihovna plnych texti a statistickych dat produkovanych OECD
(Organisation for Economic Cooperation and Development). Z pohledu strategického
zpravodajstvi jsou uzite¢né prognostické studie OECD (outlooks) z rliznych oblasti (ekonomicky
rozvoj, zeme&d¢€lstvi, energetika, zaméestnanost, vzdélani, zivotni prostiedi, véda a vyzkum, socialni
oblast, zdanéni, obchod, pfeprava, regionalni rozvoj apod.) a ekonomické a socidlni analyzy
jednotlivych zemi a regionit OECD. Studie OECD jsou odborné kvalitné zpracované a pied
zvefejnénim prochdzeji pomérné podrobnym pifipominkovym fizenim v rdmci mezindrodnich
setkani zastupct zemi OECD v Patizi. Dilezitym datovym zdrojem dopliujicim studie OECD je
databaze OECD Data (https://data.oecd.org/), ktera umoznuje vizualizovat vystupy podle
tematického a regionéalniho hlediska (OECD, 2022).

Obdobou databaze OECD je IMF eLibrary, coz je digitdlni knihovna Mezinarodniho
ménového fondu, ktera obsahuje statisticka data, studie, knihy a periodika zaméfena napt. na

makroekonomickou problematiku, globalizaci, obchod, demografii, rozvoj a rozvijejici se trhy,
politiku nebo snizovani chudoby (IMF, 2022).

2.2.6.3.5 Albertina a Orbis Europe

Databdze Albertina obsahuje udaje o vSech podnikatelskych subjektech i neziskovych
organizacich v Ceské republice, kterym bylo piidéleno identifikaéni &islo organizace (IC).
Subjekty jsou v databazi charakterizovany firmou, adresou, pfedmétem podnikani (oborem
¢innosti) a fadou dalSich Udaji ziskanych z vetfejnych rejstiiki. Vybrané subjekty pak maji
k dispozici navic i ucetni zavérky (obvykle 3 roky zpétné, delsi casové fady dostupné v databazi
MagnusWeb ovsem s uzivatelsky méné komfortnim vyhledavanim), kontaktni osoby, informace
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0 dluznicich, platebni index a dalsi idaje. Vyhodou databaze je moznost kombinovat fadu filtra
a je tedy uzitecna pro identifikaci a ekonomické porovnani subjekti ze stejného odvétvi nebo
regionu. Informace z Géetnich zavérek je mozné exportovat do formatt kompatibilnich s MS Excel,
coz usnadiiuje nésledné zpracovani dat. Albertina neni dostupna piimo z webu elektronickych
informacnich zdroji VSE, ale pfistup k ni je mozny pies poéitate zapojené v siti VSE (naptiklad
v pocitacovych ucebnach nebo v knihovng). Databazi Albertina lze doporucit predevsim jako zdroj
pro konkurencni zpravodajstvi a v rdmci analyzy vnitiniho prostiedi organizace jako podklad pro
finan¢ni analyzu (Bisnode, 2022).

Mezinarodni obdobou databaze Albertina je databaze Orbis Europe, ktera obsahuje
informace o vybranych evropskych firméach s ro¢nim obratem min. 1 mil. EUR, aktivy min.
2 mil. EUR a min. 15 zaméstnanci. Databaze poskytuje informace o definici ¢innosti organizaci
(NACE), finan¢nich udajich za poslednich 10 let, o vlastnicich, Gc¢etni tdaje apod. (Orbis, 2022).

2.2.6.3.6 Anopress

Databaze Anopress shromazd'uje a strukturované zpracovava cesky periodicky tisk, pofady
z Ceského celostatniho televizniho zpravodajstvi a publicistiky, pofady z ¢eského celostatniho
i regionalniho rozhlasového zpravodajstvi, ¢eské internetové servery, vybrané slovenské a anglické
internetové servery. V databazi jsou priblizné dva tisice tisténych celostatnich i regionalnich titult
periodického tisku, doslovné piepisy televizniho zpravodajstvi a publicistiky, celostatniho
i regionalniho rozhlasového vysilani, online média, podcasty a videocasty, stovky tisic profild
Z Facebooku, Twitteru, Instagramu a YouTube. Vyhledavat 1ze v souvislé casové fadé maximalné
tii let. Filtrovat je mozné podle klicovych s pouZitim kombinace filtrti a logickych operatori.
Databaze Anopress je dilezitym zdrojem dat a informaci pro vSechny dimenze CI (Anopress,
2022).

Priklad vvhledavani v databazi Anopress

Ukol: Zpracovavate strategickou analyzu mlékarenské spolenosti Madeta a zajimaji vas
medialni ohlasy k této firmé¢ za posledni tfi roky. Tyto ohlasy chcete vyuzit pro analyzu odvétvi
I vnitini analyzu firmy.

Reseni: Na webu https://knihovna.vse.cz/zdroje/anopress/ otevieme databazi Anopress.
Kli¢ova slova se v této databazi zadéavaji v cestiné. Do vyhleddvaciho tfadku napiSeme slovo

,Madeta*“ a omezime obdobi na posledni 3 roky. Kvuli vysokému poctu nalezenych vysledka
omezime vyhledavani na celostatni a regiondlni zdroje. Bylo nalezeno 669 ¢lankid. Vybér jesté
zuzime pomoci rozSifeného vyhledavani, kdy pozadujeme, aby se v databazi zobrazily jen
vysledky se slovem ,,Madeta“ v nazvu. Vysledkem je 33 ¢lank, z nichz namatkou uvadime titulky:
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e Na pultech chybi Gerstvé mléko z Madety (Ceskobudgjovicky denik, 9.4.2022).
e Madeta v Pelhifimové investuje a ¢ast lidi propusti (Pravo, 18.11.2021).
e MIlékarna Madeta zdraZi vyrobky o deset procent (Ceskobudgjovicky denik, 29.10.2021).

2.2.6.3.7 DalSi informacni a datové zdroje pro CI

Pro monitoring informaci v ramci CI neni nutné vyuzivat jen placené zdroje. Existuje
velké mnozstvi volné dostupnych a ovéfenych zdrojli, které publikuji renomované organi-
zace aoficidlni autority. Jednd se o zdroje mezinarodnich autorit, naptiklad Evropské
komise  (https://ec.europa.eu/info/index_cs), Evropského statistického Ufadu  Eurostat
(https://ec.europa.eu/eurostat), Svétové banky (https://data.worldbank.org/), dale zdroje narodnich
centralnich autorit, jakymi jsou napiiklad Cesky statisticky ufad (https://www.czso.cz/) nebo
jednotlivy ministerstva, publikace vyzkumnych instituci (napf. Centrum pro vyzkum vetejného
minéni Sociologického tstavu Akademie véd CR, které zveiejiiuje vysledky pravidelnych $etieni
nazoru Ceské vefejnosti v oblasti politickych, ekonomickych a dalSich spolecenskych témat),
a Vv neposledni fad¢ rocenky profesnich sdruzeni (napt. Asociace malych a stfednich podnikt

azivnostnikli CR), internetové stranky a vyro¢ni zpravy podnikd.

Prikladem zajimavého zdroje vyuZitelného v ramci CI je benchmarkingovy diagnosticky
systém finan¢nich indikatortt INFA z Ministerstva prumyslu a obchodu, ktery slouzi podnikiim
k ovéfeni jejich finan¢niho zdravi a porovnani jejich vysledki s nejlepsimi firmami v odvétvi, nebo
primérem za odvétvi (MPO, 2022a)*°. Ministerstvo primyslu a obchodu také pravidelné publikuje
v ramci analytickych material (MPO, 2022b)*! analyzu vyvoje ekonomiky a finanéni analyzu
podnikové sféry. Internetové stranky Ministerstva zemé&délstvi*? jsou zase cennym zdrojem
informaci o vyvoji zemé&délstvi, potravinafstvi, vodniho hospodafstvi a lesnictvi v CR. Pravideln&
aktualizované situa¢ni a vyhledové zpravy (MZe, 2022)* pak pfinaseni podrobné&jsi pohled na
vyvoj trhu s pfislusnou komoditou a predikci vyvoje v nadchazejicim obdobi. Zpravy obsahuji
kompletni statistické udaje tykajici se objemu produkce, cenového vyvoje a obchodu s ptisluSnou
komoditou. Zpravy jsou ¢lenény na rostlinné a Zivoc¢isné komodity.

40 hitps://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/benchmarkingovy-diagnosticky-
system-financnich-indikatoru-infa--30195/

41 hitps://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/

42 hitps://eagri.cz/public/web/mze/ministerstvo-zemedelstvi/vyrocni-a-hodnotici-zpravy/

43 https://eagri.cz/public/web/mze/zemedelstvi/publikace-a-dokumenty/situacni-a-vyhledove-zpravy/
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Kli¢ova slova: makrookoli podniku, PESTEL analyza, mikrookoli podniku, odvétvi,
analyza konkurence, mapa konkuren¢nich skupin, zékladnich charakteristiky odvétvi, struktura
odvétvi, model 5 sil, competitive intelligence, odvétvi, konkurenti, trh, databaze.

Testové otazky

1) V ramci analyzy PESTEL do typického hodnoceni ekonomickych faktort patfi:

a) vyvoj urokové miry,

b) pravni ochrana zivotniho prostiedi,
¢) starnuti populace,

d) stabilita vlady.

2) Vystupem analyzy okoli jsou:

a) silné stranky,

b) slabé stranky,

¢) prilezitosti,

d) informace o finan¢ni vykonnosti podniku.

3) Mezi zékladni charakteristiky odvétvi nepatii:

a) velikost trhu,

b) tempo ristu trhu,

¢) tempo rastu HDP,

d) informace o struktufe trhu.

4) Konkuren¢ni pnuti v odvétvi bude typicky nejvetsi, pokud:

a) tempo rastu odvétvi je velké a vystupni bariéry z odvétvi jsou velké,
b) tempo rastu odvétvi je velké a vystupni bariéry z odvétvi jsou malé,
C) tempo ristu odvétvi je malé a vystupni bariéry z odvétvi jsou malé,

d) tempo ristu odvétvi je malé a vystupni bariéry z odvétvi jsou velké.

5) PESTLE analyza je vhodnou analytickou metodou pro identifikaci strategickych
ptileZitosti a hrozeb zejména v:

a) Trznim zpravodajstvi

b) Strategickém zpravodajstvi
c) Konkuren¢nim zpravodajstvi
d) Business Intelligence
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6) Macro Model databaze Passport je v ramci strategické analyzy vhodnym zdrojem dat
pro:
a) VRIO analyzu
b) Porteriv model péti sil
€) Mapovani konkurenénich skupin
d) PESTLE analyzu
7) Informace z G&etnich zavérek podniki puisobicich v CR je mozné ziskat z databaze
a) Passport
b) OECD iLibrary
c) Albertina
d) Anopress
8) Zkratka NACE oznacuje
a) Klasifikaci ekonomickych ¢innosti, podle které je mozné definovat obory
podnikéni
b) Databazi makroekonomickych indikatorti pouzivanych v ramci ekonomické
progndzy v PESTLE analyze
C) Asociaci malych a stfednich podnikt pasobicich ve stiedni Evropé.
d) Analyzu vnitinich zdroju a schopnosti podniku.

9) Koncentraci podniki v odvétvi maloobchodu s pfevahou potravin pomoci ukazatele
CR4 ratio je mozné spocitat z dat ziskanych z databaze
a) IMF iLibrary
b) Anopress
c) Passport
d) Patria Plus

Spravné odpovédi: 1a, 2¢, 3c, 4d, 5b, 6d, 7c, 8a, 9c.
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3. Analyza vnitinich zdroji a schopnosti

3.1 Klasifikace zdroju

Pfi analyze vnitinich zdrojii a schopnosti je vhodné vyjit z identifikace zdrojt, které ma
podnik k dispozici.

Grant (1998) rozdéluje zdroje na hmotné (fyzické a finan¢ni), nehmotné (technologie,
povést, kultura) a lidské (specializované schopnosti a znalosti, komunikacni schopnosti, motivace).

Hmotné zdroje patii mezi zakladni zdroje. Radi se sem pozemky, budovy, stroje apod.
Zakladni udaje o téchto hmotnych zdrojich lze nalézt v rozvaze. Zustatkova cena uvedena
Vv ucetnich vykazech vSak nemusi odréazet jejich skute¢nou hodnotu. U hmotnych zdroji by mély
byt k dispozici charakteristiky, jako je naptiklad kapacita stroje, spotieba energie apod. Dalsi
vyrobni linky, kterd umozni rychly ptfechod z vyroby jednoho vyrobku na druhy. Pravé tyto
vlastnosti mohou byt zdkladem pro predstizeni konkurentdi. Zakladni idaje o finan¢nich zdrojich
jsou uvedeny v rozvaze. Patfi mezi n¢ informace o vlastnim a cizim kapitalu, informace o kapitalu
dlouhodobém a kratkodobém. I v ramci financnich zdroji je nutné se zajimat o dalsi
charakteristiky. Patfi mezi n¢ napiiklad zaclenéni podniku do mezindrodni skupiny, kdy pfistup
k finan¢nim zdrojim v ramci této skupiny prostiednictvim vnitropodnikové banky mize usnadnit
piistup ke kapitalu (Grant, 1998; Sedlackova, 2000).

Lidské zdroje jsou jiz dlouhodobé diskutovany jako klicové pro tspéch podniku. Mezi
zakladni udaje o lidskych zdrojich patii pocet pracovnikd, jejich vzdélani a pracovni zkuSenosti.
Dalsi charakteristiky jsou jejich motivace, loajalita, ochota ucit se novym vécem. Tyto
charakteristiky jsou ¢asto zédkladem pro tvorbu konkurencni vyhody (Grant, 1998; Sedlackova,
2000).

Nehmotné zdroje zahrnuji naptiklad patenty, licence, know how, povést podniku apod.
Nekteré z téchto zdrojii 1ze pomérné snadno vy¢islit a urcit jejich hodnotu, napt. u patentti. Do
nehmotnych zdroji budou dale patfit parametry, jako je flexibilita organizacni struktury, rychlost
pienosu informaci apod. (Grant, 1998; Sedlackova, 2000).
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3.2 VRIN aVRIO analyza

Jednim vyznamnych autorti v oblasti strategie je Jay Barney, ktery v roce 1991 prisel se
svym konceptem VRIN analyzy.**

VRIN

VRIN je opét akronym, ktery se skldda z prvnich pismen ctyfech vlastnosti zdroji, diky
kterym podnik mize dosahnout trvalou konkurenéni vyhodu. Tyto vlastnosti jsou hodnota (value),
vzacnost (rareness), nedokonald napodobitelnost (imperfekt imitability) a nezastupitelnost
(non-substitutability) (Barney, 1991).

Pravé zdroje Stémito vlastnostmi maji umoznit dosahnout podniku dlouhodobou
konkuren¢ni vyhodu. Lze rozlisit konkuren¢ni vyhodu a dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu
(Barney, 1991).

Podle Barneyho (1991, str. 102) ma podnik konkurenéni vyhodu, ,.kdyz implementuje
strategii, kterd vytvaii hodnotu, a kterou soucasn¢ neimplementuji zadni soucasni nebo potencialni
konkurenti®.

O udrzitelnou konkurenéni vyhodu se podle Barneyho (1991, str. 102) jedna, pokud spliiuje
vySe uvedené charakteristiky a navic ,,pokud tyto podniky nejsou schopny kopirovat vyhody této
strategie®.

Vlastnosti zdroji

Hodnota zdroji — zdroje jsou hodnotné, pokud umoziuji podniku vyuzivat prilezitosti
nebo neutralizovat hrozby z podnikového okoli (Barney, 1991). Johnson et al. (2008) dale
zdiraziuji, Ze pti budovani konkurencéni vyhody je nutné naplnit ocekavani zdkaznikli. Nestaci,
aby mél podnik kompetence, které nema nikdo jiny. Kompetence podniku museji pfinaset hodnotu
pro zékaznika.

Vzacnost zdroji — pokud by urcité hodnotné zdroje vlastnilo vice podniki, kazdy by mohl
S jejich vyuzitim implementovat podobnou strategii. A nejednalo by se tedy o zdroj konkurencni
vyhody. V ramci této charakteristiky se tedy fesi, kolik konkuren¢nich podnika vlastni hodnotné
zdroje a schopnosti (Barney & Hesterly, 2019).

4V této souvislosti Ize uvést, e jsou dva zékladni nazory na to, kde hledat konkurenéni vyhodu. Prvnim je
tzn. pozicni (externi) piistup, ktery povazuje za zasadni okoli podniku s jeho pfilezitostmi a hrozbami. NejzndméjSim
piedstavitelem je M. Porter se svym modelem 5 sil a konkuren¢nimi strategiemi. Druhy nazor je tzv. zdrojovy
piistup, ktery fika, ze zaklad konkurencni vyhody je uvnitf podniku a pfedstavuji ho jeho silné stranky zaloZené na
zdrojich a schopnostech. Nejznaméjsim piedstavitelem je praveé Jay Barney.
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Nenapodobitelnost zdroji — podniky s hodnotnymi a vzacnymi zdroji budou c¢asto
inovatory, ktefi t€zi z vyhod prvniho na trhu. Avsak plati, ze udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu
mohou podniky vytvaiet pouze v ptipad¢€, ze jejich konkurenti nemohou tyto zdroje napodobit,
okopirovat. Je dilezité, aby pro konkurenty bylo ndkladné hodnotny a vzacny zdroj napodobit. Pro
podnik je tedy diilezité, aby ziskal a vyuzival zdroje, které jsou vzacné, hodnotné a nédkladné na
napodobeni pro jeho konkurenty (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2019).

Barney (1991) formuloval tii bariéry pro napodobeni zdroji a schopnosti:

e unikatni historické podminky — miize jit o situaci, kdy podnik ziska ptistup ke
zdrojiim diky své historii a kontextu svého vyvoje a pro ostatni podniky je nakladné
tyto zdroje napodobit.

e kauzalni (pfi¢innd) nejednoznac¢nost — jde o situaci, kdy konkurenti nemohou
jednoznacéné zjistit, v ¢em spociva vyhoda podniku. Neni vidét souvislost mezi
zdroji a schopnostmi podniku a jeho uspéchem.

e socialni komplexnost* — jde o situaci, kdy zdroje a schopnosti tvofici konkurenéni
vyhodu jsou zaloZeny na mezilidskych vztazich, divére, kultute apod. Tyto aspekty
jsou pro konkurenty nakladné a obtizn¢ napodobitelné.

V publikaci Strategic management and competitive advantage Barney a Hesterly (2019)
jesté jako dalsi bariéru napodobeni uvadéji patenty.

Nezastupitelnost zdroji — jde o poZadavek, aby neexistovaly Zadné rovnocenné hodnotné
zdroje, které nejsou vzacné nebo nenapodobitelné. Jde o to, aby néjaky zdroj nemohl byt zastoupen
jinym zdrojem. V tomto bodé¢ 1ze prezentovat dva ptipady zastupitelnosti. V prvnim piipadé jde
o0 situaci, kdy zdroje jsou podobné. Jeden podnik mé velice UspéSny management slozeny
Z konkrétnich lidi. Pro konkurenta neni mozné sestavit stejny tym z té€ch samych lidi. Ale najme si
pracovniky S podobnymi profesnimi zkuSenostmi a osobnostnimi charakteristikami. V tomto
smyslu tedy ptjde o strategicky ekvivalent managementu podniku, ktery napodobuje. V druhém
pfipadé jde o to, Ze zdroje jsou velice rozdilné, ale pfesto predstavuji strategicky substitut.
Ptikladem je jasnd vize sdilena napti¢ podnikem. V jednom podniku mlize byt vysledkem ptisobeni
charismatického lidra. V druhém podniku to vSak muze byt vysledek kvalitniho procesu
strategického planovani (Barney, 1991).

4V originale ,,social complexity*.
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VRIO analyza

VRIO analyza predstavuje obdobu VRIN analyzy, kdy prvni tfi vlastnosti jsou stejné, ale
posledni O ,,Organization‘ ptedstavuje schopnost podniku zdroje vyuzit. Potencial podniku ziskat
konkuren¢ni vyhodu zavisi na prvnich tiech vlastnostech. Aby tento potencial byl vyuzity, musi
byt podnik organizovan tak, aby tyto hodnotné, vzacné a nenapodobitelné zdroje a schopnosti
vyuzil. Tuto schopnost podniku ovlivituje mnoho jeho slozek — reporting, systém kontroly a systém
odménovani (Barney & Hesterly, 2019).

Pro hodnoceni zdroju a schopnosti Barney a Hesterly (2019) doporucuji postupovat podle
logiky, ktera je naznacena v nize uvedené tabulce.

Tabulka 3.1 Rdmec pro hodnoceni zdrojii VRIO analyzou

Hodnotny? Vzacny? Nékladny na Vyuzit Dusledek pro
napodobeni? Vv organizaci? konkuren¢nost
Ne Konkurenéni
nevyhoda
Ano Ne Konkurenéni
shoda

Ano Ano Ne Docasna
konkurencni

vyhoda
Ano Ano Ano Ano Udrzitelna
konkurencni
vyhoda

Zdroj: Barney & Hesterly (2019), upraveno

Pokud ma podnik zdroje hodnotné, vzacné a ndkladné na napodobeni, ale nedokazZe je
vyuzit, ztraci tuto konkuren¢ni vyhodu (Barney & Hesterly, 2019).

Pfi hodnoceni pomoci VRIO analyzy, kterd je naznacena ve vySe uvedené tabulce, se
postupuje od hodnoceni hodnoty zdrojii a schopnosti smérem k dal§im vlastnostem. Pokud
n¢kterou z vlastnosti dany zdroj a schopnost nema, dale se jiz v hodnoceni nepostupuje.

V dalsi tabulce jsou uvedeny vazby mezi VRIO analyzou a silnymi a slabymi strankami
podniku
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Tabulka 3.2 Vztah mezi VRIO analyzou a silnymi a slabymi strankami podniku

Hodnotny? Vzacny? Nékladny na Vyuzit Silné nebo slaba
napodobeni? Vv organizaci? stranka

Ne Slaba stranka

Ano Ne Silna stranka

Ano Ano Ne Silna stranka
a vyrazna
schopnost

Ano Ano Ano Ano Silna stranka
a udrzitelna
vyrazna
schopnost

Zdroj: Barney & Hesterly (2019), upraveno

Cast vénovana konkurenéni vyhodé a zdrojim bude ukonéena definici klicovych
schopnosti. Kli¢ové schopnosti jsou podle Johnson et al. (2005, str. 119) ,,¢innosti, které jsou
zékladem konkuren¢ni vyhody a kter¢ je pro konkurenty obtizné napodobit nebo ziskat*.
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3.3 ZkuSenostni kiivka a tGspory z rozsahu

ZkuSenostni krivka
Zkusenostni kiivka zachycuje vztah mezi kumulovanym objemem produkce a primérnymi
naklady. Jeji prubéh je zachycen na dal$im obrazku.

Obrazek 3.1 Zkusenostni kifivka

Primérné naklady

Kumulovany objem produkce

Zdroj: Grant (1998), upraveno

Vyvoj zkuSenostni kiivky vyplyva ze skuteCnosti, ze s rostoucim objemem produkce
podnik ziskava zkuSenosti a znalosti. Umi naptiklad 1épe zorganizovat vyrobu, ma& moznost
vyhodnéjsiho nakupu zdrojii apod. Vyhody vyplyvajici ze zkuSenostni kiivky mohou byt také
vyznamnou bariérou vstupu pro nové podniky do odvétvi.

Uspory z rozsahu

Uspory z rozsahu prezentuji také nakladovy efekt. Nejde viak o vyvoj pramérnych naklada
Vv zavislosti na kumulovaném objemu produkce, ale v zavislosti na objemu produkce za urcité
obdobi. Kiivka mtze mit podobny pribé¢h jako zkuSenostni kiivka a je zachycena na nize
uvedeném obrazku.
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Obrazek 3.2 Typickad krivka dlouhodobych priimérnych ndkladi

Primérné naklady

Objem produkce za obdobi

Zdroj: Grant (1998), upraveno

Uspory z rozsahu znamenaji efekt, kdy proporcionalni zvyseni vstupli vyvola nadpro-
porciolni zvySeni vystupd. To ma za nasledek snizeni primérnych naklada (Grant, 1998).
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3.4 Hodnototvorny retézec

Dalsi velice znamy piispévek Michaela Portera v oblasti strategie je jeho hodnototvorny
fetézec.

Jak uvadi Porter (1998a, str. 36) ,,podnik je soubor ¢innosti, jejichz ucelem je navrhovat,
vyrabét, prodavat na trhu, dodavat a podporovat jeho vyrobek“. Hodnototvorny fetézec, ktery je
sestaveny pro odvétvi, nedava dostatecné detailni piedstavu o tvorbé hodnoty a 0 mozném zdroji
konkuren¢ni vyhody. RGzné podniky v odvétvi maji rizné hodnototvorné fetézce. Na hodnotu je
nahlizeno jako na ¢astku, kterou zakaznici zaplati za produkty konkrétniho podniku.
Hodnototvorny fetézec je sloZen z jednotlivych hodnototvornych ¢innosti a z marze (Porter,
(1998a).

Hodnototvorné ¢innosti jsou podle Portera (1998a, str. 38) vymezeny jako ,fyzicky
a technologicky odli$né ¢innosti, které podnik vykonava“. Marze je rozdil mezi celkovou hodnotou
(celkovym ptijmem) a celkovymi naklady. Konkurenéni vyhodu nelze pochopit, pokud je na
podnik nahlizeno jako na celek. V podniku je realizovana tada Cinnosti. Kazda ¢innost miize
ptispivat ke konkurenéni vyhodé¢ (Porter, 1998a).

Obrazek Porterova hodnototvorného fetézce je zachycen na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 3.3 Porteriiv hodnototvorny retézec

Infrastruktura podniku

Podptirné | Ma+agement lidskych zdr?jﬁ
¢innosti — '

T!echnologicky VYVOj

Marze

'Nakupni ¢innost

Rizeni [Vyrobni | Rizeni | Marketing| Servisni
vstupnich vystupnichi a ¢innosti
operaci LInngst operaci odbyt

I

Primarni ¢innosti

Zdroj: Porter (1998a), upraveno

Hodnototvorné ¢innosti se ¢leni na primarni a podpirné ¢innosti. Primarni ¢innosti se
zabyvaji samotnou tvorbou vyrobku, prodejem a dodanim zdkaznikovi a servisem vyrobkil.
Primarnimi ¢innostmi jSou tyto c¢innosti: fizeni vstupnich operaci, vyrobni ¢innost, fizeni
vystupnich operaci, marketing a odbyt, servisni ¢innosti (Porter, 1998a).

Podplirné cinnosti podporujici ¢innosti primdrni a podporuji se i mezi sebou navzjem.
Mezi n¢ patii infrastruktura podniku, management lidskych zdrojti, technologicky vyvoj, nakupni
¢innost (Porter, 1998a).

V obrazku hodnototvorného fetézce jsou zobrazeny pieruSované ¢ary, které vyjadiuji, ze
,»hakupni Cinnost, technologicky vyvoj a management lidskych zdroji mohou byt spojeny
S konkrétnimi primarnimi ¢innosti nebo mohou podporovat cely fetézec (Porter, 1998a).
U infrastruktury podniku tato vazba vyznacena neni. Infrastruktura podniku se nepropojuje
s konkrétni primarni ¢innosti. Podporuje cely fetézec (Porter, 1998a).

Hodnototvorné ¢innosti jsou podle Portera (1998a) zakladem pro tvorbu konkurenéni
vyhody.
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Primarni ¢innosti

Rizeni vstupnich operaci piedstavuje Ginnosti, které jsou spojené s piijimanim,
skladovanim a naslednym vydavanim materialu a dalSich vstupt, které jsou spojené s vyrobou v
daném podniku. Patii sem naptiklad také sledovani stavu zasob, pieprava materialu apod. (Porter,
1998a).

Vyrobni ¢innost piedstavuje samotné zpracovani vstupt a ,,pietvaieni vstup na finalni
vyrobek* (Porter, 1998a). Patii sem ¢innosti jako napiiklad obrabéni, fezani, baleni vyrobka apod.
(Porter, 1998a).

Rizeni vystupnich operaci zahrnuje aktivity spojené se ,,skladovanim a fyzickou distribuci
produktt kupujicim* (Porter, 1998a).

Marketing a odbyt pfedstavuji v pojeti hodnototvorného fetézce Cinnosti, které maji
zéakaznikiim umoznit koupit si produkty podniku. Patii sem propagacni akce, volba odbytovych
cest, stanoveni optimalnich cen atd. (Porter, 1998a).

Servisni €innosti jsou €innosti, které ,,zvySuji nebo alespont udrzuji hodnotu konkrétniho
vyrobku* (Porter, 1998a). Mezi typické servisni sluzby patii instalace, distribuce nahradnich dild,
opravy vyrobka (Porter, 1998a).

Podpiirné ¢innosti

Naékupni ¢innost piedstavuje funkci nakupu vstup podniku. Nejde o nakoupené vstupy
samotné. Vstupy podniku jsou material, vyrobni zafizeni, vybaveni kancelaii, budovy atd. Proces
nakupu je Casto ztotoznovan se samotnou vyrobou. Je v§ak nutné pamatovat na to, Ze vstupy jsou
obsazeny v kazdé primarni i podpiirné ¢innosti. Nakupni ¢innost tedy prostupuje cely podnik. Cast
nakupni ¢innosti je v kompetenci specializovaného oddéleni nakupu, ¢ast mize byt v kompetenci
jinych oddéleni. Naklady na samotnou nakupni ¢innost v podniku mivaji mensi podil na celkovych
nakladech. Nakupni ¢innost v§ak miva velmi vyznamny dopad na celkové naklady podniku (Porter,
1998a).

Technologicky vyvoj je dulezity pro kazdou hodnototvornou cinnost. Né&jaky druh
technologie je vyuZivan napiiklad v rdmci dokladového hospodarstvi, odbytovych cest a patrné
nejcasteji bude technologicky rozvoj spojovan se samotnou vyrobou. I z tohoto divodu je technické
odd€leni povazovano za dominantniho nositele technologického rozvoje. Je vSak dilezité si
uvédomit, Ze k nému mize dochédzet v celém podniku. Vyznam technologického rozvoje pro
ziskani konkuren¢ni vyhody se mlize v jednotlivych odvétvich lisit. Jsou odvétvi, napt. IT, kde je
tato hodnototvorna ¢innost zasadni (Porter, 1998a).
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Management lidskych zdrojii v sobé zahrnuje vSechny personalni ¢innosti od planovani
pracovnikd, jejich ziskavani a vybéru, ptes jejich odménovani az po ptipadné propousténi. Tato
¢innost podporuje vSechny ostatni hodnototvorné ¢innosti. Lidsky faktor se casto diskutuje jako
jeden ze zasadnich predpokladd pro budovani konkurenéni vyhody (Porter, 1998a).

Infrastruktura podniku v sob¢ zahrnuje riizné ¢innosti, jako je planovani, finan¢ni fizeni,
fizeni jakosti atd. Infrastruktura vétSinou podporuje cely fetézec. U podniki, které maji vice
strategickych podnikatelskych jednotek, mohou byt jednotlivé ¢innosti rozdéleny mezi jednotlivé
jednotky, nebo mohou byt sdileny nap#i¢ podnikem (Porter, 1998a).

Vazby v hodnototvorném fetézci

Cinnosti nejsou v hodnototvorném fetézci nezavislé. Cinnosti jsou propojeny vazbami.
A pravé tyto vazby mohou byt zakladem pro konkuren¢ni vyhodu. Napiiklad dukladné&jsi, a tedy
i nakladng&jsi navrh vyrobku v ramei podpurné ¢innosti technologického vyvoje muze vést nasledné
k mens$im nakladiim na servisni ¢innost. Nejvice viditelné jsou vazby mezi podptirnymi a primarnimi
¢innostmi. Ty jsou na pfislusném obrazku zachyceny pferuSovanymi ¢arami (Porter, 1998a).

Vazby jsou i mezi primarnimi ¢innosti, ale ty byvaji slabsi. Prikladem je dikladna kontrola
materialu z hlediska kvality, kterd mize nasledné zlepsit kvalitu vyrobniho procesu. Obdobné
napiiklad kvalitni vyroba a kontrola hotovych vyrobkt snizi naklady na servis vyrobkd (Porter,
1998a).

Vazby mezi ¢innostmi uvniti hodnototvorného fetéze jsou ¢asto malo viditelné. Dale je
vhodné zdlraznit, Ze pro vyuziti vzajemnych vazeb jsou dilezité informace a informacni systémy
(Porter, 1998a).

Vertikalni vazby

Je rovnéZz dale vhodné zdlraznit, Ze vazby nejsou jen v ramci hodnototvorného fetézce
podniku, ale i v ramci hodnototvornych fetézcti podniku a jeho dodavatel a odbératelti. Typicka
je souvislost mezi frekvenci dodavek zasob do podniku a jeho naklady na skladovani. Casté
dodavky od dodavateli*® umozni minimalizovat ndklady na skladovani podniku. Benefity ze
vzajemnych vazeb mezi podnikem a jeho dodavateli nemuseji byt jen jednostranné. Pfi vzajemné
koordinaci mezi fetézci podniku a jeho dodavateli mohou byt pfinosy pro vSechny subjekty.
Rozdé&leni benefiti z lepsiho vyuziti vazeb mezi podnikem a dodavateli zavisi na jejich vyjednavaci
sile. Odrazi se v jejich marzich. Vazby mezi podnikem jeho odbérateli jsou podobné jako u jeho
vazeb s dodavateli (Porter, 1998a).

46 Ve smyslu just-in-time.
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3.5 Financ¢ni analyza
3.5.1 Definice

Finan¢ni analyzu chapeme jako nastroj vyhodnocovani finan¢ni pozice podniku a je jednim
ze zékladnich ukoli, které provadi finanéni manazer. Zakladnim cilem této analyzy je vyhodnotit
minulou a soucasnou finan¢ni vykonnost, ale také jeji vystupy mohou ¢asteéné slouzit i k predikci
vyvoje finan¢ni vykonnosti v budoucnu. Finan¢ni analyza ov§em neni pouze nastrojem finan¢niho
fizeni, ale jeji vysledky vstupuji i do SWOT analyzy, ktera pfedstavuje vychozi bod pro planovani
a Stanoveni strategie a ma vliv na rozhodovaci procesy z riznych oblasti fizeni podniku (Rickova,
2021). Finan¢ni analyzu v ramci strategické analyzy zafazujeme mezi internich metody a jejim
vystupem je identifikace silnych a slabych stranek v ramci finan¢ni vykonnosti. Tyto poté vstupuji
do oblasti internich faktorti v rdmci SWOT analyzy. Nalezené slabé stranky z finan¢ni analyzy

predstavuji interni finanéni rizika.

Finan¢ni analyza je analyzou ucetnich vykazl, tedy rozvahy, vykazu ziskli a ztrat
(vysledovka) a vykazu cash flow. Bez téchto dat se tedy nelze obejit, a pokud tyto vykazy nemame
k dispozici (minimaln¢ rozvahu a vysledovku), tak finan¢ni analyzu nelze provadét. Pro presnéjsi
interpretaci a vyhodnoceni vysledki je velmi zddouci doplnit tyto zdroje o dals$i interni a externi
podklady. Z dalsich internich zdroji se mtze napiiklad jednat o dopliiujici informace od vedeni
podniku, podklady z controllingového oddéleni, vyroby a jiné. Z externich zdroju je mozné vyuzit
celou fadu nezavislych statistik a prognoz, weby ministerstev, komentaie z odborného tisku a jiné.

Finan¢ni analyza tedy hodnoti, zda a jak bylo dosazeno finan¢nich cili podniku
Vv jednotlivych letech (posuzuje jeho financni vykonnost). DosaZené hodnoty u jednotlivych
ukazateld, kterymi dané cile méfime, jsou poté zakladem pro srovnavani s konkuren¢nimi podniky
nebo oborovymi hodnotami. Pamatujme, Ze vykonnost je vzdycky relativni! Tudiz abychom
poznali, zda je dosazend hodnota dobra (a tedy jsme v dané oblasti silni), ¢i zda je dosaZzena hodnota
Spatnd (a tedy jsme v dané oblasti slabi), musime vzdy dany vysledek s né¢im porovnat. MiiZe se
totiz velmi lehce stat, Ze stejnd dosazena hodnota je u jednoho podniku dobrym vysledkem, ale
U druhého naopak Spatnym.

