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Anotace

Predkladana disertacni prace je zaméfena na oblast tvorby strategii nefinan¢nich podnikii.
Navrzen je postup tvorby celopodnikové strategie, ktery je vhodny pro podniky rtznych
velikosti 1 oborl ¢innosti. Déle je zkoumana pouZitelnost informaci makrozatézovych test
a otevienych dat pro tvorbu navrzené strategie. Hlavim cilem vyzkumu je tedy zhodnotit
pouzitelnost informaci makrozatézovych testi a otevienych dat pro tvorbu strategie
nefinancnich podnikii navrzenym zplisobem. Tento hlavni cil je doplnén ¢tyfmi dil¢imi
cili:
1. Identifikovat dosavadni modely tvorby strategii podnikii zminéné v odborné
literatuie a definovat pojmy makrozatézové testy a oteviena data.
2. Z definovanych postupi tvorby strategii zvolit pouZzitelny postup pro nefinancni
podniky a pro zavedeni vyuziti informaci makrozatézovych testii a otevienych dat.
3. Vytvofit a zhodnotit celopodnikovou strategii definovanou podle zvoleného
postupu pro konkrétni firmu.
4. Ovéefit pouzitelnost informaci makrozatéZzovych testli a otevienych dat pfi tvorbé
strategie nefinan¢nich podnikd.
V souladu s definovanymi cili jsou formulovany vyzkumné otazky, na které jsou ziskany
odpovédi pomoci literarni reserSe a vyzkumnych metod. Benchmarking je realizovan
pomoci strukturovanych rozhovort. Na zékladé téchto rozhovort je upraven postup tvorby
celopodnikové strategie nefinanénich podnikd. Kvantitativni vyzkum, ktery je proveden s
pouzitim dotaznikového Setfeni, ovéfuje vysledky benchmarkingu, tj. pouzitelnost
navrzené¢ho postupu tvorby strategie nefinan¢nich podnikti 1 zdrojii informaci v podobé

makrozatéZzovych testl a otevienych dat pro definovani strategie.
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Abstract

This thesis deals with the design of business strategies for non-financial corporations. In
the thesis, the author proposes a series of steps for creating an enterprise-wide strategy.
The approach is suitable for companies of various sizes and domains. Furthermore, the
thesis investigates the applicability of information from macro stress tests and open data to
the design of the proposed strategy. Thus, the main aim of this research was to assess the
applicability of information from macro stress tests and open data to the proposed design
of strategy for non-financial corporations. Apart from the main aim, there were four
particular goals:

1. Identify existing models of business strategy design mentioned in academic
literature and define the terms macro stress tests and open data.

2. From the business strategy design models identified in the previous goal, choose an
approach suitable for non-financial corporations and for the inclusion of
information from macro stress tests and open data.

3. Design and evaluate an enterprise-wide strategy for a particular company, based on
the selected approach.

4. Assess the applicability of information from macro stress tests and open data to the
design of strategy for non-financial corporations.

In line with the aim and goals, the author formulated research questions, which were
answered using a literature review and research methods. Structured interviews were used
to conduct benchmarking. Based on the results of these interviews, the author modified the
approach to the design of enterprise-wide strategy for non-financial corporations. The
results of the benchmarking (i.e. the applicability of the proposed design method of
strategy for non-financial corporations as well as the applicability of information sources in
the form of macro stress tests and open data to the strategy design) were assessed by means

of quantitative research, which was conducted using a questionnaire.
Keywords
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open data, quantitative research.



Annotation

Die vorgelegte Dissertationsarbeit ist auf den Bereich der Strategiegestaltung der
nichtfinanziellen Unternehmen gerichtet. Es wird ein Vorgang fiir die Gestaltung der
kompletten Betriebsstrategie vorgeschlagen, der fiir die Betriebe verschiedener Gréen und
Tatigkeitsbereiche geeignet ist. Weiter wird die Anwendungsmdglichgkeit der
Informationen der Makro-Belastungstests und der offenen Daten fiir die Gestaltung der
vorgeschlagenen Strategie {iiberpriift. Das Hauptziel der Forschung ist also die
Anwendungsmoglichkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und der offenen
Daten fiir die Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternechmen durch den
vorgeschlagenen Vorgang zu bewerten. Dieses Hauptziel wird durch vier Teilziele ergénzt:

1. Die bisherigen Modelle der Strategiegestaltung der Unternehmen, die in der
Fachliteratur erwdhnt werden, zu identifizieren und die Begriffe , Makro-
Belastungstests* und ,,offene Daten‘ zu definieren.

2. Von den definierten Vorgidngen der Strategiegestaltung einen verwendbaren
Vorgang fiir die nichtfinanziellen Unternehmen und fiir die Einfilhrung der
Anwendungsmoglichgkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und der
offenen Daten auszuwéhlen.

3. Eine komplette Betriebsstrategie, die nach dem ausgewihlten Vorgang fiir eine
konkrete Firma definiert wire, zu schaffen und zu bewerten.

4. Die Anwendungsmoglichgkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und
der offenen Daten bei der Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternehmen zu
iiberpriifen.

In Ubereinstimmung mit den definierten Zielen werden Forschungsfragen formuliert, auf
die mit Hilfe der Literaturrecherchen und Forschungsmethoden Antworten gewonnen
werden. Der Benchmarking wird mit Hilfe der strukturierten Gespriche realisiert.
Aufgrund dieser Gespriache wird der Vorgang der Strategiegestaltung der nichtfinanziellen
Unternehmen  geregelt. Die quantitative Forschung, die mit Hilfe einer
Fragenbogenuntersuchung  durchgefithrt wird, {berpriift die Ergebnisse des
Benchmarkings, d. h. die Verwendungsmoglichkeit des vorgeschlagenen Vorgangs der
Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternehmen und der Quellen der Informationen

in Form der Makro-Belastungstests und der offenen Daten fiir das Definieren der Strategie.



Schliisselworter

Benchmarking, komplette  Betriebsstrategie, quantitative  Forschung, = Makro-

Belastungstests, nichtfinanzielle Unternehmen, offene Daten.
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Uvod

Disertacni prace se zaméiuje na inovaci v oblasti tvorby strategii nefinancnich podnik'.
Zakladem pro mozny Uspéch spolecnosti je vytvofit generalni strategii, ktera formuluje
veskeré ukoly, moZnosti, pfilezitosti a oblasti zajmli na vybraném trhu a specializace
firmy. Jak tvrdi Soucek (2015, s. 13), ,, bez strategie se management nemiize smysluplne
rozhodovat a zajistovat uspésny rozvoj podniku ‘. Vhodné zvolend strategie by méla vést
ke zlepSeni vykonnosti firmy (Taburchak a Grodinskaya, 2013; Karabulut, 2015). Podle
Hucky a kol. (2011, s. 75) ,proaktivni podniky vyuzivaji v plném rozsahu vyhody
deregulace a s uplatnénim novych technologii, digitalizaci a internetem vlastné narusuji
industrialni bariéry vstupu do jinych odvétvi‘‘. Tento trend se objevuje prakticky ve vSech
odvétvich. Podniky proto musi vytvaret odolngjsi strategie a lépe chranit svou konkurenéni

vyhodu.

Dnesni svét 21. stoleti se vyviji turbulentni rychlosti. To, co je dnes vhodné a pouzitelné,
jiz zitra miZe byt zastaralé. Dochazi k vyznamnym zménam na vSech trzich, Zivotni cyklus
vyrobkl se zkracuje a sili trzni konkurence. Tomu vSemu se musi podniky pfizplsobit,
pokud chtéji setrvat na trhu. Zna¢né se tak méni strategie, podle kterych se podniky fidi,
zkracuje se doba, pro kterou jsou definovany, a dochdzi k jejich cast&jSim upravam.
Predlozena disertacni prace tyto jevy reflektuje a navrhuje postup tvorby celopodnikové
strategie vyuzivajici nové nastroje v podob¢ makrozatézovych testl a otevienych dat, ktery

je prakticky, pouzitelny pro vSechny podniky a obsahujici vSechny nezbytné kroky.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je zhodnotit pouZitelnost informaci makrozatéZovych
testi a otevienych dat pro tvorbu strategie nefinan¢nich podniki navrzenym

zpusobem. Navrzeny postup tvorby celopodnikové strategie mize byt pouzitelny pro

! Nefinanéni podnik — sektor nefinanénich podnikil ,, obsahuje korporace a kvazikorporace (resp. podniky,
kvazipodniky, instituce, apod.), které jsou trznim vyrobcem a jejichz zakladni cinnost spociva ve vyrobé
zbozZi a v poskytovani nefinancnich sluzeb (tj. sluzeb mimo penéznictvi a pojistovnictvi). Jejich
rozdélovaci a financni transakce jsou oddélené od transakci jejich viastnikii. “ (CNB, 2017, s. 2)

Odborna literatura rozliSuje vyrazy, jako je podnik, firma, organizace nebo spolecnost. Vzhledem

k rozsahu préce a Cetnosti vyuziti téchto nazvl jsou vyrazy povazovany za ekvivalentni.
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tvorbu strategie podnikd vSech velikosti i oborG Cinnosti a predstavuje nové zdroje
kombinujici makroekonomické a mikroekonomické informace pro analyzu vnéjsiho a

vnitiniho prostiedi v€etné definovani strategickych scénart.

Vzhledem k rychlému vyvoji trhu, technologii a konkurence musi podniky ziskévat
informace o okoli nejen z vlastnich zdrojb, ale piedev§im ze zdroji vefejnych. Uspé&$nost
strategie se odviji od schopnosti predikce budouciho vyvoje a jeho mozného vlivu. Pro
manazery je proto nezbytné ziskavat hodnotné a kvalitni informace, které jim pomohou
odhalit budouci prilezitosti a hrozby trhu. Pro tvorbu navrhované celopodnikové strategie
proto budou pouzity nastroje, které se dosud k ucelu definovani strategii nepouzivaly.
Jednim z téchto nastrojii jsou makrozatézové testy a jejich vysledky. MakrozatéZové testy
jsou vhodnym zdrojem informaci pro organizace, nebot’ kromé analyzy soucasného stavu
obsahuji také predikce budouciho vyvoje vybranych makroekonomickych ukazateld.
Druhym néstrojem jsou informace ziskané z otevienych dat. Oteviena data poskytuji
uzitecné informace o vyvoji trhu, vladnich regulacich, dodavatelich, konkurentech 1
zakaznicich. Jsou také zdrojem pro tvorbu databéazi a aplikaci; organizace se tak mohou
inspirovat k vytvoreni vlastnich nastrojii analyz vnéj$iho i1 vnitiniho prostiedi podniku.
S vyuzitim informaci makrozatézovych testii a otevienych dat mohou podniky Iépe uréovat

a predikovat vyvoj podnikatelského prostiedi.

Disertacni prace je rozdélena do Ctyf hlavnich ¢asti. V prvni kapitole jsou stanoveny cile,
vyzkumné otazky a koncepéni rdmec prace. Hlavni cil je pro ptehlednost zpracovani
disertani prace doplnén Ctyfmi dil¢imi cili. Koncepéni ramec piedstavuje rozvrzeni
postupu zpracovani vyzkumu. Druhd cast se zabyva teoretickym ukotvenim zkoumané
problematiky na zaklad¢ hloubkové literarni reSerSe, ktera je zaméfena na oblasti tvorby
strategii, makrozatézovych testl a otevienych dat. Tteti ¢ast je orientovana na predstaveni
metodickych postupt pouzitych pii vyzkumu. V prvnim kroku je proveden benchmarking
navrzeného postupu, jehoz vysledky jsou v druhém kroku ovéfovany kvantitativnim
vyzkumem. Ctvrta kapitola ptedstavuje hlavni vysledky vyzkumu. Nejprve jsou
definovany zavéry benchmarkingu provedeného ve spolupraci s konkrétni firmou.
Nasledné je predstaven navrzeny postup tvorby celopodnikové strategie vyuZzivajici
informace makrozatéZzovych testi a otevienych dat, ktery je vhodny pro nefinan¢ni

podniky. Poté jsou vysledky benchmarkingu a pouzitelnost navrzeného postupu
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verifikovany kvantitativnim vyzkumem, ktery byl realizovan pomoci dotaznikového

Seteni. Na zavér kapitoly je provedena syntéza vysledkt jednotlivych ¢asti vyzkumu.

Ukolem préace v teoretické roviné je zpracovani piehledové studie dosud vydanych tituld
zaméfenych na tvorbu strategii, makrozatéZzové testy a oteviend data. Dokument dale
zavadi vyuziti informaci makrozatézovych testii a otevienych dat pfi definovani strategie

nefinanénich podnikii.

V praktické roving je tiCelem prace navrzeni postupu tvorby strategie, ktery je pouzitelny
pro nefinan¢ni podniky vSech velikosti a obori ¢innosti, v riznych fazich podnikéni nebo
pro rozdilnd zaméteni dané strategie. Tento postup obsahuje vSechny faktory, o kterych je
vhodné pfi tvorbé strategie uvazovat. Dale také zavadi moznosti vyuziti informaci
makrozatézovych testi a otevienych dat, predevSim pro analyzu vnéjSiho prostiedi a

definovani strategickych scénaru.
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1. Cile a koncep¢ni ramec prace

Klicovy vystup doktorské disertacni prace a jeji pfidanou hodnotou k védnimu oboru Ize
charakterizovat jako inovaci v oblasti tvorby strategii nefinan¢nich podnikl. Ekonomika
svéta se vyviji stale rychleji. Tuto dynamiku je nutné zohlednit i pfi tvorb¢ strategii, které
se definuji na stale krat$i dobu a prochazi neustalymi aktualizacemi. Podniky musi zvolit
nejen vhodny postup pii definovani své strategie, ale také zdroje, které piinesou vC€asné a

podstatné informace.

V disertacni praci je navrzen alternativni postup tvorby celopodnikové strategie, ktery je
vhodny a pouzitelny pro nefinancni podniky. Pfi definovani strategie jsou vyuzity dva
nastroje, slouzici jako zdroje informaci — makrozatéZzové testy a oteviena data. Tyto
nastroje poskytuji pfinosné informace piredevsim pro kvalitni analyzu makrookoli a
mikrookoli, pro porovnani hodnot firmy se situaci konkurence a na trhu a pro urceni
strategickych scénatti. Firmy pomoci téchto nastrojiit mohou odhalit budouci pfileZitosti a

hrozby trzniho prostredi.

1.1  Cile prace

Disertacni prace se zaméiuje na rozsireni tvorby strategii nefinancnich podnikii. Hlavnim
cilem disertacni prace je zhodnotit pouZitelnost informaci makrozatéZovych testi a
otevienych dat pro tvorbu strategie nefinancnich podnikéi navrZenym zptsobem.

Tyto informacni nastroje se doposud k ucelu tvorby strategii nepouzivaly.

Strategie podniku zajiStuje Usp&Sny rozvoj firmy a smysluplné rozhodovani managementu.
Tvorbou strategie by se tak mély zabyvat spolecnosti vSech velikosti a oborti. Definice
strategie organizaci je dualezitd také v kazdé fazi podnikani. Pro spravné rozhodovani a
volbu optimalni strategie firma potfebuje dostatek validnich informaci z internich i
externich zdroji. MakrozatéZzové testy a oteviena data mohou byt alternativnimi externimi
zdroji, které rozsifi informacéni zdkladnu firem. Disertacni prace vysvétluje a analyzuje

konkrétni moznosti pouziti t€chto néstroji pro nefinan¢ni podniky.
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Pro dosazeni hlavniho cile diserta¢ni prace jsou stanoveny nasledujici dil¢i cile:

e Dil¢i cil 1: Identifikovat dosavadni modely tvorby strategii podnikii zminéné
v odborné literature a definovat pojmy makrozatéZové testy a otevicena data.

e Dil¢ci cil 2: Z identifikovanych postupii tvorby strategii zvolit pouZitelny postup

pro nefinanéni podniky a pro zavedeni vyuziti informaci makrozatéZovych testi a
otevirenych dat.
V literature se objevuje velké mnozstvi riznych piistupil k tvorbé strategie (dil¢i cil 1).
Proto je druhym dil¢im cilem uréeni postupu definovani strategie podniku s pouZzitim
informaci makrozatéZzovych testi a otevienych dat, ktery bude pouzitelny pro
nefinan¢ni podniky riznych obort a velikosti 1 ve vSech fazich podnikani.

e Dilci cil 3: Vytvorit a zhodnotit celopodnikovou strategii definovanou podle

zvoleného postupu pro konkrétni firmu.
Oslovena bude spolecnost, kterd bude vyhodnocena jako vhodnéa pro vyzkum a bude
navic ochotna poskytnout potiebné dokumenty, data a informace. Definovany postup
tvorby strategie (dil¢i cil 2) bude upraven pro tuto konkrétni firmu. Nasledné bude
strategie predloZzena vedeni podniku k posouzeni. Provedeny budou strukturované
rozhovory s majitelem a manazery organizace zaméfené na jejich zhodnoceni
navrzeného postupu tvorby strategie s pouZzitim zvolenych nastrojt.

o Dilci cil 4: Ovérit pouZitelnost informaci makrozatéZovych testii a otevirenych dat
pFi tvorbé strategie nefinan¢nich podnikii.

Na zaklad¢ informaci z benchmarkingovych rozhovord (dil¢i cil 3) bude vytvoren
dotaznik. Pomoci dotazniku budou ziskany nazory manazerti nefinan¢nich podniki
riiznych velikosti, oborii i umisténi v CR. Vychodiskem pro hodnoceni pouZitelnosti
navrzené celopodnikové strategie tvofené s vyuZzitim informaci makrozatézovych testt

a otevienych dat budou analyzy dotaznikti a benchmarkingu.

Hlavni silnou strankou ptedkladaného vyzkumu je inovace v oblasti strategii podnikd, coz
muze pomoci manazeram lépe pfipravit jejich spolecnost na budoucnost. Silnou strankou
je také proces vyzkumu, jelikoz je kvantitativni vyzkum podpoien prvotnim
benchmarkingem. Ziskané vysledky jsou robustné&jsi nez v ptipadé€, ze je pouzit pouze

kvantitativni vyzkum.
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Slabinou vyzkumu je moznost ovétfeni platnosti navrzeného postupu tvorby celopodnikové
strategie. Strategie jsou tvofeny na dva a vice let, proto nebude mozné spolehlivé potvrdit
vyvozené zavery. Verifikace bude provedena alesponi Caste¢nd, zavéry benchmarkingu
budou analyzovany a podpotfeny pomoci kvantitativni faze vyzkumu, ve které bude pouzit
dotaznik urceny pro manazery tvofici strategie. Slabou strankou je také moznost vybéru
vhodné firmy, kterd je ochotnd poskytnout nezbytné informace o své strategii,
dodavatelich, odbératelich, zaméstnancich apod. Tato komplikace nastava vzhledem

k obecné malé ochoté podniki poskytovat informace.

1.2 Vyzkumné otazky

V souladu s definovanymi cili disertacni prace jsou formulovany nasledujici tii vyzkumné

otazky:

1. Jak manaZeFi nefinan¢nich podnikii v CR hodnoti navrZeny postup tvorby

celopodnikové strategie?

Vyzkumnici a manazefi pristupuji k tvorbé strategie riznymi zplsoby. Autofi zminuji
tradi¢ni 1 moderni pfistupy. Nékteré tradiCni postupy jsou stale zédkladem pro moderni
definice strategii. Ukolem je uréit postup tvorby celopodnikové strategie pouzitelny pro

nefinan¢ni podniky vSech velikosti a oborti ¢innosti i pro rlizna zaméteni strategii.

2. Jak manazeri nefinancnich podnikda v CR hodnoti informace makrozatéZovych

testii pro tvorbu strategie?

Makrozatézové testy se provadi pro hodnoceni finan¢ni stability zvolené¢ ekonomiky.
V téchto testech jsou uvedeny informace pfedevsim o makroekonomickém vyvoji zemé. U
vybranych ukazateld jsou navic uvedeny piedpoveédi budouciho vyvoje. Pomoci vyzkumu
bude feSeno, jak manaZzefi nefinanénich podniki v CR vnimaji informace
makrozatézovych testl a jejich pouzitelnost pro tvorbu celopodnikové strategie. Tyto testy
mohou byt zdrojem informaci pro analyzu makrookoli i mikrookoli a definici strategickych

scénaru.

24



3. Jak manaZefi nefinanénich podnikii v CR hodnoti informace otevienych dat pro

tvorbu strategie?

Oteviend data predstavuji informace, které jsou volné dostupné k dal§imu zpracovani. Na
zéklad¢ otevienych dat se pak tvofi nejriznéjsi aplikace a databaze. Vyzkum bude zaméten
na hodnoceni pouzitelnosti otevienych dat a jejich nastroji pii tvorbé celopodnikové
strategie manazery nefinanénich podniki v CR. Pfedpokladem je, Ze by tato data méla
pfinést dilezité informace pro analyzu makrookoli a mikrookoli. Jestlize firma vytvori
vlastni aplikace a databaze, mohou byt oteviena data pouzita i pii analyze vnitfniho
prostiedi podniku. V nékterych ptipadech jsou v informacich otevienych dat uvedeny

predikce budouciho vyvoje, mohou tak byt uzite¢na pro sestaveni strategickych scénaiti.

1.3 Koncep¢ni ramec prace

Zakladni rozvrzeni zpracovani disertaéni prace je uvedeno na obrazku 1. Nejdiive bude
vypracovana teoreticka ¢ast v podob¢ literarni reSerSe zameéfené na oblasti strategii,
makrozatézovych testli a otevienych dat. Tim bude naplnén dil¢i cil 1. V praktické Casti
prace bude realizovan vyzkum, ktery zhodnoti nazory manazerti nefinancnich podniki
v CR na pouzitelnost informaci makrozatéZzovych testi a otevienych dat pro tvorbu
celopodnikové strategie. Pomoci tohoto vyzkumu budou splnény dalsi dil¢i cile. Vystupem
disertacni prace, ktery naplni hlavni cil, bude navrzeny postup definovani celopodnikové

strategie s pouzitim informaci makrozatézovych testl a otevienych dat.

Teoreticka ¢ast

dilci Strategie nefinan¢nich podnikd MakrozatéZové testy — Otevi‘ena data —
cil 1 — teoreticka vychodiska teoreticka vychodiska teoreticka vychodiska

Prakticka &4st T .

L %

dil¢i cile VYZKUM - zhodnoceni moznosti pouziti makrozatézovych testi
2-4 a otevienych dat pro tvorbu celopodnikové strategie

ozatéZovych testi a o

Obrazek 1: Koncepcni ramec prace
Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyzkum bude proveden jednak prostfednictvim literarni reSerSe, jednak prostfednictvim
primarniho vyzkumu. Detailni postup vypracovani praktické c¢asti je zobrazen na

obrazku 2.

Literarni reserSe problematiky Osloveni firem s zadosti o spolupraci

A\ 4

\ 4

Navazani kontaktu se zvolenou firmou
Ramec postupu tvorby celopodnikové vhodnou pro vyzkum
strategie

Ziskani potiebnych dat a podkladii od firmy

Benchmarking s manazery spolupracujici firmy

Analyza vysledkti benchmarkingu > Tvorba dotaznik

Pilotni testovani dotazniku

Kvantitativni vyzkum

Analyza vysledkt kvantitativniho vyzkumu

Syntéza vysledkl vyzkumu

informaci m

Obrazek 2: Koncepcni ramec vyzkumu
Zdroj: vlastni zpracovani

Sekundarni vyzkum bude realizovan pomoci literarni reSerSe problematiky. Pro primarni
vyzkum budou zvoleny metody benchmarkingu a dotaznikového Setfeni. Vysledky
jednotlivych ¢asti primarniho vyzkumu budou spojeny v jeden zavér provedeného

pruzkumu.
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2. Teoreticka vychodiska

Konkurence, svétova ekonomika a jeji stale rychlejsi globalni vyvoj vytvaii tlak na zmény
v tvorbé strategii a strategickém mysSleni (Sedlackova, 2007). V uplynulych letech byla
zékladem uspésného podnikani stalost a zlepSeni produktl a procest. Novodobé zmény
v trznim prostiedi vytvari tlak na zmény postojii manazer po celém svété. Mezi zasadni
posuny patii deregulace trhu, strukturalni zmény, piebytek kapacit, fize a akvizice, zajem
o zivotni prostfedi, zmény v ofekavéanich zdkaznikl, vznik obchodnich bloki nebo
globalni konkurence. Staré prosttedky a navody proto jiz nejsou pouzitelné. (Prahalad a
Hamel, 1994) Mezi zdsady moderniho managementu, které jsou klicové pro budoucnost
podnikt, patfi inovace, znalosti, samostatnost, rozmanitost vybéru a ptizptisobivost. Navic

mizi geografickd omezeni a méni se podminky konkurence na trhu. (Hucka a kol., 2011)

V soucasnosti se zacina projevovat hyperkonkurence, ktera vyrazné zkracuje a urychluje
proces tvorby, pouziti a alternace strategii. Diky konkurenénimu zpravodajstvi
(Competitive Intelligence) firmy snadnéji analyzuji a zhodnocuji Uspé$né strategie
konkurentd. Dochdzi k rychlym cyklickym obménam, strategie rychle zastaravaji a firmy
se musi rychle pfizpisobit zménam trhu. Mnoho predpokladi zakofenénych v tradicnich
modelech strategii jsou v dneSnim konkurenénim prostfedi na zacatku 21. stoleti
nekompletni nebo zastaralé. Strategické fizeni se proto snazi pfiblizovat objektivni realité.
Avsak nékteré tradi¢ni pristupy a postupy se objevuji dodnes (napt. tvorba strategii pro
organiza¢ni jednotky oddélené nebo SWOT analyza). Snahou je pfetvofit rigidni planovani

na pruzné a ptizpusobivé. (Prahalad a Hamel, 1994; Hucka a kol., 2011)

Proces globalizace a stale silnéjSi konkurence vyzaduje expanzi firem do novych trznich
prostor, a to i do zahrani¢i. Spolec¢nosti proto musi porozumét zdkaznikiim z pohledu
narodniho i1 mezindrodniho. V rlznych castech svéta se mohou objevovat odlisné
konkurenéni pftilezitosti a hrozby. Firmy tak musi zvolit adekvatni strategii pro kazdy
segment. V tomto pfipad¢ je vhodnym nastrojem globalni strategie, ktera je orientovana na
narodni i mezinarodni plsobeni podniku. (Toma a Marinescu, 2013) Zakladni postup
tvorby globalni podnikové strategie (GST — Global Strategic Trends) je pouzitelny pro
firmy riznych velikosti i zaméteni. Kazda organizace si vSak musi urcit své priority a
podle nich pfistupovat k tvorbé a definovani konkrétni strategie a krokt jejiho naplnéni.
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Jednim znovych postupti pifi tvorbé podnikové strategie je strategie zalozena na
znalostech. Tato strategie je zavisla na vykonu strategie (proces inovaci) a schopnostech
(R&D — vyzkum a vyvoj) ve firm¢. Implementaci znalostniho managementu a strategie je
dosahovano zlepSeného vykonu organizace a pokrokll v oblasti inovaci. (Yang, 2010;
Lopez-Nicolas a Merofio-Cerdan, 2011) Nejen u strategii zaloZenych na znalostech, ale
také v ptipadé¢ strategii otevienych inovaci, poskytuje pokrok v informaénich technologiich
snadnéjsi dostupnost dat a potiebnych informaci. Inovace, které se objevuji ve vSech
oblastech podniku, a jejich radikdlnost zlepSuji vykonnost podniku zpohledu ristu
prodeje, financi, orientace na zékaznika nebo internich podnikovych procest. (Taburchak a
Grodinskaya, 2013; Karabulut, 2015) Klicovym aspektem otevienych inovaci je vyuziti
vyhod informaci z vnitifnich i1 vnéjSich zdrojt (Chesbrough, 2003; Love a kol., 2014).
Rozsah pouziti vnéjsich znalostnich zdrojii poukazuje na externi otevienost podniku, ktera
je vyzadovana pro hledani vnéjSich impulsi k inovacim. Oteviené inovace ovliviiuje
mnoho faktorii, naptiklad slozitost vyroby produktu, vyzkumné schopnosti nebo vztahy
v trznim segmentu. Aby byla inovace efektivni, musi odpovidat zvolené inovacni strategii.

(Cui a kol., 2015; Saebi a Foss, 2015; Taburchak a Grodinskaya, 2013)

S inovacemi tzce souvisi dalS$i z novych pfistupti k podnikovym strategiim. Jedna se o
strategie modrého oceanu, které se ve strategickém managementu vyuzivaji stale Castéji.
Zakladem strategie modrého oceanu je inovace hodnoty, kterd generuje skokové zlepseni
hodnoty pro podnik i zakaznika. Modry ocedn prezentuje tvorbu poptavky v dosud
nevyuzitém trznim prostoru. Podnik se zamé&ii na nalezeni nové trzni ptilezitosti a vyhne se
tim konkurenci stavajiciho trhu, tzv. rudého oceanu. (Hittmar a kol., 2014; Bourletidis,
2014) Tvorba modrého oceanu je dynamicky proces a pro udrzeni konkurenéni vyhody
musi byt neustdle inovovan kviili objevujicim se imitdtorim?. Imitacim lze pfedejit pomoci
efektivni a vyzna¢né inovace hodnoty produktu nebo sluzby. (Chang, 2010) Strategie
modrého ocednu je mozné pouzit naptiklad v logistice (Kim a kol., 2008; Lindi¢ a kol.,

2012).

2 Imitator je napodobitel, ktery kopiruje ¢innosti ostatnich.
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Fenoménem dnes$ni doby se stava spoluprace a spoluvytvaieni hodnoty se zdkaznikem.
Jednéd se o efektivni nastroj pro zlepsSeni inovac¢ni schopnosti firem. Spole¢nosti napfic
vSemi odvétvimi trhu se snazi ziskat konkurencéni vyhodu pomoci spoluprace se zakazniky
pti vyvoji produktu nebo sluzby. (Yliméki, 2014) Ze studie Koziota a kol. (2015) vyplyva,
ze ke strategiim kooperace se zdkazniky se ptiklangji spiSe malé a stfedni podniky. Tato
strategie musi byt definovana tak, aby pfinesla vyhody z dlouhodobé spoluprace jak pro

organizaci, tak pro zdkaznika (Yliméki, 2014).

Stale Castéji se objevuji sité zainteresovanych podnikil, které spolu tzce spolupracuji.
Velky podnik ve 21. stoleti zastane velkym, svou flexibilitou se vSak bude ptiblizovat
podnikiim malym (Hucka a kol., 2011). Flexibilita strategie se tak stdva jednou z jejich
pfednosti. K tomu, aby byla strategie dostate¢n¢ flexibilni, firmam nestaci pouze informace
o internim prostiedi a zakladni udaje z vné&jSiho okoli. Organizace musi ziskat hodnotné a
detailni informace o vyvoji ekonomiky, stabilit¢ konkurenti a potiebach zakazniki.
O zdrojich, které by tyto informace mohly dodat pro tvorbu strategie, se zatim mnoho

udajti v literatute neobjevuje.

Mezi néstroje, které mohou firmadm pfinést uzitecné informace, je mozné =zatadit
makrozatézové testy a oteviena data. Makrozatézové testovani se provadi pro hodnoceni
finan¢ni stability testované ekonomiky. Pouzitim makrozatéZzovych testi pro tvorbu
strategie se zabyvali Dietz a kol. (2012), ktefi se zam¢fili na vytvareni strategii bankovnich
instituci. Vysledky testli je vSak mozné pouzit ve vSech fazich strategického planovani
nefinanénich podnikil (Stafikovd a Bednafova, 2014). Oteviend jsou ta data, kterd jsou
volné dostupnd komukoliv k dal$imu zpracovani. O vhodnosti pouziti otevienych vladnich
dat pro tvorbu strategii hovotfil Chan (2013) na mezindrodni konferenci Hawaii

International Conference on System Sciences.

Vedeni podnikii a pracovnici zabyvajici se tvorbou strategie potfebuji jasné a vystizné
informace o zméndch podnikatelského prostfedi. V tomto ohledu internet zménil
zaméstnani, chovéani, z4jmy a zplsoby komunikace lidi. S objevem novych metod,
technologii a jejich nastrojii se méni nejen podnikatelské prostiedi, ale také pozadavky

zakaznikil, zplisoby managementu, moznosti inovaci a spoluprace apod.
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Strategicky management se stale rozviji, proto je nezbytné objevovat nové zdroje
informaci a dat pro efektivni tvorbu podnikovych strategii. Intenzivni vlivy externiho
prostiedi pronikaji hranicemi firem a ty se musi pfizptisobovat novym trendim. Disertacni
prace je proto zamétfend na vyuziti vysledki makrozatézovych testll a informaci ziskanych
z otevienych dat pro tvorbu strategie nefinancnich podnikli navrzenym zpisobem. Tyto
nastroje mohou byt uzitecné predevsim pii predvidani budouciho vyvoje ekonomiky i

hledani ptilezitosti a hrozeb trhu.

2.1 Strategie

V kapitole je nejdiive objasnén pojem strategie. Nasleduje stru¢né shrnuti vyvoje
strategickych postupti. Objasnény jsou pojmy konkurence a konkuren¢ni vyhoda, jelikoz
s definovanim strategii uzce souvisi. Dale je uvedeno hierarchické a druhové clenéni
strategii. Charakterizovany jsou podstatné kroky tvorby strategie, mezi které patii analyzy
vngjSiho a vnitiniho prostiedi, SWOT analyza a urceni strategickych scénéit. Na zavér je

predstaveno propojeni strategie a managementu firmy.

2.1.1 Definice strategii

Pojeti strategie je v riznych literaturach, které se zabyvaji timto tématem, popisovano
odlisné. Mallya (2007, s. 17) uvadi, ze ,strategie muze byt definovana jako trajektorie
nebo draha smérujici k predem stanovenym cilum, ktera je tvorena podnikatelskymi,
konkurencnimi a funkciondlnimi oblastmi pristupu, jez se management snazi uplatnit pri
vymezovani pozice podniku a pri rizeni celkové skladby jeho cinnosti“. Podle Ansoffa
(1965) je strategie pravidlo pro rozhodovani pii existenci neuréitych podminek.
Predstavuje Siroky soubor rozhodovacich pravidel a navodi, které specifikuji obchodni
¢innost a smér firmy. Porter (1998) ve své knize Competitive Strategy definuje strategii
jako Siroky vzorec, ktery urcuje konkurencni schopnosti podniku, jeho cile a pottebnou
politiku k dosazeni zvolenych cild. Podstatou je nalezeni souladu mezi firmou a jejim
okolim. Luecke (2005) zminuje, ze je nutné rozlisit tvorbu a implementaci strategie.
Tvorba strategie je o tom délat spravné véci, kdezto implementace je orientovana na délani
véci spravné. Vzhledem k tomu, Ze vytvareni strategie ma na starosti nejvysSi management

30



a zavedenim strategie se zabyva predevS§im management niz$ich urovni, je potteba zvolit

strategii, kterou pfijme cely podnik za svou.

Zakladnim poslanim firemni strategie je ucelné a hospodarné vytvareni podminek pro
tvorbu a naplnéni vize, poslani a cili podniku. Jde predevS§im o vc€asné naplanovani
adaptace spolecnosti pro uspésné uplatnéni v konkurenc¢nich podminkach konkrétniho
trzniho segmentu. V dnesni dobé 21. stoleti se proto €asto podnikové strategie oznacuje
jako strategie konkurencni. Jeji tilohou je odliSeni se od konkurence, ziskdni naskoku a
jeho udrzeni, tzn. vytvoteni a udrzeni konkurencni vyhody. (Vodacek a Vodackova, 2006)
Ukolem podnikové strategie je piipravit firmu pokud mozno na viechny situace, které
mohou v budoucnu s vysokou pravdépodobnosti nastat. Vychodiskem jsou budouci trendy
a jevy, které jsou doprovazeny znacnou nejistotou. Schopnost vrcholovych manazert
myslet do budoucna a chovat se strategicky miize pro organizaci predstavovat podstatny
zdroj konkuren¢ni vyhody. Strategie musi byt vysledkem ucelného a cilové orientovaného
procesu. Strategie neni o budoucich rozhodnutich, ale o tom, jak bude budoucnost
ovlivnéna rozhodnutimi provedenymi dnes. (Kislingerova a kol., 2008; Thompson a kol.,

2004; Malik, 2013)

Charakteristické rysy uspé$né strategie jsou podle Mallyi (2007) pratelské zpracovani pro
uzivatele, moznost participace, flexibilita, uvedeni rozhodnuti o rozdéleni zdroji firmy,
zapojeni a stimul zaméstnanci, dynami¢nost, nepiretrzitost a inovace, zaméteni na jina, nez
pouze rychla feseni soucasnych problémt a strategie jako soucast fizeni kvality. PredevS§im
je vSak nutnd podpora vrcholového managementu. Ten musi strategii zpracovat a vést

manazery nizsich linii k jeji efektivni aplikaci.

Firmy, které se chtéji rozvijet, musi neustale pracovat na své strategii. Neni mozné, aby byl
podnik uspésny a efektivni, pokud pfedem neurci, ceho chce dosdhnout. Proto je potieba
vypracovat dokument, ktery urcuje dlouhodobé cile podniku, jednotlivé c¢innosti pii
dosahovani vyty€enych cili a alokaci pottebnych zdroji. Strategie firmy by méla reagovat
na potfeby podniku a ptedpoklddané budouci zmény v dostupnosti zdroji a ve vné&jSim
prostiedi. Odhadovanim budouciho vyvoje se minimalizuji rizika spojena s podnikanim a
je mozné tim ziskat konkurencéni vyhodu. Strategie firmy a jednotlivé interni a externi

vazby jsou znadzornény na obrazku 3. (Dedouchova, 2001; Ketkovsky a Vykypél, 2006)
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Poslani a cile podniku

STRATEGIE

< »
< »

Prilezitosti a ohrozeni Zdroje a schopnosti
v okoli podniku podniku

Obrazek 3: Vztah mezi poslanim podniku, podnikovymi zdroji a schopnostmi a okolim podniku
Zdroj: Kerkovsky a Vykypél, 2006

V ptipadé, ze podnik svou existujici strategii neprosazuje, nebo dokonce Zzadnou
dochazi k oddélenému prosazovani z4jmu jednotlivych fidicich pracovnikl a jejich ttvara.
Tyto zdméry navic mohou byt protichiidné. Dlouhodobé vedeni bez promyslené strategie
ovliviiyje 1 firemni kulturu, coz vede k vytvoteni bariéry k provedeni zmény. (Bruckner a
kol., 2012) Proto je dulezité nejen definovani a urceni strategie. Podstatné je zvolenou

strategii vhodné& pouzivat a prosazovat na vSech trovnich vedeni.

Strategické fizeni je proces, pii kterém je strategie formulovéna a zavadéna. Podnikova
strategie je zdkladem fizeni celé organizace. Strategicky management vyZaduje stanoveni a
definovani poslani, vize, strategickych cili a samotné strategie (SedlaCkova a Buchta,
2006):

e Poslani — urcuje zakladni funkci firmy a vyjadfuje smysl jeji existence. Je to soubor
klicovych pravidel, ktery vede k naplnéni vize spolecnosti. Mize vyjadfovat vztah
k zainteresovanym skupinam (tzv. stakeholderam).

e Vize — je piedstava nebo vidina budoucnosti konkrétni organizace. Ma dlouhodoby
charakter, Casovy horizont je vétSinou pét az deset let.

e Strategické cile — formulace strategickych cilli je podfizena definovanému poslani a
vizi firmy. Strategické cile v sobé obsahuji budouci stav a vysledky podniku, které
jsou oc¢ekavané a zZadouci.

e Strategie — urcuje cesty, jakymi je dosahovano naplnéni poslani, vize a strategickych
cilt.

Strategicky management se vénuje piedevsim rozhodovani o akcich podniku pro dosazeni

zadouciho stavu, pfedvidani budouciho vyvoje a eliminaci moznych rizik.
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Vhodnost strategie se odviji také od velikosti podniku. V literatufe se objevuje rizné déleni
firem podle velikosti. Podle Nafizeni komise (ES) ¢. 800/2008 (EU, 2008) se déli podniky
podle po¢tu zaméstnancti, ro¢niho obratu a bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy. Pfehledné je toto

rozdéleni uvedeno v tabulce 1.

Tabulka 1. Urceni velikosti podniku dle Evropské unie (EU)

Vehk.OSt Pocet zaméstnanci Ro¢ni obat/bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

podniku
Mikropodnik | méné nez 10 nepiesahuje 2 miliony EUR
Maly podnik | mén¢ nez 50 nepiesahuje 10 milionit EUR
Stiredni méné nez 250 obrat nepfesahuje 50 miliont EUR nebo bilan¢ni suma roéni
podnik rozvahy nepfesahuje 43 milionit EUR
Velky 250 a vice obrat ptesahuje 50 miliond EUR nebo bilan¢ni suma roéni rozvahy
podnik ptresahuje 43 milionit EUR

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé EU, 2008

Jestlize je feSena strategie z pozice zivnostnikil, mikropodnikti a malych podnikatel, nema
vétSinou dokument pisemnou podobu, ale poslani, vizi a cile nosi v hlavé majitel. Podniky
sttedni a velké zpracovavaji dokumenty, které konkretizuji cile strategie. V téchto
organizacich ma strategické planovani na starosti vrcholovy management a fidi se jim

vSichni pracovnici.

2.1.2 Vyvaoj strategii

Pojem strategie byl prvné pouzit ve vojenstvi, ale Casem se ustalil také v politice, sportu,
ekonomii a podnikani. Strategie zobrazuje zpusob, jak se chovat a myslet do budoucna.
Strategii podniku je mySlen jednotny a integrovany plan, ktery davd do souladu silné a
slabé stranky s hrozbami a pfilezitostmi. Tento integrovany plan vymezuje cesty, pomoci

nichz bude dosazeno stanovenych strategickych cilt.

Vyvoj strategickych aktivit zacal v 50. letech 20. stoleti a Ize jej rozd¢lit do Ctyf etap
(Vopalensky, 2003):

¢ dlouhodobé planovani (50. a 60. 1éta 20. stoleti),

o strategické planovani (konec 60. let a zacatek 70. let 20. stoleti),

e strategické fizeni (od druhé poloviny 70. let 20. stoleti),
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e strategicky management s orientaci na globalizaci ekonomiky? (od 90. let 20. stoleti).
Vyvoj strategického managementu probihal odlisSnymi zpisoby v riznych castech svéta.
Pti porovnani Spojenych stati americkych (USA), Evropy a Japonska je mozné
konstatovat, ze hlavni rozdil mezi USA a Evropou byl v ¢asovém posunu. Japonsko si
vytvotilo vlastni styl strategického fizeni, ktery byl formulovdn na zdklad€ intenzivni
analyzy amerického a evropského stylu. Prvenstvi vrozvoji strategii drzi USA, v

soucasnosti se jednotlivé pfistupy vice sblizuji.

V 50. letech ve Spojenych statech doslo k rychlému rozvoji trhu, kterému se firmy musely
prizptisobit. Bylo tak nutné najit nastroj, ktery by organizacim pomohl pfipravit se na
budoucnost, s dirazem na konkurenceschopnost a potiebu expanze. Timto nastrojem se
stalo dlouhodobé planovani, jehoz soucésti byla prognoza vyvoje budoucnosti. Prognézy
byly tvofeny na zakladé¢ minulého vyvoje a mélo se za to, Ze budouci vyvoj bude vzdy
lep$i nez minuly. Manazefti spolecnosti se soustfedili pfedevSim na vnitini situaci podniku

a jeho zdroje.

V 60. letech nastal velky pokles ristu mnoha trhi, proto bylo nutné dlouhodobé planovani
nahradit strategickym planovanim. Strategické planovani bylo zalozeno na vymezeni
strategickych cila, formulaci strategie firmy, zptsobu dosazeni cili a zkoumani interniho a
externiho prostfedi podniku. Dochézelo k ptednostni orientaci na zdkazniky a monitoringu
konkurence, pfiilezitosti a dalSich ménicich se podminek trhu. Nékteré charakteristiky
strategického planovani se pouzivaji i dnes pro tvorbu a implementaci podnikové strategie.
O rozvoj strategického planovéani se zaslouzil napiiklad A. Chandler (1962), ktery se
zabyval analyzou nejvétSich firem v Americe. Jako prvni pfiSel s tvrzenim, Ze strategie je
na prvnim misté¢ v podniku. Strategii pak nasleduje organizace firmy, kterd umoziuje
vytvofenou strategii realizovat. Dal§imi, kdo se o rozvoj zaslouzili, byla ¢tvetice profesorii
z Harvardu, E. Learned, R. Christensen, K. Andrews a W. Guth (1965), ktefi popisovali
metodicky rdmec vychazejici ze SWOT analyzy, hodnotového systému a cilti podniku.

Signifikantni pfinos k rozvoji strategického planovani m¢la publikace 1. Ansoffa (1965)

3 Pod pojmem ekonomickéa globalizace se skryva rostouci vzdjemnda zavislost a mezinarodni propojenost

narodnich ekonomik. Tato zavislost a propojenost v posledni dob¢ roste kazdym dnem.
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snazvem Corporate Strategy. Autor v této knize jasn¢ definoval strategii, oblasti

strategickych aktivit, vyrobek a trh.

Vzhledem k mnoha nedostatkim, jako je napfiklad nedostatecnd propracovanost
strategickych postupti, pfili§ optimisticky formulované cile nebo nedostatecnd ucast
manazeri stiednich a nizkych pozic, vznikl v druhé poloviné 70. let strategicky
management. Tento pojem byl zaveden ve Spojenych statech americkych. Strategické
fizeni davd do souladu prizkum interniho a externiho prostiedi podniku, formulaci
strategie a taktiky, plany, implementaci strategie a zpétné vazby. Zaméfeni na vnéjsi
prostiedi a zalezitosti uvnitt firmy se musi navzdjem dopliiovat a podporovat (Vopalensky,
2003). Mezi nejznaméj$i jména spojovana se strategickym managementem patii napiiklad
M. Porter (1979), K. Ohmae (1982), H. Mintzberg a J. B. Quinn (1991), G. Hamel a C. K.
Prahalad (1994) a dalsi.

Soucasnym trendem na trhu je stalé zvySovani miry konkurence a globalizace podnikd.
V globalnim prostiedi si konkuruji spolecnosti, které plisobi na svétovém trhu. VéEtSina
z téchto firem zabira velkou ¢ast trhu a disponuje velkou silou a zdroji, coZ jim umoznuje
expanzi i dalsi rozvoj. K nejvyznamnéj$im faktoriim ptsobicim v dnesni dobé na podnik,
kterym se vénuji naptiklad Kiernan (1998), Whiteley (1994) nebo Prahalad a Ramaswamy
(2005), patii: zvysujici se tlak na inovace, zmény podle pozadavki zakazniki a zapojeni
zakaznikti do vytvareni hodnoty produkti. Mezi hlavni cile spoleCnosti se dnes fadi
dosazeni a udrZeni silné trzni pozice, orientace na flexibilitu a rychlost reakci na zmény

trhu a inovace, vyuZiti kreativity nebo zaméfeni se na originalitu. (Zuzak, 2011)

Pti tvorbé strategii je stale hlavnim smyslem najit cil spolecnosti a snazit se ho dosahnout.
Podniky proto musi znat nejen své vnitini prostfedi, ale také vnéjsi okoli. Vyzkumnici
vénujici se problematice strategii, nadale uvadé¢ji jako klicovou charakteristiku tspé$né
strategie SWOT analyzu. (De Wit a Meyer, 1994; Thompson a kol., 2004; Luecke, 2005;
Huff a kol., 2009)

S globalizaci trzniho prostiedi souvisi volba vhodné strategie. Nékteti védci se zamétuji na
rozliSeni strategii pro dcefiné spolecnosti nadnarodnich podnik (Meyer a Estrin, 2014),

jini fes$i modifikaci strategii produktt pro riizné zemé (Li a kol., 2014). Zna¢nou pozornost

35



si zaslouzi marketingové strategie zaméiujici se na export (Zeriti a kol., 2014) nebo jejich
prizptsobeni v pfipadé malych a stfednich podnikii (Prymon, 2014; Ramaseshan a kol.,
2013). Vyvojem prochazi strategie s orientaci na spolecenskou odpovédnost firem a na
rozvijejici se zemé a jejich ekonomiku (Porter a Kramer, 2006; Hoskisson a kol., 2000;
Christensen a kol., 2015). Rychlost rozvoje dnesniho svéta znacné souvisi také s rozvojem
strategii, které se orientuji na inovace a vznik novych trznich odvétvi, tzv. modrych oceanti

(Luecke, 2005; Hitt a kol., 1999; Huff a kol., 2009; Malik, 2013).

2.1.3 Konkurence a konkurenéni vyhoda

Jelikoz jsou pojmy strategie, konkurence a konkurencni vyhoda znacné provazané a
navzdjem se dopliuji a ovliviiuji, je nésledujici kapitola vénovana stru¢nému popisu téchto

vyrazu.

Konkurence

Stejné jako v piipadé strategii, i konkurence je definovana riznymi zptisoby. Konkurence
je pojem, kterym je myslen proces stfetli nejriznéjSich ekonomickych zajmii vice trznich
subjektii (projev hospodaiské soutéze). Trzni subjekty zahrnuji firmy, ale také domacnosti
a stat. Konkurence se objevuje na stran¢ nabidky, poptavky i napfi¢ trhem. Konkuren¢ni

prostiedi je jednim z predpoklada fungovani trzniho mechanismu.

Konkurenci z pohledu podniku je mozné popsat jako situaci na trhu, kdy se prodavajici
snazi ziskat ptizen kupujicich. Cilem je ziskat vyhodu oproti ostatnim prodéavajicim
naptiklad v podobé zisku, objemu prodeje, trzniho podilu. Konkurenéni soutézeni mezi
firmami probih4 na zéklad¢ cen, jakosti, doprovézejicich sluzeb nebo kombinaci téchto i
dalsich nastroja, které ovliviiuji rozhodovani zakaznikd. (Vodacek a Vodackova, 2006)
Konkurenceschopnost firem se skryva v obalech, souvisejicich sluzbach, reklamé,
poradenstvi, moznostech financovéni, zptisobu dodavek produktii, uskladnéni a dalSich
oblastech, které zédkaznik oceni a maji vliv na jeho rozhodovani. Pfedmétem konkurence

tedy neni pouze samotny produkt, ale také cely marketingovy servis. (Kotler, 2003)

Jak uvadi Hucka a kol. (2011), chépani konkurence se li§i dle uhlu pohledu jejiho
zkoumani. Podle autor je rozhodujici smysl a ucel rozboru konkuren¢niho prostredi.
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Muze jit naptiklad o politicky, ekonomicky, legislativni nebo sociologicky pohled. Autofi
rozliSuji také konkurenceschopnost daného podniku a ekonomiky konkrétni zemé.
Konkurenceschopnost podniku na doméacim trhu je nazyvana vnitini konkurenceschopnosti
a orientuje se na uzitné vlastnosti vyrobku nebo sluzby, cenu a kvalitu. Naproti tomu
konkurenceschopnost ekonomiky se oznacuje jako wvnéjsi konkurenceschopnost.
Konkurenceschopnost celé ekonomiky dané zemé v kone¢ném disledku zna¢n¢ ovliviuje

také globalni konkurencni schopnosti firmy a jejich produkti nebo sluzeb.

Ekonomické teorie rozdéluje konkurenci podle vytypovanych charakteristickych znaki,
mezi které patfi pocet ucastnikii na stran¢ nabidky a poptavky, produkt, ¢as a dostupnost
zdrojii. Je zkoumana konkurence dokonald, kdy na trhu existuje atomizované prostiedi
(tzn., Ze na trhu ptsobi velky pocet ekonomickych subjektl na stran¢ nabidky i1 poptavky),
objevuji se zde homogenni a zaménitelné vyrobky nebo sluzby, vstup na trh i vystup z n¢j
je volny a neomezeny a vSechny podniky maji stejny pfistup k informacim i vyrobnim
faktoriim. Opaénym piipadem je konkurence nedokonald. Zde se rozliSuje monopolisticka
konkurence, ktera ma nejblize konkurenci dokonalé, oligopol a monopol. Monopol je
nejvzdalenéjsi dokonalé konkurenci a predstavuje situaci, kdy cely trh obsluhuje pouze

jeden podnik.

Vyrazné transformace trzniho prostiedi ovliviuji strategii podniku, ktera musi byt neustale
upravovana. Zmeény vnéjSiho prostiedi a reakce konkurence jsou impulsy ke zméné firemni

strategie. (Vodacek a Vodackova, 2006; Kislingerové a kol., 2008)

Konkuren¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhodu neni mozné pochopit a poznat, jestlize je podnik zkouman jako celek.
Zdrojem konkuren¢ni vyhody je totiz mnozstvi samostatnych cinnosti, které firmy
provadéji pii navrhovéni, vyrobé¢, doddvani a podpote vyrobku nebo sluzby na konkrétnim
trhu. Spolecnost ziskd konkuren¢ni vyhodu tim, ze se bude orientovat na strategicky

dalezité ¢innosti, které bude vykonavat levnéji a kvalitnéji nez konkuren¢ni okoli.

Podstatou strategie firmy je vytvoteni a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Pokud se organizace
zamétuje na tvorbu néceho unikatniho, co je pro ostatni v daném trznim segmentu jen

tézko dosazitelné, nebo dokonce nedosazitelné, je tato Cinnost zakladem konkurencni
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vyhody a zni vyplyvajicich vynost. Jestlize firma objevi jedinecnou prilezitost, musi
rozvijet své zdroje a schopnosti, aby tuto prilezitost pretvotila na konkuren¢ni vyhodu a co
nejdéle ji udrzela. Konkuren¢ni vyhoda je kratkodobého charakteru a zanika pomérné
rychle, jelikoz ji dal$i firmy napodobuji. Proto je nutné neustale hledat nové pftilezitosti,
jedinecna teseni a inovace. (Kislingerova a kol., 2008) Kotler (2003) ve své publikaci
uvadi, ze v dnesni dob¢ 21. stoleti je maloktera konkuren¢ni vyhoda udrzitelna. Stale vice
spolecnosti se zaméfuje na vrstveni jedné konkurencni vyhody na druhou, nikoliv pouze na

jednu vyhodu.

Diive se na konkurencni vyhodu nahlizelo z pohledu teorie odvétvové nebo poziéni, kde
bylo primarnim faktorem urcujicim vyhodu oproti konkurenci vnéjsi prostiedi podniku
(Kislingerova a kol., 2008). Dnes se postupné piechédzi ke zdrojové zalozenému piistupu,
ktery definuje konkuren¢ni vyhodu a jeji udrzitelnost podle charakteristik ovlivnitelnych
podnikem. Konkuren¢ni vyhoda je vtomto pojeti zalozena na vyjimecnych zdrojich,

schopnostech a postaveni organizace na trhu. (Tidd a kol., 2007)

2.1.4 Hierarchie strategii

Hierarchie podnikovych strategii popisuje uspotadani a vzdjemné vztahy dil¢ich strategii
firmy. Jednotlivé strategie jsou uspofadany a logicky provazany na urovni vizi, poslani a
cili spolecnosti. Cile podniku by mély byt stanoveny podle obecnych postupti a mély by
splnovat tzv. SMART podminky: S — stimulating — cile musi stimulovat k dosazeni co
nejlepsich vysledkli; M — measurable — dosazeni, pfipadné nedosazeni, cili by mélo byt
méfitelné; A — acceptable — cile musi byt akceptovatelné ze strany téch, kdo je maji plnit;
R — realistic — cile musi byt definované redln¢ a dosazitelné; T — timed — predstavuje

urceni cila v Case.

Jak zminuje Mallya (2007), je mozné rozliSovat nasledujici ¢tyfi druhy strategii podle

urovng¢ fizeni, pro niz je strategie urcena:

1. Podnikatelska strategie — strategie na spolecenské trovni. Tvorbu strategie ma na
starosti nejvyssi vedeni spole¢nosti nebo majitelé firmy. Ukolem je najit odpovédi na
otazky typu jaka je nebo bude odpovédnost podniku viiéi vefejnosti, jaka je role firmy

ve zvolené spolecnosti, jaké jsou hodnoty a principy organizace, jaké jsou dopady
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aktivit na firmu, jeji okoli a alokaci zdrojli, nebo jak na podnik pohlizi zucastnéné
strany trzniho segmentu. Jde o strategii, ktera se stanovuje pro ¢asovy horizont 5-7 let.
Podnikova strategie — realizace strategie ve form¢ zdkladnich strategickych
rozhodnuti na podnikové urovni musi byt orientovana na strategicky cil firmy.
Dokonala strategie vSak neexistuje, jelikoz budoucnost, na kterou je strategie
zaméfena, je neznamad a nejistd. Proto je nutnd orientace na vyvoj a stanoveni
budoucich prognoéz, které se budou co nejvice piiblizovat skute¢nosti. Podnikova
strategie vyzaduje nalezeni odpovédi na otdzky typu: v jaké zemi a v jakém oboru chce
firma rozvijet svou c¢innost, jak chce alokovat své disponibilni zdroje, jak bude
podnikéni fizeno, nebo ktery z podnikatelskych zdméri bude preferovan. Tato strategie
vymezuje zakladni ramec pro strategické podnikatelské jednotky (Strategic Business
Unit — SBU) a ukazuje smér k naplnéni jejich cild. V dneSni dobé€ se zkracuje obdobi,
na které jsou podnikové strategie zpracovavany, jedna se vétSinou o délku 3-4 let.
Obchodni strategie — je urcena pro SBU, které mohou byt definovany jako seskupeni
podnikovych subjektt, napt. divize, vyrobky, propojena oddéleni. Pro jednotlivé SBU
existuji odlisné trhy a samostatné cile s odpovidajicimi strategiemi. Kazdd SBU ma
vlastni strategii vychdzejici z podnikové strategie. Strategie SBU se sklada ze Sesti
slozek, které na sebe navzajem pusobi. Mezi tyto slozky patii tloha trhu, pfednost
soutézeni (tj. konkuren¢ni vyhoda), rozbor vychozi situace, strategickd cilova pozice,
hlavni kroky a Casovy plan. Za tvorbu strategie pro jednotlivé SBU jsou zodpovédni
konkrétni vedouci pracovnici nebo sestaveny tym pracovniki z SBU. Ukolem této
strategie je najit odpoveédi na otdzky, jakym zplisobem uspokojit zakazniky a jejich
potieby nebo jak bude podnik konkurovat ve zvoleném prostfedi. Jde predevSim o
specifikaci cilt pro slozky, které zahrnuje rozsifeny marketingovy mix ,,7P*:
Operativni strategie — operativni strategie ma za kol pomahat s plnénim

strategickych cili na trovni podniku i jednotlivych SBU. Vychozi informace a

* Marketingovy mix ,,7P* zahrnuje: product — produkty a sluzby, price — cenova politika, place — zvoleny trh,

promotion — distribu¢ni cesty, people — lidské zdroje, process — vyvoj, zdsobovani, vyroba, distribuce,
informace a procesy nezbytné k uspokojeni potieb zakaznikll, planning — planovani, fizeni, organizace a
firemni kultura. Je mozné pridat i dalsi dva aspekty. Prvnim z nich je profit, neboli zisk zohlediujici

financni strategické cile SBU. Druhym je produktivita — productivity — efektivnost a vykonnost SBU.
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podklady pro jeji tvorbu jsou ziskavany z podnikovych a obchodnich strategii, kdy jde
predevsim o konkretizaci ukoli uvedenych v téchto strategiich. Operativni strategie
zahrnuje rozhodovani a fizeni, vyzkum a vyvoj, fizeni lidskych zdroji (HRM — Human
Resource Management), rozvoj marketingu a vyrobni zakladny, vyuziti informacnich
systému a technologii (IS/IT), vyvoj vyrobku, financi a jakosti. Pokud je napftiklad
pouzivana stejnd vyrobni zakladna pro vSechny SBU, pak je mozné definovat
spolecnou vyrobni strategii. Navic mohou mezi jednotlivymi operativnimi strategiemi
pro konkrétni SBU existovat vzdjemné horizontdlni vztahy tak, jako u obchodni
strategie. (Mallya, 2007; Ketkovsky a Vykypél, 2006)

Obrazek 4 znazoriiuje propojenost jednotlivych urovni vySe popsanych strategii a jejich

obousmérny vztah. Neni mozné vytvéaret strategie nizSich urovni bez znalosti strategie vyse

polozené.

Obousmamy
vztah

Podnikatelska Strategie na spoledenské
strategie Grovni
' ;
Podnikova Strategie na vrcholové
(korporaénl, firemni) strategie urovni organizace

&
v

Strategie
na Grovni SBU

— ,,,,,

/' Rizeni : 1 | | vada N Operativni

QObchodni (business) stratagie

4 lidskych | Markeﬁngé Finance | \Vyroba | awjzkum b, (funkéni)
zdroju E | H ! strategie

Obrazek 4: Hierarchie firemnich strategii

Zdroj: Mallya, 2007

Vsechny uvedené strategie by mély byt formulovany na zakladé specifickych strategickych
analyz, které zahrnuji vnitini 1 vné&jSi prostfedi podniku. Pfihlizeno by mélo byt i k
oc¢ekavanim pfislusnych stakeholderi (vedeni organizace, akcionarii, dodavateld,

odbératelil, zaméestnancti nebo statu, kde firma plisobi).

2.1.5 Druhy strategii

Podle Tidda a kol. (2007) existuji dva zakladni ptistupy k tvorb¢ strategii — racionalistické

a inkrementalni strategie. StarSim pohledem je tvorba racionalistické strategie a jejim
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hlavnim ptedstavitelem je I. Ansoff. Do zna¢né miry je ovlivnéna armadni praxi a sklada
se z téchto krok:

e popis, pochopeni a analyza prostiedi,

e stanoveni dalSiho postupu,

e realizace stanoveného postupu.
Jedna se o linedrni model raciondlniho pfistupu ,,zhodnot' — rozhodni — proved™. Ve
firemnim prostfedi Ize tento pfistup nahradit SWOT analyzou, kterd zkouma silné a slabé
stranky spolecnosti ve svétle vnéjSich hrozeb a pftilezitosti. Snahou je pfipravit organizaci
na budouci zmény, zajistit vénovani pozornosti budoucim zélezitostem a koherenci cilt a
akci v ramci firem. Odpurci tohoto pfistupu vSak poukazuji na neustaly vyvoj trhu i celé
ekonomiky. Je velmi obtizné spravné a ptresné zhodnotit aktudlni situaci. To, co bylo

zjisténo vcera, dnes jiz neplati. Proto byl zaveden inkrementalni pfistup tvorby strategii.

Zastanci inkrementalnich strategii, jako byl naptiklad H. Mintzberg, jsou toho ndzoru, ze
neni mozné uplné a spravné porozumét slozitostem a zménam trhu. Z tohoto diivodu jsou
velmi omezené schopnosti pochopeni pfitomnosti a piedvidani budouciho vyvoje. Strategii
je nutné ptizptisobovat podle novych informaci a poznatkd, které firma zamérné a védomé
vyhledava. Nejefektivnéjsi postup tvorby inkrementalni strategie je:

e provadéni zamernych krokii nebo zmén smérem ke stanovenému cili,

e meéfeni a hodnoceni u€innosti téchto krokd a zmén,

e pokud je to nutné, upravovani cile a rozhodovani o dal§im kroku nebo zméné.
Inkrementalni strategie je mozné nazyvat také koncepce postupnych zmén, metoda pokusu

a omylu nebo metoda ,,zkusime a uvidime*. (Tidd a kol., 2007)

Na pocatku 80. let 20. stoleti se svymi teoriemi pfiSel M. Porter, ktery na strategické
aktivity pohlizel v SirSim pojeti odvétvové konkurence. Na zaklad¢ konkurencnich sil a
internich rozhodnuti podniku vyuzival SWOT analyzu a vytvarel tzv. konkurencni
strategii. Mezi pét zdkladnich konkuren¢nich sil patii vyjednavaci sila dodavateld,
vyjednavaci sila odbératelli, hrozba novych konkurentli, hrozba substitu¢nich produktii a
rivalita mezi stdvajicimi podniky na trhu. Cilem konkurencni strategie je najit v odvétvi
postoj, kterym se firma muze branit proti konkuren¢nim silam nebo je miize zvratit ve sviij
prospech. Pristup M. Portera je nejpouzivanéjsi pifi tvorbé strategii v oblasti inovaci, i kdyz
tento pristup nékteti autofi kritizuji. (Tidd a kol., 2007)
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Jak tvrdi Haanaes a kol. (2017) strategie jsou omezené na vybér spravného piistupu

k uspéchu ve spravném odvétvi a ve spravny c¢as. Vhodnou definici celopodnikové

strategie ovliviuji predevSim dva Cinitelé: piredvidatelnost (fesi, jak doptedu a piesné jsou

manazeii schopni ptedpovidat vyvoj poptavky, firemni vykonnost, vyvoj konkurence nebo
trznich ocekavani) a tvarovatelnost (urcuje, v jakém rozsahu jsou podnik a jeho konkurenti
schopni ovlivnit tyto faktory) vyvoje. V zavislosti na predvidatelnosti a tvarovatelnosti 1ze

definovat Ctyfi obecné styly tvorby strategii (Reeves a kol., 2012):

- Klasicka strategie: vyuzivd se v pifipad¢, Ze je mozné piedvidat vyvoj trzniho
prostiedi, ale podnik jej nemiize ovlivnit. Proces tvorby strategie se shoduje
s racionalistickym pfistupem. Pouziva se napiiklad v oblastech IT sluzeb, komeréniho
bankovnictvi, automobilového primyslu, potravinaiského priimyslu nebo farmacie.

- Prizpusobiva strategie: aplikuje se, kdyz je trzni prostfedi neustdle neptedvidatelné a
navic jeho vyvoj firma nemlze ovlivnit. Spole¢nosti musi byt velmi flexibilni a
orientované na vyzkum a experimentovani. Pfizptisobivou strategii voli firmy z oblasti
dopravni infrastruktury, médnich maloobchodii nebo komunikacnich zatizeni.

- Tvarovaci strategie: uplatituje se v prostiedi, které je nepiedvidatelné, ale spole¢nost
muze ménit jeho vyvoj. Strategie je zamétfena na ovliviiovani, reagovani a souvisly
vyvoj trzniho odvétvi. Firma mutize ¢asto a zdsadné ménit smér vyvoje odvétvi pomoci
riznych inovaci. Tato strategie se vyuziva v internetovém pramyslu, letectvi, oblasti
nemovitosti ¢i energetickych zafizeni.

- Vizionarska strategie: je pouzitelnd v prostfedi, ve kterém je mozné predikovat i
meénit jeho budouci vyvoj. Prostiedi je povazované za misto, které mutize byt tvarovano
a méneéno v konkuren¢ni vyhodu podniku. Vizionafskd strategie se pouziva v oblasti
dorucovani zasilek, pojistovnictvi, zdravotni péce nebo pro média.

Toto rozdéleni piistupli tvorby strategii umoziuje 1épe zachytit konkrétni podminky vyvoje

trhu a odhalit tak jeho ptilezitosti a hrozby.

V literatufe se objevuje dalsi rozdéleni nékolika druhi strategii podle fady rtiznych kritérii.
Strategie je mozné ur¢ovat podle:

¢ hierarchického rozdéleni firmy,

e charakteru plisobeni strategie,

e charakteru plisobeni podniku,
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e SWOT analyzy,
¢ konkurencniho prosttedi,
e charakteru spoluprace firem,
e novych sméri pii tvorbé strategii:
O strategie zaloZené na znalostech a inovacich,
O strategie oteviené inovace,
O strategie rudého a modrého oceanu,
O strategie spoluvytvareni jedine¢né hodnoty se zdkaznikem,
O globalni podnikova strategie.
Jednotlivé typy novych smérl pii tvorbé strategii jsou struéné predstaveny v nasledujicim

textu. Prvnich Sest zminénych druht strategii je popsano v ptiloze A.

Hucka a kol. (2011) tvrdi, Ze v minulém stoleti bylo cilem podniku pfevdzné dosazeni
uspésnosti na zvoleném trhu. V dnes$ni dob¢ se vSak podle téchto autorti stava trh jako
celek soucasti procesu vytvafeni hodnoty. Vzhledem k celosvétovym zménam
vytvateni hodnoty postaveno na soucinnosti mezi podnikem a spotiebitelem, které je
mozné nazvat spoluvytvarenim pfidané hodnoty. Tyto i dalSi zmény tak davaji prostor pro

tvorbu novych druht strategii. (Hucka a kol., 2011) Mezi novodobé¢ strategie 1ze zahrnout:

Strategie zaloZené na znalostech a inovacich

Prvni zminka o strategiich zalozenych na znalostech a inovacich se objevuje v knize autorti
Hamela a Breena (2008) Budoucnost managementu. Podle téchto autord je zakladni
podstatou strategie uvolnovani tvoiivého potencidlu manazerti i zaméstnancu spole¢nosti.
Vrcholovi manazeti by se méli zamétit na konzultace s provoznimi manazery a formulovat
klicova pravidla podpory kreativnich a tvofivych zaméstnanct. Podstatnd je nejen tvofivost
v internich procesech, ale také aktivni spoluprace s externim prostfedim firmy, napiiklad

jejimi partnery, dodavateli nebo zakazniky.

Strategie otevirené inovace
Pojem ,,oteviena inovace®, ktery zavedl Chesbrough (2003), znamena piijimani inova¢nich
myslenek z vnitiniho 1 vnéj$iho prostiedi podniku. Myslenky, které ptichazeji z vnéjsiho
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organizace. Velmi uziteCnym nastrojem je internet, ktery poskytuje aktudlni poznatky
zriznych oblasti badani. Jednim z prvnich, kdo se zacal zabyvat zdroji inovacnich
prilezitosti, byl Drucker (1993). Definoval sedm zdroji inovacnich pftilezitosti, které
vychézi z vnitfniho 1 vnéjSiho prostfedi. SvatoSova (2010) zahrnuje dal$i mozné vné&jsi

zmény. Zdroje inovacnich pfilezitosti jsou prehledné shrnuty v tabulce 2.

Tabulka 2: Zdroje inovacnich prileZitosti

Zmény vnitiniho prosti‘edi, trZzniho segmentu, sektoru sluzeb

Necekané udélosti necekany uspéch, netispéch nebo vnéjsi udalost.

Rozpor mezi realitou a

piedpoklédanou realitou zisky z jiného vyrobku, nez se ocekévalo.

Inovace vychazejici z potieb

procest nedokonalosti a zdlouhavé procesy.

Zmény oboru, trzniho prostiedi zmény, které podnik nemaze ovlivnit.

W ew 7

Zmény vnéjsiho prostiedi

zmény v populaci, na které by firmy mély reagovat velmi flexibilné a

Demografie s piedstihem, jelikoz jsou dobie predvidatelné.

Zmény v pohledu na svét, v soucasnosti se oteviraji nové prilezitosti s vétsim diirazem na zdravy
naladach a vyznamech zivotni styl nebo ekologii.

Nové znalosti védeckého i nevédeckého charakteru.

krach velké spole¢nosti v ur¢itém segmentu, ktery zapficini oslabeni

Socioekonomické zmén N . ar 1 L
Y koupéschopnosti a naopak zvysi nabidku pracovni sily.

Psychologické zmény informace o Skodlivosti nékterych potravin nebo latek.
Politické vlivy zasadni politickd rozhodnuti a nafizeni vlady, kterd ovliviyji trh.

C , moznost regulace, omezeni nebo dokonce zakazani prodeje uréitého
Legislativni podminky

zbozi nebo sluzeb.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Drucker (1993) a Svatosova (2010)

Vnéjs$i zmeény mohu nastat velmi rychle a podniky je vétSinou nemohou nijak ovlivnit. Tim

dilezit&jsi je se na tyto moZné obraty pfipravit a pfizpUsobit jim strategii firmy.

Strategie rudého a modrého oceanu

Pojmy rudy a modry ocean definovali autoti Kim a Mauborgne (2005) v knize Strategie
modrého oceanu. Rudé oceany predstavuji vSechna existujici odvétvi, jejichz hranice jsou
pevné vymezené a piijimané, znama jsou i konkuren¢ni pravidla hry. Cilem podnikt je
podat lepsi vykon nez konkurence a obsadit vétsi podil existujici poptavky. Firmy musi
pocitat s tim, Ze se prostor téchto segmentil stile vice zaplituje a snizuje se tak vyhlidka
zisku a dalSiho rGstu. Modré ocedny naproti tomu zahrnuji vSechna dosud neexistujici a
neznama odvétvi. Jsou charakteristické tim, Ze trzni prostor je dosud nevyuzit, formuje se
nova poptavka a jsou zde piilezitosti k vysokému zisku i1 potencidlnimu ristu. Nékteré
modré ocedny jsou vytvafeny mimo hranice jiz existujicich odvétvi. VéEtSina je vSak

tvofena rozSifovanim hranic rudych ocednl. Zakladem strategie modrého ocednu je

44




hodnotovéa inovace, jelikoZ se nesoustiedi na boj s konkurenci, ale na vytazeni konkurenta.
Inovace by méla ptinést skokovy pfirtistek hodnoty a otevfit tim novy prostor na trhu. Pfi
strategiich modrého oceanu je nutné spravné sladit uzitek, cenu a ndklady. Porovnani

strategii rudého a modrého oceédnu je prehledné shrnuto v tabulce 3.

Tabulka 3: Rudé versus modré oceany

Strategie rudého oceanu Strategie modrého oceanu
soutéze v ramci existujiciho trzniho prostoru vytvoreni svrchovaného trzniho prostoru
porazeni konkurence vyfazeni konkurence ze hry
vyuziti existujici poptavky tvorba nové poptavky

. . prolomeni dilematu rozhodovani mezi hodnotou a
volba mezi hodnotou a naklady .
naklady

vSechny ¢innosti jsou uvadény do souladu vSechny ¢innosti jsou uvadény do souladu
s odliSenim se nebo s nizkymi naklady s odliSenim se a nizkymi naklady

Zdroj: Kim a Mauborgne, 2005

Strategie spoluvytvareni jedine¢né hodnoty se zikaznikem

V tradi¢né chapaném procesu byly role firem jako vyrobct a zédkaznikti jako spotiebitelti
oddé€lené. Hodnota tedy prechazela od vyrobct ke spotiebitelim. Novodoby piistup vSak
stale vice zapojuje spotiebitele do procesu vytvareni hodnoty. V souvislosti se strategiemi
spoluvytvareni hodnoty se vzil vyraz vedouci uzivatelé. Pod timto terminem je mozné si
predstavit ten typ zakaznikd, ktery dokaze presnéji popsat své potieby a pozadavky na
konkrétni vyrobek nebo sluzbu. Bézny zékaznik ktémto poznatkim dospéje az
v budoucnosti. Spole€nosti jiz pochopily, Ze je potfebné s vedoucimi uZivateli
spolupracovat, jelikoz jejich naméty jsou zdrojem unikatnich feSeni a v€as indikuji signaly

trhu ke zméng. (Prahalad a Ramaswamy, 2005)

Ylimdki (2014) zmifuje, Ze kooperace podnikil a zédkaznikli miize mit tfi rdzné podoby.
Prvni forma, design pro zakaznika, je vedena pfedevSim firmou. Spolecnost ziskava
informace od spotiebitelli neptimo, pomoci informacnich zdroji. Druhy pfistup, nazvany
design se zakaznikem, je zaméfen na uzkou spolupraci pti vyvoji produktu nebo sluzby
mezi dodavatelem a spotiebitelem. Nejsilngj$i vliv ma zdkaznik v piipad¢ tfeti formy
spoluprace — design od zdkaznika. Jde o vytvofeni produktu nebo sluzby piimo
zakaznikem. Firma pomdhd spotiebiteli najit realizovatelné feseni, které je v souladu

s pozadavky na produkt, ndklady a moznostmi organizace.
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Globalni podnikova strategie (GST)

GST, n¢kdy nazyvana také jako byznys strategie, urcuje smysl a cil vSech podnikovych

aktivit (Bruckner a kol., 2012). Je tedy mozné fici, ze GST shrnuje vysSe uvedené strategie

do jednoho celku. GST urcuje poslani a predmét podnikani firmy, celopodnikové cile,

priority, podminky a zdroje pro dosazeni té€chto cild, skupiny zakaznikd, na které je podnik

orientovan, nabizené produkty a sluzby a hlavni obchodni partnery. GST spojuje

strategické chovani na trhu domaci zemé, kde firma pisobi, spolu s postupy a cili pfi

exportu a piesunu podnikatelského zdméru do zahranici.

Vypracovani dokumentu GST se sklada z péti kroki, které byly definovany VoftiSkem
(1997) a Brucknerem s kolektivem dalSich autorii (2012):

1.

SWOT analyza — je podkladem pro definovani poslani podniku. SWOT analyza je
objasnéna v kapitole 2.1.7.

Formulace poslani podniku — poslani podniku, pro které se pouziva také vyraz mise,
definuje smysl existence firmy a urcuje ukoly zvolené strategie. Mise milize vyjadfovat
1 vztah ke stakeholdertim.

Definice globalnich podnikovych cili — dosazenim globalnich podnikovych cili se
naplni poslani podniku. Cile vymezuji z&douci stavy, kterych ma byt dosazeno
prostiednictvim existence a cinnosti organizace. Globalni podnikové cile jsou
podstatou strategie firmy a jsou jeji hlavni casti. Cile firmy jsou rozdéleny na
kratkodobé a dlouhodobé a mohou na sebe navazovat. Je zadouci, aby ke kazdému cili
byla pfifazena osoba odpovidajici za jeho dosazeni. Stanovit se musi potfebné zdroje
k dosazeni konkrétnich cill, zejména zdroje financni a personalni. Stejn€ podstatné je
urcit zpusob méfeni dosazeni a naplnéni stanoveného cile. Jak jiz bylo zminéno, cile
musi spliiovat tzv. SMART podminky (viz kapitola 2.1.4). Globalni podnikové cile se
formuluji obvykle na obdobi dvou az tii let ve Ctyfech rovindch — cile z hlediska
vlastniki podniku, vrcholového vedeni, pracovniki a vefejnosti. Cile mohou byt
charakterizovany ekonomickymi aktivitami (zisk, obrat, ndvratnost investic),
socialnimi ¢innostmi (image podniku, prospésné akce), ristem firmy (trzni podil) nebo
prvky konkurencniho boje (zvySovani pirekdzek vstupu do odvétvi, spoluprace
s konkurenci).

Vymezeni globalnich podnikovych funkci a programi rozvoje — cile firmy jsou

dosahovany pomoci globalnich podnikovych funkci a programi (projektii, procesi)
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rozvoje, proto je nezbytné vymezit hlavni orientace téchto funkci a celopodnikovych
programu. Jde o oblasti vrcholového vedeni, marketingu, ndkupu, vyroby, prodeje,
vyzkumu a vyvoje, personalistiky, finan¢niho fizeni a informacnich systému. Programy
rozvoje konkretizuji postup naplnéni strategickych cilli firmy. Soucésti definovani
funkci a programil rozvoje je rozhodnuti, zda bude podnik dané Cinnosti vytvaret
samostatné nebo vyuzije tzv. outsourcing®.

5. Tvorba strategii pro globalni podnikové funkce — poslednim krokem tvorby GST je
orientace na dil¢i podnikové funkce a jejich strategie. Jde o definovani strategii
predevS§im pro oblasti marketingu, vyroby, financi, vyrobkl, vyzkumu a vyvoje,
informacnich technologii a persondlniho fizeni. Tvofeny mohou byt rovnéz dilci
strategie pro jednotlivé SBU. Tento krok formulace GST je pifechodem k jeji realizaci.
Jednotlivé strategie musi byt tvofené tak, aby byly vzajemné provdzané a navazovaly
na celopodnikovou strategii.

GST vytvaii management firmy a zaméfuje se na dvou az trilety budouci vyvoj. GST vsak

prochazi stalymi Gpravami, neboli prochazi Zivotnim cyklem. Upravy umoziuji, aby se

firma a jeji strategie pfizpusobily zméndm hospodaiského prostfedi, zméndm vizi top

managementu nebo zménam internich podminek ve spolecnosti.

V literatufe je mozné nalézt i dal§i zplisoby a mozZnosti déleni strategii nefinan¢nich
podnikl. Nékteré z uvedenych strategii mohou byt dale rozdéleny na dil¢i strategie. Jelikoz
je v soucasnosti béznym trendem rychly vyvoj trhu, musi manazeti firem ziskavat aktualni
informace o tomto vyvoji. Disertacni prace je zaméfena na definovani postupu tvorby
celopodnikové strategie pfi pouziti nastroji, které se dosud k tvorbé strategii nepouzivaly.
Mezi tyto nastroje, které poskytuji informace nejen o trznim prostfedi, jsou zatfazeny

vysledky makrozatézovych testl a informace dostupné pomoci otevienych dat.

