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Uvod

V dnesni dobé jsou podniky vystaveny velkému tlaku vnéjSich vlivl, kterym musi celit,
aby se staly konkurenceschopnymi podniky. Proto potfebuji strategie, které jim ukazi cesty,
jakymi dosédhnout vytyCenych podnikovych cili a smér, kterym se bude ubirat pro dosazeni
svého rozvoje. Strategie usiluje o eliminaci nevyhod a o ziskdni konkurenéni vyhody ,neboli

urcitého predstihu pred konkurenci a zajistit si tak jedinecnou pozici na trhu.

Pomoci jednotlivych strategii se uskutecniuje strategické fizeni podniku, které je

realizovano vrcholovym managementem podniku, jehoz cilem je vyuzivat prednosti podniku.

Strategicka analyza predstavuje voditko, kterym se podniky pii formulovani svych
strategii fidi. Jde zde o rozbor vnitfniho a vnéjSiho prostfedi podniku, ktery se zabyva
rozborem faktorl, které podnik ovliviiuji a zaroven pusobi i na strategickou pozici podniku.
Podstatou je, aby byl podnik schopen reagovat na ptipadné zmény podminek zptisobené prave
zménou téchto faktort. Proto je nutné zpracovat strategickou analyzu, ktera usnadni podniku
celit zménam.

Cilem bakalatské prace je pomoci vybranych metod provést interni a externi strategickou

analyzu podniku a na zaklad¢ jejich vysledkii vyvodit zavéry z jednotlivych analyz.



1 Teoreticko - metodologicka cast

1.1 Strategické iizeni

Strategick¢é fizeni zahrnuje veSkeré aktivity podniku, které by jej mély vést
k dynamickému rustu a prosperité. Je realizovano prostfednictvim vrcholového managementu,
ktery by mél byt schopen na zikladé¢ formulované vize a definovanych cilli najit a

implementovat vhodnou strategii.

Strategie predstavuje urcity systematicky plan pro dosazeni pfedem stanoveného cile.

1.2 Strategickad analyza

Pro spravné formulovani strategie podniku je nutné nalézt souvislosti a vztahy mezi
podnikem a jeho okolim. Pro rozbor jednotlivych faktort, které ovliviiuji strategické
postaveni podniku na trhu je nutné provést strategickou analyzu, kterd ma dvé oblasti.
K vytvofeni souladu mezi podnikem a okolim se pouziva externi analyza. Ke zjisténi silnych
a slabych stranek podniku, jeho piednosti, kterymi se bude odliSovat od konkurence, se

uplatni interni analyza.

Po zjisténi jednotlivych faktort je nutné zvazit jejich vliv na volbu strategie podniku a

pokud se stavajici strategie jevi jako nevhodna, navrhnout strategii novou .

1.3 Externi analyza

Tato analyza se zabyva rozborem faktort tykajicich se mikrookoli a makrookoli, které
maji podstatny vliv pfi stanoveni strategickych cilti a strategie, jakou ma podnik k témto
cilim dojit.

Jedna se o faktory, které nemize podnik pfimo ovliviiovat, ale m¢l by byt schopen na né
vCas zareagovat. Mezi nejCastéjsi vlivy externiho okoli patfi zejména faktory ekonomické,
politické, technologické a socialni. Metodami, které se jimi zabyvaji jsou napi. PEST analyza

nebo metoda 4C, které budou podrobnéji rozebrany v nasledujicich podkapitolach.



1.3.1 PEST analyza

Jde o analyzu, ktera vychazi z popisu vnéjSich vlivii na podnik. Pocateéni pismena

anglickych ndzvl téchto vlivii pak tvofi ndzev samotné analyzy.

» P = Political (politicko-pravni faktory)
» E = Economical (ekonomické faktory)
» S = Social (socialné-kulturni faktory)

» T = Technological (technologické faktory)

Analyza je zalozena na popisu skute¢nosti podstatnych pro vyvoj externiho okoli podniku

v minulosti, pfi¢emz zvazujeme, jak se dané faktory méni v Case.

Vzhledem k tomu, ze faktort, které ptisobi na vnéjsi okoli byva mnoho, je nutné zaméfit

se zejména na ty, které jsou pro podnik vyznamné a maji na jeho ¢innost velky vliv.

Politicko-pravni faktory — pro podnik mohou pfedstavovat vyznamné prtilezitosti, ale 1
hrozby. Urcitd politickd rozhodnuti ovlivituji budoucnost podnikii a to napiiklad:
antimonopolnimi zadkony, cenovou politikou, dafiovou politikou ¢i zdkony na ochranu

zivotniho prostiedi.

Ekonomické faktory — jsou charakterizovany stavem statni ekonomiky a také vyznamné
ovlivnény vyvojem makroekonomickych veli¢in. Mezi zékladni ukazatele patii zejména mira

ekonomického ristu, irokova mira, mira inflace, mira nezaméstnanosti a trendy vyvoje HDP.

Socialné - kulturni faktory — jsou dany ekonomickymi, kulturnimi, nabozenskymi,
etnickymi, vzdélavacimi ¢i1 demografickymi zivotnimi podminkami. K témto faktorim patii
demograficky vyvoj, stupeni vzdélanosti obyvatelstva, mobilita obyvatelstva, rozdélovani

diichodt nebo zivotni uroven a Zivotni styl.

Technologické faktory — jejich vyznamnou ¢ast predstavuji trendy ve vyzkumu a vyvoji,
dale pak vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, celkovy stav technologii a jejich zastaravani.
Podnik by mél byt schopen se technologickym zméndm pfizplsobit, aby nezaostidval za
ostatnimi firmami.

Cilem PEST analyzy neni vyjmenovani vSech faktorti v dané kategorii, ale nalezeni téch

vvvvvv

pribézné sledovany a vyhodnocovany.



Ekonomické faktory

Politicko-pravni faktory

* trendy vyvoje HDP

* mira inflace

* mira nezamgéstnanosti
* ekonomické cykly

* urokové sazby

+ antimonopolni opatieni

* zékony na ochranu ziv. prostfedi
* politika zdanéni

* socialni politika

* stabilita vlady

Socidlné — kulturni faktory

Technologické faktory

» demograficky vyvoj
 mobilita obyvatelstva

* rozdélovani dichodi

* mira vzd¢€lanosti obyvatelstva
* vyvoj zivotniho stylu

* vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
* trendy ve vyvoji s vyzkumu

* rychlost technologickych zmén

* mira zastaravani technologii

* vladni ptistup k vyzkumu a vyvoji

Obr. 1: Vybrané faktory pouzivané v PEST analyze  Zdroj: F.Kovar, P.Strach: Strategicky management

1.3.2 Metoda “4C”

Tato metoda se pouziva k analyze faktord globalizace. Je vhodna pro podniky, kterym jiz

domaéci trh nestaci a snaZi se vstoupit na dalsi trhy.
Nazev metody je odvozen z anglickych nazvii skupin faktord, jimiZ se zabyva.
» Customers = zakaznici
Zde se zamétujeme hlavné na poZadavky zékaznikil a marketingovou strategii.
» Country = ndrodni specifika

K podstatnym specifikim patii obchodni politika, technické standardy a kulturni

normy jednotlivych zemi.
» Cost = ndklady

U nékladi zkoumdme piedev§im naklady na vyvoj, vynosy z rozsahu a naklady na

dopravu.
» Competition = konkurence

Tato skupina faktorii zahrnuje zejména globalni konkurenci a provazanost ¢innosti.



Po zhodnoceni vSech zminénych faktorii této metody muze firma dojit ke tfem
moznym zavérum.:

1) Globalni strategie neni potiebna ani efektivni — mezi regiony jsou vyznamné

rozdily a ptekazky, které¢ maji za nasledek, ze lokalni ekonomické subjekty nejsou

podstatou oboru zvyhodnéni a konkurence tedy se odehrava na lokalni urovni.

2) Multiregionalni strategie — regiony jsou urCitym zpusobem heterogenni, ale
ekonomické a konkuren¢ni podminky pozaduji velké objemy produkce a podnik

se tak rozsifuje na nové trhy.

3) Globalni homogenni strategie — typické jsou stejnorodé regiony, globalni
konkurence a zddné piekazky vstupu na mezinarodni trhy. Vyvolava ndkladovou

efektivnost a zlepSeni konkurencni pozice.

