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Nazev diplomové prace:

Strategicka analyza spole¢nosti Skoda Transportation a.s.

Abstrakt:

Cilem diplomové prace je provést strategickou analyzu spole¢nosti Skoda
Transportation, a.s. Strategickad analyza bude provedena za obdobi 2010 -
2014 a ziskané vysledky budou porovnany s konkurenci a odvétvim. Prace
je standardné rozdélena do ¢tyr casti, kdy v tivodu jsou stanoveny zakladni
informace o reSeném problému a divody pro jeji zpracovani. Nasledujici
teoreticka Cast predstavuje zakladni nastroje a postupy strategické a
finanCni analyzy, jeZ jsou v praktické c¢asti aplikovany. V zavéru prace je
uveden souhrn zjisténych poznatkad.
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Title of the Master’s Thesis:

Strategic analysis of the company Skoda Transportation a.s.

Abstract:

The aim of this thesis is to perform a strategic analysis of the company
Skoda Transportation, a.s. Strategic analysis will be carried out for the
period 2010 - 2014 and the obtained results will be compared with the
competition and the industry. The thesis is divided into four
parts: introduction, theoretical part, analytical part and summary. The
reasons, why the topic has been chosen and basic information about the
problem, are mentioned in the introduction. Theoretical part contains
methods and techniques which are then used in analytical part. The last
part summarizes results obtained in the analytical part.
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UvoD

Pro téma své diplomové prace jsem si zvolil strategickou analyzu. V soucasné dobé celi
organizace velkym zménam na trhu. Globalizace je vSudypfitomnad, jiz neni mozné uvazovat
pouze lokalni trh a ptedpokladat, Zze souCasny vyvoj bude pokracovat i v budoucnu.
Globalizace vede ke zvySené konkurenci, na kterou je potieba patfiéné reagovat. Tahle
konkurence se mize vztahovat jak ke konkrétnim produktim, tak i k novym technologiim,
cenam a celkové schopnosti pruzné reagovat. Nynéjsi trzni prostiedi se da charakterizovat
pojmem turbulentni. Co to znamena? Dochazi k radikdlnim, nevypocitatelnym zménam.
Postupy a vyrobky, které byly doposud vyuzivany, jsou zastaralé a soucasné zavedené trhy se
méni a vytvaii se nové. Turbulence je n€kdy také nazyvana chaosem. Zmény jsou znacné
dynamické, jedna se ¢asto o radikalni zmény a nikoliv pouze o inkrementalni. Avsak i okoli,
které vykazuje znaky chaosu a ndhody, ma ve skuteCnosti své zakonitosti, na které je
nahlizeno bud’ v jinych souvislostech, nez ve kterych existuji nebo nejsou dosud objeveny.
Poznéni téchto zakonitosti nam umozni vhodnym zpisobem reagovat a pfipravit se, popiipadé
vyuZzit novych piilezitosti.

Cilem diplomové prace je provést strategickou analyzu spole¢nosti Skoda Transportation
a.s. a na zaklad¢ jejich vysledkl stanovit konkrétni doporuceni pro dalsi vyvoj spolecnosti.
Spolednost Skoda Transportation a.s. byla vybrana, nebot’ patii mezi pfedni strojirenské
spole¢nosti v Ceské republice, jejich vyrobky jsou ve velkém mnozstvi zastoupeny na tizemi
celé republiky a spole¢nost ma také velky vliv na rozvoj samotného odvétvi. Vhodna strategie
spole¢nosti takové velikosti a s takovym vlivem bude mit zdsadnéjsi vyznam na okoli, nez
kdyby podobné kroky podstoupila spole¢nost klasifikovana napt. jako mikropodnik.

Prace je standardné ¢lenéna do Ctyf ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje piedstaveni samotné prace,
davodiim pro zpracovani a stanoveni cilti, kterych ma byt dosazeno. Po ivodni ¢asti nasleduje
cast teoreticka, ve které jsou uvedena teoreticka vychodiska pro zpracovani praktické ¢asti.
Jsou zde definovany metody a teoreticka vychodiska tykajici se strategie, strategického fizeni,
strategické analyzy na stran¢ jedné a pojmy vztahujici se k finan¢ni analyze na strané druhé.
Po teoretické Casti nasleduje Cast prakticka, ve které je po predstaveni samotné analyzované
spolecnosti provedena vlastni analyza. Stejné jako teoreticka ¢ast je i prakticka ¢ast rozdélena
na dvé hlavni sekce a to na Cast strategickou a Cast finanéni. Pro lepsi piehlednost jsou
informace doplnény obrazky a grafy. Pro nepferuseni kontinuity textu byl upfednostnén styl
citovani v zavorkach v textu (uvedeny jména a rok, popiipad¢ nazev ¢lanku a rok) pied
citacemi uvedenymi pod carou.



1.TEORETICKA CAST

1.1. Strategické rizeni

Co je to strategické fizeni a samotna strategie? Pokud se podivdme na pivod slova, tak
nam to umozni lepSi pochopeni samotného vyznamu. Strategie pochazi z feckého slova
strategos, coz bylo oznaceni pro radu generalll, kteti rozhodovali o nasazeni armady (stratos),
tak aby byly dosazeny jejich cile (zvitézit). Béhem let tispésni lidii piedali svoje zkusenosti na
svoje nasledovniky. Zpocatku dochéazelo pfedavani zkuSenosti na bojovniky, pozdéji vyuzili
téchto poznatkt politiéti lidfi tak, aby si zajistili svoji vlastni cestu k uspéchu. V poslednich
letech se tento koncept mysleni a v&édéni pienesl i do odvétvi podnikéni a akademického
prostiedi, kde byl vytvofen soubor poznatki, pravidel a pokynu, ktery by mél zlepsit Sance
spole¢nosti pii dosahovani svych obchodnich cila.

., Strategické Fizeni predstavuje soubor aktivit zamérenych na formulaci sméru dalsiho
rozvoje podniku. Jde o mimoradné slozity proces, jehoZz cilem je rozvijeni a udrzovani
Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na strané jedné a menicimi se podminkami
trznich prileZitosti na strané druhé. “ (Sedlackova, 2006)

1.1.1. Strategie

Definic strategie existuje velké mnoZzstvi, ale vétsina ma shodnou formulaci zdaraziujici
klicové prvky, které jsou typické pro strategii. Pokud bychom meéli jednoduse definovat, co
strategie je, tak bychom mohli napsat: Strategie je dlouhodobé sméfovani spole¢nosti.
»otrategy is the direction and scope of an organization over the long term, which achieves
advantage in a changing environment through its configuration of resources and
competencies with the aim of fulfilling stakeholder expectations.””(Scholles, 2005)

., Strategie sméruje k dosazeni souladu mezi vnitrnimi zdroji podniku a vnéjsim okolim
podniku Kk zajisteni celkové prosperity a uspésnosti podniku. “(Sedlackova, 2006)

,, Pripravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku,
prubéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdroju nezbytnych pro
splneni danych cilu tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku, prihlizela ke zménam
Jjeho zdrojii a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem reagovala na zmény v okoli
podniku.* (Dedouchovd, 2001)

Pokud bychom chtéli podrobnéji analyzovat definici strategie, tak z uvedenych definic jsou
patrné stézejni body: strategie je o dlouhodobém smétfovani organizace, o rozsahu ¢innosti,
ziskani vyhody nad konkurenci s tim, ze spole¢nost bude patfi¢né reagovat na zmény v okoli
a nebude je pouze pasivné monitorovat. Dale bude strategie brat v Uvahu zdroje a samotné
schopnosti organizace (potencial) a neposledné bude brat v ivahu nejenom ocekavani a
hodnotu pro akcionafe, ale pro vSechny zainteresované osoby (shareholdery). Z vySe
uvedenych specifik vyplyvaji i principy strategického fizeni. Strategie musi byt komplexni a
postihovat vSechny relevantni oblasti, dale strategie musi zohlednovat fakt, ze vzdy je
pfitomna ur¢itd mira nejistoty (nelze naptiiklad s pfesnosti urcit, jakym smérem se bude
technologie ubirat), strategické zmény jsou zna¢né a maji vyznamny charakter. Je nutny
jednotny pristup ke stanovovani strategie (nelze analyzovat odd¢lené¢ mikroprostiedi a
makroprostfedi bez uvazovani vlivu jednoho prostiedi na druhé) a neposledné je nutné si
uvédomit, ze strategicka rozhodnuti ovliviiuji i operativni rozhodnuti. Pokud by se operativni
fizeni ubiralo jinym smérem, tak bez ohledu na to, jak dobie by strategie byla promyslena,
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nebylo by strategickych cila jednoduSe dosaZzeno. Mezi nejdulezitéjsi principy strategického
mySleni zahrnujeme princip variantnosti, permanentnosti, celosvétového systémoveého
ptistupu, tvirciho piistupu, interdisciplinarity, védomi prace s rizikem, koncentrace zdroji a
védomi prace s Casem.

Princip variantnosti jak jiz z nazvu vyplyva, znamena, Ze strategie je tvofena ve vice
variantach. Strategie se nevytvafi na jeden rok doptedu, ale pfevazné na 3 a vice, a proto neni
moZné s jistotou piedpovédét zmény, které mohou ovlivnit podnik. Z toho dtivodu se vytvaii
varianty, které predpokladaji nastani urcité situace ¢i zmény.

Princip permanentnosti jednoduSe znamend, ze tvorba strategie je nekonéici proces. Je
nutné kontrolovat, zda se okoli vyviji dle pfedpokladii stanovenych ve strategii a pokud ne,
tak je nutné zvazit dalsi varianty. Zda je vhodné pokracovat ve stavajici strategii, jelikoz napf.
zména nema tak velky dopad, nebo upravit soucasnou strategii, aby zohlednovala zmény
v okoli, nebo se rozhodnout pro jinou variantu strategie a posledni moznosti v pfipadé
velkych zmén je moZnost vypracovat uplné€ novou strategii a ptivodni strategii zavrhnout.

Princip celosvétového systémového pristupu zdiraziiuje propojenost trhi. Je to
dusledek globalizace, kdy jednotlivé trhy nevystupuji izolované, ale dochazi k propojeni.
Znamena to, ze zména na zahrani¢nim trhu miize mit dopad i na trh doméci a je proto pfi
tvorbé strategie nutné uvazovat i zahrani¢ni vyvoj a neomezovat se pouze na blizké okoli.

Princip tvir¢iho principu akcentuje vyznamnost inovaci. Abychom si uvédomili, co to
inovace je, je zde uvedena definice inovace, kterou definoval pracovnik Motorola Labs Marc
Chason nasledovné: ,, Opatreni nutna k tvorbé novych napadu, postupi nebo produktii, které
kdyZ jsou implementovany, tak vedou K pozitivni zméné. Zinovace také plyne vytvoreni
hodnotoveho systému, jeZ se snazi odvodit pozitivni efekt ze zdokonalovaciho procesu. Napr.
akce, které vedou k negativnimu vysledku, nebudou povaZovany za inovativni, i kdyZz splni
pozadavky napr. na novost. “(zdroj: Innovation Management, 2015) Je dulezité také zminit, ze
inovace neznamena pouze tvorbu novych vyrobkd, ale i sluzeb a zavadéni novych
technologii. Pozitivni zména plynouci ze zavadéni inovaci je to, ¢im se muize podnik prosadit
na dnesnim trhu. Neni mozné ptedpokladat, ze podnik pouhym napodobovanim konkurence ¢i
pokraovanim ve vyrobé néceho, co nepifinasi néco nového, ziskd konkurencni vyhodu.
Konkuren¢ni vyhodu ziskavaji ty podniky, které predstavuji zptisoby, které bud’ Iépe Ci plné
uspokojuji potieby zakaznika.

Princip interdisciplinarity fika, ze pii vytvareni strategie se vyuzivaji poznatky ze
vSech relevantnich védnich oborti a to bud syntézou poznatkd z odliSnych oborti, nebo
pouZitim poznatka z jednoho oboru v oboru jinem.

Princip védomi prace srizikem vychéazi zfaktu, Ze strategie je o dlouhodobém
sméfovani organizace a charakteristikou dlouhodobosti je nejistota. To znamena, Ze kazda
vypracovand strategie musi pocitat s ur€itou mirou rizika. Riziko je mozné snizit nékolika
zpusoby (napf. tvorbou vice variant), ale nikdy neni mozné riziko uplné eliminovat a zajistit
stoprocentni uspésnost.

Princip koncentrace zdrojii zdiraznuje dulezitost vyuziti vSech dostupnych zdroji
k dosazeni strategie a to jak zdroju finan¢nich, tak hmotnych.

Princip védomi prace scCasem patii k zdkladnim principim, jelikoz veskeré
rozhodovéani probiha v ur¢itém ¢ase. Velky vyznam je kladen i na spravné nac¢asovani, nebot’
tohle miize rozhodnout o tom, zda bude strategie tspésna ¢i nikoliv.

Urovné strategického Fizeni

Strategie se nevypracovava pouze jedna pro celou spole¢nost, ale strategie se ¢leni dle
urovné. Je mozné rozliSit nejméné tii odlisné urovné strategie a to podnikovou uroven, uroven
podnikatelskych jednotek a funkcéni aroven.



Obrazek 1: Urovné strategického Fizeni

Podnikova uroven
(feditel, predstavenstvo,
podnikotvy management)

Uroveri podnikatelskych
jednotek (divizni Divize A
management)

Hodnotvorné
funkce

Hodnotvorné
funkce

Funkéni Groven (funkéni  [lglelelaleia¥/eldal=]
management) funkce

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Charles W. L. Hill, 2014

Strategie na podnikové Urovni se tyka celkového sméfovani organizace a to, jak bude
tvofena hodnota. Nezabyva se fizenim jednotlivych podnikatelskych jednotek, ale ma za cil
tidit vSechny jednotky jako celek. Za vypracovani ale také za zavedeni strategie na podnikové
urovni je odpovédny feditel spolecnosti. Typické rozhodovani na této Urovni je napi. o
geografickem pokryti, rozsahu produkti a sluzeb jednotlivych podnikatelskych jednotek i
zpusobu alokace prostfedki mezi podnikatelské jednotky. Obecné se strategie na podnikoveé
arovni zabyva ocekavanim vlastnikd (akcionafu). Je velice dulezité mit jasné stanovenou
strategii na podnikoveé Urovni, jelikoZ slouZi jako zéklad pro dalsi strategicka rozhodnuti.

Strategie na urovni podnikatelskych jednotek je o tom, jak tspé$né konkurovat na
vybranych trzich nebo jak poskytovat sluzby, které budou mit pro zakaznika nejlep$i hodnotu.
Strategicka podnikatelska jednotka je organizacni a ekonomicka jednotka podniku vytvarena
V rdamci vétsich organizaci a odpovédna za pldanovani, vyvoj, vyrobu a marketing svych
vyrobkii a sluzeb. V ramci strategické podnikatelské jednotky jsou sdruzeny co mozné nevice
homogenni oblasti aktivit, které jsou charakterizovany spolecnymi znaky a pro které Ize
vypracovat a realizovat vlastni produktovou a trzni strategii.“(zdroj: Cafinews- SBU, 2014)
Strategie se na této Urovni zabyva tim, které produkty nebo sluzby budou nabizeny, na jakych
trzich a jak bude dosazeno konkuren¢ni vyhody, aby byla zajiSténa dlouhodobé prosperita
spole¢nosti (dlouhodoba ziskovost nebo rast trzniho podilu). TakZe zatimco strategie na
podnikové urovni se zamétuje na rozhodovani o organizaci jako celku, tak strategie na trovni
podnikatelskych jednotek se zaméfuje pouze na jednotlivé podnikatelské jednotky.

Posledni troven strategie a to funk¢ni troven se zabyva tim, jak efektivné jsou ¢astmi
organizace poskytovany zdroje, procesy a lidsky kapital, aby mohly byt uskuteénény
nadifazené strategie (strategie na podnikové urovni, strategie na urovni podnikatelskych
jednotek). Spravna strategie na této urovni je také velmi dilezita, jelikoZz ve vétSiné
spolec¢nosti obchodni strategie do zna¢né miry zavisi na rozhodnuti, kterd byla pfijata na
funkéni Urovni. Integrace operativnich rozhodnuti je tedy jednim z principt strategického
fizeni, jak bylo uvedeno vyse.
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Poslani (mise)

Dulezitym krokem pro formulaci poslani je stanoveni definice ucelu, smyslu
organizace. Definice v podstaté odpovida na otazky: Kym jsme, kym budeme a kym bychom
chtéli byt. Odpovédi na tyhle otdzky nas nasméruje k tvorbé poslani. Aby spolecnost mohla
odpovédét na otazku, kym jsme, tak musi svou Cinnost definovat ve tiech dimenzich: ¢i
potieby uspokojujeme (zdkaznické skupiny), jaké potieby uspokojujeme (co zakaznik
vyzaduje) a jakym zpisobem jsou potieby uspokojovany (vyuZitim jakych poznatk,
zku3enosti, specifickych schopnosti).

Obrazek 2: Dimenze pro stanoveni poslani

Zdroj: vlastni zpracovani na zédklad¢ Charles W. L. Hill, 2014

Mise je tedy obecné vyjadieni celkového ucelu, smyslu organizace, které by mélo
v idealnim pfipadé byt v souladu s ocekavanimi vétSinovych vlastnika. Charakteristicky rys
definice poslani je orientace na zdkaznika. Pokud by se spole¢nost zamétovala pouze na
produkt, tak by to zastiralo skutecné poslani. Protoze produkt je vyuziti konkrétnich znalosti a
zkuSenosti k uspokojeni potieby urcité skupiny zakaznikd. Orientace na zékaznika a nikoliv
na produkt ochrani firmu, aby nebyla ptekvapena pii zméné zakaznické poptavky. (Charles
W. L. Hill, 2014)

Vize

Vize je poZadovany budouci stav organizace. Vize stanovuje, ¢eho chce spolecnost
dosahnout. Oproti poslani ma vyrazné dlouhodobéjsi charakter.

Strategické cile

., Strategické cile podniku jsou ocekavané budouci vysledky. Jejich formulace se odviji od
poslani a vize podniku. Strategické cile predstavuji Zadouci stav, kterého se podnik snazi
dosahnout prostiednictvim své existence a svych cinnosti. “ (Sedlackova, 2006)
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Pro vyjadieni cilt se nejcastéji pouzivaji ekonomické ukazatele (napf. trzby, zisk), ale
S rozvojem dlrazu na spole¢enskou odpovédnost jsou v posledni dobé také cile stanoveny pro
oblasti ekologické, etické a dalich (image spole¢nosti, sponzorstvi). Cile jsou propojeny
S vizi a to tak, Ze pfedstavuji tzv. milniky, kterych musime dosdhnout, abychom naplnili vizi.
Jelikoz cile nejsou obecné vyjadieni oproti vizi, tak jsou pouzivany jako kritérium pro
hodnoceni ¢innosti podniku. Pro spravné stanoveni cilii je nutné dbat na to, aby spliovaly
nasledujici charakteristiky (zdroj: Smart Goals, 2016):

S — ,,specific” — jasné stanovené, konkrétni, kazdému by mély byt jasné,

M — ,measurable” — méfitelné, musi umoznovat zjistit, zda bylo cile dosazeno nebo ne, jak
dalece je spole¢nost vzdalena od konkurence

A — ,acceptable” — cile by mély byt pfijatelné pro vSechny zainteresované osoby — napt. pro
ty, ktefi je budou plnit,

R - ,realistic® — cile by mély byt realn¢ dosazitelné s ohledem na dostupnost zdroj,
zkuSenosti a ¢asu,

T — ,timed” — omezené v Case a to nejen minimalnim pozadovanym ¢asem, ale i maximalnim.
Meélo by byt vyhrazeno tolik ¢asu, aby byl splnén cil a neptekracovat takové mnozstvi
casu, které by mohlo negativné ovlivnit ostatni oblasti.

Strateqgicky cyklus

., Strategicky management by mél byt chapan jako nikdy nekoncici proces, posloupnost
opakujicich se a na sebe navazujicich krokii, pocinajicich vymezenim poslani firmy a jejich
cilit a strategickou analyzou a koncicich formulaci mozZnych variant FeSeni (strategii),
vybérem a implementaci optimdalnich strategii a kontrolou a korekcemi priubehu jejich
realizace. (Kefkovsky a Vykypél, 2006)

Obréazek 3: Strategicky cyklus
Pfesvédceni

o nutnosti
strategie

Stanoveni
mise a vize
spolecnosti

Realizace a
kontrola

Stanoveni Situacni
strategie analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyse uvedeny popis zdlraznuje fakt, ze strategické fizeni neni jednordazova udalost, nybrz
kontinualni proces, ve kterém se jednotlivé faze opakuji (Zuzék, 2011). Obr. 3 ilustruje
jednotlivé faze, jezZ jsou:

piesvédceni o nutnosti Strategie,
Stanoveni mise a vize spolecnosti,
provedeni situacnich analyz,

stanoveni strategie,

zavedeni strategie a kontrola tispéSnosti.

Presvédceni o nutnosti strategie

Prvni faze predstavuje uvédoméni si samotné potieby vytvofit strategii. V soucasné
dob& lze trzni prostfedi charakterizovat jako turbulentni, dochazi k rychlému rozvoji
technologii, trhy se propojuji a stavaji globalni a méni se mysleni a hodnoty ve spole¢nosti.
V takovém prostiedi je velmi obtizné jednoduse zachytit vyvojové trendy a je proto nutna
diikladna analyza a stanoveni toho, co chce spole¢nost dosdhnout a jakym zptsobem se ubirat.

Stanoveni mise a vize spole¢nosti

Ve druhé fazi bude formulovana mise, coz je stru¢né feeno ucel/smysl organizace,
pro¢ vubec byla spole¢nost zalozena a dale se stanovi vize, tedy to, ¢im se chce stat/¢eho chce
doséhnout.

Provedeni situa¢nich analyz

Ve tieti fazi se provedou situaéni analyzy. Tyto analyzy ndm pomohou odhalit faktory,
které plisobi na spole¢nost a mohou ovlivnit samotnou existenci. Samotna analyza umoziuje
uvédomit si slabé stranky, silné stranky, ale i pfilezitosti a hrozby. Nutné je zdiraznit, Ze
poznatky ziskané z jednotlivych analyz se nehodnoti izolované, ale nahlizi se na né ve
spojitosti s vystupy z dalsich analyz. Podle zaméfeni analyzy se déli na interni a externi.
Externi analyza je ve stru¢nosti zaméiena na okoli podniku a interni analyza se zaméfuje na
¢innosti uvnitt podniku. Podrobnéjsi popis jednotlivych analyz bude uveden déle v praci.

Stanoveni strategie

Na zéaklad¢ vystupt ze situacnich analyz se ur¢i samotna strategie spolecnosti. Strategie se
déli do vice typu podle uhlu pohledu (aspekt agresivity strategii, Porterovy genericke
strategie, rozvojové strategie, oblasti a urovné strategie).

e Aspekt agresivity strategii— strategie zalozena na pozici vi¢i konkurenci

» ofenzivni strategie — snaha pied¢it konkurenci (byt lepsi),

» neutrélni strategie — snaha byt srovnatelny s konkurenci (nebyt horsi),

» defenzivni strategie — zaméry jsou na niz§i urovni neZ zaméry srovnavanych

subjekti.

e Porterovy generické strategie
Porterovy generickeé strategie byly popsany v roce 1980 Michaelem Porterem v publikaci
Competetive Strategy a stanovuji zptisoby dosazeni konkurenéni vyhody na vybranych
trzich. RozliSujeme tfi generické strategie a to: strategie nizkych nakladd, strategie
diferenciace a strategie uzkého zameéieni. SpoleCnost si vybira mezi dvéma typy
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konkuren¢nich vyhod, bud’ nizS§imi naklady nez konkurence nebo pies vylepSovani
hodnot/vlastnosti, které jsou poZzadovany zakazniky, aby bylo dosazeno vysSi ceny
produktu. Dale si spolecnost vybird cilovou skupinu, zda se zaméii pouze na uzkou
skupinu nebo nabidne produkt ve vice segmentech. Dle empirického vyzkumu bylo
vysledovano, ze spolecnosti s velkym zastoupenim na trhu i spole¢nosti s malym
zastoupenim na trhu byly ziskové. Nejméné ziskové spolecnosti byly ty, jez mély stfedni
zastoupeni na trhu. Tento jev byl oznacovan jako ,,hole in the middle problem®. Porterovo
vysvétleni bylo, Ze spolecnosti s velkym zastoupenim vyuzivaly strategie nizkych naklad
a spole¢nosti s nizkym zastoupenim vyuZivaly segmentaci trhu k zaméfeni se na Uzkou,
ale profitujici trzni niku. Spole¢nosti se sttednim zastoupenim byly mén¢ ziskové, jelikoz
nemély zadnou vhodnou strategii. Bylo doporu¢ovano strategie nekombinovat, aby se
zabranilo plytvani cennymi zdroji. Pozdé&ji bylo dal$im empirickym vyzkumem zjisténo,
ze spolecnosti, které sledovaly strategie diferenciace a nizkych nakladi miizou byt
ziskové&jsi neZ spolecnosti, které vyuzivaji pouze jednu strategii. (Wright et al., 1990)

Obrazek 4: Porterovy generické strategie

Generické strategie

i T

Strategie nizkych

Strategie Strategie Uzkého

nakladu diferenciace zameéreni

Zdroj: vlastni zpracovani

» Strategie nizkych nakladua (viid¢i postaveni v nizkych nakladech)
Pti strategii nizkych naklada se snazi firmy ziskat trzni podil zaujetim zédkaznika
s vysokou cenovou elasticitou poptavky. Docileni konkurenéni vyhody je mozné

cvwr

produkty za nizkou cenu a zaroveil byt ziskova, musi mit niz$i provozni naklady
nez konkurence. NizSich nakladu lze docilit nékolika zptsoby. Ve sluzbach se
jedna napft. o vysokou obratkovost a rychlou obsluhu. Ve vyrob¢ lze docilit niz§ich
provoznich nakladii produkovanim velkého mnozstvi produktt. Jelikoz ve vyrobé
existuji velké fixni ndklady, tak pii produkci velkého mnoZzstvi dochazi
K rozpusténi fixnich naklad mezi vice produktd a lze tak mluvit o usporach
Zrozsahu. Velkovyroba také tvoii uritou vstupni bariéru pro potencialni
konkurenci. Nov¢ vstupujici spole¢nosti obvykle mivaji vétsi naklady a nizsi
ziskovost odvétvi odrazuje konkurenci od vstupu.
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Tahle strategie je vyhodna také vuéi substitu¢nim vyrobktim/sluzbam a také pii
cenovych valkach. Dalsi moznosti sniZzeni nakladd je nabizeni produktt ¢i sluzeb
s malou ¢i téméf Zadnou moznosti prizptisobeni. Pokud se budou vyuzivat pouze
standardizované soucastky a nabizet pouze omezené mnozstvi produkti, tak lze
optimalizovat procesy pro zpracovani do takové miry, Zze budou maximalné
efektivné vyuzity vSechny zdroje, coz povede ke snizeni nakladl. Zahrnuje to tedy
zaméteni se vyhradné na hlavni ¢innost a omezeni podpurnych sluzeb ¢i jejich
vyloueni mimo spole¢nost pomoci outsourcingu. Hlavnim cilem je snizovani
nakladi, to znamend, Ze napt. vyzkum a vyvoj nehleda zptisoby inovace, ale jak
sniZzovat dale néklady — heslo: ,,snizovat néklady, kde jen to jde“. Tahle strategie
s sebou nese ale urcité problémy. Pfi sou¢asném rapidnim technologickém vyvoji
muze konkurence ptedcit spolenost napt. efektivnéjsim vyuzitim vyrobnich stroja
a tim smazat rozdily v produkci. Je proto problém udrZet dlouhodobé konkurenéni
vyhodu vyuzitim téhle strategie. JelikoZ se vyrabi standardizované vyrobky, tak je
jednoduché pro konkurenci ,kopirovat“. Dale tato strategie ptredpoklada, ze
zakaznik nebude vyzadovat prizpisobeni a nebude ménit razantné svoji poptavku.
Napf. standardizovana vyroba neumozni pruzné zvysit produkci.

