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1 Uvod

Ekonomicka situace v podnicich se vyhodnocuje na zakladé provedeni
ekonomické analyzy. Ekonomicka analyza je duleZitou soucasti fazi fidiciho procesu
podniku. Informace ziskané ekonomickou analyzou lIze vyuzit ke zlepSeni fungovani
podniku a zvySeni jeho vykonnosti. Do ekonomické analyzy spada napf. finanéni

analyza, analyza prostfedi a SWOT analyza.

Cilem této diplomové prace je rozbor hodnoticich kritérii, jednotlivych
ukazateld a metod ekonomické analyzy, a zhodnoceni ekonomické situace
Technickych sluzeb Karvina, a. s., na zakladé provedeni ekonomické analyzy,

konkrétné PEST analyzy, modelu 4 C, financni analyzy a SWOT analyzy.

V prvni kapitole diplomové prace je uvedena charakteristika ekonomické
analyzy podniku, hodnotici kritéria a déleni ukazatell. Dale je zde feSena jedna Cast
analyzy — analyza okoli, ktera obsahuje analyzu makrookoli a analyzu mikrookoli.
Analyza makrookoli je zaméfena na PEST analyzu a model 4C. V ramci analyzy
mikrookoli je rozebrana zejména mapa konkurencnich skupin, analyza Zivotniho
cyklu odvétvi, analyza hybnych zménotvornych sil, vytvareni scénail, analyza

konkurenénich sil a analyza konkurence.

Druha kapitola je zaméfena na dalSi Cast ekonomické analyzy, kterou je
analyza vnitfnich zdroju a schopnosti podniku. Jsou zde uvedeny informace o historii
finan€ni analyzy, jeji charakteristika a cile, uzivatelé finanéni analyzy, Clenéni a
nejCastéji pouzivané ukazatele. Dale je v této kapitole feSen hodnototvorny fetézec

podniku a SWOT analyza.

Treti kapitola je orientovana prakticky na vyhodnoceni ekonomické situace
v Technickych sluzbach Karving, a. s. Za timto ucelem je provedena ekonomicka
analyza spole€nosti. Také je v této kapitole spole€nost stru¢né charakterizovana,

vCetné jeji historie, vedeni a provozoven.

Pro zpracovani diplomové prace byly pouzity metody srovnavani, analyzy

a syntézy.



2 Hodnotici kritéria a ukazatele ekonomické analyzy, analyza

okoli podniku

2.1 Charakteristika ekonomické analyzy

Ekonomicka analyza znamena sledovani ekonomického celku, k Cemuz je
vyuzivan rozklad na jednotlivé slozky a jejich podrobnéjsi zkoumani a hodnoceni, za
ucelem zjisténi zplsobu zlepSeni fungovani ekonomického celku a zvySeni

vykonnosti.'

Predmétem ekonomické analyzy maze byt cely podnik, vSechny jeho Cinnosti

a vysledky, nebo pouze urcité ¢asti podniku a jen nékteré jeho innosti a vysledky.

2.2 Hodnotici kritéria

Hodnotici kritéria Ize rozdélit na ekonomicka a mimoekonomicka.
Do ekonomickych kritérii patfi pfedevsSim finan¢ni ukazatelé — struktura zdroju,
vySe a struktura aktiv, ukazatelé likvidity, cash flow, zhodnoceni kapitalu atd.
Mimoekonomickymi kritérii jsou napf. kvalita managementu, spokojenost

zakaznika, podil vyrobku na trhu, inovacni schopnost podniku a image vyrobku.

Némecka védecka Schmalenbachova spole¢nost vypracovala soustavu
ukazatelt slouzicich k hodnoceni podnikl, jez by méla slouzit pro vnitfni fizeni
podniku i pro mezipodnikové srovnani.? Prvni skupinu ukazateltl tvofi ukazatelé pro
analyzu majetkové a financni situace. Do této skupiny se fadi intenzita vyuzivani
dlouhodobého hmotného majetku, podil vlastniho kapitalu, sila vnitfniho financovani,
stupen zadluZeni a ukazatele obratu (obéznych aktiv, zasob, pohledavek, kapitalu).
Druhou skupinu ukazatell tvofi ukazatelé pro analyzu vynosové situace, a patfi
do ni ukazatelé nakladové a vynosove struktury, rentabilita trzeb, rentabilita vlastniho

kapitalu a rentabilita celkového kapitalu.

' PETRIK, Tomas. Ekonomické a finanéni fizeni firmy. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009.
736 s. ISBN 978-80-247-3024-0.

2 SYNEK, Miloslav. Ekonomicka analyza. 1. vyd. Praha: Oeconomica, 2006. 79 s. ISBN 80-
245-0603-3.
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2.3 Ukazatelé

Analyzu nelze vykonavat bez ukazatell. Ukazatel je proménna veliCina
popisujici urCitou socialné-ekonomickou skute¢nost. K méfeni hodnot ukazatell
slouzi méfici jednotky = jednotky, ve kterych je hodnota vyjadiena. V ekonomické
analyze se vyuzivaji pfevazné méfici jednotky penézni (napf. euro, K&) a naturalni

(napf. kg, m, pocCet ks, akcif).

a) Ukazatelé absolutni a relativni
Ukazatelé absolutni vyjadfuji urCity jev samostatné bez vztahu k jinému jevu.

Prikladem mulze byt objem produkce, vlastni kapital nebo pocet pracovnika.

Ukazatelé relativni zobrazuji vztah dvou rdznych jevi méfenim velikosti
jednoho jevu pfipadajici na jednotku druhého jevu.® Relativnimi (pomérovymi)

ukazateli je napf. rentabilita kapitalu nebo ukazatel produktivity prace.

b) Ukazatele primarni a sekundarni

Primarni ukazatelé jsou ukazatelé, jejichz hodnotu Ize zjistit pfimo méfenim.

Sekundarni ukazatelé jsou ukazatelé, jejichz hodnotu pocitdame z hodnot

primarnich ukazateld.

c) Ukazatelé penézni a naturalni
Pro vyjadfeni penéznich ukazatel pouzivame penézni jednotky. Jejich
vyhodou oproti naturalnim ukazatelim je moznost souhrnného vyjadieni celkového

rozsahu vyroby.

Naturalni ukazatelé jsou vyjadfené v naturalnich jednotkach. Vyuzivaji se
pfevazné ve vnitropodnikovém Fizeni, napf. k méfeni objemu produkce. Jejich

vyhodou je snadnost vyjadieni a nazornost.

® PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho
manaZera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012. 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.

4 SYNEK, Miloslav. Ekonomicka analyza. 1. vyd. Praha: Oeconomica, 2006. 79 s. ISBN 80-
245-0603-3.
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d) Ukazatelé okamzikové a intervalové
Hodnoty okamzikovych ukazatel( jsou zjiStovany k urCitému okamziku. Jde
o ukazatele stavové. Okamzikovymi ukazateli jsou napf. ukazatele likvidity a rozvaha

podniku k 31. 12. urcitého roku.

Hodnoty intervalovych ukazateli jsou urCovany pro urcity interval.
Intervalové ukazatele jsou ukazatele tokové. Patfi mezi né napf. primérna

produktivita prace a vykaz zisku a ztraty za urcCity meésic.

e) Ukazatelé kvalitativni a kvantitativni
Kvalitativni ukazatele Ize vyjadfit pouze slovné. Délime je na ukazatele
alternativni (nabyvaji pouze 2 hodnot) a mnozné (mohou nabyvat vice hodnot). Mezi

kvalitativni ukazatele je fazen dosazeny stupen vzdélani, velikost podniku apod.

Ukazatele kvantitativni Ize vyjadfit pomoci Cisla. Patfi mezi né napf. vySe

vlastniho kapitalu a pocet firem.

f) Ukazatelé monetarni a nemonetarni
Monetarni ukazatelé jsou penézni povahy. Do monetarnich ukazatell patfi

bézné ukazatelé financni analyzy (cash flow, ROE), odchylky od norem apod.

Nemonetarni ukazatelé jsou ukazatelé nepenézni. Jde napf. o trzni podil,

kvalitu, primérnou vyrobni dobu, inovacni schopnost a spokojenost zakazniku.

2.4 Charakteristika strategické analyzy

Cilem strategické analyzy je identifikace internich schopnosti podniku
a identifikace a pochopeni vnéjSich faktort, které ovliviuji vyvoj prostredi, v némz se
firma pohybuje.’ Do vnéjsiho okoli podniku patfi makrookoli, trh, odvétvi, konkurenti,
konkurenéni sily a zdrojové moznosti podniku. Vedeni podniku posoudi strategické
moznosti, definuje strategické cile a vybere vhodnou strategii pro realizaci cilG.

Strategicka analyza zahrnuje rlizné analytické techniky.

° SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.

8



Hlavni faze strategické analyzy jsou:
e analyza okoli,

e analyza internich zdroju a schopnosti.

2.5 Analyza okoli

Pfi provadéni analyzy okoli se pracuje s faktory, které plusobi v okoli podniku,
a které ovliviuji a zfejmé budou i v budoucnu ovliviiovat jeho strategické postaveni.
Je vhodné, aby analyza okoli méla Siroky rozsah. Na analyzu minulé a soucCasné
situace musi navazat odhad budouciho vyvoje. Hlavnim ukolem analyzy okoli je
vymezit okoli a identifikovat jeho hlavni rysy, vazby a souvislosti mezi nimi. Okoli
podniku je slozeno ze zakaznik(, konkurence, dodavatell, financnich instituci,

statnich organa apod.

Podnik muze mit Caste¢ny vliv na své okoli. Vliv na okoli je zavisly na
vzdalenosti okoli od podniku a na velikosti podniku. Snadnéji ovlivnitelny je prvek
okoli, ktery je v Castém kontaktu s podnikem. Také velky podnik snaze do urcité miry
ovlivni své okoli, nez by tomu bylo u malého podniku. Je to dano tim, ze velka firma

ma moznost lépe vyuzit své dohadovaci schopnosti.®

Kroky strategické analyzy:

1) analyza vlivi makrookoli,

2) identifikace zakladnich konkurenénich sil, analyza konkurentd, stanoveni
atraktivity odvétvi,

3) vymezeni zasadnich pfileZitosti a hrozeb.

2.5.1 Analyza makrookoli

Makrookoli je souhrnny ekonomicky, socialni, politicky a technologicky
ramec, ve kterém se podnik pohybuje. Na Uuspésnost a efektivhost podniku pusobi
vlivy, jako napf. mira inflace, dovozni omezeni, demograficky pohyb obyvatelstva,

politicka stabilita a technologické inovace.

® SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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Analyza makrookoli zkouma faktory vzdaleného okoli, jez lezi mimo oblast
aktivniho vlivu podniku. Tyto faktory vznikaji mimo podnik a podnik nemuze stav
makrookoli ovliviiovat. Svym rozhodovanim ovSem muze aktivné na makrookoli

reagovat a pfipravovat se na urcité alternativy.’

Vyvoj okoli podniku a jeho faktoru je zna¢né variabilni. Podniky by proto mély

byt na zmény v makrookoli pfipraveny a mély by byt schopny se s nimi vyrovnat.

a) PEST analyza
Pomoci PEST analyzy je makrookoli rozdéleno do 4 hlavnich skupin:
e ekonomické faktory,
e politické a legislativni faktory,
e socialni a demografické faktory,

e technologické faktory.

Ekonomické faktory jsou charakterizovany stavem ekonomiky, vyplyvaji
z ekonomické podstaty a zakladnich smérd ekonomického vyvoje. Hlavnimi
ekonomickymi faktory jsou ménovy kurz, urokova mira, mira ekonomického rustu

a mira inflace.

Mezi politické a legislativni faktory patfi Clenstvi v EU, stabilita narodniho
a zahrani¢niho politického stavu apod. Politicka a legislativni omezeni se dotykaji
vSech firem prostifednictvim cenové politiky, danovych a protimonopolnich zakond,

omezeni dovozu a vyvozu, ochrany zivotniho prostfedi atd.

Socialni faktory jsou odrazem vlivd spojenych s zivotem a postoji
obyvatelstva a jeho skladbou. Podniky jsou nuceny na zakladé téchto vlivii ménit své

vyrobky a technologické postupy.

Do technologickych faktorti jsou zahrnovany technologické a technické
prvky jako napf. nové objevy, zmény a celkovy stav technologie, podpora viady

" SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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v oblasti vyzkumu a vyvoje. Jsou objevovany nové technologie a technické postupy

a podnik je nucen se jim pfizpUsobit.

Cilem PEST analyzy je rozpoznat a odlisit faktory, které jsou dulezité pro
konkrétni podnik, a odhadnout jejich dopad na podnik. Provadéni PEST analyzy ma
nejvétsi smysl u velkych podnikl, které obvykle maji vétsi investice nez podniky

stfedni a malé, proto je u nich obzvlast dulezité vzit v potaz faktory makrookoli.

b) Model 4C
Model 4C se vyuziva k analyze globaliza¢nich trendu. Tyto trendy pfedchazeji

vybéru vhodné strategie globalni expanze.

4C je tvoreno:
e Customers = zakaznici,
e Costs = naklady,
o Competitors = konkurence,

e Country = narodni specifika.

Zakaznici — Vedeni firmy se musi rozhodnout, zda je mozné uspokoijit
zakazniky homogennim vyrobkem nebo sluzbou, i se zaméfi na produkci
riznorodych vyrobkl a poskytovani vice druhU sluzeb. Také musi zjistit, jestli se

pozadavky zakazniku lisi dle regionl nebo jsou vSude stejné.

Naklady — Znacnou pfekazkou proti globalizaci mohou pfedstavovat naklady
na dopravu. Také naklady na vyvoj rostou pfimo umérné se zvySujicim se

technologickym pokrokem.

Konkurence - V nékterych oblastech podnikani obchoduje vétSina firem
globalné, tato situace vytvafi zna¢né tlaky na mensi vyrobce. Také provazanost trhi

a Cinnosti maze pfispivat ke globalizaci.

Narodni specifika — Mezi narodni specifika ovliviiujici globalizaci patfi
technické standardy, kulturni a institucionalni normy a obchodni politika. Technické
standardy mohou byt v kazdé zemi rozdilné, coz se muze stat vyznamnou piekazkou

11



globalizace. Stejné jako technické standardy, také kulturni a institucionalni normy
byvaji v riznych zemich rozdilné. DalSim problémem byva obchodni politika
v zemich mimo obchodni dohody a bloky. V téchto zemich byvaji na vyrobky
uvalovany dovozni kvoty a dovozni cla, pfipadné stat vyuziva narodniho

protekcionismu a subvenci.

2.5.2 Analyza mikrookoli

Analyza mikrookoli je velmi dilezitd pro vymezeni strategie podniku. Podnik
se aktivné podili na stavu a vyvoji odvétvi, ve kterém funguje. Odvétvi, ve kterém
podnik soutézZi je hlavnim aspektem podnikového okoli. Podnik musi vymezit odvétvi,

v némz pusobi, coz byva nékdy slozité.

Odvétvi je pfedstavovano skupinou podniku, které na trhu nabizeji podobny
vyrobek nebo sluzbu. Soutézi tedy o stejného zakaznika. Hranice odvétvi nejsou
jasné vymezené, nelze pfesné urcit nové podniky v odvétvi, zakazniky, konkurenty

a hodnotu produktu pro zakaznika. Skladba odvétvi je proménlivou veli€inou.

Cilem analyzy odvétvi je identifikace dulezitych hybnych sil, které na odvétvi

puisobi, a uréeni faktort délajicich odvétvi vice & méné pritazlivé.®

a) Analyza odvétvi
Analyza odvétvi pfispiva k objeveni impulzl, které vyvolavaji zmény v odvétvi,
k odhadu domnélého sméru vyvoje odvétvi a jeho struktury. Podnik by si mél
vyjasnit, v &em spocivaji hlavni charakteristiky odveétvi, které hlavni sily pusobi na
vyvoj a zmény odvétvi, a jaky bude jejich budouci vyvoj, jaké jsou hlavni faktory

uspéchu podniku v daném odvétvi a jaka je skladba odvétvi a jaky vliv ma.

Hlavni charakteristiky odvétvi

Jednotliva odvétvi maji hlavni charakteristiky odliSné.

8 SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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Mezi hlavni charakteristiky odvétvi patfi:
e velikost trhu,
e pocet zakaznikl a jejich velikost,
e pocet konkurentu a jejich velikost,
e geograficky rozsah konkurence,
e stupen vertikalniho sjednoceni,
e rust trhu a etapa zivotniho cyklu,
e vstupni a vystupni pfekazky,
e pozadavky na kapital,
e rychlost technologickych zmén,
o diferenciace produktu,
e inovace vyrobkd,

e mira hospodarnosti.

Velikost trhu je predstavovana objemem produkce a celkovymi trzbami.

Velké podniky se snazi dostat na velké trhy.

Pocet zakaznikl a jejich velikost — Pokud je v odvétvi mensi pocet velkych
zakaznikl, maiji kupujici velkou vyjednavaci silu, a dochazi tak k tlakim na snizovani

cen.

Pocet konkurenttl a jejich velikost — V odvétvi mize pusobit jeden podnik
(=monopol), mnoho malych podniki (=monopolisticka konkurence) nebo nékolik

velkych podnikl (=oligopol). Dominantni podniky mohou ovlivnit cenu.

Geograficky rozsah konkurence - Geograficky rozsah naznacuje
globalizaéni sily a vymezuje akéni radius podniku.® Rozsah miize byt globalni,

regionalni nebo lokalni.

Stupen vertikalniho sjednoceni vyvolava rozdily v nakladech. Zpétné

integrované podniky maji nizSi naklady na vstupy, nevyhodou ovSem je omezeny

® SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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okruh dodavatelu a vysoké naklady na vyrobu v obdobi recese, kdy neni pIné vyuZita

kapacita.

Ruast trhu a etapa zivotniho cyklu ukazuje moznosti odbytu a rustu podniku.
RozliSujeme 4 etapy Zivotniho cyklu — vznik, rast, zralost a upadek. Rychly rist laka

nove podniky, upadek zvySuje soupefeni tam, kde jsou vysoké vstupni prekazky.

Vstupni a vystupni prekazky — Mezi vstupni prekazky patfi napf. investi¢ni
naklady, vynosy zrozsahu, absolutni nakladové vyhody, loajalita zakazniku
a legislativni uprava. Vstupni prekazky chrani postaveni a vynosnost podnikl
v odvétvi. Nizké vstupni bariéry lakaji konkurenty a snizuji vynosnost podnik
v odvétvi. Do vystupnich prekazek zahrnujeme fixni vystupni naklady, provazanost
podnikl apod. Vysoké vystupni bariéry vedou ke znaénému soupefeni konkurentd

a k cenovym valkam.

Pozadavky na kapital délaji investicni rozhodovani rozhodujicim. Tvofi

vstupni a vystupni prekazky.

Rychlost technologickych zmén — Casté technologické zmény zvysuji

investicni pozadavky.

Diferenciace produktu — Vysoka diferenciace vede k nizSimu soupefeni mezi
podniky. Za situace vysoké diferenciace maiji kupujici mensi silu, jelikoz pfechod

mezi prodavajicimi je tézsi.
Inovace vyrobk( — Casté vyrobkové inovace zkracuiji Zivotni cyklus produktu.
Mira hospodarnosti zvySuje naroky na objem produkce a trzni podil, aby se

stal podnik nékladové konkurenceschopnym.' Mira hospodarnosti je predstavovana

vynosy z rozsahu, vyuZitim kapacit a zkuSenostnim efektem.

" SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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Struktura odvétvi

Porozumeéni struktury odvétvi a jeho vyvojovych trendl je dilezitym postupem
pro vykonavani dalSich analyz. Strukturu odvétvi Ize vnimat z pohledu aktivit, které
vytvareji odvétvi, nebo z pohledu konkurencnich prvkd, jez v ném formuji obecné

vztahy.