Customers
Fakamici

Globalni
X
Multiregionalni

Competition
konkurence

Obr. 2: Faktory metody “4C” Zdroj: F.Kovdr, P.Strach: Strategicky management

1.3.3 Analyza odvétvi

Soustied’uje se v ramci mikrookoli na vSe podstatné z hlediska formovani strategie firmy.
Po objeveni hybnych sil a faktord sméfuje k formulaci zdvéri o vyhledech a celkové

dlouhodobé¢ atraktivité odvétvi. Zkouma ctyti dillezité oblasti:
» zakladni charakteristika odvétvi

» struktura odvétvi



» hybné zménotvorné sily odvétvi

» klicové faktory uspéchu

Struktura odvétvi

Pochopeni struktury odvétvi a jeho vyvojovych trendil je nutnym vychozim krokem pro
provadéni dalSich analyz. Pokud chceme prozkoumavat sily a mechanizmy, které dané
odvétvi formuji a které pak urcuji jeho atraktivitu, musime zjistit z jakych prvkl se systém
sklada, jaké jsou mezi prvky vazby a dalsi vzajemné souvislosti vymezujici tento systém.

Podnik by mé¢l neustéle sledovat dynamiku svého odvétvi a jeho budouci predpokladany

vyvoj, protoze nalezne-li se podnik v nevhodnou dobu v nespravném odvétvi, nepomiize mu

ani ta nejvyhodnéjsi strategicka pozice.

/ Atomizované
konkurencni okoli

Konsolidované

- konkurenéni okoli

jeden podnik
(monopol) nebo
jeden dominanini

Oligopol

nékolik dominantnich

mnoho malych podniki

podnikii, Zidny
dominantni

Obr. 3: Struktura odvetvi Zdroj: F.Kovdr, P.Strach: Strategicky management

Atomizované konkurenc¢ni okoli — typicka je zde nizka Groven vstupnich bariér a malé
diferenciace produktu. Vstup mnoha podnikt do odvétvi pak miize piedstavovat spise hrozbu,

nez prilezitost a snizovani cen mize vést az k cenové valce.

Konsolidované odvétvi — v tomto piipad¢ je na trhu maly pocet firem s velkym trznim

podilem a vyskytuji se zde vyznamné vstupni bariéry do odvétvi.

Klicové faktory uspéchu

Klicové faktory uspéchu vyjadiuji vztah mezi zdroji a dovednostmi podniku na jedné
stran¢ a charakteristikami odvétvi na strané druhé. Kazdy podnik mé obvykle tii az Ctyti

klicové faktory uspéchu, ¢asto ale dominuje pouze jeden z nich, na ktery je nutné se zaméfit.



Klicové faktory uspéchu se obvykle vitahuji k oblastem:

» Organizace a fFizeni (zkuSeny management, pouzivani procesniho projektového
fizeni)

» Technologie (odbornost v technologii, schopnost inovace vyrobniho procesu)

» Vyroba (nakladova efektivnost, vysoka produktivita prace, dostupnost kvalitnich

zdrojt)

» Marketing (identifikace potifeb zakaznikl, Sitka sortimentu, marketingova

komunikace)
» Distribuce (bohata distribu¢ni sit, pruznost dodavek, logistické know-how)

Analyza odvétvi by méla napomoci pochopeni situace odvétvi v SirSim kontextu a tim

ucinit zaveéry o celkové atraktivité odvetvi.

1.3.4 Model 5F - Porteriiv model péti konkurencnich sil

Snahou kazdého podniku je nepochybné ziskat a byt schopny udrzet si konkuren¢ni

vyhodu pied ostatnimi podniky.

Porteriv model péti konkurencnich sil je ucinny nastroj, ¢asto vyuzivany pii zkoumani
konkuren¢niho prostfedi. Podstatou tohoto modelu je to, Ze nam umoziuje rozpoznat sily,

které v tomto prostfedi plisobi a dale identifikovat ty, které jsou pro budouci vyvoj podniku

vvvvvv

Model vychazi 7 piedpokladu, Ze strategickd pozice firmy pitsobici na urcitém trhu je

ddana zejména piisobenim péti zakladnich faktori:
» Riziko vstupu potencialnich konkurentt
» Rivalita mezi stavajicimi podniky
» Smluvni sila kupujicich
» Smluvni sila dodavatelt
>

Hrozba substitu¢nich vyrobki



1) Riziko vstupu potencidalnich konkurentit do odvétvi

Tuto hrozbu ptedstavuji podniky, které si v daném odvétvi momentalné nekonkuruji, ale
mohou se jimi stat, pokud se tak rozhodnou. JestliZe je navic riziko vstupu novych konkurentti
do odvétvi vysoké, zvysuje se i hrozba pro ziskovost podnikli v daném odvétvi. Vaznost
hrozby vstupu novych konkurenti do odvétvi urcuji predevsim vstupni bariéry do odvétvi a

ocekavané reakce stavajicich konkurenta.

Mezi nejobecnéjsi piekazky vstupu patii ispory z rozsahu a zkuSenostni efekt, technologie
a know-how, preference znaCky a zékaznikova loajalita, pfistup k distribu¢nim kanaltim,

statni zasahy a legislativa.

2) Rivalita mezi stavajicimi podniky

V prostiedi, kde existuje vysoka konkurencni sila, dochézi k cenové konkurenci a vznika
cenova valka, kterda miize zesilit rivalitu mezi podniky. Cenovéa konkurence znamena pro

podnik limitovanou ziskovost a sniZzeni vynosu.

Intenzita konkurenc¢ni rivality je ovlivnéna mnozstvim faktoril, pficemz mezi nejcastéjsi
patii pocet a velikost konkurentl na trhu, mira ristu trhu, fixni néklady, diferenciace

produkt, vstupni bariéry v odvétvi.

3) Smluvni sila kupujicich

Kupujici mohou ptedstavovat pro podnik hrozby tim, ze tlaci ceny dolii nebo pozaduji
vysokou kvalitu nebo lepsi servis. To pro podnik znamena zvySeni nakladt nebo pokles zisku.
Vyjednavaci sila kupujicich je zavisla na faktorech jakymi jsou naptiklad pocet zdkazniki
v odvétvi, nakupované mnozstvi, pocet dodavateli v odvétvi, naklady na pfestup ke

konkurenci, existence substitutil, cenova elasticita poptavky nebo diilezitost vstupu.

4) Smluvni sila dodavatelu

Dodavatelé mohou pro podnik plsobit jako hrozba, kdy zvySenim ceny donuti podnik
platit navySeni ceny nebo pfistoupit na nizsi kvalitu vyrobkl. Oboji mé za nasledek pokles

zisku.

Vyjednavaci sila dodavatelii je zavisla na faktorech, mezi které fadime pocet, velikost a

vyznamnost dodavatelti na trhu, dilezitost zakaznika pro dodavatele, jedinecnost vstupt,



informovanost zakaznika, moznost vertikalni integrace, existence substitutdi, cenova pruznost

poptavky, snaha zdkaznikli minimalizovat své naklady a schopnost zdkaznika ovliviiovat dalsi

obchodniky.

5) Hrozba ze strany substitucnich vyrobkii

Jestlize se substitut stane pro zakaznika diky své cen¢, vykonu nebo obojimu pfitazlivéjsi,
dojde pak k situaci, kdy kupujici budou odvracet svou pozornost od ptivodniho vyrobku.
Podniky, jejichz vyrobky mohou byt substituty ohroZzeny musi této hrozbé vénovat
dostate¢nou pozornost a nejlépe situaci piedejit tak, ze nedojde ke zvySeni cen a zamé&ii se na

vyvoj novych produkti.
Konkurencni sila plynouci z hrozby substitutii je ovlivnéna témito faktory:
» Relativni vySe cen substituti
» Diferenciace substituti

» Naklady zakaznikl na piechod k substitutim

Nové vstupujici

Hrn:bpa
i Eupd
sika
- Konkurencni
T rosiea § | €

Dodavatele Zakaznici

tl-ﬁ'n:hg

Substituty a
komplementy

Obr. 4: Porteritv model péti konkurencnich sil Zdroj: F.Kovdr, P.Strach: Strategicky management

1.4 Interni strategickd analyza

Uspé&snost strategie podniku vypliva ze samotnych strategickych moznosti podniku., které
jsou dany jeho vnitinimi a vnéj§imi zdroji, schopnosti dosahovat cili a celkovou vyvazenosti
vSech slozek. Analyza strategickych moznosti je dilezitd proto, abychom mohli urcit, zda

zdroje a moznosti podniku odpovidaji prostiedi, v némz se tento podnik pohybuje.
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Interni analyza se sklada z péti zakladndch krokii:
» Provéfeni zdroji podniku

Nalezeni a popis kli¢ovych kompetenci podniku
Srovnavaci analyzy

Bilance zdroji a kompetenci vzhledem k organizaci

vV Vv VY V

Identifikace klicovych silnych a slabych stranek

1) Provéieni zdrojit podniku

Pii této analyze zjiStujeme jaké zdroje mame k dispozici a jak je mizeme vyuzivat. Je
dalezit¢ identifikovat ty zdroje, které jsou nenapodobitelné, zdroje nesouci konkurencni

vyhodu.
Ctyii zdakladni skupiny zdrojit podniku:

» Fyzické zdroje — stroje, zafizeni, zasoby, dopravni prostiedky, pozemky, budovy

apod.

