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1 Uvod

Pro spravné a tspésné fungovani kazdé spolecnosti je v dneSnim nevyzpytatelném
a hektickém prostiedi dilezité neustale sledovat smér a tempo, jakym se vyviji vSechny
faktory, které ovliviiuji nas podnik at’ uz zvenci, ¢i zevniti.

vvvvvv

je strategickd analyza, jenz ndm umoznuje v€as se prizplsobit nebo jinak reagovat na
rychle se ménici podminky na trhu, novou ¢i silici konkurenci, spéSné se ménici
poptavku, nebo rozsahlé a slozité technologické zmény, které se v nékterych odvétvich
déji dnes a denné. Podnik by mél byt pfedem ptipraven na jakoukoli situaci a k tomu
vedeni podniku miize pomoci prave strategicka analyza, jelikoz nam ukaze silné a slabé
stranky podniku, faktory, které jej ohrozuji, nebo naopak poskytuji nové obchodni, ¢i
vyrobni ptilezitosti. Diky této analyze by podnik mél byt veden k uspéSnému a véasnému

plnéni strategickych cil.

Pro ucely této bakalarské prace byla zvolena spolec¢nost Distribuce tepla XY a.s.,
sidlici ve mésté XY. Tato spole¢nost pisobi na nasem trhu jiz od roku 1995 a neustale se
vyviji. Spole¢nost byla vybrana z divodu dostupnosti vykazl, materialt, vstficnosti a
ochoty ekonomky spolecnosti a také dobrd znalost prostfedi podniku a osob zde

pracujicich.

V teoretické Casti této prace se budeme nejprve zabyvat pojmy jako je strategie,
strategické fizeni a dal§imi pojmy souvisejicimi se strategickou analyzou, néasledné
strategickou analyzou, kterou si rozdélime dle okoli podniku, tedy na vnéjsi a vnitini.
V praktické Casti bakalarské prace pak budeme tyto poznatky aplikovat na prostredi
daného podniku Distribuce tepla XY a.s., konkrétn€ analyzu makrookoli podniku PEST,
finan¢ni analyzu zdroji podniku a konecné 1 SWOT analyzu kombinujici prvky interniho

a externiho prostiedi.
Cilem bakalafské prace je na zaklad¢ strategické analyzy zjistit, v jakém prostiedi
se firma nachazi. Pti zjiSténi nedostatkii pak navrhnout doporuceni, kterymi by mohla

zvysit svou konkurenceschopnost.



2 Vyznam a struktura strategické analyzy

V této Casti bakalarské se budeme zabyvat teoretickymi poznatky, jenz se vztahuji
ke strategické analyze, strategickému fizeni, strategickym cilim a samotnému pojmu
strategie. Téma podnikové strategie je velmi obsahle, tudiz budou v této kapitole
vysvétleny piedev§im pojmy relevantni pro predmét prace a prezentované poznatky pak
budou vybérovée aplikovany v praktické ¢asti bakalarské prace.

2.1 Strategie

vevr

a ukazatel smeéru? Nez ziskat budoucnost na svou stranu? *“ Jirasek (2002, s. 13).

Strategie jako pojem je definovana jako komplexné zalozeny vzorec, jenz urcuje,
jakou bude mit dand firma konkurenceschopnost, jaké bude mit cile a jaké politiky bude
k dosahovani svych cilli vyuZzivat. Obecné je pak strategie definovana jako vymezeni
pottebnych krokli a sméru vedoucich ke splnéni pfedem urcenych podnikovych cilt

(Mallya, 2007).

vvvvvv

uspés$nosti podniku v konkuren¢nim prostfedi, schopnosti a snaze diferencovat se od
ostatnich podnikii a mimo jiné také pfipravenosti na neanticipované udalosti. VSechny
plany podniku, jak strategicke, taktické ¢i operativni musi byt v harmonii s podnikovou

strategii (Mallya, 2007).

Grasseova (2015) uvadi, ze strategie pfedstavuje zakladni kdmen celé spolecnosti,
jelikoz vymezuje podniku trasu, po které by se podnik mél vydat ve snaze dosdhnout
vyty€enych strategickych cili. Neziidka se stava, ze byva strategie chybné zaménéna

s poslanim, vizi, nebo strategickymi cili.

Ovsem této chybé se da jednoduSe vyvarovat pomoci rozdé€leni, na jaké typy

otazek dané pojmy odpovidaji (Grasseova, 2015):

e poslani — otazky ohledné diivodu existence organizace,
e vize a cile — otdzky ohledné toho, co chce organizace dosahnout a v jakém
casovém intervalu, a jaké faktory ovliviiuji jejich volbu (viz Obr 2.1),

e strategie — otazky ohledné€ zpusobu dosazeni cilii a naplnéni vizi.
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Obr. 2.1 Faktory ovliviiujict proces volby cilit podniku (Kerkovsky, Vykypel, 2006)
Matusikova a kolektiv (2014, s. 1) uvadi, ze: ,, Slovo strategie v puivodnim kontextu
oznacovalo umeéni ridit vojenské operaci [...] stejné jako dnes se vedly bitvy ci valky

o uzemi, konkurencni firmy ,, bojuji** o své miso na trhu. [...] “.

Dale uvadi, zZe pro spravnou volbu strategie, jakozto klicového kroku organizace
je potieba provedeni né€kolika ukond, a to identifikovat rozhodujici €innosti, specifikovat
nabizené hmotné i nehmotné produkty, vymezit segment trhu, identifikovat prvky
konkuren¢ni vyhody, urcit dlouhodobé cile a odhadnout vyvoj trhu a odvétvi (Matusikova

akol. 2014).

2.2 Strategicke fizeni a mysSleni

Dle Jakubikové (2008, s. 18) je strategické fizeni: , dynamicky proces tvorby
a implementace rozvojovych zdameri, které maji zdsadni vyznam pro rozvoj firmy.
Zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy,
Jjejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi firmou a prostredim,
v némz firma existuje, a to prostrednictvim vymezeni vize, mise, cilu, riistovych strategii

a portfolia pro celou firmu*.

Dle Lednického (2006) mulzeme strategii definovat pomoci nasledujicich

vlastnosti. Musi byt:

e dlouhodoba,
e realisticka,
e kvalitativné pojata,

e orientovana,



e s urcitou mirou flexibility.

Spatné pochopeni strategie mize vést k jejimu vnimani jako dlouhodobého
ekonomického planu, piehledu pifani managementu, souboru konkrétnich néavrhi
aopatfeni na zlepSeni stavajici situace, nebo navodu k rozhodovani v krizovych
podminkach. Management tedy vyuziva strategii jako jeden ze svych klicovych a zaroven

maximalné dulezitych nastroji (Lednicky, 2006).

Strategické fizeni je proces zahrnujici tvorbu a realizaci dlouhodobéjSich
rozvojovych zamért. Ucelem je formulace dalSich smérti, jimiz by se podnik mél vyvijet,
pricemz za cil tohoto procesu miizeme oznacit dosazeni souladu mezi cili a zdroji

podniku, a neustale se ménici situaci na trhu viz Obr. 2.2.

Posldni a cile podniku

STRATEGIE

Pfiletitosti a ohroZeni Zdroje a schopnosti
v okoli podniku podniku

Obr. 2.2 Vztah mezi poslanim, zdroji, schopnostmi a okolim podniku (Dedouchovd, 2001)

Strategické fizeni neni tedy pouze procesem tvorby, ovSem zdroven i1 formulace
a realizace konkrétnich strategii, pficemz dba o harmonii mezi internimi zdroji podniku
a vn¢j$im okolim. Proces slouzi k dosdhnuti vyty€enych cilii a vSeobecné prosperity
spolecnosti. Cilenym efektem podnikl vyuZivajicich strategické fizeni je konkurencni
vyhoda, jelikoz je zakladnim kamenem vykonnosti na konkurenc¢nich trzich, viz Obr. 2.3.
Strategie je formulovdna vedenim. Nejvice vyuzivanym je pfistup hierarchicky, jenz
spo¢iva ve stanoveni poslani, vize, strategickych cilii, strategie, oblasti a rozsahu

podnikéani a konkuren¢ni vyhod¢ (Sedlackova, Buchta, 2006).
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Obr. 2.3 Organizacni a ridici hierarchie (Kerkovsky, Vykypel, 2006)

Strategické mysSleni je neoddélitelnou soucasti fizeni podniku, ovSem nezvladne
nahradit lidskou kreativitu, a tak byva ozna¢ovano pouze za podpiirny prvek. Jednou
z kli¢ovych charakteristik strategie je jeji flexibilita neboli pruznost, a schopnost adaptace

k okoli (Mallya, 2007).

Mallya (2007) uvadi, Ze dle Ralpha Staceyho je strategické mysleni zaloZeno na

vyuziti analogii a kvalitativni podobnosti za u¢elem tvorby novych neottelych ideji.
Mezi kladné projevy strategického mysleni povazujeme zejména (Mallya, 2007):

e delsi zivotni cyklus vyrobki,

e vyssi uroven efektivity a produktivity,

e v¢&tsi rychlost a jistota rentability vlozenych prostredkd,
e niZ8i mira vyskytu krizovych situaci,

e vyssi Groven zpétné vazby,

e zlepSeni prace v tymech.

2.3 Strategicka analyza
., Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny
relevantni faktory, o nichz Ize predpokladat, Ze budou mit vliv na konecnou volbu cilu

a strategie podniku. “ Sedlackova (2000, s.9).

K dosazeni cileného vysledku, tedy vyhody nad konkurenty, musime najit
a pochopit souvislosti mezi nasi spolec¢nosti a jejim okolim. Jen tehdy jsme schopni zvolit
spravnou strategii. Z toho vyplyva, Ze strategicka analyza je nastrojem pro zvoleni vhodné

nove strategie podniku, ¢i upraveni strategie stavajici.



Pro provedeni analyzy je nutné znat faktory a jevy, jez podnik ovliviiuji, a to pfimo
1 neptimo. Dale pak musime odlisit jevy, které ovlivituji podnik dlouhodobé od téch, jenz
podnik ovlivni pouze kratkodobé. Jak nam znazoriiuje Obr. 2.4, strategicka analyza se
zabyva jak interni situaci dané spolecnosti, jako napiiklad silné a slabé stranky nebo
vyvazenost portfolia, tak externi situaci neboli vnéjSimi faktory, které podnik ovliviuji,
jako napftiklad tlak na globalizaci nebo atraktivita odvétvi. Podle vysledku strategické
analyzy pak spole¢nost voli svou strategii, s ohledem na nutnost souladu a diferenciace

od konkurentt (Sedlackova, Buchta, 2006).

Samotna strategie se poté obvykle tvofi pro ¢asovy interval 3 az 5 let, pficemz
byva zvykem, Ze podniky neméni strategii jako celek, ovS§em pouze upravuji ptivodni
strategii vzhledem ke zménam, jez nastaly v okoli podniku. V piipadé, Ze dojde
k odklonéni od piivodni vize podniku, tehdy by mél podnik zménit svou strategii a to tak,
ze zvoli novou strategii sméfujici jinym smérem nez puvodni. Strategie je dle definice

wewvr

2007).

Kli¢ovou soucésti strategické analyzy je identifikace vSech dilezitych faktorii
a okolnosti, které ovliviiuji vybér idedlni strategie a pomahaji stanovit dlouhodobé cile.
Princip tkvi v porovnéni vystupli analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi podniku, a diive
stanovenych dlouhodobych cili a podnikatelskych vizi. Vysledkem analyzy jsou pak
konkrétni analytické zavéry, shrnuté konecné v takzvané SWOT analyze. Ta se sklada ze

(Sedlackova, Buchta, 2006):

e silnych stranek (S — strengths),
e slabych stranek (W — weaknesses),
e siilezitosti (O — opportunities),

e hrozeb (T — threats).
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Obr. 2.4 Strategicka analyza (Sedlackova, Buchta, 2006)

Strategicka analyza jako soucast procesu strategického fizeni je zndzornéna na
Obr. 2.5.

—
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Obr. 2.5 Strategickad analyza v procesu strategického rizeni (Kerkovsky, Vykypel, 2006)



2.4 Externi analyza

Spolecnosti jsou ovliviiovany z externiho okoli spoustou faktort a dulezitou
ulohou externi analyzy neboli analyzy vnéjSiho prostiedi je odhalit, jak t€émito faktory je
v soucasnosti a v prib&hu ¢asu bude dale ovliviiovana strategickd pozice podniku a jeho
strategické rozhodovani. Tu mohou ovliviiovat pfipadné hrozby a pftilezitosti. Velice
dalezité az nutné je rovnéz predikovat dopad téchto moznych zmén ve vnéjSim okoli na
dany podnik. Ten by mél byt schopny rychlé a pohotové reakce na tyto zmény v okoli
podniku, ptedevs§im diky provedeni nejriznéjsich analyz (Mallya, 2007).

Externi analyza, jakozto analyza vnéjSiho okoli podniku, povazuje za okoli
podniku vSe stojici mimo samotnou spolecnost. Podniky vstupuji do relaci se svym
okolim (v ramci své plsobnosti) v némz funguji jako oteviené systémy. Vyznamnym
zptisobem pak hospodaiské vysledky podniku zavisi na vlivech onéch vnéjsich faktort
(viz Obr. 2.6), jelikoz ty mohou pro spolecnost byt jak piilezitosti, tak hrozbou. Vysoka
urovenl znalosti vnéjSiho okoli je pro podnik velice podstatnd, jelikoZ mlze usnadnit
pochopeni vztahti mezi podnikem a jeho okolim, proces pfizpiisobovani se tomuto okoli,
nebo ovliviiovani daného okoli podniku vyuZivanim urcitych schopnosti (Dvotacek,

Sluncik, 2012).

Viida

Mezindrodni
Politické strany )
organizace
] Ove nf i ’
Nitlakové Nové pichozi Vlastnici
) konkurent
skupiny
Spoletenské [ / | Ekonomika |
[ D x| Existujici |
| organizace odavatelé | Zikaznic
| \ konkurent |
Finandni
Média
. . trhy
Nové konkurenéni <
vyrobky
Zaméstnanci

\, Technologie
a odbory

Ptirodni

podminky

Obr. 2.6 Okoli podniku podle Houldena (Kerkovsky, Vykypel, 2006)
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., Vnéjsi analyza tedy zkoumd vse, co je mimo organizaci, jsou to faktory, které

sama nemiize ovlivnit. “, fikd Matusikova a kolektiv (2014, s. 33).

Krom¢ nutnosti zkoumani faktorti, které ovlivitovaly strategickou pozici podniku
v minulosti, a faktorti ovliviiujicich ji 1 v soucasnosti (piipadné piedpokladany vliv 1
v budoucnosti), bychom neméli zapominat na tzv. noveé vzniklé faktory. Pokud bude
podnik schopen identifikace téchto faktorii na dnesnim velice kolisavém a nestabilnim
trhu, zvysi tak svou Sanci na dosazeni cilenych vysledki pifi minimalizaci rizik

(Sedlackova, Buchta, 2006).

Pokud zkoumame okoli podniku, je dilezit¢ uvédomeéni si faktu, ze dnes je
soucasti blizkého okoli podniku také Evropskd unie, a pak kvuli vysoké urovni

globalizace také svét jako celek. Okoli spolecnosti tvoti cela fada prvka, naptiklad:

e geograficke,

e politické a legislativni,
e ckonomické,

e socialni,

e technické,

e ckologické,

o ctické,

e kulturni a technologické.

