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ABSTRAKT

Bakaldska prace je zafhena na problematiku jak rozvijet malou firmu taky éyla
konkurenceschopna. Teoretick@st obsahuje vybrané poznatky z odborné literatury
tykajici se daného tématu. Jsou zde popsany zakkwalyzy pro stanoveni siasné
situace v podniku, detné analyzy rizik investinich projekti, které srozvojem firmy
souvisi. Praktick&ast charakterizuje podnik a jeho okoli, zahrnujalyy podniku,

na jejichz zakla8l jsou navrZzena opani, ktera povedou Kk rozvoji a ke zvySeni
konkurenceschopnosti firmy. Analyza rizik je z&ena na nedavno dok&my projekt
oteeni kamenné prodejny.

Kli¢ova slova:

Strategie, Model strategickélitzeni, SWOT analyza, PEST analyza, Pdsenodel gt

sil, riziko, analyza rizik, matice hodnoceni rizédgalyza citlivosti

ABSTRACT

The bachelor thesis is focused on the possibilitesdevelop small business and
competitiveness. The theoretical part includescsete informations from the literature

relating on the topic. There are described basatyars to determine the current situation
in the company, includes risk analysis of investhpenjects related to the development of
the company. The practical part describes the cagn@end its surroundings, involves

analysis of the firm and on the basis of devisetsmis that will lead to the development
and to increase the competitiveness of the enserp8ensitivity analysis is focused on the

recently completed project opening store.

Keywords:

Strategy, Model of Strategic Management, SWOT as\|yPEST analysis, Porter’'s Model
of Five Competetive Forces, Risk, Risk AnalysissiRAssessement Matrix, Sensitivity

Analysis
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UvoD

V dnesni dob je podnikani malych firem a drobnych Zivnostniktale &€ZSi a &ZSi.
Vdécime tomu pedevSim velkym a nadnarodnim spgolestem, které v kokeém
dusledku drti a likviduji malé podniky a Zivnostniksnazici se na trhu prosadit. Pokud
chce mala firma na trhu ,déd fungovat®, ziskavat nové zakazniky degevsim

prosperovat, musi neustale inovovat a reagovaasi@& zniny trhu.

A praw proto jsou pedpokladem a zakladnim kamenem pro rozvoj firnigdpvsSim
inovativni zngény. At uz podnik nebo jedinec v zZivotlosahl jakychkoliv pozic, vzdy je
kam stoupat, nelfan&s potencial vyuzivAme z pouhych 20 %. Nejviceasgsgchu firmy
podili dolfe promysSlend a propracovana strategie, ktera jgerspos dobrou znalosti
prostedi. Pochopit zémy, které se odehravaji jak v okoli, tak i uvnpiodniku je pro
vlastniky, majitele nebo manazery podniku velnledité. Jednak proto, Ze upo#oj
a varuji ged riziky a krizovymi situacemi, ale i proto, Zesndpozoiiuji na naskytnuté

prilezitosti, kterych bychom k rozvoji mohli vyuzit.

Cilem této prace je objasnit moznosti jak rozvijebu. Nejprve je ale nutné definovat jeji
souwasny stav, v jaké situaci se podnik nachazi. Ndagdékvysledki analyz navrhnout
opateni, ktera by pro podnik znamenala upsinpozice na trhu tak, aby v dnesni &ob
obstéla v rivalié mezi konkuretinimi podniky, zvySovala své zisky a nadale vitla

hodnoty. Prace zahrnuje i problematiku analyzykrizaméienou na rizika projektova

a investéni, ktera s rozvojem souvisi.

Zakladnim kamenem u&ného podniku, jak jiz bylo zmino, je vhod®g zvolena
a kvalitrg zpracovana strategie. Vytitopouze strategicky plan ale nadtaMusime jej
uvést v zivot, neustale na&m pracovat, a pokud neni dosigci, menit jej. Jedna se tak
o nikdy nekosici cyklus. Tento kolokh (proces) nazyvame strategickyimenim. Diky
nému manaz@ dlouhodolé smetuji podnik k dosazeni i) které si podnik vyt§il. Kazda
firma si tak musi sama nastavit a vyiivaswvij uréity model strategickéhdizeni, ktery
bude napiovat.

Prvni kapitola se za#huje na strategii. Jak je obe&cnhapana a jaky model bychonglim

pii tvorb¢ strategie pouzit. Abychom mohli zvolit vhodnouaggii, musime nejprve znat
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souwasnou situaci podniku. K tomu nam slodala metod a technik, které je mozné
vzajemé kombinovat a dopbvat tak, abychom @i dostaténé podklady
pro rozhodovani a doséahli uceleného pohledu na, stavkterém se podnik nachazi.
Mezi nejznamgjSi a nejdzreji vyuzivané metodyadime SWOT analyzu, zabyvajici se
silnymi a slabymi strankami podniku,filezitostmi a hrozbami, a PEST analyzu,
zaneiujici se na v§si faktory, které na podnikigobi. Hoj& vyuzivanou metodou je

i Portefiv model @ti konkurergénich sil, ktery umoiuje firmé analyzovat jeji oditvi jako
celek, porozurt konkurentim, pochopit vlastni pozici na trhu a tuto analyzevgst

do konkuregini strategie podnikani.

S rozvojem firmy souvisi provédi mnoha zrén, které s sebourjpozere prinaseji utita
rizika. Prostednictvim fiznych opateni se podnik snazirgdchazet moznym negativnim
jevam, které by mohly fejit v krizi a mohly by tak podnik oslabit. Tentaopes
oznaujeme jakotizeni rizik. Rizenim rizik a objasmim pojmi vedoucich ke spravné
analyze rizik se zabyvaeti kapitola. Pokud chceme, alsizeni rizik bylo efektivni,
musime nejprve vSechna rizika analyzovat a naslednrhnout opdéni, ktera povedou

k jejich eliminaci nebo alesfik jejich sniZzeni naifjatelnou Grové.

Firma se rozviji fedevSim progednictvim UspSre realizovanych projekt & uz se jedna

o oteweni novych prodejen, pobek nebo zavedenim nové technologie do vyrobniho
procesu. Nefiznivym se zde jevi fakt, Ze vyvoj budoucich hosgsklych vysledi firmy

je nejisty. V gipact investénich projekti tak spg@iva analyza rizik v identifikaci
rizikovych faktofi a ve stanoveni vyznamnosti a velikosti rizik. Kspozeni vyznamnosti
rizik pouzivAme dvou fiistupi, a to expertniho hodnoceni a analyzy citlivostkterych

pojednav&itvrta kapitola.
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|. TEORETICKA CAST
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1 STRATEGIE PODNIKU

Cilem vSech organizaci a podiaile vytvaet hodnoty, které fievysuji naklady na jeji
vytvoieni. Strategie ma za ukol najit takovéigpby, aby tvorba fidané hodnoty byla
efektivni a @innad. Mizeme ji téZz chapat jako dokument, ve kterém jsoteny
dlouhodobé cile podniku, jsou ¥m stanoveny a popsanyupghy jednotlivych proceas

a rozmistni zdroji, které jsou nezbytné pro spiri tchto cil.

Vize a strategické cile nam stanovygho chce organizace dosahnout a za jssovy
horizont chce byt v dané situaci nebo dosadhnouéliavysledku. Strategie by nam pak
meéla odpowdét na otazku, jak pozadovaného stavu dosahneme.

Strategické planovani #zeni paiti dnes mezi zakladni manazerské funkce, ktetgjiur
dlouhodobou vykonnost podniku. Definujeme jej jadaubor manazerskych rozhodnuti,
které ktéto vykonnosti s#ruji. G. Johnson a K.Scholes (1993) o strategii yvad
Ze ,strategie dlouhodab urcuje sn@r a rozsah aktivit organizace. V idealninfigacd®
prizpisobuje zdroje organizaceemicimu se progedi, v #mZ organizace fsobi, trhim,
zékaznikm a a’ekdvanim zainteresovanych stra@proti tomu A. P. Dobson a K. Starky
(1993) uvadi, Ze v zasaexistuji dva pistupy k pojeti strategie. Prvntigtup je chapan
jako dlouhodoby plan, a s planovanim ji zt@ige. Tvorba strategie je vyti@na shora-
dola tzn., Ze nejprve se shromazdi pozadované infornkaeee se analyzuji, a nasléde
na jejich zaklad stanovena strategie. Tentorigup pfevlada pedevSim weském
prostedi. Druhy pistup se orientuje na ad hoc reakce na vyznamnénygm
v podnikatelském prodi a v postaveni organizace na trhu. Strategiegbytné vytvéet

a aktualizovat neptrzitt. (Grasseova, 2012, s. 22)

Tvorba strategie p#tmezi nejzasadisi aktivity vrcholového managementuiigadre
majiteld podniku. Strategie se musi vztahovat k jelielul a poslani. Zahrnuje roatié
¢innosti, které jsou nezbytné pro realizaci wgyych citi a orientuje se fedevsSim
na dlouhodobé udrZzeni souladu mezi poslanim a arifpanizace, disponibilni zdroje a
prostedi, v #mZ se podnik nachazi. Cilem definovani strategiélgehodoba usf$nost

podniku.
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Strategie by nam #ha poskytnout odpasd’ na nasledujici otazky:
« Kam se chce organizace v dlouhodobém horizontwatibst
* Co by ntla organizace ugat?
» Jaké jsou cile, které jsme si wilya jak bychom jich mohli dosahnout?

Chceme-li dosadhnout Usthu, bez strategie se nejspiSe neobejdeme. Alegpaefinovani
vhodné strategie nam g nezarti. Zpravidla jde ruku v ruce se Zmami, jakymi jsou
reorganizace, zlepSeni, zrychleni a zavedeni noyytes. Proto diraz klademe

i na vhodnou implementaci, jeji monitorovani, hockra a nasledna napravna dpatf.

1.1 Strategickérizeni

Strategickymiizenim oznéujemecinnosti, které jsou k#ové a jsou sdruzeny doditych
procesi.. Procesem oziajeme souhrn spolu souvisejici¢imnosti, které jsou zagreny
na jeden vystup. Vzhledem ktomu, Ze podnik musisté#de reagovat jak na &8i,
tak i na vnitni okoli podniku, pedstavuje strategickézeni nikdy neko&ici proces.

Mezi klicové ¢innosti strategickéhtizenitadi Grasseova (2012, s. 36) tyto aktivity:

1 Strategické analyzy— zahrnuji zkoumani a hodnoceni¢piho okoli podniku.
Nejcastji vyuzivanou je PEST analyza, SWOT analyza, aralgankurence a

situani analyza.

2 Nastaveni strategického siru — stanovuje milniky v dosahovani strategickych
cila (meli by splhovat zasadu SMART).

3 Planovani akci— zahrnuje stanoveni toho, jak budou cile dosamhgv&etrg
pritazeni odpo&dnosti acasového horizontu pro kazdy specificky cil. Starsevi
JAK, KDO, KDY, KDE a SCiM. Tato ¢innost zahrnuje také stanoveni
potrebnych zdraj a sestaveni rozptu.
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1.2 Model strategickéhorizeni

Ideélni model strategickéhtizeni Zejm¢ neexistuje. Nicméh odborna literatura se

shoduje, Ze by th byt uskuténovan v utitych, na sebe logicky navazujicich krocich.

Model mizeme rozdiit do ti fazi. Prvni fazi je fiprava a definovani vychoziho stavu
dané organizace. Obsahujgnnosti, jako jsou fprava na planovani (proces A)
a strategickd analyza (proces B). Faze drute@igtavuje samotné strategické planovani,
které mizeme rozlenit na strategické zatfeni (proces C) a formulaci strategie
(proces D). Vieti fazi dochazi k implementaci strategie (procks Basledé provadime
monitoring, hodnoceni a zji§jeme nedostatky a odchylky (proces F). Zjigt nedostatky
odstraiujeme napravnymi opanimi. Zakladni model strategickéhiaeni rozlenény na

jednotlivécinnosti je zobrazen na obr. 1.

PROCES A | PROCES B PROCES C PROCES D PROCES E PROCES F
PFiprava na | Strategicka Strategické Formulace Implementace | Monitorovani
planovani analyza zaméreni strategie strategie a hodnoceni
» jmenovani « analyza definovani stanoveni zpracovani « monitorovani
strategického vnéjsiho poslani specifickych akénich plant
planu prostredi cild » hodnoceni
definovani implementace
« zpracovani « analyza vize stanoveni akénich plana |« navrhy na
metodiky vnitfniho komunikaéni opravna
strategického prostredi stanoveni strategie pro opatfeni
fizeni hodnot implementaci
strategického
stanoveni planu
strategickych
témat a cild

S

Obr. 1. Model strategickéhizeni (Grasseova 2012, s. 38)

Priprava na strategické planovani

Priprava na strategické planovani &p@ v definovani satasného stavu organizace.
Vedeni organizace musi dosahnout shodyednosti a realné ptahe strategického planu.
V piipact shody je jmenovan koorditai tym, ktery bude koordinovat a vyhodnocovat
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pribéh zpracovani a pémi strategického planu. Cilem tohoto procesu jét rmajpovdi
na otazky jak bude planovani probihat, co ma gfimtebsahovat, a jak dosahnout toho,

aby byla strategie efektivni. (Grasseova 20122k. 4

Pti zpracovani metodiky je nutné klagirdz jak na kompetencdena strategického tymu
a ¢asovy ptibeh, tak i na vybr konkrétnich metod, které chceme k strategickéimeni
pouzivat. Metodika by #ta obsahovat definici procesu, jeho cil, regulatdzgni (zakony,
vyhlasky a normy), vstupy a vystupy procesu i zelrhodné je také stanovit jeho rizika.
(Grasseova, 2012, s. 42)

Strategicka analyza

Strategicka analyza je zakladnim vstupem pro daiécesy. Tento proces zahrnuje
zkoumani a hodnoceni okoli podniku jaképho, tak i vnitniho. Cilem strategické
analyzy je definovat, rozebrat a vyhodnotit vSecHaltory, které mohou ovlitovat
procesy a o kterych lzergdpokladat, Zze budou mit vliv na kéneu podobu strategie
podniku. Hodnotime organizai strukturu i kulturu podniku, neBgodnik plni své cile
prostednictvim nejcent)Siho kapitalu, tj. prosédnictvim pracujicich lidi. Rowi
musime zjistit, zda organigai struktura podniku je vyhovujici natolik, aby a#gii

podporovala.

Jednotlivé metody a techniky, které segtrategické analyze ngjstji vyuzivaji, popisuje

podkapitola 1.3.

Stanoveni strategického zag¥reni

Strategické zagfeni organizace je zpravidla temo gt prvky: poslanim, vizi,

hodnotami, strategickymi oblastmi a obecnymi citjanizace.

Poslani predstavuje dvod, neboli smysl, pko dand organizace existuje.¢éd by byt
vystizné, ale nikoli fili§ strwtné. Melo by motivovat zarésstnance, neliovede k pocitu

spoluodpowdnosti za rozvoj firmy.

Vizi mazeme formulovat jako Zadouci cilovy stav. e zahrnovat popis zakazfik
a zainteresovanych stran nebdiza popisovat v jaké pozici, situaci a stavu budé na
podnik v budoucnu. DlouhodshisgEsny podnik umi jaghformulovat vizi a ziskat proén
své zamistnance, aby k nim mohli vSichni sp&é smefovat. (Grasseova, 2012, s. 53)
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Kulturni hodnoty se mohou rnit dle jednotlivych organizaci, zatimco moralnidhoty
jsou univerzalni. W¥tSinou maji podobu seznamu, ktery obsahuje priddgho, jak chce
podnik pisobit. Jsou jimi nejen hodnoty moralni (hi&fad jak by zamstnanci ngli

jednat), ale i provozni, které navrhuji souhrnnéroay, jakymi jsou ist organizace,

efektivnost, a jiné. (Grasseova, 2012, s. 57)

Processtanoveni strategickych tématzahrnuje vymezeni oblasti, které majicaliy
vyznam pro napkni vize organizace. Stanoveni strategickych témaiozami typ

strategické analyzy. (Grasseova, 2012, s. 59)

Strategicky cil (obecny, globalni cil) vyjadje zamgr, tedy ¢eho chce organizace
v dlouhodobéntasovém horizontu dosdhnout. Cile nam stanovujibjade dosazeno vize
v jednotlivych strategickych tématech a vizi rozjneava na dalSi Uroiie detailu.
(Grasseova, 2012, s. 60)

Formulace strategie

Jednotlivétinnosti procesu tvorby strategiéeplstavuji stanoveni specifickychtcd jejich
ukazatel, cilovych hodnot, stanoveni jednotlivych akci ansiveni komunikéni strategie

pro implementaci strategického planu.

Nejprve se musi stanowpecifické cile Vliv vn¢jSich faktofi na jejich dosazeni je mensi
nez u cili, které jsou obecné&innosti ve vztahu ke specifickym &fh musi provazet
nutnost zlepseni, zvySeni nebo naopak sniZerdosahnuti ufitého roz&eni. Rimo
podporuji dosazeni strategickychucd vybizeji k akci. Definované cile musi byt natoli

konkrétni, aby umaivaly kvantifikaci a monitorovani vysledk(Grasseova, 2012, s. 63)
Aby byly cile specifické a plnily sy ucel je vhodné je definovat prdstinictvim
analytickémetody SMART. Jedna se o zkratkitp anglickych slov, které popisuji, jaké
vlastnosti by mily mit cile, kterych bychom cé#it dosahnout.
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Zkratku tvai tyto slova:

S — Specific — specifické, konkrétni cile

M — Measurable — #iitelné cile

A — Achievable/Acceptable — dosazitelngjgtelné cile
R — Realistic — realistické cile

T — Time frame — terminovanéasow specifické cile

Podle &chto zasad musi byt cil, ktery jsme si Wy dostat&€né konkrétni a jednoziiay.
Abychom mohli posuzovat sgini daného cile, musime si zvolitciié kritéria. Metitelny
je jen ten cil, u ghoz bude #ejme, zda byl spkmn ¢i nikoliv, popripact nakolik byl dany
cil splren. DalSi podminkou je akceptovatelnost. Cil mud fp daného pracovnika,
ktery prevezme odpasdnost za plani daného cile, akceptovatelnyékdy se zde pouziva
pojem Ambitious (ambicidzni), ktery ukazuje, jakseky cil jsme si stanovili. Cil musi byt

rovnez realny a dosazitelny. Posledni zasadou je staidasoveho horizontu.