» Lidské zdroje — pocet zaméstnancl, jejich rozmisténi, zru¢nost a flexibilita,

organizace prace, zastupitelnost pracovnich sil...
» Finan¢ni zdroje — vlastni kapital, hotovost, zdvazky a pohledavky, moznost véru...

» Nehmotné zdroje — image spolecnosti, ochranna znamka, know-how, licence,

patenty...

Dulezité je si uvédomit, ze jednotlivé zdroje se navzajem doplituji a jsou provazany. Jejich

vhodné vyuziti pak vede k pozitivhimu synergickému efektu.

2) Nalezeni a popis klicovych kompetenci podniku

Rozdily ve vykonech jednotlivych organizaci jsou Casto obtizné vysvétlitelné jen na
zaklad¢ rozdilti vyuzivanych zdroji. Mnohem Iépe je vyjadiuje zpisob jejich vyzivani a
prerozdélovani. Podnik musi dosahovat jisté vykonnosti ve vSech relevantnich oblastech, ale
jen o nekterych mizeme hovoftit jako o klicovych. Za klicové povazujeme ty ¢innosti, ve
kterych podnik vyrazné piekracuje vykonnost konkurence, tedy takové, které pii stejném

objemu vyuzitych zdroju pfinaSeji vyssi hodnotu, tzn. jsou zdrojem konkuren¢ni vyhody. Ke

11



zjisténi klicovych kompetenci miizeme pouzit naptiklad analyzu hodnotového tetézce.

Z analyz pak lze urcit silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické moznosti.

Analvza hodnotového retézce:

Metoda analyzy hodnotového fetézce se sklada ze dvou zakladnich krokt — identifikace

stavebnich blokti a vyhodnoceni ptfidané hodnoty kazdého z nich.

Porter tikd, Ze proces porozuméni strategické schopnosti musi zacit ur¢enim hodnotovych

¢innosti. Tyto ¢innosti pak d€li do péti zdkladnich oblasti:

Vstupni logistika — cinnosti spojené s piijimanim, uskladnénim a wvnitini distribuci
vstupti k vyrobku nebo sluzbé. Naptf. manipulace s materidlem,

fizeni zasob, doprava.
Vyrobni proces — zde dochazi ke transformaci ptfedchozich vstupli do podoby

findlniho vyrobku ¢i sluzby. Napt. montaz, baleni, testovani.

Vystupni logistika — patii sem uskladnéni a distribuce vyrobkl k zédkaznikiim. Napt.
obsluha velkoskladt, doprava.

Marketing a prodej — poskytuje prostiedky k tomu, aby zdkaznici véd€li o existenci

produktu a mohli si ho koupit. Jedna se o fizeni prodeje, reklamu

atd.

Sluzby — jde o servisni Cinnosti, které napomadhaji zlepSovat nebo udrzovat hodnotu

produktu pro zakaznika.

Kazda z téchto aktivit je dale propojena se ¢tyimi podplirnymi ¢innostmi, mezi néz Porter
zahrnuje obstaravatelskou ¢innost, technologicky rozvoj, fizeni lidskych zdroji a

infrastrukturu.

3) Srovnavaci analyzy

Tuto analyzu pouzivame proto, abychom byli schopni pochopit, co vedlo ke vzniku
situace v niz se podnik nachazi a pro¢ musi dojit ke zméné. Ke zhodnoceni pouzivame dva
zpusoby hodnoceni. Jednak analyzu historickych dat vyvoje spolecnosti a také analyza vyvoje

odvétvi, v némz se firma pohybuje.
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4) Bilance zdrojit a kompetenci vzhledem k organizaci

Samotné zdroje a kompetence jednotlivych organiza¢nich sloZzek podniku nestaci k tomu,
abychom mohli popsat jejich fungovani jako celku. Nékteré zdroje a kompetence se mohou
vzajemné dopliiovat a pak prinaset synergicky efekt. Mize ale dojit 1 k opacnému efektu, kdy
urcitd kombinace zdrojii a kompetenci bude kontraproduktivni. K tomuto ucelu jsou
vyuzivany maticova a portfoliova srovnani, kterd poméhaji na takové situace poukézat, ale
nedokazi je vytesit. Nejznaméjsi matice portfolia jsou:

» BCG matice portfolia — zkouma pozici produktu na trhu podle miry rlstu trhu a

relativniho trzniho podilu.

> Portfolio matice atraktivity — zkouma umisténi vyrobkl v zavislosti na jejich

konkurenéni pozici a urovni atraktivity na trhu.

» Matice vyrobek/trh - zkoumd umisténi vyrobkl v zavislosti na jejich konkuren¢ni

pozici a pozici v ramci zivotniho cyklu vyrobki.

5) Identifikace klicovych silnych a slabych stranek podniku

Po realizaci strategické analyzy vnitfniho prostiredi podniku musime zjistit, které
skutecnosti jsou z hlediska vyvoje podniku nezbytné a které jsou zanedbatelné. Za ty
podstatné pak povazujeme ty, které podminuji ¢i brani splnéni podnikovych cili. Z nich
vybirdme ty, které napomadhaji splnéni cilli nadstandardnim zplsobem a rozdélime je dle

jejich povahy na silné a slabé stranky.

1.4.1 SWOT analyza

Néazev analyzy SWOT je odvozen od pocatecnich pismen anglickych nazvu ¢tyt klicovych

faktord.
S = strenghts = silné stranky
W = weakness = slabé stranky
O = opportunities = prilezitosti
T = threats = hrozby

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem, ktery se zabyva zjiStovanim vzdjemnych

vztahll vystupl externich a internich strategickych analyz. Vysledkem interni analyzy je
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odhaleni silnych a slabych stranek podniku. Z externi analyzy pak vyplivaji piilezitosti a
hrozby podniku. Toto porovnéni je dulezité proto, abychom mohli urcit faktory, které nejvice
ovlivityji strategické postaveni podniku a abychom byli schopni vyjadfit zavéry strategické
analyzy pro formulaci strategie podniku. Strategie by méla na tyto zaveéry citlivé reagovat a

v nejvyssi mozné mire vyuzit silnych stranek podniku a ziskani ptilezitosti.

Silné stranky — schopny management, nizké naklady, pevné postaveni na trhu, vyrobni

schopnosti, finan¢ni zdroje apod.

Slabé stranky — zastarald technologie, slaby image na trhu, nedostatek schopnych

managertil, nejasna strategie apod.

Prilezitosti — schopnost vstoupit na nové trhy, moznost diferenciace a integrace,

umeéni prenést know-how na jiné produkty apod.

Hrozby - silnd konkurence, nestabilni trh, néklady na respektovani novych

legislativnich opafeni, mald moznost diferenciace apod.

Klicové faktory verbaln¢ charakterizujeme, ptipadné i hodnotime ve ¢tyfech kvadrantech

tabulky SWOT.

Prilezitosti
v okoli

WO SO

Silne slahe
stranky stranky

WT ST

OhroZzeni
v okoli

Obr. 5: Tabulka SWOT Zdroj: Kerkovsky M., Vykypél O.: Strategickeé rizeni. Teorie pro praxi
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SO - Dochazi zde k setkani silnych stranek podniku a externich ptilezitosti. Tato pozice je

pro podnik nejvyhodnéjsi, jelikoZ mize znamenat napiiklad lepsi ptistup k zdkaznikiim nebo
lepsi zabezpeceni materidlovych vstupti do podniku.

WO - Je vysledkem neschopnosti podniku vyuzit vnéjsi prilezitosti z davodu internich
nedostatk. Mélo by dojit k zaméteni strategie na eliminaci slabych stranek a lepSimu vyuziti
ptilezitosti.

WT — Ukazuje podnik v situaci, kdy pfevazuji slabé stranky a souCasné vznika ohrozeni

z vnéjsiho okoli. Strategie se bude soustiedit hlavné na defenzivu a uzavirdni kompromist.

