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Uvob

1. UvoDp

Prosperita podniku a jeho uspé$ny rozvoj v podminkach trzni ekonomiky je velmi
slozitou zalezitosti. Uvodem kazdé snahy o vstup do podnikéni, zaloZeni prosperujiciho
podniku, ¢i rozvoj a rozSifeni podniku je rozmySlena rozvojova strategie, pfiprava a
realizace projekti, kterymi je tato strategie uskute¢iiovana. Podstatou tvorby plant je

vysledna tvorba zisku, stejné€ jako u celého podnikéni.

Projekty, podnikatelské zaméry nebo plany, vyplyvajici z nich, predstavuji
nastroj pro fizeni rozvoje podniku. Tyto materidly mohou téz poskytnout potiebné
informace o daném projektu (jak zhlediska finan¢niho, tak z hlediska
uskutecnitelnosti) potencidlnim investorim a tim je presvédcit o poskytnuti kapitalu

na jeho financovéni a jeho navratnosti.

Ptiprava téchto investi¢nich projekta a jejich vyhodnocovani je velice narocnou
¢innosti. Schopnosti pracovnikl a kvalita ptipravy projekti velmi vyznamné ovliviiuje

proveditelnost a Gspésnost téchto projekti.

Obsahem podnikatelského planu by mély byt informace o podniku, dosavadnim
vyvoji, investicnim ¢i podnikatelském zaméru — planovaném rozvoji, potfebé kapitalu
k jeho financovani, vyuzitelnosti a potiebé zdroji a predpoklddané vynosnosti zaméru.
Samoziejmosti je sledovani trhu, na kterém se podnik pohybuje. Samostatnou kapitolou
jsou lidské zdroje podniku, zvlasteé vzdélani, zkusSenosti a predpoklady vedeni podniku

pro uspésnou realizaci zaméru.

Podnikatelsky plan neni a nesmi byt strnuly a neménny. Cim pruzngjsi je, tim
1épe reaguje na odchylky od planu, zmény podnikatelského prostiedi, trhli, postoja vlad.

Dostatecné rychlymi reakcemi umoznuje spolecnosti stabilitu a bezpecné preziti.

Ideje a podklady, které jsou v podnikatelském zaméru uvedené a na kterych je
tento postaven, budou pro dalsi obdobi urcujici nejen pro smér smétovani podniku, ale
budou i podkladem a zdrojem kontroly plnéni a dosazeni jednotlivych bodl

podnikatelského zdméru podniku.
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2. CiL PRACE

Podnik se musi starat o svou budoucnost a z této podminky vyplyva i tloha
podnikového planovani. Podnikovy plan je vlastné raciondlnim ptistupem vedoucim k

dosazeni pfedem zvolenych cili.

Vzhledem k tomu, Ze svou budoucnost tesi také |G
I . - podkladem kfeSeni této situace niZe

uvedeny podnikatelsky zamér.
Tento podnikatelsky zamér fesi dve roviny:

= dosazeni ndvratnosti vloZenych investic — ramcova vychodiska
- I
Druhé ¢ast podnikatelského zaméru — _ se dale
konkrétnéji zamétuje na:
. |
= zlepSeni ekonomicke ucinnosti kapitalu |EEEEEEG—_———

= zlepSeni hygienickych podminek vyroby a bezpe¢nosti vyrobki z hlediska [}

B : i ziepseni konkurenceschopnosti a upevnéni

postaveni na trhu

» rozSifeni sortimentu vyroby o specialni druhy _




PODNIKATELSKY ZAMER

TEORETICKA CAST

3. PODNIKATELSKY ZAMER

Podnikatelsky zdmér je zakladni dokument taktického pléanovani, ktery
rozpracovava predstavy podniku o jeho budoucnosti, u¢elu podnikani, zdrojich a

ocekavanych vysledcich [SYNEK, 1999]

3.1. Funkce podnikatelského planu

Podnikatelsky plan je zakladnim firemnim dokumentem, definujicim zaméry
podniku ve sféfe vyvoje, vyroby, odbytu a financi. Je voditkem pfi definovani a
kvantifikovani cili podnikatelského zdméru, nastiiiuje zpuisoby a prostiedky realizace

jeho c¢asti i celku.

Tento dokument je nastrojem jak pii zakladani a rozjezdu nového podniku, tak
1 pfi fizeni a pldnovani dalSiho rozvoje firmy. Existujici podnik charakterizuje jako

celek, jeho postaveni a ekonomickou situaci na trhu.
Podnikatelsky plan mé dvé funkce, a to interni a externi:

1. Interni funkce — pfedstavuje vnitini dokument podniku, slouzici jako nastroj
planovani, resp. fizeni podniku. Slouzi jako navod, dle kterého se podnik snazi
dosahnout vyty€enych cili. V podnikatelském planu jsou obsazeny i zplsoby a
prosttedky realizace téchto cilu.

Na mozné¢ zmény a nové skutecnosti, které se vyskytnou v pribéhu plnéni
jednotlivych cilt, je podnik nucen reagovat a zakomponovat je do svych plant.

2. Externi funkce — podnikatelsky zdmér slouZzi jako néstroj komunikace se svym
okolim. V piipad€ nutnosti financovani zdméru cizimi zdroji, je podnikatelsky
plan pouzivan také jako zpravao podniku a slouzi finanénim institucim
(ptedevsim pro potencidlni investory ¢i véfitele) k rozhodovani, zda finan¢ni
prosttedky poskytnou. Kvalitné¢ zpracovany podnikatelsky zamér pak
vyznamné zvySuje Sance na ziskani potfebného kapitalu.

Vyjma plénovaci funkce je dtlezitd i funkce kontrolni. Dochazi k porovnavani
planovanych udajt se skuteCnymi. Zjistuje se dosazeni stanovenych zamért a v pripadé

odchylek se stanovuji zmény planu.
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Podnikatelsky plan je stale zivy a vyvijejici se dokument, ktery je nutno

kontinudlné upravovat s ohledem na ménici se podminky.

3.2. Pozadavky na zpracovani

= Srozumitelnost — nepouzivat specifickou terminologii a nezachazet
do technickych a technologickych detailti.

» Strucnost — délka by neméla byt vice jak padesat stran.

» Piehlednost a logi¢nost — roz¢lenéni do logickych celkii a zjednoduseni
orientace napt. pomoci zalozek, ¢islovani kapitol, odkaz.

» Pravdivost — pfedpoklady, cile a zavéry musi byt realné a realizovatelné. A to i
hodnoceni trzniho potencidlu. Neuskute¢néné optimistické predpoklady snizuji
davéryhodnost v oich posuzovatele, pesimistické naopak mohou dany projekt
ukazovat jako malo atraktivni.

» Nezakryvat rizika a slaba mista projektu

* Orientace na budoucnost — prezentace skutecnosti, kterych chce v budoucnu
dosahnout (jakym zpiisobem a prostiedky) a ty, kterych podnik jiz dosahl, slouzi
jen na podporu nasich argumenti.

* Orientace na zédkaznika — informace o vyrobku, jaky maji pro zdkaznika uZitek a
o tom, jak a komu se budou vyrobky prodavat.

» Informace o konkuren¢nich vyhodach podniku a zkuSenostech, schopnostech a
znalosti pracovniki.

= (iselné vyjadieni — vyjadfeni ptedpokladanych dosazenych finanénich
ukazateld. Je nutné prokéazat schopnost podniku hradit splatky jistiny i Groky a
ziskat zpét investovany kapital.

= Kvalitni zpracovani a prezentace — graficka Uprava, gramatika, stylistika,
zajimavé obrazové Casti. Podnikatelsky plan musi zaujmout nejenom obsahem,

ale 1 zpracovanim.