» Strategie diferenciace

Strategie diferenciace je zalozend na vyvoji produkti nebo sluzeb, které jsou
odlisné a lepe vnimané nez konkuren¢ni vyrobky. Jak se odlisit, zavisi ve velké
mife na odvétvi, ve kterém spolecnost plisobi, produktech, které prodava, nebo
sluzbach, které nabizi. Typicky je ale mozné inovovat vlastnosti, konstrukci,
odolnost, vydrz, funkcionalitu, ale i napiiklad design a image. Strategie
diferenciace je vhodna v ptipadé, Ze trh je pfesycen mnoha podobnymi vyrobky,
které ale neplni viechny zakaznické poZadavky a déle existuje segment, ktery neni
cenové sensitivni. Uspd$na strategic diferenciace poté umozni spolenostem
dosahovat vétSich  vynost, ziskovosti jednotlivych vyrobkii nebo umozni
vybudovat vétsi vérnostni zakladnu. Typickym piikladem spolecnosti s tspéSnou
strategii diferenciace je Apple. Aby bylo mozné aplikovat strategii diferenciace,
tak spolecCnost musi mit velmi efektivni marketingové oddéleni, aby byly
ptednosti/vyhody produktu/sluzby spravné komunikovény, dile je nutné mit
kvalitni vyzkum a vyvoj, aby bylo mozné vibec spravnd zlepSeni vytvaiet a
V neposledni fadé¢ také oddéleni prodeje, které zajisti samotnou distribuci
koneénym piijemctm. Tahle strategie méa ale urcité slabiny. V piipadé, ze se ¢asto
meéni preference zakaznik, tak neni tato strategie vhodna. Stejn¢ tak v ptipadé, ze
je odlisnost/vyhoda velmi lehce napodobitelnd konkurenci, nebude strategie
diferenciace pfili$ €inna.

» Strategie uizkého zaméreni

Spole¢nosti aplikujici strategii izkého zaméteni koncentruji svoji pozornost na
vybrané trhy. Nékdy je tato strategie pojmenovana jako ,niche strategy“, coz
znaci, Ze hlavni pozornosti jsou trzni vyklenky. Spolecnosti se tedy zaméfi na
urcity specificky segment/trh a v daném segmentu se snazi ziskat konkurencni
vyhodu. Je vyzadovano pfizplisobeni jak podoby nabizenych sluzeb/produkti
piesnym pozadavkiim zdkaznikd, tak 1 uzpisobeni marketingového mixu.
VétSinou se jednd o inovativni zmény nebo zmény positioningu (image). Opét zde
existuji rizika a to zéniky trznich segmentt, ale i tvorba menSich sub-segmentt,
jejichz potieby uspokoji nékdo jiny lépe a v neposledni fadé existuje hrozba
konkurence od velkych zavedenych spoleénosti, které se mohou pokusit uzptsobit
svoje produkty, aby piedstavovaly alternativu k nabizenym produktim.
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e Rozvojove strategie
Skupina rozvojové strategie rozliSuje strategie z hlediska piistupu k inovacim.
> Reaktivni strategie
Reaktivni strategie vychazi z poznani chovani zakaznikt a ziskani poznatkll na
zéklad€ minulého chovéani. Tahle strategie ma velmi kratké ucinky, a proto, aby
byla efektivni, tak je nutné provadét velmi Casté korekce. Na zaklad¢ znalosti
pozadavku zakaznikd dochazi k zavedeni strategie.
> Kreativni
Kreativni strategie nékdy zvand také proaktivni strategie se snazi odhalit trendy,
které se mohou objevit v budoucnosti. Ve srovnani s reaktivni strategii ptiklada
kreativni strategie vét$i vyznam intuici a tvofivému mysSleni nez historickym
datim. V pfipadé¢ spésného odhaleni trendu, ma kreativni strategie
dlouhodobéjsiho trvani a ziskani vyznamné konkurenéni vyhody. Kreativni
strategie se snazi vyvolat potiebu zdkaznik.
e Oblasti a Girovné strategie
Déleni strategii a urovni strategie rozc¢leniuje jednotlivé strategie dle jednotlivych oblasti.
Podminkou ptistoupeni k takovému déleni je jasné vymezeni oblasti:
» marketingové,
» finanéni,
> investiéni,
» vyzkumu a vyvoje.
o Urovné strategie
Opét podobné jako u déleni dle oblasti, tak i u déleni dle trovn€ je nutné jasné¢ dané
hierarchické uspotadani. Strategie poté na niz§ich urovnich nesmi byt v rozporu se
strategii nadfazené trovné a mély by tvofit synergicky efekt. Nadfazend strategie by méla
predstavovat syntézu strategii na nizSich Grovnich:
» navrcholové Urovni jako celek,
» na jednotlivych nizsich Grovnich (napft. divize).

Zavedeni strategie a kontrola aspéSnosti

Poslednim krokem a neméné¢ vyznamnym krokem ve strategickém cyklu je zavedeni
strategie a kontrola jeji uspés$nosti. I kdyZ byla stanovena vyborna strategie, tak nezdarna
realizace znemozni dosazeni konkurenéni vyhody. Realizaci strategie je mozné uskuteénit
pomoci kaskddy pland, projektového fizeni a balance scorecard. Kaskada plani postupné
prendsi zavery strategii do taktickych a operativnich planti a naplnéni strategie je realizovano
pomoci plnéni jednotlivych podrobnéjsich plant. Druhy zplisob realizace strategie je pomoci
projektového tizeni. Dle normy I1SO 10 006 uvedené ve své publikaci Ochranou, 2010 je
projekt: ,Jedinecny proces sestivajici z fady koordinovanych a rizenych cinnosti s daty
zahajeni a ukonceni, provadeny pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym poZadavkum,
véetné omezeni danych casem, ndklady a zdroji.” (Ochrana a kol., 2010) Stanovuji se
vybrané prilomové ukoly, jejichz realizace nema znamenat pribézné zavadéni, ale skokové.
Z tohoto diivodu je stanoveno mensi mnoZzstvi ukold (jedna se zpravidla o jeden a tii rozsahlé
Ukoly). Balanced scorecard poté predstavuje zplsob fizeni, jeZ propojuje strategii a operativni
¢innosti. V této metodé je kladen velky duraz na méteni vykonu. Tahle metoda byla zavedena
Z toho davodi, Ze se mnohé spolecnosti mylné zamétovaly pouze na financni ukazatele,
Z nichz tvotily operativni plany. Finan¢ni ukazatele nejsou ale dostate¢né, aby se jimi dala
komplexn¢ charakterizovat cela spole¢nost, a proto se v metod¢ balanced scorecard méfi
vykonnost ve vice perspektivach, konkrétné Ctyfech: finance, zakaznici, interni podnikové
procesy a uceni a rust. Ke kazdé perspektivé je pfifazen strategicky cil, jehoZ ma byt dosazeno
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a kli¢ovy ukazatel vykonnosti (KPI — Key performance indicator), pomoci kterého je
sledovano plnéni strategického cile. Vyhodou téchto ukazatel je, Ze mohou byt jak
finanéniho, tak i nefinan¢niho charakteru. (zdroj: Balanced Scorecard, 2016)

Vsechny vysSe uvedené zpiisoby realizace maji spolecny fakt, Ze je potfeba stanovit
konkrétni ukoly véetné pfesného vymezeni Casu, zdroju, ¢innosti a odpoveédnosti za jednotlivé
ukoly. Kazdy kol musi obsahovat métitelné cile. V ptipadé, ze by je neobsahoval, tak by
nebylo mozné zhodnotit miru splnéni. Pro uspés$nou realizaci strategie je nezbytné seznamit
vdechny zainteresované strany s jejich indikatory méfici naplnéni a tkoly k dosazeni
pozadovaného stavu. Je nutné, aby byly indikatory pochopitelné, zamétrovaly se na vSechny
kli¢ové oblasti a byly vzajemné vyvazené a nedochazelo k piekryvani, ale zaroven aby byly
mezi sebou provéazané.

Realizaci strategie se cyklus neukonéuje. Je velmi nepravdépodobné, ze veSkeré
skute¢nosti, na zaklad¢ kterych se strategie stanovila, zistaly neménné. PouZijeme-li srovnani
mezi strategii a kompasem, jeZ nam maji usnadnit cestu k cili, v pFipadé cesty podle kompasu
je treba cas od casu kontrolovat pomoci strelky kompasu spravny smér, popripadé provadet
prislusné korekce. I na cesté podle strategie je tieba pravidelné sledovat priibeh realizace
strategie.” (Veber, 2009) Cilem kontroly je vcasné najiti pfipadnych rozpori mezi
pfedpokladanym stavem a skutecnosti (méné vyznamné zmény, u kterych neni nutnd zména
strategie, vyznamnéj$i zmény, u kterych je potfeba Uprava stavajici strategie a vyznamné
zmény, u kterych je potteba vypracovat tpln€ novou strategii). Kontrolu plnéni strategie je
mozné posoudit pomoci strategického controllingu, interniho auditu a systému v&asného
varovani. Controlling pfedstavuje systém pravidelné kontroly realizace cilti v pfedem danych
casovych intervalech (mési¢ni, ¢tvrtletni, ro¢ni). Po stanoveni planu jsou sledovany jednotlivé
méfitelné indikatory a v piipadé odchylek dochazi k pfijimani napravnych opatieni. Interni
audit se zamé&fuje na spravnost procest, jeZ jsou nezbytné pro dosaZeni strategickych zdméru.
Kontroluje samotny prabéh, ale i vhodnost procesii, zda ptidavaji hodnotu a piispivaji
k dosazeni cile, ¢i ne. ,,Systém véasného varovani je systémem, ktery na zdklade symptomii
véas identifikuje zmény v podnikovém okoli a uvniti podniku, z nichz hrozi podniku nebezpeci.
(Zuzék, 2009) Systém vcasného varovani by mél varovat pfi objeveni problému, které by
mohly ohrozit realizaci strategie, ¢i upravit jeji planovanou podobu, ale mél by informovat
Vv ptipadech, které ptedstavuji ptilezitost pro spolecnost.

1.1.2. Strategicka analyza

Strategicka analyza slouzi jako podklad pro stanoveni strategie podniku. Aby mohla byt
stanovena strategie, tak je nutné brat v Uvahu nejenom fungovani samotného podniku, ale také
okoli, ve kterém putisobi. Strategicka analyza hleda tedy rovnovahu mezi vnéj$im a vnitinim
okolim podniku. Hlavni pozornost je vénovana identifikaci, analyze a ohodnoceni vSech
relevantnich faktord, u kterych lze piedpokladat, Ze budou mit velky vliv na volbu cili a
samotné strategie podniku. Strategie tedy ma pfipravit spole¢nost na jakoukoliv situaci, ktera
muze v budoucnu nastat. Nejedna se ale pouze o pasivni piipravu, nybrz by spole¢nost méla
aktivné budoucnost utvafet. JelikoZ se strategie zaméfuje na budoucnost, je nutné také
kalkulovat s rizikem a nejistotou a piipravit vice variant/scénaii/prognéz a byt ptipraven na
jejich zménu. Dulezitd je také spravna identifikace kratkodobych jevii a odhaleni
dlouhodobé;jsich trendt. V ptipadé, Ze by spolecnost myln¢ identifikovala kratkodoby jev jako
dlouhodoby a stanovila strategii na zdklad€ téchto vlivli, mohla by utrpét vétsi ztratu, nez
kdyby strategii neménila (napf. zavedeni prodeje modifikovaného vyrobku, s¢imz by
souvisela tGprava vyrobniho programu, nakoupeni novych aktiv a ptipadné pieskoleni).
Vsechny tyto naklady by byly marné vynalozeny, pokud by poptavka po novém vyrobku
poklesla a spole¢nost by jiz nemohla ziskat zpét své vlozené prostiedky). Stanoveni samotné
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strategie tedy vyzaduje nové piistupy, veskeré ziskané poznatky se nesmi hodnotit izolované,
ale musi se najit vzajemna souvislost. Vystupem strategické analyzy je strategie konkrétné
ptipravena pro danou spole¢nost. Neexistuje univerzalni strategie, jejiz aplikace by byla
vhodnd pro kazdy podnik. Kazdd vytvofend strategie musi byt piimo Sitd na miru
konkrétnimu podniku. To znamend, Ze postupy, které fungovaly v minulosti, nemusi fungovat
V soucasné dobé¢, je nutné provést vlastni analyzu, 1épe porozumét vlastnimu konkurenénimu
prostiedi a také je nezbytné se zabyvat vlastnim uc¢enim. (Sedlackova a Bucha, 2006)

,»S ohledem na cile strategické analyzy lIze vymezit dva zakladni okruhy jeji orientace,
a to analyzu orientovanou na vnéjsi okoli podniku a analyzu vnitinich zdroju a schopnosti
podniku. Nejedna se vsak o dvé nezavislé roviny, ale naopak je treba zdiiraznit jejich
vzdjemnou propojenost a souvislost mezi obéma okruhy. *“ (Sedlackova a Buchta, 2006)

Obrazek 5: Okruhy strategické analyzy

Vnéjsi faktory

Atraktivita odvétvi, hybné
sily, klicové faktory

Politické, ekonomické,

. . D Konkuren¢ni sily, nakladové
sociokulturni, technologickeé y

postaveni konkurentil a

uspéchu, strategické « 1/ , . .
P ’ g ocekavané reakce rivala

konkurenéni skupiny

a jiné vlivy makrookoli,
tlaky na globalizace

| | |

Strategickéa pozice podniku

Vnitini faktory T

Specifické prednosti, dostupné zdroje, relativni

konkurenéni sila, silné a slabé stranky,
vyvézenost portfolia

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Sedlackova a Buchta, 2006

Obrézek ¢. 5 zobrazuje z&kladni faktory, které ovliviuji strategickou pozici podniku tim, ze
vytvaii hrozby nebo piileZitosti.
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1.2. Externi analyza

Cilem externi analyzy je poznat prostfedi, ve kterém podnik ptisobi a odhalit tak pileZitosti a
ohrozeni. Na zdklad¢ této znalosti by pak mél podnik stanovit takovou cestu, aby pftilezitosti
maximalné vyuzil a hrozby bud’ upln¢ eliminoval, nebo alespoi zmirnil negativni dopad na
podnik.

Pro ucely analyzy se okoli podniku jest¢ déli do dvou Casti a to mikrookoli, které predstavuje
specifické podnikatelské prosttedi pro dany podnik a makrookoli, které je spolecné pro
vSechny podniky v dané zemi.

Obrézek 6: Okoli podniku

Makrookoli

Technologie

Makroekonomika Demografie

Mikrookoli

Zéakaznici
Dodavatelé

Konkurenti Substituty

Soc_i:’_éllnl' Potencialni
politika konkurenti

Politika,
legislativa

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé¢ Dedouchova, 2001

1.2.1. Analyza makrookoli

,,Makrookoli predstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socidlni a technologicky rdamec,
V nemz se podnik pohybuje. Takové vlivy, jako je politicka stabilita, mira inflace, dovozni
omezeni tykajici se surovin, demograficky pohyb populace v dané oblasti ¢i revolucni
technologické inovace, mohou vyznamné pusobit na efektivnosti podniku a na jeho
uspesnost. “ (Sedlackova a Buchta, 2010)
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Makrookoli nastavuje pravidla a hranice, které ptisobi na podnik. Dtlezité je poznat, co okoli
umoznuje, co podporuje, od ¢eho odrazuje a co zakazuje. Pro makrookoli je typicka imunita
vici jednani jednotlivych podnikt. Existuji vyjimky, kterymi jsou velké podniky, jezZ mohou
na makrookoli ¢astené puisobit. Cim vice je podnik v kontaktu s prvkem okoli, tim ma vétsi
moznost jej ovlivnit. Napt. spoleénost CEZ, ktera je ve velmi uzkém kontaktu se statni
spravou a svou velikosti tvofi vyznamny pfijem stitniho rozpoctu, bude mit vétsi vliv na
legislativni prostiedi, nez spoleénost Centropol Energy, kterd méa ve srovnani s CEZ
mnohonasobné mensi vliv. S rozvojem globalizace roste vyznam analyzy makrookoli. Na
podnik neptisobi jiz vlivy pouze blizkého okoli, ale v souc¢asné dob¢ i velmi vzdaleného. Na
tyto vlivy nemd podnik prakticky Zzadny vliv, ale mlize na né reagovat zménou svého
sméfovani a vyvoje.

PEST Analyza

Nejcastéji se k analyze makrookoli pouzivd PEST analyza a jeji modifikace (PESTEL,
STEP). PEST je zkratka sloZzend z pocate¢nich pismen faktord, jez piedstavuji klicové
soucasti makrookoli (Political, Economic, Social, Technological). Kazda z téchto skupin
ovliviiuje podnik riznou mérou. Nelze univerzalné stanovit dileZitost jednotlivych faktord,
nebot’ se vyviji nejenom v Case, ale je také odli$na pro jednotlivé odvétvi i samotné podniky.
Je proto nutné vzdy posuzovat vliv faktorti s ohledem na podnik, popiipadé odvétvi.

1. Politické a legislativni faktory

Poznani politickych a legislativnich faktorGi je pro podnik velmi dilezitym krokem.
Samotna legislativa stanovuje pravidla, ktera musi podnik respektovat. Stanovuji tzv.
mantinely, ve kterych se mize podnik pohybovat (podnikat). Tato pravidla mohou
piedstavovat pfilezitosti (daflové zvyhodnéni, dotace ze statniho rozpoctu/strukturalnich
fondd, subvence), ale i hrozby (velky podnik s cilem expandovat vs. maly podnik — piisné
antimonopolni zakony, pozadavky na zabezpeceni Zivotniho prostiedi, vyzadovani plnéni
norem, pracovnépravni vztahy). Nezbytné je také sledovat politickou situaci. Nikoliv na
urovni jednotlivych politickych stran, ale zemé jako celku. Zda je politicka situace
stabilni, ¢i nikoliv, jaké jsou vztahy se zahrani¢im, zda existuji vyhodné smlouvy se
zahrani¢im nebo zda je zahrani¢ni obchod regulovany.

2. Ekonomické faktory

Jako ekonomické faktory lze klasifikovat vSechny ty, které jsou charakterizovany stavem
ekonomiky. Jednd se zejména o vyvoj hrubého doméciho produktu, mira inflace, vyse
urokové sazby, mira nezaméstnanosti a napiiklad i dostupnost a ceny energii. Z vyvoje
miry inflace mize podnik vysledovat ur¢ité zakonitosti. Vy$$i mira inflace souvisi
S ristem urokovych sazeb, coz ovliviiuje investicni aktivitu (Uveéry jsou drazsi), naopak
nizk4 urokova mira umozni podniku vyhodné&ji realizovat svoje rozvojové plany.
V piipadé, Ze podnik planuje obchodovat se zahrani¢im, tak je nezbytné sledovat také
vyvoj devizovych kurzi.

3. Sociélni a demograficke faktory

Sociélni a demografické faktory souvisi s postoji obyvatelstva a jeho strukturou.
Zakaznici, jako hlavni cil snazeni spole¢nosti, maji velky vliv na uspé$nost a spravné
pochopeni faktort, jeZ mohou mit vliv na podnikani, je nezbytné. Je potieba sledovat
vyvoj zivotni urovné obyvatelstva pro piipadnou zménu strategie napi. z nakladové
orientovaného ptistupu na ptistup zalozeny na diferenciaci. Struktura obyvatelstva a mira
vzd¢lanosti obyvatelstva ma zasadni vliv na tspéSnost produktového portfolia. DalSi
podstatny faktor je také piistup k praci. Castéjsi je trend, Ze lidé preferuji vice volna a
flexibilng€jsi pracovni dobu nez ekonomické bonusy. Je kladen vétsi ditraz na ochranu
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zivotniho prostfedi a Setrné nakladani s odpady. Zaroven je ale dulezita i mobilita
obyvatelstva, kterd znaci ochotu pracovnikil cestovat za praci.

4. Technologicke faktory

Skupina technologickych faktori souvisi sinovani cinnosti a technickym a
technologickym pokrokem v okoli. Technologické zmény mohou razantnim zpisobem
ménit podnikatelské prostredi. V pfipadé rychlého vyvoje dochazi k velkému zastaravani
vyrobkl a na to navazanou potiebu inovovat, ale zase tyto zmény nabizi spoustu
ptilezitosti k vyuZiti. Je proto nutné brat v tivahu technologické faktory pii analyze a
planovani Zivotniho cyklu vyrobku.

Tabulka 1: Prehled vlivii makrookoli

Politické a legislativni faktory Ekonomické faktory

Antimonopolni zakony Hospodaiské cykly
Ochrana zivotniho prostiedi Trendy HDP
Ochrana spotiebitele Devizové trhy
Darova politika Kupni sila
Protekcionizmus Inflace
Pracovni pravo Nezaméstnanost
Politicka stabilita Urokova mira

Sociokulturni faktory Technologické faktory
Demograficky vyvoj populace VIadni podpora vyzkumu a vyvoje
Zmény zivotniho stylu Vynalezy a patenty
Mobilita Nové objevy
Uroven vzdélani Zmény technologie
Piistup k praci a volnému Casu Rychlost zastaravani

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Sedlackova a Buchta, 2006

Vyse uvedené vlivy nejsou vycCerpavajici popis vSech moznych vlivi, které mohou
pusobit na podnik, protoze se lisi vyznamnost jednotlivych vlivli podnik od podniku a
nelze univerzalné fici, Ze jeden vybrany je stejné dilezity. Naptiklad velky podnik bude
sledovat devizové trhy, hospodaiské cykly, zatimco tyto faktory budou pro maly podnik
mén¢ relevantni a bude prikladat vétsi vahu chovani a potiebam lokalnich zdkaznikd.
Dle Sedlackové a Buchty (Sedlackova a Buchta, 2006) nam analyza pomuze hledat
odpovédi na otazky:
1. Jaké jsou pravdépodobné vyvojové trendy vyznamnych faktorti Ctyt zakladnich
oblasti prostfedi v budoucnosti?
2. Co jsou zakladni impulzy zmény, tzn., jaké faktory vyvolavaji zménu? Jaky vliv
3. Jaky lze ocekavat pravdépodobny dopad téchto zmén na podnik? Jak ovlivni
konkurenéni pozici?
4. Jaky bude dopad ocekavanych zmén na strategii podniku, tj. jak je co nejlépe
zohlednit pfi formulovani strategie?

1.2.2. Analyza mikrookoli
Jak je patrné z obr. ¢. 6, je mikrookoli v8e, co podnik bezprostiedné obklopuje. Jedna se 0

odvétvi, ve kterém podnik plisobi. Charakteristické pro mikrookoli je, ze podnik miiZze jeho
stav a vyvoj aktivné ovliviiovat.
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Definovani relevantniho odvétvi

,.Zakladem pro formulovéni strategie je nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim.
Relevantni prostredi je velmi Siroké a zahrnuje politické, ekonomické a socidlni viivy. Za
klicovy aspekt podnikového okoli se vsak povazuje odvétvi, v rdmci kterého, resp. ve kteréem
podnik soutéZi. Vymezeni relevantniho odvétvi je dileZitym krokem formulace strategie.**
(Sedlackova a Buchta, 2006).

Odvétvi predstavuje podniky s podobnym piedmétem cinnosti. Pro klasifikaci se vyuzivala
klasifikace OKEC (odvétvova klasifikace ekonomickych &innosti), kterd byla 1. 4. 2009
nahrazena klasifikaci CZ-NACE. Definovani relevantniho odvétvi je ale Castokrat velmi
obtizné, nebot’ s rozvojem novych technologii dochazi ke sblizovani odvétvi a mnohé podniky
nabizi $irsi portfolio produkti, jez spada do vice odvétvi.

