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Uvod

Strategické tizeni je kliCové pro stanoveni a formulaci cili organizace a urcuje smer,
jakym se spolecnost bude ubirat. Urcuje jeho misi, vizi, rzné strategické cile do dalSich
let a udava nejlepsi zpisoby, které spole¢nosti mohou pomoci k dosazeni prave
stanovenych strategickych cili. Existence strategického fizeni ve firmach napomaha
k udrzeni konkurenceschopnosti nebo ziskavani konkuren¢ni vyhody oproti jinym
podnikiim. V dnesni dobé je strategické fizeni vétSinou vyuzivano pouze stiednimi nebo
vétsimi podniky, v malych firmach je ¢asto opomijeno. Tyto podniky poté ztraci védomi
o tom, kam chtéji v budoucnu smétovat, ¢eho chtéji dosdhnout a pro¢ vibec existuji.
Firmy se zab&hlym strategickym managementem tak mohou uSetfit nejenom ¢as pfi

plnénich svych strategickych cila, ale také finance.

Cilem této prace je charakterizovat zékladni teoretické pojmy strategického
managementu a na zaklad¢ toho poté zpracovat strategicky plan, ktery bude aplikovéan na
konkrétni firmu. Prace tedy bude rozdé€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické
¢asti budou formulovany zakladni vychodiska strategického managementu. V Casti
praktické pak bude predstaven vybrany podnik, popsano jeho strategické fizeni,
provedena interni a externi analyza organizace, zpracovan strategicky plan

na stfednédobé obdobi a plan jeho implementace, finan¢ni plan a provedena analyza rizik.

Vybranou spolecnosti bude firma Pebal s.r.o. sidlici v Dobtfanech, kterd se zamétuje
na vyrobu plastovych obalovych materialii. Obalové produkty spole¢nosti nalézaji Siroké
uplatnéni v automobilovém a potravindiském prumyslu, v zemédélstvi, v odévnim,
nabytkarském, stavebnim a sklafském primyslu. V ramci prace autor provede potiebné
analyzy a konzultace s pracovniky piimo v prostfedi podniku. Na zaklad¢ toho poté bude
autorem sestaven strategicky plan na miru pro danou spole¢nost, jez napomuiize ke splnéni

navrzenych strategickych cilt.



1 Strategicky management

Ptesnou definici strategického managementu neni mozno jednoznacné urcit. AvsSak
v soucasné literatufe se nejvice objevuje definice strategického managementu jako
souboru instrukci, rozhodnuti a cinnosti, které jsou pro firmu potifebné k dosazeni
strategické konkurencni vyhody a k dosazeni mimotadnych vynosi. K této definici je
v mnoha publikacich pfidavan 1 osobni rozmér, protoze vedouci i pracovnici maji

jednotny cil, a to byt uspésni (Fotr a kol., 2017).

Strategicky management zahrnuje takové Cinnosti, které jsou orientované na zachovani
dlouhodobého pochopeni mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili, disponibilnimi
zdroji a také mezi okolim, v némz firma figuruje. Strategicky proces definice cill
spole¢nosti a vybér vhodnych strategii vedoucich k dosazeni stanovenych cilti jsou ukoly,

o kterych rozhoduje vrcholovy management spolecnosti (Hanzelkova a kol., 2017).

Fotr a kol. (2017) uvadi mezi hlavni pfinosy strategického fizeni naptiklad moznost firmy
aktivniho se podileni na vyvoji své budoucnosti, moznost kontroly své finanéni
1 nefinan¢ni vykonnosti, porozuméni vsech stakeholdert, efektivni alokaci zdrojii a ¢asu,
rust konkurenceschopnosti diky zvyseni prodeje svych vyrobku ¢i sluzeb nebo moznost

predvidani krokt konkurence.

Top management je vétSinou zodpovédny za spravné fizeni strategie dané organizace,
v nékterych piipadech za néj mizZe zodpovidat i vlastnik firmy. Spravné fizena strategie
zahrnuje ¢innosti, které napomahaji k zachovani dlouhodobé shody mezi poslanim firmy,
jejimi dlouhodobymi cili, disponibilnimi zdroji a okolim, ve kterém spolecnost podnika

(Hanzelkova a kol., 2017).

Strategické fizeni prosakuje upln€ celou organizaci. Na niz$i Girovni se prolina fizeni
taktické, které ma za kol zabezpecit realizovani strategickych cilll v praxi. Z velké ¢asti
jde o plany ve funkéni nebo organiza¢ni roviné podniku, které maji za ukol konkretizovat
splnéni cilt. Individualni provozni ¢innosti jsou nasledné zajiStény operativnim fizenim.
Na nésledujicim obrazku je mozné vidét jednotlivé Grovné fizeni spolecné s asociacemi

konkrétniho zpiisobu tizeni (Fotr a kol., 2020).



Obr. 1: Urovné fizeni a typy managementu

Strategicka uroven
2-5 let

Top
management
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Operativni uroven

Vyroba, obchodni ¢innost tgdny a2 1 rok

Zdroj: Fotr a kol. (2020)

Mezi taktickym, operativnim a strategickym fizenim existuje hierarchickd ndvaznost.
Odlisuji se predevS§im mirou kompetenci a odpovédnosti pfi determinovani cilti, ukol
a jejich plnéni. Strategicka uroven definuje cile pro uroven taktickou a ta je pak predava
na Uroven operativni. Viditelné rozdily mezi témito Grovnémi fizeni je mozné spatfit
naptiklad v ¢asovych horizontech, kde operativni fizeni vétSinou uvazuje jednotky
ve dnech nebo kratSich ¢asovych okamzicich. Ve strategickém fizeni se vétSinou jedna
o roky. Dale takeé strategické rozhodovani na rozdil od taktického ¢i operativniho, nastava

v unikatnich, vétSinou jiZz neopakovatelnych situacich (Hanzelkova a kol., 2017).

Strategie je ¢im dal tim méné¢ zaloZena na chladnych uvahéach a vypoctech, ale stle vice
na snu, predstavivosti, napadech a intuici svého tviirce. Uspéind strategie zavisi
predevsim na vili jejiho autora, jeho nadSeni pro zménu, jeho schopnostech ziskat
spolupracovniky a odvaze piekonavat obtize. Strategie je utvafena spojenim rozumu,

znalosti a emoci (Soucek, 2015).

1.1 Mise

Mise neboli poslani, odpovida na otazku: ,,Co je pfedmétem naSeho podnikani?*‘ nebo
,»Pro¢ nase firma existuje?. Vyjadiuje zakladni smysl podnikani zahrnujici dlouhodobé

podnikatelské predstavy organizace. Poslani byva vyjadfeno v pfitomném case.



Definovani mise je zaméteno na trh, dosazitelnost vysledkd, konkrétnim podnikatelském

programu a na motivaci (Fotr a kol., 2020).

Stanoveni poslani tvoii zédklady pro konkretizaci strategie firmy. Zaroven ma vyrazny
vliv na vnimani firmy vefejnosti, svym deklarovanim se firma vystavuje verejné kontrole.
Duleziti ¢initelé, jako napt. budouci akcionafi, zaméstnanci, dodavatelé nebo zakaznici
si po precteni vefejn¢ ohlaSené mise vytvaieji o firm¢ svij nazor. Pro management
1 fadové zaméstnance znamend mise zakladni normu pro chovéani (Hanzelkova a kol.,

2017).

Mise stanovuje rozdil podniku od dalSich podobnych. Ve stanovach mise by mél byt
obsazen rozsah ¢innosti firmy, tedy které produkty ¢i sluzby budou nabizet a za jakych

trznich podminek. Déle stanovuje podnikové priority (David & David, 2017).

1.2 Vize

Fotr a kol. (2017) stanovuji vizi jako striktn¢ ohrani¢eny popis podoby, ve které se chce
firma na konci konkrétniho pldnovaciho obdobi ocitnout. Je to formalizované ptedstava,

ve které se chce organizace vidét v presné ohrani¢ené budoucnosti.

Vize by se kromé planti, které uréuji zménu organizace v daném asovém horizontu, méla
skladat z komponenti, které umoziuji stanoveni strategickych cili podniku a stanoveni
prostedkil, jak téchto cili dosdhnout. Vize je tvofena vrcholovym managementem,
kterému by od samotného zacatku tvorby méla byt k dispozici Siroka Skala vedoucich
pracovnikll proto, aby byly vSechny dokumenty srozumitelné a aby byly spravné

pochopeny v§emi trovnémi podilejicich se na fizeni firmy (Fotr a kol., 2020).

Svoji vizi firma zaujima konkuren¢ni postaveni, které si pieje naplnit za dany budouci
Casovy horizont. Misto vymys$leni mnoha aktivit, na které se organizace chce zaméfit,
je lepsi stanovit pouze ty aktivity, které firma déla nejlépe. Zaroven by definovana vize

nem¢la branit zaméstnanciim v jejich ristu a iniciativé (Kluyver & Pearce 11, 2015).

1.3 Strategickeé cile

,Cile podniku jsou obecné zadouci stavy, kterych se podnik snazi dosédhnout
prostiednictvim své existence a svych Cinnosti. Strategické cile tvofi podstatu strategii,

jsou hlavni soucasti jejich obsahu* (Hanzelkova a kol., 2017, s. 10).

10



Strategické cile popisuji koneény budouci stav a slouzi jako méfitelna kontrola plnéni
stanovené mise a vize. M¢lo by jich byt co nejméné a mezi jednotlivymi cili by neméla
existovat zavislost. Stanovené cile poskytuji manazeraim piehled pro schvaleni
¢1 odmitnuti varianty navrzené strategie. Primarnim strategickym cilem je zvySovani trzni

hodnoty firmy (Fotr a kol., 2020).

Zakladnim doporu¢enim pro urceni strategickych cilii je tzv. SMART pravidlo, popf.
SMARTER. Toto pravidlo znazornuje pocCatecni pismena pozadovanych vlastnosti

pro strategické cile. SMART pravidlo znamena:

e Specificky (specific) — Cilu musi kazdy rozumét.

e Mcritelny (measurable) — Dosazeni cile by mélo byt ovéfitelné méfitelnym
ukazatelem.

e Akceptovatelny (acceptable) — S cilem by méli souhlasit vSichni stakeholdefi.

e Realisticky (realistic) — Zda je splnéni cile realné.

e Terminovany (timed) — Musi byt stanoveny ptfesny termin, do kdy je potieba cil
dokoncit.

e Eticky (ethical) — Cil musi byt v souladu s etickym chovanim.

e Resourced — Cil musi byt zaméfeny na zdroje.
(Fotr a kol., 2020; Hanzelkova a kol., 2017)

Managementu piispivd ke stanoveni strategie zejména deklarovani a znalost cild,
k podpofte jejich vymezeni jsou pouZity analyzy vnitintho a vnéjSiho okoli daného
podniku. Analyza vnitiniho 1 vnéjSiho okoli dan¢ho podniku podporuje vymezeni téchto
cili. Rovnéz je vhodné definovanymi cili oslovit vyznamné zajmové skupiny,

stakeholdery, aby byly uspokojeny jejich touhy (Fotr a kol., 2020).

Spravné definované cile jsou pro firmu dileZité vzhledem k zac¢lenéni do jejiho vnéjSiho
prostiedi, dale pak umoznuji rozdéleni pravomoci a odpovédnosti v fidici hierarchii,
vedou k Zadoucimu chovéani zaméstnanct €1 predstavuji standardy pro hodnoceni ¢innosti
organizace. Strategické cile je vhodné definovat v nasledujicich tfech postupnych

krocich:

1. Formulace obecnych cili.
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2. Formulace specifickych cilii (cile pro rizné Grovné fizeni, pro jednotlivé oblasti
organizace).

3. Stanoveni priorit vyznamnosti cilt.

(Hanzelkova a kol., 2017)

1.4 Strategie

Strategie zahrnuje rozhodovani o tom, na kterych trzich ma firma ptisobit, jaké produkty
a sluzby na nich nabizet a jak alokovat podnikové zdroje. Primdrnim cilem strategie
je poskytovat hodnoty zakazniklim a tim vytvaret dlouhodobou hodnotu pro akcionate
a dal$i zainteresované subjekty. Jinymi slovy, vedouci pracovnici rozhoduji, co budou
nabizet, kde budou ,,hrat* a jak dosahnou vitezstvi se snahou maximalizovat dlouhodobou

hodnotu (Kluyver & Pearce II. 2015).

Hanzelkova a kol. (2017) uvad¢ji definici strategie jako cestu, jakou budou definované
podnikové cile, tedy pozadované budouci stavy, naplnény. Pokud ma podnik naptiklad
za cil zvySeni objemu zisku, mtze tohoto cile dosadhnout riiznymi cestami, strategiemi.
Napriklad strategii zvySeni nabidky zbozi, zvysSeni ceny, snizeni nakladd, pfechodem

na jiny trh.

Porter (citovany ve Fotr a kol., 2020, s. 29) definuje strategii jako Siroce zaloZeny koncept
urcujici konkurencni schopnost firmy, jeji cile a politiku pro dosazeni téchto cilti. Zaroven
strategie neni pouze tvorba konkuren¢ni vyhody, ale 1 kreativni destrukce vyhod

konkurentu.

De Wit (2017) upozoriiuje, Ze néktefi autofi vnimaji vytvafeni strategie jako vnimani

silnych a slabych stranek, vidéni pfileZitosti a hrozeb a vytvafeni budoucnosti, ve které

vvvvvv
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2 Strategicka analyza prostredi

Pravé analyza podnikatelského prostiedi je poc¢inajicim krokem, ktery musi strategicky
manazer zajistit. Porovnani strategick¢ho zaméru s podnikatelskym prostfedim je dalsi
hlavni prvek, ktery odliSuje praci strategického manazera od prace manazera
podnikatelskych projektt. Firma analyzuje své prostfedi predevsim proto, aby mohla
efektivné reagovat na neustidle se ménici prostfedi, aby umeéla piedpovidat, jak
se zékaznik bude v budoucnu chovat, aby znala svoji konkrétni pozici v prostiedi,
ve kterém puisobi, aby dokazala posoudit sviij potencial dal§iho rozvoje a aby dokazala
identifikovat rizikové faktory vedouci ke svému strategickému zadméru. Strategicky
manazer pusobi v prostfedi, které je nestalé a méni se v kratkych asovych okamzicich.
Pokud by manazer nenasel reakci na tyto zmény, podnik ztraci svoji konkuren¢ni vyhodu

a postaveni na trhu (Fotr a kol., 2020).

Obr. 2: Podnikatelské prostiedi

MAKROPROSTREDI
Legislativa Demografie
MEZOPROSTREDI
Zakaznici Distribuce
MIKROPROSTREDI o
. Sociologie
Ekonomika Zdroje strategického
zameéru (podniku) Kultura
Konkurence Dodavatelé
Substituty
Technologie Ekologie

Zdroj: Fotr a kol. (2017)

Podnikatelské prostiedi je roz¢lenéno na dvé oblasti. Prvni oblasti je externi prostiedi, do
kterého se fadi makroprostiedi, tedy takové okoli, které podnik svymi rozhodnutimi
nemuze ovlivnit, a mezoprostiedi, na néZ ma podnik castecny vliv napf. svymi

marketingovymi aktivitami. Druhou oblasti se oznacuje interni prostfedi neboli
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mikroprostfedi. Tim je oznafovéano takové okoli, které podnik provozovanim svych

¢innosti ptimo ovliviiuje (Fotr a kol., 2017).

Hanzelkova a kol. (2017) pojmenovavaji prostiedi podniku jako obecné, oborové
avnitini. Jednd se pouze o jiné nazvoslovi pro makroprostfedi, mezoprostredi

a mikroprostiedi.

Nejznaméjsi metodou pro analyzu prostiedi podniku je tzv. metoda SWOT. Tato metoda
je oznacena podle anglickych pojmu Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé
stranky), Opportunities (pfilezitosti), Threats (hrozby). Interniho prostfedi se tyka
identifikace silnych a slabych stranek. Nalezeni pfilezitosti a hrozeb se vztahuje

k externimu prostredi (Fotr a kol., 2020).

2.1 Externi analyza

Analyza okolniho prostiedi neboli externi analyza je proces, ve kterém strategicti
manazeii sleduji okoli firmy a vyhodnocuji skutecnosti tak, aby v kone¢né fazi mohli
urcit piilezitosti rozvoje a hrozby, které maji vliv na chod podniku. Externi analyza
jetedy zaméfena na odhaleni vyvojovych trendli pochazejicich ze spolecnosti,
ekonomiky nebo trhu firmy a mohou spole¢nost v budoucim ¢asovém horizontu ovlivnit.
Pti dedikaci vnéjSich analyz jsou vystupem odhaleny pouze pftileZitosti a hrozby dané

organizace, nikoliv slabé ani silné stranky (Hanzelkova a kol., 2017).

Pti vytvafeni externich analyz je zapotiebi respektovat ¢as (minulost, pfitomnost,
budoucnost) a sledovat takové jevy a faktory, které jsou relevantni pro strategicky zamér

a tim padem mohou naplnit jednotlivé strategické cile (Fotr a kol., 2017).

Externi analyza za zamétuje na identifikaci pfilezitosti a hrozeb. PfileZitost vyjadiuje
takovy stav v obecném prostiedi, ktery, kdyZ je spravné vyuZivan, zajisti spolecnosti
dosahnout strategick¢ konkurenceschopnosti. Prilezitosti mohou byt kulturniho,
politického ¢i ekonomického charakteru. Hrozba naopak pfedstavuje takovy stav
obecného prostiedi, ktery spole¢nosti miize branit v uvazovaném dosazeni strategické

konkurenceschopnosti (Hitt a kol., 2017).

14



2.1.1 Analyza makroprostiedi

Provadénim analyzy makroprostiedi dochazi ke zkoumadani strategickych prvki
ze zahrani¢niho a narodniho prostifedi. Pokud firma podnika v mezinarodnim prostiedi
je velmi dulezitym aspektem pro jeji strategicky zdmér vyvoj prostiedi v danych
teritoriich. Zkratka PESTLE slozend z pocatecnich pismen anglickych slov Political,
Economical, Social, Technological, Legal a Ecological pfedstavuje nejcastéji vyuzivanou
metodu pro analyzu makroprostfedi. V nékterych publikacich je mozné se setkat

s dal§imi zkratkami SLEPTE, PEST ¢i STEP, které oznacuji to samé (Fotr a kol., 2020).
PESTLE analyza

Pro hodnoceni budouciho vyvoje vnéjsiho prostfedi podniku slouzi metoda PESTLE.
Ta je rovnéz nazyvana jako analyza obecného (makroprostiedi) podniku. Ve vypracované
PESTLE analyze jsou ur¢eny budouci vyvojové trendy, které mohou mit na firmu jednak
priznivy efekt, ty jsou oznacovany jako prtilezitosti, ¢i negativni vliv, oznacovany jako
hrozby. Zkratka PESTLE oznacuje pocatecni pismena faktorii obecného prostiedi firmy,
které vSak firma svym plisobenim nemlze usmérnit. Konkrétné se jednd o faktory
politické, ekonomické, socidlni, technologické, legislativni a enviromentalni

(Hanzelkova a kol., 2017).
Politické faktory

Tyto faktory hodnoti existujici a potenciondlni vlivy politické stability na narodni
¢1 mezinarodni Urovni, definuji podnikatelskou pozici a miru investi¢ni angaZovanosti.

Do rozebiranych faktort patii naptiklad:

zapojeni statu v ekonomickych a vojenskych integracich,

- investi¢ni pobidky, ochrana investic, mira statniho protekcionismu,

- vyvoj statniho rozpoctu a rozpoctova politika,

- regulaéni a deregula¢ni zasady i1 podpora nebo sankce k urcitym projektiim,
- vlastnické principy,

- politicky systém, stabilita vlady a politického systému,

- mira korupce,

- vykonavatelnost prava.

(Fotr a kol., 2020; Hitt a kol., 2017)
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Ekonomické faktory

Firmy si konkuruji v relativné stabilnich ekonomikach se silnym riistovym potencidlem.
V dnesni dobé& jsou narody v disledku globalni ekonomiky vzajemné propojeny. Firmy
tedy musi monitorovat zdravi nejen zemé¢, ve které podnikaji, ale i v ekonomikach mimo

ni (Hitt a kol., 2017).

Makroekonomické udaje mohou ovlivnit managementem zvolenou strategii. Mira

ekonomického rtistu ovlivituje uspésnost firmy. Mezi sledované faktory patfi:

- kurzy mén,

- inflace,

- urokové sazby,

- vyvoj HDP,

- ceny jednotlivych komodit (energie, sluzby apod.),
- pramérné mzdy a jejich predpokladany vyvoj,

- mira nezaméstnanosti,

- kupni sila obyvatel,

- dang,

- stav infrastruktury,

- vyvoj ekonomického cyklu.
(Fotr a kol., 2020)
Socialni faktory

Socialni neboli sociokulturni segment se zabyva postoji a kulturnimi hodnotami
spolecnosti. Praveé postoje a hodnoty tvoti zakladni kdmen spole¢nosti, nejcastéji se jedna
o demografické zvyky. Uspé&sné firmy musi mit povédomi o zménach, ke kterym dochazi
ve spolecnostech a kulturach (Hitt a kol., 2017).

Sociologie, kultura, demografie hraje vyznamnou roli napifiklad pfi rozhodovani
o umisténi dané organizace ¢i jeji divize. Dal§imi vlivy ovliviiyjici tento faktor jsou:

- demograficky vyvoj populace, porodnost, mortalita,
- pravidla pro zamé&stnanost, ochota pfijmout préci,
- socialni programy pro rizné skupiny obyvatel,

- mira korupce,
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- mira vzd¢lanosti,

- mobilita pracovni sily,

- respektovani norem,

- délka pracovni doby,

- odchody do dichodt,

- postaveni zen, genderové problémy,
- zivotni styl a zivotni troven,

- tradice, nabozenstvi apod.
(Fotr a kol., 2020)
Technologické faktory

Aby se firma vyhnula zastardvani a podporovala inovace, musi mit piehled
o technologickych zménach, které mohou ovlivnit jeji ¢innost. Technologicky pralom
muze mit nahly dopad na prostiedi firmy a spravné prognoézy mohou chranit ¢i zlepSovat

ziskovost firem (Pearce II & Robinson, 2007).

Technologicka sila a uroven na stran¢ produkce i1 na strané uZzivatele miize pisobit
na prosperitu strategického imyslu. Na technologické standardy by méla byt kladena
pozornost spiSe nez na popis technologie, kterou firma disponuje. Dale by se firma méla
zaméfit na:

- rozsah provadénych inovaci,

- informacni infrastrukturu, pfistup k datim a informacim,

- privatni vydaje na védu a vyzkum,

- podil nejmoderngjsi technologie na vyrobni infrastruktufe,

- vladni vydaje na védu a vyzkum,

- nastup novych technologii (Priimysl 4.0, robotizace, digitalizace),

- sledovani zmén tempa vyvoje v dané oblasti,

- rychlost moralniho zastaravani technologie.
(Fotr a kol., 2020)

Legislativni faktory
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Fotr a kol. (2020) uvadé¢ji, Zze vyvoj narodni a nadnarodni (ptedevsim EU) legislativy je
jednim z klicovych faktort majici vliv na podnikatelské prosttedi a tim padem i na tvorbu

podnikatelské strategie. Déle pak uvadi mozné dopady na tuto oblast:

odvétvova statni regulace ekonomiky (narodni politika v oblasti vzdélavani,

dopravy, telekomunikaci, energetiky aj.),

- enviromentalni zdkony, ochrana zdravi a hygienické piedpisy,

- hospodafska oblast (daiiova legislativa, antimonopolni zakony, zdkon o vetfejnych
zakazkach, regulace exportu a importu, obchodni bariéry aj.),

- obecnad legislativa (ochrana soukromého vlastnictvi, integrace statu do soukromé

sféry, obcansky zakonik, trestni zakonik aj.),

- mezinarodni normy a zdvazky.
Ekologické faktory

Jak jiz ndzev vypovida, jedna se o vztah mezi byznysem a ekologii. Termin ekologie
poukazuje na vztah mezi lidmi a jinymi Zivymi bytostmi a piirodou. Cinnosti, které
lidskou rukou ohrozuji Zivotni prostfedi, jsou obecné oznacCovany jako zneciSténi
zivotniho prostfedi. Nynéjs$i obavy jsou zejména vliv na globalni oteplovani, ztratu
ptirozené¢ho prostfedi ¢i biologické rozmanitosti nebo znecisténi vody a vzduchu

(Pearce II & Robinson, 2007).

Pro ochranu Zivotniho prostiedi existuji rizné ekologické predpisy. Ty mohou zamezit
rizné investi¢ni vystavby, pouzivani nékterych materidlli a norem. Projekty piiznivé
k Zivotnimu prostfedi mohou mit vétsi potencial pro jejich realizaci. Mezi zkoumané

ekologickeé faktory se zatazuje:

- vnimani ochrany zivotniho prostredi,

- duraz na obnovitelné energie a jejich vyuZiti,

- prosazovani udrZzitelného rozvoje,

- odpadové hospodaistvi a recyklace,

- dostupnost vodnich strojt, jejich vyuziti a kontaminace,
- socialni odpovédnost firem,

- sila a postoje ekologickych aktivisti.