DalSim krokem, ktery umaiije dosahovani stanovenychicie stanoveni ukazataik

a cilovych hodnot Jakiika Grasseova (2012, s. 68Pokud se budeme zabyvat ukazateli
stanovenymi pro cile, tak pro hodnoceni specifiokéfle je vhodné vyuzit ukazatel
vysledku. Ukazatelem vysledku hodnotime, do jakésmiplni nebo splnil specificky cil.”
Ukazatel vysledku rfize byt ve formd kvantitativni (uvadi se v procentech) nebo
kvalitativni  (spokojenost zékaznika s poskytnutouuzisou nebo vyrobkem).
(Grasseova, 2012, s. 68)

Cilt dosahujeme teprve prostinictvim lidského kapitalu, tj. zastnan@ daného
podniku. Strategickymi akcemi ozna&ujeme ty akce, které souvisi s cili a nejsowcasti
kazdodennich dZnych ¢innosti a kladou dalSi naroky na disponibilni zdr@asové
vytizeni pracovnik, finanini prostedky). Vzhledem ktomu, Ze Zadna organizace
nedisponuje takovymi zdroji, aby mohla realizovdechny strategické akce, jeela
stanovit priority. Vhodny je strukturovanyehledcinnosti a k nim fifazené zdroje, které
jsou na g vynakladany. Tento iphled by ndl pak vypovidat o tom, zda jednotlivé

specifické cile jsou dostat® pokryty. (Grasseova, 2012, s. 72).



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 17

Cilem komunikaéni strategie pro implementaci strategického planuje zajistit
pribéZznou informovanost a podporu pro implementaci stigkého planu vSem
zainteresovanym stranam. Grasseova (2012, s. 7&)i u¥kolik vybranych nastrdj
komunikace pro podporu implementace strategickdédoup Jsou jimi: broZzura, newsletter,

semind, intranet, kopie strategického planu ve zkracaemaiykonference nebo meeting.

Implementace strategickych plam

Tento krok zahrnuje v zasadva procesy, kterymi jsou zpracovantmich plam a jejich

nasledna implementace.

Velkym nebezp&m pri provadni strategickych akci je, kdyZz se jich v jeden okié&m
zane realizovat filiS mnoho. Givodem jsou vysoké naroky na zdroje. Tomu sSZeme
vyhnout stanovenim priorit na zaktadvzajemného porovnani naklada pinosi

pro podnik. Tato faze ma kriticky vyznam z hledigiggiseni kvality.

Aby se docililo efektivniho pkni implementace, dopaofuje Grasseova (2012, s. 79)
sestaveni programu @kiho planu. Je vém urceno kdo, co, do kdy a s jakymi zdroji
a s jakou odpasdnosti provede akci a jaky vysledek akce &kava. Co se zdmjtyce,
planovany rozp&et podle Hordka (2009) musigastavovat neggkrctitelny limit. Je lepSi
pocitat radji s nizSim nez skutmym objemem. V fipact, Ze dojde k navySeni, je dobré
mit vypracovany nahradni program variant re¥ych prograr, aby nedochazelo

k nasilnému a ne@lnémucerpani zdraj.

Tab. 1. Vzor programu @kiho planu (Grasseova, 2012, s. 79)

Program
AP Eislo.

Popis programu:
Strategicky cil:

Specificky cil:

Strategické tama:

Ukazatel a

cilova hodnota Zdroj dat

Ukoly a akce:

ukazatel a

tislo v AP|ndzev - popis | odhad. ndklady | termin | odpovidd [operaéni cil cilova hodnota

zdroj dat

Naklady celkem:
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Opera&ni cil, uvedeny v tabulce, vyjagde konkrétni pozadovany vystup. Poskytnuti
vystupu zakaznikovi ale j&Stneznamena, Ze jsme dosahli zdkaznikerek&aného
vysledku. Ukazatelem vystupu hodnotime, do jaké sérpini nebo splnil poZzadovany cil.
Ukazatele mohou byt kvalitativni, kvantitativni meb nakladové povahy. Ukazatel
nékladi hodnoti vystup jako naklady na jednotku vystupibmetimérné mnozstvi
vynaloZenych zdrdgj (Grasseova, 2012, s. 80)

Implementaci akénich plana provadi realizéni tym nebo pracovnici, podle jednotlivych
programi akéniho planu. Dlezité je, aby zainteresované stranyddly, co se od nich
otekava a aby #ly dostaténé znalosti a dovednosti ke sghn Ukolu. DileZitou roli zde
hraje také motivace. Pokud budou procesy naplanov@evhod®, mize dochazet
k mimaradnym udalostem a krizovym situacim, na které pmai@d mohou reagovat
negativr¢, tj. mohou se ndfklad dostat datasové tis&, mohou se citit ohroZzémebo
dojde k demotivaci a pracovnici nemé&gis ani ,naladu” plnit akni program. (Grasseova,
2012, s. 80)

Realiz&ni tym musi pedvidat &init preventivni opaeni pro eliminaci vySe uvedenych

problémi. Proto se doporuje @ijimat napravna op#ni v pibéhu proces.

Monitorovani a hodnoceni implementace strategie

Proces monitorovani a hodnoceni se skladaize&irtnosti: monitorovani, hodnoceni

a nasledné zpracovani naina napravna opani, pokud jsou pétba.

Monitorovani predstavuje trvaly proces, kterym Zjifeme nedostatky projekiti planu.
Poskytuje nam zjinou vazbu — jak pozitivni, tak negativni a tim nééva podit pro
konani népravnych opahi. Monitoring se zadiiuje predevsim na &cnou stranku,
piipadré na stranku finatni. V zasad se jedna o dvcinnosti: skér dat pro sledovani

ukazatel a nasledné informovani osoby, ktera je z&mleile odpo¥dna.

Za klicové ukazatele bychomdhn volit napiiklad spokojenost zakazriika zanéstnand,
vynosy z investinich vydafi, cisty zisk ged zdagnim, rentabilitu zakaznik apod.
Co se t¢e patu ukazatel, literatura neni jednotna. Hope a Fraser (2003)odgu;ji
stanovit mén nez deset kibvych ukazatél, oproti nim Kaplan a Bortin (1996)

doporwiuji patet, ktery by nerdl presahnout dvacet ukazateParmenter (2007) dokonce
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doporiuje vyuzivat pravidlo 10/80/10 (10 &tivych ukazateél vysledki, 80 ukazateil
vykonnosti a 10 ktiovych ukazatel vykonnosti).

OvSemc¢im vetSi mnozstvi ukazatekvolime, tim je ¥tSi pravépodobnost tvorby chyb,
které mohou byt s jejich stanovenimi doprovazengviddré stanovené ukazatele nebo

jejich nespravny vyklad fize vést ke zkresleni informaci.

HodnocenimiZzeme definovat jako systematické a objektivni pasauvlastnosti gitého
jevu nebo pedmétu. Obecw se doportuje provadt jej v jednotlivych fazich
implementace strategie, abychom mohlyhggn¢ provadt Gpravy a napravna ogani.

Cilem hodnoceni je zvySovani kvality, posouzenktfaosti a &innosti.

Zpracovani navrha na napravna opateni

V piipact zjisteni odchylek od planu hledameigny téchto odchylek. H¢in miuze byt
hned rkolik. Napriklad jsme mohli Spatnzvolit ukazatele nebo jejich hodnoty nebyly
realné nebo mohlo dojitthem planovani strategie ke &md faktori ovliviujici vrgjsi

a vnitni prostedi firmy a ukazatele se poté staly neplatnymi.

Implementace ndpravnych opakeni

Napravnymi opdeni jsou takova op@ni, kterd zaji&uji odstragni priciny, odchylky
nebo jiné situace, ktera je nezadouci. Provadimedgiem zabranit opakovani vyskytu

problému.

1.3 Metody jako podklady pro strategickérizeni

Proces strategickéhtizeni z&ina analyzami vnihiho a vrjSiho prostedi organizace
ve vztahu k zainteresovanym stranam. Pro tyto agdie pouzit mnoho metod a posiup
které je mozné vzajerirkombinovat. Zakladem pro &né analyzovani je vhodnyé&hb

dat a informaci o internim a externim piesi.

Mezi nejznanyjSi metody uzivané ve strategickétizeni pati metody, které jsou

vyjmenovany a popsany niZze. Poftermodel @ti konkurergnich sil, SWOT analyza,
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PEST analyza, které jsou nejzngsimi a nejvice vyuzivanymi budou podrémozepsany
ve druhé kapitole.

Balanced Scorecard

Balanced Scorecardgustavuje metodu, pomoci niz Iz&tinvykonnost organizace. Jejim
z&kladem je stanoveni vyvaZzeného systému vz&egrovazanych ukazatelvykonnosti

podniku (ManagementMania's Series of Management]-2013.

Grasseova (2012) ve své knize uvadi, ZBalgnced Scorecard je zvlastnim druhem
konkretizace, znazo#ni a sledovani strategii. S pomoci BSC se ma wyrazmsit
pravdepodobnost realizace zamySleného strategickéhoermantt Puvodn byla tato
metoda navrzena jakétyrkvadrantovy model. PoZfdl byl ale nahrazen strategickou
mapou, kterd zobrazufayii perspektivy v picinné hierarchii. Ukazuje tak snaz vzajemné
propojeni cili. Jsou jimi: finakni perspektiva, procesni perspektiva, zakaznicka
perspektiva a perspektivéani se aistu. (Grasseova, 2012, s. 102-105)

Diferenéni analyza (Gap analyza)

Diferercni analyzy paf mezi metody slouZici k rozhodovantegseni probléin Jedna se
o jednoduchou metodiku, ktera je vyuZitelna v gsifol, kdy dochazi k planovani strategie
nebo zminy. Negastji se vyuziva p rozhodovani o marketingovych strategiich.

(ManagementMania's Series of Management, 2011-2013)

Matice BCG (Bostonsk& matice)

Bostonsk&d matice slouZitgdevsim pro hodnoceni produktového portfolia paalnik
Muzeme ji ale vyuzit také pro hodnocenicklych obchodnich jednotek. Vysledky
analyzy pomahaji organizaciditr strategicky plan celého portfolia prodikipticemz se
musimeridit zivotnim cyklem vyrobku nebo sluzeb. Kvadramysi byt vyvazené tak, aby
produkty v kvadrantu dojnych krav umoznily finanéov ostatnich produikt
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Matice se sklada s nésledujicich kvadiant

&

tempo rastu vysoke Hvézdy Otazniky

nizké Dojné kravy | Bidni psi

vysoky nizky

[
o

relativni trZni podil

Obr. 2. Matice BCG

Otazniky — pedstavuji vyrobky ve stadiu zavwdd na trh, vyZaduji zraé finarni

prostedky, ale pedstavuji i budouci potencial.

Hvézdy — predstavuji produkty, které maji vysoké tempstu a relativa velky podil
na trhu. D4 se u nich¢ekavat, Ze budou v budoucnu hlavnim zdrojefjmb. Abychom

z nich ualaly dojné kravy, jefeba investovatigdevsim do reklamy nebo &ith inovaci.

Dojné kravy — predstavuji hlavni finami zdroje podniku, finaseji vysoké zisky, aniz by
vyZzadovaly ¥tSi finartni vklady. Umo#uji podporovat rozvoj novych aktivit,fipadré

kryt ztraty z Utlumu neziskovych vyrobk

Bidni psi — tento kvadrant nalezi produkt, které kogi svou kometni drdhu. Podnik

musi zvazit, zda se vyplati dany produkt udrzoedtonnaopak ukaiit jejich vyrobu.

MBO (Management by Objectives) Rizeni podle cii

Tuto metodu definoval P. Drucker v 50. letech. &eda orizeni citi v rAmci organizace.
Podle Keékovského (2006) musi kazda aravstrategickéhaizeni i formulaci svych
strategickych cil vychazet ze strategickych ihadazené vrstvy strategickéhidzeni
amusi se snazit maximélrprispét k jejich naplrni. Zakladni mysSlenkou je, Ze niZSi
management a zaistnanci musi fesré védeét, co dlaji, prat to dlaji a kam se ma jejich
firma ubirat. Proto jeiezité, aby firma definovala své poslani. Cilem agementu pak
této metody jecasovd a administrativni na@most a nebezgé nedostatené pruznosti

(definované cile mohou zastarat). Pracounie dana moznost, aby si sami formulovali
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dil¢i cile, protoZe lidé jsou ochotni podporovat tako¢mmnost, na které se sami podili.
Jedna se tak agpneseni odp@dnosti za cil na za#gstnance, ktery ma ukol zrealizovat.

Analyza MOST

Analyza MOST pomah4 stanovit reélné cile a souladiposlanim organizace. Podstatou
analyzyje proveést jednotlivé kroky strategického planowaniasledujicim p@di od shora

dol:
M - Mission (poslani)
O - Objectives (cile)
S - Strategy (strategie)

T - Tactics (taktika)

Nejprve je vymezeno poslani organizace, pak jdg, aiasleds se definuje strategie
a nakonec taktika. (ManagementMania's Series ofdgament, 2011-2013)

Space analyza

Space analyzarpdstavuje analytickou metodu, ve které hodnotiméinina vrgjSi
prostedi. Nazev je slozen z gateEnich pismen Strategic Position and ACtion Evalumatio

Vysledkem je zjigini, jakou vhodnou strategii ma dany podnik zvolit.
VnéjSi prostedi hodnotime podl€cthto kritérii:

» Stabilita prostiedi — hodnotime faktory jako je mira inflace, techmyptéé znény,
cenova elasticita poptéavky.
» Pritazlivost odvétvi — zde se vyskytuji faktory jakdistovy ¢i ziskovy potencidl,

vyuziti zdroji, slozitost vstupu do odtwi, vyjednavaci sila vyroli¢ apod.
Vnittni prostedi hodnotime podl€cthto kritérii:

» Konkurenéni vyhoda— predstavuje kvalitu vyrobku, loajalitu zakazajlatd.
* Finanéni sila — ovlivneéna faktory jako jsou likvidita, mira zadluzeni, lkeafow,

obrat zasob nebo navratnost investic.
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Kazdému didimu faktoru jsou pirazovany hodnoty 0 aZz 6. Hodnota kazdého kritéria je
dana pimérem z dikich faktofi. Hodnoty zaneseme do grafu nésfusné osy. V tom
kvadrantu, ve kterém se nachazi &&vcast plochy, je vhodna varianta strategického

chovani podniku. (ManagementMania's Series of Mamant, 2011-2013)

Konzervativnd Agrasivi
postavend postaveni
i -
- -
Konkurentni 5 Pritadlivost
vyhoda (KEY) k, : W i [P
,
Drefengivni Konkwrendn
postavani postaveni

Stabilita

peortiedi

[5P] L

Obr. 3. SPACE analyza (ManagementMania's Series of
Management, 2011-2013)

Podnik miZze volit z nasledujicich variant strategického croy

Agresivni postaveni— podnik ma konkuremi vyhodu a mize se zarfit na upeviovani
podilu na trhu a uvazovat o novych akvizicich. iKkfm faktorem je vstup potenciélnich

novych konkurerit do odtvi.

Konzervativni postaveni— podnik by ndl dale chranit své ugpné vyrobky, ale &l by se
také zamdfit na vyvoj novych vyrobk a snaZit se vstoupit do atraktéygich odwtvi.

Kritickym faktorem je zde konkurenceschopnost vitiob
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Defenzivni postaveni- podniku chybi konkurenceschopné vyrobky i fisrdmrostedky.
Jednd se o neatraktivni advi, proto by n&¢l podnik zvazit odchod do jiného ogtvi.

Kritickym faktorem je konkurenceschopnost.

Konkuren éni postaveni— predstavuje atraktivni, ale zaraveestabilni odgtvi. Podnik
v ném ma jistou konkuremi vyhodu. Kritickym faktorem je finami sila podniku. Podnik
by se ndl snazit o jeji stabilitu, fipadré zvazovat spojeni s jinym podnikefhzvySovat
hospodarnost podniku. (ManagementMania's Serisdaofigement, 2011-2013)

Progno6zovéani (Forecasting)

Progn6zovani se zabyvaiedvidanim budouciho vyvoje organizace, spuobsti,
ekonomiky i zZivotniho progedi. Ziskané f@dpowdi maji velky vyznam pro strategické

fizeni,tizeni rizik a planovani. (ManagementMania's Sesfddanagement, 2011-2013)

Technika scéndu

Podstatou této techniky je promyslézmé scéni@ ukitych udalosti, které mohou nastat,
véetre jejich dopad na organizaci. Vyhodou je, Ze neriskujeme skute selhani.
Vysledkem pak mize byt plan, jak by # podnik reagovat na situaci, ktera by se r&éln
mohla vyskytnout (ManagementMania's Series of Manant, 2011-2013).
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2 ANALYZA PODNIKU

Analyza podniku nam slouzi k tomu, abychom zjistjak si podnik stoji na trhu,
a zda bude v budoucnu prosperovat. Pomaha namt awalimalni variantu strategie
k posileni pozice podniku na trhu. MezéZgjni a nejbzngji pouzivanéiadime PEST
analyzu, SWOT analyzu, Porterovu analyzti xonkurergénich sil a finagni analyzu

podniku.

