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Firma v konkuren¢nim prostredi

Abstrakt

Diplomova prace byla vénovana konkurencni strategii a konkurencnimu prostiedi podniku,
a to se zaméfenim na podnik Ryanair. Cilem prace bylo zhodnoceni konkuren¢niho prostredi
vybrané spolecnosti. Jiz pfi svém zalozeni podnik zvolil zcela spravnou strategii zalozenou

na jednoduché myslence se zaméfenim na benefit reduction.

Pti provedeni PESTLE analyzy bylo poukdzano na vyznamny potencial evropského trhu,
kde firma pusobi, a to jak zpohledu poctu potencialnich zakaznikl, tak i z pohledu

ekonomického vyznamu.

Soucasna konkurence je predstavena predevSim Wizzair a Easyjet. Podnik nema velmi
blizké substituty. Naprosto stfedem pozornosti prostiedi a firemni politiky je sila zakazniku.
U sily dodavateld je nutné rozliSovat tii hlavni skupiny: prodejce paliva, spravu letist a

rovnéz vyrobce letadel. Nejsilnéjsi je postaveni u prodejct paliva a vyrobcu letadel.

Mezi silnymi strankami podniku patii: jasny a promysleny koncept podnikani, doba
pusobeni na trhu, vysoké procento vakcinovanych lidi v Evropé a vysoka kapitalova
vybavenost a likvidita. Slabé stranky firmy jsou tyto: silna zavislost finan¢nich ukazateld na
cené paliva, zavislost podnikani na skutecnostech stojicich mimo dosah vedeni firmy a
omezené moznosti rustu trzeb z hlediska portfolia sluzeb. Nakonec v praci byly rozebrany
nasledujici hrozby: nejasna situace na trhu paliv kviali vpadu ruské armady na Ukrajinu,

svetova recese a mozné teroristické utoky.

Na zakladé€ provedeného Setfeni bylo firmé navrzeno nasledujici: rozsiteni letti na Baltickém
pobiezi, zaméstnani pilotd z Ruska, rozsifeni letti na Ukrajinu po ukonceni valky, zajisténi
potieb lidi ve star§Sim veéku a pfizpusobeni dlouhodobé strategie podniku. Veskera
doporuceni pfimo vychéazeji z provedené analyzy a zohledfiuji aktualni strategii firmy,

respektive jeji konkurenéni vyhody.

Klicova slova: konkurence, konkurencni prostfedi, konkurenceschopnost, trh, analyza,

firma, zisk.



Company in a Competitive Environment

Abstract

The diploma thesis was devoted to competitive strategies and the competitive environment
of the company, with a focus on the company Ryanair. The aim of the thesis was to evaluate
the competitive environment of the selected company. Already at its foundation, the

company chose the right strategy based on a simple idea with a focus on benefit reduction.

During the PESTLE analysis, the significant potential of the European market where the
company operates was pointed out, both from the point of view of the number of potential

customers and also from the point of view of economic importance.

The current competition is presented mainly by Wizzair and Easyjet. The business does not
have very close substitutes. The focus of the environment and corporate policy is the power
of customers. In terms of supplier strength, it is necessary to distinguish three main groups:
fuel sellers, airport authorities and also aircraft manufacturers. The position is strongest with

fuel sellers and aircraft manufacturers.

The company's strengths include: a clear and well-thought-out business concept, time on the
market, a high percentage of vaccinated people in Europe, and high capital availability and
liquidity. Weaknesses of the company are the following: strong dependence of financial
indicators on the price of fuel, dependence of business on facts beyond the reach of the
company's management, and limited opportunities for revenue growth in terms of the service
portfolio. Finally, the following threats were analyzed in the work: the unclear situation on
the fuel market due to the invasion of the Russian army in Ukraine, the world recession and

possible terrorist attacks.

Based on the investigation, the following were proposed to the company: expansion of
flights to the Baltic coast, employment of pilots from Russia, expansion of flights to Ukraine
after the end of the war, meeting the needs of the elderly and adjusting the company's long-
term strategy. All recommendations are directly based on the performed analysis and take

into account the company's current strategy, or its competitive advantages.

