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UvOoD

LVitezi ten, kdo sam vershu zaskd nepripravené” Mistr Sun tzu

Souasna doba je stale vice charakteristicka dramaticky €zko predvidatelnymi
zménami. Ve vSech oddvich navic vladne vysoka konkurence a pro podeikak
stava stale¢tSi dokazat se tldkn konkurent ubranit. Podniky proto musiémovat
stéle vice Usili hledani moznosti, jak ziskat le@p®irmace o pdebach zakaznik jak

zvySovat vykonnost podnikovych proées zvySovat tim naskoked konkurenci.

V minulosti, kdy konkurence nedosahovala dneSngamera, nebyly podniky tolik
motivovany formulovat rozséhlé strategie. Dneszsi Uz jen velmid&Zko predstavit
uspsny prosperujici podnik bez kvalitni strategie. mkdnusi byt pipraven celit
potencialnim nebezpam, byt schopen chopit se celé Skaly moznyt¢hehtosti,

zarover by mgl znat sveé silné s slabé stranky.

Kazdy podnik proto pétbuje jasnou strategii, ktera haeigsavi na situace, které
mohou s velkou prawgodobnosti nastat. Univerzalni navod, jak sestkwdlitni
strategii ale neexistuje. | kdyZ byla publikovémaala doporéeni a navod, presto je
kazda strategie unikatni a pouzitelna jen pro gadmio ktery byla vytvéena. Doby,
kdy mohl podnik pezivat diky pevzeti strategie konkurenta, uz jsou minulosti.
Kazdy podnik proto musi sam identifikovat, analyabva ohodnotit vSechny
relevantni faktory, o nichZz lzeigdpokladat, Ze budou mit vliv na jeho kémeu
strategii. Cilem je vytvi@ni strategické analyzy. Jeji zé&y tak mohou velmi
zavaznym zfisobem ovlivnit budouci prosperitu podniku, protopevazovana za

jeden ze zakladnich fakfodisgchu podniku.



Samotnd strategicka analyza, ktera vyusti ve faowéuli strategie, neznamenda pro
podnik Usgch. Stej dulezité je undt za&lenit tuto strategii do kazdodenniho
fungovani podniku, ugt ji zavést do praxe. Na zakkadjisteni, Ze mnoho organizaci
ma pra¥ problém s realnym propojenim strategii s operatéimnosti tak, aby se
strategie realizovala ve vSech podnikovych oblds&dylo mozné #fit dosazeni
strategickych cil, byla vytvdena metoda Balanced scorecard. Pro kazdygSagp
podnik je proto dlezité nejenom vypracovani strategie, ale takénsqud této metody
jeji zavedeni do praxe. V podnicich je proto apl&k8alanced Scorecard povazovana

e

za nejdilezitéjSi nastroj planovaciho procesu.

Cilem diplomové prace je proveést strategickou anabkpol€nosti CITCO — Finatni
strhy a.s. Zkoumanim makrookoli, atvi a konkurent se budu snaZit nalézt
prilezitosti a hrozby, které by mohly ovlivnit poxitk nebo negativé rast a vyvoj
této firmy. Déle provedu analyzu zdiofa schopnosti podniku, kde zformuluji jeji
silné a slabé stranky. Z dosazenych vyshezfiormuluji strategii podniku a za pomaoci
metody Balanced Scorecard se pokusim definovatrdogoi a opaeni pro zlepSeni

souwasné situace podniku.



1 Teoreticko — metodologick&ast

1.1 Strategie

Pojem strategie, ktery je Ebvym pojmem v oblasti strategickélizeni, ma fivod
vieckém slovu strategos tj. @mi vojevidce. Rivodre se vztahoval
k psychologickym vlastnostem vojidce a ke zfisobu, s jakym se zhostil své role.
Postupentasu se vyznam slova poznil. V dobach Alexandra Makedonského byl
pouzivan ve smyslu schopnosti vyuZiti sil flemozeni nefitele a k vytvéeni
uceleného systému vSeobecné nadvladyéckid dobach uZz je patrna spojitost
s rekterymi manazerskymi dovednostmi uzivanymi véammé dob. Jako piklad

muzeme uvést spravu, vedeni, mluveny projev a moc.

Po druhé sstové valce se v souvislosti ssfqgghodem vojenskychudtojniki do
civilnich zangstnani za&al pojem strategie roz8ivat do podnikoveé sféry. £ala se
zdiraziiovat role reditele v podniku, postupgnse pesunula orientace na interni

prostedi podniku k orientaci na externi pri@sti.

1.1.1 Tradiéni pristup

Jak jiz bylo uvedeno, strategie mévpd ve vojenské oblasti, kde je definovana jako

véda o planovani a éeni snéru vojenskych operaci.

V ekonomické oblasti podle tragii definice niizeme za strategii povaZovat
dokument, ve kterém jsou deny dlouhodobé cile podniku, stanovenikgh

jednotlivych operaci a rozmésti zdroji nezbytnych pro sptémi danych cii [1].



1.1.2 Moderni gFistup

Moderni definice chape strategii jakdigravenost podniku na budoucnost. Ve
strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podnikibgh jednotlivych strategickych
operaci a rozmi&hi podnikovych zdrdgj nezbytnych pro sptmi danych cil tak, aby
tato strategie vychazela z peid podniku, pihlizela ke zmindm jeho zdrdj a

schopnosti a s@asré odpovidajicim zfisobem reagovala na Zny v okoli podniky

[1].

Obrazek 1: Vztah mezi poslanim podniku, podnikovymizdroji a schopnostmi a okolim

podniku [1]

Poslani a cile podniku

STRATEGIE

P »

PileZitosti a ohroZeni v Zdroje a schopnosti
okoli podniku podniku

Strategie organizace duje, jakym zfisobem budou najpbvany cile organizace, jak
budou v souladu s jejich poslanim a vizi a jakéfekta bude p implementaci
strategie dosaZzeno. Jedna se revedeni manazerskych rozhodnuti a aktivit do
procesu planovani, realizace a hodnoceni, kdy ggklgednotlivych rozhodnuti a

k tomu provedenych aktivit ovliwje vyslednou vykonnost podniku.

Zpracovani strategie &ma strategickou analyzou, kterd zahrnuje analykalio
podniku (tzv. externi analyzu) a analyzu zdrej schopnosti podniku (tzv. interni
analyzu). Na zakladvysledki strategické analyzy je definovano poslani a stangv

cile podniku. Tat@ast procesu vyvoje strategie se nazyva formulaatesfie.



Predpokladem kvalitni strategie a jeji &Spé implementace jefgdevSim soulad a
vzajemna podpora strategii na jednotlivych drovnftdeni. Vybrané podnikové

strategii by ndla téZ odpovidat organizai struktura a vhodné vedeni podniku.

Kazda strategie, pro kterou se podnik rozhodnembla vést ke zvySovani jeho

vykonnosti.

1.2 Poslani podniku a jeho cile

Se strategii Uzce souvisi také pojmy jako je pogadniku, vize a cile.

Poslani podniku vymezuje, na co se ma podnik gedista jakym srrem ma jit.
Vlastni formulace poslani podniku se mohou liSiazHa formulace by ale ¢la byt
srozumitelna, zapamatovatelnd ac¢lan by korespondovat ggdstavami vSech
zainteresovanych skupin. Néiy bychom opomenout ani vymezeni obecného ramce
béZznych rozhodovani a vytveni zaklad pro uceni dlouhodobych priorit fungovani
organizace. Poslani ma zaravanit funkci nastrojgizeni, musi oslovit pracovniky a
vyvolat v nich geswdéeni, Ze jejich prace ma smysl a Ze se spolupodilaji

vytvareni prosperity a dobrého jména organizace.

Nekteré organizace vedle poslani formuluji také yiadniku. Na rozdil od poslani
podniku, které souvisi se @gbem chovani a ma na$ovy charakter, vize podniku
vyjadiuje predstavu Bjakého budouciho stavu tykajiciho se konkrétnitemeintu
organizace. Vize (to, co podnik hodla vyitp je milnikem na cest k naplréni
smyslu existence podniku. Jde o zcela konkrétetigiavu toho, co chce podnik

dosahnou. Cestu k naghi vize popisuje pravstrategie.[3]

Podnikové cile v zasadcharakterizuji,éeho chce podnik dosahnout. Davaji smysl

stanovenému poslani a jsou pomocnikénfiggmulaci strategie.



Za hlavni cil ¥tSiny podniki miZzeme oznéit maximalizaci bohatstvi jeho vlastriik

Mezi dalSi cile podniku p#t nag. [1]: dosazeni &Siho podilu na trhu, Uspora
nakladi, zvysSovani produktivity prace, vyvoj novych vyrdbhkzlepSeni kvality

vyrobki a sluzeb a jiné.

1.3 Strategické&izeni

Termin strategickéizeni se z&l pouZivat v ekonomické s&jiZz po druhé sitové
valce. Jeho tehdejSim obsahem se v pafigtatiobalo dneSnimu dlouhodobému
fizeni. Strategickéfizeni se uskutéuje prostednictvim tvorby a realizace
jednotlivych strategii. Zakladnim smyslem je vy konkuretini vyhody jako
nejdilezit¢jSiho pedpokladu podnikatelskeho @shu. Veskery potencial podniku je
nasngérovan k dosazeni tohoto cile tim, Ze kazdodennirabpei rozhodnuti
vychazeji z dlouhodobého strategického &ami. Strategickéizeni tak pedstavuje

ukol pro cely podnik v kazdém okamZziku jeho exis&en

Strategickérizeni tedy mizeme popsat jako proces tvorby a realizace rozyojov
zanera dlouhodolsjSi povahy, které maji zasadni vyznam ve vy¥yigieného objektu

a jejichZz uskut&novanim ziskavéidici subjekt komparativni efekt.

1.3.1 Slozky strategickéhdrizeni

Strategické&izeni se sklada zp dulezitych slozek [7]:
= definovani pedmetu cinnosti podniku a jeho poslani,
= stanoveni strategickych a vykonovychigil

= formulace strategie,



= zavadni realizace zvolené strategie,

» hodnoceni vysledka navrh opravnych opgahi.

Obrazek 2: Tradi¢ni model procesu strategickéhdizeni [7]

1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
] Zhodnoceni
Vymezeni vysledki
predmet Hodnoceni a Zavadéni a anal Yza situz’ice
podnikania [ Stanoveni cild 7] volba strateqie | realizace [ ir)1/ici0véni ’
formulace g strategie .
oslani podniku opravnych
P opatfeni
A\ 4
Revidovani Revidovani Vylepseni / VylepSeni / Navratk
odle potteby podle potfeby zména podle zména podle predchozim
P potreby potfeby krokum

T

Definovani pedn#tu cinnosti

Zakladnim ukolem pro vrcholovy management je vymebiast, ve kterém podnik
podnika a ve kterém podnikat bude. Musi se vzivaha Sfe podnikovych aktivit,
jaky typ podniku je v satasné dob budovan, na jakych trzich by se&lrpohybovat

a definovat patby potencionalniho zakaznika.

Stanoveni strategickych il

Stanoveni fesrt vymezenych vykonovych d&il je nutné ve vSech oblastech
ovliviujicich Usgch a Zivotaschopnost podniku. Strategické cile padby nely

vymezovat pozici na trhu a miru konkurenceschopnktgré ma podnik dosahnout,
ro¢ni zisk, kltové finargéni ukazatele u vybranyatinnosti, vyrobni a dalSi ukazatele,

ke kterym niize byt vztazena mira Usghu v podnikani.



Formulovani strategie

Tato slozka strategickéhtzeni se zabyva odpé&di na otazku, jak bude stanovenych
cila dosazeno. Strategie je phi@stnikem jak cile dosahnouti Formulovani strategie
je treba vzit v avahu vSechny relevantni aspekty inihib i vrgjSiho prostedi
podniku a na jejich zakladvypracovat detailni plan akci vedoucich k n&pin
kratkodobych a dlouhodobych &ilStrategie vhodna pro jeden podnikza byt pro
jiny nevhodna. Dobra strategie je ta, ktera odpédvépecifické situaci podniku.
Formulace strategie proto vyZaduje detailni analyituace, s cilem sladit strategii

s relevantnimi vlivy vniniho a vijSiho prostedi.

Realizace strategie

Zavest strategii aipnét jednotlivce i organizéni jednotky k jejich realizaci je ukol
spadajici pevazre do oblasti administrativni. Role manazera v toptipadct spaiva
zejména v tvor® organiz&ni struktury, tvor® podporujicich finaénich plari,
tvorbé motivatniho mechanizmu a systému ofitavani a zavedeni postiupa

procedur, které podporuji realizaci strategie.

Hodnoceni strateqgie a opravna opai

Formulace strategie a jeji zawéd jsou ¢innosti, ktera se neustale upravuji. V obou
piipadech mohou nastat okolnosti, které si vyzadpjavna opdaeni. Povinnosti
managementu je proto vZzdy monitorovat, jak zvolstnategie funguje, jak postupuje
proces jeji realizace. Pokud Ize kdekoli nalézEigmsoby realizace, pak je geba
provest kore&ni kroky. Funkce strategickélfizeni je trvala, proto ji nelze realizovat

jednou provzdy a pak na ni zapomenout.

Strategickérizeni tedy mMizeme popsat jako proces, v jehoz ramci mata#euji

dlouhodobé sitovani podniku, stanovuji specifické vykonové cilgyijeji strategie



vhodné k dosaZeniédhto cili s ohledem na vSechny podstatné imiita vrEjSi

podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizacbvgného planu.

1.4 Strategicka analyza

Zakladni vychodisko pro formulovani strategie vway z vysledk strategické
analyzy. Strategickou analyzu lze vymezit do dvéiladnich okruh - na analyzu
okoli podniku (tzv. externi analyzu) a na analyzwoii a schopnosti podniku (tzv.

interni analyzu).

Obrazek 3: Strategicka analyza [6]

VNEJSI FAKTORY

Politické, ekonomické L e . .
N . ' Atraktivita odvétvi, hybné Konkurenéni sily,
sociokulturnti, ] P . . y
o sily, klicové faktory nakladové postaveni
technologické a jiné vlivy P L . “ .
. Uspéchu, strategické konkurentl a o¢ekavané
makrookoli, tlaky na " ; S
S konkurené&ni skupiny. reakce rivald.
globalizaci.

\ 4 \4
| STRATEGICKA SITUACE PODNIKU |

Specifické pfednosti, dostupné zdroje,
relativni konkurenéni sila, silné a slabé
stranky, vyvazenost portfolia.

VNITRNi FAKTORY

Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyaba ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichZ Ize fedpokladat, Ze budou mit vliv na kéneu volbu cit a
strategie podniku. Velmiidezité je posoudit vzajemni vazby a souvislostr&tmezi
faktory existuji. Tento krok je zakladem pro paseni vhodnosti s@asné strategie

¢i 0 nutnosti rozhodnuti o vodnové strategie. Vzdy se vychazi z odhadu budoucich



trendi a jewi, které mohou nastat. Proto jéleFité snazit se co neéggsrEji analyzovat
stavajici trendy, ziskavat informace umojici odhalit zaklady budouciho vyvoje a
odclit kratkodobé jevy od procésdlouhodobé povahy. Na tomto zalkdadasleds
muzeme ukit faktory, které strategii podniku oviiwji a ugit jejich ocekavany vyvoj

a vliv na podnik.

1.5 Strategicka analyza okoli podniku (externi agah)

Analyza okoli podniku se zabyva identifikaci a romm faktoti okoli podniku, které
ovliviwuji jeho strategickou pozici a vytk&ji potencial pilezitosti a hrozeb pro jeho
¢innost. Orientuje se na vliv treadjednotlivych faktoh v makrookoli a

v konkurertnim prostedi podniku (tzv. mikrookoli).

Analyza vlivi makrookoli se zabyva faktory, které na podnikqbi, ale podnik sam
je nemize ovlivnit. K analyze pouzivaji dvmetody — PEST analyza, ktetasi
politické, ekonomicke, socialni a technologickévylokoli, a metoda ,4C*, ktera se

zabyva analyzou faktdrglobalizace.

U analyzy vlivu mikrookoli uz mame titou zpEtnou vazbu, je tedy mozné je do jisté

miry ovlivnit.

Vliv okoli sehrava v procesu tvorby strategickydhi @ strategie dominantni Glohu.
Predvidani vyvoje zakladnich faktoovliviiujicich strategii podniku proto gamezi
jeden z nejobtizfSich kroki strategické analyzy.tBobi zde velké mnozstvi faktgr
které na podnik {sobi zvenku, navic maji rozdilnou vahulefitost a rozsah. Proto
je pii provadni analyzy vzdy nutné zabyvat séegevSim faktory, které ovliwiji
¢innost podniku v satasnosti a o nichz se déeplpokladat, Ze i v budoucnosti bude

jejich vliv na podnik vyznamny. Ma—li strategickéadyza plnit svou roli v procesu
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tvorby strategie, musi byt orientovana grana budouci horizonty. Vyznam i rozsah
jednotlivych faktofi se miize v paibéhu ¢asu ngnit, pripadré se mohou objevit zcela

nove faktory.