ZpUsob uvazovani o konkuren¢ni vyhodé z pohledu strategické vyhodnosti
nebo nevyhodnosti kazdé z aktivit podilejicich se na tvofeni finalni nabidky pro
koncového zakaznika, je predstavovan hodnototvornym fetézcem odvétvi."
Hodnototvorny fetézec odvétvi zobrazuje systém vytvareni hodnoty a sklada se ze
v8ech Cinnosti vytvarejicich hodnotu v ramci odvétvi. Tyto Cinnosti prfedstavuji aktivity
vykonavané samotnym podnikem a aktivity jeho dodavatell, distributoril apod. Na
podnik se nahlizi pouze jako na jeden zcelé fady proceslt orientovanych na
koncového zakaznika. Pfi pouziti tohoto modelu je nutny procesni pfistup. Pro
vytvareni zavérl ze strategické analyzy ma smysl zjistit potencial a rezervy
v jednotlivych oddilech systému, a identifikovat oddily, jez ovladaji jen malou cCast

hodnoty fetézce. Do hodnototvorného fetézce se promita vyvoj odvétvi.

Struktura odvétvi ma velky vliv na vymezeni konkurenénich pravidel hry
a zvolenych strategii. Vlivy, které plasobi mimo ramec odvétvi, jsou dulezité
pfedevsim v relativnim vyznamu. Externi sily vétSinou maji vliv na vSechny podniky,
jenz pusobi v daném odvétvi. Hlavnim faktorem je pfitomnost nebo nepfitomnost
riznych schopnosti podniku vyrovnat se s témito vlivy. Podstata konkurence se
zaklada na faktorech, které tvofi zaklad odvétvi, a pfesahuje ramec konkurentu
v odvétvi zavedenych.'”> Uspésnost podniku zavisi na intenzivni komunikaci
s partnery na trhu, na schopnosti se pfizpisobovat novym pozadavkim, na
schopnosti uspokojovat potifeby zakaznikl efektivnéji nez konkurence, na schopnosti
aktivné tvofit nové trzni prilezitosti a do urCité miry i na tom, v jakém odvétvi podnik
pusobi. Je potfebné zjistit z jakych prvkl je odvétvi slozeno, jaké jsou vztahy mezi

prvky a co je ovliviiuje, jaké ostatni vzdjemné souvislosti systém vymezuji, a jaké

" KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.

'2 SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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ucinky Ize oCekavat v budoucnu. Po zjisténi téchto udaju Ize urcit, o jaky typ odvétvi

se jedna.

V konsolidovaném odvétvi se nachazi malo podnikd s velkym trznim
podilem. Vyjimecné& muze jit jen o jeden podnik. Typické pro toto odvétvi jsou vstupni
prekazky a homogenni i diferencované produkty. Cinnosti jednoho podniku pfimo
ovliviuji trzni podil ostatnich podnikl — konkurentu. Kazdy podnik se musi snazit
predvidat reakci ostatnich podnikd na sva rozhodnuti a €innosti. Pro spravnou volbu
strategie podniku je nutné zaméfit se na pocet a velikost podnikd v odvétvi. Pokud se
v odvétvi nachazi jeden dominantni podnik a vice mensich podniku, je vhodné
diferencovat produkt pfi zachovani kompatibility s produkty dominantniho podniku,
a vytvaret komplementarni produkty.’ Za predpokladu, Ze se v odvétvi vyskytuje
nékolik malo podniku, které maji obdobné trzni podily, je nejucelnéjsi snaha o co
nejvétsi diferenciaci vyrobku prostfednictvim kvality, marketingové komunikace,

dodacich podminek, a designu, bez velkych zmén v cenach.

Atomizované odvétvi je typické velkym mnozstvim malych nebo stfednich
podnikl, zadny podnik neni dominantni. Mezi trznimi podily podnikl nejsou
podstatné rozdily. Typickymi znaky tohoto odvétvi jsou nizké vstupni prekazky
a diferencované produkty, jez Casto byvaji velmi blizkymi substituty. Atomizované
odvétvi je spiSe hrozbou nez pfilezitosti. Mohou do néj snadno vstupovat nové
podniky pfitahovany vlivem silné poptavky, jelikoz vstupni pfekazky jsou pouze
nizké. PFi vstupu novych konkurentu se snizi zisk podnikd v odvétvi na primérnou
uroven, a Casto vznikaji prebytecné kapacity vedouci ke sniZzovani cen a k cenovym
valkam. Podniky v tomto typu odvétvi by mély minimalizovat naklady, to jim umozni

zvladnout Upadek, a také dosahovat vysokych vynost v obdobi rozmachu

(=prosperity).

Podrobnéjsi pohled na odvétvi je ziskan vyuzitim mapy konkurenénich
skupin. Jedna se o analyticky nastroj rozdélujici konkurencni podniky v odvétvi
takovym zpusobem, kdy je kazda skupina sloZzena z podniki se stejnou nebo

obdobnou trzni strategii, podniki s obdobnymi plany. Pokud by v odvétvi mél kazdy

3 KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.
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podnik uplné jinou trzni strategii, bylo by odvétvi slozeno z tolika strategickych
konkurencnich skupin, kolik by obsahovalo podnikd. Mohlo by dojit i k odli§né situaci
v odveétvi, kdy by vSechny podniky mély shodnou nebo velmi podobnou trzni strategii.
V takovém pfipadé by bylo odvétvi tvofeno pouze jednou strategickou konkurencni
skupinou. Ve vétSiné odvétvi se vSak nachazi nékolik strategickych konkuren¢nich
skupin. Cim vice strategickych skupin se v odvétvi nachazi, tim vétsi je v odvétvi
rivalita, nebot’ kromé soupefeni v ramci skupiny nastava i soupefeni mezi skupinami.
Mapa konkurencnich skupin je pouzivana ke zhodnoceni struktury odvétvi jako celku

a ke zhodnoceni postaveni jednotlivych podniku.

K sestaveni mapy konkurenc¢nich skupin je potfeba identifikovat hlavni
znaky, jez od sebe jednotlivé podniky v odvétvi odliSuji. Mezi nejCastéji pouzivané
charakteristiky patfi kvalita vyrobkud, cenova politika, rozsah sortimentu, vyuzivané
distribu¢ni kanaly, geograficka oblast pokryti, marketingova aktivita, vyzkum a vyvoj,
mnozstvi obsluhovanych segmentd a velikost organizace. Sestavi se osova
soustava, kterou tvofi dvé vybrané charakteristiky, a do této soustavy se zaznamena
postaveni jednotlivych podnikld. Z podnikd umisténych v bezprostfedni blizkosti se
vytvofi strategické skupiny a okolo kazdé takové skupiny se nakresli kruh. Velikost

téchto kruht musi byt umérna trznimu podilu jednotlivych strategickych skupin.

Pomoci sestavené mapy konkurencnich skupin Ize stanovit nejblizSi
konkurenty, urCit co je zakladem konkurencniho boje v jednotlivych skupinach
a vem se odliSuji od ostatnich skupin. Tato mapa dale pomaha pfi identifikaci
prilezitosti pro nové strategické skupiny nebo prosazovani novych strategii.
DoporuCuje se zjistovat, jaky vliv maji trendy a vyvoj v odveétvi, jestli dojde k zlepSeni
nebo zhor$eni postaveni riiznych skupin, a jaka bude reakce téchto skupin.™ Takeé je
vhodné zkoumat, jestli trendy vytvofi nebo zruSi nékteré prekazky vstupu do dané

skupiny, a jak trendy v odvétvi ovlivni konkurencni tlaky.

b) Analyza zivotniho cyklu odvétvi
Odvétvi prochazeji ur€itymi vyvojovymi etapami od svého vzniku po zanik.

Zivotni cyklus odvétvi je odvozen ztrhu a je intenzivné vazan na vyvoj poptavky,

' SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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ktery se odrazi vtempu rastu odvétvi. Vyvoj odvétvi zpravidla probiha v etapach
vzniku, rustu, zralosti a Upadku. V praxi mize byt ovdem problém zjistit, v jaké etapé

Zivotniho cyklu se odvétvi pravé nachazi.

Ve fazi vzniku kladou podniky dliraz na rozvoj trhu a specifickych pfednosti.
V této fazi je cilem dosahnuti vysokého podilu na trhu a vytvofeni specialnich
dovednosti k pfilakani zakazniku, coz vede kvytvofeni co nejsilngjSiho

konkurenc¢niho postaveni.

Migwiv s

vytvofi zaklad pro preziti v dalSich fazich cyklu, a prospivat na rostoucim trhu.
Podniky se snazi udrzet si své konkurencni postaveni a co nejrychleji zvysit podil,
pfipadné proniknout na zahrani¢ni trh nebo na dal§i segmenty. Rilst trhu vede ke

vstupu novych podnikd do odvétvi.

Faze zralosti je charakteristicka zvySenim konkurence v oblasti cen
a diferenciace produktl, a pozvolnym utlumem rustu poptavky. Podniky se snazi
pretahnout zakazniky od konkurence, a ktomu vyuzivaji sniZzovani cen nebo
vylepSovani vyrobkl a nabizenych sluzeb. Také se dale snazi udrzet si své
postaveni na trhu a rozvijet své prednosti a dovednosti. Poptavka postupné dosahne

svého vrcholu.

Faze upadku zacina, kdyz poptavka po produktech daného odvétvi zacne
klesat. Podniky v odvétvi stoji pfed rozhodnutim, jestli je v této situaci lepSi z odvétvi
odejit, nebo snizit poCet segmentl a soustfedit se pouze na urcity trh, nebo se snazit
nepfiznivy stav poptavky obratit. Pro podniky se slabSim konkurenénim postavenim
byva mnohdy nejvyhodnéjSi z odvétvi odejit. Podniky se silnéjSim konkurencnim

postavenim vétSinou omezuji poCet segmentl a soustfeduji se jen na urcity trh.

Jednotlivé etapy Zivotniho cyklu maji znacné rozdilné rysy, zmény, ke kterym

béhem vyvoje dochazi, pfedstavuji pro podnik prilezitosti, ale sou€asné i hrozby.
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c) Analyza hybnych zménotvornych sil
Odvétvi se méni vlivem plsobeni mnoha faktorl a sil, jeZ jsou neustale
v pohybu. Jako hybné zménotvorné sily jsou oznacCovany ty, u kterych byl zjistén

nejzretelné;jsi efekt.

Analyza hybnych zménotvornych sil obsahuje 2 hlavni kroky — stanoveni

hybnych zménotvornych sil a odhad jejich vlivu na odveétvi.

Mezi nejCastéjSi hybné zménotvorné sily patfi:
e technologické zmény,
e novi zakaznici a zpUsob pouzivani produktu,
e inovace produktd,
e zmény v dlouhodobé mife rustu odvétvi,
e vstup nebo vystup velkého podniku,
e noveé formy marketingu,
e zmény v efektivnosti nakladu,
e rostouci globalizace odvétvi,
e rozSifeni technologického know-how,

e hybné sily vyplyvajici z pusobeni faktorti v makrookoli.

Technologické zmény mohou vyrazné zménit strukturu odvétvi. S jejich

pomoci mohou podniky vyrabét noveé nebo lepsi produkty s niz§imi naklady.

Novi zakaznici a zpasob pouzivani produktu mize vést (a Casto vede)
k nutnosti pfizpusobeni nabizenych sluzeb, rozsifovani nebo omezovani sortimentu
a ke zménam v marketingovych komunikacich. Podnikim se oteviraji cesty na trh

pomoci odliSné kombinace distribu¢nich kanald.

Inovace produkti mohou obnovit rist odvétvi, rozsifit pocet zakazniku

a podilet se na diferenciaci produktd konkurenénich podnikd, nebot uUspésné
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zavedeni nového produktu posiluje konkurenéni pozici podniku na ukor podnikl bez

vyrobkovych inovaci.'

Zmény v dlouhodobé mire rastu odvétvi pusobi na rovnovahu mezi
nabidkou a poptavkou, a vstupy a vystupy podnikl z odvétvi. Pokud poptavka
dlouhodobé prudce roste, do odvétvi vstupuji nové podniky a stavajici podniky jsou
motivovany investovat do rozSifeni kapacit. Naopak dlouhodoby pokles poptavky
vede k vystupu nékterych podnikl z odvétvi a podniky, které v odvétvi zUstanou,

nemaiji ddvod do rozvoje kapacit investovat.

Vstup nebo vystup velkého podniku do odvétvi méni konkurencni vztahy
a strukturu odvétvi. Velky podnik pfedstavuje pro mensSi podniky hrozbu, nebot ma

vétSinou moznost produkovat s nizSimi naklady a I1épe vyuzivat svych schopnosti.

Nové formy marketingu mohou vést ke zfetelnému rozSifeni poptavky, a tim

ke znacné zmeéné struktury odvétvi.

Zmény v efektivnosti nakladi vedou ke znacnym zménam zaloZzenym na
nakladovych vyhodach jednotlivych podnik(. V pfipadé, Ze dojde k intenzivnimu
narustu nakladd na hlavni vstupy, muze dojit k hledani substituénich vstupl a k

rozvoji novych technologii.

Rostouci globalizace odvétvi — Globalizované podniky maji znacné vyhody

nad podniky, které funguji pouze na domacim trhu.

Podniky, které mély konkurencni vyhodu zaloZzenou na technologickych
znalostech, tuto vyhodu ztraci, pfi rozSireni technologického know-how v odvétvi.
Slabne jejich pozice, a pokud ji chtéji upevnit, musi investovat do ziskani novych
specialnich schopnosti. K rozsSifeni technologického know-how dochazi pomoci
akvizic, obchodnich publikaci, védeckych ¢asopist, udélovani licenci nebo

pretahovanim zaméstnancdu.

> SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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d) Vytvareni scénari
Tvorba scénail je jednim z nastrojd, jak Iépe pochopit potencialni budouci
vyvoj na zakladé uvédomeni si faktord, jez jej mohou ovliviiovat. Jde o metodu, ktera
pomaha nahlizet na budouci vyvoj prostfedi a propojuje jej se soucasnym

rozhodovanim.

Cilem tvorby scénaru je vytvoreni nékolika scénarl, které se od sebe
zasadné odliduji, a jejich typickych znaku. Tvorba scénail neposkytuje nezvratitelné
informace a nepodava jasné zavéry, ale mlze pomoci vrozhodovani napf.

o investicich.

PFi tvorbé scénaru jde hlavné o pochopeni nejvice nejistych a naopak nejvice
vyznamnych hnacich sil, jez budou ovliviiovat budoucnost. Vysledkem budou Ctyfi na
sob& nezavislé scénafe pfiblizujici hypotetické extrémy v rdznych moznych

alternativnich pfipadech, které mohou nastat.

Postup vytvareni scénaru je slozen z nékolika kroku. Nejprve je nutné od
lidi, ktefi maji o daném odvétvi dostatek znalosti, ziskat mnozstvi subjektivnich
pohledu a nazoru na dal$i mozny vyvoj odvétvi k pfedem uréenému datu. Poté je
potfeba odliSné nazory a pohledy zkusit seskupit na zakladé spoleénych znaku. Na
zakladé toho podnik identifikuje dvé dimenze, které jsou potfebné pro tvorbu Ctyf
scénaru. ldentifikované dimenze by mély byt nezavislé na podniku a jeho krocich
a nemély by byt souvztazné.'® Dal$im krokem je sepsani popist situaci, které jsou
obsazeny v krajnich polohach jednotlivych kvadrantl. Popisy by mély charakterizovat
budoucnost, rozpracovat pfipadné dopady takového scénare a identifikovat varovna
znameni, ktera poukazuji na to, Ze budoucnost spéje k danému scénafi. Poslednim
krokem je doplnéni popist Ctyf scénarl o popis nejvice pravdépodobného budouciho

stavu.

e) Analyza konkurenénich sil
Konkurenéni sily pusobici vdaném odvétvi, jsou dllezitou charakteristikou

odvétvi. Analyza konkurenénich sil zkouma zaklad konkurence odvétvi. Konkurencni

' SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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sily pfimo ovliviiuji uspésnost a konkurencni pozici podniku. Mezi konkurencni sily se
fadi konkuren¢ni pozice podniku, povést mezi véfiteli a dodavateli, struktura
zakaznikl a schopnost pfilakat kvalifikované zaméstnance. Konkurencni prostiedi je
dano konkurenénim stavem a specifickymi pfedpoklady daného oboru. Analyza
konkurencnich sil se orientuje na analyzu konkurencniho stavu, na zdroje a intenzitu
konkurencnich tlakd, na akce a reakce konkuren¢nich soupefl a na soucasny

a budouci konkurendéni stav.

Na analyzu konkuren¢nich sil navazuje analyza orientovana na jednotlivé
konkurenty. Cilem analyzy konkurenénich sil je ziskani informaci o konkuren¢nim
prostfedi, které poslouzi k vytvofeni uziteCné vychozi zakladny pro zpracovani

strategie.

Pro kazdy jednotlivy podnik muzZe existovat mnoho ovliviiujicich faktorl
s odliSnym stupném vyznamnosti, proto je ucelné vypracovat urCity ramec, jenz
odrazi strukturu, na jejimz zakladé si Ize udélat obraz o vlivech konkuren¢niho

prostiedi.!”

Nastrojem zkoumani konkurenéniho prostfedi je Porteriiv model péti sil.
Jeho cilem je umoznit pochopit sily, které puasobi v konkurenénim prostfedi,
a identifikovat, které znich jsou pro podnik nejvyznamnégjSi z hlediska jeho
budouciho vyvoje a které mohou byt ovlivnény strategickymi rozhodnutimi

managementu.

V modelu péti sil je konkurence na trhu v daném odvétvi obecné funkci téchto
péti konkurencnich sil:

e konkurencni sila, ktera vyplyva ze soupefeni mezi konkuren¢nimi podniky a je
ovlivnéna jejich strategickymi tahy a protitahy, jez sméfuji k ziskani
konkurenéni vyhody,

e konkurencni sila, ktera vyplyva z hrozby vstupu novych konkurent do odvétvi,

e konkurencni sila, ktera vyplyva z hrozby substitutd firem v jinych odvétvich,

e konkurencni sila, ktera vyplyva z vyjednavaci pozice kupuijicich,

" KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.
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e konkurenc¢ni sila, ktera vyplyva z vyjednavaci pozice dodavateli hlavnich

vstupd.

Soupereni mezi konkurenénimi podniky byva nejsilngjSi konkurencni silou.
Soupefici podniky se snazi ziskat lepSi trzni pozici na zakladé konkurencni strategie.
Konkurenéni strategie se sklada z ,uto¢né“ akce podniku, ktera sméfuje k ziskani
lepSi trzni pozice a vyhody nad rivaly, a z obrannych taht podniku, jez smérfuji
k obrané stavaijici pozice. Usp&ch konkurenéni strategie je zavisly na konkurenénich
strategiich soupefu a na zdrojich, jez jsou soupefi schopni a ochotni investovat do
podpory svych strategii. KonkurenCni strategie podniku ovliviuje a soucasné je
ovliviiovana udalostmi na trhu a sérii tahd a protitahd soupeficich podniku.
Konkurenéni boj mezi soupefi miva rliznou intenzitu a fadu forem a nastroju. Mezi
nejcastéji pouzivané nastroje patfi cena, kvalita, zaruky, doplhkové sluzby,
distribuéni kanaly a reklama. Struktura pouzivanych nastroji se v ¢ase meéni
v navaznosti na zménu konkurencni strategie v reakci na nové podminky trhu a akce

rivald.

Existuji 2 zakladni principy konkurenéni rivality:
e Konkurenéni pravidla v odvétvi urCuje zpusob pouzivani konkurencnich
nastroju jednotlivymi soupefi ve snaze ziskat vyhodu.
e Agresivni konkurencni strategie jednoho soupefe prohlubuje konkurenéni tlaky

na ostatni soupere.

Prvnim krokem analyzy soupefeni konkurentl je porozumét konkurencnim
pravidlim odvétvi. Poté podnik odhaduje intenzitu soupefeni konkurentd, jez je
ovlivnéna pocétem a velikosti rivald v konkurenénim okoli, mirou rdstu trhu,
prekazkami vystupu z odvétvi, diferenciaci produktd, vysokymi fixnimi naklady,

akvizici slabSich podnikl a celosvétovymi zakazniky.

Pocet a velikost rivalt v konkurenénim okoli — Vétsi pocet rivaltl zpUsobuje
vétsi pravdépodobnost novych tvirCich strategickych tahu. Pokud jsou podniky
relativné vyrovnané v kvalité svych schopnosti a ve velikosti zdroju, dochazi vétSinou

k souvislé sérii konkurenénich tahu a protitahl. V pfipadé, Ze na trhu ma jeden
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podnik dominantni postaveni a ostatni podniky se nesnazi tuto situaci zmeénit, je trh

stabilngjsi.