Keywords: competition, competitive environment, competitiveness, market, analysis,

company, profit.
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1 Uvod

Diplomova prace je vénovana tématu konkurencniho prostfedi, a to z pohledu firmy.
Vyznam tématu je klicovy pro jakoukoliv firmu — jen stézi je mozné potkat firmu, ktera ve

svém strategickém rozhodovani by nezkoumala svoje okoli.

Pravé vyzkum okoli se zaméfenim na konkurenci je klicovym zdrojem pro strategickeé
firemni rozhodovani. Naprosto ustfednim bodem Setfeni okoli je zaméfeni na konkurenci a
zaroven na zakaznika. Firma musi mit naprosto vyborny prehled o tom, s kym soupefi za
pfizen svych soucasnych a potencialnich klientd. Okoli podniku muaze byt zdrojem

zajimavych inovaci a zlepSeni v ramci podnikatelské Cinnosti firmy.

I naopak podcenéni znalosti svého okoli miize vést k problémim nebo dokonce zaniku
podniku. Zadna z firem si nemtze byt jistou ve svém vyvoji, ale méla by se zaméfit na
neustalé monitorovani situace, pfitom jak v makro, tak i v mikrookoli. V opa¢ném piipade
hrozi vyrazné problémy — viz pfipad podcenéni vyznamu toxickych hypotecnich uvért a
investicni podnik Lehman Brothers anebo podcenéni vyvoj trhu aut a podnik General

Motors.

I naopak firmy, které se vyznacuji naprosto skvélou znalosti svého okoli dokazaly vyrazné
profitovat i na trhu, kde existuji globalni problémy. Z nejnovéjsich piikladi je mozné uvést
tteba COVID-19 a souvisejici vladni opatieni, které doslova znicily celou fadu firem.
Jednalo se vSak o vhodnou pfilezitost pro provozovatele online Netflix anebo Amazon, které

dokazaly ve stejném obdobi vyrazné navysit svoje trzby.

Dnesni svét je neskutecné nepredvidatelnym. Pouze za posledni tii roky se staly udalosti,
které byly nepfedstavitelné v poslednim desetileti — témi je vypuknuti koronavirové
pandemie a agresivni utok Ruska na sousedni Ukrajinu. V podstaté tyto udalosti zcela jasné
poukazaly na to, ze Zijeme v hyperturbulenti dobé&, kdy se vSechno muze zménit ze dne na

den.

To ovSem neznamena, ze planovani nebo strategické fizeni ztratilo na vyznamu a firmy by
mély uplatnit spiSe reaktivni pfistup. Ba naopak COVID-19 tfeba poukéazal na celou fadu
prilezitosti pro rozvoj. K tomu je nutné naprosto vyborné znat svoje okoli — a to jak

konkurenci, tak i svého zakaznika.
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Vzhledem k rozsahlosti daného tématu jsem se rozhodla pozornost vénovat konkurencnimu
prostiedi a prozkoumat danou oblast do nejmensich detailtt pomoci uvedeni zptusobu, jakymi

se da dané prostfedi nejen popsat, ale 1 vyuzit ku prospéchu firmy.

Pro ucely dané diplomové prace byl vybran podnik Ryanair. Jedna se o firmu, ktera je jednim
z 1idra na evropském trhu nizkonakladovych dopravci. Piitom se jedna o firmu, ktera ziskala
svoje postaveni diky vyborné strategii a skvélému nastaveni vnitinich procesu, nikoliv diky

vlastnosti vzacnych vyrobnich faktorti nebo pfimého povoleni vlady.

Diplomova prace je tak zalozena na zhodnoceni pozici firmy, odhaleni jeho potencialu, a to
jak soucasného, tak i budouciho, a to v zavislosti na vyvoji v jejim okoli. Vyslednym bodem

celého Setfeni je navrzeni doporucenti, ktera by méla posilit postaveni firmy.

Bohuzel nemam pfistup k internim tdajim spolecnosti, pravé proto zakladnim zdrojem
informaci pro vlastné provedené Setfeni poslouzi vefejné dostupné zdroje — oficialni
statistiky Ceského statistického ufadu, finanéni vysledky podniku v podobé& jeho vyroénich

zprav, interview s vedenim podniku a mnoho dalSich.
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2 Cil priace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnoceni konkuren¢niho prostfedi vybrané spolecnosti. Hlavnim cilem

bude analyza vybrané spolecnosti.