Komplexni analyza by #ta zahrnovat jak analyzu viitich faktofi, tak analyzu v&Sich
faktoni, které na podnik ysobi a ovliwuji jej. V ramci vrgjSiho prostedi podniku
rozeznavame mikrookoli, které firmu bezpiedte obklopuje a makrookoli, které vyttia
podminky pro vSechny podniky v dané zemi. Mikrodkolori spol€nosti, které si
vzajemré konkuruji, substituty, a dalSi subjekty, jakymioys dodavatelé, zakaznici
a potencialni konkurenti. Naopak makrookoléwir demografické, ekonomické, politické
a legislativni podminky. (Dedouchova, M., 20011 8)

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza fedstavuje metodu, pomoci niZibeme definovat silné a slabé stranky

podniku ve vztahu kiflezitostem a hrozbam. Jedna se o zkratkiamnich pismen slov:
S — strenghts — silné stranky

W — weaknesses — slabé stranky

O — opportunities —ifilezitosti

T — threats — hrozby

Diky této metod muzeme odhalit problematické oblasti nebo naopak nmeZnosti
rozvoje firmy. Analyza je dleZitou sowésti strategického tizeni podniku,
protoZze umoiuje jednodusSe, stén¢ a prehledrt popsat situaci, ve které se firma nachazi

a zG&astrenym stranam da moznostgmyslet nad dopadydhto zjiSéni.

Silné a slabé stranky podniku spadaji do interralyay. Ri definovani silnych stranek
uvazujeme, co da firma lépe nez konkurence, jak firmu vnimaji 2atnanci

a jak zakaznici. Naopakiipdefinovani slabych stranek podniku hledame oddbwa to,
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v ¢em se firnt nedai. Opst miZzeme uvazovat pohled ze strany zakazmilkzangstnan

firmy.

Priklady otadzek fi hledani silnych stranek:
* Ma firma jedin€ny produkt?
e Maé firma konkuretini vyhodu?
» Jsou jeji zakaznici loajalni?
* Je natom firma ddk z finagniho hlediska?

« Je firma schopna seippusobit rychle poZzadawin zakaznika?

Priklady otdzek i hledani slabych stranek:
» Je sortiment poskytovany firmou dostai&Siroky nebo naopak Uzky?
o Jak probiha vnihi komunikace firmy?
» Jsou zamsstnanci dostate¢ motivovani?
* Chybi ve firne klicové znalosti a kompetentni lidé?

* Ma firma vhodr zvolenou marketingovou strategii?

Prilezitosti a hrozby fedstavuji analyzu #giho prostedi podniku. Mezi v&Si faktory

fadime demografické, ekonomické, politické, legistdt kulturni a socialni faktory.
Hodnotime nafiklad trendy na trhu, konkurenci, dodavatele, wdtele, ekonomické
a politické prosedi daného statu. Jejich sledovanim a analyzéaeme identifikovat
hrozby i @ilezitosti, ze kterych rize podnik profitovat. flezitosti mizeme také odvodit
od silnych stranek. Hledame, kde by mohla hiflepitost a Sance prast a rozvoj. Hrozby
predstavuji oblast, kterd s sebotingSi rizika. Pokud je nebudeme systemati¢idit

a predchazet jim, mohourerist v zavazné problémy.
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Priklady otadzek f hledani pilezitosti:
* Ma firma moZznost vstoupit na novy trh?
» Existuji potencionalni skupiny zakazfitk

* Vznika nova patba zakaznik kterou je teba uspokoijit?

Priklady otadzek f hledani hrozeb:
* Mg¢ni se pateby zadkaznika?
« Jak intenzivni jetrst konkurence v oboru?
o Jakym pekazkamtelime?
* Co &la konkurence?

» Ohrozuji rekteré nase slabé strankiimo nasSe podnikani?

SWOT analyza fedstavuje matici, do které zapisujeme jednotlivéofo/ k dané
kategorii (silné a slabé strankyyilpzitosti a hrozby). Ke kazdé polozcgirpdime
hodnoceni a nasledmpak i vahu. U silnych stranek &ilpzitosti pouzivAmeiphodnoceni
kladnou stupnici 1 az 5 (1 nejnizSi spokojenostadpak nejvyssi). Hodnoceni 5 znamena4,
Ze polozkou se nemusime jiz zabyvat, protoze fungyp dokonalad. Naopak hodnoceni 1

znamena, ze nad danou polozkou se musitktadine zamyslet, abychom ji zlepsili.

e

dulezitost polozky v dané kategorii a naopak. (An20i.1)

Jakmile mame ke kazdé polozciigzené hodnoceni a vahuizeme pejit k vypastim
v nasledujicich krocich:

1. Do vedlejSiho sloupce vynasobime hodnotu vahy sibiod hodnoceni.
2. U kazdé kategorie vynasobené polozk§teme.
3. Se&teme zvlag vysledné hodnoty interni a externi analyzy.

4. Vypocitdme konénou bilanci.
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Vysledna matice fize vypadat nasledo¥n

Tab. 2. Matice SWOT analyzy (Anon, 2011)

vaha  hodnoceni Bilance
Silné stranky
unikatni vyrobek 0,3 5 15
pozice firmy na trhu 0,65 3 1,95
cena 0,05 3 0,15
sou €et 1 3,6
Slabé stranky
komunikace uvnitf firmy 0,25 -1 -0,25
motivace zaméstnancu 0,4 -2 -0,8
nedostate¢na flexibilita v reakcich na
zmény 0,35 -3 -1,05
sou et 1 -2,1
PFilezitosti
rozSifeni sortimentu 0,35 3 1,05
MoZnost vstupu na jiny trh 0,65 1 0,65
sou €et 1 1,7
Hrozby
nepfiznivé podnikatelské prostredi 0,65 -3 -1,95
recese hospodarstvi 0,35 -2 -0,7
sou et 1 -2,65
interni 1,5
externi -0,95
celkem 0,55

Takto vytvadena matice nam da jasnyepled o situaci podniku. Vidime, které slabé
stranky a hrozby je¢ba minimalizovat a které silné stranky maximaletowokud mame
v kategorii filezitosti malo polozek, musime hledat novélgZitosti a cesty k rozvoji

podniku.

Pfi analyzovani se musime snaZzit byt co nejvice dbjelk hodnotime jak pozitivni,
tak negativni aspekty podnikani. Objevujeme jidd@iddosti mezi polozkami, které nam
pomohou pi hledani zadoucich zn ve firemni strategii. Jde ndklad o spojeni slabych
stranek s filezitosti, které nam pomohou 2nit chod firmy tak, aby se slabé stranky
co nejvice eliminovali nebo se&gmenili na pilezitosti. Dolife sestavena matice obsahuje
alespan pet poloZzek u kazdé kategorie. U silnych stranek jagravidla najdeme vic,
ale pokud mame u slabych stranek géez d¥, zpravidla IZeme sami séb

Samotnd SWOT analyza méa vSak smysl pouze tehdyz kdyni navazi dalsi kroky,

piipadré Upravyci zmeény firemni strategie. Ze zé&wi SWOT analyzy by se netta délat
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unahlena rozhodnuti., dlo by se jednat o diil ¢ast situani analyzy podniku. Neda by
slouzit jako pimy podklad k rozhodovani, ale spiSe jako podklaalEimu pemysleni.

2.2 PEST analyza

Nazev PEST analyzy je slozen zpat®nich pismen wjSich faktofi, které na podnik

pusobi. Jedna se o tyto faktory:
Politické (politicko-pravni)
Ekonomické

Sociélni

Technologické

Politické faktory

Napiklad @i vstupu na novy trh se zaijeme pedevSim na politickou stabilitu v dané
zemi, kterda ma idmy dopad na stabilitu legislativniho ramce (tj. emeni v podnikani,
podminky zamstnavani obani, ekonomicka legislativa, atd.). Sleduji se pod&tatakony

a navrhy dlezité pro oblast, ve které firmagobi, a chovani reguaich orgag.
Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsoutdezité gedevsim pro odhad ceny pracovni sily a cen pradukt
nebo sluzeb. Sledujeme otazky tykajici se danilastability mény a navaznost kurzu

k domaci n¥n¢ spolenosti, trendy v oblasti distribuce, pobidky a padpexportu.
Socialni faktory

Predstavuje nejsnadj$i ¢ast analyzy z hlediska dostupnosti déerpame pedevsim
z narodniho statistickéhoradu. Tato oblast jeutezita pro podniky, které se zamiji
na koncového spigbitele. Sledujeme n#glad trendy Zivotniho stylu, vnimani reklamy,
demografické ukazatele.

Technologické faktory

Zabyvame se technologickym pristim, zejména otazkami infrastruktury (doprava,

suroviny, elektrickd energie, telekomunikace, apoMohou sem spadat ale i otazky
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z pravniho hlediska tykajici se oblastiimyslové ochrany (patenty uzitné a pimyslové
vzory) ¢i legislativa, tykajici se regulacitpnyslu. (Zikmund, 2010)

PEST analyzu pouzivamerguevSim tehdy, chysta-li se podnik vstoupit na nény
vybudovat novy projekt nebo uvést na trh novy pkidapod. Proto se na rozdil od SWOT
analyzy nedla tak ¢asto. Méla by sta¥t na co nej¥tSim mnozstvi nezavislych informaci,
které v rekterych gipadech dodavaji zakonodarné organy, centralniybanktatisticke

arady.

“Zakladnim cilem PEST analyzy je identifikovat diplgejichz znédna by mohla mit
vyznamny dopad na podnik, a odhadovat, k jaky@nam v ¢chto kliFovych oblastech
meize dojit* (Sedlakova a Buchta, 2000, s. 20)

Analyza identifikuje kltové trendy a zajima se, jaké&ai vlivy budou na nas i na
podniky konkurenceisobit a jaké zde budou odliSnosti. Analyza byfarhledat odposdi

na nasledujici otazky:
« Jaké jsou vyvojove trendityt faktori zakladnich oblasti prasdi v budoucnosti?
» Jaké faktory vyvolavaji zému a jaky vliv budou v budoucnosti mit?
» Jaky Ize ¢ekavat pravépodobny dopadsthto znén na podnik?

 Jaky bude dopad ¢ekavanych zmn na strategii podniku? (Sedkbva
a Buchta, 2000, s. 20).

PEST analyza dokadze byt pdm¢ obsahla, nekhb pokryva vesSkeré vyznamné
makroekonomické ukazatelecasto jde i o marketingové analyzy trhuglel by byt ale
pouze didim (nikoli nejwtsim) stipkem @i sestavovani strategie podniku. Proto je
dulezité vytyit si u kazdé kategorie jen relevantni oblastiaasvit poZzadovanou hloubku.
Do detailu se dopotwije jit az tehdy, pokud se narazi rem nepedpokladaného a zcela

odliSného od zem ve které spolkaost mgisobi.
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2.3 Porterav model péti sil

Porterova analyza pochazi z Harvard Business Scldel ji v roce 1979 zformuloval
profesor Michael Eugene Porter. Zabyval se timg jakjSi sily ovliviiuji podnikani firem.
Podle ®j, urover konkurence zavisi na¢p konkurergnich silach, jejichz souhrnné
pusobeni utuje potencial k dosazeni kameho zisku v oditvi.

Pavodre byla vymyslena jako protipol ke SWOT analyze, &tePorter povaZzoval za malo
exaktni. Dnes i tvorbach strategii pouzivame olanalyzy, ovSem kazdou v jiné fazi.
Ackoli vysledky analyz mohou byt v zasastejné, cesta Kmto vysledkm mize odhalit
naprosto odliSnééei. (Zikmund, 2011)

Cilem Porterovy metodyép sil je nalézt v od#tvi takové postaveni, aby podnik mohl co

nejlépecelit konkuregnim silam, nebo jejichigsobeni obratit ve sy prosgch

Uroven konkurernich sil v daném odsvi zavisi na dchto mti konkurerénich silach:
na konkuretini rivalité, na hrozbach vstupu novych konkufemia trh, hrozbou vzniku
substitufi, na sile kupujicich (rozumimeégquevsim silu vyjednavaci) a na sile dodavatel

ktera bezprosedre ovliviiuje tvorbu cen na daném trhu.

Vedle tchto gti Porterovych sil se v 90. letech minulého stoletfala objevovat jest
Sesta sila — chovani vlady (Zikmund, 2011). Vigovlitika mize klast omezeni v podéb
licenci, regulaci, fedpidi, dani a cel nebo ie dokonce uzd&it moznost vstupu
do odwtvi. PrekdZkou niZzou byt i patentové technologie, specialni know-zewedenych
podnikii, pristup k omezenym zdrinjn (loZiska surovin nebo dlouhodobé smlouvy s jejich

dodavateliXi viadni subvence.

Vladni regulace mohou stanovitéie limity pro chovani firem jako dodavatehebo
odkérateli. MuzZe rovréZ pasobit na sougeni tim, Ze ovliviuje rist odwtvi nebo reguluje
strukturu nédklad. Vysledkem jejiho fisobeni je ziskovy nebo ztratovy potencial ez
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5 sil, které ovliviiuji podnikani firem:

Hrozba wstupu
novych konkurentd
na trh
potencialni
nove ystupujici
firmy

Yyjednavaci
sila odbérateld

Konkurence
¥ odvetvi

dodavatelé

odbératelé

Soupeieni mezi
existujicimi
firnnami

Yyjednavaci sila
dodavateld

Hrozba
vzniku
substitunich
virobki nebo
sluzeb

Obr. 4. Portefiv model gti sil (Porter, 1994)

Konkurence v odwtvi

Struktura od¥tvi méa na definovani konkuramich pravidel znény vliv. Uspsch podniku
je v ukité mire zavisly na tom, v jakém o&lvi piasobi. Mezi nejusgsrejsi podniky budou
patfit ty podniky, které jednak optimalizuji svoji pezina trhu, a jednak akti¢mietvaeji

a nov definuji své odstvi.

V této c¢asti analyzy se zafftujeme na to, jaké jsou na daném trhu konk&méerlaky
a jakou ma trh dynamiku. Podle Portera (1994) mycdfilst odwtvi zaji¥uje firmam
moznost zlepSit vysledky, pokud s vyvojem &V udrzi krok. V gipact pomalého istu
odwtvi je ve e boj konkurence o podil na trhu pro firmy, ktesflwji o expanzi. Jak se
odwétvi rozviji, mira jeho istu klesaCasto se to odrazi v silicim soigei a klesajicim

zisku.

Intenzita konkurence uviitodwtvi je z velké ¢asti ovlivrena p@tem konkurujicich

subjekfi, rozmanitosti sortimentu, existenci globalnichitréi moznosti akvizic a fuzi.
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V piipac, Ze je na daném trhu m€konkurujicich subjekt otevira se moznost uzavirani
kartelovych dohod. Pokud je rozmanitost sortimantssi, pak intenzita konkurence klesa
a podniky mohou diverzifikovat fy sortiment a pronikat na dalSi segmenty trhu. t@tor
1994, s. 17-23)

Hodnotime, jak dok&ze firma rozvinout konkutehvyhodu a zda bude schopna udrzet
krok s konkurenci. Jako konkurenti zde ale nejscAny jen soupéci firmy na stras

nabidky, nebt k soutZzeni dochazi i mezi dodavateiizakazniky.

Hrozba vstupu novych konkurenti na trh

Dle Dedouchové (2001, s. 18) jsopotencialni konkurenti podniky, které si v &sné
dok¢ nekonkuruji v daném mikrookoli, ale maji schopseskonkurenty stat, pokud se tak
do odwtvi proniknout. Vyhodné je to zejména pro ty podnikteré v daném odwi jiz
pusobi. To jim umo#uje diktovat tempo vyvoje odtwi a udavat cenovou politiku.

Pokud je odstvi atraktivni, lakd nové firmy ke vstupu a k ziskarzniho podilu.
Vysledkem je pak &Si nabidka, stt@ni cen neboist naklad, a tim dochazi k celkovému
sniZzeni ziskovosti oboru. DI®ortera (1994) nebezfevstupu novych konkurehtzalezi
zejména naigkazkach vstupu (bariérach) a na reakci padrkteré na trhu jiz existuji.

Porter (1994, s. 7-11) ve své knize uvadi, Ze ej@stest hlavnich zdribprekazek vstupu:

1. Uspory z rozsahu konkurenti, kté vstoupi na trh s velkym rozsahem vyroby,
riskuji silnou reakci firem jiz fsobicich na trhu, nebo vstoupi s malym

rozsahem a pociti tak cenové znevyhodn

2. Diferenciace produkty diferenciace vyt piekdzku vstupu tak, Ze nuti rniov
vstupujici  firmy kvysokym vydam na gekonani existujici loajality

zakaznik.

3. Kapitalova nar@nost— nutnost investovat velké finami ¢astky je podminkou
konkurenceschopnosti (zejména investice do reklaeiy vyvoje).

4. Prechodové néklady predstavuji jednorazove naklady, které musi vynaloZzit
kupuijici, ktery pechazi od produkce jednoho dodavatele k jinémuu Jist
napgiklad naklady na i@Skoleni zamstnandé, naklady nacas potebny
k otestovani a zhodnoceni nového zdroje, apod.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 34

5. Pristup k distribdnim kanakm — nova firma musiiimét piirozené distribani
kanaly, které jsou zésobovany zavedenymi firmaniy akceptovaly jeji
produkty.

6. Nakladové znevyhodni nezavislé na rozsahkufirmy, které jiz na trhu existuiji,
mohou mit takové zvyhodni v ndkladech, Ze névvstupujici firma jich

nemize dosahnout (know-how produktu, vyhodrtistup k surovindm, apod.).

Vyjednavaci sila zakaznik

Vyjednavaci sila odirateli predstavuje vyjednavaci silu o éena uz je @Fima,
kdy skut€éné¢ dojde ke smlouvani o cé&nse zékaznikem nebo se jedna o fimepu
vyjednavaci silu, kdy zakaznik préstnize z&it odebirat mi zboZi nebo sluzeb.
Zakaznici vyzaduji co nejvysSi kvalitu za co nejhizenu a co nejlepsSi servis. Toctla
ceny na daném trhu smem dob a podicuje podniky k nejvy$Si mozné kvalit

a komplexnimu servisu.
Skupina odbrateli je silna tehdy, plati-li tyto okolnosti:

« Sila je koncentrovana, nakupuje se velké mnozahiedem k celkovému objemu

prodeje.