5 Qutsorcing je poskytnuti funkci a procesti externi firmou.
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2.1.6 Analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiredi podniku

Jelikoz je pro strategii podstatné najit soulad mezi vnéj$im okolim a samotnym podnikem,
je dulezité zahrnout do tvorby strategie analyzy makrookoli, mikrookoli, zahrani¢niho
okoli i vnitiniho prostfedi firmy. Podle autorky prace by tyto analyzy mély byt prvnim
krokem pfi formulaci strategie firmy. Nasledné po analyzach vnéjs$iho a vnitiniho prostiedi
by méla byt realizovana SWOT analyza. Pfi zahrnuti analyz makrookoli, mikrookoli,
zahranic¢i a vnitiniho prostfedi jako prvniho kroku je tvorba SWOT analyzy snadnéjsi,
jelikoz jsou zpracované vsechny dulezité vlivy na podnik z hlediska vnitiniho i1 vnéjsiho.
Definice silnych a slabych stranek podniku a ptilezitosti a hrozeb trhu je pak komplexné;jsi

a realngjsi.

A. Analyza vnéjsiho prosti‘edi podniku

Analyza vnéjSiho prostfedi podniku je pro moZnost lepSiho zpracovani rozdélena do tii
casti. Nejprve je analyzovano obecné okoli organizace pomoci PEST analyzy. Nésleduje
analyza oborového okoli firmy provedena na zaklad¢ Porterova modelu konkurenénich sil.
Na zavér se realizuje rozbor zahrani¢niho okoli. Makrookoli, mikrookoli 1 zahrani¢ni

prostiedi podniku je zndzornéno na obrazku 5.

Makroprostfedi - nepFimeé wlivy

Obrazek 5: Okoli podniku
Zdroj: Dedouchova, 2001
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1. Analyza makrookoli

Faktory, které¢ definuji obecné okoli firmy, ovliviiuji poptavku i nabidku a ptsobi tak na
zisk podniku. Jelikoz jde o prostfedi neustalych zmén, je utvafen prostor pro nové
ptilezitosti 1 hrozby. (Dedouchova, 2001) Makrookoli je charakteristické tim, Ze firmy,
vyjma nékterych velkych spolecnosti, vétSinou nejsou schopny ovlivnit jeho vyvoj.
Podniky by proto mély provadét dikladnou analyzu makrookoli a snazit se porozumeét
tomu, co ma ucinek a vliv na jejich prilezitosti a hrozby. Pomoci analyzy vnéj$iho okoli by
mély byt odhaleny vyvojové trendy, které mohou podnik ovlivnit v budoucnosti.

(Ketkovsky a Vykypél, 2006)

(tzv. formdlni instituce), ekonomické faktory, socidlni a demografické faktory a
technologické faktory. Analyza je rozd€lena do Ctyf oblasti a podle pocatec¢nich pismen
téchto oblasti se oznacuje jako PEST analyza. Kazdy z faktor PEST analyzy muze ptsobit
na podnik riiznou meérou. Vyznam faktori se méni podle odvétvi, trznich situaci i

jednotlivych organizaci. (Sedlackové a Buchta, 2006)

Pred samotnym provedenim PEST analyzy je vhodné rozebrat dosavadni strategii a
podminky, za kterych byla vytvorena (Ketkovsky a Vykypél, 2006). Je nutné zjistit zmény
makrookoli, které by mohly zvratit dal§i kroky organizace. Poté nasleduje identifikace
soucasného stavu a predpoved’ budouciho vyvoje okoli (Sedlackova a Buchta, 2006). Na
zavér je hodnocen vyznam identifikovanych zmén pro dalsi strategicky rozvoj podniku a

jsou urc¢eny nové prilezitosti a hrozby makrookoli.

Politické a legislativni faktory

Politické déni a tvorba zdkonid ovliviiuje vSechny firmy obchodujici na daném Uzemi.
Existuje mnoho legislativnich omezeni, kterd limituji potencialni moznosti podnikl. Miize
se jednat napi. o antimonopolni zakony, daflové zdkony, cenové politiky, regulace v oblasti
ochrany zivotniho prostiedi nebo regulace exportu a importu (Sedlackova a Buchta, 2006).

Tyto faktory vymezuji podnikatelsky prostor a upravuji podnikani.
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Ekonomické faktory

Situaci firem zna¢né¢ ovliviiuje soucasny i budouci stav ekonomiky (Ketkovsky a Vykypél,
2006). Analyza ekonomickych faktorii byva oznacovana jako analyza makroekonomického
okoli, jelikoZ mezi hlavni indikdtory patii mira ekonomického rlstu, Grokovd mira,
ménovy kurz a mira inflace (Sedlackova a Buchta, 2006). Ekonomické faktory do znacné
miry ovliviiuji schopnost firem dosahovat odpovidajici vynosnosti (Dedouchova, 2001).
Vyhodou je, ze zmény v ekonomice je zpravidla mozné piedvidat. Manazeti by této

vyhody méli vyuzit a vytvaret strategii i podle vyvoje makroekonomického okoli.

Socialni a demografické faktory

Zmény v socialnim vnimani a sloZeni populace mohou vytvaret dalsi ptilezitosti a hrozby
vn¢jSiho prostfedi. Firmy ovlivituje naptiklad trend zlepSovani zivotniho prostiedi, snaha
upevnovani zdravi nebo starnouci populace (Dedouchova, 2001). V souvislosti s ochranou
zivotniho prostfedi musi podniky upravovat své vyrobky, technologické postupy, zajistit
likvidaci pouzitych produkti apod. (Sedlackova a Buchta, 2006), coz ovliviiuje jejich
naklady. Poznani socialnich a demografickych trendl je pro podniky piinosné predevSim

v boji o zdkaznika.

Technologické faktory

Vyznamné vynalezy a inovace jsou zasadni pro existenci podnikt (Ketkovsky a Vykypél,
2006). Tempo technologickych zmén se neustale zrychluje. Technologickd zména muze
pfes noc vytvorit mnoho vyrobnich a obchodnich pfileZitosti, mize ale také zpusobit
zastarani a znehodnoceni stavajicich vyrobka (Dedouchova, 2001). Technologické faktory

zkracuji primérny zivotni cyklus vyrobku.

V tabulce 4 jsou struéné shrnuty ptiklady faktorti ovliviiujici makrookoli podniku. Nékteré

faktory, jako naptiklad fiskalni politika, jsou zahrnuty nove.
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Tabulka 4: Prehled viivit makrookoli

Politické a legislativni faktory

Ekonomické faktory

Antimonopolni zakony,
ochrana Zivotniho prostiedi,
ochrana spotiebitele,
danova politika,

regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu a
protekcionizmus,

pracovni pravo,

politicka stabilita,

fiskalni politika,

kontroly,

podpora podnikani.

Hospodaiské cykly (domaci i svétové ekonomiky),
trendy HDP (hruby domaci produkt),
devizové trhy,

kupni sila,

urokové miry,

inflace,

nezamestnanost,

primérna a minimalni mzda,

VyVoj cen energii,

kapitalovy trh,

monetarni politika.

Socialni a demografické faktory

Technologické faktory

Demograficky vyvoj populace,
zmény zivotniho stylu,

mobilita,

uroven vzdélani a zivotni Groven,
rozdéleni piijmu,

ptistup k praci a volnému Casu,
klima ve spolecnosti,

hodnotové stupnice a postoje lidi,
zdravotni stav populace,
regionalni rozvoj.

Vladni podpora vyzkumu a vyvoje,
celkovy stav technologie,

nové objevy,

transfer technologii,

zmeény technologii,

rychlost zastaravani.

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé Sedlackova a Buchta (2006), Ketkovsky a Vykypél (2006)

Mezi ostatni faktory ovliviiujici obecné okoli podniku I1ze podle Ketkovského a Vykypéla
(2006) zatadit vladni sektor, ekologické a klimatické okoli. Dalsi, nové zatazené faktory
makrookoli zahrnuji institucionalni prostfedi a hospodarskou politiku, vcetné tzv.
neformalnich instituci (zvyklosti, tradice, kultura, historicky vyvoj). Institucionalni
prostiedi je tvofeno politickym systémem, koordina¢nim mechanismem ekonomickych
aktivit, pisobenim z4jmovych skupin a nadnarodnich instituci a formélnimi institucemi
(viz vySe). Na organizace mize mit dale vliv bankovni sektor, geografické vlivy nebo

neocekavané udalosti.

Cilem rozboru makrookoli neni zkoumat vSechny uvedené faktory PEST analyzy. Existuji
vlivy, které jsou dulezité pro jeden podnik, ale téméf bezvyznamné pro podnik jiny.
Mohou se najit 1 takové vlivy, které jedna spolecnost povazuje za prilezitosti a druhd za
hrozby. Podstatné je rozpoznat klicové faktory pro danou firmu a tém vénovat pozornost.
Vyznam analyzy obecného okoli stoupé piedevs§im s velikosti podniku a jeho rozvojovym

potencidlem. Firmy, které svou strategii vice prizpusobuji redlnému vyvoji makrookoli,

vvvvvv
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2. Analyza mikrookoli

Oborové okoli podniku nejvice ovliviiuji zdkaznici, dodavatelé a konkurenti. Mikrookoli
silné plisobi na charakter strategie a cili firmy. Faktory mikrookoli plisobi vétSinou

v kombinacich a utvafi tak dalsi ptilezitosti a hrozby pro firmy.

UziteCnym nastrojem, ktery manazerim pomaha uskutecnit analyzu mikrookoli, je
Porteriv model péti konkurencnich sil (Sedlackova a Buchta, 2006). Model vychazi
z predpokladu, ze strategickd pozice firmy na daném trhu je urCovadna pusobenim péti
zakladnich faktora (viz kapitola 2.1.5). (Dedouchova, 2001) Konkuren¢ni sily ovliviuji jak
vyvoj samotného podniku, tak 1 vyvoj oborového okoli. Jestlize chce byt firma Gspésna,
musi konkurenc¢ni sily identifikovat, vyrovnat se s nimi, reagovat na né, a pokud je to

mozné, zvratit jejich pisobeni ve sviij prospéch (Sedlackova a Buchta, 2006).

Zakaznici

Prvofadym Ccinitelem v zaméfeni strategie podniku jsou zékaznici, jejich potieby a
oc¢ekavani. Urcujicimi jsou nejen stavajici zakaznici, ale také zakaznici potencialni, které
se snazi firma oslovit a ziskat. Podniky musi pfistupovat k zakaznikim s védomim, ze
udrzet si dosavadniho zdkaznika je levngjs$i nez ziskani nového. Kli¢ovou aktivitou pfi
analyze sektoru zakazniki je identifikace faktori, které ovliviiuji rozhodovani kupujicich,
demografickych faktorti (napt. zmény v poctu a vékové struktufe populace nebo rozdéleni
piijmi populace), které urcuji kategorie zdkaznikl, a geografickych faktori vcetné

rozmisténi trhu. (Ketkovsky a Vykypél, 2006)

Jak ve své publikaci dale uvadi Ketkovsky a Vykypél (2006), pro urceni faktort
ovliviiyjicich rozhodovani kupujicich se zdkaznici dé€li do tii tfid. Prvni je tfida spotiebitelil
a je zamé&fena pfedev$im na dostupnost, ceny, kvalitu, zaruky nebo jméno firmy. Druhou
skupinu tvofi velkoobchody a maloobchody, na které pusobi konkuren¢ni schopnost a
dostupnost vyrobku, obrat, potencidlni zisk a dodavatelska zavislost. Do posledni tfidy
patii primysl a instituce, které¢ ftesi naklady, ziskovost, financovani, cenu, soulad
snormami a zdkony apod. Faktory, které plusobi na rozhodovéani zékaznikii, méni silu

svého vlivu podle druhti vyrobkd.
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Dodavatelé

Dodavatelé zajistuji dodavky surovin, materialu, polotovart, technologie, energii, kapitalu
nebo kvalifikované pracovni sily (SedlaCkovd a Buchta, 2006). Z hlediska vztahu
dodavatel-odbératel je dilezitd nejen vyjedndvaci sila obou stran. Analyza sektoru
dodavatelii je zaméfena na dostupnost a stabilitu doddvek a ndklady vstupli potiebnych

k vyrobé.

Aspekty doddni musi byt hodnoceny i zhlediska casu, jelikoz napftiklad strategie
zasobovani prave vcas (Just in Time) mize byt narusena pii pozdnim dodavani (Kerkovsky
a Vykypél, 2006). Autoii dale uvadéji, ze je vhodné dodavatele analyzovat z pohledu
moznosti integrace. Podle nich neni v dnesni globalni dobé vyjimkou doptedna (dodavatel
pohlti odbératele) ani zpétnd (odbératel pohlti dodavatele) integrace v ramci

hodnototvorného fetézce.

Konkurence

Dalsi atribut, ktery by podniky mély zahrnout do tvorby strategie, je postaveni viaci
konkurentiim. To je urceno nejen ekonomickymi ukazateli, ale také naptiklad oblibou
firmy mezi zdkazniky nebo vztahy se stakeholdery. Nejsiln€j$i z konkurenc¢nich sil je boj
mezi stdvajicimi podniky v odvétvi. Konkuren¢ni strategie je zaméfena na ziskani lepsi
pozice a vyhod oproti konkurenci. Mezi pouzivané konkuren¢ni néstroje patii predev§im
cena, kvalita, sluzby, nové vyrobky, zaruky a garance, distribu¢ni kanaly, reklamni
kampané a akce na podporu prodeje. (Sedlackova a Buchta, 2006) Stejné dulezita je vSak
spoluprace firem v ur€itém odvétvi, kterd se stdva jednim z trendii dne$niho

podnikatelského prosttedi v novém tisicileti.

Setrvani organizace v odvétvi nebo jeji vstoupeni ¢i odchod je ur€en bariérami vstupu a
vystupu, které se v daném oboru objevuji. Mezi hlavni bariéry vstupu lze zaradit
rozmanitost a diferenciaci vyrobki, rozsah produkce, distribu¢ni kandly, celkové a fixni
naklady, oddanost zdkaznikt, technologie a specialni know-how, regulace v odvétvi, statni
zasahy a mozné reakce jiz existujicich podnikt (Dedouchova, 2001; Ketkovsky a Vykypél,
2006). Bariéry vystupu zahrnuji zvyky a stereotyp, vysoké naklady vystupu, vzajemnou

zavislost a propojeni podnikl ¢i divizi, penale za nedodrzeni dlouhodobych smluvnich
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zavazku a velké investice vlozené do vyrobnich prostiedkli pouzitelnych pouze pro urcité

odvétvi (Dedouchova 2001).

Do analyzy by mély byt zahrnuty také firmy, které nabizeji substitu¢ni produkty (vyrobky
a sluzby, které jsou vzajemné nahraditelné) a komplementarni produkty (vyrobky a sluzby,
které se vzajemné dopliuji). Pro podniky je vhodné znat poptavku daného odvétvi, ktera

urcuje intenzitu rivality konkurentd v odvétvi.

Analyza oborového okoli a na zaklad¢ ni vytvofena strategie by mély davat odpovédi na
otazky, zda zamysSlenéd opatfeni snizuji vyjednéavaci silu zédkaznikli a dodavatelti, zvySuji
bariéry vstupu do odvétvi, snizuji hrozbu substitutl a zlepSuji pozici firmy vuci
konkurentiim. Jestlize jsou odpovédi kladné, méla by byt uvazovana strategicka opatieni
realizovana. Cilem strategie podniku je vytvofit si v odvétvi takové postaveni, ve kterém je

mozné 1épe Celit konkurencnim sildm nebo jejich plisobeni zvratit ve svilj vlastni prospéch.

3. Analyza zahrani¢niho okoli

Vyznam celosvétového vyvoje neustale roste a svét je dnes velmi propojeny. Témér
jakéakoliv udalost kdekoliv na svété ovliviiuje a promita se do vysledkii kteréhokoliv
podniku (Sedlackova a Buchta, 2006). Proto by méla byt vénovana pozornost analyze
nejen tuzemského, ale 1 zahrani¢niho trhu. Zahrani¢ni okoli firmy je specifickym piipadem
obecného a oborového okoli, jelikoZz zahrnuje vSechny vySe uvedené faktory analyzy

vnéjsiho okoli. Odlisnosti je, ze analyza piekracuje hranice statu, kde podnik ptisobi.

Zahrani¢ni okoli je oproti domécimu trhu vice heterogenni, konkurencni a komplexni,
jelikoz ve svété existuji rozdilné spolecnosti, kultury, jazyky, vzdélani, pravo, politika,

ekonomické struktury, klima apod. (Ketkovsky a Vykypél, 2006).

B. Analyza vnitiniho prostfedi podniku

Analyza vnitfniho prostfedi podniku predstavuje vyhodnoceni situace firmy. Toto
hodnoceni umoziuje klasifikovat sou¢asnost a odhadnout budouci vyvoj firmy. Ukolem
analyzy vnitiniho prostfedi je identifikovat silné a slabé stranky organizace (Dedouchova,
2001). Silné stranky urcuji konkuren¢ni vyhodu organizace, musi se proto podporovat a

rozvijet. Naopak slabé stranky mohou firmu poskozovat a mély by byt odstranény. Provadi
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se analyza, ktera zahrnuje faktory vyroby a fizeni vyroby, marketingové a distribuc¢ni
faktory, faktory pracovnich a nehmotnych zdrojt, faktory védecko-technického rozvoje,
informacni systémy, podnikovou infrastrukturu a finan¢ni analyzu (Dedouchova, 2001;

Sedlackova a Buchta, 2006).

Analyza vyjmenovanych faktori byva oznaCovéna jako portfolio analyza, ktera
identifikuje zdroje podniku a provede jejich rozbor. Nezbytnou soucésti zkoumdni
vnitiniho prostfedi podniku je také analyza hodnototvorného fetézce, ktera vedle rozboru
zdrojii zahrnuje 1 veskeré firemni aktivity a jejich vzajemné interakce (Kefkovsky a
Vykypél, 2006). To vSe pfispiva k nalezeni konkurencni vyhody firmy, budovani

konkurenéniho postaveni a definovani vhodné strategie.

Faktory vyroby a Fizeni vyroby

V dnesni dobé 21. stoleti se velmi dilezitym faktorem stava flexibilita vyrobcil
(Ketkovsky a Vykypél, 2006). Je stile podstatn¢jsi, aby vyrobce uspokojil poptavku
v uréitém Case. Zakaznici dnes necekaji, ale pfechazi ke konkurenci. Vhodnym fizenim
vyroby mutize firma dosdhnout pozadované flexibility a poptavku zdkaznika uspokojit. Je
nutné analyzovat a zabezpecit vyrobni ndklady (a porovnat je snaklady konkurence),
vyrobni kapacity pro uspokojeni poptavky, flexibilitu vyroby z hlediska pfani a pozadavkl
zakaznikd, spolehlivost a stabilitu vyroby. Dale je nutné zkoumat hospodarnost a vyuziti
energii, surovin, polotovart apod. Hospodarny a t¢inny musi byt také systém fizeni zasob,

vyroby, kvality a technické obsluhy vyroby.

Marketingové a distribucni faktory

Marketingové a distribucni faktory ovliviuji jednotlivé podniky rozdilng. Pokud jde o
spotfebni zboZzi s vysokym podilem na trhu, je nutné marketingové funkce podporovat.
Naopak firma, ktera dodavd své vyrobky jen nékolika malo zikaznikim, precizni
marketingové a distribu¢ni funkce mit nemusi. Mezi zakladni marketingova a distribu¢ni
kritéria, kterd je nutno analyzovat, patfi konkurenéni struktura trhu, klicové segmenty a
podil firmy na trhu. Z hlediska marketingu je zasadni vztah s kliCovymi zakazniky. S tim
souvisi ucinnost reklamy, marketingovych podplrnych aktivit, poprodejniho servisu a

kanalt distribuce, které ovlivituji rozhodovani zékazniki. (Ketkovsky a Vykypél, 2006)
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Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji

Faktory, které ovliviluji konkurencni vyhodu podniku zhlediska pracovnich a
podnikovych zdrojli, jsou napiiklad image a prestiz podniku, pracovni klima a kultura
firmy a jejich soulad se strategii, zkuSenosti a motivace fidicich pracovnikii, kvalita
zamé&stnancl, znalostni kapitdl nebo vztahy s odbory. Urcujici je velikost podniku

z hlediska optimalizace nakladd na pracovni sily a nehmotna aktiva.

Faktory védecko-technického rozvoje

Védecko-technicky rozvoj vede k vyrobé nového nebo zlepSeni stavajiciho produktu.
Muze také prispét ke zlepSeni vyroby a tim k moznosti ziskat vyhodnéj$i postaveni
v ndkladech. Védecko-technicky rozvoj znaéné ptispiva k vytvareni konkurenénich vyhod.
Inovované nebo zcela nové vyrobky a technologie mohou znamenat nové trzni ptileZitosti
(Ketkovsky a Vykypé€l, 2006). Na druhé strané je zde riziko neuspéchu inovace nebo
ohroZzeni stavajicich vyrobkli a technologii. Védecko-technicky rozvoj také zkracuje
zivotni cyklus produktii, a tak vyrobky diive zastaravaji. Dillezité je sladit vyvoj produkti

s pozadavky zékaznikd.

Informacni systémy

Vyuziti vypocetni techniky prochazi neustdlym vyvojem. Dnes jsou jiz bézné nejriznéjsi
pocitacové systémy, které usnadiiuji podnikiim dosahovat konkuren¢nich vyhod. IS/IT jsou
mnohostranné¢ vyuzitelné a zasahuji do primarnich 1 sekunddrnich cinnosti
hodnototvorného fetézce (Dedouchovd, 2001). Snadné sdileni informaci je mozné diky
propojeni IS pro vSechny funkce podniku. Analyza IS je orientovdna na jejich funk¢nost a
propojenost. V pripad¢ IS urcuje miru konkurenéni vyhody kvalita a rychlost zpracovani

potiebnych dat a informaci. S tim souvisi i1 funk¢nost a aktuélnost webovych stranek firmy.

Podnikova infrastruktura

Infrastruktura podniku ovliviiuje jeho veskeré cinnosti. Zahrnuje aktivity, jako je
strategické fizeni, planovani, finance, Gcetnictvi, pravni zélezitosti, vztah k vladé a okoli,
podnikovou kulturu, strukturu a vnitini fidici systémy (Dedouchova, 2001). Tyto ¢innosti
se mohou stat dilezitym zdrojem specifickych prednosti firmy. Podnikova infrastruktura
urcuje fizeni procesii, provadéni rozhodnuti, odpovédnost pracovnikii a tim pomaha

doséhnout souladu mezi hlavnimi a podpirnymi ¢innostmi firmy.
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Finan¢ni a rozpoctové faktory

Faktory finan¢ni a rozpoctové se zkoumaji pro hodnoceni soucasného stavu tzv. finan¢niho
zdravi podniku (Kefkovsky a Vykypél, 2006). Analyza finan¢nich ukazatelt je diilezita pro
pfedpovédi kapitdlové struktury firmy a zajiStovani a alokaci potfebnych zdrojl. Ziskané

zavery z finan¢ni analyzy maji vyznamny vliv na fadu strategickych rozhodnuti.

Nejcastéji se provadi analyza celkovych finan¢nich zdroji a finan¢nich vysledkd, kterych
organizace dosdhla. NejpouZzivanéjsi jsou ukazatele rentability (napt. ukazatele ziskovosti a
navratnost investic — ROI — Return on Investment). Podniky také pouzivaji ukazatele
likvidity, aktivity, zadluzenosti nebo kapitalového trhu. Nékteré podniky navic uplatnuji
pyramidové analyzy, mezi které patii naptiklad Du Pont analyza (tato analyza je zam¢fena

pfedevsim na rozklad hodnoty navratnosti investic na zédkladni ukazatele).

Finanéni analyza se vyuziva k hodnoceni minulého vyvoje podniku. VEtsi vyznam vSak ma
jako analyza ex ante, tj. analyza vyvoje budouciho. Pfi predikci budouciho vyvoje je
nezbytné pochopit dosavadni vlivy plisobici na rozvoj firmy. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Klicové faktory finan¢ni analyzy se urci podle rozhodujiciho vlivu na silné a slabé stranky.

Analyza hodnototvorného fetézce

Moderni strategické fizeni se nezaméifuje pouze na analyzu vyrobnich zdroji, jako je ptda,
prace, kapital, informace nebo kvalita managementu. Dle Ketkovského a Vykypéla (2006)
jde v pojeti analyzy hodnototvorného ftetézce o hodnoceni vSech firemnich aktivit a
predevsim jejich vzajemnych vlivi. Podrobnd analyza strategicky vyznamnych aktivit

firmy umozni odhalit jejich potencialni silné a slabé stranky.

Pomoci hodnototvorného fetézce se aktivity podniku déli na primarni a podptrné, viz
obrazek 6. Kazda z aktivit pfidava produktu ¢ast hodnoty a pfispiva ke konkurenénimu
postaveni firmy (Sedlackova a Buchta, 2006). Primarni a podplrné ¢innosti vytvaii zisk
pro podnik, ktery je ve schématu oznaCovan jako marze. Kazda z Cinnosti firmy muze
prispét k pfiznivému konkurenénimu postaveni a ziskdni konkuren¢ni vyhody (Porter,

1992).
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Obrdzek 6: Hodnototvorny retézec podle Portera
Zdroj: Sedlackova a Buchta, 2006

Priméarni Cinnosti se tykaji fyzické vyroby, prodeje, distribuce a ndsledného servisu.
Podpiirné ¢innosti napomahaji ke splnéni primarnich aktivit tim, ze jim zajistuji pottebné

zdroje materidlové a lidské, vstupy, technologie a informace.

2.1.7 SWOT analyza

SWOT analyza je analyza silnych a slabych stranek uvnitf podniku v podminkach
ptilezitosti a hrozeb externiho prostedi. Silnymi strankami je to, co firma déla 1épe nez
konkurence. Opakem jsou slabé stranky. Pfilezitosti a hrozby urcuje trh, na kterém podnik
ptsobi. Toto plisobeni vnéjSiho prostiedi organizace nemuize ovlivnit, ale musi mu svou
strategii ptizplusobit. To vSak nemusi byt pravidlem, naptfiklad hrozba konfliktu v top
managementu nebo stavka zaméstnanct jsou interni hrozby. Souc¢asti analyzy je hledani a
objevovani pfi¢in dané situace ve firme a na trhu. Vystupem SWOT analyzy je vytyCeni
konkuren¢ni vyhody a klicovych faktorti uspéchu (Ketkovsky a Vykypél, 2006). Klicové

faktory jsou rozdeleny do ¢tyt kvadranti (viz obrazek 7).

SWOT ANALYZA
Vnitini Silné stranky Slabé stranky
prostredi (Strenghts) (Weaknesses)
S dedi PrileZitosti Hrozby
né&j$i prostiedi
ISP (Opportunities) (Threats)

Obrazek 7: SWOT analyza
Zdroj: Ketkovsky a Vykypél, 2006
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Analyza internich faktorti se zaméfuje na vrcholové vedeni, marketing, nakup, vyrobu,
skladovani, sluzby, prodej, vyzkum a vyvoj, ekonomiku firmy, organizaci a fizeni,
pracovniky, podnikovou kulturu a informacni systémy. Naproti tomu analyza externich
faktord je orientovdna na zajmy vlastnikli spolecnosti, dodavatele, odbératele, zakazniky,
konkurenci, rozvoj novych technologii, zdroje pracovnich sil, ekonomické prostiedi,
legislativu, politické vlivy, socialni a kulturni vlivy, geografické podminky a informacni

infrastrukturu.

Dulezité je faktory vyhodnotit a urcit ty, které jsou pro dal$i rozvoj podniku kritické a
klicové. Analyza by méla obsahovat pouze piiblizné¢ deset informaci v kazdém kvadrantu,
aby byla ptfehlednd, byla zachovana jeji vypovidaci schopnost a urcila ty faktory, které
tvoti konkuren¢ni vyhodu firmy (Dedouchova, 2011). Pfili§ mnoho jevi zahrnutych do
analyzy komplikuje jeji pouziti pii tvorbé strategie (Ketkovsky a Vykypél, 2006). Klicové
faktory uspéchu jsou v tabulce SWOT hodnoceny podle jejich vyznamu. Pfid€luji se

naptiklad vahy jednotlivym ukazatelim podle dulezitosti pro konkrétni podnik.

Kazda slabina a hrozba ur¢end SWOT analyzou by méla mit v nadvrhu strategie opatieni,
kterd tyto nedostatky odstrani. Jestlize ma byt SWOT analyza piinosna pro tvorbu
strategie, musi smétovat k identifikaci a posouzeni vlivli a predikci vyvojovych trendi
vnéjsiho okoli 1 vnitini situace firmy a jejich vzajemnych souvislosti (Sedlackova a
Buchta, 2006). Urcujici je také to, kdo se na tvorbé¢ SWOT analyzy podili. Aby odrazela
skute¢nou realitu, mé¢li by ji zpracovavat vSichni ¢lenové vrcholového vedeni podniku
spolu s externimi poradci €i vizionafi, ktefi se na realitu dokazi divat novym neotfelym

pohledem.

2.1.8 Strategické scénare

Scénaie a jejich tvorba neposkytuji nezménitelné informace ani jednoznaény zavér o

budoucim stavu trhu nebo podniku a jeho konkuren¢ni vyhodé¢, ale mohou byt ndpomocné

pfi rozhodovani a fizeni firmy (Sedlackova a Buchta, 2006). KdyZ podnik zvazi budouci

mozné udalosti, jeho strategie bude kvalifikovanéj$i a bude mit vétsi Sanci na uspéch

(Kourdi, 2011). Obsah scénatfti zavisi pifedev§sim na tom, zda se podaii co nejpiesngji

odhadnout budouci vyvoj trhu ¢i organizace. Klicové je spravné urcit, které trendy budou
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pokracovat, které skonci a které se nové objevi (Ketkovsky a Vykypél, 2006). Kazdy
scénaf zachycuje piibéh, jak se rizné prvky mohou vzajemné ovliviiovat pii ur¢enych

podminkach (Schoemaker, 1995).

Budouci vyvoj je zahalen slozitostmi a nejistotami, které ovliviiuji schopnosti piedvidat ve
jelikoz je tim vic ovlivnén nejistotami (Clinton, 2015). Analyzy vnéjSitho a vnitiniho
prostiedi jsou monitorovany a hodnoceny v zédvislosti na aktudlnich trendech a udélostech.
Manazeti rozvijejici svou piedstavivost budoucich pfilezitosti trhu maji vétsi potencial
k ziskani vyhody pfi vyskytu neocekavanych udalosti (Schoemaker, 1995). Pokud jsou
scénafe pravidelné¢ sledovany a obnovovany, mohou slouzit jako systém vcasného varovani
umoziujici aktualizovat soucasnou strategii. Scénafe poskytuji uziteCny nastroj pro

ptizptsobivé a odolné organizace (Clinton, 2015).

Jak zminuje Schoemaker (1995), planovani pomoci scénaii se li§i od ostatnich metod
planovani. Autor uvadi, Ze se scénare zabyvaji spolecnym dopadem riznych nejistot, které
jsou rovnocenné (na rozdil od planovani nepredvidatelnych udalosti, které se zamétuji
pouze na jednu nejistotu), méni nckolik proménnych v pribéhu fasu bez zachovani
ostatnich neménnych (citlivostni analyza naopak zanechava vSechny ostatni proménné
neménné) a realizuji vécné analyzy se zahrnutim subjektivnich vykladd (pocitacové

simulace poskytuji pouze objektivni, nikoliv subjektivni informace a nazory).

V piipadé, Ze je urcena oblast podnikani a konkurencni podstata tvoiené strategie, je

mozné formulovat riizné strategické alternativy (Ketkovsky a Vykypél, 2006):

- Strategie expanze: tuto strategii voli podniky na zacatku zivotniho cyklu vyrobku/trhu
nebo pred stddiem zralosti. Strategie expanze vétSinou vede ke zménam v podobé
vyroby novych vyrobkt, vstupu na nové trhy, zavedeni novych programt a postupt,
roz$ifeni zavodi apod. Se strategii expanze Uizce souvisi vyssi investice, které se odrazi
ve vys$i rizikovosti. Expanzi vybiraji ty podniky, které operuji v podminkach velmi
meénlivého okoli. Také pokud se objevi na trhu vyznamna pftilezitost, mél by podnik
zvolit strategii expanze a tuto ptilezitost vyuzit.

- Strategie stability: je vhodna pro firmy nebo SBU, které se nachdzi ve stadiu zralosti

vyvoje trhu nebo produktu z hlediska zZivotniho cyklu. Smérem této strategie Casto
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byva segmentace trhu nebo diferenciace vyrobku. Strategie stability je mén¢ rizikova a
jednodussi nez strategie expanze nebo kombinovand. Strategii stability upfednostiuji
firmy operujici na trhu s relativné stabilnim prostfedim, jelikoZ je zde vytvareno malo
hrozeb i ptilezitosti, na které by podniky mély reagovat.

- Strategie Gtlumu, omezeni: v klesajicim stadiu zivotniho cyklu nebo v piipad¢ klesajici
poptavky je nejpravdépodobnéjsi volbou strategie utlumu, omezeni. K této strategii se
ptiklani i podniky, u kterych hrozby okoli a slabé stranky ptevySuji ptilezitosti trhu a
silné stranky. Ve firmé pak dochazi k omezeni nebo ruseni vyroby nékterych vyrobki,
uzavieni a prodeji ¢asti firmy nebo opousténi nerentabilnich trhii. Podnik se také mtize
rozhodnout propustit ¢ast zaméstnancli, omezit marketingové aktivity nebo zruSit
aktivity védecko-technického rozvoje. Strategie Utlumu muze byt pro firmu velmi
prospésnd, jelikoz miize ziskané prostfedky z néjakého omezeni pouZzit pro zlepSeni
¢innosti, které byly zachovany.

- Strategie kombinovand: pouzZiva se pro velké podniky nebo pfi zménéach Zivotniho
cyklu produkt a trhi. Firmy mohou kombinovat jednotlivé strategie soubézné, coz
znamena, ze se vyuzivaji odliSné strategie pro konkrétni SBU nebo obory. Druhou
moznosti je sekvencni kombinovana strategie, kdy dochazi k vyuzivani rtznych
strategickych alternativ podle vyvoje v Case.

Tyto strategické scénafe se tvoii podle charakteru dalSiho vyvoje vyrobkl a sluzeb firmy

nebo trzniho prostredi.

Dalsi moznosti je tvofit strategick¢é scénafe podle vstupnich hodnot. Scénaf
nejpravdépodobnéjsiho vyvoje je nutné vytvaret vzdy. K tomuto scénafi mohou byt
vytvofeny alternativy pro rGzny vyvoj konkrétni firmy nebo makroekonomickych
ukazatelli. Vhodné je vytvoftit scénaf pesimisticky, ktery bude pocitat s né¢jakym zvratem.
Mozné je napiiklad piedpokladat, ze se Ceska republika opét dostane do krize nebo Ze
zakaznici hromadné ptejdou ke konkurenci. Pesimisticky scénai by mél obsahovat také
analyzu moznych rizik trhu. Firmy mohou vymezit i optimistickou verzi strategie, to vSak

nebyva pravidlem.

Scénatfe zachycuji pronikavost a rozsah budoucich moznosti, které¢ stimuluji manazery
k uvazovani o zméndch, jez by jinak nebrali v vahu. Navic upravuji tyto budouci

moznosti do piibéht, které jsou pochopitelnéjsi nez velky objem dat (Shoemaker, 1995).
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Scénéfe se snazi zpochybnit pietrvavajici nazory. Ukolem scénafti je oddélit jisté aspekty
vyvoje od nejistych a urcit hranice zkoumanych pfilezitosti. Cilem je pohlizet na
budoucnost Siroce ve smyslu zakladnich trendii a nejistot. Scénafe mohou byt vyuzity pro
definovani varovnych signélii, hodnoceni odolnosti vlastnich schopnosti a tvofeni

robustnéjsich strategickych moznosti.

2.1.9 Propojeni strategie a managementu spole¢nosti

Kaplan a Norton (2010) uvadéji, Ze strategii, kterd neni propojena s vynikajicimi
provoznimi a spravnimi procesy, nelze implementovat. Autofi upozoriiuji na existenci
urCité propasti mezi formulovanim strategickych pldnt na nejvysSich urovnich
zaméstnanci. Tato propast mezi strategii a provoznimi ¢innostmi je z €asti zapfic¢inéna
existenci zna¢ného mnozstvi riznych néstroji a pfistupi k sestavovani strategie a
zlepSovani provoznich ¢innosti. Je podstatné vybrat nejen spravny nastroj pro tvorbu
strategie, ale také pro uspéSnou integraci zvolené strategie do fizeni celé spolecnosti.
Vhodnym muzZe byt systémovy pfistup propojeni strategie a provoznich ¢innosti, ktery je

inovovanym systémem Balanced Scorecard (BSC) a je zndzornén na obrazku 8.

Systém fizeni propojuje formulovani a planovani strategie s realizaci provoznich ¢innosti.
Autofi Kaplan a Norton (2010) definovali Sest hlavnich fazi systému fizeni:

e Faze 1 — vypracovani strategie — na zaklad¢ strategickych analyz, poslani, vize a cilt
firmy je vypracovana strategie top managementem s vyuzitim strategickych nastroju.

e Faze 2 — planovani strategie — pouzity jsou napiiklad mapy strategie a BSC.

e Faze 3 — vyladéni organizace — po vytvoieni mapy strategie a BSC pro nejvyssi
uroven dochazi k charakterizovani strategii na zakladé kaskadovani. Definovany jsou
mapy strategie a systémy BSC pro vSechny SBU.

e Faze 4 — planovani provoznich ¢innosti — po vyladéni vSech SBU a zaméstnanci se
zvolenou strategii, je mozné piistoupit k planovani provozni ¢innosti. K tomu slouzi
fizeni jakosti a procesl, reengineering, tvorba klouzavych prognoéz, ptifazovani

nakladt k vykontim, planovani kapacity zdrojii nebo tvorba dynamickych rozpoctu.
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e Faze 5 — sledovani, poznavani a ucleni se — spoleCnost srealizaci strategie a

provoznich plani objevuje a poznavéa problémy, piekazky a nesndze, kterym musi

celit. V této fazi se sjednocuji informace o provoznich ¢innostech a strategii v ramci

porad top managementu, které jsou peclivé strukturované a navrzené a jejichz ucelem

je pfezkoumani zvolené strategie a provoznich ¢innosti.

e Faze 6 — ovérovani a prizpasobovani — vedeni spole¢nosti ziskdva informace o

internich provoznich ¢innostech a nové udaje o externim prostiedi a konkurenci. Tato

data pouziva k ovéfeni a pfizplsobeni strategie a k ziskdni zpétné vazby.

Uplny a integrovany systém fizeni poméha firmam ptekondvat obtize pfi implementaci

zvolené strategie.
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Obrazek 8: Systém Fizeni — propojent strategie s provoznimi cinnostmi

Zdroj: Kaplan a Norton, 2010

Uspésna implementace strategie a jeji propojeni do celého fizeni spoleCnosti ma urcité

charakteristické rysy a vyzaduje vytvofeni a splnéni nésledujicich podminek:

e Strategie podniku musi obsahovat a urovat dil¢i strategie pro jednotlivé trovné fizeni.

Zahrnuty musi byt vSechny zakladni funkce podniku, jako je marketing, vyroba,

personalistika, finance, materidlové zdroje apod.

¢ Dilci strategie definované pro jednotlivé tirovné fizeni na sebe musi navazovat a musi

vytvaret jednotny fidici systém. Nelze vytvaret diléi strategie oddéleng.

e Vybrana strategie musi byt v souladu s organiza¢ni strukturou spolecnosti. Podniku je

tim umoznéno pruzné reagovat na meénici se podminky.

63



o Strategie musi byt definovéna tak, aby umoznovala rozvoj zakladnich dovednosti
podniku. Soucasné¢ by méla firmu pfipravit na ziskdvani dalSich schopnosti, které
mohou byt vyuzity v ptipadé zmén okoli organizace.

e V ramci strategie musi byt ur€eni vhodni manazefi, ktefi jsou schopni komunikovat se
svym okolim a efektivné ho fidit.

Mimo tyto uvedené podminky musi strategie definovat systém dal$itho vzdélavani vSech
zaméstnancl firmy. Dulezité je vymezeni strategie tak, aby se vni pracovnici nasli,

realizovali a mohli byt hrdi, Ze v dané spolecnosti mohou pracovat. (Dedouchova, 2011)

2.2  Makrozatézové testy

Kapitola je nejprve zaméfena na vysvétleni pojmu makrozatézové testy a jejich minuly
vyvoj. Dale jsou popsany typy makrozatézovych testi a druhy testovanych rizik a
ekonomickych Sokl. V zavéru jsou predstaveny zdroje informaci a pouzivané proménné

pro makrozatézové testovani.

2.2.1 Definice makrozatéZovych testi

Ve slovniku CNB (2014) je uvedeno, e makrozatéZové testy umoziuji kvantifikaci
odhadovanych ztrat, ke kterym by doslo v disledku realizace extrémnich, ale moznych
scénait ekonomickych Soka do finan¢niho systému. Finan¢ni sektor je zkouman jako celek
(makrozatézové testy) nebo jako individudlni instituce (mikrozatézové testy).
Makrozatézové testy se provadi za ucelem ohodnoceni stability finanéniho systému nebo
individualni organizace. Dulezité je nastaveni makrozatézovych testl tak, aby zachycovaly
realitu co nejspolehlivéjsim zptisobem. Ptipadné odhaleni potencialné zranitelnych mist

finan¢niho sektoru a jejich vazeb na ekonomicky vyvoj davd moZnost omezeni rizik a

posileni odolnosti finanéniho sektoru vici vliviim nepfiznivych ekonomickych Sok.

Termin makrozatézovych testl popisuje fadu technik pouzivanych pro méfeni a pochopeni
citlivosti portfolia vii¢i riznym rizikovym Sokiim. Existence rizik se promitd do fungovani

kazdé spoleCnosti. V minulosti se instituce snazily tato rizika eliminovat, dnes jsou
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chépana jako neoddélitelnd soucast trhu. Organizace se tedy snazi tato rizika fidit a

minimalizovat jejich dopady.

Makrozatézové testy jsou analytickou metodou vytvéfeni Ciselnych odhadi budouciho
vyvoje. Pti pouziti makrozatézovych testll se nejedna pouze o vlozeni hodnot do tabulek a
jejich analyzu pomoci vzorcii a graf. Musi byt také spravné nastaveny piedpoklady a

usudky, které mohou byt rozhodujici pro sestaveni smysluplnych zavéra.

Termin makrozatézové testy popisuje fadu technik pouzivanych pro méfeni a pochopeni
citlivosti portfolia vii¢i riznym rizikovym Sokiim. Testy odhaduji urcity vyvoj, ale
neurcuji, s jakou pravdépodobnosti dany scénai nastane. Pro realnou piedpovéd’ je nutné
co nejlépe zhodnotit vzajemnou souvislost mezi rizikovymi faktory. Obecny piehled
provadéni makrozaté¢zovych testdl poskytuje obrazek 9. Podrobnéjsi zndzornéni
rozhodovacich krokli pfi tvorbé makrozatézovych testl konkrétniho portfolia je uvedeno

v priloze B.

Definovat rozsah

celkového portfolia Posoudit zranitelnost

vici konkrétnim
rizikovym faktorim

\ Vyhodnotit

hlavni rizika
finanéniho

Navrhnout a uréit
sektoru

miru
makrozatéZzového
scénaie

Integrovat analyzu
trhu a avérového
rizika

A

Efekty zpétné vazby

Obrazek 9: Obecny prehled makrozatézového testovani
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Sorge, 2004

Nejstarsi modely makrozatézovych testt byly velmi jednoduché, jelikoz se spoléhaly na
srovnavani vztahli mezi agregatnimi zisky a ztratami, na zaklad¢ kterych hodnotily
makroekonomicky rozvoj (Blaschke a kol., 2001). V prostfedi, kde jsou data tézko
dostupna, je to stale jediny mozny piistup. AvSak sofistikovangjsi techniky, které¢ uvadéji

napt. Segoviano a Padilla (2006), mohou pomoci odkryt odoln¢jsi a spolehlivéjsi odhady.
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Makrozatézové testy mohou byt aplikovany v portfoliu na strané aktiv i pasiv. Mohou byt
pouzity pro analyzu riznych druht rizik. Makrozatézové testy mohou misto klasického
ocenéni portfolia pouzivat souc¢asné trzni hodnoty urokovych sazeb, ménovych kursti, cen
akcii. Testy zahrnujici rizikovéjs$i scénafe nebo zmény v makroekonomickém prostredi
stale vice vyzaduji piecenéni portfolia na jinou fadu ptedpokladii. Vystupem jsou c¢iselné
odhady zmén portfolia. Tyto zmény hodnot vyjadiuji dopady na jisté ¢asti kapitalu

pro pochopeni citlivosti Cist¢ho jméni spolenosti na uvazovana rizika. (Jones a kol., 2004)

Pro testovani se pouzivaji tidaje a data o bilan¢nich a mimobilan¢nich pozicich bank a
firem. Vyhodnoceny jsou vlivy vyraznych zmén parametrii na financni zdravi (zmény
trokovych sazeb, ménového kurzu apod.). Uginky jsou hodnoceny predevsim pomoci
kapitalové priméfenosti®. Pomoci makrozatézovych testd se zjiStuje, jak by mohla byt
kapitalova pfimétenost ovlivnéna nepiiznivymi vné&jSimi faktory. Zékladem modelu
makrozatézovych testli je porovnani a vyhodnoceni kapitalové piiméienosti. Testovani
instituce se provadi pfed Sokem (pocatecni kapitdlova ptiméefenost) a po Socich (koncova

kapitalové piiméfenost). (Cihak a Hefmanek, 2005)

Pted provedenim samotnych makrozatézovych testi je nutné vybrat instituce, kterych se
bude testovani tykat. Diilezité je rozhodnout, zda zahrnout pouze mistni bankovni orgény,
nebo také zahrani¢ni banky, pojistovny, penzijni fondy, nefinan¢ni organizace, domacnosti
apod. Pokud se provadi testovani v konkrétnim podniku, rozhoduje se, zda zatradit pouze
dany subjekt nebo i ostatni z konkurenc¢niho prosttedi. Na makrozatézové testy se pohlizi
jako na proces, ktery se sklada z ¢asti vySetfujici, ¢asti diagnostické, ¢asti Ciselné a Casti

interpretujici. (Cihék, 2004; Jones a kol., 2004; Sorge, 2004)

Proces makrozatézovych testli zacind fazi identifikace zranitelnych mist. Neni mozné
zkoumat kazdy rizikovy faktor do hloubky, proto je vhodné zGzenim zaméteni testil

provést presnéjsi analyzu vybranych rizik. Zaclenéni zranitelnych mist do testii je neustale

6 Pod pojmem kapitalova pfimefenost je myslena vybavenost vlastnimi zdroji (pomér vlastniho kapitalu) ve

vztahu k rizikovym aktiviim, vybranym mimobilan¢nim aktiviim a trznim riziktim.
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se opakujici proces. V prvni fazi testovani je nutné zaradit pracovniky z riznych oddéleni a

pracovnich pozic pro zajisténi spravného zpracovani dat a vhodnou interpretaci vysledku.

Dalsim krokem je sestaveni scénafe, ktery bude zdkladem pro testovani. Tato faze procesu
zahrnuje posouzeni dostupnych udaji a modelii k uréeni toho, co Ize pouzit k pochopeni
chovani systému s ohledem na hlavni zranitelnosti. Scénaie mohou byt zaloZzeny na
historickych datech (napf. pouZiti nejvétsi pozorované zmény nebo extrémnich hodnot
v urCité dob¢) nebo hypotetickych datech (zapojeni smyslenych uskutecnitelnych pohybti).
Hypotetické scénaie mohou byt realisti¢téjsi, zejména pokud dochazi k vyznamnym

zménam finanéni struktury. (Jones a kol., 2004)

Jakmile je upraven scénaf, nasleduje prevedeni rtiznych vystupti do rozvahy a vykazu
ziskli a ztrat dané instituce. Existuji dva piistupy k preklddani scénaii do rozvahy a
vysledovky. Piistup bottom-up je zalozen na odhadech idaji pro individualni portfolia,
které mohou byt nésledné agregovany. Naproti tomu pfistup top-down pouziva pro odhad

vlivii souhrnné a makroekonomické udaje.

Nasledujicim krokem je uréeni sekundarnich dopadii. Tyto ucinky se mohou projevit jako
ptekonani poruch piimych uvért, zvysené naklady na financovani oslabenych firem nebo
zména portfolia ovliviiujici agregatni poptavku. Sekundarni dopady se béhem procesu
testovani mohou objevit vSechny. Pro zvadZeni sekundérnich ucinkli se Casto pouzivaji
modely nékazy, které se snazi urcit dopad selhani klicovych organizaci na ostatni podniky

a na finan¢ni systém jako celek.

Makrozatézové testy jsou zakonCeny fazi interpretace vysledkd. Pokud je zédkladni model
testovani Spatné¢ specifikovan nebo odhadnut, mohou byt zjisténé udaje neplatné a
nepravdivé. Proto je vhodné vysledky makrozatéZzovych testii porovnat s dalSimi
doplilyjicimi méfenimi rizik, jako jsou napiiklad ukazatele finan¢niho zdravi. (Sorge,

2004; Jones a kol., 2004)

Z vySe uvedeného vyplyva, ze makrozatézové testy mohou byt velmi uZzitecné, jestlize jsou

provadény pravidelné. Tim mohou byt ziskdvany informace o zménach rizik v portfoliu

v pribéhu ¢asu. Vysledky testli jsou piinosné pii vyhodnocovani vlivii velkych zmén

klicovych proménnych. Veirejné Sifeni vysledkli makrozatézového testovani vSak mulize
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predstavovat slozitosti pii interpretaci vysledkii a dokazovani dtvéryhodnosti hodnot.
Spolecnosti provadéjici testovani nemusi byt ochotny sdélovat informace, které by mohly
identifikovat konkrétni organizaci. Firmy maji obavu ze Spatné interpretace hodnot na trhu
nebo ze zneuziti udajii konkurenci. Zvetejnéni nekterych souhrnnych informaci v§ak mize
byt poucné pro finan¢ni trhy i1 jednotlivé instituce, které chtéji porovnat vysledky vuci
konkurentim. Nemusi pfitom odhalovat identitu své spolecnosti. Uvetejnéni provadénych

scénait muze zvysit povédomi o nékterych rizicich pro podniky.

Makrozatézové testovani pomaha posoudit tvircim strategii vyznam zranitelnosti
finan¢niho systému. Piinosem makrozatézovych testli je zahrnuti predikce budouciho
vyvoje makroekonomickych ukazatelti. Vyhodou je pohled na ekonomiku jako celek, ale 1
moznost posuzovat rizikové situace vradmci jednotlivych instituci a mezi nimi.
Makrozatézové testy provadéné pro celou ekonomiku mohou doplnit informace
jednotlivym podnikiim a jejich testim. Vyznam maji i pro kontrolu a ovéfovani jinych
druhii analyz. Informace ziskané z makrozatéZzovych testi mohou pomoci odhalit
nedostatky pfi sbéru dat, pfi provadéni reportingu nebo pii fizeni rizik. Vzhledem
k obsazenym predikcim jsou potencidlnim zdrojem informaci pro tvorbu strategickych

scénaru.

2.2.2 Vyvoj makrozatéZovych testi

Mezinarodni ménovy fond (MMF) ve spolupraci se Svétovou bankou (WB) zavedly v roce
1999 program nazvany Financial Stability Assessment Program (FSAP), ve kterém byly
zpracovany prvni makrozatézové testy. Jde o program, ktery se zabyva komplexni a
hloubkovou analyzou finan¢ni stability zemi. Makrozatézové testovani se stalo soucasti

nastrojli pro testovani schopnosti financniho systému odolavat neocekavanym Soktim.

Borio a kol. (2012) zmifuji, ze zatézové testovani nevzniklo v oblasti financi, ale ve

-----

testovani stability zvoleného subjektu nebo systému pfi neptiznivych podminkéch.

Jednu z prvnich publikaci, ktera se zabyva teorii makrozatézovych testt, vydal MMF

(Blaschke a kol., 2001). Tento working paper se zabyva hlavné vysvétlenim zékladnich
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postuptl testovani a objasnénim testovanych rizik. Pravidelné provadéni makrozatézovych
testi v EU bylo od poc¢atku navrzeno v souladu s pravnimi piedpisy Evropského vyboru
pro systémova rizika (ESRB — European Systemic Risk Board) a tti Evropskych
dohledovych agentur (ESAs — European Supervisory Authorities)’. VSechny tyto instituce
zahajily svou cCinnost vroce 2011. Ze tii uvedenych organti ESAs, nejvice vyuziva
makrozatézové testy EBA. Casteéné se tak d&e pro vétsi naléhavost nedostatki
v evropském bankovnim sektoru, ale také zdivodu rozvinutéjsi teorie a praxe pii
makrozatéZzovém testovani bankovniho sektoru nez v pfipadé¢ trhu pojistoven nebo
infrastruktury finanéniho trhu. (ECB, 2013) V Ceské republice se timto tématem zacal
zabyvat Cihak, ktery shrnul problematiku makrozatézovych testii ve své praci pod ndzvem

Stress Testing: A Review of key Concepts. (Cihak, 2004)

Kli¢ovou publikaci v této oblasti je prispévek Elsingera a kol. (2006), ve kterém autofi
vytvorili model makrozatézovych testi pro rakousky bankovni sektor. Tento model
sjednocuje trzni riziko, Gvérové riziko a urokové riziko spolu s uvérovym rizikem
v mezibankovnim sektoru. Je to prvni model, ktery umoziiuje plné pouziti registru
uvérovych dat. Vzhledem k informacim o mezibankovnim putsobeni je mozné pomoci
tohoto modelu sledovat, jak se selhdni jedné nebo vice bank $§ifi. Model byl nasledné
rozsifen o ziskové riziko a riziko plynouci z pteshrani¢niho pisobeni. Navic byl upraven

tak, aby bylo mozné vytvofit tfiletou predpovéd’ (Boss a kol., 2008).

V nékolika publikacich rozviji metodu zaloZenou na rozvahovych datech Gray spolu
s dal$imi autory jako ndstroj pro makroobezietnostni analyzu (napf. Gray a kol., 2006).
Tento model umoziuje odvodit tiroven trzni hodnoty propojenych odvétvovych rozvah,
vcetné téch vladnich, v ptipadé normdlnich i stresovych situaci. Vzhledem k ptivodu
v Mertonové modelu (Merton, 1974), zachycuje tento pfistup nékteré nelinearity,

pfedevsim ty kolem hranice pochybeni. Modely Mertona pro jednotlivé subsektory pouzili

7 Jmenovité Evropsky organ pro bankovnictvi (EBA — European Banking Authority), Evropsky organ pro
pojistovnictvi a zaméstnanecké penzijni pojisténi (EIOPA — European Insurance and Occupational
Pensions Authority) a Evropsky organ pro cenné papiry a trhy (ESMA — European Securities and
Markets Authority).
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v $irSim rozsahu naptiklad Pesaran a kol., (2006) nebo Duellmann a Erdelmeier (2009).
Hlavni inovaci Pesarana a kol., (2006) je navrhnout globalni rimec VAR (autoregresivni
vektorovy model — Vector AutoRegressive model) pro modelovani narodnich a
mezinarodnich rizikovych faktori spolecné, coz bude velmi atraktivni pro dalsi

makrozatézové testy. (Borio a kol., 2012)

Vyznam makrozatézového testovani se projevil predevsim s ptichodem dluhové krize
v roce 2008. Po tomto roce se objevilo mnoho dal$ich zminek o makrozatézovém testovani
a konkrétnim pouziti testli. Naptiklad autofi Marcelo a kol. (2008) se zaméfili na piinos

makrozatézovych testi pro zkoumani a udrzeni financ¢ni stability.

Nejvétsi zlepSeni v oblasti makrozatézovych testii v poslednich letech se bezpochyby
objevilo v oblasti upravy rizika likvidity. Napiiklad Barnhill a Schumacherova (2011)
uvadi pfistup, ktery méii vztah mezi solventnosti a rizikem likvidity zalozeny na rozvoji
béhem nedavné krize zapocaté v roce 2008. Autoii Hesse a kol., (2014) se zabyvali efekty
prelévani a nakazy v ptipad¢ likvidity a solventnosti bank a jejich kapitalové pozice v dobé
krize. Puhr a Schmitz (2014) poukazuji na vyznamné interakce mezi likviditou a

solventnosti, které nelze ignorovat.

Hospodaiska krize inspirovala fadu dalSich autor. Napiiklad Alfaro a Drehmann (2009)
zkoumali, zda je mozné vytvofit zatézovy scénaf, ktery bude redlné¢ zachycovat moznosti
krize. Uvadéji, ze zatézové modely nejsou robustni a statistické vztahy maji tendenci se
hroutit béhem probihajicich krizi. Interpretaci vysledki makrozatézovych testi je nutné
rozliSovat na ,,normalni*“ obdobi a obdobi krize. V obdobi krize je nutné dosahnout lepsi
transparentnosti ziskanych vysledkl. (Schuermann, 2014) Mezi ekonomy se najdou i
odptirci makrozatézovych testli. Naptiklad profesor William Black tvrdi, Ze makrozatézové

testy nikdy nefungovaly. (Mont, 2015)

2.2.3 Typy makrozatéZovych testi

Markozatézové testy lze rozlisovat z hlediska pouzité metody pro testovani nebo z hlediska

rozsahu testl. Typy testl piehledné shrnuje tabulka 5.
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Tabulka 5: Typy makrozatéZovych testii

MakrozatéZové testy z hlediska

pouZité metody rozsahu testl
- citlivostni analyza, - individudlni instituce,
- analyza pomoci scénait, - finan¢ni systém.
- analyza nakazy.

Zdroj: vlastni zpracovani

Makrozatézové testy z hlediska pouzité metody (Cihak, 2004; Swinburne, 2007; Jacobsen,
2007):

1.

Citlivostni analyza — je zaloZena na snaze rozpoznat reakce portfolii na zmény
uréitych ekonomickych proménnych, jako jsou urokové sazby nebo sménné kurzy.
Obvykle je pouzivan ptistup, ktery zanechdva vSechny ostatni skute¢nosti, které¢ nejsou
podrobeny testiim, jako sobé rovné (all-other-things-being-equal). Z tohoto divodu
ziidka kdy berou v tivahu rizika nepfimych efektii a zmén.

Analyza pomoci scénaiii — tato analyza je zaméfena na hodnoceni odolnosti
finan¢nich instituci a finan¢niho systému vzhledem k mimofadnym udélostem.
Udalosti musi byt proveditelné, vérohodné a vyjadiené ve scénafi. Pii analyze jsou
zpracovavany hromadné rizikové faktory na rozdil od citlivostni analyzy.

Analyza nakazy — bere v ivahu pfenos nékazy jednotlivymi Soky z individudlnich

organizaci na finan¢ni systém jako celek.

Z hlediska rozsahu testd se rozlisuji nasledujici makrozatézové testy (Kida, 2008; Blaschke

a kol., 2001):

1.

Makrozatézové testy individualnich instituci — testy se vyvijely od roku 1990 jako
nastroj managementu rizik a nyni se pouZzivaji jako prostfedek pro stanoveni rizikové
vazené urovné kapitalu podle struktury Basel III. Tyto makrozatézové testy se vétSinou
implementuji pro doplnéni internich modeld a systému managementu, které pouzivaji
finan¢ni instituce pro rozhodovani pii rozdélovani kapitdlu. VSem urovnim
managementu mohou makrozatézové testy pomoci pii ur€ovani, zda jsou vysledky pro
konkrétni produkt nebo pozici umérné stupni podstupovaného rizika. Nejcastéji se méti
a testuje trzni riziko.

Makrozatézové testy finan¢niho systému — zamétuji se na dopady Sokl na stabilitu
systému jako celku nebo jeho vyznamné casti, napt. bankovniho sektoru. I kdyz se

v

testuje cely finan¢ni systém, neni vhodné pouzivat souhrnné informace. Vhodné&jsi je
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pouziti jednotlivych dat pro konkrétni instituce. Jinak by mohl nastat problém
s odhalenim rizik a zranitelnych mist, které se objevuji pouze v nékterych organizacich.
Organizatorem makrozatézovych test financniho systému byvaji centralni banky nebo
instituce dohledu. V piipadé Ceské republiky provadi makrozatézové testy centralni
banka (Ceska narodni banka — CNB), ktera zveiejiiuje informace dvakrat ro¢ng.

V ptiloze C jsou uvedeny odlisnosti makrozatézovych testli z hlediska jejich rozsahu

v ptehledné formé.

K ptevadéni makroekonomickych Sokl a scénaiti do proménnych finan¢niho systému se
pouzivaji dva piistupy — bottom-up a top-down. Ptistup bottom-up je pouzivan
k odhadovani dopadii Sokl pfi pouziti udajii o jednotlivych portfoliich. Tento pftistup
zachycuje koncentraci rizik a pfipadné ndkazy. Obecné makrozatézové testy provadéné
pomoci bottom-up ptistupu vedou k presnéjSim vysledkiim. Pomoci fop-down pftistupu se
posuzuji dopady na zaklad¢ 0daji agregatnich. Testovani jsou podrobeny skupiny
organizaci nebo finan¢ni systém jako celek. Idealn€ by k testovani mély byt pouzity obé
metody. Tomu ale mize branit nedostupnost a nedostatek dat. Tabulka v pfiloze D stru¢né

shrnuje oba pfistupy. (Jones a kol., 2004; Cihak, 2007)

2.2.4 Druhy rizik a ekonomickych Sokii

Pti testovani jakéhokoliv druhu rizika je nejprve dulezité zvolit vhodny model
makrozatézovych testii, skupinu aplikovanych Sokli a typ scénafe. Dale je nutné vybrat,
na které ¢asti spolecnosti nebo trhu a v jaké mitfe budou rizika pouzita. Podstatné je urcit
casovy ramec, ke kterému se budou testy vztahovat. Pro agregatni testovani je také
nezbytné specifikovat instituce, které budou zahrnuty do testovani, stanovit jak agregovat

data a jak prezentovat a interpretovat vysledky.

Druht rizik je velké mnozstvi (Blaschke a kol., 2001), nejcastéji se testuje uvérové riziko,
urokové riziko, kursové riziko, riziko likvidity, riziko ceny vlastniho kapitalu, riziko cen
zboZi, trzni riziko, Value-at-Risk (VaR) a dalsi. V nasledujicim textu je struéné objasnéno
nejpodstatnéjsi testované riziko, tj. riziko uvérové. Charakteristika dal§ich uvedenych rizik
je shrnuta v tabulce 6. Podrobné&jsi popis rizik je uveden napiiklad v diplomové praci
autorky (Stankova, 2013).
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Uvérové riziko (Credit Risk)

wvr

Uvérové riziko patii mezi nejdilezitéjsi parametry makrozatézového testovani a ma velkou

vypovidaci schopnost pfi definici financni stability. Uvérovym rizikem je minéno riziko,

kdy zavazujici se strana nedodrzi své smluvni zavazky. To se vztahuje k riziku, Ze penézni

toky plynouci z aktiv nemusi byt uhrazeny v plné vysi, zalezi na smluvnim ujednani.

Pro uvérové riziko je rozsah citlivostni analyzy urCovan podle tvérového portfolia

instituce. Kli¢ovymi parametry Gvérového rizika jsou:

e pravdépodobnost selhani (Probability of Default — PD) — tato pravdépodobnost je

zavisla na ptijemci piijcky a méii se v procentech podle obdobi,

e ztrata pii selhani (Loss Given Default — LGD) — urcuje kone¢nou ztratu tivérového

selhani, souvisi se zastavou a pocita se pomoci miry navratnosti pohledavek,

e vystaveni selhdni (Exposure at Default — EAD) — neboli expozice pti selhani vyjadiuje

ztratu v pripadé selhani dluznika, riziko nezavisi na ptijemci pijcky, ale na provedené

transakci.

Analyza avérového rizika je mnohem méné rozvinutd nez u jinych rizik, napiiklad u

trzniho nebo trokového, hlavné kviili nedostatku pouzitelnych dat. (Marcelo a kol., 2008)

Tabulka 6: Charakteristika vybranych testovanych rizik

Druh rizika

Charakteristika rizika

Urokové riziko
(Interest Rate Risk)

Vychazi zrozsahu selhani finanéni struktury spolecnosti pfi nepiiznivém pohybu
urokovych sazeb. Nastane v situaci, kdy se k sob& nehodi urokova citlivost aktiv a
pasiv dané spole¢nosti.

Kurzové riziko
(Exchange-rate Risk)

Ovliviiyje hodnotu aktiv, pasiv a mimobilan¢nich polozek firmy; mize byt piimé —
instituce obchoduje v cizi méng, nebo nepfimé — devizovy trh je obsazen jednou
spole¢nosti vypujcovateld nebo protéjsky ztrati ivéruschopnost.

Riziko likvidity
(Liquidity Risk)

Riziko likvidity aktiv pojednava o neschopnosti provadét transakce pii soucasnych
trznich cenach kvili velikosti transakci. Riziko likvidity finan¢nich zdroji odkazuje
na neschopnost dostateéného pfistupu k financim pro provedeni plateb zavazkt
vcas.

Riziko ceny vlastniho
kapitalu (Equity Price
Risk)

Zmény cen akcii ovliviluji hodnotu aktiv, pasiv a mimobilan¢nich polozek
spolecnosti. Specifické riziko vlastniho kapitalu je rizikem, které souvisi s pohybem
cen individualnich akcii. Obecné riziko vlastniho kapitéalu je spojeno s pohybem cen
na celém akciovém trhu.

Riziko cen zbozi
(Commodity Price
Risk)

Pojednava o potencialnich ztratach, které mohou vzniknout v disledku zmén trznich
cen aktiv, pasiv a mimobilan¢nich polozek organizace.

Trzni riziko (Market
Risk)

Riziko ztraty v portfoliu nastava v ramci pohybi trznich cen. Definice trzniho rizika
zahrnuje 1 dalsi faktory, jako je riziko zmény likvidity nebo urovné jedné ¢i vice
trznich cen, sazeb, ukazatell, riziko proménlivosti, souvztaznosti nebo dalSich
trznich Ciniteld.

Value-at-Risk (VaR)

Metoda, ktera byla vyvinuta pro vyfeSeni agregace a méteni hromadnych rizik.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Marcelo a kol., 2008; Komarkova a kol., 2011; Blaschke a kol., 2001
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Dale je mozné testovat naptiklad tato rizika (Balifio, 2006; Calari a Ingves, 2003):
¢ riziko nemovitého majetku (Real Estate Risk),
e operacni riziko (Operational Risk),
o riziko ndkazy (Contagion Risk),
e riziko zmény vyvozu informacnich a pocitaovych technologii (Changes in
Information Computer Technology Exports),
e riziko ztraty hodnoty zaruk (Losses in Value of Collateral),
e riziko zmény rustu HDP (Changes in GDP growth).
V literatufe se objevuji i1 dalSi druhy rizik, kterd jsou velmi specificka, a stale se do

testovani zatazuji nova rizika.

Nezbytnou soucéasti makrozatézovych testii je sprdvnd identifikace ekonomickych Sok,
které mohou negativné ovlivnit stabilitu finanéniho systému testované instituce nebo
ekonomiky. Pouzivaji se tfi druhy Sok:

¢ Soky na jednotlivé proménné trhu,

¢ Soky podkladovych proménnych,

e korelace — vzdjemnd souvztaznost Sokd.

Je nutné brat ohled na spolehlivost a odolnost, kterou je tfeba zkontrolovat a testovat.

Proces charakterizujici Soky, které jsou brany v tivahu, se sklada z nékolika dil¢ich etap. Je
tieba, aby vybrané Soky byly urCeny (identifikace a definice Sokt), ndsleduje kalibrace
(méteni velikosti Soki a jejich specifikace) a proces zakoncuje implementace (zavedeni do
systému a kvantifikace dopadu). Soky jsou vybrany na zakladé rizik, kterd maji byt
meétena. Kalibrace je provedena podle vybraného typu analyzy. Zacind se volbou obdobi,
které bude testovano a souvisi stypem rizika. Snahou je urcit, jakd nastane hodnota
proménné v zatézové situaci. Implementace je realizovana pomoci hlavnich proménnych
(urcené specifické kliCové parametry), které vzhledem ke své povaze a dostupnosti maji
nejvyznamnéj$i pfimy nebo nepiimy dopad na testovand rizika. Jde o kvantitativni

posouzeni dopadu Sokti na riizné okolnosti ve finan¢nim systému. (Marcelo a kol., 2008)
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Bez ohledu na typ analyzy a pouzité kalibrace muze byt dopad SokG odhadnut dvéma
zpisoby:

e pfistup po castech (Piecewise approach) — vybér spociva v izolaci klicovych
proménnych?® od ostatnich,

e integrovany pftistup (Integrated approach) — dopad Sokli je odhadovan podle
jednotného zakladu, ktery bere vuvahu vSechna rizika néchylnd k ovlivnéni
aplikovanymi Soky.

Jestlize je dostupnost dat znacné omezena a piesny vypocet souvztaznosti mezi riznymi
druhy rizik je slozity, je pouzit piristup po Castech a riizna rizika jsou ovlivnéna stejnymi

Soky. (Marcelo a kol., 2008)

2.2.5 Zdroje a proménné pro makrozatéZové testy

Jak uvadi dokument zpracovany Jonesem a kol. (2004), Ize pro analyzu finan¢ni stability
vyuzit daju ziskanych z riznych sektorti ekonomiky:

e Realny sektor: dulezité jsou informace o rtstové vykonnosti ekonomiky vzhledem
k potencidlu a tempo rastu spotfeby, investic a piijml. Dalsi pouzivané idaje jsou
nezaméstnanost, infla¢ni tlaky na spotiebitele, velkoobchodni prodej a ceny aktiv. Pro
domacnosti a podniky jsou dilezité informace jako napft. rozsah zadluzenosti, pakovy
efekt®, rist ptijma nebo schopnost dostat svym dluhim.

e Vladni sektor: pouziti ukazateli o relativnim vladnim dluhu, dluhovych akciich a
souvisejici udrzitelnosti dluhii. Potfebné jsou také informace o financovani statniho
rozpoctu; zkouma se i velikost fiskdlnich podnéti.

e Vng¢jsi sektor: aplikace hodnot o velikosti deficitu bézného uctu, oficialnich rezervach
nebo financovani deficitu. Dilezité informace jsou i o velikosti, dobé splatnosti a
ménové struktuie zahrani¢niho dluhu. Zkouma se rozsah ménového kurzu, jeho

odchylky, a zda existuji n¢jaké tlaky ptisobici na sménny kurz.

8 Vyraz proménna je bran velice Siroce, jde napf. o urcité portfolio nebo né&které z jeho polozek.
® Pakovy efekt znamend pouziti malé ¢asti vlastniho kapitdlu doplnéné v&tsi Casti ciziho kapitalu pro

financovani investic.
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Pro komplexni hodnoceni by mély byt zahrnuty vSechny sektory ekonomiky a informace o

nich dostupné, které jsou vSak relevantni pro konkrétni makrozatézovy test.

Dulezité informace poskytuji rizné strukturdlni ukazatele finanéniho systému spolecnosti
(Jones a kol., 2004):

e vlastnictvi a podil na trhu — podle typu instituce jsou definovany vazby mezi
jednotlivymi slozkami finan¢niho systému,

e rozvaha — data pochazi z agregatnich finan¢nich vykazii a jsou analyzovana podle
konkrétni organizace (napt. banky, pojistovny, firmy),

o flow-of-funds accounts — tj. poradi, v némz jsou rozdélovany piijmy spolecnosti pro
rizna oddéleni nebo jednotky; tyto ucty mohou poskytnout ndhled zmén ve struktute
zprosttedkovani a trendy v ziskavani financnich prosttedkti z riznych odvétvi.

Dulezité je zahrnout nejen agregatni udaje zjednotlivych sektorti ekonomiky, ale také

informace o konkrétnich institucich a firmach.

Proménné pouzivané pro makrozatézové testovani by mely spliiovat dvé vlastnosti.
Zaprvé, melo by byt mozné interpretovat proménné jako stupeit dobrého stavu financi dané
spolecnosti. Zadruhé, proménné by mély byt spolehlivé spojeny s rizikovymi faktory.
Bézné pouzivané proménné jsou kapital, kapitalizace, potfebna kapitadlova injekce (napf.
v podobé procenta HDP), zisk, ziskovost (rentabilita vlastniho kapitalu, majetku, nebo
rizikové vazenych aktiv), Cisty trokovy vynos a dalSi soucasti zisku, hodnoceni a
pravdépodobnost nedodrzeni zavazku (Rate and Probability of Default). Makrozéatézové
testy a prezentaci jejich dopadl je mozné realizovat i1 pro jiné proménné, napiiklad trzni

ukazatele. (Cihak, 2007)

2.3 Oteviena data

V kapitole je pfedstaven pojem oteviena data a je stru¢né shrnut jejich vyvoj. Nasleduje
rozdéleni uzivateli a druhl otevienych dat. Poté jsou predstaveny vybrané aplikace a
databaze, které jsou dostupné nejen v CR. V zavéru je uvedeno propojeni termint oteviena

data a otevieny piistup.
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2.3.1 Definice otevienych dat

Oteviend jsou ta data, kterd jsou dostupnd bez rozdilu vSem. Oteviend data pochazi
z jakékoliv oblasti, mize jit o data osobni, vyzkumna, firemni nebo vefejné spravy. Jak
tvrdi Gurin (2014), kazdy, kdo si nékdy objednal letenku online, pouzil GPS (mobilni
navigaci) na telefonu nebo se dival na ptedpovéd’ pocasi, pouzil oteviena data. S kazdym
dalSim pouzitim otevienych dat se navic jejich hodnota navySuje. Jiz zvefejnéni a
zptistupnéni na internetu zvySuje jejich hodnotu. Prezident a spoluzakladatel organizace
Open Knowledge Rufus Pollock ve své prezentaci zminil, Ze ,,nejzajimavejsi zpuisob vyuziti
vasich dat vymysli nékdo jiny. Na druhou stranu vy miizete prijit na nejlepsi zpiisob vyuziti
dat nékoho jiného*. (Pollock, 2012) Neni mozné doptedu fici, zda data pouzije mald nebo
velka firma, vé€decti pracovnici nebo statni instituce. Jisté ale je, ze zptistupnénim dat na
internetu se umoziuje jejich zhodnoceni. Publikovanim dat online je mozné dosdhnout
kvalitnéjSich sluzeb, lepSiho ekonomického potencialu, transparentnosti a efektivnéjsi

spravy. (Bocek a kol., 2012b; Bocek a kol., 2014)

Ministerstvo vnitra Ceské republiky (MV CR) definuje oteviend data jako tdaje
zvetejnéné na internetu, které jsou Uplné, snadno dostupné, strojové Citelné, zptistupnéné
s jasn¢ definovanymi podminkami dal$iho uziti a dostupné uZzivatelim pii vynaloZeni
minima Usili a nakladd. Oteviend data neomezuji uzivatele ve zplsobu jejich pouziti a

opraviuji k dal§imu zpracovani a Siteni dat. (MV, 2015)

V publikaci Open Data Handbook Documentation, kterou vydala neziskova organizace
Open Knowledge Foundation, dnes znama jako Open Knowledge, jsou oteviena data
definovana takto: ,,Open data is data that can be freely used, re-used and redistributed by
anyone — subject only, at most, to the requirement to attribute and sharealike*'"° (Open
Knowledge Foundation, 2012). Oteviend data poskytuji nejéastéji univerzity, nevladni

organizace, firmy a veifejna sprava (Open Definition, 2014).

10 Coz volné pielozeno znamena, Ze oteviena data jsou ta data, ktera mohou byt volné pouzita, znovu vyuZzita
a dale Sifena kymkoliv. Nejvyssi pozadavek na jejich Sifeni by mélo byt uvedeni autora a zachovani

licence, pod kterou jsou data zvefejnéna.
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Data je mozné povazovat za oteviend, pokud spliuji nasledujicich 11 podminek (Open
Definition, 2014):

dostupnost — dilo by mélo byt dostupné celé, ve vhodné a upravitelné formé,
redistribuce — licence nesmi omezovat distribuci dila,

opétovné uziti — licence musi umoznit Gpravu dila a jeho dalsi pouziti,

bez technologickych omezeni — pouzivat veiejné a volné dostupné formaty soubort,
uvedeni autora,

integrita — nazev dila musi byt odliSny od piivodniho, ze kterého jsou data Cerpana,
zakaz diskriminace osob a skupin,

zakaz diskriminace oblasti pouziti,

o ® N kWD

Sifeni licence — prava spojena s dilem se musi vztahovat na vSechny, bez nutnosti
dodatecné licence,

10. licence nesmi byt specifickd pro soubor — dostupnost dat by neméla zaviset na tom,

zda je prace soucasti dalsiho souboru,

11. licence nesmi omezovat distribuci dalSich praci.
Podle Gurina (2014) lze za oteviena povaZovat ta data, ktera jsou vetrejné pristupnd a lidé,
spolec¢nosti a organizace je mohou pouZzivat pro zalozeni novych podnikl, k analyzam
systétmt a trendl, pii rozhodovani zalozeném na datech a pro feSeni komplexnich

problémti. Oteviena data tvoii mnoho novych obchodnich ptilezitosti.

Data jsou novym kapitdlem globalni ekonomiky, coz vyviji stale vétsi tlak na moznost
jejich nejriznéjsiho vyuziti. V dnesni dobé¢ je otevieny pristup k datiim vniman spise jako
mechanizmus, ktery pouZzivaji vlady pro zvySeni transparentnosti veiejnych sluzeb. Firmy
vétSinou zustavaji skeptické ke zvetejnovani svych internich udaji, jelikoz vidi hodnotu
pravé v duvérnych informacich. AvSak oteviena data mohou napiiklad pomoci odhalit to,
co si zékaznik opravdu pieje a mysli o firm¢, v€as zachytit marketingové trendy nebo
poznat nejlepsi partnery pro obchod a tém rizikovym se vyhnout (Gurin, 2014). Pokud tedy
spolecnosti zméni svllj postoj a zanou data vice poskytovat, miZe to pomoci zvysit
hodnotu ekonomiky nejen dané zemé¢, ale i globalni. Oteviena data by tak mohla byt
pouzivana pro tvorbu strategii podniki, budovani konkurenceschopnosti a analyzovani
nejriznéjsich postoji, postupti a hodnot spole¢nosti, vlady apod. Navic mohou byt zdrojem

dat pro zpracovavani makrozatéZzovych testu.
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Byvaly $éf amerického utadu pro oteviena data Vivek Kundra tvrdi, ze oteviena data jsou
surovinou 21. stoleti (Bocek a kol.,, 2014). Kundra mini, ze role otevienych dat
jsou nasledujici:

e pomoc Vv boji s korupci, zvySeni politické odpoveédnosti a zkvalitnéni vefejné sluzby,

e zména smyslu vladnuti na otevienou a transparentni sluzbu s aktivni ucasti obcant,

e tvorba novych modell Zurnalistiky, které dokdzi poskytnout smysluplné informace,

e start mnohamiliardového byznysu, zalozen¢ho na datech vetfejného sektoru.

Nékdy se také hovoti o novodobé primyslové revoluci. (Bocek a kol., 2012b)

Pod pojmem oteviena data je mozné si pfestavit datové soubory, které jsou volné
k dispozici komukoliv k dal§imu zpracovani. Ptikladem téchto datovych soubort jsou
jizdni fady, GCetni vykazy, seznamy majetku instituci, statistické tidaje o obyvatelstvu nebo
méfeni Cistoty ovzdusi (MV, 2015). Mezi oteviena data lze zahrnout 1 nejriizné;jsi aplikace
a databdze. Tyto aplikace a databaze vSak mohou byt zpoplatnéné. Nicmén¢ se stale jedna
o oteviena data, se kterymi se dale pracuje. Také Wikipedie mize byt oznaCena za
encyklopedii s otevienym piistupem. Oteviend data tedy nejsou jen ta z vladniho odvétvi a

vefejnych sluzeb. Sva data mohou zpftistupnit také firmy, podnikatelé nebo fadovi ob¢ané.