Ohledné srovnani se nabizi vice moznosti. Ur¢it€ nds napadne, ze muzeme vysledky
porovnat v ¢ase, tedy podivat se, jak se dand hodnota u sledovaného ukazatele vyvijela napiiklad
po dobu péti let do souCasnosti. Jisté, tato moznost je vyuzitelna, nicméné neni zrovna nejlepsi.
Vhodnéjsi je srovnani v prostoru (tedy s konkurenci nebo vysledky oboru) nez v ¢ase. Vzdy je
dilezitgjsi, jak jsme vykonni v porovnani s ostatnimi nez sami se sebou v ¢ase. MiiZe se totiz stat,
7e se v Case zlepSujeme, ale stale dosahované hodnoty u sledovanych ukazatelit mohou byt vyrazné

hors$i nez u ostatnich podnikti na trhu, ptipadné v odvétvi.
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Pamatujme, ze mame tedy k dispozici srovnani v ¢ase nebo prostoru (porovnani v prostoru
je vhodnéjsi), nicméné nikdy bychom neméli provadét vyhodnoceni dosazenych vysledkt
s doporuc¢enymi hodnotami, které se bohuzel ¢asto v riznych materialech vyskytuji. Nic takového
jako napftiklad doporucena hodnota ROA 5 % ¢i ROS 3 % neexistuje! Tim bychom potom popieli
skutecnost vlivu charakteristik trhu (respektive odvétvi) na fungovani podniki (napiiklad na trhu,
kde je silny konkuren¢ni boj, podniky nedosahuji tak vysoké ziskové marze jako na trhu
s minimalni konkurenci). Pfipustné je snad v nejzaz$im piipadé pouze porovnani hodnot
u ukazatelll likvidity s uvadénymi optimalnimi intervaly, nicméné je tfeba dodat, Ze tyto byly
empiricky odpozorovany a plati pfiblizné pouze pro vyrobni podniky. Takze tyto doporucené
intervaly také nelze mechanicky aplikovat na vSechny trhy a odvétvi (naptfiklad odvétvi
velkoobchodu funguje pfiblizné na desetkrat nizsi penézni likvidité nez vyrobni podniky, pro které
jsou uvadény ty doporucené intervaly hodnot).

3.5.2 Metody finanéni analyzy

Nyni jiz tedy vime, jak budeme postupovat pii vyhodnoceni ziskanych vysledki z finanéni
analyzy (a tedy jak z ni identifikovat silné a slabé stranky ve finan¢ni vykonnosti) a mizeme tedy
ptistoupit k diskuzi o metodach, z kterych se finan¢ni analyza sklada. Je tedy zfejmé, ze komplexni
finan¢ni analyza neni tvofena jen pomoci jedné metody pro posouzeni financni vykonnosti, ale
jedna se o soubor celé fady metod od nejelementarnéjsich az po pomérné pokrocilé. Tyto metody
by v zasadé na sebe mély navazovat a pokrocilejsi metoda by méla vzdy rozvijet vysledky metody
pfedchézejici a v zdsad¢ jednodussi.

Standardni metody, z kterych se finan¢ni analyza sklada, jsou tedy nésledujici. V seznamu
jsou uvedeny pfiblizné tak, jak je vétSinou standardni postup jejich aplikace od téch jednodussich

wevr

Metody finan¢ni analyzy jsou nasledujici. U kazdé metody je uvedena jeji velmi kratka
charakteristika.

1. Horizontalni analyza

Touto analyzou sledujeme vyvoj hodnot polozek ti€etnich vykazi v ¢ase. Vyhodnocujeme
vyrazné zmény ve vyvoji, smér vyvoje a vztah vyvoje hodnot vice poloZzek mezi sebou.
Abychom mohli vyhodnotit smér vyvoje dané polozky (Je vyvoj pozitivni, nebo
negativni?), tak se velmi Casto neobejdeme bez nahlédnuti do vyvoje polozky jiné. Jako
ptiklad si mizeme vzit pohledavky. Rist stavu pohledavek miiZze byt dobrym, ale i Spatnym
signalem. Jak to tedy pozname? Musime se podivat do vysledovky na vyvoj trzeb. Pokud
trzby rostou, je zcela pfirozené, Ze poroste 1 stav pohleddvek. Pokud ale stav pohledavek
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roste, aniZ by se zvySoval objem prodeju, je to spi§ znakem zhorSujici se platebni moralky
odbératelll nebo vstticnéjsi obchodni politiky k zékaznikam.

Vertikalni analyza

Touto analyzou hodnotime strukturu ucetnich vykazi. V rozvaze tedy zjistujeme strukturu
majetku a kapitadlu nebo jejich ¢asti, ve vysledovce nas Casto zajimd struktura vynost
andkladd a jeji vyvoj. Tato analyza se vytvari po sloupcich danych vykazl, tedy po
jednotlivych letech.

Analyza bilan¢nich pravidel

Bilan¢ni pravidla jsou doporuceni tykajici se Casové vyvazenosti struktury majetku
a kapitalu (Bilan¢ni pravidlo financovani a Pari pravidlo). Jedno z pravidel se tyka pouze
kapitalové struktury (Pravidlo vyrovnani rizika) a ¢tvrté pravidlo se zaobird optimalnim
tempem ristu investic (Pomérové pravidlo).

Analyza pracovniho kapitalu

Analyza pracovniho kapitalu (pracovni kapitdl = obézny majetek) mé za cil optimalizovat
vysi obézného majetku, ktery je financovan dlouhodobym kapitalem. Drzeni vysokého
stavu obéZného majetku vzhledem k splatnym dluhtim skrz vysokou likviditu dlouhodobé
sniZzuje rentabilitu, a naopak pfili§ nizky stav ob&zného majetku vzhledem k splatnym
dluhim zvysuje riziko platebni neschopnosti. Proto je tieba jeho stav zoptimalizovat.

Pomérové ukazatele
Tato metoda bude podrobné diskutovana nize v textu této kapitoly.
Pyramidové rozklady

Pyramidové rozklady slouZi k rozkladu syntetickych (vrcholovych) ukazatelii na ukazatele
analytické (dil¢i), které identifikuji pfic¢iny zmény ukazatele, ktery rozkladame (vrcholovy
ukazatel). Touto metodou tedy miZeme identifikovat pfi¢iny zmén ukazatell, které
zkoumame.

Financ¢ni paka

Finan¢ni pakou posuzujeme vliv zadluzenosti na vynosnost pro vlastniky (ukazatel ROE).
Pii dostatecné vysokych ziscich ve form¢ EBIT mize zména kapitdlové struktury ve
prospéch dluhu zvySovat ukazate]l ROE a naopak. A pravé analyza finan¢ni pdky ndm
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fekne, zda zvyseni podilu dluhu ve struktufe financovani zvysi ROE, nebo naopak efekt na
ROE bude negativni a nema smysl o zvyseni zadluzeni uvazovat.

8. Provozni paka

Provozni pakou posuzujeme dopad zmény poptavky na zisk ve formé¢ EBIT. Velikost
tohoto dopadu je dan pomérem variabilnich a fixnich nakladd. Cim vé&tsi je zastoupeni
fixnich nékladt v celkovych nakladech, tim je dopad zmény poptavky na EBIT vétsi
a podnik podstupuje vyssi provozni riziko.

9. Bonitni a bankrotni modely

Jedna se vétsinou o vazeny soucet vybranych pomérovych ukazatelli a vysledkem je poté
jedno ¢&islo, které by mélo charakterizovat uroven finan¢ni vykonnosti podniku, respektive
posoudit, zda podnik sméfuje k bankrotu, ¢i ne (bankrotni modely), nebo posoudit, jaka je
jeho prosperita (bonitni modely). Jedna se spiSe o dopliikovou metodu finan¢ni analyzy

v

a presnéjsi je udélat podrobnou finanéni analyzu se zastoupenim vice ukazatelt.
10. Hodnotové ukazatele — EVA.

Ekonomické ptidand hodnota (EVA) je ukazatelem vyjadiujici vysi ekonomického zisku
podniku. Na rozdil od ucetnich forem zisku odecita od vynost nejen Ucetni naklady, ale
i ekonomické naklady (ve formé nakladi na vlastni kapital), a tudiz je v tomto ohledu
presnéjSim, a 1 pfisnéj$im vyjadienim zisku.

11. Mezipodnikové srovnani

Cilem mezipodnikového srovnani je porovndni podnikli podle né&kolika vybranych
finan¢nich ukazatelii a vytvofit jejich poradi.

Predmétem tohoto textu ovSem neni diskutovat a vysvétlovat podrobné vSechny vyse
uvedené metody finan¢ni analyzy, nebot’ takto komplexni finanéni analyza je jiz zpracovana v celé
fadé tomu uréenych publikaci, viz napf. Spitka (2017) nebo Strouhal a kol. (2016). Za uéelem
vyuziti finan¢ni analyzy v ramci strategické analyzy budeme diskutovat pouze jednu metodu z vyse
uvedeného seznamu, kterd ndm bohat¢ poslouzi k identifikaci zakladnach slabin a silnych stranek
ve finan¢ni oblasti. Jedna se o metodu pomérovych ukazateld, kterd je v seznamu uvedena na patém
poradi. Také v praxi, pokud nechceme vytvaret celou komplexni finan¢ni analyzu o nékolika
desitkéach stranach, ale chceme si pomérné rychle udélat predstavu o zdkladni finanéni vykonnosti,
se vyuziva pravé pouze této metody. Je to z toho divodu, Ze metoda je pomérné jednoducha (jde
Vv zasad¢ o zlomky) a zaroven postihuje vykonnost ve vSech zdkladnich dimenzich, z kterych se
finan¢ni vykonnost sklada (rentabilita, likvidita, aktivita, zadluzenost). Této metodé¢ a meéteni
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finan¢ni vykonnosti v jednotlivych dimenzich financni vykonosti jsou vénovany nasledujici
kapitoly toto textu.

3.5.3 Finan¢ni analyza na bazi pomérovych ukazateli

Soustava pomérovych ukazatelli postihuje vSechny zakladni dimenze (oblasti) finan¢ni
(rentabilita, likvidita, aktivita, zadluZenost) jsou stejné dtilezité a nelze fidit jednu na tkor druhé.
Pro dlouhodobou prosperitu podniku je nutné dosahovat dobré vykonnosti ve vSech oblastech,
navic jednotlivé oblasti neexistuji samy o sobé¢, ale jsou mezi sebou provdzany a Spatna vykonnost
V jedné oblasti se poté mize projevit negativnim dopadem i do dalSich oblasti.

Pro uplnost dodejme, Ze existuje jesté pata skupina pomérovych ukazateli — ukazatele
kapitdlového trhu. Nicméné tyto jsou vyuZzitelné pouze pro podniky obchodované na burze.
Vzhledem ke skutecnosti, Ze se na prazské burze obchoduji pouze nizsi desitky podniki, jsou pro
vétsinu podnikti v CR nevyuzitelné, a proto je nebudeme v ramci tohoto textu diskutovat.

U kazdého ukazatele je potiebné, aby analytik rozumél jeho interpretaci, tedy tomu, co
danym vypoctem zjistil a co mu dany vysledek fika. Druhym krokem pf#i praci s ukazatelem by
mélo byt jeho vyhodnoceni, tedy posouzeni toho, zda je nasi silnou strankou, nebo naopak strankou
slabou a mé&li bychom se na jeho fizeni vice zaméfit. Pokud zjistime, Ze jsme v néjaké oblasti slabi,
nasleduje tieti krok pfi praci s danym ukazatelem a tim je vytvoteni doporuceni, jak bychom mohli
jeho hodnotu zlepsit (toto by se mélo provadét na zakladé analyzy pficin hodnoty daného
ukazatele). Takto tedy budeme postupovat i u vykladu jednotlivych ukazateli, kde se zaméfime na
jejich intepretaci a vyhodnoceni.

3.5.3.1 Pomérové ukazatele rentability

Prvni skupinou pomérovych ukazatelli jsou pomérové ukazatele rentability, jinak také
oznacované jako poméerové ukazatele ziskovosti nebo vynosnosti. Jak jiz nazev skupiny naznacuje,
jednotlivé ukazatele pracuji s vystupem ve formé zisku. Jelikoz ale rozliSujeme celou fadu druhti
ziskl, nez prikro¢ime k definovani jednotlivych ukazateld patiici do této skupiny, je nutné si
piedstavit jednotlivé druhy ucetniho zisku, které zname. Kazdy ukazatel ma pak ve svém vypoctu
vybranou formu ucetniho zisku, kterd nejlépe odpovida tomu, co chceme danym ukazatelem zméfit
a zjistit. Jednotlivé formy ucetniho zisku shrnuje a definuje nasledujici tabulka.
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Tabulka 3.3 Druhy ucetniho zisku
EBITDAR Zisk pted zdanénim, uroky, odpisy a ode¢tenim pronajmu (Earnings before
interest, taxes, depreciation, amortization and rent costs)

Vypocet: EBITDA + pronajem (ve VZZ je ,,skryt™ v poloZce s nazvem
Spotteba sluzeb)

EBITDA Zisk pted zdanénim, uroky a odpisy (Earnings before interest, taxes,
depreciation and amortization)

Vypodet: EBIT + odpisy (ve VZZ tadek s nazvem Upravy
hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku — trvalé)

EBIT Zisk pied zdanénim a uroky (Earnings before interest and taxes)

Vypocet: EBT + nakladové uroky

EBT Zisk pied zdanénim = hruby zisk (Earnings before income taxes)

Vypocet: Podivame se do VZZ (vysledovka) do fadku s nazvem Vysledek
hospodateni pied zdanénim

EAT Zisk po zdanéni = Cisty zisk (Earnings after tax)

Vypocet: Podivame se do VZZ (vysledovka) do fadku s nazvem Vysledek
hospodateni za ti¢etni obdobi

Zdroj: Autorka

Po predstaveni jednotlivych forem ucetniho zisku nyni mizeme pfistoupit k budovani
nejCastéji pouzivanych pomérovych ukazatelii rentability. VSimnéme si, Ze vzdy konstrukce
ukazateli v dané skupiné mé néco spolecného. Takto se nam budou vypoclty i 1épe pamatovat.
Pomérové ukazatele rentability maji spole¢né to, Ze v Citateli (vystup) se vzdy vyskytuje néjaka
forma ti€etniho zisku a ve jmenovateli (vstup) je vZdy ta polozka, jejiZ rentabilitu chceme vypocitat.

¢ Rentabilita investovaného kapitalu

Tento ukazatel méfi vynosnost dlouhodobého investovaného kapitalu pouzitého pro
financovani aktiv. Dlouhodoby investovany kapitadl je celkovy kapital (pasiva) sniZeny
0 kratkodobé zavazky, ptipadné souctem jednotlivych slozek dlouhodobé vazaného kapitalu, jak
je vidét v nize uvedeném vzorci.
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EBIT

ROCE =
Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky + Dlouhodobé bankovni vypomoci

Interpretace: Jaké mmnozstvi EBITu vygeneruje (pfinese) jedna koruna dlouhodobé
investovaného kapitalu za rok. Pokud by byla naptiklad vysledna hodnota 12 %, zjistili jsme, ze
jedna koruna dlouhodobé investovaného kapitalu za rok vygeneruje 12 halérd EBITu. Jak ale
pozname, jestli to dost, nebo malo? Jak jiz bylo feCeno vySe v textu, zjistime to tak, ze musime
pristoupit k vyhodnoceni dané¢ho ukazatele. A jak jiz vime, vyhodnoceni provadime tak, Ze
dosazenou hodnotu musime s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele ROCE je jeho porovnani
s vysledky konkurence nebo daného oboru. Jednéd se o maximaliza¢ni ukazatel, tudiz zadouci je,
abychom dosahovali alesponi pfiblizné stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, idealné
hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme pod hodnotami konkurence
nebo oboru, jsme v fizeni daného ukazatele slabi.

e Rentabilita vlastniho kapitalu

Ukazatel stavi do poméru cisty zisk k vlastnimu kapitdlu, ktery patii majitelim
(vlastnikiim). Vzhledem k tomu, Ze timto ukazatelem chceme zjistit vynosnost pro vlastnika, je
nutné ve vypoctu pouzit Cisty zisk, jelikoz toto je jedind forma zisku, ktera je pro vlastniky
zajimava, nebot’ je poté urCena k déleni mezi vlastniky a reinvestice.

Cisty zisk

ROE=———"——
Viastni kapital

Interpretace: Jaké mnoZstvi Cistého zisku vygeneruje (pfinese) jedna koruna vlastniho
kapitalu za rok. Pokud by byla naptiklad vyslednd hodnota 8 %, zjistili jsme, Ze jedna koruna jedna

vvvvv

malo? Opét musime ziskanou hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele ROE je jeho porovnani
s néklady vlastniho kapitalu (ukazatel ¢asto oznacovan jako Re) neboli minimalnim pozadovanym
zhodnocenim daného kapitdlu vlastniky. JelikoZz v rdmci tohoto kurzu ne vSichni studenti jiz
z ptedchoziho studia znaji postupy, jak hodnotu ukazatele Re zjistit, musime najit néjakou druhou
alternativni a stidle dobrou moznost pro porovnani. Touto druhou nejlep§i moznosti pro
vyhodnoceni ukazatele ROE je jeho porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru jako
u pfedchoziho ukazatele ROCE. Jedna se o maximaliza¢ni ukazatel, tudiz zddouci je, abychom
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dosahovali u ROE alesponi piiblizné stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, idedlné
hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme pod hodnotami konkurence
nebo oboru, jsme v fizeni daného ukazatele slabi a nedosahujeme jeho dostate¢né vyse.

e Rentabilita aktiv

Tento ukazatel se také n€kdy nazyva jako ukazatel produkéni sily. Ukazatel pocita v Citateli
se ziskem pred odectenim urokii a dani (EBIT). Do jmenovatele davame stav celkového majetku
podniku. Lze se setkat v jiné literatute i s vypoctem, kde se dosazuje Cisty zisk, nicméné takto
forma vypoctu uz ¢astecné modifikuje to, co opét chceme danym ukazatelem zjistit. Jak jiz bylo
uvedeno, chceme zjistit produkéni silu majetku. A vykonnost majetku je nezavisla na tom, ¢im
dany majetek financujeme a také na tom, zda ho pouzivame v CR nebo jiném staté. Tudiz neni
vhodné od vynost odecitat nakladové troky a dané.

_ EBIT

ROA = -
Aktiva

Interpretace: Jaké mnozstvi EBITu (pfinese) jedna koruna majetku za rok. Pokud by byla
naptiklad vysledna hodnota 6 %, zjistili jsme, ze jedna koruna jedna majetku za rok vygeneruje
6 halétit EBITu. Jak ale pozname, jestli to dost, nebo malo? Opét musime ziskanou hodnotu
S né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Asi nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele ROA je jeho porovnani
S primérnymi vazenymi naklady na kapital (ukazatel Casto oznacovan jako WACC) neboli
S primérnym Urokem, ktery je napojen na zpoplatnény kapital, ktera je v podniku pouZivan. Jelikoz
v ramci tohoto kurzu ne vSichni studenti jiz z pfedchoziho studia znaji postupy, jak hodnotu
ukazatele WACC gzjistit, musime najit néjakou druhou alternativni a stale dobrou moznost pro
porovnani. Touto druhou nejlepsi moznosti pro vyhodnoceni ukazatele ROA je jeho porovnani
s vysledky konkurence nebo daného oboru jako jsme uz potkali u piedchozich pomérovych
ukazateli rentability. Jedna se opét o maximaliza¢ni ukazatel, tudiz zadouci je, abychom
dosahovali u ROA alespon piiblizn¢ stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, idealné
hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme pod hodnotami konkurence
nebo oboru, jsme v fizeni daného ukazatele slabi a nedosahujeme jeho dostatecné vyse.

e Rentabilita trzeb

Jedna se o takzvanou ziskovou marzi. Za trzby dosazujeme sumu trzeb z prodeje vlastnich
vyrobkil a sluzeb a trzeb z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich dvou tadki z vysledovky),
nikoliv soucet vSech vynosovych fadki z daného vykazu. Je tieba pracovat jen s pravidelnymi
trzbami z provozu a to zcela jisté nejsou napiiklad vynosy z prodeje dlouhodobého majetku a ani
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jiné vynosy (ackoliv nékter¢ jsou z hlediska ucetniho evidovany v provozni ¢asti, ale z ekonomické
podstaty se v zadném piipad€ o provozni vynosy nejedna).

Interpretace: Jaké mnozstvi Cistého zisku vygeneruje (pfinese) jedna koruna trzeb od
zakaznika. Pokud by byla napiiklad vysledna hodnota 10 %, zjistili jsme, Ze z jedné koruny od
ale pozname, jestli to dost, nebo malo? Jak jiz bylo n€kolikrat fe€eno vyse v textu, zjistime to tak,
ze dosazenou hodnotu musime opét S né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele ROS je jeho porovnani
s vysledky konkurence nebo dané¢ho oboru. Jedna se o maximalizac¢ni ukazatel, tudiz zZadoucti je,
abychom dosahovali alesponi pfiblizné stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, idealné
hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme pod hodnotami konkurence
nebo oboru, jsme v fizeni daného ukazatele slabi.

Tabulka 3.4 Ukazatele rentability

Ukazatel Typ kritéria Zadouci je tedy:
v Case s konkurenci/odvétvim
ROCE maximalizani | rGst vysS§i hodnota
ROE maximalizani | rGst vysS§i hodnota
ROA maximalizacni | rist vy$$i hodnota
ROS maximalizacni | rist vy$$i hodnota

Zdroj: Autorka

3.5.3.2 Pomérové ukazatele likvidity

Pro to, aby mohl podnik bez problémi dlouhodobé existovat, nestaci, aby byl dostate¢né
ziskovy, ale vedle toho musi byt i dostate¢né likvidni, to znamena byt schopen splacet své splatné
(kratkodobé) zavazky. A o tom ziskovost viibec nic nefikd, uz jen z toho diivodu, Ze u ukazateli
rentability pracujeme se ziskem, ktery nelze v Zddném ptipadé ztotoZnit s penéznim tokem a ani
kone¢nym ziistatkem hotovosti. Ukazatele likvidity v podstaté¢ pométuji to, ¢im je mozno platit
stim, co je nutno v brzké dobé zaplatit (to jsou kr. dluhy se splatnosti zpravidla v fadu nizsich
jednotek tydnti). Pii vyhodnoceni platebni schopnosti mizeme uvazovat hrazeni kr. dluhi jen
Z likvidniho majetku (asi téZko budeme splacet zdvazky zaméstnanclim nebo dodavatelim tim, Ze
proddme vyrobni halu nebo stroj, které¢ jsou dlouhodobym majetkem, uz jen z toho divodu, ze
prodej takovéto majetkové Casti znacné trva a zejména takovyto majetek ma slouzit k realizaci
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provozu, a ne k rozprodeji na thradu kr. dluhit). Standardné sledujeme tfi arovné likvidity podniku,
a to béznou likviditu (likvidita tfetiho stupn¢), pohotovou (likvidita druhého stupné€) a hotovostni
likviditu (likvidita prvniho stupné¢) podle toho, jaké formy likvidniho (obézného majetku)
uvazujeme. Obézny majetek (obéznd aktiva) se skladd ze zasob, pohledavek, kr. finan¢niho
majetku (= kr. cenné papiry) a penéznich prostredku.

e B¢ézna likvidita = Likvidita tfetiho stupné (L3)

Bézna likvidita pii posuzovani platebni schopnosti bere do iivahy vSechny slozky ob&Zznych
aktiv a stavi je oproti kr. zdvazkili. Zde je nutné poznamenat, Ze v ramci korektnosti vypoctu je ale
vhodné z obéznych aktiv vyloucit dlouhodobé pohleddvky a uvazovat jen kratkodobé, jelikoz
dlouhodobé pohledavky nejsou jiz ze své podstaty likvidnim majetkem.

Obézna aktiva
Kratkodobé zavazky

Bézna likvidita =

Interpretace: Ukazatel nam ftik4, kolikrat pfevySuje obézny majetek kratkodobé zavazky,
neboli kolikrat jsme z celkového obézného majetku (jiz jsme ale fekli, ze idedlné bez dl.
pohledavek) schopni uhradit vSechny kratkodobé zavazky. Pokud by nam vysla naptiklad hodnota
1,9, tak jsme zjistili, ze jsem schopni z obézného majetku 1,9krat uhradit nase splatné dluhy (kr.
zavazky).

Vyhodnoceni: Likvidita tfetiho stupné, stejn¢ jako vSechny dal$i ukazatele likvidity, je
optimalizacni ukazatel. Neni pravda, zZe ¢im vyssi je likvidita, tim je tato hodnota lepsi, nebot
zbytecné vysoka likvidita z dlouhodobého hlediska negativné pisobi na ziskovost podniku. A ani
hodn¢ mala hodnota likvidity neni dobra, jelikoZ se naopak zvySuje riziko platebni neschopnosti.
Jak tedy pozname, jestli je naSe dosaZend hodnota tak akorat a neni pravdépodobné nasi slabou
strankou? Opét musime dosaZenou hodnotu s n&fim porovnat. Nejlepsi benchmark pro
vyhodnoceni ukazatele bézné likvidity je jeho porovnani s vysledky konkurence nebo daného
oboru. Zadouci je, abychom dosahovali pfiblizné stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor,
ne vyrazn€ vyssi ani nizsi. V tom piipad¢ by pravdépodobné fizeni nasi platebni schopnosti nebylo
efektivni a bylo by nasi slabou strankou.

e Pohotova likvidita = Likvidita druhého stupné (L2)

U tohoto pomérového ukazatele ddvame v méteni pryC€ z obézného majetku jeho nejméné
likvidni slozku, kterou jsou zasoby, a opé€t zjiStujeme pievis uvazovanych likvidnich slozek
majetku nad splatnymi dluhy.
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Obézna aktiva — zasoby
Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita =

Interpretace: Ukazatel nam tika, kolikrat pfevysuje obézny majetek bez zasob kratkodobé
zéavazky, neboli kolikrat jsme bez nutnosti rozprodeje zasob (a také bez uvazovani dl. pohledavek)
schopni uhradit vS§echny kratkodobé zadvazky. Pokud by ndm vysla naptiklad hodnota 0,9, tak jsme
zjistili, Ze jsem schopni z obézného majetku bez nutnosti rozprodeje zasob uhradit 90 % splatnych
dluht (kr. zavazk).

Vyhodnoceni: Likvidita druhého stupné, stejné jako vSechny dalsi ukazatele likvidity, je
optimalizacni ukazatel. Jak tedy pozname, jestli je nase dosazena hodnota likvidity druhého stupné
tak akorat a neni pravdépodobné nasi slabou strankou? Opét musime dosazenou hodnotu s nécim
porovnat. Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele pohotové likvidity je jeho porovnéni
s vysledky konkurence nebo daného oboru. Zadouci je, abychom dosahovali pfiblizné stejné
hodnoty jako konkurence nebo dany obor, ne vyrazné vysSi ani niz8§i. V tom ptipadé by
pravdépodobné fizeni nasi platebni schopnosti nebylo efektivni a byla by nasi slabou strankou.

e Hotovostni likvidita = Likvidita prvniho stupné (L1)

Zde pti méfeni likvidity uvazujeme pouze penézni prostiedky a poméiujeme je
s kratkodobymi zdroji. Pod penéznimi prostiedky rozumime penize v pokladné a na béZzném Uctu
a také jesté pri¢itame kr. financni majetek, ackoliv se u velké ¢asti podnikti setkdvame s tim, ze
stav této polozky v rozvaze je nulovy.

Penézni prostredky
Kratkodobé zavazky

Hotovostni likvidita =

Interpretace: Ukazatel nam tika, kolikrat ptevysuji penézni prostiedky (pfipadné jesté tedy
navysené o kr. finan¢ni majetek) kratkodobé zavazky, neboli kolikrat jsme schopni ihned uhradit
vSechny kratkodobé zavazky. Pokud by nam vysla naptiklad hodnota 0,3, tak jsme zjistili, Ze jsem
schopni z penéZnich prostiedkil (ptipadné jesté tedy navySenych o kr. finanéni majetek) ihned
uhradit 30 % splatnych dluht (kr. zavazkd).

Vyhodnoceni: Likvidita prvniho stupné, stejné¢ jako vSechny dal$i ukazatele likvidity, je
optimalizacni ukazatel. Jak tedy pozname, jestli je naSe dosazend hodnota likvidity prvniho stupné
tak akorat a neni pravdépodobné nasi slabou strankou? Opét musime dosazenou hodnotu s néim
porovnat. Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele hotovostni likvidity je opét jeho
porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru. Zadouci je, abychom dosahovali pfiblizné
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stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, ne vyrazné vyssi ani niz§i. V tom ptipad¢ by
pravdépodobné fizeni nasi hotovosti nebylo efektivni a bylo by nasi slabou strankou.

Tabulka 3.5 Ukazatele likvidity

Ukazatel Typ kritéria Zadouci tedy je:

v Case s konkurenci/odvétvim

L3 optimalizacni stabilni pfiblizné stejna hodnota
uroven

L2 optimaliza¢ni stabilni ptiblizné stejna hodnota
uroven

L1 optimaliza¢ni stabilni ptiblizné stejna hodnota
uroven

Zdroj: Autorka

3.5.3.3 Pomérové ukazatele aktivity

Aktivita posuzuje schopnost efektivné vyuzivat a fidit podnikovy majetek a zdroje. Tato
skupina pomérovych ukazatelll je zna¢n€¢ bohatd a obsahuje celou fadu pomérovych ukazateli,
a proto za ucelem tohoto textu budeme diskutovat pouze nejcastéji pouzivané ukazatele obratu
a obratovosti. Daji se sem také jesté zaradit ukazatele vazanosti, které jsou vlastné prevracené
ukazatele k ukazatelim obratovosti, tudiz pro ucely strategické analyzy je zde definovat nebudeme
a pfipadn¢ budou doplnény v rdmci jinych pfedmétii vénujici se Cist€¢ finan¢nimu fizeni. Mezi
nejcastéji pouzivané a nejzndmgejsi ukazatele obratovosti patii obrat aktiv a obrat z4sob, mezi
nejcasteji pouzivané a nejznaméjsi ukazatele dob obratu patii doba obratu zasob, doba splatnosti
(inkasa) pohledavek a doba splatnosti kratkodobych zavazki, které predstavi nasledujici text.

e QObrat aktiv

Obrat aktiv zjiStuje, kolikrat se aktiva za rok obrati v trzby. Stejné jako u ziskové marze,
tak 1 u vSech ukazatell aktivity plati, ze za polozku trzby ve vypoctech vzdy dosazujeme jen sumu
trzeb z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb a trzeb z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich
dvou tadki z vysledovky), nikoliv soucet vSech vynosovych fadkt z dané¢ho vykazu.

Trzby

Obrat aktiv = ————
Celkova aktiva

Interpretace: Ukazatel vyjadiuje, kolikrat se celkovy majetek podniku obrati v trzby za rok
nebo ho také mliZeme interpretovat tak, ze vyjadiuje, jaké mnozstvi trzeb piinese (vygeneruje)
jedna koruna majetku za rok. Pokud by nam tedy vysla naptiklad hodnota 1,7, znamena to, Ze jsme
zjistili, Ze se celkovy majetek podniku za rok 1,7krat obrati v trzby neboli, Ze jedna koruna majetku
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za rok vygeneruje 1,7 korun trzeb. Jak ale pozname, jestli je to dost, nebo malo? Opét musime
ziskanou hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele obratu aktiv je jeho
porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru. Jedna se o maximalizac¢ni ukazatel, tudiz
zé4douci je, abychom dosahovali alespon piiblizn€ stejné hodnoty jako konkurence nebo dany
obor, idedln¢ hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme pod hodnotami
konkurence nebo oboru, jsme v fizeni daného ukazatele slabi. Ukazatel, stejné jako Zadné ostatni,
neporovnavame s n€kde se vyskytujicimi doporu¢enymi hodnotami.

e Qbrat zasob

Pti vyhodnoceni efektivnosti podnikového majetku se nemusime omezit pouze na majetek
jako celek (viz ukazatel obrat aktiv), ale mizeme se zaméfit na vyhodnocené efektivnosti fizeni
jeho jednotlivych ¢asti. Jedna z nejcastéji sledovanych dil¢ich polozek jsou zasoby, jejichz
efektivnost fizeni se da posoudit ukazatelem obratu zasob. Za trzby dosazujeme opét sumu trzeb
z prodeje vlastnich vyrobkil a sluzeb a trzeb z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich dvou
radkl z vysledovky), nikoliv soucet vSech vynosovych fadkl z daného vykazu.

Trzby
Zasoby

Obrat zasob =

Interpretace: Ukazatel vyjadiuje, kolikrat se zdsoby podniku obrati v trzby za rok nebo ho
také miiZeme interpretovat tak, zZe vyjadiuje, jaké mnozZstvi trZzeb pfinese (vygeneruje) jedna koruna
zéasob za rok. Pokud by nam tedy vysla naptiklad hodnota 4,3, znamena to, Ze jsme zjistili, Ze se
zasoby podniku za rok 4,3krat obrati v trzby neboli, Ze jedna koruna zasob za rok vygeneruje
4,3 korun trzeb. Jak ale pozname, jestli to dost, nebo malo? Opét musime ziskanou hodnotu s né¢im
porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele obratu zasob je opét jeho
porovnani s vysledky konkurence nebo dan¢ho oboru. Jedna se o maximaliza¢ni ukazatel, tudiz
zadouci je, abychom dosahovali alespoii pfiblizné stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor,
idealn¢ hodnoty vyssi. Pokud by tomu bylo naopak, tedy Ze se pohybujeme pod hodnotami
konkurence nebo oboru, jsme v fizeni dan¢ho ukazatele slabi.

e Doba obratu aktiv

Timto dalSim ukazatelem se dostdvame od ukazatelii obratu k ukazatelim doby obratu,
které jsou spolu ale tésn€ spojeny. Plati totiz, ze pokud se zvySuje obrat majetku, klesa jeho doba
obratu. Prvni zde uvedeny je ukazatel doby obratu aktiv. Vysledky vSech ukazatelli dob obratu se
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uvadéji ve dnech. Za trzby dosazujeme opét sumu trzeb z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb
a trzeb z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich dvou fadki z vysledovky), nikoliv soucet
vSech vynosovych fadkt z daného vykazu.

Celkova aktiva
Trzby /360

Doba obratu aktiv=

Interpretace: Ukazatel udava primérny pocet dntli, za které se obrati celkovy majetek
v trzby. Pokud by nam tedy vysla naptiklad hodnota 50, znamena to, ze primérné za 50 dni se
celkovy majetek obrati v trzby. Jak ale pozname, jestli to neni hodné? Opét musime ziskanou
hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele doby obratu aktiv je opét
jeho porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru. Jedna se o minimaliza¢ni ukazatel,
tudiz zadouci je, abychom dosahovali niz§i hodnoty nez konkurence nebo dany obor. Pokud by
tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme nad hodnotami konkurence nebo oboru, jsme v fizeni
daného ukazatele slabi.

e Doba obratu zasob

Tento ukazatel je druhym ukazatelem, ktery se pouziva pro vyhodnoceni efektivnosti fizeni
zasob podniku (tim druhym byl jiZ diskutovany obrat zasob). Efektivnost fizeni zasob se zlepsuje,
kdyz roste obrat zasob, ale klesa doba obratu zasob. Za trzby opét dosazujeme sumu trzeb z prodeje
vlastnich vyrobku a sluzeb a trzeb z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich dvou radku
z vysledovky), nikoliv soucet vSech vynosovych fadkl z daného vykazu.