* Produkty jsou standardni nebo nediferencované azzé&i mohou snadno najit

nahradni dodavatele a mohou stgednu spolénost proti druhé.

e Odkeratel je pl informovan — s plnou informovanosti ma lepsi Sathasahnout

optimalni ceny nabizené jinym dodavatelem. (Poii@®4, s. 26)

V oblasti sily kupujicich je tedy patba ptat se na nakolik je naS produkt unikatniphiak
a vjakém mnozstvi jsou na trhu dostupné jeho #gubsta nakolik jsou zékaznici

informovani o konkuregnich nabidkach.

Vyjednavaci sila dodavatai

Faktory ovliviujici vyjednavaci silu dodavateljsou podobné ém, které ovlivuji

vyjednavaci silu zakaznik Dodavatelé ale disponujét&i moznosti diktovat si podminky.

v~ s
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pievahu pi vyjednavani nad ostatniméastniky od¥tvi hrozbou, Ze zvySi ceny nebo snizi
kvalitu nakupovanych staikéi sluzeb. Vlivni dodavatelé tak mohou kompenzowest r

nakladi zvySenim vlastnich cen a tim vyilaziskovost (Porter, 1994, s. 27)
Dodavatelska sila roste zZ&hto podminek:

* Nabidka je ovladanackolika méalo spolénostmi a je koncentrovdj$i v odwtvi,
jemuz dodava — dodavatelé prodavajiinym odirateiim budou mit rozhoduijici

vliv na cenu, kvalitu a terminy.

* Nedostatek substitnich produki v odwtvi — pokud Ize produkty snadno nahradit,

pak dodavatelska sila klesa.

* Dodavatelv produkt je dlezitym vstupem pro odipatelovo podnikani — takovy
vstup niZe byt dilezity pro uspSnost odbratelova vyrobniho procesu nebo
kvalitu jeho produkce. (Porter, 1994, s. 28-29)

Hrozba substituénich vyrobki

Substitutem rozumime statek, kteryize nahradit jiny statek, iie mit i jiné vlastnosti,
ale je schopen uspokojit stejné i@ty nebo pini obdobnou funkci. Plati, Ze zvySeniyce
u jednoho statku vede ke zvySeni poptavky po stdtkbhém. V praxi to rfize znamenat,
Ze jsou podniky omezovany cenami subsiitatnemohou si tak dovolit svévelmrcovat
ceny. (Juicek, 2012)

Porter (1994, s. 23)ka, Ze substituty limituji potencialni vynosy wetl/i tim, Zze ukuji
cenové stropy, které si mohou firmy v éti se ziskem &ovat.Cim vice je atraktivsi

cenova alternativa, tim pe¥{8i je strop nad ziskovosti oétvi.

Porterova analyza je velmi uZiteym nastrojem pro popis ¥$ich podminek na trhu,
a proto se dopotwje ji pravidel® aktualizovat (zvlast pokud jde o kifové produkty
a sluzby podniku). S@asti této analyzy by &y byt i klasické mikroekonomické otazky
jako jsou bariéry vstupu na trh, ndklady spojengigadnym ukotenim podnikéni
(zejména u pmyslovych a energetickych podiiko mohou byt horentni sumy) nebo

tkeba infrastrukturni otazky.
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3 RIZENI RIZIK

V souvislosti s rozvojem podniku musi majitel, ek nebo manazer provddmnoho

zmen, které s sebouifpozere prinaseji riziko neusfrhu. Kazda organizace, kazda firma,
¢eli v rdmci svého jsobeni rizikm v nejitiznéjSich podobach. Ty mohou vést ke snizZeni
hodnoty organizacéi v nejhorSim pipac k jejimu zaniku. Proto se musi podnik snazit

tyto rizika Was identifikovat a fedchazet jejich negativnimuigobeni.

3.1 Zakladni pojmy v rAmci Fizeni rizik

Riziko miZzeme chapat jako nebezp&zniku ukité ztraty nebo ohrozeni zajmu. Vznika
sowinem pravdpodobnosti vyskytu nezadouci udalosti a jejiho dopaa aktivum.
Ma vzdy dva rozréry: pravdEpodobnost vzniku nebezf@ situace ohroZeni a zavaznost
mozného néasledku (Sék, 2013, s. 6). Riziko ale nemusime nezbythapat negativh
(Spatné rozhodnuti, kteréue mit za nasledek zhorSeni fitansituace podniku), riziko

muze byt i pozitivni (v pipact vysSiho zisku nebo Usghu).

Rizika, kterym je podnik vystaven, jsou charaktevany vztahy jak s wjSim okolim,

tak vztahy uvnit podniku, pipadre jejich vzajemnou kombinaci.
VnéjSimi faktory mohou byt najklad:

= ztrata dodavatele,

nastup konkurence,

ekonomicka recese v oélvi,

politicke, finartni nebo nnové zngny,

nesolventnost odinatel.
Vnitfnimi faktory jsou nafiklad:
= strategické chyby,
» nesolventnost podniku,
* nizka produktivita,

» 3$patnd organizai struktura. (Podnikator.cz, 2012)



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 37

Uroven rizika je ugena hodnotou aktiva, zranitelnosti a Grovni hrozByjiznymi
opatenimi ji Ize sniZovat. Riziko, které je tak malé,ji& pro podnik fijatelné a neni nutné

podnikat dalSi protiop&tni, nazyvame rizikem zbytkovym.

Kazdy ¢lovek ma k riziku jiny vztah a hodnoceni rizika je tdk jisté miry ovlivieino
subjektivnim vnimanim kazdého jedince. Zatimaékdo riziko vyhledava, jiny se mu

snazi vyhnout.
Literatura uvadiit pristupy podnikatele nebo manazeaiziku :

» Averze — manazeti podnikatel preferuje projekty s velkou jistotdera zarduje

prijatelné vysledky.

= Sklon k riziku — manazer vyhledava rizikové projekty, které semayuji moznosti

vysokych ziski, ale i vysokych ztrat.

» Neutrélni postoj—rovnovaha mezi averzi a sklonem K riziku.

Aktivum predstavuje v3e, co pro podnik vyivangakou hodnotu. Zakladni
charakteristikou aktiva je jeho hodnota. Tu je nm@aryjadit objektivrne (porizovaci
cenou) nebo subjekti¢n(podle dilezitosti aktiva pro majitele). Hodnota aktiva séza

menit v zavislosti na uhlu pohledu hodnoceni @&mbyt zmensenaipobenim hrozby.

Zranitelnost predstavuje slabinu aktiva. Je to téZ vlastnost aktikterd umoduje
uplatreni hrozby. Vznika tam, kde dochazi k interakci miezbou a aktivem. Zakladni

charakteristikou je jeji urove ktera se hodnoti podle dvou zakladnich faktor
» podle citlivosti — nachylnost aktiva na posSkozemiztbou,

» podle kriténosti — vyznam aktiva pro podnik. (Smeikal a Ra&10, s. 95)

Hrozbou rozumime udalost nebo aktivitu, ktera je vyvijem&terd ma nezéadouci vliv
nacinnost organizace nebo na objekt zajmu. Zdrojeiebyt jakykoli faktor, ktery rize
ovlivnit cile, procesy nebo projekty organizaceuddme je rozdit na vrgSi cinitele
(legislativa, vrjSi politické prostedi) a na vnini ¢initele (zangstnanci, procesy). Zatimco
vngjSi hrozby jsou neovlivnitelné a mydreme tlumit pouze iledky jejich @sobeni,

vnitini hrozby ovlivnitelné jsou a fieme je minimalizovati zcela eliminovat.
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Clenéni hrozeb:

HROZBY
[ | |
VNEJS VNITRNI
ekonomicke procesni
politické personalni
socialni vBcne

technologickeé

legislativni

ekologicke

Obr. 5.Cler¢ni hrozeb dle kategorii a oblasti (Grasseova, 281243)
VnéjSi hrozby:

= Politické — do této oblastiadime hrozby spojené se @mou viady nebo se znou

statniho #izeni, dale pak rezimni hrozby jako jsou extremistterorismus.

= Ekonomické — mezi ekonomické hrozby patpiredevsim hrozby rozgtové,

inflagni a kurzové.

» Socialni — predstavuji hrozby demografické, jako jsou migraceligiovani,
hrozby Urové vzdklani nebo hrozby spojené s nezatmanostici kriminalni

hrozby.
»= Technologické— dopravni a energetické hrozby, infotimiahrozby.
» Legislativni — hrozby spojené se zakony, vyhlaskami, normaino rsenlouvami.

» Ekologické— hrozby Zivelnich katastrof, hrozbydgrpani neobnovitelnych zdioj
(Grasseova, 2012, s. 144)
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Vnitni hrozby:

= Procesni— hrozby souvisejici s nastavenim procesu, jaka fpatd vymezené
cile procesu, neefektivnost, nevhodna navaznostegroa hrozby souvisejici se

zdroji procesu (nedostatek zdippizka kvalita, Spatna alokace zdoj

» Personalni— kvalifikatni hrozby (neznalost, neinformovanost), etické hyogtet
z4mi, Uplatnost, zneuziti pravomoci), hrozby spojenprovadnim ¢innosti

(nepozornost, nedbalost, nespravna obsluha).

= Vécné — hrozby mechanického charakteru (hluk, vibraggjikalniho charakteru
(teplo, chlad, z&ni) hrozby chemického a biologického charakte@ragseova,
2012, s. 144)

Rizeni rizik je proces, P némZ se organizace nebo subjekt snaZi zamembheni
existujicich nebo ff@dpokladanych hrozeb a navrhigSeni, ktera maji prasdnictvim
vhodnych opdeni minimalizovat zavaznost dopadu nebo p¢pedobnost vyskytu
nezadoucich udalosti (Smejkal a Rais, 2010, s..1RRenim rizik nizeme oznét
piistup, ktery je zaloZen nagulvidani udalosti, které mohouispbit vyznamné odchyleni
od plari a cibi podniku. Poméaha nalézt slabé mista, ktera by mablyta zdrojem
negiznivého vyvoje. Zarove zabezpéuje podniku schopnost vho&élmeagovat na rizika,

kterd ji ovliviiuji.

Rizeni rizik zpravidla zahrnuije:
1. identifikaci a analyzu rizik,
2. vybgr strategie rozhodovani o riziku,
3. monitorovani a dokumentace vyslédk

Za (elem posuzovani rizik izeme vytvait tzv. katalog rizik, neboli check listy, které
poskytuji gehled o v8ech potencialnich rizikovych faktorecpraZidla jsou generovany
na zéklad seznamu charakteristik sledovanyghnosti¢i systému (Sefik, 2013, s. 56).
Kontrolni seznamy slouzitedevSim k evidenci a hodnoceni rizik. Jejich ponovise

shiZuje nebez@é opomenuti dkterych rizik.
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Kritickou fazi procesuizeni rizik byva vybr optimalnihoreSeni. Z&ind ugenim Uroved
rizika a postupuje i@s hodnoceni ekonomickych nakdadnhoznychieSeni pro jejich
snizeni a jejich ekonomickychtiposi. Pokr&uje zhodnocenim dopad piinosi a
analyzou moznychtsledki z @rijatého rozhodnuti na podnik. Katreou fazi je rozhodnuti

0 prijeti opateni ke snizeni rizika.

3.2 Analyza rizik

Analyza rizika je prvnim a zakladnim krokem v pra&zeni rizik a nutnou podminkou
rozhodovani o riziku. Nizeme ji oznéit jako proces definovani hrozeb, prapddobnosti
jejich uskuténéni a dopadu na aktiva. Cilem analyzy je dat mamazeizika podklady

o ovladani rizik a rozhodovateli podklady pro rodbweani o riziku.

Obecré se doportuje nasledujici postup: Nejprve je nutné provésniifikaci aktiv a
nasledd hrozeb, které by na aktivech firmy mohlytspbit Ujmu. Vzhledem k tomu,
Ze nevime, zda jev, ktery zkoumame, nastanendmrhe k dané hrozipravdpodobnost,
s jakou tento jev fi¥e nastat. Nasleduje ohodnoceni rizikiZdme vyuzit dvou istupa,

které literatura uvadi — jedné se o expertni hoenba pravépodobnostni stupnici.

Identifikace aktiv

V pocateini fazi analyzy musime proveést identifikaci akMytvoiime soupis vSech aktiv,
ze kterych je podnik sloZzen. Kazdému aktivtitgzujeme ufitou hodnotu, ktera je
zaloZena na velikosti ztraty, pokud by doSlo k jel8kozeni nebo zfeni. Velmi dilezité

je rozpoznat, zda se jedna o aktivum nahraditeéi runikatni. Takovym aktivem irhe
byt i vlastnost aktiva, ktera slouzi k dosahovéski (nagiklad know-how zargstnand,
kvalifikace nebo ochrannd znamka)ét¥inou ma takovy podnik aktiv velké mnoZstvi.
Muzeme je, za delem snizeni, seskupit podléznych hledisek, ceny nebocelu.
(Smejkal a Rais, 2010, s. 99)

Identifikace hrozeb

V této fazi musime identifikovat vSechny hrozbyené gipadaji v avahu a mohly by

ohrozit aktiva firmy. Vychazime ze seznamu hrozdbré jsou doportovany v literatie,
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a sestavujeme jej v kombinaci s vlastnimi zkuSenbat pfizkumy. Vhodnymi metodami
jsou napiklad metoda Delphi nebo brainstorming, kterychigastni experti ziznych,
ale podobnych oblasti, kiemaji rozdilné podklady, informace i zkuSenostmTmizeme

eliminovat opomenuti moznych hrozeb. (Smejkal ssR2010, s. 100)

Hodnoceni rizik

Hodnoceni rizik poskytujgéadu poznatk, které Ize vyuzit k eliminaci nezadoucichjev
nebo faktod. Je tak zakladnim zdrojem pro rozhodovani o rizikejvice se vyuziva
pii zpracovavani bezpaostni politiky, alokaci zdrdj posuzovani alternativ, apod.
Dulezitym je spravny vyér metody, ktera se vztahuje p&ak (celu provadni analyzy
a k charakteru dat, které mame Kk dispozici. Nedelstalat a informaci je nejtsi

piekazkou hodnoceni rizik. (Koudelka a Vrana, 2006)

Sekik (2013, s. 44) o hodnoceni rizikka: ,Hodnoceni rizik je moZno provést jen
na zaklad konkrétnich, pravdivych a é&tenych datovych soubbl Abychom zajistili
rozhodovani ve progph Wci, pak musime pouzit otestovany soubor Kkritérii,

ktery zar@uje objektivitu, nezavislost a nezaujatost hodno¢satik, 2013, s. 44).

Hodnoceni rizik za elem zpracovani politiky bezpé&nosti prace je zaloZeno
i na subjektivnim vnimani rizika. Spoluprace se &tmanci poskytuje filezitost vedeni
lépe pochopit a viet nebezpei, které na pracovisti vznikaji, a zastnanci umoiuje
podilet se na vyt¥@ni bezpenostni politiky, coz vede k&Simu pochopeni a souhlasu

S postupem podniku.

Zakladni kroky hodnoceni rizik pro zpracovani politiky bezpeosti prace:
1. Kilasifikace pracovnich innosti

Vhodnou formou zpracujeme seznam mist a prostopracovnim systému, ke kterym

piitadime pehled¢innosti, které jsou v nich vykonavany.
2. Identifikace nebezpei

Jedna se o identifikaci vSech zavaznych Zdrajebezpei, které se vztahuji

k vykonavanyntinnostem. Zvazujeme, zda existuje zdroj, kteiZenzgisobit poSkozeni,
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kdo nebo co rize byt poSkozeno, a jak e poSkozeni nastat. Je dobré vychazet
ze zkuSenosti zarstnan@, hodnotiteh i vyslediki Seteni pracovnich Urdiz
(Setik, 2013, s. 46)

3.  Stanoveni rizik

Pro kazdowinnost, ktera je potencion@mebezpéna, stanovujeme nejzavagsi realré
mozné poskozeni (ztiane ,Z"). Dale je nutné wit pravdEpodobnost vyskytu nebezfie
(zn&ime ,P*). U obou paramaetrobvykle uzivame stupnice od 1 do 5j¢pmz je

do stupnice zahrnuta mira, Uréve kriteria jednotlivych nebezpie

Vysledna hodnota rizika (zdeme ,R*) pak vyplyva ze sadinu zavaznosti a
pravdpodobnosti.

R=27Z XP

Ke stanoveni celkového hodnoceni rizika I1ze pobaidové polo-kvantitativni metody
.PNH" . Oproti gedchozimu stanoveni hodnoty rizika se liSi v dapiro jednu sloZku,
a to o nazor hodnotitel(znaime ,H"). Tato sloZka zohladije miru zavaznosti ohrozeni,
pocet ohrozeni osob¢as pisobeni ohrozeni, kumulace rizik, technicky stavizzi,
psychosocialni rizikové faktoryjipadre i dalsi faktory. (Sefik, 2013, s. 50)

Priklad stupnice hodnoceni rizik bodovou metodou RINE uveden v nasledujici tabulce:

Tab. 3. Stupnice hodnoceni rizik (vlastni zpracoypénlle Sefika, 2013, s. 63)

1 2 3 i 5
Pri;i?f:?; I;{T“ nepravdépodobna ora Vdgpaf dobnd pravdépodabnd | velmi pravdépodobna trvala
po&kozeni zdravi bez . vazngjsi orazy | EEEky Uraz s trvalymi ..
MoZné nasledkey praovei neschopnosti absendni draz (hospitakizace) nislady s belny Craz
- . . nezanedbatelny, P .| wice wvznamnych a
Mazor hodnotiteld zun:}ilut;rry '.'Il'._'.na maly VI:: na E:"u vELET viiv na miru velky, 'A.".}.I'ZI'I;-lITH'I:" '.'IIW nepfiznivvch vivd na
miry nebezped nebezped shresent na i chrogni ity ahro3ens

Ukazatele miry rizika Ize pak nasleédvypacitat jako sodin jednotlivych slozek:

R=Z XPXH
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Moznd rizika a nebezpe jednotlivych pracovnicktinnosti, wetré hodnoceni rizik je
vhodné uspiadat a zaznamenat rtédglad do tabulky (viz tab. 4.). Tabulku dépjeme
0 navrhovana bezpeostni opatni, mizeme zde také uvést kdo je za pravadpateni

zodpowdny. Riklad analyzy rizik je uveden witoze I.