Prace se bude zabyvat néaslednym srovnanim a zhodnocenim silnych a slabych stranek
podniku a s tim i spojenymi riziky ze strany konkurence. Budou uvedeny informace o
hlavnich konkurentech na trhu, urceni silnych a slabych stranek firmy. Dal§im cilem prace

je definovat navrhy na zlepSeni postaveni firmy na trhu a zvySeni konkurenceschopnosti.

2.2 Metodika

Metodika diplomové prace je zaloZena na vytvofeni zhodnoceni zkoumaného tématu, které
prisp€je ke splnéni hlavniho a dil¢ich cilt diplomové prace. Pravé proto je metodika Setfeni
rozdélena do tii na sebe navazujicich celku: literarni reserse, prakticky vyzkum, a nakonec

tvorba doporuceni provedena spolu s diskusi obdrZzenych poznatkd.

Prvni ¢ast prace ma teoretické zaméfeni a je sepsana ve formé odborné literarni reserse.
Diplomova prace je tak zalozena na zpracovani a pouziti informaci z odborné literatury a
internetovych zdroju. V teoretické Casti budou definovany zakladni pojmy, jako firma,
konkurence, typy trznich struktur a vybrané analyza vnitiniho, vn€jsiho prostiedi. Teoretické
metody, pouzité v této praci, budou analyza a srovnani. Ocekavanym vystupem dané Casti

prace je vytvoreni metodického podkladu pro naslednou aplikaci v praktickém Setfeni.

Prakticka cast vychazi metodicky z teoretické casti. Metodika praktické Casti opakuje
strukturu uvedené v Casti teoretické — a to se zaméfenim na jednotlivé zpisoby zhodnoceni
prostiedi popsané v teoretické &asti prace. Ustiednim bodem praktické &asti prace je

predstaveni a analyza hlavnich konkurentq, a to kvili zaméfeni diplomové prace.

Ze zacatku praktické Casti prace je tak provedena analyza hlavnich konkurenénich vyhod
podniku. Zde jsou uvedeny ty oblasti, které trvale poméhaji firmeé dosahovat pozadovanych
cila. Kromé toho je uvedena i analyza jeji celkové strategie. V dané Casti prace se vyjde
z vetejne dostupnych informaci, vyrocnich zprav podniku a rovnéz interview vedeni firmy

poskytnuté novinaitm.
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Dale je prostor vénovan zhodnoceni makrookoli podniku. Zde jsou uplatnény modely
PESTLE a Portertiv model péti sil. Diky danym analyzam je ziskan celkovy piehled o tom,
co se deje v okoli firmy. V dané Casti prace se jiz vyjde kromé vySe uvedenych zdroja i

z oficialnich databazi — zejména z udaji Ceského statistického tiadu.

Nasledné je pozornost vé€novana Setieni vnitiniho okoli firmy. zde jiz najde uplatnéni SWOT
analyza a finan¢ni analyza. Pro zhodnoceni situace ve firmé bude sestavena financni analyza
pomoci vybranych metod financni analyzy: vertikalni a horizontalni analyzy a jsou také
uplatnény vybrané pomérové ukazatele (rentabilita, likvidita a zadluzenost). Hlavnim

zdrojem informaci pro danou cast poslouzi jiz uCetni zavérka firmy.

Na zakladé provedeného Setfeni a zaroven se zohlednénim poznatki vyplyvajicich
z teoretické Casti prace jsou uvedena doporuCeni. Bude se jednat o doporuceni, ktera

vychazeji ze zohlednéni predevsim pozice firmy a jejiho konkurenéniho prostiedi.

Posledni kapitolou diplomové prace je odborna diskuse. Zde jsou vlastné obdrzené vysledky
a nasledné navrzena opatfeni porovnana se Setfeni jinych autord, které se zaméfily na

zkoumané téma.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Trzni struktura a konkurence

Kazdy trh ma urCitou strukturu, kterou je mozné mimo jiné popsat konkurenci, ktera na
daném trhu panuje. Pravé proto je vhodné na zaclatku teoretického Setfeni popsat,

konkurenci, trh a trzni strukturu.