Zasoby

Doba obratu zasob= ——————
Trzby /360

Interpretace: Ukazatel udava primérny pocet dnd, za které se obrati zdsoby v trzby neboli
jaky je primérny pocet dni, po které jsou zasoby na sklad¢€, nez se jich podnik ,,zbavi® prodejem
zékaznikovi. Pokud by nam tedy vysla naptiklad hodnota 35, znamena to, Ze praimérné za 35 dni
se zasoby podniku obrati v trzby neboli, Ze uplyne prumérné 35 dni mezi obstardnim a prodejem
polozky zasob. Jak ale pozname, jestli to neni dlouha doba? Opét musime ziskanou hodnotu
s néCim porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele doby obratu zésob je opét
jeho porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru. Jednd se o minimaliza¢ni ukazatel,
tudiz zadouci je, abychom dosahovali nizs§i hodnoty nez konkurence nebo dany obor. Pokud by

95



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme nad hodnotami konkurence nebo oboru, jsme v fizeni
daného ukazatele slabi.

e Doba splatnosti (inkasa) pohledavek

Ukazatel doby splatnosti pohledavek se pouziva k vyhodnoceni efektivnosti jejich fizeni.
Druhym pouzivanym ukazatelem je obrat pohleddvek, ktery tedy vySe v ramci ukazatelt
obratovosti diskutovan nebyl, nicméné jak jsme si jist¢ vSimli, kterykoliv ukazatel obratu
vybudujeme tak, ze do Citatele vzdy dosazujeme trzby a do jmenovatele tu polozku, jejiz obrat
chceme zjistit. Stejné tak jakykoliv ukazatel doby obratu vybudujeme tak, Ze do jmenovatele vzdy
dosazujeme denni trzby a do citatele polozku, jejiz dobu obratu chceme zjistit. Za trzby opét
dosazujeme sumu trzeb z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb a trzeb z prodeje zbozi (jedna se
o soucet hned prvnich dvou fadki z vysledovky), nikoliv soucet vSech vynosovych fadki z daného
vykazu.

Pohledavky

Doba inkasa pohleddvek =
Trzby /360

Interpretace: Ukazatel udava primérny pocet dnti, po které podnik musi ¢ekat, nez mu
zékaznici zaplati za dodané vyrobky nebo sluzby. Pokud nam tedy vyjde naptiklad hodnota 18,
znamena to, ze podnik primérné cekd 18 dni, neZ dostane od zdkazniki zaplaceno za to, co jim
prodal. Jak ale pozname, jestli to neni dlouhd doba? Opét musime ziskanou hodnotu s nécim
porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele doby splatnosti pohledavek
je opét jeho porovnani s vysledky konkurence nebo dané¢ho oboru. Jednd se o minimalizacni
ukazatel, tudiz Zadouci je, abychom dosahovali idealné nizs$i hodnoty nez konkurence nebo dany
obor. Pokud by tomu bylo naopak, tedy Ze se pohybujeme nad hodnotami konkurence nebo oboru,
jsme v fizeni daného ukazatele slabi.

e Doba splatnosti kratkodobych zavazki

Ukazatelem vyhodnocujeme, za jakou dobu podnik primérné hradi své kratkodobé
zavazky. Za trzby opét dosazujeme sumu trzeb z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb a trzeb
z prodeje zbozi (jedna se o soucet hned prvnich dvou fadkt z vysledovky), nikoliv soucet vSech
vynosovych fadka z daného vykazu.

Kratkodobé zavazky
Trzby /360

Doba splatnosti kratkodobych zavazki =
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Interpretace: Ukazatel udava primérny pocet dnli, za které se obrati celkovy majetek
V trzby. Pokud by nam tedy vysla naptiklad hodnota 80, znamena to, Ze primérné za 80 dni se
celkovy majetek obrati v trzby. Jak ale poznéme, jestli to neni pfilis kratkd doba? Opét musime
ziskanou hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Nejlepsi benchmark pro vyhodnoceni ukazatele doby splatnosti kratko-
dobych zavazki je opé€t jeho porovnani s vysledky konkurence nebo daného oboru. Pro podnik je
vyuziva bezliro¢ny dodavatelsky tvér. Tudiz Zadouct je, abychom dosahovali stejné nebo idealné
vy$si hodnoty nez konkurence nebo dany obor. Pokud by tomu bylo naopak, tedy ze se pohybujeme
pod hodnotami konkurence nebo oboru, tak konkurenti jsou si schopni vyjednat s dodavateli delsi
doby splatnosti. Na druhou stranu je ziejmé, ze zase extrémné dlouhé doby splatnosti vzniklé
v dusledku $patné platebni moralky, nejsou dobrym signalem pro véftitele.

Tabulka 3.6 Ukazatele aktivity

Ukazatel Typ kritéria Zadouci tedy je:
v Case s konkurenci/odvétvim
Obrat aktiv maximaliza¢ni rast vyssi hodnota
Obrat zasob maximalizacni rust vys$si hodnota
Doba obratu minimaliza¢ni klesat niz$i hodnota
aktiv
Doba obratu minimaliza¢ni Klesat nizsi hodnota
z4asob
Doba splatnosti | minimaliza¢ni Klesat nizsi hodnota
pohledavek
Doba splatnosti | maximaliza¢ni rast (ne ale | vySsi hodnota
kr. zavazkl v dasledku (ne ale v disledku
Spatné Spatné platebni
platebni moralky)
moralky)

Zdroj: Autorka

3.5.3.4 Pomérové ukazatele zadluZenosti

Pomérovymi ukazateli zadluzenosti posuzujeme nastaveni proporce vlastnich a cizich
zdroji pro financovani majetku podniku. Abychom zvySovali hodnotu podniku jako celku (ta je
totiz zakladnim dlouhodobym cilem podnikl v trzni ekonomice), tak kromé& zajisténi efektivniho
fizeni vySe zminénych oblasti je také nutné fidit kapitdlovou strukturu, nebot timto jejim
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efektivnim fizenim muzeme hodnotu podniku zvysSovat. Financovat cely majetek jen vlastnim
kapitalem je drahé a druhy extrém, tedy financovat v§e dluhem, ani neni mozny.

e Pomér vlastniho kapitalu a celkovych aktiv

Jedna se o vyjadfeni miry samofinancovéani. Je dopliikkovym ukazatelem k ukazateli
vetitelského rizika, ktery bude ve vykladu nasledovat. Je ziejmé, ze jejich soucet musi dat hodnotu
jedna, nebot’ plati, ze celkovy kapital je souctem vlastniho a ciziho.

Viastni kapital
Aktiva

Equityratio =

Interpretace: Ukazatel méfi, jaka ¢ast majetku podniku je financovéana vlastnimi zdroji.
Pokud by nam vysla naptiklad hodnota 0,45, zjistili jsme, Ze 45 % majetku je financovano vlastnimi
zdroji a ten zbytek, tedy 55 % cizim kapitalem. Jak ale zjistime, zda hodnota neni moc velké, nebo
mala? Znova pfipomindme, Ze obecné nechceme, aby bylo vlastniho kapitalu co nejvice (tedy co
nejvyssi hodnota tohoto ukazatele) a ciziho kapitalu co nejméné (tedy co nejnizsi hodnota ukazatele
vétitelského rizika). Pro vyhodnoceni musime tedy opét dosazenou hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Z vyse uvedeného textu by mélo byt jiz ziejmé, ze zadluzenost chceme
optimalizovat, nikoliv minimalizovat ani maximalizovat. Nicméné optimalni zadluZenost, kterou
si muze podnik dovolit, je u kazdého podniku jin4, jelikoz kazdy podnik si piijcuje za jinak draho,
u kazdého podniku maji vlastnici jiné poZzadavky na zhodnocenti jejich kapitalu, kazdy podnik je
schopen délat uplné jiné EBITy a podobné. Proto ani nemize existovat néjaké univerzalni
doporucena hodnota, kdy je zadluZenost optimalni a s ni potom porovnavat skutecn¢ dosazenou
hodnotu. Jak tedy vyhodnoceni skute¢né zadluZenosti provedeme? Pokud bychom to uméli, mohli
bychom pokrocilejSimi analyzami zjistit, zda si mtizeme dovolit zadluzenost niz8i/vyssi a dle toho
ucinit zavéry. Nicméné piedpokladdme, ze ne vSichni maji za sebou zizemi z financniho
managementu, aby mohli tuto moznost uvazovat. Musime tedy najit néjakou stale ptijatelnou
alternativu, jak lze vyhodnoceni provést a tou je porovnani skute¢né zadluzenost s vysledky
konkurence nebo oboru. A jelikoz jsme fekli, Ze zadluZenost chceme optimalizovat, méli bychom
se s vysledky pohybovat okolo hodnot konkurence nebo oboru.

o Ukazatel vétitelského rizika
Jedna se o vyjadfeni miry zapojeni ciziho kapitdlu ve financovani majetku podniku. Je
dopliikovym ukazatelem k ukazateli vyjadfujici miru samofinancovani.
Cizi zdroje
Aktiva

Debt ratio I. =
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Interpretace: Ukazatel méfi, jaka ¢ast majetku podniku je financovana cizimi zdroji. Pokud
by ndm vysla naptiklad hodnota 0,3, zjistili jsme, Ze 30 % majetku je financovano cizimi zdroji
a ten zbytek, tedy 70 % vlastnim kapitdlem. Jak ale zjistime, zda hodnota neni moc velka, nebo
mala? Pro vyhodnoceni musime opét dosazenou hodnotu s néim porovnat.

Vyhodnoceni: Hodnotu ukazatele chceme optimalizovat. Vyhodnoceni l1ze tedy provést
pomoci porovnani skute¢né hodnoty véfitelského rizika s vysledky konkurence nebo oboru.
A jelikoz jsme fekli, Ze zadluzenost chceme optimalizovat, méli bychom se s vysledky pohybovat
okolo hodnot konkurence nebo oboru.

e Pomér ciziho a vlastniho kapitalu

Tento ukazatel se také nékdy nazyva zadluzenost vlastniho kapitalu.

Cizi kapitadl
Debt equity ratio = e hapual ,ap ! C.l -
Viastni kapital

Interpretace: Ukazatel méfi, jaké mnozstvi ciziho kapitdlu pfipada na jednu korunu
vlastniho kapitalu. Pokud by ndm vysla naptiklad hodnota 0,6, zjistili jsme, Ze na jednu korunu

vlastniho kapitdlu ptipada 60 haléit cizich zdroju. Jak ale zjistime, zda hodnota neni moc velka,
nebo mala? Pro vyhodnoceni musime opét dosazenou hodnotu s né¢im porovnat.

Vyhodnoceni: Hodnotu ukazatele chceme optimalizovat. Vyhodnoceni lze tedy provést
pomoci porovnani skutecné hodnoty véfitelského rizika s vysledky konkurence nebo oboru.
A jelikoz jsme tekli, Ze zadluzenost chceme optimalizovat, méli bychom se s vysledky pohybovat
okolo hodnot konkurence nebo oboru.

e Ukazatel urokového kryti

Tento ukazatel davd do poméru zisk pred troky a zdanénim s ndkladovymi uroky, které
vznikaji v disledku zapojeni zpoplatnéného ciziho kapitalu do struktury financovani majetku.

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Interpretace: Ukazatel vyjadiuje, kolikrat EBIT pievySuje nakladové uroky, neboli jaké
mnozstvi EBITu pfipada na jednu korunu nakladovych troki. Pokud by ndm tedy vysla naptiklad
hodnota 3, znamena to, ze na jednu korunu nakladovych urokt ptipadaji 3 koruny EBITu.
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Vyhodnoceni: Pro vyhodnoceni 1ze vyuzit porovnani s vysledky konkurence nebo dané¢ho
oboru. Jedna se o maximaliza¢ni ukazatel, tudiz Zadouci je, abychom dosahovali alespon piiblizné
stejné hodnoty jako konkurence nebo dany obor, idealn¢ hodnoty vyssi.

Tabulka 3.7 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatel Typ kritéria Zadouci tedy je:

v Case s konkurenci/odvétvim

Equity ratio optimalizacni stabilni priblizné stejna
uroven hodnota

Veéftitelskeé riziko optimaliza¢ni stabilni pfiblizné stejna
uroven hodnota

ZadluZzenost optimalizacni stabilni priblizné stejna

vlastniho kapitalu uroven hodnota

Urokové kryti maximalizacni rust vys$$i hodnota

Zdroj: Autorka
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3.6 Portfolio analyza

V ramci portfolio analyzy budou predstaveny dvé analytické metody. Pajde o velice znamé
matice — Bostonska matice a GE matice, ozna¢ovana také matice McKinsey.

Na uvod této kapitoly je nutné zdiiraznit nasledujici. Ob¢é matice se v riiznych knihéch,
které se vénuji strategii, davaji do kapitoly vénované vnitinim zdrojim. Pomoci téchto matic se
hodnoti portfolio produktii vV ramci konkrétniho podniku — vtomto smyslu mysleno v ramci
strategické podnikatelské jednotky.

Piivodné vSak jsou obé metody ureny pro rozhodovani na urovni korporatni strategie.
Nejde o rozhodovani o produktech, ale o strategickych podnikatelskych jednotkach. To je vidét
I Znazvu druhé matice ,,matice GE*, kterou konzultantska spole¢nost McKinsey navrhla pro
koncern General Electric.

Z tohoto plyne 1 omezeni pii vyuziti téchto matic pfi rozhodovani o jednotlivych
produktech. Jsou navrzeny primarné pro velké korporace, které Casto budou v jednotlivych
odvétvich patfit mezi nejvétsi podniky. Pokud se dana matice vyuzije pro jiny typ podnikil, bude
interpretace vysledki pravdépodobné zkreslena.

3.6.1 Bostonska matice

Clanek o Bostonské matici publikoval Barry Hedley, feditel Boston Consulting Group Ltd.,
v roce 1977.

Ukézka Bostonské matice je uveden na obrazku niZe. Na osach je relativni trzni podil*’
atempo rastu trhu v procentech. Velikost kruznic zobrazuje velikost trzeb nebo jinou
zvolenoucharakteristiku (Hedley, 1977).

47 Relativni trzni podil je podil nasich trzeb za dany produkt nebo podnikatelskou jednotku a trzeb naseho
nejvetsiho konkurenta.
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Diivody pro vybér tempa ristu trhu

Dtivody pro vybér tempa rastu trhu jsou dva. Prvnim diivodem je pfedpoklad, ze vysoké
tempo rastu trhu umozni snadnéji ziskat podil na trhu. Pokud se podnik bude snazit zvysit sviij
trzni podil, v pfipadé malého rustu trhu to patrné povede ke snaze zvysit sviij trzni podil na ukor
neékoho z konkuren¢nich podnikd. V tomto piipadée to dale patrn¢ povede ke snizeni objemu trzeb
konkurentli. A to pravdépodobné povede ke konkurencnimu boji. Naopak pti vysokém rustu trhu
mize byt rist trzniho podilu zajistén vét§im ristem podniku ve srovnani s ristem konkurentd.
V tomto piipadé sice bude klesat trzni podil konkurenti, ale objem trZeb se jim sniZovat nemusi
(Hedley, 1977).

Druhym diivodem pro vybér tempa riistu je prilezitost pro investice. Rlistové trhy poskytuji
dobré pfrilezitosti pro investovani. Soucasné tyto riistové trhy slibuji potenciél lepsi navratnosti
investovanych prostredkil ve srovnani s trhy malo rostoucimi. Oba tyto diivody jsou dulezité pro
Cerpani efektti zkusenostni kiivky, ktera je zasadni pro dobrou ziskovost podniki (Hedley, 1977).
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Diivod pro vybér relativniho trzniho podilu

Divodem je opét efekt zkugenostni kiivky. Cim bude postaveni podniku lepsi ve srovnani
s jeho konkurenty, tim vétsi by meéla byt jeho marze jako efekt zkuSenostni kiivky. A jako
jednoduchy ukazatel tohoto postaveni je zvolen pravé relativni trzni podil. Relativni trzni podil je
na logaritmické stupnici. Diivodem je snaha o zobrazeni souladu s efektem zkuSenostni kiivky. Ma
to poukazovat na to, ze ziskové marze budou souviset s relativni konkuren¢ni pozici podnikd. Pro
rust odvétvi je pouzita linearni osa. U této charakteristiky se predpoklada, Ze pozitivni efekty ristu
odvétvi jsou linearni (Hedley, 1977).

Interpretace a vyuziti matice

Matice je rozdélena do 4 kvadrantl. Pro jednotlivé kvadranty jsou zvoleny ndzvy: otazniky,
hvézdy, dojné kravy a psi. Pro jednotlivé kvadranty jsou formulované urcité charakteristiky, ze
kterych vyplyvaji i doporuceni, jak se k témto produktiim nebo podnikatelskym jednotkdm chovat.

Hranice pro malé a velké tempo rustu trhu je 10 %. Hranice pro velky relativni trzni podil
je u rychle rostoucich trhii*® 1,5 a u malo rostoucich trhi*® 1 (Hedley, 1977).

Na tomto mist¢ je dobré konstatovat, Ze tyto hranice nejsou v ¢lanku uréeny nijak exaktné.
Neni prezentovan Zadny empiricky vyzkum, ktery by tyto hranice zdlvodnoval. Je konstatovéano,
ze hranice jsou urCeny na zaklad¢ zkusSenosti.

,Hveézdy* plsobi na trzich s vysokym ristem a maji velky relativni trzni podil. Tyto
produkty nebo podnikatelské jednotky hodné rostou a potifebuji, aby do nich management
investoval hodné penéznich prostiedkd. Protoze maji vysoky trzni podil, ¢asto generuji dostatek
vlastnich penéznich prostiedkti. Proto do nich Korporace ¢asto nemuseji investovat dalsi penézni
prostiedky, které generuji jiné podnikatelské jednotky. Pokud produkty v kvadrantu hvézd
nedokazi udrzet sviij trzni podil, Casto se piesouvaji do kvadrantu psi. To se Casto stane, pokud se
z téchto produkt ptilis brzy od¢erpavaji penézni prostiedky (Hedley, 1977).

,Dojné kravy* pisobi na trzich s nizkym rlistem a maji vysoky relativni trzni podil. V této
fazi vyvoje trhu neni nutné do téchto produktti ptili§ investovat. Naopak by tyto produkty mély
generovat vysoké zisky a penézni prostfedky. Prebytky penéz, které z dojnych krav plynou, maji
byt investovany do jinych produktt portfolia podniku (Hedley, 1977).

“8 Nad 10 %.
49 Pod 10 %.
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,,Psi® plsobi na trzich s malym ristem a maji maly relativni trzni podil. Protoze maji
Spatnou konkuren¢ni pozici, generuji 1 malé zisky. Nizkd mira ristu neumoziuje ziskat lepsi
konkurencni pozici, kterd by pfinesla dostate¢né dobré nakladové postaveni. Investice do téchto
produktti ¢asto prevysuji penézni toky, které generuji. Typickym doporucenim je tyto produkty
vytadit z portfolia (Hedley, 1977).

,»Otazniky* ptisobi na trzich s vysokym rlstem a maji maly relativni trzni podil.
Podnikatelské jednotky nebo produkty v tomto kvadrantu potiebuji velké investice, protoze jsou
Vv ristoveé fazi. Soucasné sami generuji maly objem penéznich prostfedkll. Pro otazniky jsou dvé
doporucené strategie. Prvni jsou velké investice, aby se produkty posunuly do kvadrantu hvézd.
Druhou alternativou je odprodej téchto podnikatelskych jednotek (Hedley, 1977).

Typicky dochazi k ptesunu podnikatelskych jednotek nebo produktl v ramci matice
Z kvadrantu otaznik1l, do kvadrantu hvézd, nasledné do dojnych krav a ptipadné pst. Z otaznik,
které se nestanou hvézdami, se pravdépodobné stanou psi. Z otaznikii je tfeba nékolik
podnikatelskych jednotek vybrat a podporovat je. Ostatni je vhodné prodat. Cinnost podnika-
telskych jednotek v kvadrantu psti se ma ukoncit (Hedley, 1977).

Strategickou implikaci této metody je zhodnoceni vyvazZenosti portfolia. Korporace by méla
mit ¢ast podnikatelskych jednotek v segmentu krav, které ji umoZni generovat dostatek penéznich
prostiedkit pro podporu vybranych otaznikii a hvézd. Pokud by naptiklad méla korporace
podnikatelské jednotky zejména v kvadrantu otaznikli a pst, velice pravdépodobné nebude mit
dostatek penéznich prostiedkti pro podporu vybranych podnikatelskych jednotek v kvadrantu
otaznikt. Ty se pravdépodobné piesunou do kvadrantt pst (Hedley, 1977).

Poznamky k Bostonské matici

Bostonska matice je velice znamy a v knihach ¢asto popisovany analyticky nastroj, jak jiz
bylo zminéno vySe. Pii pouziti v praxi vSak mlze mit interpretace vysledkl jen omezené vyuZiti.
Casto zmifiovany nedostatek Bostonské matice je vyuziti jen dvou charakteristik (tempo réstu trhu
a relativni trzni podil).

Problémy s vyuzitim jsou vSak i dalsi. Nekdy se jako vyhoda matice udava jednoduchost
sestaveni. To vSak nemusi platit, pokud se sestavuje matice pro produkty, a ne pro podnikatelské
jednotky. Tempo rustu trhu lze Casto zjistit. Problematické vSak mize byt zjisténi relativniho
trzniho podilu. Pokud se sestavuje matice pro korporaci, kdy jedna podnikatelské jednotka bude
strojirensky podnik, dals$i podnikatelskd jednotka bude mlékarna a dalsi podnikatelska jednotka
bude nabytkaisky podnik, vétSinou nebude problém nalézt udaje o trzbach nejvétsiho
strojirenského podniku na trhu, nejvétsi mlékarny a nejvetsiho ndbytkarského podniku a spocitat
relativni trzni podil. Pokud bude vSak bude mlékarna sestavovat Bostonskou matici a bude vyrabét
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tfeba maslo, tvaroh a jogurty, nebude snadné nalézt informace konkuren¢nich podnika o tom, jaké
maji trzby za tyto produkty, aby mohla mlékarna spocitat relativni trzni podily.

Dalsi problém pii interpretaci bude u malych a sttednich podniki. Kdyz budou tyto podniky
sestavovat Bostonskou matici pro své produkty, ve srovnani s nejveétsimi podniky v odvétvi bude
jejich relativni trzni podil vzdy velice maly. V grafu budou produkty zaneseny na pravou stranou.
Pohledem Bostonské matice ptijde o nevyvazené portfolio, protoze bude mit produkty v otaznikach
a psech. Ve skute¢nosti v§ak samoziejmé muize jit o produkty velice Gspés$né.

DalSim aspektem, ktery je dilezité zduraznit, je skutecnost, ze Bostonska matice uvazuje,
ze jednotlivé produkty nebo podnikatelské jednotky jsou na sob& nezavislé. Neuvazuje existenci
synergickych efektii. Pokud se vezme piiklad korporace, kdy jedna podnikatelska jednotka bude
napiiklad hut’ a jina bude strojirensky podnik, ktery vyrabi polotovary pro rizné podniky, bude zde
pravdépodobné existovat propojeni mezi t€émito podniky. Bostonsk4d matice nebere tyto mozné
vazby vvahu. To neni nutné brat jako slabou stranku této metody, jen je potieba tuto
charakteristiku vnimat. Nékteré korporace mohou mit své portfolio podnikatelskych jednotek

vvvvv

Pfi hodnoceni produktli nebo podnikatelskych jednotek je dale nutné nezapominat na
skutecnost, Ze jejich charakteristiky v jednotlivych kvadrantech jsou autorem obecné formulované.
Nemuseji platit univerzalné. Nékterd podnikatelskd jednotka umisténa v kvadrantu dojnych krav
nemusi generovat kladny penéZni tok. Soucasné produkt nebo podnikatelska jednotka umisténa
v kvadrantu pstt mize byt Gispé$nd a mize generovat kladné cash flow.

3.6.2 GE matice (Matice McKinsey)

Poradenskéa skupina McKinsey pfisla s dalsi z portfolio matic, kterd byla urend pro
koncern General Electric®®. Tato matice ma dvé zdkladni dimenze — atraktivitu odvétvi
a konkurenéni postaveni®l. Do kazdé této charakteristiky mohou vstupovat libovolné faktory, které
ovliviiuji atraktivitu odvétvi nebo konkurenéni postaveni.

Na obrazku nize je prezentovana jedna varianta GE matice.

50 Zde také byla uréena pro vyhodnoceni portfolia strategickych podnikatelskych jednotek.
51 Z hlediska ptivodniho uéelu je mysleno konkurenéni postaveni strategické podnikatelské jednotky.
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Obrazek 3.5 GE matice 2

Konkuren¢ni postaveni

A

Sklizet/
zbavit se

Sklizet/ Sklizet/
zbavit se | zbavit se

Atraktivita odvétvi

Zdroj: Hax & Majluf (1983), upraveno®?

Faktory, které ovliviiuji atraktivitu odvétvi jsou napiiklad velikost trhu, mira riistu trhu,
uroven konkurence, ziskovost odvétvi, mira regulaci v odvétvi a dalsi (Hax & Majluf, 1983).

Faktory, které ovlivituji konkuren¢ni postaveni jsou naptiklad trzni podil, vyjednavaci sila,
uroven zakaznického servisu, urovenn vyzkumu a vyvoje, financni zdroje, iroveni managementu
a dalsi (Hax & Majluf, 1983).

Pti konstrukci GE matice se vyberou faktory, které ovliviiuji atraktivitu odvétvi
a konkuren¢ni postaveni. Témto faktorim se nasledné piid€li vahy, které urcuji vyznamnost

52 Ve skriptech je uvedena varianta s doporu¢enymi piistupy v ramci jednotlivych kombinaci atraktivity
odvétvi a konkuren¢niho postaveni od autorti Haxe a Majlufa. U jinych autorti se miizeme setkat s podrobné&jsim
zpracovanim, kdy pro kazdy z deviti kvadrantt je formulovano doporuceni. Pro potieby skript je postacujici tato
varianta. Pro zajimavost 1ze odkazat na interaktivni prezentaci piimo na strankach spolec¢nosti Mc Kinsey:
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/enduring-ideas-the-ge-
and-mckinsey-nine-box-matrix

53 Oproti verzi uvedenych autorti jsou na obrazku prohozeny osy. V dané varianté to v§ak na interpretaci
nema vliv.
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daného faktoru pro atraktivitu odvétvi nebo konkuren¢ni postaveni. Nasledn€ se ohodnoti Groven
jednotlivych faktorti na stupnici 1-5. Cim lepsi uroven faktoru, tim lepsi znamka. Napiiklad pokud
je v ramci konkuren¢niho postaveni jako jeden z faktorti vybran trzni podil, podnikatelska jednotka
(nebo produkt), kterd ma dominantni postaveni na trhu dostane hodnoceni 5. Naopak podnikatelska
jednotka, kterda ma jen maly trzni podil bude hodnocena cislem 1. Nasledné se vyndsobi véha
faktoru s jeho hodnocenim a hodnoty se sectou pro danou dimenzi. Konkrétni podnikatelska
jednotka se nasledné zanese do grafu. Do grafu se zanese kruznice, kdy celkova velikost kruznice
udava velikost trhu. A vyse¢ kruznice udava podil podnikatelské jednotky na trhu (Hax & Majluf,
1983; Thompson & Strickland, 2003).

Tabulka 3.8 Ukdzka vypoctu hodnoty v matici GE

Faktor Vaha Hodnoceni | Soucin

Faktor 1 0,3 3 0,9
Faktor 2 0,7 5 3,5
Soucet 1| x 4,4

Zdroj: autor

V obrazku prezentujicim GE matici jsou v jednotlivych kvadrantech doporuceni pro
jednotlivé podnikatelské jednotky. Kvadranty v levém hornim rohu maji dobré konkurenéni
postaveni na atraktivnim trhu. Produkty nebo podnikatelské jednotky s nejlepSim postavenim (levy
horni roh s nejlep$im konkurenénim postavenim a atraktivitou) by se mély podporovat a podnik by
m¢él investovat do jejich ristu. Mezi ostatnimi podnikatelskymi jednotkami (podbarvené zeleng) je
tiecba si vybrat a nasledné do nich investovat a podporovat je. Z podnikatelskych jednotek na
diagonale (Zluté podbarvené) je tieba vybrat a tyto podporovat. Je tieba peclivé zvazovat jejich
potencial z hlediska atraktivity trhu a konkuren¢niho postaveni. V pravém dolnim rohu maji
podnikatelské jednotky $patné postaveni a nachdzeji se v neatraktivnich odvétvich. Doporu¢enim
bude vétSinou omezeni investic do téchto podnikatelskych jednotek a pfiprava na opusténi trhu
(Hax & Majluf, 1983; Thompson & Strickland, 2003).

Poznamky k matici GE

Pti konstrukci GE matice se opét nelze vyhnout subjektivnimu hodnoceni. Tato matice ma
veétsi potencial pro vyuziti, protoze neni striktné dano, které faktory musi mit analytik k dispozici.
Lze tedy zvolit ty, které podle jeho nazoru dobie charakterizuji konkurenéni postaveni nebo
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atraktivitu trhu a jsou soucasné k dispozici®*. Koncept matice GE je uzite¢ny i v piipadé, Ze neni
doveden do finalni grafické podoby matice. Nuti management podniku zamyslet se nad tim, které
faktory jsou vyznamné z hlediska atraktivity odvétvi a postaveni podniku. Toto zamySleni muize
byt uzitecné pro podniky vsech velikosti.

54 U Bostonské matice musel mit analytik k dispozici dva konkrétni faktory.
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Klic¢ova slova: VRIN, VRIO, portfolio analyza, zkusenostni ktivka, uspory z rozsahu,
hodnototvorny fetézec, Bostonska matice, GE matice, finan¢ni analyza, rentabilita, likvidita,
aktivita, zadluzenost.

Testové otazky

1) Finan¢ni analyza se pouziva k identifikaci:
a) hrozeb a silnych stranek
b) hrozeb a piilezitosti
C) prilezitosti a slabych stranek
d) silnych a slabych stranek
2) Mezi pomérové ukazatele nefadime ukazatele:
a) rentability
b) aktivity
¢) benchmarku
d) zadluzenosti
3) Vyhodnoceni ukazateld se provadi pomoci:
a) interpretace hodnot
b) vypoctu hodnot
c) doporuceni
d) porovnani hodnot
4) Finan¢ni analyza je analyzou:
a) pokladny podniku
b) ucetnich vykazi
C) zprav v tisku
d) firemnich katalogt
5) EBIT zjistime z:
a) rozvahy
b) vysledovky
c) stavu pokladny
d) zmény stavu pokladny
6) ROA zavisi na:
a) zadluZenosti
b) velikosti podnikového majetku
C) stavu penéz v pokladné
d) velikosti vlastniho kapitalu

109



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
LY e i Operaéni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

7) Doba splatnosti pohledavek zavisi na:
a) nakladech
b) stavu zavazki
d) vysi prodeji
8) ROA se vypocita jako:
a) EBT/aktiva
b) aktiva/EBT
c) EBIT/aktiva
d) aktiva/EAT
9) Likvidita je kritérium:
a) maximaliza¢ni
b) minimaliza¢ni
C) optimaliza¢ni
d) nelze jednoznacné urcit
10) Obrat zasob je slabou strankou, pokud je dosahovana hodnota:
a) nizsi neZ u konkurence
b) vyssi nez u konkurence
C) vy$si nez obrat aktiv
d) vyssi nez obrat pohledavek
11) ZkusSenostni kiivka udava souvislost mezi:
a) meznimi naklady a primérnymi naklady,

b) primérnymi naklady a kumulovanym mnozstvim produkce,

¢) meznimi ndklady a meznimi pfijmy,
d) celkovymi naklady a celkovymi vynosy.
12) Mezi primérni hodnototvorné ¢innosti patfi:
a) vyroba a provoz,
b) technologie,
¢) nakupni ¢innost,
d) infrastruktura podniku.
13) Mezi podpiirné ¢innosti patfi:
a) fizeni vstupnich operaci,
b) vyroba a provoz,
c) fizeni lidskych zdroji,
d) marketing a prode;j.
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14) Marze vznika v ramcei hodnototvorného fetézce:
a) jen z podpurnych Cinnosti,
b) jen z primarnich ¢innosti,
¢) z primarnich i podplrnych ¢innosti,
d) z vyroby a provozu a z technologie.
15) Na ose Bostonské matice je:
a) atraktivita trhu,
b) konkurencni postaventi,
¢) relativni trzni podil,
d) ziskovost podniku.

Spravné odpovédi: 1d, 2c¢, 3d, 4b, 5b, 6b, 7d, 8c, 9¢, 10a, 11b, 12a, 13c, 14c, 15c.
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4. Syntéza
4.1 SWOT analyza®>*®

SWOT analyza je jednou z nejznaméjSich metod strategické analyzy. SWOT je obdobné
jako u PESTEL analyzy akronym jednotlivych skupin faktort, které do SWOT analyzy vstupuji.
Jde o0 silné stranky ,S — strengths“, slabé stranky ,,W — weaknesses®”, pfilezitosti
,,O — opportunities, ohrozeni ,, T — threats®.

SWOT analyza patii do syntézy, protoze Cerpa z pfedchozich analyz. Vystupem analyzy
okoli jsou pftilezitosti a ohrozeni. Vystupem analyzy vnitinich zdroj a schopnosti jsou silné a slabé
stranky. SWOT analyza spociva v hledani vazeb a souvislosti mezi t€émito faktory.

Johnson et al. (2005, str. 148) konstatuji, Ze ,,cilem je identifikovat, do jaké miry jsou
soucasné silné a slabé stranky relevantni a schopné se vypofddat se zménami probihajicimi
V podnikatelském prostiedi®.

55 Autor skript mél v imyslu zminit i historii analyzy SWOT. Nepodafiilo se mu v§ak nalézt dostatecné
piesvédcivé a daveéryhodné zdroje, odkud by bylo mozné tuto informaci Cerpat. Je vSak mozné konstatovat, ze
historie SWOT analyzy neni jednoznacna.

% SWOT analyza patii podle nazoru autora skript do syntézy, protoZe &erpa z analyzy vnitfnich zdroji
a schopnosti a z analyzy okoli.
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Tabulka 4.1 Ukdzka SWOT analyzy

Silné stranky Slabé stranky
— [\ — [\l
< < < <
< < = =
= k= = =
%) %) 175! 78 D >
v v.. .. |Prilezitost 1 1 2 1 0 4 0
Prilezitosti -
PfileZitost 2 3 0 -1 2 3 -1
., Hrozba 1 2 1 -1 0 3 vl
Ohrozeni
Hrozba 2 0 1 2 1 4 0
Y+ 6 4 3 3
> - 0 0 -2 0

Zdroj: autor

Obecna ukazka mozného provedeni SWOT analyzy je na vySe uvedeném obrazku.

Autofi Johnson et al. (2005) navrhuji vyhodnocovat vazby mezi jednotlivymi faktory na
stupnici od 3 do —3°’. Pozitivni vazba znamen4, Ze siln4 stranka podniku miiZze vyuZit ptileZitost,
ktera se objevila v okoli, nebo pomiize eliminovat ohroZeni, které se objevilo. Déle pozitivni vazba
zaznamena, ze se vyvojem faktorl z okoli eliminuje slaba stranka.

Negativni vazba naopak znamend, Ze silna stranka bude eliminovana nebo zeslabena
vyvojem faktoru z okoli podniku. Nebo slaba stranka by neumoznila podniku piekonat problémy
se zménou v okoli (Johnson et al., 2005). %8

Johnson et al. (2005) upozoriuji, ze s provadénim SWOT analyzy jsou spojeny nékteré
problémy. Uvad¢ji dva hlavni:

57 Podle nazoru autora skript ¢asto stadi, aby vztahy mezi faktory byly zaznamenany na stupnici 1 az —1, ve
své podstat¢ tedy prostym znaménkem plus nebo minus, nebo nulou, v piipadé zadného vztahu.