1.5.1 Analyza makrookoli

Analyza vlivu makrookoli se zabyva faktory, kteréa mpodnik psobi na
makroekonomické urovni. rfBdstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socialni a
technologicky ramec, vémz se podnik pohybuje. Makrookoli zahrnuje vlivy a
podminky, které vznikaji mimo podnik a obvykle bekledu na jeho konkrétni
chovani. Podnik zde nema bezpfedhi moznost aktivh stav tohoto okoli
ovliviiovat, mize se ale svym rozhodovaniniipgpavit na utité alternativy a tim
ovlivnit nebo znénit smér svého vyvoje. Mezi néastji pouzivané metody pit

PEST analyza a metody ,4C".

1.5.1.1 PEST analyza

PEST analyza je jednim z moznychigphi popisu faktoit pasobicich na wjSi okoli
podniku. Za kitové sowasti makrookoli ozrauje faktory politické a legislativni,

ekonomicke, socialni a kulturni, technické a tedbgickée. [6]

Kratky vypis jednotlivych vlivi pisobici na vySe uvedené faktory ukazuje nasledujici

tabulka.
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Tabulka 1: Prehled vlivia v PEST analyze [6]

Politicko-legislativni viivy Ekonomické faktory
Antimonopolni zakony Hospodarské cykly
Ochrana Zivotniho prostredi Trendy GNP

Ochrana spotfebitele Devizové kurzy

Dariova politika Kupni sila

Regulace zahrani¢niho obchodu Urokové miry

Pracovni pravo Inflace

Politick4 stabilita Nezaméstnanost
Sociokulturni faktory Technologické vlivy
Demograficky vyvoj populace VIadni podpora védy a vyzkumu
Zmény zivotniho stylu Celkovy stav technologie
Mobilita Nové objevy

Uroven vzdélani Zmény technologie
Pristup k praci a volnému ¢asu Rychlost zastaravani

Nejedna se o \Werpavajici seznam, navic na kazdy podnik a¢ivpisobi jiné

vlivy. Uvedena tabulka slouzi pouze jakidktad.

Zakladnim ukolem PEST analyzy je identifikovat @bjgejichz znéna by mohla mit
vyznamny dopad na podnik a zardvedhadnout, kjakym z#&mam v tchto
klicovych oblastech fize dojit. Stupe nejistoty je zde zriae vysoky,casto se jedna
jen o odhad. Sawasré je teba odliSit, které zgmy ovlivni vSechna odivi
rovnonerné, se stejnou intenzitou na podnik i konkurenty, tar& zné¢ny ovlivni

razné podniky #izné, protoze pra¥ty zmeéni konkurerni pozici podniku.

1.5.1.2 Tvorba scéré

vt s

Scénde jsou vhodnym nastrojem k dokresleni¢jgtho prostedi, jeho vyvoje a
moznych zmin ve vyvoji. Popisuji alternativy budouciho vyvopaloZzené na

subjektivnim hodnoceni situace. Sc@na@bvykle zainaji hodnocenim s@asného

12



stavu a definovanimaznych gredpoklad, které mohoutznym zmisobem ovlivnit
budouci vyvoj. Smyslem vyt¥eni scéné budouciho vyvoje je zapojit imaginaci,

stimulovat diskusi a za#tt pozornost na strategické rozhodovani. [7]

1.5.1.3 Metoda 4C

Metoda 4C se pouziva k analyze globalnich thertieré pedchazeji vol® vhodné
strategie globalni expanze. VyuZivaji ji podnikyerym se stava lokalni trhiips

maly a proto uvazuji o ce&sha dalsi trhy.

Nazev vznikl podle anglickych oz&eni zakladnich skupin fakiipr na nichz je
metoda zaloZend. Jsou to Customers — z&kaznichtetndrodni specifika, Costs —

naklady a Competitors — konkurence. [6]

Kazda z &chto skupin obsahujeskolik faktoni, kterymi je feba se i volbé strategie

zabyvat.

Customers — zakaznici

= pozadavky zakaznik— jsou homogenni nebo se mezi regiony pozadavky
zékaznik vyznams liSi? Uspokoji homogenni produkt sfedtitele ve vSech
regionech?

» jednotny marketing — existuji-li v regionech podébpoteby a univerzalni

Zivotni styl, je mozné uZziti jednotné marketingeteategie.

Country — narodni specifika

= Kkulturné tradice a spatenské normy — mohou byt vyznamnou barierou uZiti
jednotného marketingovéhdigtupu. Jedna se o normy nepsané i zahrnuté do

legislativy zeng.
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= obchodni politika — fes vSeobecny trend uwvani hranic obchodu si

n¢které zen stale udrZuji své protekcionistické obchodni patkpi

= technické standardy — jejich smyslem je zajistéd@nost spakebitele, ktera
je zajiSEna @islusSnymi normami. Pr&v jejich rozdilnost mze byt

vyznamnou fekazkou v pronikani na nove trhy.

Costs — naklady

» néklady na vyvoj — aktuélnitedevSim pro vyrobni podniky. Tyto naklady

rostou undrné se zvysujici se technologickotirdysinosti produki.

» vynosy z rozsahu — diky velkym objém zboZi je podnik schopen dosahovat
vyznamnych dspor. Obeg&rmplati, Zecim wtSi objem, tim nizsi naklady na

prodanou jednotku.

= naklady na dopravu — tyto naklady mohou byt zashdriérou v globalizaci.

Competition — konkurence

= globalni konkurence — v poslednich letedfibywva nadnarodnich korporaci.
Vyznamnou roli hraje kapitdlova sila a schopnostsatimout nizkych

vstupnich naklai diky velkym odirim zboZi u vyrobg.

= provazanostinnosti — obech provazanostinnosti a trii mize gispivat ke

globalizaci.

1.5.2 Analyza mikookoli

Mikrookoli podniku je zpravidla igdstavovano odtvim, ve kterém podnik rozviji
svoucinnost. Cilem analyzy je identifikovat sily a faktpokterécini odwtvi vice ¢i

mére atraktivnim, a analyzovat konkugam sily.
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Analyza od¥tvi zahrnuje zkoumani nasledujicich oblasti:
= zakladni charakteristiky a struktura @tixi,
= Zivotni cyklus od¥tvi,
= analyza konkuramich sil v od¥tvi,

= analyza konkurence.

1.5.2.1 Zakladni charakteristiky a struktura odwi

Za odwtvi vtomto gipact povaZzujeme skupinu firem, jejichz produkty majk ta
mnoho spolénych charakteristik, Ze spolu s&kit 0 stejného zakaznikaii Bopisu
zakladnich charakteristik o#twi bychom ndly soustedit pozornost na ukazatele
velikost trhu, mira rivality mezi konkurenty, mingstu trhu, stadium Zivotniho cyklu,
pocet podniki v odwtvi, stupaé vertikalni integrace, slozitost vstupu do &t /

vystupu z &j, charakteristika vyrobk/ sluzeb a profitabilita odsvi.

Pochopeni struktury odtvi je nezbytné pro provédi dalSich analyz. Obeé&nej Ize
chapat jako velikost podilu jednotlivych podiika trhu. Pro pochopeni tiaka
mechanizm, které od¥tvi formuji a utuji jeho atraktivitu, musime nejde zjistit
z jakych prvki se tento systém sklada, jaké jsou mezi prvky vaalyim jsou

ovlivnény.

Jako vychozi data je vhodné pouzit zakladni chariskiky odwtvi, sestavit hruby
profil odwvétvi a na zékla#l téchto informaci wit, zda ma atomizovanou nebo

konsolidovanou strukturu.

Atomizované od#tvi charakterizuje zpravidla nizka araévestupnich bariér a mala

diferenciace vyrobku. Toto prdsti vyvolava obvykle cyklus konjunktury a upadku.
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Konsolidované odstvi je charakteristické malym peem podnik s velkym trznim
podilem. Jsou zde bariéry vstupu a produkty mohgthbmogenni i diferencované.

Akce jednoho podniku zde oviiuje chovani ostatnich konkurént

1.5.2.2 Zivotni cyklus odfvi

Model Zivotniho cyklu odstvi je obdobou modelu Zivotniho cyklu vyrobku. Zimd
cyklus odwtvi je odvozen z trhu, je siérvazan na vyvoj poptavky, ktery se naskedn

odrazi v tempuirstu odwtvi.
Vyvoj odvétvi prochazi pti etapami:

Etapa vznikuse vyznauje predstavenim novych podriik které uvadji na trh nové
vyrobky. Zakazniky jeieba s vyrobky teprve seznamit. Poptavka je nizké@niy

jsou slabé a teprve si vyt konkuregni pozici.

Etapa rnistu je charakteristickd zakazniky, ktepoznali, Ze novy vyrobek je prasn
dulezity. Dynamika poptavky je vysoka. Podniky majilg¥itost zvysit podil na trhu

a tim posilit konkuretni pozici.

Etapa ustalenise vyzna&uje nizSim naistem poptavky. ZvySuje se konkurence

v oblasti kvality vyrobku a cen.

Etapa dospivanicharakterizuje jen pomaly nebo Zadnistrtrhu, konkurence je

vysoka.

Etapa Upadkwznika nap. v disledku zastarani vyrobikpoptavka klesa.

1.5.2.3 Analyza konkuregnich sil v odwtvi

Analyza konkuretnich sil zkoumé& z&klad konkurence v ¢tW. Velmi Uzce
navazuje na analyzu odévi, které byva nejblizS§im konkur&mim okolim podniku.

Konkurereni sily bezprosedre ovliviiuji konkureni pozici a usgdnost podniku.
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Pati mezi & konkurerni pozice podniku, struktura zakazijlowst mezi ¥fiteli a

dodavateli a schopnostildkat kvalifikované pracovniky.

Nejcastji se k analyze konkurénich sil pouziva Portév model @ti konkurergénich

sil. Cilem modelu je pochopeni sil, které v tomtogfiedi pisobi a identifikuje, které

z nich maji pro podnik z hlediska jeho budoucihwojg nejtSi vyznam a které

mohou byt strategickym rozhodnutim managementuvosy. Vysledkem jejich

spol&ného misobeni ziskdme ziskovy potencial ¢ti.

Portefiv model gti konkurergénich sil je zarden na analyzu:

rizika vstupu potencialnich konkurént
» rivality mezi stavajicimi podniky,

= smluvni sily kupuijicich ,

= smluvni sily dodavaté|

» hrozby substiténich vyrobki.

Obrazek 4: Porteriv model hybnych konkurenénich sil v odwétvi [5]

POTENCIALNI NOVE
VSTUPUJICI

y

Hrozba nové
vstupujicich firem

Vyjednavaci vli
dodavateld

Vyjednavaci vliv
odbératell

DODAVATELE I KONKURENTI V ODVETVI Soupefif I ODBERATELE

mezi existujicimi firmami

Hrozba substitu¢nich
vyrobk( nebo sluzeb

| sussTituty |
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Pro podnik, ktery chce dosahnout &, je nezbytné rozpoznat tyto sily, vyrovnat

se s nimi, a pokud je to jen trochu mozné¢aijejich pisobeni ve sy prosgech.

Porter tvrdi [5], Ze tyto silygsobi sili€ji na podniky uvnit mikrookoli a omezuji je
ve zvySovani cen a dosahovani vysSiho zisku. VeRmet modelu niize silné
konkurence vypadat jako hrozba, protoZze snizujk.z&aba konkurence ime

vypadat jako flezitost, protoZe dovoluje podniku dosahnout My8&isku. Uvedené
konkurergni sily ovliviuji jak vyvoj podniku, tak i vyvoj mikrookoli a molu se

Vv pribéhu casu ngnit.

Rivalita mezi stavajicimi podniky

Rivalita mezi existujicimi podniky jeidledkem snahy kazdeho z nich vylepsit vlastni
pozici. Jestlize je tato konkur&m sila slaba, pak vznikérifezitost zvysit ceny a
dosahnout tak atsSiho zisku. Pokud je tato sila velka, pak vznikaava valka, ktera
muze zesilit rivalitu mezi podniky. Z toho vyplyvée &ilna rivalita mezi podniky

vytvéii velkou hrozbu pro ziskovost.

Rizika vstupu potencialnich konkurgént

Potencialnimi konkurenty jsou podniky, které siowsasné dob nekonkuruji, ale
maji moznost se konkurenty stat, pokud se tak mzbo. Hrozba konkureéni sily
potencialnich konkureatzavisi na vysi bariér vstupu na tiim vy33i jsou tyto
bariéry, tim vysSi naklady musi potencialni konkdtiresrynalozit. Mezi zakladni
zdroje bariér nového vstupu piabddanost zakaznik absolutni nakladova vyhoda a

mira hospodarnosti.
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Smluvni sila kupujicich

Také kupujici mohou vypadat jako hrozbdipBdy kdy tl&i ceny dol nebo kdyz
pozaduji vysSi kvalitu nebo lepSi servis totiz zyy¥yrobni naklady. Slabi kupujici

naopak vytvéeji pro podnik pilezitost zvysit ceny a ziskat vysSi zisk.

Smluvni sila dodavatel

Dodavatelé mohoutgobit jako hrozba vifipads, kdyZz dokazi zvySovat ceny. Podnik
musi toto zvySeni sdm zaplatit nelisfoupit na nizsi kvalitu. Oboji vede k poklesu
zisku. Naopak slabi dodavatelé davaji podniku mstgepizit cenu a pozadovat vyssi

kvalitu.

Hrozba substitthich vyrobk

Hrozba substittnich vyrobki je patou z konkura@mich sil Porterova modelu.
Existence blizkych substitutvytvéi konkurerni hrozbu limitujici ceny, za kterou
podnik prodava, a tim limituje i ziskovost podnil&tanou-li se pak ceny dosavadnich
vyrobka priliS vysoké, pejdou kupujici na substituty. \fipadt, Ze maji vyrobky
podniku malo blizkych substitiut pak ma podnik iblezitost zvySovat ceny a tim i

vysledny zisk.

Cilem analyzy konkuramich sil v od¥tvi je nalézt takovou pozici podniku, ktera je
nejmérk zranitelnd ze strany konkurénta®’ uz stavajicich nebo potenciélnich, ze
strany dodavatél a odRrateli i substiténich produki. Jedna se o pozici, ktera
poskytuje nejlepSi moznost obrangcv existujicim konkureénim tlakim, pripadre

nabizi moznost jejich vyuziti ve vlastni prosh.

Souhrnné fisobeni &chto gt sil urcuje intenzitu konkurence v odtwi a zarové

spolurozhoduje o ugpnosti podniku v daném oélvi. Sila gisobeni &chto faktofi je
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v jednotlivych od¥tvi rizna a sotasré se néni s vyvojem odstvi. Je-li vSech § sil
silnych, Ize @ekavat, Ze vynosnost bude nizkad. Naopak slabé kenini sily

dovoluji vysoké ceny a nadjpmérnou vynosnost.

Podniky sami mohowthto gt sil ovliviiovat strategii kterou zvoli. 8 by take i
svych strategickych rozhodnutich zvazovat dlouhédalisledky pro strukturu
odwetvi. Jestlize je jejich strategicky krok @Smy, vidi ginos ve svém konkurénim
postaveni, ale nasledky reakce konkuramt nepedvidaji. Pokud hlavni konkurenti
takovy krok napodobi, fize to mit za nasledek zeni celé struktury od¥vi. Situace

se nasledhzhorsi pro vSechny.

1.5.2.4 Analyza konkurence

Analyza konkurence je zatfena na identifikaci kdovych konkurent a na u&eni

jejich  konkuregniho profilu. To pedpoklada odhalit jejich strategické cile,
konkurerini strategii, specifické fpdpoklady, vyhodnotit vyhody a nevyhody
konkurertnich vyrobki a giciny tohoto stavu, zabyvat se jejich nakladovym

postavenim.

Mezi z&kladni kroky analyzy konkurence ipat
» identifikovat sodasné a potencialni konkurenty,
= sestavit profil konkureiita ukit jejich konkuregni vyhodu,

= piedpowdét pravdpodobny profil reakce konkurent
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1.6 Strategicka analyza vmtich zdroyi a schopnosti

podniku (interni analyza)

Jak jiz bylofe¢eno dive, strategie s#iuje k dosazeni vzdjemného souladu ]
schopnosti podniku gitezitostmi danymi v§Sim okolim. Analyza zdrdj a
schopnosti podniku je tedy nezbytnym pjEitem externi analyzy, ktera byla popsana
v piedchozicasti.