Mira rustu trhu — K menSimu soupereni vétSinou dochazi na trzich s vysokou
mirou rustu. Za této situace nemaji podniky potfebu mezi sebou ve velké mife
soupefit, nebot svych cill, které se tykaji rastu, dosahuji prostfednictvim rustu
poptavky. Naopak pfi pomalém rustu trhu je konkurence vétsi, konkurence se
koncentruje na soutéz o podil na trhu s podniky, které usiluji o expanzi. Pokud roste
poptavka pomalu a podnik chce dosahnout rustu podilu na trhu, musi tento podil
ziskat na ukor ostatnich konkurentl, dochazi tak k cenovym valkam a jinym

konkuren¢nim taktikam.

Prekazky vystupu z odvétvi maji mnoho forem napf. vysokeé fixni naklady na
vystup, penale za poruseni dlouhodobych smluvnich zavazk(l a vzajemna zavislost
a propojeni podnikl a divizi. Vysoké prekazky vystupu tvofi zvlasté v dobé poklesu
poptavky prebytecné kapacity a vede podniky k tomu, aby zUstaly v odvétvi i za cenu

kratkodobych ztrat, a nasledkem toho dochazi k cenovym valkam.

Mala diferenciace produktti vede ktomu, Ze Kkupujici mohou snadno
pfechazet mezi jednotlivymi konkurenty, a dochazi k vétSimu konkurenénimu

soupefeni.

Odvétvi s vysokymi fixnimi naklady jsou charakteristické vy$Si konkurencéni
soupefivosti. Hlavné v obdobich s oslabenou poptavkou musi podniky vyuzivat slevy

a dalSi taktiky podpory ristu prodeje a vyuziti kapacit.

Akvizice slabsich podniku pfinasi nové zdroje a dovednosti pro uplatnéni
agresivni konkurencni strategie a je snaha protlacit ziskany podnik na vedouci pozici

v odvétvi.'®

Celosvétovi zakaznici pfispivaji k vétSi soupefivosti podnikl, jez usiluji

0 ziskani konkurenc¢ni vyhody na globalnim zakladé.

'® KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.
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Hrozba substitutu

V pfipadé, Ze se néjaky substitut stane atraktivnéjSim, napf. diky své cené,
néktefi kupujici daji pfednost tomuto substitutu pfed pavodné pouzivanym vyrobkem.
Z toho davodu by mély podniky, které pulsobi v substituty ohrozenych oborech,
vénovat této hrozbé velkou pozornost. Konkurencni sila, ktera vyplyva z hrozby
substitutl, je ovliviiovana relativnimi cenami substitutd, naklady na zménu
nizsi, ¢im jsou naklady na zménu nizSi a ¢im je kvalita vyrobku vy$Si. Podnik muze
odhadnout silu substitutd sledovanim rustu jejich prodeje, ktery porovna s rlstem

prodeje svych vyrobku.

Relativni ceny substituti — Ceny, jez mohou podniky v odvétvi stanovit, aniz
by podnitily zakazniky k volbé substitutl, jsou omezeny existenci cenové
konkuren&nich substitutd. Ceny stanovené na zakladé omezeni poté omezuji zisky

podnikl v odvétvi, podniky jsou pod velkym tlakem a hledaji uspory v nakladech.

Velikost nakladi na zménu pouzivaného vyrobku znamena, jak snadno
muze zakaznik pfejit na substitut, a je vyznamnym faktorem. Mezi naklady spojené
s pfechodem patfi naklady na testovani spolehlivosti a kvality substitutt, naklady
spojené s ukoncenim spoluprace s dodavatelem a navazani novych vztahd, naklady

na pofizeni vybaveni pro zpracovani substitutt apod.

Diferenciace substitutti — Diky substitutim muaze zakaznik srovnavat cenu,
kvalitu a vykon vyrobkl. Podniky se snazi diferenciovat své vyrobky od substitutt
pomoci nizSich cen, lepsi kvality, vyhodnéjSich vlastnosti a lepSich doplrikovych

sluzeb.

Hrozba vstupu pripadnych konkurent

Novi konkurenti v odvétvi mivaji dodate¢né kapacity, zdroje, schopnosti
a plany pro ziskani dobré trzni pozice. Zavaznost hrozby vstupu novych konkurentd
do odveétvi zavisi hlavné na vstupnich prekazkach a oCekavané reakci ostatnich
konkurent. Pokud jsou vstupni pfekazky nizké nebo dochazi ke zna&nému rustu

zisku v odvétvi, nastava vyssi hrozba vstupu pfipadnych konkurentd do odvétvi.
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Vstupnich prekazek existuje nékolik typl, jsou to kapitalova narocCnost,
uspory zrozsahu a zkuSenostni efekt, absolutni nakladové vyhody, technologie
a specialni know-how, legislativni opatfeni a zasahy statu, znalost znacky a vérnost

zakazniku, a pfistup k distribuénim kanalim.

Uspory zrozsahu a zkusenostni efekt — Velky objem vyroby a ziskané
zkuSenosti umoziuji znacné uspory nakladl. V odvétvich, ve kterych se vyrabi ve
velkém mnozstvi, musi pfipadni konkurenti pocitat s menSimi vynosy z ddvodu

nakladového znevyhodnéni.

Kapitalova naroénost omezuje mnozstvi pfipadnych konkurentd, ti by totiz
museli pfi vstupu do odvétvi investovat penézni prostfedky na pofizeni vyrobnich

zafizeni a technologii, stavbu vyrobnich zavodu apod.

Absolutni nakladové vyhody — Podniky v odvétvi mohou mit nakladové
vyhody, které pfipadni konkurenti, bez ohledu na jejich velikost, mit nebudou. Mezi
absolutni nakladové vyhody patfi napf. pfistup k nejlevnéjSim nebo nejkvalitnéjSim
surovinam a materiallm, lepSi vyrobni technologie, patenty a pfistup k levn&jSim

finanénim zdrojum.

Technologie a specialni know-how, jeZ nejsou volné dostupné, predstavuji
vyznamnou vstupni prekazku. Také nedostatek kvalifikovanych pracovniku
schopnych pracovat s ur€itou technologii ma za nasledek mensi pfiliv pfipadnych

konkurentt do odvétvi.

Legislativni opatifeni a zasahy statu — Néktera odvétvi jsou pfimo statem
kontrolovana. Statni zasahy omezuji vstup do odvétvi udélovanim licenci
a vyhlaovanim tarifnich i netarifnich bariér. Uprava zakonG na ochranu spotfebitele
nebo Zivotniho prostfedi, mize podstatné zvySovat naklady pfi vstupu do odvétvi.
Pfipadni zahrani¢ni konkurenti musi pocitat s pfekazkami, které vyplyvaji z obchodni

politiky statu.
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Znalost znacky a vérnost zakaznikd ztézuji novému konkurentovi
pfesmeérovat zajem zakaznikl od jejich sou€asnych dodavatell na sebe. Aby novi
konkurenti odlakali zakazniky od jejich dodavatell, musi nabidnout doplfikové sluzby
a vyhodné ceny, a investovat do reklamy a akci na podporu prodeje, coz ovSem

zvySuje naklady podniku.

Pristup k distribuénim kanalim je c¢asto ddvodem vstupu na trh
prostfednictvim akvizice jiz existujiciho podniku. Bariéru ve formé distribuCnich siti
lze Casto prekonat pouze financovanim reklamy a prodejnich akci nebo nabidkou

znaéné nadprimérnych marzi."®

Pfipadny konkurent by mél kromé vstupnich pfekazek odhadnout a vzit
v potaz predpokladanou reakci soucasnych konkurentll v odvétvi. Pokud je
predpoklad, Ze souc€asni konkurenti budou své pozice na trhu branit, a maji k tomu
dostatek finan&nich zdroju, potencionalni konkurent by mél zvazit, jestli je vhodné za

této situace do odveétvi vstoupit.

Posuzovani velikosti konkurenéni sily, jez vyplyva z hrozby vstupu pfipadnych
konkurentt, obvykle probiha ve tfech etapach. V prvni etapé se uvazuje nad tim,
jestli ziskové a rustové vyhlidky odvétvi jsou pfitazlivé natolik, aby pfilakaly pfipadné
konkurenty. Pokud vyhlidky odvétvi nejsou dostateCné atraktivni, hrozba vstupu
pfipadnych konkurentll neni podstatnym zdrojem konkurenéni sily. V pfipadé
atraktivnich vyhlidek odvétvi nasleduje druha etapa, ve které dochazi k zaobirani se
prekazkami vstupu. Poté nasleduje trfeti faze, ve které se odhaduje reakce

soucasnych konkurentu v odvétvi na vstup nového konkurenta.

Vyjednavaci sila dodavatelt

Vliv a sila dodavatell zdroju patfi mezi vyznamné ekonomické faktory, nebot
muze zpUsobovat snizovani vynosnosti jednotlivych firem v odvétvi. Dodavatelé
mohou snizovat vynosy odbératell prostfednictvim zvySovani cen vstupl nebo
shizovanim jejich kvality. Vliv dodavatell je tim vétSi, ¢im vétsi je jejich vyjednavaci

sila.

' SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.

27



Vyjednavaci sila dodavatelu je velka za téchto podminek:

vstup je pro odvétvi odbérateld velmi vyznamny, rozhodujicim zpusobem
ovliviiuje kvalitu vystupu nebo tvofi podstatnou ¢ast celkovych naklada,

vstupy jsou natolik diferencované a jedine¢né, Ze je pro kupujiciho obtizné
pfechazet mezi jednotlivymi dodavateli, nebo vyrobni proces odbératele zavisi
na specialnim vstupu dodavatele,

odvétvi dodavatell je fizeno nékolika velkymi podniky, jez vyuZivaji svoiji
pozici na trhu, ktera neni ohrozena konkurencnimi podminkami, a tyto podniky
dodavaji svym odbératellim velké mnozstvi vstupu,

odbératelé nejsou pro dodavatele vyznamnymi zakazniky, dodavatelé za této
situace nejsou motivovani podporovat odvétvi odbératelt nizSimi cenami nebo

lepSi kvalitou.

Vyjednavaci sila kupujicich

Silni kupujici mohou vyvinout na podniky v odvétvi znacné konkurencni tlaky,

¢imz mohou zpusobit ztraty pfipadnych ziskd podnikd a zostfit konkurenéni vztahy.

Vyjednavaci sila kupujicich je vyznamnou konkuren¢ni silou v téchto

pfipadech:

v odvétvi pisobi mnoho malych podnikd s malou vyjednavaci silou,

zakaznikd je malo a nakupuji ve velkém mnozstvi, maji tak dostatek sily
k vyjednani mnoZzstevni slevy nebo jinych vyhod,

nakupovany produkt mohou zakaznici sehnat i u jinych dodavatell a naklady
pfechodu jsou nulové nebo minimalni,

nakupy jednoho zakaznika predstavuji velkou ¢ast celkového odbytu odvétvi,
nakupovany vyrobek neni dulezitym vstupem ani nepostradatelnym

produktem.

Dodavatel mlGze upevnit své postaveni na trhu a zvysSit svou ziskovost

hledanim zakaznikl se slabSim postavenim, nebo muze vyvinout vyrazngjsi

konkurencni tlaky. Neéktefi zakaznici mohou byt méné citlivi k cenam, kvalité nebo

doplrikovym sluzbam.
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Strategické dusledky Porterova modelu péti sil

Celkové pusobeni péti sil ur€uje miru konkurence v odvétvi a spolurozhoduje
0 uspésnosti podniku v odvétvi. Sila pusobeni péti Ciniteld je rdzna v jednotlivych
odvétvich a méni se svyvojem odvétvi, ztoho vyplyva rozdilna vynosnost
v jednotlivych odvétvich. Pokud budou sily slabé, v odvétvi bude nadprimérna
vynosnost. Naopak silné sily povedou k nizké vynosnosti. Vynosnost odvétvi je
funkci struktury odvétvi - zakladnich technickych a ekonomickych rysu odvétvi.
Schopnost podniku tvofit strukturu odvétvi pfinasi tihu odpovédnosti zejména na
vudci podniky v odvétvi. Dusledkem velikosti vidcich podnikd a jejich vlivu na ostatni
konkurenty, dodavatele a kupujici, mohou mit jejich jednani znany dopad na
strukturu odvétvi. Vad&i podniky jsou nuceny porovnavat a vyrovnavat svou

konkurencni pozici s celkovym stavem odvétvi.

Struktura konkurené€nich sil odvétvi rovnéz rozhoduje o tom, jak velkou ¢ast
hodnoty vytvofené pro zakazniky si podniky dokazou uchovat, a ma zasadni vyznam

pro dopad nerovnovahy poptavky a nabidky.

Poznani a pochopeni podstaty pusobeni konkurenénich sil v odvétvi je
vyznamnym krokem pro definovani uspésné strategie. Konkurencéni strategie mize
zménit strukturu konkurencCnich sil v odvétvi a tim zménit pfitaZlivost odvétvi
k horS§imu nebo lepSimu. Cilem strategie je najit v odvétvi takové postaveni, kdy
podnik muze nejlépe Celit konkurenénim silam nebo jejich pasobeni obratit ve svij

prospéch.?

Zména v jedné ze sil muze mit znacény vliv na vyvoj ostatnich sil, sily jsou
vzajemné propojeny. Podniky mohou pét sil ovlivnit zvolenou strategii. Sily rozhoduji

o vynosnosti odvétvi tim, ze ovliviuji ceny, naklady a investi¢ni narocnost.

Vyjednavaci sila dodavateld ma vliv na naklady na vstupy a rozhoduje
o nakladech na suroviny, technologii atd. Stanovuje, v jakém poméru si hodnotu

vytvofenou pro zakazniky pfivliastni spiSe dodavatelé nez konkurenti. Intenzita

2 KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.
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soupefeni ovliviiuje vyvoj vyrobkl a vyrobnich zafizeni, po€et pracovnikl, propagaci

apod.

Vyjednavaci sila kupujicich ma dopad na ceny, za které podniky prodavaji,
a muze mit dopad i na investice a naklady. Stanovuje, jakou vySi zisku ponechaji

konkurentim v odvétvi.

Substituty uruji horni vySi cen. Pokud by byly ceny vyrobku pfili§ vysoké,

kupujici by pfesli na substitucni produkt.

Hrozba vstupu novych konkurentli ma omezujici vliv na ceny a vyvolava

nové investice do podpofeni vstupnich pfekazek, aby odradila pfipadné konkurenty.

Pfi pouziti Porterova modelu péti sil by se mély podniky vyhnout moznym
chybam, které vznikaji disledkem subjektivniho nahlizeni na substituty a pfipadnou
konkurenci. Podniky Casto podcenuji jednotlivé vyrobky, ostatni podniky a prvky,
zuzuji vybér jednotlivych slozek, a nevyuzivaji pfedstavivost a tvofivy pfistup. To vSe
muze vést k chybnym strategickym Uvaham, nebot podniky neuspokojivé stanovi
ohrozeni ze strany substitutd a pfipadnych konkurentll. Podniky také nedostatecné

berou v uvahu dynamicnost vyvoje a uplatiuji neménny pohled na vyvo.

Problémem pfi analyze konkurenénich sil mohou byt nedostateCné vymezené
hranice odvétvi, nesnadné urceni konkurentl, zakaznikl, dodavatelu a pripadné
konkurence, a vzajemna provazanost nékterych odvétvi. VSechny tyto pfipadné

problémy by mély podniky zahrnout do svych uvah.

Hlavni faktory uspéchu podniku

Podnik musi nabizet to, co zakaznici chtéji kupovat, a musi prezit konkurenci,
aby vodvétvi prosperoval. Je tedy nutné analyzovat zakazniky odvétvi
a nahlizet na né jako na zaklad racionality pro existenci odvétvi a zdroj zisku. Podnik
musi zjistit, kdo jsou jeho zakaznici, jaké maji potfeby, a urcit preference. Dale musi
zkoumat zaklad konkurence v odvétvi. ZjiStuje jak je konkurence intenzivni a jaké
jsou jeji zakladni dimenze. V pfipadé, Ze je konkurence intenzivni, podnik by mél

stanovit nizké ceny.
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Zmény ve struktufre odvétvi jsou ovladany obvyklymi zménami
technologickych procest a vyrobkd, zménami vyvolanymi jinymi odvétvimi, jez maji
k danému odvétvi néjaky vztah, zménami zpUsobenymi infrastrukturou, strategiemi
hlavnich konkurentd a vladni politikou. Podnik by mél byt schopen tyto zmény
predvidat s ur€itou presnosti. Pochopeni toho, jaky ma struktura odvétvi vliv na
konkurenci a vynosnost odvétvi, Ize vyuzit k pfedpovédi pravdépodobnych zmén ve
vynosnosti odvétvi. Obecna strategie, jez by zaruCovala skvélou uroven vynosnosti,
neexistuje. Stejné tak neexistuje jednoznacny obecny zpUsob pro uréeni uspésné
strategie. Kazdy trh je rozdilny ve svych podminkach, jakymi motivuje zakazniky
a jak se v ném odehrava konkurence. Podnik musi toto pojeti odvétvového prostfedi
pochopit, aby dospél k ucinné strategii. Odvétvi ma zpravidla max. 3 nebo 4 klicové
faktory uspéchu. VSechny podniky v odvétvi nemaji stejnou strategii. Kazdy podnik
sleduje jedine¢né zakladni faktory uspéchu a ma jedineCnou skupinu schopnosti
a zdroju. Hlavni faktory uspéchu jsou dualezitym hlediskem identifikace

charakteristickych kladu podniku jako zdroje konkurenéni vyhody.

Klicové faktory uspéchu jsou zakladnimi faktory konkurenéni a finan¢ni
uspésnosti podniku v daném odvétvi, rozdéluji podniky v odvétvi na ziskové
a ztratové, a na uspéSné a neuspésSné. Hlavni faktory uspéchu se tykaji
konkurenéniho prostiedi i zdrojl podniku, mohou se vztahovat k vyrobé&, technologii,
organizacnim schopnostem, distribuci, marketingu apod. Vyjadfuji podstatny vztah
mezi dvéma stranami — mezi zdroji a schopnostmi podniku na strané jedné

a charakteristikami odvétvi na strané druhé.

Atraktivita odvétvi

V pfipadé, Ze je odvétvi oznaCovano jako atraktivni, Casto se uplatriuji
agresivni, rlstové orientované strategické pfistupy. Naopak pokud je odvétvi
neatraktivni, podniky vyuzivaji obrannych strategii, slabé podniky zvazuji odchod

z odvétvi nebo moznosti posileni prostfednictvim fuzi apod.
Mezi faktory, jez ovliviiuji celkovou pfitaZlivost odvétvi, patfi predevsim:

e velikost trhu, potencial rustu, faze zivotniho cyklu,

e struktura odvétvi, pocet podnikl a jejich velikost,
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e vstupni a vystupni prekazky odvétvi, pravdépodobnost vstupu a vystupu
velkého podniku,

o stabilita poptavky, vliv hospodaiského cyklu a sezdnnich faktorl na poptavku,
stalost nebo proménlivost preferenci zakaznikd,

e pozadavky na kapital,

e intenzita konkurencniho boje v odvétvi, srovnani intenzity konkurencniho boje
S jinymi odvétvimi,

e nakladové podminky,

e vliv hybnych zménotvornych sil na vyvoj odvétvi,

e technologicka urover a inovace,

e politické, legislativni a dalSi regulace odvétvi.