(Fotr a kol., 2017)
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2.1.2 Analyza mezoprostredi

Analyza mezoprostiedi (oborova analyza) je zaméfena na rozbor odvétvi, ve kterém
se firma nachazi nebo do kterého chce vstoupit. Benchmarking je Casto vyuzivanou
metodou, ktery hodnoti konkurenceschopnost firem plisobicich v jejim prostiedi, jejich

vykonnost a vyvoj daného oboru (Fotr a kol., 2020).
Porteruv model péti sil

Velmi uziteCna analyza pro formulaci business strategie je pravé Porterova analyza
odvétvi. Ta slouzi pro zmapovani konkurencni pozice organizace v jejim odvétvi, které
ovlivilyji jeji vyjednavaci pozici a pro nalezeni piilezitosti, po jejichz implementaci by
se firma mohla v ptislusném okoli rozvijet. Zadkladem Porterovy analyzy je hypotéza,
ze konkurenceschopnost firmy v konkrétni oblasti je urCovana prostfednictvim péti
nasledujicich sil: vyjednavaci silou zakaznikl, vyjedndvaci silou dodavatelii, hrozbou
vstupu novych konkurenti, hrozbou substitut, rivalitou spole¢nosti podnikajicich
na pfisluSném trhu. Pfi vytvafeni Porterovy analyzy péti konkurencnich sil je potieba
zaméfit se nejen na soucasnou situaci ve zkoumaném odvétvi, ale pravé i na budouci

vyvoj tohoto odvétvi (Cerveny a kol., 2014).

Obr. 3: Portertiv model péti sil

2. Dodavatelé

5. Konkurence

3. Substitu¢ni :> v oboru (rivalita /'——— 4. Potencionalni

vyrobky mezi existujicimi | Y novi konkurenti
podniky)

1. Zakaznici

Zdroj: Fotr a kol. (2020)
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Zakaznici: Zakaznik si sam posuzuje, které vyrobky bude nakupovat. Pokud jsou
zakaznici koncentrovani, jsou ve velkém poctu nebo nakupuji ve velkém objemu, jejich
vyjednavaci sila je na vysoké urovni. Vysoka vyjednavaci sila zdkaznika je také, pokud
je nakupovany produkt standardni nebo nediferencovany. Dalsim faktorem pro zédkazniky

pti rozhodovani o koupi produktu je jeho cena (David, 2013).

Dodavatelé: Sila dodavatelt je ovlivnéna poctem dodavatelii, po¢tem nahradnich surovin
a vys§i nakladl na zménu surovin. Casto také byva zvykem, Ze si vyrobci a dodavatelé
vzajemn¢ pomahaji napf. rozumnymi cenami, zlepSenou kvalitou, rozvojem sluzeb,
dodavkami just-in-time a snizenymi ndklady na zasoby. Tim dosdhnou dlouhodobé

ziskovosti ob¢ strany (David, 2013).

Fotr a kol. (2020) ve své publikaci charakterizuji ptiznaky ovlivilujici silu dodavateli.
Témi jsou distance od dodavatell, situace, kdy dovozce je monopolista, jedine¢nost
produktti nebo kupujici nemiize nahradit produkt (pozadavky technologické prestavby).

Redukce ziskové marze nakupujicich mtize byt zptisobena rostouci silou dodavatele.

Substitu¢ni vyrobky: Jako substitut je chapan produkt, ktery ma obdobné atributy
v piislusném odvétvi a uspokojuje zédkaznikovy potieby. V jednoduchosti, s jakou
kupujici maze produkt vyuzivat, lezi konkuren¢ni sila substitutd. Zakaznika rovnéz
zajima cena produktu a poskytnuti dal§ich sluzeb, které mize s potfizenim produktu
vyuzivat, jako jsou naptiklad poradenstvi, prodlouzené garance, servis atd. Mezi faktory
zvySujici hrozbu substitutii patii podobné vyrobky ostatnich firem, které je mozné
zakoupit za niz$i cenu a jejich uZitnd hodnota je srovnatelna, nizké naklady na ptechod
od stavajiciho vyrobku na substitut ¢i pokud firmy nabizejici substituty podstatné zvySuji

nabidku (Cerveny a kol., 2016).

Konkurence v oboru: Tento faktor byva nejcastéji povaZzovan za nejsilnéjsi ze vSech péti
konkurenénich sil. VétSinou zmeénou strategie jedné firmy dojde k odvetnému protitahu
zmeény strategie také u firem plisobicim ve stejném odvétvi. Mize jit napiiklad o snizeni
cen, zvyseni kvality, pfidani funkci, poskytovani sluzeb, prodlouzeni zaruk nebo zvySeni
reklamy. Mezi faktory ovliviiujici konkuren¢ni silu patii: poCet konkurencnich firem
je vysoky nebo maji stejnou velikost ¢i schopnosti, klesd cena produktd v odvétvi
a zdkaznici mohou lehce zménit znacku, pfekazky vstupu na trh jsou nizké, prekazky

opusténi trhu jsou vysoké, produkt podléha zkdze (David & David, 2017).
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Potencionalni konkurence: Kdykoliv mize novy konkurent snadno vstoupit do odvétvi,
zvysi se intenzita konkurenceschopnosti mezi firmami. Piekdzky pro vstup do odvétvi
mohou zahrnovat potfebu rychle ziskat uspory zrozsahu, ziskat technologii,
specializované know-how, silnou loajalitu zékazniki, preference znacky, piistup
k surovindm, vladni regulacni politiku. Firemni stratég ma za ukol sledovat dané odvétvi
a identifikovat nové firmy vstupujici na trh a poté sledovat jejich strategii. Jestlize
je hrozba vstupu novych konkurentd do oboru vysokd, management pusobici firmy
v daném oboru podnika kroky jako snizovani cen, prodlouzeni zaruk, pfidani funkci nebo

moznost specidlniho financovani (David & David, 2017)

2.1.3 Matice EFE

External Forces Evaluation Matrix ¢ili matice EFE je néstroj pro jednoduché posouzeni
obsahu prilezitosti a hrozeb. Matice EFE slouzi k identifikaci klicovych faktort
v externim prostiedi, které maji vyznamny dopad na strategické plany organizace a jsou
relevantni v ¢asovém horizontu strategického planu. Tyto faktory jsou klasifikovany jako
rizikové faktory a mohou mit jak pozitivni, tak negativni dopad na strategické cile

organizace (Fotr a kol., 2020).

Tento ndastroj umoznuje stratégm shrnout a posoudit informace tykajici se
ekonomickych, socidlnich, kulturnich, demografickych, environmentalnich, politickych,

vladnich, pravnich, technologickych a konkurenénich aspekti (David & David, 2017).
Pti tvorbé EFE matice by se mély dodrzovat nasledujici kroky:

- Zpracovat tabulku vyznamnych pfileZitosti a hrozeb, které mohou ovlivnit
strategicky zamér podniku, ve které budou separatné sefazeny pfileZitosti
a hrozby vztahujici se k strategickému zaméru.
- Vybrat stejny pocet prileZitosti a hrozeb.
- Priradit vahu kazdému rizikovému faktoru v rozsahu 0,00 az 1,00 s celkovou
sumou vah presné 1,00.
- Zhodnotit jednotliva rizika stupném vlivu na strategicka vychodiska bez ohledu
na to, zda se jednd o pftilezitost nebo hrozbu, néasledujici stupnici a tu vynasobit
s predchozi stanovenou vahou.
o 4 =nejvyssi vliv
o 3 =nadprimérny vliv
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o 2 =podprimémy vliv
o 1 =nejmensi vliv
- Secist vazené ohodnoceni jednotlivych faktori a =ziskat celkové vazené

hodnoceni.
(Fotr a kol., 2020)

Ziskané celkové vazené hodnoceni zobrazuje citlivost strategického zaméru firmy
na externi prostfedi. Nejveétsi citlivost ukazuje hodnoceni 4, nizkou citlivost hodnoceni

1 a stfedni citlivost hodnota 2,5 (Fotr a kol., 2020).

Tab. 1: Matice EFE

Faktor Vaha (V) Stupen vlivu (SV) (V) *(SV)

Piilezitosti (O)

1. | SniZeni trokovych sazeb pro uvér. 0,10 3 0,30
2. | Zlepsena nabidka profesi v regionu. 0,08 1 0,08
3. | Produkty firmy se po marketingovych akcich 0,14 4 0,56

uplatiiuji na ruském trhu.

4. | Nova technologie vyroby zvySuje bariéru 0,09 2 0,18

pro vstup novych konkurentti do oboru.

5. | Clenstvi v EU zlep$uje podminky pro prodej 0,06 2 0,12

vyrobkl podniku ve tfetich zemich.

Hrozby (T)
1. | Zhodnoceni kurzu K¢ vzhledem k EUR (€). 0,07 2 0,14
2. | Nové zakony pro ekologické parametry vyroby 0,05 1 0,05
vyzaduji investice do zafizeni.
3. | Zakaznici v Evropé pozaduji zvysit zaruky 0,19 3 0,57
na vyrobKy pfi stejné cené.
4. | ZhorSeni kvality subdodavek dodavatel. 0,20 4 0,80
5. | Konkurence na trhu CR zagina sniZovat ceny. 0,02 2 0,04
2, 1,00 2,84

Zdroj: Fotr a kol. (2020)

David & David (2017) vSak misto hodnoceni rizik stanovena strategickd vychodiska

definuji mozné rizikové faktory k soucasné strategii. Ve ¢tvrtém kroku tvorby matice
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EFE externim kli¢ovym faktorim pfifazuje také hodnoty 1-4, kde hodnoty vyjadiuji, jak
efektivni je reakce v soucasné firemni strategii reaguje na dany faktor. Hodnota
4 vyjadiuje vynikajici reakci, 3 reakce je nadpriimérna, 2 reakce je priimérna a 1 oznacuje
slabou reakci. Hodnoceni je zde zalozeno na tucinnosti firemni strategie. Hrozby
i ptilezitosti zde mohou nabyvat hodnot 1, 2, 3 nebo 4. Hodnota celkového vazeného
skore 4,0 naznacuje, ze firma u¢inné reaguje na existujici prilezitosti a hrozby ve svém
odvétvi. To znamena, ze jeji strategie uspeSné vyuzivaji piilezitosti a minimalizuji
potencialni negativni dopady hrozeb. Naopak skore 1,0 signalizuje, ze firma nevyuziva

pftilezitosti a nema schopnost vyhnout se vn¢j$im hrozbam.

Katsioloudes & Abouhanian (2016) oproti ptedeslym 2 autorim ve ¢tvrtém kroku tvorby
matice EFE pouziva rozdilné hodnoty pro pftilezitosti a hrozby. Hodnota 1 vyjadiuje
majoritni hrozbu, hodnota 2 minoritni hrozbu, hodnota 3 minoritni pfileZitost a hodnota
4 ptilezitost majoritni. Vysledna hodnota celkového skore, kterd se blizi k hodnoté 4,0,
vyjadiuje, ze organizace konkuruje v atraktivnim prostfedi a ma bohaté externi
ptilezitosti. Skore 1,0 pak oznacuje organizaci soupetici v neatraktivnim prostiedi a Celici
zavaznym externim hrozbam. Zaroven poukazuje na to, ze pocet identifikovanych hrozeb

a prilezitosti nemusi byt stejny.

2.2 Interni analyza

Cilem interni analyzy (analyzy vnitiniho prostfedi) je ureni silnych (S) a slabych (W)
stranek organizace v jednotlivych funkénich oblastech. Interni analyza se nezamétuje jen
na objektivni zhodnoceni soucasné pozice firmy, ale i na posouzeni jejiho potencidlu
pro realizaci stanoveného strategického zaméru. Hodnotitel se musi orientovat
ve firemnim portfoliu zdroji a ve vybudovanych firemnich kompetencich. Firma pracuje
s hmotnymi a nehmotnymi zdroji. Mezi hmotné patii ty zdroje, které mohou byt
pozorovany a kvantifikovany a jsou mnohem Iépe analyzovatelné. Nehmotné zdroje jsou

kviili své nekvantifikovatelné povaze relativné obtizné zkoumané (Fotr a kol., 2020).

Manazeti pii tvorbé interni analyzy zacinaji otazkami: ,,Jak dobre si vede soucasna
strategie? Jakd je naSe soucasna situace? Jaké jsou naSe silné a slabé stranky?*.
Zassilnou stranku je povaZovana schopnost kontrolovand firmou nebo ji dostupnou
schopnost, kterd poskytuje vyhodu ve srovndni sjejimi konkurenty napf.

pii uspokojovani zékaznikli. Silné stranky vychazeji ze zdroji a kompetenci, kterymi
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firma disponuje. Slabé strdnky pak naopak predstavuji omezeni nebo nedostatek
ve zdrojich nebo schopnostech firmy ve srovnani s jejimi konkurenty. Ty pak mohou
znamenat nevyhodu pro  efektivni  uspokojovani  zdkaznickych  potieb

(Pearce IT & Robinson, 2007).

Hanzelkova a kol. (2017) doporucuji ve fazi interni analyzy vypracovat analyzu firemnich
faktordi, VRIO analyzu, BCG matici, analyzu hodnototvorného fetézce, benchmarking,
metodu 7S a matici IFE. Pro potfeby této prace budou nasledn€ popsany jen analyza

firemnich faktori, VRIO analyza, metoda 7S a matice IFE.

2.2.1 Analyza firemnich faktori

Analyza firemnich faktora se rozdéluje na pét faktort:
Faktory védecko-technického rozvoje

Predpokladem pro vyuzivani vysledkt védecko-technického pokroku ve firemni strategii
jsou faktory védecko-technického rozvoje. Vlastnictvi vyzkumnych stredisek, konstrukci
nebo projektl neni nezbytné, avsak kazda firma by méla vyuzivat své kapacity k inovaci
svych vyrobkd, sluzeb a vyrobnich procesti a méla by byt oteviena védecko-technickému
rozvoji. Diky vyuzivani védecko-technického pokroku mohou firmy snizit naklady,
zvysit kvalitu a produktivitu a zlepsit pracovni prosttedi, coz pozitivné ovlivni celkovy
vykon firmy. RovnéZ by firma neméla zapominat ani na problematiku
standardizace/normalizace, kterd v podnikani miZe hrat velkou roli. MlZe se jednat
napiiklad o normy ekologického ¢i hygienického typu, jejichz nedodrzovani mize byt
pro firmu nasledné velkym problémem. Obecné se rozliSuji tii zptisoby, jakymi muize
firma pfistupovat k védecko-technickym faktorim. Ofenzivnimi inovatory byvaji mensi
podniky, z vétsi ¢asti noveé vstupujici do oboru. Nejvétsi podniky v oboru se fadi mezi
defenzivni nasledniky. Do posledni skupiny defenzivnich imitatord patéi firmy
v takovych oborech, kde jsou technologie jednodussi a zmény jsou pomalejsi a trvaji déle

(Hanzelkova a kol., 2017).
Marketingové a distribuéni faktory

Jestlize podnik plsobi na vysoce konkurenénim trhu, jeho marketingové ¢innosti jsou
velmi dulezité. Naopak podniky, které prodavaji své zbozi né¢kolika malo zakaznikiim

a jejich poptavka je stabilni, nemusi mit marketingové aktivity ptili$ rozvinuté. Do 80. let
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minulého stoleti se vyuzival zejména hromadny marketing, ktery vychazel z toho, ze se
vyrobky prodavaly hromadné a spoléhal na loajalitu zadkaznikii k dané znacce. Poté vSak
doslo k ekonomické recesi a kndstupu mezindrodni konkurence, rychlym
technologickym zménam a ke zménam vladni regulace. To zpusobilo radikalni zmény
v marketingovém pfistupu a firmy zacaly budovat své konkuren¢ni vyhody pomoci
marketingovych nastrojli. V poslednich letech je velmi silnym marketingovym nastrojem
internet. Ten je vyuzivan jako flexibilni a levny nastroj ke komunikaci se zakaznikem.
V marketingové oblasti je doporuc¢eno analyzovat naptiklad konkurencni struktury trhu,
celkovy a relativni podil podniku na trhu, i¢innost cenové strategie pro vyrobky a sluzby,
vztahy s kli¢ovymi zédkazniky, kvalitu vyrobkl a sluzeb, G¢innost reklamy, hospodarnost
a ucinnost dalSich podpirnych marketingovych ¢innosti, patentovou ochranu nebo pocity

zakaznikl o podniku (Hanzelkova a kol., 2017).
Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Spolecnost Casto chybné predpoklada, ze vyskyt faktoru vyroby je pouze v podnicich,
kde se vyrdbéji fyzické vyrobky. Pfesto vyroba miiZze existovat i v podnicich, které
produkuji nehmotné vyrobky (sluzby). Proto by méla byt vyroba fizena v souladu
s charakterem podnikani. Definice vyrobniho procesu, tedy proména vyrobnich faktort
na zbozi ¢i sluzby, by méla byt prvnim krokem analyzy vyroby. V dal§im kroku by mélo
nasledovat kritické zhodnoceni dilezitych aspektl interniho prostfedi z hlediska vyroby
a jejiho fizeni. To zahrnuje napt. zanalyzovat dostate¢nost vyrobnich kapacit z hlediska
uspokojovani trzni poptavky, troven vyrobnich ndkladl v porovnani s konkurenci,
spolehlivost vyrobnich systémil, hospodarnost a ¢innost vyuziti vyrobnich zafizeni,
hospodarnost a u€innost procesti fizeni vyroby veetné fizeni kvality, bezpecnost, hygiena

a ochrana zdravi pfi praci, ochrana zivotniho prostfedi apod (Hanzelkova a kol., 2017).
Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

V analyze podnikovych a pracovnich zdrojii se podnik zaméfuje na image a prestiz
podniku pro pracovni silu, t¢innost a efektivnost organizacni struktury, pracovni klima
a kulturu podniku, jejich soulad s firemni strategii, zkuSenosti a motivaci fidicich
pracovnik a jejich schopnosti fidit pracovni tym, vnitropodnikové vzdélavani a motivaci
pracovniki, kvalifikaci pracovniki, fluktuaci, v€kovou strukturu zaméstnancu, vztahy

s odbory, velikost nakladli na pracovni silu a jejich porovnani s konkurenci, u¢innost
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systému péce o pracovniky nebo na ucinnost systému strategického tizeni v oblasti

lidskych zdrojti (Hanzelkova a kol., 2017).
Faktory finanéni a rozpoctové

Financ¢ni a rozpocCtova analyza slouzi ke zhodnoceni financni stability a schopnosti firmy
provadét planovany strategicky rozvoj z hlediska financi. Analyza se zaméfuje na
hodnoceni finan¢nich ukazatell a zhodnoceni moznosti financovani planovanych aktivit,
aby se zjistilo, zda jsou dostate¢né financni zdroje pro realizaci strategickych cili.
Vysledky analyzy pak pomahaji rozhodovat o dalSich krocich v planovani a provadéni

strategie. (Hanzelkova a kol., 2017).

Ukazatele likvidity, sily, aktivity a ziskovosti jsou nejcastéji pouzivany k posouzeni
finan¢nich a rozpoctovych faktorti. Indikdtor schopnosti firmy dodrzet kratkodobym
zavazkiim vyjadiuji ukazatele likvidity. K t€émto zdvazkiim patii soucasné dluhy vcetné
dlouhodobych dluhti se soucasnou splatnosti. Jako nejCastéji vyuzivany ukazatel je
pouzivan pomér obéznych prostiedkll a soucasnych zavazkt, dluhti podniku a mél by se

udrzovat ve vysi 2-3 (Hanzelkova a kol., 2017).

Obéina aktiva

B&ina likvidita =
Czna HRvIaa = 0 Atkodobé zavazky

) Obézna aktiva — Zasoby
Rychla likvidita =

Kratkodobé zavazky

S Obézina aktiva — Zasoby — Pohledavky
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Hodnotu bézné likvidity je doporuceno udrzovat v rozmezi od 1,5 do 2,5. Je-li pak bézna
likvidita vyssi, snizuje se tim riziko platebni neschopnosti. U rychlé likvidity, také
nazyvané jako pohotové likvidity, je stanovena doporucend hodnota v intervalu 1 az 1,5.
Jedna se o béznou likviditu sniZenou jeSté o zasoby, tedy méné likvidni prostfedky
(majetek). U okamzité likvidity je doporuceno drzet se v intervalu 0,2 az 0,5. V okamzité
likvidit¢ je zobrazen finan¢ni majetek, tedy ten nejvice likvidni (Tausl

Prochazkova & Jelinkova, 2018).

Ukazatele efektivnosti vyuZziti zdrojl jsou vyjadieny ukazateli obratu aktiv, obratu zasob
a obratu kratkodobych pohledavek. Obrat aktiv vyjadiuje, jak jsou efektivné vyuzivany

celkové fondy, jaka je hodnota prodeji na jednotku celkovych fondu. Piivétiva hodnota
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by méla byt vyssi nez 1. Ukazatel obratu zasob udava pocet obratek zasob, ptipadné dobu
obratu zéasob. Jinymi slovy ukazuje, kolikrat je kazdd polozka zdsob b&hem roku
preménéna na hotovost. Ukazatel obratu kratkodobych pohledévek zobrazuje pomér mezi
pramérem dennich trzeb a primérem stavu pohledavek. Timto ukazatelem tedy podnik
zjistuje uskute¢nény pievod pohledavky na hotové finan¢ni prostfedky. Nizkd hodnota
ukazatele kratkodobych pohleddvek miize signalizovat ztratu prodeji z davodu pfili§
restriktivni politiky, vysoka hodnota tohoto ukazatele naopak muze signalizovat, ze
podnik pfili§ prodava na aveér a mize mu hrozit nebezpeci vysoké zadluzenosti ze strany

zakazniki. Tyto ukazatele jsou vypocteny nasledovneé:

Obrat aktivy Celkové triby
ratartv = Celkova aktiva
, Celkové triby
Obrat zasob = -
Zasoby

Celkové triby
Pohledavky

Obrat kratkodobych pohledavek =

Ukazatel ziskovosti popisuje, jak celkoveé efektivné podnik pracuje. Je pocitany takto:

Cisty zisk

Zisk t=
Lieovos Celkové triby

(Hanzelkova a kol., 2017; Tausl Prochazkova & Jelinkova, 2018)

Vysledkem finan¢ni analyzy je pfedev§im soustava pomérovych ukazatelli stanovena
pomoci vykazu zisku a ztat a rozvahy. Finan¢ni analyza z obdobi n¢kolika let pred
planovacim obdobim charakterizuje vykonnost firmy, jeji finan¢ni zdravi. Vysledky
ukazateld finan¢ni analyzy poskytuji informace o silnych a slabych strankach firmy
ve srovnani s doporuc¢enymi hodnotami, které se odvozuji od vysledki konkuren¢nich

firem (Fotr a kol., 2020).

2.2.2 VRIO analyza

Zkratka VRIO je odvozena z prvnich pismen anglickych terminGi Value, Rareness,
Imitability a Organization. V piekladu do cCeStiny se jedna o hodnotnost (jak je zdroj
hodnotny a jak snadno jej lze na trhu ziskat), vzacnost (jak je zdroj vzacny nebo

omezeny), napodobitelnost (jak je slozité zdroj napodobit) a organizace (zda organizace
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podporuje stavajici uspotfadani, vyuzitelnost zdroji). V interni analyze firma pracuje
s hmotnymi (pozorovatelnd a kvantifikovatelnd aktiva) nebo nehmotnymi (tézko
kvantifikovatelna, obtizné se napodobuji a analyzuji) zdroji. Aby firma uspésné
napliovala svou strategii a dokdzala adekvatné¢ reagovat na menici se podminky vnéjsiho
prostiedi, je klicové spravné planovani a organizace jak hmotnych, tak nehmotnych
zdrojii. Pouze tak je firma schopna efektivné vyuzivat své zdroje a dosidhnout
stanovenych cili, pfi¢emz bude schopna flexibiln¢ reagovat na zmény v prostredi.
Flexibilita je v tomto ohledu velmi diilezitd a umoziuje firme rychleji reagovat na zmeny.
Cilem VRIO analyzy je zhodnotit, zda jsou zdroje firmy cenné, vzacné, obtizné
nahraditelné a zda jsou vyuzivany efektivné. Tato analyza poskytuje dilezitou informaci
o potencialu zdrojl a jejich Gspé&Snosti pii plnéni strategickych cili firmy za ptihlédnuti

k vlivim vnéjSiho prostredi (Fotr a kol., 2020).

2.2.3 Metoda 7S

Firma McKinsey navrhla metodu 7S, zndmou také jako McKinseyho model 78S, s cilem
identifikovat kli¢ové faktory uspéchu firmy pfti realizaci jeji strategie (tzv. key success
factors). Tato metoda kompaktné¢ a vzajemné propojené analyzuje strategické fizeni,
organizaci, firemni kulturu a dalsi faktory. Zkratka 7S vychazi z pocatecnich pismen

nazvl sedmi faktort, které jsou v této metod€ zkoumany. Tyto faktory jsou:

e Strategie (Strategy) — Vyjadfeni, jak organizace dosahuje své vize a reaguje
na prilezitosti a hrozby v daném odvétvi podnikani.

e Struktura (Structure) — Zahrnuje obsahovou a funk¢ni naplii organizace, jejiho
uspofadani a fungovani ve smyslu nadfizenosti, podfizenosti, kolaborace,
kontrolnich mechanismt a pfedavani informaci.

e Systémy fizeni (Systems) — Oznacuji fidici prostfedky, procedury a systémy
(napf. komunikacni, dopravni, kontrolni, informacni atd.).

e Styl manazerské prace (Style) — Pfistup managementu kfizeni a feSeni
vyskytujicich se problémii. Ve vétSiné organizaci vSak existuje rozdil mezi
formalni a neformalni strankou fizeni, tedy mezi tim, co je psdno a jak je to
ve skute¢né fizeno.

e Spolupracovnici (Staff) — Vztah mezi lidmi v organizaci, tedy mezi fidicimi

a fadovymi pracovniky, jejich funkce, motivace, aspirace, chovani vici firmé atd.
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V tomto faktoru je nutné rozliSovat mezi kvantifikovatelnymi (formalni systém
motivace a  odmeénovani, systém  zvySovani  kvalifikace, ..)
a nekvantifikovatelnymi (moralni hlediska, postoje, loajalita vici firmée, ...)
aspekty.

e Schopnosti (Skills) — Profesiondlni zdatnost pracovniho kolektivu jako celku.
Je potieba se zaméfit na kladné i1 zaporné efekty.

e Sdilené hodnoty (Shared values) — Odraz zékladni skute¢nosti, pfedstav a principiti

respektovanych pracovniky a dalSimi stakeholdery firmy.
(Hanzelkova a kol., 2017)

Obr. 4: Model 7S

Strategie

Sdilené

hodnoty

Schopnosti

Spolupracovnici

Zdroj: Hanzelkova a kol. (2017)

2.2.4 Matice IFE

Stejné jako tomu je u externi analyzy, tak i1 u interni analyzy existuje ndstroj pro finalni
zhodnoceni faktord plsobicich na interni prostiedi. IFE neboli Internal Forces Evaluation
Matrix je matice pro zmapovani interni pozice podniku vii¢i strategickému zaméru.