%8 Autor skript by konkrétné negativni vazbu dal jesté v piipadé, Ze slaba stranka neumozni vyuzit
prileZitost. Slaba stranka bude jesté slabsi diky nepiiznivému vyvoji faktoru z okoli podniku. A silné stranka bude
zeslabena piisobenim faktoru z okoli podniku.
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e SWOT analyza bude obsahovat velice dlouhy seznam silnych a slabych stranek
a prilezitosti a ohrozeni. Je proto dulezité zduraznit, které faktory a vazby jsou
nejvyznamné;jsi.

e nebezpe¢im je piilisné zobecnéni®®,

Poznamky k provadéni SWOT analyzy

Johnson et al. (2005) varuji pied tim, aby provadéna SWOT analyza obsahovala pfili$
mnoho hodnocenych faktorti. K tomuto bodu je vhodné zdtraznit, ze do SWOT analyzy vstupuji
faktory identifikované v pfedchozich castech strategické analyzy. Nem¢lo by stat, ze pii analyze
se ndhle v ¢asti vénované SWOT objevi faktor, ktery nevyplyva z ptredchozich analyz. S varovanim
pted velkym mnozstvim faktori je mozné souhlasit. Naptiklad Sedlackova (2000) doporucuje
v ramci kazdé skupiny vyuzit 7-8 charakteristik.

Z jednotlivych ¢asti strategické analyzy ptirozené mize byt identifikovano velké mnozstvi
faktorti. Je tedy vhodné vybrat ty nejvyznamnéjsi, které vstoupi do SWOT analyzy. Zde ovSem
muze byt problém s vybérem téch nejvyznamnéjSich. Lze k nému vyuzit rizné metody, napf.
parového srovnani. Nebo analytik vybere ty nejvyznamnéj$i podle svého uvazeni. V obou
pfipadech vSak miiZze byt nebezpe¢i v tom, Ze vyznam né&jakého faktoru miize vyplynout az
Z posouzeni vazeb s ostatnimi faktory. Jednozna¢né doporuceni, jak se stimto problémem
vyportadat, vSak neexistuje.

Vyhodnoceni vazeb déla analytik nebo management podniku. Je samoziejmé, Ze toto
hodnoceni vazeb je subjektivni. Casto se miiZe stat, Ze dva riizni lidé budou mit na vzajemny vztah
mezi faktory rlizny nazor. To vSak v Zaddném piipad€é neni mozné brat jako slabou stranku této
metody. Divodem je skute¢nost, ze skute¢ny vztah, jaky se v budoucnosti mezi faktory vyvine, je
velice obtizné odhadnout. Zde je mozné pfipomenout, jak rozdilné jsou nazory odbornikil na
zéasadni témata jako je naptiklad pandemie covidu. Jedna ¢ast odborniki se ptiklanéla k ndzoru, Ze
je to bézné onemocnéni a neni nutné délat vyznamna preventivni opatfeni. Jind ¢ast odbornikt
naopak predikovala ¢erné scénaie v souvislosti s vyvojem pandemie.

59 Autoti Johnson et al. (2005) tento bod piili§ podrobné nerozebiraji. V tomto misté jde o to, aby konkrétni
faktory a konkrétni vazby byly zdivodnéné. Pfi strategické analyze konkrétniho podniku se n¢kdy sklouzava k tomu,
ze se uvadéji naptiklad obecné mozné silné stranky, napt. management podniku. Pti analyze je vSak nutné zdivodnit,
pro¢ je management konkrétniho podniku silné stranka. Toto tvrzeni je nutné dolozit konkrétnimi argumenty,
napfiklad konkuren¢ni podniky nemaji management s takovym vzdélanim, zkuSenostmi, népady, autoritou apod.
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Dalsim ptikladem je probihajici valka na Ukrajin€. Po zacatku valky se experti v této oblasti
omlouvali za to, ze se mylili. Vpad ruské armady na ukrajinské tizemi o¢ekaval malokdo z nich.

Tyto ptiklady jsou uvadény pro zdliraznéni skutecnosti, Ze vyvoj vétsiny faktorti a vyvoj
vazeb mezi faktory nikdo neznd. To je nutné pfijmout jako skutecnost. Proto je zadouci, aby se pfi
hodnoceni faktori v riznych analyzach a pii hodnoceni vazeb v ramci SWOT analyzy poskytoval
prostor pro razné nazory. Negativni nebo pozitivni vazba mezi faktory bude zalezet 1 na dalSich
faktorech. Proto je mozné do grafického zobrazeni v ramci tabulky uvést obé vazby doplnéné
komentafem v textu samotné analyzy. Tato variabilita pfisp&je k ptipravenosti podniku na to, co se
V budoucnosti mize stat.

411 Diagram SWOT analyzy

U Pearce Il & Robinsona, Jr. (2005) 1ze nalézt variantu SWOT analyzy, kde pro kombinace
jednotlivych skupin faktorii doporucuji zakladni strategie.

Obrazek 4.1 Diagram SWOT analyzy

Prilezitosti
ﬁk
Strategie Agresivni
turnaroundu strategie
Slabé stranky < > Silné stranky
Defens_lvm Strategie
strategie diversifikace
v

Hrozby

Zdroj: Pearce 1l & Robinson, Jr.(2005)
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Riustoveé orientovana strategie — Kvadrant vpravo nahofe je na prvni pohled nejvice
atraktivni. V okoli podniku se objevuje fada piilezitosti, které silné stranky podniku umoznuji
vyuzit (Pearce 1l & Robinson, Jr., 2005).

Diversifikacni strategie — v kvadrantu vpravo dole podnik se silnymi strankami se musi
vyrovnat s hrozbami plynoucimi z okoli. Podnik by mél vyuzit svoje silné stranky, aby pfisel
s novymi produkty nebo vstoupil na nové trhy (Pearce 11 & Robinson, Jr., 2005).

Strategie turnaroundu — v levém hornim rohu se objevuji rizné ptilezitosti pro podnik, které
je vsak obtizné vyuzit kvili slabym strankdm podniku. Podnik se musi snazit eliminovat slabé
stranky, aby mohl vyuzit pfileZitosti na trhu (Pearce Il & Robinson, Jr., 2005).

Defensivni strategie — levy dolni kvadrant piedstavuje nejméné ptiznivou situaci. Podnik
¢eli vyznamnym hrozbam v okoli podniku a soucasné u néj prevazuji slabé stranky (Pearce Il &
Robinson, Jr., 2005).

4.1.2 TOWS matice

TOWS matici Johnson et al. (2005) povazuji za jeden ze zpusobi, jak identifikovat sméry
dalsiho rozvoje na zakladé znalosti strategické pozice organizace. Tato matice je zalozena na matici
SWOT. V kazdé casti matice TOWS je uvedena moznost, ktera kombinuje rizné interni a externi
faktory.

Obriazek 4.2 Matice TOWS

Vnitini faktory

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
%’ , 90 — Strategické moznosti ,»WO* Strategické moznosti
% Generovat moznosti, které Generovat moznosti, které
= vyuZivaji silné stranky k vyuZivaji ptileZitosti k prekonani
& | Prilezitosti (O) | vyuziti prilezitosti slabych stranek
=
£4)
»J 1 — Strategické moZnosti »WT* Strategické mozZnosti
Generovat moznosti, které Generovat moznosti, které
vyuzivaji silné stranky, aby se | minimalizuji slabé stranky
Hrozby (T) podnik vyhnul hrozbam a vyhybaji se hrozbam

Zdroj: Johnson et al. (2005), upraveno
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4.2 Analyza zranitelnosti podniku

Riziko je neoddélitelnou soucasti podnikani. Riziko je mozné v kontextu strategie podniku
chapat jako métitelnou moznost odchylky od stanovenych strategickych cilt firmy, kdy jsou znamy
objektivni nebo subjektivni pravdépodobnosti scénaditt budouciho vyvoje a zdvaznost dopadu jejich
realizace ve vzajemné pii¢inné souvislosti (Andersen & Schroder, 2010). Tato kapitola popisuje
a vysvétluje cyklus fizeni rizik s diirazem na analyzu zranitelnosti podniku. Cilem fizeni rizik je
snizit rizika na akceptovatelnou mez a mit rizika pod kontrolou.

4.2.1 CyKklus Fizeni rizik

Problematika fizeni rizik je velice $iroka a podle oboru ¢innosti velice odli$nd, nicméné ve
své obecné podobé ptredstavuje fizeni rizik fadu ¢innosti, které 1ze rozdélit do urcitych fazi, které
se cyklicky opakuji, ptfi¢emz urcité fize se mohou prolinat i paralelné. Proces fizeni rizika
znazoriiuje Obrazek 4.3.

Obrazek 4.3 Cyklus rizeni rizik

Identifikace
rizik

‘ Sledovani

rizik Analyza rizik

\J

Zvladani Whodnoceni

rizik rizik
\ ]

Zdroj: vlastni zpracovani
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CykKlus fizeni rizik logicky postupuje od identifikace rizik a vytvofeni databaze faktora
rizika ptes selekci nejvyznamnéjSich rizik az k hledani a aplikaci vhodnych nastroji na eliminaci
rizik. Faze identifikace rizik, analyzy rizik a vyhodnoceni rizik se nékdy souhrnné nazyvaji
hodnoceni rizik (risk assessment). Posledni fazi je operativni fizeni rizika (risk monitoring)
spoCivajici v pribézném a neptetrzitém sledovani stavajicich i potencidlnich faktort rizika. Tato
faze, a€ je ve schématu znazornéna jako posledni, musi byt realizovana paraleln¢ s dal$imi fazemi
cyklu fizeni rizik.

Cyklus fizeni rizik je zakladem fizeni podnikatelskych rizik (ERM, Enterprise Risk
Management), ktery je definovan jako ,,proces ovliviiovany ptedstavenstvem, vedenim a dalSimi
pracovniky ucetni jednotky, uplatiiovany pfi stanovovani strategie a v ramci celého podniku, jehoz
cilem je identifikovat potencialni udalosti, které mohou mit na ucetni jednotku vliv, a fidit rizika
tak, aby byla v ramci jejiho rizikového apetitu, a poskytnout tak pfimétenou jistotu ohledné
dosazeni cilt ucetni jednotky.“ (Yilmaz & Flouris, 2017, s. 35). Principem ERM je holisticky
(celopodnikovy) podhled na rizika a jejich fizeni ve vzdjemnych souvislostech s podnikovymi
procesy a strategii.

4.2.1.1 Identifikace rizik

Nejprve je nutné vytipovat ta rizika, kterd maji nebo by potencionalné¢ mohla mit vliv na
podnik a jeho ¢innosti. Identifikace rizik (risk identification) je logicky prvnim krokem cyklu fizeni
faze a uspéch procesu fizeni rizik zavisi na jejim peclivém zpracovani. Narocnost spociva i v tom,
ze se nejedna o jednorazovou akci, ale o prubéZzné hledani novych rizik. Pro tuto fazi je nezbytna
urcitd mira kreativity. Rizika nelze identifikovat jen na zékladé¢ pfedchozich zkuSenosti, protoZe se
budoucnost miize vyrazné od minulosti odliSovat.

Vychozim bodem této faze je rozclenéni podnikatelské cCinnosti do dil¢ich aktivit
a stanoveni oblasti zranitelnosti a potencidlnich problémi. Je poteba brat v ivahu nejen interni
rizika, ale také rizika externi. Vysledkem této faze by mél byt pisemné zpracovany piehled vSech
rizikovych faktord, tj. vytvoreni tzv. katalogu rizik. Katalog obsahuje pouze portfolio rizik bez
ohledu na pravdépodobnost jejich vyskytu.

V katalogu rizik mé kazdé riziko svoji kartu. Riziko je zatfazeno do urcité kategorie rizik
(Grasseova et al., 2012, s. 143):

e Vngjsi hrozby — politické, ekonomické, socidlni, technologické, legislativni, ekologické
hrozby (vystup z PESTLE analyzy).

e Vnitini hrozby — procesni (projektové) hrozby, persondlni hrozby, vécné hrozby (vystup
Z analyzy vnitiniho prostfedi organizace).
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Nasledné je uveden vlastnik rizika, tedy obvykle vedouci pracovnik, ktery nese
odpovédnost za ¢innost, proces nebo ¢ast organizace. Dale je uveden popis rizika, jsou popsany
priciny rizika a aktiva organizace, kterd se nachéazeji v hodnocené oblasti dopadu rizika na
strategické i provozni Grovni organizace.

V praxi se pouziva nékolik vice ¢i méné slozitych nastroji identifikace rizikovych faktort.
Je vhodné kombinovat vice nastroji najednou. Strategickd analyza je jednou z klicovych metod
pro identifikaci rizik.

Predpokladem uspéchu firmy je definovani strategie, kterd by méla byt detailné
zpracovanym planem vedoucim k dosazeni pozadovanych vysledkt. Pribézné musi byt provadéna
analyza vnitiniho i vnéj$iho prostiedi firmy s cilem véas identifikovat zmény, ke kterym dochézi
a nasledné jim pfizpulsobit strategii firmy. Strategicka analyza postihuje jak interni faktory firmy,
tak prostfedi, v némz firma funguje, a oborové okoli podniku.

Syntetickou Casti strategické analyzy je SWOT analyza, kterd poskytuje vycet relevantnich
silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb ovliviyjicich strategické cile podniku. Jako
vnitini rizika lze chapat slabé stranky podniku, které jsou limitujicim faktorem dosazeni
strategickych cilii. Vngj$imi riziky jsou pak hrozby (obrazek 4.3).

V odborné literatufe neexistuje jednotny systém klasifikace rizik. Rlzni autofi seskupuji
rizika podle své vlastni typologie. Naptiklad Smejkal a Rais (Smejkal & Rais, 2013, s. 123-125)
Cleni rizika na vyrobni (ohrozeni vyrobniho procesu a jeho vysledk®), technickd (selhani stroja
a zafizeni), ekonomicka (nakladova rizika neptiznivé ovliviwyjici vysledek hospodateni), trzni
(netispéch produkti na domacich ¢i zahrani¢nich trzich), financni (nedostupnost zdroju
financovani a neschopnost splatit zavazky fadné a v€as) a politickd (naptiklad valky, nepokoje,
regulace odvétvi). Dale rozlisuji rizika neoviivnitelna (politicka, hospodaiska, obchodni, fiskalni
ajind opatieni statu, vnitropolitickd situace a situace ve svété, vlivy globdlni ekonomiky
a podobn¢) a ovlivnitelna (ktera miize manazer snizovat ¢i ¢astecné odstranit), staticka (ztraty,
jejichz pticiny se nachazeji mimo zmény v ekonomice, napiiklad v ptirodnich nebezpecich nebo
nepoctivosti jednotlivell) a dynamickd (maji pti¢inu ve zménach v okoli firmy a ve firmé¢ samé¢),
Cistd (situace, které znamenaji pouze moznost ztraty) a spekulativni (Situace, kdy existuje moznost
ztraty nebo zisku).

Obdobnou typologii nabizeji i Fotr a Hnilica (2014, s. 20-22). Pojem spekulativni riziko
nahrazuji pojmem podnikatelské riziko. Z hlediska urovné fizeni tito autofi rozliSuji rizika
strategickda (objeveni novych technologii, vyznamné zmeény trhu, rychlé zmény preferenci
zakaznikl) a operacni (rizika spojena s jednotlivymi vyrobnimi operacemi, riziko nevhodnych ¢i
chybnych firemnich procest aj.).
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Navic uvadéji velmi casto pouzivané kategorie systematické a nesystematické riziko.

o Systematické riziko je riziko vyvolané spole¢nymi faktory a postihujici v rizné
mife vSechny hospodaiské jednotky, resp. oblasti podnikatelské Cinnosti. Zdrojem
systematického rizika jsou napf. zmény penézni a rozpoctové politiky, zmény
danového zakonodarstvi, celkové zmény trhu“ (Fotr & Hnilica 2014, s. 20).
Systematické riziko, které se n¢kdy oznacuje jako riziko trzni, neni vzhledem
k plosnému puisobeni diverzifikovatelné. Prikladem systematického muze byt
nariist cen energii a pohonnych hmot nebo zvySovani urokovych sazeb centralni
bankou. Systematicka rizika lze identifikovat makroekonomickou analyzou v rdmci
PESTLE analyzy.

e _Riziko nesystematické (jedinecné, specifické) je riziko, které je specifické pro
jednotlivé firmy, resp. jejich aktivity. Zdrojem takového rizika muze byt napft.
odchod kli¢ovych pracovnikll firmy, selhdni vyznamného subdodavatele, vstup
nového konkurenta na trh, havarie vyrobniho zafizeni aj.“ (Fotr & Hnilica 2014,
S. 20). Nesystematické riziko, nékdy nazyvano také vnitini riziko, ma spiSe
mikroekonomicky charakter a 1ze ho zmirnit diverzifikaci. Je mozné tato rizika
identifikovat v ramci analyz vnitiniho prostiedi organizace.

Fotr a Hnilica (2014) rozliSuji také rizika primdrni a sekundarni. ,,Sekundarni riziko je
vyvolano pfijetim urc¢itého opatfeni na sniZzeni primarniho rizika tvofené¢ho vSemi vysSe uvedenymi
faktory. Ptikladem sekundéarniho rizika miZze byt riziko spojené s existenci odliSné podnikové
kultury pfi vytvofeni spoleéného podniku se zahrani¢nim partnerem, ktera mize byt piic¢inou jeho
neuspéchu (pfitom tvorba spole¢ného podniku byla opatienim orientovanym na oslabeni rizika
primarniho, napf. vstupu na zahrani¢ni trh).“ (Fotr & Hnilica, 2014, s. 21).

V souvislosti se zvySenym akcentem na zmirnéni dasledkti klimatickych zmén nartista
vyznam environmentdlnich rizik v podobé mozného poskozeni zivotniho prostiedi, zptisnénych
standardd vyrobnich procest vzhledem k pravnim ptedpisii v oblasti ochrany Zivotniho prostredi,
dani spojenych s vyuzivanim neobnovitelnych zdrojl aj.

Alternativni typologii rizik uvadi Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
(OECD, 2000, s. 17), ktera rozliSuje rizika vyrobni, ekologicka a trzni. Samostatné rozliSuji
regulacni/institucionalni rizika, kterd vyplyvaji ze statnich zadsaht do urcitého odvétvi (naptiklad
zemédélstvi nebo energetiky).
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4.2.1.2 Analyza rizik

Analyza rizik pfirozen¢ navazuje na fazi identifikaci rizik s cilem urcit vyznamnost rizik
s ohledem na jejich pficiny a zdroje. Vysledkem analyzy rizik je odhad trovni jednotlivych rizik
podle ocekavané pravdépodobnosti jejich vyskytu a zédvaznosti jejich dopadu na strategické cile
organizace (Yilmaz & Flouris, 2017, s. 39).

Analyza rizika je ndrocna faze cyklu fizeni rizik, pfedevSim z hlediska znalosti
matematicko-statistickych metod a oblasti, kterych se rizika tykaji. Matematicko-statisticka
a pravdépodobnostni analyza je principem tzv. analytickych odhadd, které vychdzeji zpravidla
z modelovani jevi a aplikace stochastickych simula¢nich metod, napiiklad Monte Carlo.
Kvantitativni metody analyzy rizika vyuzivaji tzv. rizikové modelovani. Modely rizik pomahaji
ridit rizika tim, Ze je rozkladaji a vyjadiuji v matematickych terminech. Modely se li§i metodikou,
predpoklady, vstupnimi daty a slozitosti, ale vSechny vytvafeji v zdsadé¢ podobny vystup —
rozdeleni pravdépodobnosti rizikového faktoru. Lam (2017, s. 274-275) uvadi tfi ptiklady
rizikovych modelt.

e Modely trzniho rizika zkoumaji expozici vii€i potencidlni ztraté v dasledku zmén
trznich cen (tj. Grokovych sazeb, ménovych kurzl, cen akcii a cen komodit
a energii). Nejbézngjsim modelem trzniho rizika zstava Value-at-Risk (VaR).
Finan¢ni krize v roce 2008 vSak odhalila fadu nedostatki tohoto modelu, a proto jej
manazefi fizeni rizik nahradili nebo rozsifili o model ocekavaného schodku
(Expected Shortfall, ES), ktery nékteré jeho nedostatky fesi.

e Modely uverového rizika existuji ve Ctyfech variantach: uvérovy scoring (credit
scoring), ktery odhaduje o¢ekavanou €etnost defaultu v ur¢itém ¢asovém okamziku;
uveérova migrace (credit migration), kterd zkouma, jak se tvérova kvalita expozic
méni v pribéhu ¢asu; uveérova expozice (credit exposure), ktera odhaduje uvérovy
ekvivalent uvérovych transakci, a modely avérového portfolia (credit portfolio),
které hodnoti profil rizika a vynosnosti portfolia véra.

e Modely operacniho rizika ptedstavuji potencialni ztraty zpiisobené nedostateCnymi
nebo selhavajicimi internimi procesy, lidmi a systémy nebo vn&jSimi udalostmi.
Nejbéznéjsim z nich je piistup LDA (Loss Distribution Approach), ktery odhaduje
samostatnd rozdéleni pravdépodobnosti a zdvaznosti ztrat a agreguje je.

V piipadé absence historickych dat pro tvorbu modelu je vhodné&j$i pouzit empirické
odhady zaloZené na zkusSenosti (Tichy, 2006, s. 151). Optimalni je proto pouzit metodu expertniho
hodnocenti, ktera spo¢iva v odborném posouzeni vyznamnosti rizikovych faktord specializovanymi
pracovniky.
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Principem metody expertniho hodnoceni je semikvantitativni analyza, pii které jsou ke
kvalitativni (slovni) stupnici piifazeny odpovidajici ¢iselné hodnoty. Pod ur¢itym ¢iselnym skore
si tak lze predstavit konkrétni charakteristiku rizika. Nevyhodou semikvantitativni analyzy rizika
muize byt neadekvatni volba ¢iselnych hodnot vzhledem k slovnimu popisu rizik zejména pii
mozném vyskytu extrémnich hodnot.

Urovet rizika se posuzuje podle &tyf dimenzi (Lam, 2017, s. 263), pfi¢emz prvni dvé
dimenze se pouzivaji ke konstrukci matice rizik.

e Pravdépodobnost realizace rizika. Pro kazdé riziko je odhadnuta pravdépodobnost jako
pramér z odhadl expertl nebo kazdého ¢lena projektového tymu.

e Zavaznost dopadu rizika v ptipad¢ jeho realizace. Pro kazdé riziko je nutné zaroven urcit
velikost dopadu, pokud nastane, a pravdépodobnost jeho vyskytu.

e Zranitelnost: nachylnost k rizikové udalosti.

e Rychlost nastupu: délka doby mezi vyskytem rizikové udalosti a okamzikem, kdy ovlivni
organizaci.

Tyto dimenze spolu ¢asto souviseji. Naptiklad ¢im je organizace zraniteln&jsi viici rizikové
udalosti, tim vétsi je jeji dopad. Stejné tak miiZe mit na spolecnost souhrnny dopad vice rizikovych
udalosti. Proto je tak diileZité mit zdokumentovanou taxonomii rizik. Organizace mize vyhodnotit
vzajemné pusobeni rizik tim, ze jednotlivé rizikové udélosti seskupi do SirSich kategorii a bude
studovat jejich souhrnné ucinky.
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Obrazek 4.4 Schematické zndazornéni logiky identifikace hrozeb
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Bodovou $kalu je mozné napiiklad formulovat nasledujicim zptisobem (Tabulka 4.2).

Tabulka 4.2 Bodova skala hodnoceni zavaznosti a pravdépodobnosti dopadu

Pocet bodu | Zavaznost dopadu Pravdépodobnost vyskytu

1 Zanedbatelna (S8koda do 5 mil. K¢) Témér nemozna (1 az 20 %)

2 Malo vyznamna (Skoda 6 az 20 mil. K<) Vyjimeéné mozna (21 az 40 %)

3 Vyznamnd (Skoda 21 az 40 mil. K¢) Bé&Zzné mozna (41 az 60 %)

4 Velmi vyznamna (Skoda 41 az 70 mil. K&) | Vysoce pravdépodobna (61 az 80 %)
5 Kriticka (Skoda vétsi nez 70 mil. K¢) Hranicici s jistotou (81 az 100 %)

Zdroj: Upraveno podle Grasseova a kol. (2012, s. 163).

Vysledna uroven rizika je soucinem pravdeépodobnosti a zavaznosti dopadu rizika.
Doporucuje se velikost dopadu a pravdépodobnost uspoiadat do matice rizik (obrazek 4.5).

Obriazek 4.5 Matice rizik

Dimenze Pravdépodobnost | Témér Vyjimeéné | Bézné Vysoce Hraniéici
nemo¥nia | morna mozna pravdépodobna | s jistotou

Zavaznost Body 1 2 3 4 5

Zanedbatelna | 1

Malo 2

vyznamna

Vyznamna

Velmi

vyznamna

Kriticka 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Néroc¢nost této metody spoc¢iva zejména v nutnosti zajistit si odpovidajici experty. Vzdy se
musi jednat o pracovniky, ktefi maji potfebné znalosti a zkusSenosti v oblastech, kam jednotliva
rizika spadaji.
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4.2.1.3 Vyhodnoceni rizik

Vyhodnoceni rizik (risk evaluation) spociva v uréeni ptijatelnosti ¢i nepiijatelnosti ur¢ité¢ho
rizika na zaklad¢ vysledkl analyzy rizika, stupné tolerance k riziku, rizikového apetitu a rizikové
kapacity. Pfi hodnoceni rizika je tfeba vzdy vychazet z konkrétni situace (ochota podnikatele
pfijimat riziko, velikost a finan¢ni stabilita podniku atd.).

Principem vyhodnoceni rizik je prioritizace rizik vzhledem k ochoté riziko podstoupit
a vypotadat se s jeho disledky. Na zaklad¢ souhrnnych vysledki hodnoceni rizik by spole¢nost
méla vénovat pozornost pouze 10 rizikim. Ve skute¢nosti mize kazda podnikové jednotka nebo
funk¢ni oblast urcit sva vlastni top rizika a spole¢n¢ sledovat vSechna kli¢ova rizika zaznamenana
v procesu hodnoceni rizik. Je vSak uzite¢né vytvofit seznam prioritnich rizik na Grovni podniku
(Lam, 2017, s. 266). Prioritizace porovnava vysledky analyzy rizika se stupném tolerance k riziku,
rizikovym apetitem a rizikovou kapacitou.

e Stupeii tolerance k riziku je odhad prahu piijatelnosti k riziku odvozeného z funkce uzitku.
Rozlisuji se tii zdkladni stupné tolerance k riziku (Tichy, 2006, s. 132):

o averze Kkriziku — rozhodovatel ma zajem potlacit v§echny hrozby tak, aby ztraty
Z jejich realizace byly minimalni,

o reverze kriziku — rozhodovatel vyhledava rizika (zejména spekulativni rizika),
vyuziva hrozby a ucastni se rizikovych projektt s vidinou vyssiho ocekavaného
vynosu,

o indiference k riziku — rozhodoval se nezajima o riziko vysledku ¢innosti, ale ma
zajem jen na oekavaném vynosu.

e Rizikovy apetit je troven rizika, kterou je organizace ochotna akceptovat pfi plnéni svych
cili, nez se ukaze, Ze je nutné pfijmout opatfeni ke snizeni rizika. Pfedstavuje rovnovahu
mezi potencidlnimi piinosy inovaci a hrozbami, které zmény nevyhnutelné piinaseji.
Norma ISO 31000 pro fizeni rizik hovoii o ochoté riskovat jako o "mnozstvi a typu rizika,
které je organizace piipravena sledovat, zachovat nebo piijmout" (ISO 31000).

e Rizikova kapacita. Rizikova kapacita oznacuje maximalni miru rizika, kterou je organizace
schopna tolerovat. Kapacita rizika by méla byt stanovena na zacatku procesu fizeni rizik;
bude pouzita béhem analyzy rizik a bude fidit vybér vhodnych reakci na rizika. Na rozdil
od rizikového apetitu neni rizikova kapacita zalozena na pocitech rozhodovatele ohledné
rizika ani na subjektivni ochoté riziko tolerovat. Misto toho se vztahuje k tomu, jak velké
riziko si organizace miuize dovolit podstoupit vzhledem k jeji finanéni situaci. Limit ztraty
je obvykle vyssi u rizikové kapacity nez u rizikového apetitu.
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Ve fazi hodnoceni rizik je tedy nutné stanovit piijatelnou miru rizika, tj. ktera aroven
rizika je jeSté prijatelna a ktera jiz ne (Tabulka 4.3).

Tabulka 4.3 Hodnoceni rizik

Uroven rizika

Skupina rizik

Piiklad hodnoceni rizik

lazs

Bézna rizika

Rizika jsou pfijatelna, tolerujeme je a dale
sledujeme.

6azl5 Vyznamna rizika Rizika jsou pfijatelna a zvladame je aktivné
vhodnymi ofensivnimi nebo defensivnimi
nastroji.

16 az 25 Kli¢ova rizika Rizika jsou nepiijatelnd a mohou ohrozit

zivotaschopnost organizace. Prioritn€ se na
n¢ zamétujeme vhodnymi ofensivnimi nebo

defensivnimi  néstroji,

piipadn¢ takto
rizikovy projekt ptredem neschvalime.

Zdroj: upraveno podle Grasseova a kol. (2012, s. 163).

4.2.1.4 Zvladani rizik

Faze zvladani rizik je soucasti managementu rizika. Jak vyplyva z ptedchoziho textu, je

risk management interdisciplinarnim oborem a je v praxi ndro¢ny na kvalifikaci a schopnosti

podnikatelti a manaZerd. Neexistuje univerzalni recept na zvladani rizik a predpokladem uspéchu
je zvazovani a vzajemna komparace vice nastroji risk managementu najednou v zavislosti na
konkrétnich podminkéch, ve kterych podnik ptisobi.

Metody sniZovani rizik lze rozd¢lit do dvou zakladnich skupin:

e ofenzivni a

e defenzivni.

Ofenzivni postupy se soustied’uji na prevenci rizika, tj. na eliminaci pfi¢in vzniku rizika.
Cilem je sniZit pravdépodobnost vyskytu rizikovych situaci s nepfiznivymi efekty a snizit velikost
nepiiznivych efektil. Pfikladem ofenzivniho pfistupu je uzavieni dlouhodobého kontraktu na nakup
suroviny za pevn¢ sjednanych podminek. Odborna literatura doporucuje tii zadsady ofenzivniho
fizeni (Smejkal & Rais, 2013, s. 133).

e Spravna volba rozvojové strategie podniku a jeji sprdvna implementace ve firmé
(konkuren¢ni vyhoda). Pfedpokladem spravné volby strategie je kvalitné provedena

strategickd analyza.

e Preference a rozvoj silnych stranek firmy (udrzeni a rozvoj strategické vyhody).
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e Snaha o dosazeni pruznosti ve smyslu rychlé reakce na zmény ve vnitinim prosttedi firmy
a v jejim okoli.

Defenzivni postupy snizovani rizika se orientuji na sniZzeni neptiznivych dusledka vyskytu
rizikovych situaci. Plsobi tedy ex-post a maji charakter ndpravnych opatfeni. Ptikladem
defenzivniho postupu je pojisténi, které samo o sob€ nesnizi pravdépodobnost realizace rizika, ale
pomuze ex-post zmirnit ztraty poté, co se riziko projevi.

Alternativnim zptisobem klasifikace strategii zvladani rizik je koncept 4T — Take, Treat,
Transfer, Terminate (Tichy, 2006, s. 229).

e Take (prevzeti rizika, retence rizika) spociva v kryti rizika z vlastnich rezerv. Projevem této
strategie jsou také védomé zadna opatfeni, coz je vSak neznamena zanedbani nebo
podcenéni rizika. Strategie ,, Take* je typicka pro bézna rizika s malo zavaznymi dopady.

e Treat (oSetfeni rizik) je strategii aktivniho boje proti riziku formou prevence, diverzifikace
nebo alokace. Preventivni zplsob oSetfeni rizik spoéiva ve snizeni pravdépodobnosti
projevu rizika jeSt¢ pfedtim, nez nastane. Piikladem muze byt v zemédé€lstvi volba
rezistentnich odrad vii¢i skiidctim nebo nedostatku srazek. Diverzifikace je rozlozeni rizika
na do vice aktiv, ¢innosti ¢i projekta tak, aby vzrust nékterych rizik zpisobil pokles jinych
rizik v portfoliu tak, ze se celkové riziko zmensSi. Ptikladem muZe byt diverzifikace
investi¢niho portfolia. Alokaci se rozumi rozmisténi rizik tak, aby se dala ¢inn€ ovladat
(centralizace, decentralizace).

e Transfer (pfeneseni rizika) je pfesun rizika za Uplatu na tfeti osobu nebo sdileni rizika.
Ptikladem je pojisténi. Transfer rizika je vhodnou strategii pro malo pravdépodobna
a vysoce zavazna rizika.

e Terminate (vyhnuti se riziku) je strategie eliminace rizika ukonc¢enim rizikovych ¢innosti,
pfipadné jejich nezahdjenim. Je typickou volbou pro vysoce zavazna a vysoce
pravdépodobna rizika. Dlouhodobé vyhybani se riziku neni pfistup zabezpecujici firmeé
trvaly rast.

V rdmci procesu zvladani rizik je vhodné ke kazdému vyznamnému a klicovému riziku
uvést moznost zvladani rizika v podobé konkrétnich opatieni (Tabulka 4.4).
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Nazev rizika Skupina rizik Moznost zvladani rizika

Riziko poskozeni Kli¢ova rizika Technologické néstroje (instalace

urody ovoce protikroupovych siti), pojisténi Grody proti
kroupami riziku krupobiti

Rostouci doba Vyznamna rizika Vyuziti bankovnich zaruk nebo

inkasa pohledavek dokumentarniho akreditivu.

od zahrani¢nich

odbératelt

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptiklad rizik identifikovanych ve spolecnosti Kofola a reakce na né¢ (Kofola, 2022).

e Trend zdravého zivotniho stylu

®)
®)
®)

postupna pfeméena vyrobki na zdravé inovace bez konzervacnich latek,

podpora zdravého zivotniho stylu,

reformulace — proces zmény obsahu cukru ve vyrobku (ochucena Kofola LessMore
ma o 30 % mén¢ cukru, nova Royal Crown Cola bez cukru),

vice zdravych napoju (vody, détské napoje) s niz§im obsahem cukru ve srovnani s
ostatnimi konkurenty a napoje s vytazky z bylin a stromil (dzusy UGO, ochucené
napoje Rajec, fresh napoje),

napoje se stévii (pfirodni sladidlo — bez kalorii) — Kofola bez cukru, Jupik se stévii,
horké plnéni a aseptickd linka umoZiujici vyrobu novych vyrobkld bez
konzervacnich latek (naptiklad: napoje s vysokym obsahem ovoce, funkéni napoje),
pouziti vysokotlaké technologie (pascalisation) — v§echny nutri¢ni hodnoty ovoce
a zeleniny v nasich 100% dZusech zlstavaji zachovany,

kategorie vody a malé baleni zamétfené na pfirozenou eliminaci piijmu cukru pro
spotiebitele,

nutri¢né bohaté vyrobky,

pritomnost v segmentu bylinek, ¢ajovych a kavovych smési a pouzivani vlastnich
bylinek z certifikovanych BIO lokalit v blizkosti zavodu.

e Rostouci tlak vetejnosti na udrzitelnou vyrobu a produkty.

©)

eliminace uhlikové stopy (zelena energie, nakladni automobily na CNG, projekt
kompenzace CO2e), sméfujici k uhlikové neutralité v roce 2030,

spolupréce s dodavateli, zejména s mistnimi zeméde¢lci,

100% recyklovatelnost a biologicka rozlozitelnost oballl a ekologicka modulace,
podpora zalohového systému na vratné PET lahve a plechovky,
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o eliminace obalil (navrzené vyrobky, zaméteni na kategorii sirupti, velkoobjemové
obaly, opakovan¢ pouzitelné vratné obaly),

o uplatiovani ekologické kancelarské a provozni politiky,

o vratné sklo v maloobchod¢ (projekt "Cirkulka"),

o eliminace jednorazovych obali.
e Konsolidace maloobchodu

o posilovani znacek, aby byly pro maloobchodniky dilezité;si,
zam¢fit se na podminky spoluprace s maloobchodniky,
spravna taktika baleni/kanald,
otevieni vlastni maloobchodni sit€¢ UGO Freshbars & Saladbars,
zaméteni na elektronicky obchod,
vstup na trh 1ékaren prostfednictvim spole¢nosti LEROS.