Tyto prvky mohou mit hmotny charakter, ov§em pfevazna ¢ast téchto prvkli ma
charakter nehmotny. Mezi ty patfi napiiklad prvky politické a legislativni, etické, ¢i

ekonomické (Synek, Kislingerova, 2010)

Externi analyzu délime na analyzu makrookoli podniku (vzdalené okoli)
a mikrookoli podniku (blizké okoli). Pro analyzu makrookoli pak vyuzijeme v praktické

¢asti PEST analyzu a pro analyzu mikrookoli Porterovu analyzu péti sil.

2.4.1 Analyza vzdaleného okoli podniku (Makrookoli)

Za makrookoli podniku povazujeme okoli, jez je vzdalené, ovSem ma vliv na
podnik. Faktory piisobici na podnik z tohoto okoli se ovliviiuji jen stéZi a jejich vlivu se
nemuze vyhnout zadna spolecnost, kterd podnika v daném oboru. Mira dopadu téchto

faktori na podniky se vSak muze rliznit, predev§im v zavislosti na rychlosti reakce na
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danou zménu. Makrookoli jako takové je systémem mnoha prvki, které maji vzajemné

vazby a vytvareji relace s aktéry na konkrétnich trzich.

Vzdalené okoli podniku lze charakterizovat pomoci souhrnného politického,
ekonomického, socialniho a technologického ramce, ve kterém podnik pisobi, jak je
znazornéno na obrazku 2.7. Vliv ne¢kterych faktord mize zna¢né ovliviiovat efektivitu
podniku a jeho prosperitu. Mezi tyto faktory muze patfit napiiklad mira inflace,
demografické zmény, stav politické scény ¢i invence prevratnych technologii

(Sedlackova, Buchta, 2006).

4 N ",

Ekonomické faktory Politické faktory

w

N, w

. . Podnik

~
Technologické faktory| :> <:[Sociokulturnifaktory
N v

o

Obr. 2.7 Podnikové okoli (Vlastni zpracovani dle: Sedlackova, Buchta, 2006)

Do jaké miry je okoli podniku ovlivnitelné zavisi hlavné na tom, jak jsou od sebe
okoli a podnik vzdaleny a mimo jiné také na velikosti spolecnosti. S rostouci vzdalenosti
prvku od okoli podniku je jeho okoli hiife a mén¢ ovlivnitelné. Velikost podniku ma také
znacny vliv, jelikoZ ¢im je podnik vétsi, tim vice vzdalené okoli je schopen ovlivnit. To
pak otevira velkym spole¢nostem prostor pro takzvany lobbing, jelikoZ vzhledem k jejich
vyznamném podilu na hrubém domécim produktu témto spolecnostem obcas vychazi

vstfic 1 samotna vlada dané zemé.

Analyza makrookoli je Casto vyuzivana top managementem pro definovani
jednotlivych vazeb a souvislosti mezi konkrétnimi faktory, a slouzi mimo jiné
k identifikaci hrozeb a pfilezitosti, jez by podnikem nemély byt piehlizeny (Sedlackova,
Buchta, 2006).

Pro analyzu makrookoli podniku 1ze pouzit vice metod. Tato prace popisuje pouze

vybrané metody.
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2.4.2 PEST analyza
Metoda PEST a jeji modifikace jsou nejvyuzivangj$imi nastroji pro analyzu
vnéjSiho okoli podniku. Metoda PEST rozd¢€luje faktory ovliviiujici makrookoli do Ctyt

skupin podle poc¢atecnich pismen nazvu téchto skupin, a to na faktory:

e politicko-legislativni,
e ckonomické,
e socialné-kulturni,

e technologické.

Modifikaci je pak metoda PESTLE nebo SLEPTE, pfi¢emz tyto metody obsahuji
i faktory ekologické, a legislativni (samostatné). VSechny faktory zahrnuty v téchto
Ctyfech oblastech jsou faktory neovlivnitelné, tudiz je dulezité tyto faktory dukladné
analyzovat, snazit se o predikci jejich budouciho vyvoje a zahrnout je do strategického

planovani (Ketkovsky, Valsa, 2012).
Rozd¢leni faktori a jejich vyznam:
a) Politicko-legislativni faktory

Tato skupina faktort je pro kazdy podnik dileZitym zdrojem pftilezitosti, ovSem
také ohroZeni, jelikoZ politicko-legislativni restrikce zasahuji do chodu kaZzdého podniku.
Tyto restrikce se mohou objevovat v rluznych formach, napiiklad danové
a protimonopolni zakony, regulace salda obchodni bilance, regulace cenovych politik,
zaméteni na ochranu Zivotniho prostiedi a na ochranu ¢lovéka jak v roli zaméstnance, tak

spotiebitele.

Co se tyce legislativy, tak z tohoto hlediska je pro podnikatelskou cinnost
vymezen zakony, vyhlaSkami a dal§imi pradvnimi normami prostor a urcen jeho rozsah,
a zaroven tyto zakony fesi 1 samotny vykon podnikani. Spole¢nosti udrzujici mezinarodni
obchodnépravni vztahy se fidi vzdy politickymi vztahy dané zemé (Sedlackova, Buchta,

2006).

Mezi vybrané politicko-legislativni faktory patii (Bélohlavek, Kostan, Sulef,

2006):

e zakony,
e pracovni pravo,

e stabilita politiky, vlady a dani,
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e politika integrace,
e zahrani¢ni obchod,
e 7zivotni prostredi,

e atd.

b) Ekonomické faktory

Kazda organizace je vyznamné ovliviilovana ekonomickou situaci a vyvojem
makroekonomickych ukazatelt dané zemé¢. Pro organizace plynou z ekonomického ristu
nové moznosti ve formé piileitosti a hrozeb a s poklesem trhu zase opaéné. Urokova
mira pusobi podobné na souhrnnou vynosnost organizace a ptizplisobuje se ji struktura
finan¢nich prostifedkt. Pfi nizkych urokovych sazbach bude spole¢nost realizovat své
investicni zaméry. Jako ukazatel celkové stability zem¢ byva casto oznacovana mira
inflace, nebot’ v pifipadé¢ Ze je nadmiru vysoka bude limitovat ekonomicky rist
(Sedlackova, Buchta, 2006). Sledovani vyvoje téchto ekonomickych ukazatelii by mélo

pro podniky mit velmi vysokou prioritu.
Rozhodujicimi ukazateli jsou zejména (Grasseova, 2015):

e makroekonomické — hruby domaci produkt, vyse inflace, kurzy mén,
nezaméstnanost, ceny energii

e dostupnost finan¢nich zdrojl — struktura bankovniho sektoru, trokovéa mira a
dalsi podminky poskytovani uvéra

e danova soustava — sazby dani a jejich vyvoj.
¢) Socialnékulturni faktory

Jednim z nejsnazsich dil¢ich ukolt pii provadéni PEST analyzy je zkoumani vliva
socidln€kulturnich faktort, jelikoz skoro vSechny udaje zachycujici vliv téchto faktor
jsou jednoduse dohledatelné na webovych strankach Ceského statistického titadu. Toto
prostiedi se zabyva napiiklad demografickymi ukazateli a jejich vyvojem v Case, etnickou
a naboZenskou pfislusnosti, vlivem médii, nebo trendy stylu zivota (BUSINESSVIZE,
online, 2010).

Socialni faktory nejvice reflektuji zmény v demografii, jako vék, pohlavi, Groven
vzdéelani, rozdéleni piijml nebo strukturu obyvatel, ovSem zachycuji taktéz, jak se meni
celd spolecnost a jak se vyviji jeji preference vzhledem ke zméndm demografickych

faktori Napiiklad ptikladani vétsi priority dobrému zdravotnimu stavu s rostoucim
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vékem. Tyto faktory piimo ovliviiuji trh préce, jelikoz se s nimi méni poptavka i nabidka
po praci. Sledovani tendenci a vyvoje tohoto segmentu je kritické pro ziskani znac¢né

konkuren¢ni vyhody v souboji o klientelu (Sedlackova, Buchta, 2006).
d) Technologické faktory

Technologické faktory jsou klicové pro vytvoreni, ¢i udrzeni konkurenéni vyhody
spoleCnosti nad ostatnimi podniky angazujicimi se ve stejné oblasti trhu. Je témét
nemozné, aby si podnik udrzel svou konkuren¢ni vyhodu v piipadé€, Ze se nepiizptsobi
zmeénam v oblasti technologii a trendt. Toto rozhodnuti mize dokonce ohrozit samotnou
existenci podniku. Z téchto divodu je dulezité pro spolecnosti piedmétné faktory pecliveé

analyzovat a vyhodnocovat jejich vyvoj (MANAGEMENTMANIA, online, 2015).

Technologické faktory se vyvijeji dle typu nebo druhu podnikatelské ¢innosti, jez
podnik vykonava. Vysokého vyznamu zde nabyva proces inovace, nesouci s sebou
znaény objem investic a naklada jiz od faze invence, pfes samotny vyzkum a vyvoj,
vyrobu prototypu az po samotnou finalni fazi inovaéniho procesu, takzvanou adopci
produktu. Naklady na tyto inovace narustaji predevSim v tézkém primyslu a jinych
kapitalové narocnych odvétvich. Vyznamné postaveni zde taktéz zaujimaji investice
do ekologie a do ochrany Zivotniho prostedi. V ramci téchto oblasti zkoumaji podniky
predevsim nové zpisoby ziskavani energie z obnovitelnych zdrojt, ekologicky Setrné
zpiisoby zpracovani odpadu, nebo recyklovani odpadu pro jeho opétovné vyuZiti.
Piestoze ma kladeni dlirazu na ekologii za nasledek zvySovani celkovych nakladi, vétSina
podnikii jej vnima kladné. Dal$im neméné dilezitym faktorem je moralni starnuti
vyuzivanych technologii a postupi, jelikoz v n¢kterych oborech mtze byt toto starnuti

kritické pro strategickou pozici podniku (Mallya, 2007).

Mezi vybrané technologické faktory patii kuptikladu (B&lohlavek, Kostan, Sulef,
2006):

e ndklady na vyzkum a vyvoj,
e nové invence a poznatky
¢ hladina technologické vyspélosti

e vladni podpora vyzkumnych ¢innosti.
Pro uspésnost PEST analyzy je nutné, aby byla svou koncepci i aplikaci relevantni

vuci strategickym planiim spole¢nosti. Z tohoto divodu je nesmirné dilezité piimé

zapojeni klicovych osobnosti zodpovidajicich za budouci vyvoj podniku, jako naptiklad
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manazeru nebo feditell jednotlivych useki ¢i divizi spole¢nosti, do samotného procesu

zpracovani analyzy.

Vystupy, které jsme dostali z analyzy PEST jsou déle vyuzitelné v analyze SWOT

pro ucely prezentace ptilezitosti a hrozeb (Matusikova, 2014).

2.4.3 Model 4C

Jelikoz globaliza¢ni vlivy v dnes$ni dobé stale vice ovliviiuji podnikové okoli, je
zadouci vyuziti analyzy, ktera pomahd zkoumat a porozumét globaliza¢nim trendim,
jejich projeviim a vyvoji. Sedlackova (2006) uvadi, Zze nejvhodnéjsi metodou pro
zkoumani téchto ukazatelti je metoda 4C. Tato metoda dostala svlij nazev na zakladé
prvnich pismen anglickych slov, které oznacuji vychozi skupiny faktord, se kterymi tato

metoda pracuje, viz Obr. 2.8.

Customers

{zalcaznict)

Globalnd Country
(narodnost)

Costs
inaldady) 3
multire gionalnd

Cotnpetition
(konkurence)

Obr. 2.8Metoda 4C (Viastni zpracovani dle Sedlackova, Buchta, 2006)

Tyto skupiny tvoii (Sedlackova, Buchta, 2006):

e (Customers — zakaznici,

e Country — narodnostni specifika,
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e Cost — néklady,

e Competition — konkurenti

Customers — Zakaznici

Nejvyssi vaha je zde pfisuzovéana plnéni pozadavkl svych zédkaznikl. Firma voli
vhodnou marketingovou strategii na zaklad¢ otazek vyvstavajicich pfi strategickém
rozhodovani, napt. zda jsou pozadavky zakaznikli sourod¢, nebo se lisi dle geografie, ¢i

demografie a podobné.
Country — Narodnostni specifika

Spada zde velice specificka oblast restriktivnich faktort, jako naptiklad ochranna

obchodni politika, technickohospodarské, instituéni a socidlnékulturni normy.
Costs — Naklady

Naéklady na vyzkum a vyvoj se méni proporcionalné s rostouci technologickou
naroc¢nosti vyrobkl. Zaroven je na podnik vyvijen tlak, aby navrhoval nové produkty,

jelikoz se zkracuje zivotni cyklus vyrobku.
Competition — Konkurenti

Nejveétsi konkurenci pro malé a stfedni podniky predstavuji velké firmy
a nadnérodni spolecnosti a korporace s mnohem vétSim objemem vyroby a vysi kapitélu.
To vede ke znacné vy$$im investicim v inovaci a tim padem i k nabidce novych produktti

pro zakazniky.

2.4.4 Analyza blizkého okoli podniku (Mikrookoli)

Tato analyza zkouma pfedevsim faktory v bezprostiedni blizkosti podniku a déle
pak odvétvi, v némz se spolecnost angazuje, a konkuren¢ni sily v ném pisobici.
Primarnim cilem analyzy je prozkoumaéni stavu odvétvi a identifikace vyvojovych
tendenci ovliviiujicich podnik. Dobrad znalost mikrookoli a spravné vypracovana
a aplikovand analyza konkurencnich sil a charakteristiky odvétvi jsou klicovymi faktory

pfi urovani podnikové strategie (Sedlackova, Buchta, 2006).

Jednd se spole¢né¢ s databazemi customer relationship management systémui
neboli databazemi softwarovych systémi pro fizeni vztahli se zakazniky,
a technologickymi plany o jedny z nejcennéjSich dokumentti a informaci, kterymi podnik
disponuje. Z tohoto diivodu dnes velky podil spolec¢nosti investuje nemalé castky prave

do takzvanych Data Loss Prevention systémt, za uc¢elem zamezeni nezddanych unika
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a ztrat dat, ¢i pripadnych pokust o prolomeni bezpec¢nostni sité spolecnosti. Ztrata

strategicky dulezitych dat by mohla zna¢né€ ohrozit konkurencni pozici podniku.

Pti zkoumani blizkého neboli oborového okoli podniku je nutné se zaméfit taktéz
na ur¢eni konkurencniho stavu v odvétvi, napiiklad zda zde vladne dokonald konkurence,

nebo naopak monopol. Tomuto stavu poté musi adaptovat cenovou i produkéni politiku.

Hlavnim cilem pro manaZery a top management podnikd je vyhledavani
prilezitosti a samoziejm¢ 1 hrozeb v oborovém okoli podniku pomoci analyzy
konkurence. Touto metodou podnik zjistuje, z jakych prvki mize strategicky

prosperovat a pusobeni kterych prvk je tieba redukovat (Dedouchova, 2001).

2.4.5 Analyza odvétvi

Sedlackova a Buchta (2006, s.31-32), definuji odvétvi jako ,,skupinu podnikii,
Jjejichz vyrobky maji mnoho spolecnych charakteristik, Ze uspokojuji stejné potieby na
stejném zaklade, tj. soutézi o stejného zakaznika, a jejichz vyrobky jsou blizkymi

substituty.