P11 jeji tvorbé by se mélo dodrzovat nasledujicich pét kroku:
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- Zpracovat tabulky internich faktori sestavajicich z vyznamnych silnych a slabych
stranek ovlivilujicich strategicky zamér podniku, sefadit silné¢ a slabé stranky
podle dopadu na strategicky zamér.

- Vybrat stejny pocet silnych a slabych stranek.

- Ptifadit vahu kazdému faktoru v rozsahu 0,00 az 1,00 podle diilezitosti silné nebo
stranky pro konkurenceschopnost firmy s celkovou sumou vah ptesné 1,00.

- Zhodnotit jednotlivé faktory stupném vlivu na strategickd vychodiska a stupnici
vynasobit s piedchozi stanovenou vahou.

o 4 =vyznamna silna stranka
o 3 =mén¢ dalezita silné stranka
o 2 =mén¢ dulezita slaba stranka
o 1 =vyznamna slaba stranka
- Secist vazené ohodnoceni jednotlivych faktorii a =ziskat celkové vazené

hodnoceni.
(Fotr a kol., 2020)

Vysledné véazené skore klasifikuje interni pozici podniku viici strategickému zdméru.
Silné interni pozici s velkou pravdépodobnosti splnéni strategického zaméru odpovida
skore 4. Slabou interni pozici vici strategickym cilim znaci ohodnoceni 1 a prumérné
interni sile podniku odpovida hodnoceni 2,5. Silnou pozici je minéna robustni moznost
opfeni se strategického zdméru o interni prostiedi podniku, slabou pozici pak
neptipravenost firmy na uskute¢néni strategického zaméru v plném rozsahu (Fotr a kol.,

2020).

Jako dal$i nastroje pro identifikaci internich faktori mohou slouzit metody

benchmarkingu, BCG matice ¢i analyza hodnototvorného fetézce (Fotr a kol., 2020).

2.3 SWOT analyza

Po analyzovani interniho a externiho prostfedi nasleduje shrnuti pomoci SWOT analyzy.
Jak jiz bylo zminéno v vodu této kapitoly, zkratka vyjadifuje pocatecni pismena
anglickych nazva silnych, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Tyto faktory jsou poté
vizualizovany do piehledné tabulky o ¢tyfech kvadrantech. Fakta do SWOT analyzy se

piebiraji z jiz uskute¢nénych dil¢ich analyz (Cerveny a kol., 2014).
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K internimu prostfedi se vztahuji silné a slabé stranky, naopak externiho prostiedi se
tykaji hrozby a ptilezitosti. SWOT analyza se nemusi zpracovavat pouze na strategické
urovni fizeni, ale 1 na taktické, operativni, ¢i dokonce pii posouzeni jednotlivci.
Pti zpracovani analyzy je potieba dbat na to, aby jeji zavéry byly relevantni neboli
zpracovavat analyzu s ohledy na konkrétni ucel. Dale by méla byt zamétena na podstatné
jevy a fakta a méla by byt objektivni, neméla by tedy zahrnovat pouze subjektivni ndzor
jednotlivce, nybrz objektivné odrazet vlastnosti objektu analyzy a prostredi, v némz se
objekt nachazi. Pokud je SWOT analyza tvoiena napt. skupinovym brainstormingem, je

jeji posledni podminka o objektivnosti automaticky splnéna (Hanzelkova a kol., 2017).

Jednotlivé prvky z matice pouze prehledové matice SWOT jsou pak zaneseny do matice

TOWS, ktera se pouziva k navrhu strategii.

Obr. 5: Matice TOWS

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

) Strategie SO (vyuZit Strategie WO (Pfekonat W
;: S na identifikované O) pfi sdileni O)
wn
;E Maxi — Maxi Mini — Maxi
%]
N Komparativni vyhoda, vyuzivat Investice do produktu, sklizen,
~ soulad zdrojti a poptavky kooperace

Strategie ST (Vyuzit Strategie WT (Diraz na management
=) S a vyhnout se T) rizik)
>
'§ Maxi — Mini Mini — Mini
ot
= Mobilizace zdrojl pro piekonani Ustupovat, kompromisy, eventudlné

hrozeb likvidace

Zdroj: Fotr a kol. (2020)

Z matice TOWS vyplyvaji z jednotlivych kvadrantl ¢tyfi mozné strategie:
e Strategie SO (Maxi — Maxi): Tato strategie znaci idealni pozici, kdy lze
ve strategickém zaméru uplatnit silné stranky S pfi vyuziti identifikovanych
ptilezitosti O. Je vSak potfeba monitorovat mozny vliv slabych stranek W a oSetfit

identifikované hrozby T.
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e Strategie WO (Mini —Maxi): Zde musi firma v prvni fad¢ zlepsit své slabé stranky
W a vyuzit pfi tom jiz identifikované prilezitosti O. Jedna se o strategii zaméfenou
na rozvoj.

e Strategie ST (Maxi — Mini): V této strategii se firma orientuje na vyuziti silnych
stranek S a vyvarovani se nebo zredukovani ptisobeni hrozeb T.

e Strategie WT (Mini — Mini: Jednd se o defenzivni strategii, kdy firma usiluje
o omezeni slabych stranek W a vyhnuti se pfi tom hrozbam T. Jedna se o nejistou
a velice riskantni pozici podniku, kde ¢asto dochazi k vyuzivani vSech moznych

defenzivnich strategii, dokonce i k navrhu na likvidaci.

(Fotr a kol., 2020)
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3 Strategicky plan
Kdyz je dokoncena strategickd analyza, je mozné formulovat névrh strategie.

3.1 Navrh strategického planu

Pti vytvafreni strategického planu se formuluji strategickd vychodiska, coz jsou
pozadované cilové stavy, kterych by firma méla dosahnout na konci pldnovaciho obdobi.
Zaroven se urCuji kroky, které by mély vést k naplnéni téchto cili. Po definovani poslani
firmy, jeji vize a strategickych cilli, je mozné definovat scénaie, které odhaduji vyvoj

ey ee

popsany v piedchozich kapitolach (Fotr a kol., 2020).

3.1.1 Strategické alternativy

Hanzelkova a kol. (2017) doporucuji po vymezeni oblasti podnikani a uskutecnéni
rozhodnuti o konkuren¢ni podstaté strategie formulovat riizné strategické alternativy
vedouci k naplnéni téchto zdkladnich rozhodnuti. V této f4zi jsou nejvyznamnéjsi otazky,
jejichz odpovédi musi vychazet z vysledkil analyzy externich a internich faktorti podniku.
Autofi uvadéji nasledujici otazky:
e (o je oblasti podnikani (které vyrobky, trhy, funkce)? Co by ji mélo byt?
V jakych oblastech podnikéni a pozicich bychom v budoucnu chtéli byt?
e Zustat v dosavadni oblasti podnikani s podobnou urovni naSeho usili jako
doposud (stabilita)?
e Opustit n¢které oblasti podnikani (omezeni)?
e Expandovat ptidanim novych vyrobk, trhii nebo funkci (expanze)?
e Kombinovat vySe uvedené moznosti strategie soubéZzné¢ nebo postupné

(kombinace)?

Z odpovédi na tyto otazky je mozné vycist, ze podle charakteru budouciho vyvoje lze
rozlisit Ctyti zakladni druhy strategickych alternativ. Témi jsou prave strategie expanze,
omezeni, stability a kombinace. Pti rozhodovéani, kterou strategii zvolit, je nutno peclivé
zvazit jeji pro a proti. Jestlize se podnik zaméfuje na dosazeni urcité velikosti, cemuz

odpovida strategie expanze, tak piijetim této strategie miize nastat negativni dopad na jiné
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strategické cile, jako naptiklad na vysi cilenych dividend vyplacenych akcionafim,

protoze ¢ast mozného zisku musi byt investovana do rozvoje (Hanzelkova a kol., 2017).
Strategie stability

V obdobi zralosti podniku nebo jeho vyrobkt podle kiivek zivotniho cyklu se Casto
uplatiiuje strategie stability. Tento pfistup zahrnuje segmentaci trhu, diferenciaci
produktli a efektivni vyuzivani kapacit, aby firma udrZela stavajici pozici na trhu

a minimalizovala riziko neuspéchu (Hanzelkova a kol., 2017).
Strategie expanze

Tato strategie je Casto aplikovana podniky v rané fazi zivotniho cyklu svych produkti
nebo dokonce pted timto stadiem. Strategie expanze obvykle vyzaduje zmény v oblasti
podnikani, jako je rozvoj novych vyrobkd, trhii nebo funkei a €asto také rozsiteni postupd,
jako je snaha o vyznamné zvySeni podilu na trhu nebo expanze zavodu. Tyto zmény
mohou byt doprovazeny vysS$imi investicemi a tim padem vyssi rizikovosti v oblasti

financovani (Hanzelkova a kol., 2017).
Strategie omezeni

V ptipadech, kdy jsou firemni produkty v Zivotnim cyklu ve fazi poklesu, je vhodné
pouzit strategii omezeni neboli utlumu. Aplikovanim této strategie mize podnik zrusit
nékteré své vyrobky, odejit z trhli, na kterych dosud pusobil, nebo dokonce uzaviit
ne¢které své zavody. Rovnéz mulze podnik ve strategii omezeni propoustét své
zaméstnance, omezit védecko-technicky rozvoj, marketing apod. I kdyZ se miize zdat, Ze
se jednd o negativni strategii, je tfeba zdiraznit, ze i tato strategie dokaze zefektivnit
¢innosti podniku, protoze zrusenim neefektivnich ¢innosti podniku je mozné presmérovat
uvolnéné prostiedky na zlepSeni svych jinych Cinnosti. Pfijeti této strategie byva pro
pracovniky Casto obtizné, jelikoz tato strategie v sob& obsahuje myslenku, Ze néco bylo
vykonavano Spatng, chybné a fidici pracovnici si nepieji byt hodnoceni negativné

(Hanzelkova a kol., 2017).
Kombinovana strategie

Pro podniky nachézejici se v obdobi zmén Zivotniho cyklu svych produkti je typické
vyuzivat kombinované strategie. Jedna se predevSim o velké podniky, které maji své

vnitini vyrobni jednotky (napt. zavody, divize), popt. obchodni jednotky, v nestejné
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urovni vyvoje s rozdilnym potencidlem mozného budouciho vyvoje. Pfi implementaci
kombinované strategie se podnik mize rozhodnout, ze napf. v prvnich dvou letech
piredem daného ¢asového horizontu bude vyuzivat strategii stability a v dalSim roce zméni

strategii na strategii expanze (Hanzelkova a kol., 2017).
Jiné strategické alternativy

David (2013) definuje dalsi rozdéleni strategickych alternativ na strategii integrace,

intenzivni strategie, strategie diverzifikace a defenzivni strategie. Strategie popisuje jako:

e Doptedna integrace — ziskani vlastnictvi nebo zvySeni kontroly nad distributory
nebo maloobchodniky.

e Zpétnd integrace — usilovani o vlastnictvi nebo zvyseni kontroly nad dodavateli.

e Horizontdlni integrace — wusilovdni o vlastnictvi nebo vétsi kontroly
nad konkurenty.

e Penetrace trhu — usilovani o zvySeni trzniho podilu pro soucasné produkty nebo
sluZzby na soucasnych trzich prostfednictvim marketingovych ¢innosti.

e Vyvoj trhu — zavadéni soucasnych produktii nebo sluzeb do nové geografické
oblasti.

e Vyvoj produktu — usilovani o zvySeni prodeje zlepSenim stavajicich produkti,
sluZzeb nebo vyvojem novych produkti.

e Souvisejici diverzifikace — pfidavani novych souvisejicich produkt nebo sluzeb.

e Nesouvisejici diverzifikace — pfidavani novych nesouvisejicich produktii nebo
sluzeb.

e Zredukovani — pfeskupovani prostiednictvim sniZzenim nékladii a aktiv s cilem
zvratit klesajici trzby a zisk.

e Prodej — prodani divize nebo ¢asti organizace.

e Likvidace — prodani veSkerych firemnich aktiv po ¢astech za jejich hmotnou

hodnotu.

Mnoho podnikl, ne-li vétSina, soucasné nabizi kombinaci vice strategii zarovenl.
Ne kazda organizace si vSak mlZe dovolit kombinaci vSech strategii, které by mohly byt
uziteCné pro rozvoj firmy. Strategické planovani a vybér strategické alternativy je vic nez
hod kostkou. Je to sdzka zaloZena na hypotézach a predpovédich, které jsou neustale

testovany a upiesiovany znalostmi, vyzkumem, zkuSenostmi a uc¢enim (David, 2013).
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Pro generovani alternativnich strategii je mozné pouzit napt. matice IE nebo SPACE.

3.1.2 Matice IE

Jako prvni vyuzila matici Internal-External neboli IE matici, firma Generic Electric.
Vyslednd matice vychazi z dil¢ich matic IFE a EFE a slouzi ke stanoveni vhodnych
strategii berouci ohled na zavéry analyzy prostfedi firmy jako celku, piipadné pro jeji

divize (Fotr a kol., 2020).

Matice IE umist'uje riizné divize organizace do deviti poli a je rozdélena do dvou dimenzi.
Na osu x se umist'uje celkové vazené skore IFE a na osu y celkové vazené skore EFE,
pricemz je potieba brat v ivahu, ze jednotlivé divize organizace by mély vytvaret matici
IFE a EFE pro svou ¢ast organizace. Ob& osy jsou rozdéleny na skore od 1 do 4. Na ose
x skore 1,0 az 1,99 znazornuje slabou vnitini pozici, skore 2,0 az 2,99 primérnou pozici
a skore 3,0 az 4,0 silnou pozici. Pro osu y skore 1,0 az 1,99 znaci nizkou externi pozici,

skore 2,0 az 2,99 sttedni pozici a skore 3,0 az 4,0 vysokou pozici (David, 2013).

Obr. 6: Matice IE

Rﬁst a budovéni Illtel‘ni hOanCGl’li
Strategie trzni penetrace, rozvoje _ " .
;o Silné Stiredni Slabé
trhu, vyvoje produktu a
dopfedne, zpétné a horizontalni 4,0-3,0 2.9-2,0 1,9-1,0
integrace
Vysoké
— I 11 I
= 3,0-4,0
[} ] v
S —
< Stfedni
= v \% VI
E 2,0-2,9
& 4
4 Nizké -~ -
21! VIII IX
1,0-1,9

DrZeni a udrzovani Sklizeni nebo prodej

Strategie trzni penetrace, vyvoje produktu | Strategie omezeni a odprodeje

Zdroj: David & David (2017)

36



Celkovou pozici firmy nebo jeji divize 1ze rozd€lit do tii oblasti a na kazdou z nich Ize
aplikovat strategie, které jsou vhodné pro danou situaci. Oblasti I, IT a IV jsou oznaceny
jako oblasti "Stav¢j a zajist'uj rast", kde firma ma silné postaveni na trhu a mtze nadale
rust pfi spravném vyuziti svych prilezitosti. V této pozici jsou vhodné strategie jako
penetrace na trh, rozvoj trhu, diverzifikace, vyvoj produktu a integrace. Dalsi oblasti je
oblast ITI, V a VII nazvana jako "Udrzuj a potvrzuj", zde spole¢nost napliiuje svou vizi.
V této pozici jsou vhodné strategie penetrace na trh, vyvoj produktu a spoluprace
na projektu. Tieti oblasti je VI, VIII a IX oznacena jako "Sklizej a zbavuj se", kde firma
nedosahuje dostatecné silné pozice pro dosazeni stanovenych strategickych priorit. V této
oblasti jsou vhodné defenzivni strategie az po opusténi trhu nebo dokonce likvidace

spolecnosti (Fotr a kol., 2020).

3.1.3 Matice SPACE

Zkratka SPACE oznacuje pocatecni pismena anglickych terminti Strategic Position and
Action Evaluation (SPACE) Matrix. Matice je rozdélena do ¢tyt kvadranti, ve kterych
ukazuje, zda je pro danou organizaci vhodné&j$i vyuzit agresivni, konzervativni,
defenzivni nebo konkurencni strategii. Osy matice ptredstavuji dvé vnitini dimenze
(finan¢ni pozice FP, konkuren¢ni pozice CP) a dvé vnéjsi dimenze (stabilni pozice SP

celkové strategické pozice organizace (David, 2013).

Fotr a kol. (2020) pfirovnavaji konstrukci matice podobnou k maticit SWOT (TOWS).
Interni charakteristiky oznacuji jako finan¢ni silu FS a konkurenéni vlastnosti KV, externi
pak jako stabilitu prostfedi SP a silu odvétvi SO. Matice SPACE hodnoti strategickou

a akéni pozici podnikatelského subjektu nebo zaméru.

37



Obr. 7: Matice SPACE

+6 + FS
Konzervativni T Agresivni
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_,6 .

SP

Zdroj: Fotr a kol. (2020)

Vyslednd poloha vektoru je uréena postupem rozdélenym do nésledujicich Etyt kroki:

e Vypocet kvantitativniho ohodnoceni jednotlivych charakteristik:
FS a SO — nejhorsi + 1, nejlepsi + 6,
SP a KV —nejhorsi — 6, nejlepsi — 1.
Pokud je hodnoceni slozeno z vice parametrd, je potieba spocitat sttedni hodnotu.
e Vysledna hodnota na ose x je dana hodnotami SO a KV.
e Vysledna hodnota na ose y je ddna hodnotami FS a SP.
e Vysledné soutfadnice urCuji polohu vektoru, ktery stanovuje strategickou a akéni
pozici podniku jako vyslednici piisobeni strategie a faktord podnikatelského
prostiedi. Konecné umisténi vektoru rovnéz nabizi strategie, které mohou byt

pii fizeni budouciho rozvoje firmy pouzity.

(Fotr a kol., 2020)
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3.2 Vybér optimalni strategie

Volba vhodné strategie je slozitym rozhodovacim procesem, v némz dochazi
k postupnému vybéru adekvatnich strategickych alternativ a variant. Poté dochazi
k vybéru takové strategie, ktera poskytuje nejveétsi zaruku dosazeni stanovenych
strategickych cilii. Vybér strategie je ovlivnén zejména situaci a vyvojem podminek
v okoli firmy a v internich faktorech podniku. Vybér strategie je rovnéz urcovan silou
zavislosti podniku na jeho vlastnicich, konkurentech, zdkaznicich, dodavatelich, vladé
apod. Obecn¢ Ize stanovit, ze ¢im vice je podnik zavisly na stakeholderech, tim ma mensi
flexibilitu ve svém strategickém vybéru. Piedlozené strategické navrhy by mély byt

posuzovany z hlediska vhodnosti, ptijatelnosti a uskutecnitelnosti.
Optimalni strategie by méla spliiovat nasledujici pozadavky:

e Strategie je kompatibilni smisi spolecnosti a snadfazenymi, piipadné
s navazujicimi funk¢énimi strategiemi.

e Navrh raciondln¢ vyplyva z uskutecnéné strategické analyzy a je popsan tak, Ze
k dosazeni stanovenych cili budou maximélné¢ vyuzity silné stranky firmy
aprilezitosti a omezeny slabé stranky a hrozby v daném podnikatelském
prostiedi.

e Piistrategické analyze a navrhu strategie byly uvazeny vSechny vyznamné faktory
a skutecnosti, zejména pak ty, které se v soucasnosti nevyskytuji pfili§ Casto, ale
v budoucnu budou mit na pozici firmy vyznamny vliv.

e Navrh vyuziva klicové schopnosti, kterymi firma disponuje.

e Navrh je realizovatelny a nejde za hranice mozného.
(Hanzelkové a kol., 2017)

Narozdil od ptfedchozich dvou matic, které generuji mozné strategické alternativy, matice
Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) slouzi k vybéru finalni strategie. Metoda
QSPM je kvantitativnim nastrojem strategického pldnovani, ktery se zaméfuje na
objektivni hodnoceni alternativnich strategii na zakladé¢ piedem identifikovanych
klicovych faktori Gspéchu, jak internich, tak externich. Prvnim krokem pfi vytvareni
matice QSPM je vytvofeni seznamu kli¢ovych silnych a slabych stranek interniho
prostiedi firmy a pfilezitosti a hrozeb externiho prostfedi, které mohou ovlivnit jeji

vykonnost. Déle se pak piifadi vahy k jednotlivym faktorim a identifikuji alternativni
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strategie k implementaci. Nésleduje urceni skore pfitazlivosti pomoci pfifazeni
celociselnych hodnot v rozmezi 14, kde 1 znaci neatraktivnost a 4 vysokou atraktivnost.
Atraktivnost vyjadfuje, Ze dana strategie miize ve srovnani s ostatnimi strategiemi vyuzit
prilezitosti, silu, vylepsit slabost nebo se vyhnout hrozbé. Dalsim krokem je vypocet
celkového skore atraktivity jednotlivych faktorGi a vypocet celkového hodnoceni
atraktivity jednotlivych variant neboli Total Attractiveness Score (TAS). Cim vyssi je
skore, tim vice atraktivni je strategie s ohledem na vnitini a vn¢j$i faktory. V matici
QSPM na nésledujicim obrazku zkratka V vyjadiuje véahu, KD vyjadfuje koeficient
dulezitosti (skore dilezitosti) a zkratka CD celkovou dulezitost (Fotr a kol., 2020).

Obr. 8: Matice QSPM

s . " Varianta Varianta

Vaha Varianta strategie 1 trateciai2 trategie 3
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Vv KD cD KD cD KD cD
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Tazr
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Zdroj: Fotr a kol. (2020)

3.3 Implementace strategického planu

Samostatné strategické analyzy a formulace by samy o sob&é nemély vazny vyznam,
pokud by nakonec nebyly implementovény, jinymi slovy uvedeny do Zivota. I tomuto
kroku je potfeba vénovat dostatecnou pozornost. I pfi metodicky zcela spravné
zformulované strategii je potfeba na zdkladé ménicich se podminek kontrolovat pribéh
realizace strategie, aby popfipadé mohla byt wupfesnéna nebo revidovana.
V implementaénim pldnu by nemél chybét harmonogram nejdilezitéjsich
implementacnich ukoll vcetné specifikace stéZejnich implementacnich tkold, jejich

nositeld, termint atd. Tento plan by mél byt priibézné kontrolovan (Cerveny a kol., 2016).

V samotném naplnéni strategie hraji klicovou roli také zaméstnanci podniku. Tém musi
byt strategie podniku spravné prezentovana a rovnéz musi byt zaméstnanci spravné
motivovani, aby svou snahou pomohli zvolenou strategii naplnit (Soucek, 2015).
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Fotr a kol. (2017) definuji implementaci strategie jako proces uvedenti strategie do zivota.
Existuje mnoho nazord, kde je tvorba strategie popsana jako naro¢ny proces, nybrz jeji
napomahaji dosdhnout Gspésného zavedeni strategie. Tyto modely 1ze rozdélit do dvou
kategorii: obecné ramcové modely a specifické dilci modely, které se zamétuji pouze na
vyznamné oblasti pro UspéSnou implementaci strategie. Mezi ramcové obecné modely
patii Balance Scorecard, strategické mapy nebo modely navrzené Syrettou, Alliem,
Hrebniniakem, Okumusem, Ivanci¢em nebo Nobleem. Strategické mapy jsou nastrojem
pro manazery, kteti chtéji zlepsit strategické fizeni v organizaci. Jejich tkolem je
znazornit vztahy mezi firemnimi cili v jednotlivych perspektivach. Balance Scorecard
pfedstavuje komplexni model fizeni vykonnosti organizace. Vzhledem k omezenému

rozsahu této prace nemuze byt tato problematika vice rozebirana.
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4 Financni plan

Planovani financi je klicovym prvkem v celkové soustavé funkcéniho planovani. Pro
realizaci jednotlivych funkénich planti je nutné investovat urCité zdroje, z nichz
nejdulezitéjs$i jsou financni prostiedky, které jsou samoziejmé omezené. Jednotlivé
naroky se promitaji ve financnim planu v podob¢ miry zadluzeni, likvidni situace apod.
a pravée tento plan poskytuje zasadni informace pro Upravu urcitych funkénich plant, do
kterych muze patfit naptiklad vyfazeni ¢i odlozeni urcitych investi¢nich projektt
s dopady na plan vyroby nebo na obchodni plan aj. Stanoveni hodnoty firmy na zaklad¢
finan¢niho planu poskytuje soucasné jasnou napovédu pro tvorbu i korekce funkénich
planu takovym zpusobem, aby vedly k co nejvétSimu ristu této hodnoty pfi uvazovani

omezenych zdroja (Fotr a kol., 2020).
Jadro pro finan¢ni planovani predstavuji tfi planové finan¢ni vykazy:

e Vykaz zisku a ztrat — Na zaklad¢ stanovenych trzeb a nakladi v jednotlivych
letech planovaciho obdobi se stanovuje hospodaisky vysledek firmy pied
zdanénim (hruby zisk) a hospodatsky vysledek po zdanéni (Cisty zisk).

e Rozvaha — Tento vykaz kvantifikuje na jedné strané aktiva (majetek) firmy
zahrnujici dlouhodoby majetek (hmotny, nehmotny, financni) a obéZzny majetek
(z&soby, pohledavky, kratkodoby finan¢ni majetek) a na druhé strané pasiva, tedy
zdroje financovani (vlastni kapital a cizi kapital).

e PenéZni toky — Zobrazuji veSkeré piijmy a vydaje v jednotlivych letech
planovaciho obdobi, které jsou ¢lenény na provozni, investi¢ni a finanéni penézni

toky.
(Fotr a kol., 2020)

Jako vychodiska pro finan¢ni planovani jsou uvedeny predevsim finan¢ni strategie firmy
a jeji strategické cile, vysledky finan¢ni analyzy a soustava strategickych funk¢énich plant

firmy (Fotr a kol., 2020).