Neptesné stanoveni odvétvi neptedstavuje zdsadni problém pro vystupy odvétvové analyzy,
jelikoz cilem neni ziskat veskeré dostupné informace, ale zachytit zdsadni hybné sily ptisobici
Vv odvétvi, jez ovliviuji jeho atraktivitu.

Zakladni charakteristiky odvétvi

Zakladni charakteristiky odvétvi maji velky vyznam z hlediska dopadu na strategii. Piikladem
mohou byt kapitalové naro¢né odvétvi. Pfi vysoké kapitalové naro¢nosti se podniky
pravdépodobné budou snazit co nejvice vyuZit svoje fixni aktiva, aby doSlo ke zvySeni

VyNnosnosti.
Tabulka 2: Charakteristiky odvétvi

Faktor Strategicky vyznam

Velikost trhu je métena pomoci celkovych
Velikost trhu trzeb a objemu produkce. Cim je trh v&tsi,
tim je pfitazlivéjsi pro velké podniky.
Dulezita informace pro vymezeni pole
Geograficky rozsah konkurence pusobnosti. Konkurence se déli na lokalni,
regionalni a globalni.
Stanovuje ristovy a odbytovy potencial
Riist trhu a Zivotni faze podniku. V piipad¢, Ze trh je ve fazi rustu, je
velka pravdépodobnost vstupu novych firem.
Velikost a mnozstvi konkurentt ovliviiuje
vyjednavaci schopnosti podniku. (napf.
oligopol x pln€ konkuren¢ni prostiedi X
monopol)
Stejné jako u konkurenti je pocet a velikost
dualezita. Maly pocet velikych zakaznikti ma
velkou vyjednavaci silu, nez velky pocet
malych zakaznikd.
Vertikalni integrace zptisobuje rozdily mezi
Stupeis vertikilnf integrace nékla_dy. _Napfikl'fld pro Vz?,étné int(,egr,ované
podniky jsou typicke nizSi vstupni naklady,
ale také omezeny okruh dodavatelt.
Ovliviyji atraktivitu odvétvi a vynosnost
Vstupni bariéry podnikd. Velké bariéry odrazuji konkurenci a
tim chrani pozici jiz zavedeného podniku.
Vysoké vystupni bariéry mohou zpiisobit
neochotu podnikd opoustét odvétvi ve fazi
nasycenosti a mohou vést az k cenovym
valkam.

Pocet konkurentua

Zakaznici

Vystupni bariéry
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Faktor Strategicky vyznam

Prilis velké tempo zmén zplsobuje, ze
nedochazi k odepsani celé investice pred
investici novou. Neni vhodna zpétna
vertikalni integrace.

Tempo zmén technologie

Casté vyrobkové inovace zkracuji jejich
vyrobkovy cykKlus.

Naroky na kapital ovliviiuji vstupni a
vystupni bariéry.

Vyrobkové inovace

Naroky na kapital

vvvvvv

cvwr

Diferenciace vyrobku zakaznik nizsi vyjednavaci silu, jelikoz
ptrechod z jednoho vyrobku z divodu velké

vvvvvv

ZvySuje pozadavky na trzni podil a objem
Mira hospodarnosti produkce, aby byl podnik nakladové
konkurenceschopny.

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Kovar, 2007 a Sedlackova a Buchta, 2006

Zivotni cyklus odvétvi (Sedladkova a Buchta, 2006)

Stejné jako maji vyrobky ur€ity Zivotni cyklus, tak ma Zivotni cyklus i celé odvétvi. Odvétvi
se velmi ziidkakdy ustali ve stejné fazi, ve které setrva napotad, ale spiSe prochazi vice
fazemi. Bylo determinovano 5 fazi, které odpovidaji vyvoji poptavky v case. Jsou to
nasledujici:

Obréazek 7: Zivotni cyklus odvétvi

Poptavka

Vznik '.:'palek

Dospélost
Dozrani

Rist

Zdroj: vlastni zpracovani

1. Vznik

Ve fazi vzniku je cilem podnika ziskdni vysokého trzniho podilu a vybudovani si silné
konkurenéni pozice. Vstupni naklady jsou vtéto fazi vysoké, a pokud podnik
pozadovanymi zdroji nedisponuje, tak je vhodné&jsi z odvétvi odejit.

2. Riist

Féaze rhstu je charakteristickd vstupem novych konkurentl. Proto, aby podnik zistal
ziskovy, tak je nutné stale upeviiovat svoji pozici napiiklad tvorbou vstupnich bariér,
pronikdnim do dalSich segmentt ¢i vstupem na zahrani¢ni trhy.

3. Dospélost

Ve fazi dospé€losti se zpomaluje tempo rlstu poptavky a dominantni se stavd diraz na
diferenciaci. V této fazi roste konkurence a mnohokrat dochézi k cenovym valkam.
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4. Dozrani

Ve fazi dozrani roste poptdvka minimdlné, nebot’ jiz dosdhla svého vrcholu. Podniky
sleduji okoli a snazi se méné reinvestovat, aby dochéazelo ke zvySovani vynosnosti

akcignéfﬁ.
5. Upadek

Upadek je posledni fazi Zivotniho cyklu. Je charakteristicky tim, Ze poptéavka upada a
podniky se rozhoduji, zda opusti odvétvi nebo zméni strategii napf. omezenim poctu
segmentti nebo zménou produktoveho portfolia.

Hybné zménotvorné sily

.....

smérem, protoze na né&j pusobi i dalsi sily s odliSnym dopadem, které se v ¢ase méni. Ty
nejvyrazngjsi se nazyvaji hybné zménotvorné sily. Nejbeznéjsi uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka 3: Hybné zménotvorné sily

Zmény v dlouhodobé mife ristu odvétvi

Stoupajici dlouhodoba poptavka ptilaka nové
firmy a podpoii dodatecné investice do
rozvoje kapacit

Novi zakaznici a zpisob uZivani vyrobku

Zmény v charakteristikach a zptisobt uziti
vyzaduji zménu sortimentu, distribuce

Vyrobkové inovace a zmény technologii

Mohou obnovit rust odvétvi, ziskat nové
zakazniky.

Noveé formy marketingu

Nové formy komunikace, zplisoby uvadéni
nového vyrobku.

Vstup nebo odchod velké spole¢nosti

Vstup velké firmy mize ohrozit nebo
dokonce vytlacit soucasné.

Rostouci globalizace odvétvi

Novy zdroj konkurence, predstavuje hrozbu
ztraty konkuren¢ni vyhody.

Zmény v nakladové efektivnosti

Zdrazeni vstupti mize vést k rozvoji novych
technologii a nalézani substitutii.

Hybné sily odvétvi vychazejici z
makrookoli

Jedna se naptiklad o legislativni podporu
nebo utlum vybranych odvétvi.

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Kovat, 2007

Portertiv model péti sil (Johnson, Scholes a Whittington, 2005)

,, Portertiv model péti konkurencnich sil umoznuje popsat a pochopit podstatu konkurencniho
prostredi uvniti kazdého jednotlivého odvetvi a tak vytvorit informacni zdkladnu pro
rozhodovani o tvorbé konkurencni vyhody podniku. *“ (Kovar, 2007)

Konkuren¢ni sily jsou zobrazeny na nasledujicim schématu.
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Obrézek 8: Porteriv model péti sil

Potencialni
konkurenti

. Konkurenti v 0 >
Dodavatelé odvatvi ‘ Odbératelé

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Dvoracek a Sluncik, 2012

1. Hrozba vstupu novych konkurentt
Bariéry vstupu do odvétvi maji velky vliv na pfiliv nové konkurence. Bariéry znamenaji
prekdzky, které musi novi konkurenti ptekonat. VétSinou se vSak nejednd o trvalé
prekazky, je nutné na né nahliZet spiSe jako faktory zpomalujici vstup novych konkurentt.
Bariéry mohou nékteré firmy odradit, jiné nikoliv.
Typickymi bariérami jsou:
aspory z rozsahu,
kapitalova naro¢nost,
ptistup k distribu¢nim a dodavatelskym kanéalim,
zakaznicka a dodavatelska loajalita,
zkusenosti,
vladni politika.
2. Rivalita soucasnych konkurent
Konkuren¢ni podniky jsou takové, jez maji podobnou nabidku vyrobku a sluzeb a jejichz
cilové skupina je stejnd. Existuje fada faktorti, jez ovliviiuje intenzitu rivality:

» rovnovaha — ¢im je velikost podnikt podobna, tim je vétsi riziko, Ze jeden se bude
snazit stat dominantnim nad druhym,
tempo ristu trhu,
vysoké fixni naklady,
velké vystupni bariery,
diferenciace — pokud jsou nabizené produkty vSechny stejné, tak existuje malé
riziko ztraty zakaznikda.
3. Hrozba substitutl
Substituty omezuji poptavku po vyrobcich a zdkaznici vyuZivaji alternativy. Substituce
mize byt az v takové mife, ze dojde k Uplnému nahrazeni poptavky. Substituce nabyva
nékolika forem:

» substituce produktu za produkt — napf. nahrazeni masla margarinem,

YVVYVYYYVY

YV VY
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substituce, nebot’ ptivodni poptavka zanika. Ptikladem této substituce je napiiklad
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vykon vypocetni techniky. Na co dfive byla potieba rozsahlé vypocetni techniky
vlastnéné prevazné omezenym poctem firem, zvladne ted i bézn€ dostupné
zatizeni.
4. Vyjednavaci sila odbératelil
Vyjednavaci sila odbérateli v moznostech odbératelti ovlivnit podobu produkt, ceny a
doprovodnych sluzeb. Intenzita vyjednavaci sily odbératelt bude vysoka, pokud
prevladnou nasledujici stavy:
» existuje koncentrace odbératelti — zejména pokud zékaznici nakupuji produkty ve
velkém mnoZzstvi na trhu, kde existuje mnoha malych firem,
» naklady na zménu — pokud napiiklad neexistuji zadné dlouhodobé smlouvy a
pokud moznost zmény je snadno dostupna a nenakladna,
» hrozba ptevzeti dodavatele odbératelem (zpétna integrace).
5. Vyjednavaci sila dodavatelt
Vyjednavaci sila dodavatelli je zalozena na podobnych principech, jako je vyjedndvaci
sila odbératelti. Sila dodavateld bude vysoka v ptipadé, ze:
» dodavatelé budou koncentrovani spise nez mnoho malych spole¢nosti,
> existuje velké mnozstvi zakazniki,
» naklady na zménu dodavatele jsou vysoké,
» hrozba prevzeti odbératele dodavatelem (doptedna integrace).

1.3. Interni analyza

Interni analyza si klade za cil odhalit silné a slabé stranky podniku. Zamétuje se
predevsim na specifické prednosti (popfipadé nedostatky) — to je to, ¢im se spolecnost lisi od
konkurence. Jedna se pievazné 0 majetek (hmotny/nehmotny) a schopnosti spole¢nosti (napf.
systém fizeni). V soucasné dob¢ je kladen diiraz na nehmotny majetek, nebot’ hmotny majetek
je mozné velmi lehce okopirovat a neni tedy zarukou dlouhodobé konkurenéni vyhody.

Interni analyza se neomezuje pouze na jednu oblast, ale zahrnuje celou Skalu
podnikovych funkci: vyroba (produkce), marketing a prodej, sluzby, personalistika. (zdroj:
Interni analyza podniku, 2016)

1.3.1. Identifikace zdrojt podniku

Pti identifikaci podniku dochazi k analyze veSkerych dostupnych zdrojii podniku ke stanoveni
konkuren¢ni vyhody. Je nutné nejenom hodnotit samotné zdroje, ale 1 schopnost podniku tyto
zdroje vyuZit.

1. Hmotné zdroje

Klasickymi zastupci hmotnych zdroji jsou stroje a zafizeni urCené k vyrobé, budovy,
pozemky ale 1 dopravni prostiedky. Nestaci znat pouze zakladni charakteristiky jako je
pocet, kapacita, rozloha ¢i spotieba, je dilezité také znat dalsi vlastnosti, které mohou
zasadnim zpisobem ovlivnit konkurenéni vyhodu (stafi, spolehlivost, pruznost vyroby,
umisténi)

2. Nehmotné zdroje

Typickymi nehmotnymi zdroji jsou patenty, licence, know-how, povést nebo také znacka.
Neni vhodné podcenovat vyznam nehmotnych zdroji, protoZze hodnota nehmotného
majetku muze ptesahovat hodnotu hmotného a velké mnozstvi podnikd stavi svou
konkuren¢ni vyhodu vyhradné na nehmotnych zdrojich. (napi. poradenské spole¢nosti —
znalostni databaze, schopnosti pracovnik)
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3. Lidské zdroje

Krom¢ zakladnich charakteristik jako je pocet a struktura dle kvalifikace je vhodné
doplnit upfesiiujici daje napiiklad motivaci a adaptibilitu. Tyhle vlastnosti totiz mohou
pro podnik ptedstavovat vyznamnou konkurencni vyhodu. (napt. vysoce kvalifikovany
management, pracovnici vyzkumu a vyvoje)

4. Finanéni zdroje

Finan¢ni zdroje reprezentuji kapitadlovou strukturu spolecnosti a ovliviluji samotnou
stabilitu. DEli se na cizi a vlastni zdroje. Pii analyze je v€novana pozornost ziskavani
kapitalu, fizeni vySe vlastniho kapitalu, miru zadluzenosti, ale i takové fizeni vztahu s
dluzniky a véftiteli.

1.3.2. Finan¢ni analyza
,,Metoda hodnoceni financniho hospodareni podniku, pri které se ziskand data tridi,
agreguji, poméruji mezi sebou navzdajem, kvantifikuji se vztahy mezi nimi, hledaji kauzalni
souvislosti mezi daty a urcuje se jejich vyvoj.* (Sedlacek, 2011)

Finan¢ni analyza se zpracovava predevSim na zaklad¢é ucetnich vykazi zvetejiiovanych
spole¢nostmi, ale existuji 1 komplexné&jsi analyzy, které vyuzivaji dal§ich zdroji napf.
burzovni informace. Hlavni ptinos finan¢ni analyzy je odhaleni silnych a slabych stranek
Vv fizeni podniku, umoznuje srovnani jak v Case, tak s konkurenci a vystupy z finané¢ni
analyzy slouzi jako podklad pro rozhodovani do budoucnosti pii volb¢ variant.

Finan¢ni analyza se déli na externi a interni. Externi finan¢ni analyza vychazi pouze
z vetejné pristupnych informaci a z jeji podstaty jsou vystupy méné piesné nez z interni
analyzy. Je nutné brat v uvahu, Ze vSechny zvefejiiované informace nemusi byt kompletni,
jelikoz se spoleCnosti snazi skryt pfi¢iny svého tspéchu. V piipad¢ interni finanéni
analyzy se vyuZiva veSkerych dostupnych dokumentt (napf. plan vyroby a prodeje,
finan¢ni plan), vSechny informace jsou kompletni a jsou poddvany vcas, proto je reakce
mnohem pruznéjsi a ucinnéjsi. UZivatelé finanéni analyzy se také déli na externi a interni
uzivatele. Typickymi externimi uZzivateli jsou konkuren¢ni podniky, jez v zavislosti na
uspésnosti hospodaieni podniku rozhoduji o obchodnich vztazich, investofi, pro které
finan¢ni analyza muize urcit schopnost podniku dostat svym zavazktim, ale napft. i banky,
které se rozhoduji také na zaklad¢ finan¢ni analyzy, zda poskytnou uvér a za jakou sazbu.
Interni uzivatelé jsou manazefi, ktefi vyuZzivaji vysledkt k samotnému fizeni podniku a
dale napf. zaméstnanci a odbory pro néZ vysledky stanovuji jistotu prace.

1. Analyza absolutnich ukazateli
Vyznam absolutnich ukazateli spo¢iva v nalezeni problémovych oblasti, na které je
potieba se vice zamé&fit pti dalsi analyze. Absolutni ukazatele zobrazuji zkoumany jev bez
vztahu k jeviim jinym a jako takové se vyuzivaji k sledovani vyvoje veli¢in v Case a
zobrazeni jejich podilu (vyznamnosti) na celku. Vyvoj veli¢in je mozné sledovat
z relativnino nebo absolutniho hlediska. V této praci jsou zatazeny mezi absolutni
ukazatele: horizontalni analyza, vertikdlni analyza a doporuceni reprezentované
bilan¢nimi pravidly.
Horizontalni analyza

Horizontalni analyza poskytuje informace o meziro¢nich zménach. Zmény je mozné
vyjadiit dvéma zplsoby a to absolutné (o kolik jednotek se polozka zménila), nebo
relativné (o kolik procent se jednotka zménila). Pro méfeni absolutnich zmén se vyuziva
diferenci (rovnice 1), coz je pouhy rozdil hodnoty v roce t a hodnoty v roce t-1.

D¢ = H— Hpy 1)
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Pro méfeni relativnich zmén se vyuziva indext a ty se déli na dva typy podle toho, k ¢emu
poméiujeme sledovanou hodnotu. V ptfipadé, ze poméfujeme sledovanou hodnotu
k pfedchozimu roku, tak nazyvame index jako fetézovy (rovnice 2) a v ptipad¢, ze si
ur¢ime zdkladni rok, ke kterému pomeétujeme sledovanou hodnotu, tak se index nazyva
bazicky (rovnice 3). Zde je t zakladni rok, ke kterému pométujeme vSechny sledované
hodnoty H.

_ Ht=Hi,
I =t @
Iy = —H;t : (3)

Vertikalni analyza

Vertikalni analyza poméfuje sledovanou polozku k celku (z&kladna). Sleduje tedy
vyznamnost sledované polozky na zakladné. Zakladna neni vzdy stejna, ale lisi se dle typu
sledované polozky. Pfi analyze rozvahy se za zdkladnu povazuje bilan¢ni suma a pfii
analyze vykazu ziska a ztrat se pti nakladové poloZce voli celkové naklady jako zakladna
a pfi vynosové polozce vynosy jako zakladna. Samotnd vertikdlni analyza je vhodna pro
srovnani s konkurenci a pro meziro¢ni srovnani.

sledovana polozka

procentni podil sledované polozky = x 100 4)

zakladna
Bilanc¢ni pravidla

Bilanéni pravidla pfedstavuji soubor doporuceni pro strukturu aktiv a pasiv a vztahy mezi
nimi. Hlavnim vystupem bilan¢nich pravidel jsou doporuceni, které maji za cil zajistit
finan¢ni stabilitu. Je nutné podotknout, Ze splnéni vSech pravidel neni podminkou a
v nékterych piipadech neni zddouci. Rozeznavame ctyfi bilanéni pravidla a to: zlaté
bilan¢ni pravidlo financovani, pravidlo vyrovnani rizika, pari pravidlo a riistové pravidlo.
e Zlaté bilan¢ni pravidlo financovéni

Zlaté bilancni pravidlo doporucuje sladit casovy horizont uziti aktiv a ¢asovy horizont
vazanosti pasiv, ze kterych jsou aktiva financovana. Je doporuceno, aby byla kratkodoba
aktiva financovana kratkodobymi pasivy a dlouhodoba aktiva financovana dlouhodobymi
pasivy. Na zakladé¢ pomért kryti se rozliSuji tii strategie: konzervativni, neutrdlni a
agresivni strategie. Pokud jsou vSechna dlouhodoba aktiva a ¢ast obéznych aktiv
financovany dlouhodobym kapitadlem, jednd se o strategii konzervativni. V piipadé
neutralni strategie jsou obéznd aktiva financovéna pouze kratkodobym kapitdlem a
dlouhodoba aktiva pouze dlouhodobym kapitdlem, jedna se o ideélni stav, ktery ale
Vv praxi ¢asto nenastava. Agresivni strategie je charakteristicka tim, Ze kratkodoby kapitél
kryje 1 ¢ast dlouhodobych aktiv.

e Pravidlo vyrovnani rizika

Pravidlo vyrovnani rizika se zabyva pomérem vlastniho a ciziho kapitalu (zadluzenosti).
Obecné doporuceni je, aby cizi kapital ¢inil maximalné 50% celkového kapitalu. Tohle
pravidlo nelze vztahovat na vSechny spolecnosti obecné, ale je nutné brat ohled na
velikost podniku a oboru, ve kterém plisobi.

e Pari pravidlo

Pari pravidlo doporucuje, aby vySe vlastniho kapitalu byla nanejvyS rovna vysi
dlouhodobého majetku. Diivod je ten, Ze vlastni kapital je drazsi nez cizi a podnik by se
mél snazit vyuzit vyhod plynoucich z vyuZziti ciziho kapitalu.

e Rustové pravidlo

Posledni z bilan¢nich pravidel je ristové pravidlo, které doporucuje, aby tempo ristu
investic nebylo vys$§i neZ tempo ristu trzeb. Dodrzovanim tohoto pravidla se zabrani, aby
bylo provedeno nékolik Spatnych investic za sebou v tfad¢ a tim doslo k destabilizaci
podniku. Hlavni myslenkou riistového pravidla je, ze by si investice mély na sebe nejdiive
vydélat. Samoziejmé jako 1 ostatni pravidla je ristové pravidlo doporucenim a je nutné
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brat v uvahu ostatni okolnosti. Piikladem jsou podniky vstupujici do nového odvétvi,
které nemohou cekat na névratnosti investice. Zaroven je nutné podotknout, Ze vétSina
investic je dlouhodobého charakteru a sledovani dodrZeni tohoto pravidla z kratkodobého
hlediska by mohlo prezentovat nepiesné vysledky. Je proto vhodné sledovat tohle pravidlo
z dlouhodobgjsiho hlediska.
2. Analyza pomérovych ukazateli
Jak jiz z nazvu plyne, tak se pfi analyze pomérovych ukazateli zobrazuje vztah mezi
jednotlivymi ukazateli jejich vzajemnym pomérem. V Citateli se uvadi polozky, které
omezuji riziko (napf. zisk, trzby) a ve jmenovateli polozky, které riziko tvofi (zavazky).
Vyhodou pomérovych ukazatelt je jejich snadné pouziti, vyuzitelnost 1 pfi absenci dat, 1ze
je vyuZit pro srovnani jak v Case, tak i s konkurenci a Ize na jejich zaklad¢ sestavovat
potadi podnikd v odvétvi. Nevyhodou je absence provazanosti na dal$i ukazatele, nebot’
se ukazatele porovnavaji izolované a dal$i nevyhodou je obtizné stanoveni vyznamnosti
jednotlivych ukazateld, nebot’ chybi vahy.
o Ukazatele rentability
Ukazatele rentability zobrazuji, jak Gspé$né podnik hospodafi s investovanym kapitalem.
Ukazatele patfici do této skupiny maji nejvétsi vahu v dalSich modelech a je pro né
charakteristické, Ze se jedna o mezivykazové ukazatele (vyuZivaji dat z vice vykazu).
Spole¢né pro ukazatele rentability je fakt, Ze poméfuji vysledek podnikatelské €innosti
(zisk/ztrata) s tim, co bylo pouZzito, k dosaZeni daného vysledku (zdroje).
> Rentabilita aktiv (ROA)
Rentabilita aktiv pomeétuje zisk s celkovymi aktivy podniku. Vyjadiuje tedy
produkéni silu podniku. JelikoZ se vyuzivaji vSechna aktiva bez ohledu na plvod
(vlastni i cizi), tak je tento ukazatel vhodny pro porovnani podnikd s riznou
kapitalovou strukturou. Z divodu moznosti zmény sazby dané ze zisku se v Citateli
pouziva zisk pted uroky a zdanénim, ktery zajisti vyssi miru srovnatelnosti.
ROA = _EBIT

AKTIVA (5)
» Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
Rentabilita vlastniho kapitalu poméfuje vysi zisku Kk vlastnimu kapitélu. Tento
ukazatel je dilezity zejména pro vlastniky (investofi, majitelé, akcionaii), nebot’ méti
vynosnost vlastniho kapitalu, jeZz je porovnavana s vynosy alternativnich investic
(napft. uroky na bankovnim uctu).
EAT

ROE = : : (6)
VLASTNI KAPITAL

> Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb (nékdy také nazyvany jako ziskova marze) vyjadiuje, kolik korun
zisku ptipada na 1 korunu trzeb. Tento ukazatel, se od ostatnich ukazatelii rentability
liSim vtom, Ze jako jediny neni mezivykazovy, nebot' vyuziva informaci pouze
Z vykazu ziski a ztrat.

ROS = BT )
TRZBY

> Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE)

Rentabilita dlouhodobého kapitalu zobrazuje schopnost spole¢nosti dosahnout zisku
veSkerého zapojeného kapitalu — dlouhodoby kapital (vlastni kapital, rezervy,
dlouhodobé zavazky a dlouhodobé bankovni uvéry). Ukazatel ROCE je uzitecny
zejména pii  porovnani  spolecnosti v kapitdlové ndronych  odvétvich
(telekomunikace).

EBIT
ROCE = DL.KAPITAL (8)
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o Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi efektivnost vyuzivani vlozenych prostredkii. Ukazatele aktivity se

¢leni do dvou skupin. Prvni skupina sleduje pocet obrati a druha dobu obratu.
> Obrat aktiv
Obrat aktiv méfi, kolikrat se za rok obrati aktiva v trzby. Tento ukazatel plsobi
s ukazatelem ziskové marze protichidné a jeho hodnota je velmi zavisla na odvétvi,
ve kterém podnik piisobi. Napft. supermarket bude dosahovat zisku prodejem velkého
mnozstvi zbozi za nizké hodnoty, zatimco letecka spole¢nost bude prodavat mensi
mnozstvi velmi ziskovych produkti (vysokd hodnota ziskové marze, ale nizké
hodnota obratu).