Pritazlivost odvétvi mize byt relativni ve vztahu k urcitému podniku, i pomérné
neatraktivni odvétvi mize byt velmi atraktivni pro jeden konkrétni podnik. Proto by
meél kazdy podnik posuzovat pfitazlivost atraktivity odvétvi individualné. Podnik
s vid¢im postavenim muzZe dosahovat dobré vynosnosti i v pomérné neatraktivnim
odvétvi. Kromé pozice podniku v odvétvi, by mél vzit podnik v potaz také své
schopnosti Celit faktoram, jez Cini odvétvi nepfitazlivé, konkurenéni silu a schopnost
vyuzit zranitelnosti slabSich soupefl, a vliv dalSiho plsobeni v odvétvi na svou

uspésnost v ostatnich podnikatelskych aktivitach.

f) Analyza konkurence
Analyza konkurence navazuje na analyzu konkurencnich sil, a je jednim
z nutnych vychodisek pro stanoveni konkurenéni pozice. Zaméfuje se na identifikaci
hlavnich konkurentl a na vymezeni jejich konkurenéniho typu. Podnik musi zjistit
jejich strategii, strategické cile, charakteristické predpoklady, dale musi posoudit
vyhody a nevyhody konkurenénich produktl a zaobirat se jejich nakladovym
postavenim. Ziskané znalosti o konkurentech vyrazné pomohou pfi odhadu pfipadné

reakce konkurentl a pfi definovani viastni strategie.
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Analyza konkurentd ma pro vybér konkurenc¢ni strategie podniku podstatny

vyznam zejména z téchto davodu:

Mg wivs

konkurencniho postaveni, pro tvorbu strategie jsou potiebné zakladni
poznatky o nejblizSich konkurentech, jejich strategiich, pravdépodobnych
reakcich konkurentll a diivodech vétsi uspésnosti nékterych z nich,

uspésna konkurencni strategie je do urcCité miry funkci konkurencnich strategii
konkurent, konkurenéni strategie nejblizSich konkurentl jsou vétSinou
znaCné propojené, akce jednoho podniku vyvolava sérii reakci ostatnich

konkurentu.

Hlavni kroky analyzy konkurence:

identifikace soucasnych a pfipadnych konkurent,

analyza jejich budoucich cilt, nazori podnikl o sobé& samém, o odvétvi
a o konkurentech, nakladové pozice konkurenti a soucasného a domnélého
zpusobu uplatfiovani konkurenéni strategie,

zpracovani konkurenéniho typu nejblizSich konkurentd a urceni jejich
konkurenc¢nich vyhod,

progndza predpokladaného typu reakce konkurentl na zakladé srovnani
konkurencnich typu hlavnich  konkurentd s hybnymi zménotvornymi

a konkurenénimi silami odvétvi.

P¥i identifikaci sou€asnych a pfipadnych konkurenti by mél podnik posuzovat,

jak konkurenti definuji svlj ukol na trhu, jak je produkt zastupitelny a porovnatelny

a jak jsou ostatni podniky spojené s odvétvim. Pravdépodobnost, Ze bude podnik

vystupovat v pozici konkurenta, se zvySuje s detailnim vymezenim ukoll podniku.

Vysoka mira zastupitelnosti produktu vede ke konkurencnimu boji o zakaznika.

Mezi nejCastéjsi chyby, kterych se podniky dopoustéji pfi identifikaci

soucCasnych a pfipadnych konkurentu, patfi:

prehlizeni malych konkurentl a pfecenovani velkych konkurentd,

opomijeni pfipadnych zahrani¢nich konkurentu,
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e nevénovani dostate¢né pozornosti novym pfipadnym konkurentim
a pfecenovani sou¢asnych konkurentu,

e ocCekavani, Zze konkurenti se budou dal chovat stejné jako v minulosti,

e pfecenovani vyznamu postaveni na trhu a finan¢nich zdroju konkurentd
a ignorovani aktiv nepenézni povahy, jez mohou mit zadsadnim zpusobem vliv
na hodnotu podniku,

e chybny vyklad nebo pfehlizeni znameni o chovani, zméné zaméfeni

a o drobnych zménéach v soucasné strategii konkurenta.

Pfi tvorbé konkurenéniho profilu konkurentl je ucelné pouzit charakteristiky
strategickych planu, cili a strategie konkurentll. Znalost zamérd a cild umozni
predvidat, jestli jsou konkurenti spokojeni se svou sou€asnou pozici a s financnimi
vysledky, a na zakladé toho zvazit, jestli se da u konkurentl oCekavat zména
strategie. Dale znalost zaméru konkurentd pomuze k odhadu jejich reakce na
potencionalni strategické zmény. Neékteré strategické zmény budou ohroZovat
konkurenta vice nez jiné.?' Mira ohroZeni ma vliv na pravdépodobnost a silu reakce.
Na zakladé strategického rozhodnuti konkurenta, tykajici se jeho hlavnich plana,

muUze podnik usuzovat o dalSich reakcich a jednanich konkurenta.

DalSim krokem analyzy konkurence je analyza soucCasné strategie kazdého
z konkurentu. V tomto kroku podnik upfesni jaké zdroje, schopnosti a strategické
prednosti ma konkurent k dispozici pro podporu své strategie a zamérd, jak je jeho

strategie uspésna a jaké ma silné a slabé stranky.

Pfinosnym nastrojem, ktery je zaméfeny na oblast nakladu, je nakladovy
retézec. Cilem nakladového fetézce je vypracovani nakladové pozice konkurentd.
Nakladovou pozici konkurentl je ucelné se zabyvat, jelikoz pokud ma podnik naklady
nad urovni nakladd hlavnich konkurentl, jeho postaveni na trhu je zranitelng;Si

a podnik je méné imunni proti pusobeni konkurenc¢nich tlaka a sil.

Jednotlivé podniky v daném odvétvi maji rozdilné naklady, coz je dano:

e rozdilem v cenach za material, polotovary a jiné suroviny, energie atd.,

2! SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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rozdilnymi vynosy zrozsahu, které jsou nasledkem velikosti podniku,
mzdovych  nakladi, miry produktivity, administrativnich  nakladu,
zkuSenostniho efektu atd.,

rozdilem v marketingovych strategiich,

rozdilnym pfistupem ke skladovani a distribuci,

rozdily v mirach inflace a ménovych kurzech,

rozdilem v urovnich zakladni technologie a v opotfebovanosti vyrobniho

zarizeni.

Nakladovy fetézec ukazuje vznik nakladd na jednotlivé €innosti od nakupu

materialu az po urCeni ceny pro koncové zakazniky. Zahrnuje naklady v kazdém

stadiu vyroby a distribuce vyrobku zakaznikim.

Pfi tvorbé nakladoveého fetézce musi podnik rozdélit naklady do odpovidajicich

skupin a odhadnout nakladové polozky tykajici se distribuce produktu. NejvétSim

problémem byva ziskani informaci nutnych ke zpracovani nakladového fetézce

nejblizSich konkurentu. Nakladovy fetézec je zaméfen na 3 hlavni oblasti — naklady

spojené s dodavateli, vnitfni naklady vyplyvajici z produkce a naklady spojené

s distribuci vyrobku zakaznikovi.

V pfipadé, ze ma podnik nakladovou nevyhodu v dodavatelské oblasti

nakladového fetézce, ma pfedevSim tyto moznosti zlepSeni:

dojednat si u dodavatell nizSi ceny vstupd,
zvolit levnéjsi substituty dosud pouzivanych vstupd,
vyrovnat nakladovou nevyhodu usporami v jiné oblasti nakladového fetézce,

hledat moznost snizeni nakladi v oblasti cen vstupnich logistickych ukonu.

Pokud ma podnik nakladovou nevyhodu ve vnitfni oblasti nakladového

fetézce, ma tyto moznosti napravy:

pofidit nové usporné technologie,
hledat moznost internich nakladovych uspor,
zménit technické parametry a vzhled produktu,

vyrovnat nakladovou nevyhodu usporami v jiné ¢asti nakladového fetézce.
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Nachazi-li se nakladova nevyhoda podniku v distribuéni oblasti nakladového
fetézce, ma podnik tyto moznosti zlepSeni:
e dojednat si u distributort vyhodné&jSi podminky,
e vyrovnat nakladovou nevyhodu usporami v jiné oblasti nakladového retézce,

e zménit distribuCni strategii.

Vytvofenim vlastniho nakladového fetézce a jeho porovnani s fetézci
konkurentu, podnik ziska informace o nakladovych vyhodach a nevyhodach, silnych
a slabych strankach konkurentt a informace o tom, ve kterych oblastech je vhodné
hledat rezervy pro snizeni nakladd. Nakladové fetézce napovidaji, ktery podnik
zaujima vUidc¢i pozici z hlediska nakladd, ktery podnik ma nejlepsi konkurenéni pozici

z cenoveho hlediska a ktery podnik by mohl byt zranitelny v pfipadé cenového utoku.

Soucasti analyzy konkurence je i tvorba charakteru pravdépodobné reakce
konkurenta. Podnik by mél nejprve zkusit odhadnout, jaké by mohl konkurent
vyvolat strategické zmény. Ktomuto odhadu podniku napomuze porovnani cill
konkurenta s jeho soucasnou trzni pozici. Dale by se mél podnik zamyslet, jaké
strategické zmény by mohl konkurent udélat. K odhadu pFedpokladané sily
strategickych zmén konkurenta pfispiva analyza schopnosti a plant konkurenta.
Podnik hodnoti, vici kterym strategickym akcim je konkurent nejvice zranitelny,
a které akce mohou vyvolat odvetu konkurenta. Dale je vhodné, aby podnik zjistil, na
které jevy konkurent nemuize ucinné ani rychle reagovat. Pro dany podnik je nejlepsi
rozhodnout se pro strategii, na kterou nemohou konkurenti reagovat, pfipadné zvolit
strategii, pfi které by odveta konkurenta poskodila jeho celkové postaveni. Vytvoreni
charakteru konkurentovy reakce je znacné sloZité a je nepravdépodobné, Ze se
podafi vytvorit celkové charaktery vSech hlavnich konkurentu. Presto i zjednodusena

podoba mUze pfinést uziteCné zavéry.
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3 Analyza vnitinich zdrojua a schopnosti podniku, SWOT analyza

3.1 Charakteristika analyzy internich zdroji a schopnosti podniku
Analyza vnitfnich zdroju a schopnosti podniku je zhodnocenim vychoziho
stavu podniku a umoziuje konkretizovat jeho interni zdroje a schopnosti,
a odhadnout budouci vyvoj. Jeji vysledky ovliviiuji mnoho cCinnosti podniku, napf.
vyrobu, finance, vyzkum a vyvoj, marketing a fizeni lidskych zdrojd. Ukolem analyzy
internich zdroji a schopnosti podniku je identifikovat strategicky dllezité zdroje,
schopnosti a charakteristické prfednosti podniku jako zdroje konkurencni vyhody.
Podnik posuzuje své hlavni zdroje ve vztahu k nejsiln€jSi konkurenci a oCekavanému

budoucimu vyvoji vnéjsiho okoli.

Analyza vnitfnich zdroji a schopnosti obvykle probiha v téchto 3 krocich:
identifikace zdroju,
2. identifikace schopnosti,

odhad ziskovosti pfipadnych zdroji a schopnosti.

Zdroje podniku rozliSujeme hmotné, nehmotné, financni a lidské.

3.2 Finanéni analyza

Finan¢ni analyza je specifickou soucasti analyzy zdroj(.

3.2.1 Historie finanéni analyzy

Vznik finanéni analyzy je datovan k dobé& vzniku penéz. Financni analyza
byla poprvé pouzita ve Spojenych statech americkych. Zpo€atku se jednalo pouze
o teoretické prace, prakticky se analyzy zaCaly vyuzivat az v poslednich desetiletich.
Finan¢ni analyzy se vyvijely dle doby, ve které fungovaly. Struktura finan¢nich analyz
se podstatné zmeénila v dobé, ve které se ve velké mife zaCaly pouzivat pocitace,

nebot’ pouzivani pocitacu vedlo ke zménam napf. matematickych principu.
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ZpocCatku financni analyzy znazorfiovaly absolutni zmény v ucCetnich
vysledcich. Zjistilo se, Zze rozvaha a vykaz zisku a ztraty podavaji kvalitni informace

pro zjistovani uvérové schopnosti podniku.

V CR finanéni analyza vznikla na po&atku minulého stoleti. V obdobi pfed
druhou svétovou valkou se pouzival pojem bilan€ni analyza. Pojem financni analyza
se zacCal objevovat po druhé svétové valce, a hojné se zacCal pouzivat az po roce
1989. Poslednich patnact let je oblibenym nastrojem pouzivanym pro hodnoceni
realné ekonomické situace podniku. Financni vysledky se stavaji hlavnim méfitkem
ekonomickych rozhodnuti a podnikové finance se dostavaji do centra pozornosti

podnikatelu.

3.2.2 Charakteristika finan€ni analyzy

Finan¢ni analyza podniku je rozborem podnikovych financi na zakladé
informaci obsazenych pfevazné v ucetnich vykazech. Podnikové finance jsou
pohybem penéznich prostfedkd, ktery je vyjadfeny penéznimi toky — pfijmy a vydaji
penéznich prostfedkd. Usp&sny podnik se pfi svém hospodafeni bez finanéni

analyzy neobejde.?

Finan¢ni analyza hodnoti minulost a souCasnost podniku a pfedpovida jeho
budouci finanéni podminky. Na zakladé zjisténych informaci a vysledkd z minulych
obdobi Ize hodnotit vyvoj podniku az do soufasnosti. A také umozni podniku

kratkodobé i dlouhodobé finan¢ni planovani.

Finanéni analyza je soucasti nejen finanéniho fizeni, ale také napfr.
marketingové SWOT analyzy. ZjiStuji se silné a slabé stranky, a také pfilezitosti

a hrozby podniku.

Financni analyza je vyznamna nejen uvnitf podniku, ale i pfi pohledu zvenci,

kdy muze posilovat investi¢ni a uvérovou schopnost podniku.

22PETERSON DRAKE, Pamela a Frank J. FABOZZI. Analysis of financial statements. 3rd ed.
Hoboken: Wiley, 2012. 332 p. ISBN 978-1-118-29998-2.
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Hlavnim smyslem finan¢ni analyzy je pfiprava podkladi pro rozhodovani

o fungovani podniku.

Ukolem finanéni analyzy je posouzeni finanéniho zdravi podniku. Finanéné

zdravy podnik je mozno charakterizovat jako podnik, ktery je nejen v dany okamzik,

ale i v budoucnu schopen dosahovat urcité vySe zhodnoceni vlozeného kapitalu,

ktera je Umérna vysi rizika daného oboru podnikani.?

> nh -

Toto posouzeni probiha v téchto krocich:

posouzeni situace na zakladé vybranych finan€nich ukazateld,
podrobny rozbor vedouci k posouzeni orientaénich poznatkd,
hlubsi rozbor negativnich jevd,

navrh moznych opatfeni a zhodnoceni rizik.

Cile finanéniho fizeni

Zakladnim cilem finan¢niho fizeni je dosahovani finanéni stability. Tu je

mozno hodnotit pomoci dvou hlavnich méfitek:

3.2.3

schopnost tvofit zisk, zajiStovat pfirGstek majetku a zhodnocovat vlozeny
kapital,

zajisténi platebni schopnosti.

Uzivatelé financ€ni analyzy

Mezi uzivatele finan¢ni analyzy patfi pfedevsim:
investofi,

manazefi,

dodavatelé a odbératelée,

zameéstnanci,

banky a jini véfitelé,

stat a statni organy,

konkurenti,

2 DLUHOSOVA, Dana. Finanéni fizeni a rozhodovani podniku. 3. vyd. Praha: Ekopress,

2010. 225 s. ISBN 978-80-86929-68-2.
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e ostatni subjekty.

a) Investofi — akcionafi a drzitelé dluhopist
Investofi jsou prvotnimi uzivateli financni analyzy. Financni informace
o podniku vyuzivaji z investiCniho a kontrolniho hlediska. Zajima je prfedevSim vyvoj
trznich ukazatelll, ukazatell ziskovosti a vztah penézZnich tokd k dlouhodobym

zavazkdm.

Akcionafri uzivaji vysledkd finanni analyzy k ziskani informaci o stabilité
a likvidité podniku, disponibilnim zisku, mife rizika a mife vynosnosti kapitalu, ktery

do podniku vlozili.

Drzitelé dluhovych cennych papirti maji zajem ziskat informace o finan¢ni
stabilité a likvidité podniku, a o tom, jestli jim budou v€as a v dohodnuté vysi

vyplaceny uroky z cennych papiru.

b) Manazefri
Znalost finanCnich pomérd podniku umozfiuje manazerim spravné se
rozhodovat napf. pfi ziskavani finan€nich zdroju, pfi zjiStovani optimalni majetkové
struktury, pfi rozdélovani disponibilniho zisku a pfi pferozdéleni volnych penéznich

prostredku.

c) Obchodni partnefi — dodavatelé a odbératelé
Dodavatelé vyuZivaji zejména informaci o stabilit¢ podniku. Je pro né

dllezité, aby byl podnik schopen hradit své kratkodobé a dlouhodobé zavazky.

Odbératelé mohou byt na dodavateli zavisli, proto potfebuji informace

o finan¢ni stabilité podniku.

d) Zaméstnanci
Zaméstnanci sleduji pfedevsim informace o finan€ni a hospodarské stabilité
podniku, a informace o vysledku hospodareni. Maji zajem o dobré mzdové a socialni

podminky.
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e) Banky a jini véritelé
Véfitelé potfebuji co nejvice informaci o finanénim stavu podniku z ddvodu
rozhodovani o tom, jestli poskytnou podniku uveér, pripadné v jaké vysSi a za jakych
podminek. Banky Casto zahrnuji do uvérovych smluv ustanoveni, Ze v pfipadé

prekroCeni napf. ur€ené hranice zadluZenosti, zméni uvérové podminky.

Na zakladé finan¢ni analyzy banky pfed poskytnutim Gvéru posuzuji bonitu
podniku. Analyzuji finanéni zdroje, strukturu podnikového majetku, a soucasné
a odhadované budouci vysledky hospodafeni. Pro banky jsou také dulezité

informace o rentabilité (ziskovosti) a likvidité podniku (zejména dlouhodobé).?*

f) Stat a statni organy
Pro stat a statni organy jsou informace z finanni analyzy ddlezité napf. pro
kontrolu plnéni dafiové povinnosti, pro rozdélovani dotaci a jinych finan€nich

vypomoci a pro ziskani pfehledu o finan¢nim stavu podniku se statni zakazkou.

g) Konkurenti
Konkurenti vyuzivaji informaci z finan¢nich analyz obdobnych podnikd, nebo
podnikl ve stejném odvétvi, aby mohli porovnavat rentabilitu, vysledky hospodareni,

investicni aktivity, hodnotu zasob apod.

h) Ostatni subjekty
Mezi dalSi subjekty vyuzivajici informaci finanéni analyzy patfi napf. darnovi
poradci, analytici, odborové svazy, burzovni makléfi, ocenovatelé podniku

a verejnost.

3.2.4 Clenéni finanéni analyzy
Dle objektu zkoumani Ize finan¢ni analyzu rozdélit na tyto analyzy:
e mezinarodni analyza,
e analyza narodniho hospodafrstvi,
e analyza odvétvi,

e analyza podnikl a spole¢nosti.

# MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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a) Mezinarodni analyza
Mezinarodni analyza rozebira znaky nadnarodniho charakteru. Je to dulezité
pro spravny odhad vyvoje pfedevsim podnikl v mezinarodnich vztazich. Mezinarodni
analyzy jsou vypracovavany specializovanymi organizacemi, které se zabyvaji
hodnocenim jednotlivych podniki nebo ekonomik. Nevyhodou podrobnych

mezinarodnich analyz je ¢asové zpozdéni az okolo dvou let.?°

b) Analyza narodniho hospodarstvi
Je zdrojem externich informaci prezentujicich vnéjSi prostfedi podniku.

Zpracovavaji ji organizacni slozky podnikd nebo specializované organizace.

Analyza narodniho hospodafstvi vyuziva napf. tyto narodohospodairské
udaje:
e miru ekonomického rdstu,
e miru nezaméstnanosti,
e miruinflace,
e Urokovou miru,
e devizové kurzy,

e ménové politiky CNB.

c) Analyza odvétvi
Pro potfeby analyzy je odvétvim chapana skupina subjektl, které si jsou
podobné z hlediska provozovanych cinnosti, poskytovanych sluzeb, technologickych
postupu atd. Analyza odvétvi je dulezita ke vzajemnému srovnavani podnikd. Pro
hodnoceni odvétvi se vyuziva hlavné informaci o jeho sou¢asném stavu, oCekavany
vyvoj a porovnani se zahrani¢im na zakladé akciovych a ekonomickych ukazateld.
Analyzuji se odbytové moznosti, dovozni naroCnost, citlivost na technologické

zmény, investiéni narocnost, citlivost na externi vlivy apod.

d) Analyza podnikd a spoleénosti
Analyza podniku podava informace o stavu podniku a o jeho predpokladaném

budoucim vyvoji.