3.3. Prinosy podnikatelského planu

* Zdroj informaci o potiebé finan¢nich zdrojii. UmoZznuje zjistit, jaké finanéni
prostiedky budou zapotiebi.
* Nezbytny pii snaze o ziskani cizich finanénich prostiedkti — bankovniho Gvéru

& jiné pljeky.




PODNIKATELSKY ZAMER

Napomaha pii predikci uspésnosti a zivotaschopnosti podniku na trhu.
Umoznuje 1épe pochopit procesy souvisejici s podnikanim a pfipravit se na
pfipadné zmény.

Slouzi jako prostfedek k pochopeni jednotlivych kroki a jako zdroj dat k
presvédceni vSech ucastnikil, Ze vytyCenych cilti je mozné dosdhnout.
Umoznuje zdokonaleni schopnosti planovani daného pracovnika a poskytuje
voditko pro jeho planovaci Cinnost.

Objasnéni vSech faktort umoziiuje odhalit pfipadné chyby a nesrovnalosti jiz ve
fazi projektu a tim se jich vyvarovat v realité¢. Zaroven hledanim a feSenim
problémti podporuje zlepSovani konkurenceschopnosti podniku.

Umoziuje pribéznou kontrolu jednotlivych krokli a dosazeni pldnovanych cilt.
Plany jsou srovnavany se skutecnymi daji, coz umoziuje opravy piipadnych
odchylek a nastaveni Cinnosti spole¢nosti spravnym smérem. Z negativnich

hodnot je tfeba se poucit, eliminovat je a zvratit k pozitivnimu vyuziti.
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4. STRUKTURA PODNIKATELSKEHO PLANU

4.1. Titulni strana

Na titulni strané¢ by mély byt uvedeny nasledujici udaje tykajici se
podnikatelského subjektu, jez hodla uskutecnit podnikatelsky plan: ndzev a sidlo
spolecnosti, telefonni a faxové spojeni, emailova adresa, popiipadé webové stranky a
dalsi, jména spolecnikli, kontaktni adresy spole¢niki a v neposledni fad¢ informace
tykajici se druhu podnikani. Kromé& zminénych tdaji o podnikatelském subjektu se
uvadéji 1 zékladni informace o poradenské firmé v piipad€, ze jejich sluzeb hodla

podnikatelsky subjekt vyuzivat.

S titulni stranou pfichéazi ctenat podnikatelského planu jako prvni do kontaktu
a ma-li tedy podnikatelsky plan patficné zaujmout jiz od prvni chvile, je tieba ji

zpracovat profesionalné.

4.2. Obsah

Za titulni stranou by m¢l byt uveden obsah podnikatelského planu odkazujici na
konkrétni stranky dokumentu. Pro usnadnéni orientace v celém dokumentu, jez byva

Casto obsahov¢ bohaty, byva doporu¢ovano pouzivani zalozek.

4.3. Struc¢ny obsah — resumé

Casti zvané resumé je nutné vénovat zvysSenou pozornost, jelikoz zptsob jejiho
zpracovani rozhoduje o prvotnich pocitech a rozhodnutich ptfipadného investora a

posuzovatele predkladaného podnikatelského planu.

Obsahem by mélo byt strucné a jasné popsani a predstaveni podniku (nazev a
adresa, kontaktni udaje, predmét cCinnosti, pfedstaveni vrcholového managementu,
historie podniku, zakladni vize a poslani podniku, finan¢ni situace podniku), ujasnéni
cil, kterych by mélo byt dosazeno a objasnéni, diky kterym mechanismiim by m¢l byt

predkladany podnikatelsky plan doveden k uspéchu.

Rozsahem by resumé nemélo prekrocit maximalné tfi strany, a a¢ je umisténo na

zacCatku podnikatelského planu, je tfeba jej zpracovat a napsat az na konci.
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4.4. Podnikatelsky plan

4.4.1. Zakladni informace o podniku

V ramci informaci o podniku by mél byt charakterizovan pfedmét podnikani, coz

umoziuje ziskani zékladnich predstav o ¢innostech a procesech probihajicich v podniku.

Za zéasadni byva povazovano predstaveni firmy, jehoZz obsahlost se odviji od
postaveni firmy na trhu. Pokud je firma znama a Gispé$néa, mize byt jeji predstaveni o to
krat$i. Opacné situace plati pro zcela nové ¢i malo zndmé firmy. Vedle pfedstaveni
firmy jako celku je dulezité predstaveni kvalit vrcholového managementu. Dodrzena by
méla byt strunost zivotopisl, se zaméfenim na dosazeny stupen vzdelani, kvalifikaci
(v€etné doplnuyjicich semindit, kurzii a Skoleni) a profesni kariéru. Pro tUplnost je

vhodné uvést i1 udaje tykajici se podilt na zisku, platl a dalSich pozitki.

Dalsi oblasti, jez by neméla v zdkladnich informacich o podniku chybét je
historie spolecnosti, popisujici jeji ¢innost od zalozeni — vhodné je uvést i motivy
zalozeni spolecnosti, zptisob financovani spole¢nosti, vyvoj finan¢ni situace podniku od

minulosti do soucasnosti a dosazené uspéchy a vysledky podnikatelské ¢innosti.

Kromé¢ obecného cile podnikdni, jimZ je maximalizace trzni hodnoty podniku,
by mél mit podnikatelsky subjekt zformulovan i dalsi dil¢i cile (vyrobni, logistické,
persondlni, marketingové, finan¢ni, cile tykajici se Zivotniho prosttedi apod.) a ty by
mély byt uvedeny v podnikatelském planu. Je moZzné uvést 1 hierarchii téchto cili.
Krom¢ cili samotnych by méla byt uvedena i zvolena strategie jak téchto cilt
doséhnout. Je mozné zvolit ze strategii zalozenych na zékladni orientaci firmy na trhu
(s. nizkych nékladi, s. diferenciace, s. trzniho koutu), strategii zalozenych na chovani
firmy na trhu a jejich vztahu k inovacim (s. ofenzivni, s. defenzivni, s. mirné
ofenzivni, s. zlstatkova), strategii vychdzejicich z vazeb vyrobek — trh (s. penetrace,
popft. konsolidace trhu, s. rozsifovani trhu, s. vyvoje vyrobku, s. diverzifikace) nebo ze
strategii plynoucich z aplikace SWOT analyzy (s. SO max-max, s. ST max-min, s.

WO min-max, s. WT min-min).

Podnik by mél mit definovano svoje poslani, jehoz definice by méla byt
zajimava, vystizna, kratkd, originalni a rozhodné by méla mit také své misto v ramci

podnikatelského planu.
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4.4.2. Vyrobni program

V této c¢asti by mély byt popsany sluzby, produkty ¢i vyrobky, které
podnikatelsky subjekt vyrabi a nabizi. Popis by m¢l byt podrobny a mél by zahrnovat
informace o tom, co je to za produkt, jaké ma technické charakteristiky, jaky je jeho
vyrobni postup, jakym zptsobem a kdo je cilovym zdkaznikem. Zdiiraznény by mély
byt ty vlastnosti, které jsou unikatni, pfipadné podrobnosti o registraci designu ci
patentu, konkuren¢ni vyhody. Pokud se pocitd s budouci inovaci vyrobkt, je vhodné
tento plan také uvést. Taktéz by mély byt uvedeny moznosti zastarani vyrobku a

stadium zivotniho cyklu.

Pro uvedeny popis by mély byt pouzity vyrazy srozumitelné nejen

odbornikim, ale i laiktim.