Analyza zdroj a schopnosti podniku se z&me na analyzu faktér které jsou
determinanty strategické &gobilosti podniku - zdroje dostupné podniku, sclugbin

a dovednosti k prov&di riznych ¢innosti a jejich vzajemné vyvazenosti. Tatst
strategické analyzy nam zardivpodava vychozi informace pro budovani a udrzeni

konkurergni vyhody.

Analyza vnitnich zdrofi a schopnosti podnikutgdstavuje vyhodnoceni vychozi
situace podniku, kterd umidie specifikovat jeho vnihi zdroje a schopnosti a
sowasre odhadnout jeho vyvoj do budoucna. Ukolem této yayaje identifikovat
strategicky vyznamné zdroje a schopnosti a naslegecifické pednosti podniku

jako zdroj konkuretni vyhody. [6]

Z funkéniho hlediska se analyza zdrop schopnosti podniku dotyka celé Skaly
podnikovych¢innosti, jako jsou vyroba, vyzkum a vyvoj, financearketing,fizeni
lidskych zdrofi apod. Zabyva se jejich {dschem, dosazenymi vysledky a
predpokladanym vyvojem,idaz je kladen na vzajemné vazby a souvislosti mezi
nimi. Vyuseni analyzy zdraj a schopnosti podniku vztazené k pozfatkz analyzy
vngjSiho prostedi je odhad konkuréni sily a specifickych fg@dnosti a na nich

vybudované konkuremi vyhody.
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1.6.1 Identifikace zdroj podniku a jejich analyza

Analyza vnitnich zdrofi a schopnosti podniku bydha brat v ivahu veSkeré dostupné

zdroje podniku a identifikovat, do jaké miry jsoutot zdroje unikatni a tudiz

potencialg schopné stat se zdrojem konkufieinvyhody. Ri analyze musime brat

v Gvahu mimo jiné schopnost podniku tyto zdrojekgimeé vyuZzit.

Zdroje podniku se zpravidlalkl do nasledujiciclityt skupin:

Hmotné zdroje. Typickymi hmotnymi zdroji jsou vymbstroje a zézeni,
vybaveni kanceld dopravni prosedky a budovy. Krom zékladnich fakt,
jako je mnozstvi, kapacita nebo gty je nutné znat sfa technicky stav
nebo spolehlivost. Hmotné zdroje takéwjf nejen sotiasnou podnikovou
kapacitu a nakladové okolnosti, aléegutuji do zn&né miry jeho dalsi
rozvoj. Struktura, rozsah a parametry hmotného tkajby proto ndly byt

v souladu s podnikovymi plany.

Lidské zdroje. Analyza lidskych zdfojby mela zkoumat otazky piu a

struktury zamistnand, jejich adaptabilitu a motivaci. Lidétgdstavuji pro
podnik velky potencial. Konkuréni vyhoda tak mize byt zaloZena jak na
vysoce kvalifikovanych manazerech, tam na velmiopaych prodejnich

zastupcich.

Finartni zdroje. Finaéni zdroje charakterizované vlastnimi a cizimi zdroj
ovliviwyji finaneni strukturu a zdravi podniku. Pro zdravy rozvojsinmit
podnik uspokoji¢ vyireSené financovani. Jeildzité zvazit, kolik financi
podnik potebuje, kde finance ziskava, vyhnout se podkapétailizi

prekapitalizaci.

Nehmotné zdroje. Nehmotné zdroje zahrnuji jedndksbhiechnologie, ndp

patenty, licence, obchodni tajemstvi, know-howgednpk oblast zahrnujici
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powst podniku, ochranou znamku, Zka apod. Kl¢ovymi ukazateli jsou

pocet a vyznam pateint vynosy z pateritnebo licenci.

Pfi vyhodnocovani vninich zdrofi je treba zait jejich identifikaci a nasledn
pristoupit k jejich analyze. Analyza zdfop schopnosti by se dha také zajimat o

vazby mezi zdroji a 0 Z{ob, jakym jsou vyuZivany.

Vyuziti zdroji Ize hodnotit ze dvou hledisek. Jednak z hledislandsti zdroji, které
sleduje, zda jsou zdroje vyuzivany préel) pro ktery byly ptizeny. Je hodnocena
ziskovost, produktivita prace a vyuZziti kapacit.uBym hlediskem je mira vyuZiti

zdroja, ktery zahrnuje vyuziti lidi, kapitalu, vyrobnikgstému a nehmotnych aktiv.

Na vyuziti zdrofi je zam¢fena fada pistupi, z nichZz jsou neépsgji pouzivané
hodnotovyiettzec, analyza portfolia a finani analyza. Kazdy z uvedenychigiup
pristupuje k problematice vyuZiti zdfojz jiného pohledu, s odliSnymiahzem na

jednotlivé prvky. Dale podroli rozeberu finatini analyzu.

1.6.2 Finartni analyza

Finartni analyza pedstavuje zcela specifickou g@gt analyzy zdrdj Smyslem je co
nejkomplexwjSi posouzeni finamiho zdravi podniku. Fin&ni analyza umatije
postihnout vlivy rozhodnuti, které se tykaji trZzmitpodilu, novych vyrobnich
programii, investénich aktivit, marketingové strategie, dale majetka kapitalove
struktury, dividendové a dluhové politiky, rozhodinu oblasti emise akcii apod. a

souwasreé zvazit kombinované efekty vSeckchto rozhodnuti pro podnik jako celek
[6].
Analyzu finaréni vykonnosti podniku, jejimz cilem je zhodnotinditni pozici

podniku, lze vyuzit jako analyzu ex post, hodnatigiuly vyvoj, ale pedevsim jako
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analyzu ex ante, tj. analyzu budouciho vyvoje, @z pozice strategické analyzy

zvlast vyznamné.

Z hlediska strategické analyzy jeéalem finagni analyzy wit, jak podnik v ptib¢hu
¢asu vyuzivd své fin&ni zdroje. Srovnanim rozvahy a vykazu nisk ztrat
jednotlivych let nizeme hodnotit, jak se éni vyuziti majetku, klasifikovat zemy
v rozvaze a vykazu zigka ztrat podle toho, zda zvysdjisnizuji perzni prostedky

apod.[6]

Finartni analyzu lze charakterizovat tznych hledisek, nap z asového.Casovy
aspekt roz8luje analyzu na statickou a dynamickou. NppckE statické analyzy se
berou v avahu vykazy sestavené Eitdmu datu. V pfipact dynamické analyzy

pracujeme s Udaji zaskolik po sol& jdoucich obdobi.

Podstatou finatni analyzy je vypdet ukazatal, které maji vypovidaci schopnost
vzhledem ke zkoumané ekonomické realit naSem fpack jsou finarini ukazatelé
vyuzivany pro srovnani vykonnosti podniku s jehonkarenty. Pro posouzeni
finanéni vykonnosti podniku nejsou takil@zité finargni ukazatele samy o s@b
vyznamna je hlawh jejich vzajemna provazanost a jejich upkmin Pro fizné

podniky jsou samdejme smerodatné eizné pomdrové ukazatele.

Mezi nejroz&iergjSi typy ukazateél pati ukazatele vyvojovych tretida pongrove

ukazatele.

Ukazatele vyvojovych treridpostihuji¢asové zmny absolutnich ukazatel Metoda
spaiva v porovnavani jednotlivych polozekainich vykan v case. Abychom mohli
co nejlépe posoudit vyvoj podniku, je vhodné pratme zminami polozek detnich

vykazi zafadu alespm péti let.
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Pomerové ukazatele charakterizuji vzajemny vztah meznth polozkami Getnich
vykazi pomoci jejich poréru. M&-li mit smysluplnou interpretaci, musi exiso

mezi poloZzkami vzajemna souvislost.

Ponerové ukazateledime do @ti zakladnich skupin [8]:

= Ukazatele rentability (vynosnosti) — peéiaji zisk s jinymi velEinami.
Smyslem ukazat@l rentability je vyhodnoceni usgnosti dosahovani il

podniku a zhodnocovani vioZzenych presiii.

= Ukazatele likvidity — ukazatele platebni schopnoslventnosti. Cilem
ukazatel likvidity je vyjadiit se k potencialni schopnosti podniku hradit

promptré své zavazky splatné v blizké budoucnosti.

= Ukazatele aktivity — ukazatele relativni vazandsdpitalu v jednotlivych
formé&ch aktiv, ukazatele rychlosti nebo doby obragbranych polozek
rozvahy. Méti se jimi efektivnost podnikatelsk&nnosti a vyuziti zdraj,

schopnost manazewyuzivat majetek organizace.

» Ukazatele zadluZzenosti — posuzuje figr@nstrukturu podniku z dlouhodobého
hlediska. Ukazatele funguji jako indikatory vysSeika, které organizace
podstupuje pi dané struktte vlastnich a cizich zdrnj ale i jako mira

schopnosti organizace znasobit zisky vyuzitim czapitalu.

» Ukazatele kapitdlového trhu — zabyvaji se hodnaoetinnosti z hlediska
zajmi sowasnych a budoucich akcidfia VétSinou se s nimi pracuje u

akciovych spoleénosti, které jsou kotovany na burze cennych fapir

Pro podrobgjsi analyzu a hodnoceni firmy je nutné vypracovatsrovnani

nejdilezit¢jSich ukazatél a vyznamnych poloZekcatnich vykas. Pro tento el se

pouZivaji data ze zdmjMinisterstva piimyslu a obchodu, ktera poskytujiigiuSné

25



Udaje pro jednotliva @myslova odvtvi podle OKE (odwtvova klasifikace

ekonomickychtinnosti).

Hodnota jako i itko vykonnosti podniku

Hodnota se ukazuje jako vyhodn&iitko vykonnosti podniku, protoZe jako jedina
vyZzaduje k ndieni kompletni informace.Tak@da odbornik si za&ina uwdomovat,
(shareholder value) nefizeni zisku. Dnes se stava stale aktgjalnztotozrni
uspEchu s tvorbou hodnoty. Tentdigtup kiizeni sledujetrst hodnoty jako zakladni

cil podnikani. K jeho nap#mi jsou nasledhsmerovany vSechny aktivity podniku.

Historicky pohled na g&feni vykonnosti ukazuje vyvoj nazoma toto ndreni a
pojimani vykonnosti od #ileni ziskovych marzi aistu zisku k niteni rentability
investovaného kapitalu az k modernim kongeptzaloZzenym na tvotbhodnoty pro

vlastniky a hodnotovérfetzci.

Tabulka 2: Vyvoj ukazateli finanéni vykonnosti [4]

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
- . < s e il "Vynosnost kapitalu" "Tvorba hodnoty pro
Ziskova marze Rast zidku (ROA, ROE, ROI) Viastniky”
Zisk/Trzby Maximalizace zisku Zisk/Investovany kapital EVA, CFROI, ...

Ve swte je mezi odborniky vedena diskuse o ¥atiejvhodrijSiho konceptuizeni a

meieni vykonnosti podniku. Uphatlji se dva fistupy.

Klasické gistupy k néfeni vykonnosti vychazeji zejména z maximalizac&wijsko
zékladniho cile podnikdni a pouZivaji k vyj@ali cili zna&né mnozZstvi, &kdy

vzajemrt nesliitelnych, ukazatél.
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1.7 SWOT analyza

SWOT analyza (Strenghts — silné stranky, Weaknesstsbé stranky, Opportunities
— prilezitosti a Threats — hrozby) je jednoduchym mjstn zangienym na
charakteristiku kifovych faktoti ovliviujicich strategické postaveni podniku. SWOT
analyza vyuziva z&wi z predchozich analyz tim, Ze identifikuje hlavni silé&labé

stranky podniku a porovnava je 8lezitostmi a ohroZzenimi z okoli podniku.

Dobra strategie je takova, ktera neutralizuje hyoatekavané z wjSiho prostedi,
dovoluje vyuzit budoucichifiezitosti, €zZi ze silnych stranek organizace a odsifa

nebo neutralizuje jeji slabé stranky. [8]

Kombinaci gilezitosti a hrozeb okoli a silnych a slabych sk&firmy pak vznikaji
razné varianty strategického chovanficpmz je vzdy nutné vzit v vahu, Ze jde o
budouci vyvoj, coZz znamena, Ze jak silné a slalinky, tak pilezitosti i hrozby je

nutno chapat dynamicky.

Postup pi realizaci SWOT analyzy je obvykle nasledujici:[6]

1. Identifikace a pedpovd’ hlavnich zmn v okoli podniku, Kemuz poslouzi
zawry analyzy okoli podniku. Zvlastni pozornost je dhé ¥novat hybnym
zmeénotvornym silam a kéovym faktofim asgchu.

2. Svyuzitim zéera jednotlivych ¢asti analyzy vninich zdrofi a schopnosti
podniku identifikovat silné a slabé stranky podnéspecifické fednosti.

3. Posoudit vzajemné vztahy jednotlivych silnych abgtdn stranek na stran
jedné a hlavnich zém v okolnim progedi firmy na stratidruhé. K tomu Ize

pouzit znazorgni jednotlivych charakteristik ve foRndiagramu SWOT

analyzy.
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Obrazek 5: Diagram analyzy SWOT [6]

PRILEZITOSTI
V OKOLI

Turnaround Agresivni rastové
strategie orientovana strategie

SLABE WO SO SILNE
STRANKY WT ST STRANKY

Obranna Diverzifikaéni
strategie strategie

OHROZENI \Y;
OKOLI

NN s

Podle charakteru odtvi a kombinaci vnthich i vrejSich stranek pak Ize pro podnik
volit rizné typy strateqii, které vychazeji &g moznych zjednodusSenychigtupi

[8]:

» pristup S — O ... vyuZivat silnych strdnek a velkydfiegitosti plynoucich

z okoli,

» pristup W — O ... snaZit se eliminovat slabé strankypaeoci gilezitosti

z okoli,
= pristup S —T ... vyuzivat svych silnych stranek pimelaci hrozeb,

= pristup W — T ... snaZit se 8Sit znepokojivy stav i za cenu likvidece

organizace.

1.8 Balanced Scorecard

Tato pongrné mlada manazerska metoda je vysledkem vyzkumu RaBittina a
Roberta Kaplana, kie na p@&atku devadesatych let 20. stoleti zalozili projekt

.M é&feni vykonnosti podniku budoucnosti“. Vedlo je k tonpreswdéeni, Ze
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dosavadni fistupy k ngteni vykonnosti zaloZzen&gdevsim na detnich podkladech

jsou jiz nedostéujici, a Ze analyzy postradaly nefigana neékka data.

Vysledkem je dnes znami Balanced Scorecard (vyyagearecard, dale jen BSC).
Vyvazenost sptiva v rovnovaze mezi kratkodobymi a dlouhodobymatsigickymi
cili, které vzejdou z vize spairosti, mezi finatinimi a nefinagnimi metitky a mezi

vnitinimi a vrgjSimi faktory vykonnosti podniku.

Strategické cile jsou odvozovany z vize a stratggiéniku, a tim padem se stavaji
strategicky vyznamnymi cili, které rozhoduji o jebelkovém UuUsgchu. Aby bylo
mozné planovat a sledovat jejich dosazeni, je nutrtémto cibim prifadit
odpovidajici finatini a nefinatni metitka, steji jako cilové a skuteé hodnoty
téchto netitek. Dosazeni ail maji zajistit strategické akce, které jsowhto cikim
piitazeny. Kazda strategickA akce ma zadan termin, otezpa konkrétni

zodpowdnou osobu.

Metoda BSC je systém, ktery unioge meieni vykonnosti podniku. Zahrnuje jiz
zmirgna finargni i nefinakni metitka. Dophuje mefitka minulé vykonnosti o nova
meiitka hybnych sil budouci vykonnosti. Tyto ¢fitka museji byt sataésti
informainiho systému dostupného pro zstnance na vSech podnikovych drovnich.
Konetny stav by nil vypadat tak, Ze kazdy pracovnik si jgdem, jakym zfisobem
muze ispét k dosahovani strategickych il Rovrez maze sledovat finami
dusledky vlastnich rozhodnuti a svy¢mia. BSC by nél byt pouzivan hlavé jako

systém komunikéni a informa&ni, nikoli jako systém controllingovy.

Cile a ngtitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku aigigeho vykonnost ze
Ctyi perspektiv: finadni, zakaznické, internich prodea weni se atrstu. Tytodtyri

perspektivy pak tvid ramec BSC. [2]
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Obrazek 6: Balanced Scorecard [2]

FINANCNi PERSPEKTIVA
Abychom méli finanéni Gspéch, jak bychom méli
vystupovat pred akcionafi?

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA VIZE A
Abychom naplnili naSi vizi, jak bychom
méli vystupovat pred zakazniky?

A

INTERNi PODNIKOVE PROCESY
- Abychom uspokolili naSe akcionare i
STRATEGIE " | zakazniky, v jakych podnikovych procesech

musime byt nejlepsi?

A\ 4

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrzime schopnost
meénit se a zlepSovat?