%5 PETERSON DRAKE, Pamela a Frank J. FABOZZI. Analysis of financial statements. 3rd ed.
Hoboken: Wiley, 2012. 332 p. ISBN 978-1-118-29998-2.
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Provadi se:
e analyza kvalitativni,

e analyza kvantitativni.

Kvalitativni analyza vychazi ze struktury vlastnictvi, kvality managementu,
urovné fizeni, image spole€nosti, likvidity akcii na kapitalovém trhu atd. Kvantitativni

analyza primarné vychazi z u€etnich vykazui podniku.

Financni analyzu je mozné dale Clenit dle pouzivanych informaci na analyzu:
e externi,

e interni.

Externi analyza vychazi ze zvefejiovanych finanénich informaci, zatimco
interni analyza vychazi z informaci z vnitropodnikového ucetnictvi a ze statistickych,

kontrolnich a planovanych dat.

Finan¢ni analyzu lze clenit i podle oblasti zkoumani napf. na analyzu

mezinarodniho obchodu, vnitiniho trhu, kapitalového trhu, odbytu a zameéstnanosti.

3.2.5 Informacni zdroje finan€ni analyzy
a) Interni informace - vychazeji zevnitf podniku, nemuseji byt vefejné
dostupné, napf. vnitfni  smérnice podniku, podnikové statistiky, udaje

z vnitropodnikového ucetnictvi apod.

Mezi verejné dostupné interni informace patfi rozvaha (bilance), vykaz

zisku a ztraty a pfiloha, pfipadné cash-flow a prfehled o zménach vlastniho kapitalu.

b) Externi informace — vychazeji z vnéjSiho prostfedi, tykaji se i domaciho

a zahrani¢niho okoli podniku.

Do externich informaci se fadi napf.:
¢ informace z mezinarodnich analyz,

e informace z analyz narodniho hospodafstvi,
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¢ informace z odvétvovych analyz,
e burzovni informace,

¢ informace z oficialnich statistik,
e postaveni na trhu,

e opatfeni vlady,

e konkurence,

e kvalita managementu.

3.2.6 Metody finanéni analyzy
RozliSujeme dvé zakladni metody finan¢ni analyzy — fundamentalni analyzu

a technickou analyzu.

a) Technicka analyza - je zalozena na mnozstevnim vypracovani ekonomickych
udaju za pouziti predevsim matematickych, matematicko-statistickych, pfipadné
dalSich metod. Vysledky vypracovani jsou vyhodnocovany kvantitativné

a kvalitativné.

b) Fundamentalni analyza - vyhodnocuje kvalitativni informace o podniku.
Hlavni metodou této analyzy je odborny odhad, ktery je zaloZzeny na znacCnych

teoretickych a praktickych zkusenostech analytika.?®

Mezi dalS$i metody finan¢ni analyzy patfi analyza absolutnich ukazateld,
analyza pomérovych ukazatelli, analyza fondU finanénich prostfedkll a analyza

soustav ukazatelU.

c) Analyza absolutnich ukazatelu
Do analyzy absolutnich ukazatelu patfi horizontalni analyza neboli analyza

trendd, a vertikalni analyza.

Horizontalni analyza srovnava zmény polozek jednotlivych u€etnich vykazl

v ¢asové posloupnosti.?” Déle Ize z téchto zmén odhadnout pravdépodobny budouci

%6 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho
manaZera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012. 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.
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vyvoj ukazatelu. Aby mély vysledky této analyzy dostatecnou vypovidajici schopnost,
musi analyza vychazet z informaci za min. 2 ucetni obdobi, informace musi byt
srovnatelné, z informaci je vhodné vyloucit vSechny nahodné vlivy, a pfi odhadu
budouciho vyvoje je nutné do analyzy zahrnout predpokladané zmény, jako napf.

zménu miry inflace nebo vyvoj ménového kurzu.

Vystupy z horizontalni analyzy mohou byt vyjadfeny formou absolutni nebo
procentni zmény, pfipadné formou bazickych nebo fetézovych indexi. Bazické
indexy srovnavaji hodnoty ukazatele v jednotlivych obdobich s hodnotou stejného
ukazatele ve zvoleném zakladnim obdobi. Retézové indexy porovnavaji hodnoty
ukazatele v jednotlivych obdobich s hodnotou stejného ukazatele v pfedchozich
obdobich.

Absolutni zména se vypocte dle vzorce:

absolutni zména = ukazatel, — ukazatel,_; 28

Pro vypocet procentni zmény je pouzivan vzorec:

absolutni zména -100 2
(v %)

procentni zména =
ukazately_q

Vertikalni analyza

Vertikalni analyza vyjadfuje jednotlivé polozky ucetnich vykazl jako
procentualni podil k vybrané zakladné, ktera znamena 100%. PFfi analyze rozvahy je
zakladnou celkova vySe aktiv, pfi analyze vykazu zisku a ztraty je zakladnou vySe

celkovych vynosu.

d) Analyza fondt finan€nich prostiedku
Ve finan¢ni analyze jsou fondy mysSleny ukazatele, které se vypodcitaji jako

rozdily mezi uréitymi poloZzkami aktiv a pasiv.*® Ve finanéni analyze jsou nejéastji

" MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

8 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

? MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

% DLUHOSOVA, Dana. Finanéni fizeni a rozhodovani podniku. 3. vyd. Praha: Ekopress,
2010. 225 s. ISBN 978-80-86929-68-2.
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pouzivanymi fondy Cisty pracovni kapital, Cisté pohotové prostifedky a Cisté penézné

pohledavkové financni fondy.

Cisty pracovni kapital
CPK Ize vypogitat dvéma zplsoby, bud jako rozdil mezi ob&znymi aktivy
a kratkodobymi pasivy nebo pomoci vzorce:

CPK = (dlouhodobé zavazky + vlastni kapital) — stala aktiva *’

CPK tedy Ize vyjadrit jako ob&zna aktiva ocgisténa o tu &ast, ktera bude pouzita
na Uhradu zavazkud podniku, jez bude potfeba do jednoho roku splatit. Druhou
moznou definici CPK je tato — CPK je ta &ast ob&znych aktiv, jeZ je financovana

dlouhodobymi zdroji kryti.

Velikost CPK je dulezitym ukazatelem platebni schopnosti podniku. Cim je
CPK vy$si, tim vétsi by méla byt schopnost podniku hradit své finanéni zavazky.

Pokud je CPK zaporny, podnik ma nekryty dluh.

CPK je vyjadfen v absolutnich hodnotach a mél by byt posuzovan
v kombinaci s pomé&rovymi ukazateli likvidity. Pfi posuzovani hodnoty CPK by mélo
byt brano v ivahu mozné zkresleni z divodu neocisténi obéznych aktiv o nelikvidni
nebo malo likvidni polozky, napf. nedobytné pohledavky a neprodejné nebo obtizné

prodejné zasoby.
CPK je Uzce spojen s ukazatelem b&zné likvidity.

Cisté pohotové prostiedky

CPP vychazeji jen znejvice likvidnich aktiv, tj. pohotovych penéznich
prostfedk(l. Zohledfuji zavazky splatné k sou¢asnému datu a starsi. CPP se tedy
vypocitaji jako rozdil pohotovych finannich prostfedkli a okamzité splatnych

zavazkau.

¥ DLUHOSOVA, Dana. Finanéni fizeni a rozhodovéni podniku. 3. vyd. Praha: Ekopress,
2010. 225 s. ISBN 978-80-86929-68-2.
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Cisty penézné pohledavkovy fond
CPPF se poéita pomoci rovnice:

CPPF = ob&ina aktiva — zasoby — nelikvidni pohledavky — kratkodobé zavazky3?
CPPF je urgitym kompromisem mezi CPK a CPP.

e) Analyza pomérovych ukazatelt
Analyza pomérovych ukazatell je nej¢astéji pouzivanou metodou finanéni
analyzy. Do analyzy pomérovych ukazatell patfi napf. ukazatelé kryti aktiv,
ukazatelé kratkodobé likvidity, ukazatelé rentability, ukazatelé zadluzenosti,

ukazatelé aktivity a ukazatelé na zakladé cash flow.

Ukazatelé kryti aktiv

Kazdé aktivum by mélo byt financovano, tj. kryto zdrojem s dobou splatnosti,
jez odpovida dobé efektivniho uzivani aktiva. Zlaté pravidlo financovani fika, ze
dlouhodoby majetek ma byt financovan dlouhodobymi zdroji a kratkodoby majetek
ma byt financovan kratkodobymi zdroji. Toto zakladni pravidlo financovani ovSem
v praxi nelze zcela dodrzet, ¢ast obéznych aktiv je proto kryta dlouhodobym

kapitalem.>®

Pro urceni, do jaké miry podnik zlaté pravidlo financovani dodrzuje, se vyuziva

dvou ukazatelu:

Stupen kryti stalych aktivVK = vlastnikapitdl 4y (v %)>

stala aktiva

vlastni kapital +dlouhodobé cizi zdroje
i 2. 100(v%)*®

Stupen kryti stalych aktiv DZ =

stala aktiva

Dlouhodobé cizi zdroje jsou tvoreny dlouhodobymi zavazky a dlouhodobymi

bankovnimi uvéry.

% DLUHOSOVA, Dana. Finanéni fizeni a rozhodovani podniku. 3. vyd. Praha: Ekopress,
2010. 225 s. ISBN 978-80-86929-68-2.

% DLUHOSOVA, Dana. Finanéni fizeni a rozhodovani podniku. 3. vyd. Praha: Ekopress,
2010. 225 s. ISBN 978-80-86929-68-2.

¥ MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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U obou ukazatelu plati, Ze €im je hodnota ukazatele vyssi, tim je na tom

podnik Iépe.

Ukazatelé kratkodobé likvidity
platebni schopnosti podniku. Odvozuiji likviditu podniku od poméru obéznych aktiv ke
kratkodobym zavazkam splatnym do jednoho roku. V pfipadé€, ze hodnota obé&znych
aktiv podniku je vysSi nez hodnota jeho kratkodobych zavazku, da se oCekavat, ze
se podniku podafi z téchto aktiv vytvofit dostatek penéznich prostfedkd na uhradu

kratkodobych zavazku, v takovém pfipadé si podnik udrzi svou platebni schopnost.

RozliSujeme tfi ukazatele kratkodobé likvidity:

Ukazatel bézné likvidity (likvidita 3. stupné):

obéina aktiva 36

Bézna likvidita = — ——
kratkodoba pasiva

Do obéznych aktiv se zahrnuje finanéni majetek, zasoby, kratkodobé

pohledavky, pohledavky za upsany zakladni kapital a Casové rozliSeni aktiv.

Kratkodoba pasiva jsou tvofena kratkodobymi zavazky, kratkodobymi bankovnimi

uvéry a ¢asovym rozliSenim pasiv.

Ukazatel bézné likvidity vyjadfuje, kolikrat by byl podnik schopen uspokojit své
véfitele, kdyby proménil vSechna sva obézna aktiva na pohotové penézni prostfedky.
Tento ukazatel poskytuje dulezité informace pro kratkodobé véfitele podniku
z hlediska ochrany jejich investic.*” Idealné by se hodnota ukazatele méla pohybovat

v rozmezi 1,5 - 2,5.

Vypovidaci schopnost ukazatele je vSak do znacné miry ovlivnéna strukturou
obéznych aktiv a jejich likvidnosti. Polozka obé&znych aktiv obsahuje i neprodejné
zasoby a nedobytné pohledavky. Mezi dalSi nevyhody ukazatele patfi, Ze nebere
v Uvahu strukturu kratkodobych pasiv z hlediska jejich doby splatnosti. Ukazatel je

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

¥ MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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pocitan jednorazové a nevyjadiuje vyvoj platebni schopnosti podniku v pribé&hu

Vigwviiv s

ukazatele platebni schopnosti podniku.

Ukazatel pohotové likvidity (likvidita 2. stupné):

o Financéni majetek + kratkodobé pohledavky
Pohotova likvidita = 38

kratkodova pasiva

V ukazateli pohotové likvidity se nepocita se zasobami, tj. s nejméné likvidni
Casti majetku, pocita se jen s pohotovymi obéznymi aktivy. Kratkodobé pohledavky

jsou vyjadieny v netto hodnoté, tzn. po uplatnéni rezerv a opravnych poloZek.

Podniky Casto mezi sebou srovnavaji hodnoty ukazatele bézné likvidity
a ukazatele pohotové likvidity. Pokud je hodnota ukazatele pohotoveé likvidity znacné
nizsi nez hodnota ukazatele bézné likvidity, znamena to, Ze ma podnik nadmérny

podil zasob ve struktuie obé&znych aktiv.

Véfritelé podniku preferuji vy$Si hodnotu tohoto ukazatele. Z hlediska vlastniku
a manazerl podniku to neni jednoznacné, vysSi hodnota ukazatele pohotové likvidity
znamena, ze podstatna ¢ast obézného majetku je vazana v podobé prostiedkd, jez
pfinaseji urok jen nizky nebo zadny, coz muze mit nepfiznivy vliv na ziskovost
podniku. Dle obecného doporuceni by hodnota ukazatele pohotove likvidity neméla

klesnout pod 1.

Nevyhodou ukazatele pohotové likvidity jsou nedobytné pohledavky jako

soucast polozky kratkodobé pohledavky.

Ukazatel penézni likvidity (likvidita 1. stupné):

oo e financtni majetek
Penéini likvidita = —; - — 39
kratkodoba pasiva

¥ MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

¥ MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Do financniho majetku jsou zahrnovany penize v hotovosti, kratkodoby
financni majetek a penize na béznych uctech a terminovanych uctech se splatnosti

do tfi mésicu.

V podniku maze byt sledovana také okamzita likvidita:

finantnimajetek 40

Okamzita likvidita = — ——
okamiité splatné zavazky

Okamzité splatné zavazky jsou zavazky splatné v den sestaveni ukazatele

a dfive. Hodnotu téchto zavazkl Ize zjistit pouze z platebniho kalendare podniku.

Hodnota tohoto ukazatele by méla byt ve vysi 0,9 — 1,1. Podnik by mél mit porad

dostatek nejvice likvidnich prostfedkd k uhradé okamzité splatnych zavazku.

Ukazatelé rentability
Rentabilita neboli vynosnost je méfitkem schopnosti podniku dosahovat zisku

pomoci investovaného kapitalu.

Obecné se rentabilita vyjadfuje vzorcem:

. zisk
Rentabilita = - - — 4
investovany kapital

Informace o zisku podnik ziskava z VZZ a udaje o investovaném kapitalu

ziskava z rozvahy. Investovany kapital se déli podle svych zdroji na vlastni a cizi.

PFi vypodtu rentability jsou mozné dva pristupy:
e z hlediska vlastnikd podniku — se ziskem se porovnava vlastni kapital,
e zhlediska podnikového managementu — se ziskem se porovnava cely

investovany kapital.

9 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.

ISBN 80-7357-219-2. .
“1 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Financni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.

ISBN 80-7357-219-2.
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Za zisk Ize ve vzorci dosadit napf. zisk pfed zdanénim (EBT), zisk po zdanéni
(EAT) a zisk pred uroky a danémi (EBIT).

Pouziva se nékolik ukazatell rentability, mezi nej¢astéji pouzivané patfi:

EAT
vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitilu (ROE) = - 100 (v %)*

Za zisk po zdanéni je povazovan vysledek hospodareni za ucetni obdobi

Zjistény z VZZ.

ROE je pro vlastniky podniku hlavnim kritériem hodnoceni uspésnosti jejich

investic.

EBIT
aktiva celkem

Rentabilita aktiv (ROA) = -100 (v %)*
EBIT je pocitan nasledujicim zplsobem:

EBIT = vynosy — naklady vyrobnich faktori — odpisy 44

Ukazatel ROA podava informace o tom, jaka by byla rentabilita podniku, kdyby
neexistovala dan ze zisku. ROA tedy Ize pouzit pfi porovnavani podnikl z rdznych

zemi s odliSnymi danovymi rezimy.

EBIT - (1 -t)
aktiva celkem

Rentabilita celkového vlozeného jméni (ROI) = 100 (v %)*°

t = efektivni sazba dané z pfijmu

Tento ukazatel vyjadfuje rentabilitu podniku z pohledu podnikatele, ktery je jak

v pozici vlastnika, tak v pozici véfitele.

*2 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

* MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

* MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

* MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE)

ROCE = 72079 100 (v %)*®
E +D

D = uroCeny cizi kapital celkem,
u = prumeérna urokova sazba ciziho kapitalu,

E = vlastni kapital

Tento ukazatel podava informace o vynosnosti dlouhodobych podnikovych

zdroju.

Ukazatelé zadluzenosti (finanéni stability)
Ukazatelé finan¢ni stability jsou odvozené zrozvahy. Vyjadfuji vzajemné

vztahy mezi zavazky a vlastnim kapitalem.

Mezi nejCastéji pouzivané ukazatele zadluZenosti patfi:

cizizdroje

Ukazatel véritelského rizika = -100 (v %)47

aktiva celkem

Do cizich zdroj jsou zahrnovany rezervy, kratkodobé a dlouhodobé zavazky,

bankovni uvéry a vypomoci a Casové rozliseni pasiv.

Vysoka hodnota ukazatele znamena velké zadluzeni podniku, nemusi byt ale
pro podnik nevyhodna. V pfipadé, Ze je podnik schopen ziskat z celkového
investovaného kapitalu vySSi vynosnost, nez je vySe urokl placenych za pouziti
ciziho kapitalu, je vysoka hodnota ukazatele pro vlastniky podniku pfizniva. Pokud
vynosnost celkového kapitalu je nizSi nez vySe urokl placenych za pouziti ciziho
kapitalu, je vysoka hodnota ukazatele pro vlastniky nepfizniva. Pro véfitele je

vyhodna nizka hodnota ukazatele.

. . . _ vlastni kapital
Koeficient samofinancovini = ————2"2 . 100 (v %)*
aktiva celkem

*® MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

*" MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Koeficient samofinancovani vyjadfuje podil, v jakém jsou celkova aktiva
financovana ze zdroju vlastnikl podniku. Je doplfikovym ukazatelem k ukazateli

véfitelského rizika, jejich celkovy soucet tvofi 100 %.

aktiva celkem

Financni paka = +100 (v %)*

vlastni kapital

Hodnota finan¢ni paky je pfevracenou hodnotou koeficientu samofinancovani.
Vysoka hodnota finan¢ni paky znamena vysokou zadluzenost podniku, v podniku je

vysoky podil cizich zdroju na financovani aktiv.

Urokové kryti = EBIT 50
rokove Kyt = S akladove troky

Ukazatel urokového kryti vyjadfuje, kolikrat vytvoreny zisk prevySuje platby
uroku. Akcionafim podniku podava informace o tom, jestli je podnik schopen splacat
své zavazky z urokU, a véfitele informuje o tom, jestli a pfipadné jak jsou zajistény

jejich prava v pfipadé likvidace podniku.

Urokové zatiteni — nakladoveé uroky 10051
rokové zatizeni = EBIT

Urokové zatizeni informuje o tom, kolikrat urokové platby prevysuji vytvoteny

v v,

*® MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

*9 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

* MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Ukazatele aktivity

NejCastéji jsou pouzivany tyto ukazatele aktivity:

trzby .
aktiva

Obrat celkovych aktiv =

trzby e

Obrat zisob = —
zasoby

Hodnota obratu zasob vyjadfuje poCet obratek zasob za obdobi. Obrat zasob
lze vypocitat i pro jednotlivé typy zasob — material, nedokonCenou vyrobu, hotové

vyrobky a zbozi.

Obrat pohledivek = — 2
rat pohtecavek = pohledavky
Obrat pohledavek poskytuje informaci o poctu obratek zasob za obdobi, tj. jak
rychle dojde k pfeméné& pohledavek na hotovost. Cim vy$si je hodnota obratu
pohledavek, tim rychleji podnik inkasuje své pohledavky a takto ziskanou hotovost

muze vyuzit k dalSim investicim nebo nakupum.

nakupy na obchodni avér
zavazky z obchodniho styku

Obrat zivazkl =

Informace o nakupech na obchodni uvér Ize ziskat jen z vnitropodnikovych

udaja.

trzby 6

Obrat DHM = DHM

2 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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ISBN 80-7357-219-2.

* MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
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Hodnota obratu DHM vyjadiuje, jaka vySe trzeb byla vytvofena z urcité
ménové jednotky DHM v zustatkovych cenach. Klesajici hodnota obratu DHM
poukazuje na to, Ze dochazi k pomérnému zvySovani fixnich nakladi a zvySené

citlivosti podniku na potencialni pokles trzeb.

f) Analyza soustav ukazatell
NejznaméjSimi soustavami ukazatell jsou pyramidové soustavy pomérovych
ukazatell, které souhrnné a pfehledné znazoriuji nékolik charakteristickych znaku
podniku zjiSténych pomoci pomérové analyzy, a umoziuji zjistit vzajemné vztahy
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mezi rentabilitou, likviditou a financni strukturou podniku.”® Nejvyznamnéjsi

pyramidovou strukturou je Du Pontuv diagram.

Du Pontlv diagram zobrazuje zavislost ROE na obratu celkovych aktiv,
ziskovém rozpéti a poméru celkovych aktiv k viastnimu kapitalu. Du Pontlv diagram
Ize vytvofit na zakladé zisku pfed zdanénim nebo po zdanéni. Leva strana diagramu
predstavuje tvorbu ziskového rozpéti a prava strana vyuziva rozvahovych polozek,

viz grafické znazornéni Du Pontova diagramu na obr. 3.1.

Zakladem Du Pontova diagramu je Du Pontova rovnice:

Rentabilita aktiv = ziskové rozpéti — obrat celkovych aktivs8

" PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho
manaZera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012. 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Obr. 3.1 Du-Pontav rozklad ROE

ROE
[
[ |
ROA x Celkova aktiva'Vlastni jméni
I | =
[ | | |
Ziskové rozpéti | X | Obrat celkovych aktiv | |+ | Cizi zdroje/Vlastni jméni
I I
[ l [ |
Obrat stalych aktiv Obrat ob&znych aktiv Cizi zdroje | @ | Vlastni jméni
[
| |
Triby | @ | Stala aktiva Triby | @ | Obé&ina aktiva
|
Zisk | : | Teby

Zdroj: MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha:
ASPI, 2006. 228 s. ISBN 80-7357-219-2.

Ukazatelé na zakladé cash flow

V poslednich letech se zaclina prosazovat nazor, Zze ukazatelé, které jsou
sestavené na zakladé cash flow, maji pro finan¢ni analyzu podniku vySSi vypovidaci
schopnost.”® VVykazy cash flow totiZ eliminuji problémy spjaté s akrualnim téetnictvim
a dale eliminuji dasledky potencialni manipulace se ziskem, jenz muize podnik

provadét za ucelem vykazani pozadovaného vysledku hospodafreni.

Vykaz cash flow obsahuje penézni toky z téchto Cinnosti:
e z provozni ¢innosti,
e zfinanéni ¢innosti,

e zinvestiéni dinnosti.

Pro vypocet ukazatell na zakladé cash flow je nejCastéji pouzivan penézni tok

z provozni ¢innosti.

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

56



Mezi nejpouzivanéjSi ukazatele na zakladé cash flow patfi:

Ukazatel cash flow likvidity

Cash flow likvidita l.= —2" /1O
ash flow likvidita I. = kratkodoba pasiva
e cash flow
Cash flow likvidita I1.= 61

cizi zdroje — financni majetek

Ukazatel cash flow likvidita I. vyjadfuje schopnost podniku splatit kratkodobé
zavazky z vytvoreného penézniho toku v daném obdobi. Je alternativou k ukazateli

bézné likvidity.

Ukazatel cash flow likvidita Il. vyjadfuje schopnost podniku splatit v daném
obdobi z penézniho toku vSechny dluhy, splatné i nesplatné v daném obdobi. V praxi
byva vypovidaci hodnota tohoto ukazatele problematicka, nebot ukazatel vychazi
z neménnosti budoucich cash flow a z pfedpokladu, Ze penézZni tok bude pouZit jen
na splaceni dluhu. Je vhodné sledovat spiSe vyvoj hodnot ukazatele, klesajici

hodnoty naznaduiji rostouci napéti ve finanéni pozici podniku.®?

cizi zdroje — financni majetek 6

Prevracena hodnota likvidity z cash flow = cash flow

Tento ukazatel informuje o tom, za kolik let je podnik schopen uhradit své

zavazky z cash flow.

Rentabilita z cash flow = M 100 (v %)64
celkové vynosy

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

" MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

2 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

8 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

# MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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Rentabilita z cash flow je alternativou ukazatele ziskového rozpéti, jeji vyhoda
spociva v tom, Ze neni ovlivnéna investicnimi cykly a stupném odepsanosti DHM do

takové miry jako ukazatel ziskového rozpéti.

cash flow

Cash flow rentabilita celkového kapitilu = -100 (v %)°

aktiva celkem

Ukazatel podava informace o tom, kolik penéznich prostfedkd je podnik
schopen vytvofit z jedné penézni jednotky vliozeného kapitalu. Jedna se o alternativni

ukazatel k rentabilité aktiv.

Cash flow rentabilita vlastniho kapitalu

cash flow po odecteniiroki
vlastni kapital

CF ROE =

-100 (v %)%

Tento ukazatel je alternativou k ziskové rentabilité vlastniho kapitalu.

cash flow

Stupein samofinancovani investic z cash flow = -100 (v %)®

investice

Stupen samofinancovani investic z cash flow informuje o mife finanéniho kryti
investic z vlastnich zdroji podniku. Pokud je hodnota ukazatele vy$Si nez 100 %,
podnik mize po splaceni investic zbyvajici penézni prostfedky pouzit i k jinému
ucelu. V pfipadé, Ze je hodnota ukazatele nizSi nez 100 %, znamena to, Ze je nutné

investice financovat externé.

cash flow + nakladové uroky .

Urokové kryti z cash flow = nakladové Groky

Tento ukazatel je alternativnim ukazatelem k ukazateli urokového kryti

zalozeném na zisku pifed uroky a zdanénim.

® MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

% MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

" MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.

8 MRKVICKA, Josef a Pavel KOLAR. Finanéni analyza. 2. vyd. Praha: ASPI, 2006. 228 s.
ISBN 80-7357-219-2.
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3.3 Hodnototvorny retézec podniku

Nejpouzivangjsim typem hodnototvorného fetézce je Porteriv hodnototvorny
fetézec, jenz rozliSuje Cinnosti podniku na primarni a podpurné. Slouzi ke zkoumani
veskerych cinnosti, které podnik vykonava, a k analyze toho, jak na sebe Cinnosti

vzajemné plisobi.®®

Hodnototvorny fetézec znazornuje celkovou tvorbu hodnoty v podniku. Kazda
¢innost podniku se podili na tvorbé nakladd a na tvorbé hodnoty. Podnik vykazuje

zisk, pokud vytvofena hodnota prevysuje naklady na vyrobu daného produktu.”

Hodnototvorné cinnosti jsou Cinnosti, které jsou od sebe fyzicky
a technologicky odlisné, a podnik jejich prostfednictvim vyrabi produkt nebo
poskytuje sluzbu, ktera ma pro zakaznika urcitou hodnotu. Na zakladé
hodnototvornych Cinnosti jsou postaveny konkurenc¢ni vyhody. Kazda hodnototvorna
¢innost pouziva kuskuteCnéni své funkce nakoupené vstupy, pracovni sily

a technologii.

Primarni €innosti jsou spojené s fyzickou produkci vyrobku, jeho prodejem,
dodanim zakaznikovi a dalSim servisem. Patfi mezi né napf. vedeni vstupnich

operaci, vyroba a provoz, vedeni vystupnich operaci, servis, marketing a prode;.

Podpurné ¢innosti obstaravaji nakoupené vstupy, pracovni sily, technologie,
informace a ruzné celopodnikové funkce. Do podpurnych &innosti jsou fazeny napf.

nakupni ¢innosti, Fizeni lidskych zdroju, infrastruktura podniku, vyzkum a vyvo;.

3.4 SWOT analyza

SWOT analyza je zaméfena na charakteristiku hlavnich faktoru, které ovliviuji
strategickou pozici podniku. Na zakladé ruznych druhd ekonomickych analyz
identifikuje silné a slabé stranky podniku a srovnava je s pfileZitostmi a hrozbami,

které vychazi z okoli podniku. Ve SWOT analyze se tedy stfetavaji charakteristiky

% KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.

® KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické fizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006. 206 s. ISBN 80-7179-453-8.
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vnitiniho stavu podniku, tj. silné a slabé stranky podniku, s charakteristikami vnéjSiho

okoli, tj. pfilezitosti a hrozby.

Nevyhodou SWOT analyzy je <¢asté obtizné urCeni, jestli je dana
charakteristika podniku jeho silnou nebo slabou strankou, a jestli je dana externi

situace prilezitosti nebo hrozbou.

Hlavnim cilem SWOT analyzy je na zakladé jejich zavérl posilovat silné
stranky a potlacovat slabé stranky podniku, a pfipravit se na pfipadné hrozby

a prilezitosti.

Postup tvorby SWOT analyzy probiha v téchto krocich:

1. ldentifikace a prognéza klicovych zmén podnikového okoli, ktera vychazi
z pfedchozich analyz, zejména =z analyzy hybnych zménotvornych sil
a hlavnich faktor uspéchu
Identifikace silnych a slabych stranek podniku
Zhodnoceni vzajemnych vztah( jednotlivych silnych a slabych stranek

s klicovymi zménami v podnikovém okoli, tvorba diagramu SWOT analyzy

Pomoci diagramu SWOT analyzy podnik snadnéji srovna externi pfilezitosti

a hrozby se silnymi a slabymi strankami podniku a zvoli nejvhodnéjsi strategii.

Diagram SWOT analyzy obsahuje 4 kvadranty, viz obr. 3.2.
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Obr. 3.2 SWOT analyza

Jes  FAKTORY

ANALYZA

Zdroj: www.businesspro.cz

Podniky pfi definovani jejich silnych a slabych stranek pouzivaji subjektivni
pristup, proto je vhodné zjistovat, jak jsou silné a slabé stranky podniku vnimany
i jinymi subjekty napf. dodavateli, odbérateli a konkurenty. Podnik by mél také
posuzovat, do jaké miry jsou jeho silné a slabé stranky schopné se vyrovnat
s kliCovymi zménami odehravajicich se v jeho okoli. Zavéry SWOT analyzy muze

podnik pouzit k orientaci pro vnimani strategické pozice.”

SWOT analyza mlze byt vyuZita i v ramci analyzy konkurence, kdy podnik
sestavi SWOT analyzy pro jeho hlavni konkurenty. Cilem SWOT analyzy
konkurence je promyslet a pfedpovidat pfipadné reakce konkurentl na o¢ekavané

prilezitosti a hrozby vzhledem Kk jejich silnym a slabym strankam.

" SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA. Strategicka analyza. 2. vyd. Praha: C.H. Beck,
2006. 121 s. ISBN 80-7179-367-1.
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4 Charakteristika a vyhodnoceni ekonomické  situace

Technickych sluzeb Karvina, a. s.

4.1 Zakladni informace o spoleénosti

Historie

TSK byly zaloZeny jako rozpoctova organizace s platnosti od 1. 1. 1965 na
zakladé zasedani Méstského narodniho vyboru za pfitomnosti vSech jeho ¢lenq,
které probéhlo dne 8. 12. 1964. Dne 1. 5. 1970 byl zménén nazev organizace na

Technické a zahradni sluzby mésta Karviné.

Dne 13. 12. 1988 se konalo plenarni zasedani Méstského narodniho vyboru,
na némz bylo pfijato usneseni o zméné formy hospodareni spole¢nosti. Od 1. 1.
1989 se proto spolecCnost stava pfispévkovou organizaci a soucasné se méni nazev

podniku na Technické sluzby mésta Karviné.

10. 10. 1995 bylo Méstskym zastupitelstvem schvaleno zalozeni a. s.
Spolec¢nost s novym nazvem TSK, a. s. vznikla ke dni 13. 2. 1996, kdy byla zapsana
do obchodniho rejstiiku u Krajského soudu v Ostravé. Tato forma spolecnosti je
platna dodnes. Spole€nost podnika pfevazné v oblastech odpadl, zelené, udrzby
komunikaci, vefejného osvétleni a Cisténi mésta. TSK, a. s. se zaradily mezi
vyznamné podnikatelské subjekty na uzemi statutarniho mésta Karvina a podili se
na organizovani a zabezpecCeni kulturnich, sportovnich a spoleCenskych akci

konanych ve mésté.

Vedeni podniku
Reditelem podniku je Ing. Zbyn&k Gajdacz, MPA, ktery byl jmenovan ke dni
1. 1. 2015. Na vedeni spole¢nosti se dale podili Ing. Radomir Kostka jako vedouci

ekonom a Ing. Adam Balvar jako vedouci provozu.
Organy podniku

Spole€¢nost ma dva organy — dozorCi radu a predstavenstvo. Predsedou

dozoréi rady je pan Eduard Matykiewicz, kromé néj tvofi dozor€i radu dalSich pét
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¢lenu. Predstavenstvo je statutarnim organem podniku, jeho pfedsedou je pan

Stanislav Sobel a dale je tvofi dva Clenové.

Provozovny

TSK, a. s. maji tyto Ctyfi provozovny:

e (Odpady,
e Udrzba,
e Doprava,

e Vefejné prospésné prace.

Mezi vykonavané cinnosti provozovny Odpady patfi pfevazné:

e svoz separovanych a smeésnych komunalnich odpadl, odpadu
z velkoobjemovych kontejneru, biologicky rozlozitelného komunalniho odpadu
od rodinnych dom, kusového odpadu a odpadkovych kosd,

e odstranovani divokych skladek a nebezpecného odpadu,

e preprava nebezpecného a zvlastniho odpadu,

e pfistaveni odpadovych nadob,

e provoz sbérného dvoru a separace odpadd,

e opravy a vyroba zamecnickych prvku.

Provozovna Udrzba je odpov&dna za tyto &innosti:
e sprava komunikaci a udrzba méstského movitého majetku, sprava parku,
e Udrzba trhu, détskych atrakci, pamatnikd, fontan a mobilni zelené,
¢ instalace a udrzba dopravniho znaceni,
e Cisténi vodnich toku,
e seceni travnatych ploch,
e sbér travy a listi,
e vysadba a oSetfovani kefl a strom0, vysadba rostlinného materialu,
e ofezy a kaceni kefu a stromd, tvarovani zivych plotq,
e sadové a terénni upravy,

e provoz zookoutku.
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4.2

Provozovna Doprava ma piredevsim tyto ukoly:

Cisténi a zimni udrzba ploch a komunikaci,

pfeprava kusovych a sypkych materiald,

prace vykonavané vysokozdviznymi ploSinami a traktorovym nakladacem,
sprava a udrzba ¢ekaren, zabradli, piskovist, trznich stankd, sprava verejného
osvétleni,

vedeni celkové spravy evidence vefejného osvétleni mésta Karvina
v elektronické podobé,

provozovani mobilniho vizualniho radaru,

udrzba svételného  signalizaniho  zafizeni, parkovacich  automatd

a elektroinstalaci.

Mezi funkce provozovny Verejné prospésné prace pati:

uklid vefejného prostranstvi ve mésté, okrajovych d&asti mésta, parkd
a Cernych skladek,

zametani autobusovych zastavek, trhu, historického centra mésta,

vysavani cigaretovych nedopalkd,

spoluprace a vysilani pracovnikl Vefejné prospésnych praci do Skol,

jiné nekvalifikované prace na zakladé pozadavkl Magistratu mésta Karviné.

Analyza okoli

4.2.1 Pest analyza

a) Ekonomické faktory

Ekonomickymi faktory, jez ovliviiuji okoli podniku, jsou pfedevSim mira inflace,

urokova mira, HDP, vyvoj mezd a nezaméstnanost.

Mira inflace ovliviiuje ceny nakupovaného dlouhodobého i obézného majetku,

energii apod. Pfi rostouci inflaci tedy vykazuje podnik v této oblasti vy$Si naklady nez

by tomu bylo za niz8i miry inflace. Rust inflace také zpUsobuje pokles kupni sily.

Zakaznici, pfi rostouci inflaci, budou ve snaze usetfit, poptavat méné sluzeb,

pfipadné soukromi odbératelé zvoli levnéjSiho poskytovatele sluzeb. | pro planovani

investic je pro podnik pozitivni stabilni nebo nizka inflace. V podminkach vysoké
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inflace nebo pfi oCekavani vysokeé inflace je podnikové planovani znacné rizikove,

proto je v takovych obdobich podnik mnohem méné ochotny investovat.

Zmény urokové miry nemaji na podnik vyrazny vliv. Podnik nema zadné
prijaté uvéry ani jiné bankovni vypomoci, nevykazuje tudiz nakladové uroky. Zména

urokoveé miry ovlivni pouze vySi vynosovych urokd podniku.

Rust HDP znamena, Ze celkova hodnota vyprodukovanych statku a sluzeb za
urCité obdobi roste. CoZ znamena, Ze roste poptavka po produkci podniku. V dobé
ristu HDP tedy podnik dosahuje vy$Sich trzeb a zisku. Naopak pfi poklesu HDP ma

podnik nizsi trzby a zisk, z duvodu poklesu poptavky po sluzbach.

Vyvoj mezd ovliviiuje kupni silu obyvatel. S ristem primérnych mezd roste
i poptavka po zboZi a sluzbach, podniku se tedy zvysi trzby a zisk. Pro podnik je

z tohoto dlivodu zadouci rust praimérnych mezd.

Mira nezaméstnanosti ma vliv na poptavku po sluzbach podniku.
Nezaméstnani omezuji své vydaje a v dusledku toho se pfi vysoké nezaméstnanosti
podniku snizuji trzby a zisk. Nezaméstnanost je v Moravskoslezském kraji vysoka,

snizeni miry nezaméstnanosti by pfispélo ke zvyseni zisk( podniku.

b) Politické a legislativni faktory
Mezi politické a legislativni faktory se fadi zakony, dariova politika a socialni

politika.

Podnik se musi fidit zejména témito pravnimi pfedpisy — zakon o obchodnich
korporacich, obCansky zakonik, zakon o ucetnictvi, Ceské ucetni standardy, zakon
o danich z pfijma, zakon o dani z pfidané hodnoty a zakonik prace. Zmény pravnich
pfedpist maji dopad na podnik, ktery se jimi musi fidit. Zmény v pravnich pfedpisech
mohou mit na podnik pozitivni i negativni dopad, napf. zvySeni dané z pfijmU by

mélo dopad negativni, naopak jeji snizeni by mélo dopad pozitivni.
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c) Socialni faktory
Do socialnich faktor( patfi napf. poCet obyvatel, jejich vzdélanost, Zivotni

uroven, spotrebni zvyky apod.

Témito faktory je podnik do urc€ité miry ovliviiovan. ZvySeni poCtu obyvatel
a (nebo) rast Zivotni urovné by vedlo k narlistu zakazek soukromym odbératellim
i méstu. ZvySovani vzdélanosti by mohlo mit i opacny efekt, kdy zvySeni vzdélanosti
by napf. vedlo kziskani prace, ubytku vandalismu apod., a mésto by jiz
nepotfebovalo tak Casty a rozsahly uklid a udrzbu vefejnych prostor, pro TSK by

z toho plynuly nizsi trzby.

d) Technologické faktory
Vyvoj technologie pozitivné ovliviuje firmu, jelikoz v dnesSni dobé je spousta
firem zavisla na internetovém pfipojeni a na mobilni siti. TSK, a. s. maji vlastni
internetové stranky, na kterych maji zvefejnénou napf. nabidku poskytovanych

sluzeb, ceniky a kontaktni informace.

Zmény technologickych norem se mohou podniku dotykat ve smyslu
zvySenych nakladl na pofizeni zasob, materialu apod., pokud by dodavateli plynuly

vySSi naklady na vyrobu napf. z divodu nutnosti pofizeni nového vyrobniho zafizeni.

4.2.2 Model 4C
a) Zakaznici (Customers)

TSK, a.s. se do zna¢né miry zaobiraji zakazkami od mésta Karvina. Kromé
meésta jsou jejimi zakazniky organizace, podnikatelé, ale i soukromé subjekty, které
vyuzivaji napf. sluzeb odvozu odpadu, kaceni stromd, seceni travnatych ploch apod.
VétSina zakaznikd podniku, vzhledem k charakteru poskytovanych sluzeb, pochazi

z karvinského regionu.
b) Naklady (Costs)

Do nakladu ovliviiujicich zisk podniku patfi pfevazné mzdové naklady

a naklady na dopravu.
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Ke snizeni nakladd na dopravu by mohly vést investice do novych

uspornéjSich osobnich i nakladnich vozidel.

c) Konkurence (Competitors)
Hlavnimi konkurenty TSK jsou v oblasti svozu odpadu mezinarodni podniky,
napf. spole¢nost A.S.A. Udrzbou zelené se v Karviné, kromé& TSK, zabyva par

mensSich podnikateld, a u ostatnich poskytovanych sluzeb je situace obdobna.