4.4.3. Analyza trhu a predikce dalSiho vyvoje

Analyza trhu by méla obsahovat charakteristiku odvétvi a hlavni a podstatné
zaveéry z analyzy okoli podnikatelského subjektu a v ndvaznosti i pfedpokladany vyvoj
trhu. Neékteti autofi déli okoli podnikatelského subjektu na makrookoli, odvétvi a
konkuren¢ni okoli podniku. V navaznosti na toto dé€leni lze taktéz provést analyzu
makrookoli, odvétvi a konkuren¢niho okoli. Pro posledni jmenovanou cast plati, ze
vysledkem analyzy by méla byt charakteristika nejblizsich firem (zakladni rysy, objem
prodeje, trzni podil, efektivnost vyrobni kapacity apod.), jez se ucastni konkurenéniho
boje podobnymi vyrobky a obsazuji tudiz stejnou cast trhu. Kromé charakteristiky
nejbliz8ich firem by mél byt proveden i rozbor intenzity konkurence. Smyslem analyzy
odvétvi by mélo byt stanoveni téch faktort, které maji nejvétsi vliv na podnikatelsky
majici vliv na dosazeni uspéchu. Analyza makrookoli by méla zahrnovat spole¢ensko-
ekonomické trendy, faktory sociokulturni, politické, demografické, ekonomické,
legislativni a v neposledni tfad¢ technologické a technické. Poznani makrookoli je

dalezité i pfes to, ze vétsinou jej podnikatelsky subjekt neméa moznost ovlivnit.

4.4.4. Strategicka analyza interniho prostiredi a predikce dalSiho vyvoje

Interni analyza zahrnuje audit zdroji (finan¢ni, nehmotné, hmotné a lidské),
analyzu vyrobniho programu, rozbor konkuren¢nich vyhod a specifickych ptfednosti,

rozbor strategické zpiisobilosti podniku jako celku a SWOT analyzu (vymezeni slabych
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a silnych stranek ve vztahu k pfilezitostem a ohrozeni podniku). Jde tedy o analyzu
vnitinich podminek ¢innosti podniku, jejiz soucasti by méla byt i predikce dal§iho

vyvoje téchto podminek.

4.4.5. Marketingovy plan

Z marketingové strategie vyplyva marketingovy plan, jez ma vést k dosazeni
vSech marketingovych cili, jez si podnikatelsky subjekt stanovil. Slouzi ke
koordinovani a k fizeni marketingového tusili daného podnikatelského subjektu. Mimo
jiné zahrnuje plan distribuce, prodejni politiky, cenové politiky, propagace a
komunikac¢ni politiky. Oblast vyvoje cen a cenové politiky je velmi dilezita, nebot’ ma

vliv na velikost trzniho podilu, rentabilitu podniku a konkurenceschopnost.

Marketingové cile a zdmeéry, od nichz se odviji marketingovy plan, by mély byt
kvantifikovatelné, méfitelné a dosazitelné. Zvlastni postaveni zaujima tzv. marketingovy

mix, ktery zahrnuje tyto prvky: vyrobek, sluzbu, cenu, distribuci a komunikaci.

U podnikatelskych plant ¢eskych firem jsou marketingové plany vétSinou slabinou.

4.4.6. Vyrobni plan, plan vyzkumu a vyvoje

Plan vyzkumu a vyvoje piedstavuje dulezity ndstroj pro inovaéni procesy
podnikatelského subjektu v oblasti technologii, designu vyrobkii apod. Navazuje na n¢j
vyrobni plan, jez zahrnuje technologii vyroby, lokalizaci vyroby, vyrobni kapacitu,

vyrobni program a zajisténi pracovnikil, surovin a ostatnich vyrobnich faktort.

S vyrobnim planem souvisi 1 planovani prodeje, které je tieba dat do souvislosti
s vyrobni kapacitou podniku. A déle souvisi i s oblasti zdsobovaci Cinnosti, kde je tfeba
fesit vybér dodavatelli, smlouvy s dodavateli, ceny a skladové hospodafstvi a zajisténi

optimalni struktury a vyse zasob.

4.4.7. Personalni plan

Na zékladé vyrobniho planu je mozné urcit potfebné mnozstvi pracovnich sil a

piipadné zmény v organizacéni struktufe podnikatelského subjektu.

Pokryti potieby pracovnich sil je mozné naplanovat z vlastnich zdrojt, poté se
vyuzivda Markova analyza nebo napiiklad metoda bilancovani pohybu pracovnikd.
Druhou moznosti je pokryti potfeby pracovnich sil z vnéjsich zdrojti. V tomto pripade je

vhodné provést analyzu moznosti pracovnich sil v okoli podniku a vcelém jeho
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spadovém tzemi, nebo vyuzit oficidlnich statistik. Tyto analyzy jsou oproti analyzam

vlastnich zdrojii pracovnich sil spolehlivéjsi a v ptipad€ pouziti oficidlnich jiz hotovych

statistik samoziejmé 1 jednodussi.

Pro perspektivni odhady potfebného mnozstvi pracovnich sil a pokryti téchto

potieb Ize vyuzit kvantitativni, ale i tzv. intuitivni metody.

Planovani persondlnich ¢innosti zahrnuje oblasti péce, vzdélavani, hodnoceni a
odménovani pracovniki, jejich optimélniho rozmistovani, vybér a ziskavani novych

pracovnikil, propusténi a penzionovani a také oblast pracovnich podminek.

4.4.8. Organiza¢ni plan

Organizacni plan by mél zajistit pro dany podnikatelsky subjekt nejvhodngjsi
organiza¢ni strukturu. Organizacnich struktur existuje mnoho modifikaci a také Clenéni,
kterd vSak nejsou jednotnd. Na vysledné organizacni struktufe se podili délba
pravomoci a odpovédnosti a zejména rozpéti fizeni. Vhodna organizacni struktura by

méla odpovidat v§em funkcim a pozadavkiim podnikatelského subjektu.

4.4.9. Finan¢ni plan

Zcela specifické a vyjimecné postaveni v podnikatelském plénovani ma
planovani financni, které ma prifezovy a integrujici charakter a je zdkladem pro
hodnoceni podnikatelskych pftilezitosti. Stanoveni finanéniho planu by méla

predchazet finan¢ni analyza.
» Planovany vykaz ziskl a ztrat

Nejvetsi ¢ast vynost tvofi u vétSiny podnikd trzby. Pro ur€eni velikosti
budoucich trzeb lze vyuzit agregovanych ¢i desagregovanych pfistupt. Trzby ziskané
prodejem sluzeb a vyrobkil nejsou jedinymi vynosy, mezi dalsi patii napt. finanéni
vynosy (trzby z finan¢nich investic, vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku ci
vynosové uroky), dalsi provozni vynosy (zuc¢tovani rezerv do provoznich vynost, trzby
z prodeje investicniho majetku) nebo ostatni slozky vykonid (aktivace investi¢niho
majetku a zména stavu zasob vlastni vyroby). Vysi téchto ostatnich vynosovych

polozek je tfeba taktéz naplanovat, zpravidla se ale neplanuji mimotadné vynosy.

Planované hodnoty nakladovych polozek lze ziskat pomoci individudlnich

stanoveni nakladovych polozek, coz je detailni postup, respektujici specifické rysy a
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charakteristiky jednotlivych polozek, jako je material, sluzby, energie, odpisy, osobni
naklady, finan¢ni néklady a dal$i provozni ndklady. Kromé tohoto detailniho postupu
lze vyuzit i tzv. agregovany pfistup, jehoz nevyhodou je vétsi zohlediiovani minulych
trendi nez akceptovani relevantnich faktorti. Zakladem tohoto pfistupu je pomeér

nakladi k trzbam v minulosti a od toho se odvijejici odhady poméra do budoucnosti.