Metody progndzovani jsou rozdéleny na kvantitativni a kvalitativni slouzi pro vytvoteni
finan¢niho planu. Do kvantitativnich metod se fadi extrapolace ¢asovych tad, kterd svou
vyslednou prognézu stanovuje pomoci vysledki z minulych let, kdy ke stanoveni trzeb

v pldnovacim obdobi lze vyuzit kiivky trendu, jezZ je ziskan nejvhodnéjSim typem kiivky
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na zaklad¢ dat z minulych let, a regresni analyza, kterd stanovuje budouci vyvoj dané
veli¢iny v zavislosti na vyvoji ostatnich veli¢in, jez maji vliv na méfenou veli¢inu.
Kvantitativni metody maji nevyhodu, ze ptedpokladaji stejny vyvoj ovliviiujicich faktora
v budoucnosti jako v minulosti. Na rozdil od toho kvalitativni metody zahrnuji prognozy

zalozené na ptredpovédich, nazorech a vypovédich expertt (Fotr a kol., 2020).

Bolland (2017) uvadi ROI (Return of Investments) jako klicovy financni ukazatel
pro finan¢ni planovani. Ten je vypocitan jako pramérny ro¢ni zisk po zdanéni z investice
déleny ptivodni investici. Dale uvadi dalsi dilezité ukazatele, kterymi jsou ziskovost,
likvidita, pakové poméry a poméry aktivity. Oproti pomerové analyze, kterda ukazuje
vztahy mezi riznymi finan¢nimi ukazateli, je uvedena dals$i sada nastroji nedilnych
pro strategické planovani. K tém patii rozvaha, vysledovka a cashflow (penézni tok).

Tyto méfitka obecné urcuji finanéni zdravi organizace.

4.1 Vykaz zisku a ztrat

Planovy vykaz zisku a ztrat predstavuje dileZitou slozku finanéniho planu, z né¢hoz
vyplyvaji vynosy, ndklady a dosazeny hospodaisky vysledek. V tomto planovani se bere
ohled pouze na jeho vyznamné polozky vzhledem k jeho dlouhodobému charakteru.
Z tohoto vykazu vyplynou planované trzby a ndklady v jednotlivych letech planovaciho

obdobi a hospodaisky vysledek (Fotr a kol., 2020).

Pti planovani trzeb existuji dva zplisoby, témi jsou agregovany a desagregovany.
V agregovaném piistupu se plan trzeb stanovuje pro jednotlivé roky planovaciho obdobi
na zékladé celkovych trZzeb v pené€znim vyjadieni s ohledem na vyvoj externiho prostiedi.
V tomto pfistupu je t€zké respektovat faktory typu vzniku nového trhu, dopadu zmén
konkuren¢niho prostiedi aj., jelikoZ nerozliSuje dva zakladni ptistupy trzZeb, a to velikost
prodejit v naturdlnim vyjadieni a prodejni ceny. Desagregovany pfistup ¢leni vyrobni
program do urcitého poctu komodit. Ty pak predstavuji kli¢ové produkty, ¢i jejich
reprezentanty nebo skupiny. Jejich trzby se poté planuji v penéZnim vyjadfeni nebo
na zaklad¢é jejich prodejli v naturdlnim vyjadifeni a ptredpokladanych prodejnich cen.
Ocekavané vyse prodejl je pak mozné fadit podle jednotlivych trhli, segmentt ¢i skupin

(Fotr a kol., 2020).
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4.2 Rozvaha

V rozvaze je mozné najit jak aktiva, tak pasiva (zdroje financovani aktiv). Dale je mozné
pfesné vycist, kolik aktiv bylo placeno cizimi ¢i vlastnimi zdroji. Aktiva jsou slozena
z dlouhodobého majetku, obéznych aktiv a Casového rozliSeni. Pasiva se skladaji
z vlastniho kapitélu, cizich zdrojii a opét Casového rozliSeni. U planovani rozvahy je
dilezité dodrzet rovnosti celkovych aktiv a celkovych pasiv, také zvanou jako zachovani

bilan¢niho principu (Bolland, 2017).

Planovani dlouhodobého majetku vychazi z investi¢niho planu dané spole¢nosti. Obézna
aktiva se poté planuji pomoci ukazatelll obratu, které se stanovuji jako pomér celkovych
trzeb k jednotlivym polozkam, tedy k zasobam, pohledavkam nebo penéznim
prostiedkiim, popf. k celym obéznym aktiviim, ale tento vysledek poté nemusi byt ptili§
pfesny, nebo pomoci procentnich pomért k trzbdm. Vyse téchto ukazatelii pfi planovani
obéznych aktiv se miZou meénit v zévislosti na strategickych cilech. Vychodiskem
pro planovani pasiv je celkova vySe aktiv. V pasivech jsou zobrazeny firemni a cizi zdroje
slouzicich na pokryti aktiv. Pokud firma v dobé planovaciho obdobi oc¢ekava sviij rast,
porostou i vySe jejich aktiv a pasiv. Rozvaha a vykaz ziskii a ztrat jsou spojeny

prostfednictvim vysledku hospodateni (Fotr a kol., 2020).
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5 Analyza rizik

Ukolem managementu rizik a krizového fizeni je elasticky a véas reagovat na ménné
podminky podnikatelského prostfedi a eliminovat, popi. pouze redukovat negativni
dopady nepfiznivého vyvoje. Potenciondlniho snizeni dopadi je mozné dosédhnout
vcasnou identifikaci rizik, nésledné jejich sledovanim, stanovenim vyznamnosti,
zhodnocenim jejich pfijatelnosti a rozhodnutim o strategii, jakym zptisobem bude s riziky
vypofadano. Ani kvalitni management rizika nemlze plné zajistit uspéSnou realizaci
strategie, nybrz snizuje do velké miry nebezpe¢i netispéchu, ktery by vyrazné ovlivnil

finan¢ni stabilitu firmy nebo dokonce jeji samotnou existenci (Fotr a kol., 2020).

Majitelé a manazefi se neustdle potykaji s podminkami, ve kterém museji ¢elit rizikim.
Jednotliva rizika mohou vznikat jednak z vlastnictvi (majetek mize shofet, mize byt
zni¢en zéaplavami apod.), jednak z podnikatelskych ¢innosti (vstup na trh, chybné
kalkulace apod.) a jednak enviromentalni hrozby, kterym se ale spole¢nost mize jen t€Zko
vyhnout (napft. posun litosférickych desek, zmény klimatu, epidemické choroby apod.).
Praveé proto je odhaleni a identifikace pfi€in rizika dilezitym krokem managementu

(Sougek, 2015).

Pro efektivni fizeni rizik je nezbytné provést nékolik kli¢ovych kroki. Prvnim krokem je
vymezeni kontextu a cili managementu rizik, coz zahrnuje identifikaci prostfedi,
ve kterém organizace plsobi. Tyto prostiedi mohou byt vnéjsi i vnitini. Dale jsou
stanoveny cile fizeni rizik, které se vazou k strategickym cilim organizace
a identifikovany moznd rizika, tj. faktory, které mohou mit vliv na plnéni cild,
a monitorovat je. Tyto rizika mohou byt pozitivni (pfileZitosti) i negativni (hrozby).
Nasledné jsou identifikované faktory sledovany. Dalsi aktivitou je stanoveni vyznamnosti
rizik na zaklad€ urCeni pravdépodobnosti jejich vyskytu a intenzity dopadu na chod
firmy. Vysledkem této aktivity je urCeni priorit zachazeni s témito riziky. Méfeni rizika
je nasledujici aktivitou, kde dochdzi ke kvantitativnimu vyjadfeni rizika pomoci
statistickych ukazatell ¢i kritérii, ke kterym se riziko vyjadiuje (zisk, penéZni tok apod.).
Predposledni aktivitou je hodnoceni rizika a rozhodnuti o riziku. V tomto kroku je

posouzena mira piijatelnosti rizika a rozhodnuto, jak se s timto rizikovym faktorem bude

zachazet. Poslednim krokem je piiprava a realizace opatieni na snizeni rizika, jde
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o specifikaci rizik, které organizace neni ochotna pfijmout a na jejich nasledné
eliminovani ¢i provedeni protiopatieni vedouci k jejich snizeni (Fotr a kol., 2020).

vvvvvv

riziko umoznuje firm¢ ptipravit vhodné zpiisoby s jeho vypotradanim. Pro identifikaci
rizik je pouzito nejen znalosti a intuici pracovnikli podilejicich se na dosazeni firemnich
cilt, ale i sledovani vyvoje externiho prostfedi. Identifikovana rizika jsou pak spole¢né
se stanovenou pravdépodobnosti vyskytu a velikosti dopadu zaneseny do seznamu rizik.
V posledni tadé je v seznamu rizik dopoctena vyznamnost rizika jako nasobek jeho
pravdépodobnosti vyskytu a dopadu. Pro piehlednost mohou byt vyznamnosti

jednotlivych rizik zobrazeny v matici rizik (Fotr a kol., 2020).

Strategie rozhodovani o riziku se rozdéluji na ofenzivni a defenzivni. Cile ofenzivnich
postuptl jsou likvidace ¢i oslabeni pficin vzniku rizika. Do této skupiny se fadi vyuZiti
sily firmy pfi ovlivilovani tvorby pfedevsim legislativnich tkoni na urovni vlad, popt.
v soucasné dob¢ 1 na trovni EU, dale pak piesun rizika na jiné subjekty, optimalizace
zdroju firmy (redukce pracovnikll) outsourcing nebo zapojeni zédkaznika do internich
procest. Defenzivni strategie se naopak zamétuji na sniZzeni neptiznivych disledk rizika.
Vétsinou se jedna o postupy snazici se o snizeni finan¢ni ztraty z dopadi rizika.
Konkrétné se jedna o pojisténi rizika (pfenos ¢asti rizika na pojiStovaci instituci),
vytvatreni rezerv nebo rozdéleni projektii do etap, kdy nasledujici etapa je zapocata

az poté, kdyz je dosazeno vysledku z etapy pfedchozi (Fotr a kol., 2020).

Soucek (2015) klasifikuje rizika podle mnoha hledisek, napf. na strategickd (vyvoj
odvétvi, technologicky pokrok) a provozni (kratkodobd), vnitini (vyplyvaji z aktivit
a ¢innosti pracovnikli uvnitt podniku) a vnéjsi (plisobi z globalniho okoli), systematicka

a jedine¢na, pojistitelnd a nepojistitelna.
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6 Spolecnost Pebal s.r.o.

Firma Pebal s.r.o. byla zalozena roku 1995 v Plzni. Pivodné se jednalo o obchodni
organizaci, zniz se bchem nckolika let stal jeden zhlavnich vyrobct
a dodavateli obalového materialu v Ceské republice. V roce 2018 se firma piestéhovala
z Nytan do novych prostor do Dobtan. Zde ma nyni moderni vyrobni a skladovaci areal

o rozloze cca 50 000 m? (Pebal, 2023)

Spolecnost je v soucasnosti jeden z nejvétSich vyrobct obalovych folii a souvisejici
produkce v Ceské republice. Firma produkuje portfolio obalovych vyrobkil pro rizna
primyslova odvétvi. Obchodni a distribu¢ni aktivity jsou provadény od roku 2021,
do roku 2020 byly provadény oddélené spolecnosti PEBAL TRADE s.r.0. Spole¢nost
disponuje vyskolenymi odbornymi pracovniky a zkuSenym managementem, coZ
napomaha udrzovat dlouhodobou spolupraci s kliCovymi zadkazniky. Hlavnimi aktivitami

spolec¢nosti jsou:

e zpracovani LDPE, MDPE, HDPE — metodou extruze vyrabi polyethylenové
folie, vcetné folii pro specidlni ucely (laminované, vicevrstvé, ochranné,
antistatické, tepeln€ zpracované apod.),

e zakazkovy osmi-barevny flexo-tisk na zpracovavanych foliich,

e vyroba finalnich obalovych vyrobkil jako jsou laminacni folie, lepivé folie,
technické folie a vyrobky z nich, tj. laminaty, specidlni sacky, vicevrstvé obaly,

igelitové tasky, plachty a pytle.
(Pebal, 2023)

Obalové produkty spolecnosti nalézaji  Siroké uplatnéni v automobilovém
a potravinarském primyslu, v zeméd€lstvi, v odévnim, nabytkarském, stavebnim
a sklafském primyslu. K hlavnim produktim této spolecnosti se fadi polyethylenové
folie, dalsi vyrobky z nich a desetibarevny flexotisk. Dale pak bazénové solarni plachty
z bublinkové folie, silaZni, stavebni a jezirkové plachty (Pebal, 2023; Vefejny rejstiik

a Sbirka listin — Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky, 2022).
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Obr. 9: Logo spolecnosti
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Zdroj: Pebal (2023)

Jako odmeéna za kvalitni systém fizeni byl Pebalu v roce 2002 udélen certifikat jakosti
ISO 9001:2000, v roce 2010 certifikace BRCgs pro potravinaiské obaly a ISO 28 000 pro
fizeni a zabezpeceni dodavatelského fetézce. Roku 2019 firma obdrzela certifikat ,,OK
COMPOST HOME" na biodegradabilni folii od agentury TUV Austria a jelikoz se
v korporatnim portfoliu nachazi produkty z recyklovatelnych materiald, byla spole¢nosti
udélena certifikace BLUE ANGEL, jeZ je udélovana produktiim a sluzbam, které jsou ve
vSech smérech Setrné k Zivotnimu prostiedi a splituje zdravotni a bezpecnosti standardy.

Zaroven je oznacovana jako nejstarsi ekoznacka svéta (Pebal, 2023).

Od roku 2012 firma spolupracuje v oblasti ruéni vyroby s chranénou dilnou
Dohromady s.r.o. Projekt Dohromady je spolufinancovan z dotaci z Ministerstva prace
a socidlnich véci, Opera¢niho programu pro lidské zdroje, Evropského socialniho fondu
v CR a Evropské unie. Spole&nost Pebal je ¢lenem skupiny PEBAL GROUP a.s., ke které
patii i slovenské firmy FOL-KONTAKT, s.r.0. a Slovpack Bratislava spol. s.r.o. a ucetné
se fadi k podniklim stfednim (Pebal, 2023).

Obr. 10: Vyrobni hala v Dobfanech

PEBAL N ——

Zdroj: Pebal (2023)
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7 Strategicky management spolecnosti

7.1 Mise

Spolecnost Pebal s.r.0. definuje svou misi nasledovné: ,,Jsme lidrem ve vyrobé plastovych
obalovych f6lii navrzenych na miru. Investice do novych technologii, osobni pfistup
k zakaznikim a diiraz na kvalitu vyrobkd, to jsou zéklady, na kterych Pebal stavi od svého
zalozeni. Produkty jsou vyrdbény na nejmodernéjSich strojich a diky neustalé inovaci

vyrobnich prostiedkli dokaze Pebal udrzovat naskok ptred konkurenci (Pebal, 2023).

V konfrontaci s teoretickou reSerSi mise odpovidd pozadavkiim. Vyjadiuje zékladni

smysl podnikéni.

7.2 Vize

Presné stanovenou vizi firma Pebal s.r.o. nema. Avsak jeji matetskd spolecnost Pebal
Group a.s. si pfi preje odkoupit vétsi firmy vyrabéjicich plastové obaly, zavést do nich
novou technologii a jesté vice rozsifit portfolio svych vyrobkil. Spolecnost Pebal by tedy
m¢éla chtit udrzet spokojené své soucasné zakazniky a navazat dlouhodobé spolupréce se

zakazniky novymi. (L. Kovéiova, osobni komunikace, 21. 3. 2023)

Doporucenou vizi spolecnosti by bylo: Chceme navazat nové dlouhodobé spoluprace
a udrzovat stavajici se spokojenymi zdkazniky, maximalné€ plnit zdkaznické pozadavky
ohledné jejich potieb pro obalovy materidl a byt jednickou v tom, co délame. Zaroven
se chceme 1 naddle zamétovat na vyrobu plastovych oballi z riiznych materiala, nikoliv

na papirové vyrobky.

7.3 Strategické cile

Dftive spolecnost definovala svoji strategii striktné. Nicméné po konzultaci 21. 3. 2023
s jednatelkou spole¢nosti pani Ing. Libusi Kovarovou bylo feceno, ze v dnesni turbulentni
dobé je velmi obtizné néco planovat, a to z divodu politickych konfliktl, valce
na Ukrajin¢ a energetické krizi. Z tohoto diivodu spole¢nost stanovuje své cile velmi

kratkodobé a v zavislosti na vysledcich hospodateni poslednich obdobi.

Soucasné stanovené strategické cile spolec¢nosti jsou:
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e Vroce 2022 zvysit své trzby o 7 % oproti roku 2021.

e Vroce 2023 pak zajistit zvySeni trZzeb o 8 % oproti roku 2022.

e Vroce 2024 o0 10 % oproti roku 2023.

e Kazdoro¢né zvySovat mzdy svych zaméstnancli o 5 % oproti roku piedeslému.

e Do konce ledna roku 2023 ziidit marketingové oddé€leni, najmout jednoho

marketingového manazera a investovat rocné€ do 3 mil. K¢ na marketingové akce.

7.4 Strategie

Podnik jako samotny nema v soucasné dob¢ stanovenou presnou strategii. Pfesto by
autorem této préace byla strategie popsdna jako umoziiovani svym zédkaznikim balit jejich
produkty dle jejich pozadavki, budovani dobrych a dlouhodobych vztahii se svymi

zakazniky a dodavateli a zlepSovani jiz zavedenych technologii a systému ve spole¢nosti.
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8 Strategicka analyza

8.1 Externi analyza

8.1.1 Analyza makroprostiedi

Makroprostiedi (obecné okoli) podniku je v této diplomové praci analyzovano pomoci
PESTLE analyzy. Jsou definovany faktory politické, ekonomické, socidlni,

technologické, legislativni a ekologické.
Politické faktory

Soucasna vlada Ceské republiky (CR) byla zvolena vroce 2021. Prezidentem byla
jmenovana v prosinci roku 2021 a ledna nasledujiciho roku ji byla vyslovena divéra
poslaneckou snémovnou. Vitézem voleb se stala trojkoalice SPOLU, slozena
z politickych stran ODS, TOP 09 a KDU-CSL a ziskala tak 71 z 200 celkovych mandati.
Koalice SPOLU uzaviela koali¢ni smlouvu s druhou volebni koalici nazyvanou Pirati
a Starostové, kteti ve volbach ziskali 37 mandati a spole¢né pétikoalice dosdhne vétSiny.
Soucasnou vladu nejvice zaméstnava energetickd krize, kterd pochopitelné ovliviuje
1 vydaje spolecnosti Pebal. Do politiky statu také mtize zasahnout nové zvoleny prezident
Ing. Petr Pavel, M.A. Spole¢nost by mohla déale ovlivnit vladni opatfeni spojena s jiz
ustupujici koronavirovou krizi a také jeji postoj k valce na Ukrajiné a k pfijimani
migrantii z Ukrajiny, ktefi by do firmy mohli pfijit s Zadosti o praci. Na bezpeénost Ceské
republiky ma vliv také sou¢asné vyostiujici se vztahy USA s Ruskem nebo Cinou. Ceska
republika ¢lenem je Evropské Unie (EU) od kvétna 2004, politicka rozhodnuti EU taktéz

mohou ovlivnit spole¢nost Pebal.
Ekonomické faktory

Z ekonomického hlediska je nejvétsi hrozbou vysokd inflace, kterd v roce 2022 ¢inila
15,1 %. Vysoka inflace zpomaluje ekonomicky rlst a snizuje zivotni Groven obyvatel.
K mimotadné silnému ristu vyznamné pfispivaji nejen ceny potravin, pohonnych hmot,
elektfiny, zemniho plynu ¢i ndjemného, ale 1 dalsi kategorie zboZi a sluzeb. Inflaci posiluji
také domaci poptavkové tlaky, které by vSak mély byt tlumeny zvySenymi ménove-
politickymi sazbami a posilovanim kurzu koruny. Diky Uspornému energetickému

balicku meziro¢ni inflace v zavéru loniského roku vyrazné poklesla. Na rok 2023
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je prognézovand inflace na 10,8 % a v roce 2024 uz jen na hodnotu 2,1 %. Hruby domaci
produkt (HDP) vzrost v roce 2022 podle predbézného odhadu o 2,5 %. V poslednim
¢tvrtém Ctvrtleti HDP klesl mezictvrtletné o 0,3 % a meziro¢né vzrost o 0,4 %. Nasledujici
graf zobrazuje prognézu HDP (Ceska narodni banka, 2023; Cesky statisticky ufad, 2023;
Ministerstvo financi Ceské republiky, 2023).

Obr. 11: Prognéza HDP CR
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Zdroj: Ceska narodni banka (2023)

Zakaznici jsou predeviim z Ceské republiky nebo EU (piedevsim Némecko, Rakousko,
Slovensko, Nizozemsko). HDP eurozony byl v roce 2022 3,3 % a v nésledujicim roce je
odhadovan na pouhych 0,3 %. Ménovy kurz CZK/EUR byl vroce 2022 primérné
24,6 KE&/€ v roce 2023 je ocekavan 24,5 K¢/€ a v roce 2024 podobny, a to 24,6 K¢/€. Na
trhu prace se nadale projevuji nerovnovahy v kontextu s nedostatkem pracovnikl. Mira
nezameéstnanosti je predvidana pro rok 2023 disledkem mirné recese a slabé hospodarské
dynamiky na 3,2 %. V roce 2022 ¢inila mira nezaméstnanost 2,4 %. Primérna redlna
mzda by vroce 2023 méla pokratovat v poklesu. (Ceskd narodni banka, 2023;
Ministerstvo financi Ceské republiky, 2023).
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Obr. 12: Piedpovéd’ kurzu eura
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Zdroj: Ceska narodni banka (2023)

Socialni faktory

Pii pohledu na primérnou nezameéstnanost se muze zdat, ze spoleCnost mize mit
v budoucnu problém sehnat pracovniky do vyrobnich pozic. Nicméné ptichod
ukrajinskych migrantd hledajicich azyl a praci v CR by tento problém mohl usnadnit.
V Ceské republice je pomémé vysoké vzdélanost obéantl, emuz urité pispiva bezplatna
moznost vzdélani, to by mélo zmirnit problém fluktuace zaméstnanci na odbornych
pozicich. Firma zaméstnava ptiblizné¢ 100 zamé&stnancli, kde vétSina z nich je Ceské
narodnosti, a to zokoli Plzné. V Ceské republice je zdravotni péde z velké &asti

organizovana a financovand statem.
Technologické faktory

Pebal s.r.o. se snazi vyuzivat moderni technologie ve své vyrob&. Kvili zdrazovani
energii by firma mohla vyuzit naptiklad solarni elekttiny, kdy by nekteré solarni panely
mohla umistit na stfechu své budovy nebo do jeji blizkosti. V dne$ni dobé¢ se ¢im dal vice
z dlouhodobého hlediska snizuji néklady na praci, mohou zvysit kvalitu a efektivitu
vyroby nebo zlepSit pracovni podminky. Spole¢nost by rovnéz méla vénovat veétsi
pozornost socidlnim sitim, a to pfedevsim v socialni komunikaci, kterd mize napomoci

napftiklad k ziskani novych zaméstnanct ¢i zdkaznikl predevS§im z mladsi generace. Dale
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by pak méla dbat zvysené opatrnosti a investic v oblasti IT a stim spojenych

kybernetickych utoki, kterym spole¢nost jiz nékolikrat celila.
Legislativni faktory

Legislativni faktory souvisi velmi ¢asto s faktory politickymi. Dochazi-li ke zménam
politickym, dochazi z pravidla i ke zméndm legislativnim. Podnik je povinen fidit se
regulacemi danymi zdkonem, napt. obchodnim zdkonikem, zdkonikem prace, zakonem
o ucetnictvi, zdkonem o ochran¢ spotiebitele, zakonem o odpadech, zakonem o socialnim
a zdravotnim pojisténi, regulaci exportu a importu apod. V posledni dob¢ je mozné mluvit
o vladnich proticovidovych opatfenich, které mély na firmu vyrazny dopad, avsak bylo
velmi nepravdépodobné je pied nékolika lety odhadnout, nebo diale o Zakonu
o zpracovani osobnich udaji neboli GDPR. Legislativni faktory mohou mit vyznamny
vliv na strategické rozhodovdni podnikii a na trzni prostfedi, ve kterém plsobi.
Je dilezité, aby podnik byl obeznamen s platnymi zdkony a pfedpisy a aby v souladu

s nimi provozoval svou ¢innost.

Pokud by firma v budoucnu ucetné piesla do kategorie velkych podnikl, tedy by
ptekrocila alespont dvé z nésledujicich podminek: firma by zaméstnavala nad 250 osob
nebo by jeji ro¢ni obrat presahoval 50 mil. EUR nebo by bilanéni suma rozvahy
presahovala 43 mil. EUR, tykala by se ji povinnost ESG reportingu neboli nefinan¢niho
reportingu, ktery je od listopadu 2022 schvaleny Evropskym parlamentem a mél by byt
ucinny od roku 2024. AvSak se ocekava, Ze povinnost odvadéni nefinan¢nich reportl
pfejdou v budoucnu i na malé a stfedni podniky Uz v dneSni dobé& se zacinad castéji
objevovat, Ze na zakladé ESG skore se stakeholdefi rozhoduji, zda chtéji ve spolupraci

s danou firmou 1 nadale pokracovat (BusinessInfo.cz, 2022).
Ekologické faktory

Trendem v dne$ni dobé v oblasti ekologickych faktorii je pfedev§im ochrana zZivotniho
prostiedi. Evropska unie vydava ptedpisy, které se tykaji ekologie. V posledni dob¢ je
nejvice aktudlni téma sniZzeni emisi CO2 a stim souvisejici regulace globalniho
oteplovani. Europarlament nyni nové schvalil povinné nulové emise aut od roku 2035.
ZvySsené naklady na ndkup ¢&i  prondjem elektrickych aut mize podnik
v blizké budoucnosti oc€ekavat. Firma jiz ve svém portfoliu nabizi 1 biologicky

rozlozitelné folie, kde v néasledujicich letech ocekava zvysSeny zajem ze strany zakaznikt.
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Pebal klade diraz i na své odpadové hospodaistvi a omezuje tim znecisSténi prirody.
Podnik si je védom svym vlivem na Zivotni prostfedi a dostupnymi metodami se snazi
eliminovat sviij negativni efekt. Pozitivni postoj k ochran¢ Zivotniho prostiedi miize
prilakat i nové zékazniky ¢i investory. Dokonce spolecnost obdrzela nékolik certifikata

za to, ze je ve smérech Setrna k zivotnimu prostiedi.