O O O O O

Zmirnénim riziko nemusi zcela zmizet, ale snizi se jeho pravdépodobnost nebo zavaznost.
Riziko, které zbylo po implementaci protirizikovych opatfeni, se nazyva rezidualni riziko.
Rezidualni riziko by mélo byt zdokumentovdno a monitorovano, zda nedochéazi k ristu jeho
vyznamnosti.

4.2.1.5 Sledovani rizik

Sledovani rizik (risk monitoring) je posledni fazi cyklu fizeni rizik. Slovo ,,posledni®, je
vSak velice zavadéjici a nepfesné, nebot’ tato faze zahrnuje pribézné a neptetrzité monitorovani
a vyhodnocovani rizikovych faktorti uvniti podniku i v jeho okoli. Sleduji se nejen zjevné rizikové
pfed vyskytem krize je moZzné vysledovat signdly, které zvySuji pravdépodobnost realizace
nepiiznivé udalosti. Pe€livy monitoring proto umoznuje vytvofit systém, ktery varovné signaly
vcas rozpozna a krizi bude mozné 1épe zvladnout. Pfiznaky krizi 1ze napiiklad monitorovat tak, Ze
se stanovi minimalni a maximalni limity pfipustnosti pro dany ukazatel. Pokud je hranice
prekrocena, spusti se varovny mechanismus.

Proces monitoringu rizik musi prostupovat celym podnikem (pracovnici daného oddé€leni
by méli sledovat rizika z oblasti, kterou se zabyvaji a kterou dobfe ovladaji) a informace se musi
sbihat u manazerQ, kteti je vyuZiji pfi rozhodovani. Faze sledovani rizik probihd na trovni
operativniho fizeni rizik a vyznamné zavisi na kvalifikaci a schopnostech manazert a pracovnika
v jednotlivych funkciondlnich oblastech organizace.
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Kli¢ova slova: syntéza, SWOT analyza, TOWS, analyza rizik, riziko, rizikovy apetit,
rizikova kapacita, fizeni rizik, strategie 4T.

Testové otazky

1) V kterych kvadrantech SWOT matice identifikujeme rizika?
a) Jen hrozby (Threats).
b) Jen slabé stranky (Weaknesses).
c) Slabé stranky (Weaknesses) a hrozby (Threats).
d) Ve vSech ¢tyfech kvadrantech SWOT.

2) Rozhodnuti o velikosti piijatelného, resp. tolerovaného rizika (Risk Appetite) patii mezi
vyznamna strategicka rozhodnuti firmy a zavisi na:
a) Mife averze managementu k riziku.
b) Podilu tGroceného dluhu na celkovém kapitalu, ktery ovliviiuje solventnost
firmy.
c) Ratingu firmy od spole¢nosti Moody's.
d) Vysledcich simulace klicového ukazatele EBITDA principem Monte Carlo.

3) Ve fazi hodnoceni rizik se provadi vybér nejvyznamnéjsich rizik, ke kterym bude nasledné
vybrana vhodna metoda jejich fizeni. Ktera kritéria hodnoti tzv. matice rizik?

a) Mira averze vuci riziku, pravdépodobnost insolvence v horizontu jednoho roku.

b) Mira citlivosti vrcholového cile organizace na vykyv rizikového faktoru, mira
inovacni aktivity organizace.

c) Pravdépodobnost realizace rizika, zavaznost dopadu rizika na organizaci.

d) Dostupnost u¢innych nastroji fizeni rizika, relativni Cetnost realizace rizika
v minulosti.

4) Retence rizika je strategie fizeni rizik charakteristicka:
a) Ofensivnim pfistupem k fizeni rizik.
b) Pro rizika s nizkou pravdépodobnosti vyskytu a vysokou zavaznosti dopadu.
c) Pfesunem rizika na jinou osobu, obvykle za tplatu.
d) Védomym ¢i nevédomym pasivnim piistupem k fizeni rizik.
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5) Uroveti rizika, kterou je organizace ochotna akceptovat pfi plnéni svych cild, ne se ukaze,
Ze je nutné pfijmout opatieni ke snizeni rizika, se oznacuje jako:
a) Rizikova kapacita.
b) Rizikovy apetit.
¢) Rezidulni riziko.
d) Transfer rizika.

6) Pii kombinaci piilezitosti a slabych stranek bude podnik realizovat strategii:
a) rastovou,
b) diverzifikaéni,
c) obrannou,
d) turnaroundu.

Spravné odpovédi: 1c, 2a, 3¢, 4d, 5b, 6d
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5. Podnikova (konkuren¢ni) strategie (Business Level Strategy)®°

5.1 Porterovy generické strategie

Podle M. Portera je prvnim zdkladnim faktorem pro vynosnost podniku pfitazlivost odvéetvi.
Ta je urCena faktory v modelu 5 sil. Druhym zasadnim faktorem je relativni postaveni podniku
Vv tomto odvétvi. Toto postaveni urcuje, jakd bude vynosnost podniku ve srovnani s odvétvim.
Pokud podnik ziska dobré postaveni v odvétvi, miize mit vysokou ziskovost i v pfipadé, Ze
vynosnost odvétvi je diky jeho struktute nizka. Zakladem pro vysokou ziskovost je v dlouhodobém
horizontu udrzitelna konkuren¢ni vyhoda (Porter, 1998a).

Podle Portera (1998a, str. 11) existuji dva zakladni druhy konkurenéni vyhody, kterymi
jsou nizké naklady a diferenciace. Dle Konstatuje, Ze ,,vyznam kazdé silné a slabé stranky, kterou
podnik ma, je funkci jejiho dopadu na relativni naklady nebo diferenciaci®. Dale zdtraziuje, ze
vyhoda nizkych ndkladl a diferenciace vyplyvaji ze struktury odvétvi. A ty zaviseji na schopnosti
podniku zvladnout pét sil, které formuji odvétvi.

Dvé vyse uvedené konkurenéni vyhody vedou ke tfem zdkladnim generickym konku-
ren¢nim strategiim (Porter, 1998a):

e strategii nizkych nakladd,
e diferenciaci,
e vyklenkové strategii®’.

Strategie nizkych nakladi a diferenciace se zaméfuji na ziskani konkurenéni vyhody
VvV mnoha segmentech odvétvi. Vyklenkova strategie se zaméiuje na uzky segment. Zde se rozliSuji
dvé varianty — vyklenkova strategie zaméfena na naklady a vyklenkova strategie zaméfend na
diferenciaci (Porter, 1998a).

Konkrétni kroky vedouci k realizaci jednotlivych strategii se 1181 mezi odvétvimi 1 v rdmci
konkrétniho odvétvi (Porter, 1998a).

Pro pojeti konkurenc¢nich strategii podle Portera je dale typicky dliraz na nutnost, aby si
podnik vybral mezi diferenciaci a nizkymi naklady®2. To je mozné zdiiraznit nasledujici vétou:

60 Nekteré piistupy ke konkurenénim strategiim byly ¢asteéné feseny v piedchozich publikacich autora —
Javor a Krause (2005), Krause (2007), Krause (2011). Pro ucely piedlozeného textu bylo téma piepracované
a doplnéné.

81V riznych knihach a ptekladech se lze setkat napiiklad s pojmy ohniskova strategie a fokalni strategie.

62 Zcela presné toto tvrzeni neni. Porter formuluje ti konkrétni situace, kdy soubéh strategii mozny je. Jde
vsak o velice specifické situace. Budou zminény déle v textu.
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Byt v§im pro vSechny je recept na strategickou primérnost a podprimérnou vykonnost, protoze
to Casto znamena, Ze podnik nema zadnou konkuren¢ni vyhodu* (Porter, 1998a, str. 12).

Strategie nizkych nakladi

Pii strategii nizkych ndkladi se podniky museji soustiedit na provozni efektivnost
a Vv podstaté¢ standardizovany produkt. Musi se disledn¢ sledovat néklady, hledaji se uspory
v piimych i nep¥imych nakladech. Uspory v nakladech museji byt hledany jakymkoli zptisobem
Muze jit naptiklad o Gspory z velkovyroby, patentovanou technologii, pfistup k surovindm, uspory
vyplyvajici ze vzajemnych vazeb v ramci korporace atd. Podnik se musi snazit vyuzit vSechny
zdroje vyuzitelné pro dosazeni nizkych nakladl. Tato strategie také znamena, ze naklady na
vyzkum a vyvoj, reklamu a sluzby jsou omezené. Pokud podnik dosahne nizkych nakladd, znamena
to pro n¢j nadpramérné vynosy. Nizké naklady (prvenstvi v nizkych nakladech) tvoti také ochranu
pted konkurenci, protoze podnik stale generuje zisk, ktery konkuren¢ni podniky nerealizuji kvuli
konkurenénimu soupeieni®®. Prvenstvi v nizkych nakladech také znamena ochranu pied odbérateli,
protoze podnik muZe nabizet cenu niz$i nez konkurence (Porter, 1998a; Porter, 1998b).

Pro dosazeni nizkych nékladi je vétSinou nutné ziskat vysoky podil na trhu. Muze to
znamenat vyrabét jednoduchy produkt, protoze se tim zjednodusi a snizi ndklady. Pro dosazeni
vyhody v nizkych ndkladech je nutné vyrabét velké objemy produkce. To vyzaduje vétSinou vysoké
naklady do vyrobni technologie (Porter, 1998a; Porter, 1998b).

Zajimavé je ovSem zdUraznit, ze Porter (1998a) i vramci strategie nizkych nakladd
konstatuje, ze podnik diferenciaci nemiize ignorovat. Zakaznik podniku musi vnimat vyrobek jako
ptijatelny. V opacném piipadé by podnik musel snizovat cenu pod trovei ceny konkurentt. A to
z toho diivodu, ze tim Porter vlastné fika, Ze zakaznik srovnava hodnotu produktu s jeho cenou. To
je podstata funkéné nakladové pfistupu, ktery mizeme nalézt u Bowmanovych strategickych
hodin, strategie modrého ocednu a dal$ich pfistupech.

Podnik proto musi dosahnout tzv. parity nebo proximity v diferenciaci vzhledem ke svym
konkurentim. Parita ptedstavuje situaci, ze podnik nabizi vyrobky se stejnymi vlastnostmi nebo
sjinou kombinaci vlastnosti. Vyrobky jsou vSak zakaznikem hodnoceny stejné. Parita
v diferenciaci umoznuje podniku dosahnout vyssi zisky ve srovnani s konkurenty (Porter, 1998a).

v

realizovat.
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Proximita v diferenciaci je situace, kdy podnik sice snizi cenu své produkce pro ziskani

cvwr

v

podnikt usiluje o dosazeni viid¢iho postaveni v nejnizsich nakladech, mize to vést k vycerpava-
jicimu boji mezi podniky a k poklesu ziskovosti celého odvétvi (Porter, 1998a).

Strategie diferenciace

Diferenciace znamena nabizet sluzby nebo vyrobky, které jsou v daném odvétvi jedinecné.
Diferenciace mize byt zaloZena na ruznych faktorech — image, design, technologie, vlastnosti
produktu, zakaznicky servis, prodejni sit’ apod. Za tuto jedine¢nost je zakaznik ochotny zaplatit
vyssi cenu. Pii strategii diferenciace jsou vétSinou zakaznici loajalni vici svoji znacce a vytvaii se
tak pro podnik ochrana pted konkurenci. Tato loajalita a jedine¢nost produktu tvoti bariéry vstupu
do odvétvi. Pti diferenciaci podniky realizuji vy$si cenu a ziskovou marzi. Neni zde kladen tak
vysoky tlak na nizké naklady jako u ptedchozi generické strategie. Pti strategii diferenciace ¢asto
podniky nedosahnou vysokého podilu na trhu, protoze produkty jsou vydavané za jedinecné, a to
brani jejich masovému rozsiteni (Porter, 1998a; Porter, 1998b).

Diferenciace bude pro podnik znamenat vynaloZeni vys$Sich nakladt. Pokud budou
zakaznici ochotni zaplatit vys$§i cenu za tyto produkty, nez jsou tyto naklady, bude podnik
dosahovat nadprumérnou ziskovost (Porter M. E., 1998a).

Pti strategii diferenciace se podnik nemuze prestat starat o naklady. Pokud by dosahoval
vyznamné vysSich nékladi, jeho ziskovost i pii vyssi cené produktii by samoziejmé byla nizsi.
Proto podnik musi sledovat paritu a proximitu v ndkladech vzhledem ke konkurentim. Snizuje
néaklady ve vSech oblastech, které nejsou dulezité pro diferenciaci (Porter, 1998a).

cv v

Ze tuto strategii mize uspés$né realizovat nékolik podnikt v odvétvi (Porter, 1998a).

Vyklenkova strategie

Strategie nizkych naklad a strategie diferenciace se zamétuji na celé odvétvi. Vyklenkova
strategie se zaméfuje na konkrétni skupinu odbératelt. Podnik s vyklenkovou strategii se tedy
zamé&fi na jeden nebo nékolik segmentd v ramci urcitého odvétvi. Chce poskytnout produkty jen
témto vybranym segmentim. Na ostatni se nezamétuje. Podniky pii této strategii museji velice
dobfe rozumét svému zvolenému objektu. Podniky pii této strategii museji rozumét svému
segmentu zakaznikl vice nezZ podniky konkurencni, které se zamétuji na celé¢ odvétvi, nebo jsou
schopny dosahnout nizsich naklad nez podniky konkuren¢ni (Porter, 1998a; Porter, 1998b).
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U vyklenkové strategie jsou dva druhy strategie. Nakladova vyklenkova strategie se snazi
o vudci postaveni v nejnizSich nékladech v daném segmentu. Diferenciacni vyklenkova strategie
se snazi o diferenciaci v urCitém segmentu. Pro vyklenkové strategie je dilezité, Ze existuji rozdily
mezi jednotlivymi segmenty. Pravé na segmenty, které se lisi od ostatnich, se podnik zaméfi.
Neékteré segmenty tedy maji zakazniky s ur¢itymi konkrétnimi potiebami a diferencia¢ni strategie
je uspokojuje. Nakladova vyklenkova strategie téZi z toho, Ze se naklady v urcitych segmentech
diferenciaci, témto segmentiim nevychazeji zcela vstfic. To je pravé pfilezitost pro podniky
s vyklenkovou strategii (Porter, 1998a).

Pokud se rizné podniky zaméfti v odvétvi na rizné segmenty, muze v odvétvi dlouhodobé
existovat n¢kolik podnika (Porter, 1998a).

Uviznuti v nesnazich®
Podle Portera (1998a) podnik uvizne v nesnazich, pokud se snazi o rtuzné generické
strategie soucasné, ale zddnou nedokaze zavést ispésné. Avsak prece jen pfipousti, ze podnik miize

soucCasné uspesn¢ realizovat strategii nejnizSich nakladd 1 strategii diferenciace. Jde o tyto tii
situace:

e Konkurenti uvizli uprostfed — jde o situaci, kdy sami konkurenti podniku maji
problémy. Proto nevadi, Ze podnik nefunguje optimaln¢ a snazi se o ob¢ strategie.
Tato situace byva vétSinou jen docasna. V del§im Casovém horizontu néktery
konkurent za¢ne realizovat jednu z generickych strategii a podnik si bude muset
vybrat jeden druh konkuren¢ni vyhody.

e naklady jsou silné¢ ovlivnény podilem na trhu nebo vzajemnymi vztahy — jde
0 situaci, kdy podnik dokaze ziskat velky podil na trhu. To mu umoZzni ziskat
nakladovou vyhodu. Tato ndkladova vyhoda je vy$si neZ dodatecné néklady, které
srovnani s konkurenty.

e podnik je prikopnikem zasadni inovace — zavedeni vyznamné inovace v odvétvi

v

I diferenciaci. Podnik v§ak musi byt jediny v odvétvi, kdo pfisel s inovaci.

84 Pojem uviznuti v nesnazich, v angli¢ting ,,stuck in the middle®, je velice zndmé slovni spojeni, které
charakterizuje Portertiv t¢émét jednoznacny nazor na to, ze si podnik musi vybrat mezi jednou z generickych strategii.
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Pti realizaci generickych strategii se podniky museji snazit klast piekdzky svym
konkurentim V jejich napodobovani. Jakékoli prekazky vSak vétSinou konkurenti mohou byt
schopni pfekonat. Podnik se tedy musi neustale snazit zlepSovat svoje postaveni (Porter, 1998a).

Rizika generickych strategii
Jednotlivé generické strategie maji samoziejmée sva rizika. Pro strategii nizkych nakladta
jsou hlavni rizika tato (Porter, 1998a):

¢ napodobeni konkurenc¢ni vyhody ze strany konkurentt,

e zména technologie, diky které mél podnik viid¢i postaveni v nakladech,

e zméni se dalsi faktory, které staly za vyhodnou v nizkych ndkladech,

e zmizi proximita v diferenciaci,

e podniky s vyklenkovou nakladovou strategii, které maji ve vybranych segmentech
niz8i naklady.

Strategie diferenciace ma tato rizika (Porter, 1998a):

napodobeni ze strany konkurenti,

e zmeéni se preference zakaznikl; diivody, pro¢ zédkaznik produkty podniku kupoval,
pominou,

e zmizi proximita V nakladech,

podniky s vyklenkovou diferencia¢ni strategii dosahuji ve vybranych segmentech
veétsi troven diferenciace.

Rizika vyklenkové strategie jsou (Porter, 1998a):

napodobeni vyklenkové strategie ze strany konkurent,

e rozpadne se pfizniva struktura vV daném odvétvi,

e zmizi poptavka v daném odvétvi,

e Vv segmentu zacnou pusobit konkurenti, ktefi se zaméfovali na celé odvétvi,

konkurenti dané segmenty rozmélni jesté¢ do mensich segmenti, které¢ dokéazi 1épe
oslovit.
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DalSi pozadavky generickych strategii

Pro jednotlivé generické strategie 1ze formulovat jesté dalsi pozadavky, které by mél podnik
zvladat, aby dany typ strategie uspéSné realizoval. Pro strategii nizkych naklada jde o (Porter,

1998h):

dobry ptistup ke kapitalu,

dobré schopnosti zvladat samotny vyrobni proces,

intenzivni dohled nad zaméstnanci,

produkty designované tak, aby jejich vyroba byla snadna,
nizkonakladovy distribucni systém,

dasledna kontrola nakladd, casté a podrobné kontrolni zpravy,
jasné stanova struktura a odpoveédnosti v organizaci,

stanoveni kvantitativnich cild a stanoveni odmén za jejich plnéni.

Podnik, ktery chce realizovat strategii diferenciace, by mél (Porter, 1998b):

byt dobry v marketingu,

V podniku péstovat tvofivou atmosféru,

byt dobry v zékladnim vyzkumu,

mit povést vyrobce kvalitnich a technologicky pokrocilych produktu,
mit tradici v daném odvétvi,

mit dobré vztahy s provozovateli distribu¢nich kanald,

umét dobte koordinovat vyzkumné a marketingové aktivity,

umél ziskavat vysoce kvalifikované a tvofivé zaméstnance.

Pti vyklenkové strategii by mé podnik uplathovat kombinaci faktort, které byly uvedeny
u strategie nizkych nakladt nebo diferenciace, v zavislosti na konkrétnim strategickém cili (Porter,

1998b).
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5.2 Strategické hodiny od Cliffa Bowmana a Davida Faulknera

Pristup strategickych hodin je zalozen na ptedpokladu, Ze zdkaznici srovnavaji velikost
vnimané ceny produktu a vnimané uzitné hodnoty. Na zaklad¢ téchto dvou charakteristik vznika
8 zakladnich mozZnosti sméfovani konkurencni strategie (Faulkner & Bowman, 1995).

Tyto moznosti jsou uvedeny na nize uvedeném obrazku. Nékdy se 1ze setkat s ozna¢enim
strategické hodiny — viz dale.

Obrazek 5.1 Konkurencni strategické moznosti

Vnimana hodnota Vysoka

Nizka

Nizk3 Vnimana cena Vysoka

Zdroj: Faulkner & Bowman(1995), upraveno
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Smér 2 — vysoka vnimana hodnota pii vyssi cené. Pro GspéSnou strategii je nutné, aby
existovala skupina zakaznikt, kterd vnima hodnotu produktt jako vysokou a soucasné je schopna
a ochotna za tyto produkty zaplatit vyssi cenu. Pro tento smér je dilezité, aby strategie nebyla
snadno kopirovatelnd. V tomto ptipadé by se rychle snizila moZznost realizovat prémiovou cenu.
Pro podnik je dale dulezité spravné pochopit, jaké faktory produktu ptfedstavuji pro zdkaznika
hodnotu (Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 3 — vyssi cena bez navySeni vnimané hodnoty. Pokud podnik zvysi cenu bez navyseni
zékaznikem vnimané hodnoty, miiZe tento krok vést ke zvysSeni ziskovosti pouze v ptipadég, Ze ho
v tomto kroku budou nésledovat jeho konkurenti. V tomto pfipadé se vyvine tlak na zakazniky,
aby platili vice. A zvysi se ziskovost celého odvétvi. Pokud by podnik pfi zvySeni ceny jeho
konkurenti nendsledovali, ztratil by pravdépodobné sviij trzni podil a tento krok by byl neuspésny
(Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 4 — rostouci cena a klesajici hodnota. Tato strategie mize byt proveditelna pouze
Vv piipad¢, pokud existuji omezeni na stran¢ nabidky. Ale i v tomto pfipad¢ bude strategie uspésna
pouze Vv kratkém obdobi (Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 5 — sniZeni hodnoty pfi zachovani ceny. Tento posun miiZze byt nékdy nezamysleny,
napf. pii snaze snizit ndklady, kdy zdkaznici nasledné produkt za€nou vnimat jako ménég kvalitni.
Nebo kdyz zdkaznici za¢nou vnimat hodnotu konkuren¢nich produkti jako vyssi. Tento posun ve
strategickém sméfovani vSak vétSinou vyusti ve ztratu trzniho podilu (Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 6 — snizeni ceny a snizeni hodnoty. Tento posun mtize podnik pfivést do pisobeni na
nizkonakladovém trhu (Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 7 — sniZeni ceny pfi stejné hodnoté. Timto smérem se ¢asto vydava podnik, ktery
nabizel vyss§i hodnotu pfi stejné cené. Konkurenti ho zacali napodobovat, a proto reagoval snizenim
ceny (Faulkner & Bowman, 1995).

Smér 8 — zvySeni hodnoty a sniZeni ceny. Tento smér je povazovan za jediny, kde ma byt
garantovano zvyseni trzniho podilu. Aby byla tato strategie Usp&$na, musi byt podnik vyrobce
vyvijet se rychleji nez jeho konkurenti, ktefi se ho snazi napodobit. Jedin¢ u této strategie si
podniky nevybiraji mezi hodnotou a cenou, ale nabizeji zakaznikovi oboji (Faulkner & Bowman,
1995).

Smér 1 — zvySeni hodnoty pfi stejné cené. Toto smétovani podniky ¢asto zvoli jako prvni.
Zde se podnik muze stat leaderem na trhu a realizovat tak nékteré efekty, jako jsou naptiklad
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uspory z rozsahu. Z téchto vyhod muze nasledné tézit, pokud se ho konkurence snazi napodobit
a podnik musi zm¢nit strategické smétovani (Faulkner & Bowman, 1995).

Pokud se podnik rozhoduje o strategickém smétovani, musi se kriticky zamyslet nad tim,
pro¢ by mélo byt jeho zamyslené strategické smétovani uspésné. M¢l by zhodnotit, jak dobie zna
zékazniky na trhu a jejich potieby. Dale by mél védét, co jsou z pohledu zékaznika kritické faktory
pro vnimani hodnoty konkrétniho produktu. Mé&l by se rozhodnout, jakymi kritérii se budou
produkty hodnotit. Déle by mél dikladné poznat konkurenci a mél by védét, na jaké pozici v rdmci
predstavené matice tito konkurenti pasobi (Faulkner & Bowman, 1995).

Koncept strategickych hodin je znamé;jsi diky knize Exploring corporate strategy od autort
G. Johnsona, K. Scholese a R. Whittingtona. Tito autofi strategické hodiny ¢aste¢né pozménili
a doplnili Kk jednotlivym smérim svoje komentate. Strategické hodiny v jejich varianté jsou
uvedeny na dale uvedeném obrazku.

140



* Xk EVROPSKA UNIE
Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
*

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

* %
»*

Obrazek 5.2 Strategické hodiny — varianta Johnsona, Scholese, Whittingtona

>
»

Vnimana benefity produktu  Vysoka

Nizka

4
<

Nizka Vnimana cena Vysoka

Zdroj: Johnson et al. (2005), upraveno

Cenové strategie

Smér 1 — strategie ,,bez kudrlinek® — kombinace nizké ceny a vnimané hodnoty. Strategie
se soustiedi na cenove citlivé segmenty. Tyto segmenty existuji z riznych davodi, napt. zakaznici
nejsou schopni rozeznat rozdily mezi produkty jednotlivych dodavateld, zakaznici si nemohou

dovolit drazsi produkty, zdkaznici maji vysokou vyjedndvaci silu a nizké prechodové néklady
(Johnson et al., 2005).

Smér 2 — strategie nizké ceny— podnik se snazi nabizet produkty za nizs§i cenu, nez maji
konkurenti, ale s podobnou vnimanou hodnotou. Pfi této strategii existuje nékolik moznych tskali
— dosahovani nizkych marzi; neschopnost investovat do vyvoje produktli, coz mize vést ke ztraté
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vnimané hodnoty produktii; pfi strategii nizké ceny se podnik musi snazit rovnéz o strategii nizkych
nakladi a zde je naro¢né dosahovat nizkych nékladu tak, aby dany zpiisob nebyl kopirovatelny ze
strany konkurentt (Johnson et al., 2005).

Smér 3 — hybridni strategie — podnik se snazi nabizet produkty s vyssi pifidanou hodnotou
a niz8i cenou nez konkurenti. Soucasné¢ se snazi dosdhnout diferenciace 1 nizké ceny. Lze se
pozastavit nad tim, zda je vyhodné, kdyz se podatilo dosahnout diferenciace, nabizet produkty za
niz8i cenu, nez ma konkurence. Lze uvést dvé situace, kdy hybridni strategie miize byt vyhodna.
Prvni je vyuziti této strategie pfi vstupu na novy trh, kde jsou jiz zavedeni konkurenti. Diky této
strategii mize podnik ziskat dostate¢ny trzni podil. V druhém ptipad¢ tato strategie mize podniku
umoznit vyrabét a prodavat vétsi objemy produkce nez konkurenci. To muiize zajistit dobré marze,
protoze podnik dosahuje nizkych naklada (Johnson et al., 2005).

Smér 4 — strategie diferenciace (Siroce zaméfena) — podnik se snazi nabizet produkty s vyssi
hodnotou pro zakaznika se stejnymi nebo mirné vys$§imi cenami. Pfi této strategii je dulezité
vymezit, kdo jsou strategicti zdkaznici a jakou hodnotu oceiiuji. Déle je dilezit¢ vymezeni
relevantnich konkurentd (Johnson et al., 2005).

Smér 5 — cilena diferenciace — podnik nabizi produkty s vys$s§i vnimanou hodnotou za vyssi
cenu. V tomto piipadé se podnik obvykle zaméti na konkrétni trzni segment. Casto budou produkty
podniku prezentovany jako prémiové. Velkou roli bude hrat znacka produktu (Johnson et al, 2005).

Strategie 6, 7 a 8 Johnson et al. (2005) oznacuji za strategie pravdépodobné predurcené
k selhani.

Pfi sméru 6 podnik nabizi produkty za vy$si cenu, aniz by zvysil hodnotu pro zékaznika.
Tuto strategii mohou realizovat podniky, které maji postaveni monopolu. Pokud vSak postaveni
podniku neni chrdnéno naptiklad vyznamnymi piekazkami vstupu do odvétvi, nebude podnik
schopen konkurovat ostatnim podniktim v odvétvi (Johnson et al., 2005).

Pti sméru 7 podnik zvysi cenu svych produkti, ale snizi jejich hodnotu. Ve sméru 8 podnik
necha cenu stejnou, ale hodnota se také snizi. Pti obou strategiich ptirozené hrozi, Ze podnik ptijde
o svij trzni podil (Johnson et al, 2005).

Pro kazdé smétovani v ramci strategickych hodin je nutné znat kritické faktory tspéchu
(Johnson et al, 2005).
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Ve vyse uvedeném textu byl pfedstaven koncept strategickych hodin. Nejdiive bylo
erpano z piivodni textu a nasledné z jeho adaptace od jinych autord. Ctenaf ma moznost srovnat
shrnuti obou texti.

Johnson et al. (2005) se dale zabyvaji faktory, které umoziuji konkrétni typ konkurenéni
vyhody udrzet dlouhodob¢. Formuluji tyto moznosti, kdy si podniky strategii zalozenou na cené
mohou udrzet:

e podnik se strategii nizké ceny se smiii s nizkou marzi, protoze v celkovém objemu
proda vice nez konkurenti, nebo sniZzeni ceny produktu mohou kompenzovat
benefity, které vyplyvaji z vazeb v ramci portfolia podniku;

e podnik mlze vyhrdt cenovou valku, pokud dosahuje nizSich ndkladi nez
konkurenti®®, nebo ma ptipraveno vice zdrojii na dlouhodobé financovani cenové
valky a je ochotny je na tento ucel vynalozit;

e podnik se soustfedi na trzni segmenty, kde je nizka cena pro zédkazniky dulezita.
Piikladem jsou privatni znacky maloobchodnich fetézcii, protoze zde zejména
marketingové a rezijni ndklady jsou zde malé ve srovnani se znackovymi vyrobci.

Podminky pro udrzeni vyhody diferenciace jsou nasledujici (Johnson et al, 2005):

e podnik vybuduje pfekazky pro imitaci svych produktu;

e existuje nedokonala mobilita zdroji a schopnosti, diky kterym podnik vybudoval
vyhodu diferenciace. Jde o to, zda dané zdroje a schopnosti mohou byt
obchodovany. Pokud fotbalovy klub vitézi diky svym hractim, ti mohou byt koupeni
nebo obtizn€ obchodovatelné. Piikladem mohou byt konkrétni vlastnosti nékterych
nehmotnych aktiv jako je znacka nebo dobra povést. DalSim ptikladem je existence
pfechodovych nakladi pro zakaznika, ktery by musel vynalozit pii piechodu
k novému dodavateli.

v

e podnik je schopny dlouhodobé dosahovat nejnizSich nakladi a vySSich marzi ve

A4

srovnani s konkurenci. Tento vyssi zisk investuje do diferenciace svych produkt®®.

v

% \/ tomto bodé si &étenaf jisté vzpomene na jednu z moznosti, kdy M. Porter pfipousti soub&h generickych
strategii.
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5.3 Strategie dle Petera Ferdinanda Druckera

Peter Ferdinand Drucker rozlisuje ¢tyfi zakladni podnikatelské strategie (Drucker, 1993):

. byt ,,nejprvndjsi a nejmaximalngjsi«,%’
. ,udefit na né tam, kde nejsou°®,

. ekologické niky,

. zména hodnot a charakteristik.

P1i této strategii byt ,,nejprvnéjsi a nejmaximalnéjsi* jde firmédm o vedouci postaveni nebo
pfimo o ovladnuti daného trhu a oboru. Tato strategie se obecné jevi jako jedna z nejatraktivngjSich.
Soucasné¢ je vsak tato strategie velmi rizikova. Na druhé strané, pokud je uspésna, je tato strategie
vysoce vynosna. Aby byla tato strategie uspesna, musi byt velice peclivé promyslena. Dalsi nutnou
podminkou je vynalozeni velkého mnozstvi zdroji pro realizaci této strategie. I po dosazeni
prvniho mista na trhu museji podniky dale masivné investovat, aby ziskaly nové zdkazniky,
roz§ifily vyuziti svych produktii a realizovaly uspory v provozni oblasti, které umozni snizit
naklady (Drucker, 1993).

Strategii ,,udefit na né tam, kde nejsou* je mozné realizovat tviréi imitaci nebo
podnikatelskych judem. Podniky pfi realizaci strategie tvlirci imitace cekaji, az nékdo pfijde na trh
s né¢im novym, ale tento novy produkt neni dotaZzeny do finalni isp&$né podoby. Pfi strategii tvirci
imitace je produkt vylepSen do podoby, kterou oceni zakaznici. Pfi této strategii jde podnikiim
0 ovladnuti trhu a ziskdni dominantniho postaveni. Cil je tedy stejny jako u strategie ,,nejprvnéjsi
a nejmaximalnéjsi*. Tato strategie je vSak vyrazné méné rizikova. Podniky tuto strategii realizuji
v okamziku, kdy je jiz produkt na trhu zaveden, existuje poptavka po tomto produktu a je mozné
ziskavat informace o chovani zdkazniki pii koupi tohoto produktu. Tato strategie se tedy odviji od
zéakaznika, resp. trhil. Pti této strategii neni vytvarena poptavka, ale podniky uspokojuji poptavku,
ktera uz existuje. Nebezpecim pfi této strategii je nespravny odhad vyvoje trhu, kdy podniky imituji
produkty, které se ukazi jako neuspésné. Strategie podnikatelského juda je Gspésna v piipadé, kdy
vedouci podniky na trhu nereaguji na neocekévané udalosti, které se na trhu objevi. Tato strategie
je dale uispésna v ptipade, kdyz inovator na trhu dlouho realizuje strategii sbirani smetany. Pti této
strategii inovator dlouho drZi vysoké ceny a nepfipousti si, Ze tuto cenovou strategii nemtize drzet

57V originale ,,Fustest with the Mostest“. V t&chto skriptech je pouzit pieklad jako v knize Inovace
a podnikavost Praxe a principy z roku 1993 v nakladatelstvi Management Press.
8 Hit Them Where They Ain’t“
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dlouhodobé. Strategie podnikatelského juda je také Gispésna v piipadé, kdyz se méni situace na
trzich a stavajici zavedené podniky tyto zmény odmitaji vzit v ivahu. Cilem strategie ,,udefit na né
tam, kde nejsou” je ziskani dominantni postaveni na trhu. Nejde v§ak o pfimy konkuren¢ni boj, ale
o vyuziti néjakého aspektu, ktery hlavni konkurenti ptehlizeji (Drucker, 1993).

Cilem strategie ,,ekologické trzni niky“ neni ziskani dominantniho postaveni na velkém
trhu, ale ovladnuti néjaké malé oblasti. Strategie ekologické trzni niky se miize realizovat strategii
mytni zavory, strategii specializované odbornosti a strategii specializované¢ho trhu. Podminkou
strategie mytni zavory je zasadni vyznam konkrétniho produktu pro urcity proces. Riziko nevyuZziti
tohoto produktu musi byt vyrazné vyssi nez cena tohoto produktu. Soucasné musi byt velikost trhu
tohoto produktu relativné omezend, aby neldkala nové podniku vstoupit do odvétvi. Strategie
specializované odbornosti, jak nazev napovida, je zavisla na vynikajicim zvladnuti néjaké cinnosti.
Na rozdil od strategie mytni zédvory je vSak potencialni trh pro strategii specializované odbornosti
relativné velky. Tato strategie je vysledkem systematické analyzy a hledani uplatnéni ptfedev§im
v nové vznikajicich oborech, kde je tato vysoka odbornost ocenéna. Zakladem strategie
specializovaného trhu je diikladné a specidlni znalost trhu. V ostatnich aspektech je tato strategie
podobna strategii specializované odbornosti (Drucker, 1993).

Pii strategii ,,zmény hodnot a charakteristik™ nejde o inovaci samotnou, ale jde o zménu
uzitné hodnoty u produktu, ktery mize byt velice stary. Podstatou této strategie neni vyvoj nového
produktu, ale nabidnuti hodnoty zakaznikovi, kterou mu pfindsi stavajici produkt. Tato strategie
vytvaii zdkaznika (Drucker, 1993).%°

89V ramci tohoto piistupu autor skript spatfuje velkou podobnost s konceptem modrého oceanu, ktery byl
formulovan pozdé&ji.
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5.4 Strategie modrého oceanu

V roce 2005 prisli autoii Kim a Mauborgne s koncepci strategie modrych oceanil. Podstata
této strategie spociva v hodnotové inovaci a ve vytvoreni nové poptavky, a tedy ve vytvoreni
nového odvétvi. Stavajici odvétvi autoii nazyvaji strategii rudych oceant. Pro modré oceany je
typicky nevyuziti trh a vysoky ziskovy potencial.