Koneinym vystupem BSC je strategickd mapa, ktera zolgastrategické cile

setidéné podle hledisek, mezi nimiz jsou vyZeay navaznosti. Teprve znazémn

pricin a nasledi strategickych cli umoziuje hodnoceni kvality strategie a jejiho

moZzného budouciho vyvoje.

1.8.1 Perspektivy konceptu BSC

Perspektivy umaiuji zamyslet se nad strategii podniku systematiakgouhrna.

Ctyii zékladni perspektivy — fingni, zakaznicka, internich prodéest weni se a

rastu, postihuji vSechny podnikové procesy.

Financni perspektiva

Ve finartni perspekti¢ jde o sledovani spokojenosti

vlastinik nebo-li o

uspokojovani jejich zajinv podol¥ adekvatniho zhodnoceni vlioZzenych pifedkd.

Kli¢ovym cilem niize byt nap. provozni zisk, ROE a dalsi.

30




Zakaznicka perspektiva

~ V7

V této perspekti¥¥ je pozornost zastena na zakaznika. Kbva netritka mohou
zahrnovat spokojenost a loajalitu zakaznikiskovost zakaznik podil na trzich,
ziskavani novych zakazrik udrzeni zakaznik a podobn. Je zde provazanost s
financni perspektivou a tvorbou hodnoty, a to pfedhictvim dosazenych trzeb na

zaklad ziskovosti zakazniku a trzniho podil.

Perspektiva internich procgs

Podnikové procesy jédbatidit a organizovat tak, aby vystup podnikglmparametry
pozZzadované zakazniky aitom byl uskuténén co nejhospodagi. To znamena
soustedit se na interni hodnotoviettzec skladajici se z interniho, provozniho a

prodejniho procesu.

Perspektiva teni se aidstu

Uceni se airst vychazi ze z&kladnich zdidjdi, systéni a podnikovych procedur.
Perspektivy finaéni, zakaznicka i perspektiva internich pracebvykle odhali velké
rozdily mezi sotasnymi schopnostmi a tim co jelba vyZadovat, aby se vykonnost
podniku zasadnim #gobem zvySila. Aby podnik tyto rozdily odstranil,usn
investovat do rekvalifikace zafstnand, zlepSovat informéni technologie a systémy,
zdokonalovat podnikové procedury a rutinni postupyto cile jsou formulovany

praw v perspekti¢ uéeni se aistu.

Zavedeni Balanced Scorecard znamend, Ze se ¢iligkana strategické akcéifazuji
k jednotlivym perspektivam. To ma zabranit jedrastemu pemysSleni p
odvozovani a sledovani &ilPremysleni v ramci perspektiv a jejich propojovar ta

dokumentuje hlavni souvislostilkéZité pro realizaci strategie.
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Strategické cile stejnjako jejich ngfitka, cilové hodnoty a strategické akce nejsou
vzajemré odctleny, ale naopak jsou mezi sebou Uzce propojenghyziFicin a
nasledk. Uskut&néni jednoho strategického cile nepoméaha k dosaaeydhj cili,
které jsou sotasti uceleného vyvazeného systemd. cidlentifikace a znazo#mi
strategicky vyznamnych vztahje dilezitym vystupem BSC. Teprve vzajemné

propojeni cili pIn¢ popisuje strategii.

1.8.3 Vytv&eni strategické mapy

Strategickd mapa je &tejnim dokumentem pro strategickiézeni podniku.
Strategicka mapa poskytuje manazerovi, ktery podkedlouhodobém horizonttidi
podnik, celkovou orientaci autkzité signdly pro rozhodovani. Poméahé é&vid
souvislosti vyrobkového portfolia, pozici vyrobka trhu, podnikatelského modelu a
dalSichtidicich indikato# s finartnimi indikatory resp. se vznikem ekonomického
zisku. Jde o cile provazané a otilijici se navzgjem v jednom komplexnim systému

pricnych vztalt. [3]

Pro asgsnou aplikaci BSC do systéntizeni je uziténé vytvait strategické mapy,
kdy jsou pro kazdou ze zakladnich perspektiv zveleimodna ni‘itka a strategické
akce, které jsou schopni hodnotyftitek ovlivnit. Jedna se vlastro i vzajemre
provdzané oblasti: cile, dfitka a akce. Vystupni &fitka bez strategickych akci
nevypovidaji nic o tom, jak jich ma byt dosazentratggické akce bez vystupnich

metitek neodhali dopad jejichipobeni na vykonnost podniku.
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2 Prakticka ¢ast

2.1 Charakteristika firmy

Spolenost CITCO - Finatni trhy a.s. je nebankovni sp&testi, ktera podnika na
trhu devizovych sluZzeb €eské republice. Jedna sei@skou spoknost, ktera byla
zaloZena v roce 1996. O dva roky pgzdv roce 1998, kdy ziskala odNB
Devizovou licenci k provéashi obchod s devizovymi hodnotami, se stala jednim z
prvnich licencovanych nebankovnich obchodni devizami vCeské republice.
V souwasné dob je drzitelem devizovych licenci k prowad spotovych sgnnych
obchodi, terminovych smnnych obcho@l a k provadni devizového platebniho

styku.

Strategickym cilem spaleosti CITCO — Finatni trhy a.s. je dalSi posilovani
vedouci pozice na nebankovnim devizovém trhu, ajato z pohledu objemu
sménovanych prosedki a pa@tu devizovych Uhrad a inkas zpriestkovanych pro

klienty, tak i z pohledu & a kvality poskytovanych sluzeb.

Spolenost CITCO — Finaimi trhy a.s. se zaffuje pouze na firemni Klienty.
Poslanim spolmosti je umoznitteskym exportém a importéiim vSech velikosti
pristup k sofistikovanym produkin devizoveho trhu, jejichz vyuZiti vyrazisnizuje
naklady spojené s nakupetii prodejem devizovych prastdki a s provaghim

devizoveého platebniho styku.
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Poskytované produkty a sluzby

Tabulka 3: Produkty a sluzby spol€&nosti

Zakladni produkty

Souvisejici sluzby

Devizové
smeénné
obchody

Spotové sm énné obchody
Nakup a prodej deviz s
vyporadanim do dvou pracovnich
dna.

Terminované sm énné obchody
Nakup a prodej deviz s
vyporadanim tfi pracovni dny a
delSim.

Poradenstvi - telefonické konzultace aktualnich
smeénnych kurzu a jejich pfedpokladaného
budouciho vyvoje.

Monitoring sm énnych kurz G - permanentni
sledovéani vyvoje sménnych kurz( dle pozadavku
klienta, kontaktovani v pfipadé dosazeni klientem
pozadované Urovné kurzu.

Devizové zpravodajstvi - internetové a e-mailové
zpravodajstvi z devizovych trh(, véetné zasilani
informaci o aktualnich sménnych kurzech.

Devizovy
platebni
styk

Devizové uhrady
Provadéni cizoménovych plateb
jménem Klienta.

Devizova inkasa
Inkasovani cizoménovych plateb
jménem Klienta.

Kontrola odesilanych plateb - kazda platebni
instrukce je pfed odeslanim provéfena a pfipadné
doplnéna o udaje umoznujici optimalni doruceni
Uhrady pfijemci.

NetLine - internetovy komunikaéni systém pro
zadavani platebnich pfikazl, aviz o inkasu a dalSich
operaci.

Devizové sminné obchody zahrnuji prové&u bezhotovostniho nakupu a prodeje

devizovych prosedki v ¢eskych korunach a ve 12 cizichémach. Jedna se eura,

americké dolary, slovenské koruny, anglické libgyycarské franky, polské zloté,

mad’arské forinty, Svédské koruny, norské koruny, dérisikruny, kanadské dolary a

japonské nany.

S €mito menami spolénost obchoduje na devizovém trhu on-line, kurzyngmi

v zavislosti na aktualnim vyvoji stovych devizovych tré.

V oblasti sndny deviz doséhla spaleost CITCO-Finadéni trhy a.s. velmi dobrych

vysledka, kdyz za pedchozi rok vzrostl objem klientskych obclian16 %, a fesahl

I T

24,6 mid. K. To znamena4, Ze firma stakildosahuje rsicniho objemu klientskych

obchod: kolem 2 mid. K.




Graf 1: Obrat klientskych obchodi v mil. K¢
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obchodujicich klierit. Jejich pdet vzrostl jen 0 5 % na 2200 kliéntpredevsim
z toho divodu, Ze ve druhé polownroku byla vyznamné&ast kapacity obchodniho
odckleni a telemarketingu vyuZita na &@evani udaj o klientech v souladu se

zakonnymi pozadavky.
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Graf 2: Pocet aktivné obchodujicich klienti
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zalozeni spataosti

ziskani devizové licen€NB k provadni obchod s devizovymi hodnotami
ziskani devizové licen€NB k poskytovani pefznich sluzeb

vylEr ING bank N.V. za hlavniho dodavatele bankovnickieb

ziskani devizové licen€NB k provadni terminovych obchadds devizami
¢lenstvi v celosttoveé siti finagnich instituci SWIFT

nésicni obrat smnnych obchot piresahl 2 mid. CZK
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2.1 Analyza okoli

2.1.1 PEST analyza

Jednim z hledisek majicich vyznamny vliv na vykastrmodniku je v§jSi prostedi.
K analyze vijSiho prostedi, konkrétd makrookoli, jsou pouzity vybrané faktory
PEST analyzy, které ovliwji poptavku a fisobi na zisk spotmosti CITCO —
Finartni trhy a.s. Nkteré z ¢chto faktofi se stale @ni a proces z#n tak dal vytvé
prostor pro nove filezitosti a hrozby. PEST analyza ozuge za kléové sodasti

makrookoli faktory ekonomické, politicko-legislatily sociokulturni a technologické.

Ekonomické faktory vyplivaji z ekonomické podstaty a zakladnich égm

ekonomického rozvoje a jsou charakterizovany stavekonomiky. Spolénost
CITCO - Finagni trhy a.s. je P svém rozhodovani vyznaréarovlivnéna vyvojem
makroekonomickych trerid Zakladni indikatory, které maji bezpreini vliv na
pInéni cili spol&nosti jsou mira ekonomickéhdstu, mira inflace, urokova mira a

devizovy kurz koruny.

Z pohledu ekonomickéhaistu siCeska ekonomika v roce 2006 udrzela rekordni
tempo tistu hrubého doméaciho produktu, kdyz zvysilaj ®konomicky vykon o 6,1
%. Dosazenou dynamikou sefadila k nejrychleji rostoucim zemim v Evgop
Rychleji rostly jen pobaltské republiky a Slovenskberé tistem 8,3 % obdokin
dosahlo svého nejlepSiho vysledku. Ekonomickgt rbyl doprovazen zlepSenim
situace na trhu prace, které se promitlo @&t @ijma domacnosti, a tim i jejich
spoteby a Zivotni arové V cenovém vyvoji se projevil pouze mirngst inflagnich

tlakd.
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Mira inflace (jedna se o klouzavygonér za 12 ndsiai) dosahla 2,5 %. Jejim hlavnim
zdrojem se oft staly jednorazové Upravy administratvstanovenych cen, ovli¢né
jak vnitinimi, tak i vréjSimi nakladovymi tlaky. Naproti tomu protiintia¢ pasobil
posilujici kurz koruny. Odstup tuzemské cenové inkade od pimérné hladiny cen
v EU @ilis neznénil, kdyZ harmonizovany index sgebitelskych cen dosahl v

praméru za rok 2,1 %, zatimco v EU hodnoty 2,2 %.

Mira nezamistnanostse dale sniZzovala a k 31.12. 2006 dosahla 7,7.%,1j2 bodu
mére neZ fed rokem. Hznivy vyvoj na trhu prace dokresluje také skutest, Ze
Urady prace koncem roku evidovaly 93,4 tisice volngdicovnich mist tj. mezitoi

narist o téndi 80 %.

Pramérna hruba rssicni nominalni mzdav narodnim hospodstvi dosahla 19 003
K¢, kdyZz meziréné vzrostla o 6,4 %v realném vyjateni o 3,8 %). Vedle nizkého
inflacniho @tekavani ovliviuje mzdovy vyvoj i tlak silici koruny na exportragniky,

které ve snazetistat konkurenceschopné zvysuji mzdové naklady vepairre.

Tabulka 4: Hlavni makroekonomické indikatory (%)

Ukazatel Skuteénost Odhad Predikce
2006 2007 2008
Hruby domaci produkt 6,10 5,00 4,80
Trzby maloobchodu 6,40 6,20 6,00
Primérna mira inflace 2,50 2,40 2,50
Spotrebitelské ceny 1,70 3,00 2,30
Mira nezaméstnanosti 7,10 6,10 5,90
Nominalni mzda 6,40 6,10 6,00
Reélnd mzda 3,80 3,60 3,40

Zdroj: Analyza vyvoje ekonomik¢R a od¥tvi v pasobnosti MPO za rok 2006

Vyvoj ¢eské ekonomiky v horizontu predikce do roku 2008ny pokraiovat v
pozitivnich tendencich, které budou odrazem staihiiného ekonomického

prostedi. Da se fedpokladat zejména pomalyist cen, nizkou Uroweurokovych
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sazeb a relativh stabilni kurz ceské koruny w¢i euru (s tendenci mirného

posilovani).

V ceské ekonomice dosahl hospiskd rist podlectvrtletnich adaj svého vrcholu
v poslednimctvrtleti 2005 (6,7 %). Od té doby se prosazuje éewced postupného
zpomalovaniistu, kterd budeigjmé pokratovat i v nejblizSich letech. V letosni roce
bychom se iy dockat 5,0 % tistu hrubého domaciho produktu a prse rok 4,8
%.

Na trhu prace by se ¢ghpokraiujici rist ekonomiky projevit postupnym poklesem
miry nezanistnanosti, kdyZz v roce 2007 bychom seélyndockat pfimérné miry
nezangstnanosti 6,1 % a v dalSim roce 5,9 %i Predpokladaném umi&ném
mzdoveém vyvoji poroste produktivita prace rychlegz readlna mzda. Bt realnych

piijma se mirg zpomali (na 3,6 % v roce 2007 a 3,4 % v roce 2008)

Predikce vychazi z tpdpokladu, Ze v fbé¢hu uvedeného obdobi nedojde k

mimoradnym vlivam, které by mohly vyznangmpoznamenat hospoigky vyvo.

Nemért dulezité pro rozhodovani o budouci strategii podnjga@u Urokova sazba a
sménny kurz. V prosedi fistu arokovych sazeb v hlavnichéswych ekonomikach
zvySila také Ceska narodni banka v roce 2006 svoje zékladni toksazby.
Meénovoupolitiku zprisnila dvakrat ve 2. pololeti. Péchto zvySenich je dvoutydenni
repo sazba nastavena na 2,5 %. | po této @mstaly sazby WCR pod Grovni sazeb

eurozony a jak ukazuje nasledujici tabulkafilyat mezinarodniho pohledu k jegn

s
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Tabulka 5: Srovnani Grokovych sazelCR a vybranych zemi (%)

zakladni sazba v %

XI11.04 VI.05 XI11.05 11.06 V1.06 IX.06 XI11.06
Ceska republika 2,50 1,75 2,00 2,00 2,00 2,50 2,50
Eurozoéna 2,00 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,50
USA 2,00 3,00 4,00 4,50 5,00 5,25 5,25
Velka Britanie 4,75 4,75 4,50 4,50 4,50 4,75 5,00
Slovensko 4,00 3,00 3,00 3,50 4,00 4,50 4,75
Polsko 6,50 5,50 4,50 4,00 4,00 4,00 4,00
Madarsko 10,00 7,25 6,00 6,00 6,00 7,25 8,00

Zdroj: CNB

Pohyb sminného kurzweské koruny k silgSim hodnotadm podporovalo zvySovani
tuzemskych zakladnich Urokovych sazeb, spolu shdidol piiznivymi vysledky

ekonomiky. Koruna k euru i k dolaru riegrzit pozvolna posilovala.

V roce 2006 byla koruna nejs#i8i dne 20. prosince, kdyz k euru dosahla na 27,420
CZK/EUR, mezirgné v praméru zhodnotila o 4,8 %. Ve stejny den dosahla koruna
nejsilngjSich hodnot roku 2006 také k dolaru, kdyz posihka 20,761 CZK/USD,

mezirané v praméru zhodnotila 0 5,6 %.