Planovani hospodaiského vysledku pfed zdanénim se odviji od rozdilu
planovanych vynosii a nakladi. Od hospodaiského vysledku, v zavislosti na velikosti
sazby dan¢ z piijmi a na velikosti danového zékladu, se odecita dan z ptijmi. Jednim

z dtlezitych zdrojt financovani podniku je prave zisk po zdanéni.
* Planovana rozvaha

Pokud postacuji pouze hrubsi odhady aktiv a pasiv pro plan rozvahy, lze vyuzit

jednodussi pftistupy. Pokud je vSak tfeba piresnéjSich odhadl, lze vyuzit casové

vvvvvv

Zasoby, pohledavky, finanéni majetek, investicni majetek ¢i nékteré slozky
kratkodobych zavazkl patfi mezi ty polozky aktiv a pasiv, které ovliviiuji vyvoj trzeb.
Pro planovani vySe téchto rozvahovych polozek zdvislych na trzbach existuje velky
pocet metod. Jako piiklad lze uvést metodu procentniho poméru k trzbam, regresni

metodu ¢1 metodu ukazatelt obratu.

Metodu procentnich pomért k trzbadm lze vyuzit i pro planovani velikosti stalych

aktiv, ale vysledky nejsou zvlast’ presné. Spolehlivéjsi odhad miZe byt stanoven pomoci

planovaného investi¢niho programu.
= Stanoveni dodatecného externiho kapitalu

Pro stanoveni potteby dodatecnych externich zdroji lze vyuzit napf.

planovanou rozvahu.
* Volba optimalni finan¢ni struktury

Volbu optimélni financni struktury lze povazovat za obtizny ukol, nebot’
dochéazi k protichidnému plsobeni vétSiho poctu faktort. Jde tedy v podstaté o
vytvoreni kompromisu mezi finan¢ni stabilitou na jedné strané a rentabilitou na strané
druhé. Nejvice volbu finan¢ni struktury ovliviiuji faktory, jako je odvétvova
prislusnost podniku, preference managementu, naklady kapitdlu a v neposledni fad¢

majetkové struktura podniku.
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* Planované penézni toky

Souhrn planovanych penéznich toki tvoii €isté sniZeni, resp. zvySeni penéznich
prostiedkd. Planované penézni toky jsou déleny jednak na toky provozni, finan¢ni a
dale na investicni. Pro sestaveni penéznich tokl, zvlasté na kratsi ¢asové tuseky, lze
pouzit stanoveni polozek piijmli a vydaji, coz byva oznaCovano za piimou metodu.
Nepfiméd metoda, vhodnéj$i pro stanoveni strategického finan¢niho planu, vychazi
z transformace hospodarského vysledku. Transformaci rozumime pficteni planovanych
pifijmi bez vynosového efektu a planovanych nakladi bez vydajového efektu
k planovanému zisku a odecteni planovanych vynosi bez piijmového efektu a

planovanych vydaji bez nakladového efektu.

Na konci jednotlivych let lze z penéznich tokii pro tyto roky zobrazit

likvidni situaci podniku.

4.4.10. Analyza rizik

Jiz pti tvorbé podnikatelského planu je tfeba zhodnotit mozna rizika, jez by
vedla k netispéchu celého planu ¢i zdméru. Mély by se charakterizovat klicové faktory
rizika a jejich pfipadny neptiznivy dopad na podnik. Déle je vhodné piedem
analyzovat, jaka moznd opatfeni lze proti témto rizikim pfedem pfijmout, ¢i byla
pfijata a také zda existuji i opatieni, kterd lze pouzit, pokud né&jaké riziko nabude
béhem uskutecnovani podnikatelského planu svoji podstaty. K ochrané proti riziku je
vhodné provadét v ramci podnikatelského subjektu risk management. Existuje fada
zpusobu ochrany: napf. tvorba rezerv, presunuti podnikdni, diverzifikace rizika (jedna
se o rozlozeni rizika na nejvétsi moznou zékladnu at’ jiz dodavateld, odbératelt,
vyrobniho programu, geografickou apod.), volba nejvhodnéjs§i pravni formy
podnikani, v pfipad¢ vice Clent spole¢ného projektu deleni rizika mezi vSemi, pro

jednotlivé pfipady stanoveni rizikovych mezi apod.

4.4.11. Shrnuti a zavéry

V této zavérecné Casti podnikatelského planu by mély byt stru¢né uvedeny a
shrnuty vSechny jeho ¢asti a aspekty. Nedilnou soucasti by také mél byt ¢asovy plan
realizace zdméru Ci projektu. Dliraz by mél byt kladen predevSim na tyto cCasti:

zdivodnéni o¢ekavaného uspéchu podnikatelského planu, pfinos manazerského tymu
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k tspéchu, jedinecné rysy spolecnosti, pozadavky na kapitdlové zajiSténi a celkové

strategické zaméfeni planu.

4.4.12. Prilohy, doprovodna a podpiirna dokumentace

Ptilohy je moZzné pouzit za ucelem zahrnuti podkladovych materidli. K nim
mohou patfit napt. podrobné udaje prizkumu trhu, které budou podkladem udaji
uvedenych v podnikatelském planu. Dale je mozné uvést tyto pfilohy: zivotopisy
vlastnika a managementu, reference vyznamnych osobnosti, vypisy z obchodniho
rejstiiku, kopie existujicich dalezitych kupnich smluv, ptedbézné smlouvy, fotografie ¢i
nakresy vyrobkt, snimky prostorti podniku, vykazy ziski a ztrat, propocty kritickych
bodl, vysledky analyzy citlivosti, technologické schéma vyroby, seznamy nabidek
vyrobct a dodavatell, reklamni a jiné propagacni materidly, kopie registracnich patentt,

zivnosti, atestll, licencnich smluv apod.
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5. FUNKCNI STRUKTURA PLANOVANI PODNIKU

Podnikové planovani charakterizuje proces rozvoje podniku jako celku. Plan by
vSak mél byt doveden i do jednotlivych podnikovych oblasti (marketing, ndkup, vyroba,
technologie, investice, finance atd.). Funkéni struktura pldnovani predstavuje a sleduje
vazby jednotlivych Cinnosti podniku. Jednotlivé ¢asti planu ptestavuji komponenty
podnikového planovani, zpracované v podnikovych utvarech. Piedpokladem kvalitniho
planu je vzajemna sladénost jednotlivych dil¢ich plani. Zadnou oblast nelze planovat

oddélené, bez ohledu na vazby s ostatnimi ¢innostmi. [SYNEK, 1999].

5.1. Planovani marketingu

Planovani marketingu provadime na zdkladé analyzy trhu, analyzy
konkurence, marketingové analyzy a marketingové strategie. Planovani marketingu

je strategii jak ziskat zdkazniky.

Marketingova analyza zkoumd trh, konkurenci, marketingové makroprosttedi,
odhady poptavky a prodeji. Od ni se odviji volba cilovych trhi a marketingovych cilt

na nich, cenové strategie, marketingovy mix a formy distribuce produktt.

Marketingova strategie byva obvykle zpracovana zvlast pro jednotlivé

cilové segmenty trhu:

* marketingové cile
= strategie vyrobkova

= strategie cenova

strategie distribucni

strategie komunikacni.

Planovani v oblasti marketingu se pak obvykle provadi pro kazdou

vyrobkovou skupinu a zahrnuje:

» vymezeni cilovych trhii, segmentu trhu, zdkazniki, jednotlivych teritorii,
= plén prodeje v naturalnich jednotkach

* plan prodeje v penéznich jednotkach (plan trzeb)

* plénovany trzni podil

* plan marketingového mixu pro jednotlivé cilové trhy
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= plédnovany sortiment, provedeni a modifikace vyrobki a sluzeb

* planovana cena, zpusoby modifikace ceny a platebni podminky

* plénované typy a ¢lanky distribu¢nich cest, dodaci podminky a pravidla prodeje

» planované akce marketingové komunikace, jejich koncepce, organizacni,
technické a personalni zajisténi a rozpocet nakladl na né

* plan akci marketingového vyzkumu a zdokonalovani marketingového

informacniho systému.