ST — Situace kdy, vné&jsi hrozba miize poskodit n¢jakou prednost organizace. Dilezita je

vcasna identifikace hrozby a schopnost podniku pfeménit ji v ptilezitost.

SWOT analyzu lze povaZovat za mechanismus pro systematicky myslenkovy pochod.
Napoméha porozumét vnéjSimu prostiedi a schopnosti organizace a tim manazerim poskytuje

logicky ramec hodnoceni soucasné i budouci pozice podniku.
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2 Prakticka cast

2.1 Zakladni charakteristika spoleCnosti

Severogeské doly, a.s. jsou nejvétsi hnédouhelnou t&Zebni spolednosti v Ceské republice.
Vznikly dne 1. ledna 1994 rozhodnutim o privatizaci podstatné ¢asti majetku dvou statnich
podnikli: Doly Nastup TuSimice a Doly Bilina a ptsobi tedy v SeveroCeské hnédouhelné
panvi. Zabyvaji se tézbou, upravou a odbytem hnédého uhli a doprovodnych surovin, jako
napf. pisky a jily. Jejich nejvétiim odbératelem je elektrarenska spole¢nost CEZ, a.s., kterd se

od ¢ervna 2006 stala i jejich jedinym akcionafem.

Cinnosti podniku mizeme rozd¢lit na t€zbu hnédého uhli a s ni bezprostiedné souvisejici

naslednou rekultivaci krajiny.

TéZebni Cinnost

T&Zebni Cinnost je provozovana ve dvou jiz zminénych lokalitach. Doly Bilina jsou
producentem nizkosirnatého a energetického uhli a Doly Nastup TuSimice zejména
energetického uhli. Ackoli se ob& lokality pfirodné i historicky odliSuji, jiz v pocatku
dvanactileté existence se spolecnosti podafila jejich vzajemna integrace. Za dikaz bychom

mohli povazovat nyn¢j$i vedouci pozici na trhu s hnédym uhlim.

Rekultivace

Ochrana zivotniho prostiedi je jednou z priorit Severoceskych dold, a.s. Negativni vliv
tézby se v okolnim prostiedi projevuje zejména zvySenou hladinou hluku, prasnosti a
znecCisténim dalnich vod. Spolecnost proto provadi vystavbu a rekonstrukci zafizeni a
technologii v oblasti ochrany Zivotniho prosttedi. V roce 2005 byla do zkuSebniho provozu
uvedena stavba na zvyseni kapacity Cistirny dilnich vod pro Doly Néstup TuSimice a stavba,
ktera bude tesit nakladani s diilnimi vodami na Dole Bilina. Dokoncena pak byla vystavba

protihlukové bariéry v obci Ledvice.

K hlavnim ciliim spolecnosti patii zejména zachovani finan¢ni stability, upevnéni trzni
pozice, dosazeni pfimétenych vynosii z volnych penéznich prostiedki a zvySeni vynosnosti
aktiv. Spole¢nost také aktivné plni pozadavky na ochranu zivotniho prostfedi a provadi jiz

zminéné sanace a rekultivace uzemi dotéeného tézbou.
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2.2 Externi analyza

2.2.1 PEST analyza

1) Politicko — pravni faktory

Ditlezitym meznikem se stal listopad roku 1989, kdy skoncil socialisticky direktivni
ekonomicky systém. Do této doby byla vétSina podnikl socialistickym vlastnictvim statu,
ekonomika byla fizena prostfednictvim centralnich pland a cenovy systém, zcela odtrzen od
cen na svétovém trhu, byl opét stanoven centralnimi organy. Pro toto obdobi bylo typické
prosazovani spiSe t€zkého priimyslu a to se projevilo i1 v oblasti tézby hnédé¢ho uhli. Vzhledem
k obrovské spotiebé nekvalitniho, vysokosirnatého uhli, kdy se nepouzivala odsifovaci a

odpopilkovaci zafizeni, dochazelo k zamoteni ovzdusi, zamoteni lesti a devastaci ptirody.

Silné poskozeni Zivotniho prostfedi a zhorSeni zivotnich podminek obyvatel pak vedlo
k tomu, ze vldda CSFR rozhodla o vydani Uzemnich limitéi tézby hnédého uhli v severnich
Cechach. V poslednich letech byla rozpoutana politickd diskuze o jejich zruseni, zatim ale

k zddnym vyraznym kroktim pro prolomeni limit nedoslo.

“Rozclenéni zasob urCenych k odpisu podle platnych usneseni vlady ¢. 331/1991,

¢. 444/1991 a ¢. 490/1991 o tzemnich ekologickych limitech téZby hnédého uhli uvadi

13

nasledujici tabulka:

Lokalita Urceno k odpisu | Usneseni vlady ¢.
Lom CSA - MUS, a. s., Most 392 mil. tun 444/1991
Lom Libous, Lom Bilina - SD, a.s.,Chomutov 301 mil. tun 444/1991
Lom Chabatovice — PK Usti, s. p. 100 mil. tun 331/1991,444/1991
Sokolovsky revir 177 mil. tun 490/1991
Celkem 970 mil. tun
Tabulka 1: Zasoby k odpisu dle limitii tézby Zdroj: www.tscr.cz

"Energeticka politika (12.ledna 2000)StaZeno 20.dubna 2006 z http://www.tscr.cz/archiv/legislativa/epol.doc
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S pfechodem k trzni ekonomice doslo také k zasadni zméné v podobé privatizace statnich

podnikii. Fond narodniho majetku Ceské republiky vlastnil az do konce roku 2005 pies 55%

akcii, spole¢nost CEZ, a.s. v roce 1999 koupila pres 37% akcii a zbyl4 &ast pfipadala m&stim

a obcim. Spole¢nost CEZ, a.s. vykoupila statni ¢ast akcii v prosinci 2005 a zbylou &ast od

drobnych vlastniki pak v ¢ervnu 2006 a nyni je tedy jedinym absolutnim vlastnikem SD, a.s.

Jako dalSi faktor majici vliv na t€Zbu hnédého uhli 1ze uvést napt. ekologickou dan, ktera

nejspiSe ovlivni i cenu uhli. Méla by vejit v platnost v roce 2008.

2) Ekonomické faktory

Mezi ekonomické faktory jsem zaradila jen nékolik podstatnych ekonomickych ukazatelti.

a) Hruby domaci produkt

Jde o zakladni néarodohospodarska ukazatel pouzivany pro méfeni vykonnosti celé

ekonomiky. V roce 2005 doslo k vysokému tempu ristu HDP s vyraznou zménou v tvorbé

zdroji HDP a jejich uziti, doprovazenému pievySenim vyvozu nad dovozem zbozi. V tabulce

je uveden vyvoj HDP za poslednich sedm let.

Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
HDP v mld. Ké | 2,189.2 | 2,352.2 | 2,464.4 | 2,577.1 | 2,781.1 | 2,970.3 | 3,204.1
HDP (rist v %) 3.6 2.5 1.9 3.6 4.2 6.1 6.1

Tabulka 2: Vyvoj HDP

b) Mira inflace

Zdroj: www.businessinfo.cz

Inflace je urcity projev ekonomické nerovnovahy, kterd se projevuje ristem cenové

hladiny. Infla¢ni spirala vznika bud’ tazeni poptavky, nebo nabidky. Mirna nekolisajici inflace

pohybujici se v jednotkdch procent by neméla v rozvoji ekonomiky piekazet. Vyvoj miry

inflace od roku 2000 je uveden v nasledujici tabulce.
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Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Mira inflace 39 4.7 1.8 0.1 2.8 1.9 2.5

Tabulka 3: Vyvoj miry inflace Zdroj: www.businessinfo.cz

¢) Obecna mira nezameéstnanosti

Tento ukazatel vyjadfuje podil poctu nezaméstnanych na celkové pracovni sile.
V poslednich letech ma obecna mira nezaméstnanosti spise klesajici tendenci. V loiiském roce
mira nezaméstnanosti relativné velmi poklesla a to na 7,1%. Jeji vyvoj je zndzoriiuje

nasledujici tabulka.

Rok 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Obecna mira nezaméstnanosti 8.8 8.1 7.3 7.8 8.3 7.9 7.1

Tabulka 4: Vyvoj obecné miry nezameéstnanosti Zdroj: www.businessinfo.cz

d) Nezaméstnanost v regionu

Vzhledem k tomu, Ze se spolecnost Severoceské doly a.s. nachazi v regionu s pomérné
vysokou nezameéstnanosti, povazuji za nutné zminit 1 zdejSi uroven nezamestnanosti.
V poslednich dvou letech se zde mira nezamé&stnanosti pohybuje mezi 16 — 18 %, coz je
zhruba o 8% vice, nez je celorepublikovy primér. To pak u velkych podniki jako jsou praveé
Severoceské doly muize vést k zruSeni Casti vyroby nebo zavedeni novych pracovnich mist.
V Chomutové by v tinoru 2006 na toto nové pracovni misto ptfipadalo 15,8 uchazect ( v celé

CR 7,9 uchazedi).