Tab. 4. Tabulka hodnoceni rizik

Vyhodnoceni
Pracovni |MoZné poranéni, Zdroj zavainosti rizika | Bezpetnostni
¢innost nebezpedi nebezpedi b 7 H opatieni

Pracovisté Odpovida

Bodové rozpti celkoveho rizika vyjaiiije naléhavostifjeti opateni ke snizeni rizika a je
prioritou bezpénostnich opdeni. V gipad velmi vyznamnych rizik, ktera by &a
katastrofélni dsledky, je teba provést okamzité zastaveéminosti az do doby, kdy bude
riziko vhodnymi opatnimi snizeno. U bezvyznamnych rizik naopak nerdiadgvano

zvlastni opatni, ale jeiieba na & upozornit a realizovat &ita vychovna opaééeni.

4. Rozhodnuti o pFijatelnosti

V této fazi hodnotime, zda planovana dpat jsou dostatma natolik, aby vedly
k odstragni rizika nebo k jeho omezeni ndijgtelnou miru. Rozhodovat seuieme

na zaklad nasledujici tabulky.

Tab. 5 Rozhodovani orimtelnosti rizika
(Setik, 2013, s. 51)

R > 150 Okamzité odstranéni.

Odstranéni v terminu stanoveném

R150-75 podle charakteru nebezpedi.

R75-15 VyZaduje zvySenou pozornost.

R<15 PFijatelna Groveri.
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5. Napravnd opatieni, posouzeni a jejich monitoring

Cilem gijeti opateni je sniZzeni rizika na maximalni moznou Utov@pateni maji rizika
bud’ zcela eliminovat, nebo je alesp@mmezit na fjatelnou Urové, piicemZ nutnou

podminkou je spkni v3ech pravnich a technickych norem ¢8ef2013, s. 51).

Po implementaci bezpeostnich opdéni, provadime ajpovné posouzeni, zdatijté
opateni sphuji pozadavky na bezpeost. Monitoring spgiva predevsim ve zjifovani,
zda napravna opa&ni plni svou funkci, zda se nevyskytlo nové rizilebo zda se riziko

negreneslo jinam.

Hodnoceni by @i provadit pracovnici odboré zpisobili, kt&gi maji dostatek znalosti
a zkuSenosti s procesy v podniku @sostmi, které jsou objektem hodnocentiléZitou
roli zde sehrava i motivace pracoviniklakiika Setik (2013, s. 53:) Spat pripravena
hodnoceni vychazlasto z pocitu, Zze jde o pouhé administrativnfizeni, bude ztratou
casu a knfemu nepovede.Vhodné je sestaveni tymu pracovinikkteti se svymi
zkuSenostmi a znalostmi dapii. To umoZuje pedejit tzv. profesni slepot Posledni
slovo by ngél mit zangéstnavatel (majitel nebdeditel firmy), ktery rozhodne ofipeti

opateni, o zodposdnosti a realizaci v terminu provedeni ($lef2013, s. 52).
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4 RIZIKAINVESTI CNICH PROJEKT U

Uspssnost investinich projeki mize vyrazg piispst k ristu a rozvoji firmy. Naopak
jejich neuspsSnost niZze veést k poklesu vykonnosti neboize dokonce ohrozit dalSi

existenci podniku.

Budouci hospodéké vysledky firmy zavisi na mnoha faktorech sstgin vyvojem.
Takovymi faktory mohou byt ndiklad vyvoj poptavky na trhu, vyvoj prodejnich cen
u exporté orientovanych projekt nebo také vyvoj gnového kurzu. Néklady byvaji
zavislé pedevsim na vyvoji cen materidh energii, iistu mezd, vyvoji Urokovych sazeb,
apod. (Sefik V., 2013, s. 90)

Velkym problémem byva u investiich projekd rozhodovani za nejistoty. Jaika Setik
(2013): ,Hospoddaska praxe se s touto obtiznosti vyrovnéasto nepipustnym zfssobem,

tj. ignorovanim rizika za nejistaty Pii progndzovéani vychazi podnik zpravidla pouze
ze zakladniho scéfg tzn. z nejpravipodobrjSiho vyvoje rizikovych faktar a nezvazuji
se tak vysledky i jiném vyvoji téchto faktof. Casto se rizeme setkat i s Gkazem,
Ze hodnoceni investich projekit byva pongrné optimistické. Skuténé vynosy jsou pak
ve skuténosti niz8i nez ty, které jsme si naplanovali, @nplvané naklady byvaji mnohdy
vy33i, neZ se planovalo. (8&d, 2013, s. 90)

4.1 Analyza rizik investi¢nich projektu

V piipact investtnich projekt spaiva analyza v identifikaci rizikovych faktiy
stanoveni jejich vyznamnosti a velikosti rizika.edifikace rizikovych faktar byva
vétSinou zaloZzena na zkuSenostech, znalostech tacinv pristupu zpracovateél
Vyuzivame kontrolniho seznamu (check-list), pohéverexpertyc¢i tymovych diskusi.
Vzhledem ke znmému pdtu faktoffi rizik, které by bylo obtizné #&aso¥ nara@né
vypracovat v dalSich fazich analyzy, dopmije literatura pouziti Paretova pravidla.
Dochazi tak k omezeni pouze nac&lié faktory, které mohou mit na vysledek projektu
nejétsi dopad. Identifikace rizika neni rozh@édjednordzovou zalezitosti. Tattast
procesu, by ra byt Z4sti aktivitou periodickou (opakovani identifikagaésicne,

kvartalre) a Zasti aktivitou pébéznou.
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K posouzeni vyznamnosti rizik pouzivame dvadisfupi, a to expertniho hodnoceni a
analyzy citlivosti. Stej& jako identifikace rizik jsou stefnduleZitou sowasti analyzy

a dopomahaji tak k rozpoznani podstaty rizika.

Expertni hodnoceni

Expertni hodnoceni posuzuje vyznamnost rizika pomedeou hledisek. Jsou jimi
pravdEpodobnost vyskytu rizika a intenzita negativnihopatu. Riziko je tim vice
dopadu na firmu, na jeji aktiva nebo projekty. Hockni niize mit d¥ formy: kvalitativni
(rizika posuzujeme na zékladgrafického zobrazeni matice rizik) a semikvanititat

(vyznamnost rizik je vyjagena weislech). (Hnilica a Fort, 2009, s. 39)

Ke kvalitativnimu hodnoceni rizik vyuzivame matieodnoceni rizik (fiklad takové
matice zobrazuje tab. 6.). Posuzuji se negativpady rizik na firmu nebo na jeji &ité
aktiva. Vyznamnost rizika posuzujeme ze dvou hkddis to pomoci pra¥godobnosti
vyskytu rizika a intenzity negativniho dopadu naivakn. Cim je pravépodobnost
vyskytu a intenzita negativniho dopadu vyssi, #mziko vyznamgyjsi. Rizika Ize v ramci
matice rozdlit podle jejich vyznamu do ditych skupin. Obvykle se pouZivajiit
kategorie: rizika nejvyznanjsi, rizika stedre vyznamna a skupina rizik, ktera jsou malo
vyznamna. V tabulce je zobrazujeme plochami s 3opli intenzitou zbarveni.
(Hnilica a Fotr, 2009, s. 40)

Tab. 6. Matice hodnoceni rizik (Hnilica a Fotr, Z0G. 40)

Intenzita negativnich dopadi
Pravdépodobnost
welmi mala rmalé stfedni | wysoka | welmivysoka

velmi vysoka R4
vysoka R R2

stfedni R3 Ro

mala F5 R3
velice mald RG R10 R7
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Z tabulky vyplyva, Ze nejvyznanyj$i rizika jsourazena do pravého horniho rohu matice
(rizika R1, R2 a R4). Naopak nejm&wmyznamné rizika se nachazeji v dolnim levém rohu
matice (rizika R5 a R6).

K ¢iselnému vyjateni vyznamnosti jednotlivych rizik nam slouzi sewaiktitativni
hodnoceni. Jednotlivym stiifpm pravépodobnosti stupnice vyskytu rizik a stum
intenzity jejich negativnich dopad pritazujeme ciselné ohodnoceni. Ohodnoceni

vyznamnosti rizika dosahneme gmem

V =PXD
V — vyznamnost rizika
P — pravdpodobnost vyskytu rizika

D — intenzita dopadu faktoru rizika

Pro c¢iselné ohodnoceni s&asto voli linearni stupnice (1, 2, 3, 4, 5). Riigelné
ohodnoceni intenzity negativnich dofjagk vSak tento postup nedoparje. Vhodrjsi je
pouziti mocninné stupnice (1, 2, 4, 8, 16). Rizik& budou nabyvat hodnot v intervalu
od 1 do 80. Nejménvyznamné riziko tak bude mit ohodnoceni 1 a nejayar€jSi riziko
80 (viz tab. 3.). (Hnilica a Fotr, 2009, s. 41)

Tab. 7.Ciselné ohodnoceni vyznamnosti rizik (Hnilica a Fa609, s. 41)

Ohodnoceni Ohodnoceni intenzity negativnich dopadii
pravdépodobnost 1 2 4 g 16
5 5 10 20 40 B0
4 4 g 16 32 B4
3 3 B 12 24 45
2 2 4 g 16 32
1 1 2 4 g 16

Vyuziti expertniho hodnoceni nam umaje uspéadat rizika podle jejich vyznamnosti
od nejvysSiho po nejnizSi. Matici hodnoceni rizpgk mizeme vyuZit jako podklad
pro rozhodovani, na které rizikové faktory bychora s®li zametit. Ohodnoceni
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vyznamnosti je do dité miry vzdy subjektivni. Hnilica a Fotr (2009)opo doporduji
vychazet p volbé stupnice pro hodnoceni dopiad uzité kvantitativni stupnice geni

dopaadi rizika', ktera je uvedena nize.

Tab. 8. Stupnice #ieni poklesu zisku a vigtu investinich naklad (Hnilica
a Fotr, 2009, s. 45)

. . Pokles zisku Vzrast investiénich
Stupei hodnoceni . .
Stupnice A (USD) | Stupnice B (K&) nakladu (%)
nevyznamny mensi nez 10 tis. mensi nez 5 mil. men3i nez &
nizky 10 tis. az 100 tis. 5 mil. a£ 20 mil.. 5az 10
stfedni 100 tis. a2 1 mil. 20 mil_ az 50 mil. 10 az 15
vysoky 1 mil. aZ 10 mil. 50 mil. az 100 mil. 15 az 30
zvlasté vysoky vice nez 10mil. vice nez 100 mil. vice nez 30

K posuzovani s jak velkou pragabdobnosti dojde k vyskytu rizika i k posouzenéitity
dopadu slouzipravdépodobnostni stupnice Objektivni pravépodobnosti Ize ziskat
ze statistickych dat. Bohuzel v mnoh&ipadech tyto data neexistuji (jedna se o udalost,
kterda se dosud nevyskytla) nebo jsou nelplna. Meisfak vychazet ze zkuSenosti
a znalosti odborntk Abychom subjektivnimu pohledu zamezili, je vhodmguzit

ke stanoveni prawgodobnosti vice expértktei pracuji bd’ v tymu nebo samostatn

Pro gresrjSi vymezeni jednotlivych st pravdpodobnosti seiffazujiciselné intervaly
hodnot pravépodobnosti nebo slovni charakteristiky (HnilicacrF2009, s. 43).iffklady

pravdpodobnostnich stupnic jsou znazém v nasledujicich tabulkach.

1 Stupnice A byla fevzata ze standardnanagementu rizika platnych v Austrdlii a na NovEélandu.

Stupnice B byla navrzena pro jednu z nejvyznggiohéeskych firem.

Stupnice nifeni vzibistu investinich naklad (Vose, D., 2000Risk Analysis: a Quantitative Guiddew
York: John Wiley&Sons).
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Tab. 9. Pravdpodobnostni stupnice s intervaly (Hnilica a Fotr,

2009, s. 43)
Stupei Deskriptor Interval
P P pravdépodobnosti (%)
N zvlasté vysoka 50-100
v vysoka 65-89
Stuper stfedni 35-64
M mala 10-34
VM velice mala 0-9

Tab. 10. Pravdpodobnostni stupnice se slovnimi popisy (Hnili¢got, 2009, s. 43)

Oznaceni Interval
znacent Deskriptor Slovni popis stupné pravdépodobnosti | pravdépodobnosti
stupne (%)

A tEémer jisté riziko se vyskytuje tEméF vEdy 80-100
velmi . : e = .
B pravd&podobné riziko se vyskytuje ve vEtSiné situaci 60-79
c pravdépodobné riziko se vyskytuje obéas 40-59
D spise iziko b hlo nékd t 5-39
nepravdépodobné riziko by se mohlo nékdy vyskytnou -
E témeér wyloucené | riziko by se mohlo vyskytnout vyjimeéné 0-4

Pritazené prawpodobnosti vztahujeme vzdy keéitemu casovému obdobi. Vzdy jéeba
jasre vymezit délku obdobi, ke kterému se prgadobnosti vyskytu rizik vztahuji.
(Hnilica a Fotr, 2009, s. 43)

Analyza citlivosti

Cilem analyzy citlivosti je zjighi citlivosti hospod&ského vysledku podnikatelského
projektu (nefastji jeho zisku) na faktory, které tento vysledek iexlji (Fotr,
1992, s. 40). Provadime ji wipadt kvantifikovatelnych rizik, kdy rizeme modelovat
zavislost finagnich kritérii podniku (naipklad provozni zisk, ukazatele rentability) nebo
investenich projekd (nagiklad vnitni vynosové procento) na faktorech rizika a dalSich
ovlivijicich veltinach, které nejsou zatizeny nejistotou (Hnilic&ar, 2009, s. 31).

Jak uvadi Sefk (2013, s. 91), cilem analyzy citlivosti je zj@ani dopad izolovanych
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zmen jednotlivych faktoit rizika na kritérium hodnoceni inve&tiho projektu. Jedna se
0 zji&¥ovani citlivosti zvoleného finamiho kritéria firmy nebo projektu na mozné &m
hodnot faktoidi rizika, které toto kritérium ovlituji. Ostatni faktory &stavaji na svych
predpokladanych (nejpravdodobrjSich) hodnotach. Proto se jedna se o tzv.

jednofaktorovou analyzu.

Zmeény hodnot mohou nabyvat pesimistickych a optimistihy hodnot nebo odchylek
od planovanych hodnot ¢ité velikosti (Hnilica a Fotr, 2009, s. 32). Pesiiuky
a optimisticky odhad je mozné chapat jako hrankteré dany faktory rizika néekraci
nebo je pekradi s minimalni pravépodobnosti.

Vystup analyzy je vhodné zobrazit graficky, v poéldbrnado graf (viz obr. 6.) nebo

pomoci spojnicovych graf (viz. obr. 7.). Jejich velkou fpdnosti je pehlednost

a nazornost, vyZzaduje vSak vhodnodipgovou podporu.

135 165

prodejni cena

kupni cena zboZi

prodej

fixni naklady

pesimistickeé odhady optimisticke odhady
| EEEE——

Obr. 6. Graf typu tornado (vlastni zpracovani potieilici a
Fotra, 2009, s. 36)

U grafu typu tornado jsou faktory owviivjici zisk projektu usp@dané podle
nejvyznamgjSich dopad jejich znen na zisk o + 10 % od nejprayubdobrjSich hodnot.
U kazdého z obdélnikuvadime hodnotu faktoru snizenou nebo zvySendu%.1(Hnilica
a Fotr, 2009, s. 36)
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Obr. 7. Spojnicovy graf zisku (Hnilica a Fotr, 2089 37)

Ze spojnicoveho grafu plyne, Ze jednotlivé zavislassku na faktorech jsou linearni
(zobrazeny fimkami). Sklon pimky odpovida ufitému faktoru.Cim je sklon pimky
vétsi, tim je zisk na zemu faktoru citliwjsi. (Hnilica a Fotr, 2009, s. 37)

Analyza citlivosti vyznamé prispiva k vyhodnoceni vyznamnosti jednotlivych fakto
rizika. Zjistuje dopady izolovanych zm jednotlivych rizikovych faktar na dané
kritérium, ale nerespektuje moznou zavislost a @ramost faktdr (nagiklad vziist
prodejni ceny vede ke sniZzeni poptavky). Tuto skust miZzeme ovlivnit pouZzitim
vicefaktorové analyzy nebo pouzitim sa@nhodnot faktoit rizika. Omezenim do cité
miry miZe byt i to, Ze analyza nerespektuje odliSnou méjistoty jednotlivych faktar.
N¢kdy mohou byt odchylky menSi nez 10%, jindy zas&uyJe tedy nutnéfigpposuzovani

vyznamnosti rizika, brat toto omezeni do Gvahy.illem a Fotr, 2009, s. 38)
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4.2 Faktory a pri¢iny neusgéchu projekti

V podminkéach trzni ekonomiky plati zejména pro nidniky, Ze jsou Zivothzavislymi
na usgchu ¢i neusgchu jejich podnikatelského projektu. Proto analjizé&k musi tvdit
nedilnou so&ast projektu. Slouzi tak k tomu, aby si podnikafeksnil, které faktory jsou
vyznamneé a nejvice ovlivni ziskovost projektu, relaiziko pijatelné nebo ndfjatelné,

jaké jsou opaeni, kterymi je mozné riziko eliminovat nebo snift fFijatelnou Urova.

Fotr (1992, s. 61) uvadikolik zasadnich faktdrovlivaujici miru rizika:
Doba Zivotnosti podnikatelského projektu

Cim deldi je pedpokladand doba provozu projektu, tim j&Siv nebezpd zmen
podstatnych faktdr (zména poptavky, technologii). U projeékts kratSi Zivotnosti Ize

dosahnout efektivijSiho dosahovéni zisku nezaeh dlouhodobjSich.