5.2. Planovani nakupu

Cilem nakupu je zajistit pro veSkeré podnikové €innosti (hlavné pro vyrobu)
nutné suroviny, materialy, energie, atd. Ukolem je samoziejmé stanoveni optimalni

vyse zasob. Castmi planovani nakupu jsou:

= pléan spotieby vychazejici z planu vyroby a norem spotieby
* plan ndkupu (potieby dodavek) vychézejici z planu spotieby a potfebné vyse zasob

* plan zasob.

5.3. Planovani vyroby

Na plan prodeje, jako soucast marketingového pldnovani, navazuje planovani
vyroby. Plan vyroby déva do souladu plan prodeje s kapacitnimi moznostmi podniku.
Jedné se o objemy vyroby a sortiment podle vyrobnich oborti, vyrobkovych skupin, ¢i
podle jednotlivych vyrobkii. Dale zahrnuje naroky na vyrobni kapacity a zajiSténi

zakazek, pocet a strukturu pracovniki, na surovinové a materialové zdroje.

Hlavnim néstrojem zajisténi dostatecnych vyrobnich kapacit je operativni
planovani vyroby a vyrobnich kapacit. Soucasti je i planovani pomocnych a obsluznych

¢innosti na zabezpeceni vyroby a prodeje.

Dalsi zasadni ¢asti planovani vyroby je planovani hospodafeni s energiemi a

oblast dopravy.

5.4. Planovani vyzkumu a vyvoje

Oblast vyzkumu a vyvoje a jejiho planovéani se zaméfuje na vyrobni program,
inovaci a piipravu novych vyrobki, technologii. Pro posouzeni je dlilezitd analyza trhu,

struktury vyrobniho programu a konkurence.
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Pfi planovani vyzkumu a vyvoje musi byt uplatnéno 1 hledisko realizace jejich

vysledkl a dopad do vykonnosti a GspéSnosti podniku na trhu.

5.5. Planovani udrzby a investic hmotného investi¢niho majetku
Planovani udrzby a investic do investicniho majetku zahrnuje dvé oblasti:

* planovéni oprav a udrzby

» plénovani investic, tedy potizeni a likvidace HIM.

Planovani investic plynule navazuje na planovani vyroby, vyrobnich kapacit a
finan¢niho planovani. Pfi pldnovéani vyroby a analyzy vyrobnich kapacit se vznaseji
pozadavky na obnovu investicniho majetku a jeho ptipadné rozsitfeni. Tyto pozadavky

musi dat finan¢ni planovéni do souladu s disponibilnimi zdroji.

5.6. Planovani lidskych zdroji

Jednim z dulezitych faktorti planovani lidskych zdrojl je planovéani profesniho
ristu pracovnikil, technicko-hospodarskych pracovnikli, poctu délnikli a vytvareni
odpovidajicich pracovnich podminek. DalSim faktorem je rozvijeni principt
individualni vykonnosti pracovniki.

Planovani lidskych zdroji je nutno provadét v uzké soucinnosti s ostatnimi
funkénimi oblastmi podnikového pladnovani, predevsim s planovanim vyroby a
finan¢nim plénovanim. V tomto pfipadé se jedna predev§im o odhad pracovniki v

jednotlivych kategoriich a vysi jejich mzdovych naklad.

5.7. Finan¢ni planovani

Finan¢ni planovani vychdzi z finan¢nich cili a strategie podniku a jeho cilem je
zajistit finan¢ni zdravi a financni stabilitu spolec¢nosti. Je produktem procesu vybéru
optimalni finan¢ni struktury a pldnovani zajisténi finan¢niho kapitalu.

Mezi dlouhodobé finan¢ni plany patii:

» planovani aktiv a pasiv
» pladnovani vynost, nakladii a zisku

* planovani penéznich piijmi a vydaji.
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6. STRATEGICKE ANALYZY

Cilem strategie je nalézt v odvétvi takové postaveni, kdy podnik mutze nejlépe
celit konkurenénim sildm nebo jejich plsobeni obrati ve svilj prospéch, dale najit cestu

k dalsimu zlepSovani co se tyce rustu efektivnosti a ristu rentability.

Zakladnim zdrojovym materidlem pro zpracovani této ¢asti byla publikace H.

Sedlackové — Strategicka analyza [SEDLACKOVA, 2000].

6.1. Externi analyza

Externi analyza se vénuje rozboru faktorti v okoli podniku, a které v soucasnosti
ovlivituji jeho strategické postaveni, piipadné jim podnik bude v budoucnu muset
odolavat. Jednd se o prostfedi spole¢nosti jak z makroekonomického tak
mikroekonomického hlediska. Tato data jsou soucasti strategické analyzy a slouZzi

k definovani strategické pozice spole¢nosti.

6.1.1. Makrookoli firmy — PEST analyza

Makrookoli je tfada faktorii, kter¢é na podnik ptsobi z Sirokého okoli a jsou
v podstat¢ mimo dosah ovliviiovani a kontroly podniku. Zékladem PEST analyzy je

zkoumani okoli z hlediska politického, ekonomického, sociokulturniho a technologického.

6.1.1.1. Politické a legislativni faktory

* narodni a mezinarodni politicka situace

= globalizace

» regulace zahrani¢niho obchodu

» regulace podnikového sektoru zakony, ptedpisy a vyhldskami — dané,
bezpecnost prace, zékonik prace atd.

= dotace, kvoty, statni podpory.

6.1.1.2. Ekonomické faktory

* mira inflace — ovliviluje investice
* {roven urokové miry — cena ciziho kapitalu, ovliviiuje investice
» devizovy kurz — konkurenceschopnost na zahranic¢nich trzich

* {roveinl zahrani¢ni rokové miry vzhledem k domaci
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mira ekonomického ristu — ovliviluje spotiebu a piilezitosti na trhu
nezaméstnanost — ovlivituje cenu na trhu prace

hospodaiské cykly.

6.1.1.3. Socialné demografické faktory

ochrana Zivotniho prostiedi, ochranna opatieni

demografické podminky Zivota — rlist populace, zivotni Groven a styl
kulturni podminky zivota

etnografické podminky

etické podminky zivota

vzdélanost populace.

6.1.1.4. Technické a technologické faktory

technicky a technologicky rozvoj

predvidavost a informovanost v technologii odvétvi
skokové zmény v technologii odvétvi

moralni Zivotnost technologie

globalizace.

6.1.2. Mikrookoli firmy — Analyza odvétvi

Mikrookoli je neblizsi okoli podniku. Hlavnim predstavitelem je podnikové

odvétvi. Odvétvi je skupina firem, jejichz vyrobky spolu soutézi o stejného

zédkaznika. Podnik v odvétvi zaujima postaveni zavislé na vySi jeho zdroju,

schopnostech a moznostech.

Po vymezeni odvétvi a nasledném rozboru vsSech faktort bychom méli urcit

hybné zménotvorné sily okoli. Jedna se o faktory, které jsou zdrojem a ptic¢inou zmén v

odvétvi. Dale nésleduje vytyceni strategickych faktorti — klicovych faktort uspéchu.

Dalsimi faktory mikrookoli, kromé¢ samotného podniku, jsou dodavatelg,

konkurence, distribuce, zékaznici, Siroka vefejnost. Faktory mikrookoli jsou

¢astecné ovlivnitelné podnikem.
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6.1.2.1. Zakladni charakteristiky odvétvi

Velikost trhu — objem produkce nebo velikost trzeb.

Mira hospodarnosti — uspory z rozsahu zvysuji konkurenci snahou o zvyseni

trzniho podilu.

Bariéry vstupu na trh — silné bariéry = Gspé$na ochranou pied novou konkurenci.

Bariéry zmény odvétvi — pti¢inou cenovych valek, hlavné v dobé€ recese.

Geograficky rozsah konkurence — region firmy (lokalni, regionalni, globalni).

Pocet a velikost konkurentt

* monopolni konkurence — mnoho malych firem, téméf zadné bariéry
vstupu na trh)

= oligopol — maly pocet firem, velké firmy maji moznost vlivu na ceny,
existuji bariéry vstupu.