Mezi dalSi hlavni konkurenty patfi Technické sluzby okolnich obci, napf. SMO,

meéstska akciova spole¢nost Orlova.

d) Narodni specifika (Country)

TSK se musi Fidit ¢eskymi kulturnimi a institucionalnimi normami, a také
technickymi standardy. VSechny podniky, které na ¢eském trhu plUsobi, se musi fidit
ceskymi zakony a normami, napf. zakonem o ochrané zivotniho prostfedi
a zakonikem prace, ktery uklada povinnost zabezpecovat zdravi zaméstnancl pfi

praci, dodrZovat stanové pracovni postupy apod.
4.3 Financ¢ni analyza

4.3.1 Analyza absolutnich ukazatelt

a) Horizontalni analyza rozvahy
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Tab. 4.1 Horizontalni analyza rozvahy za roky 2011 az 2015

(Udaje v tis. K€) — absolutni zména a procentni zména

2011 2012 Zména 2013 Zména 2014 Zména 2015 Zména
600 122 469 1912
Aktiva celkem | 89340 | 88740 | o oo | 88862 | Lok | 88393 | oo 90305 | e
7571 ¥448 4016 3511
DM 51843 | 44272 |, co0 44720 | o0 | 40704 | oo 44215 | oon
41 0 0 12
DNM 41 0 100% 0 0% 0 0% 12 N/A
7530 448 4016 +3499
DHM 61802 | 44272 | 1\ o | 44720 | 000 | 40704 | oo 44203 | ooy
¥7110 287 +3 159 1363
Obsznaaktiva | 37107 | 44217 | ioco | 43930 | oco | 47089 | 400 | 45726 | o0
16 +133 +86 ¥348
Zasoby 2128 | 2144 | oo | 2277 | Leo0n | 2383 | azee | 2711 | s1a7a%
, , 61 836 +863 544
ﬁéi?ﬁ%iﬂiﬁ 3253 1 3192 | 1889 | 4028 | o199 | 489 | uzqa30 | 43T | 11129
+7 155 1256 2210 167
KFM 31726 | 38881 | ,pp e | 37625 | on0 | 39835 | oooo | 38668 | g
Casovs 139 39 +388 236
rozligeni 30 | 251 a5eay | 212 | L1554% 600 | ,18302% | 364 | .3933%
600 122 469 +1912
Pasiva celkem | 89 340 | 88 740 -0.67% 88 862 +0.14% 88 393 -0,53% 90 305 +2.16%
425 200 +55 719
Viastni kapitél | 80168 [ 79743 | (o0 | 79543 | och | 79598 | o oz0 | 80317 | Loo0.
0 0 0 0
Zakladni kapital | 58 000 | 58 000 0% 58 000 0% 58 000 0% 58 000 0%
Kapitalové 970 970 ° 970 ° 970 ° 970 °
fondy 0% 0% 0% 0%
662 46 +1230 607
Fondy ze zisku | 3269 | 2607 | o,c0 | 2561 | geo | 3791 | o0 | 3184 | iooie
645 343 1562 +804
VH minuljoh let | 17250 | 17895 | a0 | 17552 | g0 | 15990 | ggn (16794 [ oo
408 +189 387 522
VH BUO 679 | 271 | o000 | 200 | seozane | B4 | vsa1sm | 1309 | s6163%
180 ¥296 449 +1 189
Cizizdroje | 9085 | 8905 | oo | 9201 | Loooe | 8752 | geo | 9981 | oo
441 0 0 0
Rezervy 441 0 -100% 0 0% 0 0% 0 0%
, 53 +164 193 +83
D’;’g’\f;’z(";’e 2322 | 2269 | Loa0 | 2433 | Lopm | 2240 | sy | 2323 | a4
. , ¥314 +132 256 +1 106
Krz"";ﬁ;’fﬁf © | 6322 | 6636 | L o | 6768 | Lig0 | 6512 | g7g | 7618 | Li50g,
Casové % +26 75 *4
rozligen 87 92 +575% | 118 | 42826% 43 6356% | 47 +9,30%

Zdroj: Rozvaha TSK a vlastni zpracovani
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Tab. 4.1 zachycuje informace zrozvah za roky 2011 - 2015 a absolutni
a procentni zménu ve srovnani s pfedchazejicim rokem, je tedy pouZzito fetézovych

indexu.

Srovnani roku 2012 s rokem 2011

V roce 2012 se aktiva a pasiva ve srovnani s rokem 2011 lehce snizila. Mirné
se snizila hodnota DM, coz bylo zplsobeno odpisy staveb, samostatnych movitych
véci a souborl movitych véci. Hodnota obéznych aktiv meziro¢né vzrostla
o0 necelych 20 %, znaény narGst byl zaznamenan u polozek KFM a Uéty v bankach.
Hodnota vlastniho kapitalu nepatrné klesla, k mirnému poklesu doslo u polozek
Statutarni a ostatni fondy a VH BUO. Hodnota cizich zdroju také lehce klesla, vyse
rezerv se dostala na nulu, ¢astecné byl splacen odlozeny danovy zavazek. Naopak
vySe kratkodobych zavazku se mirné zvysila, konkrétné doSlo k lehkému zvySeni
u polozek Zavazky z obchodnich vztahl a Zavazky ze socialniho zabezpeceni

a zdravotniho pojisténi.

Srovnani roku 2013 s rokem 2012

V roce 2013 se aktiva a pasiva nepatrné zvysila oproti roku 2012. Lehce se
zvySila hodnota DM, mirné se zvysily polozky Samostatné movité véci a soubory
movitych véci a NedokonCeny DHM. VySe obéznych aktiv se mirné snizila, i pres
lehké zvySeni zasob a vice nez 20% zvySeni hodnoty kratkodobych pohledavek,
snizeni ob&znych aktiv zpusobilo snizeni polozky Uty v bankach. Vyse vlastniho
kapitalu se nepatrné zvysila, coz bylo zpusobeno témér 70% meziroCnim zvySenim
VH BUO. VySe cizich zdroju se také lehce zvysila, konkrétn& se zvysil odlozeny

danovy zavazek a také polozky Zavazky z obchodnich vztaha a Jiné zavazky.

Srovnani roku 2014 s rokem 2013

VySe aktiv a pasiv v roce 2014 mirné klesla. Hodnota DM se snizila vlivem
odpisovani staveb a samostatnych hmotnych movitych véci a soubord hmotnych
movitych véci. Hodnota obé&znych aktiv se oproti roku 2013 zvysSila, u kratkodobych
pohledavek bylo zaznamenano zvySeni o vice nez 21 %, coz bylo zplUsobeno
pfedevSim zvySenim hodnoty pohledavek z obchodnich vztahll. KFM se také zvysil
vlivem navy$eni polozky Uty v bankach. Naklady pristich obdobi vzrostly o témérf
150 %, 2212 000 K& v roce 2013 na 522 000 K& v roce 2014. Viastni kapital byl
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zvySen jen nepatrné, zvySeni probéhlo u fondd ze zisku, rezervniho fondu,
statutarnich a ostatnich fondd, a VH BUO. Cizi zdroje byly lehce sniZeny, konkrétné

byl sniZzen odloZeny danovy zavazek a zavazky z obchodnich vztahu.

Srovnani roku 2015 s rokem 2014

V roce 2015 je zaznamenano mirné zvyseni aktiv a pasiv ve srovnani s rokem
2014. Hodnota DM se zvysila, zvySeni hodnoty bylo zplsobeno pfedevsim narlistem
polozky stavby. Obézna aktiva se v roce 2015 lehce snizila oproti roku 2014. Ke
snizeni obéZnych aktiv pfispélo pfevazné mirné snizeni polozek pohledavky
z obchodnich vztaht a ucty v bankach. Vlastni kapital se v roce 2015 mirné zvysil,
coz bylo zptisobeno predevsim zvy$enim polozek VH minulych let a VH BUO. Cizi
zdroje se vroce 2015 zvySily o necelych 14 % oproti roku 2014, narust ovlivnilo
hlavné zvySeni poloZek zavazky ze socialniho zabezpecCeni a zdravotniho pojisténi

a jiné zavazky.

b) Vertikalni analyza rozvahy
Tab. 4.2 Vertikalni analyza rozvahy za roky 2011 - 2015 (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015
Aktiva celkem 100% 100% 100% 100% 100%

DM 58,03% | 49,89% | 50,33% | 46,05% | 48,96%
DNM 0.05% | 0% 0% 0% | 001%
DHM 57.08% | 49.89% | 50.33% | 46.05% | 48,95%

Ob&zna aktiva | 41,53% | 49.83% | 49.44% | 53.27% | 50.64%

Zasoby 2.38% | 242% | 2.56% | 2.67% | 3.00%
Kratkodobé 3.64% | 360% | 453% | 553% | 4,.81%
pohledavky

KEM 3551% | 43.81% | 42.34% | 45.07% | 40.60%

Casové rozlieni | 0,44% 0,28% 0,24% 0,68% 0,40%

Pasiva celkem 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapital 89,73% | 89,86% | 89,51% | 90,05% | 88,94%
Zakladni kapital | 64,92% | 65,36% | 65,27% | 65,62% | 64,23%
Kapitélové fondy 1,09% 1,09% 1,09% 1,10% 1,07%
Fondy ze zisku 3,66% 2,94% 2,88% 4,29% 3,563%
VH minulych let 19,31% | 20,17% | 19,75% | 18,09% | 18,60%

VH BUO 076% | 031% | 052% | 096% | 1.52%
Cizi zdroje 10,17% | 10,03% | 10,35% | 9.90% | 11,01%
Rezervy 0,89% 0% 0% 0% 0%
Diouhodobe 260% | 2.56% | 2.74% | 253% | 2.57%

zavazky
Kratkodobe 708% | 7.48% | 7.62% | 7.37% | 844%
zavazky

Casové rozliseni | 0,10% 0,10% 0,13% 0,05% 0,05%
Zdroj: Rozvaha TSK a vlastni zpracovani
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Tab. 4.2 zachycuje podil jednotlivych polozek aktiv a pasiv na celkovych

aktivech a pasivech za sledované roky 2011 - 2015.

Nejvétsi Cast aktiv tvofil v letech 2011 - 2013 DM, ve zbylych letech — tedy
2014 a 2015 to byla obézna aktiva. DNM byl v letech 2012 - 2014 na nule z divodu
odpist ve vySi brutto hodnoty. Z DHM podnik vlastni pozemky, stavby, samostatné
movité véci a soubory movitych véci, jiny DHM a nedokonCeny DHM. Z obéznych
aktiv tvofi nejvétsi ¢ast KFM, vroce 2014 predstavuje vice nez 45 % celkové
hodnoty aktiv. KFM podniku tvofi penize a ucty v bankach, které tvofi téméf 100 %
hodnoty KFM. Ze zasob ma podnik v evidenci material, vyrobky, zvifata ze ZOO
koutku a v roce 2015 byla evidovana i nedokoncena vyroba a polotovary. V roce
2015 zasoby tvofily 3 % aktiv. Dlouhodobé pohledavky podnik nema. Kratkodobé
pohledavky podniku jsou tvofeny pohledavkami z obchodnich vztahu, danovymi
pohledavkami vic&i statu, kratkodobymi poskytnutymi zalohami, dohadnymi ucty
aktivnimi a jinymi pohledavkami. Kratkodobé pohledavky tvofi v podniku kolem 5 %
z hodnoty celkovych obéznych aktiv. Pasiva podniku jsou zhruba z 90 % tvofena
vlastnim kapitalem. Kolem 65 % z hodnoty pasiv tvofi zakladni kapital, ktery je ve
vysSi 58 000 000 K¢&. Kapitalové fondy ma podnik ve vysi pfiblizné 1 % pasiv. Fondy
ze zisku jsou tvofeny rezervnim fondem a statutarnimi a ostatnimi fondy. Hodnota
VH minulych let, tvofena nerozdélenym ziskem minulych let, se pohybuje kolem
20 % z hodnoty pasiv. Cizi zdroje tvofi kolem 10 % celkovych pasiv. Rezervy podnik
ve sledovaném obdobi nevykazoval, kromé roku 2011, kdy mél evidovanou rezervu,
konkrétné se jednalo o polozku Ostatni rezervy. Cizi zdroje jsou tvoreny
dlouhodobymi a kratkodobymi zavazky. Dlouhodobé zavazky se pohybuji ve vySi
kolem 2,5 % z hodnoty pasiv a jsou v podniku tvofeny pouze odlozenym dariovym
zavazkem. Kratkodobé zavazky tvofi kolem 8 % hodnoty pasiv a podnik eviduje
zavazky z obchodnich vztah(, zavazky k zaméstnancim, zavazky ze socialniho
zabezpeceni a zdravotniho pojisténi, dafiové zavazky a dotace vUci statu, dohadné
Usty pasivni a jiné zavazky. Bankovni Gvéry a vypomoci podnik nema. Casové

rozliSeni, jak aktiv, tak i pasiv pfedstavuje nepatrnou ¢ast z celkovych aktiv/pasiv.
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c) Horizontalni analyza VZZ
Tab. 4.3 Horizontalni analyza VZZ za roky 2011 - 2015 (udaje v tis. K¢)

2011 2012 Zména 2013 Zména 2014 Zména 2015 Zména
Vykony 79033 | 78645 | S| 7eter | oo | 7esst | AR | 77ato | TTES
Vykonova spotfeba | 34133 | 35002 +§?851%/0 34133 00% 31665 _;Z’ggf,z 34281 +3’1443§%
Pidang hodnota | 44900 | 43553 | 1S40 | azosa | ZOO8 | attee | 10 | aso20 | IS0
Osobni néklady 34751 | 31969 825?3/ 35785 :21 ggf,z 34540 _0"261110 , | 40940 +;’$’1881%A)
Dané a poplatky 2673 | 2586 | 50l | 2278 | Lomee | 2258 | use | 2282 | oere
Odpisy DNMaDHM | 7960 | 7971 | llo | 6417 | 8% | 7454 | 00 | erar | 218
ey | sot0 | a2 || s0st | Pan, | 3ses | G| 2900 | oo
O et | 3097 | 336 | GO0 | 2869 | g | 3014 | geow | 220 | as
Zména stavu rezerv a
opravn ycly poloz"gk
k‘c/)ﬁqz)/;%%r? ﬁ?/f}gja 29 | 1665 +5:321 16,%%0/0 1594 +5;s1agi355% 104 +25:37,22% 583 | 49 9+2505,>4314%
pfistich obdobi
Ostatni provozni vynosy | 2399 | 1557 _3:313% 5585 | 12321,3?% 5200 | 1;20?21 o | 9835 +3B7;gg%
OSta:SZ%Z;OZM o0 | 7ao | on, | 7ea | | 1a2e | il | 680 | oo
Provozni VH 1040 | 736 | oot | 93 | ooew | 1247 | sig0en | 1918 | sarase
Vynosové troky 37 | 100 | r0n | 128 | gaman | 108 | wioreew | 3® | -1081%
Ostatni finanéni néklady | 107 | 104 -2,253;)0 " 110 +2’+§)% 115 +7;&0 . | 118 | L 611218%
Financni VH 04 +o420% 18| rigsre | T | o000 | B | 2143w
e I I e I I R R
VH za béznou &innost 679 271 -6388% 460 _3'22;2% 847 +2T,$2% 1369 +13?%%%
VHza dcetniobdobi | 679 | 271 | NS | ae0 | 20| ear | SO | 4369 | 009
VH pred zdanénim | 970 | 732 | 73 | 946 g | 1290 | P | 1838 | Lemeve

Zdroj: VZZ TSK a vlastni zpracovani
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Tab. 4.3 obsahuje hodnoty jednotlivych polozek VZZ za roky 2011, 2012,
2013, 2014, 2015 a zménu jednotlivych polozek let 2012, 2013, 2014 a 2015 ve

srovnani s rokem 2011. Je tedy vyuZzito bazickych indexu.

Z tabulky lze vyhodnotit, Ze VH pfed zdanénim zaznamenal vroce 2015
prudky narlist o téméf 90 % ve srovnani s rokem 2011. V roce 2012 byl VH pfed
zdanénim zhruba o tfetinu nizSi nez v roce 2011, v roce 2013 se VH pfed zdanénim
zvysil, stale byl ovSem mirné nizSi nez v roce 2011, vroce 2014 jiz byl VH pred
zdanénim o vice nez tfetinu vyssi nez v roce 2011. VH pfed zdanénim je v podniku
ovliviiovan pfedev8im provoznim VH. Zaporné zmény provozniho VH ve
sledovanych letech znamenaji i zaporné zmény VH pfed zdanénim, naopak kladné

zmény provozniho VH vedou ke kladnym zménam VH pfed zdanénim.

Provozni VH byl v letech 2012 a 2013 nizSi nez v roce 2011, v roce 2012
o necelych 30 %, v roce 2013 uz jen o 10 %, naopak v letech 2014 a 2015 byl vy3si
nez v roce 2011, v roce 2014 o necelych 20 % a v roce 2015 jiz o téméF 85 %. Tak
vysoky narust provozniho VH v roce 2015 byl ovlivnén pfedevsim znacnym naristem
ostatnich provoznich vynosu, které se v roce 2011 pohybovaly ve vysi 2 399 000 K&
a v roce 2015 ve vy8i 9 835 000 K¢, jedna se tedy o narust vy$Si nez 300 %. Tento
narust ostatnich provoznich vynost byl zplsoben predevSim poklesem dani

a poplatku, odpisu a ostatnich provoznich nakladu.

Finanéni VH byl v letech 2012 - 2014 vySSi nez v roce 2011, konkrétné v roce
2012 o vice nez 94 %, vroce 2013 jiz o témér 119 % a vroce 2014 o0 90 %. Rok
2013 byl za sledované obdobi jedinym rokem, kdy dosahoval finanéni VH kladné
hodnoty = 13 000 K¢, pro srovnani vroce 2011 byla hodnota finan¢niho VH
-70 000 K&. V roce 2015 doslo ke snizeni finan¢niho VH o vice nez 21 % oproti roku
2011. Tento pokles byl zpisoben snizenim vynosovych urokl a zvySenim ostatnich
finan€nich nakladd. Naopak rist finan¢niho VH v pfedchazejicich letech byl ovlivhén
znacnym rdstem vynosovych urokl, konkrétné v roce 2013 dosahovaly vynosové
uroky ¢astky 123 000 K&, v roce 2011 byly ve vySi 37 000 K.
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d) Vertikalni analyza VZZ
Tab. 4.4 Vertikalni analyza nakladti a vynosu za roky 2011-2015 (v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015

Vynosy 100% 100% 100% 100% 100%
Provozni vynosy 99,96% | 99,88% | 99,86% | 99,87% | 99,96%
Vykony 92,57% | 93,39% | 89,69% | 89,02% | 85,83%

Trzby z prodeje DM a materialu 4,58% | 4,65% | 3,59% | 4,38% | 3,22%
Ostatni provozni vynosy 281% | 1,85% | 6,58% | 6,47% | 10,92%
Finanéni vynosy 0,04% | 0,12% | 0,14% | 0,13% | 0,04%
Vynosové uroky 0,04% | 0,12% | 0,14% | 0,13% | 0,04%
Naklady 100% 100% 100% 100% 100%
Provozni naklady 99,87% | 99,88% | 99,87% | 99,86% | 99,87%
Vykonova spotreba 40,44% | 42,04% | 40,64% | 39,3% | 38,85%
Osobni naklady 41,17% | 38,29% | 42,61% | 42,87% | 46,39%

Dané a poplatky 3,40% | 3,10% | 2,71% | 2,80% | 2,59%
Odpisy DNM a DHM 9,43% | 9,55% | 7,64% | 9,25% | 7,64%

ZC prodaného DM a materialu 4,23% | 4,01% | 3,42% | 3,74% | 2,97%

Zména stavu rezerv a opravnych poloZzek
v provozni oblasti a komplexnich nakladd 0,03% | 1,99% 1,9% 0,13% | 0,66%
pristich obdobi

Ostatni provozni naklady 1,17% 0.9% 0,95% | 1,77% | 0,77%
Finanéni naklady 0,13% | 0,12% | 0,13% | 0,14% | 0,13%
Ostatni finanéni naklady 0,13% | 0,72% | 0,13% | 0,14% | 0,13%

Zdroj: VZZ TSK a vlastni zpracovani
Tab. 4.4 zachycuje podil jednotlivych poloZzek nakladu/vynosu na celkovych

nakladech/vynosech.