8.1.2 Analyza mezoprostredi

Pro analyzu mezoprostiedi je vyuzit Porteriiv model péti sil. Konkrétné se zamétuje
na vyjednavaci silu zékaznikl a dodavateld, existenci substitu¢nich vyrobkt a konkurenci

v daném oboru.
Portertv model péti sil
Zakaznici:

Firemnimi zakazniky jsou ptfedevsim dalsi spolec¢nosti. Velci zdkaznici, jako je napf.
firma IKEA, maji vétsi vyjednavaci silu, protoze si ve firm¢ objednaji mnohem veétsi
mnozstvi zbozi nez ostatni mensi firmy. Piikladem z posledni doby mtize byt objednéani
specialnich recyklovatelnych folii, které spolecnost Pebal neméla ve svém portfoliu,
presto je pro firmu IKEA dokézala vyrobit. Nékteti zédkaznici si dokonce sami urcuji,
od jakého dodavatele jim maji byt finalni vyrobky vyrobeny a maji tak vyssi vyjednéavaci
silu. Nékolikrat se jiz stalo, ze si zédkaznik pfél tolik poZadavki, ze mu firma nebyla
schopna vyhovét a vzhledem k naro¢nosti vyrob¢ finalnich produktl tak zdkaznik musel
ze svych naroki polevit a objednat si zboZi u firmy Pebal, jelikoZ nenaSel Zadnou jinou
firmu, ktera by mu podobné vyrobky dokézala vyrobit. Pro vét§inu ostatnich firem se
jedna o klasicky B2B model s nizkou vyjednévaci silou. Zpravidla si zdkaznici urcuji, jak
bude jejich produkt diferencovany, zejména chtéji-li na obaly vytisknout jména ¢i loga
svych koncernti ¢i informace o daném produktu, ktery pak do obalu zabali, nebo dalsi
upravy typu laminovani, extruze apod. U nékterych vyrobki je ale diferenciace produktu
relevantni (napf. bublinkové folie, odpadkové pytle apod.), a proto je u téchto vyrobkl
vyjednavaci sila celého celku zédkaznikl silngjsi. K dal§im vyznamnym odbératelim je
mozné prifadit napf. firmy Lego, Borgers nebo Pottinger. Ze zakaznického portfolia 1ze
fict, ze nejvetsi odbératel odebere za rok pouze kolem 7 % z celkového odbytu, takze
spole€nost Pebal mé velmi rozmanité zdkaznické portfolio a pokud by nejvétsi odbératel
m¢él problém odebirat, fungovani spolecnosti to nemtze pfili§ ohrozit. Ptesto se firma
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Pebal snazi vyrabét spiSe vyrobky s vysokou ptridanou hodnotou pro zékaznika.
To znamena, Ze si zakaznici urcuji, jak moc chtéji vyrobek potisknout, jestli ho chtéji
laminovat, upravit tvar apod. Takto specializované vyrobky ve velkém mnozstvi v celé
sttedni Evropé jim dokaze vyrobit pouze firma Pebal, ktera je pro zédkazniky zajimava
rovnéz svoji stabilitou. Firemni zakaznici jsou rtznych odvétvi, nejvice vSak

z automobilového, potravinaiského, nabytkaiského ¢i stavebniho pramyslu.
Dodavatelé:

Pro svoji vyrobu spolecnost Pebal potiebuje predevsim plastovy granulat. Jedna se jak
o Ceské dodavatele, tak o zahrani¢ni. Vyjednévaci sila dodavatell zalezi na druhu zbozi,
které si chce spole¢nost Pebal objednat. Jedna-li se o klasicky PVC granulat, dodavatelt
je pomérn¢ hodné, a tak je jejich vyjednavaci sila mensi. Pokud jde o specidlni material,
napftiklad o f6lie do potravinového primyslu, pozadavky na kvalitu jsou vyssi, dodavatelil
neni tolik jako u klasického PVC granulétu a roste i vyjednavaci sila dodavateld tohoto
specialniho granulatu. Dodavatele si spole¢nost vybira predevsim ty, které na trhu existuji
jiz dlouho a jsou stabilni. Poté Pebal dava prednost odebirat zbozi od téch dodavateld,
ktefi mohou poskytnou mnoZstevni slevy, jelikoz i n€kolik malo procent z bézné nakupni
ceny dokaze pti odebirani velkého mnozstvi granulatu usetiit nemalé penize na nadkladech

spole¢nosti, nebo pii moznosti uzavieni dlouhodobych smluv.
Substitu¢ni vyrobky:

Firma Pebal se zabyva pfedev§sim vyrobou produktli s vysokou uZitnou hodnotou
pro koncového zdkaznika, v této praci jsou tyto produkty zmin€ny rovnéZ jako
specializované. Ty jsou pro ostatni firmy sloZité napodobit, jak z hlediska technologii,
tak z hlediska nakladd. Substitu¢nimi produkty mohou byt zminény klasické plastové
obaly, folie bez vétsi pfidané hodnoty pro zakaznika, které jsou i1 snadnéji napodobitelné
nebo obaly z kartonovych materiali. Pokud by nastala velka zména trendu v obalovém
prumyslu a misto plastovych obalii se zacaly vyrabét obaly z kartonu, poté by rostla
1 konkurence téchto substitu¢nich produktti. Firma Pebal ovSem neuvazuje o tom, ze by

se zaméfila na vyrobu kartonovych obali.
Konkurence v oboru:

V okoli Plzn¢ existuje mnoho mensSich podniki, které se zabyvaji vyrobou obalovych

materidlii, nicmén¢ firma Pebal patii k nejvétSim vyrobcim nejen v tomto regionu, ale

56



ivcelé Ceské republice &i dokonce celé stfedni Evropd. Navic firma disponuje
i nejmodernégjsi vyrobni technikou. Naklady na jeji pofizeni si mens$i firmy nemohou
dovolit. Jak jiz bylo zminéno, firemni zakaznici jsou piedev§im velké firmy. Pro tyto
produkti. Kdyby jim nestabilni dodavatel najednou prestal dodavat své produkty, nestihly
by najednou objednat a obdrZet pozadované mnozstvi obalového materidlu a jejich hotové
vyrobky by k zédkaznikiim dosly s velkym zpozdénim. Pravé stabilita firmy je pro firmu
Pebal klicovou konkurencni vyhodou 1 piesto, ze své vyrobky prodavaji za vyssi ceny.
Firma Pebal ma na svém trhu velmi silné postaveni a kromé malych vyrobcti plastovych
obalt, které ovSem nemaji specialni pfidanou hodnotu pro zdkaznika, neregistruje jinou
konkurenéni firmu. Jako mensi konkurence mohou byt zminény malé ¢i sttedni podniky
zabyvajici se vyrobou plastovych obalii, avSak jejich produkty nemohou nabyt

pozadovanych vlastnosti, jako tomu muize byt pfi objednéani zbozi od firmy Pebal.

8.1.3 Matice EFE

Pro  vytvofeni matice EFE byla autorem vybrdna metoda podle
Katsioloudese & Abouhaniana. Prilezitostem budou pfifazeny hodnoty 3 nebo 4
a hrozbam hodnoty 1 nebo 2. Konkrétn¢ hodnota 1 vyjadiuje majoritni hrozbu, hodnota

2 minoritni hrozbu, hodnota 3 minoritni pfileZitost a hodnota 4 ptileZitost majoritni.

Tab. 2: Vypracovana matice EFE

Vaha Stupeni vlivu
Faktor V) SV (V) *(8V)
Prilezitosti (O)
O1 | Znacna vyjednavaci sila firmy vici zakaznikiim 0,16 4 0,64
02 | Neustala poptavka po obalovych materialech 0,15 4 0,6
O3 | Dlouholeta spoluprace se zakazniky 0,08 3 0,24
04 | Slaba konkurence 0,23 3 0,69
O5 | Zaméfeni se na recyklovatelné obaly 0,11 3 0,33
Hrozby (T)
T1 | Posilovéani koruny vii¢i euru — export 0,04 2 0,08
T2 | ESG reporting 0,04 1 0,04
T3 | Ekologicka zatéz prostiedi 0,03 2 0,06
T4 | Rust cen energif 0,06 1 0,06
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T5 | Zména trendu trhu obalovych materiala (plast za papir) 0,05 | 0,05

T6 | Hospodaiska recese v CR 0,05 1 0,05

3 1,00 2,84

Zdroj: Vlastni zpracovani

8.2 Interni analyza

V dalsi ¢asti diplomové prace je provedena interni analyza podniku.

8.2.1 Analyza firemnich faktori

Pti analyzovani firemnich faktord budou popsany faktory védecko-technického rozvoje,
marketingové a distribu¢ni, vyroby a fizeni vyroby, podnikovych a pracovnich zdroji

a faktory finan¢ni a rozpoctové.
Faktory védecko-technického rozvoje

Vroce 2018 byla dokoncena vystavba novych vyrobnich a skladovacich prostor
v Dobtanech. Zaroven firma ve svém podniku vyuziva svou vlastni vyzkumnou laboratof.
V této laboratofi se vétSinou testuji vyrobené plastové obaly, predevsim jejich pevnost,
prasvitnost a konzistence. N¢kdy také dochdzi k navrhliim na sniZeni vyrobni ceny.
Novym technologiim a postupim je spolecnost oteviena. Nemd ovSem finance
na provozovani vétsi vyzkumné laboratofe, a tak pomoci riznych veletrhli a internetu
sleduje moderni trendy v oblasti obalové techniky, které by mohla pouzit ve své vyrobg¢.

Da se tedy mluvit o spiSe defenzivnim postoji k vyzkumné ¢innosti.
Marketingové a distribuéni faktory

Z marketingového hlediska neni podnik pfili§ aktivni. VyuZiva pouze nékteré inzerce
na obsazeni pracovnich pozic. Nekdy si podnik zaplati reklamu v mistnich novinach, ale
neni to pfili§ Casté. Jako sviij nejvetsi marketingovy tah spolecnost povaZuje sponzoring
s fotbalovym klubem FC Viktoria Plzen. Zde ma po dohodé¢ s klubem béhem zapasu
nekolik reklamnich bannerti. Dal$i marketingové a obchodni aktivity jsou zavislé
na ¢innosti obchodnikt, kteti objizdéji firmy a nabizeji jim produkty spolecnosti Pebal.
Ti se taktéz staraji o klicové zakazniky a cenovou politiku s nimi. Distribuce
k zdkazniklim probihd vétSinou kamionovou piepravou. Zde ma spolecnost smlouvu

s firmou Schenker, kterd si od spolecnosti Pebal pronajima prostory ve stejném arealu
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a nasledn¢ se stara o skladovani a distribuci k zdkaznikiim. Firma se rovnéz zacastiuje
veletrhu FACHPACK v némeckém Norimberku. Podnik nema ani podnikovou prodejnu,
kde by mohl prodavat své vyrobky koncovym zakaznikiim. VSechny své vyrobky tak

prodava pouze dal§im firmam.
Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Spolec¢nost Pebal své produkty ptimo vyrabi. Proces vyroby je viceméné automatizovany,
vétsina oballl je tedy vyrdbéna stroji. Lidskd Cinnost ve vyrobé je potfeba piedevsim
pro zasobovani stroji plastovym granuldtem, odebirani hotovych vyrobki, skladovani
a pro nakladku a vykladku zbozi. Samoziejmé prace udrzbarii a provadéni pravidelnych
kontrol je pro stroje pro jejich nepfetrzitou funkci nezbytna. Samotny proces vyroby
nékterych plastovych obald pro koncového zdkaznika, zejména potravinovych folii, mize
byt velmi zjednodusené popsan nasledovné. Nejprve je nutné stroj zasobit pozadovanym
granulatem. Ten je potom roztaven a stroj z n¢j vyrobi pozadovanou pruhlednou folii,
ktera je nataCena do roli. Dal$im krokem, pokud si ho zdkaznik narokuje, je tisk informaci
na vyrobenou folii. To je provedeno na tiskovém stroji. Dale folie mize obsahovat diry.
Naptiklad pro baleni jablek, kdy dvé diry na horni a dolni ¢4sti obalu slouzi po zabaleni
k cirkulaci vzduchu uvnitt baleni. To se provadi na dal§im stroji, ktery umi zaroven ptidat
i lepici pasku, prehnout spodek ¢i pielepit rukojet’. Jiny stroj potom svatuje boky plastové
folie. Finalni obal je pfipraven na palety a pievezen do skladu, kde je poté nalozen
do kamionu a pfepraven zakaznikovi. Firma vyrabi rovnéZz laminatové obaly. V celém
prostoru vyroby, jelikoz se jednd i o potravinové obaly, je nutné byt fadné ustrojen.
Zejména je nutné nosit sitku na vlasy a vousy. Ve skladu poté reflexni vestu. Spole¢nost
Pebal ma vyrobu zavedenou velmi kvalitné, dokéZe realizovat velké zakazky za pomérné
kratky Casovy interval. Bez pouzivanych stroji by vyroba byla prakticky nemozna.
VétSina zékaznikl si podnik Pebal vybira pravé z divodu moznosti velkého mnozstvi

uprav pii vyrob¢ obalu.
Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Podnikové a pracovni zdroje jsou klicovymi faktory pro Uspéch kazdé firmy. Podnik
existuje na trhu jiz od roku 1995, za ty léta si stihl vybudovat dobrou prestiz. Pebal

zaméstnava okolo 100 zaméstnanct, kde vétSina je predev§im Ceské narodnosti. Mezi
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managementem firmy panuje velmi piatelskd atmosféra a zaméstnanci jsou ve firmeé

spokojeni.
Faktory finanéni a rozpoctové

Pro nasledujici vypocCty jsou uzity data z vefejné¢ dostupného vykazu zisku a ztraty
arozvahy za rok 2021 a predbézné vysledky za rok 2022, jelikoz pii zpracovani této
analyzy nebyl firmou oficidln¢ dokoncen a tudiz ani zvetejnén vykaz zisku a ztrat ani

rozvaha za rok 2022.
Nasledujici tabulka zobrazuje potiebné udaje k vypoctu ukazatelt likvidit.

Tab. 3: Udaje pro vypocet likvidit v tis. K&

Ukazatelé 2021 2022

Kratkodobé¢ zadvazky (KZ) 204 225 64 295
Obézna aktiva 326 571 245 680
Zasoby 149 732 121 433
Pohledavky 176 014 123 988

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obéina aktiva

Béiné likvidita2021 = 1,60

Kratkodobé zavazky

B&mA likvidit _ Obéinaaktiva _ 387
cana Weviatlazoze = o atkodobé zavazky

Ukazatel bézné likvidity vychazi 3,82 ukazuje na to, Ze spolecnost ma 3,82 K¢ béznych
aktiv na kazdou 1 K¢ béznych zavazkl. Tento vysledek naznacuje, Ze spole¢nost ma
dostatek finan¢nich prostredkii k pokryti svych kratkodobych zavazkil, coz miize byt

povazovano za dobry vysledek.

A Obéina aktiva — Zasoby
Rychla likviditazoz = Kratkodobé zavazky = 087

Obéina aktiva — Zasoby
= 1,93

Rychld likviditazon = = dobé zavazky
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Spole¢nost méa 1,93 K¢ likvidnich aktiv (aktiv, které lze rychle pfevést na hotovost)
na kazdou 1 K¢ béznych zivazkii. Tento pomér je vyssi nez 1:1, coz naznacuje,
ze spolecnost ma dostatecné likvidni prostfedky k tomu, aby pokryla své kratkodobé
zavazky v pripadé, ze by musela prodat své zasoby. Toho ov§em spole¢nost nedosahovala

v roce 2021.

Obéina aktiva — Zasoby — Pohledavky

Okamzita likvidita2021 = = 0,004‘

Kratkodobé zavazky

Obéina aktiva — Zasoby — Pohledavky

Okamzita likviditazozz = = 0,004‘

Kratkodobé zavazky

Velmi nizkou hodnotou 0,004 ukazatele okamzité likvidity mé spole¢nost velmi malou
schopnost pokryt své kratkodobé zavazky z hotovosti a hotovostnich ekvivalentt.
To znamena, ze spole¢nost muze mit problémy s financovanim svych béznych
provoznich ndkladd a splacenim svych kratkodobych zavazkt jako jsou napiiklad
faktury, uvéry a dalsi kratkodobé zavazky. Nizka okamzitd likvidita mtze byt disledkem
ruznych faktord, jako jsou napiiklad vysoké néklady na zasoby, vysoké zdvazky viici
dodavatelim a nizké zasoby hotovosti a hotovostnich ekvivalenti. To miize byt
zpusobeno S$patnym fizenim cashflow, nespravnou strategii fizeni zasob a tivérovou

politikou spolecnosti.

V nésledujici tabulce jsou zobrazeny potiebné hodnoty ukazatelli pro zbyvajici vypocty

finan¢nich ukazatelt.

Tab. 4: Udaje pro vypocet finanénich ukazatelt v tis. K¢&

Ukazatelé 2021 2022
Trzby z prodeje vyrobku a 578 981 654 246
sluzeb

Trzby za prodej vyrobkil 247 526 271 698
Celkové trzby 826 507 925 944
Celkova aktiva 486 380 429 076
Zasoby 149 732 121 433
Pohledavky 176 014 123 988
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Cisty zisk 46 355 39 486

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrat akti _ Celkovétrzby 170
rat axetiv2021 = e olkova aktiva
) Celkové triby
Obrat aktiv,y,, = = 2,16

Celkova aktiva

Pomér obratu aktiv méii schopnost spolecnosti efektivné vyuzivat sviij investovany
kapital ke generovani trzeb. Vyssi hodnota tohoto ukazatele znamend, ze spole¢nost
uspesné vyuziva sva aktivni aktiva ke generovani vét§iho mnozstvi trzeb. Hodnota obratu
aktiv 2,16 znamend, ze spolecnost vygenerovala 2,16 korun trzeb z kazdé koruny
investovaného kapitalu (aktiv) v roce 2022, coz je o necelou pul korunu vice, nez tomu

bylo v roce 2021.

, Celkové triby

Obrat zasobypy, = Zasoby = 5,52
, Celkové triby

Obrat zasobyg,, = Zasoby =7,63

Obrat zasob je ukazatel, ktery udava, kolikrat se zasoby spole¢nosti prodaji a nahradi
béhem urcitého obdobi. Vysledek obratu zdsob vychazi 7,63, znamena to, Ze spolenost

byla schopna prodat a nahradit své zasoby 7krat az 8krat za sledované obdobi.

Obrat vohledivek _ Celkove triby 470
rat pontedaveiaon = Tp o hledavky |
Obrat vohledivek _ Celkove triby 747
rat pontedaveitao = Tpophledavky |

Obrat kratkodobych pohledavek méfti, jak rychle spolecnost dokdze vyméhat své
kratkodobé pohledavky od svych zdkaznikl. Vysledek obratu kratkodobych pohledavek
7,47 naznacuje, ze spolecnost byla schopna vymoci své pohledavky 7,47krat za sledované
obdobi a vysledek je vyssi nez za ptedchozi rok.

Cisty zisk

Ziskovost,gyq = Celkové triby = 0,056
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Cisty zisk

Ziskovost,g,, = = 0,043

Celkové triby

Ziskovost 0,043 vyjadiuje, ze spolecnost dosahla ¢istého zisku ve vysi 4,3 % z celkovych
trzeb. Tento vysledek miize byt povazovan za relativn€ dobry vysledek, nicméné je mensi

nez za predchozi rok 2021.

Z finan¢ni analyzy je mozné vypozorovat, ze firma je velmi stabilni. Toho mtize vyuzivat
napftiklad pii zaddosti o ziskani Givéru na rizné investice. Banky se pomalu pfedhanéji, kdo
a ze pujcené penize se jim s velikou pravdépodobnosti vrati v€as a bez problémi.

Spolecnost Pebal si 1 diky své finan¢ni stabilit¢ miize dovolit prodavat své vyrobky

wewvr

8.2.2 VRIO analyza

Hmotné zdroje jsou ve VRIO analyze rozdéleny na majetek, finance, lidské zdroje.
Ke hmotnym zdrojim se rozhodné tadi areal v Dobtanech, ve kterém se nachazi vyrobni
hala 1 kancelaiské prostory. Jde o pro podnik velmi cennou zalezitost, jelikoz si nemusi
draze pronajimat jiné prostory. Pfesto se vyrobni hala i kancelafské prostory nedaji
povazovat za ptili§ vzacny zdroj, ponévadz budovy pro své podnikani vlastni vétSina
firem a je mozné je napodobit. To samé plati pro podnikem vlastnéné vyrobni stroje,

podnikové automobily a kancelafskou a vypocetni techniku.

Lidské zdroje predstavuje pfiblizné 100 zaméstnancii, kteti jsou ke spolecnosti loajalni,
jsou s vykondvanou praci spokojeni a pro Pebal jsou cennym a vzacnym zdrojem. I kdyz
jsou zaméstnanci Skoleni pro potfebu vykonavani svych praci, je mozné jejich €innosti
napodobit v jinych firmach. Firma Pebal se fidi zdkonnymi ptedpisy, a navic poskytuje
svym zaméstnanciim piispévky na stravenky, poskytuje zaméstnanctim 1x za pololeti
benefit na kulturu, vzdélani, sport a zdravi. Spole¢nost pfispiva svym zaméstnanclim na
zivotni a dichodové pojisténi a je si védoma, ze jeji zamestnanci predstavuji nejvetsi
vnitini hodnotu firmy. Do lidskych zdrojli je mozné zatadit 1 pfedavani zaméstnaneckého

know-how.

K finanénim zdrojim se tfadi zakladni kapital, ktery je 1 000 000 K¢&. Dalsi finan¢ni

zdroje spole¢nost nabyva vykonavanim svych aktivit, zejména vyrobou a prodejem svych
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produkti. Vydélané penize potom slouzi k dal$im investicim. Roku 2021 spole¢nost

ptebrala veskeré obchodni, ndkupni, logistické aktivity sesterské spole¢nosti PEBAL

Trade s.r.o., kde ptivodnim zdmérem bylo tyto funkce odd¢lit, aby ptinesl Uspory

z rozsahu. To se nakonec vyvratilo a spolecnost se tak vratila k pivodnimu nastaveni.

Znacku a vice nez dvacetiletou povést je mozné zaradit k nehmotnym zdrojim. DalSimi

nehmotnymi zdroji pak jsou obdrzené certifikaty, dlouholeté spoluprace s nékterymi

zakazniky.

Tab. 5: VRIO analyza

Skupina | Zdroj \Y Vysledek
Majetek | Aredl 4 Konkurenéni shoda
Vyrobni stroje v Konkuren¢ni shoda
Kancelarska technika v Konkurenéni shoda
Automobily 4 Konkurenéni shoda
Lidské Zaméstnanci , Docasné konkuren¢ni
zdroje vyhoda
Know-how zaméstnancii S, Nevyuzita konkurencni
vyhoda
Finance Zisk a investice v Trvala konkuren¢ni vyhoda
Nehmotné | Znacka a povest
) ‘ 4 Trvala konkuren¢ni vyhoda
zdroje spole¢nosti
Certifikaty Y Nevyuzita konkuren¢ni
vyhoda
Dlouhodobé spoluprace se
4 Trvala konkuren¢ni vyhoda
zakazniky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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8.2.3 Metoda 7S

Pomoci McKinseyho metody 7S bude provedena analyza strategie, struktury, systémi,

stylu prace vedeni, spolupracovniki, schopnosti a sdilenych hodnot.
Strategie

Jak jiz bylo zminéno v kapitole Strategicky management spole¢nost, podnik nema

v soucasné dobé¢ striktné definovanou strategii.
Struktura

V popisu spolecnosti uz bylo avizovano, ze podnik Pebal s.r.o. je soucasti spolecnosti
Pebal Group a.s. a fadi se k podniktim stitednim. Ve skupiné Pebal Group a.s. dozor¢i rada
tidi spole¢nost strategicky, finan¢né a investi¢né. Piedstavenstvo plni ukoly stanovené
dozor¢i radou a pfijima opatteni pii fizeni jednotlivych firem Pebal Group a.s. Pfedseda
predstavenstva tidi ¢innost v uréenych spole¢nostech. Postaveni spole¢nosti Pebal s.r.0.

ve skupiné Pebal Group a.s. je zobrazen na nasledujicim obrazku.

Obr. 13: Postaveni ve skupiné Pebal Group, a. s.

Pebal Group, a.s.

Predstavenstvo

Predseda

pfedstavensta
;—

Clen Predstavenstva

! v v v
Dohromady, Slovpack Bratislava FOL-KONTAKT,
Pebal, s.r.o.
S.r.o. spol s.r.o. s.r.0.