3) Socidalné - kulturni faktory

Socialni zmény, které prob&hly v roce 1989 méli vyrazny vliv na demograficky a kulturni
vyvoj poslednich let. Dopady téchto zmén souvisi naptiklad s zménou Zivotniho stylu Zen,
které zacaly rozvijet své individudlni schopnosti a zvySovat svou kvalifikaci a tim se sniZzil
jejich zajem o zakladdani rodin. To ma za nasledek sniZzeni porodnosti, ktera je jednim ze

zakladnich demografickych ukazateli. Druhym ukazatelem je mortalita, jejiz vyvoj je
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v poslednich letech mnohem ptiznivejsi. Vlivem zlepSeni zdravotni péce a lepSiho Zivotniho
prostfedi doSlo v poslednich letech k vyznamnému prodlouzeni stiedni délky Zivota.
Naptiklad u Zen v obdobi 1990 — 2004 vzrostla stfedni délka Zivota z 67,6 na 72,6 let. Tyto
ukazatele maji ale za nasledek celkové starnuti populace, coz ma samoziejm¢ vliv na

strukturu ekonomicky aktivni populace, tedy starnuti pracovni sily.

4) Technologické faktory

V odvétvi, jako je hnédouhelna tézba je nezbytné, aby podnik drzel krok s technologii.
Spolecnost Severoceské doly a.s. se vroce 2005 zaméfila na pofizeni, rekonstrukce a
modernizace tézebni techniky a technologickych provozi. DoSlo zejména k rekonstrukci
nékterych ¢asti rypadel a rozsdhlé modernizaci technologie drtirny UDUT II a nakladniho
zasobniku NZ II a také k vystavbé nového nakladaciho mista primyslové smési pro Upravny
uhli Ledvice. Déle se pfipravuje intenzifikace t€Zby s niz souvisi nakup nového rypadla a

zakladace vykonové fady TC2 v roce 2010.

Rovnéz soustfedi svou pozornost na ekologické stavby v obou dolech zaméfené na
CiSténi, upravu a vypousténi dilnich vod, resp. snizovani prasnosti v provozech uhli

v Ledvicich.

2.2.2 Metoda “4C”

1) Customers = zakaznici

Spole¢nost Severoceské doly, a.s. vyvazi hnédé uhli do nékolika zemi v Evropé, ale
v porovnani s distribuci v Ceské republice jde o velmi malé zakazky. Export je zabezpedovan
prostiednictvim spole¢nosti CARBONUNION BOHEMIA, spol. s.r.o. do Slovenské
republiky a Mad’arska , které lze povazovat za vyznamnéjsi, protoze sem smeétfuje vice nez
90% veskerého vyvozu. Zbylymi staty jsou pak Rakousko, Slovinsko, Chorvatsko a Polsko.
Cilovymi odbérateli jsou zde hlavné tepelné elektrarny, jejichz pozadavky na kvalitu uhli se

nijak vyznamné nelisi od narokt elektraren v Ceské republice.

2) Country = narodni specifika

Vzhledem k podobnému politickému vyvoji v zemich stfedni a vychodni Evropy ve 20.
stoleti, nemaji Slovensko ani Mad’arsko zadné zvlastni naroky na marketingové kampané ani

na dodavky produkce oproti ceskym odbérateltim.
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3) Cost = naklady

Néklady na vyvoj spole¢nosti 1ze oznacit za zanedbatelné. Za zminku stoji jeji spoluprace
na vyvoji novych modernich technologii spalovani hnédého uhli v  kotlich malych a

stiednich vykont pro malospotiebitele.

Pro distribuci uhli jsou typické dlouhodobé kontrakty v nichZ je dojednan i1 objem uhli,

ktery bude dodavan, coz umoziluje realizovat vynosy z rozsahu.
Nejvyznamnéj$imi naklady souvisejicimi s exportem jsou naklady na ptepravu, kterd
z velké ¢asti probiha kolejovou dopravou prostiednictvim Ceskych drah, a.s. Tyto naklady

jsou zahrnuty ve vyrobnich nakladech, kam dale patfi naklady na tézebni ¢innost, na tpravu

uhli, prani a tfidéni uhli.

4) Competition = konkurence

Za nejveétsiho konkurenta dovozu uhli do zemi stiedni a vychodni Evropy Ize povazovat
Polsko, které tézi nejvice hnédého uhli ve stfedni Evropé. V roce 2005 se spolecnost
Severoceské doly, a.s. na celkovém importu hnédého uhli na Slovensku, ktery ¢inil 836 kt,

podilela 125 kt.

2.2.3 Analyza odvétvi

1) Produkce a zdasoby

Uhli patfi mezi neobnovitelné zdroje energie na Zemi a proto bych se rada zminila nejen o
jeho spotiebég, ale také o sv€tovych zasobach uhli. S soucasné dobé disponuji nejvetSimi
zasobami uhli oblasti severni Ameriky a vychodni Asie. Evropa jiz vétSinu svych zasob

vytézila, ptesto je ale uhli palivem, kterého ma nejvice.

Nejvétsim svétovym producentem hnédého uhli, ktery pokryva 20% svétové produkce je
Némecko, které v poslednich dvou letech sice snizilo svou produkeci uhli, coz se ale
neprojevilo poklesnutim miry celkové svétové produkce uhli. V roce 2005 vzrostla svétova
produkce hnédého uhli o 1,4% diky vzrustu objemu tézby u dalSich vyznamnych producenti
mezi které patfi napt. USA, Rusko, Australie. Celkové tézba hnédého uhli probihd ve 42

zemich svéta.

Pokud bude tézba probihat stejnym tempem jako doposud, svétové zasoby hnédého uhli

budou vycerpany do 212 let.
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Nasledujici obrazek ukazuje stav tézby, nevycCerpanych zdrojt a rezerv v roce 2005 na

jednotlivych kontinentech v Gt.

in Gt g Reserves: 207.4 Gt (= 70.4 Gtce)
e Production 2005: 0.9 Gt (= 0.3 Gtce)
Obr. 6: Svétova produkce hnédého uhli v roce 2005 Zdroj: www.bgr.bund.de

Geologicka stavba tizemi Ceské republiky je charakteristicki omezenymi zdroji
palivoenergetickych surovin, mezi které fedime ropu, zemni plyn, ¢erné a hnédé uhli.
Sobéstacni jsme ale pouze v produkei hnédého uhli, jehoz spotiebu plné kryje domaci tézba.
Zasoby uhli se v Ceské republice odhaduji na 2mld. t., pfi¢emz 2/3 pfipadaji na hnédé uhli,

coz by mélo stacit zhruba na 100 let.

2) Téiba

Tézba hnédého uhli probiha povrchovym dobyvanim, jelikoz je uhli uloZeno blizko
zemskému povrchu. Jednotlivé kroky jsou potom nasledujici: odstranéni urodné pidy a
navrchu lezicich hornin (ty se navrSuji na okrajich povrchového dolu, aby tvofili sténu
k utlumu hluku a také k zakryti nevabného pohledu na krajinu), dobyvani s pouzitim
obrovskych rypadel (ty naberou najednou az desetitisice tun). Konecnou fazi po vytézeni

veskerého uhli je potom rekultivace krajiny, tedy jeji vraceni do piivodniho stavu.

3) VyuZiti

Energetické vyuziti uhli je nejCastéjsi zejména v elektrarnach, teplarnach a vytopnach.

V Ceské republice pochazi zuhli asi 63% ro¢ni produkce elektiiny. Ceské energetické
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spolecnosti kladly v poslednich letech diiraz na rozsahlé rekonstrukce elektraren a na instalace
odsifovacich zafizeni, tak aby dochézelo k minimdlnim emisim oxidu sifi¢itého, oxidl dusiku

a tuhych castic (emisni hodnoty roku 2004 s rezervou plni kritéria EU pro rok 2010).

Chemické vyuziti se rozviji zejména v USA, kde fesi zkapaliiovani uhli a jeho nasledné

vyuziti jako kapalného paliva, tedy pohonnych hmot.

Mezi uhelné produkty patii hnédouhelny koks, dehet, sorbety atd.