Tato analyza se jiz zabyva konkrétnimi faktory, a to hlavnimi hybnymi silami
vramci daného odvétvi, a prvky, které do jisté miry ovliviluji jeho atraktivitu.
segmentu trhu a jeho rozsahu, kvili moznému vzajemnému zasahovani, interakce
a ovlivitlovani. Kvuli rozsahlé diferenciaci a komplexnosti jednotlivych odvétvi je
zadouci zacit analyzu urcenim struktury oboru a hlavnich znakd, které jej definuji. Mezi

tyto znaky miZeme zatadit naptiklad:

e velikost trzniho segmentu,

e mnozstvi a trzni silu konkurenta,

e plodné rozmisténi a oblasti vlivu konkurentd,
e vyvoj trhu,

e stadium zivotniho cyklu v némz se nachazi a dalsi.

Pro modelové zobrazeni systému vytvéreni ptidané hodnoty ze vSech vykoni
podniki daného oboru je hojné vyuZzivan takzvany hodnototvorny fetézec. Tento néstroj
slouzi k ur€eni postaveni spole€nosti, zjiSténi jejich vykonovych hranic (naptiklad
hranice produk¢nich moznosti) a ureni soucasného stavu efektivity ve vyuzivani téchto

zdroju (Sedlackova, Buchta, 2006).
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2.4.6 Porterova analyza péti sil

Tvircem metody je americky ekonom a profesor Michael Porter. Nejvice byva
tato analyza spojovéna s odvétvovou analyzou definovanou v minulém bodg této kapitoly.
K jejimu vzniku doSlo na pielomu 70. a 80. let 20. stoleti a od té doby uz si prosla
mnozstvim zmén. Po kritickém hodnoceni riiznych prvkii byla tato analyza rozsifena o
faktor takzvaného vnéjSiho Cinitele, jimz mulze byt naptiklad dodavatel soucasti ¢i

vefejnost (Matusikova, 2014).

Dle Kislingerové (2005), je Porterova analyza péti sil nejvice vyuzivany nastroj
pro analyzu odvétvi. Jejim cilem je urceni téch faktorti, které budou mit v budoucnosti

nejsiln€jsi vliv na strategickou pozici organizace.

Jelikoz Porter spatfoval SWOT analyzu pfili§ nekonkrétni, rozhodl se pro
vytvofeni svého vlastniho modelu, a to modelu péti sil. OvSem tento model SWOT
analyzu zcela nenahradil, a tak jsou vyuzivany v praxi obé metody. Porteriv model se
sklada z péti riznych sil, kterymi na sebe vzajemné ptisobi podnik a odvétvi ve kterém se
nachdzi. Charakter a hladina konkurence v odvétvi je zavisla na tom, jak silné jsou
vyjednévaci vlivy dodavatelii, vyjednavaci vlivy odbératell, ohroZeni konkurenci, hrozba
existence substitutil za vyrobky ¢i sluzby a stupen rivality mezi podniky v oboru (Mallya,

2007).

Utinek téchto sil se viak lisi pro kazdé odvétvi, jelikoz ve chvili, kdy dojde ke
zméné jednoho faktoru zpravidla dochazi ke zménam i v sile plisobeni ostatnich faktort.
Vzijemné se tedy ovliviiuji, a jejich vyvoj ma znacny vliv na prosperitu spole¢nosti. To

muzeme vidét v samotném modelu péti konkurencnich sil na Obr. 2.9.

19



Substituty

Konkurenéni sila
pramenici z
hrozhy substituti

Konkurengni sila

i _TJW:D':'L:' z Konkurenti
vyjednavaci pozice v adviivi
dodavatelld
Dodavarele [ - Kupujici
Kicovych vsmpi [* Konkurenénl sila wyplyvajici - . o "
2 rivality mozi I».?nk-fre neni sila
konkurenénimi podniky [PERTEVIAR ¥
vyjednavaci pozice
kupujicict

Konkurencni sila
pramenici z hrozby
vetupu potencidlnich
konkurentd

Paotencialmi novi
konkurenti

Obr. 2.9 Porteritv model péti konkurencnich sil (Sedlackova, Buchta, 20006).

Dle Portera se jedna o sily:

e kupujici (zakaznici),

e konkurenti v odveétvi,

e dodavatelé klicovych vstup,
e substituty,

e potencialni novi konkurenti.
Kupujici (zakaznici)

Hlavnimi prvky, které zadkaznici ovliviiuji, jsou vySe trzeb a zisku podnikd, z ¢asti
maji vliv na cenu produktu, a kone¢né¢ jakost produktii a sluzeb s nimi spojenych. Pfi
snaze o zaujeti co nejvetsiho mnozstvi a spektra zakaznikl, by se mél podnik snazit
diferencovat se od své konkurence a svym zakazniklim nabidnout vétsi ptidanou hodnotu,
at’ uz v podobé& vyssi irovné jakosti produktu, trovné sluzeb, ¢i vétsiho pohodli pfi jejich
poskytovani. Tato pfidand hodnota ma ovSem za nasledek vyS$$i troven ndkladl

(Sedlackova, Buchta, 2006).

V okamziku, kdy zékaznici stlacuji ceny nizko nebo vyzaduji nadstandardni jakost

produktu ¢i sluzeb, se mohou stat pro podnik ohrozenim (Dedouchova, 2001).
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Sila vlivu zédkaznikii se méni dle miry, v jaké podnik zavisi na objemech piijmi
od individuélnich kupujicich.Konkuren¢ni silu pramenici z vyjednavaci pozice zakaznikt

mohou ovliviiovat Ctyfi charakteristiky (Matusikova, 2014):

e Koncentrace — v misté ¢i odvétvi s malym poctem zékazniki, kdy kazdy z nich
tvoti velké procento trzeb podniku je vyjednéavaci pozice zakazniki silna.

e Diferenciace — pokud ma produkt jedine¢né vlastnosti, je t€Zko zamenitelny za
substitut, tudiz oslabuje vyjednavaci pozici zakaznika.

e Kyvalita a image — Pokud je pro kupujiciho prioritou jakost nebo znacka, neni
tolik citlivy na zménu ceny.

e Ziskovost — kupujici nedisponujici vy$simi diichody reaguji citlivéji na zménu

cen.

Konkurenti v odvétvi

Konkurence a jeji sila plisobi znacn€ na trzni pozici podniku, ale také ovlivituje
jeho celkovou funkénost. Zakladem pro spravné stanoveni vhodné cenové strategie je
analyza trhu, jelikoz musime provéfit, zda se na trhu nevyskytuji trzni struktury jako
monopol, ¢i oligopol. Tento krok je velice diilezity, jelikoz v téchto trznich strukturach
by nas§ podnik nemusel ustat tlak cenovych strategii takto silnych konkurentl a jejich
ucinek by pro nas mohl byt katastrofalni. Pfekdzkou pro vstup do téchto odvétvi je Casto
také vyse kapitalovych nakladd, ovSem toto se dotyka hlavné podnikli zaméfenych na

vyrobu.

V pfipadé, Ze mezi podniky neni velkd soutéZivost je vhodné vyuzit situace
a zvySovat ceny za ucelem dosazeni vySsiho zisku. V opa¢ném piipadé dochazi k cenové
rivalité, coz ma za nasledek cenové valky, které pak limituji celkovou vynosnost. Tato
rivalita je ovlivnéna prostiedim, poptavkou po produktu a bariérami vstupu do odvétvi.

(Dedouchova, 2001).

Dle Portera (1994), patii mezi prvky, které ovliviiuji miru konkurence konkurenti
ze zahraniCi, pocet a velikost konkurenti angazujicich se v naSem odvétvi ¢i oboru, vyse

fixnich nakladt a vyvoj daného odvétvi.
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Dodavatelé klicovych vstupi

vvvvvv

vynosnost a prosperita celého podnikéani. Pochopiteln€ nés zajimaji ceny za nakup téchto
klicovych materialt, jelikoz pii zdrazovani téchto vstupti se ndm automaticky snizuje
vyse zisku. Analyza trhti s kliCovymi vstupy pro nasi organizaci je taktéz velice dilezita,
protoze pocet dodavatelt a jejich velikost bude mit zna¢ny vliv na nabidku a cenu téchto

vstupt.

Ve chvili, kdy dodavatel zvySuje ceny a podnik se t€émto zménam piizptusobuje,
1ze jej oznacit pro podnik jako hrozbu. Oproti tomu, pokud dodavatel necha nakupujiciho
vyvijet tlak na sniZzeni cen nebo zvyseni jakosti, 1ze tyto dodavatele pozadovat za slabé.
Porter tikd, ze dodavatelé maji vétsi vyjednéavaci silu, pokud jimi nabizené produkty
nemaji velky pocet substitutli, nebo pokud by prechod k jinému dodavateli byl pro podnik
ptilis nakladny (Dedouchovd, 2001).

ZvySovani cen a tim padem i snizovani zisku nakupciho, které vyplyva z vlivu
dodavatell je zavislé obzvlasté na vzdalenosti mezi dodavatelem a volnou konkurenci

(Mallya, 2007).

Podle Grasseové (2015), vykazuji dodavatelé s velkou vyjednévaci silou tyto

charakteristiky:

e jsou v monopolni pozici, na trhu se vyskytuje omezeny pocet dodavatelli, nebo
je produkt ¢i sluzba jedinecny,

e ndkladnost ptechodu k jinému dodavateli by byla pfili§ vysoka,

e konkrétni zdkaznik neni vyznamnym odbératelem,

e produkt je pro zakaznika kliCcovym vstupem.

Substituty

Substituty jsou silou, kterd ohroZuje nas podnik a to tak, Ze konkurenti nasim
odbératelim nabizi produkty s obdobnymi charakteristikami nebo jakosti, pfipadné je
budou nabizet za niz§i cenu. Pak hrozi, Ze si nasi zdkaznici zvoli tento substitu¢ni vyrobek
a ptejdou ke konkurenci. Tento proces nam ubird zédkazniky a ptipravuje nés tak o zisk,
tudiz je nezbytné neustdle zlepSovat naSe produkty, inovovat, zvySovat uroven jakosti

a vyvijet nové koncepty (Sedlackova, Buchta, 2006).
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Mira konkurence substitutii je umérna snadnosti, s jakou lze k novému produktu
nebo sluzbé piejit. Podnik musi brat tento ohrozujici faktor v potaz a nenastavovat cenu
produktii neptfimétene vysoko nebo kontinudln€ pracovat na inovaci svého zbozi ¢i sluzeb

(Mallya, 2007).

Substituty mohou ptedstavovat pro podnik stejné ohrozeni jako konkurenti
vlastnich produkti. Jako substitut je myslen vyrobek ¢i sluzba, ktera plni podobnou nebo
identickou funkci jako primarni produkt, oviem za vyuziti rozdilnych prostiedki. Sance,
ze kupujici prejde k substitutu je vysoka, jestlize (Grasseova, 2015):

e novy produkt je napaditejsi, kvalitnéjsi, ¢i jinak pritazlivejsi verzi ptivodniho
produktu,

e je nulova, nebo pfijatelnd vyse nakladi pro pirechod k novému produktu,

e substitu¢ni vyrobky mohou odbératelim pomoci k vétsim ziskiim.

Potencialni novi konkurenti

Dedouchovéa (2001) tika, ze potencidlnimi konkurenty jsou podniky, které
prozatim nejsou naSimi konkurenty, ovSem stali by se jimi v pfipadé, Ze by se rozhodli

pro vstup na trh, jelikoz pro to maji dostate¢ny potencial.
Relevantni data pro analyzu potencialnich konkurenti organizace jsou:

1. vérnost kupujicich,
2. absolutni vyhody nakladd,

3. mira hospodarnosti.
ad 1) Vérnost kupujicich

Projevuje se opakovanym nakupem urcitého produktu, sluzby, nebo navratem do
stejného podniku konkrétniho zakaznika. Vé&rnost zakaznikli urcitému podniku nebo
znaCce se vyviji riznymi cestami, napiiklad nadstandardni jakosti produkti, vysokou
urovni péce pii poskytovani sluzeb, garanci prodlouzené nebo dozivotni zaruky, ¢i
pokrokovymi inovacemi svych vyrobktll. Vérnost zdkaznikli ndm pomuize si je udrzet pii
vstupu novych konkurentt na trh, jelikoZ pro piekonani loajality kupujicich ke stavajicim
produktiim je potieba vynalozeni ndkladl na prekonani preferenci zékazniki, které byvaji

signifikantni vyse.
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ad2) Absolutni vyhody nakladi

Vychazeji z vyuziti moderngjSich a efektivnéjsich technologii vychazejicich z
vykonnégjsiho vyrobniho prostiedi. Tato vyhoda muze spocivat naptiklad v know-how,
vlastnictvi patentt, specifickych pozadavcich pro produkci nebo dostupnosti levnéjsiho
financovani pomoci bankovnich Uvérd, jelikoz banky jsou mnohem ochotnéjsi
poskytnout finan¢ni zdroje zab&hlym fungujicim podnikiim nez novackiim na trhu.

Pochopitelné z ditvodu nizsi rizikovosti.
ad 3) Mira hospodarnosti

Je to pomér mezi vyhodami plynoucimi z nékladl a trznim podilem podniku ¢ili
ukazatel efektivity vyuziti téchto vyhod, pro jejichz vznik vynakladame finan¢ni
prosttedky. Vyhody mohou plynout z uspor pii vyhodném ndkupu prostredk,
efektivngj§iho rozloZzeni fixnich nédkladii na vétSi objem vyroby, nebo kvalitné
provedenych marketingovych kampani a propagacnich aktivit. Dal§im méfitkem
hospodérnosti je moznost poskytnout vétsi nabidku, coz vede ve finale k niz§i cené
produktu. Témito vyhodami jsou tvofeny bariéry pro vstup do odvétvi a na trhy pro mozné
budouci konkurenty. Zadouci je volba strategie, ktera ndm pomiize ziskat a udrzet si tyto
vyhody plynouci z nakladli a pomtize ndm z nich ¢erpat maximum uzitku (Dedouchova,

2001).

2.5 Interni analyza

Druhym nedilnym krokem strategické analyzy podniku bude po analyze vné&jSiho
prostiedi neboli interni analyze analyza prostfedi vnitiniho. Tato analyza se zabyva
internimi zdroji podniku, jeho schopnostmi a kapacitami, jejich stavem a snazi se

o predikci budoucich trendt.

Dedouchové (2001) uvadi, Ze primarnim zdmérem provadéni analyzy vnitiniho
prosttedi je vypatrani silnych a slabych stranek spole€nosti, a sledovani, jak je spolenost
schopna reagovat na vn¢jsi vlivy. To ndm pomtize identifikovat v ¢em nas podnik vynika,

a jak se diferencuje od své konkurence.

Provadét analyzu vnitiniho prostiedi spolecnosti je velice tézké, v celkovém
rozsahu téméf nemozné, pokud neméme osobu uvniti spole¢nosti, jelikoz pfistup
k uréitym datim a dokumentim mohou ziskat pouze osoby zevniti podniku. Musime

ovSem o internim prostfedi nasbirat informace a vytvofit si alespoil nacrt toho, jak vypada,
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abychom mohli posoudit konkuren¢ni pozici podniku a jaké jsou jeho moznosti

(Vochozka, Mula¢, 2012).