Jestlize jsou data vyhodnocena nebo shrnuta, vytraci se znich primarni informace. Pro
uzivatele dat je proto nejvhodnéjsi, pokud jsou data poskytovana v ptivodni podobé a
s maximalni podrobnosti. Problém muZe nastat v pfipadé¢ ochrany osobnich udaji. U
dokumentii, které obsahuji osobni udaje, je nutné tyto informace vymazat. Takovy proces
se nazyvd anonymizace a je potiebny napiiklad pii zvetfejiiovani zdpist zjednani

zastupitelstev, smluv nebo vysi platii. (Bocek a kol., 2014)

Oteviend data je mozné zvetejnit v datovém katalogu, coz je jednotné misto pro
vyhledavani otevienych dat a ziskdvani informaci o téchto datech. Jednim z velmi
znamych datovych kataloghi je CKAN, ktery spravuje organizace Open Knowledge
Foundation. CKAN je ptedni svétovy portal otevienych dat. (Chlapek a kol., 2012; Open
Knowledge Foundation, 2015¢) Pro Ceskou republiku spravuje datovy katalog MV CR a je
nazvan Narodni katalog otevienych dat (NKOD). NKOD slouzi pro evidenci a publikovani
otevienych dat vetejné spravy a vede tak ke zvySeni jeji transparentnosti. Cilem NKOD je

usnadnit uZivateldm orientaci v otevienych datech vefejné spravy CR. (MV, 2015)
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Na strankach MV CR (2015) jsou uvedeny nasledujici pfinosy otevienych dat:

e zvySeni efektivity — oteviena data znamenaji moznost sdileni a analyzovani,

e podpora ekonomiky — data jsou ptedpoklddanym zdrojem inovaci, pftilezitosti
anabidek; firmy se musi naucit pracovat s daty jako se surovinou pouzitelnou
pro tvorbu aplikaci, které nasledné tvoti pfidanou hodnotu a zisk,

e transparentnost, zefektivnéni a kontrola vefejné spravy — boj s korupci,

e zapojeni obcant do rozhodovani — diky pfistupu k datiim a analyzdm se mohou ob¢ané
Iépe a kvalifikovanéji podilet na fungovani statu,

e datova zurnalistika — zvefejnénd data jsou pro novinafe nezastupitelnym zdrojem
informaci.

Z toho vyplyva, ze jsou dulezita oteviend data nejen vefejné spravy, ale také firem a
dalSich organizaci. Oteviena data zvySuji informovanost, transparentnost i ekonomicky

rozvoj.

Podle Gurina (2014) se potencial otevienych dat skryva predevSim v jejich vyuZiti pro
business. Oteviena data jsou vhodnd jako =zéklad stratupli, zejména v oblastech
zdravotnictvi, financi, energii a vzdélavani, pro realizaci investic zaloZzenych na datech, k

vyuziti prilezitosti v marketingu nebo pro objevovani novych inovaci.

Z vyse uvedeného rozdéleni vyplyva, ze oteviend data poskytuji rtizné pfilezitosti pro
podnikani. Firmy a organizace se mohou zam¢fit na aktivni praci s otevienymi daty a
postavit na ni svou podnikatelskou ¢innost. Ostatni podniky maji moZnost pouZivat
vystupy téchto podnikd a instituci pro své vlastni potifeby. Oteviena data mohou byt
vhodnym zdrojem pro tvorbu strategie podniku, jelikoz poskytuji informace o vnéjSim i
vnitinim prostiedi podniku, konkurentech, odbératelich a zakaznicich. Aplikace mohou

firmadm pomoci pii rozhodovani a fizeni lidi, nebo pfi orientaci na koncové spotiebitele.

2.3.2 Vyvoj otevienych dat

Prvni zminka o tom, Ze by data méla byt dostupnd vSem, se objevila dlouho pted
zavedenim internetu. V roce 1942 R. Merton vytvofil teorii zaméfenou na vyhody

otevienych védeckych dat. Termin oteviena data byl prvné zaznamenén vroce 1995
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v dokumentu Americké védecké agentury (American Scientific Agency). Tento dokument
odhaloval data zaméfend na zivotni prostfedi. Byla poskytnuta kompletni a oteviena
vyména informaci mezi riiznymi zemémi, coz je predpokladem pro analyzu a porozuméni

globalnich jevil. (Chignard, 2013)

Dalsi rozvoj otevienych dat nastal srozvojem informacnich technologii a piedevSim
s pfichodem internetu. V prosinci roku 2007 se v kalifornském Sebastopolu konala schilize
tficeti prukopnikli z oblasti otevienych dat. Sepsali osm principt otevienych vladnich dat,
které spustily novou oblast demokratickych inovaci a ekonomickych pfilezitosti. Zminéné
principy jsou takové, Ze data by méla byt kompletni, primdrni, spravné nacasovana,
dostupnd, strojové zpracovatelnd, nediskriminacni, nechrdnénd a pouzitelnd bez licence.
(Fretwell, 2014; Chignard, 2013) Jednim z tcastnikli zaseddni byl americky profesor
Lawrence Lessig, ktery zalozil Creative Commons licenci. Tato licence se stala zékladem

myslenky copyleftu (opak copyrightu) a volného Siteni znalosti.

Chignard (2013) dale ptipomina, ze v roce 2009 dostala Nobelovu cenu za ekonomii Elinor
Ostromova, ktera poukazovala na specificnost spole¢nych informaci. Tyto informace jsou
velmi podobné vefejnym statkiim, jelikoz jejich uziti jednou osobou nijak nebrani a

neovliviiyje vyuziti nékym dalSim.

V dnesni dobé je leaderem v otevienosti dat Velkd Britanie. Spojené staty americké jsou
také velmi rozvinutou zemi v této oblasti. V bfeznu roku 2009 byla v Americe spusténa
webova stranka www.data.gov, ktera zacinala se 47 soubory dat a vizi ristu vefejného
pristupu k datim. (Fretwell, 2014) V soucasné¢ dobé se tento web mtize chlubit vice nez

190 000 soubory dat od 553 lokélnich, statnich a federdlnich agentur a organizaci.

Problematikou otevienych vladnich dat se zabyva fada autort. Pojem oteviena vladni data
se stale vice objevuje v akademickych publikacich zaméfenych na soucasné vlady
(Pizzicannella, 2010; Lathrop a Ruma, 2010; Robinson a kol., 2009; Tauberer, 2014;
Chlapek a kol., 2012). Publikovani vyzkumnych a védeckych dat je vénovan nejrozsahlejsi
rdmcovy program pro vyzkum a inovace, ktery je nazvan Horizon 2020. Jde o program,
kterym EU financuje vé€du, vyzkum a inovace v letech 2014-2020. (European Commission,

2014) Jelikoz jsou oteviena data stale zddanéjsi, vznika fada organizaci, které spravuji
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nejriznéjsi webové stranky zaméfené praveé na oteviena data, jejich charakteristiku a cesty
k otevirani. Mezi nejzndméjsi mezinarodni neziskové organizace patti Open Knowledge a
Open Data Foundation. V Ceské republice se otevienymi daty zabyvéa napiiklad Fond
Otakara Motejla.

V piipadé CR je problémem slabnuti konkurenceschopnosti, které se projevuje jiz od roku
2006. Konkurenceschopnost CR od tohoto roku bud’ stagnuje, nebo klesa. Svédéi o tom
klesajici index globalni konkurenceschopnosti a shodnou se na tom Ministerstvo primyslu
a obchodu (MPO CR), NERV (Narodni ekonomicka rada vlady) a OECD (Organizace pro
hospodaiskou spolupraci a rozvoj). Hlavnimi pfi¢inami poklesu jsou neefektivnost statni
spravy, nedivéra v instituce akorupce. Ceska republika v pfipadé téchto ukazatel
zaostava za primérem zemi EU a OECD, ale také napiiklad za Cinou. Kvalita vefejnych
instituci je pfitom zakladnim kamenem pyramidy konkurenceschopnosti. Kvalitni vetejna
sprava je tak zakladem pro rist zdravé ekonomiky. (MPO, 2011; Bocek a kol., 2012a;
Bocek a kol., 2012b)

MPO v dokumentu Strategie mezindrodni konkurenceschopnosti CR pro 2012-2020 uvadi
jako nastroj zlepSeni Ceské situace mimo jiné otevienost statni spravy a jejich dat. Vetejné
instituce maji poskytovat informace obCaniim a podnikatelim. Pravé dobie informované
subjekty se mohou Iépe rozhodovat a vyraznéji pfispivat k tvorbé mezindrodni
konkurenceschopnosti. Toto fedeni je levn&jsi nez mozné alternativy zlepSeni situace CR a
ptispiva k rozvoji podnikani a vyzkumu zaloZeného na vyuziti vefejnych dat. V roce 2011
se navic CR zapojila do globélni iniciativy Open Government Partnership, ktera podporuje

otevienost, transparentnost a boj proti korupci. (MPO, 2011; Bocek a kol., 2012a)

Otevienost vefejné spravy je mozné transformovat ve vyssi konkurenceschopnost pomoci
nasledujicich néstroji (Bocek a kol., 2012b):
e Zlepsovani kvality vetfejnych sluzeb — diky otevienosti dat je mozné ziskat lepsi
informace a 1épe fesit problémy ohledné vefejnych zakazek, dopravy nebo skolstvi,
coz také usnadnuje vetejnosti poskytovat zpétnou vazbu. Pro omezeni korupce sem

také patii sledovani lokdlnich a narodnich penéz.
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e VyS§i transparentnost a otevienost vefejné spravy — vefejné prostiedky se stavaji
efektivnéji vyuzivané diky poskytnuti dat. Kontrolory jsou mimo novinari také
neziskové organizace, lokalni komunity nebo jednotlivci.

e Novy zdroj podnikatelskych ptilezitosti — oteviena data jsou motorem inovaci, ktery
byl objeven teprve neddvno. V dne$ni dobé se oteviend data pouzivaji predevsim
v dopravé, logistice, zdravotnictvi, pojiStovnictvi a finan¢nich sluzbach. S tvorbou
novych aplikaci v§ak bude mozné oteviena data pouzivat i v dalSich trznich odvétvich.

e ZlepSeni komunikace ufadli navzajem — vétSina Gfadi dnes pouziva samostatné
databaze a tlozist¢ dat. Pro ostatni je velmi sloZzité se k potfebnym datim dostat a
mnohdy se sbiraji data a vytvafi studie, které jiz byly provedeny. Dostupnost vsech
potfebnych informaci vytvaii vyhodnéjsi vyjedndvaci pozici, proto by mé¢l mit kazdy
uiednik 1 obc¢an ptistup ke v§em potfebnym datim.

Ceska republika se snazi fidit témito nastroji a zlepSuje svou otevienost dat, v cesté za

uplnou otevienosti je vSak teprve na svém zacatku (Stafikova, 2016a).

V roce 2013 zvetejnila nadace Open Knowledge prvné tzv. index otevienych dat (Open
Data Index). Do Setteni bylo zahrnuto 60 zemi, které se snazi rozvijet a pouZzivat oteviena
data. Podle odekavani, prvni misto obsadila Britanie a druhé USA. Ceské republika se
umistila na 29. pozici s 45% otevienosti dat. Mezi jednotlivymi slozkami indexu pro CR se
vyskytovaly zna¢né rozdily. V roce 2015 jiz CR zaujala 21. pozici mezi 122 hodnocenymi
misty. (Open Knowledge Foundation, 2015a) Pro hodnoceni otevienosti dat jednotlivych
mist se dale pouziva barometr otevienych dat (Open Data Barometer), ktery zvetejnuje
organizace World Wide Web Foundation (Web Foundation, 2016). Hodnoceni pro CR
pomoci barometru je velmi podobné. Podrobny rozbor situace CR a jejiho hodnoceni

indexem otevienych dat a barometrem otevienych dat uvadi napt. Staitkova (2016b).

2.3.3 UZivatelé a druhy otevi‘enych dat

Oteviend data mohou vyuzivat nejriiznéjsi subjekty. Uzivatele otevienych dat 1ze rozdélit
do péti zakladnich skupin — poskytovatelé dat, sbéraci dat, vyvojati aplikaci, obohatitelé
dat a zpfistupnitel¢ dat (Berg, 2013; Gurin, 2014). Poskytovatel¢ oteviena data volné

zvetejiiuji. Nemusi to byt jejich primarnim cilem, ¢asto se jednd o urcitou formu strategie
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firmy. Sbéraci dat externi udaje pfedevsim zpracovavaji. Jejich hlavnim pfinosem je
pridana hodnota z prace s témito udaji v podob¢ jejich dalsiho zpracovani, ¢isténi nebo
kombinovani. Vyvojafi aplikaci maji podstatnou ulohu na trhu otevienych dat, jelikoz
prave oni zajiStuji zpracovani a dostupnost otevienych dat. Primarnim cilem vyvojaia je
data co nejefektivnéji a nejpiehlednéji zpracovat do pouzitelnych aplikaci. Obohatitelé data
nejprve shromazd’uji a nasledné vytvari vlastni expertizy. Produkuji pfidanou hodnotu
zajimavou pro zakazniky tim, Ze primarni a strohd oteviena data zptehlednuji pro dalsi
uzivatele. Zpfistupnitelé tvofi nastroje, technologie nebo metody, pomoci kterych jsou data

zvetejiiovana a mohou se tak stat oteviena. (Berg, 2013; Gurin, 2014)

vvvvv

muze byt riizny, naskenovany dokument, textovy dokumenty, tabulky apod. Nejvhodng&jsi
formaty pro publikaci otevienych dat jsou JSON, XML nebo RDF. JSON je snadno citelny
format pro programovaci jazyky, ktery umoznuje nendrocné strojové zpracovani dat.
XML je format dat, ktery dovoluje zachovat neporuSené informace i vzhled dokumentu.

RDF zobrazuje data ve vhodné formé pro kombinaci informaci z vice zdroju.

Pro rozliSeni otevienych dat se pouziva stupnice hvézdicek, podobné jako pii hodnoceni
hoteli. Pétihvézdickové schéma k hodnoceni otevienosti dat (viz obrazek 10) sestavil Tim

Berners-Lee, ktery je znam pfedevsim tim, ze stoji za vznikem webu.

o - QS
| = e

Obrazek 10: Pétihvézdickové schéma hodnoceni otevienosti dat'!
Zdroj: Hausenblas, 2012

11 Zkratky ve schématu oznauji: Open License — OL, REused — RE, Open Formats — OF, Uniform Resource
Identifier — URI a Linked Data — LD.
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Hvézdic¢ky ve schématu znamenaji nasledujici informace (Boc¢ek a kol., 2014; Gurin, 2014;

Hausenblas, 2012):

* _ zvefejnéna data na webu pod otevienou licenci — oteviena licence (OL):

Oznacuje data, ktera jsou publikovana online a je mozné tato data opétovné pouzit. Takto

oznacené mohou byt i naskenované dokumenty.

** _ publikovana strukturovana data — strojové &itelna data:
Dvé hvézdicky indikuji data, kterd jsou dostupnd online, navic jsou také strojové Citelna.
To znamena, Ze jsou ve srozumitelné podobé pro ¢loveka i pocitac. NejcastéjSim formatem

dvouhvézdickovych dat je excelova tabulka.

*¥* _ pouziti otevienych formath — standardizované formaty:

Data ohodnocend tfemi hvézdickami jsou standardem pro data vefejné spravy a
samospravy. Standardizované formaty zajiStuji Citelnost otevienych dat pomoci bézné
dostupnych softwarovych nastroji. Vyraz CSV (Comma-separated values — hodnoty
oddélené¢ carkami) oznaCuje souborovy format piepisu tabulky, kde jsou hodnoty
v tadcich, oddé€lené ¢arkou. Typickym ptikladem rozdilu mezi dvou a tfi hvézdiCkovymi
daty je tabulka v excelu. Pokud je zvolen format XLS, jde o uzavieny dvouhvézdickovy
dokument. Nov¢jsi format XLSX je mozné prevadét do alternativnich programd, jako je

LibreOffice nebo OpenOlffice. Otevienost a dal§i zpracovatelnost dat se tim zvySuje.

*AEE _ pouziti jednoznaénych identifikatort (URI) — RDF standard:

Klicovy je pojem univerzalniho identifikatoru URI (Uniform Resource Identifier —
jednotny identifikator zdroje). Zjednodusené feceno jde o pfifazeni vlastnosti kazdému
sloupci tabulky tak, aby byl obsah tabulky pochopitelny nejen pro ¢lovéka, ale také pro
stroj. Proces pfifazovani vlastnosti byva ozna¢ovan jako standardizace. Jednim z nastroju,
které toto umoziuji je RDF (Resource Description Framework — systém popisu zdroju).

Jde o obecny ramec dat, ktera popisuji zdrojovy dokument.

kAAAX _ propojend data s ostatnimi — propojena data:

Pé&ti hvézdickami se oznacuji oteviena propojend data — Linked Open Data (LOD). Jejich
podstatou je propojenost databdzi rtiznych instituci. Propojeni dat spociva v tom, Ze se
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pomoci kodu ur¢i spolecnd data pro dva a vice zvolenych datasetti. Diky propojeni

databazi je mozné hledat vice vyrazl najednou, i kdyz se kazdy objevuje v jiné tabulce.

2.3.4 Aplikace a databaze

Mezi nejéastéjsi a nejjednodussi zplusoby zvefejiovani otevienych dat patii vlozeni
souboru ke stazeni na web. S otevienymi daty vSak uzce souvisi tvorba mobilnich a
webovych aplikaci a nejriznéjSich databazi. Tyto aplikace a databaze déavaji otevienym
datim konkrétni podobu, vyuZzitelnost a vyznam pro jejich uzivatele. Navic, predev§im

mobilni aplikace, velice rychle obsazuji trh a maji potencial generovat velké zisky.

Mezi vyznamné aplikace ve svét¢ lze zafadit napiiklad bezejmennou aplikaci,
oznacovanou jako There’s a Hero in All of Us, ktera je urCena profesionalnim i
amatérskym zdravotnikim. V pfipad¢, Zze nékdo kontaktuje linku prvni pomoci pfii
podezieni na zastavu srdce, tato aplikace vyhleda a upozorni nejbliz§iho zdravotnika, ktery
je schopen poskytnout resuscitaci a prvni pomoc. Ve Velké Britanii je zndméa mobilni
aplikace s nazvem Numberhood, ktera poskytuje informace o zvolené lokalit¢ v Britanii.
Vyhledané informace je mozné porovnavat s dal§imi regiony. Uvedeny jsou informace o
lokalni ekonomice, nezaméstnanosti, vzdé€lani, zdravotnictvi, kriminalité, trhu

s nemovitostmi a kvalité¢ komunity. (Boc¢ek a kol., 2012a; Bocek a kol., 2012b)

Databaze, ktera ve Spojenych statech pomaha feSit problematiku propojovani politiky a
byznysu se nazyva Littlesis. Obsahuje jména 75 tisic osob a 25 tisic organizaci, mezi
kterymi se nachézi politické, ekonomické nebo lobbistické vazby. Zakladem této databaze
jsou informace o sponzorskych darech, danovych piiznanich a ucetnich uzavérkach.
Podobné na Slovensku funguje server Otvorené zmluvy, na kterém jsou shromazdény a

zvetejnény vSechny smlouvy statni spravy Slovenska.

Vyuziti otevienych dat mize probihat také pomoci webovych map. Napiiklad Spojené
staty a Kanada pouzivaji CrimeReports mapu. Ve Velké Britanii existuje podobna mapa
s nazvem Crime maps. Mapy umoziuji zaznamenat trestny ¢in, ktery se pravé odehral ve
vaSem bezprostiednim okoli, sledovat aktualni situaci kriminality nebo vyhledat historii

trestnych Cinil ve vybraném mésté. (Bocek a kol., 2012a; Bocek a kol., 2012b)
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Svou popularitu si jiz ziskal také projekt Velké Britanie, ktery nese nazev ,,Where does my
money go*“. Jde o projekt vytvareny organizaci Open Knowledge Foundation. Na
webovych strankdch wheremymoneygo.org je mozné zjistit, jak vldda rozd€luje a

hospodati s vybranymi danémi. (Open Knowledge Foundation, 2012)

V tabulce 7 jsou uvedeny piiklady otevienych dat v Ceské republice v podobé aplikaci,
databazi a map. Napfiiklad na strankdch Fondu Otakara Motejla (2016) je uvedeno mnoho

dalSich dostupnych databézi a aplikaci pro uzivatele.

Tabulka 7: Priklady aplikaci, databdzi a map dostupnych v CR

Zobrazuje dokumenty, které byly vyveéSeny na elektronickych tufednich

Webova aplikace edesky.cz

deskach mést a obci.

Mobilni aplikace KoupalisteEU

Zpfistupiiuje udaje o vodnich plochach vhodnych ke koupani, které
eviduje a kontroluje Evropska agentura pro Zivotni prostredi.

Webova aplikace
infoprovsechny.cz

Poskytuje informace o firmach a organizacich zalozenych statni
spravou a samospravou a o statnich institucich.

Aplikace Supervizor

Vizualizuje prehled faktur Ministerstva financi CR (MF CR).

Databdze vasmajetek.cz

Shromazd’uje informace o prodeji vefejného majetku.

Databdaze vsechnyzakadzky.cz

Shromazd’uje informace o vefejnych zakazkach ze stranek ministerstev.

Databdaze rozpocetobce.cz

Hromadi data o hospodareni v§ech ¢eskych obcich.

Databaze (?eské obchodni
inspekce (COI)

Umoziuje vyhledavani v kontrolach, sankcich a zdkazech od COI.

Databaze firmo.cz

Shromazd’uje informace o firmach a jejich aktivitach, od urcitého poctu
zobrazeni je databdze zpoplatnéna.

Databaze Bisnode

Placend databaze, ktera je dostupnd pomoci aplikaéniho softwaru
MagnusWeb a obsahuje informace o ekonomickych subjektech v CR a
na Slovensku.

Mapa mapakriminality.cz

Usnadnuje orientaci v trestné ¢innosti, kterd se udala na uzemi CR.

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢é Bocek a kol., 2012b; Bocek a kol., 2014; Fond Otakara Motejla, 2014;

COl, 2014; Bisnode, 2016

2.3.5 Oterena data a otevieny pristup

Jednou z podstat otevienych dat je jejich dostupnost. Data musi byt k dispozici jako celek.
Pokud jsou data zvefejnénd na internetu, méla by zde existovat moznost data stahnout a
dale pouzivat. Oteviena data by tak mé¢la byt pfistupna ve formatu, ktery lze upravovat.
Vyrazy oteviend data (Open Data) a otevieny ptistup (Open Access) spolu velmi tzce
souvisi. Otevieny piistup predstavuje online dostupnost informaci pro kone¢né uzivatele

s moznosti dal§iho uziti. (Open Knowledge Foundation, 2012; Tkacikova, 2014)

Vsude na svété pottebuji oteviend data sva pravidla. Tato pravidla jsou obsazena

v licencich, které upravuji pravni ptedpisy. Pokud uzivatelé nedostanou svoleni k pouziti,
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ztraci zvefejnénd data svou hodnotu a aplikovatelnost. Vytvorené globalni licence pod
nazvem Open Data Commons (ODC) jsou v Ceské republice ziejmé nejrozsitendjsi. Dalsi
alternativou licenci jsou Creative Commons (CC). Vetejné licence CC jsou celosvétove
nejpouzivanéjsi a jasné vysvétluji prava a povinnosti pro ¢lovéka i stroje. Druhy licenci CC
a ODC jsou stru¢né shrnuty v ptiloze E. V dokumentu o otevienych datech zvetejnény
Fondem Otakara Motejla je uvedeno, ze se v posledni dobé odbornici shoduji na vhodnosti

pouziti licence CC verze 4.0. (Bocek a kol., 2014)

Cesky pravni ad ani vladni nafizeni plo$né nestanovuji povinnost zvefejiiovat tifedni data.
Zvetejnovani dat je tak vétSinou dobrovolnou zélezitosti. Vyjimkou mohou byt informace
dostupné na zaklad¢ zdkona o svobodném pfistupu k informacim nebo zakona o vetejnych
zakéazkach. Pii respektovani obchodniho tajemstvi, ochrany osobnosti a osobnich tdaju, 1ze

v CR data publikovat bez velkych prekazek a problémil. (Boéek a kol., 2012a)

V zati roku 2015 vstoupila v platnost novela zakona ¢. 106/1999 Sb., o svobodném
ptistupu k informacim. Zasadni zménou tohoto zédkona je zavedeni definice otevienych dat.
Kuzilek (2016) uvadi, Ze v ptivodnim znéni zdkona mély subjekty povinnost zvetejnit data
,»V prehledné formé* a tato povinnost se netykala vSech dat v databazich. V novele zdkona
je nyni pozadovano zvetejnéni v definované podobé ,otevienych dat*. Povinnost
zvetejnéni dat v této formé nové zahrnuje v zasad¢ vSechny informace obsazené ve
vefejnych databazich. (Kuzilek, 2016) V zékoné o svobodném pfistupu k informacim v § 4
jsou oteviena data definovdna jako ,,informace zverejniované zpusobem umoZiiujicim
dalkovy pristup v otevieném a strojové citelnéem formatu, jejichz zpusob ani ucel
nasledného vyuziti neni omezen a které jsou evidovany v ndarodnim katalogu otevienych
dat” (Cesko, 1999). V zakonné definici je tedy navic, oproti vieobecnym vymezenim
pojmu oteviena data, nutnost evidence dat v NKOD, ktery spravuje MV CR (viz kapitola
2.3.1).

Proces otevirani dat se sklada ze ¢tyt podstatnych krokt:

1. vybrat vhodna data k otevieni, tzv. datasety,
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2. zvolit vhodnou licenci k publikovani — legélni otevienost'?,

3. uvolnit data a poskytnout k nim otevieny pfistup — technicka otevienost',

4. zvefejnit otevieni dat na webu.
Podrobné je postup popsan v publikaci Open Data Handbook Dokumentation (Open
Knowledge Foundation, 2012). N¢které faze mohou byt provadény soubézng.

V ptipad¢ védeckych otevienych dat je mozné publikace pomoci dvou otevienych
piistupl. RozliSuje se zlata a zelena cesta zvefejilovani a otevirani védeckych publikaci a
vyzkumnych dat. Publikovani v odbornych recenzovanych casopisech s okamzitym
otevienym pfistupem je nazyvano zlatou cestou otevirani dat. (Solom a Bjork, 2012;
Armstrong, 2014) Publikovani tradi¢nim zplsobem, v Casopise piistupném na zdkladé
ptedplatného, je oznacovano jako zelena cesta. Tento zpiisob byva nazyvan auto-archivace,
jelikoz autor zaroven ulozi postprint’* do zvoleného repozitafe (datového ulozisteé)
v souladu s podminkami vydavatele a/nebo politikou poskytovatele dotace na vyzkum.
Nutné vsak je respektovat dodrzeni doby, po kterou nesmi byt ¢lanek uloZen do repozitare

otevieného ptistupu, tzv. embargo period. (Armstrong, 2014; Kraténova, 2014)

12 Legélni otevienost — poskytovani bezplatného pfistupu k informacim za pouziti vhodného pravniho
nastroje (napf. licence CC). Na zakladé vhodné zvolené licencni smlouvy ma konecny uZzivatel moznost

dané informace vyuzivat, $ifit, vytézovat a reprodukovat. (Kraténova, 2014)

13 Technickd otevienost — oblast uklddani nejen vé&deckych publikaci a vyzkumnych dat do vhodnych

repozitaru. (Kraténova, 2014)

4 Postprint je elektronické verze publikovaného ¢lanku, ktery prosel recenznim fizenim.
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3. Metodika vyzkumu

Tteti kapitola je zaméfena na objasnéni metodickych postupli pouzitych pii realizaci

vlastniho vyzkumu. Proces vyzkumu je pfehledné uveden na obrazku 11.

sekindarni £=:> literarni reserse
Data )3
primarni 4:;, benchmarking a kvantitativni
vyzkum
Metody benchmarking |JI='>. rozhovory
vyzkumu T
kvantitativni £=>> dotaznik

popisny

Ucel vyzkumu . .
exploracni studie

4 U1

Metody sbéru benchmarking
dat
dotaznikové Setteni d—m
induktivni metoda
Metody > analyza textu
vyhodnoceni dat deskriptivni analyza
analyza zavislosti
Syntéza zhodnoceni pouzitelnosti informaci makrozatéZovych testi a
sledkii otevirenych dat pri tvorbé celopodnikové strategie — rozsiteni
vysiedku nastroji vhodnych pro tvorbu strategie nefinan¢nich podiki

Obrdazek 11: Proces vyzkumu
Zdroj: vlastni zpracovani

V kapitole je vysvétlena charakteristika vyzkumu a pouzité metody pro sbér dat a jejich

statistické zpracovani.

3.1 Charakteristika vyzkumu

Provedeny vyzkum se skladdal ze tii zdkladnich fazi. V prvnim kroku byl vypracovan

vyzkum sekundérnich dat pomoci literarni reSerSe zdrojli zamétenych predevsim na tvorbu
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strategii. Priizkum sekundarnich dat byl realizovan i pro makrozatézové testy a oteviena
data. Informace ziskané z literarni reSerSe jsou shrnuty v kapitole 2. Poté byl uskutecnén
proces primarniho vyzkumu, ktery zahrnoval benchmarking a kvantitativni vyzkum (viz
kapitola 4). Druhy krok vyzkumu ptedstavoval feSeni pomoci benchmarkingu. V ramci
vyzkumu byl na zaklad€ literarni reSerSe navrzen postup tvorby celopodnikové strategie
pro konkrétni firmu. Tento postup definovani strategie s pouzitim informaci
makrozatézovych testi a otevienych dat byl konzultovan s majitelem a manazery zvolené
firmy. Na zdklad€ poznatkli z benchmarkingovych rozhovori byl vykonén kvantitativni
prizkum. V této Casti feSeni problematiky byl zpracovan dotaznik pro dal$i firmy.
S vyuzitim dotaznikového Setfeni byl zkouman nazor manazerti nefinan¢nich podnika
v CR na navrzeny postup tvorby celopodnikové strategie, ve kterém jsou vyuZity
informace makrozatézovych testi a otevienych dat. Pomoci syntézy zavéri benchmarkingu
a kvantitativniho vyzkumu bylo provedeno kone¢né hodnoceni postupu tvorby strategie a

pouzitelnosti zvolenych nastroji.

3.2 Benchmarking

Prvni ¢ast vyzkumu byla zpracovana pomoci metody nazyvané benchmarking. Camp
(1995) charakterizuje benchmarking jako ,hleddni nejlepsich postupii v podnikani, které
vedou k vynikajicim vysledkiim*. Benchmarking je soustavny proces neustalého zlepSovani
a uceni se. Pro vyzkum byl vyuzit interni procesni (nékdy také nazyvany strategicky)
benchmarking. Interni procesni benchmarking se realizuje v ramci jednoho podniku mezi
jednotlivymi SBU a je zaméfen na hodnoceni provadénych procesti (Nenadal, 2004).
V tomto piipad¢ byl benchmarking orientovan na tvorbu strategie a jeji hodnoceni. Metoda
byla vyuzita pro ziskani prvotnich nazorti na navrzeny postup tvorby celopodnikové

strategie, ktery vyuziva informace makrozatézovych testl a otevienych dat.

Pro benchmarknig bylo zapotiebi ziskat firmu vhodnou pro vyzkum, jejiz top management
byl navic ochoten poskytnout potfebna data a ¢as pro zpracovani daného vyzkumu. Pomoci
Kancelare analyz a studii, kterd byla zfizena na Ekonomické fakulté¢ Technické univerzity
v Liberci pro uzsi spolupraci s podniky, byly osloveny firmy s zadosti o spolupraci. Dopis,

kterym byly firmy osloveny, je uveden v ptiloze F. Na vyzvu reagovala spolecnost stfedni
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velikosti dle po¢tu zaméstnancti, kterd je rozdélena do péti divizi. Kazda divize ma svého
vlastniho top manaZera a zamétuje se na odlisné oblasti podnikani. Provedeno tedy mohlo
byt vice rozhovorii s vedoucimi pracovniky a majitelem organizace. Z tohoto diivodu byla

firma ohodnocena jako vhodna pro vyzkum a byla s ni zahajena spoluprace.

Poznatky, které byly ziskany pomoci vyzkumu sekundarnich dat, byly zpracovany do
navrzeného postupu tvorby celopodnikové strategie pro zvolenou firmu. Tento postup je
uveden v pfilohach (pfiloha G — Dopis je uréena pro majitele a manazery podniku pro
jejich osloveni, priloha H — Strategie spole¢nosti ABC, s. r. 0. obsahuje konkrétni postup
tvorby celopodnikové strategie pro zvolenou firmu). Dokumenty byly zaslany do firmy
s zadosti o jejich prostudovani. Néasledné¢ byly provedeny rozhovory s majitelem a
manazery firmy. Pro uskute¢néni rozhovora byly ptipraveny podklady uvedené v ptiloze 1.
Jedna se o strukturované rozhovory. Tento nastroj pro realizaci benchmarkingu byl zvolen
pro dosazeni minimdlni variace otdzek kladenych dotazovanému (Hendl, 2012). Hendl
(2012) déle uvadi, ze tento postup redukuje pravdépodobnost vyrazné odliSnosti
jednotlivych rozhovort. Ugelem strukturovanych rozhovorii je zmirnit vliv tazatele na

kvalitu rozhovoru a usnadnit analyzu ziskanych dat.

Vypovédi ziskané z benchmarkingovych rozhovorti byly vstupnimi daty priméarniho
vyzkumu. Pro analyzu textu byly vypracovany zpravy z rozhovort a definovany popisné
kody. Zpravy, které jsou uvedené v piiloze J, Ize povazovat za souhrn podkladovych
dokumenti, tj. provedenych rozhovorti. Kody (viz ptiloha K) se vytvaii pro jednodussi
nalezeni vztahli mezi ziskanymi odpovéd'mi a celistvéjsi souhrnnou interpretaci vysledkd.
Zpravy z rozhovort a popisné kody byly tvoieny se zaméfenim na hodnoceni navrzeného
postupu tvorby celopodnikové strategie a pouzitelnosti informaci makrozatézovych testl a
otevienych dat pfi tvorbé strategie. Pomoci sestavy koédu a zprav z rozhovorii byly

odvozeny zavéry prvni ¢asti vyzkumu (viz kapitola 4.1).

3.3 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum je hlavni ¢asti realizovaného prizkumu. Vyzkum tvorby strategii je
dlouhodoba zalezitost a jeho provedeni v rdmci jedné firmy by bylo ¢asoveé velmi naro¢né.

Poznatky ziskané od top managementu konkrétni firmy jsou verifikovdny pomoci
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dotaznikového Setieni dalSich firem v kvantitativnim vyzkumu. Vysledky prace Ize tedy

povazovat za validni, i kdyz se strategie tvofi na rok a delsi obdobi.

Zakladni soubor pro kvantitativni vyzkum tvofi ekonomické subjekty se zjiSténou
aktivitou, které jsou registrované v CR (podniky, které nejsou v dobé vyzkumu aktivni,
nejsou do vyzkumu zafazeny pro dosazeni veétsi navratnosti vyplnénych dotazniki). Jelikoz
je vyzkum zaméfen na tvorbu strategii pro nefinancni podniky soukromého sektoru, jsou
za ekonomické subjekty zvoleny pravnické osoby soukromého prava a fyzické osoby

(pravnické osoby verejného prava jsou z Setfeni vyfazeny).

Vzhledem k zna¢nému rozsahu zékladniho souboru (N = 1429 573, k 31. 12. 2016; CSU,
2017) byl proveden vicestupnovy shlukovy vybér pro soubor vybérovy, ktery byl podroben
zkoumani. V prvnim kroku bylo zjiSténo procentudlni zastoupeni firem v jednotlivych
krajich CR. Nasledné byl uréen rovnomémy pomér zastoupeni podnikii podle velikosti.
Jako ukazatel byl pouZzit pofet zaméstnanci (viz rozdéleni podniku v kapitole 2.1.1).
V ptipadé, ze hodnota nebyla délitelna ctyfmi (4 kategorie velikosti firem podle poctu
zaméstnanct), byl zafazen vétsi pocet velkych, resp. stfednich podnikt. Toto zaokrouhleni
bylo zvoleno vzhledem k vét§si pravdépodobnosti tvorby strategie u vétSich podnikd.
Na zavér byly podle vypoctenych pomért ndhodné vybrany ekonomické subjekty pomoci
aplikace MagnusWeb. Zastoupeni firem podle velikosti z jednotlivych kraji je uvedeno

v tabulce 8. Celkem bylo osloveno 6 000 firem.

Tabulka 8: Zastoupeni firem ve vybérovém souboru

Procentuelni | Pocet oslovenych podnikt

zastoupeni o =

podnikti Mikropodniky | Malé podniky Stredni Velké podniky | 5

(0-9 (10-49 gzgmky G0 1 250 a vice M

zaméstnanctl) zaméstnancii) . . zam&stnancl) d

zameéstnanct) O
Ceska republika 100,00 % 1 495 1495 1502 1508 | 6 000
Hlavni mésto Praha 22,17 % 332 332 333 33311330
Stiedocéesky kraj 12,21 % 183 183 183 184 733
JihoCesky kraj 5,79 % 87 87 87 87 348
Plzensky kraj 4,89 % 73 73 73 74 293
Karlovarsky kraj 2,31 % 34 34 35 36 139
Ustecky kraj 5,57 % 83 83 84 84 334
Liberecky kraj 3,78 % 56 56 57 58 227
Erf;lovehrade"ky 4,99 % 74 74 75 76 | 299
Pardubicky kraj 4,28 % 64 64 64 65 257
Kraj Vyso¢ina 4,27 % 64 64 64 64 256
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Jihomoravsky kraj 11,27 % 169 169 169 169] 676
Olomoucky kraj 4,83 % 72 72 73 73| 290
Zlinsky kraj 5,00 % 75 75 75 75 300
ggjra“ko“emy 8,64 % 129 129 130 130 | 518

Zdroj: vlastni zpracovéni na zakladé dat CSU (2017)

Zaveéry benchmarkingu slouzily jako podklad pro kvantitativni vyzkum. Na zakladé
poznatk, zjisténych v prubehu rozhovort, byl vytvoren dotaznik. Tento dotaznik, ktery je
uveden v ptiloze L, byl rozd€len na tfi Casti. Nejprve byly kladeny obecné otazky
zaméfené na tvorbu strategie v konkrétni firmé&, ndzor na navrzeny postup tvorby
celopodnikové strategie a znalosti makrozatézovych testi a otevienych dat mezi
dotazovanymi. V druhé, hlavni ¢asti byly zatazeny konkrétni dotazy na vybrané kroky
definovani strategie, faktory analyz a pouziti informaci makrozatézovych testi a
otevienych dat pii tvorbé strategie. ZavéreCna c¢ast dotazniku obsahovala celkové
hodnoceni zvolené¢ho postupu tvorby strategie, informaci makrozatéZzovych testi a udajt

otevienych dat a identifikacni otazky orientované na velikost a obor ¢innosti oslovenych.

V dotazniku byly pouzity prevazné uzaviené otdzky s moznosti jedné odpovédi. Dvé
otazky umoziovaly vybér vice odpovédi a jedna otazka byla poloZzena formou otevieného
dotazu. Dalsi ¢etnou skupinu otdzek tvotilo hodnoceni zdroji informaci makrozatézovych
testll a otevienych dat. Pro toto hodnoceni byla pouzita Likertova Skala v rozmezi péti
hodnot (naprosto nepouzitelné — spiSe nepouzitelné — obecné — spiSe vyuzitelné — plné
vyuzitelné). Proménné ziskané zdotazniku maji tedy podobu ordindlnich, neboli
potfadovych proménnych. Obmény ordindlnich proménnych jsou vzdy rizné a jednoznacné
sefaditelné. (Cyhelsky a kol., 2001) Jde o slovni proménné, jejichz obmény jsou sefazeny

do hodnoticich $kal. Pro moZznosti statistického testovani byly proménné kdédované.

Pted rozeslanim dotazniku respondentiim byla realizovéana pilotni studie, jejiz smyslem je
odstranéni nedostatki, které by mohly ovlivnit ziskana data a vysledky vyzkumu. V rdmci
pilotni studie je feSena srozumitelnost a jednoznacnost dotazniku na malém vzorku
dotazovanych. Na zéklad¢ pilotni studie byly provedeny posledni Upravy dotazniku.

Dotaznik byl nasledné vytvoren pomoci aplikace Google Forms.
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Informace ziskané z dotazniku byly nejprve vycistény od nevhodnych dat. Nasledné byla
data zpracovana pomoci deskriptivnich statistik a analyz zavislosti, konkrétné s pouzitim

kontingenc¢nich tabulek.

V ptipad¢ deskriptivnich analyz byly pouzity pfedevsim grafy pro zachyceni rozmanitosti
ziskanych odpovédi k vybranym otazkdm. Pouzity byly pievazné sloupkové diagramy (tzv.
barcharts). V téchto grafech vyska sloupku oznacuje pocet prvkid s danou obménou
proménné. (Cyhelsky a kol.,, 2001) Moznosti odpovédi byly zpracovany pomoci
absolutnich a relativnich Cetnosti. Absolutni Cetnosti udavaji ¢iselnou sumu jednotlivych
odpovédi. Cetnosti relativni vyjadiuji informace o pomérovém rozdéleni odpovédi, tj.
o procentudlnim zastoupeni jednotlivych odpovédi. Jelikoz byly v testovani pouZity
ordinalni proménné, byly uvedeny rovnéz kumulativni Cetnosti. Tyto Cetnosti nacitaji

jednotlivé relativni etnosti.

Pro testovéani zavislosti byl vyuzit x*-test nezavislosti v kontingenéni tabulce. Algoritmus
testovaciho postupu je nasledujici (Hindls a kol., 2007):
1. Ho: proménné x a y jsou nezavislé
Hi: non Ho
2. Testové kritérium:

i=l j=1 n;

Statistika G md pti platnosti Ho rozd&leni y*s [(r - 1)(s - 1)] stupni volnosti.

Kde: n; jsou empirické (pozorovan¢) Cetnosti,
n; jsou teoretické (ocekavané) Cetnosti,
r je pocet fadki kontingencni tabulky,
S je pocet sloupct kontingencni tabulky.

3. Kiriticky obor:

W=1G:6> 22 - 1)s - 1) 2]
Kde: y., je (1 — )% kvantil rozdéleni s [(r - 1)(s - 1)] stupni volnosti.

4. Zavér testu:
Jestlize hodnota testového kritéria lezi v kritickém oboru, zamitd se Ho a pfijima

Hi. To znamena, Ze je prokazéana hypotéza Hi o zdvislosti proménnych x a y.
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Chi-kvadrat test nezavislosti v kontingen¢ni tabulce je mozné pouzit jen pii dostatecném
poctu teoretickych cCetnosti. Teoretické Cetnosti musi dosahovat hodnoty alespon 5
v kazdém poli tabulky. Tuto podminku je mozné oslabit. Stale vSak musi platit, Zze poli
v kontingen¢ni tabulce s hodnotou niz§i nez 5 by mélo byt maximalné 20 % z ocekavanych
Cetnosti. (Pecakova, 2008) Jestlize jsou v nékterych polich nulové hodnoty, je mozné

sloucit vybrané kategorie, jelikoz jde o ordinadlni proménné.

Hladina vyznamnosti a byla stanovena na hodnoté 0,05 (tj. 5 %) pro vSechny provedené
testy. Hladina vyznamnosti urcuje pravdépodobnost, Ze bude zamitnuta nulova hypotéza,
piesto ze je platna (Hendl, 2006). Pro statistick¢é vyhodnoceni je testové kritérium
pfevedeno na tzv. P-Value. Pokud je P-Value mensi nez hladina vyznamnosti o nebo se ji

rovnd, je mozné zamitnout nulovou hypotézu o nezavislosti proménnych (Hendl, 2006).

Meéfieni sily zévislosti v kontingencni tabulce se provadi pomoci nckolika rGznych

koeficient. Pro vyzkum byl zvolen Pearsonliv koeficient kontingence. Zavislost

vvvvvv

jedné (Hindls a kol., 1997) a je zavisld na rozmérech kontingen¢ni tabulky. Vypocet

G
C, _1/G+n C, (0;1) [3]

Kde: G je testové kritérium y*-testu nezavislosti v kontingenéni tabulce (vzorec 1),

koeficientu je nésledujici:

n je rozsah souboru.

Zaveéry kvantitativniho vyzkumu jsou uvedeny v kapitole 4.3. Pro zpracovani dat
ziskanych z dotaznikového Setfeni byl pouzit statisticky software STATGRAPHICS XVII.
Zékladni grafy byly vytvoteny v programu Excel.

3.4 Syntéza benchmarkingu a kvantitativniho vyzkumu

V posledni c¢asti vyzkumu bylo provedeno Setfeni vysledki zbenchmarkingu 1

kvantitativniho prizkumu. Analyzovany byly hlavni informace o vhodnosti navrzeného
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postupu tvorby celopodnikové strategie a vyuzitelnosti informaci z makrozatézovych testl

a otevienych dat.

Vyzkum byl proveden porovnanim vyskytu relativnich Cetnosti v oblastech vhodnosti
tvorby celopodnikové strategie a informaci makrozatézovych testli a otevienych dat.
Hodnoty byly srovnavany izolovang, jelikoz se v nékterych ptipadech neobjevily vSechny
moznosti odpovédi. Pro testovani nebylo moZné pouzit predchozi y*-test nezavislosti
v kontingen¢nich tabulkach (viz podminka pouziti testu uvedena v kapitole 3.3). Do Setfeni
byly zahrnuty dva soubory dat o rozsahu ni = 377 (hodnoty ziskané z kvantitativniho
vyzkumu) a n2 = 6 (hodnoty ziskané z benchmarkingu). Podminka pro pouzité vybéry

splnéna nebyla. Proto byl aplikovan test shody parametri binomického rozd¢leni.

Test shody pro binomické rozdé€leni se provadi pro hodnoty nezavislych veli¢in X ~ Bi(n,,
p1) aY~ Bi(nz, p2).
Kde: ni, n2 jsourozsahy jednotlivych souborti

p1, p2 jsou relativni ¢etnosti odpovédi v jednotlivych souborech.

Postup statistického testovani je nasledujici (Andél, 2003):
1. Ho: p1 = p2 (4. vyskyt relativnich ¢etnosti je pro danou moznost odpovédi shodny
v obou souborech)
Hi: non Ho (4. p1 # p2)
2. Vypocet hodnot, které jsou odhadem parametrii p; =< x ap2 = y:
Sy, 3
X = i=1 a y — i=1
n, n,

[4]

3. Jelikoz je rozsah vybéru dostatecné velky, pak maji ndhodné veli¢iny x a y
normalni rozdéleni:
pll-p po\l=p
XNN(pI, 1( l)jayNN[pz, 2( 2)] [5]
n, n,
4. Naéhodné veli¢iny x a y jsou nezavislé, proto ma ndhodna veli¢ina U normované

normalni rozdéleni N(0;1).

U= (x_y)_(pl _pz) ~N(0;1)
\/pl(l_pl)+p2(1_p2) [6]

n, n,
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5. Tvrzeni se opird o hypotézu Ho, ktera je ve tvaru p; = p2. Proto je nutné nalézt
spole¢nou hodnotu p; = p2, kterou odhadujeme pomoci hodnoty z:

. X+Y nmx+nyy

[7]

n,+n, n,+n,
Potom ma nahodna veli¢ina tvar:

U, = almi

\/Z(l - Z{l + lj [8]
a
Uyl Zu(gj} [9]

Kritickd hodnota u(%) je rovna (1 - %) - kvantilu normalniho rozd¢€leni N(0; 1).

6. Kiriticky obor testu:

Waz{U,,;

7. Zaver testu:
Jestlize je absolutni hodnota nahodné veli¢iny vétsi nebo rovna kritické hodnoté, je
zamitnuta Ho a pfijata Hi. To znamen4, Ze je prokazéana hypotéza Hi, ktera tvrdi, Ze
vyskyt relativnich cetnosti pro danou moznost odpovédi neni shodny v obou

souborech.

Hladina vyznamnosti o byla opét stanovena na hodnoté 0,05. Zavéry porovnani
benchmarkingu a kvantitativniho vyzkumu jsou shrnuty v kapitole 4.4. Pro zpracovani dat

byl pouzit statisticky software STATGRAPHICS Centurion XVII.
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4. Hlavni vysledky vyzkumu

Jadro c¢tvrté kapitoly tvofi hlavni vysledky provedeného vyzkumu. V prvni ¢asti jsou
shrnuty zavéry benchmarkingu provedeného pomoci rozhovori. V druhé ¢asti je navrzen
postup tvorby celopodnikové strategie s pouzitim vysledki makrozatézovych testi a udaja
otevienych dat jako zdroji informaci. Podkladem pro definovani navrzeného postupu
tvorby strategie je literarni reSerSe a benchmarking. Nasledné, jako hlavni ¢ast prizkumu,
je realizovan kvantitativni vyzkum. Pomoci dotaznikového Setfeni je urena pouZitelnost
navrzeného postupu tvorby celopodnikové strategie a informaci makrozatézovych testi a

otevienych dat. V zavéru jsou zkoumany a shrnuty vysledky obou ¢asti vyzkumti.

4.1 Zavéry benchmarkingu

V ramci benchmarkingu bylo provedeno Sest strukturovanych rozhovort s majitelem a
manazery zvolené spolecnosti. Rozhovory byly zaméfeny na hodnoceni navrzeného
postupu tvorby strategie s pouzitim informaci makrozatézovych testli a otevienych dat.
Kazdy zvedoucich pracovnikii vyjadiil sviij nadzor na problematiku po prostudovani
dokumenti uvedenych v pfilohach G a H. Rozhovory byly zpracovany do podoby tzv.
zprav z rozhovorid. Tyto zpravy byly vytvofeny pro zachyceni nazord jednotlivych
ucastnikti rozhovord a jsou uvedeny v piiloze J. Pro analyzu zprav byly definovany kody
(viz ptiloha K), které popisuji podobné postoje a nazory dotazovanych shodnym vyrazem.
Definovani kodt bylo zaméfeno na hodnoceni navrzeného postupu tvorby strategie a
informaci makrozatéZzovych testi a otevienych dat. Zpravy zrozhovorti a skupiny koda
byly vytvofeny pro realizaci analyzy textu a byly tedy podkladem pro tvorbu zéavért
benchmarkingového vyzkumu. Majitel a tfi manazeti hodnotili dokumenty pozitivné.
Jeden z manazerii shledal navrh jako pfili§ obecny. Posledni manazer mél postoj spise

neutralni.

U dotazovanych pievladal kladny ndzor na pouzity postup tvorby strategie a vybrané
informace makrozatéZovych testl a otevienych dat. VE&tsina hodnotila postup jako vhodny:
majitel: ,, ... Jelikoz zatim netvorime celopodnikovou strategii, mohl bych tento postup

pouZit pro jeji tvorbu. ... “
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manazer 2: ,, ... Material je dobre pripraven. ...

manazer 3: ,, ... Z mého pohledu je postup asi pouzitelny. ... “
manazer 4: ,, ... predstavuje souhrnné informace s praktickym pouzitim. ... “
manazer 5: ,, ... Ano, postup je vhodny a v praxi pouzitelny. ... “

Pouze jeden manazer jej povazoval za pftili§ obecny. To bylo zapfi¢inéno velmi tzkym

zamétenim divize. Manazer pripustil, ze pro jiné podniky muze jit o vhodny postup.

V ptipad¢ analyzy makrookoli respondenti upiednostiiovali informace o politickych a
legislativnich faktorech:

manazer 1:,, ... ... resim predevsim legislativu. ... “
Pro analyzu ekonomickych faktori by manazeti pouzili zdroje o vyvoji devizovych kurzi,
urokovych sazeb nebo nezaméstnanosti. Informace o vyvoji HDP povazuji za nepodstatné,

jelikoz je vyvoj trhu pfili§ neovliviuje:

manazer 1: ,, ... Makrookoli ma na nas business minimalni viiv. ... “
manazer 3: ,, ... ndkupni chovani nasich zakazniku je jen v malé korelaci s riistem
HDP, ... “

Socialni, demografické a technologické faktory jsou pro spolecnost velmi specifické. Pro
ziskani zakladnich znalosti o vyvoji téchto ukazateli mohou byt dle majitele a manazert
vybrané zdroje informaci pouZitelné.
Zatimco jeden z manazeri povazuje odvétvové rocenky za velmi dobry zdroj informaci:
manazer 2: ,, ... Ano rocenky pouzivam, je tam vSechno. ... “
pro jiného jsou tato data nepouzitelnd a nepodstatna:
manazer 3: ,, ...nevidim zadny vyznam, data jsou zastarald. ...

Pro analyzu makrookoli jsou dle zjisténych nazorG zvolené zdroje pfevazné pouzitelné

nebo dopliujici.

Jelikoz jsou zdkaznici, odbératelé, dodavatel¢ i konkurenti firmy velmi specifické
segmenty, povazovali dotazovani uvedené informace hlavné za ¢aste¢né, které je nutné
doplnit o vlastni interni zjisténi:

manazer 1: ,, ... se zdkazniky i dodavateli mame velmi blizky vztah, proto o nich mame

“«

temer vSechny informace. ...

manazer 2: ,, ... O nasem zakaznikovi vime témer vse. ...

Avsak na druhou stranu je vhodné mit vSechny dostupné informace:
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manazer 4: ,, ... V kazdém odvetvi je vyhodou znat stav svych konkurenti. ...

Pti vybéru podstatnych udajti pro konkrétni podnik jsou zdroje i postup v praxi pouzitelné.

Analyza zahrani¢niho prostfedi byla vedoucimi pracovniky hodnocena hlavné jako
okrajové, informace povazovali za doplitkové. Zmény v zahrani¢i nemaji vyrazny vliv na
danou spolecnost. Tuzemské zdroje informaci dotazovani neocenili téméf vilbec. Manazeti

by upfednostnili vyuZiti zahrani¢nich zdroji makrozatéZovych testl a otevienych dat.

Zdroje informaci z otevienych dat pro analyzu vnitiniho prostiedi podniku majitel 1
manazefi pokladali za vhodny zdroj informaci, ktery muizZe slouzit jako podklad pro
analyzu internich dat. Néktefi ocenili, Ze jsou urcité udaje z databdzi jiz zpracované a daji
se tak jednoduse pouzit pro vlastni analyzy nebo porovnani:
majitel: ,, ... Pozitivni je, Ze lze data jednoduse ziskat ... “

Naopak napfiiklad z pohledu manaZera 3 jsou data neaktualni a prace s nimi je tak naro¢na.
Lze je pouzit ku piikladu pro stanoveni vyvojovych trendii. Vhodnym nastrojem pro
hodnoceni vybranych ukazateld byly oznaceny socialni sit¢ a webové stranky firmy.
Manazeti by ocenili pfedevsim vlastni aplikace/databaze pro zpracovani a zpruhlednéni

internich dat a ¢innosti spole¢nosti.

Majitel 1 vétSina manazerti se shodli, ze SWOT analyza je klicovym krokem tvorby
strategie kazdé firmy:

majitel: ,, ... SWOT analyza musi byt provedena vzdy. ... “

manazer 5: ,, ... Vzdy je nutné tvorit SWOT analyzu, ... “
Vhodné podle nich bylo zafazeni analyz vné¢j$iho a vnitiniho prostfedi jako krok pied
SWOT analyzou. Ocenili sjednoceni a uceleni informaci. Jejich vyhodnoceni je pak zna¢né
zjednoduseno. Makrozatézové testy a oteviena data hodnotili pfedev§im jako vhodné nebo

doplnkové informace.

Poslani a vizi manaZzefi nedefinuji. V tomto ptipadé byly navrzené informace hodnoceny
negativné. Zadny dotazovany v nich nenasel pfinos pro ureni mise a vize podniku. To

bylo nejspiSe zapticinéno 1 tim, ze tento krok do tvorby své strategie nezahrnuji. Majitel

ma4 vizi jasnou a ménit ji nechce. TudiZ rovnéz z jeho pohledu bylo hodnoceni negativni.
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Scénaie se ve spolecnosti doposud tvotily pouze pro jednu z SBU. Rozdilné situace byly
definované na zaklad¢ riznych hodnot internich dat. Majitel i manazefi hodnotili pomérné
pozitivné predikce ziskané z makrozatézovych testa a otevienych dat. Tyto informace jsou
pro né predevsim doplitkové, jelikoZ makrookoli nema tak podstatny vliv na jejich ¢innost.

Vsichni vSak pfipustili, Ze je vhodné znat alespon pfedpokladany vyvoj ekonomiky.

Na zavér kazdy zdotazovanych zminil, Ze je nutné presné definovat faktory, které

ovlivituji konkrétni podnik nebo jeho SBU. Napiiklad:

majitel: ,, ... Musime nejdrive zjistit, které ukazatele jsou pro obé nase hlavni divize
podstatne. ... “

manazer 3: ,, ... Vyznam kritérii je odvozen od segmentu piisobeni. ... *

manazer 4: ,, ... musi byt aplikovano na konkrétni podminky dané firmy. ...

Provadéni analyz vSech faktord podrobné by bylo naro¢né Casové i personalné. Vedouci
pracovnici odpovédni za tvorbu strategie si musi pfedem definovat, které oblasti

ekonomiky a trhu ovliviiyji jejich podnikatelskou ¢innost.

Zéaveérem benchmarkingu tedy bylo zjisténi, Ze uvedeny postup tvorby strategie je
vhodny, srozumitelny a v praxi pouzitelny. Tim byl ziskdn prvotni ndzor vedoucich
pracovnikli konkrétni firmy, ktery odpovida na otdzku feSici, jak manaZeti nefinan¢nich
podniki v CR hodnoti navrzeny postup tvorby strategie. Z vyzkumu vyplynulo, Ze
dokument je pfedevSim obecnym navodem tvorby celopodnikové strategie nefinancnich
podnikid. Kroky strategie maji logickou navaznost.”” Vycet faktorli, které by mély byt
zkoumany, je vyCerpavajici. Postup je mozné upravovat podle potieb konkrétni firmy.
Vyuzité zdroje informaci maji své opodstatnéni. Je tedy mozné konstatovat, ze rovnéz dalsi

dveé vyzkumné otazky byly zodpovézeny. To znamenad, ze makrozatéZové testy i otevirena

15 P¥i zpracovani strategie v praxi mohou byt nékteré kroky upraveny. V praxi musi mit manaZer alespofi
ptredstavu o vizi a cilech firmy. Podle toho pak vytvafi analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi a SWOT
analyzu. Az poté se konkretizuje poslani, vize a cile firmy.

Tento postup také neni jedinym vhodnym a pouzitelnym pro tvorbu strategii nefinanénich podniku, zalezi
na velikosti organizace, oboru podnikani, pfedvidatelnosti budouciho vyvoje, vlivu firmy na okolni vyvoj
apod. Naptiklad v oblasti IS/IT musi byt strategie tvofena velmi dynamicky, jelikoz se tento trh méni

prakticky kazdym dnem.
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data jsou pouzitelnym zdrojem informaci pro definovani celopodnikové strategie.
Majitel a manaZzeti ocenili pfedev§im moznosti vyuziti otevienych dat. Jejich potencial je
podle nich velky. Makrozatézové testy povazuji spiSe za doplitkové informace, ze kterych

1ze snadno vy¢ist vyvojové trendy.

Pracovnici odpovédni za definovani strategie vSak musi z predlozeného vyctu faktort urcit
ty podstatné z hlediska vlastni ¢innosti. Tyto kli¢ové faktory musi podrobit analyze.
Ukazatele, které nejsou podstatné, nemusi analyzovat viibec nebo mohou provést pouze
informativni Setfeni. V nékterych specifickych trznich segmentech by bylo zbyte¢né
analyzovat vSechny uvedené faktory, jelikoz nékteré z nich na ¢innost firmy nemaji vliv
nebo je toto pisobeni zanedbatelné. Avsak na zacatku podnikédni je dobré vytvofit prehled

o celkovém vyvoji okoli podniku i ptfedpokladanych ¢innostech uvnitt firmy.

Majitel a n€ktefi manazefi se shodli na tom, Ze by bylo moZné vypustit krok formulace
poslani a vize podniku. Misi a vizi ve firm¢ neurcuji. Vedeni podniku povazuje za
dostatecné definovat cile dané strategie. Na druhou stranu, pfedevSim pii zacatcich
podnikani, si musi kazdy uvédomit, jak by chtél, aby jeho podnik vypadal v budoucnosti.
Podle toho se tvoii jednotlivé strategie tak, aby bylo poZadovaného stavu dosaZeno. Tento
fakt ptipustili 1 Gi€astnici rozhovorl s tim, Ze neni nutné pii kazdé strategii poslani a vizi

ménit. Krok byl tedy v tvorbé¢ strategie zachovan.

V ramci benchmarkingu byly zjiStény prvni poznatky k naplnéni tii dil¢ich cild, tj. diléi
cil 2 zvolit postup tvorby celopodnikové strategie pouzitelny pro nefinan¢ni podniky a
zavedeni vyuziti informaci makrozatézovych testli a otevienych dat, diléi cil 3 vytvofit a
zhodnotit celopodnikovou strategii definovanou podle zvolené¢ho postupu pro konkrétni
firmu a dil¢i cil 4 ovéfit pouzitelnost informaci makrozatéZovych testl a otevienych dat pti
tvorbé strategie nefinan¢nich podnikti. Vysledky benchmakringu byly podpoieny

kvantitativnim vyzkumem a syntézou obou druhi vyzkumi.

Zavéry ztéto Casti vyzkumu byly pouzity jako podklad pro dopracovani navrzeného
postupu tvorby celopodnikové strategie a vytvoieni dotazniku. Dotaznik byl podkladovym
materidlem pro kvantitativni vyzkum, ktery verifikoval zavéry feSeni problematiky pomoci

benchmarkingu v konkrétni firmé.
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4.2 NavrZeny postup tvorby celopodnikové strategie

V nasledujici kapitole je predlozen navrzeny postup tvorby strategie pro nefinanéni
podniky ptisobici na Gizemi Ceské republiky. Tento postup byl vytvofen na zakladé literarni
reSerSe provedené v teoretické casti prace a upraven podle poznatkl ziskanych

z realizovanych rozhovort s top managementem konkrétni firmy.

Postup tvorby celopodnikové strategie zacind dikladnou analyzou vnéjSiho a vnitiniho
okoli firmy. Informace ziskané ztéchto Setfeni slouzi k vytvofeni SWOT analyzy
organizace, ktera je podkladem pro definovani poslani a vize podniku. Nasledn¢ je mozné
urcit celopodnikové cile firmy a vymezit podnikové funkce a programy rozvoje. Dal§Sim
krokem je tvorba strategie pro jednotlivé podnikové funkce; tj. tvorba dil¢ich strategii.
Mezi hlavni dil¢i strategie lze zaradit strategii marketingovou, vyrobni, financni,
vyrobkovou, personalni, vyzkumu a vyvoje a informacéni. Také mohou byt tvoteny dil¢i
strategie pro jednotlivé SBU podniku. Jako podklad pro tvorbu dil¢ich strategii je mozné
pouzit uvedeny postup definovani celopodnikové strategie, ktery se zamé&fi na pozadavky
daného odd¢leni. Tento postup tvorby strategie, jehoz jednotlivym fazim se detailné vénuji

nasledujici kapitoly, je pro piehlednost zachycen na obrazku 12.

ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Analyza makrookoli — PEST analyza, Konkurenéni vyhoda, hodnototvorny fetézec.

analyza mikrookoli — Portertiv model konkuren¢nich sil,

analyza zahrani¢niho okoli.

SWOT analyza

y
Formulace POSLANIT a VIZE podniku

y
Definice CELOPODNIKOVYCH CILU

y
Vymezeni PODNIKOVYCH FUNKCI A PROGRAMU ROZVOJE

Strategické scénare a volba optimalni strategie.

y

Tvorba strategii pro podnikové funkce — dil¢i strategie

Obrazek 12: Ramec postupu tvorby celopodnikové strategie
Zdroj: vlastni zpracovani
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V kazdém kroku stavby strategie jsou navrhnuty moZnosti vyuZiti vystupi z
makrozatéZovych testii a informaci ziskanych z otevirenych dat, které mohou firmam
prinést uziteCné tidaje vhodné pro strategické rozhodovani a management. Kazdy
podnik pro svou c¢innost potiebuje jiné informace. Rozhodujici je napiiklad velikost
podniku, trzni segment, doba setrvani na trhu, rozmisténi konkurence, druhy vyrobkl a
sluzeb nabizenych podnikem nebo ptedvidatelnost a moznost ovlivnéni vyvoje okolniho
prostiedi. Organizace mohou tvofit strategie podle navrzeného postupu, detail zpracovani a
zahrnuté faktory si vSak musi zvolit individualné. Kazdy podnik musi urcit klicové faktory
svého rozvoje a tém veénovat hlavni pozornost, zahrnuti v§ech zkoumanych faktort by bylo

¢asove velmi naro¢né a pro vétsinu firem i neucelné.

4.2.1 Analyza vnéjSiho prostiedi podniku

Pii analyze vnéjsiho okoli podniku jsou informace ziskané z makrozatézovych testt a
otevienych dat dobte pouzitelné, jelikoz se firmy snazi odhalit ptilezitosti a hrozby trhu.
Makrozatézové testy a oteviena data mohou slouzit jako nastroj pro analyzu obecného
okoli (makrookoli), oborového prostfedi (mikrookoli) i zahrani¢niho okoli organizace.

Podstatou analyzy vnéjsiho okoli je poznani trhu, na kterém podnik pisobi.

1. Analyza makrookoli

Makrozatézové testy i oteviena data mohou byt pouzity ve vSech piipadech PEST analyzy,
ktera se zpracovava pro zjisténi situace v obecném okoli podniku a nalezeni piilezitosti a
hrozeb trhu. Firmy vétSinou nejsou schopny ovlivnit vyvoj makrookoli, ale musi ho
zahrnout do své strategie, aby na n&j byly piipraveny. Makrozatézové testy CNB i nékteré
informace otevienych dat navic obsahuji predikce budoucnosti u vybranych ukazatela.
Mohou tim pomoci manazerim objasnit budouci vyvoj ekonomiky a podle né&j upravit

tvorbu strategie.

Politické a legislativni faktory
Pro analyzu politické situace a legislativy, jsou pouzitelné piedevs§im informace
z otevienych dat. Naptiklad webova stranka, ktera je tvofena na zéklad€ otevienych dat,

zakonyprolidi.cz, poskytuje predpisy Sbirky zikonti CR v aktudlnim konsolidovaném
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znéni. Je zde moznost vyhledavani podle aktuality, noveé vzniklych ¢i zaniklych ptedpisa.
Také je mozné hledat podle témat, naptiklad zdkony o dani z pfijmu, o ucetnictvi nebo o
svobodném pftistupu k informacim. Kazda organizace si zde mtize nalézt legislativu, ktera
ovlivituje jeji provoz a podnikani. Informace na strankach jsou poskytovany zdarma a

s jednoduchou obsluhou.

vvvvvv

zdkony a nové predpisy. MV CR spolu s Ufadem vlady CR, Kancelafi Poslanecké
snémovny a Kancelaii Senatu Parlamentu CR, kraji a dal§imi spravnimi Gfady, navic
piipravuji komplexni pfistup k legislativé nazvany eShirka a elLegislativa, ktery by m¢l

nabyt G¢innosti k 1. 1. 2020 (MV, 2016b).

Ekonomické faktory

Soucasny 1 budouci stav ekonomiky je mozné zhodnotit pomoci vysledki
makrozatézovych testll. Zprava o finanéni stabilit&, kterou vydava CNB (2016), obsahuje
informace o makroekonomickém a finanénim prostiedi, trhu nemovitosti nebo situaci bank
a penzijnich spole¢nosti. VSechny tyto informace mohou podniky pouzit pifi analyze

ekonomickych faktort.

Vétsina z klicovych ukazateli vyvoje makroekonomického prostiedi, mezi které patii
vyvoj HDP, urokovéa mira, ménovy kurz a inflace, je zkoumana v rdmci makrozatézovych
testll. Pouze ménovy kurz se ve Zpravé o finanéni stabilité (CNB, 2016) neobjevuje. Na
strankdach CNB je viak mozné zjistit vyvoj sménného kurzu. Tento ukazatel je potiebny
predevsim pro podniky, které se zabyvaji importem a exportem. Vyrazné zmeény kurzu jsou

ale dulezité pro vSechny organizace, jelikoZ mohou ménit i ceny v ¢eskych korunach.

CNB ve zpracovani predkladd informace o nejpravdépodobngjsim vyvoji vybranych
ukazateld. Tento vyvoj je oznacovan jako zdkladni scénaf a je zaloZen na kvétnové
makroekonomické prognéze CNB v daném roce. Navic se zde objevuje zatdZovy scéna,
ktery je ve zpraveé pro obdobi 2015/2016 oznacovan jako nepfiznivy scénaf. Tento scénafr
predpokladé konec oziveni v eurozoné a znacny pokles ekonomické aktivity v celé Evropé.
Pro oba scénéfe je uveden vyvoj do budoucnosti a to az do prvniho ctvrtleti roku 2019.

Prognéza vyvoje zékladniho scénare je vhodnd pro tvorbu strategie, kterou chce firma
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aktudlné pouzit. Informace o budoucim vyvoji v ptipadé zatézového scénafe jsou moznym
podkladem pro tvorbu alternativni strategie v neptiznivém prostiedi. Podniky si mohou

utvoftit pfedstavu o vyvoji ¢eské ekonomiky nejen pii nejpravdépodobnéjsim rozvoji.

Ekonomické faktory je mozné zkoumat také pomoci otevienych dat. Ptihodnym zdrojem
informaci je napiiklad web MF CR (MF, 2016a). MF na téchto strankach zpfistupiiuje sviij
rozpocet pomoci aplikace nazvané Supervizor. Daéle jsou zde zvefejnény nejrizngjsi
vystupy, jako jsou danové a makroekonomické statistiky, informace o regulaci hazardu,
monitor statni pokladny ¢i informace o vysledcich kontrol. V pifipadé analyzy
ekonomickych faktorh jsou vhodnd data zmakroekonomickych statistik. MF CR
zvefejiiuje informace o vyvoji hlavnich 1 vedlejSich makroekonomickych indikatorti. Na
strankach MF jsou dale uvedeny napiiklad informace o fiskalni politice, cenach nebo trhu

prace. (MF, 2016b)

Mira ekonomického riistu

Vyvoj rustu redlného HDP, ktery je na obrazku 13, naznaluje, Zze po kratké recesi
zaCatkem roku 2016 se podniky mohou piipravit na dal$i oziveni ekonomiky. Podle
vysledki CNB bude rist HDP pomérné stabilni. Dochazet bude kriistu spotieby
domacnosti. Pro spolecnosti bude snadnéjsi odolat konkurenci a budou mit vétsi prostor
pro inovace. Avsak v pfipadé zat€zového scénare a poklesu ekonomické aktivity Evropy,
musi podniky pocitat se silnou recesi, ktera by mohla zna¢né ovlivnit jejich podnikatelské

wrwe

inovace. Tato situace by méla byt zahrnuta do pesimistického scénarie.

?/ —
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Zakladni scénar NepFiznivy scénar

Obrazek 13: Vyvoj riistu realného HDP (mezirocné v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni
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Urokova mira

Urokova mira, kterou poskytuji banky koneénym spotiebiteliim, do $etieni CNB zahrnuta
neni. Ve zpravé je vSak uveden vyvoj sazby 3M PRIBOR'. Jelikoz jsou nékteré tvéry a
jejich trokové miry vazény na tuto sazbu, mize jeji zména ovlivnit také kapitalové
naklady podniku. Do poloviny roku 2017 by méla sazba zistat na stejné trovni. Poté je
predpokladano, ze pti zékladnim scénéfi sazba poroste a pii nepfiznivém scénafi setrva na
své dosavadni hodnoté. Organizace, které si ptjcuji znacné financni obnosy, by mély
moznost ristu Urokové miry zahrnout do strategie, jelikoz v zdkladnim scénafi je
predpoklad zvysSeni sazby PRIBOR 3M az nad 2 %. S timto ristem bude spojen i1 vyrazny

rust urokové miry, kterou banky pozaduji za ptjceni financi a cena kapitalu tak vzroste.

Informace ziskané pomoci makrozatézovych testi je mozné doplnit o ty, které uvadi
MF CR. V makroekonomickych predikcich MF zvefejiiuje vyvoj trokové miry. Z grafu na
obrazku 14 je ziejmé, ze Urokovd mira by mohla lehce rist. Tento narast vSak neni
vyznamny, proto mohou pro nejbliz§i dobu organizace planovat investice 1 splatky jiz
pujcenych penéz beze zmén. Predikce vyvoje urokové miry je vSak uvedena pouze do
konce roku 2017. Tyto informace je tak ptfihodné porovnat s hodnotami uvedenymi ve
vysledcich makrozatézovych testli pro sazbu PRIBOR 3M. Jelikoz CNB ocekava rist

urokové sazby 3M PRIBOR, je nutné pocitat i s ristem Grokové miry.

PRIBOR 3M Predikce
Dlouhodobé ur. sazby

Vyvojurokové miry
W

/o8 109 110 /11 V12 V13 114 U155 Vie V17

cas

Obrazek 14: Vyvoj urokové miry (v % p. a.)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

16 3M PRIBOR je priimérna sazba, za kterou si banky ptijéuji mezi sebou.
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M¢énovy kurz

Meénovy kurz piedstavuje pomér, v jakém se sméiuji dvé navzajem cizi mény. Devizové
kurzy tesi hlavné podniky, které se zaméiuji na import a export. Struc¢na analyza sménného
kurzu, alespont kurzu eské koruny k euru (CZK/EUR) a dolaru (CZK/USD), je vSak
vhodnéd pro komplexni informaci o vyvoji ekonomiky. Velké vykyvy v kurzech mohou
zménit ceny ropy, zemniho plynu i dal§ich komodit (vstupil), které Ceska republika

nevlastni a je zavisla na jejich dovozu.

MF CR zvefejiiuje predikce vyvoje ménového kurzu ¢eské koruny keuru a dolaru.
Ptedpoklada se shodné zhodnoceni ménového kurzu CZK/EUR 1 CZK/USD, jak ukazuje
tabulka 9. To povede k ptilivim importu a exportovat produkty bude drazsi. Proto se
mohou firmy, které spolupracuji na dovozu se zahrani¢nim, pfipravit na vétsi ndpor
dodavek ze zahrani¢i. Naopak podniky, které se zabyvaji vyvozem do zahrani¢i, musi
pocitat se zhorSenim své pozice. VIiv zmény sménného kurzu muize byt velmi vyrazny,
pokud je firma zamé&fena na zahrani¢ni obchod a provadi jej ve velkych objemech. Jestlize
jde o malé podniky, které¢ se zamétuji pouze na tuzemsky trh a se zahrani¢nim prostfedim

pfimo neobchoduji, nemusi tomuto ukazateli vénovat piiliSnou pozornost.

Tabulka 9: Vyvoj ménoveho kurzu

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Nominalni ménové kurzy: odhad predikce vyhled
CZK/EUR rocni prumer | 25,14 2598 27,53 27,28 27,0 26,9 26,2 25,6
zhodnoceni v % | -2,2 -3,2 -5,6 0,9 0,9 0,6 2.4 2.5
CZK/USD rocni prumer | 19,59 19,57 20,75 24,65 24,6 24,4 23,8 23,3
zhodnoceni v % | -9,7 0,1 -5,7  -15.8 0,3 0,6 2,4 2,5

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Inflace

Poslednim z klicovych makroekonomickych ukazatelii je inflace, kterd ovliviiuje
ekonomicky rust, irokovou miru i ménovy kurz a je odrazem stability ekonomického
vyvoje. Z vysledkli makrozatézovych testli vyplyva, ze by se inflace mohla zacit vyvijet
podle piedstav CNB a priblizit se k 2% inflaénimu cili. To by mohlo vést ke stabilizaci
ekonomiky. Je viak nutné pogitat s tim, Ze pokud bude inflaéni cil naplnén, CNB miize
zrus$it své intervence v piipad¢ kurzu ¢eské koruny k euru. V tomto piipadé lze ocekavat

urCité vykyvy kurzu CZK/EUR. Pokud by doSlo na zatézovy scénai, mohla by nastat
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az 5% deflace'’, coz by zna¢né ovlivnilo celou ekonomiku. Nepiiznivy vyvoj inflace je

dobré zohlednit v pesimistickém scénafi. Vyvoj miry inflace je uveden na obrazku 15.

inflaéni cil P <

vyvoj inflace

-4
-5 4

-6
03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

cas

Zakladni scénar NepFiznivy scénar

Obrazek 15: Vyvoj inflace (mezirocné v %)

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Makrozatézové testy poskytuji informace o vyvoji dalSich proménnych, které se zkoumaji
v ramci ekonomické stability zemé. Uzite¢né informace mohou firmy ziskat napiiklad
z vyvoje nezameéstnanosti. Jak je vidét na obrazku 16, nezaméstnanost podle zékladniho
scénaie bude dale klesat. Sehnat potfebnou pracovni silu bude tedy stale naro¢néjsi.
V ptipadé zatéZového scénafe nezaméstnanost vyrazné poroste. Nabidka prace vzroste a
bude mozné ocekavat, Ze naklady na pracovni silu klesnou. Na druhé strané si podniky

musi polozit otazku, zda negativni vyvoj trhu nedostihne i je a nebudou muset také

propoustet své zaméstnance.

17 Deflace je zaporné tempo riistu cenové hladiny.
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—— Zakladni scénari NeprFiznivy scénar

Obrazek 16: Vyvoj nezaméstnanosti (mezirocné v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tprava vlastni

V makroekonomickych predikcich MF CR je moZné rovnéz dohledat vyvoj nékterych
dalSich makroekonomickych ukazatelti. Mezi né€ patii naptiklad vyvoj redlné mzdy, vyvoj
uvéri nebo vkladl. I tyto udaje mohou mit pro nékteré podniky informacni hodnotu.
Kazdy podnik musi zvolit vyhodnoceni vedlejsich makroekonomickych proménnych podle
své¢ potieby a ptisobnosti. Hlavni makroekonomické indikatory by vSak do ptehledu
ekonomické situace trhu mély zahrnout vSechny organizace. Zakladni informace o
makroekonomickych proménnych poskytuje MF v piehledné podobé (viz tabulka 10).
Firmy si tak mohou utvofit pfedstavu, kterym smérem se bude odebirat budouci stav
ekonomiky. Na tomto vyvoji jsou do znacné miry zavislé vSechny podniky. AvSak kazdy
podnik je citlivy na jiny stav ekonomického rozvoje. V ptipadé, Ze se firma zabyva
nabidkou nezbytnych produktl, budou spotiebitelé jeji produkty nakupovat vzdy.
K velkym vykyvim poptavky po jejich produktech se zménami ekonomické situace zemé
nedochazi. Naopak organizace, které nabizi luxusni zbozi, se mohou setkat s vyznamnym

poklesem poptavky v dobé recese a znacnym nartstem v dobé expanze.

Tabulka 10: Hlavni makroekonomické indikatory

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
predikce
Hruby domaci produkt mid. K¢| 4023 4042 4077 4261 4472 4629 4812
Hruby domaci produkt rist v %, s.c. 2,0 -0,9 -0,5 2,0 4,2 2,5 2,6
Spotifeba domacnosti rist v %, s.c. 0,3 -1,5 0,7 1,5 2,8 3,1 2,7
Spotieba vlady rist v %, s.c. -3,0 -1,8 2,3 1,8 2,8 2,1 1,6
Tvorba hrubého fixniho kapitalu rist v %, s.c. 1,1 -3,2 -2,7 2,0 7,3 0,6 3,0
fl;‘;iﬂel\;i;(Pzahranlcnlho obchodu k pb, s.c. 1,9 13 0,0 0.2 02 0.2 0.2
Ilflli;sli)evek zmény zasob K ristu Db, s.c. 02 0,2 0,6 0,6 0,7 0.1 0,0
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Deflator HDP ristv % -0,2 1,4 1,4 2,5 0,7 1,0 1,3
Primérna mira inflace % 1,9 3,3 14 0,4 0,3 0,6 14
Zaméstnanost ristv % 0,4 0,4 1,0 0,8 14 0,5 0,1
Mira nezaméstnanosti primérv % 6,7 7,0 7,0 6,1 5,1 4.4 4,3
Objem mezd a plati ristv %, b.c. 2,2 2,5 0,4 1,9 4,0 4,5 4,6
Saldo béZného uctu % HDP -2,1 -1,6 -0,5 0,2 0,9 1,1 1,0
Saldo vladniho sektoru % HDP -2,7 -3,9 -1,3 -1,9 -0,4 -0,6
Piedpoklady:

Sménny kurz CZK/EUR 24,6 25,1 26,0 27,5 27,3 27,0 26,9
Dlouhodobé tirokové sazby % p.a. 3,7 2,8 2,1 1,6 0,6 0,6 0,8
Ropa Brent USD/barel 111 112 109 929 52 41 47
HDP eurozony (EA12) rist v %, s.c. 1,6 -0,9 -0,3 0,9 1,6 1,3 1,5

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Socialni a demografické faktory

Pro analyzu socialnich faktorii jsou pouzitelné¢ informace makrozatézovych testli z oblasti
domécnosti. Zde je uveden naptiklad vyvoj novych bankovnich Gvéri domacnostem. Jak
ukazuje obrazek 17, dochéazi k postupnému poklesu novych uvérti na bydleni. Podniky
zamétené na trh s nemovitostmi nebo stavebnictvi by se mély pfipravit na pokles poptavky
po produktech souvisejicich s bydlenim. Spotiebitelské uvéry jsou stale velmi populérni.
Meziro¢ni tempo ristu se dostava az k 30%. Podniky musi pocitat s velkym zadluZenim
domécnosti.  Predev§im  spotfebitelské Gveéry mohou byt pro doméacnosti
zacatkem predluzenosti. Firmy mohou tedy nabizet svym zaméstnancim nové benefity,

naptiklad v podobé¢ drobnych piijcek s nizkym Grokem.
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vyvoj bankovnich avéra

Nové uvéry na bydleni Nové spotiebitelské uvéry

Obrazek 17: Tempo ristu novych bankovnich uveéri domacnostem (mezirocné v %)
Zdroj: CNB, 2016 — uprava vlastni

18 Vyhlazeno 3mési¢nim klouzavym primérem.
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Oteviena data poskytuji nékolik zdrojii informaci o socidlnich a demografickych faktorech.
V ptipadé MF CR (MF, 2016b) jsou poskytovany zékladni informace o demografickém
vyvoji (tabulka 11) v ramci makroekonomickych predikci. V dokumentu je mozné nalézt
informace o vékové struktufe obyvatel, ocekdvané délce Zivota nebo poctu starobnich
dichodct. Z téchto informaci si mohou firmy odvodit, jaky bude vyvoj populace v dané

zemi a zda by nebylo vhodné ptidat nebo zménit cilovou skupinu zdkazniku.