* monopolni trh — jedna firma, velké bariéry vstupu na trh.

Mnozstvi a kupni sila zakaznikli — velci zakaznici tlaci na snizovani cen.

Vertikalni integrace — niz8i ndklady na vstupu u vertikdln€ integrovanych firem.

Problémem mize byt omezeny okruh dodavatelt a riziko nevyuzité kapacity.

Zmény technologie — ¢asté zmeény = vysoké investi¢ni naklady.

Kapitalova naro¢nost — bariéra vstupu i vystupu.

Vyrobkové inovace — Casté zmény zkracuji zivotni cyklus vyrobku a zvysuji

naklady, napf. na vyzkum a vyvoj.

Diferenciace vyrobku — snizuje konkurenci firem.

Faze zivotniho cyklu — rychle rostouci trhy Ilakaji dalsi firmy,

(vznik, rist, dozravani, nasyceni a tpadek).

6.1.2.2. Struktura odvétvi

Konsolidované odvétvi — malo firem s velkym trznim podilem. Jsou zde

bariéry vstupu do odvétvi a homogenni i diferencované produkty. Strategie podniku je

z4visla na jeho postaveni.

Atomizované odveétvi — mnoho malych nebo stfednich firem, neexistuje

dominantni firma a trzni podily jsou podobné. Bariéry vstupu nejsou zavazné,

produkce je diferencovand a produkty si jsou vzdjemné substituty. Idedlni je zde

strategie minimalizace nakladi.
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6.1.2.3. Hybné zménotvorné sily

Zménotvorné sily jsou faktory se zisadnim vlivem na odvétvi, které
vznikaji v pritbéhu vyvoje odvétvi, ale projevuji se jinak nez ristem poptavky.

Jedna se napftiklad o:

=  Vyrobkové inovace

»  Zmény technologie

»  Zmény v dlouhodobé mife ristu odvétvi
* Novi zdkaznici

= Zptsob vyuzivani vyrobku

= Nov¢ formy marketingu

= Rozsifeni technologického know-how
* Globalizace odvétvi

* Vstup nebo odchod velké firmy

=  Zmény v efektivnosti

= Faktory makrookoli.

nejvetsi vahu.
6.1.2.4. Klicové faktory uspéchu

Jde o faktory, které jsou hodnoticim kritériem pro podniky a lze je podle nich
rozdélit na uspésné a neuspésné.
Muze jit o néjakou piednost podniku, vyhodu, nebo jakoukoliv ¢innost, at’ uz se

jedna o technologii, marketing, management, organizacnimu uspoiadani atd.

6.1.3. Mikrookoli — Analyza konkuren¢niho okoli

Podniky, navzdjem si konkurujici podobnymi vyrobky ¢i sluZzbami tvoii
konkurenéni okoli podniku.
Podstatou analyzy konkuren¢niho okoli je zjisténi konkurenéni pozice a sily na

trhu, odhaleni zdroju tlaki a podrobeni je analyze z hlediska sily a sméru ptlisobeni.

Uzce souvisi analyzou odvétvi.

Prvni ¢asti je poznani konkurencnich sil v odvétvi, druhou je charakteristika

jednotlivych konkurentii. Jako dobry nastroj ke zkoumani se jevi Porteriiv model péti sil.

25




STRATEGICKE ANALYZY

6.1.3.1. Porterova analyza SF

Dle Portera je konkurence na trhu funkci péti konkurenc¢nich sil. Celkové
pusobeni téchto sil urcuje silu konkurence v odvétvi. Zaroven spolurozhoduje o
uspéchu firmy vtomto odvétvi. V kazdém odvétvi je intenzita faktorti rdzna.
Vynosnost je nizka, jsou-li vSechny sily vysoké a naopak nizké sily dovoluji vysoké

ceny a vysokou vynosnost.
= Sila dodavatelu

Dodavatel¢ vstupt, ktefi maji silnou pozici, mohou pozadovat vysoké ceny,

nebo snizit kvalitu, a tim snizovat zisky svych odbérateli.

Problematické byvaji situace, kdy jsou vstupy pro podnik dilezité, a je t€zké
odejit k jinému dodavateli, je jen nékolik velkych dodavatelskych firem, podnik neni

vyraznym odbératelem a dodavatel si ho nesnazi udrzet.
= Sila kupujicich

Kupujici mohou, pfti velké sile, zna¢né ptitvrdit konkurenci, nebot’ firmy se snazi

ziskat zakazku za kazdou cenu.

Sila se projevuje, existuje-li maly pocet odbératelt, produkty jsou malo
diferencované, nakupovany vyrobek neni pro odbératele dulezity, v odvétvi je mnoho
malych firem. V téchto ptipadech mohou zékaznici pozadovat dalsi vylepSeni vyrobki a

podminek nakupu — lepsi kvalitu, zlepSené platebni a tivérové podminky atd.
= Rivalita mezi konkuren¢nimi firmami

Podnik soupefi s ostatnimi firmami v odvétvi o co nejvyhodnéjsiho
postaveni. K tomuto uziva nejriznéjSich metod — cena, kvalita, distribuce,

komunikace, servis, garance apod.

Rivalita je urCena zejména poctem a velikosti konkurentl, mirou rustu trhu,
vysokymi fixnimi néklady, akvizici slabsich firem, diferenciaci produktu, vystupnimi

bariérami z odvétvi.
= Hrozba vstupu potencidlnich konkurentt

Je hrozbou pro ziskovost firmy uvnitt odvétvi. Zalezi hlavné na bariérach
vstupu a reakci soulasnych konkurentl. Mezi zékladni bariéry patii Uspory z
rozsahu a zkuSenostni efekt, znalost znacky a oddanost zakazniku, kapitalova
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naro¢nost, technologie a know-how, slozit¢é budovani distribu¢nich kanald,

legislativni opatfeni a zasahy statu atd.
= Hrozba substitu¢nich vyrobki

Substitut je produkt, ktery je schopen uspokojit tutéz poptavku. Pro zakazniky je
pritazlivéjsi, ma-li niz§i cenou, nebo lepsi vlastnosti. Velmi vyrazné miize ovlivnit
velikost poptavky. Forma by méla vyuzit nizké substituce svych vyrobkl a tim také

ptilezitosti zvySovat ceny.

Vyse cen substitutll limituje cenu v odvetvi a tim 1 zisky. Rozdilnost substitutl
umoziuje srovnani kvality, vykonu a ceny jednotlivych vyrobkd ze strany zakazniki

(firmy se snazi o zviditelnéni svych produkti — nizsi ceny, lepsi kvalita, lepsi sluzby atd.).

Sila dodavateli urCuje ndklady na vstupy a tim, v jakém poméru si rozdéli
hodnoty spiSe dodavatelé nez konkurenti. Sila kupujicich a hrozba substitut ovliviiuje
prodejni ceny a tim, jakou miru zisku ziskaji konkurenti. Substitu¢ni vyrobky také

stanovuji maximalni ceny.

Hrozba vstupu konkurent drzi nizké ceny a vybizi k investicim do posilovani
vstupnich bariér a odrazovani ke vstupu. Vysoké fixni a skladovaci ndklady nuti firmy
k maximalnimu vytiZzeni kapacit. Vysoké prekazky vystupu z odvétvi a vysoké naklady na

zménu také zvySuji intenzitu konkurence, ktera by jinak mohla odejit do jiného sektoru.

Obr. 6.1. Porteriiv model 5F
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6.1.3.2. Analyza nikladi konkurence

Firma by méla vzdy zkoumat i ndkladovou situaci konkurenti. Cim ma firma
vy$si néklady proti ostatnim, tim je zraniteln¢j$i. Nastrojem je nakladovy fetézec. Je
zde vymezen postupny vznik nakladi na jednotlivé Cinnosti podniku od vstupu

surovin, pies vyrobu, az po distribuci.