Ke konceptu strategie modrych ocednt autofi dospéli na zaklad¢ analyzy zahajovanych
podnikatelskych projekti velO08 firmach. U 86 % projektti Slo o Cinnost v ramci stavajicich
produktovych tad a dle terminologie Kima a Mauborgne o aktivity v rudych ocednech. Tyto
projekty v ramei ,,rudych oceanti pfedstavovaly podil 62 % na celkovych piijmech a podil na zisku
¢inil 39 %. 14 % projektd bylo realizovano v ramci ,,modrych oceanu“. Tyto projekty
predstavovaly 38 % piijmu firem a 61 % zisku (Kim & Mauborgne, 2005).

Za modré oceany autoii povazuji dosud neexistujici odvétvi. Je zde nevyuzity trzni prostor.
Jsou zde pfilezitosti pro ziskovy rast. Konkurenti zde nejsou vyznamni. Pravidla pro fungovéni
v ramci odvétvi se budou utvaret (Kim & Mauborgne, 2005).

Naopak rudé ocedny tvoii dnes existujici odvétvi. Hranice odvétvi jsou zde jasné vymezena.
Konkurenti v odvétvi soupefi mezi sebou. Presto vSak rudé oceany budou vzdy vyznamné, protoze
budou vzdy soucasti podnikani (Kim & Mauborgne, 2005).

Jak bylo zminéno vyse, zékladem strategie modrych oceant je hodnotové inovace. Ta ma
pfinést zainteresovanym subjektim skokovy pfiristek hodnoty. Podniky realizujici strategii
modrého ocednu se nesrovnavaji S konkurenty, ale snazi se o hodnotovou inovaci. Pfinaseji
zakaznikovi skokovy pfirGstek hodnoty. DuleZité jsou oba aspekty — inovace a hodnota. Pfi
soustiedéni pozornosti pouze na hodnotu hrozi, ze zvySeni hodnoty bude pouze piirtstkové. Pri
soustiedni pozornosti pouze na inovaci hrozi, Ze se podnik bude zaméfovat na technologii, na
maximalné moderni produkty apod. Zde vSak hrozi, Ze zdkaznici takové produkty neoceni nebo
budou pfili§ drahé (Kim & Mauborgne, 2005).

Dtlezitym prvkem strategie modrého oceanu je skutecnost, Ze si podnik nevybird mezi
naklady a hodnotou’™. Vytvofili tzv. systémovy ramec Gtyi opatfeni, které ovliviiuji hodnotovou
ktivku. Dvé opatteni se tykaji ndkladl a dveé opatieni se tykaji hodnoty.

v

a diferenciaci. A diferenciace znamena nutnost vynalozit vyssi naklady.
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Obrazek 5.3 Systémovy ramec ctyr opatieni

Hodnotova

Odvrhnéte Kiivka

Pozvednéte

Zdroj: Kim & Mauborgne(2005), upraveno

Prvni dvé opatieni se zamétuji na oblast ndkladl. Zkoumaji, jaké faktory jsou v odvétvi
povazovany za samoziejmé. Tato opatieni jsou (Kim & Mauborgne, 2005):

e Jaké faktory jsou v odvétvi povazovany za samoziejmé, a podnik je méa odvrhnout?
e Jaké faktory by mély byt upraveny na iroveil niz§i, nez je standard odvétvi?
Dalsi dvé opatieni se zamétuji na to, jaké faktory tvofi hodnotu. Tato opatfeni jsou (Kim &

Mauborgne, 2005):

e Jaké faktory v odvétvi by mély byt pozvednuty na vyssi uroven, nez je standard
odvétvi?
e Jaké faktory by mély byt vytvotfeny, protoze je odvétvi nikdy neposkytovalo?
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Autofi uvadéji dva zakladni tuspésné piiklady realizace strategie modrého oceanu
a hodnotové kiivky. Prvnim je cirkus Cirque du Soleil. Jde o podnik, ktery zalozila skupina
poulicnich umélct. Tento ptiklad poukazuje na to, Ze klasickéd interpretace nékterych metod
strategické analyzy nemusi davat vzdy spravné zavéry. Cirkusové odvétvi je ve fazi poklesu
a z tohoto pohledu neni atraktivni. Klasickym pohledem v ném neni piilezitost pro velky rust.
Cirkusy soupefi s riznymi dal§imi druhy zébavy. Dale jsou zde problémy s ochranci zvifat. Cirque
du Soleil se v§ak nezaméfil na déti a neptetahoval zakazniky ostatnim cirkustim, ale zaméfil se na
nové zdkazniky. Témi byli dospéli, na které tradi¢ni cirkusy zamétené nejsou. Vytvofil si tim novy
trzni prostor. Cirkus zrusSil vystoupeni se zvifaty a tim eliminoval také znacnou ¢éast nakladu,
protoZe jejich chov je ztohoto hlediska naro¢ny. Vytvofil kultivované prostfedi pro divaky
a predstaveni mélo déjovy ptibéh (Kim & Mauborgne, 2005).

Druhym piikladem’ tsp&sné strategie modrého ocednu je tspéch australského podniku
Casella Wines, ktery vyrabi vino, pfi jeho pusobeni na americkém trhu. Americky trh je vysoce
konsolidovany a konkuren¢ni. Mezi dilezité konkurenéni faktory patii cena jedné lahve vina,
etikety zduraziujici ziskané ceny na vinafskych soutézich, exkluzivita baleni, kvalita dana
kvaSenim a zranim vina, vyznam vinatské trati, komplexita chuti vina apod. Podnik Casella Wines
zjistil, Ze vétSina Ameri¢anti nema vino jako oblibeny napoj, protoze z né¢j maji obavy. Nerozuméji
napiiklad komplexité chuti, kterd je vSak soucasné povazovana za jeden z dileZitych faktort
v odvétvi. Proto podnik pfisel S mySlenkou nabidnout netradi¢ni a zabavné vino. Pfisel s nabidkou
vina Yellow Tail, které m¢lo byt alternativou pro konzumenty piva, koktejlli a jinych podobnych
alkoholickych nédpojli. Podnik vytvofil tyto tfi faktory pro vybér vina: snadnost konzumace,
Snadnost vybéru a zabava. Ostatni odvrhli nebo omezili. Pro Ameri¢any bylo obtizné ocenit
,komplexni‘ chut’ vina. Podnik pfiSel s vinem, které bylo jednodussi a sladsi a osvézujici. U tohoto
vina byly odvrzeny nebo omezeny také vSechny dalsi faktory tradicné v odvétvi povaZzované za
dilezité — zrani v dubovych sudech, komplexita chuti, odbornéd terminologie, $itka nabidky vin,
tradice vinafské oblasti. Protoze se zkratila dobra zrani, snizila se i potieba investovaného kapitalu.
Sladka chut’ vina byla tradiénimi subjekty v odvétvi kritizovana a povazovana za upadek odvétvi.
Zakaznici v§ak m¢li jiny nazor (Kim & Mauborgne, 2005).

Dalsim typickym rysem nabidky vina v maloobchod¢ ve Spojenych statech byla jeji velka
rozmanitost. Nakupni uli¢ky byly plné riiznych vin. Ale zakaznici se v nich nevyznali. Informace
na etiketdch pro n¢ byly také nesrozumitelné. Ani prodavaci se v nabidce nevyznali. Ve své

"L Tento priklad autor skript povazuje za vhodngjsi. Nuti totiz &tenafe akceptovat skuteénost, Ze ne vie, co je
tradiéné vnimano jako spravné, je pro zdkaznika to nejlepsi.
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podstaté byl vybér vina pro vétSinu zdkaznikil frustrujici. Vina Yellow Tail to zménila. Bylo
nabizeno jedno bilé a jedno Cervené vino. Navic na etiketé byl klokan misto odbornych informaci.
V takto uzké nabidce se vyznali i prodavaci, ktefi nosili obleCeni typické pro australské vnitrozemi.
Toto vino doporucovali, protoze z n¢j neméli obavy a vyznali se v ném. ZjednoduSeni nabidky
znamenalo i nadkladové uspory pro podnik. Protoze podnik zvysil hodnotu pro zédkazniky, mohl
I zvysit cenu svych produktd. Podnik tedy pozvedl faktory jako je cena v segmentu levnéjsich vin
a zapojil prodavacée do prodeje. Vytvotil faktory jako snadnost konzumace a vybéru vina (Kim &
Mauborgne, 2005).

Autor skript s konceptem modrého oceanu souhlasi a vidi v ném velkou pfilezitost zejména
pro drobné nebo zacinajici podnikatele, protoze soucésti tohoto konceptu nejsou nutn¢ velké
investice do technologickych inovaci. Sou¢asné si vSak mysli, Ze tento koncept a jeho podstata neni
nova. Lze ji nalézt u nékteré ze strategii Petera Druckera, v ramci konceptu disruptivnich inovaci’?
nebo v ramci funkéné™ nakladového piistupu. Je viak nesporné, ze koncept strategie modrého
oceanu byl fadu let po svém piedstaveni velice popularni. A rovnéz pivodni ¢lanek ,,Blue Ocean
Strategy“, ktery publikovan v fijnu 2004 v ¢asopise Harvard Business Review ma velké mnozstvi
citaci.

2 Tento koncept neni ve skriptech predstaven.
73 Na Fakult& podnikohospodafské se mu v minulosti vénoval prof. Vléek. V knihovné Vysoké Skoly

RV
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Kli¢ova slova: Porterovy generické strategie, strategie nizkych ndkladt, Druckerovy
strategie, strategie modrého oceanu, konkurencni strategie.

Testové otazky

1) Strategie modrych oceanti je zalozena na:

v v

b) v hodnotové inovaci,
¢) v poskytovani luxusnich, prémiovych produkta,
d) v uspokojovani Siroké masy zakaznikd.

2) Mezi podnikatelské strategie podle P. F. Druckera patii:

a) diferenciacni strategie,

b) strategie rudého oceanu,

c) strategie ,,nejprvnéjsi a nejmaximalné;si,
d) strategie nizkych nakladu.

3) Mezi zakladni generické strategie podle Portera patii:

a) strategie diferenciace,

b) ,,udefit na n¢ tam, kde nejsou,
¢) strategie rudych oceant,

d) strategie modrych oceanti

4) Pro Porterovy generické konkurencni strategie je typickeé:

a) vybér mezi diferenciaci a naklady,

b) diiraz na soubéh strategie nizkych naklada a diferenciace,

c) diiraz na marketingové aktivity a zaméfeni se na luxusni trhy,
d) snaha o hodnotovou inovaci.

Spravné odpovédi: 1b, 2c¢, 3a, 4a.
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6. Hodnoceni a vybér variant strategie

Podnik muze na zaklad¢ provedenych analyz formulovat vice moznosti dalSiho vyvoje. Pro
vybér a vyhodnoceni jednotlivych variant strategie lze pouzit kritéria vhodnosti, pfijatelnosti
a proveditelnosti (Johnson et al., 2005).

Kritéria vhodnosti jsou zaméfena na to, do jaké miry jsou jednotlivé varianty strategie
konzistentni se zavéry provedené strategické analyzy (Johnson et al., 2005).

Kritéria pfijatelnosti hodnoti, jaké Grovné kritérii vykonnosti podnik diky jednotlivym
variantam dosahne, a jak dana varianta odpovida ofekavanim zajmovych skupin (Johnson et al,
2005).

Kritéria proveditelnosti se zabyvaji tim, jak dana varianta strategie bude fungovat v praxi.
Napiiklad se hodnoti, zda je dana varianta strategie proveditelna se zdroji podniku (Johnson et al.,
2005).

6.1 Hodnoceni vhodnosti

Toto kritérium se zaméfuje na to, zda se dana strategie zamétuje na klicové faktory, které
byly identifikovany v rdmci strategické analyzy. Hodnoti se, do jaké miry dana strategie reflektuje
ocekavany vyvoj v okoli, jak vyuziva schopnosti podniku. Kritéria vhodnosti svym zplisobem
mohou byt povazovana za odivodnéni strategie. Posuzuji, zda odpovidaji strategické pozici
organizace (Johnson et al., 2005).

Kritéria vhodnosti jinymi slovy hodnoti tyto oblasti (Johnson & Scholes, 1988):

e zda varianta strategie feSi problémy (slabé stranky a hrozby) identifikované ve
strategické analyze, napt. jak strategie zlepsi konkuren¢ni postaveni, nebo snizi
zavislost podniku na konkrétnim dodavateli,

e zda varianta strategie vyuziva silné stranky podniku a vyuziva ptilezitosti, napt. jak
strategie vyuzije ristovy potencial trhu, nebo vyuZije efektivni distribu¢ni systém
podniku,

e zda je varianta strategie v souladu s cili podniku, napf. zda varianta strategiec mutize
splnit ocekdvani v pozadovaném ristu podniku.

Nize v tabulce jsou uvedeny nékteré piiklady hodnoceni vhodnosti variant strategie.
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Strategicka moznost

Proc¢ by tato moznost mohla byt vhodna z hlediska:

Prostredi

Schopnost

Ocekavani

Rozvoj trhu

Soucasné trhy jsou
nasycene

Nov¢ prilezitosti pro
geografické rozsiteni,
vstup na nové
segmenty nebo nové
uziti

Vyuziti soucasnych
produktt

Lepsi navratnost pfi
stfednim riziku pti
vyuziti stdvajicich
silnych stranek nebo
znalosti trhu

Diversifikace

Soucasné trhy jsou
nasycené nebo
klesajici

Vyuzit klicové
kompetence v novych
oblastech

VEtsi navratnost pii
vyS$$im riziku

Zdroj: Johnson et al.,

(2005)

Mozné nastroje pro hodnoceni vhodnosti jsou (Johnson et al, 2008):

e TOWS matice,
e stanoveni relativni vhodnosti moznosti, které¢ podnik ma. Ke stanoveni této relativni
vhodnosti lze pouzit pldnovani scénaiid, rozhodovacich Stromd nebo hodnoceni
strategickych moZnosti, kdy moZnosti jsou hodnoceni podle vybranych kli¢ovych
faktorti souvisejicich se strategickou pozici organizace — kazda strategickda moznost
je podle téchto kritérii ohodnocena a vznikne potradi strategickych moZnosti
(hodnocenych variant strategie).

6.2 Hodnoceni pFijatelnosti

Ptijatelnost se zabyva hodnocenim, jaké parametry vykonnosti bude mit podnik pii dané
varianté strategie a jak budou naplnéna ocekavani zajmovych skupin. Lze se zabyvat tfemi
oblastmi: vynosnosti, rizikem a reakcemi zajmovych skupin (Johnson et al, 2005).

6.2.1 Vynosnost

V ramcei této Casti se budou posuzovat finanéni 1 nefinanéni vynosy, které plynou

Z jednotlivych variant strategie pro zainteresované skupiny. Pro hodnoceni vynosnosti’*je mozné

pouzit fadu metod. Nize jsou uvedené nekteré z nich (Johnson et al, 2008).

4 Mozn4 1épe piinost v obecngjsim slova smyslu.
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Analyza ziskovosti’®

Tato disciplina obsahuje mnoho metod pro hodnoceni piinost zejména pro nékteré zajmové
skupiny. Jsou to rizné ukazatele ziskovosti. Pro hodnoceni penéZnich p¥inost Ize pouzit dale dobu
navratnosti nebo ¢istou soucasnou hodnotu.

Cost-benefit analyza

Tato metoda slouzi k hodnoceni projekti. Nebere vSak v tiivahu pouze penézni toky, ale
i dalsi pfinosy nebo naopak negativni dopady na zkoumané subjekty. Cost benefit analyza
vyhodnocuje pifinosy a ujmy pro zajmové skupiny, agreguje je a prevadi je na hotovostni toky.
Nasledné¢ Ize rozhodnout, zda bude nebo nebude hodnoceny projekt ptinosem. V piipadé vice
projektt umoziuje tyto projekty podle vysledki cost benefit analyzy srovnat (Sieber, 2004).

Dobrym piikladem pro vyuZiti cost benefit analyzy je stavba dalnice. Samotné penéZni toky
jsou ziejmé. Jednak to budou vydaje na samotnou stavbu. Pfijmy budou z vybirani mytného.
Soucasné vSak stavba a provozovani dalnice pfinese dal$i pfinosy a Gjmy. Mezi piinosy patii
napiiklad zlepSeni dopravni obsluznosti dané oblasti a zvySeni atraktivity pro podnikani. Mezi
ujmy naopak zvysSeni hlu¢nosti a prasnosti. Tyto efekty se v ramci cost benefit analyzy oceni
a prevedou na penize. A nasledn¢ se vyhodnoti, zda je na zaklad¢ vSech pozitivnich a negativnich
dopadti stavba nové dalnice piinosna.

DalSimi moZnymi pfistupy pro hodnoceni vynosnosti jsou napiiklad realné opce nebo
analyza hodnoty pro vlastnika (Johnson et al., 2008). V téchto skriptech jim v8ak nebude vénovana
dalsi pozornost.

6.2.2 Riziko’®

Dalsi oblasti hodnocent je riziko, tedy hodnoceni néasledk selhani strategie a hodnoceni
pravdépodobnosti tohoto selhdni. Riziko miZe byt vysoké naptiklad pro podniky, které se snazi
0 dlouhodobé inovace. Podniky museji klast diiraz na to, aby pracovaly i s riziky, ktera nemaji
bezprostedni finan¢ni dopad. Pro hodnoceni rizika mohou byt uZity riizné metody mezi né patii
napiiklad finan¢ni ukazatele’’ nebo citlivostni analyza (Johnson et al, 2005).

5 Analyze ziskovosti nebude v této &asti vénovan dalsi prostor. Naptiklad finan¢ni analyza je zpracovana
pomérné podrobné v jiné podkapitole skript a jsou ji vénovany specializované publikace stejn¢ jako jinym metodam
jako je Cista souc¢asna hodnota apod.

76 Analyze zranitelnosti a rizikim je vénovana samostatna podkapitola skript.
7 Mtize jit o hodnoceni kapitalové struktury nebo ukazatele likvidity. Podrobné&ji je popsano v piislusné
podkapitole skript.
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Analyza citlivosti’® v zasadé testuje predpoklady strategie. Hodnoti citlivost vysledku na
kazdy z predpokladt. Naptiklad podnik piedpoklada rtist poptavky o 5 procent rocné, pii které
predpoklada urcity zisk. V ramci analyzy citlivosti zjistuje, jak se zméni zisk podniku, pokud
poptavka poroste tieba jen o jedno procento (Johnson et al., 2008).

6.2.3 Reakce zajmovych skupin’®

Reakce zajmovych skupin na jednotlivé varianty strategie a jejich ocekavané vysledky je
soucasti hodnoceni pfijatelnosti. Zasadni reakce zajmovych skupin bude u takovych aktivit jako je
restrukturalizace podniku, fize sjinym podnikem nebo outsourcing vyroby, ktery povede
k propousténi zaméstnanct (Johnson et al., 2008).

6.3 Hodnoceni proveditelnosti

V ramci hodnoceni proveditelnosti se zjistuje, zda ma podnik zdroje a kompetence
k realizaci dané varianty strategie. Proveditelnost strategie lze hodnotit z hlediska finan¢ni
proveditelnosti a z hlediska nasazeni zdrojua (Johnson et al, 2008).

Financni proveditelnost

V ramci hodnoceni finan¢ni proveditelnosti se zjistuje potfebna velikost finanénich zdroju
a jejich dostupnost v okamziku potieby. Dale se v této ¢asti provadi analyza bodu zvratu. Dale zde
1ze vyhodnocovat rozdilnou ndkladovou strukturu jednotlivych variant strategie a dopad této
nakladové struktury na rizikovost strategie (Johnson et al., 2008).

Nasazeni zdroji

Kromé finan¢ni proveditelnosti je nutné pii hodnoceni proveditelnosti identifikovat zdroje
a schopnosti, které jsou nutné pro danou variantu strategie. Proveditelnost strategie bude zaviset
na tom, zda ma podnik tyto zdroje a schopnosti k dispozici, nebo je schopen je ziskat nebo vytvofit.
Napriklad expanze na nové trhy bude zavisla nejen na dostatku finan¢nich zdroju, ale také na
odpovidajicich znalostech a dovednostech v oblasti marketingu a distribuce. Posuzuje se zde, jak
se museji zmeénit soucasné¢ schopnosti organizace, aby bylo mozné danou variantu strategie
realizovat. Dale se posuzuje, zda lze vybudovat klicové schopnosti k ziskani a udrZeni konkurenéni
vyhody v ramci dané varianty strategie. Hodnoti se, zda jsou tyto zmény v podniku proveditelné
(Johnson et al., 2008).

8 Podrobné&jsi charakteristika této metody je opét nad ramec t&chto skript.
8 Zajmovym skupinim je opé&t vénovana piislusna ¢ast skript.
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek
Klic¢ova slova: kritéria vhodnosti, kritéria pfijatelnosti, kritéria proveditelnosti.
Testové otazky

1) Pti hodnoceni variant strategie je analyza bodu zvratu typicky v ¢asti vénované:
a) vhodnosti,
b) piijatelnosti,
c) proveditelnosti
d) ve vSech ¢astech.
2) Cost-benefit analyza je typicka:
a) dislednym zaméfenim na cash-flow,
b) hodnocenim pfinost a sniZeni uZzitku pro vlastniky,
C) zohlednénim finan¢nich tok i nefinanénich pfinost a negativnich dopadu,
d) zaméfenim na neziskové organizace.

Spravné odpoveédi: lc, 2c.
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7. Implementace strategie a Balanced Scorecard

Aby podnik mohl efektivné implementovat strategii, byl vyvinut koncept Balanced
Scorecard. Tento koncept by mél vyhovovat naroénym podminkam konkurenc¢niho prostredi.
Implementuje strategii na vSech podnikovych trovnich. Tento koncept by meél reflektovat
skutec¢nost, Ze v konkurencnim prostiedi se zvySuje vyznam nehmotnych aktivit. Tato nehmotna
aktiva jsou schopna (Kaplan & Norton, 2006):

e Vvybudovat vztahy se zakazniky, kdy vztah ke stavajicim zdkaznikiim je zachovan.
Soucasné jsou budovany vztahy se zakazniky novymi a na novych trzich.
e umoznit pfichazet na trh Snovymi, inovovanymi vyrobky, které odpovidaji
pozadavkim zakaznikd.
e Vvyrabét kvalitni a souc¢asné levné produkty, které jsou prizpisobené zakazniklim na
miru.
e VvyuZzivavat pln¢ schopnosti zaméstnanct a vyuzivat jejich potencial.
e Vvyuzivat informacni technologie a systémy.
V konceptu Balanced Scorecard jsou zahrnuta tradi¢ni finanéni méftitka. Protoze tato se
vSak dlouhodobé jevi jako nedostatecna, jsou v konceptu BS zahrnuty dalsi tfi perspektivy:

zékaznicka, internich procesi a uceni se a riistu. Tento zédkladni réimec metody BS je uveden Vv nize
uvedeném obrazku (Kaplan & Norton, 2006).

156
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Koncept Balanced Scorecard méfi, jak jednotlivé ¢asti podniku tvoii hodnotu pro jeho
zékazniky. Jak bylo zminéno vySe, tento koncept vyuziva finan¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele. Tyto
ukazatele museji byt soucasti informacniho systému podniku a museji byt k dispozici pro
pracovniky na vSech urovnich podniku. Potom mohou pracovnici porozumét disledkiim svych

(24

rozhodnuti. Tato méfitka nejsou stanovena nahodile. Museji byt stanovena na zdkladé

formulovaného poslani podniku a strategie podniku. Tento koncept by mél pifevést strategii
podniku do ukazatelt, které jsou métitelné (Kaplan & Norton, 2006).

Balanced Scorecard je nastroj pro strategické fizeni, ktery mé& umoznit fidit strategii
podnikl v dlouhém obdobi. Kritické procesy, ke kterym se Balanced Scorecard vyuziva, jsou
predevsim (Kaplan & Norton, 2006, str. 10):

e ,Vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie®’,

e komunikace a propojeni strategickych cili a méfitek,

e planovani, stanoveni cili a dosazeni souladu v jednotlivych strategickych

iniciativach,

e posileni strategické zpétné vazby a procesu uceni se®.

8 Do konkrétnich strategickych cilti — pozndmka autora skript.
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Systém Balanced Scorecard tedy umoznuje pievést strategii podniku a jeho poslani do cila
a ukazatelil v ramci vysSe uvedenych ctyfech perspektiv. Tyto perspektivy jsou dilezité pro soulad
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili. Umoziiuji dat také do souladu ,,tvrda“ métitka s métitky
,,mekkymi, subjektivnimi (Kaplan & Norton, 2006).

Financni perspektiva

Finan¢ni ukazatele 1ze povazovat za ukazatele vrcholové, protoze do nich sméfuji ostatni
cile a méfitka konceptu BSC. Ukazuji, jak realizovand strategie zlepSuje vysledky podniku.
Me¢ftitka maji byt vybirana tak, aby napomaéhala ke zlepSeni vykonnosti podniku ve finan¢ni oblasti.
Maji umoznit posouzeni, které ¢innosti jsou pro podnik dlouhodobé vyhodné (Kaplan & Norton,
2006).

Pti stanovovani financnich cild je nutné vzit v Gvahu, v jaké fazi Zivotniho cyklu se podnik
nachazi. Zékladni faze Zivotniho cyklu jsou rlst, udrZeni a nejvétsi vynosy (sklizen). V ramci faze
ristu maji podniky a jejich produkty velky potencidl. Pro jeho vyuZiti je ¢asto nutné vénovat znacné
zdroje pro vyvoj a podporu tdchto produkti. Casto se v této fazi pracuje se zapornym cash flow
a nizkou rentabilitou. Finan¢nim cilem v této fazi bude rdst obratu a rist prodeji v jednot-
livych segmentech. Ve fazi udrzeni je nutné Casto investovat do produkti, ale v této fazi je jiz
o¢ekavana vysoka navratnost vynalozenych prostiedkt. Typické finanéni méfitka jsou ukazatele
ziskovosti, napt. ekonomicka pfidana hodnota, navratnost investic, vynosnost vlozeného kapitalu
apod. Ve fazi zralosti (sklizn¢) jiZ podniky neinvestuji, ale usiluji o vysokou navratnost prosttedki.
Typickym cilem je vysoky cash flow (Kaplan & Norton, 2006).

Kazdé strategii (rust, udrzeni, sklizen) odpovidaji tyto finan¢ni oblasti (Kaplan & Norton,
2006, str. 51):
e rust obratu a mix®,
e snizovani nakladd/zlepSovani produktivity,
e vyuziti majetku/investi¢ni strategie®.

Finan¢ni perspektiva v koncepci Balanced Scorecard formuluje ukazatel pro hodnoceni
uspésnosti podniku a soucasné stanovi promeénné pro formulovani a hodnoceni dlouhodobych cili.
V ramci finan¢ni perspektivy je vZzdy nutné respektovat odvétvi, konkurenéni prostiedi i strategii
podniku (Kaplan & Norton, 2006).

81 Jde o mix vyrobkd a sluzeb — poznamka autora skript.
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Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva je vyznamnou ¢asti BSC, protoze v této Casti se urci zékaznici,
0 které¢ dany podnik usilujice. Jsou zde formulovana méftitka u jednotlivych trznich segmentt.
Tento krok je pro BSC typicky, protoze pievadi strategické poslani do konkrétnich trzné
orientovanych cilii. V této perspektivé je také dulezita diikladna analyza zdkaznikli a segmentace
trhu. Podniky si museji vybrat, na jaké trzni segmenty se budou orientovat (Kaplan & Norton,
2006).

Zéakladni skupiny métitek zakaznickych vystupt jsou (Kaplan & Norton, 2006, str. 67):

e podil na trhu,

e udrzeni zakaznikd,

e ziskévani novych zékaznik,
e spokojenost zékaznikd,

e ziskovost zakaznikd®.

w s

V ramci méfitka podil na trhu lze zvolit poCet zakaznikli, velikost trzeb nebo pocet
prodanych produkti. Mé&titko ziskavani novych zakaznikG podniku muze byt relativni nebo
absolutni. M¢ftitko udrzeni zédkaznikli umoziuje podnikiim ziskat informaci o tom, jak si buduje
a udrzuje vztahy se zdkazniky. Spokojenost zakazniki zjiSt'uje stupenn spokojenosti u jednotlivych
zakaznik@®. Posledni méfitko ziskovost zakaznik@i umoziuje podniku zjistit, jaky zisk plyne
z konkrétniho trzniho segmentu nebo zakaznika (Kaplan & Norton, 2006).

Perspektiva internich procesi

V ramci této perspektivy podniky identifikuji procesy, které jsou vyznamné pro dosazeni
cilt podniku. Touto perspektivou se podniky zabyvaji, kdyZ stanovi cile a méfitka ve financni
a zakaznické perspektive. BSC se snazi objevovat nové procesy a je zaméefen na inovacni procesy
a vytvafeni dlouhodobych hodnot (Kaplan & Norton, 2006).

V konceptu BSC je dilezité poznat hodnototvorny fetézec. Je zde ¢lenén na tii zakladni
procesy: inovacni proces, provozni proces a poprodejni servis. Inovaéni proces se zaméfuje na
odkryvani potfeb zdkaznikl a naslednou tvorbu produkti, které budou tyto potieby uspokojovat.
Provozni proces je zaméten na stavajici produkty, které jsou jiz dodavany zakazniklim. Stéle plati,
ze provozni efektivnost a snizovani nakladii jsou dilezitymi faktory usp&$nosti podniku. Soucasné
je mozné zdliraznit, ze provozni efektivnost neni ¢asto rozhodujici pro tuto tspéSnost. Poprodejni
servis mize mit vyznamnou roli zejména u produktl, kde zédkaznici oCekavaji tento druh sluzeb.

82 Lze méfit napiiklad poétem opakovanych nakupii nebo po&tem reklamaci.
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Lze sem zahrnout i nezaru¢ni opravy, pfijem poSkozenych produkti apod. (Kaplan & Norton,
2006).

Perspektiva uceni se a ristu

Predchozi tfi perspektivy stanovovaly oblasti, ve kterych museji podniky mit dobré
vysledky, aby byly vykonné. Perspektiva uceni se a rustu vytvari infrastrukturu, kterd ma umoznit
dosazeni cilu v ostatnich tiech perspektivach. Perspektiva uceni se a ristu ma tii zakladni oblasti:
schopnosti zaméstnanctli, schopnosti informac¢niho systému a motivace, delegovani pravomoci
a angazovanost (Kaplan & Norton, 2006).

Zaméstnanci potiebuji pro svoji praci relevantni informace v optimdlnim mnozstvi
a dostatecn¢ vcas. Proto jsou dilezité dobie fungujici informacni systémy, které pomohou
zlepSovat procesy. Kvalifikovani zaméstnanci a dobry informaéni systém nejsou dostatecné
podminky pro Uspéch organizace. Pracovnimi museji byt motivovani ke svoji praci a k plnéni
svétenych ukoli. Piikladem méfitka motivace zaméstnancli je pocet podnéti na jednoho
zamé&stnance (Kaplan & Norton, 2006).

Lze shrnout, ze deklarované piinosy metody Balanced Scorecard jsou (Kaplan & Norton,
2006):

e komunikovani strategie v ramci organizace a jeji vyjasnéni a ziskani vSeobecné
shody o této strategii v ramci podniku,

e zajiSténi souladu mezi strategii a cili jednotlivet a cili jednotlivych oddélenti,

e propojeni strategickych cilii s ro€nimi rozpocty a identifikovani konkrétnich
strategickych iniciativ,

e realizace pravidelné a systematické strategické kontroly a ziskani zpétné vazby
k vylepseni strategie.

Metoda Balanced Scorecard je zamétena zejména na fazi implementace strategie. Hlavnim
piinosem této metody je diiraz na kvantifikaci métitek a prezentovani strategie na vSech trovnich
podniku. Dal§im pfinosem této metody je skuteCnost, ze se nezamétfuje pouze na finan¢ni
perspektivu, ale bere v tivahu i perspektivy nefinanéni.

Kaplan a Norton (2006) identifikovali ¢tyii konkrétni bariéry pti implementaci strategie:

e neproveditelné vize a strategie — jde 0 situaci, kdy podnik nedokaze pievést svou
vizi a strategii do konkrétnich a srozumitelnych akci. Clenové vrcholového vedeni
se nedokazali shodnout na tom, co jejich vize a strategie opravdu znamena.
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Jednotlivé skupiny lidi v podniku se nasledné zamétuji na rtizné oblasti v zavislosti
na tom, jaka je jejich vlastni interpretace vize a strategie. Jejich usili vSak neni
koordinovano a propojeno s celkovou strategii.

nepropojeni strategie s cili jednotlivet, tymi a oddéleni — cile tymu a jednotlivch
jsou cCasto kratkodobé, jejich cile nejsou zaméiené na budovani schopnosti, které
jsou dulezité pro dosazeni dlouhodobych strategickych cilti. Tato bariéra mtze byt
zpiisobena selhanim v oblasti fizeni lidskych zdrojt, kdy nedoslo k propojeni cila
jednotlivct s cili organizace.

na realizaci strategie nejsou vyclenény zdroje — problém spociva v tom, Ze nejsou
alokovany dostate¢né zdroje na dosahovani dlouhodobych strategickych priorit.
Dtivodem muze byt skutecnost, ze podniky maji oddéleny procesy dlouhodobého
planovani a kratkodobého rozpoctovani. Rozd€lovani zdroji se tak nefidi
strategickymi prioritami.

neexistence strategické zpétné vazby, zpétna vazba je pouze taktickd — chybi zpétna
vazba, ktera by vyhodnocovala, jak je strategie implementovana, jak funguje.
Zpétna vazba je Vv podnicich spiSe orientovana na kratkodobou vykonnost a je
orientovana na finanéni ukazatele. Zamétuje se na kontrolu kratkodobych rozpocti.
Zpétna vazba by méla vyhodnocovat, jak ¢innosti jednotlivei pfispivaji k dosazeni
obecné strategie.
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Klic¢ova slova a ukazky testovych otazek

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, financni perspektiva, perspektiva uceni se a rlstu,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procesu.

Testové otazky

1) Metoda Balanced Scorecard je zamétena zejména na:
a) Fazi strategické analyzy.
b) Fazi implementace strategie.
c) Fazi analyzy okoli.
d) Fazi analyzy vnitinich zdroju a schopnosti.
2) Pro zakaznickou perspektivu v konceptu Balanced Scorecard neni typické méfitko:
a) ROE.
b) UdrZeni zakaznik.
C) Ziskovost zakazniki.
d) Ziskavani zakazniku.
3) Hodnototvorny fetézec v konceptu Balanced Scorecard se sklada z téchto ¢asti:
a) Podpiirné a primarni ¢innosti.
b) Hlavni a vedlejsi ¢innosti.
¢) Inovacni proces, provozni proces a poprodejni servis.
d) Zasobovani, finance, vyroba, marketing, véda a vyzkum.

Spravné odpovédi: 1b, 2b, 3c.

162



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

8. Specifika strategické analyzy neziskovych organizaci

Predmétem vykladu této kapitoly je prioritné soukromopravni neziskovy sektor tvoreny
nestatnimi neziskovymi organizacemi (dale NO). Sektor je jinak nazyvan i jako obc¢ansky sektor,
resp. tieti sektor. Kapitola dale akcentuje specifika v pisobeni vnéjSich 1 vnitinich faktora zjisténa
prostiednictvim metod strategické analyzy v porovnani s podniky. Podstata téchto metod je
vylozena v ostatnich kapitolach.

8.1 Neziskovy sektor a neziskové organizace

Neziskovy sektor je tvofen dvéma samostatnymi sektory (Boukal, 2013):

e sektorem vefejnopravnim, do které¢ho patii vetejnopravni neziskové organizace,
e sektorem soukromoprdvnim tvofenym nestitnimi (nevladnimi) neziskovymi
organizacemi.