Tabulka 11: Demograficky vyvoj v CR (v tis. osob, neni-li uvedeno jinak)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
predikce vyhled
Pocet obyvatel k 1. 1. 2016 10487 10505 10516 10512 10538 10554 10569 10583 10596
rist v % -0,2 0,2 0,1 0,0 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1
Vékové skupiny k 1. 1. 2016
(0-14) 1522 1541 1560 1577 1601 1624 1638 1646 1651
ristv % 1,8 1,3 1,2 1,1 1,5 1,4 0,9 0,5 0,3
(15-64) 7328 7263 7188 7109 7057 6998 6942 6889 6842
ristv % -1,2 -0,9 -1,0 -1,1 -0,7 -0,8 -0,8 -0,8 -0,7
(65 a vice) 1637 1701 1768 1826 1880 1932 1989 2048 2103
ristv % 2,4 3,9 3,9 33 3,0 2,8 2,9 3,0 2,7
Starobni dichodci k 1. 1. 2016 2260 2340 2341 2340 2355 2377 2 401 2422 2432
ristv % . 3,5 0,0 0,0 0,6 0,9 1,0 0,9 0,4
Piirozeny priristek 2 0 -2 4 0 -4 -5 -6 -8
Zivé narozeni 109 109 107 110 111 101 99 98 96
Zemfeli 107 108 109 106 111 105 105 104 104

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Cesky statisticky ufad (CSU) poskytuje formou otevienych dat informace o séitani lidu,
domii a byt (CSU, 2016). Z téchto hodnot a analyz mohou byt doplnény dalsi informace.
CSU na svych strankach také zvefejiiuje nejriznéjsi ro¢enky, které shrnuji demograficky
vyvoj, socialni faktory i dalii udaje. Pro kazdy kraj CSU zvefejiiuje samostatnou analyzu,
kterd obsahuje informace o obyvatelstvu v daném kraji. Podle téchto a dalSich informaci
firmy zjistuji, kde se nachazi nejptihodnéjsi prostiedi pro jejich podnikani a na které

regiony se maji zaméfit s dodavkou produkti.

Technologické faktory

K analyze technickych a technologickych pokrokii miize pomoci Mapa piijemct projektii
podpoienych Technickou agenturou Ceské republiky (TA CR). Zde je mozné vyhledavat
podpoiené projekty podle ¢astky, dotaéniho programu, ucastnikii projekti nebo oboru.
Podniky se mohou zorientovat v podpofenych projektech a predpokladaném

technologickém rozvoji. Naptiklad v Liberci jsou v oblasti primyslu pro podniky
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podpoieny ¢tyii projekty. Dva projekty jsou zaméfeny na dopravu, dva na praci
s nanomaterialy. Organizace zaméfené témito sméry tak zjisti, ze v Liberci mohou hledat

své stoupence a pomocniky v danych oblastech badani.

Rovnéz Grantova agentura CR (GA CR) poskytuje na svych webovych strankach
informace o UspéSn¢ ukoncenych projektech. Dalsi informace jsou dostupné z Centralni
evidence projektd, experimentalniho vyvoje a inovaci (CEP), kde jsou shromazd’'ovany
udaje o projektech vyzkumu, vyvoje a inovaci podporovanych z veiejnych prostfedkd.
Déle je vhodné analyzovat jiz zapsané patenty, primyslové vzory a ochranné znamky.
K tomuto ucelu mohou poslouzit oteviena data, jelikoZz jsou volné¢ dostupné databéaze

zapsanych patentl, primyslovych vzorii a ochrannych znamek.

Existuji 1 dalsi faktory ovliviiujici obecné okoli podniku, jak jiz bylo zminéno v literarni
reSersi (viz kapitola 2.1.6). Mezi tyto faktory patii vladni sektor, instituciondlni prostfedi a
hospodarska politika, bankovni sektor, ekologické a klimatické okoli, geografické vlivy
nebo neocekavané udalosti. I pro analyzu téchto faktorti mohou byt Cerpany informace

z makrozatézovych testli a otevienych dat.

Postupy a rozhodnuti vlady a jejich orgdnt ovliviiuji kazdy subjekt na daném Uzemi.
Organy statni spravy CR se zadinaji zaméfovat na transparentnost a otevienost svych dat.
S tim souvisi 1 zlepSujici se institucionalni prostfedi a hospodaiska politika. Na portalu
otevienadata.cz (Fond Otakara Motejla, 2016) jsou uvedeny odkazy na stranky otevienych
dat vSech ministerstev CR. Vétsina z nich zatim zvefejiiuje pouze uzaviené smlouvy a
uhrazené faktury. Naptiklad MF CR ma vsak vlastni portal s otevienymi daty s mnoha
informacemi nejen o vladnim rozpoctu. Na webovych strankach ofevienddata.cz je dale
mozné nalézt odkazy na stranky otevienych dat naptiklad Nejvyssiho kontrolniho tGfadu
nebo COL Instituce zde uvadi seznam probihajicich a planovanych kontrol i dal§i udaje,
kter¢é pomohou firmam vytvofit si piedstavu o vyvoji institucionalniho prostiedi a

hospodarské politiky.

Makrozatézové testy obsahuji samostatnou kapitolu zaméienou na testovani finan¢niho
sektoru. Z téchto informaci si mohou podniky utvofit pfedstavu o vyvoji bankovniho

odvétvi v CR. Pro vybrané proménné jsou uvedeny i dopady alternativnich scénarii
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s vyhledem az do roku 2019. V piipadé nejpravdépodobnéjsiho vyvoje lze ocekavat
stabilitu v bankovnim sektoru, jelikoz by banky mély stale vytvaret kladny zisk. Pokud by
vSak nastal zatéZzovy scénaft, doslo by ke ztratdm dosahujicim az 40 miliard korun. Mohlo
by dojit ke zm&nam v chovani bank vici klientim. Pravdépodobné by bylo zvySeni trok i
poplatkt a celkové zdrazeni sluzeb poskytovanych bankovnim sektorem. Tyto informace

mohou firmy zabudovat do svého pesimistického scénare.

Ekologické a klimatické okoli a souvisejici problematika se dostavaji do poptedi fesenych
problémi. Stat i podniky musi vyhodnocovat vliv své ¢innosti na pfirodni podminky zem¢.
Napiiklad Ministerstvo Zivotniho prosttedi CR (MZP CR) zveiejnilo Strategii
prizpiisobeni se zméné klimatu v podminkach CR (MZP, 2016). V tomto dokumentu
mohou organizace najit informace o vlivu zmény klimatu na vybrané oblasti hospodarstvi a
zivotniho prostiedi, coz mohou vyuzit pii volbé své strategie v této oblasti. Ekologické a
klimatické okoli je regulovano omezenimi v podob¢ zakont. V piehledné formé je mozné

tyto zakony vyhledat naptiklad na strdnce zalozené na otevienych datech zdkonyprolidi.cz.

S ekologickymi a klimatickymi podminkami uzce souvisi geografické vlivy. Geografie se
v ekonomii zabyva lokalizaci primyslu, zemédé€lstvi, sluzeb, dopravy, cestovniho ruchu ¢i
zahrani¢niho obchodu. Kazdy podnik mé sva specifika, kterd mohou byt geografii
ovlivnéna. Pfi zahajeni nebo rozsifeni podnikatelské Cinnosti je nutné dobfe zanalyzovat
prostiedi, do kterého se podnik rozhodl vstoupit. Oteviend data mohou pomoci firmam
v lokalizaci potencialnich dodavatelti, odbératelt 1 konkurentd. Existuje mnoho aplikaci a
databazi zaméfenych na souhrnné informace o firmach nejen v CR. Mezi tyto zdroje lze
zatadit naptiklad Zivnostensky rejstiik, obchodni rejstiik, databazi firmo.cz, databazi
daty.cz, databazi merk.cz, Evropskou databanku (edb.cz), databazi firem (databdze-
firem.net) nebo aplikaci MagnusWeb. VéEtSina ztéchto nastroji je vSak placena.
V nékterych piipadech je voln¢ dostupné omezené mnozstvi informaci. V aplikacich a
databazich je mozné vyhledavani podle oboru, ve kterém organizace pusobi. Firmy tak

jednoduse zjisti, kde ktera z nich sidli, a mohou se inspirovat pro vybér svého umisténi.

V ptipad¢ definovani neocekavanych udalosti se jedna o znacné obtizné predpovedi. Velmi
zalezi na umisténi podniku, coz je spojeno s geografickymi vlivy. Jde tedy o individualni

analyzu kazdého podniku. Jestlize je podnik umistén tam, kde jsou Casté zaplavy ¢i

115



extrémni sucho, mél by tyto udaje zatfadit alespoit do pesimistického scénafe. V Ceské
republice je naptiklad riziko atentatd ¢i zemétfeseni minimalni, proto podniky tuto hrozbu
nemusi zahrnovat do strategie uréené pro tizemi CR. Avsak riziko kyber utokd je rozsitené
celosvétoveé. Proto by toto riziko mélo byt analyzovéno, a to predev§im velkymi podniky,
které mayji slozité a obsdhlé informacni systémy. Pokud firmy vyhodnoti riziko kyber ttoku
jako velmi vazné, mohou toto riziko snizit pojisténim. Piistup k vymezeni neocekévanych
udalosti je velice subjektivni a osobity. Oteviena data v tomto pifipadé¢ mohou pomoci
pouze s dohleddnim vydanych c¢lankd a informaci na internetu o neocekavanych

udalostech. Vhodné je vyhledavat tyto udalosti podle mista, kde je podnik situovan.

Makrozatézoveé testy 1 oteviena data poskytuji mnoho zdrojii informaci pro analyzu
makrookoli podniku. Vzhledem k tomu, Ze za oteviend data je povaZzovan i naskenovany
dokument, jak je objasnéno v teoretické ¢asti prace, mohou byt nalezeny informace o
vSech faktorech, které ovliviiuji obecné okoli firmy, viz tabulka 4 (kapitola 2.1.6). Kazda
organizace musi vyhodnotit, které informace jsou pro ni relevantni z hlediska jeji velikosti,

oboru, délky pisobeni na trhu nebo zaméteni strategie.

2. Analyza mikrookoli

Oborové okoli firmy je ureno péti konkurenénimi silami, mezi které patii vyjednédvaci sila
zakaznikd a dodavatelli, hrozba substitucnich produktii a vstupu novych konkurentii a
rivalita firem pisobicich na daném trhu. Analyze jsou tedy podrobeni zékaznici,
odbératelé, dodavatelé 1 konkurenti. Analyza mikrookoli je rovnéZ orientovana na nalezeni

ptilezitosti a hrozeb trhu.

Zakaznici

Sektor zakaznikl je pfi analyze potiebné rozdélit na konecné spotiebitele a odbératele
v podobé¢ dalsich firem, které produkty piedprodavaji nebo dale zpracovavaji. Podnik musi
pristupovat k zakaznikim s védomim, ze udrzet si dosavadniho zdkaznika je levnéjsi nez

ziskavat nového.

Makrozatézové testy jsou pouzitelné pro analyzu koncovych spotiebitelii organizace,
jelikoZ obsahuji ¢ast zaméfenou na testovani domécnosti. Naptiklad vyvoj ukazatel trhu

prace na obrazku 18 znazoriiuje, Ze primérnd nominalni mzda maé tendenci rdst a
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nezaméstnanost klesat. PreruSované &ary ukazuji predikci CNB z kvétna 2016, ktera je
stale pozitivni. Nezaméstnanost by se meéla udrzovat kolem 4 %. Takto nizkou
nezameéstnanost 1ze povazovat za piirozenou miru nezaméstnanosti. Proto by se 1 HDP
mohl pohybovat v blizkosti potencidlniho produktu. To naznacuje dobry vyvoj ekonomiky.
Meziro¢ni zména primérné nomindlni mzdy by se mohla zvysit az nad 5 %. Vzhledem
k velmi nizké inflaci tak porostou i realné mzdy a kupni sila domacnosti se bude zlepSovat.
Proto mohou firmy ptedpokladat, ze nebude dochazet k poklesu poptavky ze strany

spotiebiteld.

vyvoj mezd a nezaméstnanosti
N
L
1
‘

12/07 12/09 12/11 12/13 12/15 12/17
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Mezirofni zména primérné nominalni mzdy

——— Obecna mira nezameés tnanos ti

Obrazek 18: Vyvoj ukazatelii trhu prace (v %)"°
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Dalsi zajimavé poznatky mulze pfinést ukazatel zadluzenosti a pifijmi domacnosti. Na
obrazku 19 je znatelny nartist uvérii na bydleni, coz ptiznivé ovliviiuje oblast stavebnictvi a
nemovitosti. Nebankovni uvéry, které¢ predstavuji Gvery poskytnuté ostatnimi finan¢nimi
institucemi, klesaji. Tento vyvoj je rovnéz pozitivni, jelikoZ nebankovni Givéry byvaji velmi
naro¢né na splaceni a vysi trokll a zékaznici je Casto Cerpaji pro splaceni jiného dluhu.
Dal$im moznym divodem pro pouziti téchto kratkodobych uvért je pteklenuti tézké
Zivotni situace. Vzhledem k poklesu ¢erpani nebankovnich Gvérh lze usuzovat, Ze situace

spotiebiteld je dobra. Zadluzenost ceskych domacnosti sice roste k 60% hrubého

19 Obecna mira nezaméstnanosti je sezénné o¢isténa.
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disponibilniho dichodu (HDD), zlstava vSak v porovnani s primérem zemi eurozony na
niz§i Grovni (CNB, 2016). 1 dalsi vysledky makrozatéZovych testt CNB ukazuji, Ze
uverové riziko obyvatelstva by se v nasledujicich tfech letech ménit nemélo. V grafu na
obrazku 19 je uveden také vyvoj tempa riistu nominalnitho HDD, ktery ma mirné rostouci
tendence. Vyvoj sektoru domdacnosti 1ze povazovat za piihodny. I podniky, které nabizi

luxusni statky a sluzby, mohou piedpokladat, ze poptavka po jejich produktech poroste.
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Obrazek 19: Ukazatele zadluZenosti a prijmii domacnosti (mezirocné v %, prava osa — podil v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tprava vlastni

Dalsi informace o sektoru kone¢nych spottebitell je mozné ziskat pomoci otevienych dat.
Jak jiz bylo zminéno, MF CR zvefejiiuje makroekonomické predikce, které obsahuji také
informace o domacnostech. K pfedchozimu grafu je mozné doplnit informace
z obrazku 20, ktery zndzorfiuje Gvéry v selhani* domécnosti a nefinan¢nich podnikii. Také

vyvoj uvért v selhani potvrzuje zlepsujici se tendence v zadluzenosti domacnosti.

20 Uvéry v selhani jsou ty Gvéry, které splituji alespoii jednu z nasledujicich situaci (CNB, 2016): a) dluznik
pravdépodobné v plném rozsahu nesplati uveérové zavazky, aniz by bylo nutné pfistoupit k zajisténi
realizace, b) Uvérovy zavazek je vice neZ 90 dnd po splatnosti. Tyto Gvéry se fadi do kategorii

nestandardni, pochybné a ztratové (diive také ohrozené a nesplacené uvéry).
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Obrdzek 20: Vyvoj uverii v selhani (podil uveérii v selhani na celkovych uvérech, v %)

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Hodnoty na grafu pro nefinanéni podniky je vhodné pouzit pifi analyze odbératelii
v podobé¢ firem, které s produkty dale pracuji, ale také pro prizkum situace dodavateld a
konkurentii. v pfipad¢ firem je znatelny zlepSujici trend v uvérech, které organizace
nejsou schopné splacet. Proto mohou podniky pouzivat delsi obdobi pro splatnost faktur.

Firmy se nemusi obévat, ze jejich obchodni partnefi nebudou schopni platit své zavazky.

Pro zédkladni orientaci podnikli ve spotiebé domacnosti napomutze obrazek 21, ktery
ukazuje slozky spotfeby domacnosti. V poslednim zkoumaném obdobi znacné nejveétsi ¢ast
svych pfijmi domécnosti utratily za zbozi kratkodobé spotieby. Firmy zaméfené na tuto
oblast mohou pomoci piijatelnych néstroji vyuzit tento narast ve sviij prospéch. Naopak
podniky orientované na sluzby by mély zpozornét, jelikoz vydaje na tuto Cast spotieby
vyrazné poklesly. Celkové spotfeba domacnosti mezirocné vzrostla o vice nez 3 %. Zajem

domacnosti utracet naznacuje ptiznivy vyvoj pro podniky v oblasti koncovych spotiebitelti.

Sluzby

Piedméty kratkodobé spotieby

Predméty stiednédobé spotieby
mmmmm Pi'edméty dlouhodobé spotieby

e Spotieba domacnosti

vyvoj spotieby doméicnosti
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Obrazek 21: Spotieba domacnosti (mezirocni redlny riist v %, prispévky jednotlivych slozek v p. b.)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni
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Jestlize se podnik zaméii na analyzu zakaznik v podobé firem, které dale pracuji s jeho
produkty, zajima se o bonitu téchto firem. Situaci na trhu nefinan¢nich podniki si mohou
organizace piiblizit pomoci grafu na obrazku 22. Ten znazoriuje vyvoj rentability po
zdanéni podle velikosti podniku. Firmy vSech velikosti vykazuji mirny nartst vynosnosti.
V grafu je také uvedeno procento podnikil ve ztraté. V poslednich dvou letech se toto
procento razantné snizilo. Z dalSich grafii na obrazcich 20 a 24 je také patrné, ze vyvoj
uvéri v selhani nefinan¢nich podnikti méa klesajici tendence atento trend by m¢l
pokracovat az do roku 2019. Firmy mohou planovat svou strategii bez velkych obav
z poklesu poptavky po jejich produktech a mohou se snazit vyuzit zdravy vyvoj

ekonomiky ve sviij prospéch.
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Obrazek 22: Vyvoj rentability po zdanéni podle velikosti podniku a procento nefinancnich podnikii
ve ztraté (v %)%

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Pro zkoumdni firemnich odbératelli jsou také pouzitelné informace ziskané z otevienych
dat. Vhodnym nastrojem jsou databaze, které¢ obsahuji tidaje o jednotlivych organizacich.
Mezi tyto databaze patii napiiklad zivnostensky rejstiik, obchodni rejstiik, databaze

upadcti nebo databaze platebniho chovani. Nastroje, které shrnuji data z téchto a dalSich

2l Vysledky jsou zaloZeny na vyb&rovém souboru podnik{l. Vybér obsahuje zhruba 1500 firem, které maji

dohromady vice nez 40% podil na hrubé ptidané hodnoté sektoru.
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rejstiikd, jsou naptiklad aplikace MagnusWeb nebo databaze firmo.cz. Tyto zdroje
poskytuji denné aktualizované informace na jednom misté. Jde o nastroje otevienych dat,
které¢ jsou vSak zpoplatnény (v ptipad¢ databaze firmo.cz az od wurcit¢tho poctu
zobrazovanych firem). Pokud podnik usoudi, Ze je pro n¢& vyhodné mit dostupné

informace ihned, maze ziskat piehled o svych odbératelich pomoci téchto nastroja.

Naptiklad v aplikaci MagnusWeb je mozné vyhledavat firmy podle nazvu, identifika¢nich
Cisel, mista, oboru, obratu nebo poctu zaméstnancti. Dal$i moznosti je hledat jednotlivé
podniky nebo skupiny organizaci. Pro kazdou firmu, kterd je do aplikace zanesena, je
vytvoien tzv. rozklikdvaci strom s informacemi dohledatelnymi ve vefejnych otevienych
datech. Pfiklad stromu je uveden na obrazku 23. Podniky z téchto idaji mohou zajimat
témét vSechny uvedené informace. Zalozka financni vykazy obsahuje Ucetni zavérky a
cash flow firmy, platebni moralka znazorfiuje ro¢ni platebni index firmy v porovnani
s odvétvim. Tyto hodnoty mohou pomoci firmé pii analyze finan¢ni situace a platebni
moralky odbérateld, ale 1 dodavatel a konkurentl. Dalsi zajimavé udaje obsahuji zaloZky
odbératelt a dodavatelt, kde je k nalezeni seznam spolupracujicich podniki. Vyhodou této
aplikace je jednoduchost ovladani a rychlost ziskani informaci.
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Obrdzek 23: Rozklikavaci strom aplikace MagnusWeb — priklad Skoda auto, a. s.
Zdroj: Bisnode, 2016
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Jako dalsi priklad mize poslouzit portal daty.cz (Daty, 2016). V této databazi je mozné
nalézt informace o zménach, které nastaly u ceskych firem. Navic poskytuje udaje
z obchodniho rejstiiku, o majetkové struktuie nebo ucasti v dalSich spolecnostech, hodnoty
zisku/ztraty a dal$i uziteCna data. Vyhledavani je v§ak mozné pouze pro jednotlivé firmy.
Po registraci nabizi portal nastroj sledovani zmén konkrétniho podniku. Zvolené informace
k analyze okolnich firem, které jsou ziskané z téchto nastroji otevienych dat, jsou pro

priklad k nalezeni v ptiloze H.

Pro analyzu odbératelli je mozné pouzit také vybrané informace uvedené v podkapitolach
zabyvajicich se dodavateli a konkurenty. Nékteré¢ udaje uvedené v této podkapitole jsou

vhodné pro analyzu ostatnich konkurenénich sil v podobé& dodavatelti a konkurentt.

Dodavatelé

Pro obecnou analyzu dodavatelli je uzitecnym zdrojem informaci sekce hodnoceni
nefinanénich podnikii v makrozatézovych testech CNB. Toto hodnoceni ukazuje
predevsim finan¢ni situaci firem. Obrazek 24 znazornuje podil bankovnich véra v selhani
pro nefinancni podniky. Uvedena je zde predikce, kterd predpoklada ptiznivy vyvoj
s poklesem bankovnich uvéri v selhani organizaci v pfipadé¢ nejpravdépodobnéjsiho
vyvoje. Lze tedy predpokladat, ze se firmy nebudou dostavat do problému se splacenim
uvérd, a tedy i dalSich zavazkl. Pokud by doSlo na nepiiznivy scénaf, je ocekavan znacny
narast firem, které nebudou schopny své uvéry splacet. V takovém ptipad¢ by podniky
mély zpozornét a zacit se vice zajimat o finan¢ni situaci svych dodavateli, ale 1 odbératela.

Tento neptiznivy vyvoj by mél byt zohlednén v pesimistickém scénéfi strategie.

03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

&as

Zakladni scénar

NepfFiznivy scénar

Obrazek 24.: Podil bankovnich uvéri se selhanim v sektoru nefinancnich podnikii (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

122



CNB zveiejiiuje analyzu podilu bankovnich Gvéra v selhani pro nefinanéni podniky také
v podrobnéjsi podobé. Jednim z ¢lenéni je podle velikosti organizace. Podle ocekévani,
nejhorsi bilanci tveért v selhani maji zivnostnici a mikropodniky?. U firem vSech velikosti
vSak dochdzi k poklesu uvéra v selhdni. Rozdilny vyvoj je znatelny, jestlize je pozornost
zamétena na podil bankovnich Gvéra v selhani podle odvétvi. Obrazek 25 ukazuje, ze
v oblasti stavebnictvi a vyroby elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu se
vyrazné zvysSuje podil firem, které nejsou schopné své zavazky splacet. Vzhledem k tomu,
Ze tato odvétvi se tykaji vSech firem, které provozuji svlij podnik nebo ho chtéji rozvijet,
mély by dbat zvySené pozornosti pfi vybeéru dodavatelli energii ¢i stavebnickych praci.

V ostatnich odvétvich uvedenych na obrazku 25 podil bankovnich uvért v selhani klesa.
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Obrdzek 25: Podil bankovnich uverii se selhanim ve vybranych odvétvich (v % z celkového stavu
uveri v daném odvetvi)?

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Oteviend data MF obsahuji naptiklad informaci o tvorbé fixniho kapitalu (tyto informace
zpracovava také napiiklad Eurostat, CSU nebo CNB). Obrazek 26 piiblizuje situaci

investic podle sektorti. Nefinan¢ni podniky se ve druhém ctvrtleti roku 2015 dostaly na

nulovou hodnotu mezirocniho rastu. Investice provadi pfedevsim vladni sektor. To mutze

22 Mikropodniky v $etieni CNB piedstavuji ty firmy, které maji maximalné devét zaméstnanct a obrat do

60miliont korun.

B E, P, T a KV jsou elektfina, plyn, teplo a klimatizovany vzduch. Skupina developerd je tvofena kody

NACE 411 (Developerské ¢innost) a 68 (Cinnost v oblasti nemovitosti).
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byt pobidkou pro podniky ziskat vladni zakazky a dotace. Také firmy, které planuji
zajimavé investice, by nemély své plany odkladat. Podniky totiz mohou pohltit svého

dodavatele ¢i odbératele nebo predstihnout konkurenci diky vhodné nacasované investici.
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Obrazek 26: Sektorové clenéni tvorby hrubého fixniho kapitalu (mezirocni redlny riist v %,
pFispevky jednotlivych sektorii v p. b.)

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Dalsi uzitecné informace o svych dodavatelich mohou organizace Cerpat ze zminénych
grafli a nastrojli pro oblasti zdkaznikli a konkurence. Naptiklad jiz zminéné aplikace
MagnusWeb a databaze firmo.cz poskytuji podrobné tudaje o firméch. Kazdy podnik si

muze vyhledavat informace dle moznosti daného nastroje a své potieby.

Konkurence

Makrozatézové testy umoziuji hodnotit a analyzovat konkurenéni prostfedi pomoci sekce
nefinan¢nich podnik. Jelikoz piima konkurence predstavuje predevsim boj o zakaznika, je
nutné, aby firmy investovaly na mistech, ktera jim pfinasi potfebnou vynosnost a pfinos
pro zékaznika. Obrazek 27 ukazuje vyvoj miry investic a miry rentability k hrubé ptidané
hodnoté. Mira vynosnosti vykazuje rostouci tendence az k 50% hrubé ptidané hodnoty.
AvsSak v pripad¢ investic dochdzi k poklesu. Organizace peclivé zvazuji ndvratnost
provadénych investic a dafi se jim to. Z hlediska konkurence to mize znamenat vétsi

hrozby pro podnik.
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Obrazek 27: Mira rentability a mira investic (v % hrubé pridané hodnoty)**
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

I pfes pokles investic dochdzi k rGstu bankovnich Gvérti podnikim. Od konce roku 2014
nastupuje mezirocni rist bankovnich uvéra firem, pouze s lehkym vykyvem na konci roku
2015. Tento vyvoj je znazornén na obrazku 28. Pii tvorbé strategie je mozné usuzovat, ze
firmy v konkuren¢nim okoli Cerpaji tvéry predevSim na svou provozni ¢innost, nikoliv na
vEtsi investice a rozvoj. V pripadé zatéZzového scénafe by mohlo dojit k vyraznému poklesu

uveérl organizacim, coz by mohlo nékteré z nich ohrozit.
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Obrdzek 28: Mezirocni tempo ristu bankovnich wvéri nefinancnim podnikiim (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — uprava vlastni

24 Mira rentability je hruby provozni ptebytek k hrubé ptidané hodnoté sektoru, mira investic je tvorba

hrubého fixniho kapitalu k hrubé pridané hodnoté sektoru.
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Rovnéz v pfipadé analyzy konkurence jsou pouzitelné nékteré jiz zminéné informace
v oblasti zdkaznikli a dodavatelti. Firmy se musi zaméfit na své nejvetsi piimé konkurenty i
podniky, které nabizeji substitu¢ni a komplementarni produkty. Pomoci nastroji

otevienych dat pak zjiSt'uji jejich stav a vyvoj.

3. Analyza zahrani¢niho okoli

Firmy, které maji pfimy vztah se zahrani¢im, by mély provadét podrobnou analyzu
zahrani¢niho okoli. V této podrobné analyze by mély byt zkoumény vSechny vySe uvedené
faktory, které ovlivituji obecné i oborové okoli podniku. Organizace by se mely zaméfit na
ty zemé, se kterymi piimo spolupracuji, ptipadné na zemé, které jejich praci mohou pfimo

ovlivnit.

Malé podniky ¢i zZivnostnici, kteti obsluhuji tuzemsky trh s lokalni piisobnosti, nemusi
analyze zahrani¢i vénovat vétSi pozornost. Udalosti v zahrani¢i jejich strategii vétSinou
neovliviiuji, musi se proto zam¢fit predev§im na analyzu trzniho segmentu, kde nabizi své
produkty. AvSak vzhledem ke globalizaci a stale vétsi propojenosti riznych segmentt trhu

by mély i malé firmy lokdlniho vyznamu sledovat svétové trendy a udalosti.

Podniky, které se zahrani¢nim obchoduji nepiimo, jejichz dodavatelé a odbératelé se
zahrani¢im spolupracuji, nebo ty, které planuji vstup na zahrani¢ni trh, provadi pravidelnou
analyzu zahrani¢niho okoli. Tato analyza zpravidla nebyva tak podrobnd jako u firem,
které se zabyvaji importem nebo exportem. Pro obecnou a stru¢nou analyzu zahrani¢niho

okoli je mozné pouzit vysledky makrozatézovych testi a informace otevienych dat.

CNB v ramci makrozatézovych testdl provadi etfeni nékterych ukazatelti zam&fenych na
zahrani¢i. Mezi tyto ukazatele patfi napiiklad meziro¢ni tempo rustu novych uvéri
v eurozoné Cerpanych od bank (obrazek 29). Za druhy ptl rok 2015 doslo k poklesu
cerpani novych bankovnich uvér ve vSech zkoumanych ptipadech. Nejznatelnéjsi je
meziroéni pokles Gvéri na bydleni. Firmy zaméfené na tuto oblast i mimo hranice CR by

tak mély zpozornét.
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Obrdazek 29: Mezirocni tempo rustu novych bankovnich uvéri v eurozoné (v %)%
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

S pfedchozim grafem souvisi informace obsazené na obrazku 30, ktery ukazuje zmény
tirokovych sazeb pro jednotlivé Gvéry. Uroky vsech typi Gvéri za posledni 4 roky vyrazné
klesly. U uvért podnikim a na bydleni se dostavaji urokové sazby na své minimalni
hodnoty a pohybuji se kolem 2 %. I v ptipad¢ spotiebitelskych uvérti je zachovana
klesajici tendence. Pro podniky se naskyta moznost pijovat si velmi levné. AvSak pokles
poskytovanych uvért s klesajicimi urokovymi sazbami indikuji riziko vzniku
dlouhodobého defla¢niho trendu. Pokles cenovych hladin v eurozéné muize ovlivnit

moznosti nabidky na tuzemském i zahrani¢nim trhu.

45 - r 80

2,5 A r 6,0
2,0 r 5.5
1,5 5,0

02/09 02/10 02/11 02/12 02/13 02/14 02/15 02/16
Cas

—— Uwvéry nefinan&nim podnik ém

—— Uwéry na bydleni

——— Spotiebitelské uvéry (prava osa)
Obrazek 30: Urokova sazba z novych bankovnich uiveérii v eurozoné (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

%5 Vyhlazeno 3mési¢nim klouzavym primérem.

26 Vyhlazeno 3mési¢nim klouzavym primérem.
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Dalsi potfebné informace mohou podniky Cerpat z grafu na obrazku 31, ktery obsahuje
udaje o podilu bankovnich uvért v selhani u skupiny 1000 nejvétsich exportért. Struktura
1000 nejvétsich exportérti se kazdy rok méni, udaje na obrazku 31 se vazi k roku 2015.
Jelikoz se podil bankovnich uvért se selhanim téchto exportéri nachazi pod 2 %, lze

konstatovat, Ze si ¢e$ti exportéfi na zahrani¢nim trhu vedou dobfe.

podil Gvéri se selhanim

03/10 09/11 03/13 09/14 03/16
cas

——1 000 nejvétsich exportéri

Nefinan¢ni podniky celkem
Obrdzek 31: Podil bankovnich uveri se selhanim u skupiny 1000 nejvétsich exportérii (v %)

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Pro analyzu zahrani¢niho okoli je dale vhodné pouzit informace z otevienych dat.
Napriklad MF ve svych makroekonomickych predikcich provadi struéné Setieni
mezinarodniho srovnéni. Z obrazku 32 je znatelné, ze dochézi k rastu HDP na obyvatele ve
vSech zkoumanych zemich kromé& Recka. Také predikce pro roky 2016 a 2017 jsou
piiznivé. Recko se stile potyka s ekonomickymi problémy, aviak podle etfeni MF CR
bude dochazet s nasledujicimi lety ke zlepseni jeho situace. Tento vyvoj mohou podniky

vyuzit jako svou pfilezitost vstupu na zahranic¢ni trhy.
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Obrdzek 32: Uroveii HDP na obyvatele pii prepoctu pomoci bézné parity kupni sily (EA12 = 100)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni
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Na obrazku 33 je znazornéna zména realného HDP na obyvatele v letech 2008-2014 pro
vybrané zemé. Ceska republika si nestoji $patné, ve zkoumanych letech doslo k celkovému
rastu HDP na obyvatele o0 0,5 %. Vidét je znaény rozdil mezi zemémi, nékteré dosahly vice
neZz 10% rust, jako napftiklad Polsko, Litva nebo Slovensko. Naopak jiné zemé, jako je
Recko, Kypr ¢&i Italie, se potykaly s poklesem HDP na obyvatele ve zkoumaném obdobi.
Pti analyze a tvorb¢ strategie zaméefené na zahrani¢ni okoli je nutné kazdou zemi zkoumat

samostatné. [ v ramci evropského kontinentu jsou znatelné velké vyvojové rozdily.
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Obrazek 33: Zmény redlného HDP na obyvatele v letech 2008-2014 (v %)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Jestlize podniky potiebuji podrobné informace o vyvoji v zemich, kde se podili na trhu,
mohou vyuzit mistni makrozatézové testy a oteviend data. Makrozatézové testy se jiz
dostaly ve znamost a vétSinou je provadi centralni banka nebo ji podobna instituce.
Vysledky by tak mély byt dostupné na webovych strankach konkrétniho organu. Také
oteviena data se stavaji velmi pouZivanym ndstrojem nejen vefejné spravy. Firmy mohou
Cerpat udaje z otevienych dat a na nich zaloZenych aplikacich a databazich, které poskytuji
dalsi zemé&. V tomto ptipad¢ se jiz jedna o podrobnou analyzu zahrani¢niho okoli, kterou

nemusi provadét vSechny organizace (jak bylo vysvétleno v tivodu této kapitoly).

4.2.2 Analyza vnitiniho prostiedi podniku

Pfi analyze wvnitiniho prostfedi mohou podniky provést mikrozatézové testy, které
zkoumaji financni stabilitu konkrétni organizace. MakrozatéZzové testy jsou vhodné
predevs§im pro analyzu vnéjsiho prostfedi. Moznosti pro podniky, jak vyuzit vysledky
makrozatézovych testi pfi analyze vnitiniho prostfedi, je porovnani vlastni finanéni

analyzy s analyzou nefinan¢nich podnik, ktera je vzdy soucasti téchto testa.
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Své interni data firmy pouzivaji pro analyzu vnitiniho prostfedi vzdy. Jestlize tato data
poskytuji volné k dispozici pro dalsi zpracovani, jednad se zaroven o oteviena data dané
organizace. Podnik vSak miize ziskdvat informace z veSkerych zpracovanych zprav,
ucetnictvi, personalniho vykaznictvi ¢€i riznych vypracovanych statistik. Dalsi udaje
mohou poskytnout webové stranky podniku. Zde mulze byt zavedeny prostor pro
zaméstnance i Sirokou vefejnost k vyjadieni vlastnich ndzorti na stav nebo vyvoj firmy.
Podnik navic mtize na zékladé¢ svych otevienych dat vytvofit aplikace, které budou

shromaZzd’'ovat informace vhodné pro strategicky management.

Pted analyzou jednotlivych faktorti vnitiniho prostiedi je vhodné provést porovnani situace
podniku s jeho konkurenty. K tomu mohou slouzit udaje otevienych dat. Napiiklad

v databazi firmo.cz jsou zékladni ukazatele vyvoje firem jiz zpracované.

Analyza vnitiniho prostfedi se provadi predev§im na zéklad€ internich Uidaji a informaci.
Proto je zde uveden pouze mozny postup tvorby této analyzy. Konkrétni data vétSinou
nejsou volné k dispozici a jsou utajovana pred ostatnimi. Tato data by méla byt

analyzovana a doplnéna k informacim uvedenym nize.

Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Analyza faktorti vyroby a fizeni vyroby je zaméiena predev§im na oblast vyrobnich
nakladi firmy a jeji hospodarnost. Vhodné je porovnat zjisténé tdaje o néakladech
s hodnotami konkurence. K tomu mohou poslouzit oteviend data podniku i konkurentt.
Naptiklad Gcetni zavérku, ktera obsahuje rozvahu a vykaz ziskl a ztrat, by mély vSechny
firmy zvetejiiovat kazdy rok. Tyto dokumenty jsou pak k dostdni naptiklad v databézi
obchodniho rejstiiku ¢i aplikaci MagnusWeb. Firmy mohou porovnat svou Gcetni zavérku

se svymi konkurenty i dal§imi podniky, které mohou ovliviiovat jejich hospodarnost.

Marketingové a distribu¢ni faktory

Pfi analyze marketingovych a distribu¢nich faktorti mohou podniky pouzit udaje, které
ziskaji naptiklad na socialnich sitich nebo vlastnich webovych strankach. Socialni sité jsou
dnes hojné vyuzivané a jejich obsluha je snadnd. Proto je vhodné tento nastroj otevienych
dat pouzivat pii analyze trhu. Pfedev§im od koncovych zakaznikl je nenaro¢né ziskat

validni informace pro marketingovy rozvoj pomoci socialnich siti.
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Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji

O svych zaméstnancich a jejich situaci si mize podnik udélat predstavu pomoci vysledkii
makrozatézovych testi zaméfenych na domacnosti. Analyza je shodnd s postupem
zkoumdni koncovych zdkaznikd. Firmy zjisti pfedev§im financni situaci sektoru
domécnosti. V piipadé otevienych dat je opét mozné vyuzit udaje ze socialnich siti ¢i webu
organizace. Podniky také mohou vytvofit aplikace, které napiiklad zjednodusi
zaméstnancim vykazovani hodin prace, coz usnadni 1 zpracovani informaci o nakladech na
persondl. Moznosti je rovnéZ aplikace, ktera shromazd’uje napady a podnéty od
zaméstnancl. Ty pak mohou byt zatfazeny do tvorby strategie firmy a mohou byt zdrojem
pro nehmotnd aktiva. Situaci zaméstnanci je dale mozné obecné analyzovat porovnanim

mezd s konkurenci. K tomu miize byt vyuzit napiiklad Verejny rejstiik a Sbirka listin.

Faktory védecko-technického rozvoje

Védecko-technicky rozvoj kazdé firmy je velice dualezity, jelikoz se trh velmi rychle vyviji
a méni. Podniky musi provadét vlastni rozvoj i1 analyzu mozného vyvoje v oboru, jak je
uvedeno v analyze vngjSiho prostfedi. Z otevienych dat je vhodné prostudovat naptiklad
Mapu piijemct projektd podpofenych TA CR a porovnat zjiiténé tdaje s védecko-
technickym rozvojem konkrétniho podniku. Dale mohou firmy zpracovat informace

dostupné z webovych stranek svych dodavatelll, odbératelii a predev§im konkurenti.

Informacni systémy

Podniky vyuzivaji rizné informacni systémy pro zpracovani dat a zaznamenani udaju.
Jelikoz je kvalita a rychlost velmi dulezitd, mohou firmy pouzit nastroje otevienych dat a
vytvotit aplikace ¢i databaze, které jim pomohou data shromazd’ovat a zpracovavat. Tyto
aplikace mohou byt ndpomocné pii analyze funkCnosti a propojenosti jednotlivych
informacnich systému. Jestlize je aplikace vhodné vytvorena, poskytuje rychlé, kvalitni a
validni informace pouzitelné pro analyzu informacnich systémt i dalSich faktor vnitiniho

prostiedi podniku. Analyzovany by mély byt rovnéz webové stranky spolecnosti.

Podnikova infrastruktura
Pro podnikovou infrastrukturu je mozné vytvofit jednoduchou aplikaci, ktera znazorni
veskeré vztahy v organizaci. Data firmy a z nich vytvofend aplikace zjednodusi urceni

odpovédnosti, fizeni jednotlivych oddé€leni a procesti i provadéni rozhodnuti. Kazdy
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zaméstnanec pomoci takovéto aplikace mize jednoduse zjistit, v jakém je postaveni a na
koho se obratit v ptipad¢ potieby. Pro tvorbu strategie firmy mize aplikace piinést
naptiklad informace o efektivit¢ podnikové infrastruktury nebo vyuziti zaméstnancii. Tim

infrastruktura poméaha dosdhnout souladu mezi hlavnimi a podpirnymi ¢innostmi podniku.

Financni a rozpoctové faktory

Finané¢ni analyza organizace miize byt porovnana s hodnotami makrozatézovych testl pro
nefinan¢ni podniky. Firma si mlze ud¢lat piedstavu o svém finan¢nim zdravi. V ptipadé
finan¢ni analyzy je vSak podstatnéjs$i srovnat zjisténé hodnoty s vysledky konkurence.
K tomu je vhodné vyuzit oteviend data. Podniky by opét mély porovnat svou tucetni
zavérku s konkurenénimi podniky, aby zjistily, v jakém postaveni na trhu se nachazi.
Postaveni podniku je urCujicim pro uspéSnost strategie i celé¢ organizace a budovani
konkuren¢ni vyhody. Pfi finan¢ni analyze nesta¢i porovnat pouze naklady firem, tak jako
je tomu pii rozboru faktorii vyroby a fizeni vyroby. Podniky musi analyzovat i dalsi

hodnoty, jako je naptiklad zisk, pohledavky, zavazky nebo trzby.

Pti analyze financnich a rozpoctovych faktora se zkoumaji predevsim ukazatele rentability,
likvidity, zadluzenosti a aktivity. Hodnoty ukazatel je moZzné snadno ziskat pomoci
otevienych dat, napiiklad na portalu firmo.cz. Porovnani s konkurenci je pak velmi

jednoduché.

Analyza hodnototvorného retézce

Pii analyze hodnototvorného ftetézce dochazi k hodnoceni vSech firemnich cinnosti.
Primarni 1 podptirné aktivity jsou hodnoceny z pohledu efektivnosti a vzajemnych vlivi.
Jestlize firma vytvofi kvalitni aplikaci pro analyzu podnikové infrastruktury, mize do ni
zahrnout i vSechny primarni a podptrné ¢innosti. To zna¢n€ usnadni analyzu hodnotového
fetézce i celého vnitiniho prostiedi, které jsou nutné pro definovani pouzitelné, rozvojové a
kvalitni strategie podniku. Kazdad zaktivit podniku mize piispét k priznivému

konkurenénimu postaveni a ziskani konkurenéni vyhody.
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4.2.3 SWOT analyza

Podkladem pro definovani SWOT analyzy jsou analyzy vnéj$iho a vnitiniho prostredi, ze
kterych jsou odvozeny silné a slabé stranky podniku a pfiilezitosti a hrozby trhu. Zvoleny
jsou klicové faktory, které ovliviiuji podnik. Témto faktorim jsou pfifazeny vahy podle
dualezitosti pro konkrétni firmu. Zaroven jsou definovany postupy, jak vyuzit silné stranky
a prilezitosti trhu a jak eliminovat slabé stranky a hrozby trzniho prostredi. Vystupem je

vyty¢eni konkurencni vyhody a kli¢ovych faktort tspéchu.

V tomto kroku tvorby celopodnikové strategie neposkytuji makrozatéZové testy ani
oteviena data zadné dopliujici udaje, které jiz nebyly zjiStény v analyzach vnéjsiho a

vnitiniho prostiedi.

4.2.4 Formulace poslani a vize podniku

Poslani (mise) udava smér, kterym se podnik vydava v ramci své zvolené strategie. Muize
byt s kazdou strategii ménéno. Vize ma na rozdil od mise dlouhodoby charakter. Vyjadiuje
pfedstavu o tom, jak by mél podnik vypadat v budoucnosti, kam se chce dopracovat nebo
¢eho chce dosdhnout. Vize formuluje strategicky zdmér vlastnikli a top managementu
firmy (Tidd a kol., 2007). Strategie firmy na vizi navazuje a konkretizuje ji v jednotlivych
oblastech, jelikoz vize urcuje dlouhodobé smétfovani podniku, ovlivituje jeho image vné
podniku a urcuje kulturu a normy chovéni pro management a ostatni zaméstnance. Dobra
vize je originalni, vyjimecnd a konkuren¢ni. V trznim prostiedi ma né¢jaky vyznam nebo
smysl a je aplikovatelnd v bézném pusobeni firmy. Vize by méla byt vyjadiena

jednoduchym zpiisobem a méla by se vejit do jedné véty.

Pti definovani tiderné a chytlavé mise a vize podniku se mohou firmy inspirovat na
internetu. Oteviena data poskytuji mnoho moznosti. Vnuknout managementu dobré poslani
a vizi mohou napfiiklad citaty. V tomto pfipad¢ je mozné pouzit databaze citatd, které jsou

zvetejnéné na strankach citaty.net ¢i cituj.cz.
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4.2.5 Definice celopodnikovych cili

Poslani i vize podniku jsou urcujici pro definici celopodnikovych cilii. Tyto cile vymezuji
stavy, kterych mad podnik dosdhnout a musi splilovat podminky metody SMART (viz
kapitola 2.1.4). Cile se definuji z hlediska vlastnikii podniku, vrcholového vedeni,
zaméstnancu a vetejné spolecnosti. Jelikoz jsou cile charakteristické pro konkrétni podnik,
nepiinasi makrozatéZové testy ani oteviend data dals$i vhodné a pouzitelné informace. Jde o
zasadni Cast tvorby strategie, proto musi byt definovani cilli vénovana velka pozornost. Pfi

Spatné volbé podnikovych cilit mohou byt disledky pro podnik az destrukéni.

4.2.6 Vymezeni podnikovych funkci a programi rozvoje

Pti vymezeni podnikovych funkei a programi (projektt, procest) rozvoje se konkretizuji
postupy a ¢innosti pro naplnéni strategickych cilii v oblastech vedeni podniku, marketingu,
nakupu, vyroby, prodeje, HRM, financi a IS/IT. S tim Gzce souvisi vytvoreni strategickych
scéndfl pro rizné alternativy vyvoje uvnitt firmy i v zavislosti na vnéj$im okoli. V zavéru

této Casti tvorby strategie je provedena volba optimalni strategie.

Strategicky scénar je konkrétni ndvod a popis dosazeni cilového stavu. V zavislosti na
vyvoji uvnitt firmy a trzniho prostiedi 1ze definovat strategii expanze, stability, omezeni
nebo kombinovanou strategii. Dale je mozné vytvaret scénaie podle pravdépodobnosti
dalsiho vyvoje — scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, optimisticky a pesimisticky scénaf.
Podrobnosti o scénafich jsou uvedeny v kapitole 2.1.8. Dals§i moznosti je kombinace obou
pristupti. Scénaie se mohou lisit také podle toho, jak dlouho je jiz podnik v ¢innosti. Firma,
ktera je na trhu znamé a uznavana, bude fesit jiné moznosti své strategie nez podnik, ktery

na trh pravé vstupuje.

Pfi tvorbé scénaii jsou velmi uziteCnym ndstrojem makrozatézové testy, a to predevSim
pro predikce vyvoje vnéjSiho prostfedi podniku. V makrozatéZovych testech je obsaZen
scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje trhu a minimalné jeden zatéZzovy scénaf, ktery v sobé
zahrnuje néjakou negativni udalost ovliviujici ekonomické prostiedi zemé. Alternativni
scénafe jsou vzdy zahrnuty do odhadu vyvoje ristu redlného HDP, inflace, sazby

3M PRIBOR a nezaméstnanosti. Zakladni a zatéZové scénafe byvaji pouzity pro
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predpovéd’ dalsich proménnych, naptiklad pro predikci meziro¢niho riistu cen nemovitosti,
mezirocniho tempa ristu bankovnich Gvéra nefinanénim podnikim ¢i podilu bankovnich
uvéri v selhani pro sektor nefinan¢nich podnikli a domacnosti. Je tedy mozné vytvofit si
predstavu o nejpravdépodobnéjSim 1 negativnim vyvoji makroekonomického okoli, coz

muze usnadnit tvorbu scénafitt moznych strategii podniku.

RovnéZ néktera oteviend data poskytuji pfi vymezeni scénait validni informace. Naptiklad
MF CR ve svych makroekonomickych statistikich piedpovida vyvoj vybranych
proménnych. Existuji také spolecnosti, které se specializuji na zpracovani otevienych dat a
nabizi vytvofeni nejriznéjSich prognéz. Tyto firmy maji své sluzby zpoplatnéné. Opét se

vSak jedna o predikce vyvoje makroekonomického okoli firmy.

Poslednim krokem této Casti tvorby celopodnikové strategie je volba optimalni strategie.
Jde o slozity rozhodovaci proces, pii kterém se provadi selekce strategickych alternativ a
vybér nejpiijatelnéjsi strategie. Vytvorené strategické alternativy by mély byt posuzovany
z hlediska vhodnosti, pfijatelnosti a uskutecnitelnosti (Ketkovsky a Vykypél, 2006).
Zvolena strategie musi zajistit dosazeni vytyCenych strategickych cili. Vybér strategie

byva z velké ¢asti ovlivnén postojem top managementu k riziku.

4.2.7 Tvorba strategii pro podnikové funkce

V zavéru tvorby celopodnikové strategie se definuji dil¢i strategie pro jednotlivé
podnikové funkce, tj. pro marketing, vyrobu, finance, vyrobky, vyzkum a vyvoj,
informacni technologie a personalni fizeni. Dal$i moznosti je tvorba dil¢ich strategii pro
jednotlivé SBU spolecnosti. Jelikoz tvorba dil¢ich firemnich strategii neni predmétem
prace a vzhledem k rozsahu prace, nebude tomuto kroku vénovéna dalsi pozornost. Firmy
vSak mohou formovat i dil¢i strategie podle uvedené¢ho postupu tvorby celopodnikové
strategie. Nutnd je pouze orientace na konkrétni faktory ovliviiujici danou podnikovou

funkci, pro kterou je strategie tvoiena.
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4.3 Zavéry kvantitativni ¢asti vyzkumu

Vyzkum zalozeny na kvantitativnich metodach byl zarazen do diserta¢ni prace pro ovéefeni
zaveéra benchmarkingového prizkumu. Strategie firem se vytvaii na delSi obdobi, obvykle
rok a déle. Realizace vyzkumu provedeného pouze na zéklad€ spoluprace a informaci od
jedné firmy by byla casové velmi narocnd. Proto se autorka rozhodla vysledky

benchmarkingu pouzit jako podklad pro dotazovani na problematiku v dal$ich firméch.

Pro kvantitativni vyzkum byl vytvofen dotaznik, ktery je uveden v pfiloze L. Pomoci
dotazniku byl zkoumén nazor na navrzeny postup tvorby strategie a ptredevsim pouziti
informaci makrozatézovych testi a otevienych dat na reprezentativnim vzorku

nefinanénich podnikii v CR. Postup pfi tvorbé dotazniku je uveden v kapitole 3.3.

Dotaznik byl podroben pilotni studii. Vytvoreny elektronicky online dotaznik byl zaslan
sedmi manazerim, ktefi se zabyvaji Cinnostmi v riiznych oborech a maji zkuSenosti
s tvorbou strategii. Do pilotni studie byl zafazen jeden manazer podniku, ktery
spolupracoval na benchmarkingu. Manazefi byli osloveni s prosbou o prostudovani
dotazniku, vyjadfeni jejich nazoru na zvolené otazky a moznosti odpovédi a posouzeni
celkové vhodnosti a srozumitelnosti dotazniku. Manazefi hodnotili, zda bude respondent
rozumét otdzce a bude na ni schopen a ochoten odpovédét. Tyto postichy byly

zapracovany do finalni verze dotazniku.

Celkem byl dotaznik odeslan na 6 000 emailovych adres firem piisobicich na tizemi CR?".
Struktura oslovenych firem byla ur¢ena vicestupfiovym shlukovym vybérem (podrobny
popis vymezeni vybérového souboru viz kapitola 3.3). Emailové adresy firem byly ziskany
pomoci aplikace MagnusWeb. Z rozeslanych maili bylo 2 684 zprav nedorucenych.
Zpravy nebyly doruceny predevsim z dlivodu antispamové ochrany emailovych schranek,

piipadné proto, ze uvedené emailové adresy v pouzité aplikaci nebyly aktudlni.

27 Pted rozeslanim dotazniku bylo pomoci pravniho oddéleni TUL ovéfeno, Ze se v dotazniku nejedna o
obchodni sdéleni. Predchozi souhlas respondentl, ktery je nutné ziskat pii zasilani hromadnych
obchodnich sdéleni podle zakona &. 480/2004 Sb., o nékterych sluzbach informaéni spole¢nosti (Cesko,
2004), nebylo tedy potiebné ziskat a firmy mohly byt ndhodné osloveny.
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Dalsich 293 respondenti zaslalo zpatecni odpoveéd s informaci, ze se pruzkumu
nezucastni. Mezi nejcastéjsi divody patiily:

e obvykla netcast firmy ve studentskych prizkumech,

e nedostatek Casu,

e mald firma, kterd se tvorbou strategii nezabyva,

e neochota sd€leni informaci — intimni informace, nebezpeci zneuziti,

e problematika tohoto typu se v daném podniku neftesi,

e strategie se tvofi vramci mezindrodniho holdingu, za jeji definici je zodpoveédna

matetskd firma v zahranici.

V ramci dotazovéni tedy mohlo byt ziskano maximalné 3 023 odpovédi.

Respondenti zpét zaslali celkem 389 dotaznikii. V ramci Cisténi dat byl vymazan jeden
dotaznik, ktery byl z nezndmého diivodu a nezjiSténym zplsobem respondentem zaslan
nevyplnény. DalSich 11 dotaznikli bylo vymazano, jelikoZz byly ziskany z vetfejného
sektoru a strategie je wurcena nefinanénim podnikim soukromého sektoru. Do
kvantitativniho vyzkumu bylo zafazeno 377 tadné vyplnénych dotaznikli (n=377).

Navratnost dotaznikt pouzitelnych pro vyzkum byla pfiblizné 12,5 %.

Pted statistickym zpracovanim dat probéhla jejich kontrola. Upraveny byly odpovédi na
posledni otdzku dotazniku, tj. obor hlavni ¢innosti firmy. V otdzce byla uvedena moznost
jiny obor, avSak vzhledem k pouZiti kategorizace CZ-NACE by kazdy dotazany mél najit
v konkrétnich moznostech vlastni obor ¢innosti. Moznost jiny obor byla zahrnuta pro
pfipad, Ze dotazovany neznd nebo nechce zjiStovat, jaky je jeho obor Cinnosti podle
zvolené kategorizace. Odpovédi tedy byly upraveny a zafazeny do jednotlivych kategorii.
V ramci kontroly dat byly slovni moznosti odpovédi kodované pro ucely statistického

zpracovani pomoci softwaru STATGRAPHICS XVII.

Pro statistické Setieni ziskanych dat byly pouzity grafy pro zachyceni Cetnosti odpovédi.
Hlavni vyuzitou statistickou metodou bylo testovani zavislosti v kontingen¢nich tabulkach.

Vsechny testy hypotéz byly provadény na hladin€ vyznamnosti 5 %. (viz kapitola 3.3)

Zastoupeni zucastnénych firem v prizkumu bylo pomérn¢ rovnomérné, jelikoz tomu byl

uzpusoben vybér oslovenych respondentt (viz kapitola 3.3). Malych a stfednich podnikt
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se zapojilo shodné¢ necelych 30 %. Velké podniky reagovaly na dotaznik mén¢, odpovéedi
bylo zaslano 86. Do vyzkumu se zapojilo nejméné mikropodnikii. Pfi¢inou bylo, ze malé
podniky velmi Casto strategii netvoii. Tento zaver je mozné konstatovat, jelikoz v pribéhu
ziskavani dat v dotaznikovém Setfeni bylo obdrzeno pfiblizné¢ 30 maila s odpovédi, ze
firma je velmi mald, tvorbou strategie se nezabyva, a tudiz manazer nebude dotaznik

vyplnovat. Zastoupeni firem v prizkumu podle velikosti je zachyceno na obrazku 34.

86; 22,8% 67;17,8%

1125 29,7%
1125 29,7%

B 0-9 (mikropodnik) @ 10-49 (maly podnik)
@ 50-249 (stfedni podnik) B 250 a vice (velky podnik)

Obrazek 34.: Zastoupeni firem v priizkumu podle velikosti urcéené poctem zaméstnancii
Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 35 je znazornéno rozdéleni zucastnénych firem podle hlavniho oboru jejich
¢innosti. Z hodnot je patrné, Ze se vyzkumu zucastnily nefinan¢ni podniky vSech obort

rozmanite.
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A Zeméd¢€lstvi, lesnictvi, rybafstvi

B Tézba a dobyvani

C Zpracovatelsky pramysl

D Vyroba arozvod elekttiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu

E Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpady a sanacemi

F Stavebnictvi

G Velkoobchod, maloobchod; opravy a tidrzba motorovych vozidel

H Doprava a skladovani

I Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

J Informac¢ni a komunikacni ¢innosti

L Cinnosti v oblasti nemovitosti

M Profesni, védecké a technické ¢innosti

N Administrativni a podptrné ¢innosti

P Vzdélavani

Q Zdravotnictvi a socialni p é¢e

R Kulturni, zabavni a rekrea¢ni ¢innosti

S Ostatni ¢innosti

Obrazek 35: Zastoupeni firem v prizkumu podle hlavniho oboru ¢innosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazkl 34 a 35 je zfejmé, ze se pruzkumu zucastnily podniky raznych velikosti i obort
¢innosti. Vzorek respondentli byl navic rozdélen podle uzemniho zastoupeni nefinan¢nich
podnikii v Ceské republice. Zavéry vyzkumu lze tedy klasifikovat jako nazory manazert

nefinanénich podniki v CR.

4.3.1 Strategie

Dotaznikového Setfeni se zcastnilo celkem 232 podnikl, ve kterych se strategie tvofi
pravidelné, to je vice nez 60 %. Naopak firem, které svou strategii netvoii vlbec, se
zapojilo pouze 13 %. Mezi odpovéd’'mi byla moZnost, Ze firma netvoii celopodnikovou

strategii, ale pouze strategie jednotlivych SBU. Timto zpiisobem fidi svou organizaci

139



pouze 4 % dotazovanych. Zminénd moznost byla zafazena pro zjiSténi, zda je b&ézné
v praxi tvofit pouze strategie jednotlivych SBU tak, jako to provadi spole¢nost, ktera byla

Setfena pomoci benchmarkingu, coz se neprokazalo. Hodnoty jsou zifejmé z obrazku 36.

200

150

100

pocet odpovedi

50

B Ano, pravidelné. Znaji ji i nasi zaméstnanci.

O Ano, pravidelné. Slouzi pouze pro potieby nejvyssiho vedeni.

B Strategii tvofime jen dle potieby. V pfipadé vyskytu nenadalé udélosti, nového projektu apod.

@ Netvoiime celopodnikovou strategii, pouze strategie jednotlivy ch podnikatelsky ch jednotek/oddéleni.
@ Strategii netvoifime viibec, nema pro nas vétsi smysl.

O Strategii netvofime viibec, v oblasti mame malé zkuSenosti.

Obrazek 36.: Odpovédi na dotaz, zda se ve spolecnosti tvori celopodnikova strategie
Zdroj: vlastni zpracovani

Vhodnost celého navrzeného postupu tvorby celopodnikové strategie byla dotazovdna na
zaCatku dotazniku. Osloveni odpovidali na dotaz dle predlozené¢ho schématu tvorby
strategie (viz obrazek u 2. otazky dotazniku v piiloze L). Na zavér dotazniku byla otazka
poloZena znovu s pfidanim jedné moznosti odpovédi, viz tabulka 12. V obou ptipadech
bylo hodnoceni postupu prevazné pozitivni. Pies 76 % dotazovanych v uvodu dotazniku
hodnotilo navrzeny postup jako vhodny nebo obecny s praktickym vyuzitim. Po
detailn¢j$im seznameni s navrzenym postupem tvorby celopodnikové strategie pomoci
otazek v dotazniku byl kladny nazor na tvorbu strategie cetngj$i. Vice nez 82 %
dotazovanych zhodnotilo postup jako pouzitelny pro praxi. Tretina ztéchto
hodnotitelii povazovala za duleZité urcit pouze ty faktory, které ovliviiuji dany
podnik. V zavéru dotazniku hodnotilo postup jako nevhodny pouze necelych 5 %

respondent.

Tabulka 12: Hodnoceni navrzeného postupu tvorby celopodnikové strategie

Uvod dotazniku Zavér dotazniku
Cetnost % odpovédi | Kumulativni | Cetnost | % odpovédi | Kumulativni
Odpovéd odpovédi (relativni Cetnosti odpovédi (relativni Cetnosti

(absolutni Cetnosti) (absolutni Cetnosti)

Cetnosti) Cetnosti)
Postup je vhodny, po
vybéru faktori, které X X X 110 29,18 % 29,18 %
ovliviiuji dany podnik
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Postup je vhodny, ma 62| 1645% 16,45 % 30 7,96 % 37,14 %
praktické vyuziti

Postup je obecny, avsak ma 27| 6021% | 76,66 % 171 | 4536 % 82,50 %
praktické vyuziti

Postup je obecny, ma 64 | 1698% | 93,64 % 48| 12,73 % 95,23 %
vyuziti pouze pro teorii

Postup neni vhodny 24| 636% | 100,00 % 18 477% | 100,00 %
CELKEM 377 | 100,00 % X 377 | 100,00 % X

Zdroj: vlastni zpracovani

Déle bylo zkouméano, zda svou strategii tvofi podniky vSech velikosti a oborli ¢innosti.

Hodnocen byl rovnéz nazor na navrzeny postup definovani strategie v zavislosti na

aktudlni tvorbé strategie v podnicich. Hodnoty statistického testovani jsou shrnuty

v tabulce 13.

Tabulka 13: Test nezavislosti proménnych — tvorba strategie ve firmé vs. vybrané proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Velikost podniku 62,468 15 0,0000 0,3770
Obor hlavni ¢innosti 110,824 80 0,0128 0,4766
Hodnoceni predstavent?ho 65,039 20 0,0000 0.3836
postupu tvorby strategie

Zdroj: vlastni zpracovani

Chi-kvadrat test potvrdil, Ze existuje zavislost mezi velikosti podniku a tvorbou strategie
firmy. Velké a stfedni podniky, které se zapojily do Setfeni, tvofi strategii prevazné
pravidelné a prezentuji ji i zaméstnanciim podniku. Mikropodniky a malé podniky strategii

spiSe netvoii nebo ji tvofi ndrazove. To potvrzuje 1 zavéry konstatované v literarni resersi.

Proménné tvorba strategie a obor c¢innosti podniku nejsou nezavislé. Tento vysledek byl

zapti¢inén velkym poc¢tem obmén v ptipad€ proménné obor cinnosti firmy.

Zavislost byla prokazana rovnéz pro proménné tvorba strategie a hodnoceni navrzeného
postupu. Podniky, které strategii vytvari, hodnotily postup kladné. Pfevazoval ndzor, ze

postup je obecny, avSak pri vybéru klicovych faktori ma praktické vyuziti.

4.3.2 MakrozatéZové testy

MakrozatéZzoveé testy nejsou piili§ znamé mezi nefinanénimi podniky. Vice nez 60 %

z dotazovanych se s pojmem makrozatéZzové testy doposud nesetkalo (viz tabulka 14).
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Tabulka 14: Znalost makrozatézovych testii v podnicich

Odpoved Cetnost odpovédi % odpovédi Kumulativni
P (absolutni etnosti) | (relativni Cetnosti) Cetnosti

Mame praktickou znalost, 40 10,61 % 10,61 %
s makrozatéZovymi testy pracujeme
Mamejeqretlckou znalost, ale testy 108 28.65 % 39.26 %
nevyuzivime
S pojmem makro.zatezove testy jsme se 229 60,74 % 100,00 %
doposud nesetkali
CELKEM 377 100,00 % X

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti, ktefi maji teoretickou znalost makrozatézovych testi, ale jejich informace
nevyuzivaji, nej¢astéji uvedli, Ze pro né potfebna data nejsou soucdsti makrozatézovych
testll. Dalsi velmi ¢astou odpovédi bylo, ze nedisponuji dostatecnymi zkusSenostmi s praci

s témito testy nebo si nejsou védomi zddného mozného piinosu téchto testi.

Pti hodnoceni makrozatézovych testii jako zdroje informaci pro tvorbu strategie pfevazoval

mezi manazery nazor, ze jde o obecné udaje. VétSina manazerQ pfipustila, Ze existuje

praktické vyuziti testi p¥i tvorbé strategie. Cetnosti odpovédi jsou shrnuty v tabulce 15.

Tabulka 15: Hodnocent informaci makrozatezovych testii pro tvorbu celopodnikové strategie

Odpoved Cetnosti odpovédi % odpovédi Kumulativni
P (absolutni ¢etnosti) | (relativni ¢etnosti) ¢etnosti

:;l;;il:)i?:i]ace jsou vhodné, maji praktické 32 8,49 % 8,49 %
Inforr‘nac'e Jsou qbecne, avSak maji 155 4111 % 49.60 %
praktické vyuziti
.lnformac'e jsou obecné, maji pouze 116 30.77 % 80.37 %
informativni charakter
lnformafe jsou obecné, maji vyuZiti pouze 62 16,45 % 96.82 %
pro teorii
Informace nejsou vhodné 12 3,18 % 100,00 %
CELKEM 377 100,00 % X

Zdroj: vlastni zpracovani

Dale bylo zkoumano, zda znalost makrozatézovych testi ovliviiuje hodnoceni vyuzitelnosti
jejich informaci pro tvorbu strategie. Ovéfovano bylo i to, zda velikost nebo obor ¢innosti

firmy ma vliv na znalost makrozatézovych testli. Hodnoty jsou uvedeny v tabulce 16.

Tabulka 16: Test nezavislosti promeénnych — znalost makrozatézovych testii ve firme vs. vybrané
proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu‘V koeficient
volnosti kontingence
Hodnoce,:nvlvlnf(’)rmaa ) 27,220 8 0,0006 0,2595
makrozatéZovych testit
Velikost podniku 12,176 6 0,0581 0,1769

142




| Obor hlavni &innosti | 65,391 | 32 0,0004 | 0,3845
Zdroj: vlastni zpracovani

Znalost makrozatéZovych testit a hodnoceni jejich informaci neni nezavislé. Makrozatézové
testy dotazovani vétSinou neznali, proto hodnotili jejich vyuziti pfevazné jako teoretické.
S vétsi znalosti téchto testi odpoveédi dotazovanych sméfuji k nazoru, ze jsou informace

zvoleného nastroje pouzitelné. Pfevazovalo minéni, Ze jde o obecna data.

Navic bylo prokazano, ze velikost podniku neovliviwuje znalost makrozatézovych testi.

Proménné jsou nezavislé. Podniky vSech velikosti maji malé znalosti této problematiky.

V ptipad€ oboru cinnosti a znalosti makrozatézovych testu chi-kvadrat test prokazal, ze
proménné nejsou nezavislé. Vysledek byl opét ovlivnén velkym poctem obmén proménné

obor c¢innosti podniku.

I pies pomérn€ malou znalost problematiky makrozatézovych testl bylo prokazano, zZe tyto
testy mohou slouzit jako zdroj informaci pri tvorbé strategie nefinancnich podnikii.
Makrozatézové testy mohou piinést informace predev$im o makroekonomickém vyvoji.
Jejich prednosti jsou predikce vyvoje vybranych ukazatelii. Pro vyuziti potencidlu
makrozatézovych testlii by se mély vice zvefejnovat informace o tomto nastroji. VéEtsi
informovanost o makrozatézovych testech by mohla probihat jiz na Skolach v rdmci vyuky
nebo by se o ni mohla zaslouzit CNB, jestlize by pofadala riizné seminate, vydavala vice

publikaci zaméfenych na informace makrozatézovych test apod.

Cetnosti jednotlivych moznosti hodnoceni informaci makrozatézovych testii jsou uvedeny
v grafu v pfiloze M.

4.3.3 Otevi'ena data

V ptipad¢ znalosti otevienych dat byla situace naprosto odliSnéd od makrozatézovych testi.
Jak je vidét v tabulce 17, témét 60 % respondentll ma praktickou znalost otevienych dat a
pracuje s nimi. Pouze necelych 15 % se s timto pojmem doposud nesetkalo. JelikoZ jsou

oteviena data zminovana pomoci vSech typl medii, jsou jiz v pomérné velké znamosti.
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Tabulka 17: Znalost otevienych dat v podnicich

Odpoved’ Cetnost odpovédi % odpovédi Kumulativni
P (absolutni etnosti) | (relativni Cetnosti) Cetnosti

Mame pralftlckou znalost, s otevienymi 216 57.29 % 57.29 %
daty pracujeme
Mamevfe?retlckou znalost, ale data 105 27.86 % 85.15 %
nevyuzivime
i:;gi;::i?l oteviena data jsme se doposud 56 14.85 % 100,00 %
CELKEM 377 100,00 % X

Zdroj: vlastni zpracovani

Rovnéz v piipad¢ otevienych dat dotazovani, kteti maji teoretickou znalost otevienych dat,
ale jejich informace nevyuzivaji, pfevazn¢ uvedli, ze pro né potiebna data nejsou soucasti
otevienych dat. Téméi shodné¢ manazeri konstatovalo, ze nemaji dostateCnou zkusSenost
s praci s otevienymi daty, a proto je v praxi nevyuZivaji. Pomérné €asto dotazovani volili
moznost, Ze si nejsou védomi zadného piinosu téchto dat. I v ptipad¢ otevienych dat by

tedy byla vhodna vétsi informovanost pro jejich vyuziti nejen pii tvorbé strategie.

Oteviend data, jako vhodny zdroj informaci s praktickym pouZzitim pro tvorbu strategie
firmy, hodnotilo pfes 20 % respondentii. Vice nez tfetina manazerl, ktera povazuje
informace otevienych dat pouze za obecné, piipustila jejich praktické vyuziti. Pouze necelé
2 % dotazovanych hodnotili tento nastroj jako nevhodny zdroj informaci pro tvorbu

strategie. Udaje jsou piehledné shrnuty v tabulce 18.

Tabulka 18: Hodnoceni informaci otevienych dat pro tvorbu celopodnikové strategie

Odpoved Cetnosti odpovédi % odpovédi Kumulativni
P (absolutni ¢etnosti) | (relativni ¢etnosti) ¢etnosti

:;il:)i?:i]ace jsou vhodné, maji praktické 79 20,95 % 20,95 %
Inforr‘nac'e jsou qbecne, avSak maji 108 28.65 % 49.60 %
praktické vyuziti
.lnformac‘e jsou obecné, maji pouze 138 36.60 % 86.20 %
informativni charakter
lnformafe jsou obecné, maji vyuZiti pouze 46 1221 % 98.41 %
pro teorii
Informace nejsou vhodné 6 1,59 % 100,00 %
CELKEM 377 100,00 % X

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyzkum byl zaméfen na vliv hodnoceni vyuzitelnosti informaci otevienych dat pii jejich
znalosti. Shodné se zkoumanim makrozatézovych testl, bylo feSeno, zda existuje zavislost
mezi velikosti nebo oborem ¢innosti podniku a znalosti otevienych dat. Statistické hodnoty

jsou zachyceny v tabulce 19.
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Tabulka 19: Test nezavislosti proménnych — znalost otevienych dat ve firmée vs. vybrané proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Hodnoceni informaci 52,182 8|  0,0000 03516
otevirenych dat
Velikost podniku 3,566 6 0,7352 0,0968
Obor hlavni ¢innosti 48,155 32 0,0333 0,3365

Zdroj: vlastni zpracovani

Proménné znalost otevienych dat a hodnocenti jejich informaci jsou zavislé. Manazefti, kteti

oteviend data znaji, je povazovali za vhodny zdroj informaci. Naopak, s nizs§i znalosti

otevienych dat pfevladal nazor, Ze jde pouze o obecné informace.

Znalost otevienych dat neni ovlivnéna velikosti podniku. Proménné jsou nezavislé¢ a ze
ziskanych dat vyplyva, Ze organizace vSech velikosti maji pomérné¢ dobré zmnalosti o

otevrenych datech.

Test o nezdvislosti v kontingen¢nich tabulkach dale potvrdil, Ze proménné znalost
otevienych dat a obor cinnosti organizace nejsou nezavislé. Pficinou byl velky pocet

obmén v piipad€é proménné obor cinnosti firmy.

Oteviend data jsou jiz pomé&mé znama v podnikatelské sféte. Z provedené¢ho vyzkumu
vyplynulo, Ze oteviena data jsou pouzZitelnym zdrojem informaci pro tvorbu
celopodnikové strategie. To dokazuje praktickd znalost otevienych dat vétSiny
dotazovanych 1 provedeny test nezavislosti proménnych mezi znalosti otevienych dat a

hodnocenim pouzitych informaci otevienych dat.

V ptiloze M jsou uvedeny dva grafy, které shrnuji mnozstvi jednotlivych odpovédi
hodnoticich §kal pro oteviend data (ndzvy grafii: Hodnoceni ostatnich vybranych informaci
otevienych dat, Hodnoceni vybranych informaci pro rozbor vnitiniho prostfedi podniku).

4.3.4 Analyza vnéjsiho prostiedi podniku — analyza makrookoli

V nésledujicim textu jsou popsany statistické rozbory jednotlivych faktortt PEST analyzy,

ktera se provadi pro prizkum makrookoli podniku.
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Politické a legislativni faktory
Analyzu politickych a legislativnich faktorti provadi pravidelné 33 % dotazovanych, jak je
vidét z obrazku 37. Pro dalSich 44 % ma informativni charakter a uskutecniuji ji narazové.

Pouze 6 respondentii uvedlo nézor, Ze tato analyza nema vyznam pro zadny podnik.
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B Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.
O M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mtize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 37: Vyznam analyzy politickych a legislativnich faktori
Zdroj: vlastni zpracovani

Déle bylo teSeno, zda existuje zavislost mezi tvorbou analyzy politickych a legislativnich
faktori a zminénych zdroji informaci otevienych dat. Pro zkoumani bylo provedeno
slouceni skalovych odpovédi, jelikoz nékteré odpovédi nemély dostateCnou cetnost
vyskytu (toto slouceni bylo shodné pouzito pro vSechny dalsi informace makrozatézovych
testl a otevienych dat a jejich analyzu v kvantitativnim vyzkumu). V dotazniku byly
pouzity ordindlni proménné, proto bylo moZzné slucovat fadky nebo sloupce v tabulkach
cetnosti. V hodnoceni byly zachovany vSechny druhy odpovédi pro tvorbu analyzy téchto
faktora (viz obrazek 37). V ptipadé hodnoceni zdrojii informaci v podobé webové stranky
zdkonyprolidi.cz a portalu vefejné spravy byla upravena hodnotici Skala. Z ptivodnich 5
moznosti (naprosto nepouZitelny — spiSe nepouZitelny — obecny — spise vyuZitelny — plné
vyuzitelny) byly vytvoteny 3 rizné odpovédi slou¢enim prvni a druhé moznosti a ¢tvrté a

paté moznosti (nepouzitelny — obecny — vyuzitelny). Vysledky jsou shrnuty v tabulce 20.

Tabulka 20: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy politickych a legislativnich faktorii ve
firmé vs. vybrané proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Webovi strinka 23,953 6| 00005 0,2444
zakonyprolidi.cz
Portal verejné spravy 18,075 6 0,0060 0,2139

Zdroj: vlastni zpracovani
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V obou ptipadech bylo statisticky prokdzano, ze proménné nejsou nezavislé. V ptipadé
webové stranky zakonyprolidi.cz bylo dokézéano, Ze respondenti povazuji uvedeny zdroj
informaci otevienych dat za obecny. Tento nazor prevladal pti v§ech moznostech vyznamu

analyzy politickych a legislativnich faktorii pro konkrétni podnik.

Pti hodnoceni portalu verejné spravy, jako zdroje informaci otevienych dat, roste
s vyznamem analyzy politickych a legislativnich faktoru také predpokladanad vyuzitelnost
informaci ze zvolené¢ho zdroje. Podniky, které nevidi zadny vyznam v analyze techto
faktorii, povazovaly také vybrany zdroj dat za nepouzitelny. Spole€nosti, které tento faktor
nezkoumaji, ale pfipousti jeho vyznam pro jiné firmy, hodnotily uvedeny zdroj informaci
jako obecny nebo vyuzitelny. Jestlize je ve firmé analyza tvotrena pravidelné nebo alespoil

narazové, prevladal nazor dotazovanych, ze data jsou vyuzitelna.

Zavérem je, Ze analyza politickych a legislativnich faktori je podstatnym krokem
tvorby celopodnikové strategie. V nékterych piipadech ji nemusi byt vénovana
pravidelnd pozornost. Avsak takovych podniki, které by nemusely brat v ivahu politicky a
legislativni vyvoj okoli, je na trhu poskrovnu. Rovnéz bylo prokazano, ze zvolené zdroje

informaci z otevifenych dat jsou vhodné pro tvorbu strategie.

Ekonomické faktory

Tvorba analyzy ekonomickych faktorti byla dle respondent nejcastéji hodnocena jako
informativni a provadéna narazové. I v ptipad¢ analyzy ekonomickych faktort odpoveédélo
pouze 2 % manazer(, Ze pro n€ nema toto vyhodnoceni zadny vyznam a nevidi vyznam ani

pro jiné podniky. Vysledky odpovédi jsou piehledné znazornény na obrazku 38.
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B M4 pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.
0O M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazoveé.

B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 38: Vyznam analyzy ekonomickych faktorii
Zdroj: vlastni zpracovani
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Vybrané informace o vyvoji makroekonomickych ukazatelti byly zkoumény v zavislosti na
tvorbé analyzy ekonomickych faktort. Z tabulky 21 je viditelné, ze ve vSech ptipadech

existuje zavislost mezi proménnymi, ktera vsak neni pfili$ silna.

Tabulka 21: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy ekonomickych faktorii ve firmé vs.
vybrané proménné

[ Testova statistika Stupné Pearsoniv koeficient
Proménna . P-Value .
G volnosti kontingence
Vyvoj ristu realného HDP 35,202 6 0,0000 0,2922
Vyvoj tirokové miry 63,730 6 0,0000 0,3803
Vyvoj inflace 41,569 6 0,0000 0,3151
Vyvoj nezaméstnanosti 22,928 6 0,0008 0,2394
Vyvoj ménového kurzu 38,141 6 0,0000 0,3031

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznam analyzy ekonomickych faktorii a vyvoj ristu realného HDP jsou zavislé proménné.
Tato zavislost vSak neni pifima. Ve vSech ptfipadech dominovala odpovéd’, Ze uvedena
informace z makrozatézovych testii ma obecny charakter. S ¢astéjSim a pravidelnéjSim

feSenim analyzy ekonomickych faktoru byla kladnéji hodnocena i informace o vyvoji HDP.

Dal§i proménné jsou rovnéz v zavislosti s vyznamem analyzy ekonomickych faktorii.
V t&chto ostatnich p¥ipadech je viak zavislost piima. Cim je analyza ekonomickych faktori
pro podniky podstatnéjsi, tim kladnéji hodnoti informace makrozatézovych testu i

otevienych dat.

Z provedeného Setfeni lze vyvodit zavér, ze analyza ekonomickych faktori je pro
podniky vyznamnym postupem v tvorbé strategie a méla by byt provadéna pravidelné
nebo narazové. Hodnoceni pouZitych informaci makrozatéZovych testii a otevirenych
dat je pozitivni. Podniky mohou pomoci téchto néstrojl ziskat alespont obecné informace

pro analyzu ekonomického vyvoje.