6.1.3.3. Analyza konkurence

K identifikaci pozice podniku na trhu je nutné nalézt kli¢ové konkurenty, urcit
jejich postaveni a silné a slabé stranky. Dale je v oblasti vyrobku tfeba ziskat piehled

hlavnich konkuren¢nich vyrobka a urcit jejich pfednosti a nedostatky.

Urceni soucasnych a potencidlnich konkurenti — poslani konkurence, srovnatelnost

a zastupitelnost vyrobkdl, svazanost konkurence s okolim a motiv chovani konkurenta.

U nejblizsich konkurent je tfeba stanovit jejich profil — trzni podil, strategicka

pozice a zamér, konkurenéni styl a strategie, zdroje, schopnosti, pfednosti a slabiny.

6.2. Interni analyza

Interni analyzu bereme jako audit vnitinich zdroji a schopnosti podniku. M¢la
by odhalit ptednosti podniku a ty doporucit k vyuziti jako konkuren¢ni vyhodu. Jedna
se o sled fady dil¢ich analyz — audit zdrojii, dovednosti a specifickych piednosti,
identifikace konkuren¢ni vyhody, analyza strategické zpusobilosti firmy, SWOT

analyza a stanoveni specifickych ptrednosti.

6.2.1. Audit zdroji

Jde o posouzeni potencidlu podnikovych zdroja, jejich jedine¢nost, kvalitu a

vvvvvv

a efektivné zorganizovat.

* Hmotné zdroje — vyrobni kapacity a schopnosti, technicky stav a flexibilita
strojového parku, pozemky, budovy, dopravni prostiedky

» Lidské zdroje — pocet, stav a struktura pracovniki, kvalifikace, motivace k praci,
charakter managementu

* Finan¢ni zdroje — vlastni a cizi zdroje, mira zadluZenosti, pristup ke kapitalu,

fizeni pracovniho kapitalu, vztahy s véfiteli a dluzniky, néklady na kapital
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» Nehmotné zdroje — licence, patenty, ochranné znamky, know-how, povést podniku.

6.2.2. Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza pomaha managementu v rozhodovani pfi nejistoté. Vychazi
z 0dajl ve finan¢nim ucetnictvi a je zaloZena na metod¢ pomérovych ukazateli. Opira
se predevSim o analyzu likvidity, rentability, aktivity, zadluzenosti a finan¢ni
struktury s cilem zhodnotit finan¢ni pozici podniku. Téchto ukazateli se pouziva také
pro srovnani vykonnosti s konkurenci jako métitka a pracuje se i s modely predikce

finanéni tisné [KISLINGEROVA, 1999].

6.2.2.1. Ukazatele aktivity

MEfi schopnost u¢inné vyuzivat majetku. Vypovidaji, kolikrat se urcity majetek

obrati za urity ¢asovy interval (pocet obratek za obdobi). Cim vétsi je hodnota, tim 1épe.

Tab. 6.1. Ukazatele aktivity

Nazev ukazatele Vypocet ukazatele Vyznam ukazatele
. P kr. pohledavky / ((trzby za vyjadfuje plat. moralku odbérateld,

Doba inkasa pohledavek prodané zboZi+vykony)/360) péci podniku o stav pohledavek
Doba obratu kratkodobych |kr. zavazky / ((trzby za o .
savazki prodané zbozi+vykony)/360) vyjadfuje platebni schopnost
Doba obratu zasob (zésoby / trzby) x 360 vyjadiuje dobu obratu zasob
Doba obratu celkovych celkova aktiva / (trzby za vyjadiuje efektivnost podniku,
aktiv prodané zbozi+vykony) pozitivni je pokles doby obratu
Doba obratu vlastniho vlastni kapital / (trzby za vyjadiuje efektivnost podniku,
kapitélu prodané zboZi+vykony) pozitivni je pokles doby obratu

6.2.2.2. Ukazatele rentability

Jde o poméieni toho, co jsme z podnikani vyziskali (trzby, vynosy, cash flow,

vvvvvv

hodnoceni podnikové ¢innosti.

Tab 6.2. Ukazatele rentability

Nazev ukazatele Vypocet ukazatele Vyznam ukazatele
Rentabilita vloZeného kapitalu Jisk / investovany kapitl efektivnost dlouhodobé
= ROI y kap investovaného kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu | .. .. . o zhodnoceni Géetni hodnoty
— ROE Cisty zisk / vlastni kapital viastniho kapitlu
Rentabilita celkového kapitalu zisk / celkova aktiva efektivnost podniku a rentabilita
= ROA Uhrnnych vioZenych prostfedkd
Ziskovost trzeb = ROS zisk / trzby vynosnost trzeb (ziskova marze)
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6.2.2.3. Ukazatele likvidity

Likvidita je ve své podstaté schopnosti podniku splacet své dluhy. Poméfuje ¢im

je mozno platit s tim, co je nutno zaplatit. Lisi dle miry jistoty — v Citateli rizna aktiva

podle jejich likvidnosti.

Tab. 6.3. Ukazatele likvidity

Nazev ukazatele

Vypocet ukazatele

Bézna likvidita

obéznd aktiva / (kratk. zavazky+kratk. bank. avéry+ kratk, fin, vypomoci)

Rychla likvidita

obéznd aktiva - zasoby / (kratk. zavazky+kratk. bank. Gvéry+ kratk. fin. vypomoci)

Hotovostni likvidita

financni majetek / (kratk. zavazky-+kratk. bank. Gvéry+ kratk. fin. vypomoci)

Intervalova mira

(kratk. pohledavky + financni majetek) / denni provozni vydaje

Skutecna vyse
pomeéru CPK/A

obéZna aktiva - (kratk. zavazky - kratk. bank. Gvéry - kratk. fin. vypomoci) / aktiva

Pozadovana vyse

bézna likvidita = minimalné 2

poméru CPK/A

obézna aktiva = 2 x (kratk. zavazky + kratk. bank. Gvéry + kratk. fin. vypomoci)

kratk. zavazky + kratk. bank. Gvéry + kratk. fin. vypomoci = krd. cizi zdroje

A

A

CPK = OA - krd. cizi zdroie = 2 x krd. dzi zdroie - krd. cizi zdroie = krd. cizi zdroje
SA + OA

SA+ 2 x krd.cizi zdroje

6.2.2.4. Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti zobrazuji, jak podnik pouziva cizi a vlastni kapital

k financovani svych potfeb. Zdrojem je jak rozvaha, tak vysledovka — pocitame

kryti ndkladovych troka.

Tab. 6.4. Ukazatele zadluZenosti

Nazev ukazatele

Vypocet ukazatele

Vyznam ukazatele

Mira financni
samostatnosti

vlastni kapital / celkova
aktiva

stabilita podniku

Stupen zadluZenosti

cizi zdroje / celkova aktiva

pri rlstu roste zadluZenost a tim
financni riziko

Podil dlouhodobého ciziho
kapitalu

dlouhodoby cizi kapital /
celkova pasiva

s poklesem se snizZuje dlouhodoba
zadluZenost

Podil kratkodobého ciziho
kapitalu

kratkodoby cizi kapital /
celkova pasiva

pokles je pozitivni

Urokové zatizeni

nakl. droky / (HV + nakl.
aroky)

snizeni je pozitivni

Mira zadluzenosti

cizi kapital / vlastni kapital

finanéni paka — pakovy efekt
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6.2.3. Analyza vyrobniho portfolia
Tato analyza znamena rozbor vyrobkii nebo sluzeb (pfipadné skupin) v ramci
podniku. SlouZi jako podklad pro stanoveni ideélni struktury a pro formulovani strategii.

Téchto analyz existuje vétsi mnozstvi, napt. BCG, ABC, GE, Zivotni cyklus

v

vyrobku. Pravdépodobné nejznamé;jsi je model BCG.