2.2.4 Model S5F - Porteriiv model péti konkurenénich sil

1) Riziko vstupu potencialnich konkurenti

V sou¢asné dobé lze fici, e stavajici spoleénosti na trhu shnédym uhlim v Ceské
republice nejsou ohrozeny vstupem potencialnich konkurentd do odvétvi a to ani po vstupu do
EU, kdy se zcela oteviel trh. Podstatnymi divody je zavislost odvétvi na tézebnich lokalitach,
které jsou jiz obsazeny stavajicimi spolecnostmi a také extrémni financni naro¢nost tohoto
odvétvi. Vstupujici podnik by musel investovat nékolik desitek miliard korun, aby mohl

zahdjit t€zbu na urovni s niz by konkuroval jiz existujicim podnikim.

Hlavnimi odbérateli hnédého uhli v Ceské republice jsou tepelné elektrarny, které byvaji
alokovény blizko zdroje, tzn. u téZebnich lokalit hnédého uhli. To mé za nasledek nejen nizsi
naklady na pfepravu od zdroje, ale také specifické technologie zpracovani uhli v elektrarnach

prizptisobené kvalité¢ daného typu uhli z konkrétni lokality.

Jednotlivé druhy uhli se lisi vyhievnosti, sirnatosti, popelnatosti a mnozstvim vody vném
obsazené, sc¢imz souvisi pravé technologie zajistujici nepiekrofeni povolenych emisi
spalovani uhli. Pokud by elektrarny chtéli zménit zdroj hnédého uhli, museli by zménit i své
technologie zpracovani uhli, coz by znamenalo zna¢né investice v této oblasti.

Dalsi bariérou vstupu tohoto odvétvi jsou jiz zminéné naklady na piepravu potencialnich

konkurentti, které by ziejme zvySovaly cenu uhli.

2) Rivalita mezi stavajicimi podniky

Na ceském trhu s hnédym uhlim se pohybuji tfi t€zebni spole¢nosti. Hlavnimi konkurenty
Severoceskych doll, a.s. jsou Mosteckd uhelna, a.s. a Sokolovsk4 uhelna, pravni néstupce,
a.s. V soucasné dob¢ se rivalita mezi podniky nijak ndpadné neprojevuje, coz je nejspise

zpisobeno tim, ze stavajici trh s hnédym uhlim je prakticky jiz rozdélen. Smlouvy se
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strategickymi odbérateli maji vétSinou stfednédoby az dlouhodoby charakter, ¢imz je obyt
zajiStén na nékolik let dopfedu. SpiSe symbolicky boj lze sledovat pokud se jedna o drobné,

pomérné nevyznamné odberatele.

Zména v tomto prostfedi by mohla nastat pouze pujde- li o nové zdkazniky na trhu s
energiemi. V horizontu nékolika let by mély v Ceské republice kromé spoleénosti CEZ, a.s.
existovat i jiné subjekty vyrab¢jici energii a zde by se mohl projevit konkurenéni boj o
dodavky uhli témto spoleCnostem. Jde ale zatim pouze o spekulace , které se ukazi byt

pravdivé ¢i nepravdivé az béhem nékolika let.

2003 2004 2005 2006

kt % kt % kt % kt %

SD a.s. Chomutov 22739| 35,53 (21 753 35,2 |21 776\ 35,18 (22 459( 36,01

MUS a.s. Most 16 960| 26,5 |16 213 26,23 [16 107 26,02 (15 732| 25,23

SU a.s. Sokolov 10083 15,75 [10081| 76,31 |10307| 16,65 |10 329( 16,56

LIGNIT s.r.o. Hodonin 470 0,73 450 0,73 467 0,75 459 0,74

Hnédé uhli v CR celkem |50 252 | 78,51 |48 497| 78,47 |48 657| 78,61 |48 979| 78,54

Tabulka 5: Postaveni SD, a.s. na trhu s uhlim v CR - vyvoj trzniho podilu v obdobi 2003-2006 Zdroj:"

3) Smluvni sila kupujicich

V tomto ohledu maji Severoceské doly, a.s. pomérné¢ vyhodnou pozici, nebot’ jejich
nejvétsim odbératelem, az z 80 %, je jejich jediny vlastnik, spole¢nost CEZ a.s., s niz maji

SD, a.s. uzavienu dlouhodobou smlouvu.

Mezi drobn&jsi odbératele patii napt.: Teplarna Usti nad Labem, a.s., ECK Generating,

s.r.o, Lovochemie, a.s.

Zbylou nepatrnou ¢ast tvoii odbératelé tiidéného uhli, které se vyznacuje vyssi kvalitou.
To je proddvano prostiednictvim maloprodejti uhli. Celkem distribu¢ni sit' maloprodeju

predstavuje kolem 350 prodejnich mist z distribuce SD, a.s.

i www.sdas.cz/showdoc.do?docid=546
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Vsichni odbératelé piirozené projevuji tendence snizeni ceny uhli , pro spolec¢nost to ale

neznamend zadnou podstatnou finanéni ztratu.

4) Smluvni sila dodavatelii

Dodavky by zde mohli byt rozdéleny do tii skupin, podle jejich charakteru, na dodavky

doprovodnych sluzeb, dodavky materialu a dodavky energii.
Doprovodné sluzby pro Severo€eské doly a.s. zajist'uji zejména jeji dcefiné spolecnosti.

Hovorime o skupiné SD a.s., kam pat¥i tyto spolecnosti :
> SD - Vrtné a trhaci prace, a.s.

Hlavnim pfedmétem cinnosti spolecnosti je provadéni trhacich praci a vyzkum,

vyroba, zneskodnovani, ndkup a prodej vybusnin.
» Skladka TuSimice, a.s.

Spole¢nost zamétuje své podnikani v oblasti nakladani s odpady a zprostiedkovava
sluzby ve sféfe hospodatfeni s odpady. Ve spolupraci s SD, a.s. jde hlavné o oblast

ukladani tuhych komundlnich a jinych nebezpecnych odpadu.
> SD — Autodoprava, a.s.

Predmétem cCinnosti spole¢nosti je silni¢ni motorovd doprava osobni a nékladni,

upravy motorovych vozidel a pronajem motorovych vozidel.
» SD - 1. strojirenska, a.s.

Spole¢nost byla zalozeno roku 2001 a néasledné do ni byly pfevedeny zavod dilny a
zavod dulné-technického provozu, které byly vyclenény u organizaéni struktury SD, a.s.

Tato spolecnost zajistuje predevsim preventivni drzbu, rekonstrukce a opravy stroja.
» SD — Kolejova doprava, a.s.

Spole¢nost byla zalozena v roce 2001 za ucelem provozovani vybranych cinnosti

kolejové dopravy.
» SD — Humatex, a.s.

Spole¢nost se zabyva hlavné vyrobou chemickych vyrobkill z oxyhumolitt.
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» PRODECO, a.s.

Spole¢nost je vyznamnym dodavatelem souboru tii velkostroji pro Doly Nastup
TuSimice a souCasn¢ dodavatelem rekonstrukci a modernizaci rypadel a nékterych

vyznamnych akci na upravné uhli v Ledvicich.

Je zvice nez 50 % vlastnéna SD, a.s..Zbylou ¢ast vlastni Sokolovsk4 uhelna, a.s.

Sluzby jsou dale zajistovany i externimi firmami.

Dodavatel¢ materidlu pokud se jedna o vybaveni budov tzn. technické vybaveni
kanceléfi, nabytek apod. jsou rozmaniti a jejich ceny jsou pro podnik pfijatelné, protoze si
mohou vybrat z Siroké Skaly téchto dodavateld. U dodavek vyrobnich technologii, kam
patfi napt. gumové pasy ¢i nahradni dily je omezené mnozstvi dodavatel, cemuz pak

odpovida i cena, které se podnik musi ptizplisobit.

Dodavatelem energie je spole¢nost CEZ, a.s., kde si SD, a.s. vybiraji energeticka

pasma tak, aby pro n¢ byla cenové nejvyhodné;jsi.

5) Hrozba substitucnich vyrobkui

Mezi nadhrazky hnédého uhli fadime ostatni paliva, jako je Cerné uhli, zemni plyn,
biomasa, jaderna energie, dievo a dalsi druhy paliv. Vybér nejvhodnéjsiho z nich zavisi na
posouzeni nékolika hledisek, kterymi jsou napt. ekonomické, technické, enviromentalni a

mistni.

Ekonomické hledisko - Ceny jednotlivych paliv uvadim pfti spotteb¢ tepla 1 GJ .