Pruznost podnikatelského projektu

Pruznost podnikatelského projektu umoge pohotovou a nakladevefektivni reakci
na znény podminek ovlisujici hospod#ské vysledky projektuCim je pruZnost vyssi,
tim je projekt méarizikovy.

Diverzifikace podnikatelského projektu

Doporituje se SirSi vyrobni programgtgi paet dodavatel, odkérateh, vysSi pdet

odbytovych cest, atdCim je diverzifikace vy3si, tim ménjsou prvky diverzifikace

provazasjSi a vzajema zavislé a tim méhje projekt rizikovy.

Rozsah podnikatelského projektu w¢i rozsahu ostatnich aktivit podniku

Cim niz&i je rozsah projektua® ostatnim aktivitim podniku, tim vzniké&téi prostor

pro kompenzaci moznych ztrat.
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PFiliSny optimismus

PriliSny optimismus se v praxi objevuje p&me ¢asto. Dochazi k podttevani nebezpe,
plynouci z budouci nejistotyasto podnikateli@ceiuje své schopnosti a moznosti, pokud
jde o ovlivnitelnost rizika a zvySeni prajgbdobnosti usfrhu. Nadje na vysoky
potencialni zisk a velkd osobni angaZovanost nepilisna divéra v odtvi mohou
zkreslit gedstavy o budoucim vyvoji. Objevuje se skloni&gaovani osobniho vlivu
na vysledky projektu. Managie nebo podnikatelé fedpokladaji, Ze vynalozenim
dostaten¢ velkého Usili mohou dovést projekt k dspu, i kdyZz se mohou objevit dité

problémy.

Ignorovani a podcaiovani konkurence

Podcéiovani konkurence fize vést k vaznym probléim a miZze byt gicinou neuspchu.

Klicem k uspSnému projektu je tedy kvalitniiiprava a kvalité propracovana analyza
rizik. V fadk firem se niZze v disledku strachu objevit vyhybani se riziku. V trznim
prostedi se ale podnik inovacim vyhybat ngma. Pokud by se tak stalo, agresjgn
konkurence, kter4 se nebéla dohto rizik jit, mize ziskat ¥tSi podil na trhu. Vyhybani
se riziku (tedy i inovacim) tak iie byt pro podnik stefnnebezpénym jako podstoupeni

rizika.
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5 PREDSTAVENI PODNIKU

Firma Obaly&Hygiena Vratislav Maitk byla zaloZzena 11.9.1995 a na mistnim trhu
pusobi jiz 18 let. Jedna se o malou rodinnou firmierd pisobi Fevazre na okrese
Uherské Hradist

Obchodni firma: Vratislav Matik

Sidlo firmy: Na Zapowdi 550, 686 01 Uherské Hradist

Pravni forma podnikani: Fyzickd osoba podnikajleizivhostenského zakona
Predmet podnikani podle rejiku: Maloobchod v nespecializovanych prodejnach

Patet zangstnand: 2

Z patatku se firma zabyvala pouze prodejem jednorazowptaktovych obdl urcenych
pro potravindské vyrobky a distribuci plastovych kelithk Postupd se sortiment,
nabizeny zakaznikn, rozStoval dle poZzadavka poptavky. V satasné dob nabizi firma
nejen jednorazové plastové obaly (fiklad potravinéskeé félie, PS tacky, PP vk,
misky na studenou kuchyni), ale i palty pro gastronomii (termo obaly, kelimkyjhory

a talie na jedno pouziti), detné sortimentu utenych pro catering (ubrousky a ubrusy,
ALU tacy, apod.), hygienické p@by pro restaurace a kandelacetre drogistického

zbozi.

V ¢ervenci 2013 firma navotewela prodejnu v Uherském Hradisti v prostorach Zimoni
stadionu. Prodejna nabizi jak vySe z&nin sortiment, tak i sortiment dogimy
o kanceléské a skolni poeby. Prodej je sice zaffen na maloobchod, ale staly zakaznici

(z velkoobchodu) maji moznost nakupu za velkoobohodny pimo na prodeja
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6 ANALYZA PODNIKU

Analyza podniku slouzi ke stanoveni &asné situace podniku. V ramci této prace byly
vybrany d¥ s&zZejni analyzy, kterymi jsou SWOT analyza a Pdremodel g@ti sil.

Analyza rizik je zamsfena na investni (projektove) rizika.

6.1 SWOT analyza

Matice SWOT analyzy poskytuje podrobniepled o situaci v podniku. Zatiujeme se
v ni na slabé a silné stranky podniku, ndegitosti, které se objevuji v naSem okoli
a hrozby, kterym musimelit. Na zaklad vysledki analyzy navrhujeme ogani, kterymi

se snazime zlepsit stavajici stav podniku.

Silné a slabé stranky podniku

Otewenim kamenného obchodu bylo dosazeno lepSi dodtipmalosazitelnosti. Velkou
vyhodu gredstavuje parkovi§t které je zdarma (v centruésta je parkovani ve vSech
mistech zpoplatmo). DalSim pinosem, které otégni obchodu fineslo, je viditelnost
obchodu od hlavni frekventované cesiymz se dostava firma do paftilomi potencialnich

zakaznik.

Kladr¢ |ze hodnotit loajalnost zakaziiikkteti odebiraji od vzniku firmy do dneSnich dni.
Toho je dosaZzeno fpdevsim diky osobnimufigtupu a pimym obchodnim stykem
se z&kazniky.

Mezi silné stranky také patrychlost dodani zbozi v mésptisobeni firmy a blizkém okoli
(moznost dodani té#h do hodiny), coz je zakazniky velmi kladimodnoceno. Provoz
0 svétcich a vikendech od rannich deeraich hodin je umozm sidlem firmy v rodinném

domku. Této moznosti zdkazni@sto vyuZivaji pedevsim Bhem letni sezony.

Na hrar mezi silnou a slabou strankou podniku lezi snaiézt zakaznikovieSeni jeho
problému. To je jist silnou strankou, nicménzpracovani nabidky mnohdy trva cely
tyden, rekdy i déle v zavislosti na slozitosti pozadavkuegiadstavuje tak v dnesni dbb
pozZadovanou rychlost odpé&di zakaznikovi.

Za slabou stranku Ize povazovat infotmiasystém firmy, ktery je zcela nedostaig

Podnik nema sestaveny seznamy zakdgzniketrg jejich kontakf. Databaze zbozi
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je uloZena pouze v hlavnim softwarovém programupéipads vypadku tak podnik ztrati

vétSinu dat.

Zcela chybi definovani strategie, vize a poslani, £e negativhodrazi v mnoha oblastech

fungovani firmy.

Komunikace uvnit firmy neprobihda ideal spiSe se informace neglavaji a to vede
k newdomosti a zbyignym chybam fi jednani se zakazniky.

Marketingova strategie chybi uglnPodnik nijak neinformuje své okoli o0 mozZnostech
nakupu, o novém zbozZi, apod. Chybi marketing se pak velmi negati¥rodrazi

na trzbach v nedavno ot@né prodej&

Neznalost konkurence ftip4dSi napiklad nevyhodu v oblasti cenové politiky,

nebo nemoznosti nalézt konkuéenvyhodu, diky niz by se podnik odliSoval.

Hrozby a prilezitosti

Hrozby jako jsou cenova véalka s konkurenci nebdgsoarovié poskytovanych sluzeb Ize
ovlivnit podnikem samotnym a lze je tedy eliminova& nejnizSi moznou Uroire
Navsgvnost prodejny lz&ast&n¢ ovlivnit marketingovymi tahy podniku. Naopak nizka
kupni sila obyvatelstva, celoplosné zvySovani ehejgou ze strany podniku

neovlivnitelné.

Prilezitosti na trhu existuje ékolik. PrileZitosti jako ziskani novych zakazfik
a spoluprace s novymi dodavateli se objevily v sslasti s oteyenim obchodu. Potio

se ziskat kontaktyipmo na vyrobcei distributory procesky trh a je tak mozné nakupovat
kanceldské a Skolni poeby za nizké velkoobchodni ceny. To umige rozsfit nabidku
sortimentu zboZi jak v maloobchdak velkoobchod# za atraktivni ceny.

Pro ugeni vysledné bilance SWOT analyzy byla sestaven#éicepaktera obsahuje
jednotlivé faktory, ovliviujici stav podniku. Bodové ohodnoceni jednotliviadiioZek je
zaloZzeno na subjektivnim vnimani fakioa na zkuSenostech z podnikéni. Vysledky
analyzy jsou rozéleny na interni a exterdast. Matice je dopkna o graf, charakterizujici

vysledné hodnoty jednotlivych kategorii analyzy.
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Tab. 11. Matice SWOT analyza

Silné stranky vaha | hodnoceni | bilance
unikatni wrobek 0,05 3 0,15
cenova politika maloobchodu 0,05 5 0,25
dopravni dostupnost 0,2 5 1
vyhodna poloha 0,2 5 1
provoz VO i b&hem vikendd a svatkd 0.05 g 0.25
loajalnost zakazniku 0,15 3 0,45
hledani feSeni pro zakazniky na miru 0,15 3 0,45
rychlost dodani zboZi 0.1 4 04
velké portfolio produktd 0,05 5 0,25
soutet 1 38 42
Slabé stranky vaha | hodnoceni | bilance
komunikace uvnitf firmy 0.1 -4 0.4
motivace zaméstnancu 0,05 -3 0,15
definice strategie, vize a poslani 0,15 -5 -0.75
slaby marketing 0.4 -5 -2
nedostateéné informaéni zdroje (databaze zakazniki) 0,1 -4 -0.4
nedostateéna flexibilita v reakcich na zmény 0.1 -3 0,3
neznalost kunkurence 0.1 -3 -0.3
soutet 1 27 4.3
Prileiitosti vaha | hodnoceni | bilance
roz&ifeni sortimentu 0.1 2 0,2
ziskani nowych zakazniku 0.4 3 1,2
osloveni firem s roz&ifenym sortimentem z MO 04 3 1,2
spoluprace s novymi dodavateli 0.1 3 0,3
soutet 1 1 2,9
Hrozby vaha | hodnoceni | bilance
nizka navitévnost 0,2 -5 -1
nizka kupni sila obyvatelstva 0,05 -3 -0,15
zvySovani cen energii 0,05 -1 -0.05
cenova valka s konkurenci 0.3 -3 -0.9
rist nakladi na najemné 0.15 -3 -0 45
pokles urovné poskytovanych sluZeb 0,05 -1 -0,05
tlak na ceny ze strany zakazniku 0,2 -3 -0.6
soucet 1 19 3,2
interni analyza 0,1
externi analyza -0.3

celkem

0,4
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Obr. 8. Vysledky SWOT analyzy

Z matice analyzy a z nasledného grafu nevyplyva gwonik dobry vysledek. Celkovy
vysledek analyzy se pohybuje v zapornyéiech, tzn., Ze podnik se nechava v podstatné
miie ovliviiovat hrozbami a jeho slabymi strankami. NpacE interni analyzy je z grafu
patrné, Ze procentuglise slabé stranky t&nhrovnaji silnym. Ty spolu siflezitostmi tvdi
pouhych 49 %, oproti tomui@vazuji s 51 % slabé stranky spolu s hrozbami. Jé&tko
vzajemné fisobeni vyvolava oslabeni pozice na trhu, neschopiskat nové zakazniky

a celko¥ brzdi rozvoj firmy nebo dokoncettbe skowit Upadkem a ukafenim ¢innosti
podniku.

Je tedy nezbythnutné, v co nejblizSi déb patet slabych stranek a hrozeb snizit na co
nejnizsi arove. Naopak silné stranky &ifezitosti, které odhalila externi analyza, fieba
maximalizovat. Pokud se tak stane, bude podniksahma trhu fsobit relativié aspgsne

i vzhledem ke své malé velikosti.

O navrzich na zlepSeni a moznostdeBeni sotasné situace v podniku, vychazejici

ze SWOT analyzy, pojednava sedma kapitola.

Kuréeni a volld strategie a sprdvnému naspvani podniku je vyuZito sestaveni
diagramu SWOT analyzy podle Setkavé a Buchty (20006, s. 92). Diagram diky
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pozice podniku.

prileZitosti

'

slabé stranky = » silné stranky

4

hrozby

Obr. 9. Diagram SWOT analyzy

Z grafu vyplyva, Ze fh sowtasném rozlozeni silnych a slabych strané#epitosti a hrozeb
pievazuje diverzifikani strategie. Silné stranky jsou tak podrobenyiizeprému okoli.

Podnik se musi snaZit minimalizovat hrozby i@ngnit je za vyuZiti silnych stranek
na gilezitosti. Velkou plochu téz zabira obranna sgetekdy v podnikucasto dochazi

ke kompromim a k opougini uritych pozic.

Pokud podnik fistoupi v blizké budoucnosti k procesu minimalizhobzeb a slabych
stranek a satasrt bude naplovat dopordeni stanovené na zakladWOT analyzy,
muze se nefiznivy vyvoj obratit. Podnik nemusi pouzeigdivat‘. Pouhé fgzivani vzdy

nakonec vede k vystoupeni z ¢tiii nebo k ukoeni¢innosti podniku

6.2 Porterav model péti sil

Porozundt konkurenim a ujasnit si jaké postaveni ma podnik na trhu n@noziuje
Portefiv model ggti sil. Cilem analyzy je nalézt takové postavemdwétvi, aby podnik

mohl co nejlépeelit konkurenim silam nebo jejichisobeni obratit ve sy prosgch.
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Uroven konkuremnich sil v daném ods#vi zavisi na pti konkurerénich silach:
konkurergni rivalité, hrozbach vstupu novych konkurénna trh, hrozbach vzniku

substitufi, na sile kupujicich (jejich vyjednavaci sila) la siodavate.

Konkurence v odwtvi

Tab. 12. Konkurence v odtvi (vlastni zpracovani podle Margarisové, 2010-P01

KONKURENCE V ODVETVIi body
Poéet konkurentd a jejich konkurenceschopnost 10
Malo stejné silmych konkurentd (1), hodné silnych konkurentd (10)
Rist v odvétwi 5
Rist poptaviy je velly (1), maly (10
Schopnost sniZovat po vstupu novych konkurentl naklady a zlepSovat sluZby 6
Schopnost je vysoka (1), nizka (10)
Diferenciace wrobki a sluZeb g
Diferenciace je vysoka (1), nizka (10)
Diferenciace konkurentd 5
Diferenciace konkurentd je nizka (1), vysoka (10)
Site konkurence g
Konkurence omezena na urily aspekt (1), Siroka (10)
Charakter konkurent(, postoj k obchodni etice ;
Konkurence typu gentleman (1), gangster (10)
Maklady odchodu z odvétvi 5
MNakilady jsou nizkeé (1), vysoke (10
Celkem (z max. 80 bodu) 56
Primérne skore 7.0

Konkurence v odstvi kanceldskych a Skolnich p&gb je vregionu vySSi. V oblasti
kamennych prodejen neni konkutah boj zcela znatelny (cenova politika a nabidka
vyrobki a sluzeb je potiné na stejné udrovni). Je-li ovSem konkurenceschopnost
srovnatelna, pak mezi konkurenty roste rivalita. Be tyka pedevSim oblasti
velkoobchodnich siti, kterych je na trhu dostat&de je jiz jasy znatelné, Ze se kazdy
podnik od své konkurence liSi strategii, silouyfm pristupy ke konkuremimu boji.

V konkurergnim boji ve velkoobchodnich sitich jderedevSim o ziskani zakaznika,
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ktery by komplexa odebiral cely sortiment zbozi. VysSi rivalita sejevuje i u Sirsi
konkurence (uskut&ovani vice formami) neZz je tomu u konkurence, ktbyabyla

omezena pouze naditly aspekt (nafiklad na cenu).

V misg pasobeni firmy v oblasti kamennych prodejentpatezi hlavni konkurenty:
» Papirnictvi Vavik, Uherske Hradigt
» Papirnictvi Wiki, Uherské Hradist

e Papirnictvi Kohinoor — konkuréni vyhodou je Siroky sortiment i v oblasti
specialnich uleckych poteb. Nakup za nizké ceny zdjige vlastnictvi obchodu

piimo vyrobcemdchto produki.

» Papirnictvi Rema — velké papirnictvi s dlouholeti@dici a vysokou navdtnosti

piimo v centru masta. Nabizi velmi Siroky sortiment zboZzi.

Obchody papirnictvi Vawk a Wiki disponuji konkuremi vyhodou lokalizace prodejny
v blizkosti autobusového nadrazi, coz znamena ugthitocnost potencialnich zakazrik

predevsim v zagteni na Skolni poeby.

Jejich velkou konkuremi nevyhodou je, Ze ani jedna z kamennych prodegmabizi
moznost odé&ru za velkoobchodni ceny. Této konkufen vyhody by mil podnik
maximalré vyuzit. Konkuregini nevyhodou naSeho podniku je, Ze vSechny prodsgy

nachazeji v centru &sta, které nabizi velmi vysoky ¢t potencialnich zakaznik

V oblasti velkoobchodu s kancet&gymi potebami a obalovym materidlem fHamezi

nejvyznamgjsi konkurenci:

e PAS+P s.r.o, Uherské HradiStareadl Mesit — velkoobchod s kandskymi

a Skolnimi patebami.

« Vladimir Rihdk, Uhersky Brod — velkoobchod i maloobchod sckddiskymi

pottebami, obalovym materialem a hygienickymitebami.

e Stapak, s.r.o., Staré d¢to — konkureéni vyhodou je nabidka zbozi za p&me

nizké ceny. Nevyhodou je nemoZnost samoobsluhpvoziovre.
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« Office depot, s.r.o. — spaleost misobici po celéCeské republice. Nabidka
kanceldskych poteb za nizké ceny. Konkuré&m vyhodou je moznost nahradniho

plnéni pro odisratelské firmy.