TRIBY
AKTIVA

obrat aktiv =

(9)
» Obrat z&sob
Obrat zasob se zamé&fuje na polozku aktiv, kterd by méla podniku pfindSet nejvetsi
uzitek a to jsou zasoby. Samoziejmé neni cilem dosazeni co nejvysSich hodnot,
jelikoz podnik potfebuje uritou vysi zasob (optimalni vyse), pii které produkce
probiha efektivné a nizsi vysi by mohla pfedstavovat urcita rizika.
TRZBY
zZAsoBY

obrat zasob = (10)

> Doba obratu zasob

Doba obratu zasob vyjadiuje pocet dni, po které jsou vazany zasoby v podniku. Je to
tedy doba, ktera uplyne od uskladnéni materidlu, opracovani a vytvoieni vyrobku az
do doby jeho prodeje na trhu v piipadé hotovych vyrobki, nebo jeho

spotiebé/transformaci v ptipad¢ materialu a surovin.
ZAsoBy
TRIBY
POCET DN1V ROCE

doba obratu zasob = (11)
> Doba inkasa pohledavek

Doba inkasa pohleddvek méfi pocet dni, béhem kterych jsou trzby za prodané
zboZi/vyrobky zadrzovany ve formé& pohledavek. Vysoka hodnota tohoto ukazatele

mize znacit problémy s platebni moralkou odbératelt.
KR.POHLEDAVKY

TRIBY
POCET DNIV ROCE

doba inkasa pohledavek = (12)
» Doba splatnosti zavazkt
Doba splatnosti zavazkli je primérna doba ve dnech nez dojde k uhradé zéavazka.
Cilem firem neni snaha dosahnout co nejdelsi doby splatnosti zavazki, nebot’ by to
odrazovalo dodavatele, ale dosahnout optimalni hodnoty.
KR.ZAVAZKY

TRZBY
POCET DNiV ROCE

doba splatnosti zavazki = (13)
o Ukazatele likvidity

,, Ukazatele likvidity poméruji to, ¢im je mozno platit, s tim, co je nutno zaplatit. Zabyvaji
se nejlikvidnéjsi casti aktiv podniku a rozdeluji se podle likvidnosti polozek aktiv
dosazovanych do citatele. “ (Sedlacek, 2011)

» Bézna likvidita (current ratio)
Ukazatel bézna likvidita uvadi, kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele
prodejem obézného majetku. Nevyhodou je, ze ukazatel bézné likvidity neptihlizi ke
struktute obéznych aktiv z hlediska likvidnosti.

OBEZNA AKTIVA

3= ——+~~"——~ (14)
KR.ZAVAZKY
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Optimélni hodnota se pohybuje v rozmezi 1,5 — 2,5, v piipadé konzervativni strategie
se ukazatel L3 pohybuje nad 2,5 a pfi agresivni strategii se hodnota ukazatele L3
pohybuje v rozmezi 1 - 1,5.

» Pohotova likvidita (quick ratio)

Ukazatel pohotové likvidity je zalozen na odstranéni nejméné likvidni ¢asti obéznych

aktiv (suroviny, material, nedokoncend vyroba, polotovary a dalsi).
OBEZNA AKTIVA-ZASOBY
L2 = - (15)
. ‘ -  KRZAVAZKY ] .
Pii konzervativni strategii se pohybuje hodnota ukazatele v rozmezi 1,1 — 1,5 a pii
agresivni v rozmezi 0,4 — 0,7. Vyssi hodnota piedstavuje vazanost vétSiho mnozstvi
prostiedki, ze kterych nelze ziskat Urok. Proto existuje rozpor mezi pozadavky
vlastniki a véfiteli. Pro véfitele vyS$i hodnota znamend lepSi zajisténi, ale pro
vlastniky niz$i ptinos ve forme troku.

» Okamzita likvidita (cash ratio)
Ukazatel nékdy téz nazyvany penézni likvidita pomeéfuje finanéni majetek
(nejlikvidnéjsi ¢ast obézného majetku) a kratkodobé zavazky. Financ¢ni majetek je
predstavovan nejen prostiedky na uctech, v pokladné, ale 1 obchodovatelnymi
kratkodobymi cennymi papiry. Existuje zde pouze dolni mez ve vysi 0,2 (nutné aby

spolecnost alespoii zaplatila mzdy zaméstnanciim).
11 = FINANCI\{i MAJETEK

KR.ZAVAZKY

(16)
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji vysi rizika, kterd je dana strukturou a pomérem

vlastniho kapitalu ke kapitalu cizimu. Neplati ale, Ze zadluZenost je vzdy negativni. Pfi
urcité vysi zadluzenosti pievazuji pozitivni G¢inky nad negativnimi. Je to zptisobeno tim,
ze z ciziho kapitalu se plati uroky, které snizuji danovou povinnost a pisobi tak jako
danovy S§tit. Zatimco z vlastniho kapitdlu se plati vlastnikim danové neuznatelné
dividendy a také se s vlastnim kapitalem poji vyssi riziko (pfi likvidaci spole¢nosti jsou
majitelé uspokojovani jako posledni), a proto je poZadovan vyssi vynos.

» Ukazatel vétitelského rizika
Ukazatel véritelského rizika tika, jaka ¢ast aktiv je financovana cizim kapitalem. Jedna
se 0 zékladni ukazatel zadluzenosti, ktery muze slouzit externim véfitelim jako
podklad pfi rozhodovani o poskytnuti tvéru. Dlouhodobé vysoké hodnoty prestavuji
pro podnik problém, nebot’ se jevi jako vice rizikovy a pokud dojde k poskytnuti
uvéru, tak pouze za zvySenou trokovou sazbu.

Cc1Zi ZDROJE

AKTIVA

debt ratio = @17
» Ukazatel urokového kryti

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje, kolikrat je zisk schopen kryt ndkladové uroky
placené z ciziho kapitalu. Vysoké hodnoty a vhodné kapitalova struktura znaci, ze si
podnik muze puajcit dodateéné zdroje, aniz by doslo ke zhorSeni finanéni situace.
Nizké hodnoty (neschopnost platit ndkladové uroky) mohou znacit blizici se upadek.

EBIT (18)

UROKY

ukazatel Grokového kryti =
Pyramidova ukazatelova soustava

Pyramidova ukazatelova soustava rozklada jeden hlavni vrcholovy ukazatel na dil¢i,

aby se stanovily pfiCiny, které jej ovliviiuji. Vztahy mezi ukazateli jsou multiplikativniho
charakteru a cilem rozkladu je charakterizovat souvislost mezi vyvojem jednotlivych
ukazateli.
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Du Ponttv rozklad ROE

Nejpouzivangjsi pyramidova ukazatelova soustava je Du Pontliv rozklad ROE, ktery
ma za cil komplexné zhodnotit celkovou vykonnost podniku. Jako vrcholovy ukazatel je
stanovena rentabilita vlastniho kapitalu, jejiz hodnota je vysvétlovana pomoci dil¢ich
ukazatelii zobrazenych na obrazku nize.

Obréazek 9: Du Pontiv rozklad ROE

ROE

slozena

datiové rentabilita

finan¢ni

bfemeno aktiv

ziskova obrat Urokové finanéni
marze aktiv bifemeno paka

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Kislingerova, 2004

» danové bifemeno = VH za ucetni obdobi +~ VH pted zdanénim
> rentabilita aktiv = ziskova marze x obrat aktiv

0 ziskovd marZe = EBIT =+ trzby

O obrat aktiv = trzby + aktiva
» slozena finan¢ni paka = Grokové bifemeno x finan¢ni paka

0 urokové biemeno = VH pred zdanénim + EBIT

0 finan¢ni paka = aktiva + vlastni kapital

4. Bankrotni a bonitni modely

Bankrotni a bonitni modely pifedstavuji dalsi ukazatelovou soustavu, ktera pomoci
jedné agregované hodnoty hodnoti financné ekonomickou situaci a vykonnost podniku.
Modely vyuzivaji ukazatelll danych do vztahu pomoci s¢itani a odecitani. Vyhodou téchto
modeld jsou stanovené hranice pro hodnoceni vysledkii. Samotné modely se déli na
bonitni a bankrotni. Bonitni modely charakterizuji soucasnou situaci podniku, zda je
zdravy ¢i ne. Vychézeji z minulosti a snazi se vysvétlit priciny soucasného stavu a jako
takové nemaji Zadné predikéni schopnosti. Bankrotni modely se zamétuji na budoucnost a
snazi se na zéklad¢ financ¢nich ukazatelt s urcitou pravdépodobnosti predvidat moznou
finan¢ni tisen. Bankrotni modely byly zkonstruovany na zakladé empirického sledovani
spole¢nosti, u kterych doslo ke zhorSeni uréitych ukazatel, a nasledné také k Upadku.
Bankrotni modely tudiz sleduji zhorSeni téchto ukazateld.

e Kralicklv rychly test

Kralickiiv test patfi mezi bonitni modely a na zéklad¢ ¢tyt ukazateld hodnoti finan¢ni
zdravi firmy. Z kazdé oblasti analyzy (stability, likvidity, rentability a hospodaiského
vysledku) byl zvolen jeden ukazatel, aby byl vyuzit cely informaéni potencial
poskytovany rozvahou a vysledkem ziskl a ztrat. (Sedlacek, 2001)
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Pro hodnoceni se vyuZivd niZe uvedend tabulka a celkovy vysledek se stanovi na
zakladé¢ aritmetického priméru.

» kvoéta vlastniho kapitalu = vlastni kapital + aktiva

» doba splaceni dluhu z CF = cizi kapital (kr. zavazky + dl. zavazky + fin.
majetek) + cash flow

» CF v trzbach = cash flow + trzby

» ROA = EBIT =+ aktiva

Tabulka 4: Interpretace vysledki Kralickova rychlého testu

o , Vyborné Velmi Dobfe  Spatné  OhroZeni
Kralicktiv rychly test (1) dobte (2) 3) (4) )
kvota vlastniho kapitalu | > 30% > 20% >10% |>0% negativni
doba splaceni dluhu <3roky |<5let <12let | >121let |>30let
CF v trzbach > 10% > 8% > 5% > 0% negativni
ROA > 15% > 12% > 8% > 0% negativni

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Kislingerova a Hnilica, 2008

e Altmantv model
Almanuv model, patiici mezi bankrotni modely, je oblibeny pro svoji jednoduchost a
dobré vypovidaci schopnosti. Nevyhodou modelu je existence Sedé zony, ve které neni
mozné stanovit situaci podniku a také fakt, ze pro rtizné typy podniku existuje rtizna
vypovidaci schopnost, uziva se proto vice verzi. Verze uvedena niZe je modifikovana,
kde neni kladen velky diraz na kapitalové trhy a znalost trzni hodnoty spole¢nost.
Z7=656x X; +3,26XX,+672xX;+105x%, (19)

kde:

» X = Cisty pracovni kapital + aktiva

» X, = zadrZené zisky + aktiva

» Xz =EBIT + aktiva

» X4 = vlastni kapital + cizi kapital

Tabulka 5: Interpretace vysledkii Altmanova modelu

Altmantv model Popis vysledki |

Z>26 uspokojiva finan¢ni situace
11<7Z<26 »5eda zona“
Z<11 firma je ohroZena — pasmo bankrotu

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Ruckova, 2011

e Index INO5
Indexy IN byly vytvofeny manzeli Neumaierovymi na zdklad¢ sledovani vyvoje
¢eskych podniki. Index INOS piedstavuje nejnovéjsi verzi indexu IN a je aktualizaci
ptedchoziho indexu INO1, kdy doSlo nejen ke zméné vah ukazateli, ale i ke zméné
hodnoticich hranic.
INO5=0,13x X; + 0,04 X X, +3,97 X X3+ 0,21 x X, + 0,09 X X5 (20)

kde:

» X = aktiva + cizi kapitél

» X, = EBIT =+ nakladové Uroky

> Xz =EBIT + aktiva

» X4 =trzby + aktiva
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» Xs = obéznd aktiva + kratkodobé zavazky

Tabulka 6: Interpretace vysledki indexu IN05

Index INO5 Popis vysledki |
INO5 > 1,6 podnik tvoii hodnotu

0,9 <IN05<1,6 | ,,Seda z6na“

IN05<0,9 ohroZena existence podniku

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢é Riickova, 2011

e Tafflertiv model

Taffleriiv model patfi mezi bankrotni modely, které jsou zaloZzeny na vicendsobné
diskriminac¢ni analyze. Celkem v modelu bylo analyzovano 90 ukazateli, z nichz byly
vybrany 4 s nejlepsi schopnosti rozlisit bonitni a bankrotni podnik.

Z=053%XR, +013xR,+0,18x R; + 0,16 X R, (21)
kde:
» Ry =zisk pfed zdanénim + kratkodobé zavazky
» R; = ob&zna aktiva + cizi kapital
» Rj3 = kratkodobé zavazky + celkova aktiva
» Ry =trzby celkem + celkova aktiva

Tabulka 7: Interpretace vysledki Tafflerova modelu

Tafflertiv model | Popis vysledki

Z>0,3 mala pravdépodobnost bankrotu
Z<0,3 velkd pravdépodobnost bankrotu
Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ Sedlacek, 2001

1.4. SWOT analyza

SWOT analyza shrnuje kli¢ové poznatky z podnikatelského prostiedi a strategickych
schopnosti podniku, které s nejvétsi pravdépodobnosti mohou mit vliv na vyvoj strategie
spole¢nosti. Analyza je také vhodna jako zaklad pro stanoveni strategie a zhodnoceni, jakou
cestu k dosazeni strategie si zvolit. Cilem je zjistit, do jaké miry mohou soucasné silné a slabé
stranky reagovat na vyvoj v odvétvi. Existuji rizné strategie, kde je hlavni cil odlisné
kritérium. Nize uvedena tabulka zobrazuje jejich ptehled. (Johnson, Scholes a Whittington,
2006)

Tabulka 8: SWOT analyza

SWOT analyza Hrozby (T) Prilezitosti (O)
Slabé stranky Defenzivni strategie Strategie turnaroundu
Silné stranky Diverzifika¢ni strategie Ofenzivni strategie

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Sedlackova a Buchta, 2006

Pro hodnoceni se vyuzivd znamének ,+“, .- a ,,0“, v zavislosti na charakteru vazby mezi
hodnocenymi faktory.
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2.Prakticka cast

2.1. Charakteristika spole¢nosti Skoda Transportation, a.s.

2.1.1. Zakladni informace

SKODA

Sidlo:

Identifikaéni ¢islo:
Pravni forma:
Predmét podnikani:

Statutarni orgén:
Piedseda predstavenstva:

Emila Skody 2922/1, Jizni Pfedmésti, 301 00 Plzeti

626 23 753

Akciova spolecnost

provadéni zkousek draznich vozidel drah zelezni¢nich, drah
tramvajovych a drah trolejbusovych

Provadéni technickych prohlidek a zkouSek urc¢enych
technickych zatizeni

Obrabécstvi

Opravy ostatnich dopravnich prostfedkii a pracovnich stroju
Zamecnictvi, nastrojarstvi

Cinnost uéetnich poradcii, vedeni Ui¢etnictvi, vedeni danové
evidence

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3
Zivnostenskeho zakona

Vyroba, instalace, opravy elektrickych strojti a pfistrojd,
elektronickych a telekomunikac¢nich zatizeni

Opravy silni¢nich vozidel

predstavenstvo

Ing. Tomas Ignac¢adk, MBA, dat. nar. 13. bfezna 1969

den vzniku funkce: 26. ledna 2016

Mistopiedseda piedstavenstva: Ing. Marek Krsek, dat. nar. 14. ledna 1968

Clen piedstavenstva:
Clen piedstavenstva:
Clen piedstavenstva:
AKkcionar:

Registracni ¢islo:
Akcie:

Z&kladni kapital:

den vzniku funkce: 26. ledna 2016

Ing. Jaromir Silhanek, dat. nar. 12. ¥jna 1969

MSc. Jan Cerny, dat. nar. 25. &ervna 1988

Ing. Zdenék Svéta, dat. nar, 27. ¢ervence 1978

CEIL (CENTRAL EUROPE INDUSTRIES) LTD

3032 Limassol, City House, Karaiskaki 6, Kyperska
republika

HE 275785

1 ks kmenové akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité
hodnoté 3 134 100 000,- K¢

1 ks kmenové akcie na jméno Vv listinné podobé ve jmenovité
hodnoté 15 900 000,- K¢

3150 000 000,- K¢
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2.1.2. Historie

V roce 1859 byla v Plzni hrabétem Valdstejnem — Vartenberkem zaloZena slévarna a
strojirna. Pozd&ji do tovarny nastupuje Ing. Emil Skoda jako hlavni inZenyr a za nedlouho
tovarnu kupuje (rok 1869). Po koupi dochazi k rozsiteni vyroby a ze Skodovych zavodi se
zanedlouho stava nejvétsi zbrojovka Rakouska — Uherska. Zavody dodavaji predevsim tézka
déla a munici pro pozemni jednotky, ale zasobuji i namoinictvo. Zajimavosti je, Ze jiz v této
dob¢ dochazi k vyznamnym obchodim se zahrani¢im napi. potrubi pro elektrarnu na
Niagarskych vodopadech, zdymadla Suezského priplavu nebo strojni zafizeni cukrovart
v Turecku.

Po konci prvni svétové valky dochéazi k transformaci zaméteni z vylucné zbrojniho
podniku na mnohooborovy, kdy vedle tradi¢nich oborti vznikaly i obory nové. I kdyz jiz
Skodovka vyrabéla soucastky pro lokomotivy (lokomotivni napravy, hvézdice, obruée a
dvojkoli) a lokomotivy opravovala, tak se samotnou vyrobou lokomotiv zacala aZz v roce
1920. Lokomotivy byly dodavany na trhy po celém svété (Kolumbie, Mandzusko, Indie,
litevské staty a napf. i Rumunsko). Rok 1923 je vyznamny pro spolecnost tim, ze byla do
obchodniho rejstiiku zapsana ochranna znamka — oktidleny $ip v kruhu. Ve tficatych letech se
vedle vyvoje parnich lokomotiv experimentovalo s elektrickymi lokomotivami a v roce 1927
vyjely prvni modely (fada E 486.0), které byly pouzivany az do roku 1964. Tyhle lokomotivy
byly provozovany pouze pro dopravu na prazskych nadrazich, nebot elektrifikace byla stale
V pocatcich a nebyla na jinych mistech realizovana. Ve stejném roce, kdy byly uvedeny
elektrické lokomotivy, byla vyroba rozsifena i 0 motorové vozy. Pozdéji, kdyz hlavni mésto
Praha vyhlasilo vefejnou soutéz na dodavku trolejbustl, zkombinovala Skodovka zku3enosti
z vyroby motorovych vozidel a elektrozatizeni pro tramvaje a zacala vyrabét i trolejbusy.
Roku 1936 byl zkonstruovan prvni prototyp trolejbusu 1 Tr a diky uspéchu byl hned nasazen
do provozu.

Béhem druhé svétové valky doslo k rozsahlému poSkozeni zavoda kvuli bombardovani
(zniCeno 70 % arealu), ale i ptesto se podafilo vyrobu ve velmi kratkém Case obnovit. Roku
1945 dochazi ke znarodnéni podniku a odd€leni zavodu (napf. automobilka v Mladé
Boleslavi) a hlavnim ukolem se stadvd vyroba zafizeni pro tézké strojirenstvi, investi¢ni
pramyslovou vystavbu, hromadnou dopravu a energetiku, kde hlavni exportni destinaci jsou
zemé tehdejSiho socialistického bloku. Vyroba lokomotiv neustrnula a dafilo se ziskavat
objednavky ze zahrani¢i (nejvice ze Sovétského svazu). Vyroba parnich lokomotiv konci
s modelem fady 498.1 CSD, ktery dosahnul Geskoslovenského rychlostniho rekordu 162
km/hod. Spole¢nost se zaméfovala jiz na elektrické lokomotivy. Dochazelo zde k velkému
rozvoji, nebot’ Zeleznice presly k pouziti stfidavého systému napéti a lokomotivy musely byt
upraveny na tento novy systém. Roku 1974 byla zahajena vyroba elektrickych lokomotiv
druhé generace. Prvnim pfedstavitelem je E55, pro kterou je charakteristické, ze mohla jezdit
jak na tratich se stiidavym proudem, tak i na tratich se stejnosmérnym proudem.

S rozvojem méstské dopravy dochéazelo ke zvysSené poptavce po trolejbusech, a proto
byla zapoc¢ata vyroba modernizovaného typu 9 Tr, ktery dosahl zna¢né obliby a zustal ve
vyrobnim programu az do roku 1981. Po roce 1989 spoleénost piechazi ze statniho podniku
na formu akciové spole¢nosti, hleda nové trhy a diverzifikuje vyrobni programy.

Uspéchy posledni doby jsou napt. dodéavka 250 tramvaji ForCity Alfa pro Hlavni mésto
Prahu, novy prototyp lokomotivy pojmenovany Emil Zatopek, jez je schopny dosahnout
provozni rychlosi 200 km/h, regiondlni lokomotiva RegioPanter, nové metro Néva pro
Petrohrad a v neposledni fadé tramvaj ForCity Classic. (zdroj: Historie — Skoda
Transportation, 2016)
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2.1.3. Produkty

Skoda Transportation nabizi Sirokou $kalu produktd, z nichZ jednotlivé skupiny jsou
zobrazeny na grafice nize. Kromé nize uvedenych produktii nabizi Skoda Transporation, a.s.
také trakéni motory, které jsou vhodné pro dilni vozidla a tramvaje a pohony, uréené pro
vozidla hromadné dopravy (tramvaje, trolejbusy, lokomotivy, metra a dalsi). Kromé produkti
je nabizen také pfidruzeny servis a to bud’ garan¢ni nebo full servis.

Obréazek 10: Produkty Skoda Transportation, a.s.

ELEKTRICKE LOKOMOTIVY

Moderni vicesystémove
lokomotivy navazuji na
dlouholetou tradici vijroby.

TRAMVAJE

Ekologické a Setrné feSeni pro
moderni infrastrukturu kazdého
mésta.

ELEKTRICKE JEDNOTKY

Moderni jedno i dvoupodlazni
jednotky pro bezpetné a pohodiné
cestovani na meziregionalnich
tratich.

METRO

Flexibilni a efektivni feZeni
dopravy pro velka mésta
pfizpusobené na miru
zakaznikovi.

TROLEJBUSY

Bezemisni vozidla pro Cistdia
ekologickou dopravu v centrech
mast.

OSOENI VOZY

Maoderni kolejova vozidla pro
komfortni pocit z jizdy i na delsi
vzdalenosti.

MOTOROVE VOZY A JEDNOTKY

Bezpetné a komfortni vozy pro
regionalni traté.

ELEKTRICKE A HYBRIDNI
AUTOBUSY

Ekologicky Setrna vozidla pro tfeti
tisicileti.

OPRAVY A MODERNIZACE

Unikatni know-how a dlouholeté
zkugenosti Skody Transportation
zasadné prodluZuji Zivotnost
vozidel.

Zdroj: http://www.skoda.cz/cs/produkty/
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2.2. Externi strategicka analyza

2.2.1. Analyza makrookoli

PEST analyza

Politicke a legislativni faktory

JelikoZ mé spolednost Skoda Transportation sidlo v Ceské Republice, tak je pro ni
velice dilezita politicka stabilita. Ceska republika je charakterizovéna jako zastupitelska
demokracie (zastupitelé lidu jsou voleni v pfimych volbach), parlamentni republika. Moc neni
koncentrovana v jedné osobé ani instituci, ale je rozdélena. V Ceské republice se moc déli na
zakonodarnou, vykonnou a soudni. Moci jsou na sob¢é vzajemné nezavislé, ale vyvazené a
kontrolovatelné, aby nedochazelo ke zneuziti. Hodnocenim politické stability a napt. platebni
a rozpoCtoveé kazn¢ se zabyvaji ratingy hodnotici zem¢. Nejznaméjsi jsou Moody’s, Standard
& Poor’s a Fitch. Tabulka ¢. 8 zobrazuje ohodnoceni témito nejznaméjSimi ratingovymi
hodnocenimi. Lze vidét, ze Ceska republika dosahuje vyborného ohodnoceni a je tedy
vhodnou destinaci pro investovani a zna¢i potencialnim investordm nizkou miru kreditniho
rizika. Podrobnéjsi vysvétleni ptidélené znamky zobrazuje ptiloha ¢. 1.

Tabulka 9: Ratingové ohodnoceni CR

Ratingové ohodnoceni ke dni 20.1.2016

MOODY*S STANDARD & POOR*S Fitch

Zdroj: https://www.cnb.cz/cs/o_cnb/mezinarodni_vztahy/rating/

Spolecnosti s pravni formou akciova spole¢nost musi pii zalozeni dodrzovat platnou
legislativu (upraveno v zakonu o obchodnich korporacich). Nové je mozné akciovou
spole¢nost zalozit pfimo rozhodnutim zakladatelti o pfijeti stanov (v minulosti bylo nutné
piijmout i zakladatelskou smlouvu nebo listinu). Dal$i zménou je, ze tvorba rezervniho fondu
neni povinna a akciovou spolecnost lze zalozit jednou fyzickou osobou. Velkym
zptehlednénim je také moznost vypusténi udaji o zalozeni po vzniku spolecnosti. (zdroj:
Zalozeni akciové spoleCnosti - rekodifikace akciové spoleénosti 2014, 2016 a Zakon o
obchodnich korporacich, 2016)

V roce 2013 se z divodu demise premiéra Petra Necase uskutecnily predCasné volby
do Poslanecké snémovny Parlamentu Ceské republiky, ve kterych zvitézila s 20,45% hlasy
Ceska strana socialné demokraticka. Druhé misto obsadilo hnuti ANO 2011, téeti misto
KSCM a étvrté misto TOP 09. Ostatni strany ziskaly pod 10% hlast. Koalice byla vytvoiena
ze stran CSSD, ANO a KDU-CSL a premiérem byl v lednu 2014 jmenovan Bohuslav
Sobotka. V koali¢ni smlouvé byly stanoveny jako hlavni priority: boj proti korupci, rozvoj
podminek pro svobodné podnikani, tvorba novych pracovnich mist, efektivni vyuzivani
evropskych fondl, rozvoj vSeobecné dostupnych vetejnych sluzeb, snizovani energetické
naroc¢nosti, podpora vyzkumu a vyvoje a dalsi. (zdroj: Koali¢ni smlouva, 2016)

Vyznamnou skute¢nosti je také fakt, ze Ceska republika je od roku 2004 ¢lenem
Evropské unie, a proto spolecnosti musi sledovat i napt. legislativni nafizeni Evropské unie,
které je povinné pro vSechny ¢lenské staty. Podstatnou vyhodou ¢lenstvi v Evropské unii je
moznost vyuziti evropskych fondu. V ramci programového obdobi 2014 - 2020 bylo
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vy¢lenéno téméf 24 miliard eur. (Programové obdobi 2014 — 2020, 2016) NejlepSim mistem
pro ziskani informaci o mozZnostech cerpdni dotaci ze strukturdlnich fondi je statni
ptispévkova organizace Czechlnvest, jeZz ve spolupraci s Ministerstvem primyslu a obchodu
administruje podavani zZadosti o dotace do programu OP PIK (Operacni program podnikani a
inovace pro konkurenceschopnost).