Politicko-legislativni vlivyrovrnéz vyznamg piasobi na Urowvi prilezitosti a hrozeb

v okoli podniku. VCeské republice je politicka situace stabilnt’ B2 je u moci
levice nebo pravice, @étse snazi podporovaist podnikatelského prasdi. Relativis
mlady legislativni systém, ktery byl v podstatytvoien az po roce 1989, nyni
doznava vyrazjSich znén a to v souvislosti Zéeréni zen& do Evropské unie.
S jejim vstupem do unieigbira rktera legislativni opaéeni, coz pinasi velkou
vyhodu podnikm, které se chystaji pronikat na zah&anitrhy. Na druhou stranu jiné
piejimané zakonné normy mnohym podmk zpisobuji problémy nejenom

finanéniho charakteru.
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Krom¢ zakladnich politicko-legislativnich faktibrdotykajicich se kazdého podniku,
jako jsou d#ové zékony, antimonopolni zékony, ochrana Zivotnihastedi nebo
vyhlaSka o bezpmosti prace, fisobi na spolmost CITCO — Finaini trhy a.s.
hlavré dohledCeské narodni banky, vztahujici seflegdmstu podnikéani spotosti,
tedy k obchodovani s devizamiNB dozoruje na zaklad zmocrni obsaZeném
v devizovem zakoh¢. 219/1995 Sb. Spaiaost je drzitelemit devizovych licenci
CNB, vztahujicich se k provédi obchod s devizovymi hodnotami, k poskytovani
pertznich sluzeb a k provédi terminovych obchads devizovymi hodnotami, a je
povinna dodrzovat zavazna pravidla stanovena minezakonent. 61/1996 Sb. o
n¢kterych opatenich proti legalizaci vyndsz trestné&innosti. Spolénost CITCO —
Finartni trhy a.s. podléha reportovani povinndSNB a je z jeji strany pravidein

kontrolovana.

Spole&nosti CITCO — Finatni trhy a.s. se ale nejvice dotyk& termin planokané
zavedené spateé evropské gmy. Toto je vnimano jako vyznamna hrozba, protoze
piiblizné 70 % z klientskych obchddse uskuténi praw v eurech. Narodniho planu
zavedeni eura, ktery byl ziggnén 11. dubna 2007, zatim konkrétni datuifijei eura
neginesl. Podle optimistickych cekavanich se fize jednat o rok 2010, podle

pesimistickych dekavanich to rize byt az rok 2013.

Sociokulturni faktoryodrazeji vlivy pracovni sily,ustu pfiimérného ¥ku populace,

Zivotni Urovr a zivotniho stylu obyvatelstva. Také zde dochaaékstalému vyvoji,
ktery plyne z usili jednotlivic naplnit své tuzby a pigby. Poznani treridv této

oblasti jednoznén¢ vede k ziskanitedstihu ped konkurenty v boji o zédkaznika.

Technologické vlivymiazou ges noc zfisobit zastarani stavajicich prodiuktebo
sluzeb. Vyuziti informénich technologii a pidtacovych systén je nepostradatelnou
souwtasti kazdé firmy, ktera chce na trhu &tsP@ednodussi zpracovani dat a rychlejsi

komunikace, ktera je udledkem rozvoje novych technologii, dokaze vy&azn
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zefektivnit podnikové procesy probihajici jak uyriirmy, tak ve vztahu k jejimu
okoli. Pedvidavost vyvoje technologického rozvoje séiZzen stat vyznamnym
Cinitelem UspsSnosti podniku. Moderni technologie mohou byt pkopkoli firmu
velkou gilezitosti, ale také hrozbou, pokud jejich nastdpsvnezachyti. V sgasné
dohe jsou jiz vytv&eny systémy, které umidji automatické obchody s devizami u
bank a velké korporace vyuZzivaji terminaly koptujaktualni stav na devizovém

trhu.

2.2.2 Analyza od¥tvi

Tato ¢4st je zamiend na analyzu mikrookoli podniku. Jsou zde ¢strypopsany
klicové faktory odwtvi, které maji vliv na formovani strategie. V regsljicim
odstavci nejtive strién¢ charakterizuji co to vlastnje devizovy trh, na kterém

spol&nost CITCO - Finatgni trhy a.s. podnika.

2.2.2.1 Co je to devizovy trh?

Devizovy trh je mistem, kde mohou fyzické osobyirmy i banky nakupovat a
prodavat vold smenitelné neény a kde v ramci jednoho systému mohou d&gtky
jedné mény prevedeny do mny jiné. Je nejstarSim z fin&mich trhi na seté. Jeho
hlavnim Ukolem je s@hovat cizi ngny a zaji§ovat tak dobe fungujici mezinarodni
obchod, mezindrodni investovani (clearing) a sa&sjoR spekulovani.
NejvyznamijSi devizové trhy se v soéasnosti nachazeji v nepgich s¥tovych
finanénich centrech, jako je Londyn, New York, Tokyo adBgy. Tato centra jsou
mezi sebou propojena pomoci terminddteré jim umo#uji byt v neustalém kontaktu

a vytvéeji tak jeden globalni mezinarodni devizovy trh.
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S obchodovanim v hodrotpriblizné 1,9 bilionu USD denh je devizovy trh
nejwtsim finargnim trhem na sit¢. Jednd se dokoncedtyticetinasobek denniho

objemu obchotl na burze v New Yorku.

Do budoucna se daekavat, Zze domaci devizovy trh bude Jedice expandovat, v

zavislosti s patbou rozvoje mezindrodniho obchodu a rozvoje napelaikani na

swtovych trzich.

Obchodovani na devizovém trhiWeské republiceiibl

s~

izi nasledujici tabulka.

Tabulka 6: Pramérné denni obraty na devizovém trhu VCR v dubnu 2007 (v mil. USD

za den)
USD/CZK| EUR/CZKpstatni/CZHEUR/USD| ostatni | celkem

Spot (celkem) 62,1 484,5 23,1 175,5 246,0 991,4
s ostatnimi market-makery v tuzemsK 5,8 38,0 0,3] 8,3 4.4 56,8
s finanénimi institucemi v zahranici 17,7 252,4 0,2 1447 214,3] 630,8
s klienti v tuzemsku a v zahranici 38,6 194,1 22,2 22,5 25,8| 303,8
Outright forward + FX swap (celkem)] 2 037,3 949,4 52,0 321,7 538,3] 3898,7
s ostatnimi market-makery v tuzemsK 156,4 99,5 59 5,8 15,0 282,5
s finanénimi institucemi v zahranici 1734,5 587,3 0,5 274,7 460,1] 3064,0
s klienti v tuzemsku a v zahranic¢i 146,5 262,6 447 41,2 56,3] 552,3
Opce - nominalni hodnota (celkem) 29 84,9 0,0 3,4 12,2 103,4
s ostatnimi market-makery v tuzemsK 0,0 25 0,0 0,0 0,0 2,5
s finanénimi institucemi v zahranic¢i 15 50,7 0,0 3,1 11,4 66,8
s klienti v tuzemsku a v zahranié¢i 1,5 31,6 0,0 0,3 0,6 34,1
Celkem 2102,4] 1518,8 75,2 500,6 796,5| 49935
Zdroj: CNB

Prizkum pémérnych dennich obratna devizovych trzich provadieska narodni
banka dvakrat ¢, a to v dubnu a ¥ijnu. V poslednim przkumu, ktery probhl v
tydnu od 16. do 20. dubna 2007, sémrny denni obrat snizil v porovnaniignem
2006 o 255,1 miliota USD (-4,9 %) na 4.993,5 milianUSD. Co se tyka zastoupeni

jednotlivych nénovych pal, nejwtsi podil na celkovém obratu (42,1%) zaujattop
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USD/CZK, kdyz ve sledovanéem obdobi poklesl o 26&jilonat USD (-11,3 %).
M¢enovy par EUR/CZK zaujima podil 30,4 %, kdyZz ve shethém obdobi vzrostl o
399,1 miliora USD (35,6 %). Mnovy par USD/CZK zaujima trathi¢ velky podil na
trhu forwardi a swap (52,3 %), zatimco na spotovém trhu zaujima poy3e%
oproti podilu 48,9 % paru EUR/CZK. Podle informaefferegnich bank, které

poskytlyCNB tyto informace, byla ve sledovaném obdobi afdiyiodpémeérna.

2.2.2.2 Zakladni charakteristiky a struktura odwi

Z pohledu velikosti trhu Ize konstatovat, Ze zdpsoe téngt Zadné hranice. Jedinym
omezenim je, aby firma obchodovala se zakifami Trh tvdi import&i i exportéi,
tedy firmy zabyvajici se zahra&mim obchodem. Jsou to sp&esti zabyvajici se
Sirokym spektrem cinnosti, podnikajici v @myslu, stavebnictvi, sluzbach,
zemedelstvi, obchod apod. Mnoho zakaznik vyuZivajicich sluzby spateosti
CITCO - Finagni trhy a.s. vyuziva i sluzeb¢které konkuretni spol€nosti
podnikajici na devizovém trhu. Snazi se tak ziskanejvyhodgjSi podminky ke
smeén¢ deviz. Proto v oddtvi panuje porérné zna&ni mira rivality mezi konkurenty.
Jednim z @voda je prae fakt, Ze mnoho spateosti vyuziva vice bankovnich i
nebankovnich devizovych mist a snazi se tak zisaiyhodrjSi podminky. Jak jiz
bylo zmiréno v redchozim oddile v popisu ekonomické situacéeské republiky,
jsou v sodasné bo# vhodné podminky pro rozvoj podnikani. Na trh nysfupuje
mnoZstvi novych subjekta stavajici subjekty expanduji. Z é@shi svych zakaznik
profituje také spoknost CITCO - Finatni trhy a.s., ktera tim ziskava dalSi

prostedky na rozvoj a zkvatibvani poskytovanych sluzeb.

Zivotni cyklus odwtvi se nyni nachazi ve fazistu. Kazdoreéné roste zahragni
obchod, a zvySuje se tak i objemé&imvanych devizovych pragtdki. Na trh zarovee
vstupuji stédle nové spaleosti poskytujici sknu deviz a zvysSuji tak konkuremi

tlak.
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Pomoci &chto zakladnich informaci Ize ozfitaodvétvi za atomizované, nebse zde
nachazi ¥tSi mnozstvi vzajeninsi konkurujicich firem, které poskytuji zpravidla
jednu sluzbu jen minimétnodliSnou od sluzeb ostatnich firem. Mira sloZitestupu

a vystupu z oditvi je na nizké urovni.

2.2.3 Analyza konkurer€nich sil v odwtvi

K analyza konkuretnich sil v od¥tvi je pouzit Portetv model @ti konkurergénich
sil. Model ukazuje uceleny pohled na konkwmnokoli. Jeho cilem je umozZznit
pochopeni sil, které na podnik v mikrookotispbi a identifikovat problémy, kterymi

by se ¢l management zabyvat.

Rivalita mezi stavajicimi podniky

Rivalita mezi stavajicimi podniky jeidledkem snahy kazdého z nich vylepsSit vlastni
pozici. Jak jiz bylo uvedeno @dchozicasti, na devizovém trhu panuje Zna
rivalita. Pro zékaznika, vyuzivajiciho devizové Zzbly nékteré ze spolaosti
pusobicich na devizovém trhu, je velmi jednoduchéritrdodavateleéchto sluzeb.
Nejsou s tim spojenédné naklady, stave wtsiné pripadech jen podepsat smlouvu.
Proto nezanedbatelné mnoZstvi zakaznilguzZiva vice spolaosti, a snazi si tak
zajistit co nejvyhod§si podminky poskytovanych sluzeb. To vyvolava tlak
snizovani marzi a vékterych gipadech se mohou dostat devizové spualsti az pod

hranici rentability.

Rizika vstupu potencionalnich konkurent

Hrozba konkuretni sily je vtomto pipact nizkd. Pekazky vstupu novych
konkurentt na trh s devizovymi sluzbami nejsou nijak vyznamhéyz novy
podnikatelsky subjekt musi splnit podminky danéor&mn a ziskat devizovou licenci

od Ceské néarodni banky. Ta v minulém roce obdrZela&ibsti o devizovou licenci,
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ztoho gt Zadosti bylo zamitnuto a o dvou nebylo do 31.0@62rozhodnuto.
Samotny vstup na trh ale jgdteznamend bezprostini ohroZzeni zavedené a éob
funguijici firmy. Proto si myslim, Ze nova devizosole&nost nebude pro CITCO -
Finartni trhy a.s. velkou hrozbou. Neni vyl®mno, Ze z dvodu podbizivych cen
novych konkurert miZze spolénost CITCO - Finatni trhy a.s. o &které klienty
prijit, to ale neohrozi jeji pozici na trhu.é¥i hrozbou mze byt gipadna akvizice
dvou spolénosti. Na toto spojeni by dio byt nahlizeno také jako na vstup nového
konkurenta do oditvi, ktery bude disponovat nejen kapitalovou siomnalosti trhu,

ale gedevsSim cetnymi kontakty, které jsou v s¢asné dob v podnikani stale

Mriviw s

Smluvni sila kupujicich

Smluvni sila zakaznik je tou nejvyznam¥si, kterd na firmu fsobi. Zakaznici
mohou velmi snadnoui@jit ke konkurenci, dokonce mohou vyuzivat sluzdhvice
konkurenti sowasre. Tim, Ze si mohou zjistit ceny sluzeb, které nakénkurence,
vznika ze strany zéakazriklak na snizeni ceny. Aby zakaznici byly ochotaplatit
vySSi cenu, je pteba nabizet kvalitni a nadstandardni sluzby. Tamema& byt
s klienty v pravidelném kontaktu, udrzovat s nimobde vztahy a poskytovat
dophkové sluzby nap ve formeé analyz o vyvoji sinného kurzu neboffmého

obchodovani fes internet.

Smluvni sila dodavatel

Spolenost CITCO - Finagni trhy a.s. vyuziva pouze jednoho dodavatele bluge
kterym ma navic nadstandagdiobré vztahy. Proto si myslim, Ze je tato konktnén

sila pro spolénost CITCO - Finaéni trhy a.s. zanedbatelna.

Hrozba substitdnich vyrobk
Zde je nejdive teba definovat, co fizeme za substitmi vyrobky povazovat.

Protoze spolaost CITCO - Finagni trhy a.s. obchoduje pouze s devizami, tedy jen
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v ramci bezhotovostniho platebniho stykupizeme v tomto fipad substitutem
ozna&it sménu hotovosti. Tato hrozba je zZim& pouze u nizSich fin&nich ¢astek.
Z celkového pohledu si ale myslim, Zetwddu bezpénosti a pohodlnosti daji klienti
piednost bezhotovostnimu platebnimu styku. Myslimzsi poskytovani sluzeb
v oblasti zahrakniho platebniho styku neméa zadné jiné blizké subgtiproto bych

tuto hrozbu oznat za nizkou.

2.2.3.1 Strategicka implementace modelisil

VSechny konkuretni sily Porterova modelu ép konkurergnich sil nejsou pro
spol&nost CITCO - Finatni trhy a.s. stefh vyznamné. Mezi faktory, kterym by
méla byt wnovana nej¥tSi pozornost pét rivalita mezi stavajicimi podniky a
smluvni sila zakaznik Oba faktory podstatnym #pobem snizuji ziskovost o&wi.
Diky konkurerni rivalit¢ a smluvni sile zakaznikse firmy gedhasji v cenovych
nabidkach, fipadré v nabizeni kvalit§Sich ¢i doplhikovych sluzeb. Zde by &a
spolg&nost CITCO - Finagni trhy a.s. fi volb¢ strategie zvazit, zda je vhodné ziskat
kazdy obchod i vipack, Zze pro firmu nebudeimosem. To samé plati z pohledu
smluvni sily zakaznik zde musi firma zvazit, jaké podminky jsou ¢eintabilni a
dlouhodols udrzitelné. Spokanost CITCO - Finatni trhy a.s. by si gla i nadale
zachovat kvalitni standard nabizenych sluzeb aiimzdt portfolio dophkovych

sluzeb, diky kterym by mohla ziskat konkuneivyhodu.

Riziko vstupu potenciondlnich konkurénje zanedbatelné ipad now vzniklé
firmy. V¢&tSi riziko hrozi v pipad potencialnich akvizic. Zde by da spol€nost
pozorré sledovat okolni konkurenty, aby nebylpgadnou akvizici zaskena a byla
na ni dopedu gipravena. Mohla by také sama uvazovat o spoj&onkurenci, jak
uz se jednou v minulosti stalo. Ziskala by tim ledaty na nové zakazniky a roik

by swij podil na trhu.
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Smluvni sila dodavatiéla hrozba substitmich vyrobKi je vnimano jako relativh
slabé ohrozeni.iBsto by spoknost CITCO - Finagni trhy a.s. iila stale situaci na
trhu s devizovymi sluzbami monitorovat, aby Wpact nenadalych z#n nebyla

zaskd@ena.

2.2.4 Analyza konkurence

V odwétvi, ve kterém se firma CITCO — Finam trhy a.s. pohybuje, se nachazej¢ dv
zékladni konkuretni skupiny. Jedna se o konkurenci bankovni a kariair

nebankovni.