Ve skutecnosti se vSak vlivy interniho i externiho prostfedi podniku misi, protoze
inputy 1 outputy podniku reprezentuji jeho okoli, viz obrazek 2.10. Je moudré a efektivni
srovnavat silné a slabé stranky spolecnosti s konkurenci. Z tohoto diivodu je nezbytné
urceni zasadnich internich zdrojl a schopnosti, u kterych je nutné zajistit spravnou funkci.
Nybrz na nich stoji schopnost spoleCnosti postavit se ohrozenim a pfilezitostem

(Dvotéagek, Slunéik, 2012).
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Obr. 2.10 Interni prostredi spolecnosti (Dvoracek, Sluncik, 2012)

Interni analyza podniku by méla dle Grasseové (2015) ptindset odpovédi na tyto

dotazy:

e Funguje strategie, jenZ je vyuZivana v soucasnosti?
e Jaké jsou strategické piekazky podniku a jak se s nimi vyporadava?
e Jaké jsou slabé a silné stranky podniku?
Cilem analyzy vnitiniho prostfedi podniku je vyhodnoceni jeji soucasné
konkurenéni a trzni pozice. Jde priméarné o ur¢eni silnych stranek spole€nosti neboli toho,

v ¢em ma podnik naskok nebo vyhodu pfed konkurenci, a opacné o urceni slabych stranek

podniku, tedy v ¢em podnik zaostava nebo v ¢em ma konkurence vyhodu pted nami, viz
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obrazek 2.11. Na zéklad¢ téchto dat a informaci by se méla formovat findlni strategie

podniku (Dedouchova, 2001).
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. J

["r—c}m-—e}:ﬂ-—dm]
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Obr. 2.11 Vliv oborového okoli a vnitinich faktorii na strategii spolecnosti (Sedlackova, 2000)

Mezi metody analyzy vnitiniho prostiedi se fadi analyza klicovych faktort,

analyza 7S, analyza 7P, VRIO analyza nebo analyza hodnototvornych fetézct.

2.5.1 Identifikace zdroju a schopnosti podniku

Zdroji podniku jsou primarné jeho hmotny i nehmotny majetek, a dale jeho
schopnosti. Radi se zde vyrobni majetek, technologicky majetek, majetek uréeny
k investicim, finan¢ni prostfedky nebo také lidska prace. Dle ptedchoziho rozdéleni na
majetek hmotny a nehmotny do prvni kategorie hmotného majetku spadaji naptiklad
vyrobni i spravni budovy, vyrobni stroje, zafizeni a linky, ¢i vyrobni nastroje. Do
kategorie nehmotného majetku pak spadd majetek jako znacka, patenty, renomé podniku
nebo trademarky. Pokud je majetek ojedinély a zddny jiny podnik ho nevlastni, mizeme
mluvit o takzvané specifické prednosti (Dedouchova, 2001). Vliv zdroji a schopnosti

podniku na jeho strategii je zndzornén na obrazku 2.12.
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Dle Mallya (2007, s.53), jsou podnikové zdroje: ,, takové prostredky, kterée tvori
vstupy do vyroby zbozi a sluzeb firmy a zahrnuji zaméstnance, manazersky talent, financni
prostredky, budovy, zarizeni, znalosti, schopnosti a expertizy pracovnikii a vedoucich
pracovniku a ostatni znalosti a zdroje ve vsech funkcnich oblastech firmy“. Cilem této

analyzy je zjistit, jestli a v jakém méfitku jsou zdroje pouZzivéany.
Podle Sedlackové (2006), se podnikové zdroje déli do téchto Ctyt skupin:

e hmotné zdroje,
e nchmotné zdroje,
o lidské zdroje,

e financ¢ni zdroje.

a) Hmotné zdroje

Prvni skupinou podnikovych zdroji jsou dle Sedlackové (2006) hmotné zdroje,
mezi které lze zatadit vyrobni stroje a zafizeni, piidu a pozemky, budovy, prostredky
dopravy a poskytovani sluzeb. Kazdy hmotny zdroj ma své charakteristiky, diky kterym
by mél byt patficné¢ popsan a oznacen, napiiklad velikost, pocet, objem, vykon, nebo
rozloha, ovSem nékteré atributy lze urcit 1 u nehmotného majetku, nebo najit spolecny
znak. Je nutné znat moZnosti a rozsah vyuziti zdrojli pro vylepSeni konkurencni pozice

podniku na trhu.
b) Nehmotné zdroje

Druhou skupinou jsou zdroje nehmotné, které¢ jako prvky byvaji velmi casto
prehliZzeny i1 pfesto, Ze mnozstvi spolecnosti stavi svou konkurencni pozici Cist€ na
nehmotnych prvcich a dovednostech svych zaméstnancti. Nehmotny majetek Casto tvori
signifikantni ¢ast dlouhodobych aktiv spolecnosti. Do této kategorie spadaji patenty,
technologické postupy, certifikace, licence, trademark, znacka, renomé spolecnosti, nebo

know-how.
c¢) Lidské zdroje

Lidé¢, jejich prace a dovednosti jsou téméf nejvzacnéjsi podnikovy zdroj. Pii jejich
identifikaci a charakterizaci jsou krom¢ standardnich ukazateld jakymi jsou pocet,
struktura a kvalifikace dilezit¢é mimo jiné i ukazatele jako pfizplsobivost neboli
schopnost adaptace, a motivace neboli vnitini pohnutky pro splnéni stanovenych cilti a

tikolt. Rizeni lidskych zdroji je pro spolednost vyznamnym procesem, jelikoz vysoka
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kvalifikovanost a profesionalita pracovnikli mize byt pateti konkurenc¢ni vyhody, kterou
ma podnik pfed svymi konkurenty, a o kterou by se ztratou téchto zdroji mohl snadno
piijit.

d) Finan¢ni zdroje

Do analyzy finan¢nich zdrojt spadé velikost vlastniho kapitalu, moznosti ziskani
ciziho kapitdlu, management pracovniho kapitalu, kapitdlové naklady a dals$i. Finan¢ni
analyza si dava za tkol urceni klicovych zdrojt, které by mohly podniku poskytnout
vyhodu pted konkurenty, a urcit jaky maji vliv na skladbu finan¢nich zdrojt a stabilitu

spole¢nosti (Sedlackova, 2006).

Schopnosti podniku jsou dovednosti, mezi které se fadi naptiklad zptisob, jak se
manazeii rozhoduji o tom jak a za pomoci jakych zdrojii dosdhnou vyty¢enych cili
organizace. Schopnosti podniku jsou dusledkem strukturalizace organizace a zapojeni
fidici soustavy. Tato soustava predurcuje, jakym stylem se v podniku budou lidé chovat,

nebo naptiklad za co a v jakém rozsahu mohou byt potrestani, ¢i naopak odménéni.

Podniky majici specifické prednosti Casto dosahuji vysSich trzeb a ziskil, coz
automaticky vede ke snaze konkurentil o imitaci, ¢i kopirovani téchto ptednosti. Pokud
se jedna o prednost, jenz je slozité imitovat z divodu technologické, ¢i kapitalové
narocnosti, je trva konkurentim déle ji dosdhnout. OvSem jeji dosazeni je pouze otdzkou
Casu, a tak je dualezité pro podnik na své specifické prednosti nadale pracovat a neustéle

se snazit o jeji vyvoj a inovaci (Dedouchova, 2001)

Dedouchova (2001, s.30) ndm ftika, Ze: ,, podnikové specifické prednosti jsou
silnejsi, kdyz podnik viastni oboji — unikatni a kvantifikovatelny majetek a unikatni

schopnosti tento majetek vyuzit.

28



Konkurenéni | _~ Strategie < Klicové

vyvhoda ~ TT faktory
Schopnost
podniku
Zdroje
Hmomé Nehmomé Lidské
Finanéni. Technologie.  Dovednost.
fyzické reputace. motivace,
kultura komumkace

Obr. 2.12 Model viivu zdroju, schopnosti, konkurencni vyhody a klicovych faktorii na strategii
podniku (Sedlackova, Buchta, 2006)

2.5.2 Analyza VRIO

Jedna se o analytickou metodu objevenou J. B. Barneym, ktera se snaZi o nalezeni
vyhody pred konkurenty pomoci zdroji spole¢nosti. Ty se déli identicky jako tomu bylo
v analyze klicovych zdroji na ¢tyfi skupiny, a to na zdroje hmotné, nehmotné, lidské
a financni. Jejich efektivita je pak souzena dle téchto charakteristik, jejichZ prvni pismena

v anglickém jazyce odpovidaji nazvu této analyzy:

e Value — hodnota — tesi vysi ndkladl na ziskani tohoto zdroje, zda je jedinecny,
¢i jak je obtizné jej obstarat ve formée koup€, pronajmu nebo vypuijcky.

e Rareness — vzdcnost — zajima nas, jestli je tento zdroj vzacny, ¢i pripadna
konkrétni omezenost vyskytu tohoto zdroje.

e Imitability — imitovatelnost — zajima nas, zda je dany zdroj substituovatelny
jinym dostupnym zdrojem.

e Organisation — schopnost vyuZziti tohoto zdroje danou organizaci — tesi, jaky je
organizacni fad podniku a zda je tato struktura vhodna pro optimalni vyuziti

zdrojh (Jakubikova, 2008).

VRIO analyza dle Matusikové (2014) sestava ze souboru otazek, jez jsou zalozeny
na hledani konkuren¢ni vyhody podniku. Snazi se tedy nalézt, v jakych ohledech je
analyzovany podnik vyspélejsi a efektivnéj$i nez konkurenti. Tyto otdzky mohou byt

napiiklad: Co déla tento podnik jinak, Ze je oproti konkurenci prosperuje? Jsou
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zaméstnanci dostatecné motivovani pro svou praci? Jsou zdroje financovani tohoto

podniku stabilnéjsi, nez je tomu u konkurence? Pro¢ zaméstnanci nepiesli ke konkurenci?

Dle téchto Ctyf primarnich charakteristik a otazek je pak kazdy jeden zdroj
zhodnocen. Vyhodu pfed konkurenci nam poskytne ovSem jen takovy zdroj, ktery vyhovi

vSem Ctyfem primarnim kritériim (Veber, 2000).

2.6 Financni analyza

Penézni prostiedky neboli finance jsou hlavni hybnou silou podniku. Jedna se

vvvvv

zdroju dané spolec¢nosti. Pro finan¢ni analyzu podniki je pouzivana fada metod, viz Obr.

2.13.

METODY FINANCNICH ANALYZ

I
Deterministicke metody Matematicko-statistické
metody

Analyza trendi

| (horizontalni analyza) Regresai analfza

Analyza strukmary Diskriminaéni analyza

(vertikalni analyza)

| Pomérovianalyza Analyzarozptylu ||
Analyza soustay Testovani
ukazateld statistickych hy potéz

Analyza citlivosti

Obr. 2.13 Metody financni analyzy (Dluhosova, 2008)

Vyznam finan¢ni analyzy je v podnikové sféfe znacny (viz Obr. 2.14), nebot
pravé finanéni analyza umoZzni podnikiim dojit k vcelku jasnym zaveérim ohledné
finan¢niho zdravi spole¢nosti. Tyto zjisténi by mély management navést k pfijeti
vhodnych fidicich a finanénich opatieni. Uroveii vypracovani finanéni analyzy zavisi
na vyuzitych vstupnich informacich. Ty se nejcastéji ziskavaji z ucetnich vykazl
spolecnosti, tedy z rozvahy, vykazu zisku a ztraty, a vykazu cashflow. Mezi dalsi zdroje

patii vnitropodnikové ucetni knihy, evidence a statistiky. Hlavnim cilem finan¢ni analyzy
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je tedy posouzeni finanéniho stavu podniku a zpracovani dulezitych podkladi pro

strategické rozhodovani (Bragg, 2014).

UZivatelé finanéni analyzy J

i\

|

Management [ Vlastnik — Véritel —
Provozni - Ziskovost - Likvidita |
Rizeni zdroju | Trini ukazatele | ZadluZenost |-

Ziskovost -

Kapitdlové vynosy |

Obr. 2.14 Uzivatelé financni analyzy (Ruckova, 2008)

Strategicka analyza ma vysoky vyznam v ramci strategického fizeni, protoZe na
zaklad¢ informaci ziskanych z finanéni analyzy se rozhoduji manazetfi a vedeni
spole€nosti. Hodnota, jez vykazuji finan¢ni ukazatelé, je kritériem toho, jak je dany
podnik uspésny ¢i prosperujici. VySe a povaha téchto ukazatell je dulezita pro osoby
a subjekty, které¢ maji na Gspéchu a chodu organizace zajem. Tyto osoby oznafujeme

anglicky jako takzvané stakeholdery (Lednicky, 2006).
Clenéni stakeholdert: a jejich zajmil dle Dluhosové (2008):

e Vlastnici — mezi jejich hlavni zajmy patii zachovani piehledu nad spolecnosti
a vytvareni dlouhodobych finanénich ptinost.

e Vé¢fitelé — hlavnim zdjmem je adekvatni vySe vynosi vzhledem k riziku, které
vétitel (napiiklad banka) podstupuje.

e Stat — Mezi zajmy statu patii zachovani stejnych podminek pro vSechny subjekty
na trhu, ochrana spotiebitelli a ovliviiovani podnikovych strategii pomoci
legislativy a regulaci.

e Zaméstnanci — hlavnim zajmem zaméstnanct je pfimétené finan¢ni ohodnoceni
a zajisténi bezpecnych a vhodnych podminek pro praci zaméstnavatelem.

e Zakaznici — hlavnim z4jmem zékaznikt je jakost zbozi, jeho cenova dostupnost

a pristup obsluhy.
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Lednicky (2006) fik4, Ze finan¢ni analyza mize analyzovat soucasny stav, situaci

v minulosti (tzv. expost), nebo odhadovat budouci vyvoj organizace (tzv. exante).

2.6.1 Horizontalni analyza

Je to financné-analyticka technika, ktera je vyuzivand pro financni analyzu
za ucelem sledovani trendu vyvoje konkrétnich relevantnich finan¢nich ukazatell v Case.
Hlavnim cilem horizontalni analyzy je nalézt odpovéd’ na to, jak se méni hodnota danych

polozek v prubéhu ¢asu (Scholleova, 2012), viz. Obrazek 2.15.

bézneé obdobi—predchozi obdobi

procentualni zména = .100

predchozi obdobi

Obr. 2.15 Vzorec pro vypocet procentudlni zmeny (Scholleova, 2012)
2.6.2 Vertikalni analyza

Oproti tomu vertikdlni analyza se zabyva jednotlivymi zvolenymi ukazateli,
apracuje s jejich strukturou. Piedpokldda se jejich zména v prubéhu casu. Cilem
vertikdlni analyzy je rozpoznat jakou mérou jednotlivé polozky podnikového Ucetnictvi

ovlivnily hodnotu konkrétnich ukazateli (Kalouda, 2016).

Dle Scholleové (2012) se pokousi vertikalni analyza nalézt odpovédi na tyto

otazky:

e Je patrna s vyvojem podniku zména ve velikosti €1 struktute ucetnich polozek?
e Je patrny n¢jaky vyvoj ve struktufe kapitalu, majetku a tvorb¢ zisku, nebo jsou

tyto poloZzky stabilni?

2.6.3 Analyza pomérovych ukazatelu

Jedna se o jednu z nejvice pouzivanych analyz ke zkoumani hospodarské situace
podniku a také pro provéfovani jednotlivych financnich oblasti zastoupenych
konkrétnimi ukazateli. Tato metoda finan¢ni analyzy mlZe byt provadéna pro zjist'ovani
stavii minulych, finan¢ni situace v pfitomnosti, ¢i pro planovani strategii pro budouci

obdobi.