3.1.1 Dimenze trzni konkurence

Obecné je mozné pojem konkurence vyjadfit jako stfet urCitych zajmu nebo soutéz
provadénou za urcitym ucelem. Jedna se o zcela béznou situaci na trhu — zde existuje cela
fada subjektt s odliSnymi zaméry, ktefi pfijdou do styku. Samoziejmé cilem kazdé firmy je

uspét na konkurencnim trhu.

Krabec (2009, s. 86) definuje konkurenci jako: ,, Dynamicky proces, ktery umoziiuje kazdému
ucastnikovi ekonomického procesu tvirci svobodu, a tak implicitné vede k optimdlnimu
uspokojeni spotrebitelskych preferenci. Pro rozvoj konkurence je nutnou podminkou

¢

svoboda ke konkurencnimu chovani.

Dle dané definice je konkurence dynamickym procesem. Zajimavé, ze autor stfedem
pozornosti déla nikoliv boj konkurencnich firem, ale uspokojeni preferenci zakaznika.
Krome toho nutnou podminkou existence konkurence je podle néj svoboda ke konkuren¢nim
chovani. Pfitom autor nepopisuje samotny typ svobody. Zde je mozné shledat svobodu jak
ze strany statu v oblasti poskytnuti podminek pro rozvoj podnikani, tak i ze strany samotného

trhu, tedy v neexistenci monopolu.

Dané myslenka zifejmé upozoriiuje na to, ze dopovézeni klasickych otazek ekonomie — co,
jak a pro koho, je mozné pouze za pomoci trhu a pouze za pomoci zdravé konkurence. Zadny
nezavisly koordinator to nedokaze ud¢lat, a to 1 za predpokladu aplikace vhodné strategie.
Historie komunistickych zemi, Ceskou republiku nevyjimaje, poukazaly na pravdivost
daného tvrzeni — stat nikdy nedokaze efektivné vyfteSit tfi zminéné makroekonomické
otazky. Umélé potlaceni konkurence vede pouze ke ztraté motivace firem vedouci ke

zlepseni jejich produkce nebo vyrobnich postupt (Holman, 2011, s. 158).
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Dle Jurecky (2013, s. 171) je konkurence , Proces stretavdni protikladnych zdjmii
ekonomickych subjektii, vystupujicich na trhu.” Jeho definice tak mluvi o konkurenci
z agresivniho hlediska. Dale v jeho definici je zfejmy vliv ptisobeni na trhu. Konkurence je

tak podle n€j vylozen€ trzni jev.

Jurecka (2013, s. 171) mluvi o konkurenci mimotrzni a trzni. Mimotrzni konkurence probiha
nelegélni a legalni cestou. Prvni typ konkurence neni prospéSny pro dany trh, jedna se o
piiklady lobovani, korupce nebo obdobnych piipadi. Zde dochazi k poruseni pravidel
podnikani. Legalni konkurence je zastoupena predev§im oficialnim lobbingem, jedna se o
prosazovani urCitych zajma. I naopak trzni konkurence probiha pomoci prostiedku
nabizenych trhem (Jurecka, 2013, s. 171). Zde autor mluvi o existenci konkurence cenové a
necenové. Cenova konkurence probiha prostifednictvim soutézeni pomoci cen a cenovych

podminek — rozlozeni nebo odlozeni plateb, mnozstevni slevy, vzajemné zapoCty apod.

3.1.2 Dokonala konkurence

Dle obecné neoklasické ekonomie je mozné konkurenci rozdélit na dokonalou a
nedokonalou (Jurecky, 2013, s. 176). Piipad dokonalé konkurence je spiSe teoretickou
uvahou, v dne$nim svété nejspise neni mozné se setkat s danym typem konkurence (Jurecka,

2013, s. 180). Tento typ konkurence se vyznacuje nasledujicimi rysy:

e Dokonala informovanost subjektt na trhu,

e Dokonala mobilita vyrobnich faktor,

e Velky pocet jak prodavajicich, tak 1 kupujicich,
e Znemoznéni vlivu na cenu,

e Zcela volny vstup a vystup z odvétvi,

e Homogenni produkt.

Na daném trhu panuje naprosto dokonala informovanost v§ech subjektt (Jurecka, 2013, s.
180). Samoziejmé dana podminky je zcela b&zné poruSena na realném trhu, zejména ze
strany prodavajicich. Pravé proto je takova pozornost v dneSnim svété vénovana ochrané
prav spotiebiteld. Mimochodem dokonala informovanost je podle Ketkovského (2012 s.