Na bankovni a nebankovni konkurenci jetpbta se divat zcela rozdfInStavajici
nebo potencionalni klienti spa@leosti CITCO — Finaéni trhy a.s. maji ve svych
bankach vedenéebné &ty nezbytné pro provoz svych firem. To, jakymigpbem
budou naplovat své devizové ptby a zahraghi platebni styk se zpravidla
rozhoduji podle svych bankovnich podminek. Pokud §o podminky umaiuji,
mohou své bankovni sluzby porovnavat s nabidkoatrish spolénosti nabizejicich
devizové sluzby. Z toho vyplyva, Ze spsiesti nabizejici devizové sluzby konkuruji
bankam jen omezérv rn¢kolika produktech. Zatimco bankovni domy zcela konok

nebankovnim spos@ostem.

Analyza konkurence je zatfena na identifikaci kdiovych konkurent a na u&eni
jejich konkurewniho profilu. Mapuje zékladni produkty, poplatkyskuzby, které
konkurence nabizi svym kligimh. Ze vSech konkurelfsem pro dalsi analyzu vybral

jen ty, které spolmost CITCO — Finaini trhy a.s. ohroZuji nejvice.
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Bankovni konkurence

Banky nabizeji svym kliefim celou Skalu produkta sluzeb. Zde se budu zabyvat jen

produkty a sluzbami, které se tykaji obchoda devizovém trhu a zahr&niho

platebniho styku.

Mezi banky, které spotaost CITCO — Finaini trhy a.s. nejvice ohroZuji, pat

Komegni banka a.s.Ceskoslovenska obchodni banka a(éeska sptitelna a.s a

Citibank a.s.

V nasledujici tabulce vztahujici se k bankovni koekci jsou uvedeny zakladni

informace o bance, informace tykajici sezsgnprostedki, informace o zahraémim

platebnim styku a informace o forwardech.

Tabulka 7: Bankovni konkurence

Komeréni banka EESESZLC}\IE:;EZ Ceska spofitelna Citibank
Zéakladni |pocet klientl 1400000 3200000 5300000 X
informace |poget pobocek 350 208 650 X
Sména min. suma na dealing 20000 EUR 10000 EUR 10000 EUR 10000 USD
doba vyporadani T+2 T+2 T+2 T+2
Zahraniéni [pfeshraniéni prevod 225 K¢ 250 K¢ 220 K¢ X
platebni |standardni platba 250 - 1500 K¢& 250 - 1500 K¢& 220 - 1900 K¢ 300 - 2000 K¢&
styk  Ipiplatek za OUR 800 K& 1000 K& podle nakladd X
doba vyporadani T+3 az 1 rok T+3 az 1 rok T+3 az 1 rok T+3 az 1 rok
Forwardy |minimalni ¢astka 20000 EUR 500000 K¢& 10000 EUR 10000 USD
vySe zéalohy 5-10% 10-15% 10% X

Zakladni informace popisujici pet klienti a pob@ek jsou pouze orientai.

Informace o sn¢ popisuji minimalni¢astku potebnou pro uzaeni obchodu na

dealingovém odgeni a standardni dobu vyigmlani.

V ¢asti zahrardini platebni styk je uvedertghled jednotlivych poplatkza platbu do

zahranti, které jsou roz&leny na peshranini prevod, standardni platbu diplatek
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za platbu OUR. feshranini prevod je podle Nidzeni (ES)¢. 2560/2001 fevod
v méné EUR v maximalni vysi 12 500 EUR v rdmci zemi EHBsahujici platny

identifikaéni kod banky , tzv. BIC &islo &tu piijemce ve formatu IBAN.

Informace o forwardech obsahuji dobu vigmbani forwardovych operaci, minimalni

¢astku a vysi zalohy.

Mimo tyto zakladni informace jedba si ug¢domit, Ze banky nabizeji svym kliénh
individualni podminky a dalSi produkty a sluzbygckierym mizZze spolénost
konkurovat pouze individualni nabidkou, jinym konkwat nenize. Jednim
z nefastjSich divoda, prad klienti bank nemohou nebo negimprovadt smenu
deviz nebo zahraémi platebni styk fes nebankovni devizové spaest je O¥r,
pujcka, hypotékai jiné bankovni rdeni. V takovém fipact maji banky ve smlouv
s klientem uvedeno, Ze vSechen platebni styk myebpt vyhrad®@ mezi &ty dané

banky a partnery podnikatelského subjektu.

Nebankovni konkurence

Nebankovni subjekty nabizeji svym kliémt velmi podobné produkty a sluzby jako
spolg&nost CITCO — Finafi trhy a.s. Protoze se jedna o blizSi konkurepgy,
srovnavaci tabulka mignupravena. Neuvadim zde z&kladni informace tykaiéc
poctu Klienti a pa&tu pob@ek. Naopak je zdeflanacist s doptkovymi sluzbami,
zda konkurence nabizi kurzovni listek na webu, \&pra devizového trhu a
internetové bankovnictvi. Mezi nejvyznadgi konkurenty pat AKCENTA CZ a.s.,
Ruesch International L.L.C, EXCHANGE s.r.0. a SAB.4Sprava Aktiv a Bankovni

Poradenstvi).
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Tabulka 8: Nebankovni konkurence

Akcenta Ruesch Exchange SAB
Sména min. suma na dealing bez limitu bez limitu 100000 K¢& bez limitu
doba vyporadani T+2 T+2 T+2 T+2
Zahraniéni |pfeshraniéni pfevod X 200 K¢& X 250 K¢
platebni |standardni platba 290 K¢ 450 - 1000 K¢& zdarma 500 K¢
styk pfiplatek za OUR 500 K¢& X X podle banky
doba vyporadani ne T+3 az 1 rok ne ne
Forwardy |minimalni ¢astka 10000 EUR X X
vySe zéalohy 15% X X
kurzovni listek ne ne ano ano
Doplrikové - -
sluzby zpravy z deviz. trhu ano ano ne ne
internet. bankovnictvi ano castecné ano ne

Vyhodnoceni analyzy konkurence

Z vysledki analyzy je tejmé, Ze ke kazdému Klientovy, ktery obchoduje u

konkurence, je feba pistupovat individuals. To, Zze ma spotmost CITCO -

Finartni trhy a.s. z&kladnitphled o sluzbach a nabidkachkiegnostech a slabinach

nejblizsi konkurence, ji dovoluje riadit klienty do zakladnich kategorii podle typu

konkurence, které vyuziva.

Pri komunikaci si#iznymi klienty, ro¥azenymi podle konkurence, jéeba pouzit

jinou argumentaci a srovnavat jiné obchodni podmiklkient vzdy nemusi spadat do

jedné kategorie. Mnoho klieintvétSinou vyuziva dealing v bance a jako alternativu

nékterou z nebankovnich spoétesti.

VétSina zakaznik vyuZivajicich smanu deviz a zahraéii platebni styk dnes vi, Ze

existuje vice nez jen jedna moznost, jak svérgmyt uspokojit. Setkavaji se

s nabidkami vyhodjSich podminek od bankovnich i nebankovnich sjpasti, nebo

si vyhodrgjSi podminky pro své obchody hledaji sami. Proénkiienty je na prvnim

mis€ cena a vySe uspory. Velmi dobrou motivaci prorikhemize byt i pocit, Ze

dostavé individuélni podminky a nadstandardni siudb velmi dlezité znat pesre
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klientovy poteby, kdy bude obchodovat, jaky objem a také konieirkterou
vyuziva. Na z&klatl ziskanych informaci Ize nasledanadgji odhadnou podminky
obchodovani, produkty a servis, které mu konkuremebBude schopna nabidnout.
Rizikem v ziskavani novych klieinje cenova valka mezi konkurentyékteré firmy
ni¢i ceny kotovanim mimo trh nebo sniZzovani poplad na nulu. Spobdmost
CITCO - Finagni trhy a.s. se nesnazi ziskat vSechny klientymaza kazdou cenu,

ale ziskat a udrzet si takove, iktgou pro firmu rentabilni, perspektivni a doselhit.

2.3 Analyza vnitnich zdroj: a schopnosti podniku

Hmotné zdroje podniku

Mezi hmotné zdroje, které spotest CITCO — Finatni trhy a.s. vyuziva, pat
piredevsim vybaveni kancéskych prostor a dale dopravni ptesiky, které slouzi
vedeni spolénosti a obchodnimu odeni k vykonavani své prace. Firma podniké
v pronajatych kancet&ch. Zaatkem roku 2005 byla navySena podlahova plocha
kanceldi spole&nosti téndi na dvojnasobek, tak aby odpovidala zvySenym ridnok
poskytla komfortni zazemi vSem zé&manam. Bylo dilezité zajistit, aby se
omezena kancaigkd kapacita nestala do budoucngekazkou dalSiho rozvoje

spole&nosti.

Nehmotné zdroje podniku

Nehmotny zdroj podnikuipdstavuje v prvnfadt dobré jméno spotmosti, které je
budovano od z@tku svého vzniku. Dale je t#enstvi v celosstove siti finagnich
instituci SWIFT, coz se odrazilo zejména v dalSmgchleni sluzeb platebniho styku.

s

Za jeden z nejilezit¢jSich nehmotnych zdrbjje povazovano know — how, které
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spole&nost CITCO - Finagni trhy a.s. vyneslo nargdni gicku mezi nebankovnimi

spole&nostmi poskytujici senu devizovych progedki.

Lidské zdroje

Spole&nost CITCO - Finaini trhy a.s. ke konci roku 2006 z#&stnavala 36
zanestnand. Presny pdet zangstnand ve sledovaném obdobi ukazuje nize uvedeny

graf.

Graf 3: Vyvoj poétu zaméstnanai
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Z grafu je patrné, Ze se {m zangstnan@ mezi rokem 2002 a 2005 ztrojnasobil coz
odpovida rychlostitrstu firmy. Za posledni dva roky je ridt zangstnan& minimalni
a ani v nasledujicich letech se neplanuje jejichaziyé zvyseni. Nyni je pozornost

zametena pedevsim na zvySovani kvality sluZzeb poskytovanyahagicim klientim.

2.3.1 Finartni analyza

Finartni analyza pdt k vyznamnym nastrém financnihotizeni, kdy hodnoti minuly
a sowdasny vyvoj hospodani z fiznych pohled a dava tim podklady pro budouci

rozhodnuti.
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Pro naSe péeby bude stit struna finagni analyza, hem niz se pokusim vyjéd
finanéni  vykonnost podniku. PouZiji ukazatele rentabjlityprodukni sily,

zadluzenosti a likvidity.

2.3.1.1 Analyza majetkové a finéni struktury podniku

Z rozboru majetkové a fin&ni struktury spolénosti CITCO — Finagni trhy a.s.,
kterd je znazomma na nasledujicim grafu, je patrné, Ze spulst financuje svou

podnikatelskoginnost gevazm z cizich zdraj.

Graf 4: Majetkové a finanéni struktura (%)
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Ze struktury aktiv a pasiv spdleosti v letech 2003 az 2006 uvedenychiiloge
vyplyva, Ze poinaje rokem 2004 klesa celkovy majetek. N&i zasluhu na tom ma
pokles nehmotného majetku (0 43,9 % od roku 20@4yover doSlo k pordrné

zna&nému naistu hmotného majetku, ktery ale ma na celkovou vyijetku
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zanedbatelny vliv. QiZny majetek ve vSech sledovanych obdobich vyrazn

pievaZzoval, kdyZ v roce 20@#nil 94,3 % z celkovych aktiv.

Z rozboru pasiv vyplyva, Ze ve vSech sledovanyatioblich gevazovalo financovani
kratkodobymi cizimi zdroji (v roce 2006 to bylo 80%), které tvaly kratkodobé

zavazky z obchodniho styku.

Ve spolénosti se uplatuje neutralni fistup k financovani, kdy jsou stala aktiva
financovana dlouhodobym kapitdlem asbha aktiva jsou financovana kratkodobymi
cizimi zdroji.

U vyvoje finareéni struktury je nejtllezitéjSi skut€nost, Zze polozka vlastniho kapitalu

absolut’ roste, coz P stalé vysi zakladniho kapitédlu znamena, Ze jéespost trvale

ziskova.

Analyzacistého pracovniho kapitélu

Vyvoj cistého pracovniho kapitalu, ktery je tea rozdilem mezi atinymi aktivy a
kratkodobymi pasivy, je znazamm v nésledujici tabulce a grafu. Jéejmé, Ze
v Zzadném ze sledovanych obdobich nevznikl tzv. yigkdluh, kde by kratkodobé
zavazky pevazovaly nad aiznymi aktivy. Za sledované obdobi §esta pracovni

kapital vzdy v kladnych hodnotach.

Tabulka 9: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu

2003 2004 2005 2006
CPK (tis. K&) 2 058 17 767 12 561 10 421
CPK /OA 2,41% 12,34% 7,24% 3,87%
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Graf 5: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu (tisic K)
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Analyza vlastniho kapitalu

Vlastni kapitél, jehoz struktura je popsana v rdigiei tabulce, tvii z nej\wtSi ¢asti
zakladni kapital, dale pak vysledek hospedd& minulych let. DalSicast tvdi
vysledek hospodani &etniho obdobi, kterytstava ve spolaosti a posiluje tak

pravidelrg vlastni kapitél spotgosti. Ten v roce 2006 dosahl celkové vySe 20,477

mil. K&.
Tabulka 10: Struktura vlastniho kapitélu (tisic K¢)
Zakladni . HV minulych | HV Gcetniho
Kapitél Fondy ze zisku let obdobi Celkem
2003 10 000 207 2217 1597 14 021
2004 10 000 2 000 2021 2 080 16 101
2005 10 000 2 000 4100 2121 18 221
2006 10 000 2 000 6 221 2 256 20477

2.3.1.2 Ukazatele finaéni vykonnosti

Analyza vyvoje zisku

V néasledujicim grafu je vyj&dn gehled vyvoje zisku v podeékistého zisku neboli

vysledku hospodeni za detni obdobi (EAT), ziskuied zdagnim (EBT) a zisku

56



pied uroky a zdamim (EBIT). Lze vysledovat relati¢nstabilni vyvoj &chto veltin,
kdyZ mezi rokem 2003 a 2005 zisk rostl, zatimcoimazem 2005 a 2006isty zisk

mirné poklesl.
Graf 6: Vyvoj vysledku hospodaeni (tisic K¢)
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Ukazatele rentability

Rentabilita je mtitkem miry zisku, ktera v trzni ekonomice slouzkgahlavni
ukazatel pro alokaci kapitalu. Pomoci ukazZatekntability zjistime finaéni
vynosnost vloZzeného kapitalu. Zhodnotim vyvoj réiliy vlastniho kapitalu, aktiv,

trzeb a dlouhodabinvestovaného kapitalu.

Tabulka 11: Ukazatele rentability

2003 2004 2005 2006
ROE 11,39% 12,92% 11,64% 11,02%
ROA 3,61% 2,42% 2,36% 1,54%
ROS 12,58% 13,50% 14,43% 13,28%
ROCE 25,02% 10,51% 14,82% 16,39%
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Rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje ve sledénammbdobi stabilni Groémmezi 11

— 13 %. U rentability aktiv se vysledek postaprhorsuje.Cisla se mohou zdat na
prvni pohled spiSe slabsi, vzhledem k &&mi spolénosti vSak nizeme vysledek
ozn&it za odpovidajici. V fipact rentability trzeb, kde ukazatel vyjage ziskovou
marzi podniku, dosahuje spot®st sluSnych vysledk(v roce 2006 dosahl 13,28 %).
Posledni ukazatel rentability dlouho@&dbvestovaného kapitalu vykazal v roce 2003
vysokych 25,02 %. V nasledujicim roce vyrapoklesl na 10,51 %, avSak od té doby

vykazuje pozvolnou rostouci tendenci.

Celkow Ize vysledky ve vSech letech sledovaného obdoézmvat za dobré, coz se
od stabilni zavedené spoiesti, kter4d zastdva vedouci postaveni na trhu

nebankovnich devizovych obchodijlocekava.

Produk®ni sila

Produkni sila ve sledovaném obdobi dosahla nizSich hadeibje obvyklé. Pomoci

pyramidového rozkladu si tuto skatest popiSeme.

Rentabilita celkového vioZzeného kapitalu nebolidui@ni sila ponstuje EBIT (zisk
pied zdagnim a aroky) k celkovému kapitalu podniku. Proghiksilu rozlozime na

ukazatel ziskovosti trzeb (tzv. ziskova marze) azaskel obratu celkovych aktiv.

EBIT / AKTIVA = EBIT / TRZBY * TRZBY / AKTIVA

Ukazatel rentability trzeb (ziskova marze) je démgrem zisku EBIT k trzbam.

Vyjadiuje kolik dokaze podnik vyprodukovat efektu nadtkzeb.