Socialni a demografické faktory

Analyza socidlnich a demografickych faktori nebyla respondenty hodnocena jako
vyznamna, viz obrazek 39. Témér 50 % dotazovanych uvedlo, Ze pro né tato analyza neni
dulezita. Tito manazefi vSak pfipustili, ze mize mit opodstatnéni pro jiné podniky.
Pouhych 10 % ji realizuje pravidelné. Na druhé strané, jen 20 zicastnénych shledalo

analyzu jako plné€ nevyznamnou.
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B Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.
O Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 39: Vyznam analyzy socialnich a demografickych faktori
Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni vyznamu analyzy socidlnich a demografickych faktori bylo porovnano

s vybranymi informacemi makrozatézovych testli a otevienych dat (viz tabulka 22).

Tabulka 22: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy socialnich a demografickych faktoru
ve firmé vs. vybrané proménné

Proménna Testova Stupné P-Value Pearsontv koeficient
statistika G volnosti kontingence
’Fetnlo)o rust’u novych bankovnich 31,073 6 0,0000 02759
uvéri domacnostem
Demograficky vyvoj v CR 124,333 6 0,0000 0,4980

Zdroj: vlastni zpracovani

Posouzeni informaci o tempu ristu novych bankovnich uvéru zavisi na postoji
dotazovaného k vyznamu analyzy socidlnich a demografickych faktorii. Jelikoz byl vyznam
teto analyzy hodnocen spiSe negativné, prevladal mezi dotazovanymi nazor, ze data jsou

nepouzitelnd nebo obecna.

Proménné vyznam analyzy socidlnich a demografickych faktorii a informace otevienych
dat o demografickém vyvoji v CR jsou rovnéz zavislé. V tomto piipadé bylo hodnoceni
respondentii pozitivnéjsi nez u informaci makrozatézovych testi, jak dokazuji hodnoty -
testu 1 Pearsonova koeficientu kontingence. S rastem vyznamu provadeni analyzy téchto

faktorii pro dotazované bylo hodnoceni informaci o demografickém vyvoji pozitivnéjsi.

Analyza socidlnich a demografickych faktorii ma pro organizace spiSe informativni
vyznam. Dotazovani pfipustili jeji podstatu pro nékteré podniky. V postupu tvorby
celopodnikové strategie je tedy tento krok zanechan. Informace makrozatéZovych testi

jsou pro tuto analyzu hodnoceny jako obecné. Oteviena data maji podstatné piiznivéjsi
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hodnoceni a Ize usuzovat, ze informace ziskané z téchto zdroji jsou pro tvorbu

strategie pouZzitelné.

Technologické faktory

Technologické faktory jsou hodnoceny velmi podobné jako faktory socialni a
demografické. Ptiblizn€é 50 % respondentii uvedlo, Ze konkrétné€ pro jejich podnik analyza
vyznamnd neni, ale mize mit vyznam pro jiné podniky. Necelych 15 % dotazovanych
provadi tuto analyzu pravidelné¢ a dalSich 25 % ji uskuteciiuje narazové. Pouze
16 respondentil, to je necelych 5 %, neshledalo zadny vyznam v provadéni analyzy

technologickych faktori. Hodnoty jsou zachyceny na obrazku 40.
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B Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.
O Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mtze byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 40: Vyznam analyzy technologickych faktori

Zdroj: vlastni zpracovani

Rovnéz v ptipadé technologickych faktorti byla zkoumdna zavislost mezi hodnocenim
vyznamu analyzy téchto faktorti a informacemi ziskanymi z otevienych dat. Vysledky

statistického Setfeni jsou uvedeny v tabulce 23.

Tabulka 23: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy technologickych faktorii ve firmé vs.
vybrané promenné

Proménna Testova Stupné P-Value Pearsontiv koeficient
statistika G volnosti kontingence
Mapa piijemcii projektia TA CR 84,687 6 0,0000 0,4283
Centralni evidence projekta CEP 37,532 6 0,0000 0,3009
DataPaze patentl}, prunrlyslovych 85,058 6 0,0000 0.4291
vzoru a ochrannych znamek

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkt testovani pro proménné vyzmam analyzy technologickych faktorti a mapa

prijemcii projektit TA CR je ziejmé, Ze tyto proménné jsou zavislé. Tato zavislost je stfedng
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silna. Pro podniky, ve kterych se analyza technologickych faktoru provadi, byly informace
poskytované TA CR pouzitelné nebo obecné. JelikoZ neni v podnicich piili§ bézné tuto

analyzu provadét, v hodnoceni prevazoval ndzor, ze informace nejsou vhodné.

V ptipad¢ proménnych vyzrnam analyzy technologickych faktorii a centrdlni evidence
projektu je také hodnota P-Value nizs§i nez hladina vyznamnosti a. Mezi dotazovanymi
prevladal ndzor, Ze data nejsou pro tuto analyzu pouzitelna. S CastéjSim provadénim

analyzy smétoval ndzor respondentd k hodnoceni dat jako pouzitelnych.

Posledni dvojice proménnych je rovnéz zavisla. Hodnoceni databdze patenti,
prumyslovych vzorit a ochrannych znamek bylo mezi respondenty z vybranych informaci
pro analyzu technologickych faktorii nejptiznivéj$i. Vhodnost téchto wudajii ocenili

predevs§im dotazovani, kteti provadi analyzu technologickych faktorii ndrazove.

Analyza technologickych faktori je nefinanénimi podniky vniméana hlavné jako
dopliikova, kterou manazefi provadi narazové. Navrzené informace otevifenych dat
respondenti hodnotili jako nevhodné nebo obecné. Pievazné pozitivné byly hodnoceny

databéaze patentd, primyslovych vzort a ochrannych znamek.

V pfiloze M je uveden souhrnny graf hodnoceni jednotlivych informaci a zdroji udaji

ziskanych z makrozatézovych testl a otevienych dat, které byly pouzity pro PEST analyzu.

4.3.5 Analyza vnéjsiho prostiredi podniku — analyza mikrookoli

Dalsim postupem je analyza faktorti mikrookoli a vzajemnych vztahti hodnoceni pouzitych

informaci makrozatézovych testd a otevienych dat.

Zakaznici

Vysledky Setieni prokazali, ze analyza zdkaznikl je pro podniky velmi dulezitd. Ptes 80 %
dotazovanych uvedlo, ze tuto analyzu provadi pravidelné¢ nebo narazové na zaklad¢
internich a vefejnych informaci. Mezi manazery ptevlada vyuziti vefejnych i internich dat
pro analyzu zékaznikli. Pouze necelé¢ 2 % dotazovanych konstatovalo, Ze analyza

zakaznikl neni vyznamna pro zadny podnik. Hodnoty jsou zndzornény na obrazku 41.
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B M pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vefejny ch i internich informaci.

@ Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelng, ale pouze na zékladé¢ internich informaci.

B Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji ndrazové na zékladé vefejny ch i internich informaci.
B Ma pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé internich informaci.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 41: Vyznam analyzy zakaznikii
Zdroj: vlastni zpracovani

Pro analyzu mikrookoli byly opét slouceny nékteré odpovédi ve skale hodnoceni tak, jako
tomu bylo pro analyzu makrookoli (viz vySe). V tabulce 24 jsou shrnuty zavislosti

jednotlivych proménnych pro analyzu zékazniku.

Tabulka 24: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy zakaznikii ve firmé vs. vybrané
proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Vyvoj ukazateli trhu prace 36,767 10 0,0001 0,2981
Ukazatele zadluZenosti a 26,619 10| 00030 0,2568
prijmu domacnosti
Spotieba domacnosti 30,292 10 0,0008 0,2727

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zékladé testovani nezavislosti v kontingen¢ni tabulce byla prokazana zavislost mezi
proménnymi vyznam analyzy zdkazniku a informace o vyvoji ukazatelii trhu prace.
Z vysledki jasné vyplyva kladnéjsi hodnoceni informaci o trhu prdace s ristem vyznamu
analyzy zakaznikii pro konkrétni firmy. Tyto udaje makrozatézovych testii je tak mozné
hodnotit jako vhodné nebo obecné informace pro analyzu zdkazniku. Pro analyzu

zakazniku byly tyto informace hodnoceny pozitivnéji nez ostatni pouzité udaje.

Také pro proménné vyznam analyzy zakazmikii a ukazatele zadluZenosti a prijmii
domacnosti byla zamitnuta hypotéza o nezavislosti. Informace ziskané z makrozatézovych
testd vSak respondenti hodnotili pfevazné jako nepouzitelné nebo obecné. Respondenti se

priklanéli ke kladnéjSimu hodnoceni s riistem dulezitosti této analyzy z jejich pohledu.

152




Hodnoceni informaci o spotrebé domacnosti je v zavislosti s vyznamem analyzy zakazniki
v podnicich. Pfevazuje zaporné hodnoceni, tj. ze tidaje nejsou pouzitelné. Avsak i zde je
zavislost pfima a s veétsi podstatou analyzy zakaznikii je nazor na vyuziti dat o spotrebé

domdacnosti ptiznivejsi.

Analyza zakaznika ma v tvorbé celopodnikové strategie zasadni vyznam, jak dokazaly
vysledky vyzkumu. Informace ziskané pomoci makrozatéZovych testii i otevienych dat
jsou pro tuto analyzu spiSe obecnymi udaji. V podnicich je upfednostiiovano vyuziti

vetejnych i internich dat pro analyzu zakazniku.

Odbératelé

Obrazek 42 shrnuje hodnoty ziskané pro analyzu vyznamnosti zkouméni odbératelt
podnikii. Tuto analyzu pravidelné nebo narazové provadi necelych 80 % dotazovanych.
Vyuziti vefejnych a internich informaci je podobné jako pro analyzu zdkazniki. V ptipadé

odbératelii bylo nepatrné vétsi zastoupeni firem, které hodnoti analyzu jako nevyznamnou.
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B Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vefejnych i internich informaci.

@ Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravideln¢, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.

B Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zakladé vefejnych i internich informaci.
@ Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji ndrazov¢, ale pouze na zakladé internich informaci.

@ Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.

B Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 42: Vyznam analyzy odbératelii
Zdroj: vlastni zpracovani

Test nezavislosti proménnych prokéazal zavislost v obou piipadech u analyzy odbératela.

Hodnoty jsou shrnuty v tabulce 25.
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Tabulka 25: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy odbératelii ve firmé vs. vybrané
proménné

Proménns Testova Stupné P-Value Pearsoniiv koeficient
statistika G volnosti kontingence
Vyv0:| rentability dle Velll.(OEtl s 82,016 10 0,0000 04227
podniku a procento podnikii ve ztraté
Souh’rnne informace o konkrétnich 131,559 10 0,0000 0,5086
firmach

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj rentability dle velikosti podniku a procento podnikii ve ztrdté je v zavislosti
s vyznamem analyzy odbératelu. Z hodnot statistického testovani jasné vyplynulo, Zze ¢im
je pro podnikatele analyza odbératelii vyznamnéjsi, tim pozitivnéji hodnotili pouzité

informace makrozatezovych testii.

Rovnéz hodnoceni souhrnnych informaci o konkrétnich firmach je ovlivnéno vyznamem
analyzy odberatelii. Zavislost je opét pitima, ale je siln€jSi nez u ptredchozi proménné.

Souhrnné informace o firmdch vétSina dotdzanych hodnotila jako vyuZitelné.

Analyza odbérateli je dalsSim vhodnym krokem tvorby strategie nefinan¢nich podnikd.
Udaje makrozatéZovych testii byly dotazovanymi hodnoceny prevazné jako obecné.
V ptipad¢ informaci z otevi‘enych dat bylo hodnoceni pozitivnéjsi a z vysledkl vzeslo, Ze

jde o pouzitelné informace pro analyzu odbératela pfi tvorbé celopodnikové strategie.

Dodavatelé

Analyza dodavatell je pro podniky také velmi dilezitou soucasti tvorby strategie. Rovnéz
u této analyzy respondenti uvedli téméf v 80%, Ze je pro né tato analyza vyznamnd a
provadi ji pravidelné nebo alespon narazové (obrazek 43). Pii hodnoceni dodavateld opét
pfevladlo vyuziti vefejnych 1 internich dat k analyze jejich situace. Jako uplné

nevyznamnou povazovalo tuto analyzu pouze 3 % dotazanych.
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B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

B M pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zaklade vefejny ch i internich informaci.
@ Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelng, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.
B M pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zakladé vetejny ch i internich informaci.

B Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.

Obrazek 43: Vyznam analyzy dodavateli

Zdroj: vlastni zpracovani

Statistické zkoumdni zavislosti bylo provedeno pro jednotlivé proménné urcené pro

analyzu dodavatelli. Hodnoty chi-kvadrat testu a Pearsonova koeficientu kontingence,

které jsou shrnuty v tabulce 26, prokazaly, Ze proménné nejsou nezavislé.

Tabulka 26: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy dodavatelii ve firmé vs. vybrané

proménné
Proménna Testova Stupné P-Value Pearsoniv koeficient
statistika G volnosti kontingence
Podil bankovnich uvéru se selhanim 74,090 10 0,0000 0,4053
Podil bankrovmch vuvtreru se selhanim 72.996 10 0,0000 0,4028
ve vybranych odvétvich
Souhrnné informace o konkrétnich 134.931 10 0,0000 0.5134

firmach

Zdroj: vlastni zpracovani

Podil bankovnich uvéru se selhanim obecné i pro vybrana odvétvi byl hodnocen velice

podobné. Ob¢ proménné jsou v zavislém vztahu k vyznamu analyzy dodavateli. Tento

vztah vS8ak neni pfimy. V obou pfipadech pievladal mezi dotazovanymi nazor, ze

informace makrozatezovych testu jsou nepouzitelné nebo obecné.

Souhrnné informace o konkrétnich firmdach naopak manazeti hodnotili pozitivné. Mezi

proménnymi existuje pfima a pomérné silna zavislost. Se zvySujicim se vyznamem analyzy

dodavatelii se pohyboval 1 nazor na vhodnost informaci smérem Kk jejich vyuZitelnosti.

Oznaceni informaci za nevhodné vyuzili pouze ti respondenti, kteti hodnotili analyzu

dodavatelii jako nevyznamnou.
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Na zavér je mozné konstatovat, ze analyza dodavatelii je vhodnym postupem v tvorbé
strategie. Data ziskand z makrozatéZovych testii jsou pro analyzu dodavatelli pouze
dopliikova. Oteviena data maji pro organizace veétSi vyznam a jejich vyuziti je pro

podniky pFinosné;jsi.

Konkurence
Analyza konkurence byla dotazovanymi hodnocena jako podstatnd. Vice nez 75 %
respondentli provadi analyzu konkurentl pravidelné nebo narazove. V obou piipadech jsou

znacné upiednostiiovana vefejna i interni data jako zdroje informaci (viz obrazek 44).
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pocet odpovédi

B M pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vefejnych i internich informaci.

@ Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich informaci.

B M pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové na zéklad¢ vefejnych i internich informaci.
B M4 pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mtize byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 44: Vyznam analyzy konkurence
Zdroj: vlastni zpracovani

V zavéru hodnoceni analyzy konkurence a pouzitych informaci makrozatézovych testli a
otevienych dat byly proménné opét testovany pomoci kontingen¢nich tabulek. Hodnoty

jsou uvedeny v tabulce 27.

Tabulka 27: Test nezavislosti proménnych — vyznam analyzy konkurence ve firmée vs. vybrané
proménné

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Mezirocni tempo ristu 30,919 10| 0,0006 0.2753
bankovnich avéra
Souhrnné informace o
Konkrétnich firmach 104,358 10 0,0000 0,4656

Zdroj: vlastni zpracovani

Test potvrdil, ze na 5% hladiné vyznamnosti nejsou proménné vyznam analyzy konkurence

a mezirocni tempo rustu bankovnich uveri nezavislé. Tato zavislost vSak neni piima.
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Makrozatezové testy byly hodnoceny spise jako nepouzitelné. Vyznamna ¢ast respondentti

ptipustila jejich obecnou hodnotu pro analyzu konkurence.

Hodnoceni informaci ziskanych pomoci otevienych dat bylo vyrazné pozitivnéjsi. Pomoci
statistického testovani byla dokézana pfima zavislost mezi proménnymi, ktera je stfedné
silnd. Z hodnot jasn¢ vyplynulo, Ze ¢im je analyza konkurentu pro manazery podstatnéjsi,
tim vyuZitelnéj$i jsou pro né udaje otevienych dat.

Analyza konkurence méa podstatny vyznam v tvorbé strategie nefinanc¢nich podniki.
MakrozatéZové testy je mozné povazovat pouze za obecné informace. Otevirena data
jsou vSak uziteénym zdrojem informaci, ktery byl pro analyzu konkurence mezi

respondenty hodnocen piiznivé.

Pro ptehled je v ptiloze M uveden graf hodnoceni vybranych informaci makrozéatézovych

testl a zdroji otevienych dat, které byly urceny pro analyzu konkurenénich sil.

4.3.6 Analyza vnéjSiho prostredi podniku — analyza zahrani¢niho okoli

V dal$im textu je shrnuta analyza zahrani¢niho okoli a vazeb proménnych pouzitych pro
rozbor zahrani¢i. Analyzovany byly 1 pouzivané zdroje informaci pro analyzu zahranici.
Vice nez 50 % dotazanych konstatovalo, Ze analyza zahrani¢i méd pro né velky nebo
informativni vyznam. Pouze piiblizné 6 % respondentti uvedlo, Ze je tato analyza
nevyznamna pro jejich podnik i pro vSechny dalsi firmy na trhu. Nejcastéji prevladalo
tvrzeni, Ze se analyza zahrani¢i v organizaci neprovadi, ale miize byt vyznamna pro jiné
podniky. Cetnosti odpovédi na otazku vyznamu analyzy zahrani¢niho okoli jsou shrnuty

v grafu na obrazku 45.
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B M4 pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.

O Ma pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové.

B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

@ Nemad pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 45: Vyznam analyzy zahranicniho okoli

Zdroj: vlastni zpracovani

Do dotazniku byla zafazena otazka, kterd zjisStovala, jaké zdroje informaci se v podnicich

pouzivaji pro analyzu zahrani¢niho prostfedi (obrazek 46). Naprostd vétSina dotdzanych

uvedla, ze se v jejich firmé pouzivaji tuzemské i zahrani¢ni zdroje. Z vysledkl je ziejmé,

ze neni zvykem pouzivat vyhradné tuzemské nebo zahrani¢ni informacni zdroje.

6; 3%

18; 9%

170; 88%

B Tuzemské i zahrani¢ni zdroje.
B Vyhradné tuzemské zdroje.
B Vyhradné zahrani¢ni zdroje.

Obrazek 46: Zdroje informaci pro analyzu zahranicniho okoli

Zdroj: vlastni zpracovani

Dale jsou v tabulce 28 uvedeny hodnoty statistického testovani o nezavislosti proménnych

tfeSicich zahrani¢ni okoli podniku.

Tabulka 28: Test nezavislosti promeénnych — vyznam analyzy zahranicniho okoli ve firme vs.

vybrané promenné

Proménna Testova statistika G Stupne‘ P-Value Pearsonu.v koeficient

volnosti kontingence

Me21r0c1}1 tefn[zo orustu nm’fycvh 42,151 6 0,0000 03171
bankovnich uvéri v eurozoné
Urokova’sazl’)avz ?ovych o 32,368 6 0,0000 02812
bankovnich uvéri v eurozoné
Zmény realného HDP na
obyvatele v letech 2008-2014 36,198 6 0,0000 0,2960

Zdroj: vlastni zpracovani

158




Ve vSech ptipadech bylo prokdzano, ze proménné nejsou nezavislé. Informace
makrozatezovych testii i otevienych dat byly hodnoceny ptevazné jako nepouzitelné.
Manazefii ptipustili, Ze je mohou pouzit, avSak pouze pro ziskani obecného povédomi o

vyvoji v zahranici.

Z vysledki prizkumu je ziejmé, Ze analyza zahrani¢niho okoli by méla byt soudasti
tvorby strategie podniki. Pro tuto analyzu je vhodné vyuzivat tuzemské i zahrani¢ni
zdroje informaci. Vybrané udaje ziskané z makrozatézovych testi a otevirenych dat lze

pouzit pouze jako dopliikové informace k dal$im zpravam.

V ptiloze M je uveden graf hodnoceni vybranych informaci pro rozbor zahrani¢niho okoli,

ktery shrnuje odpovédi dotazovanych na pouzitelnost téchto udajt.

4.3.7 Analyza vnitiniho prostredi podniku

Prvnim krokem analyzy wvnitfniho prostiedi bylo porovnani situace podniku
s konkuren¢nimi firmami. Na zaklad¢ ziskanych odpovédi je jisté, ze toto porovnani je
dalezitym krokem v tvorb¢ strategie. Pies 80 % respondentli uvedlo, Ze srovnani své
situace s konkurenty provadi pravidelné nebo ndrazové (viz obrazek 47). Vice nez 60 %
dotazanych konstatovalo, zZe k porovnani situace podniku s konkurenci vyuzivaji vefejné i
vnitini Gdaje. Pouze piiblizné 20 % manaZert toto srovndni provadi vyhradné s pouzitim

internich informaci.
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B Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravidelné na zéklad¢ vetejnych i internich informaci.
@ Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravidelng, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.
B Ma pro nas informativni vyznam, provadime ho narazové na zakladé vefejnych i internich informaci.
@ Ma pro nas informativni vyznam, provadime ho narazové, ale pouze na zakladé internich informaci.
B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamné.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

Obrazek 47: Vyznam porovnani situace podniku s konkurenci
Zdroj: vlastni zpracovani
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V nasledujici tabulce 29 jsou uvedeny hodnoty statistického testovani nezavislosti mezi
proménnymi porovnadni situace podniku s konkurenci a souhrnné informace o konkrétnich

firmach.

Tabulka 29: Test nezavislosti promeénnych — vyznam porovnani situace s konkurenci vs. souhrnné
informace o konkrétnich firmach

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Souhrnné informace o
konkrétnich firmach 181,631 10 0,0000 0,5702

Zdroj: vlastni zpracovani

y>-test potvrdil, Ze proménné nejsou nezavislé. Pearsoniiv koeficient kontingence
verifikoval, ze je tato zavislost pomérné silnd, ze vSech testovanych proménnych je
zavislost nejsilngjsi. S ristem vyznamu realizace porovnani situace firmy s konkurencnimi
podniky dochazelo ke kladn&$Simu hodnoceni pouzitych informaci. Témét 50 %

respondentll hodnotilo #yfo idaje jako vyuzitelné pro tvorbu strategie podniku.

Druhym krokem analyzy vnitiniho prostfedi organizace byl rozbor jednotlivych faktorii
tohoto prostfedi. Hodnoceni vyznamu analyz téchto faktorti je uvedeno v tabulce 30,

w7

nejvyssi hodnoty jsou oznaceny modfe a nejnizs$i Cervené. Ve vsech piipadech méla
nejnizsi zastoupeni posledni odpovéd’, tedy Ze analyza faktori nemd vyznam pro zadny
podnik. Polovina faktori byla hodnocena jako nevyznamnd pro konkrétni podnik.
Manazeti vSak pfipustili, Ze tyto faktory mohou byt pro jiné podniky podstatné. Zbylé
faktory byly hodnoceny jako vyznamné nebo informativni. Pii volbé této odpovédi

pievazoval nazor, Ze je analyza faktort tvofena na zakladé vetejnych i internich informaci.

Tabulka 30: Vyznam analyzy faktorii vnitiniho prostiedi podniku
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Ma4 pro nas velky vyznam,

L 1 . . « . v 80 70 38 66 82 60 112 30
provadime ji pravidelnZ na ziklad€ | ) o) | (1994 | (10%) | (18%) | 22%) | (16%) | 30%) | (8%)
verejnych i internich informaci.

Ma pro nas velky vyznam,
provadime ji pravidelné, ale pouze 18 (38 14 ;1 14 ;1 11 ;2 18 56 19 ‘;0 301"}2 16 ‘32
na zakladé internich informaci (18%) | (14%) | (14%) | (11%) | (18%) | (19%) | (30%) (16 %)
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Nia Pr (;’i::las.li":‘,’;";atlfr: N il 56 o0 | 126| 113 90 74 60 76
provadime jl narazove na zaiiade (15%) | (24%) | (33%) | 30%) | 24%) | 20%) | (16%) | (20 %)
verejnych i internich informaci.

Ma pro nas informativni vyznam,

provadime ji narazové, ale pouze na 053 04 8 056 04 8 04 ) 071 039 06 ?
zakladé internich informaci (14%) | (13%) | (15%) | (13%) | (13%) | (19%) | (10%) (18 %)
Nema pro nas vyznam, ale pro jiné 104 108 98 100 76 92 48 126
podniky miiZe byt vyznamna. (28%) | (29%) | (26 %) | (27 %) | (20%) | (24 %) | (13 %) (33 %)
Nema pro nas vyznam, nevidime 16 10 8 8 14 10 6 14
vyznam pro Zidny podnik. @% | B% | C% | C% | 4% | C% | (2%) (4 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 31 shrnuje udaje pro testovani zavislosti vSech proménnych pouzitych pro analyzu

vnitiniho prostfedi podniku. Zkoumana byla zavislost vyznamu jednotlivych faktorii

analyzy a pouzitych udaji a zdroji informaci otevienych dat. Rovnéz pro tuto cast

testovani byly skalové odpovédi slouceny, viz vyse.

Tabulka 31: Test nezavislosti promeénnych — vyznam analyzy jednotlivych faktorii vnitiniho
prostiredi podniku vs. vybrané proménné

Proménna Testova Stupné P-Value Pearsonuv koeficient
statistika G volnosti kontingence

Faktory vyroby a fizeni vyroby
Informac? ° kon’kretmch firmach 141,746 10 0,0000 0,5227
k porovnani — naklady
Marketingové a distribucni faktory
Socialni sité 59,980 10 0,0000 0,3705
Vlastni webové stranky 96,206 10 0,0000 0,4509
Faktory pracovnich a nehmotnych zdroja
Socialni sité 59,203 10 0,0000 0,3684
Vlastni webové stranky 69,984 10 0,0000 0,3957
Vlastni aplikace pro zaméstnance 51,280 10 0,0000 0,3460
Faktory védecko-technického rozvoje
Webové stranky ostatnich firem 53,728 10 0,0000 0,3532
Mapa piijemcii projekti TA CR 43,527 10 0,0000 0,3217
Informacni systémy
Vlastni aplikace pro analyzu 180,422 10| 0,0000 0,5689
informacnich systémi
Podnikova infrastruktura
Vlastr:l apllkaCfe pro znazornéni 152,939 10 0,0000 0.5372
vztahii ve firmé
Finan¢ni a rozpoctové faktory
Ukazatele rentability 165,592 10 0,0000 0,5524
Ukazatele likvidity 108,871 10 0,0000 0,4734
Ukazatele zadluZenosti 86,648 10 0,0000 0,4323
Ukazatele zasob 56,879 10 0,0000 0,3621
Ukazatele pohledavek 95,459 10 0,0000 0,4495
Ukazatele zavazki 105,355 10 0,0000 0,4674
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Analyza hodnototvorného fetézce

Vlastni aplikace pro analyzu
primarnich i podpirnych ¢innosti 177,185 10 0,0000 0,5654
firmy

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavislost proménnych vyznam analyzy faktoru vyroby a Fizeni vyroby a souhrnné
informace o firmdach k porovnani, konkrétn¢ porovnani nékladt, bylo v pomérn¢ silné a
hodnotili pouZzité informace. Ptes 40 % dotazanych hodnotilo pouzité informace otevienych

dat jako vyuzitelné pro tvorbu strategie firmy.

Proménné pouzité pro analyzu marketingovych a distribucnich faktorii nejsou nezéavislé.
V ptipadé vyuziti socidlnich siti pfevazoval nazor, Ze se jednd o obecna data. Pozitivné
byly hodnoceny informace, které mohou podniky ziskat pomoci viastnich webovych

stranek. Témét 60 % respondentt klasifikovalo tyto udaje otevienych dat jako pouZitelné.

Také pti posuzovani analyzy pracovnich a nehmotnych zdrojii spolu s informacemi, které
je mozné ziskat ze socidlnich siti, prevazovalo minéni, zZe se jedna o obecna data. Vyrazné
pozitivnéji byly hodnoceny viastni webové stranky a vytvoteni aplikace pro zaméstnance.

U obou proménnych byla prokazana ptima zéavislost s vyznamem této analyzy.

Faktory veédecko-technického rozvoje je podle ziskanych odpovédi mozné analyzovat
pomoci prostudovani webovych stranek ostatnich firem. S CastéjSim provadénim analyzy
védecko-technického rozvoje a ristem jejiho vyznamu pro manazery byly pozitivnéji
hodnoceny navrzené informace otevienych dat. Proménné vyznam analyzy veédecko-
technického rozvoje a informace ziskané z mapy prijemcii projektii TA CR také nejsou
nezavislé. V tomto piipadé vSak zdvislost neni pifima. VétSina dotazovanych byla toho

nazoru, Ze informace jsou nepouzitelné nebo obecné.

Zavislost proménnych informacni systémy a viastni aplikace pro analyzu informacnich
systémii je relativné silné a piima, jak dokazuji hodnoty statistického testovani a Pearsontiv

koeficient kontingence.

Rovnéz u proménnych podnikova infrastruktura a vlastni aplikace pro zndzornéni vztahii
ve firme byla prokdzana pomérn¢ silna a pifima zavislost. Cim je pro manazery analyza
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podnikové infrastruktury béznéjsi Cinnosti, tim kladnéji hodnotili informace, které je

mozné ziskat z navrzené aplikace pro ilustraci vztahit v podniku.

Pti zkoumani vSech informaci otevienych dat pouzitych pro financni analyzu a vyznamu
teto analyzy byla prokdzéana prima zavislost. Ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti,
pohledavek i zavazkii byly hodnoceny velmi pozitivné, ptes 60 % respondentii povaZovalo
tyto udaje za pouzitelné pii tvorbé strategie. Pfi hodnoceni ukazatele zdsob nebylo
pozitivni hodnoceni tak silné. Avsak i vtomto piipadé 50 % dotazovanych posoudilo

informace jako pouzitelné pro definovani celopodnikové strategie.

Statistické testovani prokédzalo, zZe proménné zkoumané pro analyzu hodnototvorného
Fetézce nejsou nezavislé. Tato zavislost vSak neni pfima. Mezi manaZery pievazoval nazor,
ze informace ziskané zvytvorené aplikace pro zachyceni primdrnich a podpurnych

cinnosti firmy jsou obecné.

Zéaveérem je, ze vSechny faktory vnitiniho prostredi podniku maji v tvorbé strategie
sviij vyznam. Kazda firma si musi urcit prioritu rozboru danych faktorti a podle toho jim
vénovat pozornost pii jejich analyze. Pro analyzu faktorti vnitiniho prostfedi nejsou interni
data dostacujici a méla by byt doplnéna o informace dostupné z vetfejnych zdroju, jak
dokazuji vysledky vyzkumu. Udaje otevienych dat, které slouzi v tomto kroku strategie

jako dopliikové informace k internim udajim, je mozné povazovat za obecné a pouZitelné.

V ptiloze M je pro informaci opét uveden graf, ve kterém jsou shrnuty hodnotici odpovédi
na navrzené udaje a zdroje informaci otevienych dat, které byly navrzeny pro analyzu

vnitiniho prostfedi podniku.

4.3.8 Formulace poslani a vize

Formulaci poslani a vize dotazovani ptikladali pomérné velkou vahu, viz obrazek 48. Ptes
80 % respondentli uvedlo, ze je pro n¢ definice poslani a vize vyznamna a provadéji ji
pravidelné nebo narazové na zakladé vetejnych 1 internich informaci. Pouze pftiblizné 4 %

dotazovanych tvrdilo, Ze formulace poslani a vize podniku neni dileZita pro Zadnou firmu.
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B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamné.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

B Mapro nas velky vyznam, provadime ho pravidelné na zakladé vefejny ch i internich informaci.
@ Mapro nas velky vyznam, provadime ho pravidelng, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.
B Ma pro nés informativni vyznam, provadime ho narazové na zakladé vefejnych i internich informaci.

B Ma pro nés informativni vyznam, provadime ho narazov¢, ale pouze na zaklad¢ internich informaci.

Obrazek 48: Vyznam definovani poslani a vize podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 32 jsou shrnuty hodnoty statistického testovani o nezavislosti v kontingen¢ni

tabulce pro proménné vyznam definovani poslani a vize a informace webovych stranek

citaty.net a cituj.cz.

Tabulka 32: Test nezavislosti proménnych — vyznam definovani poslani a vize vs. pouZité informace

otevirenych dat

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
citaty.net, cituj.cz 25,537 10 0,0044 0,2519

Zdroj: vlastni zpracovani

Statistické testovani prokazalo, ze proménné nejsou nezavislé. Uvedeny zdroj udajii

z otevirenych dat byl hodnocen pievazné jako nepouzitelny. Nékteti respondenti piipustili

jeho obecnou vyuzitelnost.

Definovani poslani a vize firmy je diileZitou soucasti tvorby strategie podniku, jak

dokazaly vysledky vyzkumu. Navrzené informace otevifenych dat vsak nebyly

hodnoceny pfili§ pozitivné. Ptiblizné 30 % dotazanych ptipustilo jejich obecné pouZiti.

4.3.9 Vymezeni podnikovych funkci a programi rozvoje

V poslednim kroku tvorby celopodnikové strategie, kterému se podrobné vénuje disertacni

prace, byla navrzena tvorba strategickych scénait. 75 % dotazovanych se shodlo na

velkém nebo informativnim vyznamu tvorby strategickych scénati. Pfevazoval nézor, Ze
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k této analyze jsou vyuzivany vetejné i vnitini informace. Necela 4 % respondenttii uvedla,

ze tvorba scéndii nema vyznam pro zadny podnik. Cetnosti odpovédi jsou shrnuty na

obrazku 49.
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B Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miZze byt vyznamna.

@ Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

B Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vefejnych i internich informaci.
@ Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelng, ale pouze na zéklad¢ internich informaci.
@ Ma pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové na zakladé vefejny ch i internich informaci.

@ Ma pro nas informativni vy znam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé internich informaci.

Obrazek 49: Vyznam tvorby strategickych scéndru

Zdroj: vlastni zpracovani

V této Casti vyzkumu byla rovnéz feSena zavislost mezi proménnymi pro jednotlivé druhy

navrzenych scénaii. Vysledky testovani jsou zaznamenany v tabulkach 33 az 35.

Tabulka 33: Test nezavislosti proménnych — vyznam tvorby strategickych scénari vs. vybrané

proménné pro scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje

Stupné

Pearsonuv koeficient

Proménna Testova statistika G . P-Value .
volnosti kontingence
Vyvoj ristu realného HDP 56,722 10 0,0000 0,3616
Vyvoj urokové miry 75,987 10 0,0000 0,4096
Vyvoj inflace 61,991 10 0,0000 0,3758
Vyvoj nezaméstnanosti 55,307 10 0,0000 0,3577
Vyvoj ménového kurzu 49,684 10 0,0000 0,3412

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyznam tvorby strategickych scénarii a mnavrzené informace pouzit€é pro scénar

nejpravdépodobnéjsSiho vyvoje nejsou nezavislé. VSechny proménné jsou v piimé

zéavislosti. Pro tvorbu scénafe nejpravdépodobnéjsiho vyvoje byly informace o inflaci,

nezaméstnanosti a meénovém kurzu z vybranych udaji hodnoceny jako nejlépe pouzitelné.

Udaje o vyvoji HDP a urokové mire povazovali manaZzeii ptevazné za obecné.

Tabulka 34: Test nezavislosti proménnych — vyznam tvorby strategickych scénari vs. vybrané
proménné pro pesimisticky scénar

Proménna Testova statistika G Stupne. P-Value Pearsonu.v koeficient
volnosti kontingence
Vyvoj ristu realného HDP 51,820 10 0,0000 0,3476
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Vyvoj urokové miry 52,932 10 0,0000 0,3509
Vyvoj inflace 38,619 10 0,0000 0,3048
Vyvoj nezaméstnanosti 57,513 10 0,0000 0,3638
Vyvoj ménového kurzu 47310 10 0,0000 0,3339

Zdroj: vlastni zpracovani

Informace navrzené pro sestaveni pesimistick¢ho scénate a vyznam tvorby scéndrii jsou
zavislé proménné. Mezi proménnymi nastdva pifiméd zavislost. I v tomto piipadé jsou
inflace, nezaméstnanost a menovy kurz hodnoceny pozitivnéji nez zbyvajici proménné.

Vyvoj ristu realného HDP a urokové miry jsou pouze doplikovymi informacemi.

Tabulka 35: Test nezavislosti proménnych — vyznam tvorby strategickych scénari vs. vybrané
proménné pro optimisticky scénar

Proménna Testova statistika G Stup ne. P-Value Pearsonu.v koeficient

volnosti kontingence
Vyvoj ristu realného HDP 40,896 10 0,0000 0,3128
Vyvoj urokové miry 51,242 10 0,0000 0,3459
Vyvoj inflace 59,412 10 0,0000 0,3690
Vyvoj nezaméstnanosti 50,350 10 0,0000 0,3432
Vyvoj ménového kurzu 59,082 10 0,0000 0,3681

Zdroj: vlastni zpracovani

Rovnéz pii zkouméni vyznamu tvorby strategickych scéndru a udaju pouzitelnych pro
definici optimistického scénafe byla zamitnuta hypotéza o nezavislosti proménnych.
Jelikoz neni bézné tvofit optimisticky scénéf, panoval mezi dotazovanymi ndzor, Ze
informace jsou predevsim obecné. Pouze vyvoj ménového kurzu respondenti hodnotili jako

vhodny zdroj informaci.

7 M O .

Ze statistického testovani plyne, Ze definovani strategickych scénari je dilezitym
krokem tvorby strategie. VéEtSina podnikll tento krok do své strategie jiz zahrnuje.
Vyuzitelné jsou pro tvorbu scénarii vefejné i interni informace. Makrozatézové testy a
oteviena data tak pfinaseji informace, které jsou pouzitelné pro tvorbu strategickych

scénait, nebo mohou alesponl doplnit dalsi vyuzité zdroje.

Pro ptehled jsou v pfiloze M uvedeny Ccetnosti jednotlivych hodnoceni informaci

navrzenych pro definovani strategickych scénari.

Z vysledkii kvantitativni ¢asti vyzkumu Ize usoudit, Zze navrZeny postup tvorby
celopodnikové strategie je obecnym navodem, jak v praxi postupovat pri definovani

strategie nefinan¢nich podnika vSech velikosti a oboru. DulezZité je upozornit, ze tento
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model obsahuje vSechny kroky a faktory, které mohou byt pro podniky podstatné. Kazdy
manaZer musi definovat klicové kroky a faktory zasadni konkrétné pro jeho
spolecnost, a to z pohledu velikosti firmy, oboru c¢innosti, doby setrvani na trhu,
zaméreni strategie apod. Na prvni vyzkumnou otdzku (viz kapitola 1.2) lze tedy
odpovédét, Ze navrZeny postup tvorby strategie je manaZery nefinan¢nich podniki

v CR hodnocen jako vhodny a v praxi pouZitelny.

Pojem makrozatézové testy neni piili§ rozSifeny mezi organizacemi. Pfesto pouZité
informace téchto testti hodnotili respondenti pomérné pozitivné. Testy mohou poskytnout
alespon obecné informace o vyvoji ekonomiky a jejim finan¢nim zdravi. Pfinos byl zjistén
pfedev§im pro definovani strategickych scénaii, jelikoz makrozatéZzové testy obsahuji
predikce budouciho vyvoje vybranych ukazatelti. Tyto testy zlepSuji moznosti predikce
budouciho vyvoje a tim umoznuji firmam lépe odhalit mozné ptilezitosti a hrozby trhu. Na
druhou vyzkumnou otazku, ktera feSi hodnoceni informaci makrozatézovych testl
manazery nefinanénich podnikii v CR, lze odpovédét, ze makrozatéZové testy poskytuji

obecné informace pouZitelné pro tvorbu celopodnikové strategie.

Oteviend data jsou mezi manaZery podstatné zndméj$i nez makrozatéZzové testy. Proto i
jejich hodnoceni bylo pfiznivéjsi. Oteviend data poskytuji vhodné informace piedevsim
pro analyzu finan¢nich a rozpoctovych faktori a pro srovnavani vybranych udaja
s konkuren¢nimi firmami. Vyhodou dostupnych aplikaci a databdzi o ekonomickych
subjektech je, Ze poskytuji zpracovana data jednoduse pouzitelnd pro tvorbu dalSich
analyz. V ptipadé otevienych dat lze konstatovat, Ze manaZeii nefinan¢nich podniké v CR
hodnoti jejich informace jako vhodné a pouZitelné pri definovani celopodnikové

strategie. Tim byla zodpovézena i tieti vyzkumna otazka.

Kvantitativni vyzkum verifikoval zavéry z benchmarkingu. Diléi cile 2-4 byly naplnény.
Posledni ¢asti vyzkumu je syntéza zavért benchmarkingu a kvantitativniho vyzkumu, ktera

je uvedena v nasledujici kapitole.
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4.4 Syntéza zavéri benchmarkingu a kvantitativniho vyzkumu

Na zavér vyzkumu bylo provedeno spojeni vysledi ziskanych z benchmarkingovych
rozhovorti a z dotaznikii v kvantitativnim prizkumu. Izolované¢ byla hodnocena shoda
relativnich Cetnosti vyskytu odpovédi na vybrané otazky, které byly zaméfené na
posouzeni navrzeného postupu definovani celopodnikové strategie pro nefinan¢ni podniky
a pouzitych informaci makrozatézovych testi a otevienych dat. Toto porovnani bylo
zahrnuto pro potvrzeni ziskanych informaci z benchmarkingu, jelikoz soubor obsahoval

pouze 6 hodnotiteli.

Nejdfive byly z rozhovora definovany odpovédi na otazky:
- Jak hodnotite ptedstaveny postup tvorby strategie? (otazka 18. v dotazniku, ktery je
uveden v piiloze L)
- Jak hodnotite informace makrozatézovych testd pro tvorbu strategie? (otazka 19.
v dotazniku)
- Jak hodnotite informace otevienych dat pro tvorbu strategie? (otazka 20.
v dotazniku)
Tyto odpovéedi byly kodované pro statistické zpracovani dat, které bylo provedeno pomoci
testu shody parametrti binomického rozdéleni (viz kapitola 3.4). VSechny testy hypotéz

byly zpracovany na hladiné vyznamnosti a = 0,05.

Strategie

Pro hodnoceni tvorby strategie byly z benchmarkingu ziskany dva nazory, tj. Ze postup je

vhodny po urceni klicovych faktorii a postup tvorby strategie je obecny a po urceni

podstatnych faktori vhodny pro praxi. Tyto odpovédi byly porovnany s vyskytem
shodného nazoru v kvantitativnim vyzkumu. Izolované byly hodnoceny tyto moznosti:

- postup je vhodny po vybéru faktora, které ovliviiuji nds podnik (kvantitativni vyzkum,;
pro tuto otdzku byly slouc¢eny prvni dv€ moznosti odpovédi, které hodnotily postup
jako vhodny, viz otazka 18. v dotazniku) vs. postup tvorby strategie je vhodny po
urceni klicovych faktort (benchmarking),

- postup je obecny, avSak ma praktické vyuziti (kvantitativni vyzkum) vs. postup tvorby

strategie je obecny a po urceni podstatnych faktori vhodny pro praxi (benchmarking).
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Hodnoceni je nutné provadét oddélené a nelze shrnout oba testy do jednoho zavéru, jelikoz
by se zna¢né zvysila hladina vyznamnosti a zavéry by tak nebyly statisticky vyznamné.

Hodnoty ziskané z testi shody pro binomické rozdé€leni jsou uvedeny v tabulce 36.

Tabulka 36: Hodnoceni vhodnosti navrzeného postupu tvorby celopodnikové strategie

Odpovéd’ Testova statistika Up P-Value

Pos‘tuvp Fyorby’ strate'gle je vhodny po vybéru faktoru, které -1.481660 0.138
ovliviiuji dany podnik

Postup tvorby strategie je obecny, av§ak ma praktické vyuziti 0,587204 0,557

Zdroj: vlastni zpracovani

V prvnim ptipadé¢ je zavérem testu tvrzeni, Zze Cetnosti odpovédi jsou v obou souborech
shodné. Respondenti hodnotili postup tvorby strategie jako vhodny stejné casto
v dotazniku 1 provedenych rozhovorech. Navrzeny postup tvorby strategie jako vhodny pro

praktické pouziti ocenila v obou pripadech alespon tfetina respondentd.

Rovnéz u druhu odpovédi, kterd definuje postup tvorby strategie jako obecny a pouzitelny
v praxi, je potvrzena nulova hypotéza. Cetnosti odpovédi jsou tedy shodné. Také u této

odpovédi byla Cetnost v obou souborech nejméné jedna tietina.

Zavérem syntézy vyzkumu je, Ze navrZeny postup tvorby celopodnikové strategie je
vhodny a ma praktické pouZiti pro nefinanéni podniky v CR. Kazdy manaZer musi

urdit faktory, které maji zasadni vliv na jeho firmu, a t€ém vénovat nejvétsi pozornost.

Makrozatézové testy

Pro makrozatézové testy byly v benchmarkingu definovany tfi druhy odpovédi, které byly

nasledné porovnavany s odpovéd'mi z dotazniku. Oddélené bylo realizovano srovnani pro

nasledujici proménné:

- informace jsou obecné, avSak maji praktické vyuziti (kvantitativni vyzkum) vs.
makrozatézoveé testy jsou dopliikovymi informacemi (benchmarking),

- informace jsou obecné, maji pouze informativni charakter (kvantitativni vyzkum) vs.
informace jsou obecné (benchmarking),

- informace nejsou vhodné (kvantitativni vyzkum) vs. informace jsou nepodstatné
(benchmarking).

Vysledky testli shody dvou parametrti binomickych rozdé€leni jsou zachyceny v tabulce 37.
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Tabulka 37: Hodnoceni vhodnosti informaci makrozatezovych testii pro tvorbu celopodnikové
strategie

Odpovéd’ Testova statistika Up | P-Value
Informace jsou obecné, avsak maji praktické vyuziti -1,260250 0,208
Informace jsou obecné, maji pouze informativni charakter 0,744064 0,457
Informace nejsou vhodné -1,809590 0,070

Zdroj: vlastni zpracovani

Makrozatézové testy jako obecné informace s praktickym vyuzitim byly hodnoceny stejné
Casto v dotazniku 1 rozhovorech. Tretina respondenti takto hodnotila informace

makrozatézovych testi v kvantitativnim vyzkumu i benchmarkingu.

Pro proménné, které definovaly informace makrozatézovych testli jako obecné, byla piijata

nulova hypotéza o shod¢ Cetnosti. Vyskyt této odpovedi byl vSak v obou souborech nizsi.

Také pro posledni ur¢ené odpovédi, které hodnotily navrzené informace jako nepouzitelné,
byla prokéazana shoda ¢etnosti v obou souborech. V dotaznicich zvolilo tuto moznost pouze

12 respondenti. V rozhovorech byl tohoto nazoru pouze jeden manazer.

Statistické testovani prokazalo, Ze informace makrozatéZovych test jsou obecné, av§ak
maji praktické vyuziti. Pro tvorbu strategie nefinancnich podnikii mohou makrozatézové

testy poskytnout dopliikové informace, pfedevsim o vyvoji makroekonomickych ukazateli.

Oteviena data

Z realizovanych rozhovorti byly definovany dva druhy odpovédi hodnotici informace

otevienych dat pro tvorbu celopodnikové strategie. Posouzeni otevienych dat bylo

pomérné pozitivni v obou ¢astech vyzkumu. Izolované byly hodnoceny tyto dvojice

odpoveédi:

- informace jsou vhodné, maji praktické vyuziti (kvantitativni vyzkum) vs. oteviend data
jsou vhodnym zdrojem informaci (benchmarking),

- informace jsou obecné, avSak maji praktické vyuziti (kvantitativni vyzkum) vs.
informace otevienych dat jsou doplitkové (benchmarking).

Hodnoty statistického testovani jsou piehledné zachyceny v tabulce 38.

Tabulka 38: Hodnoceni vhodnosti informaci otevienych dat pro tvorbu celopodnikové strategie

Odpovéd Testova statistika Up | P-Value
Informace jsou vhodné, maji praktické vyuziti -2,696340 0,007
Informace jsou obecné, av§ak maji praktické vyuziti -0,251699 0,801

Zdroj: vlastni zpracovani
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Cetnosti proménnych, které definuji oteviena data jako vhodny zdroj informaci, nejsou
shodné. Na zdklad¢ hodnoty P-Value mens$i nez 0,05 se zamitd nulova hypotéza.
V souborech ziskanych dat byly cetnosti téchto odpovédi rozdilné. V benchmarkingu
provedeném pomoci rozhovort byl vyskyt této odpovédi znacn& vys§i neZ v piipadé

dotaznikového Setieni.

Naopak pro proménné, které ocenily oteviena data jako obecné s praktickym vyuZitim,
byla prokdzana shoda Cetnosti. V obou souborech hodnotila pfiblizné tfetina respondentt

oteviena data jako informace pouzitelné v praxi.

Zavérem vyzkumu je, Ze oteviena data poskytuji obecné informace, které maji
praktické vyuziti. Oteviena data jsou jiz mezi manazery pomérné¢ znamad, proto i jejich
hodnoceni bylo zna¢né€ pozitivn€j§i nez u makrozatézovych testi. Oba zdroje vSak

pfindseji informace, které mohou nefinan¢ni podniky vyuzit pfi tvorbé vlastni strategie.

Zéaveérecné Setieni bylo realizovano pro potvrzeni zavéri benchmarkingu, jelikoz
obsahoval maly pocet dotazovanych. Pomoci syntézy vyzkuml bylo prokazano, Zze
vysledky benchmarkingu i kvantitativniho prizkumu se shoduji. Proporce jednotlivych
odpovédi na hlavni otazky vyzkumu jsou totozné. Provedeny vyzkum je proto mozZné

povazovat za validni a dostatecné ovéreny.

4.5 Prinos diserta¢ni prace

Ptinosy diserta¢ni prace vyplynuly z naplnéni cilli a lze je hodnotit v roviné teoreticke,

praktické i pedagogické. Tyto pfinosy jsou vzdjemné provazané.

Pfinosem prace k védnimu oboru je zpracovani souhrnného piehledu poznatkli v oblasti
tvorby firemnich strategii. V teoretické roviné je ddle mozné vyuzit zpracovanou literarni
reSerSi zdroji o makrozatézovych testech a otevienych datech, které¢ byly doposud
predmétem zajmu pifedevSim nékolika malo zahrani¢nich autort. Prace ptredstavuje
uceleny navrh postupu tvorby celopodnikové strategie s vyuzitim informaci
makrozatézovych testl a otevienych dat a rozSifuje tim poznatky strategického

managementu.
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V praktické rovin¢ prace poskytuje prehledny postup tvorby strategie, ktery je pouzitelny
pro nefinan¢ni podniky vSech velikosti, obort ¢innosti, v riznych fazich podnikéni nebo
rozdilnych zaméteni definované strategie. Tento postup obsahuje vSechny faktory, které je
vhodné pii tvorbé strategie zvaZovat. Praktickym piinosem je rovnéZ navrh konkrétni
moznosti vyuziti makrozatéZzovych testl a otevienych dat jako zdroji informaci pfi tvorbé
podnikovych strategii. Informace makrozatézovych testi a otevienych dat jsou pfinosné

predevsim pro objevovani ptilezitosti a hrozeb trzniho prostredi.

Pro pedagogicky proces ptedstavuje prace informacni zdroj pro vyuku predméth
zaméfenych na strategie firem, makrozatézové testy i oteviend data. Prace muize slouzit

studentiim vysokych §kol ekonomického zaméteni i Siroké odborné vefejnosti.

Tento vyzkum a jeho vysledky mohou byt pouzity jako odrazovy mistek k dalSimu
zkoumani konkrétnich faktord, které maji signifikantni vliv na GspéSnost strategie a
konkurenéni postaveni nefinancnich podniki klasifikovanych dle velikosti ¢i obort
¢innosti. Stejné tak je mozné dale pracovat na zafazeni mikrozatézového testovani pirimo
do definovani podnikové strategie. V oblasti otevienych dat se nabizi moZnost navrhu

dalSich aplikaci a databazi vyuZitelnych pro firmy pfi rozhodovani 1 managementu.
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Z.Aavér

Podnikatelské prostiedi se v dobé 21. stoleti velmi rychle vyviji. Nejen internet zménil
chovani, zajmy a zplsoby komunikace lidi. Vedeni podnikii a pracovnici zabyvajici se
tvorbou strategii proto potiebuji jasné a vystizné informace o zménach tohoto prostiedi.
Internet umoznuje vyuziti nejriznéjSich informaci pro tvorbu podnikové strategie, ale i
dal$i c¢innosti, jako je rozhodovani, management nebo logistika. Mezi nastroje, které
mohou firmdm poskytnout diileZité informace o vyvoji podnikatelského prostredi, situaci
konkurence 1 moznostech zakaznikd, patii naptiklad vysledky makrozatézovych testl nebo

aplikace, databaze a datové soubory otevienych dat.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo zhodnotit pouZzitelnost informaci makrozéatézovych
testll a otevienych dat pro tvorbu strategie nefinan¢nich podnikli navrzenym zptsobem.

Tyto nastroje se doposud k tcelu tvorby strategii nefinancnich podnika nepouzivaly.

V ramci vyzkumu byl hlavni cil doplnén ¢tyimi dil¢imi cili. Prvnim dil¢im cilem bylo na
zéklad¢ literarni reSerSe identifikovat dosavadni postupy tvorby strategii podniki a

definovat makrozatéZové testy a oteviena data.

Druhym dil¢im cilem bylo zvolit postup tvorby celopodnikové strategie pouzitelny pro
nefinan¢ni podniky, ve kterém jsou vyuzity informace makrozatéZovych testl a otevienych
dat. Jelikoz se v literatufe objevuje velké mnozstvi riznych piistupti k tvorbé strategii, byl
definovan postup tvorby celopodnikové strategie vhodny pro nefinan¢ni podniky vsech
velikosti, oborti Cinnosti, rtizné¢ délky plsobeni na trhu nebo zaméfeni strategie. Tento

postup je také mozZné ptizplsobovat dle potieb urcité firmy.

Treti dil¢i cil byl zaméfen na vytvofeni a zhodnoceni alternativni strategie definované
podle zvoleného postupu pro konkrétni firmu. Definovany postup tvorby strategie
z druhého dil¢iho cile byl upraven pro konkrétni firmu. V postupu byly pouzity informace
makrozatézovych testll a otevienych dat. Navrzeny postup strategie byl ptedlozen vedeni
zvoleného podniku k posouzeni. Nasledné byly provedeny benchmarkingové rozhovory

s majitelem a manaZzery této firmy. Pomoci prvni faze vyzkumu byla ziskana zpétna vazba
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z praxe na predlozeny postup tvorby strategie a pouziti informaci makrozatézovych testli a

otevienych dat.

Ctvrty dilgi cil byl uréen k ovéfeni pouzitelnosti informaci makrozatéZzovych testi a
otevienych dat pfi tvorbé strategie navrzenym zpusobem. Na zdkladé informaci
zrozhovori byl upraven postup tvorby celopodnikové strategie vyuzivajici informace
makrozatéZovych testll a otevienych dat. Ziskané udaje z benchmarkingu byly pouZity jako
podklad pro vytvoteni dotazniku. Pomoci dotaznikového Setfeni byly osloveny dalsi firmy
pusobici na uzemi CR. Vzhledem k tomu, Ze se strategie tvoii na del§i ¢asové obdobi,
vyzkum vytvofeny pouze na zaklad¢ poznatkl z jedné firmy by byl ¢asové velmi narocny.
Limitujici faktor provedeného vyzkumu byl kompenzovan pravé kvantitativnim

vyzkumem provedenym za ucelem ovéfeni zaveérii benchmarkingu.

Na zavér byla provedena syntéza vysledki jednotlivych krokli vyzkumu. Pomoci
statistického testovani bylo prokazano, ze vysledky benchmarkingu a kvantitativniho

vyzkumu se shoduji. Vysledky vyzkum lze povazovat za validni a dostate¢n¢ ovétrené.

V souladu s uréenymi cili prace byly formulovany tfi vyzkumné otazky:

1. Jak manaZefi nefinanénich podnika v CR hodnoti navrzeny postup tvorby strategie?
Z literarni reSerSe vyplynulo, Ze postupli tvorby strategie je znacné mnozstvi. Na zaklade
modelll objevujicich se v literatuie byl navrZzen postup tvorby celopodnikové strategie
vhodny pro nefinanéni podniky riznych velikosti, oborti, zaméteni strategie i odlisné délky
setrvani firmy na trhu. Vysledky vyzkumu potvrdily, Zze manazefi nefinan¢nich podnikt
v CR hodnoti navrzeny postup definovani celopodnikové strategie jako pouZitelny pro

praxi.

2. Jak manaZefi nefinanénich podnikt v CR hodnoti informace makrozatézovych testi
pro tvorbu strategie?
Vyzkum ovétil, ze makrozatézové testy poskytuji ptinosné informace pro nefinanéni
podniky a tvorbu jejich strategii. Z vysledki vyplynulo, ze informace makrozatézovych
testll jsou vhodné pfi analyze ekonomickych faktort vnéjSiho prostiedi. Jejich ptfinos byl
vSak zjistén predevSim pro definovani strategickych scénarii, nebot’” makrozatézové testy

obsahuji predikce budouciho vyvoje vybranych ukazatelq.
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3. Jak manaZefi nefinanénich podnikii v CR hodnoti informace otevienych dat pro
tvorbu strategie?

Z provedené¢ho vyzkumu lze vyvodit zavér, Ze manaZefi nefinan¢nich podniki v CR
hodnoti Gdaje otevienych dat jako informace vhodné pro tvorbu strategie. Z realizovaného
Setfeni vyplynulo, Ze oteviend data poskytuji pouzitelné informace predev§im pro analyzu
finan¢nich a rozpoctovych faktord. Vhodnost byla potvrzena také pro srovnavani
vybranych udaji s konkuren¢nimi firmami. Dostupné aplikace a databaze o ekonomickych
subjektech shromazd'uji data, kterd jsou zpracovéana do piehledné podoby. Tyto udaje jsou

pak jednoduse pouzitelné pro dalsi analyzy.

Ze zaveéru vyzkumu lze usuzovat, Ze navrzeny postup tvorby celopodnikové strategie je
vhodny a v praxi pouzitelny pro nefinan¢ni podniky vSech velikosti a obori Cinnosti.
V postupu jsou uvedeny vSechny dulezité kroky a faktory pro definovani odolné strategie
podniku s dtlezitymi konkuren¢nimi vyhodami. Z navrzeného postupu vSak musi kazdy
manazer zvolit klicové ukazatele podstatné pro jeho konkrétni firmu. I kdyZ pro nckteré
podniky neni nutné zahrnovat do svych strategii vSechny faktory, na za¢atku podnikani by
si kazda firma méla komplexni strategii vytvofit. Vedeni kazdého podniku by totiz mélo

mit informace a znalosti o stavu 1 vyvoji podnikatelského prostredi.

Z vyzkumu rovnéz vyplynulo, ze makrozatézové testy poskytuji informace vhodné pro
strategicky management. MakrozatéZzové testy je mozné hodnotit jako dopliikovy zdroj
informaci, ktery poskytuje daje pfedev§sim o makroekonomickém vyvoji. Vyhodou testl
jsou predikce vybranych ukazatelii. Nevyhodou mulze byt agregovand podoba dat.

Problémem u makrozatézovych testl je, Ze mezi manazery nejsou zatim ptili§ znamé.

Oteviend data jsou pouzitelnym zdrojem informaci pro definici strategie nefinancnich
podnikii. Z vyzkumu vyplynulo, ze tato data jiz podniky pii tvorbé strategii pouzivaji
celkem casto. Jejich vyhodou je znatelnd medialni propagace, jsou tak jiz pomérn¢ znama.

Nevyhodou mize byt neustale narlstajici mnoZstvi otevienych dat, podniky musi posoudit,

vvvvv

Navrzeny postup tvorby celopodnikové strategie na jedné strané obohacuje dosavadni

odbornou literaturu o informace ohledné novych nastrojti, které jsou vhodné pro tvorbu

175



firemnich strategii nefinan¢nich podnikd. Na stran¢ druhé piinasi prakticky navod, jak
postupovat pii tvorb¢ strategie. Navrzeny postup je komplexni, v praxi pouzitelny a

upravitelny dle potieb konkrétni firmy.
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Anotace

Predkladand disertacni prace je zaméfena na oblast tvorby strategii nefinan¢nich podnikd.
Navrzen je postup tvorby celopodnikové strategie, ktery je vhodny pro podniky rtznych
velikosti 1 oborl ¢innosti. Déle je zkoumana pouZitelnost informaci makrozatézovych testii
a otevienych dat pro tvorbu navrzené strategie. Hlavim cilem vyzkumu je tedy zhodnotit
pouzitelnost informaci makrozatézovych testi a otevienych dat pro tvorbu strategie
nefinan¢nich podnikli navrzenym zptisobem. Tento hlavni cil je doplnén ¢tyfmi dilc¢imi
cili:
1. Identifikovat dosavadni modely tvorby strategii podnikdi zminéné v odborné
literatute a definovat pojmy makrozatézové testy a oteviena data.
2. Z definovanych postupt tvorby strategii zvolit pouzitelny postup pro nefinan¢ni
podniky a pro zavedeni vyuziti informaci makrozatézovych testil a otevienych dat.
3. Vytvofit a zhodnotit celopodnikovou strategii definovanou podle zvoleného
postupu pro konkrétni firmu.
4. Ove¢ftit pouzitelnost informaci makrozatézovych testii a otevienych dat pii tvorbé
strategie nefinan¢nich podniki.
V souladu s definovanymi cili jsou formulovany vyzkumné otazky, na které jsou ziskany
odpovédi pomoci literarni reSerSe a vyzkumnych metod. Benchmarking je realizovan
pomoci strukturovanych rozhovort. Na zaklad¢ téchto rozhovort je upraven postup tvorby
celopodnikové strategie nefinan¢nich podnikii. Kvantitativni vyzkum, ktery je proveden s
pouzitim dotaznikového Setfeni, ovétuje vysledky benchmarkingu, tj. pouzitelnost
navrzen¢ho postupu tvorby strategie nefinancnich podnikli i zdroji informaci v podobé

makrozatézovych testl a otevienych dat pro definovani strategie.

Klicova slova

Benchmarking, celopodnikova strategie, kvantitativni vyzkum, makrozatézové testy,

nefinan¢ni podniky, oteviena data.



Abstract

This thesis deals with the design of business strategies for non-financial corporations. In
the thesis, the author proposes a series of steps for creating an enterprise-wide strategy.
The approach is suitable for companies of various sizes and domains. Furthermore, the
thesis investigates the applicability of information from macro stress tests and open data to
the design of the proposed strategy. Thus, the main aim of this research was to assess the
applicability of information from macro stress tests and open data to the proposed design
of strategy for non-financial corporations. Apart from the main aim, there were four
particular goals:

1. Identify existing models of business strategy design mentioned in academic
literature and define the terms macro stress tests and open data.

2. From the business strategy design models identified in the previous goal, choose an
approach suitable for non-financial corporations and for the inclusion of
information from macro stress tests and open data.

3. Design and evaluate an enterprise-wide strategy for a particular company, based on
the selected approach.

4. Assess the applicability of information from macro stress tests and open data to the
design of strategy for non-financial corporations.

In line with the aim and goals, the author formulated research questions, which were
answered using a literature review and research methods. Structured interviews were used
to conduct benchmarking. Based on the results of these interviews, the author modified the
approach to the design of enterprise-wide strategy for non-financial corporations. The
results of the benchmarking (i.e. the applicability of the proposed design method of
strategy for non-financial corporations as well as the applicability of information sources in
the form of macro stress tests and open data to the strategy design) were assessed by means

of quantitative research, which was conducted using a questionnaire.
Keywords

Benchmarking, enterprise-wide strategy, macro stress tests, non-financial corporations,

open data, quantitative research.



Annotation

Die vorgelegte Dissertationsarbeit ist auf den Bereich der Strategiegestaltung der
nichtfinanziellen Unternehmen gerichtet. Es wird ein Vorgang fiir die Gestaltung der
kompletten Betriebsstrategie vorgeschlagen, der fiir die Betriebe verschiedener Gréen und
Tatigkeitsbereiche geeignet ist. Weiter wird die Anwendungsmdglichgkeit der
Informationen der Makro-Belastungstests und der offenen Daten fiir die Gestaltung der
vorgeschlagenen Strategie {iiberpriift. Das Hauptziel der Forschung ist also die
Anwendungsmoglichkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und der offenen
Daten fiir die Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternechmen durch den
vorgeschlagenen Vorgang zu bewerten. Dieses Hauptziel wird durch vier Teilziele ergénzt:

1. Die bisherigen Modelle der Strategiegestaltung der Unternehmen, die in der
Fachliteratur erwdhnt werden, zu identifizieren und die Begriffe , Makro-
Belastungstests* und ,,offene Daten‘ zu definieren.

2. Von den definierten Vorgidngen der Strategiegestaltung einen verwendbaren
Vorgang fiir die nichtfinanziellen Unternehmen und fiir die Einfilhrung der
Anwendungsmoglichgkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und der
offenen Daten auszuwéhlen.

3. Eine komplette Betriebsstrategie, die nach dem ausgewihlten Vorgang fiir eine
konkrete Firma definiert wire, zu schaffen und zu bewerten.

4. Die Anwendungsmoglichgkeit der Informationen der Makro-Belastungstests und
der offenen Daten bei der Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternehmen zu
iiberpriifen.

In Ubereinstimmung mit den definierten Zielen werden Forschungsfragen formuliert, auf
die mit Hilfe der Literaturrecherchen und Forschungsmethoden Antworten gewonnen
werden. Der Benchmarking wird mit Hilfe der strukturierten Gespriche realisiert.
Aufgrund dieser Gespriache wird der Vorgang der Strategiegestaltung der nichtfinanziellen
Unternehmen  geregelt. Die quantitative Forschung, die mit Hilfe einer
Fragenbogenuntersuchung  durchgefithrt wird, {berpriift die Ergebnisse des
Benchmarkings, d. h. die Verwendungsmoglichkeit des vorgeschlagenen Vorgangs der
Strategiegestaltung der nichtfinanziellen Unternehmen und der Quellen der Informationen

in Form der Makro-Belastungstests und der offenen Daten fiir das Definieren der Strategie.



Schliisselworter

Benchmarking, komplette  Betriebsstrategie, quantitative  Forschung, = Makro-

Belastungstests, nichtfinanzielle Unternehmen, offene Daten.
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Priloha A — Druhy strategii

1. Strategie zaloZené na hierarchickém rozdéleni firmy
Zakladnim kritériem pro déleni strategii je hierarchické rozdéleni podniku, pomoci kterého
se rozliSuji nasledujici strategie (Dedouchova, 2001):

e Komplexni strategie podniku — zamétfena na rozvoj podniku jako celku. Hlavnim
ukolem této strategie je zformovat portfolio podnikovych aktivit, tj. oblasti, kde bude
firma pusobit. Snahou je vytvofeni synergického efektu, tzn. aby vysledny efekt
souCasn¢ pusobicich aktivit organizace byl vétsi nez souhrn U¢inkd jednotlivych
¢innosti, a diverzifikace podnikatelskych rizik, neboli rozdéleni rizik do nékolika
riznych ¢innosti. Tato strategie uréuje smér a prostor pro rozvoj strategii SBU. Za jeji
zpracovani a zavedeni je odpovédné nejvyssi vedeni spolecnosti.

o Komplexni strategie podnikatelské jednotky — na zaklad¢ strategie podniku urcuje
zpusob, jak soutézit s konkurenci. Jestlize firma ptisobi jen v jednom odvétvi, je tato
strategie soucasti strategie podniku. Manazefi jednotlivych SBU vytvareji tuto strategii
a idi se ji konkrétni SBU, pro kterou byla strategie urcena.

¢ Funkdni strategie — strategie zamétené na funkcEni oblasti organizace. Orientuji se na
nalezeni cest realizace komplexni strategie. Pomdhaji plnit strategické cile na
podnikové urovni, ale také na urovni jednotlivych SBU. Mezi funk¢ni oblasti firmy lze
zatadit naptiklad nékup, vyrobu, prodej, marketing, vyzkum a vyvoj, personalistiku,
sluzby zédkazniklim nebo informacni systémy.

Provézanost strategii v rdmci podniku zobrazuje nasledujici schéma na obrazku 1.

Strategie podniku
\ 4
y Funkéni strategie:
\ 4 v
S s v
podnikatelské jednotky podnikatelské jednotky srategi viroby.

strategie prodeje,
personalni strategie,
strategie fizeni jakosti.

\ 4

Obrazek 1: Provazanost strategii podniku
Zdroj: vlastni zpracovani

2. Strategie podle charakteru jejiho ptisobeni
Charakter pusobeni jednotlivych strategii zahrnuje rozbor oblasti podnikani dané
organizace, jako jsou vyrobky, trhy a funkce podniku. V tomto ptipad¢ se strategie déli na:

o Strategie expanze — je typicka pro zacatek Zivotniho cyklu vyrobku, trhu. Spojena je
s rozvojem podnikovych aktivit, coz ssebou nese vyS$si riziko a zahrnuje vyssi
investice.

o Strategie omezeni — pouZivaji ji spolecnosti, které se nachazi v klesajicim stadiu
zivotniho cyklu vyrobku, trhu. Dochdzi k omezovani vybranych aktivit. Je nutné si
uvédomit, co déla podnik Spatné, jaké jsou hrozby okoli prevysujici silné stranky
podniku, nebo pro¢ firma nedosahuje svych strategickych cilt.
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o Strategie stability — stadium zralosti vyrobku, trhu. Strategie stability se orientuje na
zlepsovani efektivity podnikovych cCinnosti. Tato strategie je méné rizikova nez
strategie expanze a ma rutinni charakter.

e Strategie kombinovana — spolecnosti k ni pfistupuji v obdobi zmén Zivotniho cyklu
vyrobku, trhu. Také ji pouzivaji podniky, které jsou rozdélené¢ do SBU, jez nejsou na
stejné urovni nebo se stejnym potencidlem rozvoje.

Tyto strategie jsou urCovany podle dalsiho pfedpokladaného vyvoje podniku, proto je vzdy
potfebné peclivé analyzovat dosavadni postupy a zvazit veSkeré vyhody a nevyhody
jednotlivych strategii. (Ketkovsky a Vykypél, 2006)

3. Strategie podle charakteru piisobeni podniku

V ptipad€é plsobeni podniku lze rozliSovat strategie podle zaujeti mista na novém ¢i
stavajicim trhu s novym nebo jiz zavedenym vyrobkem. Tyto strategie shrnuje matice
oznacovana trh-vyrobek, kterou piedstavil Ansoff a nese jeho jméno (obrazek 2).

Stary Verbek Novy
Stary
Trzni penetrace Vyrobkovy vyvoj
Trh
Te#ni v§voj Diverzifikace
Novy Integrace

Obrazek 2: Ansoffova matice trh-vyrobek
Zdroj: Mallya, 2007

Strategie trzni penetrace usiluje o ziskani vétsiho trzniho podilu se stavajicimi produkty a
na stavajicim trhu. Pomoci k tomu mé zvySeni marketingového usili. Jde predev§im o
povzbuzovani stavajicich zakaznikt, presvéd¢ovani novych zakaznikii ke koupi vyrobkd,
ziskani zakaznikd konkurenc¢nich podniki, zvyhodnéni zakaznikl pti velkoodbéru nebo
zvyseni kvalifikace zaméstnancii firmy.

V piipadé trzniho vyvoje si spole¢nost klade za cil ziskat nové trhy s pouzitim stavajicich
produktii. Podnik se snazi identifikovat potencialni zékazniky na jiném trhu a hleda dalsi
moznosti distribuce.

Strategie vyrobkového vyvoje se orientuje na zvyseni prodeje vyrobku a jeho zlepSeni
nebo modifikaci. Podniky musi pocitat s tim, ze zlepSovani a upravovani produktl je
vetsinou spojeno se znaénymi vydaji na vyzkum a vyvoj.

vvvvvv

¢ soustfednou diverzifikaci — vztahuje se k dosavadni hlavni ¢innosti a ma ndvaznost na
pvodni technologii podniku,

e sty¢nou diverzifikaci — absolutni diverzifikace, kterd nemd navaznost na ptivodni
technologii firmy, a relativni diverzifikace, kterd navazuje na ptivodni technologii, ale
hleda nov¢é zékazniky,

e nesourodou diverzifikaci — spole¢nost vytvaii nové vyrobky nebo nabizi nové sluzby,
které se nevztahuji k dosavadni ¢innosti, pro nové zdkazniky.
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Integracni strategie se d¢li na horizontalni a vertikalni. Vertikalni dopfednd integrace je
zamétfena na ziskavani vétSiho podilu pii fizeni odbératelt a distributori nebo na jejich
skupovéani. Vertikalni integrace zpétnd se naopak orientuje na vétSi vliv v oblasti
dodavatelll nebo jejich ovladnuti. Horizontalni integra¢ni strategie hleda zptsob, jak ziskat
podil na fizeni konkuren¢nich firem, jak s konkurenty spolupracovat nebo jak se jich
zmocnit. (Mallya, 2007)

4. Strategie tvorené na zakladé SWOT analyzy

K rozdéleni strategii je mozné vyuzit SWOT analyzu, pomoci niZ se rozlisuji ¢tyii zékladni
typy strategii, jak znazornuje obrazek 3. Strategie jsou rozd€leny podle vlivu externiho
prostiedi a interni situace podniku.

vnitini vlivy

Silné stranky

S

Slabé stranky
w

PrileZitosti

strategie SO

strategie WO

o maxi-maxi mini-maxi
vnejsi vliv - -
J Y Hrozby strategie ST strategie WT
T maxi-mini mini-mini

Obrazek 3: Typizace strategii podle SWOT analyzy
Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Sedlackova a Buchta, 2006

Nejptiznivejsi je prvni kvadrant, kdy podnik vyuziva silné stranky a pfilezitosti trhu pro
ziskani konkurencni vyhody. Vysledkem by méla byt ristova a ofenzivni strategie, ktera se
oznacuje maxi-maxi. V druhém kvadrantu podnik vyuziva silnych stranek pro potlaceni
hrozeb trhu. Tato strategie se proto nazyva maxi-mini. Ve tfetim kvadrantu je uvedena
strategie mini-maxi, pii které je kladen diraz na maximalni vyuZiti trZznich ptilezitosti
k prekonani slabych stranek firmy. Ve ¢tvrtém kvadrantu je podnik v nejméné piiznivé
situaci. Firma se zde snazi aplikovat strategii mini-mini, kterd by méla minimalizovat slabé
stranky podniku i hrozby trhu.

5. Strategie vytvorené podle konkurenc¢niho prostredi

Podniky by mély nalézt, a pokud mozno, zachovat si takovou pozici na trhu, kterd povede
k udrzeni nebo zlepSeni vidiny zisku oproti konkurenci. Podle Portera, ktery navrhl model
konkurenénich sil, Ize rozlisit tfi hlavni strategie:

e Vidéi postaveni v nizkych nakladech — ndkladovy vidce se snazi vyftadit
konkurenci. Firma, kterd ma vidc¢i postaveni, je schopna ziskat vétsi zisk pii stejné
cené jako konkurence. Také je mozné stanovit cenu nizsi, tim ji na trhu urcovat a
vytazovat konkurenci, ktera neni schopna se prizpiisobit.

e Diferenciace — snaha podniku o vytvofeni konkurenéni vyhody nécim jedine¢nym,
unikatnim. Za takovy vyrobek ¢i sluzbu je mozné pozadovat mimotfadnou nebo
nadprtiimérnou cenu oproti konkurenci.

e Koncentrace — nakladova a diferenciacni — jde o uspokojeni potfeb vymezené
skupiny zékaznikii nebo trzniho segmentu. Tyto strategie jsou zaloZeny na principu
vyhovét zvolenému objektu. Je dilezité najit kompromis mezi ziskovosti a objemem
prodeje. (Porter, 1994)

Uvedené strategie jsou piehledné zpracovany v nésledujicim obrazku 4 podle strategickych
cil a strategické vyhody.
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STRATEGICKA VYHODA

Jedine¢nost chdpand Postaveni plynouci
zilkeamilcem z nizkych nakladu

5 _
= WV celém odvétvi PRVENSTVI
% DIFERENCIACE v C’ELKO\,-F?CH
@) NAKLADECH
= Jenv uréitém
= segmentu SOUSTREDENI POZORNOSTI
7

Obrazek 4: Tri obecné strategie podle M. Portera
Zdroj: Porter, 1994

6. Strategie urcujici charakter spoluprace firem
Pti spojovani firem se pouzivaji specifické strategie, které maji rizny charakter spoluprace.
Zakladni strategie pii spojovani podnikt jsou:

Akvizice — koupé a prodej podniku — akvizice je proces, pii kterém piechazi
vlastnické podily nebo aktiva jedné spolec¢nosti na druhou. Oznauje pievzeti celé
firmy nebo jeji ¢asti, ale nedochazi k zaniku zadné ze ztiCastnénych firem. Rozlisuje se
akvizice majetkova a kapitalova. V piipadé majetkové akvizice piechazi na jinou
organizaci aktiva, majetek nebo zavazky. Kapitalové akvizice jsou typem transakei,
pii kterych dochazi k pfevodu vlastnického podilu nebo jinym kapitdlovym zménam.
Ugelem je ziskani vlivu na kupované firmy.

Fuze — slu¢ovani podnikt — jde o formu spoluprace, kdy alesponi jedna ze spole¢nosti
zanikd bez likvidace. Majetek a zavazky této firmy ptechdzi na pravniho néstupce,
kterym mutize byt nove vznikly nebo jiz existujici podnik. RozliSuje se n¢kolik druht
fuzi. Faze sloucenim je proces, pii kterém se dvé nebo vice spolecnosti spoji
v jedinou. Pfi fuzi splynutim dochdzi k zaniku dvou nebo vice firem, znichz je
vytvofena nova. Miize jit také o zménu pravni formy podnikani.

Joint Ventures — zakladani spoleénych podnikd — podstatou je, ze se dvé nebo vice
firem spoji za ucelem spolecného podnikani. Vyraz Joint Ventures je mozné do
cestiny prelozit jako sdilené riziko. Podniky se zavazuji k tomu, Ze budou poskytovat
zdroje pro spolecné podnikani a budou se podilet na zisku nebo ztraté. Spolecnosti
sepisi sdruzovaci smlouvu nebo zalozi novou pravnickou osobu.

Kooperace — je spoluprace dvou nebo vice podnikii na zakladé smluvniho vztahu.
Vznika dobrovolnym sdruzovanim firem a vytvaii tak zajmova spolecenstvi.
Kooperaci podnika piedstavuje naptiklad franchising, coz je poskytovani znamé
znacky nebo produktu dal$im organizacim, které¢ jsou samostatné.

Strategické aliance — formalni vztah mezi dvéma nebo vice stranami. Pojmem
strategickd aliance pfedstavuje jakoukoliv pruznou formu spoluprace. Cilem je
dosazeni spole¢nych cili podniki zapojenych do aliance. Spolupracujici partnefi
zUstavaji nezavislymi organizacemi. Strategické aliance mohou vyznamné podpofit
inovace firem, jelikoz zicastnéné strany ziskaji pristup ke znalostem a zkuSenostem
ostatnich partnert.

Prevzeti ukazuje nejtésnéjsi vztah. Obecné jsou rtiznymi formami spoluprace kooperace
(podniky si ponechédvaji plnou hospodéaiskou a pravni samostatnost), koncentrace
(organizace ztraci hospodaiskou samostatnost) a fize (firma ztraci hospodaiskou i pravni
samostatnost). (Kourdi, 2011; Tyll, 2014)

13



testi konkrétniho portfolia

Priloha B — Kroky rozhodovani pri provadéni makrozatéZzovych

Typy rizikového modelu

/V

r\

Trzni riziko (Grokové
riziko, riziko
sménného kursu)

Uvérové riziko

Ostatni druhy rizik
(riziko likvidity apod.)

Typy makrozatéZovych testii

/V

V\

Citlivostni analyza
(jednotlivé faktory)

Scénare (hromadné
faktory soucasn¢)

>

Dalsi (extrémni
hodnoty, maximalni
ztrata)

Typy Sokt

/V

V\

%«

Jednotlivé promé&nné
trhu (ceny, Groky
apod.)