87) nejcastéjsi podminkou, ktera je porusena v realném zivote.
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Vsechny vyrobni faktory jsou dokonale mobilni a dokdzou se snadno zaménovat. Dany
predpoklad rovnéz neplati v realném svété — zejména prace a jeji kvalita jsou v dneSnim

svéteé zcela odlisné.

Na dokonalém trhu existuje velky pocet jak prodavajicich, tak 1 kupujicich (Pavelka, 2006,
s. 216). Vtom se dokonald konkurence v néCem piiblizuje monopolistické konkurenci.
Zaroven zde plati naprosto omezené moznosti podniku pro uplatnéni jeho vlivu na cenu.
Duivod spociva predevsim v dokonalé informovanosti v§ech stran. V dusledku toho, pokud
se firma rozhodne prodavat za vétsi cenu, nezli je aktualn€ na trhu, ztrati svoje klienty,
jelikoz ti okamzité odejdou ke konkurenci. I naopak firma nemtize mit cenu niz nezli odvétvi,

jelikoz nedosahne pozadovaného zisku.

Zcela volny vstup a vystup z odvétvi je také zcela bézné porusovan — jedna se o pusobeni
administrativnich, finan¢nich nebo kulturnich bariér pro vstup na trh. Navic v dne$ni dobé
nemuze firma jen tak opustit trh, a to z divodu existence pravnich zavazku a povinnosti

(Palatkova a Zichova, 2014, s. 65).

Produkt v dokonalé konkurenci je zcela homogenni a neli§i se u zadné z firem. V tom
pfipomina dokonala konkurence v néem trh zemédélské produkce (Kerkovsky, 2012, s. 87)
— naptiklad prodejce slepicich vejci. Laik zpravidla nedokaze rozpoznat vejce od riznych

dodavatelu.

3.1.3 Nedokonala konkurence

Pristup k definici nedokonalé konkurenci wvznikl v souvislosti s hospodarskymi a
spoleCenskymi zménami v prvni poloviné 20. stoleti. Jedna se o obdobi Velké deprese a

celkové zpochybnéni toho, ze trh dokaze sam sebe regulovat (Holmana, 2005, s. 351).

Nedokonald konkurence je zastoupena v nas§im kazdodennim zivoté — naptiklad hospody a
bary v Praze jako ptiklad monopolistické konkurence. DalSim piikladem je sdruzeni zemi-
vyvozcu ropy OPEC, kde se bézné€ rozhoduje o objemu vytézené ropy (Colgan, 2021, s. 99),
coz je klasicky ptipad oligopolni struktury kartelového charakteru.

Jedna se o béznou situaci na trhu, jelikoz podle Nordstrom (2008, s. 198) kazda firma se

snazi aspon docasn€ se dostat do monopolniho postaveni. Divod spociva v uréeni cen — ¢im
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je méneé vyrobcl na trhu, tim ma firma i lepsi postaveni. Cim bude mit firma lepsi postaveni

na trhu, tim lepsich financnich vysledki dosahne.

Samotny vznik nedokonalé konkurence je pfimym dusledkem poruseni jedné zvyse

uvedenych podminek konkurence dokonalé.

Nedokonala konkurence vznika diky pfistupu k patentiim nebo licencim, které jsou vyraznou

administrativni bariérou pro vstup dalSich firem (Beranek, 2016, s. 214).

Dale muze nedokonala konkurence vzniknout i ekonomickym zptsobem — a to tim, Ze jedna
firma dokaze vyrabét natolik efektivné nebo poskytovat takovy produkt, ktery bude naprosto
nesrovnatelny s konkurenci. Ve vysledku dokaze dany podnik porazit ostatni firmy ve svém
oboru, respektive ziskat majoritni podil na trhu. Jde o vznik pfirozené situace na trhu jako
vysledek konkurence. Naptiklad Microsoft tak jiz del§i dobu ma 70-80 % od svétového trhu
operaCnich systému (Statista, 2022). Pritom daného podilu dosahl jenom diky vyborné
kvalité svého produktu — sadé produkti MS Office.