Libude Kovarova Libuse KovaFova lozef Olear Jozef Olear
jednatel jednatel jednatel jednatel

Jozef Oledr David Novak Ivo Kotkar (od 1.11.2022) Ivo Kotkar
jednatel jednatel jednatel jednatel

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vykonnym feditelem spolecnosti (CEO) je pan Jozef Olear. Tomu se pfimo zodpovidaji
vedouci interniho obchodu, externi obchodni zéstupci, koordinator obchodu, vedouci
nakupu, vedouci vyroby, vedouci IT, quality manager a finan¢ni feditel. Pod finan¢niho
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teditele (CFO), resp. finanéni feditelku, pani Ing. Libusi Kovafovou, spadd oddéleni
ucetnictvi, financi a personalistiky. IT sluzby si spole¢nost outsourcuje, nema vlastni I'T
zaméstnance. Vedouci nakupu $éfuje dvéma dalSim ndkupéim, z ¢ehoz jeden z nich
zastava jesSté navic funkci logistika dopravy. Vyroba je rozdélena organizacné rozdélena
do tfech Casti. Na hlavniho mistra vyroby, zastavajiciho i funkci zastupce vedouciho
vyroby, na vyrobou samotnou a na podporu vyroby. Do vyroby spad4 vedouci tisku,
laminace afezédni a ten je zaroven vedoucim pracovnikem pro technologa tisku
1 projektového manaZzera tisku. Hlavni mistr fidi i ostatni vyrobni mistry a asistentku
vyroby. Do podpory vyroby patii udrzba, technologové, referentka a technik kvality
areklamaci v jedné osobé a asistentka vyroby, ktera zastdva i funkci laborantky.
Obchodni odd¢leni se rozd€luje na interni a externi. Externi proto, Ze do tohoto oddéleni
spadaji externi pracovnici. Déle je pak pod obchodem zapsan i koordinator obchodu,
zakazkové oddéleni a logistika. Detailni organigram je mozné vidét na nasledujicim

obrazku.

Obr. 14: Organigram spolecnosti Pebal

| ] ]
Obchod a Vedoucl Vedouci IT Quality Utetnictvi,
logistika wroby {externista) [ELE finance a
personalistika
; | ] |
Vedoud Externi Koordintor Nkupdi
interniho obchod obchodu P
obchodu
anai Referentka l + l
- Obchodnf Vedouc tisku, “‘/"al’\‘{ Vedouci Vedoudi Mzdova e
obchod stupct laminace a tecnnik Gdriby technologie Gtetni CeranElED
P Fezni kvality a {externista)
reklamacf
v
Obchodni Technolog 5 Asistent
interni
Zéstupkyné o >
Key Accaunt manazera Logistik D2
manager * L dopravy ma.nazer
oddlent LBEU
ManaZer Inventory
zakazkového R manager
oddélen!

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavni mistr
wyroby /
zastupce

vedouciho
vyroby

Asistentka
wyroby /
laborantka

Zakdzkové
oddélent

Logistika Mistfi Udrzbari

Referenti
zak
addélenl

Systémy

Reditel spolenosti ma plnou kontrolu nad jejim provozem a viechna rozhodnuti musi
byt schvalena jeho pisemnym nebo ustnim souhlasem. Nicméné zameéstnanci maji
moznost svobodné vyjadrit své ndzory a poskytnout zpétnou vazbu béhem pravidelnych

pracovnich schiizek s feditelem. E-mail, aplikace Teams a mobilni telefon jsou hlavnimi
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nastroji pro interni komunikaci ve spolecnosti. Jako informacni systém a spravu databazi

vyuziva spolec¢nost systém K2.
Styl prace vedeni

Pro vedeni a domluvu vedoucich pracovnikl slouzi rizné¢ meetingy. Kazdy den se kona
meeting zvany Dispecink. Zde se probiraji operativni okamzité reakce a feSeni problémi,
napravnd opatfeni. Dale se zde na zacatku tohoto meetingu mohou fesit naléhavé
problémy, které piednese vedouci pracovnik, referent nebo obchodni zastupce. Vedoucim
tohoto meetingu je vedouci vyroby, dal§imi ucastniky jsou vedouci interniho obchodu,
vedouci vyrobnich stfedisek, vedouci udrzby, pracovnik ndkupu, manager kvality,

manager zakazkového oddéleni a logistiky.

Kazdé pondéli se kond reklama¢ni meeting. Zde se domlouva feSeni reklamaci
a stanoveni napravnych opatifeni. Vedoucim tohoto meetingu je zastupce managera
zakdzkového oddéleni a dalsimi frekventanty jsou manager kvality, manager
zakéazkového oddéleni, vedouci vyroby, vedouci interniho obchodu, hlavni mistr extruze
a konfekce, vedouci tisku, obchodni zastupce, jehoZ reklamace se tykd, predseda

predstavenstva.

Rovnéz jednou tydné, ale v utery probiha planovaci meeting, ktery je veden vedoucim
interniho obchodu. Na schiizku dochéazi vedouci vyroby, obchodni zastupci, technologové

a manazer zakazkového odd¢leni a logistiky.

Ve stfedu se pak pod vedenim vedouciho interniho obchodu a za dalsi Gi€asti predsedy
ptedstavenstva, vedouciho vyrobnich stfedisek, technologa, vedouciho vyroby, managera
kvality, manazera zakdzkového oddéleni a logistiky a obchodnich zastupcii potrada
meeting nazyvany jako zménové fizeni, kde je probirana problematika zmén vyrobki,
procest spojenych s realizaci zakézek, problémy obchodnich zastupcii, vyberového tfizeni

¢1 investi¢nich zakazek.

Posledni ¢tvrtek v mésici se schazi vedeni spolecnosti. V ¢ele s pfedsedou piedstavenstva
se schiize ucastni také jednatelé, ekonom a dalsi hosté, pozvané predsedou piedstavenstva
a spole¢né¢ pak probiraji témata ohledné fizeni spolecnosti a kontroluji dosazené
vykonnosti. Na tento meeting navazuje porada predstavenstva, ktera fesi podobnou

problematiku.
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S externim BOZP poradcem se jednou za mésic ve stfedu kona spolecnosti nazyvany Pall
Mall meeting. Ten se zabyva opravou stroji, budovy, kancelafi, opatfenich z auditu
a dalsich neshod. Krom¢ jiz zminéného BOZP poradce na schiizku dostavuji
personalistka, technologové, pozvani hosté, externi facility manager a cela schiize je

vedena vedoucim vyroby.

V posledni tadé jsou pravidelné schiizky technologii s obchodem, které se konaji
pravideln¢ po individudlni domluvé. Dalsi potfebné schiizky mezi oddélenimi

si domlouvaji pracovnici mezi sebou.

Obecné lze fict, Zze podnik se snazi fungovat jako celek a vedouci pracovnici se snazi jit
svym podiizenym ptikladem. Pravidelnd komunikace, jako jsou setkdni a rozhovory,
pomahaji vedeni ziskat zpétnou vazbu a pfilezitosti k pfipadnym zméndm. Nicméng,
vzdélavani zaméstnancii neni Gplné rozvinuto na vSech urovnich podniku. Podnik pracuje
s motivaci odménéni dobré prace formou finan¢ni odmény nebo pochvalou, ¢i pozvanim
na rizné firemni akce. Pii poruseni pracovnich povinnosti nebo nekvalitné odvedené
prace Celi pracovnici pfedevSim finan¢nim sankcim nebo napomenutim. Podfizeni

pracovnici vychazeji se svymi nadiizenymi dobfe a vztahy mezi zaméstnanci jsou kladné.
Spolupracovnici

V roce 2021 podnik zaméstnaval primérné 99 zaméstnancti, z cehoz vétsina byla Ceské
narodnosti. To je o 16 pracovnikll vice nez v roce 2020. V roce 2022 se rovnéz pramérné

jednalo o 100 zamé&stnanch.
Schopnosti

Dulezité je, aby v ramci firmy probihal kontinudlni proces rozvoje a zdokonalovani
pracovnikli, a to formou riznych Skoleni a tréninkd, zahrnujicich i manazerské
vzdélavani. Firma svym zaméstnanciim poskytuje ti€ast na rliznych Skolenich. I pfesto,
ze spolecnost mé jiz né€kolik let zkuSenosti na trhu, zaméstnanci se snazi neustale
zvySovat své kompetence a dovednosti, aby dosahli co nejvyssi trovné vykonu prace.
Manazeti musi byt schopni poskytnout zakazniklim vstficné a flexibilni feSeni, které
respektuje specifika kazdé zakazky. Zastupci spolecnosti musi v tomto ohledu vystupovat
reprezentativné, jak svym vzhledem, tak i jednanim, aby byla zachovéna kvalita sluzeb

na pozadované urovni.
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Sdilené hodnoty

Spolecnost klade diraz na profesionalni vztahy mezi zaméstnanci, avSak zarovei je zde
pratelska a privétiva atmosféra, coz vede ke spolupraci v tymu a pozitivnimu pfistupu
k praci. VSichni zaméstnanci jsou ocefiovani za svou praci a vytvari se tak kultura tcty

a porozuméni mezi lidmi v rdmci spolecnosti.

8.2.4 Matice IFE

Z jednotlivych analyz interniho prostfedi je mozné vyjadrit silné a slabé spolecnosti
Pebal. Vyznamné silné stranky jsou ohodnoceny cislem 4, méné vyznamné Cislem 3.
U slabych stranek jsou vyznamné slabé stranky oznac¢eny hodnotou 1 a méné vyznamné
Cislem 2. Po provedeni analyzy interniho prostfedi firmy budou relevantni faktory
zahrnuty do matice IFE, kterd umozni posouzeni interni pozice podniku. Kazdému
faktoru bude pfid¢lena vaha na zaklad¢ jeho vyznamu pro konkurenceschopnost firmy.
Poté bude urcen stupent vlivu kazdého faktoru na strategicky zamér organizace. Véha
a stupent vlivu jsou nésledné vynasobeny a suma jednotlivych vysledkid udava celkovou

interni pozici podniku.

Tab. 6: Vypracovana matice IFE

Faktor Vaha (V) | Stupeii vlivu (SV) | (V) * (SV)
Silné stranky (S)
S1 | Dobré jméno spolecnosti 0,08 3 0,24
S2 | Stabilita firmy 0,16 4 0,64
S3 | Kvalifikovani zaméstnanci 0,06 3 0,18
S4 | Vlastnictvi certifikati 0,05 3 0,15
S5 | Technické vybaveni 0,1 4 0,4
S6 | Siroké portfolio produktt 0,1 4 0,4
Slabé stranky (W)
W1 | Slaby marketing 0,07 2 0,14
W2 | Spatné vymezen4 strategie 0,08 2 0,16
W3 | Vyssi cena produktt 0,13 1 0,13
W4 | Absence podnikové prodejny 0,06 2 0,12
W5 | Nedostate¢né vzdelavani zaméstnanci 0,06 2 0,12
W6 | Vlastni vyzkumna ¢innost 0,05 2 0,1
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1,00

2,78

Zdroj: Vlastni zpracovani

8.3

SWOT analyza

Po provedeni SWOT analyzy jsou identifikovany silné a slabé stranky, piilezitosti

a hrozby spole¢nosti Pebal s.r.0. Nasledné je provedeno hodnoceni, jakym zpisobem je

firma schopna vyuzit svého potencidlu k dosazeni stanovenych cili. VSechny tyto faktory

jsou vizualizovany v TOWS matici, ktera je vytvofena na zakladé piedchozich analyz

EFE a IFE.

Obr. 15: Vypracovand matice TOWS
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V matici TOWS jsou zobrazeny krom¢ silnych, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb také
strategie, které¢ z nich vychazeji. Slabé stranky by bylo vhodné minimalizovat, ¢i Gplné
eliminovat. Pokud podnik dokdze vyuzit svych prilezitosti, které se mu naskytuji, jeho
cesta ke splnéni strategickych cilii bude vice realnd. Podobné jako u slabych stranek je
vhodné eliminovat ¢i minimalizovat potencialni dopady stanovenych hrozeb. Jelikoz ma
podnik velmi silné postaveni na trhu a je dlouhodobé uspésny, je mu v této fazi

doporucena strategie SO.
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9 Strategicky plan

Na zaklad¢ predeslych vysledkii bude navrzena strategie, kterého by firma méla chtit

v budoucim stavu dosahnout.

9.1 Navrh strategického planu

Pro navrh vhodné strategie budou zpracovany matice IE a SPACE.

9.1.1 Matice IE

Do matice IE jsou zaneseny hodnoty z jednotlivych matic IFE a EFE. Osa x zobrazuje
vyslednou hodnotu 2,78 matice IFE a osa y hodnotu 2,84 matice EFE. Vysledny bod

stfetnuti znaci pozici pro vhodnou strategii.

Obr. 16: Vypracovand matice IE

Rﬁst a budovéni Illtel‘ni hOdﬂOCCni

Strategie trzni penetrace, rozvoje

= Silné Stiredni Slabé
trhu, vyvoje produktu a
dopfedné, zpétné a horizontalni 4,0-3,0 2.9-2,0 1,9-1,0
integrace
Vysoké
I 11 I

3,0-4,0
Stiedni

v \% VI
2,0-2,9

Nizké

Externi hodnoceni
N

VII VIII X
1,0-1,9

Drzeni a udrzovani Sklizeni nebo prodej

Strategie trzni penetrace, vyvoje produktu : Strategie omezeni a odprodeje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po zaneseni vysledkil do matice IE se vysledna hodnota nachézi v kvadrantu oznaceném
jako V. Nicmén¢ vyslednd hodnota se blizi i ke kvadrantu II. Strategie doporuc¢ena

pro kvadrant V je nazyvana jako strategie ,,Udrzuj a potvrzuj“. Z teoretické ¢asti je mozné
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vyc¢ist vhodné strategie pro tuto pozici, kterymi jsou penetrace na trh, vyvoj produktu
a Joint Venture. Oblast II 1ze pojmenovat jako oblast ,,Stavéj a zajiStuj rist a pro tuto
pozici se doporucuji pouzivat strategie penetrace na trh, rozvoj trhu, strategie
diverzifikace, vyvoj produktu a doptedna, zpétna a horizontalni integrace. Pro spole¢nost
Pebal je mozné strategii Joint Venture vyloucit z toho diivodu, Ze o tomto kroku by

rozhodovala cela skupina PEBAL GROUP.

9.1.2 Matice SPACE

Posouzeni strategie prostiednictvim matice SPACE je dal$i metodou pro urceni vhodné
strategie. Matice SPACE zahrnuje faktory ziskané z analyz vnitiniho a vnéj$iho prostiedi,
které posuzuji strategické a akéni hodnoty podniku. V nésledujici pomocné tabulce pro
tvorbu matice SPACE jsou oznaceny interni charakteristiky jako financni sila (FS)
a konkurenéni vlastnosti (KV), externi potom jako stabilita prosttedi (SP) a sila odvétvi

(SO).

Tab. 7: Pomocna tabulka pro tvorbu matice SPACE

Faktor Vaha (V) | Stupeii vliva (SV) | (V) * (SV)
Osa X

Konkurenéni vlastnosti (KV)

Postaveni na trhu 0,18 -1 -0,18

Loajalita zakaznikti 0,1 -2 -0,2

Siroké portfolio produkti 0,16 -1 -0,16

Dlouholeta zkuSenost 0,12 -2 -0,24

Sila odvétvi (SO)

Finan¢ni stabilita 0,13 5 0,65

Bariéry vstupu do odvétvi 0,12 2 0,24

Vyjednavaci sila dodavatelt a zakaznikt | 0,09 3 0,27

Atraktivita trhu obalovych materiala 0,1 5 0,5

Celkové hodnoceni osy X 1 0,88
OsaY

Stabilita prostiredi (SP)

Konkurence spole¢nosti 0,13 -1 -0,13

Mira inflace 0,14 -2 -0,28

Technologické zmény 0,09 -2 -0,18

Substituéni produkty 0,13 -2 -0,26

Financni stabilita (FS)
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Likvidita 0,13 2 0,26
Rentabilita 0,2 3 0,6
Podnikatelské riziko 0,1 4 0,4
Vyuzitelnost zdroji 0,08 2 0,16
Celkové hodnoceni osy Y 1 0,57

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ vypoctenych hodnot obou os bude vytvotena matice SPACE a jeji vysledny
vektor zobrazi konkuren¢ni postaveni firmy a ur¢i mozné strategie, kterymi by se m¢la

firma fidit.

Obr. 17: Vypracovana matice SPACE

+6 + FS
Konzervativni T Agresivni
+1 +
t t 1 } t t it } } } t }
KV -6 -1 1 # +6 sO
Defenzivni T Konkurenéni

-6 +

SP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledny vektor matice SPACE sméfuje do agresivniho profilu. Potvrzuje tedy
doporucené strategie stanovené z matice IE, kterymi byly strategie penetrace na trh,

rozvoj trhu, diverzifikace a pfipadn€ doptfednd, zpétna nebo horizontalni integrace.
9.2 Vybér optimalni strategie

Po analyze internich a externich faktorti, tedy silnych a slabych stranek, ptilezitosti
a hrozeb z matic IFE a EFE, bude pomoci matice QSPM vybrana nejvhodnéjsi strategie.

Matice QSPM kombinuje faktory a vahy z pfedchozich analyz a koeficienty dileZitosti
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pro kazdou strategii jsou stanoveny na zakladé¢ toho, jak nejlépe spliuji strategické cile.
Vysledna celkova dilezitost pro kazdou strategii je urCena sumou vynasobenych vah
a koeficientli dilezitosti. Tento celkovy vysledek pomaha rozhodnout o nejvhodné;si
strategii pro podnik. Z pivodné navrZenych strategii jsou autorem doporuceny 3, které
budou nasledné analyzovany. Mezi doporucené strategie se fadi penetrace na trh
(prodévat stavajici produkty na stavajicim trhu za ucelem ziskani vétsiho podilu na tomto
trhu), rozvoj trhu (prodavat stavajici produkty na novém trhu) a diverzifikace (rozsifeni
sortimentu o nové druhy produkti ze zcela odliSnych oborti vyroby ¢i sluzeb).
V nésledujici tabulce jsou témto 3 strategiim piifazeny Véhy (V), Koeficient Dulezitosti

(KD) a Celkem Dilezitost (CD).

Tab. 8: Matice QSPM

Strategie Penetrace na trh | Diverzifikace | Rozvoj trhu
Faktory externi a interni analyzy Vv KD CD KD CD KD | CD
Silné stranky

Dobré jméno spolecnosti 0,08 | 4 0,32 3 0,24 4 0,32
Stabilita firmy 0,16 | 4 0,64 3 0,48 4 0,64
Kvalifikovani zaméstnanci 0,06 | 2 0,12 2 0,12 2 0,12
Vlastnictvi certifikati 00513 0,15 1 0,05 3 0,15
Technické vybaveni 0,1 |3 0,3 1 0,1 3 0,3
Siroké portfolio produkti 0,1 |3 0,3 2 0,2 4 0,4
Slabé stranky

Slaby marketing 0,07 | 4 0,28 4 0,28 4 0,28
Spatné vymezena strategie 0,08 | 2 0,16 2 0,16 3 0,24
Vyssi cena produktt 0,13 |3 0,39 3 0,39 3 0,39
Absence podnikové prodejny 0,06 | 2 0,12 2 0,12 1 0,06
Nedostate¢né vzdélavani zaméstnanci 0,06 | 1 0,06 1 0,06 1 0,06
Vlastni vyzkumna ¢innost 0,051 0,05 2 0,1 1 0,05
Prilezitosti

Znatna vyjednavaci sila firmy wvaci | 0,16 | 3 0,33 4 0,44 3 0,33
zakazniklim

Neustala  poptavka po  obalovych | 0,15 | 3 0,45 2 0,3 3 0,45
materidlech

Dlouholeta spoluprace se zakazniky 0,08 | 3 0,24 3 0,24 3 0,24
Slaba konkurence 0,23 | 4 0,48 2 0,24 3 0,36
Zaméfeni se na recyklovatelné obaly 0,11 | 4 0,44 2 0,22 3 0,33
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Hrozby

Posilovani koruny vii¢i euru — export 0,04 | 2 0,08 2 0,08 4 0,16
ESG reporting 0,04 | 2 0,08 2 0,08 3 0,12
Ekologicka zatéz prostiedi 0,03 |1 0,03 1 0,03 2 0,06
Rust cen energii 0,06 | 3 0,18 3 0,18 3 0,18
Zména trendu trhu obalovych materialt | 0,05 | 2 0,1 1 0,05 2 0,1
(plast za papir)

Hospodaiska recese v CR 0,053 0,15 2 0,1 1 0,05
Celkové hodnoceni 6,04 4,68 5,87

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z celkového hodnoceni doporucenych strategii pomoci matice QSPM je moZzné vidét,
ze nejlepSiho skore dosahuje strategie trzni penetrace s celkovym skore 6,04. Pomérné
blizko za ni je strategie rozvoje trhu s vysledkem 5,87. VétsSim rozdilem, s celkovym
skérem 4,68, je pak strategie diverzifikace. Kdyby se spolecnost rozhodla jit smérem
diverzifikace, tedy rozsifit svlij sortiment o vyrobky ze zcela odlisnych obori, mohla by
ztratit své silné postaveni na trhu, soucasné zdkazniky a nakoupit nové vyrobni stroje
pro vyrobu novych produktt. Proto tato strategie mize byt vyloucena. Naopak strategie
trzni penetrace s moznou kombinaci strategie rozvoje trhu je pro podnik vhodna, coz

vyplyvalo i z navrzené matice TOWS.

9.3 Implementace strategického planu

Prvni pro firmu vhodnou strategii z vypracovanych analyz byla penetrace trhu, kdy se
firma snazi prodavat stavajici produkty na stavajicim trhu za ucelem ziskani vétsiho
podilu na tomto trhu. K tomu by firma mohla vyuzit své velmi silné postaveni na trhu
a finan¢ni stabilitu k osloveni novych zakaznikt. Jelikoz ale firma prodava pouze dalSim
firmam, ne koncovym zakaznikiim, méla by se zucastiiovat vice veletrhli v oblasti
obalovych materidlli. RovnéZ by se obchodni zastupci méli snaZit oslovit vice vétSich
stabilnich firem a nabidnout jim své produkty, aby se se spoleCnosti Pebal dostaly
do obchodnich vztahii, nejlépe dlouhodobych. Urcité by také nebylo nazbyt najmout
¢lovéka, ktery by mél na starosti marketingové kampané. Tato strategie je pro firmu méné
rizikové¢j8i nez strategie nasledujici, jelikoZ ma na souc¢asném trhu, kde spole¢nost plisobi,

velmi silné postaveni, dobré jméno a zna ho.
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Druhou navrzenou strategii je rozvoj trhu. Jinymi slovy by §lo o vyhledani vhodného trhu
na novém uzemi a pokusit se uplatnit tam. Nicméné tento krok by zvysil ndklady
na dopravu a také Cas, ze ktery by byl produkt do nové zemée dopraven. Spolecnost by
mohla vzit také v ivahu otevieni podnikové prodejny a prodej koncovym zakaznikim.
Presto by tento krok nejspiSe nepfinesl vysoky pfijem z divodu prodaného malého
mnozstvi obald, musel by tedy zacit vice produkovat i obaly bez vétsi pridané hodnoty
pro zékazniky. Pii analyze dané¢ho nového prostiedi by podnik mél dat velky pozor
predevsim na to, jak silné konkurenci a kolika substitu¢nim produktiim by musel celit,

jelikoz na stavajicich trzich ma tuto pozici velmi vyhodnou.
V nésledujici tabulce jsou zobrazeny dil¢i cile spolecnosti Pebal.

Tab. 9: Tabulka diléich cila

) o KLICOVY UKAZATEL | ODPOVEDNA
CIL MERITKO - TERMIN
VYKONNOSTI OSOBA
ROK 2023
Zvyseni trz . ,
ggssn;tiii? Trsby celkem Alespon Konec Obchodni
) 175 0P Y 990 760 tis. K& 2023 Zéstupci
minulému roku
Zvyseni mezd Konec Personalni
05 % oproti Mzdy Alespon 59 737 tis. K¢ a mzdové
- 2023 .
minulému roku oddéleni
marli\leijirr?u;\l/ého Pracovnici 1 Leden Personalni
vg marketingu 2023 oddéleni
manazera
Investice alespon .
Nakl K Mark y
3 mil. K¢ @ adY na Alesponi 3 000 tis. K¢ onec ar etlrjgovy
. marketing 2023 manazer
do marketingu
ROK 2024
ZwvEen! trs
(;/»:;n(l)trrzoi? Trsby celkem Alespon Konec Obchodni
) © 75 0P y 1070 021 tis. K& 2024 zéstupci
minulému roku
Zvyseni mezd Konec Personalni
05 % oproti Mzdy Alespon 62 724 tis. K¢ a mzdové
I 2024 “ .
minulému roku o déleni
Investice alespon , . ,
3 mil. do NakIadY Alesponi 3 000 tis. K¢ Konec Marketlrjgovy
. na marketing 2024 manazer
marketingu
ROK 2025
Zvyseni trzeb . .
ovrgi;lo rice>ti Trzby celkem Alespon Konec Obchodni
AN y 1144 922 tis. K¢ 2025 zéstupci
minulému roku
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do marketingu

ZvySeni mezd Konec Personalni
0 5 % oproti Mzdy Alespon 65 388 tis. K¢ a mzdové
- 2025 wr

minulému roku oddéleni
Investice alespon , . .
. Naklady . .. | Konec | Marketingovy

3 mil. na marketing Alesponi 3 000 tis. K¢ 5025 manaser

Zdroj: Vlastni zpracovani
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10 Finan¢ni plan

Autor m¢l k dispozici udaje pouze do zaii 2022. Zbyvajici udaje v roce 2022 jsou poté
finan¢né dopocitany vzhledem k trendu v poslednich mésicich, takze nemusi byt zcela

ptfesné s pozdéji oficidln€ zvefejnénymi dokumenty od firmy Pebal.

10.1 Vykaz zisku a ztrat

Z navrhovanych cilti jednotlivych strategii budou nyni definovany cile kratkodobé, které
budou zndzornény do vykazu zisku a ztrat.

VYNOSY

Trzby z prodeje vyrobki, sluZeb a zbozi

Prvnim kratkodobym strategickym cilem je zvysit trzby v roce 2023 o 7 % oproti roku
2022. Dale pak v roce 2024 zvysit trzby o 8 % oproti roku 2023 a v roce 2025 zvysit trzby
0 10 % oproti roku 2024. Toho bude dosazeno navrZenou strategii penetraci trhu a rozvoje

trhu, navic budou mirn¢€ navyseny ceny produkta.