Ekonomické faktory

Jako ekonomické faktory lze klasifikovat viechny ty, které jsou charakterizovany
stavem ekonomiky. Jedna se zejména o vyvoj hrubého doméaciho produktu, mira inflace, vyse
urokové sazby, mira nezaméstnanosti a napiiklad 1 dostupnost a ceny energii.
K nejvyznamnéj$im bezpochyby patii vyvoj hrubého domaciho produktu. Hruby domaci
produkt se pouziva pro stanoveni vykonnosti ekonomiky. Nutné je zminit, ze HDP neméfi
bohatstvi, ale pouze zménu bohatstvi za ur¢ité obdobi. Z vyvoje miry inflace mize podnik
vysledovat uréité zakonitosti. Vy$8i mira inflace souvisi s rustem urokovych sazeb, coz
ovliviiuje investicni aktivitu (Ovéry jsou drazs§i), naopak nizka urokova mira umozni podniku
vyhodnéji realizovat svoje rozvojové plany. V piipadé, Zze podnik planuje obchodovat se
zahranicim, ta je nezbytné sledovat také vyvoj devizovych kurza.

Tabulka 10: Vyvoj HDP v CR (v %) — Fetézovy index

rok 2011 rok 2012 rok 2013 ' rok 2014 rok 2015

Vyvoj HDP v CR

Zdroj: http://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/

Ztabulky ¢. 10 lze vysledovat, Zze HDP aZ v poslednich letech dosahoval
vyznamnéjSiho ristu. Jako hlavni pficina poklesu je uvadéna klesajici tuzemska poptavka jak
domadcnosti po zbozi a sluzbach pro konecnou spotiebu, tak investorti po fixnim kapitalu.
Pokles domaci poptavky zplsobily ve velké mife vydaje domacnosti, jez poklesly o 3,5 %
v béznych cenach. Pokud se podivame podrobnéji, tak pokles byl zejména u predméth
dlouhodobé spotieby (osobni automobily, nabytek), ale také i u potravin, nealkoholickych a
alkoholickych napojti a u sluzeb napf. u pojisténi. (zdroj: CR - revize HDP za r. 2012 zvysila
pokles na 1,2%, 2016) Stejna situace pietrvavala i v roce 2013. V roce 2014 zapocal trend
posilovani domaci poptavky, jez pokracoval i v roce 2015. V téchto letech a zejména v roce
2015 dochézelo k rastu témét vsech odvétvi (napi. stavebnictvi vzrostlo meziroéné o 6,8%),
zarovenn dochazelo k rstu i u sluzeb (obchod, doprava, vetfejna sprava a dalsi). V ptipadé
spotiebitelské poptavky se jednalo o pfedméty dlouhodobé spotieby. (zdroj: Tvorba a uZiti
HDP - 1. ¢tvrtleti 2015, 2016)

Tabulka 11: Vyvoj nezaméstnanosti v CR (v %)

rok 2011 rok 2012 rok 2013 | rok 2014 rok 2015

Vyvoj nezaméstnanosti

Zdroj: https://portal.mpsv.cz/sz/stat/nz/

Tabulka ¢. 11 reflektuje vyvoj nezaméstnanosti, ktera dosahla maximalnich hodnot
Vv letech 2011 a 2012. Hodnoty vySe uvedené jsou spocitany jako prosty aritmeticky primeér
hodnot nezaméstnanosti uvedenych za konkrétni mésice. Vysoka nezaméstnanost v Uvodu
sledovanych let je zptsobena dopady hospodaiské krize. Je nutné zminit, Ze v roce 2013 doslo
ke zméné metodiky pocitdni miry nezaméstnanosti a z toho divodu doslo ke snizeni poctu
nezaméstnanosti. Uplné srovnani tudiZ neni mozné.
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Pokud bychom se podivali na podrobnou statistiku, tak zjistime, Ze na konci roku 2015 byly
nejpocetnéjsi skupiny stale stejné jako i v minulych letech — jsou to osoby ve véku 55 — 59 let
a 35 — 39 let. Dle vzdélanosti jsou to lidé se zakladnim vzdélanim a stfednim odbornym
vzdélanim s vyuénim listem. Negativnim faktem je, Ze druhd nejpocetnéjsi skupina jsou
0soby s délkou nezaméstnanosti nad 24 meésict (dlouhodoba nezaméstnanost). Dlouhodoba
nezaméstnanost ma nékolik disledkd napt. socialni divody pro samotné nezaméstnané, ale 1
nizs§i pfijmy do statniho rozpoctu a naopak vyssi vydaje na socialni davky a dalsi podpory.

Obrézek 11: Vyvoej kurzit EUR/CZK a USD/CZK od roku 2011
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Zdroj: http://www.kurzy.cz/kurzy-men/grafy/nr/EUR-EURaUSD/o0d-3.1.2011/

Z vySe uvedeného grafu je patrné, ze od roku 2013 je sménny kurz eura prakticky ve
stejné vysi. Je to zpuisobené tim, ze v listopadu doslo k oslabeni koruny na hranici 27 korun za
euro. K oslabeni doslu kvuli obavam z deflace, jez by poskodila hospodatstvi. Rozhodlo se
tedy, ze CNB nepfipusti posileni kurzu na tiroveti, ktera by se dala interpretovat jako ,,pobliz
hladiny 27 CZK/EUR*. V ptipadé dalsiho oslabeni nechava CNB volnou ruku trhu, ale pokud
by mé&lo dojit k posileni, které by ptekrocilo stanovenou hranici, tak dojde k intervencim. Dle
bankovni rady se planuje o ukonceni kurzového zavazku nejdiive ve druhém pololeti roku
2016. (zdroj: Ménovy kurz jako nastroj ménové politiky — nejéastéjsi otazky a odpovédi,
2016) Zména ménového kurzu zasadni mérou neovlivnila podnikani spole¢nosti Skoda
Transportation, a.s., jelikoZ spolecnost vyuziva pro obchod se zahrani¢im ucty v jinych
meénach a zdroven vyuziva nastroje pro zajisténi kurzového rizika.

Tabulka 12: Vyvoj inflace v CR (v %) — Fetézovy index

rok 2011 rok 2012 ' rok 2013 rok 2014 rok 2015
0,4

Vyvoj inflace

Zdroj: https://www.czso.cz/csu/czso/mira_inflace

Vroce 2011 mély nejvétsi vliv na rist cenové hladiny ceny v oddile potraviny a
nealkoholické napoje a druhy nejvétsi vliv mély ceny v oddile bydleni, voda, energie, paliva,
coz bylo zpiisobeno zvySovanim cena jak zemniho plynu, tak energie. (zdroj: Vyvoj indext
spotiebitelskych cen - 4. ¢tvrtleti 2011, 2016). Nasledujici roky jsou charakteristické
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klesajicim vyvojem, jemuzZ se Ceska narodni banka snaZi zabranit. V nasledujicim roce mély
stejné skupiny nejvétsi vliv na rust cenové hladiny. Doslo ke zvySeni cen elekttiny, zemniho
plynu, vodného a stoc¢ného a dalSich. Od roku mizeme zaznamenat vyrazny pokles. Pokles
cenové hladiny je zplsoben snizenim cen mobilnich operatort a také doprava vlivem vyvoje
zejména cen pohonnych hmot. Od ledna 2014 do$lo k vyraznemu poklesu regulovanych cen
z divodu poklesu cen energii a zruseni regulaéniho poplatku za pobyt v nemocnici. U
ostatnich sledovanych skupin doslo ke zpomaleni ristu, coz ve vysledku také ptispélo k nizké
cenové hlading. Pozitivni zpravou je, ze doslo k poklesu cen energii.

Sociélni a demografické faktory

Hlavnimi zakazniky spole¢nosti Skoda Transportation, a.s. jsou spole¢nosti, pohybuje
se tedy na B2B (business to business) trhu a nikoliv na B2C (business to consumer). Z tohoto
duvodu budou socialni faktory spiSe vztaZeny Kk analyze pracovnikii a potencialnich
pracovnikl spolecnosti. Pracovnici dle vzdélani se daji ¢lenit prakticky do dvou skupin. Jsou
to vysoce kvalifikovani inZenyfi a manazefi na strané jedné a stiedoSkolsky vzdélani
zaméstnanci zaméfeni na techniku na strané druhé. Vyhodou je tedy umisténi spole¢nosti.
V Plzeniském kraji se nachazi Zapadoceska univerzita v Plzni, ktera je hlavnim zdrojem
vysokoskolsky vzdélanych technickych pracovnikd. Strojni fakulta nabizi ptedméty pfimo
vyuzitelné v praxi pro inZenyry. Existuji také i fakulty zaméfené spise na ekonomické vedeni
podniku. Také blizkost Praze a dal$im vysokym $kolam CVUT, VSE a dalsi je velkou
vyhodou. Spoleénost ma pobocky na vice mistech republice napt. v Sumperku, kde je zase
vysSi mnozstvi spiSe manualni pracovni sily.

Obrazek 12: Ochota dojizdét do prace

Ochota dojizdét do prace 1 smérem

B Do 15 minut
B 16-30 minut
H 31 -60 minut
H 51 -90 minut

H391-120 minut

Zdroj: http://profesiastatic.sk/images/info/Newsletter CZ/2015 4 anketa_final_1.png

Vyhodou pro spole¢nost je i dojezdova vzdalenost z ostatnich mést. Dle ankety portalu
Profesia, jsou lidé ochotni nejcastéji cestovat aZ 60 minut. Strategické umisténi jednotlivych
casti spole¢nost umoziuje tak pokryt velké mnozstvi oblasti a umisténi slouzi tak jako
spadové oblasti.
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Technologicke faktory

V sou¢asné dobé dochazi rychlym tempem k rozvoji inovaci a firma, kterd takovou
inovaci uvede na trh nejdfive, ziskava konkuren¢ni vyhodu. V soucasné dobé dochazi
K partnerstvi spole¢nosti a vysokych Skol k urychleni vyvoje. Spolec¢nost tak spolupracuje
s CVUT a Zapadoceskou univerzitou v Plzni pro urychleni vyvoje. Pro samotnou podporu
jsou uréeny zejména operaéni programy financované z Evropskych strukturalnich a
investi¢nich fondu.

V obdobi 2007 — 2013 bylo mozné podavat Zadosti o dotaci do programu OPPI
(Operaéni program podnikani a inovace). Po Gspésném docerpani v roce 2015 (zdroj: OPPI
kompletné docCerpan, 2016), se navdzalo novym operaénim programem OP PIK (2014 —
2020). Hlavnim cilem je dosaZeni konkurenceschopné a udrZitelné ekonomiky zaloZené na
znalostech a inovacich. Program je zaméfeny ptedevsim na podporu ¢eskych firem schopnych
posunovat ¢i alespon dosahovat technologickou hranici ve svém oboru (diraz je také kladen
na spolupréci), zvySeni konkurenceschopnosti MSP Vv mezinarodnim prostiedi, k
vysokorychlostniho internetu. Tyhle pozadavky piedstavuji prioritni osy samotného
programu. (zdroj: Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost, 2016)

DalSim programem, ktery je zaméfen na podporu vyzkumu a vyvoje je operaéni
program Vv gesci Ministerstva Skolstvi a mladeze nazvany Operacni program vyzkum, vyvoj a
vzdélavani (OP VVV). Tento program je zaméfen na rozvoj lidskych zdroji pro znalostni
ekonomiku a udrZitelny rozvoj. Oproti minulému programovému obdobi je operacni program
OP VVV zaloZen na propojeni tvrdych aktivit (modernizace vyzkumné infrastruktury a
zatizeni) a mekkych aktivit (rozvoj vyzkumnych tymi a jejich kapacit). Dale je také kladen
duraz na dlouhodobé strategické partnerstvi v oblasti vyzkumu a vyvoje a vyuZiti regionalnich
vyvojovych a vyzkumnych center postavenych v minulém programovacim obdobi. (zdroj:
Operac¢ni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani, 2016)

2.2.2. Analyza mikrookoli

Analyza relevantniho odvétvi

Jelikoz Skoda Transportation, a.s. plisobi ve vice odvétvich, je nutné pro analyzu
vybrat pouze jedno hlavni, které ptredstavuje hlavni zdroje trzeb. Jako hlavni odvétvi dle
klasifikace CZ-NACE lze povazovat Vyroba Zzelezni¢nich lokomotiv a vozového parku
s oznacenim skupiny CZ-NACE 30.2.

Dle publikace Panorama zpracovatelského primyslu zpracovavané Ministerstvem
pramyslu a obchodu zaujima v CZ-NACE 30.2 nejvétsi podil na trzbach za prodej vlastnich
vyrobkll a sluzeb zcelé nadfazené skupiny CZ-NACE 30 Vyroba ostatnich dopravnich
prostiedkd a zafizeni, jez je slozena z péti skupin 30.1 Stavba lodi a ¢lunt, 30.2 Vyroba
zelezni¢nich lokomotiv a vozového parku, 30.3. Vyroba letadel a jejich motorti, kosmickych
lodi a souvisejicich zatizeni, 30.4. Vyroba vojenskych bojovych vozidel (Udaje nejsou
zvefejiiovany) a 30.9. Vyroba dopravnich prostfedkii a zafizeni jinde nezatazenych. Nize
uvedeny graf zobrazuje zastoupeni jednotlivych skupin CZ-NACE 30 na trzbach vlastnich
vyrobki a sluzeb.
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Obrézek 13: Podily skupin oddilu na celku CZ-NACE 30 v roce 2013
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Nejvyznamngj§i spoleénosti spadajici do skupiny 30.2 jsou Skoda Transportation, a.s.,
Skoda vagonka, a.s., Bonatrans Groups a.s. CZ LOKO, a.s. Jak je patrné z vySe uvedeného
grafu, tak 1 kdyz skupina 30.2 neni nejpocetnéjsi, tak zaujima ve sledovanych statistikach
vedouci postaveni. Nicméné i tak nelze povazovat Oddil ostatnich dopravnich prostfedkt
vV ramci zpracovatelského pramyslu za velmi vyznamny. Zaujima spiSe minoritni postaveni,
jelikoz podil na celkovych trzbach zpracovatelského primyslu predstavoval napt. v roce 2013
jen 1,6% a podil na Gcetni pfidané hodnoté pouze 2,0%. Stejné tak v ptipad¢ zaméstnanosti a
podilu na exportu. Vyznamnou mérou se na vysledcich podili spoleénost Skoda
Transportation, kterd v roce 2013 ziskala 35. misto (rok 2012 — 37. misto) v zebficku sdruzeni
Czech TOP 100, které sleduje na zakladé objektivnich méfitek nejvyznamnéjsi firmy Ceské
republiky. (zdroj: Czech TOP 100 Forum Iéto 2014, 2016) Dtivodem k pozitivnimu posunu je
uzavieni zakazek za vice nez 21,7 miliard K¢, z nichz velka vétSina pfipada na exportni
kontrakty. Odvétvi lze povazovat za perspektivni, nebot’ rozvoj Zeleznic je jednou z priorit
EU. Pfi pfechodu na vysokorychlostni koridory se predpoklada zvyseny zdjem dopravct o
vyvoj novych modernizovanych souprav. Skoda Transportation, a.s. jiZz ziskala zakazku od
némecké spoleénosti DEUTSCHE BAHN za vice nez 2,6 miliardy korun a také od
spole¢nosti DB Regio na dodavku vozidel pro rychlost 190 km/h. Vyznamnym milnikem je
také ziskani evropského certifikatu TSI Hight Speed RST na 200 km/h, coz predstavuje
vyznamnou konkuren¢ni vyhodu (pouze druhd na svété je drzitelem tohoto certifikdtu).
(zdroj: Panorama zpracovatelského primyslu CR 2014, 2016)

Portetuv model péti sil

e Hrozba vstupti novych konkurentt

Vstup do odvétvi je velmi problematicky pro nové spolecnosti. Odvétvi je
charakteristické vysokou naro¢nosti a to nejen na kapital, ale i poZzadavky na know-how.
V odvétvi existuje tedy mensi mnozstvi velmi dominantnich firem, znichz vidéi
postaveni zaujima analyzovana spoletnost Skoda Transportation, a.s. DuleZitou roli
v odvétvi hraji tuspory zrozsahu, znalosti, unikatni schopnosti ale také i znacka.
Dle publikace Ministerstva primyslu a obchodu do odvétvi vstoupily pouze 2 firmy,
z nichz 7adna zavaznym zptisobem neovlivnila podnikani Skody.
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Jelikoz hlavnimi zakazniky jsou vyznamné spolecnosti, tak i na vyrobce jsou kladeny
vysoké pozadavky. Nové spole¢nosti by tedy musely splnit pozadavky na vysokou kvalitu
provedeni vyroby (poZadovany certifikaty), nutné je také ziskat povoleni dané vyrobky
vibec vyrabét (statni povoleni). Smlouvy jsou vétSinou zadavany na delsi dobu a pomoci
vetejnych zakézek, kde se projevi vyhody uspor z rozsahu. Déle u vétSiny zakdzek je
pozadovana historie a zkuSenosti v oboru, proto tohle odvétvi neni vhodné pro zacinajici
podniky.

e Rivalita souc¢asnych konkurentt

Dle Panoramatu zpracovatelského prumyslu (zdroj: Panorama zpracovatelského
pramyslu CR 2014, 2016) jsou nejvétsimi konkurenénimi spoleénostmi Skoda vagonka
a.s., Bonatrans Group a.s., LEGIOS a.s. CZ LOKO a.s. a Bombardier Transportation
Czech Republic, a.s. Rivalitu nelze spatfovat ve spole¢nosti Skoda vagonka a.s., jelikoZ
se jedna o soucast skupiny Skoda Transportation a jako takova postupuje v souladu
s nadfazenou strategii, aby bylo dosazeno synergického efektu a byla ziskana
konkurenéni vyhoda a nesnazi se ziskat dominantni postaveni na ukor ostatnich
spoleénosti ze skupiny Skoda Transportation. Konkurence ze strany spole¢nosti LEGIOS
a.s. jiz také neni velka, jelikoz dle poslednich informaci (zdroj: Banka tlac¢i na Legios,
2016) spole¢nost LEGIOS a.s. (dnes Heavy Machinery Services) nejvétsi vétitel VUB
(VSeobecna uvérova banka) tlaci soud, aby zrusil reorganizaci (jedna z moznosti feSeni
upadku) a vyhlésil nad spolecnosti konkurz. Legios nema kompletni pfedstavenstvo ani
management, vyhyba se platbam povinnych zavazki vuéi stitu a pred zahdjenim
insolvenéniho fizeni doSlo nékolikrat ke zméné jména, sidla a v neposledni fadé ke
ziizeni zastavniho prava k nemovitostem ve prospéch spolecnosti Palm Partners Ltd.
(sidlo na Seychelach), ktera ma byt se spolecnosti Legios ve spfiznéném vztahu.

Nejveétsi  konkurenci piedstavuje spoleénost Bombardier Transportation Czech
Republic, a.s. Bombardier se stejné jako Skoda uchazi pii zakazkach na dodavku vlaku.
Rivalita je tak velka, Ze se spolenosti Skoda Transportation vede po celém svété nékolik
soudnich sporit a v jednom ptipadé dosly spory tak daleko, Ze doslo k zabaveni jedné
lokomotivy Skody z diivodu vyrovnani v nedofeseném sporu ohledné poruseni smlouvy.
(Konkurence se nestiti nieho - Skoda Transportation bude protestovat u Evropské
komise proti postupu némecko-kanadského uskupeni Bombardier u rakouskych utadu,
2016) Dalsi soudni spor bylo napadeni vitézstvi Skody Electric (¢len skupiny Skoda
Transportation) na dodani trakéni vyzbroje pro 23 pétivozovych jednotek metra
s pfevodovkami a nadfazenym fizenim vlaku. (zdroj: Bombardier uto¢i na Skodu
Transportation. Ted’ mu vadi zakéazka pro ¢inské metro, 2016)

e Hrozba substitut

Hrozba substituénich vyrobkl by spocivala v nabizeni vyrobkd, jez by uspokojovaly
stejnou potiebu jako vyrobky nabizené a to lépe. Hlavni produkty nabizené spole¢nosti
Skoda Transportation, a.s. nemaji témé zadné substitu¢ni vyrobky. Pokud bychom
uvazovali i velmi vzdalené substituty, tak Ize povaZovat autobusy jako substituty
k tramvajim, metru, trolejbusim a vlakim a letadla k vlakam. JelikoZ autobusy
nepiedstavuji ani vyznamnou ¢asovou Usporu ani nemaji pozitivnéjsi dopad na Zivotni
prostiedi — autobus 49 K¢/vozokm, tramvaj 56 Ké&/vozokm a metro 90 K¢/vozokm, Ize
povazovat silu piisobeni téchto substituti jako velmi malou. U autobusii tvoii 85%
celkovych nakladi néklady variabilni, coz je dal$i pfekazkou. Tramvajova a vlakova
infrastruktura se po vystavbé rekonstruuje v mensim mnozstvi, nez napt. dochazi k ristu
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cen pohonnych hmot, které by predstavovaly vétsi piekazku pti volbé nakupovaného
produktu odbérateli. Zaroven jsou v poslednich letech ptedstavovany produkty, jez jsou
jesteé vice energeticky efektivni a zaroven nabizi delSi dobu zivotnosti, coz predstavuje
dalsi konkurenéni vyhodu a dale tak snizuje hrozbu substituénich vyrobkd. (zdroj: Nova
fakta o nesmyslInosti metra do Motola, 2016)

e Vyjednavaci sila odbératelt

PoZadavky kladené na Skodu Transportation, a.s. jsou velmi vysoké. Jednotlivi
zakaznici maji specifické pozadavky kladené na dodavané vyrobky. Ptikladem mohou
byt napi. Ceské drahy, a.s. a Zelezniéna spolo¢nost’ Slovensko, a.s., které vydavaji svoje
osvédceni o zpusobilosti dodavatele/odborné zpiisobilosti. Pro ziskani osvédceni je nutné
splnit mnoho velmi ptisnych kritérii, ale nésledné ziskéani predstavuje velkou konkurenéni
vyhodu. Osvédceni se ve velké mife udéluji na dobu urcitou a po uplynuti doby je nutné
zazadat o prodlouZeni platnosti. Je proto nutné, aby spolecnost splitovala kritéria po celou
dobu a pocitala s tim, Ze v budoucnu je pravdépodobnost zpfisnéni sledovanych kritérii.
Jelikoz zakaznici jsou rozmisténi po celém svété, je kladen diraz na pribéZznou
modernizaci vyrobnich postupi a technologii. Vyjednéavaci sila odbératelii nespociva
pouze Vv pozadavcich na vyrobek, ale také i na doprovodné sluzby (poZadavky na
pruznost vyroby, umisténi servisu, prodlouZzeni zaruky, oddaleni dodavky — dodani
tramvaji pro Prazsky dopravni podnik). Hlavni devizou spole¢nosti je, Zze produkty jsou
vyrabény na miru piesné podle potieb a piani zdkaznikid a je proto jednodussi splnit
kritéria kladena na dodavané produkty.

e Vyjednavaci sila dodavatelt

V ptipad¢ vyjednavaci sily dodavateli je situace opacnd, nez u vyjednavaci sily
odbératelii. Zde hlavni dominantni roli hraje Skoda Transportation jako odbératel a
vytvaii pozadavky na svoje dodavatele. Existuje souhrn dokumenti oznacenych jako
dokumenty pro dodavatele, kde jsou uvedeny vSechny pozadavky. Ptikladem je eticky
kodex, ktery stanovuje pravidla, jez musi dodavatelské firmy dodrZovat. Pravidla byla
vytvofena na zakladé Deseti principll iniciativy Spojenych naroda ,,Global Compact™ a
vlastnich internich etickych pravidel chovani.

Hlavnimi body jsou:

lidska prava,
pravni ptredpisy,
ochrana a bezpecnost prace,
ochrana Zivotniho prostiedsi,
prava zaméstnancd,
hospodatska soutéz,
davérnost,
vyvozni a jind omezeni,
duSevni vlastnictvi,
protikorupc¢ni pravidla a stfet zajmi.
Pro hodnoceni dodavateli z hlediska dodavanych vyrobki Skoda vydala ,,Dodavatelsky
manual“, ve kterém jsou specifikovany poZadavky na systém kvality, plan kontrol,
zpusoby fizeni reklamaci, jak dochazi k hodnoceni dodavatele a co se déje v ptipadé, ze
dojde k nalezeni nesouladu mezi pozadavky a skute¢nosti. (Dokumenty pro dodavatele,
2016) Vyjednavaci silu dodavatell Ize povazovat za slabsi nez odbératelq.