Ukazatel obratu celkovych aktiv péruje trzby a aktiva. Vyjaiije schopnost
podniku jak rychle dokaze atét vloZzeny kapital.
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Tabulka 12: Rozklad produkéni sily

EBIT / AKTIVA
2003 2004 2005 2006
3,61% | 2,42% | 2,36% | 1,54%

EBIT / TRZBY TRZBY / AKTIVA
2003 2004 2005 2006 X 2003 2004 2005 2006
12,58% | 13,50% | 14,43% | 13,28% 0,29 0,18 0,16 0,12

V naSem pipact je relativié vySSi ziskovost trzeb (v fiméru 13,45 %) vysledkem
dobré kontroly ndklatl Naopak nizky obrat aktiv na prvni pohled dnaeefektivni
vyuzivani kapitalu. Je aleukbzité vysledek srovnat s odpovidajicim &hm,

protoze kazdé odtwi ma rozdilny objem a strukturu aktiv @znou finagni

strukturu. Doportiovana hodnota obratu aktiv je minim&la (z 1 K majetku by
méla byt dosazena alespdl K¢ trzeb). Spolénost CITCO — Finatni trhy a.s.
doséahla vyraz#n nizSich hodnot, kdy v roce 2003 byl vysledek (328roce 2006 jen

0,12. V naSemijipact jsou hodnoty dané&slusnosti k odstvi.

Analyza likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku hradit své zavazky. Ukazatideéidity
v podstat ponetuji to, ¢im je mozno platit stim, co je nutno zaplatit. Baki

ukazatele likvidity se v podstabdvozuji od obZznych aktiv.

V niZe uvedené tabulce jsem neuvetiiriou likviditu, a to z tohoiodu, Ze je tento
ukazatel zavisli na velikosti zasobgmt se ale ve zkoumané spétesti CITCO —
Finartni trhy a.s. nepracuje. \fipadt, Ze nebudeme uvazovat zasoby, je ukazatel

totozny s ukazatelem pohotové likvidity.
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Tabulka 13: Ukazatelé likvidity

2003 2004 2005 2006
Pohotova likvidita 1,02 1,14 1,08 1,04
Okam?Zitéa likvidita 0,97 1,07 1,07 1,02

Ukazatel pohotové likvidity by #h nabyvat hodnot v rozmezi od 1 do 1,5. Sknée
vysledky se ve zkoumaném obdobi drzi v blizkostidsy hranice pasma, coz se da

povazovat za uspokojivy vysledek.

Ukazatel okamzité likvidity, také oztavan za likviditu 1. stupfh by mél nabyvat
hodnot v rozmezi od 0,2 do 0,5. Vysledek jecmdavySSi nez povolena tolerance.

Vzhledem k zaré¥eni spolénosti se jedna o odpovidajici vysledek.

Analyza zadluzenosti

Ukazatele zadluZzenosti slouzi jako indikatory vyizéka, jeZ podnik podstupujetip

dané struktte vlastniho a ciziho kapitalu.

Tabulka 14: Ukazatele zadluzenosti

2003 2004 2005 2006
Celkova zadluZenost 85,57% 90,19% 90,48% 92,83%
Kryti dl. majetku vlastnim kapitalem 1,17 0,80 1,02 1,25
Kryti dl. majetku dl. zdroji 1,17 1,89 1,70 1,64
Urokové kryti 3,20 3,37 3,81 4,09

Hlavni ukazatel celkové zadluZzenosti dosahuje emlaném obdobi vysokych
hodnot, kdyZ v roce 2006 dosahl 92,83 %. Dopena hodnota sefippm pohybuje
mezi 30 a 60 %, ovSem zavisi na &V ve kterém spolmost podnika. Z tohoto

pohledu nizeme opt ukazatel ozn&t za odpovidajici. Samotna zadluzenostgjest
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nemusi byt negativnim faktorem. Kazdy podnik byt ptedevsim usilovat o fin&ni

strukturu s minimalnimi naklady na kapital a odmtayici struktile majetku.

Kryti dlouhodobého majetku viastnim kapitdlem ukazie spolénost dava fednost
stabilit pred vynosy, kdyz vyuziva vlastni kapitdbst&né ke kryti olEznych
kratkodobych aktiv.

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymiojd ktery ve sledovaném
obdobi vysSel vzdy &Si nez 1, ukazuje, Ze je podnik iep vysokou zadluzenost

stabilni, a je schopen na zakdgubhotové likvidity dostat svym splatnym zavamk

Multiplikator vlastniho kapitalu

Multiplikator vlastniho kapitalu, neboli ziskovyimek finaréni paky udava, kolikrat

je kapital vlastnilt zvétSen pouzitim cizich zdmdjpro financovani.

Tabulka 15: Multiplikator vlastniho kapitalu

2003 2004 2005 2006
EBT / EBIT 0,69 0,70 0,74 0,76
AKTIVA / VLASTNI KAPITAL 6,93 10,19 10,51 13,94
Multiplikator VK 4,76 7,17 7,75 10,53

Protoze vysledek vySeltsi nez 1, pak Ize dopatiti dalSi zvySovani podilu cizich

zdroja ve finartni struktde spolénosti, protoZze ma pozitivni vliv na rentabilitu

vlastniho kapitalu.
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Porovnani n&Fitek finanéni vykonnosti

Tabulka 16: Ukazatele vykonnosti

2003 2004 2005 2006
Cisty zisk 1597 2080 2121 2256
EBT 2411 2797 3324 3311
EBIT 3509 3976 4508 4383
ROE 11,39% 12,92% 11,64% 11,02%
ROA 3,61% 2,42% 2,36% 1,54%
ROS 12,58% 13,50% 14,43% 13,28%

Co se tyka zisku, je ztabulky patrné, Ze ve vSgebh gipadech roste. Jedinou
vyjimkou je rok 2006. Vlivem zvySené administralivzétze zanistnand, spojené
s aplikaci novych zakonnych povinnosti, doSlo kn@inu poklesu zisku. V roce 2007

se ot predpoklada jehoist.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje ve sledénammbdobi stabilni troémmezi 11

— 13 %. U rentability aktiv se vysledek postaprhorsuje.Cisla se mohou zdat na
prvni pohled spiSe slabSitibd je patrny z rozboru majetkova a fidan struktury,
kde olgZny majetek v roce 2006 dosahoval plnych 94,3 %ossich aktiv. Vzhledem

k zangieni spolénosti vSak nizeme vysledek ozid za odpovidajici. V fipad
rentability trzeb, kde ukazatel vyjage ziskovou marzi podniku, dosahuje sgalest
sluSnych vysledk (v roce 2006 dosahl 13,28 %). Posledni ukazatetabdity
dlouhodols investovaného kapitalu vykazal vroce 2003 vysbky25,02 %.

V nasledujicim roce vyraZnpoklesl na 10,51 %, avSak od té doby vykazuje

pozvolnou rostouci tendenci.

Celkow Ize vysledky ve vSech letech sledovaného obdoézmvat za dobré, coz se
od stabilni zavedené spohmsti, ktera zastava vedouci postaveni na trhu

nebankovnich devizovych obchodjlocekava.
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2.4 SWOT analyza

SWOT analyza umdgitije posoudit a charakterizovatddvé faktory, které maji vliv

na strategické postaveni spmiesti.

Na zaklad poznatk o vnsjSim prostedi spolénosti jsem identifikoval nasledujici

prilezitosti a ohrozeni.

Prilezitosti:

- prilezitosti je rychly #@st devizového trhu - dobry vyvoj celé domaci ekoikym

nahravatistu domacich firem, které expanduji natevé trhy,

- oslovit nové segmenty trhy — diky silné pozicbkgnosti zangiit pozornost na

nové korporatni klienty,

- roz&fit nabidku sluzeb — poiie udrzet si stavajici klienty, zardiverilaka nové

potencionalni klienty,

- informani technologie — jejich dasnym pouzitim Ize ziskat naskokieg

konkurenci.

OhroZeni:

- planované zavedeni sp&ihe evropské gy,

- rivalita mezi konkurenty na trhu — tlak na sniaovmarzi,
- tlak na fistu mezd — coz zvySuje mzdové néklady,

- regula&ni opateni ze stran¢NB — zatZuje spolénost administrativnimi naklady.
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Pomoci interni analyzy se pdda identifikovat nasledujici silné a slabé stranky

Silné stranky:

- zamestnanci, jejich kvalifikace, dovednost a loajalita,
- dobr& povst spolé€nosti mezi klienty a Sirokou vejnosti,

- osobni pistup a individualni podminky — nastaveni podmir@kchodovani

kazdému klientovi na miru,
- flexibilita — moznost rychle reagovat na&my na trhwei legislativy,

- poskytovani dopkovych sluzeb — publikovani prognéz, zprav z devétw trhu,

hlidani vhodného okamziku k uzawni obchodu.

Slabé stranky:

- administrativni z&% pri uskute&novani devizovych obchdgl
- organiz&ni struktura,

- nizka kapitalova zakladna vyteici omezeni pro dalSi rozvoj spaesti.

Mezi prilezitostmi a ohrozenimi, silnymi a slabymi stramige treba najit za pomaoci

SWOT matice vzajemné vazby, které jsou uvedenyaséedujici strance.

Znameénko ,+“ znai, kdyz silnd stranka umaeaje vyuzit gilezitosti nebo odvratit

hrozbu a kdyZ slaba stranka bude vyruSena vlivegmym okoli spolénosti.

Znaménko ,-“ znai, kdyz silna stranka bude 2Zmou v okoli potlaena a kdyz slaba

stranka bude z#mou v okoli zvyrazéna.
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Tabulka 17: SWOT matice
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Z tabulky vyplyva, Ze spotmost CITCO — Finafni trhy a.s. by dokazala nejlépe
vyuzit pilezitosti v podob osloveného nového segmentu trhu a tersinabidky
sluzeb. Mezi nejtSi hrozby pat planované zavedeni spéig evropské gmy a
regul&ni opateni ze stranyCNB. Nejlepsi postaveni v silnych stankach maji
poskytované dopikové sluzby nasledované dobrou g&tv spolénosti. Naopak jako

slabd se jevi nizka kapitadlova zakladna.

Z vySe uvedeného jggmé, Ze je vhodné uplatniistovou strategii a vyuzit pomoci
silnych stanek nabizenéileZitosti. Zarove je treba potldit slabé stranky, které by

v piipadt zmirgnych hrozeb zjsobily problémy ve vykonnosti firmy.
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2.5 Formulace strategie

Cilem kazdé strategie bydo byt zodpo¥zeni otazky jakidit rast a rozvoj firmy tak
aby bylo dosazeno maximalni tvorby hodnoty pro tviky spol€nosti. V této
kapitole se na otazku pokusim odpdst a formuluji strategii vychazejici

z provedenych analyz zpracovanychiggrhozich kapitolach.

Strategii definuji na zakladzpracované SWOT analyzy. Z jeji matice vyplyva, ze
vétSina faktoéi ovliviujicich ¢innost spolénosti CITCO — Finatni trhy a.s. se
nachazi pevazre ve dvou kvadrantech zaienych jednak na strategii ,vyuziti“ S —
O, ktera vyuziva silnych stranek ve présip prilezitosti a na strategii ,konfrontace” S

- T, ktera vyuziva silnych stranek pro eliminacioteb. Spolénost CITCO —
Finartni trhy a.s. se tak fiie ve formulovani strategii z&iit prvorad® na swj rust a

vyuziti silnych stranek arpezitosti.

V kratkém horizontu do jednoho roku jsem zvolilagggii diferenciace a strategii

proniknuti na trh.

V piipact prvré jmenovanéstrategie diferenciacey méla spol€nost i nadale st&v

na svych silnych strankach, které jiimaSeji konkuretni vyhodu. Mila by se
zan®fit na pokr&ujici zkvalitiovani poskytovanych sluzeb a za pomoci osobniho
pristupu, individualnich podminek, velké miry flexityi a rychlosti dale upatovat
dobry a dlouhodoby vztah s klienty. Diferenciaced$pa ve zdrazreni trvalého

zlepSovani a inovaci, které poskytuji naskéddokonkurenci.

Druh@ strategie, kterou jsem ozilaza strategii proniknuti na trhvybizi k vyuZiti

prilezitosti. Charakteristikou strategie je zvySovaodilu sodasnych sluzeb firmy na

jejich sowasnych trzich pomoci zvySeného obchodniho a madatého Usili.
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V této praci se za#iuji jen na strategie s horizontem do jednoho rdResto bych
zde okrajo¥ zminil také d¢ strategie, které by mohlyipadat v tvahu v dlouhém
horizontu do pti let. Tyto strategie by gy reagovat na nejvyrajgi hrozbu, ktera
se tyka planovaného zavedeni spo&evropské gmy. Pro tento fipad bych volil

strategii rozvoje trhuktera spoiva v gredstavovani saasnych produki a sluzeb na

geograficky novych trzich, atrategii horizontalni diverzifikacektera pedstavuje

zcela nové produkty a sluzby sagnym klienim spol&nosti.

Na zaklad predchozich informaci jsem strategii spolesti CITCO — Finatni trhy
a.s jednoduSe definovat jako stratedistu. Strategii spot@osti pomahaji utuét

nasledujici zakladni strategickeé cile:

- zvySovat hodnotu firmy,
- posilovani vedouci pozice na nebankovnim deviaotréu,

- dalSi zkvaliiovani poskytovanych sluzeb.

O zpasobu jak by mila byt strategie naptma vypovida v nasledujici kapitole metoda

e

konkretizovat cile do diich ukof.

2.6 Balanced Scorecard

Cilem metody Balanced Scorecard je implementacaesfie do firmy. Na zaklad
definované strategie jsou odvozeny strategické. dileisi byt Zejme, jak Ize
jednotlivé strategické cile naplnit, jaké krokyrjatné podniknout k tomu, aby byla

strategie aplikovana a jaké jsou vazby mezi jedngtli ovliviiujicimi ciniteli.
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2.6.1 Strategicke cile

Vycet zakladnich strategickychiilktery je zmign v gredchozi kapitole, by k tvo&b
Balanced Scorecard ne&taProto jsou cile v nasledujici tabulce dapip o dalSi

relevantni strategické cile, které jsowiezeny podle fisluSnych perspektiv.

Tabulka 18: Strategické cile skazené podle jednotlivych perspektiv

Perspektiva Strategicky cil

Finanéni zvySeni hodnoty firmy

zvyseni ziskovosti

rast trzeb

Zakaznicka zvySovani ziskovosti klientd

dlouhodoby vztah s klienty

zvySeni trzniho podilu

Internich procesu optimalizace néakladu

nova organizacni struktura

zvySeni vykonnosti prodeje

Uceni se a rdstu motivace zaméstnancl

kvalifikace zaméstnancu

2.6.2 Méritka

Aby cile fungovaly, musi byt dopiny o strategicka vystupni dfitka, ktera ukazuji
.vyvazeny“ pohled na strategii. &fitkem by n¢lo byt zodpo¥zeno na otazku:

.Podle¢eho pozname, Ze jsme cile dosahli?*

V dalSi ¢asti vyberu niritka pro jednotlivé strategické cile. Na jejich ¢yle treba
klast velky diraz, protoZze zvoleni Spatnychétitek miZze negativd ovlivnit nejen

Balanced Scorecard, ale firmu jako celek.
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Finanéni perspektiva

V této perspektit jsou uvedeny finami cile, kterymi jsou zvySovani hodnoty firmy,

zvySeni ziskovosti aist trzeb.

ZvysSovani hodnoty firmy

Tento cil naptuje primarni cil firmy pro majitele, coz je dloutaay ekonomicky
zisk. V podstat se jedna o referéni cil pro vSechny ostatni cile. Je to jakési

vyjadieni toho, jak se nam tHlanaphovat vSechny ostatni cile.

M¢etitkem je v tomto fipadt vysledek ostatnich &hitek v navazujicich cilech, které

maji vliv na zvySovani hodnoty spoétesti.

ZvysSeni ziskovosti

Ziskovost je dlezitym finartnim cilem pro zvySovani hodnoty firmy. Podnik sesinu
zantfit na to, aby dosahoval co nejlepSich hodnot verarych ukazatelich

rentability, coz je dlezité pro jeho finagni zdravy a stabilitu.

Jako ngritka jsem pro pléni tohoto finakdniho cile zvolil rentabilitu viastniho

kapitalu a produsni silu.
Rust trzeb

Rast trzeb pat opst mezi zakladni finatni cile. Vzhledem ke strategiiistu je

potieba, aby se trzby spdéleosti véase zvysovaly.

M¢etitkem jsem v tomto ifjpact zvolil pomér sowasneého stavu trzeb a stavu trzeb
v minulém obdobi. Jedna se o ukazatel, ktery paijkamacasovy vyvoj trzeb a

piipadné problémy.