Tab. 10: Trzby z prodeje vyrobki, sluzeb a zbozi v tis. K¢

Plan navyseni trieb 107% 108% 110%
Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
1 Trzby za vyrobky - konfekce 394 221 23135 27 860 29810 32195 34448
2 Triby za vyrobky - konfekce z extruze 4633 3054 46763 51899 55532 59975 64173
3 Triby za vyrobky - potisténd konfekce 0 0 2924 1008 1078 1165 1246
4 Triby za vyrobky - poti$téna konfekce z extruze 170 105 50 890 57 210 61215 66 112 70 740
5 Trzby za vyrobky - tisk 307 303 33306 39701 42 480 45 879 49 090
6 Trzby za vyrobky - tisk z extruze 5243 8623 80682 106 049 113472 122 550 131129
7 Triby za vyrobky - extruze 39968 39939 325202 330269 353388 381659 408 375
8 Triby za vyrobky - externi 3427 3143 25336 36258 38796 41900 44 833
9 Triby za vyrobky 388087 363910 572599 650253 695771 751433 804 033
10 Triby za sluzby 10617 10939 6383 3992 4272 4614 4937
11 Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 398 705 374 850 578 981 654 246 700 043 756 046 808 970
16 Trzby za zbozi 869 393 616 542 247 526 271698 290717 313975 335953
TRZBY CELKEM 1268 097 991 392 826 507 925 944 990 760 1070021 1144 922

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ostatni provozni vynosy

Trzby z prodaného dlouhodobého majetku (pfedevsim sluzebni vozidla, kanceldiska
a vypocetni technika), prodej materidlu, pfijmy od pojiStoven, vynosy z bankovnich

poplatkii, kurzovych rozdila a jiné provozni vynosy jsou v nasledujicich letech stanoveny
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expertnim odhadem (osobni konzultace s finan¢ni feditelkou pani Ing. Libusi Kovarovou,
22.3.2023).

Tab. 11: Ostatni provozni vynosy v tis. K¢

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
18 Zména stavu vyrobki - naskladnéni 495 647 528 049 795101 870388 850 758 918 818 1010 700
19 Zména stavu vyr. - zpracovani vyrobkd (vyf  -154 308 -183 735 -255 365 -334 511 -273 240 -295 099 -324 609
20 Zména stavu vyr. - vyskladnéni vyrobkad (pr|  -342 378 -339107 -481 228 -551 440 -514914 -556 108 -611718
21 Zména stavu sluZeb - vyskladnéni sluZeb (p -822 -1486 -2192 -496 -2346 -2533 -2787
23 Zména stavu -1861 3721 56 316 -16 058 60 258 65078 71586
28 Aktivace 1942 130 106 54 50 54 59

29 Aktivace celkem 1942 130 106 54 50 54 59

30 Jiné provozni vynosy- trzby za prodej mate| 2421 3198 12 385 7663 6 000 7 000 8000
31 Jiné provozni vynosy- trzby za prodej maje 5231 23715 920 12176 0 0 0

32 Trzby za prodej materidlu 299 434 -20 4 0 0 0

34 Jiné provozni vyn. - Vyn. z odepsanych poh 339 23 4 0 0 0 0

35 Jiné provozni vynosy- Ndjemné 8422 9319 349 323 300 350 370
36 Jiné provozni vynosy- Mimoradné 8853 3755 842 1610 1500 1500 1500
37 Jiné provozni vynosy celkem 25750 40 444 14 480 21776 7 800 8 850 9870
40 Finanéni vynosy - Uroky 260 208 280 189 100 120 140
41 Finanéni vynosy - Kursové zisky 3658 9250 9052 4663 4000 3800 4000
42  Financni vynosy - Skonta 1897 1970 3523 3565 3500 3500 3500
45 Financni vynosy celkem 5815 11428 12 855 8417 7 600 7420 7 640
50 VYNOSY CELKEM 1299 742 1047 115 910 264 940 133 1066 468 1151423 1234078

Zdroj: Vlastni zpracovani

NAKLADY
Naklady vynaloZené na prodej zboZi a spotieba

Néklady vynaloZené na prodej zboZzi tvofily v roce 2022 82,5 % z celkovych trzeb
za prodej zboZi. S timto ukazatelem se tedy pocitd i pii planovani let nasledujicich.
Pti planovani dalSich nékladid vynaloZenych na prodané zbozi, konkrétné u poloZek
spotfeby materidlu, spotfeby nahradnich dilt stroje, jsou brany planované procentualni
narusty stejné¢ vysoké jako u procent zvySovanych trzeb v jednotlivych letech dle
strategického planu, takZe budou zachovany i stejné procentualni poméry danych polozek
k trzbam. Naklady na pohonné hmoty jsou vzhledem k narustu jejich cen a pozadavku
na zvyseni cest obchodnich zéastupct vzhledem ke strategickym cilim navySeny v roce
2023 0 25 %, v nésledujicich letech je ocekavano ustaleni cen pohonnych hmot, a proto
se pocita s navySenim celkové ¢astky o 15 % oproti roku predeslému. Stejnym pomérem
jsou planovany 1 spotfeby nadhradnich dilii podnikovych aut. Spotteba kancelaiskych
potieb a majetku do Ctyfticeti tisic K¢ jsou odhadnuty na 1 000 000 K¢ ro¢né.
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Tab. 12: Naklady na prodané zbozi a spotiebu v tis. K¢

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
71 Prodané zboZi 490791 461 460 207 189 224 061 239 842 259 029 277 161
75 Naklady vynaloZené na prodané zboZi 759 419 512 567 207 189 224061 239 842 259 029 277 161
76 Spotteba auta ND 29 8 31 22 28 32 36
77 Spotteba pohonné hmoty 832 667 952 1237 1546 1778 2 045
78 Spotteba ND stroje 3166 2454 3577 3818 4772 5488 6311
79 Spotfeba budova 34 3 12 1 1 1 1
80 Spotteba kancl.potfeba, OOPP,&istici 806 751 1023 1062 1000 1000 1000
81 SpotFeba reklamni materidl 0 370 95 0 102 110 121
82 Spotfeba majetek do 40-ti. tis. K¢ 935 731 739 1087 1000 1000 1000
83 Spotfeba materidlu 266 715 249 661 423 186 397 643 425478 459 516 505 468
84 Spotreba celkem 272 517 254 646 429 615 404 870 433 927 468 925 515 982

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spotieba energie

Néklady na energie budou vzhledem k tomu, Ze spolecnost podepsala s dodavateli
smlouvu o fixaci cen, planovany néasledovné. Za 1 MWh spolec¢nost zaplati 5 611 K¢.
Trend ro¢ni spotfeby z minulych let Cini pfiblizné¢ 6 000 MWh, tato prumérnd ro¢ni
hodnota bude v planu navySovéna o procentudlni sazbu pozadovanych zvysenych trzeb
v jednotlivych letech oproti roku predchozimu. Spotieba plynu je vzhledem k navySeni
cen, jejich fixaci (konec roku 2021 cena zafixovana) a trendem ro¢ni prumérné spotieby
stanovena expertnim odhadem (osobni komunikace s pani Ing. Libusi Kovafovou dne

22. 3.2023) na 3 500 000 K¢ na rok a spotieba vody 200 000 K¢ na rok.

Tab. 13: Spotieba energie v tis. K¢

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
85 Spotieba elektrické energie 13435 12373 11108 40 400 36 023 38 904 42795
86 Spotfeba plynu 1890 1199 1180 3691 3500 3500 3500
87 Spotfeba vody 409 200 197 174 200 200 200
90 Spotfeba energie 15733 13772 12 485 44 264 39723 42 604 46 495

Zdroj: Vlastni zpracovani

Osobni naklady

Mzdy zaméstnanciim je naplanovano kazdorocné navySovat o 5 % oproti piedeslému
roku. Firma zaméstnava v priméru 100 zaméstnanct a piedpokladd se udrzovat pocet
zaméstnancl kolem tohoto ¢isla, nicméné pfesny plan na nabor novych zaméstnanct
firma nemd, kromé pldnovaného marketingové manazera. Primérny hruby plat
administrativniho pracovnika byl v roce 2022 54 731 K¢ na mésic. Celkova ¢astka v roce

2023 tedy bude navySena pravé o ro¢ni plat marketingového manazera 656 772 K¢,
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ve kterém jsou zahrnuty i odvody. VySe nakladi na stravenky je na rok 2023 stanovena
na 2 100 000 K¢, na rok 2024 na 2 250 000 K¢ a na rok 2025 na 2 400 000 K¢ (osobni
komunikace s pani Ing. Libusi Kovarovou dne 22. 3. 2023). Na zivotni pojisténi jsou
na nasledujici roky ptedpokladany castky 480 000 K¢ za rok 2023, 500 000 K¢ za rok
2024 a 530 000 K¢ za rok 2025 a na ostatni soc. naklady 350 000 K¢ na rok 2023,
360 000 K& na rok 2024 a 380 000 K¢& na rok 2025. Skoleni pro zaméstnance a pro
agenturni pracovniky (ostatni sluzby — zaméstnanci) se bude rocné zvedat o planovana
procenta trzeb, na cestovné bude pro zaméstnance nové planovana castka 1 100 000 K¢
na rok 2022 a poté se tato ¢astka bude navysovat kazdoroéné€ o 10 % oproti ptedchozimu
roku. Obchodnim zastupcim je zapocitdvan procentualni bonus pomérem 2 %
z celkovych trzeb za zprostiedkovani prodeje kazdy rok. (osobni komunikace s pani Ing.

Libusi Kovarovou dne 22. 3. 2023).

Tab. 14: Osobni néklady v tis. K¢

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
91 Mazdy (nevyrobni Usek) 18 539 18 542 20264 21420 22528 23654 24 364
92 SP, ZP, ost.soc.naklady (nevyrobni usek) 5606 5701 6315 6812 7170 7529 7905
93  Mazdy (vyrobni tsek) 28577 30112 34350 35438 37210 39071 41024
94 SP, ZP, ost.soc.néklady (vyrobni tsek) 9410 10056 11471 11930 12526 13152 13810
95 Nahrada mzdy (nemoc) 222 372 579 686 720 756 794
98 Ost.soc.ndklady 1078 1004 1071 370 350 360 380
99 Stravenky 1045 980 1533 2066 2100 2250 2 400
100 Zivotni pojisténi 427 453 454 472 480 500 530
101 Zaméstnanci 64 904 67219 76 036 79193 83 085 87272 91 207
102 Skoleni 303 115 135 110 117 127 140
103 Cestovné 644 440 622 1133 1100 1210 1331
105 Zprostredkovéni prodeje 23784 21028 23 986 21082 19 815 21400 22898
106 Ostatni sluzby - zaméstnanci 1311 1288 1795 1318 1410 1523 1675
113 Sluzby zaméstnanci 26043 22871 26539 23643 22443 24260 26 044

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ostatni naklady

Plan nakladii v roce 2023 u ostatnich polozek vychazi z osobni komunikace s vedoucimi
jednotlivych oddé€leni (bfezen 2023). U marketingu bude planovany rozpocet od roku
2023 navySen na cilové 3 mil. K¢ a s tim se budou zvySovat 1 ndklady na reprezentaci,
které jsou od roku 2023 odhadnuty na 1 200 000 K¢ a poté se procentudlné zvysuji jako
trzby.

Cely plan rozvahy je zobrazen v nasledujicich tabulkéch, ktery je kviili itelnosti rozdélen

na tabulky planu vynosu a nakladii a planu ostatnich nakladi.

82



Tab. 15: Plan vynost a nakladi v tis. K¢

Plan navyseni trieb 107% 108% 110%
Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
1 Trzby za vyrobky - konfekce 394 221 23135 27 860 29810 32195 34448
2 Triby za vyrobky - konfekce z extruze 4633 3054 46763 51899 55532 59975 64 173
3 Triby za vyrobky - potisténa konfekce 0 0 2924 1008 1078 1165 1246
4 Triby za vyrobky - poti$téna konfekce z extruze 170 105 50 890 57210 61215 66 112 70 740
5 Trzby za vyrobky - tisk 307 303 33306 39701 42 480 45 879 49 090
6 Triby za vyrobky - tisk z extruze 5243 8623 80682 106 049 113472 122 550 131129
7 Triby za vyrobky - extruze 39968 39939 325202 330269 353388 381659 408 375
8 Trzby za vyrobky - externi 3427 3143 25336 36 258 38796 41 900 44 833
9 Triby za vyrobky 388 087 363910 572 599 650 253 695771 751433 804 033
10 Triby za sluzby 10617 10939 6383 3992 4272 4614 4937
11 Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 398 705 374 850 578 981 654 246 700 043 756 046 808 970
16 Trzby za zboZi 869 393 616 542 247 526 271698 290717 313 975 335953
TRZBY CELKEM 1268 097 991 392 826 507 925 944 990 760 1070021 1144 922
18 Zména stavu vyrobk( - naskladnéni 495 647 528 049 795 101 870388 850758 918 818 1010700
19 Zména stavu vyrobk( - zpracovani vyrobki (vyroba)  -154 308 -183 735 -255 365 -334511 -273 240 -295 099 -324 609
20 Zména stavu vyrobkd - vyskladnéni vyrobkd (prodej]  -342 378 -339107 -481 228 -551440 -514 914 -556 108 -611718
21 Zména stavu sluZeb - vyskladnéni sluzeb (prodej) -822 -1486 -2192 -496 -2346 -2533 -2787
23 Zména stavu -1861 3721 56 316 -16 058 60 258 65078 71586
28 Aktivace 1942 130 106 54 50 54 59
29 Aktivace celkem 1942 130 106 54 50 54 59
30 Jiné provozni vynosy- trzby za prodej materidlu 2421 3198 12 385 7 663 6 000 7 000 8000
31 Jiné provozni vynosy- trzby za prodej majektu 5231 23715 920 12176 0 0 0
32 Triby za prodej materidlu 299 434 -20 4 0 0 0
34 Jiné provozni vynosy- Vynosy z odepsanych pohled. 339 23 4 0 0 0 0
35 Jiné provozni vynosy- Najemné 8422 9319 349 323 300 350 370
36 Jiné provozni vynosy- Mimoradné 8853 3755 842 1610 1500 1500 1500
37 Jiné provozni vynosy celkem 25750 40 444 14 480 21776 7 800 8850 9870
40 Finanéni vynosy - Uroky 260 208 280 189 100 120 140
41 Finanéni vynosy - Kursové zisky 3658 9250 9052 4663 4000 3800 4000
42 Financni vynosy - Skonta 1897 1970 3523 3565 3500 3500 3500
45 Financni vynosy celkem 5815 11428 12 855 8417 7 600 7 420 7 640
50 VYNOSY CELKEM 1299 742 1047 115 910 264 940 133 1066 468 1151423 1234078
71 Prodané zbozi 490 791 461 460 207 189 224061 239842 259 029 277161
75 Naklady vynaloZené na prodané zboZi 759 419 512 567 207 189 224061 239 842 259 029 277 161
76 Spotfeba auta ND 29 8 31 22 28 32 36
77 Spotieba pohonné hmoty 832 667 952 1237 1546 1778 2045
78 Spotreba ND stroje 3166 2454 3577 3818 4772 5488 6311
79 Spotteba budova 34 3 12 1 1 1 1
80 Spotfeba kancl.potieba, OOPP gistici 806 751 1023 1062 1000 1000 1000
81 Spotteba reklamni material 0 370 95 0 102 110 121
82 Spotteba majetek do 40-ti. tis. K¢ 935 731 739 1087 1000 1000 1000
83 Spotfeba materidlu 266 715 249 661 423 186 397643 425478 459516 505 468
84 Spotieba celkem 272517 254 646 429 615 404 870 433 927 468 925 515982
85 Spotieba elektrické energie 13435 12373 11108 40 400 36023 38904 42795
86 Spotieba plynu 1890 1199 1180 3691 3500 3500 3500
87 Spotieba vody 409 200 197 174 200 200 200
90 Spotieba energie 15733 13772 12 485 44 264 39723 42 604 46 495
91 Mazdy (nevyrobni Usek) 18539 18542 20264 21420 22528 23654 24 364
92 SP, ZP, ost.soc.néklady (nevyrobni Gsek) 5606 5701 6315 6812 7170 7529 7905
93 Mazdy (vyrobni Usek) 28577 30112 34350 35438 37210 39071 41024
94 SP, ZP, ost.soc.naklady (vyrobni tsek) 9410 10056 11471 11930 12526 13152 13810
95 ndahrada mzdy (nemoc) 222 372 579 686 720 756 794
98 Ost.soc.naklady 1078 1004 1071 370 350 360 380
99 Stravenky 1045 980 1533 2066 2100 2250 2400
100 Zivotni pojisténi 427 453 454 472 480 500 530
101 Zaméstnanci 64 904 67219 76 036 79193 83 085 87272 91 207
102 Skoleni 303 115 135 110 117 127 140
103 Cestovné 644 440 622 1133 1100 1210 1331
105 Zprostiedkovani prodeje 23784 21028 23986 21082 19 815 21400 22898
106 Ostatni sluzby - zaméstnanci 1311 1288 1795 1318 1410 1523 1675
26 043 22871 26 539 23643 22443 24 260 26 044

113 Sluzby zaméstnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab. 16: Plan ostatnich nakladua v tis. K¢&

127 Stroje 1969 1094 868 415 400 432 467
135 Budova 77 3 36 38 35 38 41
143 Ostatni sluzby 52962 26924 18183 16 931 16 800 18 144 19958
Skladovani Schenker 0 13239 0 2983 9000 9720 10692
Ostatni sluzby - D Park sluzby 0 0 0 0 2200 2376 2614
Ostatni sluzby - dklid,likvid. odpad(, méFeni, fact. 0 0 0 0 2500 2700 2970
Ostatni sluzby - pronajem/stroj $koleni/postoupd 0 0 0 0 1800 1944 2138
Ostatni sluzby - zbytek 0 0 0 0 1300 1404 1544
144 Najemné celkem 27823 22168 15745 16 494 18 600 20088 22097
145 Poradenstvi 1891 3693 2672 3894 4000 4320 4752
146 Postovné 73 33 23 13 15 16 18
147 Nakup sluzeb-kooperace 6770 5669 4266 6720 5000 5400 5940
151 Ostatni sluzby 89518 58 487 40 890 44 052 44 415 47 968 52 765
153 Dopravné - zakaznikovi 15236 14244 15217 15460 16 100 17 388 19127
154 Dopravné - konsignace 0 2 0 0 0 0 0
155 Dopravné-reklamace a vratky 175 10 45 21 20 22 24
156 Dopravné- ostatni 991 764 778 1346 1300 1404 1544
161 Dopravné 16 402 15020 16 040 16 827 17 420 18814 20 695
169 Marketing, reklama 1118 196 310 2570 3000 3000 3000
171  Mobil 231 215 222 309 250 270 297
172 Telefon, internet 65 63 62 358 50 54 59
173 SW prace 1949 1997 1746 2109 2200 2376 2614
179 IT 2246 2275 2031 2776 2500 2700 2970
181 Opravy kanc. techniky 97 65 41 46 50 54 59
182 Opravy ostatni majetek 4319 81 48 43 40 43 44
183 Opravy auta 1021 1183 713 1231 1200 1296 1335
189 Ostatni opravy 5437 1329 801 1320 1290 1393 1439
192 Naklady na reprezentaci 938 352 324 736 1200 1296 1426
194 Majetek drobny DM,NM celkem 118 84 214 207 200 216 238
197 Odpisy majetku 30603 28 567 25653 26735 30000 32400 35640
198 Tvorba opravnych poloZek 545 2 802 976 0 0 0 0
199 Ostatni rezervy a opr.polozky 0 0 1500 0 0 0 0
202 Rezervy a opr. polozky, odpisy celkem 31148 31369 28129 26735 30000 32400 35640
207 Jiné provozni naklady - ZC prodaného majetku 1691 2624 2721 5335 0 0 0
208 Jiné provozni naklady - Prodany material 2379 0 0 0 0 0 0
209 Jiné provozni ndklady - Dary 95 47 40 95 100 108 119
210 Jiné provozni naklady - Pokuty a penale, poplatky 285 304 316 77 80 86 95
211 Jiné provozni naklady - Odpis pohledavky 346 510 43 14 0 0 0
212 Rezervy v provozni oblasti 200 -200 0 0 0 0 0
213 Jiné provozni ndklady - Pojisténi 1605 1578 1485 1929 2000 2160 2376
214 Jiné provozni naklady - Ostatni 3022 551 659 510 500 540 594
215 Manka a Skody 80 67 19 7 7 8 8
216 Ostatni naklady 9703 5480 5283 7968 2687 2902 3192
217 Financni naklady - troky 3621 2958 2908 3245 4200 4536 4990
218 Financni naklady - kursové ztraty 3055 12 648 3998 4645 3000 3240 3564
219 Financ¢ni ndklady - skonta 2933 3406 3949 3607 4000 4320 4752
220 Finanéni naklady - bankovni poplatek 529 420 252 334 300 324 356
224 Ostatni financni naklady 10139 19 432 11 106 11831 11 500 12 420 13 662
243  Dan z pfijmu -554 8191 11259 9239 25232 27 693 26914
247 Dané -554 8191 11259 9239 25232 27 693 26914
276 NAKLADY CELKEM 1306 875 1014 387 857 897 891508 933 665 1005 670 1092 423
HOSPODARSKY VYSLEDEK -7 132 32728 46 355 39 386 107 570 118 060 114 740
HOSPODARSKY VYSLEDEK PRED ZDANENIM -7 686 40918 57 615 48 625 132 803 145 754 141 655
EBITDA 27083 75 245 88652 78 606 167 003 182 690 182284
RENTABILITA TRZEB -1,17% 6,52% 6,95% 5,25% 13,40% 13,62% 12,37%

Zdroj: Vlastni zpracovani

84




10.2 Rozvaha

Dlouhodoby majetek

Béhem nasledujicich let jsou v planu zvySené investice do dlouhodobého majetku. Firma
bude navic vynakladat své finance ke kazdoro¢ni modernizaci majetku. Plan téchto

investic je mozné vidét v nasledujici tabulce.

Tab. 17: Dlouhodoby majetek v tis. K¢

Oznad. AKTIVA 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
B. Stala aktiva 191765 | 162020 | 156041 | 180180 | 202444 | 238050 | 269680
B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 872 488 243 142 248 268 286
B.l.2. Ocenitelna prava 872 488 243 142 248 268 286
B.l.2.1. [Software 231 190 243 142 248 268 286
B.l.2.2. |Ostatni ocenitelna prava 641 298 - - - -

B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 190 893 161 532 155 798 180 038 202 196 237782 269 394
B.Il.1. Pozemky a stavby 351 339 327 316 355 417 473
B.Il.1.2. |Stavby 351 339 327 316 355 417 473
B.Il.2 . Hmotné movité véci a jejich soubory 190 542 160 712 141 207 179 643 201 752 237 261 268 802
B.II.5. Poskytnuté zalohy na DHM a nedokonéeny DHM - 481 14 264 79 89 104 118
B.Il.5.1. |Poskytnuté zdlohy na DHM - 344 14163 - - -

B.1l.5.2. |[Nedokonéeny DHM - 137 101 79 89 104 118

Zdroj: Vlastni zpracovani

ObéZna aktiva

Obézna aktiva se skladaji ze zasob, pohledavek a penéznich prosttedki a jsou pldnovany
pomoci ukazatele obratu zasob, kratkodobych pohledavek a penéznich prostiedki, tedy
kazda polozka zvlast dle svého ukazatele. Pro nasledujici roky je odhadnut ukazatel
obratu zésob, kratkodobych pohledavek 1 ukazatel obratu penéznich prostredki
na zakladé vyvoje dat z minulosti a je pfedpokladan jejich pokles z diivodu nakupovani
vétSich mnoZstvi zasob na sklad a delSich platebnich lhit od klientd. (osobni konzultace
s finan¢ni feditelkou pani Ing. Libusi Kovarovou dne 27. 3. 2023). Spole¢nost nema ani

neplanuje zaddné pohledavky dlouhodobé. Procentudlni pomér mezi jednotlivymi

slozkami obéZnych aktiv jsou zachovany dle roku 2022.
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Tab. 18: Obézna aktiva v tis. K¢

Oznac. AKTIVA 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
C. ObéZna aktiva 181719 178 482 326 571 245 680 418 621 471610 545 314
C.l. Zasoby 47 621 58 030 149 732 121433 198 152 222921 260 210
C.I.1. Material 28 545 37 027 50 463 36 486 59537 66 979 78 183
C.I.3. Vyrobky a zboZi 19 076 21003 99 269 84 947 138 615 155 942 182 027
C.1.3.1. |Vyrobky 12 197 15 062 70 460 53989 88 098 143 757 234 580
C.1.3.2. |Zboii 6 879 5941 28 809 30958 50517 56 831 66 338
C.IlI. Pohledavky 133 348 120 200 176 014 123 988 210 800 237782 272 601
C.Il.2. Kratkodobé pohledavky 133348 120 200 176 014 123 988 210 800 237782 272 601
C.I1.2.1. |Pohledavky z obchodnich vztaht 84 448 49 529 99 819 94 216 160 183 180 686 207 144
C.1.2.2. |Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba - 67 230 47 265 21497 36 548 41227 47 263
C.I1.2.4. |Pohledavky - ostatni 48 900 3441 28 930 8275 14 069 15 870 18193
C.11.2.4.3.|Stat - dariové pohledavky 5939 - 13 6107 10 383 11712 13 427
C.11.2.4.4.|Kratkodobé poskytnuté zilohy 327 3441 1977 566 962 1085 1244
C.11.2.4.5.|Dohadné ucty aktivni 25 000 -
C.11.2.4.6.|Jiné pohledavky 17 634 - 26 940 1602 2724 3072 3522
C.IV. PenéZni prostiedky 750 252 825 259 9 669 10 906 12 503
C.IV.1. |Penéini prostiedky v pokladné 337 152 596 69 495 535 535
C.IV.2. |Penéini prostiedky na uctech 413 100 229 190 542 612 701
Obrat
Obrat zasob 26,63 17,08 5,52 7,63 5,00 4,80 4,40
Obrat pohledavek 9,51 8,25 4,70 7,47 4,70 4,50 4,20
Obrat penéznich prostiedki 1690,80 | 3934,10| 1001,83| 3575,07| 2000,00| 2000,00 | 2000,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Casové rozliSeni aktiv

Do této polozky se zobrazuji naklady pfistich obdobi a vynosy pfistich obdobi.
Spolecnost pocita pouze s naklady za ptisti obdobi, a to ve vysi 3 200 tis. K¢ za rok 2023,
3385 tis. K¢ za rok 2024 a 3200 tis. K¢ za rok 2025.