VVVVYVYYVYVYVYVYY
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2.3. Interni strategicka analyza

2.3.1. Identifikace zdrojti podniku
Hmotné

Hlavni areal Skody je jiz od roku 1859 na stejném mistd. Béhem téchto let doslo
Kk ¢etnym zlepSenim a to nejen rozsifenim vyroby a akvizici novych spolecnosti, ale pievazné
v rozvoji technologie. V soucasné dobé ptisobi Skoda Transportation, a.s. na étyfech mistech
Plzeii, Praha, Sumperk a Ostrava, kde je zastoupena i svymi dcefinymi spoleénostmi. Plzen
piedstavuje strategické umisténi, nebot’” se Vv blizkosti nachazi Zelezni¢ni uzel, ktery je
v soucasné dobé modernizovan. Tim je zajiSténa jednodussi dodavka produktti a piijem
surovin. Plzni také prochazi dalnice D5, ktera predstavuje vyznamnou spojnici mezi Ceskou
republikou a Némeckem, jeZ je jednou z cilovych destinaci Skody.

Aredl v Plzni byl pribéZné modernizovan, byly postaveny nové vyrobni haly,
administrativni budova, ale i napf. i science centrum Techmania. Techmania, jejiz prvni ¢ast
oteviend v roce 2013 by se dala popsat jako muzeum popularnich technologii. Je tedy uréené
pro tzv. neformalni vzdélani a ma za cil zatraktivnit védu a techniku a napomahat objevovat
moznosti lidského poznéni. Techmania drzi Cesky prim a to, ze se jedna o prvni 3D
planetarium v Ceské republice. (zdroj: O Techmanii, 2016; Prvni 3D planetarium v Ceské
republice otevira své brany, 2016) V roce 2004 také zapocala revitalizace arealu, kdy byla
zmodernizovana zkusebni trat’ pro nové produkty (méfeni hlu¢nosti, stavby pro lepsi ptistup
Kk zafizenim na stfeSe, vodni clony a dalsi), diky cemuz bylo mozné zvysit pocet testovacich
jizd. Soucasti modernizace bylo také vybudovani nového Odstavného a opravarenského
zavodu Plzenskych dopravnich podnikll. Zavod je uréen predevSim k servisu a udrzbé
vozidel. (zdroj: Areal plzenské Skody se postupné modernizuje, 2016)

wevr

sedmi lety bylo dokon¢eno pracovis§té pro vyvoj synchronnich motorti s permanentnimi
magnety, jeZ jsou pouZity v napiiklad v nejnovéjsich prazskych tramvajich ForCity Alfa. Tato
technologie umoziuje konstrukci podvozki s pfimym pohonem bez pfitomnosti prevodovky
(kazdy motor v podvozku je individualné ftizen s pouzitim elektroniky). Kvalita této
technologie byla ocenéna spolecnosti Caterpillar udélenim zlatého certifikatu SQEP, kde tato
technologie byla pouZita v dilnim vozidle. Tento zlaty certifikat je velmi prestizni ocenéni,
které skuteéné potvrzuje kvalitu dodavatele. ,,To dokazuje napriklad podminka, Ze si
dodavatel miize dovolit pouze jedinou chybu pii doddvce dvaceti tisic dilii.* (zdroj: Skoda
Electric ziskala prestizni zlaty certifikat CAT, 2016)

Nehmotné

Mezi nehmotné zdroje patfi predev$im ziskané certifikaty, ocenéni a know-how.
Nehmotné zdroje piedstavuji velkou konkurencni vyhodu spolec¢nosti, nebot’ spoluutvari
znacku a buduji dobré jméno. Spole¢nost mimo ocenéni a licenci spliiuje 1 normy pro vydani
certifikatt kvality (CSN EN ISO 9001), bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci (BS OHSAS
18001), environmentu (EN ISO 14001) a v neposledni fad¢, ze spole¢nost ziskala certifikat
,,Protikorupéni systém fizeni (vnitini procesy ve spole¢nosti jsou nastaveny tak, Ze jsou
efektivné pfijimana opatfeni k minimalizaci korup¢nich rizik). VSechny tyto certifikaty a
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osvédCeni vyraznou mérou piispivaji k rozsifeni dodavatelsko-odbératelskych vztahii a jsou
zarukou kvality provedené préace. (zdroj: SKODA TRANSPORTATION a.s., 2016)

Lidské

Ve spole¢nosti Skoda Transportation, a.s. je zaméstnano pfiblizné 1200 pracovniki,
z nichz kolem 100 jsou vedouci pracovnici. Spole¢nost az do roku 2014 uvad¢la ¢lenéni na
vedouci pracovniky a bézné, nicméné posledni vykazovany rok od tohoto upustila.
Z vyrocnich zprav je patrny rust poctu zaméstnanct a jejich celkovych mezd (ptehled uveden
Vv tabulce ¢. 13). Zamé&stnancu pracujicich ve vyzkumu a vyvoji ubyva a nastup novych je
zpomalen. Tento vyvoj je spojen svyvojem zajmu studujicich (upada zajem o technické
obory). Velkéd vétSina zaméstnancti jsou stfedoskolsky vzdélani, ktefi jsou ale zaskoleni na
manipulaci s modernimi technologiemi. Po zaSkoleni a uvedeni do pracovniho procesu se
stavaji i tito pracovnici kliCovou vyhodou a jsou za to nalezit¢ odménovani. V rdmci
spoleCnosti existuje systém péce o zaméstnance, ktery zahrnuje dlouhodobé vzdélavani
odbornych znalosti a jazykovych dovednosti, jsou podporovany volnocasové aktivity,
zaméstnanciim je nabizena dovolend nad ramec zédkona a jsou také poskytovany ptispévky na
penzijni a Zivotni ptipojiSténi.

Tabulka 13: Piehled poctu zaméstnanci a vySe mezd (v tis. K¢)

2010 2011 2012 2013 pA Y

pocet zaméstnancl 1153 1199 1162 1228 -
mzdové naklady 399008 | 456 866 | 477 734 | 506 378 -
socidlni a zdravotni | 134 115| 143809| 145199| 160029 -
ostatni 15451| 15480| 13668| 18398 -
celkové 548 574 | 616 155| 636 601| 684 805| 786 642

Zdroj: vyroéni zpravy spole¢nosti Skoda Transportation, a.s.

2.3.2. Financ¢ni analyza

Jelikoz analyzovany podnik nevykazuje dle ¢eskych ucetnich piedpisi, ale dle Mezinarodnich
standardt Gcetniho vykaznictvi (IFRS), tak je vhodné nejdiive uvést odliSnosti, které mohou
mit vliv na vystupy finan¢ni analyzy.
e Dlouhodobé pohledavky
Na rozdil od ¢eskych ucetnich piedpisi jsou dlouhodobé pohledavky dle IFRS zatazeny
v dlouhodobych aktivech a jsou ocenény souc¢asnou hodnotou. Dle CAS jsou dlouhodobé
pohledavky zafazeny do ob&znych aktiv a jsou ocenény jmenovitou hodnotou. Jelikoz
ob&zna aktiva vstupuji do mnoha modelt a ukazatell, tak je nutné poditat stim, Ze
vystupy nebudou zcela srovnatelné pii CAS a IFRS.
e Financ¢ni leasing
Dle CAS je financovany pfedmét po celou dobu leasingu ve vlastnictvi leasingové
spoleCnosti a az na konci se stavd majetkem zakaznika. Takovyto majetek je pouze
uveden vV podrozvahovych uctech, i kdyz pronajemci znéj plyne prokazatelny
ekonomicky prospéch. Dle IFRS je finan¢ni leasing zaznamendn v rozvaze, kde je ocenén
sou¢asnou hodnotou, a je zaroven odepisovan. Tahle skute¢nost ma vliv na hodnoty
ukazatelli obratu, rentability a dalSich.
e Mimotéadné vynosy a naklady
Pti vykazovani dle IFRS nejsou mimotadné vynosy a nédklady vibec ptitomny. Pokud
jsou vyznamnéjSiho charakteru, tak jsou podrobnéji popsany v komentafich.

47



Horizontalni analyza

Kdyz se podrobnéji podivame na tabulku €. 14, tak miZzeme zpozorovat, Ze v prub&hu
celého sledovaného obdobi celkova hodnota aktiv vykazovala klesajici tendenci s vyjimkou
ptechodu roku 2012. Tento fakt byl zptuisoben zejména poklesem pohledavek z obchodniho
styku. Nejedna se nicméné o negativni situaci, ktera by znacila, Ze spole¢nost je méné ispéSna
pii prodeji svych produktii. Dle vyro¢nich zprav vétsi mnozstvi pohledavek jsou pohledavky
po lhaté splatnosti a fakt, Ze objem pohledavek (dlouhodobych) je nizsi, znaci, ze se bud’
zlepsila platebni moréalka odbératell, nebo Ze jiz byly pohledavky prohlaSeny za nedobytné a
byly odepsany. Doslo tedy ke zméné struktury pohledavek, kdy mnozstvi pohledavek po
splatnosti se zmenSilo a zustaly zejména pohledavky ve splatnosti. Vyvoj zasob souvisi
s dodacimi cykly jednotlivych zakazek (napf. v roce 2012 rozpracované lokomotivy 109E pro
Ceské drahy a tramvaje 15T pro Dopravni podnik hl. m. Prahy). Nejvyraznéjich zmén
dochazi u nedokonceného dlouhodobého majetku. Obecné se jedna o potizovany dlouhodoby
majetek po dobu jeho pofizovani do uvedeni do stavu zpisobilého k uZivani. V tomto
konkrétnim ptipadé mezi nejvyznamnéjsi patii pofizeni nové haly a souvisejicich pozemkii,
potizeni zkuSebni koleje a ptistieskim ke zkuSebni koleji. U penéz a penéznich ekvivalentl k
nejvetsi zméné dochazi u polozky piijaté bankovni Gvéry a pujcky — splaceni a dale se
zmensuje objem drzenych penéz na uctech v bankach.

Tabulka 14: Horizontalni analyza aktiv

relativni zmény (v %)

2011/2010 2012/2011 2013/2012 2014/2013 2011-2010 2012-2011 2013-2012 2014-2013

AKTIVA CELKEM -5,19 -8,98 4,92 -4,13] -1175812 -1928095 962866 -847 845
Dlouhodoba aktiva -4,90 0,40 0,55 7,52 -705513 54 889 75365 1040989
Pozemky, budovy, zafizeni -5,37 -5,02 -3,85 -5,47| -123147 -108 884 -79330 -108458|
Nehmotna aktiva -1,65 -2,88 -4,45 9,25 -21913  -37475 -56366 111876
Nedokonceny dlouhodoby majetek -33,95 248,95 -83,95 263,08 -758 3672 -4321 2173
Podily v dcefinych podnicich -4,15 2,39 1,52 -0,74] -426378 235099 153190 -76 149
OdloZena dariova pohledavka -27,45 -10,61 20,43 19,10 -132893 -37270 64 167 72 255]
Finanéni derivaty -100,00 0,00 -100,00 0,00 -540 1317 -1317 0
Jiné dlouhodobé pohledévky a pljcky 5,44 -69,87 -97,19 0,00 116 -1570 -658 1039292
Obézna aktiva -5,70 -25,51 15,32 -28,28] -470299 -1982984 887501 -1888834
Zasoby 7,26 4,04 -4,75 27,27 102979 61470 -75181 411 206
Pohledavky z obchodniho styku a jina aktiva -12,19 -31,96 20,84 -41,72] -705828 -1624715 720798 -1743 836
Dan z pfijm0 -55,92 -33,26 2140,25 -23,81 -4817 -1263 54234 -13 516
Finanéni derivaty 477,23 42,28 -100,00 0,00 3794 1940 -6529 0
Penize a penéZniekvivalenty 13,00 -36,21 26,22 -58,05] 133573 -420416 194179 -542688

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

Pfi analyze pasiv je patrné, ze k velkym zménam dochazelo v ramci ciziho kapitalu u
polozky pijéky a uavéry. Spoleénost Skoda Transportation, a.s. vyuZiva pijéek jak
vnitrodiviznich (jeZ jsou charakteristické nizkou urokovou mirou — 1,71% p.a.), tak pijcek od
bankovnich subjektii (na zdkladé¢ Smlouvy o Gvéru mezi syndikidtem bank a spolec¢nostmi
Skoda Transportation) a také vyuziva moznosti Eerpani kontokorentniho Gvéru v ramci cash-
poolingové struktury od CityBank Europe plc. A pravé pijcky od bankovnich subjektd byly
postupn¢ nahrazeny a ve vysledku také snizeny ptjckami a uvéry od ostatnich subjektl (pro
porovnani: primérna trokova sazba Cinila v roce 2,42% p.a. u bankovnich subjekti vs 1,71%
p.a. u ostatnich subjektt). DalSim vyznamnym vyvojem prochéazely zavazky z obchodniho
styku a jiné zavazky. Pozitivnim faktem je, Ze v prub¢hu sledovaného obdobi dochazelo ke
konstantnimu poklesu s vyjimkou roku 2013, ve kterém doslo k narastu polozky jiné zavazky
0 hodnotu 2 500 000 000 oproti roku 2012, kdy byly nulové. Tyhle jiné zavazky ptedstavuji
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zejména zévazek ztitulu nevyplacenych dividend a kratkodobou ¢ast zavazku z nakupu
souboru ochrannych znamek.

Tabulka 15: Horizontalni analyza pasiv

relativni zmény (v %)

2011/2010 2012/2011 2013/2012 2014/2013 2011-2010 2012-2011 2013-2012 2014-2013

PASIVA CELKEM -5,19 -8,98 4,92 -4,13 |-1175812 -1928095 962866 -847 845
Vlastni kapital pfifaditelny vlastnikiim spoleénosti| -21,82 4,41 -0,82 -3,46 -2696429 426176  -83004 -346 505
Zéakladni kapital 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0 0 0
Kapitdlové fondy -83,47 26,78 1,33 -0,08 -3270987 173454 10909 -631
Zména rediné hodnoty u zajisténia kurzovych 2826  -4519 165956 523 9073 18610 -374612  -2077
prepocti

Nerozdéleny vysledek hospodareni 10,97 3,97 4,57 -5,07 583631 234112 280699 -325102
Dlouhodobé zavazky 84,72 -35,52 -77,21 1078,85 1008258 -780908 -1094402 3485 046
Dlouhodobé pujcky a tvéry 0,00 -41,67 -100,00 0,00 1246753 -519480 -727273 3600 000
Dlouhodobé rezervy 0,81 0,92 3,03 22,73 69 79 262 2025
Jiné dlouhodobé zavazky -20,19 -27,73 -53,91 -37,24 -238564 -261507 -367391 -116979
Kratkodobé zavazky 5,62 -16,35 26,59 -39,12 512359 -1573363 2140272 -3 986 386
Zéavazky z obchodniho styku a jiné zavazky -50,01 -49,20 167,53 -58,45 |-3408272 -1676441 2899916 -2 706 891
Kratkodobé pujcky a ivéry 186,83 -3,95 -20,00 -25,69 3724638 -225974 -1098431 -1128867
Kratkodobé rezervy 62,48 74,43 -0,34 7,73 181217 350762 -2778 63 320
Finanéni derivaty 142,08  -8623 985473  -62,01 14776  -21710 341565 -213948

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

Horizontalni analyza vykazu ziskd a ztrat ndm odhaluje nejvétsi trendy, ke kterym
doslo ve vztahu vynosum a nakladim. Pozitivnim faktem je narust trzeb za prodej vlastnich
vyrobkl a sluzeb. Zatim stile nejvetsi destinaci jsou tuzemské trhy, které na zacatku
sledovaného obdobi piedstavovaly pétindsobek zahrani¢nich trhii. Na konci roku se zahranici
stalo tak vyznamnou destinaci, ze trzby ze zahrani¢nich trhi byly témét srovnatelné s trzbami
Z tuzemskych trhii. Nejvétsi zasluhu na rist trzeb za vyrobky a sluzby ma prodej tramvaji a
lokomotiv a ptfiméstskych jednotek. V souhrnu ptedstavuji trzby za prodej vyrobkil
dominantni Cast trzeb a trzby za prodej sluzeb okrajovou ¢ast (trzby za prodej sluzeb tvoii
pfiblizné jednu pétinu celkovych trzeb, avSak je patrny jejich nariist vlivem nabizeni
doprovodnych sluzeb k prodavanym vyrobktim). I kdyz i spotieba materidlu a sluzeb
vykazuje rostouci trend, tak nardst neni zplsoben vyS$S$i materidlovou ¢i energetickou
naro¢nosti, ale zejména nartstem nakupovanych sluzeb na projekty a marketingovych sluzeb
(naptiklad v roce 2012 doslo ke zdvojnasobeni nakladli na marketingové sluzby a zaroven
k poklesu spotieby materiall). Rist osobnich nakladi je spojen nejen s ristem mzdovych
nakladt, ale i s riistem poctem zaméstnancti, kde behem Ctyt let vzrostl pocet zaméstnanct o
vice nez 100. Pfevazna Cast ziskd zinvestic je tvofena dividendami od dcefinych a
ptfidruzenych spolecnosti, jez je zavisla na hospodateni samotnych podnikil. Nicmén¢ soucasti
jsou i dalsi skuteénosti, napiiklad prodej obchodnich podilti (v roce 2011 spole¢nost Skoda
Transportation, a.s. prodala sviij obchodni podil ve spoletnosti Skoda Real Estate
Development a.s. — trzba z prodeje obchodniho podilu byla v hodnoté 228 983 tisic korun).
Rust finan¢nich vynost ptedstavuje uspé$né obchodovani s finanénimi aktivy, kdy bylo
dosazeno trzeb diky pozitivni zméné kurzu.
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Tabulka 16: Horizontalni analyza vykazu ziski a ztrat

relativni zmény (v %)

2011/2010 2012/2011 2013/2012 2014/2013 2011-2010 2012-2011 2013-2012 2014-2013

Trzby za vyrobky a sluzby 11,57 -16,68 4,49 2,66 775220 -1246715 279824 172 866
Ostatni provozni trzby 165,58 -22,71 29,60 -11,66 51858 -18 888 19031 -9713
Triby celkem 12,29 -16,75 4,75 2,48 827078 -1265603 298 855 163 153
Zména stavu zésob viastnivyroby (2viSent | 1946 5p51 121,74 -sge8 | -217624 56983 62737  -6574
+, snizeni-)

Aktivace (zvySeni +, snizeni-) -45,87 -7,28 -99,74  217546,15 -27430 -2355 -29935 169 686
Spotfeba materialu a sluzeb 0,83 -8,92 9,30 11,36 36106 -393012 373229 498212
Osobni naklady 12,33 3,32 7,57 14,78 67 692 20462 48 236 101 273
Ostatni provozni naklady a vynosy 183,60 -28,85 -39,79 197,64 177771 -79227  -77745 232468
Provozni naklady celkem 10,87 -9,36 6,29 12,45 549728 -525168 319786 672822
Provozni vysledek hospodareni 16,65 -37,50 -2,54 -42,62 278158 -730721 -30909 -505 866
Zisk/ztraty z investic 20,66 26,61 -7,54 -56,14 325230 505445 -181426 -1248385
Finanéni vynosy 80,65 95,98 10,30 -62,21 31656 68 054 14319  -95350
Finan¢ninaklady 325,24 79,27 -51,77 189,37 156114 161807 -189423 334233
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 14,49 -8,68 -0,19 -64,55 471392 -323431 -6593 -2191123
Celkovy uplny vysledek za tcetni obdobi 13,55 -5,58 -11,05 -60,42 415278 -194214 -363054 -1765771

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

Vertikalni analyza

Vertikalni analyza aktiv nam zobrazuje vyvoj procentniho zastoupeni jednotlivych
polozek na zakladé. V piipad¢ aktiv byl zvolen jako zéklad celkova aktiva. Je patrne, Ze
nejvétsi podil zaujimaji dlouhodobé aktiva, jeZ v priabéhu sledovaného obdobi rostla. Nejvétsi
zastoupeni predstavuji podily v dcefinych podnicich. V roce 2010 méla spoleénost Skoda
Transportation vlastnicky podil v 8 podnicich a na konci roku 2014 se pocet téméf
zdvojnasobil (vlastnicky podil ve 14 podnicich). DalSi poloZzkou s nejvétsim zastoupenim
Vv dlouhodobych aktivech jsou nehmotna aktiva. Tahle aktiva pfedstavuji vyznamnou
konkurenéni vyhodu, nebot’ jsou obtiznéji napodobitelnd na rozdil od hmotnych. Nejvétsi cast
jich tvofi ocenitelna prava a nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje. Pozemky, budovy a
zafizeni vykazuji stabilni podil nebo spise klesajici. Hodnota souc¢asného majetku je pomoci
odpist snizovana a nedochazi ve vétsi mife k nahrazovani novym majetkem, proto se podil
této polozky na celkovych aktivech snizuje. Ob&zné aktiva vykazuji opacny vyvoj, nez aktiva
dlouhodoba. Jejich podil na celkovych aktivech se za sledované obdobi sniZuje. PoloZka,
Kterd ma nejvétsi vliv na sniZzeni obéznych aktiv, jsou pohledavky z obchodniho styku a jiné
pohledavky. Pti podrobnéjsim zkoumani bylo zjisténo, ze dochazi v rdmci celého sledovaného
obdobi k poklesu pohledavek z titulu dlouhodobych kontraktd. Jednd se tedy zejména o
nevyfakturované ¢astky odbératelim. JelikoZ hodnota z&sob je stdle upravovana na jejich
Cistou realizovatelnou hodnotu vytvarenim ztraty ze sniZzeni hodnoty, skutecnd hodnota se
miuZe ménit v ¢ase. Polozky, které zpusobuji rust agregované hodnoty zasob a zpomaluji
pokles obé&znych aktiv, jsou poskytnuté zalohy na pofizeni zasob a material. Vychazi to
z dlouhodobych smluv, kdy je dodavka zasob potfebnych pro vyrobu nasmlouvana dopiedu.
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Tabulka 17: Vertikalni analyza aktiv (v %0)

2010 2011 2012 2013 2014

AKTIVA CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Dlouhodoba aktiva 63,61 63,80 70,38 67,44 75,64
Pozemky, budovy, zafizeni 10,13 10,11 10,55 9,67 9,53
Nehmotna aktiva 5,85 6,07 6,47 5,90 6,72
Nedokonceny dlouhodoby majetek 0,01 0,01 0,03 0,00 0,02
Podily v dcefinych podnicich 45,31 45,81 51,53 49,85 51,62
Odlozena darova pohledavka 2,14 1,64 1,61 1,84 2,29
Finanéni derivaty 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00
Jiné dlouhodobé pohledavky a pUjcky 0,01 0,01 0,00 0,00 5,28
Obézna aktiva 36,39 36,20 29,62 32,56 24,36
Zasoby 6,26 7,08 8,10 7,35 9,76
Pohledavky z obchodniho styku a jina aktiva 25,55 23,67 17,69 20,37 12,39
Dan z pfijma 0,04 0,02 0,01 0,28 0,22
Financni derivaty 0,00 0,02 0,03 0,00 0,00
Penize a penézini ekvivalenty 4,54 5,41 3,79 4,56 1,99

Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Z tabulky ¢&. 18 je patrné, Ze spoleénost Skoda Transportation ma téméi shodnou vysi
vlastniho kapitdlu a ciziho kapitalu. Zatimco vlastni kapital spiSe klesal, tak podil ciziho
kapitalu spiSe rostl. Mohlo by se zdat, Ze se ménila vySe zakladniho kapitalu, nebot’ kazdy rok
dosahuje jiného podilu na celkovych pasivech, ale to neni pravda. VySe ziistava stale stejna,
ale dochdzelo ke zménam celkovych pasiv. Nejvyznamnégjsi polozkou vlastniho kapitalu je
nerozdéleny vysledek hospodateni, jez je pievadén dle vykazii do kapitalovych fondd.
Hodnota dlouhodobych zéavazk v prib¢hu sledovanych let kolisala, napi. vroce 2014
dosahovala témét 20% podilu na pasivech. V tomto roce si spole¢nost na zakladé Smlouvy o
ivérech mezi syndikitem bank a spole¢nostmi skupiny Skoda Transportation naderpala
terminovany bankovni uvér ve vysi 2 000 000 tis., coz vyraznym zpusobem ovlivnilo
samotnou velikost dlouhodobych zavazkl. Dalsi polozky maji spiSe zanedbatelny podil na
celkové bilan¢ni sumé. Jiné dlouhodobé zavazky dosahuji nevyssiho podilu v roce 2010, kdy
spolecnost piijala velké mnozstvi dlouhodobych zdloh na dodani objednanych produkti
(tramvaje 15T a lokomotiva 109E). V ptipad¢ kratkodobych zavazku je ziejmé, ze spole¢nost
necerpa vice kratkodobych phjéek a uvéerd, ale ze dochazi k pteklasifikaci soucasnych
dlouhodobych. Je mozné si v§imnout narustu kratkodobych rezerv. Jsou to zejmeéna rezervy
na garance, ¢imz si spole¢nost zajist'uje prostfedky pro ptipadné garanéni opravy.
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Tabulka 18: Vertikalni analyza pasiv (v %)

2010 2011 2012 2013 2014

PASIVA CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Vlastni kapital pfifaditelny vlastnikim spolecnosti 54,54 44,97 51,58 48,76 49,10
Zakladni kapital 13,90 14,67 16,11 15,36 16,02
Kapitalové fondy 17,30 3,02 4,20 4,06 4,23
Zména realné hodnoty u zajisténi a kurzovych

prepoctl -0,14 -0,19 -0,12 -1,94 -2,13
Nerozdéleny vysledek hospodareni 23,48 27,48 31,39 31,28 30,98
Dlouhodobé zavazky 5,25 10,23 7,25 1,57 19,36
Dlouhodobé pljcky a Uvéry 0,00 5,80 3,72 0,00 18,31
Dlouhodobé rezervy 0,04 0,04 0,04 0,04 0,06
Jiné dlouhodobé zavazky 5,22 4,39 3,49 1,53 1,00
Kratkodobé zavazky 40,21 44,80 41,17 49,67 31,54
Zavazky z obchodniho styku a jiné zavazky 30,08 15,86 8,85 22,57 9,78
Kratkodobé pujcky a Gvéry 8,80 26,62 28,09 21,42 16,60
Kratkodobé rezervy 1,28 2,19 4,20 3,99 4,49
Financni derivaty 0,05 0,12 0,02 1,68 0,67

Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

U vertikalni analyzy byla zvolena jako zéakladna trzby za vyrobky a sluzby pro
vynosové polozky a suma ndkladi jako zékladna pro nakladové polozky. Nejvétsi podil na
nakladech ma polozka spotieba materialu a sluzeb. Podil za sledované obdobi je prakticky na
stale stejné urovni. Hlavni ¢ast predstavuji nakoupené materialy pro dalsi zpracovani a sluzby
jsou zastoupeny méné (ze zacatku sluzby (homologace novych vyrobku, externi zaméstnanci
a dalSi) piedstavovaly nejméné 1/5 spotieby materidlu, ale v poslednim sledovaném roce jiz
1/47 — spolecnost se snazi si veskeré sluzby dodavat v ramci skupiny za vyhodnéjsi ceny). Je
patrné, Ze doSlo k nartstu podilu osobnich nakladl, coz bylo zplisobené jak zvySenim
celkového poctu zaméstnancii, tak 1 zvySenim samotnych mzdovych nakladi véetné odmén
statutdrnim organim. Aktivace v poslednim roce tvoii vyznamngjsi podil, nebot doslo
k aktivaci vyvojovych nakladu (spole¢nost klade velky duraz na vyzkum a vyvoj a realizaci
vystupti). V piipadé analyzy vynosu prestavuji ostatni provozni vynosy malou ¢ast celku, ale
pomérné zajimavou. V poslednim roce piedstavovala tato polozka vice nez 5% podil na
celkovych trzbach. DoSlo k prodeji nepotiebnych zasob, které vyraznou mérou ovlivnily
samotnou poloZzku ostatni provozni vynosy. Vyznamnou vynosovou polozkou jsou zisky
Z investic, jez jsou tvofeny dividendami od dcefinych a spole¢nych a pridruzenych podnikd.
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Tabulka 19: Vertikalni analyza vykaza ziska a ztrat (v %)

2010 2011 2012 2013 2014

Trzby za vyrobky a sluzby 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Ostatni provozni trzby 0,47 1,11 1,03 1,28 1,10
Trzby celkem 100,47 101,11 101,03 101,28 101,10
Zména stavu zasob vlastni vyroby (zvyseni

+, shizeni -) 1,63 -1,45 -0,83 0,17 0,07
Aktivace (zvyseni +, snizeni-) 0,89 0,43 0,48 0,00 2,54
Spotreba materidlu a sluzeb 65,24 58,95 64,45 67,41 73,12
Osobni naklady 8,20 8,25 10,23 10,53 11,78
Ostatni provozni naklady a vynosy 1,45 3,67 3,14 1,81 5,24
Provozni naklady celkem 94,86 92,70 91,12 93,73 91,82
Provozni vysledek hospodareni 24,93 26,07 19,56 18,24 10,19
Zisk/ztraty z investic 23,50 25,42 38,62 34,17 14,60
Financnivynosy 0,59 0,95 2,23 2,36 0,87
Financ¢ni naklady 0,90 3,37 6,56 3,06 7,72
Vysledek hospodareni pred zdanénim 48,56 49,83 54,62 52,17 18,01
Celkovy lplny vysledek za tcetni obdobi 45,75 46,56 52,76 44,91 17,32

Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Bilanéni pravidla

Zlaté bilan¢ni pravidlo doporucuje, aby idedlné¢ byl dlouhodoby majetek financovan
dlouhodobymi zdroji. Uplna rovnost nicméné v praxi ¢asto nenastava. Z grafu ¢. 1 jde vidét,
7e spoleénost toto pravidlo téméi spliluje. Strategie spole¢nosti Skoda Transportation se da
popsat jako mirn¢ agresivni, nebot ¢ast dlouhodobého majetku je kryta kratkodobym
kapitalem. V roce 2012 kryl dlouhodoby kapitél pouze 45,5% dlouhodobého majetku a v roce
2013 42,7% dlouhodobého majetku. Tento vykyv byl zpusoben piceklasifikaci dlouhodobych
pujcek a uvért na pujcky kratkodobé. V roce 2014 spolecnost ziskala terminovany Gvér ve
vysi 2 000 000 000 K¢ a dale na zakladé Smlouvy o uvérech i revolvingovy uveér, ¢imz se
opét zvysil podil dlouhodobého kapitalu a doslo ke sblizeni poméru dlouhodobého majetku a

dlouhodobeho kapitalu.
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Graf 1: Zlaté bilanéni pravidlo
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Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Pravidlo vyrovnani rizika doporucuje, aby vlastni kapital byl alespon roven cizimu
kapitalu. Tohle pravidlo je velmi dilezité pro potencidlni investory, jez by podle n& mohli
hodnotit schopnost podniku v piipadé nouze splatit uvéry. Spoleénost Skoda Transportation
tohle pravidlo nedodrzuje v zadném ze sledovanych let, nicméné v poslednich dvou letech
téméei dosahla vyrovnaného stavu. Jelikoz pijcky jsou zajiStény spoleCnym a nerozdilnym
zavazkem vSech dluznikii, nepiedstavuje soucasny stav hrozbu neposkytnuti uvéru. Stale veétsi
Cast pujcek je realizovana v ramci spfiznénych a propojenych podniki (napf. cash-poolingova
struktura), udrzovani vyssiho podilu vlastniho kapitalu neni pro spole¢nost prioritou.

Graf 2: Pravidlo vyrovnani rizika
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Pari pravidlo tika, Zze by vlastni kapitdl mél byt nanejvy§ roven dlouhodobému
majetku, jelikoz vlastnim kapitalem by se nemélo plytvat. Vlastni kapitdl je povazovan za
nejdrazsi zdroj kapitalu, nebot’ pii konkurzu jsou vlastnici uspokojovani az na poslednim
misté. Z grafu ¢. 3 je patrné, ze spoleCnost tohle pravidlo dodrzuje ve vSech sledovanych
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letech. Dlouhodoba aktiva jsou financovana pouze ¢asti vlastnich zdroji a zbyvajici vétsina je
financovana cizimi zdroji (zejména kratkodobé ptijcky a uvéry).

Graf 3: Pari pravidlo
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Posledni z bilanénich pravidel fika, Ze tempo ristu trzeb by mélo byt vyssi nez tempo
rustu investic. Z nize uvedeného grafu je patrné, ze rast investic vykazoval kontinudlni rist,
kdy nedochazelo k vyssim vykyvim kromé ptechodu zroku 2013 na 2014, kdy doslo
zejména k investicim do vyzkumu a vyvoje (vyvojové projekty ptiméstské jednotky NIM
Express, tramvaje 30T Bratislava, tramvaje 28T Konya a 28T2 bateriova). JelikoZ vyvoj
novych produktl je zésadni pro udrzeni konkurenceschopnosti a také protoze produkty dané
povahy vyZzaduji vysoké pocate¢ni investice, neni mozné zajistit vySsi tempo riistu trzeb nez
investic v kratkém obdobi. Nizka hodnota v roce 2012 byla zptsobena vyjime¢né velkymi
trzbami v predeslém roce (vyznamny narust exportnich dodavek — tramvaje, lokomotivy a
priméstské jednotky).

Graf 4: Ristové pravidlo
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.
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Pomérové ukazatele

Rentabilita aktiv méti vykonnost podniku pfi generovani zisku z aktiv bez ohledu na
to, zda pochdzi z vlastnich nebo cizich zdroju. Na zakladé¢ vypocétenych vysledki lze
konstatovat, Ze spole¢nost dosahuje velmi vysokych hodnot. Rentabilita vykazovala rostouci
tendenci, ale rust se vroce 2013 zastavil a nasledujici rok do$lo k vyznamnému poklesu.
V roce 2013 doSlo k mensimu poklesu trzeb (pfiblizné 2%), ale zato k vétSimu rustu aktiv
(téméf 21% - zejmeéna pohledavky z obchodniho styku), coz zapficinilo niz$i hodnotu ROA.
V roce 2014 nizka hodnota byla zpisobena 43% poklesem provozniho vysledku hospodaieni.
Pokles byl zplisobem vysokymi néklady na vyvoj pfi soubéhu nékolika nové vyvijenych
produkti v oblasti tramvaji a lokomotiv (a to predevsim materialové naklady a naklady na
sluzby — homologace novych vyrobki, najemné, kooperace a dalsi). Vyse vlastniho kapitalu
se za sledované obdobi vyrazné neméni, proto vyvoj ukazatele ROE koresponduje s vyvojem
ukazatele ROA, kdy stejné jako u ROA je vyrazné zhorSeni v poslednim roce zpuisobené
poklesem zisku. Stejny vliv mél pokles zisku v poslednim roce i na ukazatele rentability trzeb
a rentability dlouhodobého kapitalu. Vliv finan¢ni paky bude podrobnéji analyzovan v sekci

Du Pontiv rozklad ROE.
Tabulka 20: Ukazatele rentability

Ukazatele rentability 2010 2011 ‘ 2012 2013 2014
Rentabilita aktiv (ROA) 14,53% 18,10% 18,59% 17,39% 8,29%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 24,80% 36,03% 32,58% 29,22% 11,98%
Rentabilita trzeb (ROS) 48,90% 51,44% 57,77% 54,13% 24,15%
Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE) |24,30% 32,78% 31,60% 34,55% 12,11%
Financni paka 1,83 2,22 1,94 2,05 2,04

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

Pokud porovname vysledky ukazatelti s konkurenci a odvétvim, mizeme jednoznacné tvrdit,
7e spole¢nost Skoda Transportation dosahuje velmi nadprimérych vysledkii. Zatimco
pramérnd rentabilita aktiv odvétvi ¢ini 9,7% a konkurence 9,5%, tak Skoda dosahuje vice nez
o tetinu lepSich vysledka (15,4%).
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Graf 5: Porovnani ROA (v %) s konkurenci a odvétvim
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Zdroj: autor na zéklad¢ vyro€nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. pramyslu
Graf 6: Porovnani ROE (v %) s konkurenci a odvétvim
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. priamyslu

Porovnanim ukazatele ROE sodvétvim a konkurenci se potvrzuje dominantni
postaveni spole¢nosti v odvétvi. V ramci odvétvi jsou typické vysoké hodnoty rentability
vlastniho kapitalu, spole¢nost Skoda nejenom Ze t&chto hodnot dosahuje, ale vyrazné je i
prekracuje. Konkuren¢ni spolecnost ptredstavuje velmi malou hrozbu, nebot hodnoty ROE
nedosahuji ani hodnot typickych pro odvétvi.

Z tabulky €. 21 vidime, ze aktiva se v priméru 0,3 krat proméni v trzby za rok. Bez
znalosti bliz§ich souvislosti by se mohlo zdat, Ze spole¢nost dosahuje velmi Spatnych hodnot a
tedy nehospodaii efektivné s vlozenymi prostiedky. Nicméné odvétvi je charakteristické
nizkou dobou obratu vysoce ziskového zbozi. Neni tedy prekvapenim, Ze ani obrat zasob, jez
zobrazuje vybranou polozku aktiv, nedosahuje hodnot srovnatelnych napft. s potravinaiskymi
podniky. Co se d& povaZzovat za spiSe negativni, jsou vysledky ukazateli vyjadiené dobou
obratu. Skoda Transportation dostava v priméru zaplaceno za 222 dnii a svym dodavatelim
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plati v priméru za 196 dnu. To znamena, Ze dostava zaplaceno pozdé&ji, nez plati a poskytuje
tak bezplatny obchodni Gvér a financuje tak své odbératele. Nicméné je pozitivni fakt
zkracovani lhiit inkasa pohledavek z téméf 310 dnii na tietinovou dobu.

Tabulka 21: Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2010 2011 2012 2013 2014
obrat aktiv 0,30 0,35 0,32 0,32 0,34
obrat zasob 4,74 4,97 3,97 4,37 3,52
doba obratu zasob (ve dnech) 75,88 72,48 90,58 82,36 102,29
doba inkasa pohledavek (ve dnech) 309,68 242,16 197,91 228,31 129,83
doba splatnosti zavazk( (ve dnech) 364,58 162,32 99,05 252,96 102,56

Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Graf 7: Porovnani dob inkasa pohledavek s konkurenci a odvétvim
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu
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Graf 8: Porovnani dob splatnosti zavazki s odvétvim a konkurenci

Doba splatnosti zavazku (dny)

400 dnl
350 dnl -
300 dnll -
250 dnli -

200 dn0 - .
150 dnd - m Skoda

100 dnd - — M Bombardier
50 dnl -

0dna -

Odvétvi

2010 2011 2012 2013 2014

Skoda 364,58 | 162,32 | 99,05 | 252,96 | 102,56
Bombardier| 137,08 | 157,67 | 197,28 | 195,01 | 210,00
Odvétvi 191,61 | 146,89 | 130,14 | 120,45 | 121,44

Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

Graf 9: Obchodni deficit porovnani
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Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

Pii porovnini sodvétvim a konkurenci miizeme vidét, ze Skoda Transportation
dosahuje nejdelsi doby inkasa pohledavek, ale i splatnosti zdvazkl. Je nutné vSak brat
v Givahu, Ze odvétvi zahrnuje pouze firmy v ramci Ceské republiky, ale Skoda Transportation
obchoduje z velké casti také se zahrani¢nimi subjekty, kde jsou jiné standardy na doby
splatnosti a doby inkasa. Také jelikoZ je Skoda Transportation souéasti vétsiho celku, kde jsou
typické vzajemné pujcky, je timto faktem ovlivnéna doba inkasa pohledavek, nebot’ jsou
kladeny jiné podminky na spfiznéné a propojené subjekty a ostatni firmy. Pfimy konkurent
Bombardier dosahuje hodnot, jez vice odpovidaji hodnotdm typickym pro sledované odvétvi.
Obchodni deficit poté vyjadiuje, jaké strana plati diive. Pro odvétvi je typické, ze odbératelé
plati diive, neZ dodavatelé. Situace je jina u Skody Transportation, ktera ve dvou letech platila
diive, neZ dostala zaplaceno. V roce 2010 spolecnost evidovala pohledavku za dcefinymi

59



spole¢nostmi z titulu dividend ve vysi 1 552 691 K¢ (v pfedchozim roce 0), coz vyznamnym
zptusobem ovlivnilo vyslednou hodnotu obchodniho deficitu. Zaporny obchodni deficit
v poslednim roce souvisi spiSe s poklesem zavazku (pietrvavajici dlouhodobé smlouvy), nez
poklesem pohledavek.

Za optimalni hodnotu bézné likvidity se povazuji hodnoty v rozmezi 1,5 — 2,5 a pro
agresivni strategii 1 — 1,5. Z niZe uvedené tabulky je patrné, Ze strategii spole¢nosti lze popsat
jako velmi agresivni, nebot’ k nejnizsi hranici agresivni strategie se pfiblizuje pouze v roce
2010.

Hodnoty je nutné vZdy porovnavat s odvétvim, proto jsou niZze uvedeny i grafy zobrazujici
porovnani s konkurenci a odvétvim.

Tabulka 22: Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity 2010 2011 2012 2013
bézna likvidita (likvidita Ill. stupné) 0,91 0,81 0,72 0,66 0,77
pohotova likvidita (likvidita Il. stupné) 0,75 0,65 0,52 0,51 0,46
okamyzita likvidita (likvidita I. stupné) 0,11 0,12 0,09 0,09 0,06

Zdroj: autor na zéklad¢ vyro€nich zprav Skoda Transportation, a.s.
Graf 10: Bézna likvidita porovnani
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

Konkurenéni spolecnost Bombardier dosahuje hodnot srovnatelnych s odvétvim, zatimco
hodnoty b&zné likvidity spoleénosti Skoda jsou vyrazné pod touto hranici. Znaéi to tedy méné
pfiznivou situaci, kdy kratkodoba aktiva nejsou schopna plné pokryt kratkodobé zévazky.
Hlavnim divodem pro nizké hodnoty je pokles pohledavek z obchodniho styku a jina aktiva.
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Graf 11: Pohotova likvidita porovnani
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

U pohotové likvidity si mizeme vSimnout velmi podobného vyvoje jako u bézné
likvidity, kdy ale jiz Skoda dosahuje hodnot srovnatelnych s konkurenci a odvétvim. Stejné
jako v ptedchozim piipadé, tak nizké hodnoty pohotové likvidity jsou zapii¢inény poklesem
pohledavek z obchodniho styku a jinych aktiv a nikoliv zménou zasob, coZ by se projevilo
pravé v ukazateli L2. Zaroven jsou také dlouhodobé zavazky pribézné pieklasifikovany na
kratkodobé a tim vyznamnou mérou ovliviiuji dosahované hodnoty u ukazatelu likvidity.

Graf 12: Okamzita likvidita porovnani
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

Posledni z ukazatelti likvidity poméfuje finanéni majetek a kratkodobé zavazky.
Mohlo by se zdat, ze jak Skoda, tak i konkurenéni spoleénost Bombardier dosahuji velmi
Spatnych hodnot a tudiz by se jejich situace mohla oznacit jako velmi neptizniva. Skute¢nost
je takova, ze ob¢ spolecnosti vyuzivaji cash pooling, ktery udrzuje penize na spole¢ném uctu.
Proto nedrzi spole¢nosti na svych béznych uctech velké mnozstvi penéz a nelze tedy

vypoctené hodnoty pométovat s odveétvim a mezi sebou.
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Ukazatele zadluZenosti jsou tzv. indikatory rizika, které podnik podstupuje pii uréité
struktufe a poméru vlastnich a cizich zdroji. Vlastnické riziko a véfitelské riziko jsou
komplementarni ukazatele, z nichz kazdy se zamé&fuje na jiny pohled na stejnou véc. Ukazatel
vétitelského riziko tj. jaka ¢ast aktiv je financovana cizim kapitalem, byl za sledované obdobi
vyrazn&ji vychylen a to v prvnich dvou letech. V roce 2010 vyuzivala spole¢nost nejmensi
mnozstvi cizich zdroji za celé sledované obdobi. Oproti nasledujicim rokiim nevyuzivala
zadnych dlouhodobych pijcek a avérd a byla tedy pievaha vlastniho kapitalu. V nasledujicim
roce doSlo k ¢erpani Givéru v trojnasobné vysi oproti piedeslému roku. Divodem byly vysoké
kapitalové naklady na vyvojové projekty (jednopodlazni jednotky 7Ev, lokomotivy 109E,
sady pro EJ 678 Ukrajina a tramvaje X53). V dalsich letech se pomér vlastniho a ciziho
kapitalu ustalil a spole¢nosti si dany pomér udrzela az do konce sledovaného obdobi. Vyvoj
ukazatele urokového kryti koresponduje s vyvojem vlastniho kapitalu. Zprvu méla spole¢nost
velmi nizké nakladové aroky (pouze 37 773 tis. v roce 2010 oproti 162 738 tis. v nasledujicim
roce) a zaroven dosahovala stejného zisku jako v dalSich letech. Z toho divodu dosahuje
ukazatel urokového kryti v prvnim roce velmi vysokych hodnot. V dalSich letech dochazelo
K ristu nakladovych urokt vlivem vétsiho mnozstvi pajcek. V poslednim roce doséhly
nakladové uroky vice nez dvojnasobné hodnoty oproti predeslému roku, zatimco zisk vzrostl
pouze 0 2,6%. | tak je stdle mozné tvrdit, Ze spolecnost je stale schopna hradit své Groky, aniz
by ji to ohrozilo na existenci.

Tabulka 23: Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti 2010 2011 2012 2013
véritelskeé riziko (debt ratio) 0,45 0,55 0,48 0,51 0,51
vlastnické riziko (equity ratio) 0,55 0,45 0,52 0,49 0,49
urokové kryti 82,13 22,38 15,05 17,87 3,71

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

Pfi srovnani s konkurenci a odvétvim vidime, zZe poméry vlastniho a ciziho kapitalu
odpovidaji odvétvovym hodnotdm. Typicka je tedy ptevaha cizich zdrojl, coz je logické pii
charakteristice zastoupenych firem. VétSina spolecnosti je soucasti vétsiho celku a maji tak
snaz$i pristup k cizimu kapitalu, jeZz vyuZivaji pro zvyseni rentability vlastniho kapitalu.
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Graf 13: VéFitelské riziko porovnani
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Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation a panoramatu zprac. primyslu

Du Pontiuv rozklad ROE

Du Pontiiv rozklad je nejcastéji pouzivanym zastupcem pyramidové ukazatelové
soustavy. Pomoci néj mizeme kvantifikovat vliv dil¢ich ukazatelli na ukazatel vrcholovy
ROE. Rentabilitu vlastniho kapitdlu mizeme rozlozit do tfi dil¢ich ukazatelli a to dafové
bfemeno, rentabilitu aktiv a slozenou finan¢ni paku. Mezi ukazateli existuje multiplikativni
vztah. Pokud se podivame na nize uvedenou tabulku, tak vidime, Ze na zménu rentability
vlastniho kapitalu mél v kazdém roce vliv rozdilny ukazatel. V prvnim roce na rist
vrcholového ukazatele mél nejvétsi vliv ukazatel ROA. V dalSich dvou letech zejména
ovlivitoval hodnotu ROE ukazatel daniového bifemena a v poslednim roce opé€t rentabilita
aktiv a slozend finan¢ni paka. Nelze se tedy zaméfit pouze na jeden ukazatel, ktery by dokazal

vysvétlit veskeré zmény ROA, nebot’ vSechny se ur¢itou mirou podilely na vysledné hodnoté
ROE.

Tabulka 24: Rozlozeni ROE

2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014

Logaritmicka metoda
Dariové bfemeno

-0,25% 1,15% -3,55% 2,13%
Rentabilita aktiv 6,61% -0,13% -2,06% -14,32%
SloZend fin. pdka 4,86% 0,79% 2,26% -5,05%
Cekova zména ROE 11,22% 1,80% -3,36% -17,24%

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

KdyZ se podivame bliZze na ukazatel ROA, tak jiZ je mozné najit hlavni ukazatel, jeZ
jej ovliviioval a mél také vliv na ROE. Jednd se o ziskovou marzi, ktera za celé¢ obdobi,
s vyjimkou prvniho roku, méla zasadni vliv na vyvoj nadiazeného ukazatele. Mezi lety 2010 a
2011 doslo k pozitivni zméné jak ziskové marze, tak obratu aktiv, coz se projevilo také i na
zmeéné vrcholového ukazatele ROE. V nasledujicim roce spoleCnost jeSté¢ dokazala
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kompenzovat pokles ukazatele obratu aktiv ristem ziskové marze, ale pozd¢ji pokles ziskové
marze byl v takové vysi, Zze se zména negativné promitla i do ukazatele rentability aktiv.
Snizujici ziskova marze vyjadiuje, ze se snizovalo mnozstvi zisku na jednu korunu trzeb.
Pokles ziskové marze je zpusoben vétsim mnozstvim pijcek a Gvért, z nichZ je nutné platit
nékladové uroky. Jak jiz bylo diive zminéno, tak si spole¢nost pijcila prostiedky pro zajisténi
vyzkumu a vyvoje, coz se projevilo v EBITU, ale jelikoz vysledky vyzkumu a vyvoje nejsou
ihned uvedeny na trh, tak nedojde k reflektovani pfinost v trzbach.

Tabulka 25: Rozlozeni ROA

[ROATZiskovd marze 082%| 213%| -1,17%| -992%
Obrat aktiv 2,75% -1,64% -0,03% 0,82%
Celkovd zmé&na ROA 3,57%|  049%| -1,20%] -9,10%

Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Z tabulky €. 26 jde vidét, ze hlavni vliv na sloZzenou finanéni paku mél zejména
pakovy ukazatele (finan¢ni paka). Pouze zména mezi roky 2013 a 2014 byl ovlivnéna velkou
mérou Urokovym bfemenem, nebot’ zde doSlo k téméf 60% narlstu nakladovych uroki.
Negativni vliv pakového ukazatele mezi roky 2011 a 2012 byl zptisoben soucasnym zvysenim
vlastniho kapitdlu (pfevazné nerozdéleny vysledek hospodafeni a kapitdlové fondy) a
snizenim celkové bilanéni sumy (vyznamny pokles pohledavek z obchodniho styku).

Tabulka 26: RozloZeni sloZzené finanéni paky

_ Urokové bfemend -0,06 -0,05 0,03 -0,44
Pdakovy ukazatel 0,38 -0,27 011 -0,01
Celkova zména slozené FP 0,32 -0,32 0,14 -0,45

Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Bankrotni a bonitni modely

Prvnim vybranym modelem je Kralickiv Quicktest, jez patii k bonitnim modeltim,
které maji za cil urcit, v jaké kondici (finan¢ni situaci) se podnik nachédzi. Tento model na
zaklad¢ vysledkt ukazatelti pfifazuje znamky a na zaklad€ nich se poté stanovi celkové
hodnoceni. Nejhorsich zndmek dosahuje spole¢nost Skoda v ukazateli doby splaceni dluhu
z CF. Je nutné zminit, ze neni vyuzivan vypocet dle Kralicka, ale dle Kislingerové, ktera
trvrdi, Ze v ptipad¢ nasi ekonomiky je CF nutné pocitat jinak. Pro vypocet tedy bylo vyuzito
CF = vysledek hospodateni za ucetni obdobi + odpisy + zména stavu rezerv. Doba splaceni
dluhu z CF vyjadfuje stabilitu firmy. Spole¢nosti dosahovala za sledované obdobi niz§iho
zisku z investic, ale zaroven dochazelo pribézné ke zvySovani nakladt (pifevazné naklady na
vyzkum a vyvoj). I pfes tohle mirné zhorSeni dosahuje ve vSech dalSich ukazatelich
nadprimérych hodnot s celkovym vysledkem 1,8 a Ize spole¢nost klasifikovat jako
nachazejici se v dobreé finané¢ni situaci.