Hlavnim rozliSovacim kritériem je subjekt zfizovatele. V piipadé vefejnopravnich
neziskovych organizaci je zfizovatelem vefejnopravni osoba (ministerstvo, kraj, mésto, obec).
V piipadé nestatnich neziskovych organizaci je zfizovatelem soukromopravni osoba.

Neziskové organizace hraji v hospodarském, socidlnim a kulturnim zivot¢ moderni
spolecnosti diilezitou roli. Pokryvaji velmi Siroké spektrum aktivit, patfti sem charitativni
organizace, kulturni spolky, hasi¢ské sbory, soukroma muzea, cirkevni nemocnice, zajmové
spolky, sportovni organizace — ve vy¢tu by bylo mozné pokracovat velmi dlouho.

Pojem neziskova organizace byl v Siroké mife ustanoven v pribéhu 70. let 20. stoleti
(Kotler, 1975), ptedtim tato kategorie nebyla pouzivana. Po svém rozsifeni kategorie ,,neziskova
organizace ziskala spiSe negativni akcent (omezeni pii tvorbé a déleni zisku), a proto byly ¢inény
pokusy najit vhodngj$i spole¢né oznaceni pro vySe uvedené riznorodé organizace. Objevily se
pojmy ,,Social Profit Organisation, nebo pfelozeno do ¢estiny ,,obéanské organizace®, dobrovolné
organizace* apod. (Stejskal et al., 2012). Pojem ,,neziskova organizace* se vSak udrZel a je
pouzivan dosud, byt neni v ¢eské legislativé dosud explicitné zakotven.

Alternativni pojmy jsou pfinejmensim stejn€ problematické jako pojem ,neziskova
organizace®. SpiSe je mozné konstatovat, ze akcentuji jen urcité aspekty, ¢i oblasti ¢innosti
neziskovych organizaci. Zaroven jsou to pojmy také pomérné vagni, protoze ,,socialni organizaci
muze byt v podstaté 1 podnikatelsky subjekt.

Pojem ,,neziskova organizace* je rovnéz obecné pfijiman proto, Ze zdlraziiuje nemoznost
postavit vybrané oblasti na ziskovou bazi (péce o sirotky, zeny v nouzi, seniory apod.).
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8.2 Definice neziskovych organizaci
8.2.1 Negativni vymezeni

,Negativni“ vymezeni fe§i pozici zisku v zaméteni neziskové organizace. Neziskova
organizace je organizaci, ktera primarné nevytvari zisk, neni k tomuto ucelu primarné¢ zalozena.
Pokud ho vytvofi, tento zisk neni uréen pro zfizovatele, ale ztistava v NO k pokryti nakladi na
hlavni ¢innost. Oznaceni "neziskova" tady neznamena, ze zisk nemtize vzniknout, ale ze ucel
neziskové organizace je jiny nez podnikatelsky. Tento fakt vyjadfuje i nazvoslovi v dalSich
jazycich: Non For Profit Organisations, eher Offentlichen als gevinnorientierten Institutionen.
(Badelt et al., 2007; Simsa et al., 2013).

V cCeské tcetni legislativé se misto pojmu ,,neziskovy* objevuje vyraz ,,nevydéleény*, ktery
také nelze oznacit za zcela presny.

Negativni vymezeni ptekonava nejcastéjsi zkresleni v pristupu k neziskovym organizacim,
kterym je pfedstava, Ze neziskova organizace nemize vytvaiet zadny zisk. Celkové lze konstatovat,
7e pojem ,,neziskova organizace* je svym puvodem anglosasky pojem zejména v pojeti alternativy
k ziskové orientovanym podnikatelskym subjektim. Podniky a neziskové organizace rozliSuje
podle ptistupu k zisku zejména americkd Skola. V Evropé¢ jsou neziskové organizace primarné
chapany jako nestatni instituce. V tomto kontextu by mély byt nazyvany spiSe ,nevladni
organizace*.

8.2.2 Ekonomicko-finan¢ni vymezeni

Ekonomicko-finanéni vymezeni akcentuje u neziskovych organizaci ekonomickou rovinu
jejich fungovani. Do popiedi vystupuje problematika zajiSténi zdroji nezbytnych pro fungovani
neziskové organizace, hodnoceni efektivnosti jejich vyuziti a daflovéa problematika.

Z hlediska struktury zdroji jsou neziskové organizace subjekty, které se vétSinove uchéaze;ji
o dobrovolnou podporu jinych subjekti (vefejnopravnich i soukromopravnich). Tato podpora
(vngjsi, resp. externi zdroje) je pro neziskové organizace klicova. Samofinancovani ma v porovnani
s podniky dopliiujici lohu.

Meéteni efektivnosti vyuziti disponibilnich zdroji vyZaduje konstrukci specifické soustavy
ukazateldl, kterd se casteCné 1i8i od ukazatelovych soustav béZné€ pouZivanych pro hodnoceni
efektivnosti podnikd.

8.2.3 Pravni vymezeni

Pravni vymezeni vyzdvihuje legislativni rovinu fungovéani neziskové organizace.
Neziskova organizace je vZdy svou podstatou formalni organizaci, ktera je zaloZena, registruje se
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a funguje na zéklad¢ platnych zakonii (Krechovska et al., 2018). Jde o pravnickou osobu fungujici
v konkrétni pravni formé, jeji fungovani vyzaduje formalni rozhodovaci strukturu s jednoznacné
vymezenymi pravomocemi a odpovédnostmi. Spontdnni, casové omezené aktivity obcand jsou
samoziejme rovnéz dulezité, ale nelze je v pravnim smyslu povazovat za neziskovou organizaci.
Zakladni rozliSeni je, jak jiz bylo uvedeno na zacatku, na vefejnopravni a soukromopravni NO.
Vetejnopravnimi NO jsou subjekty majici vefejnopravniho zfizovatele (ministerstvo, kraj, mésto,
obec), konkrétné jde o prispévkové organizace. Soukromopravnimi NO jsou subjekty majici
soukromopravniho zfizovatele, konkrétné jde o zapsané spolky, zapsané ustavy, nadace, nadacni
fondy, obecné prospésné spolecnosti.

8.2.4 Funkcionilni vymezeni

Podle funkciondlniho vymezeni je NO ucelové zaméteny subjekt reagujici na spolecenskou
potfebu v socialni, zdravotni, kulturni, nabozenské atd. oblasti. Cinnosti a funkce vykonavané
v NO jsou v tomto ptipadé primarnim thlem pohledu pii jejich vymezovani. Vzhledem k jejich
pestrosti je do ¢lenéni NO vnesen systém dokonce z vladni arovné (usneseni vliady CR 608/2015).
Na zékladé tohoto usneseni zpracoval sekretariat Rady vlady pro nestatni neziskové organizace
systém c¢lenéni soukromopravnich NO (nestatnich NO), jejichZ zamé&feni je velmi pestré a dany
systém vyzaduje.
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Tabulka 8.1 Typologie NO v CR podle funkci
Funkce Hlavni ¢innost Vnitini struktura

Servisni Sociélni, zdravotni péce Pievazné neclenské
Vzdélavani a vyzkum

Humanitarni pomoc a charita

Kultura

Rozvojova spoluprace a humanitarni pomoc

Advokacni Ochrana zivotniho prostiedi Clenské i ne¢lenské
Ochrana lidskych prav

Prosazovéni rovnosti a nediskriminace
Ochrana prav mensin

Ochrana zvifat

Ochrana prav spottebitelt

Boj proti korupci apod.

Kulturni aktivity

Zajmoveé Sport Clenské
Volny ¢as

V¢elati, myslivci, zahradkari

Komunitni spolky

Dalsi

Filantropické Poskytujici granty a dary Pievazné neclenské
Zdroj: Sekretariat RVNNO na zakladné usneseni vlady CR &.608/2015.

https://svetneziskovek.cz/management/typologie-nno-v-cr-podle-statni-politiky-vuci-nno-v-letech-2015-2020

Kazdou oblast 1ze dale Clenit podrobnéji. V socidlni oblasti 1ze napf. uvést nasledujici
okruhy nabizenych Cinnosti: peovatelské sluzby, tisnovou péci, denni staciondie, domovy pro
seniory, odlehCovaci sluzby, chranéné bydleni, azylové domy, domy na pul cesty, nizkoprahova
centra atd. VSeobecné poskytuji servisni NO ptimé sluzby svym klientim.

Advokacni NO haji zdymy vybranych skupin ve spole¢nosti, resp. prosazuji konkrétni
vefejné zajmy. Vstupuji proto do kontaktu vii¢i vefejnym i soukromym institucim, snazi se naplnit
vyse uvedené z4jmy nebo se snazi branit vefejnym a soukromym institucim v jejich ¢innosti, pokud
tato ¢innost ohrozuje zajmy chranéné prostiednictvim téchto NO. Velka diskuse se vede o miie
ovlivilovani ¢innosti vefejnych a soukromych instituci ze strany NO. Tato mira méa v zdsad€ dva
stupné:

Umirnéné ovliviiovani ve smyslu davani ptikladd, resp. lobbingu.
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Radikélni ovliviiovani prostfednictvim rGznych zplsobii mobilizace veiejnosti, soudnich
sporti apod.

Zastupci vefejnych a soukromych instituci logicky jednaji rad¢ji s NO, které maji ,,zajem
0 véc* a ne s témi, které poradaji ,,natlakové akce®. Pribézné hrozi z obou stran extrémni postoje.
Agrese ze strany advokacnich NO (napf. extrémni ekologicka hnuti, extrémni feministky atd.)
vyvolavaji ze strany vefejnych a soukromych instituci rovnéz extrémni obranu, kterd miize vyustit
v postoj nazyvany NGOismus.

Konstrukt zvany NGOismus

Tento konstrukt vznikl v diln€ extrémnich politikt. Jedna se ptevazné o pseudokritiku NO,
kterd spociva v obvinlovani téchto organizaci z rozSifovani ideologie nabizejici alternativni
mechanismus rozhodovani o vécech vetejnych, nez jakym je standardni, tradi¢ni parlamentni
demokracie, zalozena na vSeobecném, rovném, pfimém a tajném hlasovacim pravu. V extrémni
formé¢ tato ideologie udajné zada nahrazeni parlamentni demokracie jinym systémem (model A),

[ 4

vV mirngj$i formé jeji doplnéni timto jinym systémem (model B).

K tomuto nazoru je vhodné poznamenat, Ze ob¢ané v pravnim stidtu maji pravo svobodné
se sdruZovat a prostfednictvim dobrovolné zaloZenych NO hgjit své zajmy. Kazdy extrém je vSak
logicky skodlivy.

Zajmové NO vznikaji jako rdmec pro naplnéni konkrétni zajmové Cinnosti, ktera spojuje
¢leny dané NO. Jde o vzajemné& prospésné subjekty, které jsou zakladany k naplnéni z&jmu jejich
¢lenll. Vzajemna prospésnost se prolind s vetejnou prospésnosti, zajmové NO nejsou uzavienymi
ostrovy, maji ptesah do S§ir§i vefejnosti. Napt. Svaz paraplegiki hijenim z&mua svych c¢lent
paraplegikli vyrazné piispél k posunu vnimani vefejnosti handicapovanych spoluobcani a k jejich
zaclenéni do vétSinové spolecnosti.

Filantropickymi NO jsou minény nadace a nadacni fondy, jejichz smyslem je sdruzovat
a zhodnocovat majetek, ktery je pak poskytovan na vetejné prospesné projekty jinych NO.

8.2.5 Shrnuti (strukturalné-operacionalni definice, Salamon, Anheier, 1997)
Podle této definice musi neziskova organizace splnit nésledujici kritéria:

1. Jde o institucionalizovany, tj. formaln¢ organizovany subjekt (naplnéna pravni
definice). NO vystupuje jako pravnickd osoba. Zakladatelé mohou zvolit konkrétni pravni formu
v souladu s platnou legislativou stitu. Neni pfedepsdna jedna vSeobjimajici pravni forma
,heziskova organizace*.
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2. NO ma soukromopravni povahu, tj. je institucionaln¢ oddélena od statni spravy. To

znamena, ze ve vedeni neziskovych organizaci tvoricich nestatni neziskovy sektor nemohou byt
statni Gfednici a NO se tak nemohou dostat k zaruCené statni podpoie, i kdyz financovani
z vefejnych zdrojii je dovoleno. V této souvislosti je nutné znovu rozliSit soukromopravni
a vefejnopravni NO. Vzhledem k plvodni podstaté neziskového sektoru musi dominovat
soukromopravni NO, vymezeni hranice mezi soukromopravnimi a vefejnopravnimi subjekty je
vSak velmi dulezité. V této kapitole nejsou predmétem vykladu vefejnopravni osoby typu obec,
kraj atd., ani nejsou pfedmétem vykladu ptispévkové organizace a cirkevni organizace. Jejich
vyznam a provazanost se soukromopravnim neziskovym sektorem je samoziejmé velky.
Soukromoprévni, resp. vetejnopravni povaha NO rovnéz souvisi s vzdjemné prospéSnym nebo
vetejné prospéSnym charakterem NO. Lze se setkat s pojetim, kdy vefejnopravni charakter NO je
pozadovan v ptipadé, kdy NO vyviji vice nez 5 % svych aktivit ve prospéch spole¢nosti. To by
znamenalo, ze spolky zaméfené na naplnovani zajmi svych ¢lentt by mély byt primarné
soukromopravni a zaroven vzajemn¢ prospésné a ostatni pravni formy NO by smérovaly k vetejné
prospésnosti a k od ni odvozené vefejnopravni podstaté. Toto pojeti by mohlo omezit
soukromopravni NO pouze na formu spolkll, coz dle ndzoru autora této kapitoly neni mozné
pfijmout. Vzajemna a vefejnd prospé$nost se totiz Casto velmi prolinaji. Usili pomoci
prostfednictvim spolku jednomu napt. handicapovanému clenovi obvykle znamend i1 pomoc
podobné handicapovanym, kteti ¢leny spolku nejsou. Vedle ¢lena je obohacena i vefejnost. Vefejné
prospésné NO maji tedy objektivni narok na soukromopravni formu, kterd se nevylucuje
s financovanim z vefejnych rozpocta.

3. NO nerozdéluje zisk, coZ znamena, Ze nevraci ani nerozdéluje ptipadny zisk ze své
¢innosti svym zakladatelim ¢i spraveim. Pokud neziskové organizace tvofici nestatni neziskovy
sektor dosdhne zisku, musi tento zisk opetovné pouZit na cile dané poslanim této organizace (soulad
s ekonomicko-finan¢ni teorii). Tato skute¢nost je v Evropé (zejména v Némecku, Rakousku
a Svycarsku) chapana jako zakladni kritérium vefejné prospé&$nosti organizace.

4. NO je samospravny a autonomni subjekt, tj. je schopna fidit sama sebe. Neziskové
organizace maji sva vlastni interni pravidla a nejsou nijak ovladany zvenci. To nevylucuje vnéjsi
kontrolu v pravnim vyznamu. PfisluSné instituce mohou kontrolovat naplnéni litery zékona
Vv oblasti registrace, U€etnictvi, dani, bezpecnosti prace atd.

5. NO vznika dobrovolné, tj. vykonava své cCinnosti na zakladé dobrovolného
rozhodnuti a nikoli direktivniho natizeni statni moci. Nikdo nesmi byt nucen k praci v NO a nikomu
naopak nesmi byt branéno v praci v NO. Tuto skutecnost vS§eobecné porusuji vSechny politické
diktatury. Dané kritérium je ovSem vykladano i tak, ze NO vyuzivd dobrovolniky, pfi¢emz
dobrovolnickd prace neni finan¢n€ honorovana.
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Vyse uvedena pétice kritérii nesmi byt chdpana dogmaticky. Na tomto misté by vSak mélo
byt zdlraznéno, ze za NO lze povazovat pouze takovy subjekt, ktery ,,v minimalnim piijatelném
rozsahu* napliiuje vSech pét kritérii.

8.3 Vize a mise neziskovych organizaci

Specifikem neziskovych organizaci v porovndni s podnikatelskymi subjekty je, jak jiz
opakované bylo uvedeno, skutecnost, Ze nejsou zalozeny s primarnim ucelem dosahovat, resp.
maximalizovat zisk. Jejich misi je naplnéni ucelu, kvili kterému byly zaloZeny (Sedivy
a Medlikova, 2019). Pokud jde o zisk, ten neziskové organizace tvorit mohou, ale nesméji ho
rozd¢€lit mimo neziskovou organizaci, konkrétn€ mezi své zfizovatele. Vytvoieny zisk je zdrojem
financovani aktivit napliiujicich misi (posléni) neziskové organizace.

Schopnost napliiovat svou misi musi byt dlouhodoba, neziskové organizace si potiebuji
podobn¢ jako podniky zajistit dlouhodobou udrzitelnost svého rozvoje. Vyznamnou roli v této véci
sehravaji vize, tj. pfedstavy o budouci podob¢, do které se neziskové organizace postupné chtéji
realisticky dostat. Vize sméruji pokracovani realizovanych projektd a programt, stakeholdefi
neziskové organizace diky tomu védi, kam se neziskovd organizace ubird, jaké organizacni
zajisténi potiebuje a také, zda je k tomu vybavena potiebnymi zdroji. Programova, institucionalni
a finan¢ni analyza jsou pak dileZitymi slozkami celkové strategické analyzy, kterou je nutno
U neziskové organizace prib&zné provadét.

Ptiklady vizi a poslani

Podle webu organizace Clovék v tisni:

Snazime se smysluplng, efektivné a udrzitelné pomahat lidem v krizovych a rozvojovych oblastech svéta.

Nasi vizi je svét, ve kterém lidé svobodné rozhoduji o svych zivotech, svét, ve kterém lidé nejsou omezeni
nesvobodnou spolecnosti, chudobou, nevzdélanosti nebo diskriminaci.

https://www.clovekvtisni.cz/nase-vize-a-hodnoty-4199gp
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Podle souhrnného dokumentu organizace Junak

Poslanim Junéka je podporovat rozvoj osobnosti mladych lidi, jejich duchovnich, mravnich, intelektualnich,
socialnich a télesnych schopnosti tak, aby byli po cely zivot pfipraveni plnit povinnosti k sob&é samym, bliznim,
vlasti, pfirodé a celému lidskému spolecenstvi v souladu s principy a metodami, stanovenymi zakladatelem
skautského hnuti, lordem Baden Powellem.

https://www.skaut.cz/wp-content/uploads/2018/05/strategie-2022.pdf

Podle stanov organizace Klub ¢eskych turistii (KCT)

KCT je spolkem aktivnich turistd a piiznivci turistiky. Jeho ¢leny spojuje néktery ze zajmi uvedenych dale.
Utelem a hlavnimi &innostmi KCT je vytvatet viestranny turisticky a sportovni program, podporovany jako
celozivotni aktivita, véetn¢ mezinarodnich turistickych aktivit, vytvaret materialni, organizacni a metodické
podminky pro bezpecny a volny pohyb v ptirod¢, zna¢eni a udrzbu sité turistickych znacenych tras, ochrana pfirody
a krajiny, péce o kulturni pamatky, vytvaret podminky pro aktivni turistickou ¢innost v§ech obcant, v¢etné seniord,
rodin, déti, mladeZe a zdravotné postizenych, pofadat turistické akce pro vefejnost, rozvijet tradice KCT a propagaci

-----

https://kct.cz/files/Stanovy-schvalene-CK-dne-26.-3.-2022.pdf

8.4 Specifika okoli neziskovych organizaci
8.4.1 Specifika makrookoli neziskovych organizaci

Politické faktory

Zakladni podminkou pro fungovani samostatného neziskového sektoru je pluralitni
politicky systém, v jehoZ ramci absolutné nedominuje zadny politicky subjekt. Pokud totiz k takové
dominanci dojde, dominujici (totalitni) politicky subjekt obvykle za pomoci armady a policie
zamezi fungovani samostatného neziskového sektoru. Prvni na fad€ jsou tzv. lidskopravni
neziskové organizace, nasleduji vSechny neziskové subjekty reprezentujici samostatné postoje
a cile obCanil. Samostatné neziskové organizace jsou vétSinou zruSeny, piipadné prevedeny na
jinou pravni formu a podrobeny dozoru. Clenové zrusenych neziskovych organizaci bud’ nejsou
v totalitnim politickém systému organizovani vibec, nebo jsou nuceni stat se cCleny
transformovanych neziskovych organizaci, aby dominujici politicky subjekt mohl opticky
vykazovat obCanskou ,,angazovanost®, resp. ,,souhlas* obcani s aktudlni politikou. V Ceskych
zemich byl v poslednim stoleti totalitni politicky systém zaveden dvakrat. Poprvé tomu tak bylo
vV dobé tzv. druhé republiky (1938-1939) a protektoratu (1939-1945), kdy byly ceské zemée
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okupovany nacistickym Némeckem, podruhé se tak stalo v letech 1948—1989 v dobé¢ totalitni
nadvlady komunistické strany. V obou ptipadech dopadly neziskové organizace v podstaté stejné.

Cinnosti spolkii byly kladeny obstrukéni piekazky. Ri§sky protektor napt. hned na za¢atku
valky zakdzal vytdpéni tclocviCen, mohl kterykoliv spolek zruSit a proti jeho rozhodnuti
neexistovalo zadné odvolani. Tak byl nasiln¢ zlikvidovan skautsky spolek Jundk, Sokol nebo
t&lovychovna jednota Orel. Clenové téchto, ale i mnoha jinych organizaci skonéili
Vv koncentra¢nich tdborech, kde mnozi zahynuli.

V roce 1945 byl obc¢ansky sektor tak zdecimovan, Ze ho bylo velmi obtizné obnovit, i kdyz
protektoratni novely spolkového zékona byly zruseny. To velmi vyhovovalo nové nastupujici
totalitni moci, komunistim, ktefi se chopili absolutni vlady na zaklad¢ tnorového puce v roce
1948.

Komunistické obdobi bylo z hlediska rozvoje neziskovych organizaci velmi tézké.
Legislativné bylo neziskové prostifedi ur¢eno zakonem 68/1951 o dobrovolnych organizacich.
Dosavadni spolky a nadace zanikly. Pokud chtél n¢jaky neziskovy subjekt zachovat svou existenci
a pokracovat v ¢innosti, musel se prostiednictvim narodnich vybori pieregistrovat na dobrovolnou
organizaci a piijmout vnuceny organizacni fad. Oficidln¢ byl tento postup nazyvan
»demokratickym centralismem*. Pokud nedoSlo k pferegistraci a c¢lenové takového spolku
nepiestali se svou &innosti, vystavovali se nebezpeéi velkého pronasledovani. Rada lidi skonéila
na dlouha 1éta ve vézeni (Boukal, 2009).

Dobrovolnymi spole¢enskymi organizacemi se podle zdkona staly Revolu¢ni odborové
hnuti, Jednotné svazy zemédélct, Ceskoslovensky svaz mladeze, Svaz Ceskoslovensko-sovétského
pratelstvi, Ceskoslovensky svaz zen, Ceskoslovenska obec sokolska a Ceskoslovensky Cerveny
ktiz.

Vypovidajicim rdmcem vyse uvedenych opatteni je skutecnost, Ze komunisté zrusili stary
zékon o prave spolcovacim 134/1867, ktery ptezil 1 némecky protektorat. V roce 1990 bylo proto
nutné vytvofit novou legislativu, kontinuita nebyla mozna (Boukal, 2009).

Clenstvi v povolenych dobrovolnych organizacich bylo za komunistii formalng dobrovolné.
Nékterym dobrovolnym organizacim vSak komunisticky rezim pfisuzoval velky vyznam a obCany
v podstaté nutil k &lenstvi v takovych organizacich. Jednalo se zejména o Ceskoslovensky svaz
mladeze (po roce 1968 se nazyval Socialisticky svaz mladeze), ktery m¢l podchycovat aktivity
mladych lidi, Revolu¢ni odborové hnuti, které podiidilo plivodné normalni odborovou cinnost
komunistické stran¢, a Svaz Ceskoslovensko-sovétského pratelstvi, ktery mél obCany formovat
k pozitivnim postojim vici Sovétskému svazu. Rozvinulo se tzv. dobrovolné povinné ¢lenstvi
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V téchto organizacich. Obcané se v mnoha pfipadech stavali Cleny jen proto, aby nepiisli
0 zamé&stnani, mohli dat déti na studia atd. S postupujicimi 1€ty tato pietvarka rostla a vedla ke
dvoukolejnosti zivota ob¢ant (jejich vetejny projev ¢asto neodpovidal jejich skuteénym nazortim).
To vyznamné ohrozilo celkové klima spolecnosti a vedlo k upadku moralky. Na druhou stranu
vznikaly 1 pozitivni po¢iny. Pod hlavickou Socialistického svazu mladeze se napt. skryvali nékteti
skauti maskovani turistickymi oddily, v roce 1974 byla jako tematicka akce tohoto Svazu stanovena
ochrana pfirody pod ndzvem akce Brontosaurus. Tato akce byla minéna pivodné na jeden rok, ale
ptekvapivé obrovsky zdjem o ni ji zachoval 1 v dalSich letech. Po roce 1990 navazalo svymi
¢innostmi obcanské sdruzeni (od roku 2014 spolek) Hnuti Brontosaurus.

Obnova pluralitniho politického systému v roce 1989—-1990 je tedy, jak vyplyva z vyse
uvedeného historického exkurzu, zasadnim meznikem, ktery opét umoznil normalni rozvoj
neziskovych organizaci v jejich piivodnim vyznamu.

Ekonomické faktory

Vyznamnym specifikem, které ovliviiuje plisobeni ekonomickych parametri, je skutecnost,
ze neziskové organizace vyuzivaji k pokryti svych nakladi primarné externi zdroje, které jim
poskytuji rtizné vetejnopravni a soukromopravni subjekty. U vefejnopravnich subjektd jsou
zasadni dotacni programy ministerstev, mést a obci, soukromopravnimi subjekty jsou minéni
individualni darci, podnikatelské subjekty v ramci strategii CSR, nadace a nada¢ni fondy. Jen
doplikovy vyznam ma v tomto kontextu vlastni hospodaiska Cinnost neziskovych organizaci
(u podnik tato ¢innost samoziejmé dominuje).

Statni dotacni politiku vici neziskovym organizacim vlada kaZdoro¢né formuluje
prostfednictvim usneseni, které stanovi jeji hlavni oblasti vZdy pro kazdy nasledujici rok. Tyto
oblasti jsou v zasad€ platné dlouhodobé. Jedna se napf. o socidlni aktivity, kulturu, podporu rodin,
integraci narodnostnich mensin, prevenci rizikového chovani (specidlné oblast drog), ochranu
zdravi, vzdélavaci aktivity, podporu rovnych ptilezitosti muzi a Zen, boj proti korupci, zivotni
prostiedi a udrZitelny rozvoj, ale i té€lesnou vychovu a sport.

PribéZnym problémem je velkéd zavislost neziskovych organizaci na vetfejnych zdrojich,
které ptedstavuji ptili§ velky podil na externich zdrojich jako takovych. Neziskové organizace by
m¢ély usilovat o vicezdrojové financovani, k cemuz by méla vlada vytvaret prislusné motivacni
prostredi.

To se skutecné déje. Kromé piimé podpory neziskovych organizaci existuje nepiima
podpora na zéklad¢ napt. daflovych zékoni. Paragraf 20 zdkona o dani z pi{jmu 586/1992 Sb.
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umozinuje podnikim, které poskytly dary neziskovym organizacim, odecist vysi téchto dari od
zékladu pro vypocet dané z ptijmu az do vyse 10 % vypocitané¢ho zékladu. Mezi 1. 3. 2020 a 28. 2.
2022 bylo mozné ptechodné odecist az 30 % zékladu. Stejnou moznost odecist vysi darli od
danového zakladu maji i individudlni darci. V jejich piipad€ to rovnéz upravuje zminény zakon
0 dani z pfijmu. Neziskové organizace jsou v zdkonu o dani z pfijmu chépany jako vefejné
prospésny poplatnik. To jim umoziuje snizit danovy zaklad az o 30 % (dalsi podrobnosti jsou
pfimo v zdkonu).

Nejen zdkon o dani z piijmu je koncipovdn pozitivnhé motivacné vuci neziskovym
organizacim. Tato charakteristika plati v zasad¢€ i pro ostatni zdkony vytvarejici kontext pro
makrookoli neziskovych organizaci, nicméné piredpokladem tispéchu je ditkkladna znalost kazdého
konkrétniho zdkona v aktudlnim znéni (ptehled dulezitych zdkonii viz dale). Uved'me nékolik
ptiklada.

Dan z ptidané hodnoty (DPH) se tykd jak podnikatelskych subjekti, tak neziskovych
organizaci. Specifikem neziskovych organizaci je skutecnost, Ze fada aktivit, které neziskové
organizace vykonavaji, probihd beztplatn¢. Neziskové organizace napt. poskytuji bezplatné
poradenstvi, na jejich akcich se nevybird vstupné atd. Rada aktivit neziskovych organizaci tak
nepfedstavuje tzv. ekonomickou cinnost, kterd zaklada povinnost platit DPH. Jakmile vSak
neziskova organizace za¢ne vyvijet ekonomickou ¢innost, musi ptisné¢ sledovat své povinnosti jako
platce DPH. Ve vyvijeni ekonomické ¢innosti je diileZita jeji soustavnost. Tento aspekt je mozné
oznacit pro placeni DPH jako zésadni. Neziskova organizace se musi stat platcem DPH, pokud jeji
obrat z ekonomické ¢innosti presahne 1 000 000 K¢ za poslednich 12 mésicii. Vyhodou pro
neziskové organizace je, Ze nékteré ekonomické ¢innosti nemusi byt do vySe uvedeného obratu
zatfazeny. Konkrétn¢ jde napf. o vzdélavaci cCinnosti v ramci programt akreditovanych
Ministerstvem Skolstvi, poskytovani kulturnich sluzeb, poskytovani sluzeb souvisejicich se
sportem atd. Neziskové organizace tedy mohou nalézt vyhody, ale Ize konstatovat, ze problematika
DPH je administrativné dost naro¢na zaleZitost.

Neziskovych organizaci se tyka i silni¢ni dan. Stavaji se jejim poplatnikem v piipadé€, ze
vlastni silni¢ni motorova vozidla a jejich pfipojna motorova vozidla s platnou pfidélenou statni
poznavaci znackou a vyuzivaji je v rdmci vedlejsi hospodarské ¢innosti, ze které jim plynou
zdanitelné piijmy. Opét tedy nalézame specifick¢é vyhody neziskové organizace v porovnani
S podnikatelskym subjektem, které vSak vyzaduji pe€livou evidenci, na co jsou vlastnéna vozidla
konkrétné vyuzivana.
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Ani u dan¢€ z nemovitych véci nejsou neziskové organizace povazovany za samostatny
okruh danovych poplatnikti. Pro konkrétni pravni formy existuji zdkonem dané osvobozeni, ktera
je nutno vyhledat a uplatnit.

Spolecenské faktory

Vetejnost vnima neziskové organizace vcelku pozitivné. Velmi dulezitd je osobni
zkuSenost jednotlivych obCanli s neziskovymi organizacemi. Negativné plsobi dezinformacni
weby a negativni vyroky nékterych politikil, zejména téch, ktefi se pohybuji na pozicich krajni
pravice nebo krajni levice. Dobrou orientaci poskytuji v této véci vyzkumy Centra pro vyzkum
vetejného minéni. Cilem utokii jsou zejména tzv. ,,politické” neziskové organizace. Vefejnost
ocenuje zejména ty neziskové organizace, které transparentné pomahaji lidem v nouzi. Vyrazné se
to projevilo béhem pandemie a nasledné i béhem rozsahlé pomoci uprchlikiim, kte¥f do Ceské
republiky pfiSli z diivodu agresivniho vpadu ruské armady na Ukrajinu v roce 2022. Zména
ptistupu k uprchlikiim je zajimava v tom, Ze po roce 2015 byl obraz neziskovych organizaci v o¢ich
Ceské vetejnosti velmi negativni, protoze byly podezirany z ,,dovozu* rovnéz uprchliki, ale ti v té
dobé pochdzeli zejména ze Syrie. Vefejnost znd a duvéfuje zejména velkym, transparentnim
neziskovym organizacim, které jiz realizovaly vice velkych projektl a jsou schopny vystupovat
profesiondlné vetné zplisobu prezentace svych aktivit.

Podniky chépou neziskové organizace pozitivng, ale do urcité miry ucelovée jako prostor
pro realizace strategii spolecenské odpovédnosti. Tato strategie ma vést k posileni image podnikd,
jejich znacky, coz je dilezité pro upevnéni pozice na trhu. Pro spolupraci si proto vybiraji
neziskové organizace, jejichz poslani je blizko jejich podnikatelskému zaméfeni a lze je
marketingové vyuzit. Proto tolik podnikli podporuje neziskové organizace v oblasti sportu.
Podniky se vyhybaji konfliktnim tématiim, ta jsou podporovana v ramci statni dotacni politiky (viz
vyse). Podnikova podpora se rozsituje, pokud jde o zpiisoby spoluprace. Na zacatku (v obdobi let
1990-2000) se jednalo o poskytovani vyhradné finan¢nich dari, resp. sponzorskych piispévki,
pozdéji (po roce 2000) se finan¢ni spoluprace stala dlouhodobou a vstoupila do strategického fizeni
podniki. To se projevilo zejména v zakladani firemnich nadaci a nada¢nich fonda.

Legislativni faktory

Spolkovy zakon 134/1867 t. z. na svou dobu velmi moderni byl vV ndvaznosti na vyse
uvedené politické tlaky postupné ménén pomérné jiz brzy po mnichovskych udalostech z konce
zafi 1938 a po vzniku tzv. druhé republiky. Konkrétné bylo 25. 1. 1939 vydéano nafizeni vlady
¢. 9/1939 Sb. 1, na jehoz zaklad¢ mohlo Ministerstvo vnitra a také zemské utady rozsahle zasahovat
do autonomie existujicich spolki. Do spolki byly dosazovany dozory, které schvalovaly
rozhodnuti spolku, pfipadné mohly nafidit nucené slouceni spolkii, rozpuSténi organt spolk,
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piipadn¢ zruseni celého spolku. Tyto skuteCnosti jiz nemély nic spolecného se svobodou
sdruzovani. O par dnt pozd¢ji bylo vydéano dalsi nafizeni vlady €. 13/1939, které zakazovalo vznik
novych politickych spolka, pficemz existujici spolky samovoln¢ zanikly k 1. 3. 1939.

Po vzniku protektoratu dne 15. 3. 1939 bylo vydano natizeni vlady 97/1939, které spolkovy
zékon z roku 1867 vratilo do historie pfed tento rok. Oznamovaci princip byl opét zaménén za
povolovaci princip. Bez souhlasu zemského ufadu nesmél novy spolek zahajit svou cinnost.
Vzhledem k tomu, ze byly zakazany spolky ,,odporujici pravnimu fadu“ a nebylo zaroven
vysvétleno, co to konkrétné znamena, nevznikaly v této dob€ Zadné nové spolky. Existujici spolky
musely do 31. 5. 1939 oznamit okresnimu policejnimu Gfadu, jestli chtéji pokracovat v ¢innosti.
V opacném piipad¢ zanikly k 30. 6. 1939.

7idé byli v dob& protektoratu vyloudeni ze spolkového Zivota. Tato skuteénost byla
stanovena natizenim vlady ¢. 136/1940 Sb.

Druhy rys totalitniho systému kromé¢ omezeni a zékazu pivodnich spolkd, tj. povinné
Clenstvi v novych subjektech, bylo realizovano v roce 1942. Tehdy bylo nafizenim vlady
&. 187/1942 Sb. ziizeno tzv. Kuratorium pro vychovu mladeze v Cechach a na Moravé, jemuz byly
podiizeny viechny existujici mladeznické spolky. Clenstvi mladeze ve véku 1018 let se v téchto
spolcich stalo povinnym.

Omezujici legislativa ziistala v platnosti do roku 1945. V tomto roce byl dekretem
¢. 81/1945 Sb. novelizovan spolkovy zdkon 134/1867 t. z. ve smyslu, Ze vSechna opatieni z doby
nesvobody byla zruSena. Spolkt, které byly v dob¢ protektoratu nucené zruseny, mél byt vracen
majetek, pokud nahlésily spolkovému tufadu, ze hodlaji obnovit Cinnost. Naopak spolky
kolaborujici s nacisty byly zruSeny stejné jako vSechny némecké a mad’arské spolky. Majetek
téchto spolkl byl zabaven. Vi¢i némeckym a mad’arskym spolkiim byl v podstaté uplatnén princip
kolektivni viny.