B Zemniplyn
O Dfevo

0O Koks

m Cerné uhli

@ Hnédé uhli

0 500 1000 1500

Graf 1: Ceny palivza 1 GJ Zdroj: www.tzb-info.cz
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.Mistni hledisko - Vyhodou pozice hnédého uhli na nasem trhu je fakt, ze je jedinym

zdrojem energie, ktery Setii naklady na dovoz.

Enviromentilni hledisko - OvSem pokud porovname dopady jednotlivych paliv na
zivotni prostiedi, stavd se hnédé uhli spiSe nejméné vhodnym palivem. V porovnani se
zemnim plynem, vznikd pii spalovani o 50 % méné oxidu uhelnatého, ktery se masivnim
zpisobem podili na vzniku sklenikového efektu. Dal§imi nezddoucimi latkami v nadmérném
mnozstvi jsou oxidy dusiku, pevné castice ¢i t€zké kovy. Zemni plyn je tedy oznaCovan za
nejSetrnéjsi zdroj energie, co se tyce fosilnich paliv. Nejvétsi ohled na zivotni prostiedi vSak
berou tzv. alternativni zdroje energie, jako je energie vody, geotermalni energie, spalovani
biomasy, energie vétru, energie slunecniho zatreni apod. Jejich podil je zatim oproti hnédému

uhli zanedbatelny.

Vzhledem k soucasnym tendencim statu snizit dopady na zivotni prostiedi by se mélo
ustupovat od tézby uhli a podil vyroby elektrické energie z alternativnich zdroji by mél v roce

2010 ¢init 8%.

2.3 Interni strategicka analyza

2.3.1 Zdroje podniku

1) Fyzické zdroje

Pro tézebni spolecnost je nezbytné vlastnit tézebni technologie dolt, jako jsou rypadla KU
800 a SchRs 1550 fady TC2, pasové prepravniky, vysypky a zakladace stejné fady. Dale je
vyuzivano stejnych zatizeni i z fady TC1. Dale ma podnik ve svém vlastnictvi n€kolik budov,
jde o hlavni budovu SD, a.s. v Chomutové, spravni budovy v mistech tézby, k nimz patfi i
vybaveni jejich kancelafskych prostor, garaze a haly také v tézebnich lokalitach. Soucasti je 1
rozsahly vozovy park, v némz nalezneme jak osobni vozy pracovnika, tak i tézké technické
vozy jako napf. jetaby. Nezanedbatelnym hmotnym zdrojem jsou také pozemky, na nichz

probiha samotna té¢zba hnédého uhli.

2) Nehmotné zdroje

Spolecnost pouziva zejména specializované softwary. Od pocatku roku 2005 byl zaveden
integrovany informaéni systém SAP CR, spol. s.r. 0., s obchodnim nazvem mySAP Business
Suite. V roce 2005 probéhla prvni etapa — implementace standardnich modult, kterymi jsou

finan¢ni ucetnictvi, majetek, zadsobovani a sklady, obchod — mimo prodeje uhli, treasury,
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controlling, workflow, sprava dokumentti a udrzba. Celkové bylo do informa¢niho systému
SAP za rok 2005 investovano 36,8 mil. K& V roce 2006 pak nasledovaly dalsi etapy jako

napf. planovani investic a rekultivaci.

3) Financni zdroje

Lze fici, ze finan¢ni pozice v niz se spolecnost Severoceské doly, a.s. nachazi je stabilni a
pomérné silnd, coz dokazuji 1 jeji ekonomické vysledky z roku 2005. Spolecnost se zamétuje
zejména na Uspory provoznich nakladu a jeji investicni aktivity byly v roce 2005 financovany
pouze z vlastnich zdrojii. Veskeré uvéry jsou také jiz splaceny a spole¢nost povinné kazdy rok
vytvaii rezervy na sanace a rekultivace krajiny a vyporadani dilnich Skod, které tvoii nejveétsi
¢ast finanéniho majetku. Finanéni zdroje ma také v podobé nizkorizikovych turocenych

instrumentd napt. obligace, statni pokladni¢ni poukazky, depozita.

Vzhledem ke své velikosti a objemu finan¢nich prostfedki ma své bankovni uéty vedeny

u n¢kolika penéznich ustavi.

PASIVA 2005 2006
Vlastni kapital

Zakladni kapital 9081 9081
Nerealizované zisky z realizovatelného finanéniho majetku 29 54
Hospodatsky vysledek minulych obdobi a bézného obdobi 5108 5257
Vlastni kapital celkem 14 218 14 392
Dlouhodobé zavazky

Rezervy na sanace, rekultivace a dilni Skody 7 203 8769
Dlouhodobé zavazky celkem 7 203 8769
Kratkodobé zavazky

Zavazky 767 699
Zavazky z dané z piijmt 110 197
Ostatni kratkodobé zavazky 231 271
Kratkodobé zavazky celkem 1108 1167
PASIVA CELKEM 22 529 24 328
Tabulka 6:, Nekonsolidovand rozvaha SD, a.s. Zdroj: Vyroéni zprava SD,a.s.- 2005
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4) Lidské zdroje

Personélni politika spolecnosti vychazi z dlouhodobych zdmérii a jejim cilem je vysoka
kvalifikace a motivace zaméstnancli. Motivacni program se zaméfuje v oblasti odménovani

zaméstnanct, systému penéznich i nepenéznich vyhod a také vzdélavani zaméstnanci.

a) Pocet zaméstnanci

Spole¢nost provadi proces racionalizace a optimalizace poctu zaméstnanct. K 31.12 2005
spolecnost zaméstnavala 3554 zaméstnanct, coz ¢ini meziro¢ni pokles zaméstnanci o 131.
V pribéhu roku 2005 byl ukonen pracovni pomér s 208 zaméstnanci a to v dusledku
organizaCnich zmén spolecnosti a odchodli pracovniku do dichodu. Nové pak uzavielo

pracovni pomér 78 zaméstnancd.

b) Mazdy a produktivita prace

Primérnd meési¢ni mzda vroce 2005 dosdhla hodnoty 22 454 K¢ na zaméstnance a
celkovy narast tak Cinil 7,5 %. To se projevilo zvySenim tarifnich mezd zaméstnanct o 5,5%
a také zvySenim dodatkového platu, jehoZz vySe je odvozena od dosazené¢ho hospodaiského

vysledku.

Produktivita prace se meziro¢n¢ zvysila o 7,6%.

¢) Program vzdélavani

Program vzdélavani zaméstnancli se soustfedil na doplnéni a zvySeni kvalifikace
zaméstnancli nutnych pro vykon daného povolani. Skoleni probéhlo také v souvislosti se
zavedenim informac¢niho systému SAP, které probihalo ve spolupraci s VSE v Praze.

Priibézné jsou zaméstnanci na manazerskych pozicich vzdélavani také jazykovymi kurzy.

Zastoupeni zamé&stnanct ve spolecnosti Severoceské doly, a.s. v roce 2005 podle procesni
struktury zaméstnacli, vzdélanosti zaméstnanci a podle v€kové struktury zaméstnancii je

uvedeno v nasledujicich grafech.

29



@ Sajria

O Tedraa vpram uhli
O Sadva
46%
Graf 2: Procesni struktura zaméstnancii Zdroj: Vyrocni zprava SD,a.s. - 2005
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Graf 4: Vékova struktura zaméstnancti Zdroj: Vyrocni zprava SD,a.s. - 2005
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2.3.2 SWOT analyza

1) Silné stranky

Mezi silné stranky podniku nepochybné patii jeji stabilni kapitdlova struktura a stabilni
finan¢ni pozice, které si drzi nc¢kolik poslednich let. Vyznamna je i dlouholeta zkuSenost
spoleénosti a jeji hnow - how v oboru t&Zby hnédého uhli v Ceské republice. Dalsi silnou
strankou je silné propojeni se svym vlastnikem a zaroven strategickym odbératelem,
spoleénosti CEZ, a.s., které ji poskytuje uréité zazemi a jistotu. Za podstatné lze povazovat i

jeji vztahy se svymi dcefinymi spole¢nostmi s nimiZz tvoii skupinu SD, a.s.

2) Slabé stranky

Produkce uhli je pomérné zdlouhavy proces, ktery se projevuje také velmi nizkou
flexibilitou. To zplisobuje, Ze neumi reagovat na rychlé zmény pozadavki zakazniki. Proto
jsou smlouvy uzavirdny zpravidla i na nékolik let do pfedu a smluveny je i objem tézby.
Pokud by se zakaznik rozhodl piil roku pfedem, ze by potieboval napt. o 15% uhli vice, neni

jisté, Ze by jej dostal.