64



Tabulka 27: Kralickiv Quicktest

Kralickiiv Quicktest 2010 2011 2012 2013 2014
VK/A 54,54% 4497% 51,58% 48,76% 49,10%
(zavazky)/CF 3,135 10,180 12,780 11,244 25,525
CF/T 48,81% 49,32% 55,81% 47,95% 20,66%
ROA 1453% 18,10% 18,59% 17,39% 8,29%
1 1 1 1 1
-§‘ 2 3 4 3 4
o 1 1 1 1 3
2 1 1 1 3
pramér 15 15 1,75 15 2,75

Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Dale jsou uvedeny jiz bankrotni modely, které maji na rozdil od bonitnich modela

vyhodu, Ze dokazi, nebo se alespon v uré¢ité mife snazi predikovat budoucnost. Pro vypocet
Altmanova indexu byl pouzit upraveny model, ktery uvazuje spolecnosti, které neuvadi trzni
hodnotu vlastniho kapitalu. Dle Altmanova indexu je spole¢nost hodnocena jako prosperujici
podnik s vyjimkou poslednich dvou let, kdy je zatazena do Sedé zony, ve které nelze situaci
stanovit. V roce 2013 doslo o zvySeni zavazki z obchodniho styku téméf trojnasobné, coz se
negativné projevilo v prvnim a poslednim ukazateli. Posledni rok, jak jiz bylo uvedeno
v predchozich ¢astech, je zatizen vysokymi naklady a poklesem pohledavek. Tyto skute¢nosti

wrwe

hodnoty agregovaného ukazatele a tim zatazeni do Sedé zony.

Tabulka 28: Altmaniiv index

Altmantv index 010 0 0 0 014
Cisty pracovni kapital/aktiva -0,038 -0,086 -0,115 -0,171 -0,072
zadrzené zisky/aktiva 0,370 0,437 0,482 0,455 0,369
EBIT/A 0,145 0,181 0,186 0,174 0,083
vlastni kapital/cizi kapital 1,200 0,817 1,065 0,951 0,964
konstanty 6,56 3,26 6,72 1,05

z 3,191 2,934 3,182 2,529 2,300

Zdroj: autor na zakladé vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Index INO5 je nejnovejsim indexem vytvofenym manzeli Neumaierovi. Specifikem
tohoto indexu je fakt, ze byl specialné zkonstruovan pro Ceskou republiku. Jedna se o syntézu
predchozi indexi IN95 (vétitelsky pohled) a IN99 (vlastnicky pohled). Z nize uvedené
tabulky se muze zdat podivné, Ze podnik dosahuje u druhého ukazatele hodnoty presné 9. Pro
podniky, jejichz troky se blizi 0, se doporucuje omezit maximalni hodnotu tohoto ukazatele
na 9, aby nedochazelo ke Spatnému vykladu celého indexu. | v tomto indexu se ndm potvrzuji
zjisténi z ptedchozich modelt a i zde jsou stejnd vysvétleni. Nejvyssi nakladové uroky a
zaroven nejniz$i dosazeny vysledek hospodafeni za celé sledované obdobi v poslednim roce
po zaokrouhleni spada podnik do Sedé zony, nicméné lze s ur€itou jistotou tvrdit, ze podnik
bankrotem ohrozen neni. Divodem je dominantni postaveni v odvétvi a ¢lenstvi ve vEtSim
celku, kde spole¢nosti vzajemné kooperuji pro dosaZeni stability. ZhorSeni v poslednim roce
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je vyznamné investovani do vyzkumu a vyvoje, jez se v dalSich letech nebude v takové miie
opakovat a da se piredpokladat zlepSeni sledovanych ukazatelq.

Tabulka 29: Index INO5

INO5 - aktualizace INO1 2010 2011 2012 2013 2014

aktiva/cizi zdroje 2,200 1,817 2,065 1,951 1,964
EBIT/nakladové droky 9 9 9 9 3,356
EBIT/aktiva 0,146 0,183 0,193 0,174 0,087
vynosy/aktiva 0,369 0,444 0,452 0,437 0,396
obézna aktiva/kratkodobé zavazky 0,905 0,808 0,720 0,656 0,772
konstanty 0,13 0,04 3,97 0,21 0,09
INO5 1,383 1,488 1,553 1,456 0,888

Zdroj: autor na zaklad& vyro¢nich zprav Skoda Transportation, a.s.

Posledni z vybranych modeld opét klasifikuje podnik s malou pravdépodobnosti
bankrotu krom¢ posledniho roku. Tento model neobsahuje Sedou zénu, a proto jiz
V poslednim roce je podnik opét klasifikovan jako podnik s velkou pravdépodobnosti
bankrotu. Nicméné hrani¢ni hodnotou je 0,3, které se podnik velmi blizi a jak bylo diive
popsano, tak stav byl zpisoben zdmérnymi kroky spolecnosti a nikoliv vysledkem samotného
hospodareni, které by jinak indikovalo negativni stav. V ptedchozich letech je dle Tafflerova
modelu Klasifikovan jako podnik s malou pravdépodobnosti bankrotu.

Tabulka 30: Tafflertiv model

Tafflertiv model 010 0 0 0 014

X1 0,36 0,39 0,42 0,33 0,19
X2 0,80 0,66 0,61 0,64 0,48
X3 0,40 0,45 0,41 0,50 0,32
X4 0,30 0,35 0,32 0,32 0,34
Zt 0,413 0,428 0,429 0,400 0,277

Zdroj: autor na zakladé vyroénich zprav Skoda Transportation, a.s.

2.3.3. SWOT analyza

V ramci SWOT analyzy budou na zakladé vysledki strategické a financni analyzy uvedeny
silné a slabé stranky a dale také ptilezitosti a hrozby.

Silné stranky

Mezi silné stranky spolecnosti patii zejména dominantni postaveni na trhu a
dlouholeta tradice s velmi silnou znackou. Diky své velikosti miize spole¢nost vyuzit uspor
z rozsahu a dosahnout tak nizSich nakladii a nabizet produkty za vyhodnéjSich podminek.
S velikosti také souvisi snazsi ptistup k cizimu kapitalu a vystupovani jako piirozena bariéra
proti vstupu novych konkurenti do odvétvi. Spole¢nost ziskala fadu ocenéni, které ji Cini
atraktivni pro dalSi potencialni zakazniky. Je navic drzitelem mnoha certifikati a osvédéeni,
¢imz ma pfistup i na trhy, kde konkurence nemtlze svoje produkty nabizet. Dalsi silnou
strankou je pozice ve vétsim celku, kdy je vyuzivano obchodovani mezi spfiznénymi a
propojenymi subjekty za vyrazné¢ vyhodnéjSich podminek a také dosahovani synergického
efektu (napf. vyuzivanim cash-poolingu). Siroky sortiment produktdi a sluZeb piedstavuje
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dalsi silnou stranku, kterou spole¢nost muze diverzifikovat riziko a také pokryt vétsi ¢ast trhu.
Vyhodou jsou také reference na jiz dodané produkty a soucasné dlouhodobé kontrakty
(Dopravni podnik hlavni mésta Prahy, Ceské drahy a dalsi). Umisténi vyrobnich kapacit také
predstavuje silnou stranku, nebot’ predstavuje relativné nizsi vyrobni naklady.

Slabé stranky

Hlavni slabou strankou, jez lze velmi téZce odstranit, je sériovost vyrobki. JelikoZz
prevazna vétSina vyrobkl je produkovéna na zakazku, neni mozné optimalizovat vyrobni
procesy a technologie pro hledani uspor na snizovani nakladd. Za slabou stranku lze
povazovat i z jiného uhlu pohledu velikost firmy, nebot’ neumoziiuje pruznéji reagovat na
zmény poptavky na trhu, s &imz souvisi i velikost portfolia. Skoda Transportation napf.
produkuje pouze jeden typ metra. Existuje také zna¢na zavislost na sou¢asnych zakaznicich a
také na lokalitich (Ceska republika a stiedni a vychodni Evropa).

Prilezitosti

Velkou piilezitosti jsou zlepsujici se vztahy EU potazmo Ceské republiky a Ciny,
¢imZ se umozni piistup na zcela novy trh. JelikoZ v asijskych statech (Cina, Indie) dochézi
k masivnimu rozvoji vefejné dopravy, vstup na tyto trhy by znamenal velky uspéch. Dalsi
piilezitosti je nutnost modernizace soudasnych provozovanych prostiedkil (po¢inaje Ceskou
republikou a konce dalSimi staty vychodni Evropy) a soucasny trend upfednostiovani méstské
hromadné dopravy nad dopravou osobni. Clenstvi v Evropské Unii umoziuje Gerpat dotace
z Evropskych strukturalnich fondt a tim urychleni nejen vyzkum a vyvoj, ale napt. i také
uvedeni novych produktd na trh a snizeni energetické narocnosti jednotlivych stiedisek.
Soucasné pozadavky na ekonomi¢nost, hospodarnost a pfistupnost napf. pro hendikepované
vyzaduji prestavbu ¢i rovnou vyménu vozového parku, coz predstavuje dalsi pfilezitost pro
spolecnost. NejnovéjSim trendem je snaha vyuzivat alternativni pohony (na bazi vodiku,
baterii), ¢imzZ se otevirda moznost rozsifeni produktového portfolia.

Hrozby

Jednou z velkych hrozeb pro spole¢nost piedstavuje odchod zkuSenych zaméstnanct
do dichodu a potieba novych. V soucasné dobé¢ je velmi maly zdjem o technické obory, coz
by v budoucnu mohlo pfedstavovat problém pti hledani kvalifikovanych zaméstnancu. Ztrata
vyznamného zakaznika (Ceské drahy prohraly spor se spolecnosti a musi zaplatit pokutu), by
velmi vyraznym zptsobem ovlivnilo hospodateni spolecnosti. Spole¢nost je také do jisté miry
zavisla na politickych rozhodnutich, nebot’ uréita ¢ast trzeb je ziskavdna prostiednictvim
vefejnych investic a v ptipadé $patné hospodaiské situace by dochazelo k omezeni vydaji ve
vefejném sektoru. Jelikoz jsou uzavirany dlouhodobé kontrakty, tak je pro spolecnost diilezity
také vyvoj kurzu a inflace, ktery neni pfedem jednoduse odhadnutelny. Dalsi hrozbu muze
znamenat protekcionismus na zahranicnich trzich, kdy by dochéazelo k upfednostiiovani
mistnich vyrobcl a tim omezeni rlstu spolecnosti. Posledni, ale neméné dtlezitou hrozbou, je
nejistota rentability vyzkumu. Vyzkum je charakteristicky vysokymi naklady, které s nizsi
sériovosti produkce nemusi zabezpecit ndvratnost vynaloZenych zdroji v ocekdvaném
¢asovém horizontu.
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3.ZAVER

Cilem diplomové prace bylo provést strategickou analyzu, porovnat s odvétvim a
odhalit na zaklad¢ zjisténych zaveéra silné a slabé stranky a prilezitosti a hrozby, na které by se
méla spolec¢nost zamétit. Samotna strategicka analyza byla provedena za obdobi 2010 — 2014
a byly vyuzity vefejné¢ dostupné zdroje, zejména vyrocni zpravy zvetejiované spolecnosti a
také materialy zverejiiované Ministerstvem primyslu a ochodu.

V ramci strategické analyzy bylo nejdiive analyzovano makrookoli podniku vyuzitim
souCasné¢ vlady je zejména efektivni vyuzivani evropskych fondd, rozvoj vSeobecné
dostupnych vetejnych sluzeb, snizovani energetické naro¢nosti a podpora vyzkumu a vyvoje.
Proto vyznamnym politickym faktorem je &lenstvi Ceské republiky v Evropské unii, ¢imz se
zptistupnuji prosttedky z Evropskych strukturalnich fondd pro urychleni vyzkumu a vyvoje,
modernizaci soucasnych technologii a Gsporu energii. V ratingovém ohodnoceni dosahuje
Ceska republika vybornych znamek a znaéi tak pro piipadné investory nizkou miru kreditniho
rizika. V pfipad¢ ekonomickych faktori mize byt jistym ohroZenim sménny kurz, nebot
v soudasné dobé je uméle drzen Ceskou narodni bankou, ale existuji uréité navrhy pevny kurz
opustit. Tim by doSlo k posileni koruny a tak zdrazeni produkce pti vyvozu do zahraniéi.
V ramci socialnich a demografickych faktori bylo odhaleno, ze i kdyZ je v soucasné dobé
situace pfizniva z hlediska pracovni sily, tak do budoucna by se mohl objevit velky problém.
Klesa zajem o technické obory a soucasni techni¢ti pracovnici po odchodu do diichodu budou
velmi obtizn¢ nahraditelni. Spole¢nost by se tedy méla podilet na zvySovani zdjmu o
technické obory, at’ uz soucasné provozovanym planetdriem Techmania nebo piimo podporou
a spolupraci s technickymi Skolami a obory.

Analyza mikrookoli odhalila nejvyznamnéjsi charakteristiky prostiedi, ve kterém
podnik pfimo plsobi a které jej bezprostiedné obklopuje. Analyza potvrdila dominantni
pozici podniku v odvétvi, ktera diky své velikosti piedstavuje prirozenou bariéru vstupu do
odvétvi. Na ceském trhu se v daném odvétvi nachazi vicero spole€nosti, z nichz Zadna
podstatnym zpiisobem neptisobi ohrozujicim zptisobem na Skoda Transportation (Legios a.s.
se nachazi v reorganizaci s ohroZzenim konkurzu a Bombardier Transportation Czech Republic
zaujima maly trzni podil). Hrozba substituti je prakticky nulova, nebot’ nabizené produkty
jsou velmi obtizn& nahraditelné. A také je fakt, Ze v ramci skupiny Skoda Transportation jsou
vyrabény produkty, které by mohly vzdalené vystupovat jako substituty a pro dosazeni
synergického efektu nebude dochdzet ke zvySovani trzeb jedné spolecnosti na tkor dalsi a tim
ohroZeni jeji existence. Zatimco vyjednavaci sila dodavatelt je velmi mala, kdy hlavni
pozadavky klade Skoda Transportation, tak vyjednavaci sila odbératel je velmi velka a klade
na spolecnost vysoké pozadavky. Spolecnost tedy musi dodrzovat fadu standardt a kritérii i
nad ramec pozadavki Ceské republiky, aby mohla dodavat i na zahraniéni trhy.

Interni analyza méla za cil hlavné odhalit silné a slabé stranky v fizeni podniku a
vysledky hospodateni porovnat s konkurenci a odvétvim. Jako nejvétsi konkurenéni vyhodu
spatiuje spole¢nost ve svych nehmotnych zdrojich a to ziskané certifikaty (TSI High Speed
RST, zlaty certifikat SQEP od spole¢nosti Caterpillar), dodrzovani norem a zisk fady ocenéni.
Soucasné je kladen velky diraz na vyzkum a vyvoj, v némz je spatfovan velky potencial do
budoucna.
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Finanéni analyza odhalila, Ze spole¢nost ma rezervy ve vyuZivani ciziho kapitalu ke
zvySeni rentability vlastniho kapitalu. 1 kdyz spole¢nost dosahuje vysokych hodnot
rentability, bylo by vhodnéj$i uvazovat o zvySeni podilu cizich zdrojii. Ve vSech ukazatelich
spole¢nost dosahovat nadpriimérnych hodnot 1 s ohledem na odvétvi. Na co by bylo potfeba
se zam¢&fit, jsou vztahy s dodavateli a odbérateli, kdy doby inkasa pohledavek i doby
splatnosti zavazkii prekracuji typické hodnoty v odvétvi a prodluzuji tak netmérné lhity.
Existuje zde urcité zkresleni, nebot’ spole¢nost ma dlouhodobé smlouvy (piijaté zalohy —
zavazky, smlouvy s dodavateli — poskytnuté zalohy), kdy délka splatnosti ptimo nesouvisi se
schopnosti dostat svym zavazkam. Ukazatele likvidity v ptipadé spoleénosti Skoda
Transportation, a.s. a konkuren¢ni spolecnosti Bombardier Transportation Czech Republic,
a.s. nemaji velkou vypovidaci schopnost, nebot’ obé spole¢nosti vyuzivaji cash-pooling a
ztoho divodu drzi na bankovnich uctech malé mnozstvi prostiedkt, které vstupuji do
vypo¢ti ukazatel likvidity. V sekci bonitni a bankrotni ukazatele byla spolecnost
Klasifikovana jako prosperujici s malou pravdépodobnosti, ze by byla ohrozena bankrotem.
Vyjimkou je posledni rok, kdy se zhorsily vS§echny ukazatele. Diivodem byly vysoké naklady
souvisejici s vyzkumem a vyvojem, jehoz pozitivni vysledky se jesté nepromitly do ostatnich
ukazateld.

Na zékladé vysledki strategické analyzy lze potvrdit, ze Skoda Transportation, a.s.
piedstavuje jednu z nejvyznamnéjSich spolecnosti v odvétvi, jejiz pozice je pevné ukotvena.
Téméi v zadném ze sledovanych ukazateli konkurence nepiekonala Skodu. Soucasna
strategie zaméfeni na vyzkum a vyvoj miize velkym zplGsobem ovlivnit hospodafeni
moznosti rastu. Cilem by tedy mélo byt pokra¢ovani v zamérovani se na nové perspektivni
trhy a modernizace souc¢asnych vyrobku a technologii a jejich uvadéni na trhy soucasné.
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PRILOHY

Piiloha 1: Vysvétleni ratingového ohodnoceni

E::(Ii{: Number Definition Moodys S&P Fitch
Investment Grade
- 10.0 Prime, maximum safety Aaa Al AdA
- 9.5 Very high grade/quality Aal AR+ AA+
- 9.0 " Ag2 Al Ab
- 8.5 " A3l Ab- Al-
- 8.0 Upper medium quality Al A+ A+
- 6.5 Lower medium grade Baal BBB+ BBB+
6.0 " Baaz2 BEB BBB
5.5 " Baa3 BBB- BBB-
‘ Cc::;:r Number Definition Moodys S&ap Fitch
Speculative grade
5.0 Speculative Bal BB+ BB+
4.5 ! Ba2 BB BB
4.0 " Ba3 BB- BB-
3.5 Highly speculative Bl B+ B+
3.0 " B2 B B
2.5 ; B2 B- B-
- 2.0 Substantial risk Caal CCC+ CCC+
- 1.5 In poor standing Caaz CCC CCC
- 1.0 " Caa3 CCC- CcCcc-
- 0.5 Extremely speculative Ca CC CC
- T Maybe in or extremely - C+C.C-  CHOC
close to default
- 0.0 Default D D

Zdroj: http://multiple-markets.com/3ratingschart.htm
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Piiloha 2: Rozvaha spole¢nosti Skoda Transportation za obdobi 2010 - 2014

010 0 0 0 014
AKTIVA CELKEM 22654788 21478976 19550881 20513747 19 665 902
Dlouhodoba aktiva 14410093 13704580 13759469 13834834 14875 823
Pozemky, budovy, zafizeni 2294301 2171154 2062270 1982940 1874482
Investice do nemovitosti 0 0 0 0 o)
Nehmotna aktiva 1325137 1303224 1265749 1209383 1321259
Nedokonceny dlouhodoby majetek 2233 1475 5147 826 2999
Goodwill 0 0 0 0 0
Podily v dcefinych podnicich 10264941 9838563 10073662 10226852 10150703
Podily v pfidruzenych a spolecénych
podnicich 36 600 36 600 36 600 36 600 36 600
Realizovatelnd financni aktiva a
dlouhodobé pljcky 0 0 0 0 0]
Odlozena danova pohledavka 484210 351317 314 047 378214 450469
Financni derivaty 540 0 1317 0 0
Jiné dlouhodobé pohledavky a pUjcky 2131 2247 677 19 1039311
Obézna aktiva 8244695 777439 5791412 6678913 4790079|
Zasoby 1418496 1521475 1582945 1507764 1918970
Pohleddavky z obchodniho styku a jina
aktiva 5789242 5083414 3458699 4179497 2435661
Dan z prijma 8614 3797 2534 56 768 43 252
Financ¢ni aktiva drzend k obchodovani 0 0 0 0 0
Financni derivaty 795 4589 6529 0 0
Penize a penéZniekvivalenty 1027548 1161121 740 705 934884 392196

Zdroj: vyroéni zpravy Skoda Transportation, a.s. za obdobi 2010 - 2014
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010 0 0 0 014
PASIVA CELKEM 22654788 21478976 19550881 20513747 19665 902
Vlastni kapital prifaditelny vlastnikim
spolecnosti 12354976 9658547 10084723 10001719 9655 214|
Zakladni kapital 3150000 3150000 3150000 3150000 3150000
Kapitdlové fondy 3918770 647783 821237 832146 831515
Fond z precenéni majetku 0 0 0 0 0
Zména realné hodnoty u zajisténia
kurzovych prepoctl -32110 -41183 -22573 -397185 -417 957,
Nerozdéleny vysledek hospodareni 5318316 5901947 6136059 6416758 6091656
Dlouhodobé zavazky 1190085 2198343 1417435 323033 3808079
Dlouhodobé pujcky a Gvéry 0 1246753 727 273 0 3600000
Dlouhodobé zavazky z financ¢niho leasingu 0 0 0 0 0
OdloZeny dariovy zavazek 0 0 0 0 0
Zavazek z plateb zaloZenych na
kapitalovych nastrojich 0 0 0 0 0
Dlouhodobé rezervy 8497 8566 8 645 8907 10932
Jiné dlouhodohbé zavazky 1181588 943 024 681517 314126 197 147,
Kratkodobé zavazky 9109727 9622086 8048723 10188995 6202609
Zavazky z obchodniho styku a jiné zavazky 6815667 3407395 1730954 4630870 1923979
Dan z pfijma 0 0 0 0 0
Kratkodobé pajcky a avéry 1993609 5718247 5492273 4393842 3264975
Kratkodobé zavazky z finanéniho leasingu 0 0 0 0 0
Kratkodobé rezervy 290 051 471268 822 030 819252 882572
Financni derivaty 10400 25176 3466 345031 131083

Zdroj: vyroéni zpravy Skoda Transportation, a.s. za obdobi 2010 - 2014
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Piiloha 2: Vykaz ziskii a ztrat spole¢nosti Skoda Transportation za obdobi 2010 - 2014

010 0 0 0 014

Trzby z prodeje zbozi 0 0 0 0 0
Trzby za vyrobky a sluzby 6698722 7473942 6227227 6507051 6679917
Ostatni provozni trzby 31319 83177 64 289 83320 73 607,
Triby celkem 6730041 7557119 6291516 6590371 6753524
Naklady na prodané zbozi 0 0 0 0 0
Zména stavu zasob vlastni vyroby (zvySeni +, snizeni -) 109108 -108516 -51533 11204 4630
Aktivace (zvyseni +, snizeni-) 59 798 32 368 30013 78 169 764
Spotreba materialu a sluzeb 4370046 4406152 4013140 4386369 4884581
Osobni naklady 548979 616671 637 133 685 369 786 642
Odpisy a amortizace 220664 247 132 225634 237743 238516
Snizeni hodnoty dlouhodobych aktiv (tvorba +, rozpusténi -8462 -11825 -9090 -12331 -9123
Ostatni provozni naklady a vynosy 96823 274594 195 367 117 622 350090
Provozni naklady celkem 5059144 5608872 5083704 5403490 6076312
Zisk/ztrata z vytazeni dlouhodobych aktiv -585 223 9937 -41 3762
Provozni vysledek hospodareni 1670312 1948470 1217749 1186840 680 974
Podil na zisku pfidruzenych podnik 0 0 0 0 0
Zisk/ztraty z investic 1574291 1899521 2404966 2223540 975 155
Financnivynosy 39251 70907 138 961 153 280 57 930
Finanéni naklady 48000 204114 365921 176 498 510731
Ostatni vynosy a naklady 17 229 9691 5289 7289

Vysledek hospodareni pred zdanénim 3253083 3724475 3401044 3394451 1203328
Dan z prijm0 237367 235635 134100 97 339 25 826
Vysledek hospodareni za tucetni obdobi z pokracujicih 3015716 3488840 3266944 3297112 1177502
Vysledek hospodareni za ticetni obdobi z ukonéenych 0 0 0 0 0
¢innosti

Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni pfiraditelny 3015716 3488840 3266944 3297112 1177502
- vétSinovym vlastnikiim 3015716 3488840 3266944 3297112 1177502
- nekontrolnim vlastnik(im 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi celkem 3015716 3488840 3266944 3297112 1177502
Ostatni Uplny vysledek 48774 -9072 18610 -374612 -20773
Zvyseni/snizeni hodnoty majetku z titulu jeho pfecenéni 0 0 0 0 0
Pfecenénirealizovatelnych financ¢nich aktiv 0 0 0 0 0
Zisk/ztraty ze zajisténi penéznich tokl 60215 -11200 22975  -462484 -25 645
Kurzové rozdily z prepoctu zahranicnich ¢innosti 0 0 0 0 0
Podil na ostatnim Gplném vysledku pridruzenych podnik 0 0 0 0 0
Odlozena dan k polozkam ostatniho Uplného vysledku -11441 2128 -4 365 87872 4872
Celkovy uplny vysledek za Gcetni obdobi 3064490 3479768 3285554 2922500 1156729
Prifaditelny vlastnikiim materské spolecnosti 3064490 3479768 3285554 2922500 1156729
Ptiraditelny nekontrolnim vlastnik(im 0 0 0 0 0

Zdroj: vyroéni zpravy Skoda Transportation, a.s. za obdobi 2010 - 2014
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