« Smero, s.r.o. — spaieost fisobici po cel€eské republice. Nabidka kandslkéych
potieb za nizké ceny. MoZnost ndhradniha@pimpro odiratelskeé firmy.

e Law, s.r.o. — spotmost pisobici pedevSim v jihomoravském a zlinském kraji.
Nabidka kanceldkych poteb za nizké ceny. MoZnost nahradnihoépinpro

odkeratelske firmy.

» Kalvei, s.r.o. — velkoobchod s hygienickymi feiitami. Konkureéni vyhodou je
poskytovani zasobnik pro jejich specifické vyrobky. Tim se ale zakanvik

prodraZzuji naplé které by mohl piadit na trhu levji.

« Makro Cash, s.r.o. — spéleost misobici po celéCeské republice. Odbatelim
jako jsou restaurace, hotely, d@pstveni poskytuje kroénsurovin i dophkovy
sortiment préy z obalovych, gastronomickych a hygienickychipbt Zdkaznik mé
moznost odebirat vSe najednou Spotest nabizi bonusovy program, s moznosti

cerpani slev 3-5 % dle velikosti obratu za jedenrtala

U velkoobchod se zansienim na kanceféké a Skolni paéeby se v poslednich letech ujal
trend roz&eni nabidky o gastro obaly, ubrousky apoékete hygienického sortimentu
a drogistickeho zbozi. Momentélmezi nej¥tsSi konkurenty podniku p&atMakro, Smero

a Stapak.
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Potencialni now vstupuijici firmy

Tab. 13. Potencialhnow vstupuijici firmy (vlastni zpracovani podle Marganwe,
2010-2011)

POTENCIALNE NOVE VSTUPUJICI FIRMY body
Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi ;
Kapitdlova narocnost vstupu je vysoka (1), nizka (10)
Pristup k prondjmu nemovitosti, k lidskému kapitalu 0
Fiistup neni snadny (1), snadny {10
Schopnost sniZovat po vstupu novych konkurentd naklady a zlepSovat sluzby :
Schopnost je vysoka (1), nizka (10)
Diferenciace vyrobkl a sluZeb, loajalita zakazniki stavajicich konkurentd -
Diferenciace je vysoka (1), nizka (10)
Vladni politika 10
Vlada je naklonéna vstupdm do odvétvi negativné (1), pozitivié (10
Vo] po pripadném vstupu do odvétvi g
Cesta zpét je obtizna (1), snadna (10
Distribucni kanaly 10
Fiistup k distribucnim kanaldm je obfiZny (1), snadny (10)
Celkem (z max. 70 boda) 58
Primérné skore 8.3

Vstup novych konkureimich firem na trh je posmné snadny. V sotasné dob je trh

v regionu pomirn¢ nasycen jak v oblasti kamennych prodejen, takkiogbchodnich siti.
Nowv¢ vstupujici firma by mla nesnadny Ukol zEenit se mezi stavajici podniky,
piedevsim v oblasti cenové politiky a nabidky vyrblaksluzeb. Musela by séizpisobit
cenovym hladinam, ffpadré v ramci velkych koncein by mohla doéasré snizit ceny
pod standardni hladinu, aby tak ziskala nové zdkgzrPokud je nabidka vyrolik
a sluzeb hlavnich konkur&mich firem na vysoké Urovni, a jejich zakazniciusfim
shadno trh opustit s mensimi ztratami, nez kdybyoSpodniky zabyvajici se specifickym

druhem vyrobl, zboZi nebo sluzeb.
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Hrozba substituénich vyrobkia nebo sluzeb

Tab. 14. Hrozba substitnich vyrobk nebo sluzeb (vlastni zpracovani podle
Margarisove, 2010-2011)

HROZBA SUBSTITUCNICH VYROBKU CI SLUZEB body
Existence velkého poétu substitutd na trhu 5
Zadné substituly (1), mnoho substitufd [10)
Hrozba substitutd v budoucnu :
Fravdépodobnost ,Ze se objevi je mala (1), vysoka (10)
\yvoj cen substitutd A
Jejich ceny se budou zvySovat (1), sniZovat (10)
UZitné viastnosti substitutd 5
Budou se zhorgovat (1), budou se zlepsoval{10)
Celkem (z max. 40 boda) 23
Primérmne skore 5.8

Z vysledku analyzy hrozby substtnich vyrobki nebo sluzeb vyplyva, Ze hrozba je lehce

nad pamérem. Na trhu existuje vySSi et substitui a vyvoj jejich cen mé vzhledem

k ekonomickému vyvoji \Ceské republice zvy3ujici se charakter.

Vyjednavaci sila dodavatai

Tab. 15. Vyjednavaci sila dodavaitéVlastni zpracovani podle Margarisové,
2010-2011)

VYJEDNAVACI SiLA DODAVATELU body
Pocet vwznamnych dodavateld 5
Dodavateld je mnoho (1), malo (10)
Existence substitut( :
Ano - velka hrozba (1), ne - mala hrozba (10)
\yznam odbératell pro dodavatele 3
Vyznam odbératele je veliky (1), maly (10)
Hrozba vstupu dodavateld do odvEtwi 7
nepravdépodobna (1), vysoce pravdépodobna (10
Celkem (z max. 40 boda) 21
Primérmne skore 5.3




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 66

Vyjednavaci sila dodavateje ptimérna. Firma mait vyznamné dodavatele na obalové
materialy, se kterymi dlouhod®kspolupracuje. Viipad potreby (napiklad z divodu
nespokojenosti) sice podnikide dodavatele zénit, ale znéna by se negativnpromitla

e

arovei v ramci moznosti dodavatele).

Co se t¢e now zavedeného sortimentu kandskych a Skolnich p&tb dodavatdl
v odwtvi jich existuje velmi mnoho. Cenové relace sd N&adu reékolika korun.
Proto mize podnik snadno mezi dodavatelfeghazet a #mit je. Obeci se ale
nedoporduje nmenit dodavatele filiS ¢asto. Zména by mohla finést zvySeni naklad
formou nového systému objednavek nebo formou adtnaivni zatzi ze zdatku

nastaveni nové spoluprace.

Vyjednavaci sila odiratela

Tab. 16. Vyjednavaci sila ogfatel: (vlastni zpracovani podle Margarisové,
2010-2011)

VYJEDNAVACI SiLA ODBERATELU body

Poéet wwznamnych odbérateli

Mrnoho drobnych odbératll (1), malo vyznamnych odbérateld (10)

Vyznam sluZby pro odbératele

Vyznam sluZby pro zakaznika velmi vyznamna (1), nevyznamna {10)

Maklady pfechodu odbératele ke konkurenci
Naklady jsou vysoké (1), nizke (10)

Hrozba zpétné integrace

nepravdépodobna (1), vysoce pravdépodobna (10)

Ziskovost zakaznika
Vysoka (1), nizka( 10)

Celkem (z max. 50 bodu) 33

Primérné skore 6.6

Vyjednavaci sila zakaznikje nad pimérnou urovni. Firma mé &kolik vyznamnych
zakaznik, ktefi pravidelr® odebiraji a tvii vétSi podil na celkovych trzbach. Jejich
vyjednavaci sila je z®aa, proto prioritou w@stava spokojenost odiatele.

Podnik se i nadale musi zafavat na zkvalitovani sluzeb a servisu, ktery adéteiim
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poskytuje. Urové hrozby zgtné integrace tzn., ze zakaznikiie snadno z4t podnikat
v odwtvi a z&ne se zasobovat sdm, je niZSi. Ziskovost zakaandnalyzovaném odwi
je spiSe pimérna, a nemizeme tedy &ekavat, Ze $ vyjednavani bude odhbatel

.velkorysejsi®.

6.3 Analyza citlivosti

Za elem rozseni lepSi prezentace zbozi, zvySenigaowni o firmg, ziskani novych
zékaznik a zvySeni zisk firmy se vedeni podniku rozhodloc¢ervenci 2013 otenit
kamennou prodejnu v Uherském Hradisti.

V sowasné dob se bohuzel tento projekt jevi jako neefektivni @oiukité casové dob

nevykazuje zisk.

Chybnym krokem jiz v p&itku rozhodovani o projektu bylo neprovederikliddné
finanéni analyzy, kterd by slouZzila ke stanoveni vysledkda projekt bude generovat
pozadovany tok pe#nich prosiedki, ktery by zajistil jeho dostataou rentabilitu.
Dale nebyla provedena analyza rizik, kterd by upoaala, na které aspekty jgeba se
zametit. Tretim chybnym krokemiprozhodovéani o fijeti bylo nabyti chybného dojmu
vyvolaného vysokym optimismem, Ze budouci ifmpvé podminky Ize igkonat
vynalozenim pdi¢ného usili. Nage na vysoky potencialni zisk a velka osobni

angazZovanost zkreslidasté&n¢ predstavy o budoucnosti.

Pred zahajenim investiiho projektu, by rfla firma zhodnoti€istou sowasnou hodnoty
kterou projekt finese. To nam umozni zjistit, zda je projekt smysiy, &i nikoliv. Cistou
sowasnou hodnotu projektu vygieme jako sotet vSech budoucich cash flow plynoucich
Z investice pevedenych na jejich séasnou hodnotu za pomoci diskontovanych budoucich

toka (viz nasledujici vzorec)

NPV—ZH: CE, N+V
_t_o(1+r)t

CF = cash flow
r = diskontni sazba
N = celkové naklady vloZzené nadabku projektu

V = vynos z prodanych hmotnych aktiv (vybaveni @jog)
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Pro posouzeni smysluplnosti projektu byly zvoleagnotlivé polozky vzdy za kvartal.
Jednotlivé vypoty jsou uvedeny vifloze II.

Pro prvni rok projektu: NPV = — 37 tis¢K

Z daného vysledku vyplyva, Ze oteni prodejny na zkuSebni dobu jednoho roku by bylo
neefektivni a uzaeni prodejny by skatilo ztratou pro podnik. AvSak po uplynuti roku
a pil zatne NPV nabyvat kladnych hodnot, konkr&tn

Cista sodasna hodnota pro jeden & poku projektu: NPV = 32 tis. K

Po roce a fil se jiz projekt jevi jako efektivni a ukdeni po této dob by pro podnik
nebylo ztratou, nicménzisk 32 tis. K za rok a pl provozu projektu je hodnnizky.
Proto je dlezitym faktorem¢as doby provozu projektu a firma by sélanpokusit odloZit
uzaweni prodejny ke kongaitvrtého kvartalu, nelioteprve nasledujici dva kvartaly budou
rozhodujici, zda projekt uge ¢i neusgje. Nutnou podminkou je zvySeni na\xstosti

prodejny za podpory patného marketingu.

Aby byl projekt uspsny, je teba se zastit na ukité rizikove faktory, které vysi zisku
ovliviuji. K tomu &elu je provedenanalyza citlivosti. Stanoveni rizikovych faktérje
provadno za vyuziti odborné literatury ixiho pistupu, subjektivnihno hodnoceni
a zkuSenosti z podnikani. Jako softwarové podpany futo analyzu bylo vyuZito
programu Crystall Ball.

Cilem analyzy je posoudit vyznam rizikovych faKiorkteré ovlivauji hospodésky
vysledek. Zvolenym hodnoticim kritériem je tedykzprodejny za kvartal. Za rizikové

faktory, které jsou zarovievstupnimi vekinami, byly zvoleny nasledujici polozky:

» trzby — celkové trzby dosazené na prodeja sledované obdobi,

* meénovy kurz,

* nékup zboZi — celkavnakoupené zboZi od dodavéteh sledované obdobi,
» fixni ndklady — zahrnujici najemné, zalohy na sjuabmzdu zastnance,

* nedostatéeny marketing — charakterizovany uslym ziskem.
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ZA4vislost zisku za kvartal na ouivjicich faktorech definujeme vztahem:
Z=T—-(kxm+FN)+ UZ

Z — zisk ged zdagnim [K¢&/kvartél]

T —trzby [Ke/ kvartal]

k — nakupni cena zbozi [ Eur/ kvartal]

m — menovy kurz [K/ Eur]

FN — fixni naklady [K/ kvartél]

UZ — usly zisk [K/ kvartal]

Pro posouzeni ifnosu projektu je krogn planovanych hodnot jednotlivych fakior
(nejprav@podobrjSi scénf zpracovan také scénaéptimisticky a pesimisticky. Jejich
hodnoty jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. 17. Scén@ hodnot faktar rizika (vlastni zpracovani podle Hnilici a FotraP09,
s. 33)

Scenaf
Parametr Jednotka —_— - - — —_—
Pesimisticky | Nejpravdépodobnéjsi| Optimisticky
Trzby tis. K&/ Q 140 170 200
MEnovy kurz ke EUR 29 27 25
Makup zboZi tis. EUR/ Q 1.3 1.2 1,1
Fixni naklady tis. K&/ Q 102 93 83
MNedostateény marketing tis. KE/ Q 33 30 27

Dosazenim hodnot z nejprajgbdobréjSiho scéné&e do vzorce uvedeného vySe dostavame
hodnotu zisku 75 tis. & Pro poteby analyzy se zatfime na scériénejpravépodobrijsi

a pesimisticky, protoZze projekt musi obstédevsim v fipact pesimistickych hodnot.
Pokud se i tak bude jevit jako efektivni, projektiza byt GspSny a niiZze ginést
poZadované zisky.

Pro posouzeni vyznamnosti citlivosti poklesu ziskzavislosti na jednotlivych faktorech
zjistujeme citlivost projektu na z&ny hodnot o 10 % od jejich nejpraymbdobrjSich

hodnot nefiznivym snérem. Vychazime ziedpokladu stejné relativni nejistoty vSech
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faktoni, které jsou vyjateny odchylkou+ 10 % od nejpravipodobrgjSich hodnot.

Absolutni a relativni pokles zisku, které &ma hodnot finese, shrnuje nasledujici tabulka.

Tab.18. Pokles ziskufipzmene jednotlivych poloZzek o 10 % (vlastni zpracovandleo

Hnilici a Fotra, 2009, s. 35)

Hodnota faktoru Pokles zisku
Faktor rizika jednotka Nejpravdép. Pesimisticky Absolutni pokles| Relativni pokles
scénaf scénar zisku (tis. KE) zisku (%)
Trzby tis. K&/ Q 170 153 17 228
Ménovy kurz KE /Eurao 27 29,7 3 4.3
MNakup zboZi tis. Euro/ Q 1.2 1,32 3 43
Fixni naklady tis. K&/ Q 93 102,3 9.3 12,5
MNedostateény marketing tis. K&/ Q 30 27 3 4.0

Z tabulky vyplyva, Ze nejvyrazjsimi faktory ovliviiujicimi zisk jsou trzby v obched

a ceny, za které zbozi podnik nakupuje od svychadawh. V pripac, Zze by prodejna

za kvartal dosahla pouze trzeb ve vysi 153 ti&. $hizila by se vySe zisku o 17 tis¢,K
tj 0 22,8 %. V pipadt zvySeni fixnich nakladz 93 tis. K na 102,3 tis. K by tato znéna

znamenala propad zisku o0 9,3 tig a kvartal. Zminy hodnot faktak u ménoveho kurzu,

ceny za nakoupené zbozi a nedostatanarketing maji, vzhledem ke zvolenému obdobi

sledovani, relativhzanedbatelny vliv (pokles zisku o pouhé 3 ti&.z4 kvartal).

Pro

trojuhelnikového

rozéleni

pravé@podobnosti
rozéent,

jednotlivych

které pedstavuje nepzngji

rizikovych

uplatiované

faktior bylo pouzito

rozdleni

v simulacich analyzy citlivosti.iPzadani nejprawipodobrjSi hodnoty se tak automaticky

uplatni vrcholy, které odpovidaji trojuhelnikovémuzcileni (Hnilica a Fotr, 2009, s. 75).

Dostavame tedy hodnoty minima (dolni mez) a maxihwani mez) v intervaly 10 %.

Rozdleni prav@podobnosti pro kazdy rizikovy faktor je uvedenorilqze II.

Vysledkem analyzy citlivosti je nasledujici grately ve své podstatshrnuje dopady

zmen jednotlivych faktoit v intervalu+ 10 % od jejich nejpravgbodobrjSich hodnot.

ZA4vislost se zde projevuje jako lineariinpka, gicemz plati, Z&im je sklon pimky wetsi,

tim je zisk projektu na zému tohoto faktoru citligjSi. Rostouci fimka zobrazuje st

zisku @i rustu faktoru a naopak klesajicfimka pokles zisku i stejném #stu faktof.

Hodnoty zisku v zavislosti na zZméach jednotlivych faktdr rizika jsou zobrazeny

v tabulce pod grafem a jsou vstupnimi hodnotamiguedické zobrazeni.
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zisk
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]
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-10,00% -7,50% -5,00% -2,50% 0,00% 2,50% 5,00% 71,50% 10,00%
Triby Fixni naklady MNakup zboi IMEnowvy kurz —— Nedostatecny marketing
zisk
Input Variable -10.00% -7.50% -5,00% -2.50% 0.,00% 2.50% 5.00% 7.50% 10,00%
Trzby 58 62 66 70 75 79 83 ar g2
Fixni naklady 84 82 79 T 75 72 70 68 65
Makup zboZi T8 T TG Th 75 74 T3 T2 71
MEénovy kurz T8 T TG Th 75 74 T3 T2 71
MNedostateény marketing 72 72 73 74 75 74 76 7 78

Obr. 10. Spojnicovy graf — analyza citlivosti

Ze spojnicového grafu vyplyva, Ze nejcit$im faktorem, ktery nejvice ovituje vysi
zisku, jsou trzby. Druhym nejcitl§Sim faktorem na z#mu je zvySeni fixnich naklad
DalSimi faktory ovliwiujici zisk na stejné drovni jsou ceny za nakup zlodenovy kurz.
Ackoli podnik nakupuje uceskych firem, jedna seétdinou o vyhradni zastoupeni
zahranéniho dodavatele pr@eskou republiku (v oblasti obalovych matek)alproto je
nutné se zrnmami kurzi patitat. Vyznamnym fikladem bylo nedavné zdrazovani surovin
a zbozi pochazejici z Evropské unie, ke kterémuoddiy intervenciCeské narodni
banky v listopadu 2013. Nejmé&novliviiuje zisk nedostatey marketing, ktery je
definovan uslym ziskem.