Se slabymi strankami jisté souvisi kapitalova naro¢nost celého odvétvi.

3) Prilefitosti

Hlavni piileZitosti spole¢nosti je jeji vedouci postaveni na trhu s hnédym uhlim v CR. Od
této skutecnosti se mohou odvijet jiné, které by pro ni mohli byt ptiznivé. Vzhledem
k soucasné poptavce po uhli je obrovskou piilezitosti prolomeni ekologickych limitd tézby,

které by mélo za nasledek zvySeni produkce uhli.

4) Hrozby

K ohroZeni podniku jisté dochézi ze strany riznych ekologickych aktivit tendenci. Jednou
z nich je pravé i jiz zminénd ekologicka dail. K dal$im patii obecné vys$si zajem vetejnosti o
zlepSeni Zivotniho prostfedi a s tim souvisejici tlak na vétsi vyuziji alternativnich zdroji
energie na ukor spalovani uhli.

OhroZeni ptedstavuji ale 1 substitu¢ni vyrobky jako napf. zemni plyn, ktery by mohl plné

nahradit hnédé uhli.
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Produkci uhli ovliviiuji také geologické a pfirodni podminky, jejichZz neptedvidatelnost
muze zpusobit casové pritahy jednotlivych praci a ohrozit stanoveny objem tézby

v domluvené ¢asové lhuté.

Poptavka po uhli souvisi s poptavkou po elektrické energii, kterd se odviji také od
klimatickych podminek. Mozné zmény klimatu napt. v souvislosti s globalnim oteplovanim
by v naSich podminkdch mohli mit za nésledek niz§i potfebu vytapéni a tim by klesla 1

poptavka po uhli.

Jde o odvétvi zavislé na suroving, ktera je vyGerpatelna a v Ceské republice je odhad jejiho

spotfebovani zhruba sto let.
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2.4 Zaveéry jednotlivych analyz

2.4.1 Zavér analyzy PEST

Situace v Ceské republice jesté stale nese nasledky spojené se zménou rezimu, ktery zde
panoval do listopadu roku 1989. Mizeme to sledovat prakticky ve vSech smérech lidského
zivota. Zména politického rezimu vedla trznimu hospodafstvi a otevieni hranic do zapadni
Evropy a naslednému vstupu Ceské republiky do EU v roce 2004. Pro viechny to znamenalo
nové moznosti, které se projevily celkovou zménou zivotniho stylu. Otevieny trh s sebou nesl
zlepSeni technologii a tim 1 zlepSeni produktivity jednotlivych podnikd, coz se projevilo
v jednotlivych ekonomickych ukazatelich. Zacala se rozvijet i odvétvi, kterd byla diive
zanedbavéana a doslo k Gtlumu a zkvalitnéni té¢zkého primyslu, ktery byl hlavnim pilifem
ekonomiky pted revoluci vroce 1989. ZlepSeni zivotnich podminek obyvatel mélo za
nasledek véEtsi emancipaci Zen a také lepSi zdravotni péci a s tim souvisejici demografické

zmeny.

Lze fici ze situace v Ceské republice se postupné zlepSuje, ackoli v posledni dobé se
tempo spiSe zpomalilo a rozdil viici statim, které nebyly postizeny nadvladou SSSR je stéle

znacny.

2.4.2 Zavér metody “4C”

Pro tézbu hnédého uhli ve stiedni Evropé je typické, Ze hlavni odbératelé suroviny jsou
alokovani co nejblize zdroji, tzn. v oblasti mista t&Zby. Stejné tak je tomu i v Ceské republice.
VétsSina zemi mé zatim dostate€né mnozstvi vlastnich zdrojii pro vyrobu energie v tepelnych
elektrarnach, které vyuzivaji pravé hnédého uhli pro vyrobu elektfiny. Staty, které nemaji

dostatek vlastnich zdroji energie, pak nakupuji spiSe elektiinu, nez zdroje pro jeji vyrobu.

Z vysledku této metody jasné vypliva, ze spole¢nost spada do prvni skupiny tzn. tam, kde
globalni strategie neni potfebna ani efektivni, a proto by se méla soustfedit zejména na

odbératele na domacim trhu.

2.4.3 Zavér odvétvové analyzy

Uhli patii mezi neobnovitelné zdroje energie, pro nez je typické, ze budou diive ¢i pozdéji

vycerpany. Jednotlivé staty by se méli zamyslet, zda momentalni objem spotieby uhli nelze
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nahradit vétSim mnozstvim alternativnich zdrojii, nejen proto aby stavajici zasoby vydrzely

delsi dobu, ale také kvili Setrnosti k Zivotnimu prostiedi.

2.4.4 Zavér modelu 5F

Po zpracovani tohoto modelu je jasné vidét, Ze spolecnost Severoceské doly, a.s. je ve
velmi vyhodné pozici na trhu. Vyplivd to nejen zjejiho trzniho podilu, ale také
z charakteristiky konkuren¢niho prostfedi, v némz se podniky pohybuji a které neprojevuje

zadné vyrazné znaky rivality.

Dobré vztahy a tim i relativné vyhodné smlouvy mé spolecnost nejen s odbérateli ale i

s dodavateli, coz je pro ni nesporn¢ vyhodou.

Urcité ohrozeni predstavuji substitucni produkty, zejména pak zemni plyn, ktery ma sice
vys$i cenu, ale také méné zatézuje Zivotni prostiedi. Pokud uvazujeme Sir$i rozhled a

dlouhodobé¢ hledisko, pak velkym konkurentem tepelnych elektraren je také jadernd energie.

2.4.5 Zavér analyzy SWOT

Spole¢nost disponuje mnoha silnymi strankami, ale samozifejmé ma i sva slabad mista.
Silné stranky vyplivaji hlavné z dlouholeté tradice tézby uhli v Severoceské panvi a také jeji
strategické partnerstvi se spoleénosti CEZ, a.s. Na druhé strané se odvétvi vyznaduje nizkou

flexibilitou a s ni souvisejici pomalejsi pfizptisobivost na pozadavky trhu.

Pokud se spolecnosti naskytne pfilezitost prolomeni limiti tézby, jisté to bude mit za

nasledek zvyseni produkce a odbytu uhli, coz by pro spole¢nost znamenalo zvyseni vynosi.

Naopak hrozby piedstavuji spise klimatické podminky, které nemuize ovlivnit usneseni
vlady, jako by tomu bylo u prolomeni limitd, se kterymi se spolecnost musi smifit. Velkou

hrozbu pfedstavuji i1 jina fosilni paliva a alternativni zdroje energie.
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Z.aver

Cilem této prace bylo zpracovani strategické analyzy minulého vyvoje a soucasné
strategické pozice spolednosti Severoeské doly, a.s. na trhu shnddym uhlim v Ceské

republice pro formulaci zavéru o dlouhodobé strategii spolecnosti.

Pro vyvozeni zdvéru jsem pouzila n¢kolik metod pro interni a externi analyzu prostiedi,
které byly teoreticky popsany v prvni ¢asti prace. V praktické Casti jsou jednotlivé metody

aplikovany na spolecnost a nasledné jsou zminény zavéry z jednotlivych analyz.

Externi analyza poukdzala na stabilni a silné postaveni spole¢nosti na trhu v pomérné
silném konkuren¢nim prostiedi. Omezujici jsou pro ni hlavné legislativni predpisy vztahujici
se k ochrané Zivotniho prostfedi a urcité ohrozeni lze predpokladat ze strany substitucnich
produktii. Za nejpodstatnéjsi ptileZitost 1ze povazovat moznost prolomeni limitl tézby, o¢

spole¢nost velmi usiluje, ale vzhledem k soucasné politické situaci nepiedpoklada.

Z interni analyzy lze sledovat mnoho silnych stranek vyplyvajicich zejména z dlouholeté
zkusenosti v odvétvi a strategického partnerstvi se spoleénosti CEZ, a.s. z nichZ plyne silna a
stabilni kapitalova struktura. Za podstatnou slabou stranku lze povazovat neschopnost rychle

reagovat na pozadavky trhu zptisobenou charakterem dlouhodobych smluv.

Celkovou situaci firmy lze oznacit za stabilni a silnou, vzhledem k jejimu zdzemi na trhu,
které ji poskytuji jeji dcefiné spolecnosti a spole¢nost CEZ, a.s. Trh se nevyznaduje mnoha
ptilezitostmi a proto je nutné, aby se spole¢nost uméla vypotadat s pfichazejicimi hrozbami

napt. v podob¢ substitucnich produktt, jejichz poptavka pravdépodobné poroste.
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