Dle Kaloudy (2016), zkouma analyza pomeérovych ukazateld 5 zakladnich

ukazatelil pro jednotlivé oblasti:

e ukazatele zadluzenosti a finan¢ni stability — kryti kapitdlu a zdroje financovani,

e ukazatele rentability — ziskovost investovanych prostfedku (v jakékoli form¢),
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e ukazatele likvidity — schopnost dostat svym (platebnim) zavazklim,
e ukazatele aktivity (obratu) — vazanost kapitalu,

e ukazatele kapitalového trhu — prvky spojeny s financnim trhem.

Pti provadéni finan¢ni analyzy budou ukazatele likvidity, ukazatel rentability

a ukazatelé zadluZzenosti a finan¢ni stability.
Ukazatelé zadluZenosti a financ¢ni stability

Vyuziva se mnozstvi riznych ukazateli zadluzenosti, odvijejicich se témér
vyhradné od rozvahy spolecnosti. Analyza tohoto ukazatele porovnava jednotlivé ucetni
polozky rozvahy, ¢imz zjistujeme, v jaké mife jsou aktiva podniku kryta cizim kapitalem

(Hobza, 2015).

cizi zdroje

celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

S rostouci hodnotou ukazatele roste zadluzenost podniku, coz znamena vyssi riziko.

dlouhodobé zavazky

dlouhodobéa zadluzenost = ~ —
Vlastni kapital

aktiva

Financni paka = - —
p vlastni kapital

Cim je hodnota tohoto ukazatele vyssi, tim je vy$si zadluZenost podniku.

cizi kapital

Zadluzenost vlastniho kapitalu = - —
vlastni kapital

Znazornuje, jaka hodnota dluhu vyjadiend v penéznich jednotkach pripada na jednu K¢

viastniho kapitalu.

vlastni kapital

Financ¢ni samostatnost = — —
cizi kapital

Vyjadiuje nam, kolikrat je podnik schopen dostat svym zavazkiim, pokud by tak mé¢l
ucinit za pomoci vlastniho kapitalu.

EBIT
uroky

Urokové kryti =

Vyjadiuje pomer provozniho zisku a urokii jez podnik plati ¢ili nam ukazatel vypovida
kolikrat jsou uroky pokryty provoznim ziskem urcitého ucetniho obdobi, tedy do jaké miry

je jejich uhrada zajistena.

33



Ukazatelé rentability

Rentabilitou je mySlena vynosnost nebo také ziskovost neboli schopnost
dosahovat zisku za vyuziti vstupt, jeZ do podnikani vkladame. Jedna se o porovnani
vystuptl podniku se vstupy, které byly do dosazeni zisku investovany (DluhoSova, 2011).

EBIT
aktiva

Rentabilita aktiv (ROA) =

Jedna se o pomer cistého zisku a celkovych vyuZitych aktiv spolecnosti. Moznost pouzit

misto EBIT polozku EAT.

EAT
vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) =

Ukazatel, pomocit kterého zjistujeme, s jakou efektivitou jsou v podniku zhodnocovany
vloZené prostiedky. V pripade, Ze neplati Zze ROE < ROA, neni vhodné financovat cinnost
podniku cizimi zdroji.

EAT

Rentabilita trzeb (ROS) = —
trzby

Vyjadruje hodnotu cistého zisku pripadajici na 1 K¢ trzeb podniku. Podniky budou

usilovat o maximalizaci hodnoty tohoto ukazatele.
Ukazatelé likvidity

Likvidita jako takova, je pomérovym ukazatelem, jenz znazoriuje zpusobilost
podniku dostat svym platebnim povinnostem. Vyuzivaji se tyto ukazatele (Rackova,

2008):

obézni aktiva

Bézna likvidita =
czna tkviaad kratkodobé zavazky

Ukazatel bézné likvidity nam vyjadiuje, vjaké mire jsou obézna aktiva kryty

kratkodobymi zavazky podniku neboli kolikrat by byl podnik schopen splatit vSechny své

kratkodobé zavazky za pomoci prodeje svych obéznych aktiv. Doporucuje se hodnota

bézné likvidity 2.

o obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky
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Tento ukazatel je pro vypocet likvidity vhodnéjsi, nebot vypovida o situaci presnéji.
Vyjadruje likviditu podniku, v pripadé ze nepocitame s prodejem zdsob, jelikoz ty mohou

byt hiire zpenézitelné. Doporucend hodnota tohoto ukazatele je mezi 1 — 1,5.

kratkodoby finantni majetek

Hotovostni likvidita =
kratkodobé zavazky

Ukazatel likvidity nejlikvidnejsi slozky obezného majetku, to je likvidita penéz a jejich
ekvivalentii. Hodnota tohoto ukazatele se doporucuje v rozmezi 0,2 — 0,5.
2.7 Analyzy pro zhodnoceni vngjSiho i vnitfniho okoli

Spoustu analyz neni mozné diky jejich komplexnosti zafadit pouze mezi analyzy
vnégjsiho, ¢i vnitiniho prostredi, jelikoz faktory, které zkoumd, pochazeji z obou téchto
okoli. Pomoci téchto takzvanych smisenych metod mizeme zkoumat oba tyto aspekty

a sloucit tak slozky analyz obou druhii prostiedi. Mezi tyto smiSené analyzy fadime

SPACE a SWOT analyzu (Matusikova, 2014).

Pro ucely této bakalarské prace se budeme dale podrobnéji zabyvat pravé SWOT

analyzou, kterou poté aplikujeme v praktické Casti.

2.7.1 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda pro hodnoceni jak vné&jSiho, tak vnitiniho okoli
spolecnosti. Jedna se o velice hojn€ vyuzivanou metodu ve vSech fazich Zivotniho cyklu
podniku. Nazev této metody je odvozen z prvnich pismen anglickych nazvt dil¢ich

faktori této analyzy, tedy:

e Strenghts — silné stranky,
e Weaknesses — slabé stranky,
e Opportunities — prilezitosti,
e Threats — hrozby.
Tato metoda tedy analyzuje silné a slabé stranky podniku, ptilezitosti, jez se mu

naskytuji a hrozby, které jej ohrozuji. Hlavnim cilem této analyzy je snaha o nalezeni

rovnovahy mezi faktory vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.

Pomoci analyzy vnitiniho prostfedi se stanovi silné a slabé stranky spolecnosti,
jelikoZ se jedna o faktory, které méa podnik mozZnost kontrolovat a ovlivitovat. Radi se

mezi né naptiklad kapacity, zdroje, organiza¢ni kultura a dalsi.
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Pomoci analyzy vnéj$iho prostfedi pak stanovime pfilezitosti a hrozby, nad

kterymi podnik nema kontrolu a nemtize je ovlivnit, jak uvadi Matusikova a kol. (2014).

Lhotsky (2010) fika, ze v prubéhu zpracovani SWOT analyzy musi byt zachovany

nasledujici zasady:

e Zavéry vychazejici z této analyzy jsou relevantni,
e Objektivita,

e Nutnost soustfedit se na podstatné fakta a jevy,

e Rozpoznani fakth strategické urovne,

e Hodnoceni faktorti podle jejich vyznamnosti.

Vysledkem analyzy neni pouhy seznam moznych ptilezitosti, hrozeb, silnych
stranek a slabych stranek podniku, ale hlavné identifikace, posouzeni miry vliva,
predpovédi trendl vyvoje a interni situace uvnitt podniku a jejich spojitosti (Sedlackova,

2006).

V praxi je SWOT analyza €asto zpracovana formou tabulky, pfi¢emz v fadcich
jsou silné a slabé stranky podniku. Ve sloupcich jsou pak pfilezitosti a ohrozeni
spolecnosti. Pro zachovéani vypovidaci hodnoty SWOT analyzy by tabulka méla byt
prehlednd, coz v praxi znamend, ze by neméla piesahovat rozsah 10 sloupci a radki

(Dedouchova, 2001).

Pti sestavovani SWOT analyzy je dilezité urcit miru dalezitosti faktorti, diky
kterym poté ohodnotime faktory od nejméné po nejvice diilezité. Poté se vahy rozdeli
mezi faktory slabych a silnych stranek podniku a stejné tak pro ptileZitosti a hrozby, jenz
se podniku naskytuji. Vysledny soucet vah by se mé¢l rovnat hodnoté 1. Nejvyznamnégj$im
hodnota. Vyslednou hodnotu zjistime vynéasobenim piidélenych mér dilezitosti
a urcenych vah. Nasledné seCteme zvlast interni a externi ¢ast této analyzy. V podniku

zpravidla ptevazuji poloZzky s nejvyssi hodnotou.

Zavery z této analyzy maji klicovou roli pro manazery, protoZe rozliSuje faktory,
které maji na chod a vykon spolecnosti nejvétsi dopad. Na zaklad¢é vysledki SWOT

analyzy mohou poté manaZefi vcas reagovat (Matusikova a kol. 2014).
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Konecna strategie se vybird ze 4 moznych variant feSeni, viz Obr. 2.16.

Matusikova a kol. (2014) uvadi, Ze se jedna o tyto varianty:

e strategie SO — strategie vedouci k vyuziti silnych stranek pro vyuziti ptilezitosti,

e strategie WO — strategie vedouci k piekonani slabych stranek diky ptilezitostem,

e strategie SW — strategie vedouci k pfekondni slabych stranek za vyuziti silnych
stranek,

o strategic WT — strategie vedouci k eliminaci slabych stranek a tim zmenseni

dopadt hrozeb.
Podetné pfileZitosti
-
STRATEGIE WO STRATEGIE SO
Poletné slabé stranky STRATEGIE WT STRATEGIE ST  Pocetné silné stranky

Prevladajici hrozby

Obr. 2.16Koncipovani strategii za vyuziti SWOT analyzy (Jakubikovd, 2008)
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3 Prezentace podniku

Pro ulely této bakalafské byla vybrana spole¢nost Distribuce tepla XY, a.s.,
pusobici na uzemi mésta XY. Distribuce tepla XY, a.s. je spolecnost s jiz téméf 25letou
pusobnosti na trhu, doddvajici svym odbératelim teplo pro vytapéni objekti a teplou

vodu.

Jednd se o akciovou spolecnost, kterd byla zalozena jedinym akciondiem, a to
méstem XY dne 2. 10. 1995. Hlavnim pfedmétem c¢innosti tohoto podniku je rozvod
tepelné energie. Zakladni kapital této spolecnosti byl vlozen ve vysi 1 000 000,- K¢, a to
ve formé penézitého vkladu. Krajskym obchodnim soudem byla tato spolec¢nost zapsédna

dne 29. 11. 1995.

Rozhodnutim valné hromady konané dne 19. 12. 1995 byl zakladni kapital
spole€nosti s t€innosti od 1. 1. 1996 navysen na 158 767 000,- K¢&, tvofen predev§im 43
pfedavacimi stanicemi a 38 100 m primarnich a sekundérnich rozvodi. Spole¢nost
navazuje svou ¢innosti na byvaly Méstsky bytovy podnik XY, ktery zajistoval dodavku
tepla pro vytapéni a ohfev teplé vody v ramci soustavy centralizovaného zasobovani

teplem mésta XY.

Mimo majetek, jenz byl pfeveden v ramci privatizace Méstského bytového
podniku mésta XY do majetku Mésta XY a nasledné vlozen do spolec¢nosti Distribuce
tepla XY, a. s., byl do nasi spole¢nosti vloZen rovnéZ majetek Mésta XY, jenZ jiz pfedtim
byl v jeho vlastnictvi a slouZzil k distribuci tepla v zatfizenich, jez vlastni nebo spravuje
mésto. Jedna se zejména o Skolska, t€lovychovna a kulturni zafizeni na izemi mésta. Za
dobu existence spolec¢nosti bylo instalovano dalSich 76 novych ptedavacich stanic na

celkovy pocet 104.

Na mimotadné valné hromadé konané dne 18. 12. 1997 bylo rozhodnuto o dal$im
navyseni zdkladniho kapitalu akciové spolecnosti o hodnotu 10 726 000,- K¢ jedinym
akcionafem Méstem XY, a to nepenézitym vkladem tvofenym nemovitostmi, které
akciova spole¢nost vyuziva ke svému podnikani. Zakladni kapital spolecnosti ke dni 31.
12. 2017 ¢inil 169 493 000,- K¢ a je vtéto vysi 1 v soucasné dobé. Nyni vSak jiz
spole¢nost spravuje a provozuje celkem 104 predavacich stanic a 43 335 m primarnich
a sekundarnich rozvodi, pfiCemz za poslednich pét let to predstavuje narist o 16

predavacich stanic a prodlouzeni rozvodii o0 936 m.
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Akciova spolecnost Distribuce tepla XY, a.s. je nejvétsim dodavatelem tepelné
energie na uzemi mésta XY. Dodavky tepla realizuje zejména v katastralnich izemich
mésta XY, tedy do nejhustéji zastavénych oblasti mésta s nejvétsi potiebou tepla pro
vytapéni a ohfev teplé vody. Teplo pro vytapeéni spolecnost Distribuce tepla XY dodava
do 6 091 byt a pro 2 823 z nich realizuje i dodavku teplé vody.

Akcie spolecnosti jsou ve formé akcii na jméno v listinné podobé, pticemz bylo
emitovano 168 kusu akcii o jmenovité hodnoté 1 000 000,- K¢ a 1493 akcii o jmenovité
hodnoté 1000,- K¢. Mésto XY tvoii 100% podil akcionafil a je tak jedinym vlastnikem

spole¢nosti.

Celkem ma spolecnost uzavieny smlouvy o dodavkach tepelné energie s 214
odbérateli. Pocet odbératelil, tedy pfimych obchodnich partnerd, v poslednim obdobi
velmi narostl, protoze v predeSlém obdobi doslo ke vzniku mnoha novych sdruzeni
vlastnikii bytovych jednotek ¢i mensich bytovych druzstev, které se vyclenily zejména ze
Stavebniho bytového druzstva nebo byly zalozeny v domech prodanych Méstem XY
jejich stavajicim najemnikiim.

Primérny prepocteny pocet pracovnikil je 15 osob, vEetné vedeni spolecnosti.
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4 Strategicka analyza v podminkach konkrétniho podniku

V této Casti bakalarské prace se zaméfime na aplikaci teoretickych poznatk, které
jsme detailn¢ rozebirali v kapitole ¢. 2. Nejprve bude provedena analyza makrookoli
podniku PEST, poté provedeme analyzu vnitiniho prostfedi pomoci finan¢ni analyzy,

a nakonec ziskané poznatky shrneme v analyze SWOT.

4.1 PEST analyza

PEST analyza bude aplikovéana na spole¢nost Distribuce tepla XY, a.s., piicemz
budou postupné analyzovany vSechny Ctyfi oblasti, kterych se tato analyza dotyka. Tyto
oblasti byly popsany v teoretické ¢asti této bakalaiské prace. Cilem této analyzy je zjistit
do jaké miry jednotlivé faktory ovliviiuji spolecnost Distribuce tepla XY, a.s. a jaké
ptilezitosti ¢i hrozby se nam diky témto faktorim naskytuji. Kazdy podnik je ovliviiovan
do néjaké miry vngjSim prostfedim, proto toto prosttedi nazyvadme takzvanym
podnikatelskym prostfedim. Toto prostfedi podniky obklopuje, ovlivituje a do jisté miry

1 omezuje.