6.2.3.1. Model BCG

Model je zalozen na predpokladu, Ze vySe finan¢nich prostiedkli vytvorenych

vyrobky, je spojena s tempem rastu trhu a s relativnim trznim podilem podniku.

Jedna se o dvojrozmérny model, kdy na vertikalni ose je vyneseno tempo ristu
trhu v % (zavisi na pfirtstku trzeb u jednotlivych vyrobki) a na horizontalni ose je
vynesen relativni trzni podil (pomér podniku k trzbam nejvétSiho konkurenta v oboru).
Vertikalni osa je vyrazem zivotaschopnosti jednotlivych trznich segmentl a horizontalni
osa vyjadifuje schopnost konkurovat na trzich. Vyrobkové jednotky jsou v modelu

reprezentovany kruhy, jejichz velikost je pfimo umérna vysi jejich trzeb.

Jednotlivé kvadranty matice jsou nazyvany — dojna krava, hvézda, hladovy pes,

otaznik, a ty charakterizuji jednotlivé vyrobky [HORAKOVAY.

* Dojné krava — dominantni podil na trhu s nizkym tempem rastu. Vytvaii zna¢né
mnozstvi penéznich prostfedki (vice nez je do nich zpétné investovano).

= Hvézda — vysoké tempo rustu s velkym podilem na trhu. Brany jako na hlavni
zdroje zisku v budoucnu.

* Hladovy pes — nizky trzni podil s nizkym ro¢nim tempem rtstu trhu. Nejsou
perspektivni, je nutné zvazit, zda neskoncit s vyrobou.

» Otaznik — nizky podil na trhu pfi vysokém tempu rtistu jeho trhu. Jsou rizikové a

vyzaduji finanéni podporu pro udrzeni nebo rist trzniho podilu.

Model BCG prezentuje Ctyii alternativni strategie, které podnik mlize vyuzit pro

udrzeni, posileni nebo zménu postaveni strategickych vyrobkd.

= ZvySeni trzniho podilu
= Zachovani stavajiciho trzniho podilu
» SniZeni trzniho podilu

=  (dchod z trhu
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Obr. 6.2. Model BCG [BROLI]
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6.2.3.2. Analyza Zivotniho cyklu vyrobku

Tato analyza urCuje strategie pro jednotlivé etapy Zzivotniho cyklu vyrobku
v zévislosti na aktivitich konkurence a ekonomickych podminkach. Zivotni cyklus

vyrobku nastifiuje tzv. S-kiivka, kdy vykazuje Ctyfi etapy — zavadéni, rast, zralost a pokles.

6.2.3.3. Model GE

Jednu znevyhod modelu BCG (zvazovani pouze dvou jednorozmérnych
faktorti) se snazi odstranit model GE. Dva faktory pouzité pro model bere v tvahu
vicerozmérné. Vychodiskem je pozndni, Ze existuje fada jinych elementl, které
ovliviiuji uspésnost podniku, a tedy postaveni jednotlivych vyrobku je brano z hlediska

atraktivnosti trhu a z hlediska konkuren¢niho postaveni na trhu.
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Obr. 6.3. Matice GE [BROLI]
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6.2.4. Identifikace zakladi konkurencni vyhody

Jako konkuren¢ni vyhoda jsou brany piedevsim specifické prednosti a
dovednosti (vétSinou vykonavani urcit¢ CcCinnosti levnéji nebo 1épe), umoziujici
konkuren¢ni vyhodu. Zjistit tyto ptfednosti podniku vétSinou znamena detailné
prozkoumat vSechny podnikové Cinnosti. Nejbéznéji uzivanym ndstrojem k tomuto

ucelu je hodnototvorny fetézec.

6.2.5. Odhad relativni konkurencni sily

Tento odhad vyuziva zavéra predchozich analyz ke zjisténi, zda a v kterych,
faktorech je firma slabsi, nebo naopak silnéj$i nez konkurence. Pottebné zdroje a
specifické prednosti pro boj s konkurenci naznacuji hybné zménotvorné sily, klicové
faktory tuspéchu ukazuji, které jsou nutné k dosazeni uspéchu. Prednosti konkurence

hodnoti analyzy konkurence.

Po zkonstruovani seznamu faktor uspéchu se stanovi dtlezitost téchto faktort a
ohodnoceni firem v jednotlivych faktorech. Vynasobenim pfidélenych bodi a
dalezitosti dostaneme ohodnoceni konkurenéni sily firmy (v jednotlivych faktorech).
Secteme-li hodnotu vSech faktorti jednotlivych firem, dostaneme jejich celkové

ohodnoceni. Vysoké vysledky mohou byt konkuren¢ni vyhodou, slabé jsou ohrozenim.
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6.2.6. SWOT analyza

SWOT analyza shrnuje zavéry ptredchozich internich i externich analyz. Je
souhrnnym zavérem strategické situani analyzy — zpiehledni strategické situace
podniku. Jasné oznacuje vnitini silné a slabé stranky podniku ve vztahu k vnéj$im
ptilezitostem a ohroZenim. Své silné stranky a pfilezitosti by mél podnik rozvijet a
podporovat a oproti tomu celit negativnim vlivim. SWOT analyza je odvozena ze slov

— strengths, weaknesses, opportunities a threats.

Kombinaci potencidlnich hrozeb a pfilezitosti s pfedpokladanymi silnymi a

slabymi strankami naznacuje vznik mozného budouciho vyvoje a strategické volby.

= Strategie MAX-MAX, SO — ofenzivni piistup z pozice sily, silné stranky jsou v
souladu s ptfedpokladanymi ptilezitostmi.

= Strategie MAX-MIN, OW — eliminace slabych stranek a vyuZiti vnéjSich ptilezitosti.

= Strategie MIN-MIN, WT — minimalizace slabych stranek a rizik (obranna a
defenzivni strategie).

= Strategie MIN-MAX, ST — stiet silnych stranek s nepiizni okoli. Nutno identifikovat

hrozby a zménit je v piileZitosti (vysledkem je diversifikacni strategie).

Obr. 6.4. SWOT analyza [MVCR]
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6.2.7. Specifické prednosti

Jako zaklad silnych stranek se jevi specifické prednosti podniku. Jde o vlastnost
nebo schopnost, kterd je konkurenci v kratké dobé nebo snadno nenapodobitelna a
dlouhodobé zajistuje dosahovani nadprimérnych vysledkii a ziskdni konkurenéni
vyhody. Jde o vlastnosti nebo schopnosti, které ma podnik ve vétsi mife nez ostatni

nebo ji ostatni nemaji a lze na nich vytvofit nebo rozvijet strategii podniku.

Nejdiive zjistujeme, zda by specifickou ptfednosti nemohla byt néktera silna

stranka podniku. Neni-li tomu tak, je tfeba ji definovat a cilevédomé vytvaret a rozvijet.

6.2.8. Strategicka analyza a strategie

Zkoumani a analyza vnéjsiho a vnitiniho prostfedi firmy by méla vést k objeveni
specifickych prednosti firmy. Ty jsou zakladem a smérem piti definovani variant
strategickych cilti a strategie podniku. Tyto varianty jsou po stanoveni metod a kritérii
hodnoceni posouzeny a poté vzajemné porovnany. VSe jde za jednim cilem, a to urcit,
kterd je s ohledem na poslani podniku nejoptimalné;si.

Tyto strategické analyzy (Cerpat bychom méli ze vSech) ndm pomohou vytvofit
zdklad predstavy o vnéjSim a vnitfnim okoli podniku. Nasledné zpracovani nam

umoznuje urcit strategickou pozici firmy a zni bychom méli byt schopni definovat

strategii a strategické plany.
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APLIKACNI CAST

Dalsi casti se vzhledem k citlivosti uvadénych dat nachézeji v nevetejné priloze.
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