Podkladové proménné

-

Korelace — vzajemna
souvztaznost

Typy scénare

/V

V\

Historicky

Hypoteticky

>

Simulace Monte Carlo

Hlavni a vedlejsi aktiva zatiZena Soky, velikost Soki a ¢asovy

horizont

Agregace (produktovych rad, ¢asti podniku) a preceiiovani portfolia
(marked-to-market), srovnani se sou¢asnym portfoliem, iprava
prezentovaného portfolia a techniky Fizeni rizik

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Blaschke a kol., 2001
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Priloha C — Makrozatézové testovani

finan¢niho systému

individualnich instituci a

MakrozatéZové testovani individualni

Makrozatézové testovani finanéniho

instituce systému
Utel Nastroje managementu rizik pouzivané | - Vyhodnoceni zranitelnosti finan¢niho
pro vyhodnoceni potencialniho dopadu na systétmu nebo vybranych podskupin
firmy vramci zmén  specifickych instituci,
rizikovych  faktori a/nebo  souboru , . , . oz
< ‘o - celkovy systtm (vyznamna Cast
finanénich proménnych, , ST o e
systému) je ptredlohou pro nepfiznivé
poskytuje znalosti o skrytych rizicich udalosti.
v obchodnim portfoliu pii extrémnich
zménach,
zatézové testovani pouziva jako doplnék
k metodam rizikového managementu.
UZivatel Individualni banky, firmy, rizikovi | - Kontrolni autority (centralni banky),
manazeti apod. instituce.
Riziko Trzni riziko, urokové riziko, uvérové | - Ruzné typy rizik: trzni riziko, Gvérové
riziko, operacni riziko. riziko, riziko  likvidity, riziko
sménného kursu, urokové riziko apod.
Znaky Uziti obvykle pro obchodni portfolio | - Vice zdkladnich makroekonomickych

firem jako prodejnich néstroju, které jsou
jednoduse oznacené pro trh,

makrozatézové  testovani je  Casto
pouzivano  jako  doplnék  technik
statistického rizikového testovani.

vlastnosti,

- pfispiva k lepsim znalostem ve spojeni
finan¢niho sektoru a ekonomiky.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Blaschke a kol., 2001
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Piiloha D — Prehled bottom-up a top-down pristupu

Bottom-up pristup

Top-down pFistup

Popis pristupu " " " ot s g e
PSP P - Sbér a pouziti individualnich | - Sbér a shromazdovani udaji rozvahy
makrozatézovych testi  provadénych z jednotlivych instituci,
jednotlivymi spole¢nostmi s sy o
J ymi sp ’ - provadéni makrozatézovych testi na
- hodnoceni vysledka jednotlivych agregatnich udajich.
organizaci.
T . . , y .
yp Mikroobezietnostni testy. Makroobezietnostni stres testy.
Nalezitosti . N
- Vyzaduje, aby spolenosti samy | - Agregace dat,
rovadeél makrozatézové  testovani 12 s s
P oY , o xo - stalé a srovnatelné ucetni vykazy.
pomoci pfeddefinovanych scénaid.
Vyhody a . . , . ., , Y . . .
ynooy - Vytvofen vice na miru jednotlivym | - Neni vytvofen na miru jednotlivym
nevyhody

organizacim,
- bere v tvahu vzajemné zavislosti napfic
institucemi,

- soubory dat jsou bohatsi, tim jsou i
vysledky presnéjsi a realistictéjsi,

- srovnatelnost  vysledki —muze byt
ohroZena rtznosti pouzitych metod,
- nakladné pro jednotlivé spolecnosti,

nutnost odbornych dovednosti.

spole¢nostem, ale
systém jako celek,

spi§ pro finanéni

- specifickd rizika a vzajemné propojeni
mize zmizet s pouZzitim agregatni urovné
testovani,

- agregace dat je zdrojem nepiesnosti,
- predpoklad pouziti stejného postupu a
pristupu,

- zatéz kontrolniho ufadu (nejcastéji

centralni banky).

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Jones a kol., 2004
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Priloha E — Licence poskytované organizaci Creative Commons

a licence Open Data Commons

Licence poskytované organizaci CC jsou (Creative Commons, 2015; Myska a kol., 2012):

e CC BY - uved’te autora — licence dava uzivatelim moznost §ifeni, upravovani,
vylepSovani a vytvareni dalSich d€él na zaklad¢ tohoto dila, a to i komercné. Jedinou
podminkou je uvedeni autora piivodniho dila. Tato licence je nejvice benevolentni a je
doporu¢ena pro maximalni sdileni, otevieni a wvyuziti licencovanych materiali.
Licen¢ni prvek BY, tedy uved’ autora, je spole¢ny pro vSechny licence CC.

e CC BY-SA - uved’te autora — zachovejte licenci — dalsi uZivatelé maji moZnost
upravovat, vylepSovat a vytvaret odvozena dila na zédkladé¢ dokumentu s touto licenci.
Piivodni spis je mozné pouzivat i pro komeréni Gcely za piedpokladu, ze bude uveden
jeho autor a nov¢ vznikla dila budou vystavena za stejnych podminek, tedy pod stejnou
nebo podobnou licenci. Tuto licenci vyuziva naptiklad Wikipedie a je doporucena také
pro dila, ktera jeji obsah pouzivaji.

e CC BY-ND - uvedte autora — nezpracovavejte — tato licence opraviuje ke
komerénimu 1 nekomerénimu S$ifeni dila. Dilo mlze byt rozsSifovano pouze Vv
nezménéné, neupravené podob¢ a jako celek. To znamend, Ze nesmi byt vytvareno ani
dilo odvozené. Zairoven je nutné uvést jeho autora. Je ale moZné kontaktovat
puvodniho autora a pozadat ho o svoleni dilo ménit.

¢ CC BY-NC - uved’te autora — neuZivejte komeréné — je mozné dilo pouzivat
nekomercné, upravovat jej, vylepSovat i tvofit odvozena dila. Nové vzniklé dokumenty
musi byt také nekomer¢ni a musi byt uveden autor piivodniho dila. Nové dilo mtze byt
zvetejnéno pii pouziti jiné licence. Problémem této licence je, Ze nikde neni jasné
definovan rozdil mezi komerénim a nekomerénim uzitim. V podminkéach licence je
nekomeréni uziti popséno jako takové, jehoz hlavnim ucelem neni ziskdni piimého
nebo neptimého obchodniho prospéchu nebo jiného penézitého zisku. Zalezi tedy vzdy
na konkrétnich okolnostech ptipadu. Jasné je, Ze dila s touto licenci nemohou pouZivat
podnikatelé ve smyslu obchodniho zakoniku. Hlavnim cilem podnikatelské Cinnosti je
totiz tvorba zisku a obchodniho prospéchu.

e CC BY-NC-SA — uved’te autora — neuZivejte dilo komerc¢né — zachovejte licenci —
licence poskytuje svoleni k nekomerénim modifikacim, vylepSovani a tvorbé
odvozenych dél na zdklad¢é dila stouto licenci. Podminkou je uvedeni plivodniho
autora a pouziti shodné licence pro nove vznikly dokument.

e CC BY-NC-ND - uved’te autora — neuzivejte komercné — nezpracovavejte — jde o
maximalné omezujici variantu licenci CC. Ostatnim je umoznéno pouze stahovani dila
a jeho dalsi sdileni a Sifeni. Dilo nesmi byt nijak upravovano a nesmi byt pouzito pro
komer¢ni tcely.

e CC 0 - uzitim licence CC 0 je mozné se vzdat vSech autorskych prav k dilu a prav k
autorskym praviim piibuznym, jako jsou napt. osobnostni prava (v rozsahu, ve kterém
to umoziuje zdkon), prava na ochranu osobnosti a na soukromi, prava chranici pted
nekalosoutéznim jednénim, prava k databazi a prava chranici zpracovani, Sifeni a
opétovné uziti dila. V CR by oviem takovyto pravni titkon nebyl platny, protoZe neni
pravem dovoleny. CC Zero na nepovoleni takového ukonu pamatuje a stanovuje, ze se
pak jedna o maximalni moznou pravem dovolenou licenci — ,,Public Licence Fallback*
— v piipadé CR je to licence CC BY. V Ceské republice se v ramci bezproblémové
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v

aplikace nedoporucuje tento néstroj uzivat a misto n&j pouzit nejliberalngjsi licenci CC
BY.

e Posledni z uvedenych licenci CC — Public Domain Mark — slouzi k oznaceni volnych
dél a ma pouze informacni hodnotu. Status volného dila zalezi na uplynuti doby
ochrany, nikoliv na pouhém pouziti znacky Public Domain.

Licence ODC jsou (Open Knowledge Foundation, 2015b; Open Definition, 2014):

e Public Domain Dedication and Licence (PDDL) — v CR ziejmé nejpouzivangjsi
licence. Je umoznéno $ifeni, kopirovani, modifikace a tvorba nového dila bez dalsiho
omezeni. Tato licence znamend zieknuti se prav k licencovanému obsahu (rights
waiving). Licence je pouzita pii zvefejiiovani napiiklad dat z profili zadavatell
vefejnych zakazek, uplného (konsolidovaného) znéni zakonti CR, dat organti vefejné
moci CR, registru smluv CR, rozhodnuti Nejvyssiho soudu nebo ménovych kurzi
vzhledem k euru.

e Open Data Commons Attribution Licence (ODC-By) — stejné jako v predchozim
ptipadé je mozné §ifit, kopirovat, upravovat a vytvaret nova dila. Zakladnim rozdilem
licence je stanoveni povinnosti uvést autora dila a zdroven zachovat moznost ochrany
obsahu. Pouziva se napf. v pfipadé metadat o pravnich ptfedpisech publikovanych
Poslaneckou snémovnou Parlamentu CR nebo v piipadé entit extrahovanych z uéetni
legislativy.

e Open Data Commons Open Database Licence (ODC-ODbL) — rozsifena verze
predchozi licence. Uzivatel dokumentu je navic povinen poskytovat odvozena dila pod
stejnou licenct, tzv. share-alike.

Na webovych strankach projektu Open Definition je mozné nalézt seznam dalSich
dostupnych licenci vhodnych pro oteviena data (Open Definition, 2014).
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Priloha F — Motiva¢ni dokument

Vézeni zéstupci firem,

rada bych Vas touto cestou oslovila a pozadala o spolupraci. Jsem studentkou doktorského
studia Ekonomické fakulty Technické univerzity v Liberci. V ramci studia zpracovavam
disertani praci, ktera je orientovana na dynamizaci strategii podnikti. Cilem disertacni
prace je zhodnotit pouzitelnost informaci makrozatézovych testii a otevienych dat pro
tvorbu strategie nefinancnich podnikii navrzenym zpisobem. Pod nazvem PouZiti
makrozatézovych testit a otevienych dat pri tvorbé firemni strategie si muzete predstavit
pouziti vysledki a vystupti zvolenych informacnich zdroji pro tvorbu strategie. Jde o
relativné nové nastroje, které se budou dale dostavat do povédomi firem. Jejich vystupy
budou stale pouzivangjsi. Diky této inovaci bude mozné budovat odolngjsi strategie firem a
ziskat tak robustnéj$i konkurencéni vyhodu. Dovolte mi, abych Vam ve stru¢nosti oba
nastroje predstavila.

Makrozatézové testy hodnoti odolnost finanéniho systému jako celku. V Ceské republice je
zpracovava Ceska narodni banka. Zprava o finanéni stabilité je vydavana jednou ro¢né a je
volné k dispozici na webovych strankach Ceské narodni banky. MakrozatéZové testy
umoziuji kvantifikaci odhadovanych ztrat, ke kterym by doSlo v disledku realizace
extrémnich, ale moZznych scénéii. Tyto scénafe obsahuji ekonomické Soky do finan¢niho
systému. Testy zahrnuji oblasti, jako je makroekonomické prostredi, nefinan¢ni podniky,
domadcnosti, trhy aktiv a finan¢ni sektor. Vyhodou je predikce do budoucna u nékterych
ukazateli. V téchto pfipadech je pouzit zdkladni scénaf a zatézovy scénai. Zakladni scénaf
vypovidd o nejpravdépodobnéjSim budoucim vyvoji. Zatézovy scénai naopak obsahuje
mozné ekonomické Soky ovliviiujici financni stabilitu testované ekonomiky. Diky témto
vystuptim je mozné strategii 1épe pfipravit na zmeény ve financnim systému.

Oteviena data jsou novym kapitalem globalni ekonomiky. Oteviend data jsou informace,
které jsou dostupné pii minimalnim vynalozeni nakladi na jejich ziskdni a mohou byt
pouzity k dalSimu zpracovani. Jedna se o nejriznéjSi datové soubory, databaze nebo
aplikace. Tato data zahrnuji udaje z vladniho odvétvi a vefejnych sluzeb, ale také informace
o firméch, podnikatelich nebo obcanech. Pro praci by méla byt pouzita databaze, ktera
shrnuje informace o ekonomickych subjektech v Ceské republice a na Slovensku. Vyhledat
je mozné informace o firmach, podnikatelich 1 osobach, které figuruji v organech
spoleCnosti. Diky tomu je mozné zahrnout podrobnéjsi informace o dodavatelich,
odbératelich a konkurenc¢nich firmach do strategie podniku.

Vystupy zvolenych nastrojii jsou vyuzitelné v piipravné fazi podnikani, pfi finanénim a
provoznim planovani, pldnovani odbytu, planovani dodavatelsko-odbératelskych vztaht
nebo pldnovani investic a inovaci atp. Data je mozné vyuzit i v ptipadé rozhodovani, zda
ukoncit podnikdni, nebo setrvat na trhu.

Vite, jaky dopad bude mit na Vasi firmu vyrazny pokles ekonomické aktivity v Evrop&?
Mate dostatecné informace o VasSich dodavatelich a odbératelich a jejich financni situaci?
Naptiklad na tyto otazky Vam mohou pomoci odpoveédét makrozatézové testy a oteviena
data.
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Jednim z vystupll disertacni prace by méla byt strategie firmy upravend za pomoci
uvedenych nastrojii. Z tohoto divodu bych Vas rada pozadala o poskytnuti potfebnych
informaci pro inovaci Vasi strategie. V&fim, ze uvedené nastroje mohou pomoci k lepsi
pripravé dlouhodobé strategie a vybudovani konzistentni konkurenceschopnosti.

Pokud Vas mozZnost této inovace zaujala, ocenila bych Vasi spolupraci. Prosim, nevahejte
m¢é kontaktovat.

<7 ~3 \
%’g\_ﬁ?\wxfkﬁ T

Ing. Lucie Staiikkova
lucie.stankoval @tul.cz
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Priloha G — Dopis

Vazeni manazefi,

dovolte mi, abych Vas oslovila a pozadala o spolupraci s vyzkumem, ktery je soucasti mé
diserta¢ni prace. Tato prace je orientovana na dynamizaci strategie podnikt. Cilem préce je
zhodnotit pouzitelnost informaci makrozatéZovych testii a otevirenych dat pro tvorbu
strategie nefinanc¢nich podnikii navrzenym zptisobem. Tyto néstroje se doposud k ucelu
definovani strategii nepouzivaly. Jde o relativné nové a moderni nastroje, které¢ v blizké
budoucnosti budou hrat patrné stale vyznamnéjsi roli pii tvorbé odolnéjsi strategie firem,
mimo jiné s cilem ziskat dodate¢nou konkurencni vyhodu.

Ptedlozeny dokument Strategie spolecnosti ABC, s. r. o. navrhuje mozné pouziti informaci
makrozatézovych testli a otevienych dat pro tvorbu celopodnikové strategie. Dokument
obsahuje konkrétni informace ziskané z makrozatéZovych testi a otevirenych dat, které
jsou vhodné pro analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi i definovani strategickych scénatt.

Réda bych Vas pozadala o prostudovani predlozeného dokumentu, abych ziskala zpétnou
vazbu o mozném praktickém vyuziti navrzenych inovativnich néstroji pii tvorbé firemni
strategie od odborniki z praxe. Mym cilem je na zaklad¢ pozd¢jsSich rozhovort, které bych
s Vami nésledné rada uskutec¢nila, vyhodnotit Vase nazory, postiehy a pfipominky ohledné
pouziti makrozatéZovych testii a otevienych dat v jednotlivych Kkrocich tvorby
strategie.

Predem dékuji za Vasi ochotu a Cas. V pifipad¢ potieby dalSich informaci mé¢ nevahejte
kontaktovat.

- ~ \
c%’im«l&n T

Ing. Lucie Stanikova
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Priloha H — Strategie spole¢nosti ABC, s. r. o.

STRATEGIE SPOLECNOSTI ABGC, s. r. o.

V ptredlozeném dokumentu je provedena analyza soucasného postupu tvorby strategie
spolecnosti ABC, s. r. 0.! (ABC). Nasledné je navrhnut novy proces definice strategie firmy
ABC, ve kterém jsou vyuzity informace makrozatézovych test a otevienych dat.

Dokument je soucdsti disertacni prace sndzvem Pouziti makrozatéZzovych testd a
otevienych dat pfi tvorbé firemni strategie. Text je piedlozen k posouzeni majiteli a
manazerim spolecnosti ABC. Na zakladé¢ benchmarkingovych rozhovord s top
managementem bude pfipraven dotaznik, ktery ovéfi, pfipadné vyvrati vhodnost pouziti
makrozatéZzovych testl, otevienych dat a zvoleného postupu pro tvorbu celopodnikové
strategie. Dotaznik bude pro vyplnéni zaslan dal§im firmam.

Obsah

1. Soucasna tvorba strategie spole¢nosti ABC a jeji analyza
1.1 E-commerce
1.2 E-shop
1.3 Finance a administrativa
1.4 Filantropie, Public Relation a Internal Communication
1.5 Human Resources a Office
MakrozatéZové testy a oteviena data
3. Navrh tvorby celopodnikové strategie pro spole¢nost ABC
2.1 Analyza vnéjsiho prostiedi podniku
2.1.1 Analyza makrookoli
2.1.2 Analyza mikrookoli
2.1.3 Analyza zahrani¢niho okoli
2.2 Analyza vnitiniho prostiedi podniku
2.3 SWOT analyza
2.4 Formulace poslani a vize podniku
2.5 Definice celopodnikovych cill
2.6 Vymezeni podnikovych funkci a programi rozvoje
2.6.1 Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje
2.6.2 Pesimisticky scénafr
2.6.3 Optimisticky scénar
2.7 Tvorba strategii pro podnikové funkce
ZKkratky
Zdroje
Priloha

g

'V rdmci anonymizace byly zvoleny neutralni ndzvy pro jednotlivé spolecnosti.
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1. Soucasna tvorba strategie spolecnosti ABC a jeji analyza

Manazeti spolecnosti ABC tvofi strategie pro jednotlivé €asti spole¢nosti — strategické
podnikatelské jednotky (SBU — Strategic Business Unit). Ve firm¢ se definuji strategie pro
nasledujici divize:

- e-commerce,

- e-shop,

- finance a administrativa,

- filantropie, PR (Public Relation) a 1C (Internal Communication — interni

komunikace),

- HR (Human Resources) a office.
Spolecnost se vSak nezabyva tvorbou celopodnikové strategie, ktera by uréovala smér firmy
jako celku.

Pro tvorbu strategii jednotlivych SBU ma spole¢nost ABC pteddefinovany dokument
v PowerPointu. Kone¢na strategie vSak nemusi obsahovat vSechny ¢ésti tohoto dokumentu.
Jednotlivé strategie obsahuji informace popsané nize.

1.1 E-commerce

Prvni Cast strategie e-commerce shrnuje hodnoceni trhu, které obsahuje popis trhu (tj.
strucnou analyzu mikrookoli, zaméfenou piedevSim na dodavatele a odbératele),
cost/value analyzu a analyzu dynamiky trhu, kterd by mohla byt oznacena za ¢ast SWOT
analyzy zaméfujici se na vnéj$i prostiedi — prilezitosti a hrozby. Analyza konkurence
divize e-commerce v dokumentu zatazena neni.

V dalsi c¢asti je vytvorena analyza potieb (need analysis), ktera je orientovana na lékare a
pacienty SBU e-commerce, coz je analyza mikrookoli zamétend na zakazniky a
odbératele.

Nasleduje interni analyza popisujici silné a slabé stranky divize (¢ast SWOT analyzy).
V interni analyze jsou zahrnuty informace o kliCovych klientech firmy, které jsou spise
obsahem analyzy mikrookoli. Schopnosti a omezeni jsou dal§i ¢asti interni analyzy. Jde
vSak opét o urCeni silnych a slabych stranek e-commerce.

Ve ctvrtém kroku jsou definovana klicova vychodiska, kterd jsou pro potieby ABC
oznacena jako kritické hodnoty uUspéchu. Z uvedenych informaci vyplyva, Ze jde o
identifikaci moznosti rozvoje (tj. soucast vymezeni programii rozvoje firmy).

Na zavér je uveden strategicko-takticky plan, ktery vSak obsahuje pouze poslani a cil SBU.
Konkrétni postupy k jejich dosazeni uvedeny nejsou. Pouze v obecné formé jsou kroky
uvedeny jako strategické vyzvy a jejich operativni strategie, coz by mélo byt soucasti
vymezeni programii rozvoje podniku. Ve strategii chybi definované klicové akce
k dosazeni pozadovaného cile, jejich nacasovani nebo urceni konkuren¢ni vyhody.

1.2 E-shop

Strategie SBU e-shop je vypracovana v nejveét§im rozsahu. S malymi vyhradami lze tuto
strategii povazovat za plnohodnotnou diléi strategii. Na zacatek je opét provedeno
hodnoceni trhu, které je vSak detailnéjsi nez v piipadé divize e-commerce. Je sledovana
pozice e-shopu na trhu, analyzovan vyvoj v oblasti internetovych obchodnich transakci a
urcena oblast zdkaznikii. To vSe je soucasti analyzy vnéjSiho prostiedi podniku (analyzy
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makrookoli a mikrookoli). Déle je urCena dynamika trhu se svymi pozitivy a negativy (tj.
analyza prilezitosti a hrozeb — SWOT). Na zavér hodnoceni trhu je provedena analyza
konkurence, jejiz soucasti je stru¢na analyza potieb zakaznikl. Tyto oblasti patii do
pruzkumu mikrookoli podniku.

Interni analyza obsahuje popis silnych a slabych stranek e-shopu, coz je ¢ast SWOT
analyzy. Dale jsou definovéni klicovi zdkaznici a dodavatelé divize (analyza mikrookoli),
avsak prevazné obecné. UrCené jsou obchodni schopnosti a omezeni, které lze zaradit do
silnych a slabych stranek SBU.

Kli¢ové faktory uspéchu, které jsou nasledn¢ definovany ve strategii e-shopu, lze povazovat
za vymezeni programi rozvoje firmy. Jen v této strategii jsou uréeny vize a mise SBU, na
které navazuji podnikové cile pro e-shop celkové, i pro jednotlivé pobocky, avSak pouze
v grafickém provedeni.

V této strategii jsou rovnéz urceny strategické vyzvy a operativni strategie. Ke kazdé vyzve
je urcena operativni strategie s definovanim klicovych akci, kone¢nych vysledki a
nacasovani. Detailni rozpis akci a vysledkd by mél byt soucasti vymezeni programu
rozvoje.

Konkrétné jsou ur€eny konkuren¢ni vyhody SBU, které by mély vyplyvat z analyzy
vnitiniho prostiedi. Nasledné¢ jsou uvedeny cile e-shopu pro nasledujici dva roky,
tentokrat v psané podob¢. Uvedeno je i organizac¢ni schéma SBU, které je obsahem analyzy
vnitiniho prostredi, konkrétné podnikové infrastruktury. V planovani lidskych zdroju je
uveden plan pro nabor novych zaméstnanct a jednotlivé cile pro HR a PR (tj. informace,
které je vhodné uvést v dil¢i strategii).

V zavéru této strategie je uvedena finanéni analyza v Cislech pro divizi celkem a pro jeji
jednotlivé casti, kterda by méla byt soucasti analyzy vnitiniho prostiedi podniku.
Zpracovana je i analyza rizik, u kterych je vyjadien jejich dopad, pravdépodobnost,
preventivni akce i1 nahradni plan pro ptipad krizové situace. To vSe je vhodné uvést do
pesimistického scénare (scénart) definovaného v ramci vymezeni podnikovych funkei a
programi rozvoje.

1.3 Finance a administrativa

Strategie pro SBU financi a administrativy za¢ind urenim pozitiv a negativ v internim
hodnoceni firmy a vymezenim slabych stranek z interni analyzy (tj. silné a slabé stranky
podniku urcené v ramci SWOT analyzy). Analyza konkurence, kterd by méla byt soucasti
analyzy mikrookoli, zahrnuje pouze popis ,,vzorové* spole¢nosti na daném trhu. V interni
analyze této strategie se objevuje definice kliCovych klientl, cozZ je opét zalezitost analyzy
oborového okoli podniku.

Dalsi cast strategie urCuje klicové hodnoty uspéchu, avSak pouze velmi strucné. I v této
strategii je konkrétné vypracovan strategicko-takticky plan, strategické vyzvy a operativni
strategie. Tyto informace by mély byt obsahem vymezeni programi rozvoje SBU.
Strategie je zakoncena definovanim cilii pro SBU, odhady vysledkl pro pfedchozi rok a
organizatnim schématem divize (tj. podnikova infrastruktura). Ve strategii chybi
napiiklad definovani konkuren¢ni vyhody.
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1.4 Filantropie, Public Relation a Internal Communication

Prvni Cést této strategie obsahuje strategicko-takticky plan filantropie, véetné definovéani
poslani a cili SBU. Pro zvolené strategické vyzvy jsou urCeny operativni strategie
s klicovymi akcemi, kone¢nymi vysledky a nacasovanim. Jde tedy o vymezeni programu
rozvoje filantropie. Druhd i tfeti ¢ast zahrnuje opét strategicko-takticky plan, strategické
vyzvy a operativni strategie. Tentokrat vSak pro oblast PR a IC. Ve strategii neni provedena
analyza okoli podniku ani podniku samotného, neni definovana konkuren¢ni vyhoda, apod.

1.5 Human Resources a office

Strategie pro oddéleni HR a office je velmi strucna a tak, jako strategie predchozi, zahrnuje
vymezeni programu rozvoje a cile SBU. V prvni ¢asti je definovan strategicko-takticky
plan, strategické vyzvy, operativni strategie a podnikové cile pro HR. V druhé ¢asti je pak
totéz pro oblast office. Navic je v této strategii vycet ¢innosti, které ma na starosti HR a
office, tzn. ¢ast diléi strategie SBU. Opét chybi napiiklad analyza trhu, ureni konkurenéni
vyhody nebo vymezeni silnych a slabych stranek podniku.

Jednotlivé strategie jsou tvofeny samostatné a nenavazuji na celopodnikovou strategii, coz
je jejich nejvétsi slabina. Mohou tak byt stanoveny cile pro jednotlivé SBU, které si
navzajem odporuji. Nebo muze byt tvofena analyza trhu jednou divizi, 1 kdyz jiz byla
vytvoiena v jiném odd¢€leni. Ve strategiich chybi analyza vnéjSiho prostiedi, a to predevSim
analyza makrookoli. Pro lep$i orientaci v dokumentu by dale bylo vhodné pozménit
posloupnost nékterych informaci a nékteré uvadét spolecné.

2. Makrozatézové testy a otevirena data

Makrozatézové testy umoznuji kvantifikaci odhadovanych ztrat, ke kterym by doslo
v disledku realizace extrémnich, ale moznych scénaiti ekonomickych Sokti do finan¢niho
systému. Zatézové testy se provadi za ucelem ohodnoceni stability finanéniho systému.
Testy odhaduji urcity vyvoj, ale neurcuji, s jakou pravdépodobnosti dany scénai nastane.
ZjednoduSen¢ feceno, makrozatézové testy jsou hrubym odhadem zmény portfolia
v disledku zmény rizikovych faktort. Existence rizik se promitd do fungovani kazdé
spolecnosti. V minulosti se firmy snazily tato rizika eliminovat, dnes jsou chéapana jako
neodd¢litelnd soucast trhu. Podniky se tedy snazi tato rizika fidit a minimalizovat jejich
dopady. Vyhodou makrozatézovych testi je, Ze obsahuji scénaf nejpravdépodobnéjsiho
vyvoje a minimaln¢ jeden zatézovy scénaf. Uvedeny jsou rovnéz predikce az na 3 roky
doptedu. Jsou tak uzitecnym zdrojem informaci pro predstavu o ekonomickém vyvoji zem¢e
v dobé testovani 1 v blizké budoucnosti.

Oteviend data jsou udaje zvefejnéné na internetu, které jsou Uplné, snadno dostupné,
strojove Citelné, zptistupnéné s jasn¢ definovanymi podminkami dal$iho uziti a dostupné
uzivatelim pfi vynaloZeni minima Usili a nakladf. Oteviena data neomezuji uzivatele ve
zpusobu jejich pouziti a opraviiuji k dalSimu zpracovani a Sifeni dat. Pod pojmem oteviena
data je mozné si predstavit data z jakékoliv oblasti (data osobni, vyzkumna, firemni, vefejné
spravy), ktera jsou volné k dispozici komukoliv k dalSimu zpracovani. Mezi tato data lze
zafadit datové soubory, aplikace, databaze a mapy. Pfinosy otevienych dat Ize hledat ve
zvyseni efektivity, transparentnosti a informovanosti. Oteviena data pomahaji také pii
rozhodovani. Trzni prostfedi a nabidka prochazi neustalym vyvojem, na ktery musi podniky
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reagovat. V otevienych datech mohou spole¢nosti najit aktualni informace o trhu a riznych
odvétvich, dodavatelich, odbératelich, konkurentech i zakaznicich.

3. Navrh tvorby celopodnikové strategie pro spole¢nost ABC

Zasadni zména v tvorbé strategie firmy by méla byt takova, ze bude prvné vytvoiena
strategie celého podniku ABC, a to podle doporuc¢eného postupu, ktery je uveden na
obrazku 1 a popsan nize. Na tuto strategii by mélo navazovat 5 dil¢ich strategii pro divize
spolecnosti. V téchto dil¢ich strategiich pak budou definovany strategie pro podnikoveé
funkce jednotlivych SBU.

ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Analyza makrookoli — PEST analyza, Konkurenéni vyhoda, hodnototvorny fetézec.

analyza mikrookoli — Portertiv model konkurené¢nich sil,

analyza zahrani¢niho okoli.

SWOT analyza

A 4
Formulace POSLANT a VIZE podniku

A\ 4
Definice CELOPODNIKOVYCH CILU

\ 4
Vymezeni PODNIKOVYCH FUNKCI A PROGRAMU ROZVOJE

Strategické scénare a volba optimalni strategie.

A 4

Tvorba strategii pro podnikové funkce — dil¢i strategie

Obrdazek 1: Ramec postupu tvorby celopodnikové strategie
Zdroj: vlastni zpracovani

Dil¢i strategie jiz nebudou obsahovat detailni analyzy vnitiniho a vnéj$iho prostfedi. Tyto
analyzy by zde byly provedeny jen v pfipadé potieby doplnéni konkrétnéjsich informaci pro
ur¢itou SBU. Strategie tedy budou zac¢inat tvorbou SWOT analyzy vytvoiené na zakladé
informaci o konkrétni SBU i celopodnikovych analyz vnéjsiho a wvnitiniho prostfedi a
celopodnikové SWOT analyzy. Nasledovat bude volba cili pro jednotlivé SBU a vymezeni
funkci a programti rozvoje zvolené divize pro dosazeni dil¢i i celopodnikové strategie.

V jednotlivych krocich tvorby celopodnikové strategie je kladen diiraz na pouziti vysledka
makrozatézovych testl a informaci otevienych dat, které mohou byt uzite¢né pro spole¢nost
ABC.

2.1 Analyza vnéjSiho prostiedi podniku

Strategie firmy musi byt v souladu s vyvojem ve vné&j$im 1 vnitinim okoli podniku. Proto
jsou zahrnuty analyzy makrookoli, mikrookoli a zahrani¢niho prostiedi.
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2.1.1 Analyza makrookoli

Analyza makrookoli je zaméfena na nalezeni pfilezitosti a hrozeb trhu. Firmy vétSinou
nejsou schopny ovlivnit vyvoj makrookoli, ale musi ho zahrnout do své strategie, aby na néj
byly pfipraveny. Analyza makrookoli je rozd€lena do ¢tyf oblasti — politické a legislativni
faktory, ekonomické faktory, socidlni a demografické faktory a technologické faktory — a
podle pocate¢nich pismen téchto oblasti se nazyva PEST analyza.

Politické a legislativni faktory

Politické a legislativni faktory a jejich zmény je mozné zkoumat pomoci otevienych dat.
Konkrétné je vhodné pouzit webovou stranku zdkonyprolidi.cz, ktera poskytuje predpisy
Sbirky zakontt CR v aktudlnim konsolidovaném znéni. Na strankach zdkonyprolidi.cz je
mozné vyhledéavat legislativni piedpisy podle pravni oblasti. Pfehledné oddélené jsou nové
vyhlaSené a G¢inné predpisy a nova konsolidovana znéni zakont. Dalsi moznosti je napf.
piedpisy. Ministerstvo vnitra CR (MV CR) spolu s Utadem vlady CR, Kancelaii
Poslanecké snémovny a Kancelati Senatu Parlamentu CR, kraji a dal§imi spravnimi ufady
pripravuji komplexni ptistup k legislativé nazvany jako eShirka a eLegislativa, ktery by mél
nabyt G¢innosti k 1. 1. 2020 (MV, 2016b).

Pro spolecnost ABC je vhodné analyzovat predev§im nové zakony a piedpisy. Z uvedené¢ho

zdroje zdkonyprolidi.cz se mize napiiklad dozvedét, Ze:

- su¢innosti od 25. 4. 2016 veslo v platnost sdéleni Ministerstva zdravotnictvi (MZ CR)
&. 131/2016 Sb., kterym se méni sdéleni MZ CR &. 261/2015 Sb., o antigennim sloZeni
ockovacich latek pro pravidelna, zvlastni a mimotadna ockovani pro rok 2016,

- k1. 12. 2016 dojde ke zmé&né& napiiklad v Zivnostenském zakon&, Zakoné o danich
z ptijmil nebo Zakon¢ o dani z ptidané hodnoty,

- k1. 1. 2017 vejde v platnost sdéleni Ceského statistického ufadu (CSU) &. 313/2016
Sb., o aktualizaci Klasifikace hospitalizovanych pacient (IR-DRG).

Dale je mozné vyhledat zdkony z oblasti cel, dani, pracovniho prava, zdravotnictvi a

dalSich. Firma se musi zorientovat pfedevsim v ptfedpisech a zakonech, které upravuji jeji

¢innost.

Ekonomické faktory
Soucasnd 1 budouci ekonomicka situace zemé ovliviluje kazdy podnik. Analyza
makroekonomického okoli by tak méla byt zaméfena na klicové faktory, mezi které patii
mira ekonomického ristu, trokova mira, ménovy kurz a mira inflace. Mohou byt pfidany i
dalsi indikatory ekonomického vyvoje. Informace mohou byt ziskany z makrozatézovych
testll 1 otevienych dat.

Mira ekonomického riistu

Vyvoj ristu realného hrubého domaciho produktu (HDP), ktery je na obrazku 2, naznacuje,
ze po kratké recesi zacatkem roku 2016 se podniky mohou pfipravit na dal$i oziveni
ekonomiky. Podle vysledki Ceské narodni banky (CNB) bude riist HDP pomé&mé stabilni.
Bude tak dochazet ke zvySovani spotieby. Pro spole¢nosti bude snadnéjsi odolat konkurenci
a budou mit vétsi prostor pro inovace. AvSak v pfipad¢ zatézového scéndie a poklesu
ekonomické aktivity Evropy, musi podniky pocitat se silnou recesi, ktera by mohla zna¢né
ovlivnit jejich podnikatelské aktivity, zapfi€init cenovou valku mezi konkurenty a snizit
spotfebu 1 prostor pro inovace. Tato situace by méla byt firmou zahrnuta do pesimistického
scénafte celopodnikové strategie.
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Obrazek 2: Vyvoj ristu realného HDP (mezirocné v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Urokové mira

Vysi urokové miry musi feSit podniky pfedev§im v piipad€, ze potifebuji ziskat penézni
prosttedky pro financovéni svych aktivit, jelikoz Grokovd mira uréuje cenu kapitalu.
Zasadni je tedy zkoumat vyvoj trokové miry a jeji predikce do budoucnosti. Podniky
mohou analyzovat 1 sazbu 3M PRIBOR, za kterou si primérné ptijcuji banky mezi sebou.
Jeji rhst totiz mze ovlivnit i irokovou miru urcenou pro firmy a spotiebitele.

Z predikci CNB o vyvoji sazby 3M PRIBOR (obrazek 3) i informaci Ministerstva financi
(MF CR) o vyvoji zminéné sazby a trokové miry (obrazek 4) vyplyva, Ze vyvoj hodnot
bude pomérné stabilni do prvni poloviny roku 2017. Urokova mira by mohla lehce riist, ale
nepiekro¢i 1 %. Od druhé poloviny roku 2017 musi podniky pocitat s ristem sazby 3M
PRIBOR, a to az nad 2 %. S tim bude souviset i1 riist irokové miry a cena kapitalu tak
poroste. Vhodné je uzaviit smlouvy o poskytnuti Gvéri s plnénim do poloviny roku 2017
nebo s pevné stanovenou trokovou mirou. Podnik se tim vyhne moznému nariistu néklada,
které jsou spojené s Cerpanim uveérh.
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Zikladni scénaf NepFiznivy scénaf cas
Obrazek 3: Vyvoj sazby 3M PRIBOR Obrazek 4: Vyvoj urokové miry (v % p. a.)
Zdroj: CNB, 2016 — uprava vlastni Zdroj: MF, 2016b — tiprava vlastni

M¢novy kurz

Devizové kurzy fesi hlavné podniky, které se zamétuji na import a export. Stru¢na analyza
sménného kurzu, alespon kurzu ¢eské koruny k euru (CZK/EUR) a dolaru (CZK/USD), je
vSak vhodné pro komplexni informaci o vyvoji ekonomiky. Velké vykyvy v kurzech mohou
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zménit ceny ropy, zemniho plynu i dalich komodit (vstuptl), které Ceska republika
nevlastni, a je tedy zavisla na jejich dovozu. Z predikci MF CR (tabulka 1) vyplyva, Ze
dojde ke zhodnoceni kurzu koruny k euru i dolaru, coz podpoii piredev§im import. AvSak
spoleénost ABC mé své dodavatele prevazné v Ceské republice, proto by jeji obchody
nemély byt zménou kurzu pfili§ ovlivnény. Musi vSak zvazit moZznost, Ze jeji dodavatelé
spolupracuji se zahrani¢im a budou se zménou kurzu meénit i ceny tuzemské. Odbeératelé
pochazi z vice zemi Evropy. ABC musi posoudit, zda-li a jak se promitne zména kurzu
v cenach pro odbératele, €i v poklesu zisku z provedeného obchodu pro spolecnost.

Tabulka 1: Vyvoj ménového kurzu

Nominalni ménové kurzy: 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
odhad predikce vyhled

CZK/EUR rocni prumér | 25,14 2598 27,53 27,28 27,0 26,9 26,2 25,6

zhodnoceni v % 2,2 -3,2 -5,6 0,9 0,9 0,6 2,4 2,5

CZK/USD rocni prumér | 19,59 19,57 20,75 24,65 24,6 24,4 23,8 23,3

zhodnoceni v % 9,7 0,1 -5,7 -15,8 0,3 0,6 2,4 2,5

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Mira inflace

Uvedené faktory makroekonomické analyzy, a nejen ty, jsou ovlivnény mirou inflace.
Z vysledki makrozatézovych testd vyplyva, ze by se inflace méla zacit vyvijet podle
predstav CNB a piiblizit se k 2% infla¢nimu cili (obrazek 5). To by mohlo vést ke
stabilizaci ekonomiky. Je viak nutné pocitat s tim, e pokud bude inflaéni cil naplnén, CNB
muze zru$it své intervence v piipadé kurzu ceské koruny k euru. V tomto piipade lze
oc¢ekavat urcité vykyvy kurzu CZK/EUR. Vzhledem k znaénému mnozstvi odbératell
z Evropské unie (EU) bude obchod firmy ABC timto vyvojem zasazen. Bude tedy vhodné
vytvofit alternativni strategie, které zhodnoti vliv vykyvu kurzu na ndklady a ptijmy firmy.
Pokud by se ekonomika v CR vyvijela podle zatéZzového scénafe, mohla by nastat az 5%
deflace, coz by vyznamné ovlivnilo celou ekonomiku a tedy i samotnou firmu. Tento
neptiznivy vyvoj miry inflace je dobré zohlednit v pesimistickém scénafi.

> inflaéni cil

vyvoj inflace

3/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

cas

Zakladni scénaf

NepfFiznivy scénaf
Obrazek 5: Vyvoj inflace (mezirocné v %)
Zdroj: CNB, 2016 — prava vlastni

Markozatézové testy a oteviend data poskytuji informace i1 o dalSich ukazatelich
makroekonomického vyvoje. CNB naptiklad zvefejnuje predikci vyvoje nezaméstnanosti.
Ta by méla dale klesat. Najmout potfebnou kvalifikovanou pracovni silu bude tedy stale

4
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Vzrostou tedy naklady na lidské zdroje. Kazdy podnik musi zvolit takové indikatory, které
jsou relevantni pro jeho vyvoj na daném trhu.

Pro obecny pichled vyvoje ekonomiky CR poslouzi tidaje uvedené v tabulce 2. HDP by mél
stale rast i podle MF CR. Mira nezaméstnanosti ma klesajici tendence a mzdy by se mohly
nadale zvySovat. Z predikci vyplyva, Ze rast spotieby domacnosti by se mohl zpomalovat.
ABC se vsak specializuje na trh farmacie nabizejici domacnostem nezbytné statky, které
jsou charakteristické nizkou elasticitou poptavky. Makroekonomicky vyvoj je pfiznivy,
jelikoZ ekonomika CR by méla byt stéle v riistu.

Tabulka 2: Hlavni makroekonomické indikdtory CR

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
predikce
Hruby domaci produkt mld. K¢| 4023 4042 4077 4261 4472 4629 4812
Hruby domaci produkt ristv %, s. c. 2,0 -0,9 -0,5 2,0 4,2 2,5 2,6
Spoti‘eba domacnosti ristv %, s. c. 0,3 -1,5 0,7 1,5 2.8 3,1 2,7
Spoti‘eba vlady ristv %, s. c. -3,0 -1,8 2,3 1,8 2,8 2,1 1,6
Tvorba hrubého fixniho kapitalu ristv %, s. c. 1,1 -3,2 -2,7 2,0 7,3 0,6 3,0
II-,Il;)s]Eevek zahrani¢niho obchodu k ristu b b, s c. 1.9 13 0,0 0,2 0,2 02 0.2
Piispévek zmény zasob k ristu HDP p. b, s. c 0,2 -0,2 -0,6 0,6 0,7 0,1 0,0
Deflator HDP rist v % -0,2 1,4 1,4 2,5 0,7 1,0 1,3
Primérna mira inflace % 1,9 33 14 0,4 0,3 0,6 14
Zaméstnanost ristv % 0,4 0,4 1,0 0,8 14 0,5 0,1
Mira nezaméstnanosti priumer v % 6,7 7,0 7,0 6,1 5,1 4,4 4,3
Objem mezd a plati rustv %, b. c. 2,2 2,5 0,4 1,9 4,0 4,5 4,6
Saldo bézného uctu % HDP 2,1 -1,6 -0,5 0,2 0,9 1,1 1,0
Saldo vladniho sektoru % HDP -2,7 -39 -1,3 -1,9 -0,4 -0,6
Piedpoklady:

Sménny kurz CZK/EUR 24,6 25,1 26,0 27,5 27,3 27,0 26,9
Dlouhodobé trokové sazby %p. a. 3,7 2.8 2,1 1,6 0,6 0,6 0,8
Ropa Brent USD/barel 111 112 109 99 52 41 47
HDP eurozény (EA12) rist v %, s. c. 1,6 -0,9 -0,3 0,9 1,6 1,3 1,5

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Socialni a demografické faktory

Jelikoz se spolecnost ABC orientuje na trh farmacie, jsou pro ni klic¢ové faktory
demografického vyvoje. MF CR poskytuje na svém webu otevienych dat
makroekonomické predikce, které zahrnuji demografii CR. Informace jsou piehlednd
shrnuty v tabulce 3. Populace osob ve véku 65 a vice stile poroste. To jsou jedni
z klicovych zdkaznikli firmy ABC. MiZe tak byt zvdZeno napiiklad posileni reklamni
kampané nebo poskytnuti vérnostnich slev témto zédkaznikiim. Podnik by tim mohl zvysit
svij trzni podil.

Tabulka 3: Demograficky vyvoj v CR (v tis. osob, neni-li uvedeno jinak)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
predikce vyhled

Pocet obyvatel k 1. 1. 2016 10487 10505 10516 10512 10538 10554 10569 10583 10596
riist v % -0,2 0,2 0,1 0,0 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1

Vékové skupiny k 1. 1. 2016:
(0-14) 1522 1541 1560 1577 1601 1624 1638 1646 1651
riistv % 1,8 1,3 1,2 1,1 1,5 1.4 0,9 0,5 0,3
(15-64) 7328 7263 7188 7109 7057 6998 6942 6889 6842

30



riist v % -1,2 -0,9 -1,0 -1,1 -0,7 -0,8 -0,8 -0,8 -0,7
(65 a vice) 1637 1701 1768 1826 1880 1932 1989 2048 2103
riist v % 2,4 39 3,9 33 3,0 2,8 2,9 3,0 2,7
Starobni diichodci k 1. 1. 2016 2260 2340 2341 2340 2355 2377 2401 2422 2432
riistv % . 3,5 0,0 0,0 0,6 0,9 1,0 0,9 0,4
Prirozeny prirustek 2 0 -2 4 0 -4 -5 -6 -8
Zivé narozeni 109 109 107 110 111 101 99 98 96
Zemfreli 107 108 109 106 111 105 105 104 104

Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Technologické faktory

Jelikoz jsou pro podniky zdsadni vyznamné vynalezy a inovace, je vhodné analyzovat

technologické faktory vyvoje ekonomického prostiedi. Napiiklad Mapa ptijemct projekta

podpoienych Technickou agenturou Ceské republiky (TA CR) miize poskytnout informace

o podpofenych projektech (TACR, 2016). Pro ABC jsou zasadni projekty v oboru

1ékarenskych véd. Mezi podpotené projekty mimo jiné patii:

- srovnani a testovani aplika¢niho potencidlu kmenovych buné€k ziskanych z riznych typt
lidskych tkani,

- Vyvoj prototypu piistroje pro zjiStovani primdrni stability totdlnich nahrad kycelnich
kloubu,

- vypracovani biomedicinskych modeli na miniaturnich prasatech pro testovani novych
1é¢ebnych postupil pro traumatické poskozeni michy a neurodegenerativni onemocnéni,

- nové kryty ran zaloZzené na nanovldknech a staplovych mikrovlaknech hyaluronanu a
chitin/chitosan-glukanovém komplexu,

- néhla srde¢ni smrt déti a mladistvych,

- inteligentni l€kafsky pfistroj pro periferni baroterapii.

Firma si tak muze vytvofit piedstavu o budoucim vyvoji v oblastech technologického

pokroku. Ptipadné se muze pokusit do projektl zapojit nebo alespont ziskat informace od

jejich tesitelt.

Dalsi faktory, které ovliviiuji makrookoli spolecnosti a mohou byt zahrnuty do analyzy

vnéjsiho prostiedi, piehledné shrnuje tabulka 4.

Tabulka 4: Prehled viivit makrookoli

Politické a legislativni faktory

Ekonomické faktory

Antimonopolni zakony,

ochrana Zivotniho prostiedi,

ochrana spottebitele,

danova politika,

regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu a
protekcionizmus,

pracovni pravo,

trendy HDP,
devizové trhy,
kupni sila,
urokové miry,
inflace,
nezameéstnanost,

politicka stabilita, primérna a minimalni mzda,
fiskalni politika, VyVvoj cen energii,

kontroly, kapitalovy trh,

podpora podnikani. monetarni politika.

Hospodaiské cykly (domaci i svétové ekonomiky),

Socialni a demografické faktory

Technologické faktory

Demograficky vyvoj populace,
zmény zivotniho stylu,

mobilita,

uroven vzdélani a zivotni Groven,
rozdéleni pfijmi,

Vladni podpora vyzkumu a vyvoje,
celkovy stav technologie,

nové objevy,

transfer technologii,

zmény technologii,
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pfistup k praci a volnému casu, rychlost zastaravani.
klima ve spole¢nosti,

hodnotové stupnice a postoje lidi,
zdravotni stav populace,
regiondlni rozvoj.

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Sedlackova a Buchta (2006), Ketkovsky a Vykypél (2006)

Razné odvétvové rocenky mohou poskytnout dal§i informace ziskané z otevienych dat o
vyvoji v makrookoli, které shrnuji vyvoj v konkrétnim oboru. Pro spole¢nosti ABC maji
vyznam predeviim zdravotnické rodenky, které jsou k dispozici na webu Ustavu
zdravotnickych informaci a statistiky CR (UZIS).

V ptipad¢ potieby se firma miize zamé&fit na analyzu dalSich faktort, které ovliviiuji obecné
okoli podniku. Mezi tyto faktory patii napiiklad vladni sektor, institucionalni prostfedi a
hospodaiska politika, bankovni sektor, ekologické a klimatické okoli, geografické vlivy
nebo neoc¢ekavané udalosti.

2.1.2 Analyza mikrookoli

Oborové okoli firmy je ur€eno péti konkuren¢nimi silami, mezi které patii vyjednévaci sila
zdkazniki a dodavatelii, hrozba substitu¢nich produktl, vstupu novych konkurentli a
rivalita firem ptsobicich na daném trhu. Analyze jsou tedy podrobeni zakaznici, odbératelé,
dodavatelé 1 konkurenti. Analyza mikrookoli je rovnéZ orientovand na nalezeni ptilezitosti a
hrozeb trhu.

Zikaznici

Sektor zakaznikl je pii analyze potfebné rozdélit na konecné spotiebitele a odbératele
v podobé¢ dalSich firem, které produkty pfeprodavaji nebo dale zpracovavaji. Podnik musi
ptistupovat k zakaznikiim s védomim, Ze udrzet si dosavadniho zdkaznika je levnéjsi nez
ziskat nového.

Jelikoz mezi kone¢né spotiebitele patii predevsim fadovi obcané, je mozné provést analyzu,
ktera bude mit spiSe obecny charakter. Makrozatézové testy obsahuji Cast zaméfenou na
testovani domacnosti. Mohou tak byt zdrojem informaci pro obecnou analyzu zakaznik.
Naptiklad vyvoj ukazatelti trhu prace na obrazku 6 zndzorfiuje, ze primérnd nomindlni
mzda ma tendenci riist a nezaméstnanost klesat. PferuSované ¢ary ukazuji predikci CNB
z kvétna 2016, kterd je stale pozitivni. Nezaméstnanost by se méla udrzovat kolem 4 %.
Meziro¢ni zména primérné nominalni mzdy by se mohla zvysit az nad 5 %. Vzhledem
k velmi nizké inflaci tak porostou i redlné mzdy a kupni sila domacnosti se bude zlepSovat.
Proto mize firma ptedpokladat, ze nebude dochazet k poklesu poptavky ze strany
spotiebiteld.
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Obrazek 6: Vyvoj ukazatelii trhu prace (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tprava vlastni

Spolecnost ABC se pohybuje ve farmaceutickém odvétvi trhu, proto Ize povazovat vétSinu
jejich statki za nezbytné — spotiebitelé je musi nakupovat za kazdych okolnosti. Firma se
tak nemusi zamétovat na podrobnou analyzu zadluzenosti domécnosti, cerpani aveéra nebo
vyvoje uvérl v selhani?. Zde je dostaCujici pouze obecnéd znalost toho, ze Cerpani tvéra
stale roste a dochazi k rastu nominalniho hrubého disponibilniho dichodu (HDD), jak je
vidét na obrazku 7. Naopak klesaji tivéry v selhani (obrazek 8). To vSe naznacuje zdravy
chod ekonomiky 1 sektoru domacnosti.
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Cas 0
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mmmmmm S potiebitelské avéry / HDD (prava osa)
mmmmmm Uvéry na bydleni / HDD (prava os a)
= = = =Tempo riistu nominalniho HDD
Tempo riis tu uvéri celkem
Obrdzek 7: Ukazatele zadluzenosti a prijmii Obrazek 8: Vyvoj uverii v selhani (podil uveri
domdcnosti (mezirocné v %, prava osa — podil v %) v selhani na celkovych uvérech, v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni Zdroj: MF, 2016b — tGprava vlastni

2 Uvéry v selhani jsou ty avéry, které splituji alespoii jednu z nasledujicich situaci (CNB, 2016): a) dluznik
pravdépodobné v plném rozsahu nesplati uvérové zédvazky, aniz by bylo nutné pfistoupit k zajisténi
realizace, b) Uvérovy zavazek je vice nez 90 dnd po splatnosti. Tyto uvéry se fadi do kategorii
nestandardni, pochybné a ztratové (diive také ohrozené a nesplacené uvery).
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I dalsi graf, na obrazku 9, potvrzuje ptiznivy vyvoj v oblasti domacnosti. Z otevienych dat
MF se firma mize dozvédét, Ze spotieba domacnosti vzrostla meziroéné o vice nez 3 %.
Chut domécnosti utracet naznacuje ptiznivy vyvoj pro podnik v oblasti koncovych
spottebiteld.

Sluzby
Predméty kratkodobé spotieby
Predméty stifednédobé spotieby

mmmmm Predméty dlouhodobé spotieby

e Spotieba domacnosti

vyvoj spoti‘eby domacnosti

1/08 11T 1/09 11 /10 1T /11 11 /12 111 1/13 11 /14 111 /15 11T
cas
Obrazek 9: Spotreba domdcnosti (mezirocni realny riist v %, prispévky jednotlivych slozek v p. b.)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

(24

Jestlize se podnik zaméifi na analyzu zakazniki v podobé firem, které dale pracuji
s produkty podniku, zajima se o bonitu téchto firem. Situaci na trhu nefinan¢nich podnikt
priblizuje graf na obrazku 10, ktery je soucasti vysledkii makrozatézovych testt. Ten
znazornuje vyvoj rentability po zdanéni podle velikosti firmy. Organizace vSech velikosti
vykazuji mirny nardst vynosnosti. V tomto grafu je také uvedeno procento podnikil ve
ztraté. V poslednich dvou letech se jejich procento razantné snizilo. Z obrazkt 8 nebo 11 je
také patrné, ze vyvoj uvera v selhani nefinan¢nich podnikt zna¢né klesd a tento trend by
mél pokracovat az do roku 2019. Pozitivni rozvoj trhu se tedy objevuje 1 v ptipadé
nefinanénich podnikti. ABC miize pldnovat svou strategii bez velkych obav z poklesu
poptavky po jejich vyrobcich a sluzbach a mize se snazit vyuzit zdravy vyvoj ekonomiky
ve svijj prospéch.
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Obrazek 10: Vyvoj rentability po zdanéni podle velikosti podniku a procento nefinancnich podnikii
ve ztraté (v %)’

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Pii analyze odbératelii je vSak nutné provést podrbnou analyzu konkrétnich firem, se
kterymi ABC spolupracuje. Je mozné vybrat naptiklad pouze 5-10 nejvétSich a
nejvyznamnéjSich odbérateldi, jelikoz podrobnd analyza vSech by byla velmi casovée
naro¢nd. K této analyze jsou uzite¢né informace z otevienych dat. Existuje mnoho aplikaci
a databazi zamé&fenych na souhrnné informace o firmach nejen v CR, nékteré viak mohou
byt zpoplatnéné. Mezi tyto zdroje lze zaradit naptiklad zivnostensky rejstiik, obchodni
rejstiik, databdzi daty.cz, Evropskou databanku (edb.cz), databdzi firem (databdze-
firem.net), databazi firmo.cz nebo aplikaci MagnusWeb (magnusweb.bisnode.cz).

Podle informaci z aplikace MagnusWeb patii mezi 7 nejvyznamnéjSich odbératelt firmy
ABC spolecnosti - EFG, s. r. 0., HIJ, s. 1. 0., KLM, s. 1. 0., NOP, s. 1. 0., RST, spol. st. 0.,
UVW, s. 1. 0. a XYZ, s.r.0. Tyto firmy by mély projit podrobnou analyzou, ktera je stru¢né
shrnuta v nasledujicich tabulkach 5-11. Udaje o podnicich (odbératelich, dodavatelich i
konkurentech) byly ziskdny pomoci otevienych dat, konkrétné z aplikace MagnusWeb a
databazi daty.cz a firmo.cz.

Tabulka 5: Odbératel EFG, s. r. o.

Datum vzniku 18.9.2008
Registrovany kapital 166 128 000 K¢ (od 20. 5.2011)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pred zdanénim) 45037 000 K¢ 67 887 000 K¢ 79 661 000 K¢
Vynosy (obrat) 767 911 000 K¢ 2 118 156 000 K¢ 3499 613 000 K&
Naklady 722 874 000 K¢ 2 050 269 000 K¢ 3419952 000 K&
Rentabilita celkového kapitilu 7% 4% 3%
Celkova zadluZenost 28 % 69 % 75 %
Pocet zaméstnanci 167 182 113
Roéni platebni index firmy/odvétvi 38 dni po splatnosti (plati pozd€)/6 dni po splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti
Pravdépodobnost iipadku 0,15 % (nizkeé riziko) — k listopadu 2016
Vyznamné zmény zmény ve statutdrnim organu spolecnosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

3 Vysledky jsou zaloZeny na vybérovém souboru podnikll. Vybér obsahuje zhruba 1500 firem, které maji
dohromady vice nez 40% podil na hrubé ptidané hodnoté sektoru.
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Firma EFG, s. r. 0. se zda byt relativné dobrym odbératelem. Spolecnost ABC musi brat
v potaz predevsim Spatnou platebni moralku firmy. S tim souvisi 1 fakt, Ze se firma dostava
do vétsi zadluzenosti®. Je proto nutné dobfe nastavit podminky smluv a jejich plnéni.

Tabulka 6: Odbératel H1J, s. r. o.

Datum vzniku 1.1.1997
Registrovany kapital 14 500 000 K¢ (od 10. 2. 1999)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pfed zdanénim) 11726 000 K¢ 14 329 000 K¢ 22 282 000 K¢
Vynosy (obrat) 202 856 000 K¢ 230 862 000 K¢ 230 085 000 K¢
Naklady 193 784 000 K¢ 219 576 000 K& 216 193 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 10 % 14 % 15%
Celkova zadluZenost 44 % 48 % 53 %

Pocet zaméstnanci 47 56 55

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi 94 dni po splatnosti (plati extrémné pozdé)/2 dny pied splatnosti — k zafi 2014

Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udéalosti

Pravdépodobnost ipadku 0,05 % (velmi nizké riziko) — k cervnu 2016

Vyznamné zmény zadné vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Také spolecnost HIJ, s. r. 0. plati své zdvazky extrémné pozd¢. ZadluZenost se pohybuje
kolem 50 % a rentabilita celkového kapitalu roste. I u tohoto odbératele je nejvétsi hrozbou
nedodrzeni dne splatnosti, coz musi byt dostateéné upraveno ve smlouvach.
Pravdépodobnost upadku je velmi mald, problém je tedy pouze v platebni moralce firmy.

Tabulka 7: Odbératel KLM, s. r. o.

Datum vzniku 22.11.1995
Registrovany kapital 51500 000 K¢ (od 6. 1. 1999)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pfed zdanénim) 52 264 000 K¢ 89 241 000 K¢ 104 946 000 K¢
Vynosy (obrat) 4172 252 000 K¢ 4925983 000 K¢ 5487 488 000 K¢
Naklady 4119 988 000 K& 4 836 742 000 K¢ 5382 542 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 3% 5% 4%
Celkova zadluZenost 77 % 74 % 73 %
Pocet zaméstnanci 267 276 327
Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 14 dni po splatnosti (plati primé&rmé)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udéalosti
Pravdépodobnost upadku 0,12 % (nizké riziko) — k listopadu 2016
Vyznamné zmény zmény v obsazeni prokuristti spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

U podniku KL M, s. 1. 0. je vyvoj pozitivni. Roste zisk 1 po€et zamé&stnancti a riziko Gpadku
je nizké. Nevyhodou muze byt pomérné velka zadluzenost firmy. Své zavazky vsak plati
v prumérné dobé splatnosti. Tento odbératel mlze byt povazovan za schopného dobré

spoluprace.
Tabulka 8: Odbératel NOP, s. r. o.

Datum vzniku 5.10.1992
Registrovany kapital 200 000 000 K¢ (od 4. 5. 1998)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pfed zdanénim) 181 665 000 K¢ 132 995 000 K¢ 80 632 000 K¢
Vynosy (obrat) 4951 031 000 K¢ 4371 567 000 K¢ 4 774 054 000 K¢
Naklady 4769 366 000 K& 4238 572 000 K& 4 693 422 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 6 % 4% 2%
Celkova zadluZenost 44 % 51 % 53 %
Pocet zaméstnanci 216 202 237
Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 6 dni po splatnosti (plati kratce po splatnosti)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016

4 Celkova zadluZenost ukazuje preference podniku pouzivat vlastni nebo cizi zdroje financovani. Pokud
ukazatel pfevySuje hodnotu 50 %, firma pouziva vice cizi zdroje. Doporucené hodnoty se pohybuji do

70 % zadluzenosti podniku. (Strouhal, 2008)
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Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti

Pravdépodobnost ipadku 0,05 % (velmi nizké riziko) — k zati 2016

Vyznamné zmény zmeény ve statutarnim organu spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Ze ziskanych udaji o spolecnosti NOP, s. r. 0. je mozné vytvofit zavér, ze tato firma je
bezproblémova, plati v€as, dosahuje zisku 1 jeji zadluZenost je pfiméfend. Jde o odbératele,
ktery nepfedstavuje zadné hrozby. Naopak, firma ABC by mohla vyuzit dobré situace
svého odbératele pro rozvoj dalSich obchodii a spoluprace.

Tabulka 9. Odbératel RST, spol. s r. o.

Datum vzniku 28.5.1993
Registrovany kapital 154 859 000 K¢ (od 16. 12. 1998)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied zdanénim) 177 720 000 K¢& 165 379 000 K¢ 91 868 000 K¢
Vynosy (obrat) 5419912 000 K& 4948 133 000 K¢ 3126 189 000 K¢
Naklady 5242 192 000 K¢ 4 782 754 000 K¢ 3034 321 000 K¢
Rentabilita celkového kapitilu 5% 4% 3%
Celkova zadluZenost 44 % 41 % 39 %
Pocet zaméstnanci 183 170 170
Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi 42 dni po splatnosti (plati pozdé€)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti
Pravdépodobnost ipadku 0,17 % (nizké riziko) — k ¢ervnu 2016
Vyznamné zmény zmény ve statutdrnim organu spolecnosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

U firmy RST, spol. s 1. 0. je opét problémem pozdni platba zavazki. ReSenim jsou dobie
nastavené smluvni podminky dodavek a jejich splatnost. Ostatni faktory ukazuji dobry
vyvoj podniku.

Tabulka 10: Odbératel UVW, s. r. o.

Datum vzniku 15.9.1991
Registrovany kapital 454 738 000 K¢ (od 24. 4. 1997)

2013 2014 2015
Zisk (hospodai'sky vysledek pied zdanénim) 68 980 000 K¢ 116 345 000 K¢ 160 906 000 K¢
Vynosy (obrat) 3337302 000 K¢ 3539 366 000 K¢ 3096 150 000 K¢
Naklady 3268 322 000 K& 3423 021 000 K¢ 2 935 244 000 K&
Rentabilita celkového kapitalu 3% 5% udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 72 % 64 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 221 229 215
Roéni platebni index firmy/odvétvi 3 dny po splatnosti (plati t€sné€ po splatnosti)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti
Pravdépodobnost ipadku 0,03 % (minimalni riziko) — k fijnu 2016
Vyznamné zmény zmeény ve statutdrnim organu spolecnosti, zmény v obsazeni prokuristl spolecnosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spolecnost UVW, s. r. 0. se vyviji stabilné. Platebni moralka je velmi dobra. I v tomto

piipad¢ by firma ABC mohla vyuzit zdravy rozvoj svého odbératele k rozsiteni spoluprace.
Tabulka 11: Odberatel XYZ, s.r.o.

Datum vzniku 29.3. 1994
Registrovany kapital 1102 308 000 K¢ (od 28. 4. 2003)

2013 2014 2015
Zisk (hospodaisky vysledek pi‘ed zdanénim) | 163 252 000 K& 116 934 000 K¢ 155 852 000 K¢
Vynosy (obrat) 5659 821 000 K¢ 4 862 523 000 K& 4 607 088 000 K&
Naklady 5496 569 000 K¢ 4 745 589 000 K¢ 4451 236 000 K¢
Rentabilita celkového kapitilu 5% 4% 5%
Celkova zadluZenost 43 % 35% 36 %
Pocet zaméstnanci 239 246 246
Roéni platebni index firmy/odvétvi 34 dni po splatnosti (plati pozd€)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti
Pravdépodobnost iipadku 0,07 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016
Vyznamné zmény zmeény ve statutdrnim organu spolec¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016
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Rovnéz v ptipad¢ odbératele XYZ, s.r.o. je znacné zpozdeéni pii platbach, coz je mozné
ovlivnit dobfe nastavenymi podminkami ve smlouvach. Ostatni zkoumané ukazatele
naznacuji pfiznivy a zdravy vyvoj spolecnosti. Odbératel je solventni a vhodny pro dalsi
spolupraci.

Dodavatelé

Pro obecnou analyzu dodavateli je uziteCnym zdrojem informaci sekce hodnoceni
nefinanénich podnikii v makrozatézovych testech CNB. Toto hodnoceni ukazuje predeviim
finan¢ni situaci firem. Obrazek 11 zndzoriiuje podil bankovnich uvéri v selhani pro
nefinanéni podniky. Uvedena je zde také predikce, ktera predpokldda ptiznivy vyvoj
s poklesem bankovnich Uveérd v selhdni organizaci v piipadé nejpravdépodobnéjsiho
vyvoje. Lze tedy predpokladat, ze se firmy nebudou dostavat do problémil se splacenim
uvéri, a tedy 1 dalSich zavazkti. Pokud by do$lo na neptiznivy scénaf, je ocekdvan znacny
nariist firem, které nebudou schopny své uvéry splacet. V takovém piipadé by podnik mél
zpozornét a zacit se vice zajimat o finan¢ni situaci svych dodavateld, ale 1 odbératelti. Tento
nepiiznivy vyvoj by mél byt zohlednén v pesimistickém scénafi strategie.

6/\’\\

03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

podil uvéri se selhanim

cas

——— Zakladni scénai

NepFiznivy scénar

Obrazek 11: Podil bankovnich uvéri se selhanim v sektoru nefinancnich podnikii (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Rozdilny vyvoj je znatelny, jestlize je pozornost zaméfena na podil bankovnich tvéra
v selhani podle odvétvi. Obrazek 12 ukazuje, Ze v oblasti stavebnictvi a vyroby elektfiny,
plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu se vyrazné€ zvySuje podil firem, které nejsou
schopné své zavazky splacet. Vzhledem k tomu, ze tato odvétvi se tykaji vSech firem, které
provozuji sviij podnik nebo ho chtéji rozvijet, mély by dbat zvySené pozornosti pii vybéru
dodavateltl energii ¢i stavebnickych praci. V ostatnich odvétvich uvedenych na obrazku 12
podil bankovnich uvért v selhani klesa.
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Obrdzek 12: Podil bankovnich uverii se selhanim ve vybranych odvétvich (v % z celkového stavu
uverii v daném odveétvi)’

Zdroj: CNB, 2016 — tiprava vlastni

Oteviena data MF obsahuji napiiklad informaci o tvorbé fixniho kapitalu (tyto informace
zpracovava také napt. Eurostat, CSU nebo CNB). Obrazek 13 piiblizuje situaci investic
podle sektori. Nefinanéni podniky se ve druhém ctvrtleti roku 2015 dostaly na nulovou
hodnotu mezirocniho rlstu. Investice provadi piedevSim vladni sektor. To milze byt
pobidkou pro ABC k ziskani vladni zakazky a dotace. Pokud firma planuje n¢jaké investice,
méla by je realizovat, jelikoz tak mulze napiiklad pohltit svého dodavatele nebo
predstihnout konkurenci.

vyvoj hrubého fixniho kapitalu

E Viadni investice

Ostatni soukromé investice
Investice nefinanénich podniki

Tvorba hrubého fixniho kapitalu

1/08 111 1/09 111 /10 111 /11 111 éasl/lz 111 /13 111 /14 111 /15 111

Obrdzek 13: Sektorové clenéni tvorby hrubého fixniho kapitialu (mezirocni redlny rist v %,
prispevky jednotlivych sektorii v p. b.)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Aplikace MagnuWeb uvadi pouze jednoho soucasného dodavatele firmy ABC, ktery
v nékterych obchodech vystupuje také v roli odbératele. Jedna se o firmu FGH, s. r. 0. Do
analyzy je zahrnuto dalSich 6 vyznamnych dodavateld, JKL, s. r. 0., MNP, a. s., QRS, a. s.,
TVW, s. 1. 0., WXZ, s. 1. 0. a GHJ, s.r.0. Analyza téchto dodavatelti je shrnuta v tabulkach
12-18.

Tabulka 12: Dodavatel FGH, s. r. o.

Datum vzniku 15.7.2005

Registrovany kapital 200 000 K¢ (od 15. 7. 2005)

2013 2014 | 2015

SE, P, T aKV jsou elektfina, plyn, teplo a klimatizovany vzduch. Skupina developeri je tvofena kody NACE
411 (Developerska ¢innost) a 68 (Cinnost v oblasti nemovitosti).
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Zisk (hospodarsky vysledek pied
zdanénim)

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Vynosy (obrat)

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Niklady

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitilu

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Celkova zadluZenost

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Polet zaméstnanci

3

3

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

10 dni po splatnosti (plati kratce po splatnosti)/1 den po splatnosti — k Fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udélosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

1,76 % (zvySené riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

zmény v obsazeni prokuristll spoleénosti, 2 dalsi osoby se stali spole¢niky s vkladem v této

spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spolecnost FGH, s. r. o. stale funguje, avSak neposkytuje o sobé zadné informace. A to ani
ty, které by ze zédkona meéla. Proto neni mozné v pouzitych nastrojich dohledat aktualni
udaje. Podle hodnoceni v aplikaci MagnusWeb navic existuje zvySené riziko ipadku tohoto
podniku. U dodavatele FGH, s. r. 0. by spolecnost ABC méla dbat zvySené¢ pozornosti a
provést podrobnou analyzu spoluprace. Kontrolou by mély projit podminky ve smlouvéch,

vcasnost dodavek nebo sluzby poskytované po uskute¢néni obchodu.

Tabulka 13: Dodavatel JKL, s r. o.

Datum vzniku 2.8.1996
Registrovany kapital 8400 000 K¢ (od 25. 5. 2000)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pied
zdanénim)

221 816 000 K¢

274169 000 K¢

udaj neni uveden

Vynosy (obrat)

4931 283 000 K¢

5425 871 000 K¢

udaj neni uveden

Niklady 4709 467 000 K¢& 5151702 000 K¢ udaj neni uveden
Rentabilita celkového kapitilu 5% 5% udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 40 % 40 % udaj neni uveden
Podet zaméstnanci 459 450 udaj neni uveden

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

7 dni po splatnosti (plati kratce po splatnosti)/3 dny po splatnosti — k ijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,04 % (velmi nizké riziko) — k ervnu 2016

Vyznamné zmény

noveé spolecnik s vkladem ve spoleénosti HGF, s. r. 0., zaveden projekt pfemény —

rozdéleni odstépenim, slou¢enim

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Z analyzy firmy JKL, s. r. o. vyplyva, Ze jde o dobrého a spolehlivého dodavatele.
Spolecnost plati relativné vcas, neni vyznamné zadluzend a vytvaii znaCny zisk. Navic

investuje do dalSich podnikti.

Tabulka 14: Dodavatel MNP, a. s.

Datum vzniku 6.5.1992
Registrovany kapital 1547559975 K& (od 11. 11.2008)
2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied 275 490 000 K¢ 233 830 000 K¢ 174 169 000 K¢

zdanénim)

Vynosy (obrat) 22971287 000 K& | 23349070000 K& | 22996 847 000 K&
Naklady 22 695797000 K& | 23115240000K¢ | 22822678 000 K&
Rentabilita celkového kapitilu 2% 2% 1%
Celkova zadluZenost 75 % 74 % 76 %
Polet zaméstnanci 675 709 718

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi

4 dny pied splatnosti (plati v¢as)/3 dny po splatnosti — k ¥ijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,03 % (minimdlni riziko) — k fijnu 2016

Vyznamné zmény

zmény ve statutarnim organu a prokufe spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Rovnéz dodavatel MNP, a. s. je spolehlivym spolupracovnikem. Firma je vSak zadluzengjsi
nez predchozi. ZadluZenost je pomérné vysoka, ale vzhledem k vys$i produkovaného zisku
1ze usuzovat, ze se zadluzenosti nebude mit vétsi problémy. To potvrzuje i fakt, Ze riziko

upadku je minimalni.
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Tabulka 15: Dodavatel ORS, a. s.

Datum vzniku 22.10. 2002
Registrovany kapital 500 000 000 K¢ (od 29. 6. 2006)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pi‘ed zdanénim)

98 443 000 K¢

140 963 000 K¢

daj neni uveden

Vynosy (obrat)

6 898 873 000 K¢

7777 168 000 K¢

udaj neni uveden

Naklady 6 800 430 000 K¢ 7 636 205 000 K¢ udaj neni uveden
Rentabilita celkového kapitilu 1% 2% udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 72 % 71 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 1047 1169 1169

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

17 dni pted splatnosti (plati véas)/3 dny po splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,07 % (velmi nizké riziko) — k zati 2016

Vyznamné zmény

nove spolecnik s vkladem ve spolecnosti PLANEO Pardubice, s. . 0.

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spolecnost QRS, s. 1. 0. je velmi spolehlivym platcem, plati 17 dni pted splatnosti zavazki.
Vytvéii velké zisky, md mnoho zameéstnancii a riziko Upadku je velmi nizké. Pouze
zadluzenost podniku je pomérné vysoka. Firma je vSak vhodna pro spolupraci, jak vyplyva

z ostatnich udaja.

Tabulka 16: Dodavatel TVW, s. r. o.

Datum vzniku 10. 4. 1991
Registrovany kapital 300 733 000 K¢ (od 17. 6.2003)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied 238419 000 K¢ 294 607 000 K& udaj neni uveden
zdanénim)
Vynosy (obrat) 13 837 507 000 K¢ 21012 387 000 K¢ udaj neni uveden
Naklady 13 599 088 000 K¢& 20 717 780 000 K¢& udaj neni uveden
Rentabilita celkového kapitilu 4% 5%
Celkova zadluZenost 83 % 82 %
Podet zaméstnanci 376 365

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

23 dni pied splatnosti (plati v€as)/3 dny po splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udélosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,09 % (velmi nizké riziko) — k fijnu 2016

Vyznamné zmény

novy subjekt zapsan jako spoleénik s vkladem v této spolecnosti, dodavatel vefejnych

zakazek

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Rovnéz TVW, s. 1. 0. je spolehlivy platce. Své zavazky plati dokonce 23 dni pied jejich
splatnosti. Spolecnost ABC se nemusi obdvat, Zze by firma méla problém se svymi
dodavkami a stim souvisejicimi dodavkami pro spole¢nost ABC. Firma je pomérné

zadluzena, avSak nehrozi jeji upadek, proto je spolehlivym dodavatelem.
Tabulka 17: Dodavatel WXZ, s. r. o.

Datum vzniku 8. 1. 1996
Registrovany kapital 3000 000 K¢ (od 18. 7. 2003)
2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pred zdanénim) -4 803 000 K¢ -18 677 000 K¢ 6348 000 K¢

Vynosy (obrat) 1277 130 000 K& 1309 671 000 K& 1424 606 000 K&
Naklady 1281933 000 K¢& 1328 348 000 K¢& 1418258 000 K&
Rentabilita celkového kapitdlu -1% 3% 0%
Celkova zadluZenost 91 % 91 % 91 %
Poclet zaméstnanci 344 338 328

Roéni platebni index firmy/odvétvi

3 dny pred splatnosti (plati v€as)/1 den pred splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost iipadku

0,04 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

dodavatel vefejnych zakazek

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spolecnost WXZ, s. r. 0. ve svych hodnotach vykazuje znacné nedostatky. V letech 2013 a
2014 byla ve ztraté a rentabilita kapitalu je v zdpornych ¢islech nebo nulova. Firma je navic
velmi zadluzend. Na druhé stran¢ dostdva svym zavazkim a plati 3 dny pted jejich
splatnosti. Riziko pravdépodobnosti tipadku organizace je velmi malé a spolupracuje na
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vetejnych zakazkach. Nadale bude vhodné sledované ukazatele monitorovat a priibézné je
analyzovat. V piipad¢ vyskytu necekanych udalosti ve vyvoji firmy, musi spole¢nost ABC

pfistupovat k obchodiim s timto dodavatelem s opatrnosti.

Tabulka 18: Dodavatel GHJ, s.r.o.

Datum vzniku

25.3.1994

Registrovany kapital

106 790 000 K& (od 27. 10. 2016)

2013

2014

2015

Zisk (hospodarsky vysledek pfed zdanénim)

188 176 000 K¢

219 033 000 K¢

246 443 000 K¢

Vynosy (obrat) 2 761 100 000 K¢ 2 838 379 000 K¢ 2 851 780 000 K¢
Naklady 2572924 000 K¢ 2 619 346 000 K& 2 605 337 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 0% 16 % 21 %
Celkova zadluZenost 21 % 61 % 57 %
Pocet zaméstnanci 275 291 291

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 0 dni po splatnosti (plati véas)/3 dny po splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost upadku 0,07 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény zmény ve statutarnim organu a dozoréi radé spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Dodavatel GHJ, s.r.o. se vyviji velmi dobfe a stabiln¢. Zisky i rentabilita kapitalu jsou
vysoké. Zadluzenost podniku je v pfiméfenych hodnotach. Firma také plati v¢as a riziko
jejiho tipadku je velmi nizké. Jde o velmi solventniho dodavatele, se kterym by spole¢nosti
ABC me¢la udrzovat, nebo i rozsifovat svou spolupraci.

Konkurence

Makrozatézové testy umoziuji hodnotit a analyzovat konkurencni prostfedi pomoci sekce
nefinan¢nich podniki. JelikoZ pfima konkurence predstavuje pfedevsim boj o zédkaznika, je
nutné, aby firma investovala na mistech, ktera ji pfinasi potiebnou vynosnost a ptinos pro
zakaznika. Obrazek 14 ukazuje vyvoj miry investic a miry rentability k hrubé ptidané
hodnoté pro nefinan¢ni podniky. Mira vynosnosti vykazuje rostouci tendence az k 50%
hrubé pfidané hodnoty. AvSak v pfipad¢ investic dochazi k poklesu. Organizace peclivé a
uspeésné zvazuji navratnost provadénych investic. To miize znamenat vétsi hrozby pro
podnik v podobé posileni situace konkurenti.
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Obrazek 14.: Mira rentability a mira investic (v % hrubé pridané hodnoty)’
Zdroj: CNB, 2016 — uprava vlastni

® Mira rentability je hruby provozni piebytek k hrubé pfidané hodnoté sektoru, mira investic je tvorba hrubého
fixniho kapitalu k hrubé ptidané hodnoté sektoru.
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I ptes pokles investic dochézi k riistu bankovnich Gvérti podnikiim. Od konce roku 2014
nastupuje meziro¢ni rist bankovnich uvéra firem, pouze s lehkym vykyvem na konci roku
2015. Tento vyvoj je znazornén na obrazku 15. Pfi tvorb¢ strategie je mozné usuzovat, ze
firmy v konkuren¢nim okoli Cerpaji uvéry predevsim na svou provozni ¢innost, nikoliv na
vEtsi investice a rozvoj. V piipadé zatézového scénaie by mohlo dojit k vyraznému poklesu
uvéri organizacim, coz by mohlo nékteré z nich ohrozit.
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Obrdzek 15: Mezirocni tempo rustu bankovnich wvéri nefinancnim podnikiim (v %)
Zdroj: CNB, 2016 — uprava vlastni

Do analyzy konkurentli jsou zafazeny firmy, které jsou jako konkurence uvedeny v jedné
z dosavadnich strategii spolecnosti ABC. Jedna se o spole¢nosti ZYX, a. s., WVU, s. 1. 0.,
TSR, s. r. 0., QPO, a. s., NML, a. s., KJI, s. r. 0. a HGF, s. r. 0. Zakladni informace o
konkurentech jsou uvedeny v tabulkach 19-26.

Tabulka 19: Konkurence ZYX, a. s.