4.1.1 Politicko-legislativni faktory

Politicka situace pisobi na veskerou ¢innost a vSechny subjekty vyskytujici se na
uzemi statu, nebo na jeho uzemi konajici podnikatelskou ¢innost. Zmény v politické
situaci €1 legislativé mohou vyznamné ovlivnit budouci vyvoj spolecnosti. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost Distribuce tepla XY, a.s. piisobi pouze na ¢eském trhu, budeme

sledovat pouze politickou situaci v Ceské republice.

vvvvvv

republiku pad komunistického reZimu a nastoleni demokracie v roce 1989. Od tohoto
roku se naskytla ob&anim Ceské republiky moznost volného podnikani. Dal§im
takovymto milnikem je pak rok 2004, jakozto rok, kdy Ceské republika vstoupila do
Evropské unie. Mezi hlavni pozitiva clenstvi v Evropské unii mizeme oznacit
spolufinancovani rtznych rozsahlych projekti, které by bez dotaci Evropské unie
nejspiSe nikdy nevznikly. Mezi negativa pak miZeme zatadit napiiklad stile se ménici
legislativu ovliviiujici nejvice pravé malé a stfedni spolec¢nosti, mezi které muzeme

zatadit i podnik Distribuce tepla XY, a.s.

Z pohledu naseho podniku ptedstavuji nejvetsi negativa spojena se Clenstvim
v Evropské unii implementace zdkont a natizeni v oblasti hospodateni s tepelnou energii
a ochranou Zivotniho prostiedi Evropské unie do zdkonti a vyhlasek Ceské republiky.
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Podnik Distribuce tepla XY, a.s. se nepodilel na Zzadnych projektech

financovanych ¢i spolufinancovanych z fondi Evropské unie.

Firma je zapsana jako akciova spole¢nost, a proto se musi fidit zakonem
0 obchodnich korporacich. V tomto zédkoné jsou ustanoveny nejdilezitéjsi podminky,
jejichz splnéni je nutné k zalozeni a provozovani akciové spole¢nosti. Déale pak musi
samoziejmé dodrzovat Ustavu CR, Zakonik prace, & Ob&ansky zakonik 89/2012 Sb.

nove schvaleny v roce 2012 s G¢innosti od roku 2014.

Spolecnosti podnikajici v oblasti vyroby nebo rozvodu tepelné energie, nebo
jiném energetickém odvétvi na uzemi Ceské republiky pak musi spliiovat podminky
stanovené v energetickém zakon¢ (458/2000 Sb.). Dale musi byt drzitelem licence
udélené Energetickym regula¢nim ufadem. Ten o ud€leni licence rozhodne na zakladé

posudku, zda byly splnény podminky dle ustanoveni § 5 energetického zdkona.

Podminky pro podnikani v oblasti vyroby a rozvodu tepelné energie pak upravuji
pravni predpisy, jez jsou k nalezeni na webovych strankach Energetického regula¢niho

ufadu. Mezi tyto zakony a predpisy patii:

e zakon €. 458/2000 Sb. - upravuje podminky podnikéni a vykonu statni spravy
v energetickych odvétvich (Energeticky zdkon),

e zakon ¢. 406/2000 Sb. — o hospodareni s energiemi,

e zakon €. 526/1990 Sb. — o cenach,

e cenova rozhodnuti ERU o cenach tepelné energie — stanovuji podminky pro
vypocet a sjednani ceny tepelnych energii v konkrétnim kalendainim roce,

e vyhlaska ERU ¢&. 194/2015 Sb. — upravujici zpiisob regulace cen a postupy pro
regulaci cen v teplarenstvi a jinych energetickych odvétvich,

e vyhlaska ERU ¢&. 262/2015 Sb. - o regulaénim vykaznictvi,

e vyhlaska €. 70/2016 Sb. — upravujici vyuctovani dodavek a souvisejicich sluzeb

v energetickych odvétvich.

V neposledni tad¢ ovliviiuje podnik Distribuce tepla XY, a.s. rozhodnuti
Energetického regula¢niho Ufadu o mnozstvi a cené¢ emisnich povolenek pro dany

kalendarni rok. (Energeticky regula¢ni ufad, [online], 2014).

Spolec¢nost Distribuce tepla XY, a.s. musi také samoziejmé plnit svou daniovou

povinnost vuci statu. Nejvyznamnéjsi dani se z tohoto pohledu jevi byt dan z pfijmu

41



pravnickych osob, jez se v CR nezménila jiz od roku 2010 a je tak ustalena na hranici

19 %. (PORTAL POHODA, online, 2011).

Viyvoj sazby dané z pFijmu pravnickych osob
30
25

® 20 ‘\'\‘\c *—o—o—o *—eo—o—o

15

10

2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018
Rok

Obr. 4.1 Vyvoj sazby dané z piijmu PO (Vastni zpracovani dle CSU, 2018)

Mezi ptilezitosti plynouci z politicko-legislativnich faktori patii urcité vystavba
horkovodnich rozvoda v lokalité blok Z mésta XY pro nové objekty, které zde planuji
investofi vystavét. Tato lokalita nebyla dlouhodobé pfistupna z divodu jejiho umisténi
za vlakovou trati. Tato piekazka vSak jiZ nestoji v cesté¢ vzhledem ke zptistupnéni této

lokality vystavbou podjezdu pod hlavni tfidou.

Dalsi prilezitosti plynouci ztéchto faktorli je pak piipadné napojeni nové
vystavénych objektl v lokalité¢ blok A mésta XY na dodavky tepla ze systému
centralizovaného zasobovani teplem, provozovanych spolecnosti Distribuce tepla XY,

a.s.

4.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory ptisobi zna¢né na funkci podnikli na uzemi statu, na kterém
tuto ¢innost podnikaji. Za nejvyznamnéjsi ekonomické faktory byva oznacovan hruby
domaci produkt, mira inflace, kurzy mén, nezaméstnanost, ceny energii, urokova mira,

nebo sazby dani.

Podniku Distribuce tepla XY, a.s. se pak bude tykat pfedevsim vyvoj miry inflace,

sménny kurz mén a urokova mira.
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Mira inflace

Inflace jako takova je nartst cenové hladiny vSech sluzeb a produktii v dané
ekonomice za dané Casové obdobi. Lze piesné urcit také jako pokles hodnoty penéz, coz

znamena, Ze si za stejnou penézni ¢astku mizeme potidit méné produktli nebo sluzeb.

K nejvétsimu narlstu primérné ro¢ni miry inflace od Velké recese v roce 2008
(mira inflace dosahla 6,3 %) doslo v roce 2017, viz Tab. 4.1, kdy na za¢atku roku ¢inila
mira inflace 0,8 % a poté na konci roku doséhla hladiny 2,5 %. Tento rtst byl nejvEtsi za
poslednich 5 let. Diivodem tohoto rtstu byl rtist cen v sekci nealkoholickych néapoja
a potravin. Pokud by doSlo na dalsi inflacni rtst, mohlo by dojit ke zvySovani cen
produktt a sluzeb. Tento faktor by se ovSem diky politice vécného usmérnovani cen
Energetického regulacniho ufadu do ceny, ¢i objemu odbéru tepla a teplé vody dle

ekonoma spolecnosti nepromitnul.

Rok 2014 2015 2016 2017 2018

Priimérna ro¢ni mira inflace v % 0,4 0,3 0,7 2,5 2,1

Tab. 4.1 Primernd rocni mira inflace (viastni zpracovani dle CSU)

Urokova mira

Dal$im vyznamnym Ccinitelem je urokova mira, jenz pifedstavuje procentudlni
navyseni vypijéené sumy za dané asové obdobi. Urokové miry bankovnich uvért se
pfimo odvijeji od urokové sazby, kterou stanovuje Ceska narodni banka. Pokud jsou
uroky nizké, maji podnikatelé lepsi podminky pro vyuzivani uvéra jak pro provozni, tak
investi¢ni ¢innost. Pijcky jsou tedy lehce dostupné. Pro spole¢nost Distribuce tepla XY,
a.s. to pak znamena moznost budovani novych ptipojek, ptedavacich stanic, nebo novych

usekd horkovodu.

Jak muZete vidét v tabulce 4.2, v roce 2018 CNB oé&ekava narast inflace aZ na

hranici 3 %, coz potvrzuje stoupajici trend.

Obdobi 09/2017 | 11/2017 | 01/2018 | 04/2018 | 7/2018 | 10/2018 | 01/2019

Priim. Grokova 2,04 2,15 2,28 2,51 2,50 2,66 3,00

mira v %

Tab. 4.2 Vyvoj primeérné urokové miry v obdobi zari 2017—leden 2019 (Vlastni zpracovani, dle
CSU)
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Sménny kurz

Tento ekonomicky faktor byl zvolen zdivodu obcasné¢ho nakupu tepla
na zahrani¢nich trzich od zahrani¢nich dodavatelti, vzhledem k finan¢ni vyhodnosti podle
soucasného sménného kurzu. SpoleCnost sidli a svou cCinnost provozuje
v Moravskoslezském kraji, proto jsme pro analyzu sménného kurzu zvolili sménny kurz
Ceské koruny a eura, jelikoz velky podil svych zahrani¢nich dodavateli ma tato firma

praveé v zemich platicich eurem, jako naptiklad Némecko nebo Rakousko.

V Casovém intervalu poslednich 10 mésict byl sménny kurz Korun ¢eskych (K¢)
za euro vcelku stabilni a nedochéazelo k zddnym vétsim vykyvim, jak mizeme vidét na
grafu ¢. 4.1. Sménny kurz za jedno euro se pohyboval v rozmezi 25,59 K¢ az 25,93 K¢,
hodnoty se tedy neustale pohybuji kolem 26 K¢ za euro. Extrémy jsme zaznamenali
v mésici zati 2018, kdy byl kurz za jedno euro nejnizsi a to 25,59 K&, a poté nejvyssi kurz
jsme zaznamenali v mésici listopadu 2018, kdy se jedno euro pohybovalo na hranici

25,93 K¢.

Vyvoj sménného kurzu K&/Eur &erven 2018 -
bfezen 2019
26 25,93

25,9
25,8
25,7
25,6
25,5
25,4

Kurz K&/Eur

Graf'4.1 Vyvoj sménného kurzu K¢/Eur cerven 2018-biezen 2019 (Viastni zpracovani dle
Kurzy.cz)

4.1.3 Socialnékulturni faktory
Spole¢nost Distribuce tepla XY, a.s. neobchoduje s koncovymi produkty, nybrz
s tepelnou energii, tudiz na ni nemaji vliv stejné faktory. Objem prodaného tepla a jeho

cena se se zménou vetSiny demografickych faktorti neméni.
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Mezi faktory ovliviiyjici spole¢nost mizeme zafadit napiiklad stale se zvysujici
pocet domacnosti, jelikoz je dnes jakymsi trendem, ze spousta lidi zije v domécnosti
sama, tzv. single, coz ma za nasledek zvySovani poctu domécnosti a tim padem také

smluvnich odbératell a narast v prodeji tepelné energie.

DalSim takovymto faktorem by naopak mohla byt snaha o Setfeni dlchodd
domacnosti a cilené a védomé omezovani spotieby vody (Mycky na nadobi ekologické
tfidy, zateplovani staveb). Tento faktor by se dal zaradit mezi ekologické faktory, ovsem
zasahuje 1 do socialn¢ — kulturni sféry, jelikoz se jedna o svétovy trend. Tento a predchozi

faktor ptisobi ovSem protichtidné, tudiz jejich ptisobeni je zanedbatelné.

Vzhledem ke stéle silici ekologické politice statu a celkovému globalnimu postoji
se dnes n€které domacnosti spoléhaji na vyrobu energie za pouZziti obnovitelnych zdroja,
¢1 vytapéni vlastnimi plynovymi kotli. Podil téchto domécnosti se navySuje kazdym
dnem, proto by tato skute¢nost pro spole¢nost mohla pfedstavovat v budoucnosti hrozbu.

Za slabou stranku spole¢nosti miizeme oznacit jiz velkou plosnou zastavbu mésta
XY, jelikoz se tim velice sniZzuje moznost pfipojeni dalSich domacnosti a smluvnich

odbératelt

4.1.4 Technologické faktory

Spolecnost Distribuce tepla XY, a.s. teplo nakupuje od tuzemskych 1 zahrani¢nich
dodavatelii, ovSem cena této tepelné energie je vyrazné ovlivnéna komoditou, pomoci
které se toto teplo vyrabi. Tento faktor zavisi na technologické tirovni daného prodejce.
Dalsim dulezitym faktorem je zptsob rozvodu tepla v dané lokalit¢, zda se tepelna
rozvadi na daném uzemi ve formé horké vody, ¢i pary. O tomto rozhoduje samotny

vyrobce tepla a jeho technologicka troven.

DalSim technologickym faktorem je poté samotnd délka rozvodi tepla
(horkovodll) mezi jednotlivymi pfeddvacimi stanicemi (vyméniky) a technologicka
uroven té€chto zafizeni urCenych pro rozvod tepla. Distribuce tepla XY, a.s. je diky
rozsahlé investicni ¢innosti jediného akcionaie této spolecnosti, Mésta XY, na velice
vysoké technologické urovni a patii mezi pfedni dodavatele tepelné energie v dané
lokalité. Dalsi spolecnosti piisobici na tomto trhu je spolecnost Energetika XY, ovsem
vzhledem k rozdéleni izemi, které tato spole¢nost pokryva svymi horkovodnimi rozvody

si tyto spolec¢nosti nekonkuruji.
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4.2 FinanCni analyza

V této Casti bakalaiské prace vyhodnotime nékteré financni ukazatele, ptsobici
na spolec¢nost Distribuce tepla XY, a.s. Pro tyto ucely jsme zvolili relevantni ukazatele:
zadluzenosti, rentability a likvidity. Data pro tyto vypocty jsou Cerpany z ptiloh ¢.1 a €. 2
(rozvaha a vykaz zisku a ztrat spolecnosti Distribuce tepla XY, a.s. ve zkracené form¢),

poskytnutych spolecnosti Distribuce tepla XY, a.s.

4.2.1 Ukazatele zadluzenosti a financni stability

Ukazatele zadluzenosti se zaméfuji piedev§im na zdroje kryti majetku podniku.
Mezi zkoumané ukazatele patii dlouhodoba zadluzenost, celkova zadluzenost,
zadluzenost vlastniho kapitalu, finan¢ni samostatnost a Grokové kryti. VySe zminéné

ukazatele budou vypocteny v tabulce 4.3.

celkova zadluZzenost 0,047877( 0,030476| 0,176633| 0,159436| 0,115158
dlouhodoba zadluzenost | 0,019916| 0,017786| 0,000594| 0,000495 0
zadluZenost VK 0,055268| 0,034535| 0,216227| 0,191418| 0,131957
financni samostatnost 18 29 5 5 8
urokové kryti

Tab. 4.3 Ukazatele zadluzenosti (Vlastni zpracovani dle poskytnutych vykazu, priloha 1,2)

V prvni fad€ se zaméefime na celkovou zadluZenost. Jak mtizeme vidét v tabulce
4.3, tak celkova zadluZenost se postupem ¢asu neustale zvysuje. V roce 2013 dosahovala
celkovd zadluZenost 4,7 %, coz je velice nizkd hodnota. V roce 2015 se zvysila
zadluzenost na 17,6 %. Jak muzeme vidét, tak v tomto roce dosahla zadluzenost své
nejvyssi hodnoty. V poslednim méfeném roce byla zadluzenost 11,5 %, to znamena, ze
zadluZenost opét zacala klesat. Tyto hodnoty nam jasné sdéluji, Ze firma hradi velkou ¢ast
svych aktiv z vlastnich zdrojl. Diky této platebni politice neni firma zavisla na externich

zdrojich, ale vlastni zdroje byvaji oproti tém cizim mnohdy draZsi.