Vyvoj legislativy od roku 1948, kdy se absolutni moci chopili komunisté, probihal
V podstaté podle stejného scénate jako v dobé 2. republiky a nasledného protektoratu. Komunisté
v zasahu do legislativy dosli mnohem dal, protoze spolkovy zdkon 134/1867 t. z. definitivné zrusili
a nahradili ho zdkonem €. 68/1951 o dobrovolnych organisacich. Dosavadni spolky a nadace byly
zlikvidovany. Spolek, pokud byl povolen, mohl existovat pod ndzvem ,,dobrovolna organisace*.
Prvni ¢lanek stanov téchto subjektli nafizoval souhlas s vedouci ulohou Komunistické strany
Ceskoslovenska ve spole¢nosti. Tato legislativni tiprava platila s vyjimkou mensich zmén na
zéklad€ obcasnych vladnich nafizeni v podstaté az do roku 1990.
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Zakladni pravni normou, ktera upravuje fungovani NO v soucasnosti je zakon 89/2012 Sb.,
obc¢ansky zakonik v platném znéni, ktery zakladné vstoupil v platnost od 1. 1. 2014. V souvislosti
s platnosti nového obcanského zakoniku byly zruSeny piedchozi dil¢i zékony, konkrétné zakon
0 sdruzovani obcani ¢. 83/1990 Sb., zdkon o obecné prospésnych spole¢nostech ¢. 248/1995 Sb.,
zakon o nadacich a nada¢nich fondech €. 227/1997 Sb. vzniklé jako pfechodné zdkony po zménéach
v roce 1990 za ti¢elem obnovy fungovani nestatniho neziskového sektoru.

Novy obcansky zakonik (dale NOZ) ¢leni pravnické osoby na

e korporace (zapsané spolky, socidlni druzstva) a
e fundace (nadace, nada¢ni fondy, zapsané tstavy).

Novymi pravnimi subjekty jsou tedy od 1. 1. 2014 zapsané spolky a zapsané ustavy.
Naopak zanikla obcanskd sdruzeni (k 1. 1. 2014 se automaticky zménila na zapsané spolky)
a obecné prospesné spoleCnosti prestalo byt mozné zakladat. Ty obecné prospésné spolecnosti,
které vznikly mezi roky 1995 a 2013, mohou pulsobit dél na zéklad¢ zruseného zakona €. 248/1995
(viz vySe) a nepozaduje se po nich zména pravni formy podle ob¢anského zdkoniku. Dobrovolné
tak mohly ucinit béhem roku 2013 a ¢ast obecné prospesSnych spolecnosti této moznosti vyuZila.

Spolek

Od 1. 1. 2014 spolky nahradily obcanska sdruZeni, ktera ptisobila mezi roky 1990-2013 na
zaklade¢ zédkona o sdruzovani obcanti ¢. 83/1990 Sb. Tato nahrada byla automatickd k 1. 1. 2014.
Predtim jedin¢ ob¢anské sdruzeni mohla vyuZit moZnost transformovat se na zapsany Ustav nebo
socidlni druzstvo. K 1. 1. 2014 ptfedalo Ministerstvo vnitra rejstiik obcanskych sdruzeni, které do
té doby vedlo, krajskym soudiim, které nyni vedou spolkovy rejstiik ptislusné podle adresy
existujiciho spolku. Automaticky nove prevedené spolky dostaly ttileté¢ pfechodné obdobi na 1éta
2014-2016, v némz m¢ély uvést své zakladni dokumenty do souladu s novou tpravou. Toto sladéni
zahrnovalo zménu nézvu (nazev musi obsahovat slovo ,,spolek®, ,,zapsany spolek* nebo alespon
zkratku ,,z. s.*), aktualizaci sidla, Gcelu, ¢lenii statutarniho orgdnu, prav a povinnosti ¢lent. Toto
sladéni na zéklad¢ zakona o vetejnych rejstiicich €. 304/2013 Sb. mélo byt dokonceno k 1. 1. 2017.
Zména znamenala navrat k ndzvu ,,spolek®, s kterym bylo mozné se setkavat od cca poloviny
19. stoleti az do roku 1951.

ZaloZeni spolku

Spolek musi byt zaloZzen nejméné tfemi pravné zplsobilymi osobami. Zakladatelé ¢i
ustavujici schlize schvaluji jako dokument urcujici fungovani spolku stanovy, které jsou nasledné
s podpisy zakladateld nebo se zapisem z ustavujici schiize pfedkladany piislusnému krajskému
rejstiikovému soudu. PfedlozZeni probiha prostfednictvim tzv. inteligentniho formulafe (minéno
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elektronického s ndvodnym postupem) a nasledné v listinné podob¢ s tfedné ovérenym podpisem
zakladatelli, nebo osoby povéfené podanim navrhu ustavujici schiizi. Navrh je mozné podat také
prostiednictvim datové schranky nebo elektronicky opatfeny uznavanym elektronickym podpisem.
Krom¢ stanov je nutné predlozit jeste

e listinu dokladajici pravni divod uzivéani prostor, ve kterych je umisténo sidlo
spolku. Touto listinou mize byt ndjemni ¢i podndjemni smlouva pro spolek,
pfipadn¢ smlouva o vypujéce. Také je mozné dolozit prohlaSeni vlastnika
nemovitosti, ve které jsou prostory umistény, o tom, ze s umisténim sidla spolku
souhlasi. Takovéto prohlaSeni vSak nesmi byt starSi 3 mésice a podpisy na ném musi
byt ufedné ovéteny,

e souhlas osob, které maji byt zapsany jako Clenové organt spolku, s timto jejich
zapisem, a jejich prohlaSeni o zptisobilosti byt ¢leny organu podle obcanského
zakoniku. Souhlas a prohlaseni se vyhotovuje spole¢né na jedné listiné a podpisy
na ni se Ufedné ovetuji.

Spolek vznika zapisem do spolkového (vetejného) rejstiiku. Na zapsani je lhiita 30 dnd,
resp. pokud spolek nebyl zapsan do 30 dnii a zaroven krajsky soud explicitné zapsani neodmitl,
spolek se povazuje za zapsany. Zapsani spolku neni zpoplatnéno.

Ve stanovach musi byt uveden nazev a ucel spolku, jSou popsana prava a povinnosti ¢lent
a stanoveno, kdo muze jednat jménem spolku (statutdrni organ). Organy spolku jsou statutarni
organ (vybor, piedseda) a nejvyssi organ (Casto je to totéz), pripadné kontrolni komise, rozhod¢i
komise a dalsi organy konkrétng uréené ve stanovéach (89/2012 Sb. ob&ansky zékonik, 2014). Ugel
spolku je primarné vzajemné prospéSny. To znamena, ze spolek vznika piedev§im pro naplnéni
zajmu ¢lenti spolku. Zajem ¢lent je obvykle v souladu s vefejn& prosp&snym zajmem. Cleny spolku
mohou byt jak fyzické, tak pravnické osoby. Pfedpoklada se, Ze hlavné jsou jimi osoby fyzické.
V piipadé pravnickych osob jde o asociace. Stanovy spolku musi byt v pIném znéni uloZeny v sidle
spolku. Pro dosazeni poslani vyviji spolek tzv. hlavni ¢innost (89/2012 Sb. obcansky zakonik,
2014). Tato ¢innost nema podnikatelsky charakter, na prvnim misté u ni nejde o maximalizaci

vvvvv

vvvvv

zisku, ktery potom slouzi k financovani hlavni ¢innosti a tim k dosazeni poslani spolku (vedlejsi
a hlavni ¢innost spolu nemusi viibec souviset).

Poboc¢ny spolek

Poboc¢ny spolek je organiza¢ni jednotkou spolku. Jeho postaveni je ureno stanovami
hlavniho spolku zapisovaném v spolkovém vefejném rejstiiku. Na zékladé stanov hlavniho spolku
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muze byt rovnou urceno, jaky pobocny spolek vznikne. Jinou moznosti je uvést ve stanovach, jak
muze byt pobocny spolek v budoucnu zalozen (jaky organ hlavniho spolku o tom rozhoduje).
Spolek (hlavni spolek) mize zalozit libovolny pocet pobo¢nych spolki, které jsou pak zapsany
Vv spolkovém rejstiiku (89/2012 Sb. obéansky zakonik, 2014). Nazev ,,pobo¢ny spolek* pfitom neni
povinny (Ize se setkat s ndzvem napft. ,,mistni organizace* apod.). Pokud spolek svou organizac¢ni
jednotku nenazve pobo¢nym spolkem, musi byt z jiného nazvu patrné, Ze se jedna o subjekt
podstaty pobo¢ného spolku. Pravni subjektivita pobocného spolku je tedy odvozena od pravni
subjektivity hlavniho spolku. Pobo¢ny spolek nemiize mit vice prav, nez mé hlavni spolek (tzv.
princip akcesority). Pokud zanikne hlavni spolek, automaticky zaniknou i vSechny poboc¢né spolky.
Na druhou stranu poboc¢ny spolek je samostatnym subjektem v tom smyslu, Ze méa od hlavniho
spolku oddélené jméni. Jakmile je pobocny spolek zapsan v spolkovém rejstiiku, ru¢i sdm za své
ptipadné dluhy, pokud o tom stanovy hlavniho spolku ml¢i. Jinou moznosti je zapsat do stanov
hlavniho spolku zptisob, jaké je vazba hlavniho a pobo¢ného spolku pfi ruceni za piipadné vzniklé
dluhy.

Pobo¢né spolky svym pojetim navazuji na organizacni jednotky ob¢anskych sdruzeni, které
existovaly v minulosti.

Pravni zivot spolku
Fuze

Spolek muze kontinudln¢ fungovat bez pravni zmény, pfipadné muize dochazet k jeho
spojovani s jinymi spolky, nebo se mtize rozdélit do vice spolki. Pokud se spolky rozhodnou k fuzi,
uzaviraji smlouvu o fuzi. Vysledkem fuze je vzdy jen jedna nastupnickd pravnicka osoba.
RozliSujeme fazi splynutim, kdy zanikaji vSechny fuzujici spolky a vznika zcela novy néastupnicky
spolek, a fuzi slou€enim, kdy se jeden z fuzujicich spolki stdva nastupnickou pravnickou osobou.
Navrh smlouvy o fuzi schvaluji clenské schlize zucastnénych spolki. Fizovat mohou hlavni
spolky, obecné pravnické osoby totozné pravni formy. To znamena, Ze pobo¢ny spolek nemuze
fuzovat s jinym hlavnim spolkem. Pobo¢né spolky odvozené od stejného hlavniho spolku fuzovat
mohou. Takové pobocné spolky mohou splynout a od hlavniho spolku je naddle odvozen zcela
novy poboc¢ny spolek, nebo se mohou sloucit a potom jeden z pobocnych spolkil je nastupnickym
subjektem. Situace je stejnd jako u fuzi hlavnich spolkil. Tyto pravni aktivity pobo¢nych spolkil
nemohou vykroc¢it mimo rdmec jednoho hlavniho spolku.
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Rozdéleni spolku

Rozd¢leni spolku lze realizovat dvéma zpisoby: slouc¢enim nebo zalozenim novych spolk.
Rozdéleni sloucenim vyzaduje uzavieni smlouvy o rozdéleni mezi rozdélovanym spolkem a spolky
nastupnickymi. Tato smlouva obsahuje minimalné

e udaje o nazvu, sidle a identifikacni tdaje zicastnénych spolkli s uvedenim, ktery
spolek je rozdélovany a které jsou nastupnické,

e urceni, jaky majetek a dluhy rozdélovaného spolku piejimaji ndstupnické spolky,

e urceni, ktefi zaméstnanci rozdélovaného spolku se stdvaji zaméstnanci jednotlivych
nastupnickych spolki,

e rozhodny den, kdy dochazi k rozd¢leni,

e dohoda o zméné stanov nastupnického spolku, pokud smlouva o rozdéleni tuto
zménu zahrnuje.

Rozdéleni slou¢enim mohou realizovat existujici spolky. Dnem t¢innosti rozd¢leni spolku
sloucenim (zapisem premény do vetejného rejstiiku) se jeden ze zucastnénych spolkl zrusuje bez
likvidace a zaroven zanika jako pravnicka osoba. Prava a povinnosti zanikajiciho spolku piechézeji
na dva ¢i vice nastupnickych spolkii.

Druhy zptlsob, rozdéleni se zaloZzenim novych spolki, spocivd v tom, Ze rozdélovany
(zanikajici) spolek zpracuje projekt rozdéleni, pficemz zdkon stanovi jeho minimalni obsah:

e Udaje o nazvu, sidle a identifikujici udaj zacastnénych spolkli s uvedenim, ktery
spolek je zanikajici, a které jsou nastupnicke,

e urceni, jaky majetek a dluhy zanikajiciho spolku pfejimaji nastupnické spolky,

e urceni, ktefi zamé&stnanci zanikajiciho spolku se stdvaji zaméstnanci jednotlivych
nastupnickych spolki,

e ndavrh stanov nastupnickych spolk,

e rozhodny den, kdy dochézi k rozdéleni.

Zména pravni formy spolku

Spolky, které¢ vznikly po 1. 1. 2014, nemohou zménit svou pravni formu, musi neustale
pusobit jako spolky. Divodem je skutecnost, Ze novy obCansky zdkonik explicitn€ nestanovi, ze
spolky mohou ménit pravni formu. Vyjimku ptfedstavuji pouze spolky, které vznikly pted 31. 12.
2013 jako obcanska sdruzeni na zéklad¢ tehdejsiho zdkona o sdruzovani obCant. Zde existovala
piechodnd moznost transformovat se na zapsany ustav, piipadné socialni druzstvo.
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Likvidace spolku

Fungovani spolku mé sviij zacatek a miize také mit sviij konec. Ukonceni ¢innosti spolku
ma rovnéz sva pravidla. Pokud je spolek rusen dobrovolné, probiha zruSeni na zaklad¢ rozhodnuti
ptislusného organu spolku — nejcastéji to je ¢lenska schiize — o zruseni a likvidaci spolku. Po piijeti
tohoto rozhodnuti spolek jmenuje likvidatora. Likvidator nejdiive vlozi do spolkového rejstiiku
informaci, Ze spolek je v likvidaci. Nasledn¢ informuje vSechny ptipadné véfitele a vyzve je, aby
ptihlésili své pohledavky. Potom sestavuje soupis jméni spolku, ktery musi mit v sidle spolku
k dispozici vSichni ¢lenové, a zpenézuje likvida¢ni podstatu tak, aby byli uspokojeni véfitelé.
S likvida¢nim zlstatkem musi byt nakladano v souladu se stanovami, takze na proces likvidace
spolku musi byt ve stanovach pamatovano. Pokud nelze s likvidacnim zlstatkem nalozit podle
stanov, nabidne likvidator likvidacni zistatek obdobnému spolku (déale sidelni obci, naposled
kraji). Po vSech popsanych tkonech nésleduje vymaz z vefejné¢ho rejstiiku. Navrh podava
likvidator. Muze tak ucinit prostiednictvim webového formulare, ke kterému piiklada slozku
pozadovanych ptiloh (viz ptiloha). KdyzZ jsou vyse uvedené pozadavky splnény, je proveden vymaz
spolku ze spolkového rejstiiku. Timto vymazem spolek zanika.

Zapsany ustav

Zapsany Ustav je staronovou pravni formou, kterd se objevila v souvislosti s novym
obCanskym zékonikem k 1.1.2014. Pavodni Gstavy zanikly spole¢né s rakouskou monarchii po
roce 1918. Ugelem novych ustavi je zajistovani trvalé nebo dlouhodobé spoletensky prospésné
sluzby. Ustav vznika zapisem do vefejného rejstiiku. Nejvyssim organem ustavu je spravni rada.
Statutdrnim organem je feditel, kterého jmenuje spravni rada. Kontrolnim orgdnem ustavu je
dozor¢i rada, pfipadné revizor. Zapsané ustavy jsou povinny zvefejiiovat vyroc¢ni zpravu véetné
Gi¢etni zavérky. Ustavy s obratem nad 5 mil. K& prochazi povinné auditem. Zakladatel mé pravo
rozhodnout kdykoli v pritbéhu trvani Gstavu i bez diivodu o jeho zruSeni. Likvidatora v tom ptipadé
jmenuje spravni rada. Nenapliuje-li ustav dlouhodobé svij Gcel, zrusi jej soud (89/2012 Sh.
obcansky zakonik, 2014).

Nadace, nadacni fond

Nadace i nada¢ni fond jsou fundacni subjekty. Jednd se tedy o sdruzeni majetku, ktery je
primarné zhodnocovan a toto zhodnoceni je rozdélovano zadatellim formou nadacnich ptispévka.
Ugel nadace i nadaéniho fondu miize byt veiejné prospésny, spo¢iva-li v podpoie obecného blaha,
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1 dobroCinny, pokud se zaméfuje na konkrétni skupinu osob nebo i na vybraného jednotlivce.
(89/2012 Sb. obc¢ansky zakonik, 2014).

Majetkovym zdkladem nadace je nadaéni jméni (nadacni jistina, nadacni kapital), jehoz
vySe musi Cinit alespont 500 000 K¢&. Statutarnim orgdnem nadace je spravni rada slozena
minimaln¢ ze tfi ¢lent. Kontrolni funkci vykonava dozor¢i rada (revizor). Nadace vznika zapisem
do vetejného rejstiiku, v ném jsou ulozené statutarni dokumenty a je nutné jej prubézné doplnovat.
Nadace maji povinnost vypracovavat kazdoroné vyrocni zpravu a zvetejilovat tidaje o svém
hospodateni. Soucasti vyro¢ni zpravy musi byt téz zprava auditora (nad 5 mil. obratu nebo
nada¢niho jméni).

Nadaci Ize sloucit s jinou nadaci nebo s nada¢nim fondem, pokud to nadacni listina
nevyluuje a zucastnéné osoby slouzi témuz nebo obdobnému ucelu. Pti slouceni nadace
s nada¢nim fondem musi byt nastupnickou osobou nadace.

V piipadé zruseni nadace je nutné jeji majetek vénovat na podobny ucel (89/2012 Sb.
obcansky zakonik, 2014).

Ptehled dalsich zakont dilezitych pro neziskové organizace:

e Zakon €. 235/2004, Sb., o dani z ptidané hodnoty,
e Zakon €. 16/1993 Sb., o silni¢ni dani,

e Zakon €. 338/1992 Sb., o dani z nemovitych véci,
e Zékon ¢. 117/2001 Sb., o vetfejnych sbirkach.

Environmentalni faktory

Environmentalni faktory jsou velkou vyzvou a prioritou zaméfeni mnohych neziskovych
organizaci. Jde o nejmladsi oblast, kterou neziskové organizace napliluji. V dusledku klicovych
otazek ohledné vyvoje klimatu, nutnosti chranit Zivotni prostfedi vznikd mnoZstvi ekologickych
iniciativ s rtiznou intenzitou a charakterem svého plsobeni. Lidé organizovanim ekologickych
iniciativ reaguji na soucasné environmentalni hrozby, mezi néz patii napi. globalni oteplovani ¢i
dramatické Cerpani neobnovitelnych zdroji. Legislativa chranici pfirodni prostfedi jisté plati,
nicméné mnozi lidé ji povazuji za nedostatenou a nachylnou k pfijiméni odchylek, mj.
i prostiednictvim korupce. Proto cCetné ekologické iniciativy monitoruji pfistupy podnikt
k environmentalni legislativeé, brani pfijimani vyjimek, ¢asto se snazi pfimo zabranit vystavbé
dalnic ¢1 jinych staveb. Jiné ekologické neziskové organizace si stanovuji jako své poslani ochranu
konkrétnich druhii zvitat. Nejstarsi ekologickou iniciativou je Hnuti Brontosaurus, které zahgjilo
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svou ¢innost jiz v roce 1974. Od roku 1990 je toto Hnuti ekologickym spolkem. Velmi rozsifené
jsou zachranné stanice pro razné voln¢ Zijici zivocCichy.

Ekologické iniciativy jsou dilezitym vné&j$im faktorem, ktery ovlivituje chovani podniki.
Environmentalni pilif je dtlezitou slozkou CSR strategii, které podniky v souc¢asné dob¢ formuluji.

8.4.2 Hlavni vyvojové trendy a neziskové organizace

Zasadnim trendem ve vyvoji neziskovych organizaci je profesionalizace jejich
managementu. Neziskové organizace stale Casteji provadéji strategické analyzy a na jejich zakladé
se strategicky rozhoduji. Tvorba strategii je nedilnou soucasti prace managementu neziskovych
organizaci.

Neziskové organizace se sdruzuji do koalic, vytvafeji asociace. V pfipadé formalni asociace
je jeji pravni formou zapsany spolek.

Neziskové organizace usiluji o dlouhodobou spolupraci se svymi podporovateli, jsou
preferovany dlouhodobé smlouvy o spolupréci.

8.4.3 Specifika mikrookoli neziskovych organizaci

Velka specifika lze v porovnani s podniky nalézt zejména v pozici konkurence. Neziskové
organizace si konkuruji zejména v oblasti zdrojii, nebot’, jak bylo uvedeno vyse, jejich ¢innost
zavisi primarné¢ na externich zdrojich poskytovanych jinymi subjekty. Rozsah téchto zdroju je
omezen, a proto uspéje ta neziskovd organizace, ktera 1épe oslovi své okoli a motivuje ho
k podpofe. Prace maji neziskové organizace obvykle mnoho. Napt. v socidlni oblasti se na né
obraci velky pocet klienti, které ¢asto neni moZzné uspokojit z kapacitnich divodii. Nejsou mista v
domovech pro seniory, pro handicapované spoluobcany, pro déti a jejich matky v nouzi atd.
Neziskové organizace obvykle nebojuji o klienty zpisobem, jakym podniky usiluji o své
zékazniky. Souvisi s tim celkové specifika zdjmovych skupin neziskovych organizaci.

8.4.4 Specifika zajmovych skupin (stakeholderii) neziskovych organizaci

Kromé klientdl a ostatnich neziskovych organizaci jsou dileZitymi zajmovymi skupinami
zminéni podporovatelé, dale dodavatelé, mistni samospravy, lokdlni média atd. Jako kliCovy
stakeholder tu v porovnani s podniky nefiguruje vlastnik, protoZe neziskova organizace piedstavuje
kolektivni vlastnictvi bez naroku na zisk. Podle zdkona 304/2013 Sb., o vefejnych rejstticich je
zavedena pozice tzv. ,,skute¢ného majitele”, jimz je u spolkid minén subjekt s vice nez 25 %
hlasovacich prav a u nadaci osoba, v jejimz zdjmu nadace vznikla. Mezi stakeholdery neziskovych
organizaci obvykle nejsou banky v pozici poskytovatelti avéri. Banky mohou byt partnery NO
v ramci svych strategii CSR. Jako shrnuti 1ze uvést nasledujici ¢lenéni stakeholdert:

182



R EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
* *

* gk Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
MLADEZE A TELOVYCHOVY

Vetejnost

e Spotiebitelsk4 — klienti, mistni vefejnost, média, vetejnost jako celek.

e Podporujici — darci, ptatelé, podporovatelé, regulatoii stanovujici pravidla, tj. statni
a mistni organy, asociace.

e Vnitini — spravni rada, vedeni, zaméstnanci, dobrovolnici.

e Zprostiedkujici — dodavatelé, marketingové agentury, fundraisingové agentury.

Vsem témto subjektlim se NO v podstaté zodpovidaji ze svych aktivit.

8.4.5 Shrnuti hlavnich prileZitosti a hrozeb pro neziskové organizace
Prilezitosti

Neziskové organizace velmi dobie zpracovavaji dotac¢ni zadosti, umi také organizovat
vetejné sbirky, tj. zvladaji neosobni osloveni vefejnosti. Vyzvou pro né a prilezitosti rozvijet
zdrojové zadzemi pro né predstavuje vEtsi posun k osobni komunikaci s darci, ktera by vtahla tyto
darce primo do ¢innosti neziskové organizace a mohla by je posunout do kategorie velkych darca.
Velkou vyzvu predstavuje delikatni téma zavéti. Dalsi prilezitosti rozvijet zdrojové zazemi
predstavuje vétsi a zejména dlouhodoba spoluprace neziskovych organizaci s podniky.

Hrozby

Od roku 2015 lze pozorovat zhorSeny obraz neziskovych organizaci u ¢eské vetejnosti.
Vinikem je star$i migraéni krize. N&které neziskové organizace byly obvinény z organizované¢ho
dovézeni migranti do Evropy. Ukazuje se nutnost kvalitniho krizového managementu, zejména
krizové komunikace, ktera je schopna vyvratit medialni zkratky, publikované polopravdy, pfipadné
vyloZené 1zi. Hrozbu v této souvislosti pfedstavuji 1 n€které politické subjekty pohybujici se na
hrané extremismu, kterym vadi 1 tzv. advokacni neziskové organizace monitorujici politicky
extremismus, klientelismus, korupci apod. (Ceska zprava o stavu udrzitelného rozvoje obdanského
sektoru v CR za rok 2020).

8.5 Specifika analyzy vnitinich zdroji neziskové organizace
8.5.1 Personalni specifika

Zapojeni lidi do neziskové organizace nemd obvykle primarni vydélkovou motivaci.
Obzivu lidé nalézaji jinde, nejcastéji v podnicich, statni sprave, mistni samosprave, eventualné jsou
sami podnikatelskymi subjekty. Kolektivy se ustanovuji v fad€ piipadd pfed vznikem neziskové
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organizace. Do podnikil jsou naopak pracovnici pfijimani a kolektivy se teprve vytvaieji.
Specifickym fenoménem typickym pro neziskové organizace jsou dobrovolnici.

8.5.2 Majetkova specifika

Majetek neziskovych organizaci je klasifikovan podobné¢ jako v podnicich. Rovnéz zde
rozeznavame dlouhodoby majetek a obézna aktiva. Dlouhodoby majetek je ¢lenén na hmotny,
nehmotny a finan¢ni. Obézna aktiva se d€li na zasoby, pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek.
Specifikem fady neziskovych organizaci je skutecnost, Ze nedisponuje Zadnym dlouhodobym
majetkem. Mnoh¢ spolky maji sidlo v pronajatém prostoru, nevlastni budovy nebo pozemky.
Disponuji bankovnim uc¢tem, na kterém maji potfebné penézni prostredky.

Pokud neziskova organizace potiebuje majetek k naplnéni svého poslani, mize ho napf-.:

e koupit (pii vétsi hodnot¢ 1ze doporucit kupni smlouvu),
e obdrzet darem,

e zdedit,

e vyrobit ve vlastni rezii.

8.5.3 Zdrojova specifika

Zakladnim zdrojovym specifikem neziskovych organizaci je obvykle zasadni ptfevaha
externich zdrojii nad zdroji internimi, pficemz u podnikatelskych subjektl je tomu naopak. Dal§im
dilezitym specifikem je skutecnost, Ze disponibilni zdroje jsou v neziskovych organizacich uréeny
k pokryti vydaji souvisejicich s napliiovanim jejich mise, aniz se ocekava zhodnocovani. Zdroje
neziskovych organizaci nejsou kapitalem. Poskytovatel zdroji ocekava, Ze diky nim bude napInéno
poslani, s nimZ se ztotoznuje. Poskytovatel neocekdva zhodnoceni poskytnutych zdroji, nestoji
V pozici investora ocekavajiciho skrze svou investici své hmotné obohaceni.

V této souvislosti je tfeba zdlraznit, Ze v neziskovych organizacich prevazuji externi zdroje
(nikoliv zdroje cizi). Cizi zdroje (zejména bankovni Uvéry) neziskové organizace naopak
V porovndni s podnikatelskymi subjekty pouZzivaji zcela vyjimecné, resp. viibec. Jednak jim nikdo
nepljci, jednak nemaji obvykle redlnou moznost Gvéry splacet.

8.5.4 Shrnuti hlavnich silnych a slabych stranek neziskovych organizaci

Silné stranky neziskové organizace piedstavuji jeji konkurencni vyhody vici ostatnim
podobnym subjektiim. Obecné charakteristiky silné, stabilni neziskové organizace jsou nasledujici:

e jasn¢ definované poslani,
e presvédceni zakladatelé, Clenové, piipadné zaméstnanci a dobrovolnici,
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e schopnost pruzné adaptace,
e prabézné vzdelavani se,

e silny management,

e realistické planovani,

e kvalitni programy,

e méfitelné vysledky,

e dostatek finan¢nich zdroju,
e pruhledné ucetnictvi.

Celkové je dulezitd schopnost navazovat zdravé vztahy s ostatnimi sektory.

Opacné charakteristiky jsou obecné znakem slabin, resp. konkurenc¢nich nevyhod
neziskové organizace. Dlouhodobé neudrzitelna neziskova organizace je takova, kterd nema viibec
formulované poslani, nebo ho ma formulované tak slozit¢ nebo dlouze, ze mu neni pfili§ rozumét.
Neudrzitelna je organizace bez schopnosti adaptace, kterd nema nadSené ¢leny nebo zaméstnance,
ktera neni schopna prokazat vysledky své ¢innosti, ma neprithledné ucetnictvi a mnohdy ji diky
tomu chybé&ji finan¢ni zdroje, protoze se stala nedivéryhodnou. Takova neziskova organizace
nema zdravé vztahy s okolim.

Dalsi silné stranky

Neziskové organizace vytvareji prostor pro vlastni iniciativu obcanti. Lze konstatovat, ze
ob¢ané mohou zakladat spolky za jakymkoliv u¢elem, ktery neni v rozporu s ustavou, a mohou tak
fesit zalezitosti, o které se stat z riznych ditvodii nemiiZe postarat.

Neziskové organizace funguji jako ,,pojistka® proti totalitnimu reZimu. Obcanska
spole¢nost s Sirokou Skalou spolkil, nadaci a dalSich organizaci zabezpeCuje demokraticky vyvoj
ve spolecnosti. Lid¢, kteti jsou zde angazovani, nebudou volit totalitni politické subjekty.

Neziskové organizace umoziluji zjiStovat potieby pfimo v terénu.

Neziskové organizace vyplhuji ta mista ve spoleCnosti, ktera nezajimaji stat ani
podnikatele.

Dalsi slabé stranky

Slabinou neziskovych organizaci mtize byt ideologie, ktera nadiazuje nazory ¢lenti spolkii
a reprezentanti dalSich neziskovych organizaci nad nazory demokratickych organi, které jsou
utvafeny na zédklad¢ voleb, tj. standardnimi demokratickymi postupy. Pfijeti takové ideologie je
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V pfimém rozporu se skutecnosti uvedenou vyse, ze NO jsou pojistkou proti totalitnim rezimam.
V extrémnim piipadé se NO samy mohou stat totalitnim nebezpeCim (extrémni ekologické
iniciativy, extrémni feministicka, nacionalistickd, naboZenska a jina hnuti). Obecn¢ je tato situace
nazyvana NGOismem (viz vyse).

Slabinou neziskovych organizaci je dale netransparentnost jejich zaméieni, konkrétné
neschopnost presvédCit okoli o diilezitosti poslani, naléhavosti vyuzit nabidku NO atd. Darci
podpoii ty programy neziskovych organizaci, které shledaji nutnym v kratké ¢asové perspektivé
(napt. problémy se ziskanim podpory nemaji neziskové organizace, které pomdhaji pfi
odstraiiovani nasledki povodni, tornad, pfipadné¢ neziskové organizace zajiStujici pomoc
uprchlikiim prchajicim pied dopady agresivni valky, coz Ize dolozit na situaci ukrajinskych matek
s détmi, které piisly do CR).

Slabinou neziskovych organizaci je dale organizacni netransparentnost, tj. neschopnost
navazovat pozitivni vztahy se stakeholdery v okoli, zejména dérci, neschopnost zapojit
dobrovolniky, neschopnost vytvotit dobré jméno neziskové organizace na zdklad¢ profesionalni
komunikaéni strategie. Dobré jméno neziskovych organizaci bylo velmi naruseno po roce 2015
v dtsledku tehdejsi migracni krize.

Slabinou neziskovych organizaci je dale finan¢ni nejistota vyplyvajici napt. ze zavislosti
na jednom zdroji. Vzhledem k tomu, Ze zdroje neziskovych organizaci jsou primarn¢ externi, nelze
¢innost neziskové organizace navazat na jeden zdroj. Pokud by v tomto ptipadé nositel zdroje
zménil své preference a piestal neziskovou organizaci podporovat, neziskova organizace by
nemohla ve své ¢innosti pokracovat, jeji rozpocet by se zhroutil.

8.6 SWOT analyza a specifika strategii neziskovych organizaci

Analyza SWOT jako syntetizujici vylsténi zalozené na vystupech dil¢ich metod strategické
analyzy je vhodnou metodou 1 pro neziskové organizace. Intenzita a kombinace faktord
ovliviiujicich celkovou pozici neziskové organizace je pochopitelné jina nez v piipadé podnikd.
Obecna platnost zachovani metodickych postuptit SWOT zlistava zachovéna.

Strategické mySleni vstupuje do prostiedi neziskovych organizaci postupné a je
Vv poslednich letech dillezitym faktorem profesionalizace neziskovych aktivit. Konkrétni formulace
strategii souvisi s dlouhodobym zajiSt€énim udrZitelnosti neziskovych organizaci. Neziskové
organizace se snaZi nastavit své fungovani v horizontu nékolika let, prekonavaji obvykly rok, ktery
jako nejcastéjsi horizont slouzil zejména z diivodit metodiky dota¢nich fizeni. Vyznam strategii
vzriusta v dobé ekonomické krize, kdy darci vcéetné téch dominantnich mohou mit finan¢ni potize
a ptripadné¢ mohou zbankrotovat. Pfi potizich a bankrotu darci piestdvaji podporovat neziskové
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organizace. Tyto podpory se stavaji prvnim bodem Skrti podnikovych vydaji. Celkové v téchto
podminkach dochdzi k omezeni moznosti vetfejnych rozpoctl, politika ministerstev se stava
striktnéjsi. Jen ekonomicka krize neni jedinym faktorem posilujicim vyznam strategii. Neziskova
organizace muze jednoduse naplnit své poslani ¢i vize, a pak vznikne otazka, zda a kam se ma
rozvijet dal.
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Kli¢ova slova a ukazky testovych otazek

Klicova slova: neziskova organizace, zapsany spolek, zapsany ustav, nadace, nadacni fond.
Testové otazky

1) Mezi pravni formy neziskovych organizaci nepatii

a) zapsany ustav,

b) obecné prospésna spolecnost,

C) spole€nost s ru¢enim omezenym,
d) nadacni fond.

2) V Ceské republice je registrovano zhruba

a) 130 neziskovych organizaci,

b) 1300 neziskovych organizaci,

c) 13 000 neziskovych organizaci,
d) 130 000 neziskovych organizaci.

3) Ktera z nasledujicich formulaci se nejvice blizi G¢elu poslani neziskové organizace?

a) Poslani je vyjadfeni smyslu a ucelu existence neziskové organizace.

b) Poslanim kazdé neziskové organizace je svym zakaznikim poskytovat bud’
néjakou sluzbu, nebo jim prodavat svoje vyrobky.

c) Poslanim neziskové organizace je dosahovat zisk pro pokryti jeji hlavni
¢innosti.

d) Poslanim neziskové organizace je obecné chranit zivotni prostredi.

4) Ktery druh zdroji pfevazuje u neziskovych organizaci?

a) Cizi zdroje

b) Externi zdroje

C) Vnitini zdroje

d) Dlouhodobé tvéry

5) Jaka je konkurence v neziskovém sektoru?

a) Konkurence v neziskovém sektoru neexistuje.
b) Neziskové organizace bojuji o klienty podobn¢ jako podniky o zakazniky
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c) Konkurence probiha mezi neziskovymi organizacemi zejména v oblasti zdroju.
d) Konkurence probiha ve vztahu k podnikiim vzhledem k jejich strategii CSR.

Spravné odpovédi: 1c, 2d, 3a, 4b, 5c.
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