Nedokonala konkurence ov§em miize vzniknout i diky statnim zasahlim, kdy je vznik trzni
struktury nasledkem statniho rozhodnuti. Pfikladem je vyroba zbrani a stfeliva. Rovnéz
nedokonala konkurence mize vzniknout i diky poru¢nickym statklim, coz jsou statky, jejichz

spotfeba je vynucena z stany statu (Maaytova, 2014, s. 4-5).

V ramci ekonomické teorii se mluvi o tfech typech nedokonalé konkurence: monopol,

oligopol a monopolisticka konkurence (Jurecka, 2013, s. 176).

Monopol je typ trzni struktury s jednim vyrobcem na trhu (Palatkova a Zichova, 2011, s.
73). Dany vyrobce nabizi produkt, ktery zpravidla nema blizké substituty. Zde je nutné
pocitat se silnym vlivem producenta na cenu. Samoziejme vyrobce nemuze nastolit jakkoliv

vysokou cenu, avS§ak ma zna¢ny vliv na odCerpani piebytku spotiebitele.

Monopol je tak vyrobcem, nad ktery je nutné vytvorit ur€ity dohled ze strany statu. V dnesni
dobé je dana Cinnost zaméfena na tvorbu antitrustovych zakond, dariovou politiku, uréeni
maximalni ceny, nebo pfevod monopolu do statniho vlastnictvi (Hobza, 2016, s. 27).
Antitrustové zakony smeétuji k zamezeni vzniku trustd. Jedna se o trzni strukturu, ve které
firmy misto konkurence se dopifedu dohodnou tfeba nad rozdélenim trhu, v dusledku cehoz
de facto zanikne konkuren¢ni prostiedi. V ramci realizace datiové politiky se snazi stat
pomoci své piijmové polozky odCerpat Cast prebytku monopolu. Stat mize rovnéz nafidit

monopolu maximalné vysokou cenu pro realizaci jeho produkce, dany krok je aplikovan se
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snahou omezit nastoleni pfili§ vysokych cen na trhu, kde je fakticky jenom jeden prodavajici.
Nakonec mize byt monopol preveden do statniho vlastnictvi, coz se tieba déje v piipade

silnicni, telefonni nebo energetické site.

Produkt je v tomto ptipadé znacné specificky a zpravidla nema substituty. Jedna se o zcela
logické uvazovani — v opa¢ném ptipadé by se firma nestala jedinou na trhu. Poptavkova
kiivka po produktu monopolu je vtomto pfipadé identicka s poptavkovou kiivkou po
produktu (Zak, 1999, s. 123). Monopol ma vyborné postaveni, jelikoZ je schopen vyrazné
zasahovat do cenotvorby. Na druhou starnu pochopitelné nedokaze nastolit jakkoliv vysokou

cenu.

V souvislosti s monopolem je ¢asto zminiovan monopson. Jedna se o situaci, ve kterém je na
trhu jenom jeden poptavajici (Pavelka, 2006, s. 235-236). Jde o specificky pfipad trzni
struktury, piikladem je tfeba Armada Ceské republiky nabizejici specifické pracovni
uplatnéni. V podstat&, pokud ob&an Ceské republiky chce slouzit jako vojak, ma jedinou

cestu — a to uzavrit smlouvu pravé s Armadou Ceské republiky.

Oligopol je predstaven dvéma hlavnimi typy — jedna se o jednu velkou firmu a mens§i pocet
mensich firem anebo o ne€kolik velkych firem (Pavelka, 2006, s. 187-189). V prvnim piipadé
existuje na trhu vyznamny lidr, kterého ostatni firmy jenom nasleduji. Produkt nabizeny na
trhu mize byt odlisny — mensi firmy ve snaze oslovit sovu skupinu zakaznikd budou nabizet
produkt odlisny od jejich hlavniho rivala. Ve druhém piipadé existuje né€kolik firem, které
maji relativné stejnou velikost a silu. Vtomto pfipadé bézné dochazi ke sledovani
konkurence. Piikladem je trh vyvozcl ropy. V daném konkrétnim ptipadé produkt je stejny,
neni to vSak podminkou — napfiklad na trhu vyrobcu aut je produkt zcela odliSny. Bariéry

pro vstup a vystup na daném typu trhu jsou relativné velké.