Dal8im ukazatelem je dlouhodoba zadluZenost. Ta nam ukazuje pomér mezi
dlouhodobymi zavazky a vlastnim kapitadlem. V tabulce 4.3 vidime, Ze se tento ukazatel
neustale snizuje a v roce 2017 dosahl nuly, coz nam tika, ze firma jiz nema dlouhodobé
zavazky. Nejvyssi hodnoty dosahovala dlouhodoba zadluzenost v roce 2013, kdy se

pohybovala na hranici 1,9 %.

Tretim zkoumanym ukazatelem je zadluZenost vlastniho kapitalu. Tento

ukazatel je obzvlasté dulezity, jelikoz nam ukazuje pomér mezi cizim a vlastnim
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kapitalem. V pfipad¢, ze bude hodnota tohoto ukazatele piili§ velkd, tak to miize
znamenat znac¢né problémy, jelikoz firma bude vyuzivat velké mnoZzstvi cizich zdroji. Z
tabulky 4.3 vidime, ze zadluzenost vlastniho kapitalu nasi firmy je na nizké Grovni. V
roce 2014 dosahovala hodnoty pouhych 3,4 %. V nasledujicim roce do$lo k mirnému
narustu, ale poté doslo opét k poklesu. V roce 2017 jsme zjistili hodnotu 13,2 %, ktera je
velmi nizka. Ze zjisténych udaji mizeme tedy fict, ze firma vyuziva pfevazné vlastni

zdroje kryti majetku.

Nasledujicim ukazatelem je finan¢ni samostatnost, ktery nam ukazuje, kolikrat
je schopna firma pokryt své cizi zavazky pomoci vlastniho kapitalu. V roce 2014 by firma
dokazala pokryt své zavazky 29krat. V nésledujicich letech se hodnota financni
samostatnosti snizila na 5, ale v poslednim sledovaném roce 2017 doslo opét k narustu
a v tomto roce by firma dokazala zajistit své zavazky 8krat. Jak miZeme tedy vidét, firma

je dostate¢n¢ samostatna.

Ukazatel trokového kryti nebyl vypocten, jelikoz ve vykazech nebyly

zaznamenany nakladové troky.

4.2.2 Ukazatele rentability
Tyto ukazatele jsou zaméfeny na vynosnost, jinak také ziskovost. Tim je mySlena
schopnost dosahovat zisku pii vyuziti vstupti nami vkladanych do podnikéni. Je to tedy

porovnani vystupi a vstupt, jenz byly do spolecnosti investovany.

Rentabilita aktiv | 0,024464( 0,006476| 0,033243| 0,044139| 0,033582
Rentabilita VK 0,021295( 0,00461| 0,049504| 0,041333| 0,032091
Rentabilita trzeb | 0,021922( 0,005855| 0,053781| 0,043015| 0,033585

Tab. 4.4 Ukazatele rentability (Viastni zpracovani dle poskytnutych vykazii, priloha 1,2)

Prvnim ukazatelem je rentabilita aktiv, kterd nam ukazuje pomér mezi aktivy
a ziskem pfed zdanénim a Uroky. Jak miZeme vidét v tabulce 4.4, tak se rentabilita aktiv
ve vSech letech pohybuje mezi 2 az 5 procenty. Jedinou vyjimkou tvoii rok 2014, kdy se
hodnota ukazatele propadla na 0,6 %. Nejvyssi hodnoty dosahla firma v roce 2016, kdy
se vysSplhala hodnota az na 4,4 %. Ve vysledku musime tyto ¢isla hodnotit kladné, jelikoz
si v poslednich 3 letech udrzuje stabilni rentabilitu aktiv. Samoziejmé¢ budeme
v budoucnu doufat, ze tento ukazatel opét vzroste, jelikoz by mél mezirocné vykazovat

rostouci tendenci.
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DalSim ukazatelem je rentabilita vlastniho kapitalu. Rentabilita vlastniho
kapitalu pométuje Cisty zisk po zdanéni a vlozZeny vlastni kapital. Tabulka 4.4 ndm
ukazuje obdobny vyvoj jako v pfipad¢ rentability aktiv. Opét byl nejhorsi rok 2014, kdy
ukazatel doséhl pouhych 0,4 %. V roce 2015 byla rentabilita vlastniho kapitalu na své
nejvyssi hodnoté, ktera Cinila 4,9 %. Od tohoto roku doslo k mensimu propadu, ktery se
v roce 2017 zastavil na hodnoté 3,2 %. Opét zde vidime klesajici tendenci ukazatele

v poslednich 3 letech.

Nakonec se zamétime na rentabilitu trzeb. Tento ukazatel zkouma vztah mezi
trzbami a ziskem po zdanéni. Hodnoty ziskané v tabulce 4.4 znovu kopiruji vyvoj
V roce 2015 jsme zjistili hodnotu ve vysi 5,4 % a v nasledujicich letech opét doslo
k poklesu, coz bylo zpiisobeno predevsim klesajicim ziskem. V roce 2017 dosahovala

rentabilita trzeb hodnoty 3,4 %.

Zjistili jsme tedy, ze vSechny tii ukazatele v poslednich letech vykazuji klesajici
tendenci. Jak jiz bylo zminéno tato situace je zplsobena piedevsim klesajicim ziskem,
ktery se od roku 2015 snizil z 5 080 tis. K¢. na 3 546 tis. K¢. Tento klesajici trend ovSem
nemusi predstavovat zavazné riziko, jelikoz ziskané hodnoty jsou stdle pfijatelné.

Z tohoto divodu nemitizeme hodnotit rentabilitu jako silnou ani jako slabou stranku.

4.2.3 Ukazatelé likvidity
Likvidita je pomé&rovy ukazatel, jenz znazoriuje zplsobilost podniku dostat svym
platebnim zavazkim. Jinak feceno je to stupen schopnosti podniku pieménit sva aktiva

na penézni prostredky.

2013 2014 2015 2016 2017
Béina likvidita 20,88 43,07 3,23 2,58 2,69
Pohotovi likvidita 20,75 142,75 3,21 2,57 2,68
H otovostni likvidita 19,36 50,06 3,06 2,37 1,34

Tab. 4.5 Ukazatele likvidity (Viastni zpracovani dle poskytnutych vykazii, prilohal,2)

A4

Prvnim ukazatelem, ktery jsme vypocitali je béZna likvidita. Tento ukazatel nam
vyjadiuje, do jaké miry jsou ob&Zzna aktiva kryty kratkodobymi zavazky podniku, tedy
kolikrat by byl podnik schopen splatit v§echny své kratkodobé zavazky pomoci prodeje

svych obéznych aktiv. Tento ukazatel nam vysel nejnizsi v roce 2016 a to 2,58, a nejvyssi
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hodnoty dosahl v roce 2014 a to 43,07. Vzhledem k doporuc¢ené hodnot¢ bézné likvidity
2 se hodnota ukazatele v roce 2013, respektive 2014 zda byt az nesmyslné vysoka.
V dalsich 3 letech se jiz zacala ptiblizovat standardni hodnot¢. Z t€chto hodnot mizeme
fici, ze firma zadrzuje v obézném majetku zbytecné moc financ¢nich prostfedkt, které by
Sly vyuzit v jiné oblasti.

Ukazatel pohotova likvidita je oproti bézné likvidit€¢ pro vypocet likvidity
0 poznani vhodnéjsi, nebot’ je presnéjsi. Znazoriuje likviditu spolecnosti s tim rozdilem,
ze nepocitame s prodejem zasob vzhledem k moznym komplikacim s jejich zpenézenim.
V nasem piipade€ pohotova likvidita kopiruje vyvoj bézné likvidity, tedy nejvyssi hodnotu
zaznamenala v roce 2014 a to 42,75 a nejnizsi pak v roce 2016 a to 2,57. Hodnota 42,75
je extrémni, zatimco hodnota 2, 57 se jiz za¢ind pomalu blizit doporuc¢ené hodnoté 1-1,5.
I v tomto piipad¢€ je mozné uzavftit vice kratkodobych zavazki, nebo nedrzet v obéznych

aktivech zbyte¢né moc penéznich prostredki.

Poslednim ukazatelem, co se tyc¢e likvidity je hotovostni likvidita, tedy ukazatel
té nejlikvidnéjsi slozky obéZného majetku. Jedna se o ukazatel likvidity penéz a jejich
ekvivalentli. Vyvoj ve spolecnosti Distribuce tepla XY, a.s. opét kopiruje vyvoj
pfedchozich dvou ukazateld. S jedinou zménou, Ze minimum se tentokrat nachazi v roce
2017 na hodnot¢ 1,34 a nejvyssi hodnota opét v roce 2014 a to 50,06. Hotovostni likvidita
vykazuje také klesajici trend, ovSem stale se pohybuje nad doporu¢enym rozmezim 0,2—

0.5.

Tento trend miize byt opét zptisoben meziro¢nim poklesem zisku, ovSem vSechny
ziskané hodnoty jsou stale nad doporucenym rozmezim ¢ili neptedstavuji riziko, naopak

muzeme likviditu oznacit za silnou stranku spolecnosti.

4.3 SWOT analyza
Tato analyza se pouziva k rozkladu vnitiniho 1 vnéjSiho prostedi a dle vysledka

této analyzy jsou posuzovany faktory ovliviiujici spolecnost jak pozitivng, tak 1 negativné.

Tato cast bakalaiské prace bude, dle vysledki jiz provedenych analyz
identifikovat nejvyznamnéjsi faktory, a to konkrétné silné stranky, slabé stranky,
ptilezitosti a hrozby. Kazdy faktor bude ohodnocen podle pravdépodobnosti jeho vyskytu
na Skéle od 1 do 5. Dal§im krokem bude pfidéleni vah témto faktorim (soucet musi €init

1), podle toho, jak moc jsou pro nasi spolecnost dulezité. Vyslednou hodnotu poté
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ziskdme ndasobenim bodld pravdépodobnosti vyskytu a vahou dilezitosti. Nasledné

provedeme celkovy soucet, vyhodnotime SWOT analyzu a vybereme vhodnou strategii.

Vybér faktort SWOT analyzy byl proveden na zaklad¢ vysledki pifedchozich
provedenych analyz a po konzultaci sekonomkou spolecnosti. Stanoveni boda
pravdépodobnosti a vah diilezitosti bylo uskute¢néno dle osobniho pozorovani a nasledné

konzultace s ekonomkou spolecnosti.

4.3.1 Silné stranky

V této Casti budeme vybirat silné stranky spolecnosti neboli oblasti ve kterych
vynikd. Tyto stranky budou v tabulce 4.6 ohodnoceny vahami dulezitosti (0-1)
a pravdépodobnostnimi body (1-5), podle pravdépodobnosti jejich vyskytu.

Mezi silné stranky spolecnosti patfi:

e stabilni postaveni na trhu dodavatell tepelné energie ve mésté XY,

¢ dlouhodobé konkurence schopna cena tepelné energie ve srovnani s jinymi
dodavateli,

e nejvetsi dodavatel tepelné energie a teplé vody na tizemi mésta,

e znalost problematiky dodavek tepelné energie na izemi celého mésta,

e vlastni sit’ primérnich rozvodi tepelné energie na izemi meésta zastavéného
obytnymi domy

e dobré¢ odbératelsko-dodavatelské vztahy s naSimi obchodnimi partnery.

Silné stranky Body (1-5) | Vaha (0-1) | Vysledna hodnota
Stabilni postaveni na trhu 4 0,25 1
Dlouhod. konkurence schopnd cena | 4 0,25 1
Nejvetsi dodavatel na uzemi mésta | 3 0,1 0,3
Znalost problematiky dodavek 5 0,2 1
Vlastni sit’ rozvodl na izemi mésta | 5 0,1 0,5
Dobré¢ vztahy s obchodnimi partnery | 2 0,1 0,2
Celkem 1 4

Tab. 4.6 Silné stranky spolecnosti (Vlastni zpracovani)
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4.3.2 Slabé stranky
Identifikace a vypocet slabych stranek podniku bude probihat na stejném principu

v tabulce 4.7.
Mezi slabé stranky spolecnosti patii:

e omezeni ¢innosti pouze na vymezené lokality mésta XY,

e vzhledem k zastavénosti izemi mésta XY jiz velmi omezend moznost piipojeni

novych objekt.
Slabé stranky Body (1-5) | Vaha (0-1) | Vysledna hodnota
Omezeni ¢innosti 4 0,7 2.8
Jiz velka zastavénost mésta 3 0,3 0.9
Celkem 1 3,7

Tab. 4.7 Slabé stranky spolecnosti (Viastni zpracovani)

4.3.3 Prilezitosti
Ty ptilezitosti, ze kterych by spolecnost mohla té€zit nalezneme v tabulce 4.8,

rovn€Z s vahami a body pro jednotlivé pfileZitosti.
Mezi piilezitosti spolecnosti patfi:

e vzhledem ke zpfistupnéni lokality blok Z vystavbou podjezdu pod hlavni tfidou
by spolecnost mohla piivést horkovodni rozvody tepla do této lokality pro nové
objekty, které zde investof1 pfipravuji vystavét,

e v piipad¢ vystavby novych objektl v lokalité blok A provedeni jejich napojeni
na dodavky tepla ze systému centralizovaného zdsobovani teplem,

e zvySeni spolehlivosti a technické urovné zatizeni v ramci planovanych oprav a

dalSich akci investi¢niho rozvoje

Prilezitosti Body (1-5) | Vaha (0-1) | Vysledna hodnota
Rozvody tepla v lokalité blok Z 4 0,5 2

Napojeni novych objektti bloku A | 4 0,3 1,2

Zvyseni spolehlivosti zafizeni 2 0,2 0,4

Celkem 1 3,6

Tab. 4.8 Prilezitosti spolecnosti (Vlastni zpracovani)

51



4.3.4 Hrozby
Opakem prilezitosti jsou vtomto piipadé hrozby, které mohou spolecnost

negativné ovlivnit. Hrozby pro nasi spolecnost sepsany v tabulce 4.9.
Mezi hrozby spolecnosti patii:

e klesajici energetickd naroc¢nost v§ech budov z diivodu jejich postupné
rekonstrukce a zateplovani stén a z toho plynouci snizovani objemu dodavek
tepla,

o ckologicka politika statu preferujici vyrobu tepelné energie z plynu v malych
dodavce tepla ze systémil centralizované¢ho zasobovani teplem,

e rozmélnéni dodavek spolecnosti pro mensi pocet vétSich odbératelii na dodavky
pro velké mnozstvi velmi malych subjekta,

e ztrata vynalozenych nékladd na ptipravu vystavby horkovodnich rozvodu tepla

do lokality blok Z v ptipadé nerealizace investi¢nich zdmért developeril v této

lokalité.
Hrozby Body (1-5) | Vaha (0-1) | Vysledna hodnota
Klesajici energeticka narocnost 4 0,25 1
Ekologicka politika statu 4 0,3 1,2
Zmeéna velikosti a poctu dodavek 2 0,15 0,3
Ztrata naklad pii nerealizaci bloku Z | 1 0,3 0,3
Celkem 1 2,8

Tab. 4.9 Hrozby spolecnosti (Vlastni zpracovani)

4.3.5 Vyhodnoceni SWOT analyzy

V této sekci bakalafské prace bude vyhodnocena SWOT analyza spolecnosti
Distribuce tepla XY, a.s. a poté bude vybrana vhodna strategie Vyhodnoceni provedeme
pomoci SWOT matice (Obr 4.2) ze které poté vycteme vysledky analyzy i nejvhodnéjsi

strategii pro tento podnik.
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Obr. 4.2Vyhodnoceni SWOT matice (Vlastni zpracovani)

Miizeme si povSimnout, ze co se tyce internich faktort podniku, s lepSim skérem
vysly silné stranky podniku s hodnotou 4, zatimco slabé stranky podniku dosahly
pouhych 3,7 bodl. U externich faktorti pak ptilezitosti dosahly na bodovou hranici 3,6,
kdeZto hrozby pouze 2,8 bodu. Dle téchto dosazenych vysledkl zvolime strategii SO, viz

Obr. 4.2.