DalSim di€im vysledkem analyzy je tornado graf. Zde je nygtadotknout, Ze se pékud
liSi od analyzy citlivosti. Hnilica a Fotr (2009, 88) ve své knize uvadi, Ze tento graf
»Vyjadiuje kvantitativid prispevky jednotlivych faktar rizika k nejistot zvoleného kritéria
(zisku projektu), ficemz sodet absolutnich hodnotspevki je 100%:
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Obr. 11. Graf citlivosti

Podle grafu k rizikovosti jednoz&ia nejvice pispivaji trzby hodnotou 73 %. Vyznamny
vliv na rizikovost projektu ma i zéma fixnich néklad, které gispivaji 20 %. Ostatni
faktory jsou témit zanedbatelné. Snaha o snizeni rizikovosti projeitse ndla zantfit

piedevsim na zvysSovani trzeb v obckoBixni naklady by se #ha firma snazit udrzet co

e

Tato analyza je podkladem k rozhodovani o rizikejgktu, na které faktory se ma podnik
nejvice zaniit. Jedna se o dopady Zmjednoho faktoru zarpdpokladu, Ze dalSi faktory
se nénit nebudou. Ve skuteosti se faktory saméejme vzajemr prolinaji a ovliviuji

i sami sebe navzijem, jako je tomu iiklpad u trzeb a nedosta&meého marketingu.
Nedostatény marketing v podstatovliviiuje nav&vnost obchodu a tedy i celkoveé trzby
v obchod. V téchto gipadech je pak mozné vyuzit slé@ich simulaci, jakymi jsou
Monte Carlo nebo roz&ni analyzy o What-if analyzu,ripadré je mozné roz&eni
analyzy o tvorbu scénév podol& pravdpodobnostnich stroim
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7 DOPORUCENI A NAVRHY MOZNOSTI ROZVOJE FIRMY

Nasledujici doporteni a navrhy moznosti jak rozvijet firmu vychazagi zpracovanych
analyz v pedchozi kapitole. 8tejni byla SWOT analyza, na jejimz zakigsou navrzeny

nasledujici zrény.

Jednd se zejména o vyuZiti a rée8i nabidky velkoobchodu pro stavajici zakazniky
o kancelésky sortiment, ktery je momentélnnabizen pouze v kamenné prodejn
Naopak novy zakaznici mohou vyuzit édibsortimentu z obalovych matefigh hygieny,
které jsou nabizeny v maloobckodVzhledem ktomu, Ze firma je na hygienicky
a obalovy program specializovana, je mozné nalzizeti pro tyto nové zakazniky (pouze
velkoobchod) mnohdy za atrakt&j@i ceny, nez jsou ceny zboZzi, za které je stamdard

odebiraji od firem zasienych na kancetéké poteby.

Kamenny obchod skyt4 vyhodu prezentace zboZi a ostizakamzitého odiu. VétSina
konkurence v kancelgkém sortimentu funguje na objednavkovém systéias webové
stranky nebo telefonicky s dobou dodani tiggl na druhy den. Vzhledem k tomuto faktu,
by bylo vhodné maximatnvyuzit vyhodu fyzické prezentace zboZi a vyive kamenném
obcho@& moznost prodeje nejbrejSiho kanceléského sortimentu za velkoobchodni ceny
shodné nebo podobné jako ma konkurence. Marketimgotahem jak ziskat nové
zakazniky by mohlo byt vytweni bonusovych kont a naslédposkytovanych dalSich slev
pii dosazeni witého objemu nakupu. Takovéto razsii by znamenalo zvySeni zisk
pouze v pipadt, Ze timto krokem ziska firma hoflmovych zakaznik kteri budou
pravidelr® nakupovat.

Marketingova strategie velkoobchodu i maloobchgdwelmi slaba. Formou reklamnich
letaki je poteba oslovit jak doméacnosti, tak firmy po celéem akreve kterem firma

pusobi. Rinosem bude zvySeni potencialu ndvBbsti novych zakaznik

Uspssny podnik je zawteny na poskytovani kvalitnich sluzeb zékaznikovsodasné
dok¢ nabizi konkurence vic& mére stejné produkty a vyrobky, a proto je nutné se
od konkurence odliSit v jiné oblasti. Peaiouto oblasti jsou kvalitni sluzby poskytované
zékaznikovi. Jetéba se zastit na feSeni problému, které zakaznik mé a nabidnout mu
kvalitni a rychly servis. Rychlost zpracovani sgédich nabidek pro zakazniky je
v souwtasné dob spise podgmeérna (do jednoho az dvou tydindle nargnosti zadani).
Zrychlenim odpowdi na pozadavky zakazriikv obdobi od dvou aziitdni by firma

reflektovala vlastnosti podniku jako je spolehlivas rychlost. Dale by se ale ¢
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soustedit na zdokonalovani sluzeb a servisu poskytoyiedevsim nejgtSim stavajicim
odkératelim ve velkoobchodu.

Z analyzy déle vyplynulo, Ze inforriai systém neni dost&tey. Chybitadre zpracovana
databaze zakaznik v¢etné zakladniho sortimentu odiu a nastavenych slev naciné
produkty. Vytvdenim takovéto databaze se dosahne lepsi zastwgsitielrangstnané
ve firme, piipadré efektivrejSiho zadeni nového zasstnance. Dojde tak k eliminaci chyb

plynoucich z vykonu prace nového nebo ,zaskakuwicfitacovnika.

Definovani strategie, dila poslani zcela chybi, coz se odrazi ve vSeclstala fungovani
firmy, véetnd oblasti motivace za#stnand. Vytvoreni dokumentace by #o piinést
definovani dlouhodobych déilpodniku, stanoveni a popsaniipthi jednotlivych proce®s
a rozmistni zdroji, které jsou nezbytné pro spin &chto cili. Dulezité je jeji ztotozéni

se zamistnanci, cozZ fisp¢je k jejich lepsi motivaci.

V souvislosti s analyzou citlivosti projektu sestijio, Ze nejvice citlivym na zénu faktoru
je zmena hodnoty trzeb. Z grafu citlivosti vyplynulo, Zezby v kombinaci s fixnimi
naklady tvaéi dokonce 93% rizikovosti projektu. Je tedy nezBytravrhnout a igmout
takova opatni, ktera zajisti maximalizaci trzeb. ZvySeni KrZze obchod miZzeme
dosahnout sniZzenim usSlého zisku. Pokud sniZzime stegdmy marketing na uplné
minimum, n€lo by dojit ke zvySeni naw&tnosti a tedy itistu trzeb. Je pigba se zasftit

na olg oblasti prodej — jak na velkoobchod, tak na maloobchod.

ZvysSeni nav&vnosti dosahneme ipdevSim progednictvim reklamy. Vhodna je
prezentace prodejny formou letdku a infoémiah emaih o nové nabidce prodeje
za zavadci velkoobchodni ceny, rozeslanych po firmach pdéroe okrese Uherské
Hradise. V pfipact maloobchodu je mozné informovatiigpmenout prodejnu formou

letakii rozeslanymi i mimo ®sto Uherské Hradist
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ZAVER
Vytvareni a formulace strategie vychazejici ze stratégiakalyzy je sice procesem

dlouhodobym, avSakipdstavuje nezbytnou podminku &Speho podniku.

Pro ugeni strategie, kter4 by byla pro podnik nejvhggiin mame moznost vybirat ze
Siroké Skaly analyz. Vzhledem¢lsové a administrativni ndmosti postai vybrat nejlépe
tiéi metody, které budou hrat &tivou roli @i analyzovani daného podniku. K nim pak dle
potteb mizeme pouZzit dopljici analyzy, které nam pomohou nastinit nebo vozebrat

souasnou situaci a stav, ve kterém se podnik nachazi.

Podstatou analyzovani podniku je nalézt a cotesjpji definovat prvky a dili faktory,
které maji vliv na chod podniku. Analyzy jsouepazi subjektivniho charakteru
a tak musime mit na pa&itn Ze abychom vSe spravranalyzovali a nasle@ndosahli

posunu kugedu, je dlezité ,nelhat si do vlastni kapsy".

Cilem této prace bylo zjistit séasny stav, ve kterém se podnik nachazi a na zéklad
téchto zjiS€ni navrhnout opaeni, ktera by swtovala k rozvoji firmy. Tohoto cile se
poddilo dosdhnout a vysledky z analyz budou podkladem rpzhodovani o budoucim
vyvoji firmy a budou slouzit jako podklad pro tvarkstrategie a strategickéhtzeni
podniku.

Nejprve byla provedena SWOT analyza, jejimz cileylo tzjistit slabé a silné stranky
podniku, hrozby, které mohou podnik negativavliviiovat a pileZitosti, kterych bychom
mohli vyuZit k posileni pozice podniku na trhu. Aza odhalila, Ze slabé stranky
s p@ilezitostmi jsou v tér ve stejném powru jako slabé stranky a hrozby. V podniku
pievliada kombinace diverzifikai a obranné strategie, kdy silné stranky jsourigedy
negiznivému okoli a v podnikdasto dochazi ke kompronii®s na dkor zisku. Eliminace
slabych stranek a hrozeb a nezbytné posileni $traieych ginese upevéni pozice

na trhu a firma bude stat na daleko pg$ich zakladech.

Nasledny Portéiv model @ti sil umoznil analyzovat okoli podniku jako celkeinosem
byla pedevSim analyza konkurence, ktera dosud nebylacapdaa. Vysledky této
analyzy mohou slouzit jako podklad pro definovardnkurerdni strategie podniku

a na jaké aspekty by se podniklmameiit, aby ziskal silgjSi pozici na trhu.
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Rozvoj firmy se uskutdiuje predevSim prosédnictvim aspsSnych projeki. Klicem
k takovému asgsnému projektu je kvalitniiffprava a kvalité propracovana analyza rizik.
V rfack firem se niZze v disledku strachu objevit vyhybani se riziku. Nicrdéantrznim
prostedi se ale podnik inovacim vyhybat ngm. Analyza rizik v za&ru praktickécasti
této prace se zaobirAd nedavno ddemym projektem otéeni kamenného obchodu.
Odhaluje, které faktory jsou nejvice citlivé naérm a jak tato z&na ovlivni hospod&ky
vysledek. Nejvice se projevi na zisku &ma hodnoty trzeb dosazenych v prodejn
dale pak ma na zisk vliv zina hodnot fixnich naklad Podle grafu k rizikovosti projektu
jednozné&né nejvice pispivaji trzby hodnotou 73 % a fixni naklady hodnot20 %.

Ostatni zvolené faktory &y na vliv zisku téndi zanedbatelny vliv.

Skut&nost, Ze majitelé nebo manéZeereaguji ¥as na zrmny v podnikatelském
prostedi, miZze vést ke ztrét zakaznik a v koneéném disledku az k ukateni jeji
¢innosti. V gipadt, Ze ijde krize, & uz zavaZzn&i mérg zavazna, gekavanai nahla,
musi byt podnik dostataé pripraven na jeji zvladnuti.

| zpomaleni ekonomiky jeStheznamend, Ze musime ,zkrachovat”. Je vzdy nuyneéit/
vSech stavajicich zdrnj které m& podnik k dispozici, a omezit zliyté plytvani
predevsim finadnich prostedki. Krizi nemusime nuthchapat jako hrozbu, aleteme

ji brat jako gilezitost ke zniné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

BCG

CF

FN

MBO

MOST

NPV

PEST

SMART

SPACE

SWOT

uz

The Boston Consulting Group.

Cash flow.

Fixni naklady.

Management by Objectives.

Mission, Objectives, Strategy, Tactics.

Net Present Valu

Politické, ekonomické, sociélni, technologitkktory.
Kvartél.

Specific, Measurable, Achievable, Realisticne-frame.
Strategic Position and Action Evaluation.
Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

USly zisk.
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PRILOHA P I: TABULKA RIZIK - PRODEJNA

L L Vyhodnoceni
Pracovisté Pracovni éinnost anﬂ‘;ﬁjg;::;em’ Zdroj nebezpedi | ZdvaEnost rizilka Bezpeiénosini opatie ni Odpovidi
P|Z|H|R
bezpedné zachdzeni p¥i manipualaci se
zafizenim wedouc
. Traz elektricksim e e Fetrné zachdzend s elektriclormi pFivody prodejiy -
prodejna ohsluha PC proudem elektrickd zafizend 2123 |12 zamBstnanci musi byt prolazatelng pravidelng
gezndmetd s obsluhou elektriclorch kontraly
zafizend (hezpednostnd Skolend)
iknzent nitefe tedodiZzovand gezndthend s ergonomicksimi zdsadami
P Al Paters, ergotomickych 21 4] 4|32 vhodné uspofadand pracovndho prostom zaméstnanec
Fraldanemy zdsad zaméstnance
bezpedné zachdzeni p¥i manipualaci se
zafizenim wedouc
ohzluha vatné nraz elektriclsim e e Fetrné zachdzend s elektriclormi pFivody prodejny -
konvice proudem elektrickd zafizeni L B I zaméstnanci musi byt prokazatelns pravidelné
gezndmetd s obsluhou elektriclorch kontroly
zafizend (hezpednostnd Skolend)
v . bezpedné zachdzeni pfi manipulaci se ,
opafetd hotkd voda i1z |@ . zaméstnanec
zafizenitm
vhodné uspofadand pracovisté
povinnost dbdt své vlastnd bezpednost
. zakopimats, pad vhodnd pracovid oburr ,
ohsluha zdkaznika praco A A rowing podlaba 211124 odstranini prelétel, o lderé lze zakopnout zaméstnanec
(kartony pod regdly, u pracovnich stold
fiestud wyrénival)

* Zavaznost nasledkuipdelSim

nedodrZzovani ergonomickych zasad, vzhleklémmu, Ze tyto poSkozeni maji latentni povahu.




MoZneé poranéni,

Vyhodnoceni

Pracovisté Pracovni éinnost nebezpeéi Zdroj nebezpeti zivainosti rizika Bezpeénosini opaiie ni Odpovida
uldid prodejnich prostor v dobE uzaviend wedouci
. uldid prodejnich uldouznuti na mokré . pro prodej prodejny -
prodejna prostor podlaze moked podlaha S I N v pfipadé okamEitého dldidu - upozornénd Ekoletd,
fia Kluzkou podlahu zaméstnatec
tEEkd hod wimdst'owat do spodndch regdld ve;iu:u.um
wyskladiiowind zhofi pad biemene regaly 3|24 |24 zhoZi ve wyEsich regdlech zajisténo pr,?{ fjni',r i
pHidkou zabrafinjic] sklouzmati SROELL,
Tathéstnahes
prtazem bremen:a, dbdt na zdravotnd a osobd frzickou wvedouei
jeho wysmelnuti, P g PR .
naskladfiovind zho i zakopnuti pi bfemetio 4| 21 4 |32 zpisabilost - brat biemena, kterd zvlddms, prodejny -
manioulac g tepfepinat swé sily Ekolend,
N P odstranéni pFelidfel: o které 1ze zakopnout | zaméstnanee
biemenem

Z tabulky vyplyva, Ze mezi nejvyznaijai rizika pati rizika pgi naskladiovani a vysklatiovani zbozi. Vhodnymi opénimi jsou seznameni
zanestnand@ s €mito riziky a nasledé pak stanoveni patnych pracovnich postipa dobra organizace prace. DalSim vyznamnym rizijeem
riziko nedodrzovani ergonomickych zasad, kteregezn&né mfe latentni. & by toto riziko kkdo povazoval za ménvyznamné, jetreba

upozornit na to, Ze dochazi ke kumulaci negativrfadktorn:, které se mohou poZ@ projevit na zdraviclovéka. V praxi se jedn&asto

0 podcéovany faktor. Je tedy vhodné z&stnance o&chto zasadach poiy, piipadré nechat tyto zasady ,,po ruce*.




PRILOHAP II: CISTA SOUCASNA HODNOTA PROJEKTU

Cash flow projektu:

poloska 1Q 1naq mnaq vQ vQ viQ
tervenec - zafi |fijen - prosinec |leden-bifezen |duben - éerven |Eervenec - zafi |fijen - prosinec
Triby 90 140 150 160] 170 180
MNaklady celkem 93 93 93 93 102 102
nakup zboii 30 30 30 30 30 30
diskontni sazba 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
zisk pfed zdan&nim -33,0 17,0 27,0 37,0 38,0 48,0
Pro vypaet ¢isté sodasné hodnoty byl pouzit nasledujici vzorec:
n
NPV = z LV
L1+t
t=0
1 rok projektu:
. A - 92 + 15 = —37
~ (1+0,05)°  (1+0,05) (1+0,05)2 (1+0,05)3 B
1, 5 roku projektu:
—-33 17 27 37 38

NPV

48

+m—92+15= 32

= +005°  A+005)  (1+0052 {A+0057°  @+005)*




PRILOHAP Ill: ROZD ELENi PRAVD EPODOBNOSTI VSTUPNICH
FAKTOR U ANALYZY CITLIVOSTI

Assumptions
Assumption: Fixni naklady Cell: G10

Trigngular distribution with parameters:

bdinimum 83.70
Likeliest 93.00
hdaximurm 102,30
Assumption: MEnowvy kurz Cell: G&

Trigngular distribution with parameters:

kdinimum 24,30
Likeliest 27.00
hdaximum 28,70
Assumption: Nakup zboZi Cell: G3

Triangular distribution with parameters:

hdinirmum 1,08
Likeliest 1.20
hdaodimurm 1.32
Assumption: NedostateCny marketing Cell: G11

Trigngular distribution with parameters:

bdinimum 27.00
Likeliest 30.00
hdaxirmurm 33.00
Assumption: Triby Cell: G7

Trigngular distribution with parameters:

kinimurm 163.00
Likeliest 170,00
kaximurm 187.00

End of Assumptions