Datum vzniku 12.1. 2009
Registrovany kapital 680 680 000 K¢ (od 12. 10. 2016)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pi‘'ed zdanénim)

140 144 000 K¢

903 180 000 K¢

udaj neni uveden

Vynosy (obrat)

12 809 735 000 K¢&

13 647 619 000 K¢&

udaj neni uveden

Niklady

12 669 591 000 K¢

12 744 439 000 K¢

udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitilu 0% 6% udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 33% 88 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 2221 2345 2345

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi

1 den pied splatnosti (plati véas)/1 den do splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,13 % (nizké riziko) — k fijnu 2016

Vyznamné zmény

navyseni zakladniho kapitalu, nové spole¢nik s vkladem ve spoleénosti Ceta Energo

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spole¢nost ZYX, a. s. vykazuje znaky silného konkurenta. Firma méla prostiedky na
navySeni zékladniho kapitdlu i investice do dalsi spolecnosti, ve které nové piisobi jako
spolecnik s vkladem. Jedinym nedostatkem je rostouci zadluzenost, ktera vSak k vysi zisku

neovliviiuje stabilitu firmy.

Tabulka 20: Konkurence WVU, s. r. o.

Datum vzniku 1.9.2008
Registrovany kapital 200 000 K¢ (od 1. 9.2008)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied udaj neni uveden udaj neni uveden udaj neni uveden
zdanénim)
Vynosy (obrat) idaj neni uveden daj neni uveden udaj neni uveden
Naklady udaj neni uveden udaj neni uveden udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitalu

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Celkova zadluZenost

udaj neni uveden

udaj neni uveden

udaj neni uveden
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Podet zaméstnanci udaj neni uveden | udaj neni uveden | udaj neni uveden

Roéni platebni index firmy/odvétvi 22 dni po splatnosti (plati uspokojiveé)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti negativni udalosti v historii — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku 2,79 % (vysoké riziko) — k listopadu 2016

vznik zivnosti poskytovani zdravotnich sluzeb — 1ékarenska péce, spole¢nost WVUU, a.
s. byla zapsana jako spoleénik s vkladem v této spoleénosti

Vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016
Tabulka 21: Konkurence WVUU, a. s.

Datum vzniku 3.12.2014
Registrovany kapital 2 000 000 K¢ (od 3. 12.2014)

2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied 1 000 K¢ udaj neni uveden
zdanénim)
Vynosy (obrat) 1 000 K& idaj neni uveden
Naiklady udaj neni uveden udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitalu

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Celkova zadluZenost

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Pocet zaméstnancu

udaj neni uveden

udaj neni uveden

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 9 dni pted splatnosti (plati v€as)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku 0,05 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016

spolecnost byla zapsana jako spole¢nik s vkladem ve spole¢nostech KICI, s. r. o,
WVU, s. r. 0., Lékarna Lannova tfida, s. r. 0. a Pharm Delivery, s. r. 0., spole¢nost
byla zapsana jako jediny akcionaf ve spole¢nosti CoPharm, a. s.

Vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Konkurenc¢ni spole¢nost WVU, s. r. 0. a jeji soucast WVUU, a. s. o svych ¢innostech
informace nesd¢€luji. Podle aplikace MagnusWeb hrozi v ptipad¢ WVU, s. r. o. vysoké
riziko upadku. O vyvoji firmy WVUU, a. s. nelze vytvaret zavery, jelikoz na trhu pisobi
teprve od roku 2014. Proti tomuto konkurentovi mize firma ABC bojovat pfedevSim
poskytovanim informaci a transparentnosti.

Tabulka 22: Konkurence TSR, s. r. o.

Datum vzniku 23.12.2009
Registrovany kapital 200 000 K¢ (od 23. 12. 2009)
2013 2014 2015

Zisk (hospodarsky vysledek pred -942 000 K¢ -8 061 000 K¢ udaj neni uveden
zdanénim)
Vynosy (obrat) 106 289 000 K¢ 172 697 000 K¢ udaj neni uveden
Naklady 107 231 000 K¢ 180 758 000 K¢& udaj neni uveden
Rentabilita celkového kapitilu -T% 22 % udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 100 % 134 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 22 22 22
Ro¢éni platebni index firmy/odvétvi 1 den po splatnosti (plati t€sn€ po splatnosti)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016
Indikator negativnich udalosti negativni udalosti v historii — k listopadu 2016
Pravdépodobnost ipadku 0,97 % (akceptovatelné riziko) — k zati 2016
Vyznamné zmény zmény ve statutdrnim organu spoleénosti, subjekt Feedo Spolka z organizcona

odpowiedzialnoscia byl zapsan jako spole¢nik s vkladem v této spolec¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spole¢nost TSR, s. r. 0. hospodaii v cervenych ¢islech — zisk 1 rentabilita kapitalu jsou
zaporné a vyvoj téchto hodnot je stdle negativni, firma je pfedluzena a hrozi riziko jejiho
upadku. Tento podnik je konkurentem, ktery spolecnost ABC na trhu neohrozi. Otazkou je,
zda viibec na trhu setrva a za¢ne hospodaftit ekonomictéji s vidinou dalsiho setrvani na trhu.
Spole¢nost ABC by se mohla zaméfit na zdkazniky a odbératele tohoto podniku a snaZzit se
je ziskat pro sviij obchod.

Tabulka 23: Konkurence QPO, a. s.

Datum vzniku 29.11.2002
Registrovany kapital 10 000 000 K¢ (od 31. 3.2008)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pfed zdanénim) -5 034 000 K¢ -5 349 000 K¢ udaj neni uveden
Vynosy (obrat) 412 812 000 K¢ 425 959 000 K¢ udaj neni uveden
Naklady 417 846 000 K¢ 431 308 000 K¢ udaj neni uveden
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Rentabilita celkového kapitalu 5% 2% idaj neni uveden

Celkova zadluZenost 49 % 46 % udaj neni uveden

Pocet zaméstnanci 128 150 150

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 2 dny po splatnosti (plati tésné¢ po splatnosti)/1 den pfed splatnosti — k fijnu
2016

Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku 0,1 % (nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény byla zruSena funkce jediny akcionaf v této spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Rovnéz firma QPO, a. s. hospodaii se zapornym ziskem. Ostatni hodnoty vSak naznacuji, ze
jde stéle o silného konkurenta, ktery neni pfili§ zadluzen, plati v¢as a riziko jeho upadku je

nizké.
Tabulka 24: Konkurence NML, a. s.

Datum vzniku 13. 10. 2000
Registrovany kapital 338 975 000 K¢ (od 12. 8.2014)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pred -19674 000 K¢ udaj neni uveden udaj neni uveden
zdanénim)
Vynosy (obrat) 4 738 048 000 K¢ udaj neni uveden udaj neni uveden
Naklady 4757 722 000 K¢ udaj neni uveden udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitilu 0% udaj neni uveden udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 81 % udaj neni uveden udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 329 400 400

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

12 dni po splatnosti (plati primérmné)/1 den pfed splatnosti — k iijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,56 % (stfedni riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

zmény ve statutdrnim organu a dozoré¢i radé spoleénosti, subjekt Netretial Holding
B. V. byl zapsan jako jediny akcionaf v této spole¢nosti

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Spole¢nost NML, a. s. nezvetejiiuje aktualni informace. Hodnoty pro rok 2013 naznacuji
problémy firmy, jelikoz hospodaftila se ztratou a jeji zadluZzenost byla pres 80 %. Informace
pro rok 2016 naznacuji, ze existuje stfedni riziko upadku firmy. DoSlo vSak ke zméné
jediného akcionafe podniku, proto je mozné ocekavat zmény v postoji, postupech i vyvoji

spolecnosti.
Tabulka 25: Konkurence KJI, s. r. o.

Datum vzniku 9.9.1992
Registrovany kapital 274 200 000 K¢ (od 28. 6. 2008)

2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied 278 915 000 K¢ 287 076 000 K¢ 385 825 000 K¢
zdanénim)
Vynosy (obrat) 5612 007 000 K& 5835 059 000 K& 6 180 382 000 K&
Naklady 5333092 000 K& 5547 983 000 K¢ 5794 557 000 K¢&
Rentabilita celkového kapitilu 11 % 11 % 14 %
Celkova zadluZenost 49 % 37 % 34 %
Podet zaméstnanci 1188 1229 2 340

Ro¢éni platebni index firmy/odvétvi 19 dni po splatnosti (plati prumérné)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku 0,04 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016

zmény v obsazeni prokuristi spolecnosti, dalsi spole¢nik byl zapsan jako spole¢nik
s vkladem v této spolecnosti,

Vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

Pti rozboru hodnot firmy KJI, s. r. 0. je zfetelné, Ze jde o velmi silného konkurenta, se
kterym se jisté bude spole¢nost ABC i nadéle utkavat na trhu. Firma vytvari vysoké zisky,
ma velmi uspokojivou rentabilitu kapitalu, neni zadluzend, méd mnoho zaméstnanct a riziko
jejiho upadku je velmi nizké. Jedinym nedostatkem muze byt pozdéjsi placeni zavazku,
které je az 19 dni po splatnosti.
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Tabulka 26: Konkurence HGF, s. r. o.

Datum vzniku 19. 1. 2000
Registrovany kapital 100 000 K¢ (od 19. 1. 2000)
2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pied 114231 000 K¢ 19 887 000 K¢ 26 780 000K ¢

zdanénim)

Vynosy (obrat)

2 658 956 000 K¢

2965 681 000 K¢&

3 847 234 000 K¢

Niklady

2 544 725 000 K¢

2 945 794 000 K¢

3 820 454 000 K¢

Rentabilita celkového kapitilu 6% 0% 0%
Celkova zadluZenost 92 % 92 % 93 %
Polet zaméstnanci 1201 1343 1498

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi 4 dny po splatnosti (plati t&sné po splatnosti)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikétor negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku 0,13 % (nizké riziko) — k listopadu 2016

faze — spoleCnost pievzala spole¢nosti Definite credit, s. r. 0. a Salfa, a. s., zmény
v obsazeni prokuristii spolec¢nosti, vznik zivnosti poskytovani zdravotnich sluzeb —
lékarenska péce, dalsi spolenost byla zapsana jako spolecnik s vkladem v této
spoleénosti

Vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

S 4 .

Konkurence HGF, s. r. 0. je rovnéz silnym konkurentem, ktery stale vytvaii zisk a riziko
jeho upadku je nizké. Firma plati své zavazky jen tésn¢ po splatnosti. Problém nastava
v rentabilit¢ celkového kapitdlu a zadluzenosti podniku. AvSak vzhledem k relativné
vysokym ziskiim, nemusi byt spolec¢nost velkou zadluzenosti ohrozena. Navic dochazi
k investicim ze strany firmy HGF, s. r. o. 1 investicim do této organizace.

2.1.3 Analyza zahrani¢niho okoli

Spole¢nost ABC ma své dodavatele predevsim v Ceské republice a na Slovensku (SK). Své
produkty dodava odbératelim po Ceské republice, ale také na Slovensko, do Némecka,
Mad’arska, Rakouska, Belgie a Ruska. Na Slovensku provozuje spolecnost také internetovy
obchod. Obchody jsou provadény vyhradné¢ v méné¢ EUR. Proto by méla byt provedena i
strucna analyza zahrani¢niho okoli.

Z analyzy devizového kurzu, provedené v kapitole 2.1.1, je viditelny stabilni vyvoj kurzu
CZK/EUR. Zalezi vsak na vyvoji inflace a intervencich CNB, ktera se snaZi dosdhnout
2% infla¢niho cile pomoci udrzovéani kurzového zavazku na 27 CZK/EUR. Po dosazeni
inflacniho cile a wupusténi od zminéného kurzového zavazku dojde k vyraznym
zméndm v kurzu CZK/EUR, na coz se musi spole¢nost ABC pfipravit. Jak jiz bylo
zminéno, vykyvy v kurzu CZK/EUR by mély byt zahrnuty alespoii do pesimistického
scénafe, jelikoz zatim neni jisté, kdy CNB opusti kurzovy zavazek (nejdiive se tak stane ve
druhém ctvrtleti roku 2017).

CNB v ramci makrozatézovych testd a MF CR v makroekonomickych predikcich provadi
Setfeni nékterych ukazatell zaméfenych na zahrani¢i. Napiiklad ze struc¢ného Setieni
mezinarodniho srovnani, které je uvedené na obrazku 16, vyplyva, Ze dochazi k rastu HDP
na obyvatele ve viech zkoumanych zemich kromé Recka. S tim viak spole¢nost ABC
nespolupracuje. Predikce pro roky 2016 a 2017 jsou pfiznivé a je ocekavan staly rist HDP
na obyvatele. Slovensko a Mad’arsko, kam ABC vyvazi své produkty, vykazuji staly a
pomérné znacny nartist HDP na obyvatele. Ekonomicka situace v téchto zemich je dobré a
stabilni.
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Obrdzek 16: Uroveii HDP na obyvatele pii prepoctu pomoci bézné parity kupni sily (EA12 = 100)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Na dals$im obrazku 17 je zndzornéna zména redlného HDP na obyvatele v letech 2008-2014
pro vybrané zem¢. Ve vSech zemich, které jsou zahrnuty do Setfeni a kde ABC vstupuje na
trh, dochazi k celkovému ristu redlného HDP na obyvatele. Zahrani¢ni obchod by tedy
spole¢nost ABC nem¢l negativné ovlivnit. Naopak, ekonomicka situace sousednich zemi je
dobré, coz mlze byt impuls k rozsifeni spoluprace se zahrani¢nimi subjekty.
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Obrazek 17: Zmény redlného HDP na obyvatele v letech 2008-2014 (v %)
Zdroj: MF, 2016b — uprava vlastni

Jelikoz je nejvyznamngj$i oblasti pro ABC Slovenskd republika, bude dal$i analyza
zahrani¢niho okoli zaméfena na tuto zemi. K hodnoceni situace na Slovensku poslouZi
makrozatézové testy, které¢ provadi Narodni banka Slovenska (NBS). V ptipadé potieby je
mozné vyuzit informace z otevienych dat, které jsou uvedené napiiklad na portalech
data.gov.sk a opendata.sk.

Z makrozatézovych testu NBS (2016) vyplyva, Ze ekonomika Slovenska je stabilni.
V druhém ctvrtleti roku 2015 rostla ekonomika SK tempem 3,1 % v meziro¢nim porovnani.
Prispévky jednotlivych komponent k ristu HDP jsou zndzornény na obrazku 18. Oproti
prvnimu ctvrtleti roku 2015 rostla spotieba domdacnosti i hruba tvorba fixniho kapitalu.
Pouze v piipadé¢ exportu doSlo k poklesu ptfispévku kristu HDP o 1 %. Oziveni
zaznamenal trh prace, kde klesla nezaméstnanost a rostly redlné mzdy. V sektoru
nefinan¢nich podnikt doslo k ristu trzeb. Ptiznivy vyvoj ekonomiky Slovenska by se m¢l
podle predikci NBS udrzet i v nasledujicich dvou letech, tj. v letech 2016 a 2017. (NBS,
2016)
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Obrdzek 18: Mezirocni riist HDP a prispévky jednotlivych komponent jeho riistu (v %)
Zdroj: NBS, 2016 — uprava vlastni

Z tabulky 27, ve které jsou shrnuty udaje otevienych dat Ministerstva financi SK (MF SK),
je zifejmé, Ze by se ekonomika SK meéla vyvijet stale pozitivné. M¢lo by dochazet k rastu
HDP i spotteby domacnosti. Nezaméstnanost by méla dale klesat a mzdy by mély rist.
Slovensky trh se rozviji pfiznivé pro dalsi obchody.

Tabulka 27: Hlavni makroekonomické indikatory SK

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Hruby domaci produkt mld. € 69,0 70,1 71,1 72,8 75,2 71,5 80,3 83,2
Hruby domaci produkt ristv %, s. c. 2,7 1,6 14 2.4 3,2 3,1 3,6 3,6
Spoti‘eba domacnosti ristv %, s. c. -0,7 -0,5 -0,8 2,2 2,1 2,7 2,7 2,8
Spotieba vlady ristv %, s. c. -2,1 -2,0 2,4 4,4 34 -0,7 1,5 1,5
Tvorba hrubého fixniho kapitalu rist v %, s. c. 12,7 -9,3 -2,7 5,7 7,6 -0,7 2,0 3,2
Eg;’iﬁéﬁg}zahraniéniho obchodu k pb. s c. _ ) 15 0.0 05 1.9 1.8 11
Piispévek zmény zasob k ristu HDP p. b, s c - - 0,6 -0,4 0,2 0,0 0,0 0,0
Deflator HDP ristv % 1,6 1,3 0,5 -0,2 -0,2 0,9 1,8 2,0
Cista mira inflace % 1,5 2,5 1,0 0,4 0,4 1,3 1,5 1,8
Zaméstnanost rustv % 1,8 0,1 -0,8 14 1,8 1,0 0,7 0,8
Mira nezaméstnanosti % 13,6 14,0 14,2 13,2 11,5 10,6 9,8 9,0
Objem mezd a plati rist v %. 2,2 2,4 2,4 4,1 2,4 3,1 4,6 4,7
Saldo bézného uctu % HDP -5,0 0,9 1,5 0,2 -0,6 0,9 1,8 1,7
Saldo vladniho sektoru rustv % -0,1 -0,2 3,5 4,8 4,1 1,6 3,2 3,5

Predpoklady:

Sménny kurz CZK/EUR - 2629 2673 27,25 27,00 27,00 26,50 26,20
Urokova mira z vkladi % - 1,21 0,99 0,77 0,60 0,58 0,58 0,77
Cena ropy € - 87,0 81,9 74,6 48,8 47,9 52,0 52,7
HDP Némecka rist v %, s. c. - 0,7 0,4 1,6 1,5 2,0 - -

Zdroj: Silan, 2014 — iprava vlastni

Spolecnost ABC by mohla dale analyzovat mozné dopady zriznych udalosti a akci
v dal§ich zemich, se kterymi spolupracuje. Pfikladem miize byt uprchlickd krize
v Mad’arsku, Némecku a Rakousku, atentaty v Belgii nebo zapojeni Ruska do valecnych
akei.

2.2 Analyza vnitiniho prostredi podniku

Analyza vnitinitho prostfedi vyhodnocuje soucasnou situaci podniku, coz umoziluje
odhadnout jeho budouci vyvoj. Cilem je urcit silné a slabé stranky organizace. Mezi
analyzované oblasti patfi faktory vyroby a fizeni vyroby, marketingové a distribuéni
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faktory, faktory pracovnich a nehmotnych zdrojt, faktory védecko-technického rozvoje,
informacni systémy, podnikova infrastruktura a finan¢ni analyza.

V prvnim kroku jsou shrnuty shodné udaje (tabulka 28), jako v analyze mikrookoli, pomoci
kterych je mozné porovnat vyvoj spolecnosti ABC s dalSimi podniky na trhu, pfedevSim
s konkurenci. V kvantitativnim vyjadieni je vyvoj firmy ABC podobny situaci vétSiny
zkoumanych konkuren¢nich podnika. VétSina z nich rovnéz hospodaii ve ztraté a pomérné
velké zadluZenosti. Z tohoto pohledu nelze predpokladat lepsi postaveni na trhu, nez ma
konkurence. Naopak, jsou zde podniky (KJI, s. r. 0. a HGF, s. r. 0.), které vykazuji vysoké
zisky a spolecnosti dale rozviji. Tyto firmy jsou silnym konkurentem pro ABC.

Tabulka 28: Spolecnost ABC

Datum vzniku 2.8.1999
Registrovany kapital 100 000 K¢ (od 2. 8. 1999)
2013 2014 2015
Zisk (hospodarsky vysledek pi‘ed zdanénim) -15376 000 K¢ -4 664 000 K¢ udaj neni uveden

Vynosy (obrat)

503 605 000 K¢

588 182 000 K¢

udaj neni uveden

Niklady

518 981 000 K¢

592 846 000 K¢

udaj neni uveden

Rentabilita celkového kapitilu -11 % -5 % udaj neni uveden
Celkova zadluZenost 80 % 75 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnanci 331 213 213

Ro¢ni platebni index firmy/odvétvi 4 dny po splatnosti (plati tésné po splatnosti)/ 1 den pred splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost upadku 0,22 % (nizké riziko) — k fijnu 2016

Vyznamné zmény zadné vyznamné zmény

Zdroj: Bisnode, 2016; Daty, 2016; Firmo, 2016

JelikoZ se analyza vnitfniho prostiedi provadi pfedev§sim na zakladé internich Udaji a
informaci, je zde uveden pouze mozny postup tvorby této analyzy. Konkrétni data vétSinou
nejsou volné k dispozici a jsou utajovana pred ostatnimi. Tato data by méla byt analyzovana
a doplnéna k informacim uvedenym nize.

Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Analyza faktorti vyroby a fizeni vyroby je zamétena predevsim na oblast vyrobnich nakladi
firmy a jeji hospodarnost. Jelikoz se spolecnost ABC vyrobou nezabyva, neni nutné tento
faktor analyzovat. Mozné je napiiklad porovnat naklady spolecnosti obecné s hodnotami
konkurence (hodnoty jsou uvedeny v tabulkdch vyse). Rozsah obchodl je podle ndklada
spole¢nosti zna¢né niz$i nez u vétSiny konkurence.

Marketingové a distribucni faktory

Mezi zékladni marketingova a distribucni kritéria patii napiiklad podil firmy na trhu,
cenov¢ strategie, reklama, podplirné aktivity, servis a kandly distribuce. Tyto faktory
ovliviiuji rozhodovani zdkaznika.

Pti analyze marketingovych faktori mohou podniky pouzit udaje, které ziskaji naptiklad na
socialnich sitich nebo vlastnich webovych strankach. Socidlni sit¢ jsou dnes hojné
vyuzivané a jejich obsluha je snadna. Proto je vhodné tento nastroj otevienych dat pouzivat
pfi analyze trhu. Pfedevs§im od koncovych zakaznikll je nenaro¢né ziskat validni informace
pro marketingovy rozvoj pomoci socialnich siti.

Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji

Faktory, které v této oblasti ovliviiuji konkuren¢ni vyhodu, jsou naptiklad image a prestiz
podniku, pracovni klima a kultura firmy, zkuSenosti a motivace fidicich pracovniki, kvalita
a produktivita zaméstnanct nebo znalostni kapital. V ptipad¢ otevienych dat je opét mozné
vyuzit udaje ze socialnich siti ¢i webu organizace. Podnik také muze vytvofit aplikace,
které¢ naptiklad zjednodusi zaméstnancim vykazovani hodin prace, coz usnadni i
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zpracovani informaci o ndkladech na persondl. Moznosti je rovnéz aplikace, ktera
shromazd’uje napady a podnéty od zaméstnanct. Ty pak mohou byt zatazeny do tvorby
strategie firmy a mohou byt zdrojem pro nehmotna aktiva.

Situaci zaméstnanct je mozné obecné analyzovat porovnanim mezd s konkurenci. Podle
vybranych hodnot je nejpodobnéjs§im podnikem QPO, a. s. Proto budou mzdy porovnany
s touto spole¢nosti. Tabulka 29 shrnuje udaje ziskané z otevienych dat — Vetejného
rejstiiku a Sbirky listin (MS, 2016). Zaméstnanci spole¢nosti ABC maji mzdy vyssi,
piedevsim pak fidici pracovnici. Firma se tak nemusi obavat, ze by jeji zaméstnanci chtéli
ptestoupit ke konkurenci kvili platovym podminkam.

Tabulka 29: Osobni klady zaméstnancu spolecnosti ABC a QPO, a. s. pro rok 2014

ABC QPO, a.ss.
Ridici pracovnici Ostatni pracovnici Ridici pracovnici Ostatni pracovnici
Primérny podet zaméstnanci 5 209 17 120
Osobni naklady celkem 6 540 000 K¢ 57 572 000 K¢ 10 820 000 K¢ 32314 000 K¢
Naklady na jednoho 1308 000 K& 275 464 K& 636 471 K& 269 283 K&
zaméstnance

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé MS, 2016

Jelikoz mezi nehmotné aktiva firmy ABC patii software, je vhodné provést analyzu jeho
funkénosti, aktualnosti a vynosnosti.

Faktory védecko-technického rozvoje
Spole¢nost ABC neni v oblasti vyzkumu a vyvoje aktivni. Je vSak vhodné zvazit, zda by se
spole¢nost neméla podilet na védecko-technickém rozvoji, jelikoz vyvoj trhu smétuje
predevsim k inovacim a dal$imu rozvoji.

Informacni systémy

Vyuziti vypocetni techniky prochazi neustalym rozvojem. Analyza informacnich systém je
orientovana na jejich aktudlnost, funkénost a propojenost. JelikoZ je kvalita a rychlost velmi
dialezita, mize firma pouzit néstroj otevienych dat a vytvofit aplikace ¢i databaze, které ji
pomohou data shromazd’ovat a zpracovavat. Tyto aplikace mohou byt ndpomocné pfii
analyze funkc¢nosti i propojenosti jednotlivych informacénich systémi. Jestlize je aplikace
vhodné vytvoiena, poskytuje rychlé, kvalitni a validni informace pouzitelné pro analyzu
informacnich systému podniku. Analyzovany by mély byt rovnéz webové stranky firmy.

Podnikova infrastruktura

Podstatné je definovat vnitini fidici systém, ktery urCuje fizeni procesl, provadéni
rozhodnuti a odpovédnost pracovnikli. Tim infrastruktura pomaha dosahnout souladu mezi
hlavnimi a podptirnymi ¢innostmi firmy. Na obrdzku 19 je zndzornéno zakladni organiza¢ni
schéma podniku ABC. Toto schéma mulze byt v podrobnéjSim provedeni uvedeno
v celopodnikové strategii nebo v dil¢ich strategiich jednotlivych divizi.

()
Jan Novak

CEO

G0

~

' '
Jif{ Novotny Petr Svoboda ( Josef Dvorak

Marie Cerna Jana Prochazkova

Head of Finance Head of E-shop Head of Head of HR/Office Head of
and Administration L E-commerce ) Filantropie/PR/IC
Obrazek 19: Zakladni organizacni schéma spolecnosti ABC

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro podnikovou infrastrukturu je vhodné vytvofit jednoduchou aplikaci, kterd znazorni
veskeré vztahy v organizaci. Aplikace zjednodusi ur€eni odpovédnosti, fizeni jednotlivych
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oddéleni a procest i provadéni rozhodnuti. Kazdy zaméstnanec pomoci takovéto aplikace
muze jednoduse zjistit v jakém je postaveni a na koho se obratit v piipad¢ potieby. Pro
tvorbu strategie firmy muze tato aplikace pfinést napiiklad informace o efektivité
podnikové¢ infrastruktury nebo vyuziti zaméstnanct.

Finanéni a rozpoctové faktory

Finan¢ni analyza je zaméfena na hodnoceni souc¢asného stavu tzv. financniho zdravi firmy.
Zkoumaji se pfedevsim ukazatele rentability, likvidity, zadluZzenosti a aktivity. Hodnoty
jsou ziskdny pomoci otevienych dat, konkrétné na portalu firmo.cz, a shrnuty v tabulkach
30-35. Mezi dal$i zkoumané udaje muze patfit naptiklad produktivita prace, ndkladovost,
urokové¢ zatizeni, cash-flow, Du Pont analyza, apod.

Tabulka 30: Ukazatele rentability

Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
Rentabilita vlastniho kapitalu % -23,86 -55,63 -3,68 27,09 37,56
Rentabilita celkového kapitalu % -5,86 -11,04 -1,33 14,59 18,37
Rentabilita vlastniho kapitalu z EBIT % -19,48 -54,01 -3,09 34,03 45,8
Rentabilita celkového kapitalu z EBIT % -4, 79 -10,72 -1,11 18,32 22,4
Rentabilita dlouhodobé&ho kapitalu z EBIT % -19,48 -50,95 -3,09 34,03 45,8
Rentabilita trieb % -0,93 -3,08 0,46 4,27 5,56

Zdroj: Firmo, 2016

Rentabilita kapitalu i trzeb je zaporna. To mulze byt zplsobeno zménou metodiky
v ucetnictvi a odpisech aktiv. Pro tvorbu zavéri by bylo vhodné provést hlubsi analyzu
hodnot a definovat, co pfesné zapficinilo zaporné hodnoty ukazatelt.

Tabulka 31: Ukazatele likvidity

Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
BézZna likvidita 1,21 1,08 1,37 1,93 1,78
Pohotova likvidita 0,98 0,81 0,98 1,5 1,31
OkamzZita likvidita o1 0,27 0,24 0,64 0,41
Hruba cash flow likvidita %% -5,95 -12,47 -0,27 33,94 38,3

Zdroj: Firmo, 2016

Optimum bézné likvidity je v rozmezi 1,8-2,5, coz firma ABC nespliiuje. Cim je hodnota
nizsi, tim je vétsi riziko platebni neschopnosti. Hodnota se zatim pohybuje nad ¢islem 1,
podnik ma tedy obé&zna aktiva na platbu svych kratkodobych zédvazki. Pohotova likvidita by
méla mit hodnotu od 1 do 1,5. Pohotova likvidita je témét v rdmei mezi. Okamzita likvidita
by se méla pohybovat od 0,2 do 0,5. V tomto piipade je pomérné diilezité hodnoty udrzovat
ve zdravém rozpéti, jelikoz se jedna o okamzitou schopnost splatit kratkodobé zavazky
pomoci finan¢niho majetku, ktery ptedstavuje hotovost a penize na uctech bank. Ve firme
ABC by mélo dojit k opatfenim, ktera zlepsi okamzitou i béznou likviditu.

Tabulka 32: Ukazatele zadluZenosti

Jednotka 2074 2013 2012 2011 2010
Celkova zadluZenost % 75,42 80,15 Bis 46,15 511
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu % 306,85 403,77 177,8 85,7 104,55
Kryti dlouhodobého majetku 526 1,5 312 5,53 5,39
Ziskowy O€inek finanéni paky 4,57 519 3,3 1,85 2,03
Urokowé kryti -8,09 -33,24 -7, 9% 272,06 178,24
Ovérova zadluZenost % 46,93 92,99 32,6 [v] ]
Doba navratnosti Gward roky -2,57 -1,88 -68,33 [v] ]
Doba splaceni dluhu z cash flow roky -15,03 -6,01 - 282,78 1,07 1,53

Zdroj: Firmo, 2016

Zadluzenost podniku ABC je pomérn¢ vysoka. Mira zadluzenosti kapitalu posledni 4 roky
stale roste a dostala se az ptes 300 %. Problém je predev§im v urokovém kryti, kdy celkovy
zisk firmy neni schopen pokryt urokové platby. Spolecnost musi peclivé zhodnotit dalsi
zadluzovani a schopnost své zavazky platit.
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Tabulka 33: Ukazatele zdasob

Jednotka 2074 2013 2012 2011 2010
Doba obratu zasob dny 10 22 3 21 26
Podil zasob na ob&znych aktivech % 18,85 24,56 27,74 21,56 251

Zdroj: Firmo, 2016

Doba obratu zéasob, tj. pocet dnli, po které jsou zasoby vazany v podniku do doby jejich
spotfeby nebo prodeje, se pomérné snizila. Tato doba ¢ini 10 dni, coz je dobrd hodnota.
Z4soby v podniku nejsou zbytecné dlouhou dobu.

Tabulka 34: Ukazatele pohledavek

Jednotlka 2014 2013 2012 2011 2010
Doba obratu pohledavek dny 36 45 61 45 54
Doba obratu kratkodobych pohledavek z dny 27 34 457 35 47
obchodniho styku
Doba obratu pohledavek z obchodniho styku dny 27 34 &7 35 47
Podil pohledavek na ob&znych aktivech % 69 51 54 46 52
Doba obratu kratkodobych aktiv dny 52 85,92 110,05 94,11 99,15

Zdroj: Firmo, 2016

Doba obratu pohledavek je pomérné delsi nez v ptipadé zasob. Pohledavky byvaji vétSinou
s dobou splatnosti do 30 dni. Firma ABC se hodnotami pohybuje kolem 30 dn,
spolupracujici podniky plati tedy pomérné vcas.

Tabulka 35: Ukazatele zavazki

Jednotla 2014 2013 2012 2011 2010
Doba splatnosti zavazkd z obchodniho styku dny 26 30 459 35 53
Doba splatnosti kratkodobych zavazkl z dny 26 30 49 35 53
obchodniho styku
Doba splatnosti kratkodobych pasiv bez Gwérd a dny 36 61 65 59 56
virpomoci
Doba splatnosti kratkodobych pasiv % 43 79 80 49 56

Zdroj: Firmo, 2016

Doba splatnosti kratkodobych zavazki oznacuje dobu ve dnech, po které zlstavaji tyto
zavazky neuhrazeny. Spole¢nost ABC plati své zavazky do jednoho meésice, dostava tak
svym zavazkiim spolehlive.

Finan¢ni analyza podniku ABC muze byt porovnana s konkurenci. Pro piiklad jsou
v ptiloze uvedeny ukazatele financni analyzy spolecnosti QPO, a. s. V ptipadé planovani
uzsi spoluprace s nékterym z dodavatelt nebo odbérateli, by méla byt provedena srovnani i
pro tyto firmy.

Analyza hodnototvorného retézce

Jde o ohodnoceni vSech firemnich aktivit a jejich vzdjemnych vlivi. Pro odhaleni
neefektivnosti v pouzivani zdroji je nutné veskeré aktivity analyzovat. Podrobna analyza
strategicky vyznamnych aktivit umozni nalézt potencidlni silné a slabé stranky podniku.
Pomoci hodnototvorného fetézce se aktivity firmy dé€li na primarni a podptarné, jak je
znazornéno na obrazku 20. Analyza se provadi piredev§im na zéklad¢ internich informaci
podniku. Kazda z aktivit mize pfispét k ptiznivému konkurenénimu postaveni a ziskani
konkurenéni vyhody.
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Obrazek 20: Hodnototvorny retezec podle Portera
Zdroj: Sedlackova a Buchta, 2006

Také pti analyze hodnototvorného fetézce je uzite¢né vyuzit nastroji otevienych dat.
Jestlize firma vytvoii kvalitni aplikaci pro analyzu podnikové infrastruktury, mize do ni
zahrnout i vSechny primarni a dal$i podptrné cinnosti. To zna¢né usnadni analyzu
hodnotového fetézce i celého vnitinitho prostfedi, které jsou nutné pro definovani
pouzitelné, rozvojové a kvalitni strategie podniku.

2.3 SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy jsou definovany silné a slabé stranky uvnitt podniku v podminkach
prilezitosti a hrozeb externiho prostfedi. Soucasti analyzy by mélo byt hledani a objevovani
pricin dané situace ve firm¢ i na trhu. Urceny jsou kli¢ové faktory pro dalsi rozvoj
organizace, které jsou hodnoceny podle jejich vyznamu (piid€luji se jim napiiklad vahy
podle dilezitosti). Vystupem je vyty€eni konkuren¢ni vyhody a kli¢ovych faktorti uspéchu.

Nekteré z dilezitych faktorth SWOT analyzy pro spole¢nost ABC jsou uvedeny
v tabulce 36. Firma ABC by méla nadéale zlepSovat vyfizovani objednavek a dalSich
moznosti internetového obchodu, aby byla schopna obstat v silné konkurenci. Dobré jméno
a povédomi u zdkaznikd mulze zlepSovat pomoci oddéleni filantropie, které se zamétuje
napftiklad na dobro¢inné akce. Dalsi silnou strankou je ohodnoceni managementu. Ten je
odménovan Iépe nez u konkurence, coz pfispéje k nizsi fluktuaci zaméstnanci na téchto
dalezitych pozicich. Problémem vSak je hospodafeni firmy ve ztrat€¢ a zdporna rentabilita
kapitalu. Ani zadluZenost a likvidita nedosahuji pfiznivych hodnot. Firma musi provést
podrobnou analyzu této situace a sjednat kroky k jejimu napraveni, aby nenastaly problémy
se solventnosti podniku.

PiileZitosti pro rozvoj dalich obchodii je piedev§im stabilni riist ekonomik v CR, SK a
dalsich spolupracujicich zemich 1 rst poctu obyvatel ve vékové skupiné 65 a vice let. Také
existuje riziko upadku nékterych konkurenti. ABC se miize zaméfit na jejich zédkazniky a
odbératele a pokusit se je ziskat pro své obchody. Naopak v jinych spole¢nostech ma ABC
velkou konkurenci, které¢ se musi branit. Hrozbou jsou také zmény na finan¢nim trhu — rtst
trokovych sazeb, inflace, vyvoj ménového kurzu a intervence CNB. Problémem muize byt
dale platebni moralka odbératelti. Vzhledem k slabé strance Spatné personalni kapacity je

24

Tabulka 36: SWOT analyza

Silné stranky vaha Slabé stranky vaha
rychlé a kvalitni vyfizovani objednavek na
internetovém obchodu (pfevzato ze soucasné 5 - ¢innost ve ztrat¢ a se zapornou rentabilitou kapitalu, 4
strategie),

53




filantropie — podvédomi vefejnosti a tvorba dobrého

. . 4 zadluZenost a Spatné urokové kryti ziskem, 3
jména spoleénosti,
- dobré pl?tebm podminky — pfedevsim pro fidici 3 personalni kapacity, 2
pracovniky,
- vlastni Irlastrcge a pvlatformy, kterei je sypolecno_st 5 nedostateénd likvidita, 1
schopna vyvijet (pfevzato ze soucasné strategie),
- zacatek prace s velkymi daty (Big data; pievzato ze 1
soucasné strategie).
PiileZitosti vaha Hrozby vaha
- stabilni rist ekonomik v CR a SK — zvy§ovani - silna konkurence — predevsim ZYX, s. r. 0., KJI, s. 1.
; o . . 6 6
spotieby, rist mezd, pokles nezaméstnanosti, 0., HGF, s. r.o.,
- ‘s/tie;lgllzl:st poctu obyvatel ve vékové skupiné 65 a 5 ) hrozba ristu tirokovych sazeb, 5
- riziko Gipadku konkurenti — WVU, s. 1. 0., TSR, 4 - inflace + ménovy kurz a intervence CNB — ovlivnéni 4
S.T. 0., domaciho i zahraniéniho trhu,
- zdrevivy Vyvoj r\vfetsrmy anal}{zovanych dodavatelti — 3 ) pozdni platby odbérateld, 3
moznost rozsifeni spoluprace,
- rust HDP na obyvatele v zemich, kde ABC puisobi — 5 ) riziko Gpadku dodavatele FGH, s. 1. o., 5

rozvoj zahrani¢niho obchodu,

vladni investice — dotace a vladni zakazky.

pokles nezaméstnanosti — hor§i moznosti vybéru
zaméstnancil.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4 Formulace poslani a vize podniku

Poslani (mise) udava smér, kterym se podnik vydava v ramci své zvolené strategie a mize
byt s kazdou strategii ménéno. Posldnim mutze byt napiiklad ,,rozvoj podniku pro segment
zdkaznikt star§ich 65 let vCR a na Slovensku®, ,10ozvoj internetového obchodu a
filantropie v CR i zahrani¢nim okoli“, nebo ,,ovladnuti ¢asti trhu konkurence, které hrozi
upadek®. Poslani jednotlivych divizi spoleCnosti by méla byt definovana v dil¢ich
strategiich jednotlivych SBU.

Vize mé na rozdil od mise dlouhodoby charakter a vyjadfuje predstavu o tom, jak by m¢l
podnik vypadat v budoucnosti, k ¢emu se chce dopracovat nebo ¢eho chce dosahnout. Pro
spolecnost ABC je mozné zvolenou vizi zachovat, jelikoz fika:

»Chceme, aby kazdy, kdo se stara o své zdravi ¢i zdravi jinych, mél vidy
moznost volby, a to na zaklade relevantnich informaci, dostupnych nastroju
a jednoduchych dovednosti.* (zdroj neni uveden pro zachovani anonymity

firmy)

Tuto vizi je mozné rozsifit o soucasné definovani mise:

»V nasi kazdodenni cinnosti se soustiedime na Stésti klienta, uspech
zameéstnance a hledani novych prileZitosti s obchodnimi partnery.
Neustalymi inovacemi, hleddanim synergii a co nejefektivnéjsim provozem
pomahame ke zlepsovani spoluprdce v péci o zdravi.*“ (zdroj neni uveden

pro zachovani anonymity firmy)

Z takto definované vize je ziejmy zamér vlastniki a top managementu firmy, postaveni
zameéstnancu i to, co od spole¢nosti mohou ocekavat jeji zdkaznici, odbératele a dodavatelé.
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2.5 Definice celopodnikovych cilii

Poslani i1 vize podniku jsou nové urCujici pro definici celopodnikovych cili. Tyto cile
vymezuji stavy, kterych ma podnik dosahnout a musi spliiovat podminky metody SMART".
Jelikoz jsou cile charakteristické pro konkrétni podnik, neptfindsi makrozatézové testy ani
oteviend data dalsi vhodné informace pouzitelné v tomto kroku tvorby strategie. Jde ale o
zasadni Cast tvorby celopodnikové strategie, proto musi byt definovani cilti vénovana velka
pozornost. Pfi Spatné volbé podnikovych cili mohou byt dasledky pro podnik az

destrukéni.

Cile se definuji z hlediska vlastnikii podniku, vrcholového vedeni, zaméstnancti a vetfejné
spolecnosti. Vzhledem k definovanému poslani a vizi a na zédkladé SWOT analyzy je
mozné definovat naptiklad cile shrnuté v tabulce 37.

Tabulka 37: Celopodmkove cile pro rok 2017

Cile z hlediska vlastnikii podniku zvyseni rentability kapitalu do kladnych hodnot,
- snizeni zadluzenosti pod 50 %.
Cile z hlediska vrcholového vedeni | - dosazeni kladného zisku,

- zlepSeni konkuren¢niho postaveni — zvyseni trzniho podilu,
- rozvoj zahrani¢niho obchodu.

Cile z hlediska pracovniki - zajisténi dostatecné kapacity pracovnich sil,
- rozvoj znalosti a zkuSenosti pracovnikl — naptiklad prace s velkymi daty.
Cile z hlediska spole¢nosti - rozvoj sluzeb internetového obchodu a filantropie,

- roz§ifeni sluzeb pro obyvatele ve vékové skupiné 65 a vice let.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.6 Vymezeni podnikovych funkci a programi rozvoje

Vymezeni podnikovych funkci a programt (projektli, procesti) rozvoje je zaméfené na
oblasti vrcholového vedeni, marketingu, ndkupu, vyroby, prodeje, vyzkumu a vyvoje,
personalistiky, finan¢niho fizeni a informacnich systémi. Programy rozvoje konkretizuji
postup naplnéni strategickych cild. S tim souvisi vytvoreni strategickych scénaii pro rtizné
alternativy vyvoje uvnitf firmy i1 v zavislosti na vn&jSim okoli. V zavéru této casti tvorby
celopodnikové strategie je provedena volba optimalni strategie.

Strategicky scénai je konkrétni navod a popis dosazeni cilového stavu. V zavislosti na
vyvoji uvniti firmy a trzniho prostfedi 1ze definovat strategii expanze, stability, omezeni
nebo kombinovanou strategii. Dale je mozné vytvaret scénafe podle pravdépodobnosti
dalsiho vyvoje. V tomto ptfipadé¢ se objevuje scénai nejpravdépodobnéjsSiho vyvoje,
optimisticky a pesimisticky scéndf. DalSi moznosti je kombinace obou pfistupi.

V nasledujicim textu jsou shrnuta fakta, ktera by meéla byt zafazena do scénafe
nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, pesimistického a optimistického scénare. Pro pesimisticky a
optimisticky scénaf neni nutné zahrnout vSechny uvedené faktory, je mozné urcit jen ty
nejdulezitéj$i pro podnik a tém vénovat pozornost. Také je napiiklad mozné vytvofrit
pesimistickych scénafii vice, pro riizné predpoveédi a faktory vyvoje. Konkrétni procesy
k dosazeni strategickych cili musi definovat zastupci jednotlivych oddé€leni spolu s top
managementem podniku. Tvorbu scénaii pro strategie expanze, stability, utlumu a
kombinovanou strategii je v pfipadé¢ firmy ABC vhodnéjsi zatfadit do vymezeni
podnikovych funkci a programii rozvoje jednotlivych SBU.

7 Cile musi stimulovat k dosazeni co nejlepsich vysledkii, byt méfitelné, akceptovatelné, dosazitelné a
proveditelné v urcitém case.
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2.6.1 Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje

Pro tvorbu scénafe nejpravdépodobnéjsiho vyvoje jsou pouzitelné predikce zakladniho
scénafe makrozatéZzovych testl i predpoveédi v makroekonomickych statistikach MF. Tim si
firma utvofi pfedstavu o budoucim vyvoji vnéj$iho prostiedi. Dale jsou pouzity informace
z analyzy vnitiniho prostfedi a souhrnné poznatky uvedené ve SWOT analyze. Ve scénaii
nejpravdépodobnéjsiho vyvoje musi byt definovany procesy rozvoje vedouci k dosazeni
uréenych celopodnikovych cila. Fakta, kterd je vhodné zohlednit ve scénafi
nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, jsou prehledné shrnuta v tabulce 38.

Tabulka 38: Udaje pro scéndr ne]pravdepodobne]szho vyvoje

Analyza vnéjSiho prostiedi: rast HDP kolem 3 % az do roku 2019,
analyza makrookoli - rast rokovych sazeb od poloviny roku 2017 souvisejici s rustem sazby 3M PRIBOR,
- zhodnoceni kurzu koruny k euru a dolaru,
- dosazeni 2% inflaéniho cile — POZOR na intervence CNB,
- rast spotieby domacnosti kolem 3 %,
- nezaméstnanost kolem 4 %,
- rast mezd a platd az nad 4 %,
- narlst po¢tu obyvatel ve vékové skuping 65 a vice let i ve skupiné 0-14,
analyza mikrookoli - zlepSeni kupni sily koncovych spotiebitelt,
- pokles Gvért v selhani domacnosti i nefinanénich podniki,
- pozdni platby vétSiny odbérateld,
- priznivy vyvoj odbératelt NOP, s. r. 0.a UVW, s. 1. 0.,
- riziko Gpadku dodavatele FGH, s. r. 0.,
- pfiznivy vyvoj vétsiny dodavatelt,
- silna konkurence,
- hrozici upadek konkurenth WVU, s. r. 0. a TSR, s. 1. 0.,
analyza zahrani¢niho okoli - stabilni vyvoj ménového kurzu CZK/EUR,
- rust HDP v zemich, kde m& ABC své obchodni partnery,

- Slovensko — rist HDP, rlst spotieby, pokles nezaméstnanosti, rust mezd, rist trzeb
nefinan¢nich podnikl — pfiznivy vyvoj.

Analyza vnitiniho prostiedi - hospodareni se ztratou,

- zaporna rentabilita kapitalu,

- pomérné velka zadluzenost,

- dobré platové podminky zaméstnanct,
- jednoducha podnikova infrastruktura,
- dobra doba obratu zasob i pohledavek,
- dobra platebni moralka.

SWOT analyza - sila v rychlém a kvalitnim vytizovani objednavek na internetovém obchodu,
- filantropie — tvorba dobrého jména spolecnosti,

- staly rust poctu obyvatel ve vékové skupin€ 65 a vice let,

- nedostate¢né personalni kapacity,

- silna konkurence.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.6.2 Pesimisticky scénar

Zatézovy scénaf v makrozatézovych testech poskytne informace o nepiiznivém vyvoji
vnéjSiho prostiedi, coz mize byt podkladem pro tvorbu pesimistického scénare. Také je
mozné predpokladat, Ze podnik ABC bude nadale obchodovat se ztratou. Do pesimistického
scénafe je vhodné promitnout vyvoj pii zhorSeni definovanych slabych stranek nebo
propuknuti hrozeb ur¢enych ve SWOT analyze. Pesimistickych scénéiti je mozné vytvorit
vice a analyzovat rizné negativni faktory a jejich vliv oddélené. Tvoti se napiiklad
pesimisticky scénadi pro negativni udalosti v makrookoli, dalsi pro mikrookoli a pro
zahrani¢ni prostiedi. Samostatné mulze byt tvoifen scénai pro nepfiznivy vyvoj uvniti
podniku. Udaje pro tvorbu pesimistického scénafe/scénaii jsou uvedeny v tabulce 39.
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Tabulka 39: Udaje pro peszmzstlcky scendr

Analyza vnéjSiho prostiedi:
analyza makrookoli

analyza mikrookoli

analyza zahrani¢niho okoli

recese v ekonomice — vyvoj HDP v zapornych &islech, oziveni ekonomiky zaéne v poloving
roku 2017,

deflace — az 5% v poloving roku 2017,

pokles spotieby domacnosti,

rust nezaméstnanosti,

pokles mezd a platu,

pfirozeny ubytek populace — pocet zemfelych pfevysuje pocet ziveé narozenych,
nartst Gveéria v selhani nefinanénich podnik,

pokles tempa ristu bankovnich uvéri nefinanénim podnikim,

dalsi zhorSeni platebni moralky odbératelt,

zhorseni situace dodavateld,

posileni situace nejsilngjsich konkurentti — ZYX, a. s., KJI, s. r. 0. a HGF, s. 1. 0.,
vykyvy ve vyvoji devizového kurzu,

zhor$eni situace v zemich, kde ma podnik ABC své obchodni partnery,
zhorSeni vyvoje na Slovensku.

Analyza vnitiniho prosti-edi

dalsi prohloubeni ztraty podniku,
zhorSeni rentability kapitalu,

prohloubeni zadluzenosti,

zhorSeni doby obratu zasob a pohledavek,
zhor$eni platebni moralky.

SWOT analyza

upadek dodavatele FGH, s. r. 0.,

posileni sily nejvétsich konkurenta,

prohloubeni ztraty podniku,

dosazeni 2% inflagniho cile a upusténi od intervenci CNB.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.6.3 Optimisticky scénar

Tvorba optimistického scénare neni pfili§ Castd a mize byt vynechana. Optimisticky scénaf
muze byt zalozen na nadhodnoceni udajii nejpravdépodobnéjsiho vyvoje. Vhodnéjsi je
pfedpokladat, ze firma dokonéi néjaky proces rozvoje diive nebo dojde k necekané
pozitivni udélosti pro firmu vramci jejiho vnitinitho prostfedi nebo vnéjsiho vyvoje.
V tabulce 40 jsou zminény informace, které jsou aplikovatelné pii definici optimistického

scénare.

Tabulka 40: Udaje pro optlimstlcky scénar

Analyza vnéjSiho prosti-edi:
analyza makrookoli

analyza mikrookoli

analyza zahrani¢niho okoli

minimalné 3% rist HDP,

inflace setrvavajici kolem 1 %,

zlepSeni zahraniéniho obchodu — rist prispévku zahrani¢éniho obchodu k ristu HDP,
ptirozeny pfirtistek populace — pocet ziveé narozenych pievysi pocet zemielych,
ziskéani vladni zakazky nebo dotace,

odbératelé zacnou platit zavazky véas,

zlepSeni situace spotiebitell, odbérateld, dodavateli,

zhors$eni situace konkurentt,

zlepSeni situace v zemich, kde ma ABC své obchodni partnery,
zlepsSeni vyvoje na Slovensku.

Analyza vnitiniho prostiedi

dosazeni zisku,

kladna rentabilita kapitéalu,

snizeni zadluZenosti,

zkraceni doby obratu zasob a pohledavek,
zlepSeni platebni moralky.

SWOT analyza

upadek konkurentt WVU, s. 1. 0.a TSR, s. 1. 0.,
podnik za¢ne hospodafit se ziskem,

rozsifeni spoluprace s dodavateli,

vyuziti potencialu velkych dat (i otevienych dat).

Zdroj: vlastni zpracovani
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Takovyto dokument muze byt pro ucely pfedstaveni zaméstnanclim zpracovan do kratké a
strucné prezentace v PowerPointu. Vhodné je uvést zasadni faktory vyvoje vnéjSiho a
vnitiniho prostfedi, SWOT analyzu i poslani a vizi podniku. Zasadni je zaméstnance
seznamit s cili spole¢nosti. Nasledovat by mél zvoleny strategicky scénaf. Detailni
objasnéni musi probéhnout v ptipadé urenych funkei a procest rozvoje. Jasné definovana
musi byt predev§im odpovédnost za dosazeni cilli, zdroje, postupy a na¢asovani.

2.7 Tvorba strategii pro podnikové funkce

Pro tvorbu strategii jednotlivych SBU podniku slouzi jako podklad celopodnikova strategie.
V ptipadé spolecnosti ABC by mély byt vytvoreny strategie pro jednotlivé divize, tj. e-
commerce, e-shop, finance a administrativa, filantropie, PR a IC a HR s Office.

Jak jiz bylo zminéno, dil¢i strategie by mély zacit SWOT analyzou pro konkrétni SBU.
Nasledovat by me¢la definice cili pro SBU v zavislosti na zvolenych cilech pro celou
spolecnost. V zavéru nesmi chybét detailni vymezeni funkci a programi rozvoje dané
divize. Vedeni firmy musi provadét dohled nad tvorbou dil¢ich strategii, jelikoz ty musi byt
v souladu s celopodnikovou strategii a nesmi si navzdjem odporovat. Konkrétni strategie
ani postup zde nejsou uvedeny predevsim kviili rozsahu prace.

ZKkratky

ABC —spolecnost ABC, s. 1. 0.

CZK — ¢eska koruna

CNB — Ceské narodni banka

CSU — Cesky statisticky uiad

EU — Evropska unie

EUR — euro

HDD — hruby disponibilni diichod

HDP — hruby doméci produkt

HR - lidské zdroje — Human Resources

IC — interni komunikace — Internal Communication

MF CR, MF — Ministerstvo financi Ceské republiky

MF SK — Ministerstvo financi Slovenské republiky

MS CR, MS — Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky
MV CR, MV — Ministerstvo vnitra Ceské republiky

MZ CR, MZ — Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky
NBS — Néarodni banka Slovenska

p. b. — procentni bod

PR — Public Relation

s. c. — stalé ceny

SBU - strategicka podnikatelska jednotka — Strategic Business Unit
SK — Slovenska republika, Slovensko

skut. — skute¢nost

TA CR — Technicka agentura Ceské republiky

USD — americky dolar

UZIS — Ustav zdravotnickych informaci a statistiky CR
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Priloha

Ukazatele finan¢ni analyzy spolecnosti QPO, a. s.

Tabulka 1: Ukazatele rentability

Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
Rentabilita vlastniho kapitalu % -4,96 -11,25 -10,18 -2,77 10,55
Rentabilita celkového kapitalu % -2,68 -5,65 -5,96 -1,78 716
Rentabilita vlastniho kapitalu z EBIT % -6,55 -10,22 -9,31 =21 14,08
Rentabilita celkového kapitalu z EBIT % -3,53 -513 -5,45 -1,35 9,55
Rentabilita dlouhodobé&ho kapitalu z EBIT % -6,01 -10,15 -9,25 -2, 14,02
Rentabilita trzeb % -0,87 -1,23 -1,34 -0,41 1,78
Zdroj: Firmo, 2016
Tabulka 2: Ukazatele likvidity
Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
B&2na likvidita 1,34 1,44 1,65 1,86 2
Pohotova likvidita 0,28 0,23 0,31 0,38 0,44
OkamzZita likvidita 0,03 0,02 0,01 0,03 0,02
Hruba cash flow likvidita % -1,61 -5,98 -7,2 718 36,36
Zdroj: Firmo, 2016
Tabulka 3: Ukazatele zadluZenosti
Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
Celkova zadluzenost % 46,05 49,77 47,44 35,81 32,16
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu % 85,36 99,07 70,76 55,79 47,41
Kryti dlouhodobé&ho majetku 4,01 1,77 1,87 2 2,04
Ziskowy Gé&inek finané&ni paky 2,02 2,2 1,84 2,07 1,44
Orokové kryti -10,97 -9,47 412,93 -3,06 47,92
Uvérova zadluZenost % 37,36 49,72 25,51 20,78 11,42
Doba navratnosti Gvérd roky -30,24 -8,45 -5,05 5,23 0,67
Doba splaceni dluhu z cash flow roky -67,07 -16,47 -13,84 13,65 2,73
Zdroj: Firmo, 2016
Tabulka 4: Ukazatele zasob
Jednotka 2014 2013 2012 201 2010
Doba obratu zasob dny 51 47 45 dly 4Lty
Podil zasob na ob&Znych aktivech % 78,83 84,32 81,15 79,4 77,95
Zdroj: Firmo, 2016
Tabulka 5: Ukazatele pohledavek
Jednotka 2014 2013 2012 201 2010
Doba obratu pohledavek dny 10 5 7 8 8
Doba obratu kratkodobych pohledavek z dny 5 4 5 3 4
obchodniho styku
Doba obratu pohledavek z obchodniho styku dny 5 4 5 3 4
Podil pohledavek na obéznych aktivech % 15 10 12 15 15
Doba obratu kratkodobych aktiv dny 65,1 55,55 54,91 55,44 57,04
Zdroj: Firmo, 2016
Tabulka 6: Ukazatele zavazkii
Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
Doba splatnosti zavazkl z obchodniho styku dny 20 15 15 14 11
Doba splatnosti kratkodobych zavazki z dny 20 15 15 14 11
obchodniho styku
Doba splatnosti kratkodobych pasiv bez Gvérd a dny 25 19 21 19 22
vypomoci
Doba splatnosti kratkodobych pasiv % 49 39 33 30 29

Zdroj: Firmo, 2016
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Priloha I — Podklady pro rozhovory

Podklady pro rozhovory s majitelem a manazery spole¢nosti ABC, s. r. o.

1. &ast: obecné dotazy

Majitel:
1. Jak byste popsal spole¢nost ABC? Prosim stru¢né.

2. Jaké je postaveni spolecnosti ABC na trhu? Vzhledem k zédkaznikim, odbérateltim,
dodavatelim, konkurenci a statu.

3. Co si myslite o dosavadni tvorb¢ strategie ve firme?

4. Pro€ nedefinujete celopodnikovou strategii, ale pouze strategie jednotlivych divizi?

5. Jaky je Vas nazor na predlozené dokumenty? Prosim stru¢né.

6. Setkal jste se jiz s uvedenymi néstroji? Tj. s makrozatéZovymi testy a otevienymi
daty.

ManazZeri:

1. Z jaké jste divize?

Co je hlavni naplni této divize?

Kdo je zodpovédny za tvorbu strategie této divize (manazer/tym/odd¢leni)?

Co si myslite o dosavadni tvorbé¢ strategie ve firmé?

Jaky je Vas nazor na ptedlozené dokumenty? Prosim strucné.

Setkal/a jste se jiz s uvedenymi nastroji? Tj. s makrozatéZovymi testy a otevienymi
daty.

SARRANE S N

2. ¢&ast: hodnoceni makrozatézovych testli a otevienych dat (dale shodné pro majitele 1
manazery)

Prosim o hodnoceni pouzitelnosti informaci makrozatézovych testi a vystupti otevienych
dat pro tvorbu strategie v jejich jednotlivych krocich (hodnotici $kala 1 nepouzitelné — 5
pouzitelné; hodnotici Skéla je urCena pro tazajiciho se).

Krok strategie MakrozatéZové testy | Hodnoceni Oteviena data (rizné zdroje) Hodnoceni
(CNB)
Analyza vnéjSiho prosti‘edi podniku (prileZitosti a hrozby)
Analyza makrookoli
Politické a legislativni faktory X X webova stranka zakonyprolidi.cz
portal vetejné spravy
Komentar:
Ekonomické faktory vyvoj hrubého doméciho vyvoj HDP (MF CR)
produktu (HDP)
vyvoj sazby 3M PRIBOR vyvoj tirokovych mér (MF CR)
vyvoj miry inflace vyvoj devizovych kurzii (MF CR)
Vyvoj nezaméstnanosti vyvoj inflace (MF CR)
objem mezd a platii (MF CR)
Komentar:
Socialni a demografické faktory tempo ristu novych demograficky vyvoj (MF CR)
bankovnich uvéra
domécnostem
Komentar:
Technologické faktory X X Mapa piijemct projektt
podpofenych TA CR
ukonéené projekty GA CR

Centralni evidence projekti,
experimentalniho vyvoje a
inovaci — CEP
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databaze zapsanych patentu,
prumyslovych vzort a
ochrannych znamek

Komentar:

Dalsi informace [ x X | odvétvové rodenky

Komentar:

Analyza mikrookoli

Zakaznici a odbératelé ukazatele trhu prace vyvoj Gvért v selhani (MF CR)
ukazatele zadluzenosti a spotieba doméacnosti (MF CR)
piijmi domacnosti
vyvoj rentability a procento souhrnné informace o
podniki ve ztraté odbératelich — tabulky 5-11

(MagnusWeb, daty.cz, firmo.cz)

Komentar:

Dodavatelé podil bankovnich uveéri se sektorové ¢lenéni tvorby hrubého
selhanim pro sektor fixniho kapitalu (MF CR)
nefinan¢nich podnikd
podil bankovnich uvéra se souhrnné informace o
selhanim ve vybranych dodavatelich — tabulky 12-18
odvétvich (MagnusWeb, daty.cz, firmo.cz)

Komentar:

Konkurenti mira rentability a mira souhrnné informace o
investic konkurentech — tabulky 19-26
meziro¢ni tempo ristu (MagnusWeb, daty.cz, firmo.cz)
bankovnich Gveéra
nefinanénim podnikiim

Komentar:

Analyza zahrani¢niho okoli

Tuzemské zdroje analyza zahranici vyvoj v okoli CR (MF CR)

urovein HDP na obyvatele (MF
CR)

zmény realného HDP na
obyvatele v letech 2008-2014
(MF CR)

Komentar:

Zahrani¢ni zdroje makrozatézové testy oteviena data Slovenska
Slovenska

Komentar:

Analyza vnitiniho prostfedi podniku (silné a slabé stranky)

Porovnani situace podniku s X X souhrnné informace v tabulce 28

konkurenci (MagnusWeb, daty.cz, firmo.cz)

Komentar:

Faktory vyroby a fizeni vyroby X X porovnani nakladu (firmo.cz)

Marketingové a distribu¢ni X X socialni sité

faktory webové stranky firmy

Faktory pracovnich a X X socialni sité

nehmotn}'/ch Zdl‘Ojfl webové stré,nky ﬁrmy

aplikace pro zaméstnance
(evidence prace, napady a
podnéty)

Vetejny rejstiik a Sbirka listin —
porovnani mezd a plati s
konkurenci

Faktory védecko-technického X X X

rozvoje

Informacni systémy X X aplikace/databaze pro

shromazd’ovéni a zpracovéni dat

Podnikova infrastruktura X X aplikace/databaze vytvorena

firmou

Financ¢ni a rozpoctové faktory X X ukazatele rentability (firmo.cz)

ukazatele likvidity (firmo.cz)
ukazatele zadluzenosti (firmo.cz)
ukazatele zasob (firmo.cz)
ukazatele pohledavek (firmo.cz)
ukazatele zavazku (firmo.cz)

Analyza hodnototvorného X X aplikace/databaze vytvorena

fetézce

firmou (zahrnujici infrastrukturu
podniku a primarni i podpirné
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¢innosti firmy)

Komentar:
SWOT analyza
Komplexni hodnoceni ziskanych | silné stranky silné stranky
informaci pro tvorbu SWOT slabé stranky slabé stranky
analyzy prilezitosti prilezitosti
hrozby hrozby
Komentar:
Formulace poslini a vize podniku
Poslani a vize | X | X | citaty.net, cituj.cz |
Komentar:
Definice celopodnikovych cili
X [ x [ x [ x [ x
Vymezeni podnikovych funkci a programii rozvoje
Nejpravdépodobnéjsi scénat zékladni predikce CNB predikce MF CR
Pesimisticky scénaf zit&zovy scénat CNB X X
Optimisticky scénaf X X X X
Komentar:

1. Jak byste celkové zhodnotil/a pouziti informaci makrozatézovych testl pro tvorbu
strategie?
2. Jak byste celkoveé zhodnotil/a pouziti informaci otevienych dat pro tvorbu strategie?

ast: hodnoceni tvorby strategie

¢

1. Je podle Vas navrzeny postup tvorby strategie srozumitelny a pouzitelny v praxi?
2. Jaké vidite nevyhody v navrZzeném postupu tvorby strategie?

3. Jaké vidite vyhody v navrzeném postupu tvorby strategie?

4. Co byste v navrzeném postupu tvorby strategie zménil/a?

4. c¢ast: volna diskuze
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Priloha J — Zpravy z benchmarkingovych rozhovori

Majitel

Majitel spolecnost ABC popisuje jako inovativni firmu, udrzujici si inovacemi vedouci
misto na trhu v oblasti prodeje 1é¢iv. Podnik své produkty nabizi formou e-shopu a své
sluzby formou moderni komunikace pomoci internetu. Majitel konstatuje, ze jsou ceskou
firmou a jsou na to hrdi. Ob¢ zakladni divize, tj. e-commerce a e-shop, jsou u svych klienti,
dodavatelii i konkurenti vnimany jako leader trhu. V podniku se tvofi pét oddélenych
strategii pro jednotlivé SBU. Majitel tvrdi, ze definuji strategie jednotlivé, jelikoz zatim
nebyla identifikovdna vyznamnéa vzajemna synergie jednotlivych divizi. Kazda divize ma
jiny model obchodnich vztaht (B2B, B2C). Jak majitel zminuje, jde o firmy ve firmé.
Majitel se s makrozatézovymi testy a otevienymi daty jiz setkal, v praxi je vSak zatim pfilis
nepouzil. Jelikoz se ve firmé netvoii celopodnikova strategie, ale pouze strategie
jednotlivych SBU, majitel ocenuje piedlozeny postup tvorby strategie jako vhodny navod.

Politické a legislativni faktory maji vliv na ¢innost vSech spolecnosti. Pro firmu ABC jsou
zésadni faktory legislativni, které majitel povazuje za jeden z klicovych ukazatelu
ovliviiujici Cinnost podniku. Vyvoj ekonomiky spole¢nost ptilis neovliviiuje. Pro podnik
maji vyznam predevSim ukazatele vyvoje urokovych sazeb a mér, miry inflace a
nezaméstnanosti. Uvedené zdroje informaci k témto ukazatelim jsou pro majitele vhodné.
HDP je pro firmu spise orientacni a doplitkovou informaci. Zmény HDP maji na podnik vliv
hlavné pi1 prudkém poklesu, jelikoz nabizi nezbytné statky. Majitel vSak uznava, Ze je
dobré znat vyvoj trhu. Socialni a demografické faktory a jejich analyzu majitel oznacil jako
vhodny postup. Uvedené zdroje vSak povazuje pouze za doplitkové informace. Majitel by
uvital podrobnéjsi informace o vyvoji populace, ptredev§im z pohledu farmacie. V podniku
je snahou pouzivat technologie zab¢hlé v jinych odvétvich i pro farma trh. Technologické
faktory tedy musi podrobit analyze. Majitel shledava pouzité informace jako vhodné.
Vzhledem k implementaci jiz objevenych technologii v jinych segmentech i pro farma
primysl ocenil pfedevS§im Centrdlni evidenci projekti a databazi zapsanych patentd,
prumyslovych vzorti a ochrannych znamek.

Zakaznici a odbératelé jsou velmi specificti pro danou firmu. Majitel uvadi, Ze o nich védi
téméet vse, co pottebuji. Informace jsou pro n¢j tedy nepodstatné. Avsak uvadi, ze jako
obecny postup je krok spravny a nckteré zvolené informace jsou vhodné. V ptipadé
dodavatell je podnik zna¢né omezen jejich vybérem. Spolecnost miize nabizet jen to, co ji
jeji dodavatelé, kterych neni mnoho, nabidnou a povoli. Na druhou stranu dodéava, ze kazda
informace o podniku, se kterym spolupracuji, je pfinosnd. Uvedené zdroje hodnoti jako
dopliikové informace k tomu, co jiz znaji. Majitel rovnéz tvrdi, Zze kazd4 informace o
konkurenci je dulezita, 1 kdyz je firma leaderem trhu. V ptipad€ nékterych zdrojti pozitivné
hodnoti jednoduchost v ziskédvani informaci. Zdroje povazuje za vhodné.

Analyza zahrani¢niho okoli by méla byt podle majitele provadéna ptedevsim pro predni
staty EU a Slovensko. Slovensko je totiz zemi, se kterou firma spolupracuje nejvice.
Uvedené informace povazuje pouze za doplnkové, uptrednostnil by presnéjsi a konkrétné;si
udaje.

Souhrnné informace pro porovnani situace podniku s konkurenci jsou dle majitele dobie
zvolené, protoze jsou tyto udaje pouzity i pro analyzu samotnych konkurentl. Analyza je
tak pomérn¢ jednoducha, jen je nutné si uvédomit, s jakou firmou jsou data porovndvana.
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Jinak, jak fekl majitel, by mohla byt srovndvana ,,jablka s hruskami. Informace jsou pro
n¢j vSak spiSe doplnkové. Pro analyzu faktorG vnitiniho prostfedi z vybranych zdroja
upiednostiiuje socidlni sit¢ a webové stranky. Jde o moderni a automatizované zdroje,
informace z nich ziskané jsou pro néj vhodné. Majitel ale piipousti, ze jejich stranky jsou
dosti neaktualni a bez zédsadnich posunt v poslednich mésicich. Za vhodny zdroj informaci
by majitel povazoval rovnéz vlastni aplikace a databdze pro zpracovani dat o podniku, jeho
¢innostech a systémech. Uvedené informace pro finan¢ni a rozpoctové faktory povazuje za
doplikove, jelikoz jsou jiz zpracované. Pro tuto ¢ast analyzy vnitiniho prostifedi by vSak
upiednostiioval interni data a rozd¢leni podniku na SBU e-commerce a e-shop, které by
hodnotil odd¢€leng, jelikoz e-commerce nabizi predev§im sluzby a e-shop naopak vyrobky.

Dle minéni majitele je SWOT analyza klicovym krokem kazdé¢ strategie. Pro ziskani a
udrzeni konkuren¢ni vyhody si musi kazdy v podniku uvédomovat jeho silné¢ a slabé
stranky. Ten, kdo rozhoduje, musi mit navic ptehled o pfilezitostech a hrozbach
prichazejicich z vnéjsiho prostiedi. Pii komplexnim hodnoceni zvolenych nastroji shledava
zdroje informaci za vhodné pro analyzu pftilezitosti a hrozeb. V ptipadé silnych a slabych
stranek spolecnosti jsou pro néj pouze doplitkové.

Vize, kterou mé v hlavé majitel podniku, je ,,zvysit hodnotu firmy*. Poslani, podle kterého
se jiz n¢jakou dobu firma fidi, je pro majitele dobré a zatim ho ménit nechce. Zdroj pro
formulaci poslani a vize podniku tak povazuje pro tuto oblast za nepodstatny. Ptipustil, ze
by mohlo byt zajimavé se citaty inspirovat naptiklad pro tivodni a aktudlni informace na
webovych strankach. V tomto pfipad¢€ by mohl byt zdroj informaci doplitkovy.

Vyvojové scénare tvoii podnik pro nckteré své SBU. Definovani riiznych situaci vSak
probiha vyhradné na zéklad¢ internich dat. Vyvoj v makrookoli do scénédit manazefi ani
mayjitel nezahrnuji. Majitel konstatoval, Ze se jedna o velmi specificky obor podnikani, ktery
je vyvojem makrookoli ovlivnén jen ziidka. Z uvedenych zdrojii v§ak mohou byt vytvofeny
predikce nékterych trendti. Majitel ptipustil, ze uvedené informace mohou slouzit jako
doplnék internich dat.

Celkové majitel hodnoti informace makrozatézovych testl a otevienych dat jako dopliikove.
Podle majitele jde hlavné o obecné informace a je dilezité v nich umét Cist, aby nebyly
vylozeny Spatné. Navrzeny postup majitel povazuje za snadno pochopitelny, vhodny a
v praxi pouzitelny. Za klicové v tvorb¢ strategie dle navrZzeného postupu povazuje urceni
podstatnych faktorii, jelikoz ty budou pro kazdy trzni segment, nékdy 1 firmu nebo SBU,
rozdilné.

Nazor majitele na piedlozené dokumenty byl pomérn€ pozitivni. Ocenil ucelenost
ptedlozeného postupu i uplny vycet faktorti, které mohou firmu ovlivnit. Majitel uvedl, Ze
by mohl tento navod pouzit pro tvorbu zakladni celopodnikové strategie. Dale vSak
konstatoval, Ze by bylo potfebné vybrat pouze urcité ukazatele, které maji pfimy vliv na
prostiedi firem ve farmaceutickém pramyslu.

ManaZer 1 — e-commerce

Divize e-commerce poskytuje konzultacni sluzby firmadm farma primyslu. Primarné se
jedna o vyuziti novodobych nastrojii pro komunikaci s Iékafi (email, tablet, web, videa,
atd.). S makrozatéZzovymi testy a otevienymi daty se manaZer seznamil na vysoké Skole,
v praxi s nimi vSak nikdy nepracoval. ManaZzer shledava dokument jako uceleny piehled
oblasti, které ovlivituji tvorbu strategie. Uvadi, Ze je mozné jej povazovat za dobry obecny
postup tvorby strategie.
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Manazer SBU e-commerce povazuje za klicovy ukazatel legislativni faktory. Oteviena data
v tomto piipad€ povazuje za vhodny zdroj informaci. Na riiznych webovych strankach je
mozné dohledat konkrétni informace o zakonech a institucich ovlivitujicich farma primysl.
Manazer zminuje 1 nutnost sledovani evropské legislativy. Ekonomické faktory se v SBU e-
commerce nesleduji téméf vibec, a proto manazer povazuje uvedené informace za
nepodstatné. Avsak pro odhad trendi makroekonomického vyvoje poklada tyto obecné
informace za vhodné. Z uvedenych faktori manazer konkrétné shledava jako dilezity vyvoj
ménovych kurzl. Pro jejich analyzu jsou vhodnym zdrojem informaci zvolend oteviena
data. Socialni a demografické faktory jsou feSeny predevsim pro populaci 1€kait. Jde o
velmi specificky segment a manazer proto povazuje obecné informace za nepodstatné.
V ptipadé, Ze by SBU nebyla tak tzce zaméfena, jsou podle manazera zvolené udaje
vhodnym zdrojem informaci. Z uvedenych faktort zkoumajicich technologicky vyvoj je pro
manazera vhodnym zdrojem informaci zejména databaze zapsanych patentli, primyslovych
vzorii a ochrannych znamek. Firma se totiz snazi jiz zndmé a pouzivané technologie
zjinych primysld implementovat do farma odvétvi. Rofenky manazer povazuje za
nepodstatné informace, jelikoz pro néj nemaji vyznam a nejsou aktualni.

Zakaznici a odbératelé¢ firmy tvoii velmi specificky trzni segment (jde naptiklad o
pojistovny jako konecné platce produkti SBU e-commerce). O svych zdkaznicich ma
spolecnost témét vSechny informace, jelikoz maji pomémé blizky vztah. Pro manazera a
jeho divizi jsou tak informace nepodstatné. Manazer vSak ptipousti, ze mohou byt pouzity
manazer, spole¢nost je v rukach farma firem — co jim dovoli a poskytnou, to mohu nabizet.
Informace jsou pro manazera nepodstatné. Ptipadné mohou byt pouzity pro tvorbu strategie
firem, které nemaji tak wuzké a specifické trzni zaméfeni. Pak mohou byt nastroje
povazované za vhodny zdroj informaci. Konkurenci v konzultatnim businessu tvofi
predevsim malé firmy, které informace neuvoliluji. Manazer zkouma konkurenci pifedevsim
z pohledu obratu, ze kterého odvozuje marketingové néaklady. V pouzitych databazich
otevienych dat jsou tyto informace dostupné. Podle manaZera tak jsou doplikovou
informaci k internim udajam.

Pro analyzu zahrani¢niho prostfedi manazer upfednostnuje zahrani¢ni zdroje informaci.
Uvedené zahrani¢ni zdroje makrozatézovych testl a otevienych dat hodnoti jako doplitkové
informace. V piipad¢ tuzemskych zdroji konstatuje, ze jsou informace nepodstatné.

Zvolena data pro porovnani podniku s konkurenci jsou pro manazera pouze doplitkovou
informaci. Dal$i idaje zkoumané pro faktory analyzy vnitiniho prostfedi povazuje manazer
za vhodny zdroj informaci. Pti rozhovoru konstatoval, ze zasadni je v tomto ptipad¢ analyza
vnitinich informaci, pro SBU jde tedy spiSe o cdstecné informace. Manazer by vSak velmi
ocenil aplikaci/databdzi pro informac¢ni systémy a podnikovou infrastrukturu. Tyto nastroje
by mu mohly usnadnit analyzu internich dat, jejich zpracovéni by mohlo byt znacné
zjednoduseno.

Manazer povazuje za vhodny postup tvorby strategie hodnoceni vnéjSiho a vnitiniho
prostiedi shrnout ve SWOT analyze. Pro SBU e-commerce povazuje informace za
dopliikove, jelikoz je trh velmi konkrétné¢ zaméfen a pro hodnoceni jsou potiebné

podrobnéjsi udaje. Pti pohledu na zvoleny postup obecnéji manazer postup a informace
povazuje za pomérné dobie pouzitelné.

Poslani, vizi ani scénafe se pro SBU netvofi. Uvedené zdroje pro formulaci poslani a vize
podniku tak manazer pokladd za nepodstatné informace. Dale uvadi, Ze scénafe se pro
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divizi netvoii, jelikoz jde o specifické prostiedi, které je okolnim vyvojem ovlivnéno jen
malokdy. Na druhé stran¢ ale konstatuje, Ze uvedené zdroje jsou ptinosné predevsim proto,
ze obsahuji predikce budouciho vyvoje, tyto informace tak mohou byt pro nékteré podniky
vhodnym zdrojem informaci.

Informace makrozatézovych testll manazer povazuje pouze za doplitkové informace. VEtsi
potencial vidi v otevienych datech. Problém zlstava v tom, Ze s nimi zatim spoleCnosti
neumi pracovat. Oteviend data neznaji, a tak nemaji potfebu ani ochotu je vice vyuzivat.

Na zavér rozhovoru manazer zminil, ze uvedeny postup tvorby strategie je vhodny,
komplexni a v praxi pouzitelny. Konkrétné pro SBU e-commerce jde spise o postup obecny.
V navrzeném postupu by manazer nic neménil. Manazer pouze zminil, ze je nutné zvolit
konkrétni kroky a ukazatele, které budou mit pfimou pfidanou hodnotu pro dany trzni
segment, tj. urcit podstatné faktory.

Manazer divize povazuje navrh strategie za velmi obecny. Konkrétné z jeho pohledu a
potieb pro SBU e-commerce je vyuZitelnych pfiblizné 20 % navrZzeného postupu.
Predlozeny navrh je dle né¢j zaméfen piili§ makroekonomicky, vzhledem ke specifi¢nosti
odvétvi by upiednostnil mikroekonomické analyzy. Manazer vSak pfipustil, ze dokumenty
jsou ucelenym piehledem oblasti, nad kterymi se mize zamyslet.

ManaZer 2 — e-shop

SBU e-shop se zaméfuje na prodej zbozi prostfednictvim online obchodii. Do sortimentu
patii Iéky, dopliky stravy, kosmetika a dal§i produkty souvisejici se zdravim a krasou.
Nekteré informace makrozatézovych testi a otevienych dat jiz manaZer pouziva pro
vyhodnoceni trendu z pohledu PEST analyzy. Manazer této SBU konstatuje, Ze uvedena
moznost tvorby strategie je pro néj vhodnym postupem, ktery je dobfe piipraven. V redlném
svété je vSak narocné ho naplnit potiebnymi daty o trhu.

Hodnoceni politickych a legislativnich faktord je manazer zvykly realizovat pomoci jinych
zdroji informaci (Ministerstvo zdravotnictvi a Statni ustav pro kontrolu 1é¢iv). Zvolené
zdroje otevienych dat povazuje za doplitkové informace. AvSak rovnéz zdroje, které
manazer vyuziva, jsou informacemi otevienych dat. Oteviend data jsou tedy vhodnym
zdrojem informaci pro analyzu politickych a legislativnich faktori. /nformace uvedené pro
analyzu ekonomickych faktorti manazer opét hodnoti pouze jako doplitkove. Tento postoj je
zapticinén velmi specifickym odvétvim, ve kterém manazer plisobi. Zminuje, ze by se
muselo stat néco extrémniho, aby to mélo skokovy vliv na online trh. Ten v dne$ni dob¢
linearn¢ (az exponencialné) roste a nerozhoduje, zda je v ekonomice obdobi poklesu nebo
rustu. Jako klicovy ukazatel manazer shledava predev§im vyvoj ménovych kurzi, jelikoz
SBU obchoduje 1 se zahrani¢im. Socidlni, demografické a technologické faktory jsou pro
manazera e-shopu nepodstatnymi informacemi, jelikoz online trh je velmi specificky a stale
rostouci. Jako vhodny zdroj informaci pro analyzu makrookoli povazuje manazer ro¢enky
Ceského statistického tfadu, jelikoZ tam najde vechny pro ngj dilezité udaje.