69



Zakaznicka perspektiva

Cile v této perspektévse snazi vyjad vztah ke zdrajm hodnoty firmy, tedy k jejim
klientim. Vztah ke klienim je povaZzovan za Kidvy pro vyvoj obratu spotmosti.
Mezi cile, které jsem do této perspektivyadil, pati zvySovani ziskovosti klienf

budovani dlouhodobého vztahu s klienty a zvySotr@niho podilu.

ZvySovani ziskovosti klient

Zvyseni ziskovosti klietit zarazuji z toho dvodu, Ze v rdmci finaimi perspektivy je
sledovan st trzeb. Ten ale sam o sobest&i. Mohla by nastat situace, kdy firma
sice ziska nové klienty a objem trzeb se zvySialge otazkou zda klientifmesou
poZadovany zisk. Zitvodu agresiv§§si konkurence je totiz firma nucena pro udrzeni

klientt snizovat marzi.
M¢ritkem je v tomto fipack zisk, ktery z klienta plyne.

Dlouhodoby vztah s klienty

Pro firmu je dilezité, aby si s klienty vybudovala dlouhodoby Vet®louhodobé
vyuZivani sluzeb spateosti zn&i to, Ze je s nimi klient spokojen. Proto jéleFita
kvalita, cena, zkuSenosti a dobré reference. Didohg vztah navic umozni poznat
klientovy poteby, diky kterym mze spolénost gizptsobit své sluzby konkrétnimu

klientovi na miru.

Za metitko jsem zvolil mezirdni naikst dlouhodob obchodujicich zakaznik Za
dlouhodobého zakaznika je povazovan zékaznik, ldergpolénosti spolupracuje

minimalré rok a realizuje aspinjeden obchod za &sic.

ZvysSeni trzniho podilu

Trzni podil nejlépe popisuje pozici firmy na danétmu. ZvySeni trzniho podilu se

dosahne akvizici novych klieint
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Jako ngfitko jsem zvolil mezirdni péirast novych kliend.

Procesni perspektiva

V procesni perspekiivse snazim zmapovat cile, které se tykajiraihb pracovniho
procesu ve spoteosti. Tato perspektiva se snazi nastavibgn proced ve firme
takovym zpisobem, aby bylo mozné splinit cile v zakaznickénarfini perspektiv.
Do procesni perspektivy jsem zvolil cile optimatieanaklad, nova organizani

struktura a zvySeni vykonnosti prodeje.

Optimalizace naklad

V kazdém podniku je z&kladem vynosnosti systérmeni ndklad. Samotny cil je
nazvan optimalizace naklada ne sniZzovani, protoZze ne vzdy je prosté sniZovan
nakladi Gcelné. Cilem je kvalitni systéntizeni naklad, ktery bude dostupny,

jednoduchy a umoZzni jednoduSe rofpoeat @isti vyvoj.
Jako ngfitko je pouzit porir skute&nych a rozpstovanych naklail

Nova organizéni struktura

DalSim cilem spolaosti je optimalizovat organizai strukturu, aby pkvyhovovala
internim proce&m a kterd by umaibvala dosahovat vSech ostatnichi.ciMusi
existovat kvalitni systém popisu pracovni né&pén kompetenci, které musi byt na
vSech pozicich i@sre definovany. Musi definovat systém pravomoci acleji
delegaci. Cilem je kvalitni, moderni organizacer&tvyhovi vSem pozZadawuk trhu

a je v fredstihu ped konkurenci.

M¢titkem se snazime zjistit, zda organizace: plyhovuje pozadavim spol€nosti.
Je to mdfitko optimélniho stavu organiga struktury, které za pomoci interniho
vyzkumu poniZe odpowdét, zda neni pdeba provést v organizai struktie rejake

zmeny.
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Vykonnost prodeje

Ukolem tohoto cile je hodnotit, jestli spdt®st CITCO — Finami trhy a.s.
obchoduje dostate¢ produktivre. Méfitko hodnoti, jak se da dosahovat trzeb

s danym pétem obchodnik. Cilem je hodnoty ¥ase maximalizovat.

Pro tento cil jsem stanovil dwnétitka. Jsou to trzby na obchodnika a nélady na mzdy
obchodnik k trzbam. Tyto mifitka ukuji, s jak velkou produktivitou se vyviji
obchody wase. Cilovou hodnotou prvnihoéfitka je jeho maximalizace. Druhé
meiitko v podold nakladi na mzdy ve vztahu k trzbam bylm dosahovat konstantni

hodnoty.

Perspektiva deni se a #istu

Tato perspektiva se snazi zahrnout cile tykajiczasestnand, vztahi s okolim a
autoritami. Tato perspektiva nam zarbvidka, co se musi @tht proto, aby se

doséahlo procesnich @il

Do této perspektivy jsou zahnuty cile tykajici setiwace a kvalifikace za#stnand.
Cilem je mit spokojeného a motivovaného #simance, ktery bude disponovat
pozadovanymi odbornymi znalostmi. Jen takovy &stmanec totiz dokaze plinit

narana gani zakaznika.

Motivace zastnan@

Tento cil se snazi motivovat zastnance k co nefSimu vykonu. Nemusi se vzdy
jednat o penizegmi Ize motivovat pouze do &ité miry. Zakladem je sounalezitost
s firmou a jejimi paebami. Je dlezité mit kvalitni motivani systém, ktery hodnoti

zamestnance na zakl&dejich vykonu.
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Pro hodnoceni je vybranahkolik ukazatel, které by dohromady &y odpowdét,
jak se nam plkni toho cile d&d. Jako ngfitka jsou pouzity ukazatel fluktuace

zanestnand, kvalita motiv&niho systéemu a vySe vydapa zanistnanecké benefity.

Kvalifikace zamisthan@

Spoleénost CITCO — Finafmi trhy a.s. usiluje o to, aby zé&stnanci vytvéeli co
nejwetsi pridanou hodnotu. Proto je jejim cilem kvalifikovamgméstnanec, ktery
perfektre ovlada swérenou ¢innost. Musi byt odpovidajicim #pobem vybaven
odbornou a jazykovou znalosti, coZ je podinmkvalitnim vzdlavacim a Skolicim

systémem uvnitspole&nosti.

M¢ritkem je systém hodnoceni znalosti a ukazatel dakie vzdlavani k pétu

zangstnand.

2.6.3 Strategicka mapa

Na obrazku na nasledujici strance jsdahpedré shrnuty jednotlivé cile a k nim
nalezejici nititka. Jsou zde znazamy vzajemné vazby mezi jednotlivymichitky a
perspektivami tak, aby byl jasny jejich vztah ky&gné strategii a strategickym

cilam.
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Obrazek 7: Strategicka mapa

Financni
perspektiva

cil: zvySovani hodnoty firmy
méfitka: vysledky ostatnich méfitek

f A

AAA 4

cil: zvySeni ziskovosti
méritka: produkéni sila, ROE

il

cil: r st trzeb
méfitko: tempo rdstu trzeb

Zakaznicka
perspektiva

cil: zvySeni ziskovosti klient G
méritko: zisk na klienta

cil: dlouhodoby vztah s klienty
méfitko: prirdstek poctu
dlouhodobych klientd

A

cil: zvyseni trzniho podilu
méfitko: prirdstek novych klientd

Procesni
perspektiva

cil: optimalizace néklad
méritko: pomér skuteénych a
rozpoctovanych nakladd

cil: nova organiza ¢€ni struktura
méritko: optimalni stav organizaéni
struktury

vy

cil: zvySeni vykonnosti prodeje
méritka: trzby na obchodnika,
mzdy obchodnikd k trzbam

Perspektiva
uéeni se a
rastu

cil: motivace zam éstnanc
méritka: fluktuace zaméstnancd,
motivaéni systém.

cil: kvalifikace zam éstnanc U
meéritka: hodnoceni znalosti,
pomér naklady na vzdélavani k poctu
zaméstnancd.
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2.6.4 Strategickeé akce

Samotna r&ritka nemaji odpovidajici vypovidaci schopnost, owejslostatenym
signdlem o vyvoji faktar, které vedou k dobré vykonnosti firmy. Ukazujiizojen
vysledky minulych rozhodnuti. Proto k jednotlivystrategickym cilm musime
prifadit strategické akce, které managementu poskytagné signaly o ugpnostici
neuspsnosti strategieRikaji, na co se ma vedeni sdesliit, aby bylo dosazeno

uspEchu strategie také v budoucnosti.

V matici uvedené na nasledujici strand&dk zndi, Ze isluSna strategicka akce

muze ovlivnit budouci vyvoj fislusnych strategickych @il
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Tabulka 19: Matice strategickych cifi a akci

Strategické cile
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Systém odménovani X X X X
Databaze konkurence X X X X

Po vypracovani strategické mapy a matice stratggickili a akci je nutnéigjit k
detailnimu rozpracovani na jednotlivé Ukoly #igdit pravomoci a odp@dnosti
konkrétnim pracovnikn v rdmci kazdéeho procesu. V této praci tgtonosti dale

realizovat nebudu, protoze by ttepahovalo jeji rAmec.
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2.6.5 Implementace BSC

Zavadni BSC pomaha dit sn¥ér, jakym se firma bude v nasledujicich letech uldra
stava se tak velmidinnym nastrojem strategického planovani. Postupagtveni
BSC az do strategickych akci zardveimoziuje provazanost strategického a
operativniho planovani az na Urdvendividualnich Ukok a cii jednotlivych
zanestnan@. Kazdy zamistnanec tak dostdva moZznost podilet se na celkovém
vysledku spolénosti. Tim, Ze se kazdy snazi o maximalizaci viastruzitku, na

zaklad financnich bonus, prispiva k celko¥ vysSi finani vykonnosti celé firmy.

Zavadni BSC do firmy neni jednoducha zalezitost a jenéyt venovat dikladnou
pozornost. Nezbytné je vytiib casovy plan postupu implementace. Cely proces trva
zpravidla rkolik mésial, aby mohl BSC plnit svou funkci a stal se modernim

systémem rreni vykonnosti podniku.
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Zaveér

Cilem diplomové prace je provedeni strategické yayalykonnosti konkrétni firmy
s pouzitim metody Balanced Scorecard. Nyni provedadnoceni napémi cile,
uvedu dilezitd zjiSeéni tykajici se firmy a dopoteni, kterymi by se mohla do

budoucn&idit.

Konkrétni firma, kterou v této praci popisuji, jpasetnost CITCO — Finatni trhy
a.s. Jedna se o jednu z rigpich nebankovnich speleosti podnikajici na trhu

devizovych sluZzeb Ceské republice.

V Gvodu aplik&ni ¢asti provadim makroekonomickou analyzu, analyzwasneho
vyvoje prostedi devizového trhu, zhodnocujitugpbeni konkuremich sil a
predstavuji nejblizS§i konkurenty v oboru. Vysledigchto analyz jsou shrnuty do
prilezitosti a hrozeb. Nejvyznarggi piilezitosti je rychly fist devizového trhu, ktery
muze umoznit spolmosti CITCO — Finatni trhy a.s. dalSitst. Ten by nila
podpdit dalSim roz&enim nabizenych sluzeb. Jako nejvyigzin hrozbu jsem
identifikoval rivalitu mezi konkurenty na devizovémnu, ktera m& vliv na sniZzovani
marzi a nize tak nefiznivé pasobit na zisk firmy. Zde bych dopdilj aby se
spole&nost v konkuretnim boji nesnazila realizovat obchod za kazdou caleiaby
peilivé vybirala a realizovala pouze takové obchody, kiso@ v souladu s firemni
strategii. DalSi hrozbou, ktera bude pro firmu akiu v horizontu Bkolika let, je
planované zavedeni spdhe evropské gmy. | piesto, Ze se nejedna o akutni hrozbu,
dopor«il bych vedeni spolmosti, aby uz nyni zalo pracovat na moZznych
strategickych scéiiich jejiho budouciho vyvoje. V souvislosti s tolmmzbou se mi
jako nejpravépodobrjSi jevi strategie rozvoje trhu, kterd $p@ v pgredstaveni
sowasnych sluzeb na geograficky novych trzich, a egrat horizontalni
diverzifikace, ktera fedstavuje zcela nové produkty a sluzbycéssaym klienim

spole&nosti.
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V dalSi ¢asti se zabyvam analyzou zdra schopnosti firmy. Zde jsem vyhodnotil
jako nejtsi zdroje konkuremi vyhody osobni ifistup ke kazdému klientovi,
individualni podminky a poskytovani ddgbvych sluzeb v podab zprav

z devizového trhu nebo hlidani vhodného okamzikaaeni obchodu.

Co se tyka finagni analyzy, jsou zde pro zhodnoceni spobsti CITCO — Finatni
trhy a.s. pouzity klasické ukazatele fidah vykonnosti. Z jejich stiné analyzy
vyplyva, Ze ve sledovaném obdobi dosahovaly kladri@spodéského vysledku. U

ponmegrovych ukazateél jsem nezaznamenal Zadny kriticky vysledek.

Zawry z jednotlivych analyz firmy a jejiho okoli shjnue SWOT analyze, na jejimz
zéklad doporwuji aplikovat fistovou strategii a pouZzit tak silnych stranek firmy

k vyuziti prilezitosti nachazejicich se v jejim okoli.

Po definovani strategie fiptupuji k tvor® metody Balanced Scorecard, ktera
napomaha zvolenou strategii¢lnit do kazdodenniho fungovani firmy. Vybrané
finanéni faktory ovliviiujici vykonnost spolaosti byly doplgny o dilezité
nefinaréni strategické cile, které po#uji dosazeni hlavniho cile. Tim je zvySeni
hodnoty firmy. Zavislost strategickych ila pgisluSnych nifitek zachycuje
strategickd mapa, ktera zarévanazoiuje cestu vedouci k dosazeni wggpeho cile.
Pfi procesu tvorby a hlaenpii zavadgni BSC je velmi dlezité, aby doslo ke
sjednoceni strategie i strategického mysleni jdityoh zantstnand. Kazdy z nich
musi znat hlavni cil firmy a svou roli, se kteroile cnapoméh& dosahnout. BSC
zarovaén pomahéa vedeni firmy najit a propojit nastroje ré&tedii UsgsSnostiidicich

kroka a upozoiiuje na to, zda je nutné tyto kroky korigovat.

Prinos této prace shledavam v tom, Ze dava gpokti CITCO — Finaéni trhy a.s.
voditko k tomu, jak lze v praxi vyuZit modernichstraja fizeni k tvorlg a predevsim
implementaci zvolené strategie. Eoko by mg, kdyby se spolamost mou praci
inspirovala a kdyby dopoteni, které v ni uvadim,tigpély ke zvySeni hodnoty

firmy.
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Prilohy

Hospodéské vysledky spotaosti CITCO — Finaéni trhy a.s.

Pro poteby této prace byly hospagée vysledkyast&né upraveny.

Rozvaha (v tisicich &

2003 2004 2005 2006
STALA AKTIVA 11 965 20 064 17 858 16 320
Dlouhodoby nehmotny majetek 1824 9871 7761 5536
Dlouhodoby hmotny majetek 241 193 647 1784
Dlouhodoby finanéni majetek 9 900 10 000 9450 9 000
OBEZNA AKTIVA 85176 143 312 173 433 268 656
Kratkodobé pohledavky 4944 8 789 1331 4 388
Finanéni majetek 80 288 135 235 172 231 264 711

2003 2004 2005 2006
VLASTNI KAPITAL 14 021 16 101 18 221 20477
Zakladni kapital 10 000 10 000 10 000 10 000
Fondy ze zisku 207 2 000 2 000 2 000
Vysledek hospodareni minulych let 2217 2021 4100 6221
Vysledek hospodareni bézného tcetniho obdobi 1597 2080 2121 2 256
DLOUHODOBE CIZi ZDROJE 2 21730 12 198 6 264
KRATKODOBE CIZi ZDROJE 83174 126 257 161 001 258 678
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Vykaz zisku a ztrat (v tisicich®

2003 2004 2005 2006
FINANCNI VYSLEDEK HOSPODA RENI 27 817 29 441 31231 33 001
Spotfeba materialu a energie -1438 -1729 -1 853 -1997
Sluzby -18 635 -13 841 -10 439 -8 970
VYKONOVA SPOTREBA -20 073 -15 570 -12 292 -10 967
Mzdové naklady -3811 -6 634 -9 353 -11 502
Naklady na socialni zabezpeceni -1 282 -2 152 -3215 -4 246
OSOBNIi NAKLADY -5 093 -8 786 -12 568 -15 748
Dané a poplatky -12 -25 -103 -167
Odpisy dlouhodobého majetku -443 -2 125 -2 811 -2 597
Ostatni provozni vynosy 199 0 0 0
Ostatni provozni naklady -230 -186 -142 -232
Mimoradny vysledek hospodareni 160 48 9 21
VYSLEDEK HOSPODARENI PRED ZDANENIM 2411 2797 3324 3311
Daii z pfijmu -812 717 -1 203 -1 055
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