SO Strategie, jinak také nazyvana maxi — maxi strategii je strategie, ktera se snazi
0 co nejvyssi stupent vyuziti svych silnych strdnek za ucelem pfemény nastalych

prilezitosti. Tyto ptilezitosti by méla spole¢nost vyuzit ve svlij prospéch k dalSimu rozvoji

a upevnéni své trzni pozice.
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5 Vyhodnoceni analyzy, naméty a doporuceni

Tato cast bakalarské prace vyhodnoti a shrne vysledky analyz provedenych
v praktické ¢asti. Déle budou sepsany naméty a doporuceni pro spolecnost vychazejici

z analyz provadénych ve ctvrté kapitole této prace.

Pti vyhodnocovani analyz bylo zjisténo ve vnitinim prostfedi podniku mnoho
silnych stranek, které jisté ptispivaji k dobrému finan¢nimu zdravi podniku a pomahaji
upevinovat jeho konkurenéni pozici. Oproti tomu bylo nalezeno i n¢kolik slabych stranek,
které brzdi podnik Distribuce tepla XY, a.s. v dal§im rozvoji a podnik by se mél snazit
tyto stranky eliminovat, nebo jejich dopad alespont minimalizovat. Bohuzel tyto faktory
nejsou zcela ovlivnitelné, jelikoz spolecnost je omezena lokalnim umisténim predavacich
stanic a horkovodu. Z tohoto diivodu jsou spolecnosti nekteré ¢asti mésta neptistupné,
zatimco jiné ramcové nespadaji do lokalit, ve kterych zajistuje dodavky tepla. Silné
stranky pievazuji slabé stranky v poméru 4 ku 3,7. Nejdilezitéjsi silné stranky spolecnosti
jsou dveé se stejnou vyslednou hodnotou, a to stabilni postaveni na trhu, které si spole¢nost
udrzuje jiz od svého vzniku v roce 1995 a dlouhodobé konkurence schopna cena tepelné
energie v porovnani s jinymi dodavateli v této lokalité. Slabou strankou s nejvyssi
vyslednou hodnotou je pak omezeni ¢innosti pouze na vymezené lokality mésta XY,
vzhledem k tomu, Ze horkovody vedené¢ meéstskymi lokalitami nevlastnéné spolecnosti
Distribuce tepla XY, a.s. jsou vlastnény spolecnosti Energetika XY, a.s., pficemz tyto

spolecnosti si navzajem cilené nekonkuruji.

Pti vyhodnoceni analyzy vnéj$iho prostfedi jsme nalezli fadu ptilezitosti, které by
mohly podniku pomoci sjeho dal§im rozvojem, nebo dalSi inovaci stavajiciho
technologického vybaveni, jimZ spole¢nost disponuje. Naopak ve vnéjSim prostiedi
existuje pro tento podnik nékolik hrozeb, které by mohly zdsadné ovlivnit jeho dalsi
fungovani a rozvoj. V tomto piipad€ pievazuji ptilezitosti hrozby, a to v poméru 3,6 ku
vystavbou podjezdu hlavni tfidy a umoznéni tak zavedeni horkovodi v této lokalité pro
pfipravované projekty investorl. Hrozba snejvysSi vyslednou hodnotou je pak
ekologicka politika statu, kterd preferuje vyrobu tepelné energie z plynu v malych
zdrojich ¢i obnovitelnych zdrojli, oproti mnohem efektivnéjsi a ekologictéjsi dodavce

tepla ze systému centralizované¢ho zadsobovani teplem.
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5.1 Naméty a doporuceni
V této casti bakaladiské prace budou na zéklad¢ provedenych analyz sepsany

navrhy a doporuceni pro zlepSeni konkurenceschopnosti a finan¢niho zdravi spolec¢nosti.

5.1.1 RozSifeni plsobnosti

Vzhledem k omezeni ¢innosti podniku pouze na vybrané lokality mésta XY,
bez moznosti ziskani ostatnich lokalit tohoto mésta pro nasi spolecnost, coz brani dalSimu
uzemnimu rozvoji, bychom spolecnosti doporucili rozsifeni své pusobnosti i do
ptfiméstskych a vzdalengjsich lokalit. Tyto lokality casto nedisponuji horkovody,
ptipojkami ani preddvacimi stanicemi, tudiz se jedna o naprosto novy segment trhu,

na jehoz poli jeste nepisobi Zadna spolecnost.

Navrhovali bychom proto zpracovéani investi¢niho projektu na vystavbu novych
horkovodt, pfipojek a predavacich stanic, které by umoznilo ptipojeni velkého poctu
novych domaécnosti a zajistilo by tak spolecnosti nové smluvni odbératele. Soucasti
projektu by bylo samoziejmé také vycisleni nékladii a vynosi spojené s realizaci

takového projektu a tim padem i zhodnoceni rentability investice.

S timto druhem rozvoje spole¢nosti jsou ovSem spojeny velmi vysoké naklady,
aproto tato investicni Cinnost nebyla prozatim jeSt€ realizovana. S pfipadnym
nedostatkem penéznich prostfedkli pro tento rozvoj souvisi i nedostateéné vyuziti

finan¢nich ukazatell ziskanych z finan¢ni analyzy.

5.1.2 Prace s financnimi ukazateli

Vzhledem k vysledkiim finan¢ni analyzy bychom méli poukazat na to, Ze nékteré
finan¢ni ukazatele dosahovaly az absurdnich hodnot, proto bychom spolecnosti
doporucili zaméfit se na zlepSeni prace s touto analyzou, kterd v podnikové sféte hraje
klicovou roli, nebot’ pravé finan¢ni analyza umoziuje podnikiim dojit k vecelku jasnym
zaveéram ohledné finan¢niho zdravi a spravného fungovani podniku a chybné interpretace

vysledki této analyzy mize mit na firmu neblahy dopad.

Ukazatelé finan¢ni stability ve vSech modifikacich vykazuji velmi nizkou uroven
zadluZeni spolecnosti, coz indikuje, Ze spolecnost hradi velkou c¢ast svych aktiv
z vlastnich zdroji. OvSem jsou to prave vlastni zdroje, které byvaji oproti cizim zdrojim
vyrazn¢ draz§i, a proto by se spolecnosti tato politika nemusela vyplatit. Diky vyssi
urovni zadluZeni by spole¢nost mohla dosdhnout na nové finan¢ni prostfedky nutné pro

realizaci investi¢ni ¢innosti. Ukazatel financni samostatnosti nam ftik4, Ze firma byla
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v roce 2017 schopna 8krat splatit své cizi zdvazky pomoci vlastniho kapitalu, coz je opét
vice nez je potfeba a naznacuje nam to drzeni pfilis velkého objemu finan¢nich prostiedkti

ve vlastnim kapitalu.

Ukazatele rentability jsou vcelku stabilni, hlavné v poslednich 3 letech a vSechny
vykazuji klesajici trend, coz ovSem nemusi byt rizikem, jelikoz to mize bat zptisobeno

pfedevsim klesajicim ziskem spolecnosti.

Nakonec si rozebereme ukazatele likvidity, jelikoz tyto ukazatele vykazovaly
hodnoty velice rozdilné od doporuc¢enych hodnot. V poslednich 3 letech se vSechny
ukazatele likvidity snizili na hodnoty jiz bliz§i doporu¢enym hodnotam, ovSem stéale
vykazuje zbytecné zadrzovani finan¢nich prostiedkd v obézném majetku spolecnosti ¢i
nedostacujici vyuziti kratkodobych zévazkl. Doporucovali bychom proto provedeni
hloubkové finan¢ni analyzy, revizi struktury aktiv a zavazkil spolecnosti a ptipadnou
redukci polozky obézna aktiva (pokud tyto aktiva nejsou pro ¢innost podniku klicova), ¢i
zvySeni kryti kapitalu cizimi zdroji. Tato opatieni by méla mit za nasledek efektivné;jsi

vyuziti finan¢nich prostfedkil spole¢nosti.
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6 Zaver
V této bakalarské praci jsme analyzovali a posuzovali situaci spolec¢nosti

Distribuce tepla XY, a.s. nachazejici se ve mesté XY a prostiedi, ve kterém se spole¢nost

naléza.

Jako nastroje pro posouzeni této situace byla zvolena strategickd analyza, jelikoz
slouzi k identifikovani, analyzovani a hodnoceni vSech relevantnich faktort, o kterych
muzeme predpokladat, ze budou mit vliv na cile a strategii podniku. Dil¢imi kroky této
analyzy byla analyza vnitiniho a vnéjSiho okoli podniku, pfi€emz pro analyzu vnitiniho
prostfedi byla vyuzita finan¢ni analyza, konkrétné analyza pomérovych ukazateld, a pro
vngjsi prostiedi byla pouzita PEST analyza, rozd¢€lujici ovliviiujici faktory do ¢tyt skupin.
K syntéze vysledkti a ur¢eni vhodné strategie pro spolecnost jsme pouzili analyzu SWOT.
Nésledné byly navrzeny ndméty a doporuceni, pro zvySeni prosperity a finan¢niho zdravi

podniku. Cile této bakalafské prace byly splnény.

Diky provedené strategické analyze jsme urcili faktory, které maji na spolecnost
Distribuce tepla XY, a.s. nejvétsi vliv. Mezi tyto faktory ve vnéjsim okoli zjisténé z PEST
analyzy patii zejména nadmérnd administrativni zatéZ, velké mnoZstvi vyhlaSek a zadkont
ovliviiyjici tento segment trhu, cena a mnozstvi vydanych emisnich povolenek, vyvoj
sazby dané z piijmu pravnickych osob, stabilni nartist miry inflace a urokové miry nebo
stabilni uroven sménného kurzu Korun ceskych za eura. Vnitini okoli podniku bylo
analyzovano poméerovymi finan¢nimi ukazateli a dosli jsme k zavéru, Ze firma je v dobré
finan¢ni kondici, s mirnymi nedostatky ve vyuZzivani ciziho kapitadlu vzhledem k velmi
malé¢ zadluzenosti a priliS§ vysoké likvidité. To je zplisobeno malym objemem
kratkodobych zavazkli, nebo zbytecnym drzim penéznich prosttedkii v obéznych
aktivech. OvSem v poslednich letech se jiz hodnoty zacinaji pfiblizovat standardni
hladin¢. Kone¢né jsme v souhrnné SWOT analyze urcili za nejsilnéjsi stranky podniku
jeho stabilni postaveni na lokélnim trhu, dlouhodobé konkurence schopnou cenu tepelné
energie ve srovnani s ostatnimi dodavateli v této lokalit€ a znalost problematiky dodavek
tepelné energie. Za nejslabsi stranku podniku jsme oznacili omezeni jeho ¢innosti pouze
na vymezené lokality mésta XY. Jako nejvhodnéjsi pfilezitost se na zakladé vysledkt
analyzy jevi stavba horkovodu pro nové objekty v lokalité¢ blok Z a za nejvétsi hrozbu
muzeme oznacit ekologickou politiku statu a dalsi kroky, které¢ v tomto sméru bude stat

podnikat.
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Vzhledem k témto vysledkiim analyzy byla zvolena strategie SO neboli strategie
usilujici o co nejvyssi stupenn vyuziti silnych stranek spolecnosti za ucelem vyuziti
nastalych pftilezitosti. Dale pak byly vytvofeny doporuceni a naméty pro spolecnost, jak
zlepsit své pocinani. Tyto naméty a doporuceni byly zpracovany za ucelem zlepSeni

celkové situace ve firmé Distribuce tepla XY, a.s.
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Seznam zkratek

ROA - rentabilita aktiv

ROE - rentabilita vlastniho kapitalu
ROS — rentabilita trzeb

EAT — zisk po zdanéni

EBIT — zisk pied zdanénim a uroky
EBT — zisk pied zdanénim

ERU — Energeticky regula¢ni ufad
VK — Vlastni kapital
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Piilohy

Priloha 1

2013 2014 2015 2016 2017
AKTIVA 126 471 124 623 125622 128 503 126 617
Dlouhodoby majetek 66 221 66 619 57174 76 911 86 969
Dlouhodoby hmotny majetek 66 017 66 450 57 106 76 847 84612
Dlouhodoby nehmotny majetek 204 169 68 64 2357
Obéina aktiva 60 000 57 802 68 278 51 484 37313
zasoby 395 432 403 244 245
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 216
Kratkodobé pohledavky 3976 -9815 3327 4018 4819
Kratkodaoby finanéni majetek 55629 67 185 64 548 47 221 32033
Casové rozliZeni aktiv 250 202 170 108 2335
PASIVA 126 471| 124623| 125622| 128503] 126617
Vlastni kapital 109 558 109 975 102619 107 033 110 498
Zakladni kapital 169 493 169 493 169493 169 493 169 493
Fondy ze zisku 621 764 788 1155 1429
Vysledek hospodafeni minulych let -62 889 -60 789 -72742 -68 039 -63 969
Viysledek hospodafeni bézného ucetniho chdobi 2333 507 5080 4424 3546
Cizi zdroje 6 055 3798 22189 20 488 14 581
Rezervy 1 000 500 1000 500 1000
Dlouhodobé zavazky 2182 1956 61 53 0
Kratkodobé zavazky 2873 1342 21128 19934 13581
Casové rozliZeni pasiv 10 858 10850 814 982 1538

Priloha 1 Rozvaha spolecnosti (v tisicich K¢) Distribuce tepla XY, a.s. ve zkrdcené podobé

(Vlastni zpracovani dle poskytnutych vykazii)




Priloha 2

| oom3] o014 oo15]  2016]  2017)
Vynosy 106 423 86 685 84458 103168| 105643
Triby z prodeje wrobkl a sluZeb 0 0 0 403 414
TrZby za prodej zhoZi 106 422 86 595 94457 102446| 105168
Ostatni provoznivynosy 1 100 1 134 318
Ostatnifinancniwvnosy 0 0 0 136 42
Naklady 104 080 836188 89378 88 745| 102 387
Vykonova spotieba 85572 69110 73054 80451 82461
Osobninaklady 10041 9391 10874 10830 11428
Dané 761 300 -504 1243 706
Odpisy 6 383 6252 5846 6027 6716
Ostatni provozninaklady 1092 903 274 1M 1049
Ostatnifinanéninaklady 236 232 234 33 37
Vysledek hospodareni béiného tcetniho cbdohi 2333 507 5080 4424 3546
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 3094 307 4176 5672 4 252

Priloha 2 Vykaz zisku a ztrat spolecnosti (v tisicich K¢) Distribuce tepla XY, a.s. ve zkracené
podobé (Viastni zpracovani dle poskytnutych vykazii)