Vynosy podniku jsou tvofeny pfevazné provoznimi vynosy, v roce 2011 a 2015
tvofily dokonce 99,96 % celkovych vynoslU. Provozni vynosy podniku jsou
predstavovany vykony, trzbami z prodeje DM a materialu, a ostatnimi provoznimi
vynosy. Na provoznich vynosech se z nejvétsi Casti podili polozka vykony, v roce
2012 vykony tvorily 93,39 % celkovych vynosl. Prevaznou &ast vykonu predstavuiji
trzby za prodej viastnich vyrobkl a sluzeb. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku
a materialu predstavuji kolem 4 % celkovych vynosu, z vice nez 95 % tvofi tuto
polozku trzby z prodeje materialu. Ostatni provozni vynosy se na celkovych
vynosech podilely nejvice v roce 2015, kdy pfedstavovaly necelych 11 % celkovych

vynosU, oproti tomu v roce 2012 netvofily ani 2 % celkovych vynosul. Z finanénich
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vynosl ma podnik pouze vynosové uroky. Podil finanénich vynost na celkovych

vynosech byl nejvyssi v roce 2013, a to 0,14 %.

Provozni naklady firmy tvofi necelych 99,9 % celkovych nakladd, a jsou
predstavovany vykonovou spotfebou, osobnimi naklady, danémi a poplatky, odpisy
DNM a DHM, ZC prodaného DM a materialu, zménou stavu rezerv a opravnych
poloZek v provozni oblasti a komplexnich nakladu pfistich obdobi, a ostatnimi
provoznimi naklady. Z nejvétsi Casti se na provoznich nakladech podili vykonova
spotfeba a osobni naklady. V roce 2015 tvofily osobni naklady necelych 47 %
celkovych nakladu. Vykonovou spotiebu pfedstavuji z vétsi €asti sluzby. Z osobnich
nakladl jsou nejvyssi polozkou mzdové naklady, v roce 2015 mzdové naklady tvorily
vice nez 72 % polozky osobnich nakladd. V téchto mzdovych nakladech jsou
zahrnuty i mzdové naklady na projekt vefejné prospésnych praci, pravé v roce 2015
doslo ke znaénému navySeni zaméstnancu vykonavajicich vefejné prospésné prace.
Odpisy DNM a DHM byly nejvysSi v roce 2012, kdy tvofily 9,55 % celkovych nakladu.
Ostatni polozky provoznich nakladd se na celkovych nakladech podileji jen malou
mérou. Finan€ni naklady firmy jsou pfedstavovany jen ostatnimi financnimi naklady,

jejich podil na celkovych nakladech byl nejvyssi v roce 2014, a to 0,14 %.

4.3.2 Analyza pomérovych ukazatel(
a) Ukazatelé kryti aktiv
Tab. 4.5 Ukazatelé kryti aktiv za roky 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015
Stupen kryti stalych aktiv VK 154,64% 180,12% | 179,68% 195,55% | 181,65%
Stupen kryti stalych aktiv DZ 159,12% 185,25% 183,31% 201,06% 186,90%

Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. 4.5 zachycuje srovnani vySe ukazatelU kryti aktiv v letech 2011 - 2015.

U obou ukazatell plati, ze pro podnik je nejlepSi co nejvySSi hodnota ukazatele.

NejvysSich hodnot dosahuji oba ukazatele v roce 2014.
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b) Ukazatelé kratkodobé likvidity

Tab. 4.6 Ukazatelé kratkodobé likvidity v letech 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015

Bézna likvidita 5,85 6,61 6,41 7,28 6,01
Pohotova likvidita 5,46 6,25 6,05 6,82 5,35
Penézni likvidita 4,95 5,78 5,46 6,08 4,78

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 4.6 obsahuje ukazatele kratkodobé likvidity v letech 2011 - 2015. Pro
ukazatel pohotove likvidity se obecné doporucuje hodnota alespon 1, toto doporuceni
podnik splfiuje. Co se tyCe penézni likvidity, plati, Ze je pro podnik nejlepSi co

nejvysSi hodnota. Nejvyssi hodnoty penézni likvidity podnik dosahl v roce 2014.

c) Ukazatelé rentability
Tab. 4.7 Ukazatelé ROE a ROA v letech 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015
ROE 0,85% 0,34% 0,58% 1,06% 1,70%
ROA 0,76% 0,31% 0,52% 0,96% 1,52%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 4.7 zahrnuje ukazatele ROE a ROA ve sledovaném obdobi. Od r. 2012

dochazi k postupnému rlistu obou ukazatell, coz je pozitivni stav. Rast hodnot

ukazatelu je dan zvysujicim se

d) Ukazatelé zadluzenosti

ziskem.

Tab. 4.8 Ukazatelé zadluzenosti v letech 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015
Ukazatel véfitelského rizika | 10,17% | 10,03% | 10,35% | 9.90% | 11,01%
Koeficient 89,73% | 89,86% | 89,51% | 90,05% | 88,94%
samofinancovani
Finanéni paka 111,44% | 111.28% | 111,72% | 111.05% | 112,44%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 4.8 obsahuje vybrané ukazatele zadluzenosti vletech 2011 - 2015.

Ukazatel véritelského rizika se ve sledovaném obdobi pohybuje kolem 10 %, pro

vefitele podniku je pfizniva co nejnizSi hodnota ukazatele. Z pohledu véfitelt byl tedy
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Vv s

Koeficient samofinancovani podava informace o tom, jakou mérou jsou celkova
aktiva financovana ze zdroju vlastniki podniku. V roce 2014 byla celkova aktiva
z vice nez 90 % financovana ze zdroju vlastniki podniku. Mirné zvySeni finanéni
paky vroce 2015 vyjadfuje lehké zvySeni zadluZenosti podniku, nebot doslo ke
zvySeni podilu cizich zdroji na celkovém financovani podniku. ZvySeni cizich zdroja

bylo zplsobeno zvySenim kratkodobych zavazkl podniku.

e) Ukazatelé aktivity
Tab. 4.9 Ukazatelé aktivity v letech 2011 - 2015

2011 2012 2013 2014 2015

Obrat celkovych aktiv 0,93 0,93 0,89 0,86 0,89
Obrat zasob 38,98 38,51 34,8 32,34 29,59
Obrat pohledavek 25,50 25,86 19,67 15,62 18,45
Obrat DHM 1,60 1,86 1,77 1,88 1,81

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 4.9 zachycuje vybrané ukazatele aktivity v letech 2011 - 2015. Hodnota
obratu zasob ve sledovaném obdobi postupné klesa. Vr. 2011 se zasoby témér
40krat pfeménily na jiné podoby obéznych aktiv, vr. 2015 k tomu doslo necelych
30krat. Obrat pohledavek byl nejvysSi vr. 2012, kdy pocet obratek dosahoval
hodnoty 25,86, naopak nejmensi poCet obratek byl zaznamenan v r. 2014, kdy doslo
k necelym 16 obratkam. Obrat DHM byl nejvysSi v r. 2014, kdy bylo z jedné K& DHM
vyprodukovano 1,88 K¢ trzeb. Obrat DHM, jakoz i obrat celkovych aktiv, dosahoval
ve sledovanych letech obdobnych hodnot, nedochazelo k zadnym znacnym zmé&nam

v hodnotach za jednotlivé roky.
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4.3.3 CPK
Graf 4.1 CPK v letech 2011 - 2015
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Zdroj: vlastni zpracovani

CPK byl vypogitan pomoci rovnice:

CPK = (dlouhodobé zavazky + vlastni kapital) — stala aktiva

V tomto vyjadfeni je tedy vypoéitany CPK ta &ast ob&znych aktiv, jez je
financovana dlouhodobym kapitalem. Jak doklada graf 4. 1 hodnota CPK je ve véech
sledovanych letech kladna, coz je pro podnik pfiznivy stav, protoZze nema nekryty
dluh. Primérna hodnota CPK za sledované roky je 37 040 K&, nejvy$si hodnotu CPK
mél podnik v roce 2014, konkrétné to bylo 41 134 K¢, pro srovnani v roce 2011 byla
hodnota CPK 30 647 K&.

4.3.4 Cisty penézné pohledavkovy fond

CPPF byl vypogitan z ob&znych aktiv po odpo&tu zasob a od této hodnoty byly
dale odecteny kratkodobé zavazky. Nelikvidni pohledavky podnik nema, proto nebyly
pfi vypoltu pouzity. Jak doklada graf 4.2, vypocltené hodnoty Cistého penézné
pohledavkového fondu jsou mirn& nizsi nez hodnoty CPK, coZ je zpUsobeno

ocCisténim obéZnych aktiv o zasoby.
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Graf 4.2 CPPF v letech 2011 - 2015
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.5 Pyramidovy rozklad ROE
Tab. 4.10 Rozklad ROE

2011 2012 2013 2014 2015

ROE 0,85% 0,34% 0,58% 1,06% 1,70%

ROA 0,76% 0,31% 0,52% 0,96% 1,52%
Ziskoveé rozpéti 0,008 0,003 0,006 0,011 0,017
Zisk 679 271 460 847 1369

Trzby 82943 | 82557 | 79218 | 76416 | 80210
Obrat celkovych aktiv 0,93 0,93 0,89 0,86 0,89
Obrat stalych aktiv 1,6 1,86 1,77 1,88 1,81

Trzby 82943 | 82557 | 79218 | 76416 | 80210

Stala aktiva 51843 | 44272 | 44720 | 40704 | 44 215
Obrat obéznych aktiv 2,24 1,87 1,8 1,62 1,75

Trzby 82943 | 82557 | 79218 | 76416 | 80210

Obézna aktiva 37107 | 44217 | 43930 | 47089 | 45726
Finanéni paka 1,11 1,11 1,12 1,11 1,12
Cizi zdroje/VK 0,11 0,11 0,12 0,11 0,12
Cizi zdroje 9085 8 905 9 201 8 752 9 941

VK 80168 | 79743 | 79543 | 79598 | 80 317

Zdroj: vlastni zpracovani

Pyramidovy rozklad ROE vyjadfuje zavislost ROE na ziskovém rozpéti, obratu

celkovych aktiv a finanéni pace. Ztab. 4.10 vyplyva, Zze na ROE ma nejvétsi vliv
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finanCni paka, tj. pomér celkovych aktiv k vlastnimu kapitalu. Naopak nejmensSi vliv

na ROE ma ziskové rozpéti.

Ziskové rozpéti bylo za sledované obdobi nejvy$si vr. 2015 s hodnotou
jako pomér zisku k trzbam, na nejvySSi hodnotu v r. 2015 mél tedy vliv vysoky zisk

a relativné nizké trzby.

Obrat celkovych aktiv dosahuje stabilnich hodnot. Obrat stalych aktiv
v letech 2011 - 2013 dosahoval lehce nizSich hodnot nez obrat obéznych aktiv,

od roku 2014 je naopak obrat stalych aktiv vySSi nez obrat obéznych aktiv.

Finanéni paka také nevykazuje skokové hodnoty. Cizi zdroje i vlastni kapital

jsou relativné stabilnimi poloZzkami.

44 SWOT analyza

4.41 Silné stranky
Mezi silné stranky podniku lze zaradit stalé kvalifikované zaméstnance,

pusobici ve firmé mnoho let.

DalSi silnou strankou podniku je pravidelné uzavirana smlouva
s magistratem mésta Karvina. TSK, a. s. jsou ve mésté hlavnim poskytovatelem
sluZzeb, zabyvajici se méstskou zeleni, odpady, dopravou, vefejné prospésSnymi
pracemi apod. Jedinym akcionafem je meésto Karvina. Podnik proto pravidelné
uzavira smlouvu s Magistratem, z ¢ehoz mu plynou zajisténé pfijmy z vyhranych

vefejnych zakazek pro mésto.

Podnik ma certifikdt environmentalniho managementu, certifikdt systému
managementu kvality a certifikat integrovaného systému managementu. Podnik je
zaméfen na ochranu zivotniho prostfedi, prosazuje politiku kvality a fizeni ochrany
zivotniho prostfedi. Mezi zasady pro pInéni této politiky patfi pfedevSim poskytovani

sluzeb a provadéni Cinnosti s ohledem na u¢inné vyuzivani materiall a energie,
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zlepSovani kvality poskytovani sluzeb v souladu s environmentalnimi poZadavky

zakaznikl apod. Z toho vyplyva dalSi silna stranka a tou je dobra image podniku.

4.4.2 Slabé stranky
Mezi slabé stranky podniku lze zafadit plsobnost prfevazné pouze na
regionalni urovni, jelikoz Technické sluzby se nachazeji téméf v kazdém mésté.

Proto ziskava podnik zakazky jen v Karviné, pfipadné v okolnich obcich.

Také uzké vazby na verejny sektor a omezena moznost tvorby cen patfi

mezi slabé stranky podniku.

4.4.3 Prilezitosti
Prilezitosti podniku by mohlo byt rozsireni portfolia poskytovanych sluzeb,

napf. o zahradnické sluzby nebo stavebni ¢innost.

DalSi pfilezitosti by bylo rozsireni poskytovani sluzeb do dalSich uzemi,

mimo mistni pisobnost, tj. do jinych kraju.

Vzhledem k zaméfeni firmy na ochranu zZivotniho prostredi, je dalSi moznou
prilezitosti ziskani dotace na ochranu zivotniho prostfedi. Pfipadné ziskani i jiné

dotace by bylo pfilezitosti, napf. dotace na rozvoj novych technologii.

4.4.4 Hrozby
Mezi ohrozeni podniku Ize zaradit ztratu hlavniho zakaznika, napf. by doslo

k neuzavieni smlouvy s magistratem meésta Karvina.

Hrozbou je i rozSifujici se konkurence mezinarodnich firem v oblasti svozu

odpadu.
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4.4.5 Diagram SWOT analyzy

Faktory Faktory
Pozitivni Negativni
.. , -plsobnost pouze
-kvalifikovani P Y 'p .
. . na mistni Urovni
zameéstnanci . .
. , -omezena moznost
Viivy Interni -smlouva
L tvorby cen
s magistratem Lox
) . -uzka vazba na
-image podniku v
verejny sektor
-rozSireni portfolia . ,
. P -ztrata hlavniho
sluzeb X ,
. , vy s zakaznika
Viivy Externi -rozsSifeni do wig e s
e , -rozsitujici se
dalSich uzemi
konkurence

-ziskani dotace

4.4.6 Zavery SWOT analyzy

Vzhledem k provedené SWOT analyze lze podniku doporucit nadale si

udrzovat dobrou image a spokojenost zakazniku, a udrzet si dobré pracovni vztahy

na pracovisti. Také je treba nadale udrzovat dobré vztahy s méstem, nebot' ztrata

méstskych zakazek by vedla ke znaCnému snizZeni trzeb.

Dale by se mohl podnik zaméfit na rozSifeni druhG poskytovanych sluzeb,

a taktéz rozsifeni poskytovani sluzeb do novych oblasti, coz by pfispélo k narlistu

zakaznikl a ke zvySovani trzeb. Plsobnost podniku pouze na mistni arovni limituje

podnik, co se tyCe ziskavani vét§iho mnozstvi novych zakazniku.
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5 Zaver

Cilem této diplomové prace byl rozbor hodnoticich kritérii, jednotlivych
ukazateld a metod ekonomické analyzy, a zhodnoceni ekonomické situace
Technickych sluzeb Karvina, a. s., na zakladé provedeni ekonomické analyzy,

konkrétné PEST analyzy, modelu 4 C, finan¢ni analyzy a SWOT analyzy.

Teoreticka Cast prace je zaméfena na obecnou charakteristiku ekonomicke
analyzy, a rozbor ukazatel( a jednotlivych metod ekonomické analyzy. Ekonomicka
analyza je dulezitou soucasti Fidiciho procesu podniku, nebot slouzi k zjisténi

a vyhodnoceni ekonomické situace analyzovaného podniku.

Praktickda C¢ast je zaméfena na vyhodnoceni ekonomické situace
v Technickych sluzbach Karvina, a. s. Nejprve jsou uvedeny zakladni udaje podniku,
které zahrnuji historii, informace o vedeni spole¢nosti, o organech podniku, a o jeho
provozovnach. Nasledné je provedena analyza okoli, konkrétné PEST analyza
a model 4C.

V ramci PEST analyzy jsou uvedeny hlavni faktory, které na podnik pusobi,
a je odhadnuta mira jejich dopadu. Na ekonomickou situaci podniku maji vliv
prevazné mira inflace, HDP, Zivotni uroven obyvatel a pfistup podniku k modernim
technologiim. V modelu 4C jsou stru¢né analyzovany jeho jednotlivé slozky, tedy

zakaznici, naklady, konkurence a narodni specifika.

Dale nasleduje finan¢ni analyza, v ramci analyzy absolutnich ukazatelt byly
provedeny horizontalni a vertikalni analyzy rozvahy, a vykazu zisku a ztraty. Analyza
pomérovych ukazatell je zaméfena na ukazatele kryti aktiv, ukazatele kratkodobé
likvidity, ukazatele rentability, ukazatele zadluZzenosti a ukazatele aktivity. Poté je
vypo&itan CPK a CPPF, a je proveden pyramidovy rozklad ROE. Hodnoty pro
vypocet vSech téchto ukazatell vychazeji z udaju uvedenych v ucetnich vykazech
podniku. Vysledky finanCnich ukazateld vychazeji pro podnik dlouhodobé velice
pfiznivé, Ize fici, Ze véfitelské riziko je velmi nizké. Hlavnim ukolem finan¢ni analyzy

je posouzeni finan¢niho zdravi podniku. Na zakladé provedené finanéni analyzy Ize
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konstatovat, Ze Technické sluzby Karvina, a. s. jsou finanéné zdravy podnik, podnik
je tedy schopen v sou€asném i v budoucim obdobi dosahovat alespori takové vySe

zhodnoceni vlozeného kapitalu, ktera je umérna vysi rizika daného oboru podnikani.

V zavéru praktickeé €asti je provedena SWOT analyza, obsahuijici silné a slabé
stranky podniku, a mozné pfilezitosti a hrozby. Podnik by se mohl v budoucnosti
zaméfit hlavné na rozSifeni pusobnosti do dalSich uzemi, pfipadné na rozSifeni
nabidky poskytovanych sluzeb, napf. o zahradnické sluzby nebo stavebni Cinnost.
Tyto zmény by v pfipadé uspéSného zavedeni postupné vedly ke zvySovani trzeb
podniku. Taktéz je tfeba, aby si podnik nadale udrZoval spokojené zakazniky.
Vzhledem k narlistu mezinarodni konkurence, hlavné v oblasti svozu odpadu, by
ztrata zakazniki méla negativni dopad na vysledek hospodareni spole¢nosti. Jednou
z cest, jak omezit zavislost podniku na hlavnim zakaznikovi je ziskani novych
vyznamnegjSich zakaznikd. To se vSak nesluCuje s konceptem tzv. méstského
podniku, ktery prosazuje zfizovatel spoleCnosti. Z toho vyplyva, Ze podnik by mél byt
zaméfen v maximalnim rozsahu na poskytovani sluzeb Magistratu a ob&anim mésta

Karviné.
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Seznam zkratek

CPK - &isty pracovni kapital

CPP - gisté pohotové prostfedky

CPPF - gisty pen&zné pohledavkovy fond
DHM - dlouhodoby hmotny majetek

DM - dlouhodoby majetek

DNM - dlouhodoby nehmotny majetek
DZ - dlouhodobé zdroje

KFM - kratkodoby finan¢ni majetek

OA - obézna aktiva

TSK - Technické sluzby Karvina

VH - vysledek hospodareni

VH BUO - vysledek hospodaieni b&zného G&etniho obdobi
VK - vlastni kapital

VZZ - vykaz zisku a ztraty

ZC - zUstatkova cena
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