Zakladni kapital, fondy ze zisku

Firma neuvazuje o zméné zdkladniho kapitdlu v nasledujicich letech, ktery je stanoven
na 1 000 000 K¢. To samé plati pro polozku fondy ze zisku, které jsou stanoveny

na 100 000 K¢.
Vysledek hospodareni

Pro hodnotu vysledku hospodafeni zbéZzného tucetniho obdobi jsou pouzity
predpokladané hodnoty z predikovaného vykazu zisku a ztrat. Vysledek hospodateni

z minulych let kumuluje hodnoty dosazenych vysledkii.
Dlouhodobé a kratkodobé zavazky

Dlouhodobé zavazky jsou vypocteny na zdklad¢ obratového ukazatele z roku 2022, stejné
jako tomu bylo u planovani obéznych aktiv. U obratového ukazatele dlouhodobych
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zavazkl se uvazuje, ze jeho trend bude stoupat, jelikoz spole¢nost bude schopna rychleji
splacet své zdvazky. Pomér mezi jednotlivymi slozkami dlouhodobych zavazka je

zachovan. (osobni konzultace s pani Ing. Libusi Kovarovou dne 27. 3. 2023).

Plan kratkodobych zavazkii je vypocten pomoci obratového ukazatele, u které¢ho
se predpoklada rust. U zavazki k zaméstnanciim je zapocitdno planované navyseni mzdy
kazdorocné¢ o 5 % a pocitd se i snavySenim této polozky za nov€ najatého
marketingového manazera od roku 2023. S témito navySenimi se zvednou 1 odvody
na socialni a zdravotni pojisténi. Pomeéry jednotlivych slozek jsou opét zachovany jako

v roce 2022.

Tab. 19: Dlouhodob¢ a kratkodobé zavazky v tis. K¢

Oznaé. PASIVA 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
C. Zavazky 248922 | 195210 | 296928 | 229199 | 209678 | 169143 | 164113
C.l. Dlouhodobé zavazky 84481 | 132022 92703 | 164904 | 123845 97 275 89 447
C.I.2.  |Zavazky k Gvérovym institucim 70868 | 113650 74797 | 146998 | 110397 86 712 79 735
C.l.8. |OdloZeny daiiovy zdvazek 13613 18 372 17 906 17 906 13448 10 563 9713
C.Il. Kratkodobé zavazky 164 441 63188 | 204225 64 295 85 833 71868 74 665
C.II.2. |Zavazky k Gvérovym institucim 38774 36 050 49 836 - - - -
C.Il.3. |Kratkodobé pfrijaté zalohy 1080 - 243 82 111 91 94
C.I.4. |Zavazky z obchodnich vztahi 17 144 20 606 75 007 50 405 68 257 55738 57 908
C.I.6. |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 101 483 - 43052 - - - -
C.I1.8. |Zavazky ostatni 5960 6532 36 087 13 808 17 465 16 039 16 663
C.11.8.3. |Zavazky k zaméstnanctim 2512 2534 4373 4188 4747 4984 5234
C.11.8.4. |Zavazky ze soc. zabezpeceni a zdrav. pojisténi 1351 1391 2137 2 009 2411 2532 2 658
C.11.8.5. [Stat - danové zavazky a dotace 552 2358 26132 844 1143 933 970
C.11.8.6. |Dohadné ucty pasivni 1517 197 3409 6726 9108 7 545 7754
C.11.8.7. [Jiné zavazky 28 52 36 41 56 45 47

Obrat

Obrat dlouhodobych zavazka 15,01 7,51 8,92 5,62 8,00 11,00 12,80

Obrat kratkodobych zavazkt 7,71 15,69 4,05 14,40 11,38 15,05 15,50

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cely plan rozvahy rozdé€len na aktiva a pasiva je zobrazen v nasledujicich tabulkach.
Z vysledki je patrné, Ze planovana aktiva se rovnaji planovanym pasiviim a je tak splnéna

podminka bilan¢niho principu.
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Tab. 20: Aktiva v tis. K¢

Oznaé. |AKTIVA 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

AKTIVA CELKEM 375177 | 342169 | 486380 | 429076 | 624264 | 713045 | 818193
B. Stala aktiva 191 765 162 020 156 041 180 180 202 444 238 050 269 680
B.l. Dlouhodoby nehmotny majetek 872 488 243 142 248 268 286
B.l.2. Ocenitelna prava 872 488 243 142 248 268 286
B..2.1. |Software 231 190 243 142 248 268 286
B.l.2.2. |Ostatni ocenitelna prava 641 298 - - - - -
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 190893 | 161532 | 155798 | 180038 | 202196 | 237782 | 269394
B.1l.1. Pozemky a stavby 351 339 327 316 355 417 473
B.Il.1.2. |Stavby 351 339 327 316 355 417 473
B.Il.2. Hmotné movité véci a jejich soubory 190 542 160 712 141 207 179 643 201 752 237 261 268 802
B.11.5. Poskytnuté zalohy na DHM a nedokonéeny DHM - 481 14 264 79 89 104 118
B.II.5.1. [Poskytnuté zalohy na DHM - 344 14163 - - - -
B.Il.5.2. |Nedokonéeny DHM - 137 101 79 89 104 118
C. Obézna aktiva 181 719 178 482 326571 245 680 418 621 471610 545 314
C.l. Zasoby 47 621 58 030 149 732 121433 198 152 222921 260 210
C.I.1. Material 28 545 37027 50463 36 486 59537 66 979 78 183
C.1.3. Vyrobky a zbozi 19 076 21003 99 269 84947 | 138615| 155942 | 182027
C.1.3.1. |Vyrobky 12197 15 062 70 460 53 989 88 098 143 757 234 580
C.1.3.2. |Zboii 6879 5941 28 809 30958 50517 56 831 66 338
C.Il. Pohledavky 133348 | 120200 | 176014 | 123988 | 210800 | 237782 | 272601
C.ll.2. Kratkodobé pohledavky 133 348 120200 176 014 123 988 210 800 237782 272 601
C.I.2.1. |Pohledévky z obchodnich vztahi 84 448 49 529 99 819 94216 | 160183 | 180686 | 207144
C.1.2.2. |Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba - 67 230 47 265 21497 36 548 41227 47 263
C.11.2.4. |Pohledavky - ostatni 48 900 3441 28 930 8275 14 069 15 870 18 193
C.11.2.4.3.|Stat - dariové pohledavky 5939 - 13 6107 10 383 11712 13 427
C.11.2.4.4.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 327 3441 1977 566 962 1085 1244
C.11.2.4.5.|Dohadné ucty aktivni 25 000 - - - - - -
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 17 634 - 26 940 1602 2724 3072 3522
C.IV. PenéZni prostiedky 750 252 825 259 9 669 10906 12 503
C.IV.1.  |Penéini prostiedky v pokladné 337 152 596 69 495 535 535
C.IV.2. |Penéini prostiedky na uctech 413 100 229 190 542 612 701
D. Casové rozliseni aktiv 1693 1667 3768 3216 3200 3385 3200
D.1. Naklady pfiStich obdobi 1638 959 2942 3216 3200 3385 3200
D.3. PFijmy pFistich obdobi 56 708 826 - - - -
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab. 21: Pasiva v tis. K&

Oznaé. [PASIVA 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
PASIVA CELKEM 375177 | 342169 | 486380 | 429076 | 624264 | 713045| 818193
A. Vlastni kapital 122519 | 143459 | 169814 | 196816 | 411814 | 540365 | 651785
A.l Zakladni kapital 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000
A.l.L1. |Zakladni kapital 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000
Al Fondy ze zisku 100 100 100 100 100 100 100
A.lll.1. |Ostatni rezervni fondy 100 100 100 100 100 100 100
A.IV. Vysledek hospodafeni minulych let 126 963 121419 122 359 195574 303144 | 421204 | 535945
A.IV.1. |Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztratamin. || 126963 | 121419 | 122355 195574 | 303144 | 421204 | 535945
A.IV.2. |liny vysledek hospodaieni minulych let - - 4 - - -
A.V. Vysledek hospodareni béZného ucetniho obdoh 5544 20940 46 355 142 107 570 118 060 114 740
B. +C. |Cizizdroje 250683 | 197259 | 311470 | 232260 | 212450 | 172680 | 166408
B. Rezervy 1761 2 049 14 542 3061 2772 3537 2296
B.2. Rezerva na dan z pfijmu - 488 11481
B.4. Ostatni rezervy 1761 1561 3061 3061 2772 3537 2296
C. Zavazky 248922 | 195210 | 296928 | 229199 | 209678 | 169143 | 164113
C.l. Dlouhodobé zivazky 84481 | 132022 92703 | 164904 | 123845 97 275 89 447
C.I.2.  |Zavazky k uvérovym institucim 70868 | 113650 74797 | 146998 | 110397 86 712 79735
C.I.8. |OdloZeny dariovy zavazek 13613 18372 17 906 17 906 13 448 10563 9713
C.Il. Kratkodobé zavazky 164 441 63188 | 204 225 64 295 85 833 71 868 74 665
C.Il.2. |Zavazky k ivérovym institucim 38774 36 050 49 836 - - -
C.I1.3.  |Kratkodobé pfijaté zalohy 1080 243 82 111 91 94
C.Il.4. |Zavazky z obchodnich vztah( 17 144 20 606 75 007 50 405 68 257 55738 57 908
C.Il.6. |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 101 483 43052 - - - -
C.Il.8. |Zavazky ostatni 5960 6532 36 087 13 808 17 465 16 039 16 663
C.11.8.3. |Zavazky k zaméstnancim 2512 2534 4373 4188 4747 4984 5234
C.11.8.4. |Zavazky ze soc. zabezpeceni a zdrav. pojiSténi 1351 1391 2137 2 009 2411 2532 2 658
C.I1.8.5. |Stat - darnové zavazky a dotace 552 2 358 26132 844 1143 933 970
C.11.8.6. [Dohadné ucty pasivni 1517 197 3409 6726 9108 7 545 7754
C.11.8.7. |Jiné zdvazky 28 52 36 41 56 45 47
D. casové rozliSeni pasiv 1975 1451 5096 - - - -
D.1. Vydaje pfiStich obdobi 1975 1451 5095 - - - -
D.2. Vynosy pfistich obdobi - - 1 - - - -

Zdroj: Vlastni zpracovani
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11 Analyza rizik

V této kapitole budou identifikovana rizika, které mohou ovlivnit strategické cile
spoleCnosti nebo samotné pusobeni spole¢nosti na trhu. Nésledné rizikim budou
stanoveny pravdépodobnosti (Ppst) vyskytu a vyse dopadu. Nejmensi pravdépodobnost
ponese hodnotu 1, nejvyssi potom hodnotu 5. Ta samé stupnice bude pouzita
pro hodnoceni dopadu, tedy hodnota 1 bude vyjadfovat nejmensi dopad, hodnota
5 kriticky dopad. Vysledkem soucinu pravdépodobnosti a potenciondlniho dopadu

u jednotlivych rizik je vyslednd hodnota rizika.

Tab. 22: Seznam identifikovanych rizik s jejich ohodnocenim

Riziko Ppst | Dopad | Hodnota
R1 Spatné definovana strategie 1 4 1
R2 | Ubytek kli¢ovych zakazniki 1 5 5
R3 ZvySovani cen energii 1 2 2
R4 | Ubytek zaméstnanct 2 3 6
R5 | Zména trendl v obalovém pramyslu 2 5 10
R6 Legislativni zmény v enviromentalni oblasti 1 4 4
R7 | Pfichod nové konkurence 1 3 3
R8 | Chybny odhad pii tvorbé finan¢niho planu 2 3 6
R9 | Zanik dtlezitych dodavateli 2 4 8
R10 | Narust cen dopravy 3 2 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

R1: Prvnim z identifikovanych rizik je neadekvatni stanoveni strategie. I kdyZz je
pravdépodobnost tohoto scénafe velmi nizka, mize mit vazné nasledky, protoze strategie
je zéasadni pro dosazeni cilli organizace. K opatfenim pro snizeni tohoto rizika patii

podrobnd analyza prostfedi pfed stanovenim strategie.

R2: Nasledujici riziko je potenciondlni ztrata kli€ovych zédkaznik, kdy spolecnost ztrati
zakazniky, ktefi jsou pro ni klicovi z diivodu svého vyznamu pro obchodni ¢innost
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a pfijem. Tento faktor mize vést ke ztrat¢ divéry zakaznikl a nasledné ke ztraté trzeb
a zisku. Pokud spolec¢nost ztrati vice klicovych zakaznikii, mize to mit vyznamny dopad
na jeji podnikani a naplnéni strategickych cili. Proto je dtlezité, aby spolecnost vénovala
dostateCnou pozornost udrzovani a rozvoji vztahii se svymi kliCovymi zakazniky
a prubézné zlepSovala své sluzby a produkty. Vzhledem k dlouholetym zkusSenostem
a vzajemné spolupraci s mnoha z klicovych zékaznikt je pravdépodobnost dopadu tohoto
rizika velmi nizkd, ackoliv ne nemozna, jelikoz se kdykoliv mohou objevit problémy,
které by znamenali existen¢ni problém pro klicové zadkazniky. Pfi ztraté velkého mnozstvi

klicovych zakazniki by byl dopad pro spolecnost Pebal velmi kriticky.

R3: Ttetim potencialnim rizikem pro spole¢nost je vysoky nartst cen energii. Firma ma
nyni nov¢ zafixované ceny energii. Vyskyt tohoto rizika tedy neni pravdépodobny. I kdyz
by se ceny energii zvySily, dopad na spole¢nost by nebyl zasadni a nemé¢l by ohrozit jeji
podnikéni ani naplnéni strategickych cili. Je obtizné urcit konkrétni opatfeni k ovlivnéni
tohoto rizika, protoze spolecnost ma omezenou kontrolu nad cenami energii. Misto toho
muze byt pfipravena na tento dopad vytvofenim rezervy uréené na platbu energii.
Nésledné by spolecnost musela reagovat zvySenim svych cen a doufat, Ze to zdkaznici

budou respektovat a jejich produkty i nadale vyuzivat.

R4: Dal§im moznym rizikem pro spolecnost je ztrata zaméstnancl, coz muze mit
negativni dopad na bézny chod firmy a na dosazeni strategickych cilti. Aby se predeslo
této situaci, spolecnost by méla usilovat o zajisténi spokojenosti zaméstnancil, nastavit
motivacni opatfeni k jejich udrzeni a podporovat jejich produktivitu. Pro spole¢nost by
ztrata vyrobnich zaméstnancti neméla byt prili§ veliky problém, jelikoZ se nechaji snadno
nahradit. Nicméné ztrata nékterych pracovnikil z managementu firmy milze znamenat
kviili jejich souasnym znalostem vétsi problém. Pii brani v potaz téchto dvou moznosti

je pravdépodobnost rizika pomérné nizk4 a jeho dopad by byl spie stiedni.

R5: V obalovém primyslu je jiz dlouho dobu vyuzivano plastovych obali. To je
pfedevsim diky vyrobni cené. AvSak neni vyjimkou, Ze se spolecnosti snazi chrénit
pfirodu a pfilakat tim nové zdkazniky nebo investory. Pokud by tento trend vydrzel
aznamenal by postupnou stagnaci vyuzivani plastovych oballi, firma by musela
investovat nemalé prostiedky do nakupu novych strojii a vyrabét obaly, které by byly
snadnéji recyklovatelné, napt. papirové. Tim by se ale firma nyni zabyvat viibec nechtéla.
Pfesto firma sleduje moderni trendy a postupné se jim vyrobu snazi ptizplisobovat,

91



ptikladem mutze byt vyroba biologicky rozlozitelnych folii. Kdyby ovSem tento trend
zacali zékaznici uplatitovat velmi rychle, mélo by to na firmu kriticky dopad. OvSem tento

scénar je mén¢ pravdépodobny.

R6: Dal§im potencidlnim rizikem pro firmu je zména legislativy pfedevSim v oblasti
enviromentalniho prostiedi. Pfestoze se v soufasné dobé neocekavaji vyrazné zmény
v této oblasti, firma by mohla byt ohrozena v piipadé, ze by takové zmény skute¢né
nastaly. V takovém piipad¢ by firma mohla Celit zvySenym nakladiim na pfizptisobeni se
novym piedpisim a omezeni svych ¢innosti nebo zruSeni vyroby nékterych plastovych
produktti. Nicméné¢ se firma jiz snazi o zmirnéni svého negativniho vlivu na zivotni a diky
tomu také obdrzela nékolik certifikatii. Pokud by tedy doslo ke zméné¢ legislativy, firma
by se mohla inspirovat a najit nové pfilezitosti ke zlepSeni svych procesi a ochrané
zivotniho prostfedi. Podnik ale nemze ovlivnit legislativni ptfedpisy, takze by se jim
musel prizpusobit. Pokud by zmény zasdhly ve velké mife vyrobu plastovych obali,
musela by spole¢nost nakoupit nové stroje a zacit vyrabét vyrobky napft. papirové. To by
si firma musela definovat, zda by chtéla pokracovat timto smérem. Z tohoto hlediska by

riziko mélo vysoky dopad.

R7: Pravdépodobnost piichodu nové konkurence neni pfili§ vysoka, jelikoz by firmy
musely investovat velky pocatecni kapital na ndkup stroja, kterymi disponuje firma Pebal.
Rovnéz by musely ziskat potfebné znalosti a zdkazniky, aby firmu vyraznéji ohrozily.
To by mély nové konkurenéni firmy ztiZené tim, Ze firma Pebal mé dobfe vybudované
jméno na trhu a udrzuje si se zdkazniky dlouholeté vztahy. Pokud by toto riziko nastalo,

mélo by spise stiedni dopad.

R8: Osmym rizikem je moZnost Spatného odhadu finan¢niho planu. U tohoto rizika je
urcena nizkd pravdépodobnost a a maly dopad. I kdyz je plan zaloZen na odbornych
odhadech a pfiblizuje budouci vyvoj firmy, miZe obsahovat drobné nepiesnosti. To by
vSak nemélo mit katastrofalni dopad na firmu. NejlepSim feSenim tohoto rizika by bylo

pravidelné aktualizovani predikovaného finan¢niho planu podle aktualnich dat.

R9: Zanik dilezitych dodavatelli, zejména dovazejicich ty typy plastového granulatu,
ktery neni mozné shanét u velkého mnozstvi dodavateld, by mél na firmu vyraznéjsi
dopad. Spolecnost si ovSem své dodavatele vybira pecliveé, a tak pravdépodobnost

vyskytu tohoto rizika je spiSe podprimérmy.
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R10: Rast cen dopravy je vzhledem k narustu cen ropy predevsim kvili valce na Ukrajiné
témet stfedné pravdépodobny a nechd se ocekavat i v budoucnu. Dopad by ale nemél byt
prili§ kriticky. Spole¢nost by musela navysit ceny svych produkt, hledat levnéjsi
dopravce nebo uzavtit smlouvy s dopravci na delsi obdobi za vyhodnéjsi ceny. Prechod
k ndmoini nebo letecké dopravé se spolecnosti vzhledem k malé vzdalenosti

od dodavatell i k zna¢né sorté¢ zakaznikl nevyplati.

Rizika jsou graficky znazornéna v matici rizik. Zelena oblast piedstavuje rizika s nizkou
urovni nebezpeCnosti pro spoleCnost, oranzova oblast obsahuje rizika se stfednim
nebezpecim a nejvyssi stupeit nebezpecnosti predstavuji pro firmu rizika v Cervené

oblasti.

Obr. 18: Matice rizik

Matice rizik
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.aveér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo provedeni strategické analyzy a stanoveni
strategii na nasledujici 3 roky pro spolenost Pebal s.r.o., jez se zabyva vyrobou
plastovych obalt pro rizné odvétvi. Soucasti téchto cilti bylo charakterizovani zakladnich
teoretickych pojmu strategického managementu, piedstaveni vybrané organizace a jejiho
strategického fizeni, provedeni analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostfedi dané organizace,
zpracovani strategického stfednédobého planu a planu jeho implementace, zpracovani

finan¢niho planu a provedeni analyzy rizik.

V teoretické ¢asti byla provedena vySe zminénd charakterizace zdkladnich teoretickych
pojmu strategického fizeni. Pravé strategicky management byl oznacen jako soubor
instrukci, rozhodnuti a ¢innosti potfebnych pro formu k dosazeni strategické konkuren¢ni
vyhody a k dosazeni nadprimérnych vynost. Pojmem mise bylo stanoveno zakladni
poslani podniku, vizi ptedstava podoby podniku, kde chce byt na konci planovaciho
obdobi a pomoci strategickych cilii kontrolovat postup dosazeni tohoto stavu. Zaroven
je v této casti provedena rozsahlejsi literarni reSerSe zabyvajici se popisem postupll
pii vytvareni analyz vnitfniho a vnéjSiho prostiedi, navrhovani strategie, implementovani

vhodné strategie, tvorbé finan¢niho planu a analyzovani rizik.

Pii aplikovani teoretickych poznatkli na danou firmu bylo zjiSténo, Ze podnik mél dobie
stanovenou svou misi, ovSem vizi a strategické cile podnik nemél piesné stanovené.
Ty byly autorem navrZzeny po konzultaci s vedenim firmy. PredevSim se jednalo
onavySovani trzeb oproti minulému roku, najmuti marketingového manazera

a kazdoroc¢ni zvySovani mezd zamé&stnancim.

V ramci externi analyzy byla provedena analyza makroprosttedi pomoci metody PESTEL
a analyza mezoprostifedi pomoci metody Porterovo modelu péti sil. Cela externi analyza
byla shrnuta pomoci EFE matice. Nasledné byla provedena analyza interniho prosttedi
podniku, kterd se skladala z analyzy firemnich faktord, VRIO analyzy, metody 7S
a zavérecné sumarizace interniho prostiedi pomoci IFE matice. SWOT matice nasledné
shrnula identifikované prvky z externi 1 interni analyzy. Z externi analyzy mély nejvyssi
vahu prilezitosti, a to konkrétné¢ znacné vyjednavaci sila firmy vaci zakaznikim a slaba

konkurence v daném odvétvi. Interni analyza nésledné poukézala na slabé a silné stranky
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dané firmy. Nejvétsi vaha u silnych stranek byla u finanéni stability firmy, u slabych

stranek to byla vyssi cena produktii.

Na zaklad¢ vyse provedenych analyz prostiedi byly nasledné pomoci matice IE a matice
SPACE definovany strategie, kterymi by se firma meéla fidit. Témi byly strategie
penetrace trhu, rozvoj trhu, diverzifikace a integrace. Optimalni strategii byla
vyhodnocena pomoci matice QSPM kombinace strategii penetrace trhu a rozvoje trhu.
Tyto strategie pak byly implementovany a zaneseny do finan¢niho planu podniku, ktery
byl predikovan az do roku 2025. V samotném zavéru prace byla provedena analyza rizik.
Nejvice nebezpecnym rizikem byla vyhodnocena zména trendd v obalovém pramyslu,

tedy ptechod z plastovych obalii na obaly kartonové.

Vysledky této prace byly autorem prezentovany vedeni spolecnosti Pebal s.r.o., které

vystupy této prace povazovalo za ptfinosné.
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atd.
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KD
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a podobn¢
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Internal-External
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Abstrakt

Svec, J. (2023). Strategicky management organizace [Diplomova prace, Zapado&eska

univerzita v Plzni].

Klicova slova: strategie, vize, mise, strategicky management, interni analyza, externi

analyza, strategicky plan, finan¢ni pléan, rizika

Diplomova prace je zaméfena na strategickou analyzu podniku Pebal s.r.o. Prace je
rozd€lena na dvé Casti. Prvni teoretickd ¢ast se zaméfuje na teoretickou resersi odborné
literatury. Konkrétné se sklada z charakteristiky zékladnich pojmil, metod a postupli
strategického tizeni. Druhd prakticka ¢ast aplikuje poznatky ziskané z teoretické casti na
realny podnik a je slozena z charakteristiky spolecnosti, provedeni interni a externi
analyzy, tvorby strategického planu, finanéniho planu a analyzy rizik. Poté je vybrana
strategie implementovéana a pomoci stanovenych strategickych cilti by méla byt naplnéna.
Informace pro tvorbu prace byly ziskdny zodborné literatury, databazi, internich

dokumenti podniku a z osobni komunikace se zastupci podniku.



Abstract

Svec, J. (2023). Strategic management of the organization [Master's Thesis, University

of West Bohemia].

Key words: strategy, vision, mission, strategic management, internal analysis, external

analysis, strategic plan, financial plan, risks

The master’s thesis is focused on the strategic analysis of the company Pebal s.r.o. The
thesis is divided into two parts. The first theoretical part focuses on a theoretical
professional literature research. Specifically, it consists of the characteristics of the basic
concepts, methods, and procedures of strategic management. The second practical part
applies the knowledge obtained from the theoretical part to a real enterprise and consists
of the characteristics of the company, conducting internal and external analysis,
developing a strategic plan, financial plan, and risk analysis. Then the selected strategy is
implemented and through the set strategic objectives should be fulfilled. The information
for the development of the thesis was obtained from professional literature, databases,
internal documents of the company and from personal communication with

representatives of the company.