Pro analyzu celého mikrookoli povazuje manazer informace za nepodstatné. Manazer
konstatuje, ze o svych zakaznicich védi téméf vSe a zaznamendvaji kazdy jejich pohyb.
Konkurenci zkoumaji piedevSim z pohledu marketingovych aktivit. AvSak pro obecnou
analyzu zékaznikl, odbératelii, dodavatelii a konkurenti shledavad uvedené nastroje jako
vhodny zdroj informaci.
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Analyza zahrani¢niho okoli se v SBU e-shop provadi minimdlné. ManaZer povazuje
uvedené zdroje pouze za doplitkové informace, které je mozné pouzit pro obecny piehled
vyvoje v zahrani¢i. Podstatnéjsi pro néj jsou napiiklad tidaje k vyvoji devizovych kurzi.

V ptipad¢ analyzy vnitiniho prostiedi podniku povazuje manazer uvedend data za vhodny
zdroj informaci. Pfedevs§im socialni sité a webové stranky jsou dobie pouzitelné. Doplrikové
informace mohou byt ziskdny z aplikaci vytvofenych pro zaméstnance. Pfi analyze
informacnich systémt je jisté vhodnym zdrojem informaci vytvoiena aplikace/databaze pro
shromazd’'ovani a zpracovani dat. Pro finan¢ni a rozpoctové faktory jsou zvolené ukazatele
dalezité a z uvedené databaze jednoduse ziskatelné.

SWOT analyzu povazuje manazer za klicovy krok tvorby strategie. Pti celkovém hodnoceni
pokladd tudaje uvedené v analyzidch vnéjSiho a vnitiniho prosttedi za vhodny zdroj
informaci. AvSak jsou to pouze cdstecné informace pro celkové hodnoceni silnych a
slabych stranek firmy a pftilezitosti a hrozeb trhu. Potfebné je zahrnout rovnéz analyzu
vlastnich dat a subjektivni zkuSenosti. Spolu s daji makrozatéZzovych testi a otevienych
dat se pak jedna o vhodny postup a krok tvorby strategie.

Manazer konkrétn€ pro SBU e-shop nedefinuje poslani ani vizi. Konstatoval tedy, Ze z jeho
pohledu jsou uvedené informace nepodstatné.

Pro divizi e-shop jsou jiz nyni tvofeny 3 varianty strategie. Manazer voli rizné faktory,
které¢ ovliviiujyi vysledek podnikéni pozitivnim ¢i negativnim smérem. Predikce CNB
v makrozatézovych testech a ptedpovédi MF CR povazuje za vhodny zdroj informaci.

Podle manaZera je navrZzeny postup tvorby strategie srozumitelny a pouzitelny v praxi.
Obsahuje vesker¢ atributy, které je tieba zvazovat. Vyuziti uvedenych zdroji je vSak nutné
upravovat dle potfeb konkrétniho podniku. Manazer konstatoval, ze postup je vhodny a nic
by na ném neménil. Vhodnost postupu vidi pfedevs§im v tom, ze by mél vést k zamysleni
vedouciho pracovnika, jaké faktory jsou konkrétné pro jeho business podstatné.

Manazer byl pti rozhovoru pomérné pozitivni. Ocenil, Ze navrzeny postup tvorby strategie
obsahuje veskeré dulezité¢ kroky a ukazatele. V nékterych ptipadech uptfednostinoval zdroje
informaci, které jiz pouziva a znd. VétSina z nich vSak byla néstrojem otevienych dat,
jelikoz $lo o rizné aplikace a databaze volné ptistupné na internetu. U hodnoceni nékterych
faktori pfipoustél, Ze velmi narocné ziskat potiebna data. Vzhledem ke specifickému
trznimu prostiedi SBU jsou Casto tato data nedostupna.

ManaZer 3 — finance a administrativa

SBU finance a administrativa podporuje ¢innosti ostatnich divizi, zajiSt'uje financni stabilitu
a chod spolecnosti jako celku. V pribéhu studia na vysoké Skole se manazer setkal
s makrozatézovymi testy a otevienymi daty pii tvorbé citlivostni analyzy, avSak spiSe
z mikroekonomického pohledu. ManaZer povazuje postup tvorby strategie za vhodny.
Uvedené zdroje informaci na druhou stranu poklada za neaktualni.

Analyza makrookoli podniku je pro manazera pomérn¢ dulezitd. Klicovym ukazatelem jsou
pro n¢j legislativni faktory. Jako zdroj informaci ocenuje predev§im portél vefejné spravy.
V piipadé ekonomickych faktorti jsou pro manazera vhodnym zdrojem informaci udaje o
vyvoji sazby 3M PRIBOR, urokovych mér, ménovych kurzi, miry inflace a
nezameéstnanosti. Naopak vyvoj HDP vnima jen jako dopliikovou informaci, jelikoz firma
nabizi nezbytné produkty, kterych poptdvka je pouze v malé korelaci s vyvojem
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ekonomiky. Demograficky vyvoj je pro firmu urcité dilezity, souvisi s nabidkou produktii a
marketingem pro cilové skupiny. Pro analyzu socidlnich a demografickych faktorti jsou dle
manazera uvedend data vhodnym zdrojem informaci. Vyvoj technologickych faktort
poskytuje pouze doplitkové informace pro manazera. Uvadi také, ze pro dalsi divize
spole¢nosti jsou to jist€¢ vhodné zdroje informaci. Z odvétvovych rocenek je mozné zkoumat
vyvojové trendy, manazer vSak konstatuje, ze jsou data neaktualni a to je hlavni problém
vyuzitelnosti uvedenych informaci.

ZadluzZenost a spotfebu domacnosti manazer vidi jako jedina kritéria, ktera ptfimo ovliviuji
nakupni chovani domacnosti. Také ukazatele trhu prace povazuje za vhodny zdroj informaci
pro analyzu zdkaznikii. Z pohledu této konkrétni SBU jsou informace o dodavatelich pouze
doplnkové. Klicovym krokem je pro manaZera analyza konkurentd. Uvedené informace
povazuje za vhodné, avsak konstatuje, ze jejich vyznam nepiecenuje. Podle n¢j je jejich
problémem neaktuadlnost.

ManaZer konstatuje, ze ekonomika CR je velmi silné ovlivnéna vyvojem v zahraniéi,
pfevazn¢ vyvojem v Némecku, ale i celé EU. Pro analyzu zahrani¢niho okoli jsou pro
spolecnost ABC tedy vhodnym zdrojem informaci predev$im zahrani¢ni informacni zdroje.
Klicovym krokem je analyza rozvoje EU. Manazer podrobné zkouma vyvoj na Slovensku,
jelikoz se jedna o zemi, se kterou nejvice spolupracuji.

Porovnéani situace podniku s konkurenci mé podle manazera jist¢ vyznam. Opét ale
zminuje, Ze z jeho pohledu jsou data neaktudlni. Rovnéz je nutné rozliSovat, zda podnik
nabizi vyrobky, sluzby nebo oboji — kazd4 cinnost je jinak ziskova apod. VyuZiti
otevienych dat pro analyzu dalSich faktorti vnitiniho prostfedi podniku manazer hodnoti
kladn¢. Predevsim socidlni sit€ jsou z jeho pohledu vihodnym zdrojem informaci. Stejné tak
ocenuje navrhy tvorby aplikaci/databazi napiiklad pro podnikovou infrastrukturu nebo
analyzu hodnototvorného fetézce.

Informace ziskané z makrozatézovych testl a nastrojii otevienych dat jsou v ptipadé¢ SWOT
analyzy pro manaZera dilezité pievazné pii definovani pfilezitosti a hrozeb trhu. Pro tento
krok povazuje informace za vhodné. Pro definovani silnych a slabych stranek povazuje
zdroje pouze za castecné informace, které je nutné¢ kombinovat s internimi tidaji.

Poslani a vizi manazer z pohledu této SBU nedefinuje, informace jsou pro n€j nepodstatné.
To, co by méla divize béhem ur¢ené¢ho obdobi pro realizaci zvolené strategie ucinit, je
stanoveno v ramci cili SBU.

Tvorba scénafii je podle manaZera dobrym zavérem definovani strategie. Konkrétné ve
firmé¢ vSak tvoii scénafe predevSim na zdklad¢ internich informaci a podle rznych vysi
obratu podniku. Firmu ovliviiuje makrookoli pomérné malo, hlavni je pro ni napiiklad
chovani zakaznik. Informace ziskané zpredikci CNB a MF povaZuje manaZer za
dopliikové. Neni totiz mozné vyvoj makrookoli ipln€ pomijet.

Na zavér rozhovoru manazer konstatuje, ze informace makrozatézovych test a otevienych
dat maji svllj vyznam pii tvorb¢ strategie, jelikoz je nutné analyzovat vyvojové trendy.
Nelze je vSak brat jako hlavni zdroj pro stanoveni strategie — jde o doplikové informace.
Manazer vSak stadle upozoriiuje, ze vetejna data byvaji Casto velmi obecnd a neaktudlni.
Navrzeny postup tvorby strategie je zjeho pohledu vhodny, srozumitelny a v praxi
pouzitelny. Kazda z firem si vSak musi pfesn¢ definovat, kterd kritéria maji dopad na jeji
podnikani — urcit podstatné faktory.
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Postoj manazera se zdal spiSe neutralni. Postup tvorby strategie ocenoval kladné. Pozitivné
hodnotil 1 pouziti vybranych faktori a nékterych informaci makrozatézovych testli a
otevienych dat. Pomérné Casto vSak zminoval, Ze urcitd data nejsou aktudlni. V ziskdvani
aktualnich informaci vidél manazer nejvétsi problém. Konstatoval také, ze verejné dostupné
udaje jsou pro jejich potieby pfilis obecné. Nabidka spolecnosti je dosti specificka a z velké
¢asti zaméfend na nezbytné statky.

Manazer 4 — filantropie, PR a IC

Divize se zabyva realizaci projektd filantropie a PR pro budovani dobrého jména
spolecnosti. V ramci interni komunikace ma za ukol posilovat otevienou, v¢asnou a
divéryhodnou komunikaci uvnitf podniku. ManaZer s otevienymi daty jiz pracoval pii
analyze trhu, makrozatézové testy jsou pro néj novou zalezitosti z pohledu aplikace pro
tvorbu strategie. Dle manazera piedstavuje dokument postup a souhrn faktor prostiedi
s praktickym vyuzitim — postup povazuje za vhodny.

Pfi analyze makrookoli jsou pro manazera vhodnym zdrojem informaci témét vsechny
zminéné udaje. Uvadi, ze pouze technologické faktory pro néj nemaji zdsadni vyznam.
Portal vetfejné spravy povazuje za zékladni tidaje pro analyzu legislativnich faktord.
V piipadé ekonomickych faktorti oceniuje informace o nezaméstnanosti, inflaci, vyvoji
mezd a platd, tyto udaje jsou pro n&j vhodnym zdrojem informaci. Ostatni data o
ekonomickém vyvoji povazuje za doplnkové informace. Socidlni a demograficky vyvoj je
pro manazera velmi dulezity, jelikoz znaéné ovliviiuje potencialni zaméteni divize. Vyvoj
odvétvi je pro n¢j dobrym signidlem pro planovani vlastnich Cinnosti, proto povazuje
odvétvové rocenky za vhodny zdroj informaci.

Vybrané zdroje pro analyzu zakazniki manazer hodnoti pouze jako castecné informace,
které je nutné obohatit o analyzu vlastnich dat. V oblasti dodavateli lze povazovat
makrozatézoveé testy a oteviena data za vhodny zdroj informaci i pro predikci jejich vyvoje.
Manazer zminuje, ze v kazdém odvétvi je vyhodou znat stav své konkurence. Proto
uvedené informace poklada za vhodny zdroj, ktery je pomérné jednoduse ziskatelny.
Manazer povazuje analyzu konkurentl a jejich aktivit v budovani dobrého jména za klicovy
krok tvorby strategie.

Tuzemské informaéni zdroje pro analyzu zahrani¢niho okoli podniku poklddd manazer za
nepodstatné informace. Za vhodny zdroj informaci povazuje predevSim zahrani¢ni zdroje
konkrétnich zemi. Uvedené zdroje makrozatézovych testl a otevienych dat Slovenska jsou
pro n¢j velmi dilezité.

Vzhledem k tomu, Ze pro porovnéni situace podniku s konkurenci jsou pouzity shodné
udaje jako pro analyzu konkurence, povazuje manazer tento postup za vhodny. Pii analyze
faktord vnitiniho prostedi ocenuje jako vhodny zdroj informaci ptedevsim socidlni sité a
weboveé stranky firmy. Manazer by ocenil aplikace pro zaméstnance nebo pro analyzu
hodnototvorného fetézce, v téch vidi redlny piinos a mohly by tak byt vhodnym zdrojem
informaci pro spolecnost. Na druhé strané konstatuje, Ze pfi rozboru faktorti vyroby,
finan¢nich a rozpoctovych faktorii a informacnich systémi je diilezité analyzu upravit podle
podnikatelské Cinnosti a dalSich faktort, které ovliviiuji konkrétni firmu, tj. urcit podstatné

faktory.

SWOT analyza je pro manazera pouze doplikovou informaci k provedenym analyzam
vngjsiho a vnitiniho prostiedi. Podstatny je pro n¢j komplexni pohled na vyvoj uvnitt firmy,
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aby mohl fidit vnitini komunikaci. Na druhé strané potiebuje souhrnné informace o vnéjSim
prostiedi, aby mohl korektné ptipravovat projekty filantropie a PR.

Formulaci poslani a vize v tvorbé strategie své SBU manazer neprovadi. Proto jsou pro néj
zvolené zdroje inspirace nepodstatnymi informacemi.

Zatazeni scéndil povazuje manazer za doplnkové informace. Predikce ekonomického
vyvoje ma pro n¢j informacni charakter, jelikoz neptedstavuje primarni zdroj, na zakladé
kterého by se chtél rozhodovat.

ManaZzer zminuje, Ze informace makrozatézovych testi jsou pro né€j nepodstatnym zdrojem
informaci. Bylo by pro néj nutné vénovat dané problematice vice prostoru pro zjisténi a
nastudovani jejich vyhod. V piipadé otevienych dat naopak dodava, ze mohou byt velmi
dobfe vyuzita a mohou pfedstavovat vyraznou konkuren¢ni vyhodu. Oteviena data jsou pro
n¢j vhodnymi informacemi. Kazdy manazer si musi urcit podstatné faktory pro specifické
podminky daného podniku. V této fazi manazer dale tvrdi, ze teoreticky je postup vhodny,
zmény by mohly vyplynout z praktické aplikace postupu.

Postoj manazera byl po celou dobu rozhovoru pozitivni. Navrh tvorby strategie a pouZiti
zvolenych zdroji informaci hodnotil jako vhodny, vSeobecné pouzitelny postup.
Problémem by pro néj byla casova narocnost pro zpracovani dokumentu a dostupnost
opravdu relevantnich zdroji informaci konkrétné¢ pro jeho SBU. Dilezité je zvolit pouze
vybrané faktory ovliviiujici konkrétni trzni segment a na ty se zaméfit. Vyhodu shledal
v ziskani novych informaci a moznosti lepSich predikci.

ManaZer 5 — HR a office

Néplni prace divize vramci HR je personalistika a sni spojend administrativa, nabor
spravnych zaméstnanct a vzdélavani zaméstnancu stavajicich. Office oddé€leni se stard o
chod recepce, zpracovani posty a smluv, zajisténi udrzby, akci podniku apod. Manazer se
s makrozatézovymi testy a otevienymi daty doposud piimo nesetkal. Navrzeny postup
tvorby strategie a pouziti zvolenych nastroji povazuje za srozumitelné a vhodné.
Nedostatkem je pro né¢j pouze rozsah provedenych analyz.

Oba zdroje informaci pro analyzu politickych a legislativnich faktorti hodnoti manazer jako
vhodny zdroj informaci. Jsou pribézné aktualizované, coz je jejich vyhodou. Jelikoz je SBU
zaméfena na personalistiku, jsou pro manazera dulezité pfedev$im informace o vyvoji
nezameéstnanosti, inflace, mezd a plati. Tyto udaje povazuje za vhodny zdroj informaci.
Pfipousti, ze je nutné se orientovat i v makrookoli celkové. Dalsi informace jsou pro néj
tedy doplnkové. Socidlni a demografické faktory manazer téz povazuje za podstatné.
Uvedené zdroje jsou podle n&j vSak pouze doplitkovymi informacemi. Jelikoz se divize
technologiemi vibec nezabyva, je pro manazera zbytecné provadét analyzu faktora
technologického vyvoje a informace pokladd za nepodstatné. Ptipousti, ze pro nékteré
ostatni manazery mohou byt uvedené informace vhodné a ptinosné. V piipad¢ rocenek
zamétenych na trh prace hodnoti manazer informace jako doplnkové. Problém je pouze
jejich neaktudalnost, jelikoz nyni v roce 2017 jsou zatim nejnovéjsi udaje k dispozici za rok
2015. Lze je tedy vyuZit spi$ k definovani vyvojovych trendi.

Jelikoz se manazer nezabyva distribuci produkti mimo firmu, jsou pro né¢j informace o
zékaznicich, dodavatelich, odbératelich a konkurentech pomérné nepodstatné. Pokud by
mél hodnotit tuto ¢ast tvorby strategie obecné, jedna se o castecné informace, které je nutné
postavit piedev§im na zékladech internich udaji.
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Stejny nazor manaZer zastava i na analyzu zahrani¢niho prosttedi. Informace jsou pro néj
nepodstatné. V ptipad¢ potieby provedeni analyzy zahrani¢niho okoli by upfednostnil
zahrani¢ni zdroje informaci, poklada je za kvalitn&jsi.

Porovnani s konkurenci je pro manazera vzdy dilezité. Pro vlastni potifeby ale porovnava
konkurenci priméarné z pohledu zazemi pro zaméstnance, jejich vzdélanosti a pracovnich
podminek. V piipad¢ obecného postupu jsou vSak ukazatele pro porovnani dobré. Z analyzy
vnitiniho prostfedi podniku manaZer oceniuje porovnani nakladt, pfedev§im mzdovych, na
vzdélavani a ziskdvani novych zaméstnanci, tvorbu aplikaci pro zaméstnance nebo
aplikace/databaze, které jsou piihodné pro zpracovani dat zinformacnich systémi,
podnikové infrastruktury nebo cCinnosti hodnototvorného fetézce. V téchto oblastech
povazuje zvolené nastroje za vhodny zdroj informaci. Manazer totiz zkouma piredevsim
hospodarnost a efektivnost ve spolecnosti. Socidlni sité a webové stranky jsou pro n¢j
doplnkové informace, se kterymi také pracuje.

Klicovym krokem tvorby strategie je podle manazera SWOT analyza. Konstatuje, ze je vzdy
dobré védet, kde jsou ve firmé rezervy a kde se nachdzi trzni ptileZitosti. Zaroven dodava,
ze je nutné silné stranky vyuzit k eliminaci hrozeb a slabych stranek podniku. Celkové
zvolené faktory a zdroje informaci pro analyzy vngj$iho a vnitiniho prostiedi poklada
manazer za vhodné.

Rovnéz manazer divize HR a office nedefinuje poslani ani vizi. Informace jsou pro néj
nepodstatné.

Manazer velmi pozitivné hodnoti moznosti pro navrzeni scénati, i kdyz pro svou SBU by
vyuzil pfevazné jiné zdroje budoucich pfedpovédi. VSeobecné povazuje makrozatézové
testy a oteviena data za vhodny zdroj informaci pro urCeni budouciho vyvoje, ktery je

vyuzitelny v praxi.

Makrozatézové testy jsou pro manazera pii celkovém hodnoceni pouze doplnkovymi
informacemi. Oteviena data jsou pro n¢j vhodnéjsi jako zdroj informaci 1 zaklad pro tvorbu
vlastnich aplikaci a databazi. Jako podklad pro tvorbu strategie hodnoti ndvod jako velmi
dobry — postup je podle né&j vhodny. Také manazer této SBU dodava, ze je treba
upravit/ptizpusobit zkoumané faktory konkrétni oblasti a trznimu segmentu, tj. wurcit
podstatné faktory. S vybérem vhodnych faktor souvisi i to, ze je podle manazera tvorba
strategie dosti rozsahla, a bylo by dobré postup zestrucnit.

Manazer této SBU pusobil také pomérné pozitivneé. Z pohledu jeho divize je vSak znacna
¢ast informaci nevyuzitelna. Proto relativné Casto zminoval, ze by bylo vhodné postup
zkratit. Kazdy podnik nebo jeho SBU musi urcit pouze vyznamné vyvojové faktory a na ty
se zam¢fit. Pfi obecném hodnoceni postup ocenoval jako dobie pfipraveny a pro tvorbu
strategie pouzitelny.
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Priloha K — Kniha kodu

Kédy:
- Caste¢né informace,
- doplikové informace,
- jednoduchost,
- klicovy ukazatel/krok,
- neaktualnost,
- nepodstatné informace,
- obecny postup,
- potencial,
- urcit podstatné faktory,
- vhodny postup,
- vhodny zdroj informaci.

Castecné informace
Manazeti povazuji informace pouze za Cast analyzy, kterou je nutné provést. Kod tzce
souvisi s nasledujicim kodem doplitkové informace.

., ...k vnitinim informacim jsou uvedené nastroje pouzitelné... “ (manazer 1)

., ..., ale je to pouze jedna cast. Vyznam ma rovnéz... “ (manazer 2)

., Cadstecné se daji pouzit pro vyvozeni silnych a slabych stranek, ale musi byt analyzoviny
v souvislosti s internimi daty. “ (manazer 3)

,Pro cast analyzy je mozné pouzit tyto informace. Ale musi byt obohaceny o zavery
z vlastnich dat. “ (manazer 4)

. ..., ale pokud jsou tyto informace podlozeny internimi udaji, mohou byt pouzity.*
(manazer 5)

Dopliikové informace
Majitel 1 manazetfi se shoduji na tom, ze zvolené¢ informace lze pouzit jako dopliikové
k internim datim a udajiim o vyvoji okoli podniku.

,, ...tento vyvoj nas prilis neovliviiuje, jelikoz nabizime nezbytné statky. Je ale dobré doplnit
tyto informace... “* (majitel)

., Uprednostnil bych konkrétnejsi informace, ale néco z nich vyctete... “ (majitel)

., ...avsak jako doplnkové informace jsou pouZitelné. “ (manazer 1)

,,Sledujeme obrat konkurence pro odhad marketingovych nakladii, nékteré informace bych
tedy vyuzil. “ (manazer 1)

,, ...pro nas business maji vetsi vyznam informace ... “ (manazer 2)

., Beru je pouze jako doplinkové informace. “ (manazer 2)

,, ...ovlivituje nas pouze omezené... “ (manazer 3)

,» ...z mého pohledu ma pouze informativni vyznam. “ (manazer 3)

., Vyvoj téchto ukazatelu nas primo neovliviuje, ale dopliuji nam dalsi informace o trhu.*
(manazer 4)

., ...md jen informacni charakter, ale nepredstavuje primarni zdroj ... “ (manazer 4)

., ...ale je nutné se vyznat i v makrookoli obecné. Proto povazuji tyto udaje za orientacni.’
(manazer 5)

,, ...zvolené ndstroje mohou slouzit jako doplnkové k internim informacim. “ (manazer 5)

I3

3

73



Jednoduchost

ey e

., Analyza je docela jednoducha, ... (majitel)

., Pozitivni je, Ze lze data jednoduse ziskat a neni nutné je zdlouhave vyhledavat. “ (majitel)
, Analyza dat by se tim velmi zjednodusila a zprehlednila. “ (manazer 1)

., ...je dobré, Ze informace jsou jiz zpracovane. “ (manazer 2)

., ...vWhodou je, Ze jsou tyto informace pomeérné jednoduse k dostani. “ (manazer 4)

Kli¢ovy ukazatel/krok
Provedeny krok tvorby analyzy nebo zvoleny ukazatel hodnoti dotazovani jako zdsadni a
kli¢ovy pro tvorbu strategie a budovani konkuren¢ni vyhody.

., Legislativa je pro nds klicovym faktorem analyzy vnéjsiho prostredi. “ (majitel)

,SWOT analyza musi byt provedena vzdy. (majitel)

., Klicove jsou pro nas predevsim legislativni faktory.* (manazer 1)

,» ...CO mé opravdu zajima, je vyvoj kurzu. ““ (manazer 2)

., ...t0 je pro nas klicové pro tvorbu strategie. “* (manazer 2)

., Legislativa silne ovliviiuje nase podnikani, je tedy zasadnim faktorem, ktery zkoumdame.
(manazer 3)

,, ...urcite je zasadni analyzovat konkurencni prostredi... “ (manazer 3)

., V kazdem odvétvi je vyhodou zndat stav svych konkurenti. “ (manazer 4)

., VZdy je nutné tvorit SWOT analyzu, jelikoz... “ (manaZer 5)

Neaktualnost
Data jsou podle majitele a manazerii zastarala a nejsou vcas aktualizovana.

., Nase webové stranky jsou vsak bohuzel dosti neaktualni. ** (majitel)

,, ...informace pro me nemaji vyznam, nejsou aktualni. “ (manazer 1)

., Informace jsou velmi zastaralé. Nas trh jde mnohem rychleji dopredu... “ (manazer 3)
,, ...V nasem dynamickém prostredi jsou vsak tato data vetsinou neaktualni. “ (manazer 3)
., ...otdzkou vsak je aktudlnost dat. ** (manaZzer 3)

., ...verejna data byvaji vétsinou obecnad a neaktualni. “ (manazer 3)

Nepodstatné informace
Dotazovani pokladaji zvolené zdroje informaci za zbytecné a nepodstatné. Z jejich pohledu
je irelevantni se danymi informacemi/ukazateli zabyvat.

., Vizi i poslani mame definované... “ (majitel)

., Iyto faktory témer viibec nesledujeme. “ (manazer 1)

,, ...informace z odvetvovych rocenek pro mé nemaji zadny vyznam. “ (manazer 1)

., ... online trh je velmi specificky a tyto faktory jej ovliviiuji minimalné. “ (manazer 2)

,, O nasem zakaznikovi vime témer vse... *“ (manazer 2)

., Definuji az cile, jelikoz poslani a vize jsou pro nas celopodnikoveé, definované majitelem.
(manazer 3)

,, ...tato data jsou nepouzitelnad. “ (manazer 4)

,,Osobné bych je asi nevyuzil. Bylo by treba... “ (manazer 4)

., Iyto udaje jsou pro mé irelevantni, jelikoz se technologiemi nezabyvam. *“ (manazer 5)
., ...7eSim predevsim ukoly uvniti firmy, proto tyto faktory nezkoumam. “ (manazer 5)

3

Obecny postup
Majitel a manaZzeti ocenuji navrzeny postup jako obecny navod tvorby strategie. Dokument
povazuji za teoreticky zaklad.
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., ...vime témer vSe, co potrebujeme. Ale jako obecny postup povazuji krok za spravny.“
(majitel)

,, ...dokumenty ale povazuji za uceleny prehled oblasti, které ovliviiuji tvorbu strategie. Pro
business e-commerce je vyuziti malé. “ (manazer 1)

., Pro tvorbu strategii obecné je zvolené porovnani dobré. “ (manazer 5)

Potencial
Manazeti nachazi urcity potencidl v predlozenych nastrojich ¢i postupu.

,, OteviFena data maji svuj potencial, s kterym se da pracovat... “ (manazer 1)
., ...a ma velky vliv na nase potencidlni zaméreni a vyvoj. “ (manazer 4)

Urdit podstatné faktory

Vedeni spolecnosti se shoduje na nutnosti zatazeni pouze urCitych faktorit do tvorby
strategie, které maji pfimy vliv na podnikani konkrétniho podniku. Neni nutné analyzovat
vSechny uvedené faktory, ale vybrat ty podstatné.

., Vycet zkoumanych faktorii se zda byt uplny. Je proto nutné definovat ty, které zasadné
ovlivituji nas trh. “ (majitel)

., ...je nutné zvolit konkrétni kroky a ukazatele s primou pridanou hodnotou pro zvoleny
trh.* (manazer 1)

., Postup by podle mé mel vést k zamysleni vedouciho pracovnika, které faktory jsou pro nej
klicove. “ (manazer 2)

., Na kazdou z firem maji dopad jina kritéria podle segmentu puisobeni. ““ (manazer 3)

,» ..., ale zalezi na podnikatelské cinnosti a dalsich faktorech. “ (manazer 4)

., Kazdy manazer si vSak musi urcit podminky té které firmy.“ (manazer 4)

. ...je potreba upravit/prizpiisobit konkrétni firmeé, oblasti a trinimu segmentu.’
(manazer 5)

3

Vhodny postup
Majitel a manaZefi povazuji navrzeny postup tvorby strategie za srozumitelny, dobie
zpracovany a pouzitelny v praxi.

., Predlozeny dokument povazuji za vhodny ndvod postupu, jak bychom mohli tvorit
celopodnikovou strategii. “ (majitel)

,, ...urcité je prihodné pokracovat SWOT analyzou. ““ (manazer 1)

., ...jako podklad pro tvorbu strategie je dokument dobre pripraven. “ (manazer 2)

,,Ja bych nic neménil. “ (manaZer 2)

., Postup je pouZitelny a srozumitelny. ““ (manazer 3)

,, Dokumenty predstavuji souhrnny postup s praktickym vyuZitim. “ (manaZzer 4)

., Jelikoz jsou uvedené shodné informace jako pro analyzu konkurence, myslim, Ze je tento
postup dobry. “ (manazer 4)

., Material je srozumitelny a pouZitelny pro tvorbu strategie. “ (manazer 5)

Vhodny zdroj informaci
Pro dotazované jsou vybrané informace makrozatéZovych testl a otevienych dat vhodnym
zdrojem informaci pro provedeni pozadovanych analyz.

., Vybrané ukazatele a zminéné zdroje jsou pro mé uZitecné. ** (majitel)

., ...pak ano, zdroj bych mohl vyuzit. *“ (majitel)

., Ano, je pro nas zasadni analyzovat a hodnotit legislativni faktory. (manazer 1)

,, ...pro odhad trendu jsou tyto obecné informace dobré. “ (manazer 1)

., ...informace jsou jisté vhodné, dostatecné a validni pro tvorbu strategie. “ (manazer 2)
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., Vyuzivam rocenky CSU, je tam vse.“ (manaZer 2)

., ...vliv samozrejmé ma. Pro firmu, ktera je financovana bankovnimi uvery, je duleZity
vyvoj sazeb... “ (manazer 3)

,, ...md rozhodné vyznam zkoumat tyto faktory i pomoci makrozatézZovych testi a otevienych
dat.* (manaZer 3)

., ...faktory primo oviliviiuji ¢innost divize. “ (manazer 4)

., --.jejich vyuziti vsak miize byt velmi velké a miize predstavovat vyraznou konkurencni
vwhodu. “ (manaZzer 4)

., Pro orientaci v problematice jde o vhodné zdroje... * (manaZer 5)

Skupiny kodi

A. Pozitivni postoj:
jednoduchost,
kli¢ovy ukazatel/krok,
vhodny postup,
vhodny zdroj informaci.
B. Neutralni postoj:

- Caste¢né informace,

- doplnkové informace,

- obecny postup.
C. Negativni postoj:

- neaktualnost,

- nepodstatné informace.

neutralni
postoj

Obrazek 1: Skupiny kodii

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha L — Dotaznik

Dobry den,

dekuji Vam, ze jste se rozhodli zucastnit vyzkumu zaméteného na tvorbu strategie podniku.
Cilem vyzkumu je zhodnotit navrzeny postup tvorby strategie s pouzitim vybranych
nastrojii jako zdrojii informaci. Mezi tyto ndstroje byly zafazeny makrozatézové testy a
oteviena data. Vyzkum je provadén jako nosnd Cast disertacni prace s ndzvem PouZiti
makrozatéZovych testit a otevienych dat pri tvorbé firemni strategie, kterou zpracovava
studentka doktorského studia Technické univerzity v Liberci, Lucie Staitkova. Vyplnéni
dotazniku Vam bude trvat ptiblizn¢ 15-20 minut.

1. cast: obecné otazky

1. Vytvarite ve Vasi spolecnosti celopodnikovou strategii? (1 moznost)

- Ano, pravidelné€. Znaji ji 1 naSi zaméstnanci.

- Ano, pravidelné. Slouzi pouze pro potieby nejvyssiho vedeni.

- Strategii tvofime jen dle potfeby. V ptipadé vyskytu nenadalé udélosti, nového
projektu apod.

- Netvofime celopodnikovou strategii, pouze strategie jednotlivych podnikatelskych

jednotek/oddéleni.

Strategii netvotime viibec, nema pro nas veétsi smysl.

Strategii netvofime viibec, v oblasti mame malé zkuSenosti.

2. Jak hodnotite postup tvorby strategie znazornény na obrazku? (1 moznost)

ANALYZA VNEJSTHO PROSTRED] ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI
Analyza makrookoli — PEST analyza (politické a legislativni Konkuren¢ni vyhoda, hodnototvorny fetézec — analyza:
faktory, ekonomické faktory, socialni a demografické faktory, - faktorii vyroby a fizeni vyroby,
technologické faktory), - marketingovych a distribu¢nich faktort,

- faktorii pracovnich a nehmotnych zdroji,
- faktorti védecko-technického rozvoje,
- informacnich systému,

analyza mikrookoli — Portertiv model konkurenénich sil
(zékaznici, dodavatelé, konkurence),

analyza zahrani¢niho okoli. - podnikové infrastruktury,
\ _ finan¢nich a rozpodétovych faktord.
SWOT analyza

y
Formulace POSLANI a VIZE podniku

y
Definice CELOPODNIKOVYCH CIiLU

y
Vymezeni PODNIKOVYCH FUNKCi A PROGRAMU (procesi, projektt) ROZVOJE

Strategické scénare a volba optimalni strategie.

y

Tvorba strategii pro podnikové funkce — dil¢i strategie
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- Postup je vhodny, ma praktické vyuziti.
= otazka ¢. 3

- Postup je obecny, avSak ma praktické vyuziti.
= otazka ¢. 3

- Postup je obecny, ma vyuziti pouze pro teorii.
= otazka ¢. 2.1

- Postup neni vhodny.

= otazka ¢. 2.1

2.1 Co byste v postupu tvorby strategie zménili? (oteviena odpovéd)
= otazka €. 3

3. Jaka je VaSe znalost makrozatéZovych testi? (1 moznost)

- Mame praktickou znalost, s makrozatézovymi testy pracujeme.
= otéazka ¢. 4

- Mame teoretickou znalost, ale testy nevyuzivame.
= otazka ¢. 3.1 Pro¢ makrozatéZové testy nevyuzivate? (moznost
vybéru vice odpovédi)

0]

O 00O

Nejsme si védomi zadného mozného piinosu téchto testu.
Pro nas potiebné tdaje nejsou soucasti téchto testil.
Nemame dostatecné zkuSenosti s praci s t€émito testy.
Casova naroénost.

Jiny dvod............

= otazka ¢. 4

- S pojmem makrozatéZové testy jsme se doposud nesetkali.
= otazka ¢. 4

Informace pro dotazované o makrozatézovych testech:

Makrozatézové testy umoznuji kvantifikaci odhadovanych ztrat, ke kterym by doslo
v dtsledku realizace extrémnich, ale moznych scénarti ekonomickych Sokt do finan¢niho
systému. Zatézové testy se provadi za ucelem ohodnoceni stability finanéniho systému.
Testy odhaduji urcity vyvoj, ale neurcuji, s jakou pravdépodobnosti dany scénai nastane.
ZjednoduSené¢ feceno, makrozatézové testy jsou hrubym odhadem zmény portfolia
v disledku zmény rizikovych faktorti. Vyhodou makrozatézovych testi je, ze obsahuji
scénaf nejpravdépodobnéjSiho vyvoje a minimalné jeden zatéZovy scénaf. Uvedeny jsou
rovn¢z predikce az na 3 roky doptedu. Jsou tak uzitenym zdrojem informaci pro predstavu
o ekonomickém vyvoji zemé v dobé testovani i1 v blizké budoucnosti.

4. Jaka je VaSe znalost otevirenych dat? (1 moznost)

- Mame praktickou znalost, s otevienymi daty pracujeme.
= otazka €. 5

- Mame teoretickou znalost, ale data nevyuzivame.
= otazka ¢. 4.1 Pro¢ oteviena data nevyuZivate? (moznost vybéru
vice odpovédi)
0 Nejsme si védomi zadného mozného piinosu téchto dat.
0 Pro nés potfebné tidaje nejsou soucdsti téchto dat.
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Nemame dostate¢né zkuSenosti s praci s témito daty.
Casova naro¢nost.
Finan¢ni naro¢nost.
0 Jiny divod............
= otazka €. 5

O OO

- S pojmem oteviena data jsme se doposud nesetkali.
= otazka ¢. 5

Informace pro dotazované o otevienych datech:

Oteviena data jsou udaje zvefejnéné na internetu, které jsou uplné, snadno dostupné,
strojové Citelné, zpfistupnéné s jasné definovanymi podminkami dalSiho uziti a dostupné
uzivatelim pfi vynalozeni minima Usili a nakladt. Oteviena data neomezuji uzivatele ve
zpusobu jejich pouziti a opraviiuji k dalSimu zpracovani a Siteni dat. Pod pojmem oteviend
data je mozné si predstavit data z jakékoliv oblasti (data osobni, vyzkumna, firemni, vefejné
spravy), kterd jsou voln¢ k dispozici komukoliv k dal$imu zpracovani. Mezi tato data lze
zatadit datové soubory, aplikace, databaze a mapy. V otevienych datech mohou spole¢nosti
najit aktudlni informace o trhu a riznych odvétvich, dodavatelich, odbératelich,
konkurentech i zakaznicich.

2. cast: pouziti makrozatéZovych testii a otevienych dat p¥i tvorbé strategie
Analyza vnéjSiho prostiedi podniku — analyza makrookoli

Politické a legislativni faktory
Politické a legislativni faktory je mozné analyzovat pomoci otevienych dat, naptiklad:
= webova stranka zdkonyprolidi.cz — obsahuje pfedpisy sbirky zakond CR v aktudlnim
konsolidovaném znéni,
= portal vefejné spravy (Ministerstvo vnitra CR) — obsahuje nejdiileZitéjsi zdkony a nové
predpisy.
5.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza politickych a legislativnich faktora? (1
moznost)
- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravideln¢.
- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazove.
- Nemad pro nds vyznam, ale pro jin¢ podniky mize byt vyznamna.
- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

5.2 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise i spise plné
v v 1, obecné 1 Yoot
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Webova stranka zakonyprolidi.cz o o o o o
Portal vetejné spravy o o o o o

Ekonomické faktory
Ekonomické faktory je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testil i otevienych dat.
Jako ptiklad jsou uvedeny nasledujici grafy a tabulka:
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PRIBOR 3M Predikce
3 A 5 e Dlouh0dObé Ur. sazby
14
4
34 3
-5 2
-7 4 1
03/13 03/14  03/15 03/16 03/17  03/18 03/19 /
——— Zakladni scénar Nepfiznivy scénaf 0 ‘

) ) /08 1/09 /10 /11 /12 /13 /14 115 /16 /17
Vyvoj rustu realného HDP (meziroéné v %)

Zdroj: makrozatézové testy CNB Vyvoj tirokove miry (v % p. a.)

Zdroj: oteviena data MF CR
5 - 11

2 inflaéni cil ——— 9

03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19
03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

——— Zakladni scénar

Nepftiznivy scénaf . PP
P W —— Zakladni scénar

Nepfiznivy scénar

Vyvoj inflace (meziro¢né v %) Vyvoj nezaméstnanosti (mezirocné v %)
Zdroj: makrozat&zové testy CNB Zdroj: makrozat&zové testy CNB
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Nominalni ménové kurzy: odhad predikce vyhled
CZK/EUR rocni primér | 25,14 2598 27,53 27,28 27,0 26,9 26,2 25,6
zhodnoceni v % 2,2 -3,2 -5,6 0,9 0,9 0,6 2.4 2,5
CZK/USD rocni prumer | 19,59 19,57 20,75 24,65 24,6 24,4 23,8 23,3
zhodnoceni v % -9,7 0,1 -5,7 -15,8 0,3 0,6 2,4 2,5

Vyvoj ménoveho kurzu
Zdroj: oteviena data MF CR

6.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza ekonomickych faktori? (1 moznost)

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.

- Ma4 pro nés informativni vyznam, provadime ji narazove.

- Nema pro nés vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.
- Nema pro nds vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

6.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise A spise plné
nepouzitelné nepouzitelné obecné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vyvoj rustu realného HDP o o o o o
Vyvoj urokové miry o o o) o o
Vyvoj inflace o o o o o
Vyvoj nezaméstnanosti o o o) o o
Vyvoj ménového kurzu o o o o o

Socialni a demografické faktory
Socialni a demografické faktory je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testli i
otevienych dat. Piikladem je:
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50 -

40 |

Y/

-10 4

-20 4
03/12 03/13 03/14 03/15 03/16
Nové uvery na bydleni Nové spotfebitelské Gvéry

Tempo riistu novych bankovnich uveéri domacnostem (mezirocné v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
predikce vyhled

Pocet obyvatel k 1. 1. 10487 10505 10516 10512 10538 10554 10569 10583 10596
rist v % -0,2 0,2 0,1 0,0 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1

Vékové skupiny k 1. 1.:
(0-14) 1522 1541 1560 1577 1601 1624 1638 1646 1651
ristv % 1,8 1,3 1,2 1,1 1,5 1,4 0,9 0,5 0,3
(15-64) 7328 7263 7188 7109 7057 6998 6942 6889 6842
rist v % -1,2 -0,9 -1,0 -1,1 -0,7 -0,8 -0,8 -0,8 -0,7
(65 a vice) 1637 1701 1768 1826 1880 1932 1989 2048 2103
rist v % 2.4 3,9 3,9 3,3 3,0 2,8 2,9 3,0 2,7
Starobni dichodci k 1. 1. 2260 2340 2341 2340 2355 2377 2401 2422 2432
rist v % . 3,5 0,0 0,0 0,6 0,9 1,0 0,9 0,4
Piirozeny prirtstek 2 0 -2 4 0 -4 -5 -6 -8
Zivé narozeni 109 109 107 110 111 101 99 98 96
Zemieli 107 108 109 106 111 105 105 104 104

Demograficky vyvoj v CR (v tis. osob, neni-li uvedeno jinak)
Zdroj: oteviena data MF CR
7.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza socidlnich a demografickych faktoru? (1
moznost)

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelnég.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazove.

- Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.
- Nemad pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

7.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
NS v 1, obecné e 12 i1
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
2 3 4 5
Tempo rtstu novych bankovnich uvéri ° o ° ° 5
domécnostem
Demograficky vyvoj v CR o o o o o

Technologické faktory

Technologické faktory je mozné analyzovat pomoci otevienych dat. Je mozné vyuzit
naptiklad:

= Mapu piijemcii projektii podpofenych Technickou agenturou CR (TA CR),

» Centralni evidenci projektl, experimentalniho vyvoje a inovaci (CEP),

= Datab4zi zapsanych patentd, primyslovych vzort a ochrannych znamek.

8.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza technologickych faktora? (1 moznost)

- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravideln¢.
- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazove.
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8.2 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.
Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

naprosto spise . spise plné
w1 v 1 obecné e 1 w1,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Mapa piijemct projekti TA CR o o o o o
Centralni evidence projektti CEP o o o o o
Databaze patenti, primyslovych vzora a
’ r @] (¢] O O O
ochrannych znamek
Analyza vnéjSiho prostiedi podniku — analyza mikrookoli
Zakaznici
Zékazniky je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testi i otevienych dat. Piikladem
mohou byt grafy:
12 4 35 60
30
10 4 50
25
8 4 20 40
6 15 30
.7 10
4 | - - 20
= o- 5
2 10
0 vf\ i 12/07 12/09 12/11 12/13 12/15O
mmm— Nebankowvni Gvéry/ HDD (prava osa)
-2 4 V s Ostatni avéry/HDD (prava osa)
mmmmmmm Spotiebitelské avéry/ HDD (prava osa)
4 J s Uv&ry na bydleni / HDD (prava osa)
12107 12/09 12/11 1213 12115 12/17 - - - -Tempordstunominainiho HDD

4

-2

-3

mzdy
——— Obecna mira nezaméstnanosti
Vyvoj ukazatelt trhu prace (v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB

Meziro€ni zména primérné nominalni

podil v %)

Zdroj: makrozatézové testy CNB

[ Sluzby

Tempo rastu avéra celkem

Pfedméty kratkodobé spotieby

e Piedméty stiednédobé spotieby

. Piedméty dlouhodobé spotieby

e Spotieba domacnosti

Ukazatele zadluzenosti a pfijmi domacnosti (meziro¢né v %, prava osa —

1/08

11l 1/09 1 1/10 1 1/11 1l 1/12

1 1/13 11l

Spotfeba domacnosti (mezirocni realny rist v %, prispévky jednotlivych slozek v p. b.)
Zdroj: oteviena data MF CR

9.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza zakaznikd? (1 moznost)

1/14

1/15 1

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vetejnych i internich

informaci.

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelng, ale pouze na zaklad¢ internich

informaci.

Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢ vetejnych i

internich informaci.
&2



- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

9.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
N 12 1 obecné o1 e,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vyvoj ukazateli trhu prace o o o o o
Ukazatele zadluzenosti a piijmu
i i o o o o o
domacnosti
Spotieba domacnosti o o o) o o
Odbératelé

Odbératele je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testi i otevienych dat.
Naptiklad:

J
= B L —

- 25

10 -

F 20

D e

2011 2012 2013 2014
Procento podnikl ve ztraté (prava osa)

Podniky celkem
Mikropodniky
= Malé podniky
Stfedni podniky
Velké podniky

2015

Vyvoj rentability po zdanéni podle velikosti podniku a procento nefinan¢nich podniki ve ztrate (v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB

Datum vzniku 15.9.1991
Registrovany kapital 454 738 000 K¢ (od 24. 4. 1997)
2013 2014 2015
Zisk (hospodafsky vysledek pied zdanénim) 68 980 000 K¢ 116 345 000 K¢ 160 906 000 K¢

Vynosy (obrat) 3337302 000 K¢ 3539 366 000 K¢ 3096 150 000 K¢
Naklady 3268 322 000 K¢ 3423 021 000 K¢ 2 935 244 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 3% 5% udaj neni uveden
Celkovi zadluZenost 72 % 64 % udaj neni uveden
Pocet zaméstnancii 221 229 215

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

3 dny po splatnosti (plati t&sné€ po splatnosti)/2 dny po splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

listopad 2016 — bez vyznamnych negativnich udalosti

Pravdépodobnost ipadku

0,03 % (minimalni riziko) — k fijnu 2016

Vyznamné zmény

zmény ve statutdrnim organu spolecnosti, zmény v obsazeni prokuristti spole¢nosti

Analyza konkrétni firmy - UVW, s. 1. 0.

Souhrnné informace ziskané z aplikaci/databazi otevienych dat: aplikace MagnusWeb, databaze daty.cz a firmo.cz

10.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza odbératelii? (1 moZnost)

- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zéklad¢ vetejnych i internich

informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich

informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢é vetejnych i

internich informaci.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé

internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.
- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.
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10.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
N 1 obecné e 1. e,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vyvoj rentability dle velikosti podniku a 5 5 5 5 5
procento podniki ve ztraté
Souhrnné informace o konkrétnich
, o o o o o
firmach
Dodavatelé

Dodavatele je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testli i otevienych dat. Jako
ptiklad jsou uvedeny nasledujici informace:

12 _ 30

25

20 4

8
15 4 N~
AN
¢ 10 / \,fv\f/.gg
Pl

N T "_'\.\___,__,./\/-’,
=

2 03/08 03/10 03/12 03/14 03/16
03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19 ——— Zpracovatelsky primys| ——Wyroba E, P, T, a KV
Zakladni scénar Nepfiznivy scénar Stavebnictvi Developefi
- Obchod Doprava, skladovani

Podil bankovnich uvéri se selhanim v sektoru nefinanénich . . L, 3 L, o
podniki (v %) Podil bankovnich Gvérd se selhanim ve vybranych odvétvich (v %

z celkového stavu uvért v daném odvétvi)

Zdroj: makrozatézové testy CNB . .
Zdroj: makrozatézové testy CNB

Datum vzniku 9.9.1992
Registrovany kapitil 274 200 000 K¢& (od 28. 6. 2008)
2013 2014 2015

Zisk (hospodai'sky vysledek pied 278 915 000 K¢ 287 076 000 K¢ 385 825 000 K¢
zdanénim)
Vynosy (obrat) 5612 007 000 K¢ 5 835 059 000 K¢ 6 180 382 000 K¢
Niaklady 5333092 000 K& 5 547983 000 K¢ 5794 557 000 K¢
Rentabilita celkového kapitilu 11 % 11 % 14 %
Celkova zadluZenost 49 % 37% 34 %
Pocet zaméstnanci 1188 1229 2340
Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi 19 dni po splatnosti (plati primérmé)/1 den pted splatnosti — k ijnu 2016
Indikator negativnich udalosti bez vyznamnych negativnich udélosti — k listopadu 2016
Pravdépodobnost upadku 0,04 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016
Vyznamné zmény zmény v obsazeni prokuristi spole¢nosti, spole¢nik DM Drogerie Markt GmbH byl

zapsan jako spole¢nik s vkladem v této spole¢nosti,

Analyza konkrétni firmy — KJI, s. 1. o.
Souhrnné informace ziskané z aplikaci/databazi otevienych dat: aplikace MagnusWeb, databaze daty.cz a firmo.cz

11.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza dodavateli? (1 moznost)

- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zéklad¢ vetejnych i internich
informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢é vetejnych i
internich informaci.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.
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11.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise
nepouzitelné nepouzitelné
1 2
Podil bankovnich Gvérta se selhanim o o
Podil bankovnich Gvérn se selhanim ve
, . o o
vybranych odvétvich
Souhrnné informace o konkrétnich ° 5

firmach

Konkurence

obecné

spise
vyuzitelné

4

(¢]

o

plné
vyuzitelné
5

o

o

Konkurenci je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testl i otevienych dat. Je mozné

pouzit naptiklad:
12 |
10 -

2
4
6 4
84

03/13

03/14 03/15
Zakladni scénar

03/16 03/17

03/18 03/19

Nepfiznivy scénar

Meziro¢ni tempo ristu bankovnich Gvért nefinanénim podniktim (v %)

Zdroj: makrozat&zové testy CNB

zdanénim)

Datum vzniku 19. 1. 2000
Registrovany kapital 100 000 K¢ (od 19. 1. 2000)
2013 2014 2015
Zisk (hospodai'sky vysledek pied 114 231 000 K¢ 19 887 000 K¢ 26 780 000K ¢

Vynosy (obrat) 2 658 956 000 K& 2 965 681 000 K& 3 847 234 000 K¢&
Naklady 2 544 725 000 K¢ 2945 794 000 K& 3 820 454 000 K¢
Rentabilita celkového kapitalu 6% 0% 0%
Celkova zadluZenost 92 % 92 % 93 %
Pocet zaméstnanci 1201 1343 1498

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

4 dny po splatnosti (plati tésné po splatnosti)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,13 % (nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

v této spolecnosti

fuze — spolecnost pievzala spolecnosti Definite credit, s. r. o. a Salfa, a. s., zmény
v obsazeni prokuristd spole¢nosti, vznik zivnosti poskytovani zdravotnich sluzeb —
Iékarenska péce, spoleénost Solvent CR, s. r. 0. byla zapsana jako spoleénik s vkladem

Analyza konkrétni firmy — HGF, s. 1. o.

Souhrnné informace ziskané z aplikaci/databazi otevienych dat: aplikace MagnusWeb, databaze daty.cz a firmo.cz

12.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza konkurence? (1 moZnost)

- Ma pro néas velky vyznam, provadime ji pravideln¢ na zéklad¢ vefejnych i internich

informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich

informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢ vetejnych i

internich informaci.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé

internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.
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12.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
N 1 obecné e 1. e,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Meziro¢ni tempo rustu bankovnich Gveéra o o o o o
Souhrnné informace o konkrétnich
, o o o o o
firmach

Analyza vnéjSiho prostifedi podniku — analyza zahrani¢niho okoli

Zahrani¢ni okoli je mozné analyzovat pomoci makrozatézovych testi i otevienych dat
z tuzemskych nebo zahrani¢nich zdroja. Ptiklad informaci z domacich zdrojt je nasledujici:

80 - 45 80
60 | 4,0 L 75
3,5 4 L 7,0
40
3,0 4 L 65
20 4
2,5 4 L 6,0
0
2,0 4 L 55
-20 4
15 5,0
40 ) 02/09 02/10 02/11 02/12 02/13 02/14 02/15 02/16
02/09 02/10 02/11 02/12 02/13 02/14 02/15 02/16 ——— Uwéry nefinanénim podniktim

——— Uvéry nefinanénim podnikam Uvéry na bydleni
———— Spotfebitelské uvery L L )
. ——— Spotrebitelské Guvéry (prava osa)
——— Uvéry na bydleni
Meziroéni tempo ristu novych bankovnich Gvéri v eurozong (v %)  Urokova sazba z novych bankovnich avérti v eurozoné (v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB Zdroj: makrozatézové testy CNB
30
25 ZvySeniredlného HDP na obyvatele vletech 2008-2014

20 M SniZeniredlného HDP na obyvatele vletech 2008-2014

15 ® Celkovd zmé&na redlného HDP na obyvatele vletech 2008-2014 * *

10 <

; e

-5
-10
-15
-20
-25
-30

¢ EE ORI EF I SIS EF TIPSO

Zmény realného HDP na obyvatele v letech 2008-2014 (v %)
Zdroj: oteviena data MF CR

13.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza zahrani¢niho okoli? (1 moZnost)

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné.
= otazka ¢. 13.2

Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazove.
= otazka ¢. 13.2

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.
= otazka ¢. 13.3

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.
= otazka ¢. 13.3
13.2 Jaké zdroje informaci pro analyzu zahranici pouZzivate? (1 moZnost)

- Vyhradn¢ tuzemské zdroje.
- Vyhradné zahrani¢ni zdroje.
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- Tuzemské i zahrani¢ni zdroje.
= otazka ¢. 13.3

13.3 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise i spise pln¢
S o1, obecné Vo1 o e,
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Meziro¢ni tempo rustu novych
, , v oo T o O o o O
bankovnich vérl v eurozoné
Urokova sazba z novych bankovnich ° o o ° 5
uveért v eurozoné
Zmény realného HDP na obyvatele
o O O o O

v letech 2008-2014
Analyza vnitiniho prostifedi podniku

Porovnani situace s konkurenci

Vnitini prostfedi podniku je mozné analyzovat pomoci otevienych dat. V tvodu analyzy je
vhodné porovnat situaci podniku s konkurenci. Porovnat je mozné shodné udaje, které byly
pouzity pro analyzu odbératelli, dodavateli a konkurence. Analyza tak bude piehledné a

pomérné jednoduSe zpracovatelna.

Datum vzniku

9.9.1992

Registrovany kapital

274 200 000 K¢ (od 28. 6. 2008)

2013

2014

2015

Zisk (hospodarsky vysledek pied
zdanénim)

278 915 000 K¢

287 076 000 K¢

385 825 000 K¢

Vynosy (obrat) 5612007 000 K& 5835059 000 K¢ 6 180 382 000 K¢&
Naklady 5333092 000 K& 5547 983 000 K¢ 5794 557 000 K¢&
Rentabilita celkového kapitalu 11 % 11 % 14 %
Celkova zadluZenost 49 % 37 % 34 %
Pocet zaméstnanci 1188 1229 2 340

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

19 dni po splatnosti (plati primém¢)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,04 % (velmi nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

zmény Vv obsazeni prokuristd spolecnosti, spolenik DM Drogerie Markt GmbH byl
zapsan jako spole¢nik s vkladem v této spole¢nosti,

Analyza konkrétni firmy — KJI, s. . o.

Souhrnné informace ziskané z aplikaci/datab.

azi otevienych dat: aplikace MagnusWeb, databaze daty.cz a firmo.cz

Datum vzniku

19. 1. 2000

Registrovany kapital

100 000 K¢ (od 19. 1. 2000)

2013

2014

2015

Zisk (hospodarsky vysledek pied
zdanénim)

114 231 000 K¢

19 887 000 K¢

26 780 000K¢

Vynosy (obrat) 2 658 956 000 K& 2 965 681 000 K& 3 847 234 000 K¢
Naklady 2 544 725 000 K& 2 945 794 000 K& 3820454 000 K&
Rentabilita celkového kapitalu 6% 0% 0%
Celkova zadluZenost 92 % 92 % 93 %
Pocet zaméstnanci 1201 1343 1498

Roc¢ni platebni index firmy/odvétvi

4 dny po splatnosti (plati tésné po splatnosti)/1 den pied splatnosti — k fijnu 2016

Indikator negativnich udalosti

bez vyznamnych negativnich udalosti — k listopadu 2016

Pravdépodobnost ipadku

0,13 % (nizké riziko) — k listopadu 2016

Vyznamné zmény

fuze — spolecnost pievzala spolecnosti Definite credit, s. r. o. a Salfa, a. s., zmény
v obsazeni prokuristi spolecnosti, vznik zivnosti poskytovani zdravotnich sluzeb —
Iékarenska péce, spoleénost Solvent CR, s. r. 0. byla zapsana jako spoleénik s vkladem

v této spolecnosti

Analyza konkrétni firmy — HGF, s. 1. o.

Souhrnné informace ziskané z aplikaci/databazi otevienych dat: aplikace MagnusWeb, databaze daty.cz a firmo.cz

14.1 Jaky vyznam ma pro Vas porovnani situace s konkurenci? (1 moznost)

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravidelné na zaklad¢€ vetejnych i internich

informaci.
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Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravidelné, ale pouze na zaklad¢€ internich
informaci.

Ma pro nas informativni vyznam, provadime ho ndrazové na zaklad¢ vefejnych i
internich informaci.

Ma pro nés informativni vyznam, provadime ho narazové€, ale pouze na zakladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamné.

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

14.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
v e 1, obecné e 1. e,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Souhrnné informace o konkrétnich
o o o o o

firmach k porovnani

Jednotlivé faktory vnitiniho prostfedi podniku je mozné analyzovat pomoci otevienych dat.
Vyjadiete svlij ndzor k jednotlivym faktoram:

Faktory vyroby a Fizeni vyroby

15.1 Jaky vyznam ma pro Vas analyza faktord vyroby a Fizeni vyroby? (1 moznost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vetejnych i internich
informaci.

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

Ma4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢ vetejnych i
internich informaci.

Ma pro nds informativni vyznam, provadime ji ndrazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.2 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
v 1, o1 obecné N 1 o w1
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Informace o konkrétnich firmach
o O @] O O

k porovnani - naklady

Marketingové a distribu¢ni faktory

15.3 Jaky vyznam ma pro Vas analyza marketingovych a distribu¢nich faktora? (1

moznost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zakladé vetfejnych i internich
informaci.

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelng, ale pouze na zaklad¢ internich
informaci.

Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zaklad¢ vetejnych i
internich informaci.

Ma pro nds informativni vyznam, provadime ji ndrazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.
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- Nemad pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.4 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
v 1. v 1, obecné v 1. et
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Socialni site o o o o o
Vlastni webové stranky o o o o o

Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji

15.5 Jaky vyznam ma pro Vas analyza pracovnich faktori a faktori nehmotnych
zdroja? (1 moznost)

- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vetejnych i internich
informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢é vetejnych i
internich informaci.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.6 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
v 1, o1 obecné o 12 w1
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuZzitelné
1 2 3 4 5
Socialni sité o o o o o
Vlastni webové stranky o o o o 0
Vlastni aplikace pro zaméstnance (napf.
pro vykazovani hodin prace, o o o o o

shromazd’ovani napadii a podnéti)
Faktory védecko-technického rozvoje

15.7 Jaky vyznam ma pro Vas analyza faktori védecko-technického rozvoje? (1
moznost)

- Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zéklad¢ vetejnych i internich
informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢é vetejnych i
internich informaci.

- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.8 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
w1 o obecné o1 w1 .
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuZzitelné
1 2 3 4 5
Webové stranky ostatnich firem o o o o o
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naprosto spise . spise plné
R v 1, obecné e 1 i1
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Mapa piijemcti projekti TA CR o o o o o

Informacni systémy

15.9 Jaky vyznam ma pro Vas analyza informacénich systémii? (1 moznost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vefejnych 1 internich
informaci.

Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zakladé vetejnych i
internich informaci.

M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazove, ale pouze na zékladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.10 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
R v 1, obecné e 12 i1
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vlastni aplikace pro analyzu
o o o) o) o

informacnich systému

Podnikova infrastruktura

15.11 Jaky vyznam ma pro Vas analyza podnikové infrastruktury? (1 moZnost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vefejnych 1 internich
informaci.

Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zakladé vetejnych i
internich informaci.

M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazove, ale pouze na zékladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamna.

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.12 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
w1 o1 obecné e 12 w1,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vlastni aplikace pro znazornéni vztah
o o o o o

ve firmé

Finan¢ni a rozpoctové faktory

Hodnoty pro finan¢ni analyzu Ize jednoduse ziskat pomoci otevienych dat jiz zpracované.
Takto zpracované Udaje jsou dostupné pro ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti,
zasob, pohledavek, zavazki a dalsi. Pfikladem jsou nésledujici tabulky:
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Jednotka 2014 2013 2012 201 2010

Rentabilita vlastniho kapitalu % -4,96 -11,25 -10,18 -2,77 10,55
Rentabilita celkového kapitalu % -2,68 -5,65 -5,96 -1,78 716
Rentabilita vlastniho kapitalu z EBIT % -6,55 -10,22 -9,31 -2, 14,08
Rentabilita celkového kapitalu z EBIT % -3,53 -513 -5,45 -1,35 9,55
Rentabilita dlouhodobého kapitalu z EBIT % -6,01 -10,15 -9,25 -2 14,02
Rentabilita trZzeb % -0,87 -1,23 1,34 -0,41 1,78
Analyza konkrétni firmy — QPO, a. s.
Souhrnné informace ziskané z databaze otevienych dat firmo.cz
Jednotka 2014 2013 2012 2011 2010
Celkova zadluZenost % 46,05 49,77 41,44 35,81 32,16
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu % 85,36 99,07 70,76 55,79 47,41
Kryti dlouhodobého majetku 4,01 1,77 1,87 2 2,04
Ziskovy G&inek finan&ni paky 2,02 2,2 1,84 2,07 1,44
Urokové kryti -10,07 -9,47 12,93 -3,06 47,92
Uvérova zadluZzenost % 37,36 49,72 25,51 20,78 11,42
Doba navratnosti Gvéri roky -30,24 -8,45 -5,05 5,23 0,67
Doba splaceni dluhu z cash flow roky -67,07 16,47 13,84 13,65 2,73

Analyza konkrétni firmy — QPO, a. s.
Souhrnné informace ziskané z databaze otevienych dat firmo.cz

15.13 Jaky vyznam ma pro Vas analyza finan¢nich a rozpoctovych faktora? (1

moznost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vetejnych i internich
informaci.

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

Ma4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zdklad¢ vetejnych i
internich informaci.

Ma pro nds informativni vyznam, provadime ji ndrazové, ale pouze na zakladé
internich informaci.

Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miize byt vyznamna.

Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.14 Jak hodnotite uvedené informace?

naprosto spise . spise plné
nepouzitelné nepouzitelné obecné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Ukazatele rentability o o o o o
Ukazatele likvidity o o o o o
Ukazatele zadluZenosti o o o o o
Ukazatele zasob o o o) o o
Ukazatele pohledavek o o o o o
Ukazatele zavazka o o o o o

Analyza hodnototvorného retézce
Tato Cast analyzy vnitiniho prostfedi podniku hodnoti vSechny firemni ¢innosti a jejich
vzajemneé vlivy.

15.15 Jaky vyznam ma pro Vas analyza hodnototvorného retézce? (1 moznost)

Ma pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné na zékladé vefejnych 1 internich
informaci.

Ma pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich
informaci.

M4 pro nas informativni vyznam, provadime ji narazové na zakladé vetejnych i
internich informaci.
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- Ma pro nés informativni vyznam, provadime ji narazové, ale pouze na zakladé
internich informaci

- Nemad pro nas vyznam, ale pro jiné podniky miiZze byt vyznamna.

- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

15.16 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
v 1 obecné o1 e,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
Vlastni aplikace pro analyzu primarnich
o o o o o

i podpurnych Cinnosti firmy
Formulace poslani a vize

Inspiraci pro formulaci poslani a vize podniku mohou poskytnout oteviend data. Vnuknout
zajimavy napad mohou naptiklad citaty:
= webové¢ stranky s citaty — citaty.net, cituj.cz.

16.1 Jaky vyznam ma pro Vas definovani poslani a vize? (1 moznost)

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravideln¢ na zaklad¢ vetfejnych i internich
informaci.

- Ma pro nas velky vyznam, provadime ho pravidelné, ale pouze na zaklad¢ internich
informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ho narazové na zaklad¢ vetejnych i
internich informaci.

- Ma pro nas informativni vyznam, provadime ho narazove, ale pouze na zakladé
internich informaci.

- Nema pro nas vyznam, ale pro jiné podniky mize byt vyznamné.

- Nemad pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

16.2 Jak hodnotite uvedené zdroje informaci?

naprosto spise . spise plné
w1 o1 obecné e 12 w1,
nepouzitelné  nepouzitelné vyuzitelné vyuzitelné
1 2 3 4 5
citaty.net, cituj.cz o o o o o

Vymezeni podnikovych funkci a programii rozvoje

Strategické scénare — na zaver je vhodné vytvofit rizné scénare vyvoje firmy i vnéjsiho
okoli, dle kterych je mozné se nasledn¢ rozhodovat. Mohou byt pouzity informace
makrozatézovych testl i otevienych dat. Tvoii se naptiklad scénéi nejpravdépodobnéjsiho
vyvoje, pesimisticky a optimisticky scénaf. Pro informace o budoucim vyvoji trhu je mozné
pouzit informace, které obsahuji predikce budoucnosti:

5 4 6
PRIBOR 3M Predikce

3 5 Dlouhodobé ur. sazby
14
4

,1,/ )

7 J 1
03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18 03/19

|
0
1/08 1/09 /10 /11 /12 /13 1/14 1/15 I/16 /17

Zakladni scénar Nepfiznivy scénar

Vyvoj ristu redlného HDP (meziroén€ v %) Vyvoj trokové miry (v % p. a.)
Zdroj: makrozatézové testy CNB Zdroj: oteviena data MF CR
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2 inflacni cil

03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18

Zakladni scénar

Nepfiznivy scénar

Vyvoj inflace (meziro¢né v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB

03/19

03/13 03/14 03/15 03/16 03/17 03/18

Zakladni scénar Nepfiznivy scénar

Vyvoj nezaméstnanosti (mezirocné v %)
Zdroj: makrozatézové testy CNB

03/19

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Nominalni ménové kurzy: odhad predikce vyhled
CZK/EUR rocni primér | 25,14 2598 27,53 2728 27,0 26,9 26,2 25,6
zhodnoceni v % -2,2 -3,2 -5,6 0,9 0,9 0,6 2.4 2,5
CZK/USD rocni prumeér | 19,59 19,57 20,75 24,65 24,6 24,4 23,8 23,3
zhodnoceni v % -9,7 0,1 -5,7 -15,8 0,3 0,6 2.4 2,5

Vyvoj ménového kurzu
Zdroj: oteviena data MF CR

17.1 Jaky vyznam ma pro Vas tvorba strategickych scénari? (1 moznost)

- Ma4 pro nés velky vyznam, provadime ji pravidelné na zéklad¢ vefejnych i internich

informaci.

- MaA pro nas velky vyznam, provadime ji pravidelné, ale pouze na zéklad¢ internich

informaci.

- Ma4 pro nas informativni vyznam, provadime ji ndrazové na zdklad¢ vefejnych i

internich informaci.

- M4 pro nés informativni vyznam, provadime ji ndrazové, ale pouze na zikladé

internich informaci.

- Nemad pro nds vyznam, ale pro jin¢ podniky mize byt vyznamna.
- Nema pro nas vyznam, nevidime vyznam pro zadny podnik.

17.2 Jak hodnotite uvedené informace?

wowr

Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje

Vyvoj rustu redlného HDP
Vyvoj trokové miry
Vyvoj inflace

Vyvoj nezaméstnanosti
Vyvoj ménového kurzu

Pesimisticky scénar

Vyvoj rustu realného HDP
Vyvoj urokové miry
Vyvoj inflace

Vyvoj nezaméstnanosti
Vyvoj ménového kurzu

naprosto spise . spise plné

nepouzitelné nepouzitelné obecné vyuzitelné vyuzitelné

1 2 3 4 5

O O O O O

o O O O O

O O O @] O

O O O ©] O

O O O O O
negi)r:g)ii;?né nepZElisiet:elné obecné vytslli)iltSZIné Vylfilir;:lné

1 2 3 4 5

O O O O o

o O @] o O

O O O @] O

@] O O @] O

o O O ©] O
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Optimisticky scénar

naprosto spise . spise plné
nepouzitelné  nepouzitelné obecné vyuzitelné vyuzitelné
| 2 3 4 5
Vyvoj rustu redlného HDP o o o o o
Vyvoj urokové miry o o o o o
Vyvoj inflace o o o o o
Vyvoj nezaméstnanosti o o ) o o
Vyvoj ménového kurzu o o o o o

3. cast: zavér
18. Jak hodnotite predstaveny postup tvorby strategie? (1 moZnost)

- Postup je vhodny, ma praktické vyuziti.

- Postup je vhodny po vybéru faktort, které ovliviiuji nas podnik.
- Postup je obecny, avSak ma praktické vyuziti.

- Postup je obecny, ma vyuziti pouze pro teorii.

- Postup neni vhodny.

19. Jak hodnotite informace makrozatéZovych testii pro tvorbu strategie? (1
moznost)

- Informace jsou vhodné, maji praktické vyuziti.

- Informace jsou obecné, avSak maji praktické vyuziti.

- Informace jsou obecné, maji pouze informativni charakter.
- Informace jsou obecné, maji vyuziti pouze pro teorii.

- Informace nejsou vhodné.

20. Jak hodnotite informace otevirenych dat pro tvorbu strategie? (1 moznost)

- Informace jsou vhodné, maji praktické vyuziti.

- Informace jsou obecné, avSak maji praktické vyuziti.

- Informace jsou obecné, maji pouze informativni charakter.
- Informace jsou obecné, maji vyuziti pouze pro teorii.

- Informace nejsou vhodné.

21. Kolik zaméstnancti ma Vase firma? (1 moZnost)
0-9 (mikropodnik)

10-49 (maly podnik)

50-249 (stiedni podnik)

250 a vice (velky podnik)

22. Do kterého oboru spada hlavni ¢innost Vasi firmy — kategorizace podle CZ-
NACE? (1 mozZnost)

- A Zemédé€lstvi, lesnictvi, rybarstvi

- B T¢Zzba a dobyvani

- C Zpracovatelsky priimysl

- D Vyroba a rozvod elekttiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu
- E Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpady a sanacemi

- F Stavebnictvi

- G Velkoobchod, maloobchod; opravy a tdrzba motorovych vozidel

- H Doprava a skladovani

- I Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
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- JInformac¢ni a komunikaéni ¢innosti

- K Penéznictvi a pojistovnictvi

- L Cinnosti v oblasti nemovitosti

- M Profesni, védecké a technické ¢innosti

- N Administrativni a podptirné ¢innosti

- O Veftejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni
- P Vzdélavani

- Q Zdravotnictvi a socialni péce

- R Kulturni, zabavni a rekrea¢ni ¢innosti

- S Ostatni ¢innosti

- T Cinnosti domécnosti

- U Cinnosti exteritorialnich organizaci a organt
- jinyobor ............

De¢kuji za Vas Cas!

Jesté jednou dékuji za Vas Cas a Gcast v pruzkumu. Pokud byste méli zajem o vysledky
vyzkumu, nevéahejte mé kontaktovat na adrese lucie.stankoval @tul.cz.
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Priloha M — Grafy ke kvantitativhimu vyzkumu

180+
160+
140+ . |
120+

100- I | .

pocet odpoveédi

60+

40

20+

0-r T o -
naprosto spise obecné spiSe vyuzitelné plné vyuzitelné
nepouzitelné nepouzitelné
O Ekonomické faktory - vyvoj ristu redlného HDP
O Ekonomické faktory - vyvoj inflace
B Ekonomické faktory - vyvoj nezaméstnanosti
B Socialni a demografické faktory - tempo ristu novych bankovnich uvérti domacnostem
B Zakaznici - vyvoj ukazatel trhu prace
@ Zakaznici - ukazatele zadluzenosti a pfijma domacnosti
O Odbératelé - vyvoj rentability dle velikosti podniku a procento podniki ve ztraté
O Dodavatelé - podil bankovnich Gvért se selhanim
O Dodavatelé - podil bankovnich Gvért se selhanim ve vybranych odvétvich
O Konkurence - meziro¢ni tempo ristu bankovnich uvéra
O Zahrani¢i - meziro¢ni tempo ristu novych bankovnich uvérti v eurozoné
@ Zahranici - irokova sazba z novych bankovnich avéri v eurozoné
O Scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj ristu redlného HDP
O Scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj inflace
B Scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj nezaméstnanosti
B Pesimisticky scénai - vyvoj ristu realného HDP
B Pesimisticky scénaf - vyvoj inflace
B Pesimisticky scénaf - vyvoj nezaméstnanosti
B Optimisticky scénaf - vyvoj ristu realného HDP
@ Optimisticky scénaf - vyvoj inflace

O Optimisticky scéndf - vyvoj nezaméstnanosti

Obrazek 1: Hodnoceni vybranych informaci makrozatézovych testii
Zdroj: vlastni zpracovani
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200+

180

160+

,_‘

N

S
|

pocet odpovedi

oo
=)
|

60

40+

204

0 n - T T I T 1
naprosto spise obecné spiSe vyuzitelné plné€ vyuzitelné
nepouzitelné nepouzitelné

@ Politické a legislativni faktory - webova stranka zakony prolidi.cz
[ Politické a legislativni faktory - portél vefejné spravy

W Ekonomické faktory - vyvoj urokové miry

B Ekonomické faktory - vyvoj ménového kurzu

B Sociélni a demografické faktory - demograficky v voj v CR

B Technologické faktory - mapa pifjemct projekti TA CR

@ Technologickeé faktory - centrélni evidence projekti CEP

O Technologické faktory - databaze patentti, pramyslovych vzort a ochrannych znamek
[@ Zakaznici - spotieba domacnosti

@ Odbératelé - souhrnné informace o konkrétnich firmach

B Dodavatel¢ - souhrnné informace o konkrétnich firmach

B Konkurence - souhrnné informace o konkrétnich firmach

W Zahranic¢i - zmény realného HDP na obyvatele v letech 2008-2014
B Poslani a vize - citaty .net, cituj.cz

M Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj irokové miry

@ Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj ménového kurzu

O Pesimisticky scénaf - vy voj urokové miry

O Pesimisticky scénéf - vyvoj ménového kurzu

O Optimisticky scénaf - vy voj trokové miry

0O Optimisticky scénaf - vy voj ménového kurzu

Obrazek 2: Hodnoceni ostatnich vybranych informaci otevienych dat
Zdroj: vlastni zpracovani

97



200+
180+
160+ 5

pocet odpovedi

- 1T T T —[/
naprosto spise obecné spiSe vywztelné  plné vyuzitelné

nepouzitelné nepouzitelné
O Politické a legislativni faktory - webova stranka zakonyprolidi.cz
O Politické a legislativni faktory - portal vefejné spravy
O Ekonomické faktory - vyvoj ristu realného HDP
@ Ekonomické faktory - vyvoj trokové miry
@ Ekonomické faktory - vyvoj inflace
M Ekonomické faktory - vyvoj nezaméstnanosti
B Ekonomické faktory - vyvoj ménového kurzu
W Socialni a demografické faktory - tempo riistu novych bankovnich uvérti domacnostem
B Socialni a demografické faktory - demograficky vyvoj v CR
B Technologické faktory - mapa pifjemct projektit TA CR
@ Technologické faktory - centralni evidence projektd CEP

B Technologické faktory - databaze patenttl, primyslovych vzort a ochrannych znamek

Obrdzek 3: Hodnoceni vybranych informaci pro rozbor faktorii PEST analyzy
Zdroj: vlastni zpracovani
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160+

140+

120+

100+

80

pocet odpovédi

60

401

20+

: :
naprosto spise obecné spise vyuzitelné plné vyuzitelné

nepouzitelné nepouzitelné

O Zakaznici - vyvoj ukazatelii trhu prace

O Zakaznici - ukazatele zadluzenosti a pfijmi domacnosti

O Zékaznici - spotieba domacnosti

O Odbeératelé - vyvoj rentability dle velikosti podniku a procento podnikt ve ztraté

B Odbératelé - souhrnné informace o konkrétnich firmach

B Dodavatelé - podil bankovnich uvért se selhanim

B Dodavatelé - podil bankovnich uvért se selhanim ve vybranych odvétvich

@ Dodavatelé - souhrnné informace o konkrétnich firmach

@ Konkurence - meziro¢ni tempo rustu bankovnich Gveéra

B Konkurence - souhrnné informace o konkrétnich firmach

Obrazek 4: Hodnoceni vybranych informaci pro rozbor konkurencnich sil podniku
Zdroj: vlastni zpracovani

1407
120+
100+
80
60+
40
20+

pocet odpovedi

naprosto spise obecné spise plné
nepouzitelné nepouzitelné vyuzitelné  vyuzitelné
B Zahrani¢i - meziro¢ni tempo ristu novych bankovnich uveéra v eurozoné
B Zahranici - urokova sazba z novych bankovnich Gvéri v eurozoné

H Zahrani¢i - zmény redlného HDP na oby vatele v letech 2008-2014

Obrazek 5: Hodnoceni vybranych informaci pro rozbor zahranicniho okoli podniku
Zdroj: vlastni zpracovani
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160

pocet odpovedi

- T T T 7T
naprosto nepouzitelné  spiSe nepouzitelné obecné spiSe vyuzitelné plné vyuzitelné

B Souhrnné informace o konkrétnich firmach k porovnani

B Faktory vyroby a fizeni vyroby - informace o konkrétnich firmach k porovnani (naklady)
@ Marketingové a distribuéni faktory - socialni sité

O Marketingové a distribucni faktory - vlastni webové stranky

O Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji - socialni sité

O Faktory pracovnich a nehmotnych zdroju - vlastni webové stranky

O Faktory pracovnich a nehmotnych zdroji - vlastni aplikace pro zaméstnance
@ Faktory védecko-technického rozvoje - webové stranky ostatnich firem

B Faktory védecko-technického rozvoje - mapa p¥fjemci projekti TA CR

[ Informacni systémy - vlastni aplikace pro analyzu informacnich systémi

B Podnikova infrastruktura - vlastni aplikace pro znazornéni vztahi ve firmé
B Financni a rozpoctové faktory - ukazatele rentability

@ Financni a rozpoctové faktory - ukazatele likvidity

O Financni a rozpoctové faktory - ukazatele zadluzenosti

O Financni a rozpoctové faktory - ukazatele zasob

@ Financni a rozpoctové faktory - ukazatele pohledavek

B Financni a rozpoctové faktory - ukazatele zavazkt

B Analyza hodnototvorného fetézce - vlastni aplikace pro analyzu primarnich i podptirny ch ¢innosti firmy

Obrazek 6: Hodnoceni vybranych informaci pro rozbor vnitrniho prostredi podniku
Zdroj: vlastni zpracovani
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2 100+
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S 80
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8 601
o
40
20+
0, L L1 |
naprosto spi§e nepouzitelné obecné spiSe vyuzitelné
nepouzitelné

B Scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vy voj rustu realného HDP
@ Scénaf nejpravdeép odobnéjsiho vyvoje - vy voj trokové miry

@ Scénat nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj inflace

O Scénat nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj nezaméstnanosti
0O Scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje - vyvoj ménového kurzu
O Pesimisticky scénaf - vy voj ristu realného HDP

@ Pesimisticky scéndf - vyvoj Grokové miry

@ Pesimisticky scéndf - vyvoj inflace

B Pesimisticky scéndf - vyvoj nezaméstnanosti

B Pesimisticky scénaf - vy voj ménového kurzu

B Optimisticky scénéf - vyvoj ristu realn¢ho HDP

W Optimisticky scénaf - vy voj Grokové miry

@ Optimisticky scénaf - vy voj inflace

@ Optimisticky scénaf - vy voj nezaméstnanosti

O Optimisticky scénaf - vy voj ménového kurzu

plné vyuzitelné

Obrazek 7: Hodnoceni vybranych informaci pro tvorbu strategickych scéndrii

Zdroj: vlastni zpracovani
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