Monopolisticka trzni struktura je nejlepsi z pohledu spotiebitele. Divod spociva v tom, zZe
na trhu se nachazi cela fada firem, ktefi mezi sebou vyrazné konkuruji a timto i zlepSuji jeho
uzitek — a to cenou, nabidkou, kvalitou apod. Vstup a vystup z odvétvi je relativné snadny.
Dana trzni struktura se nejvice priblizuje dokonale konkuren¢nimu trhu (Hofejsi,

Soukupova, Macakova et al., 2018, s. 318-319).

Na zéavér k nedokonalé konkurenci je nutné upozornit, ze ne vzdy monopol nebo oligopol
jsou negativnim jevem pro ekonomiku, ktery vede jenom k nadprimérnym ziskiim vyrobce
a zanedbani celkového rozvoje spoleCnosti. Ba naopak se zcela bézné stava, ze prave tyto
velké firmy jsou hlavni hnaci silou inovaci. Divod spociva ve vyrazné alokaci finan¢nich
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zdroji na jednom mist¢€ a jejich nasledném uplatnéni v oblasti hledani a aplikace inovaci.

MSP, které jsou klasickymi zastupci monopolistické konkurence, danou moznost nemaji.
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3.2 Konkurenc¢ni strategie

Samotny pojem strategie ma svij puvod v feCtiné a je spojen svojenskou oblasti.
Samoziejmé v dnesni dobé se posunul dany vyznam predevsim do oblasti firemni politiky a
rozhodovani spojeného s del§im ¢asovym horizontem a strategickym smérem rozvoje firmy
(Dedouchova, 2001, s. 1). V dalSim textu je pozornost vénovana piedstaveni tfech typua
strategii — témi jsou generické strategie podle Kotlera, Ansoffova matice Ctyf strategii a

model strategické konfigurace.

3.2.1 Generické strategie podle Kotlera

Dle Kotlera existuji tfi strategie, které dokdzou zarucit firmé uspéch na trhu. Jedna se o
strategie zameéteni na konkrétni segmenty trhu, nakladového vedeni a strategie diferenciace

(Palatkova a Zichova, 2014, s. 88).

Prvni typ strategie vychazi ztoho, ze se firma zaméfuje na tzce zacilenou klientelu.
Z dtvodu daného zacileni vedeni podniku dokaZe naprosto dokonale poznat prani a potieby
svych zakaznikd, zde je naprosto nezastupitelna role start-upt. Pfikladem je start-up Whats
App, coz je aplikace umoziujici vyménu zprav a soubord. Jedna se o start up, ktery je
v dnesni dobé hlavnim komunika¢nim prostfedkem ve svém oboru, a to v celém svété

(Curry, 2022). V soucasné dobé¢ patii dana aplikace skupin€ Meta (byvaly Facebook).

Strategie ziskani nakladového vedeni je zaloZena na zaméfeni firmy spocivajicim v uspore
nakladd. V tomto pfipadé dochazi k tomu, ze firma v ramci své politiky se zaméfuje na
hlavni jadro svého produktu, neboli hlavni vlastnost. Vedlejsi servis je v tomto piipadé zcela
zanedban. Klasickym ptikladem jsou low cost letecké dopravci, kteti nenabizeji v podstaté
zadny produkt kromé samotné piepravy. Pfitom dana strategie slavi naptiklad na evropském
trhu letecké dopravy znacny uspé€ch — v roce 2002 podil nizkondkladové osobni letecké
dopravy v Evropé nedosahoval ani deseti procent, kdezto o patnact let pozdéji dany podil jiz
prekrocil Ctyficet procent (Planes.cz, 2022). Zfejmym uskalim dané strategie je tlak na
naklady, firma se tak stava znacné citliva na jejich zménu. Negativnim piikladem muze
slouzit letecka nizkonakladova letecka spolecnost Alitalia, ktera zkrachovala mimo jiné

z dtvodu ristu cen paliva (Svamberk, 2022).
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Strategie diferenciace je zaloZena na existenci Siroké Skaly produktt, které firma nabizi na
trhu. Ve vysledku aplikace dané strategie se firma zbavuje zavislosti na jednom trhu, a
naopak muze tézit z vysoké diverzifikace svého portfolia. Pochopitelné danou strategii
mohou uplatnit jen dostatecné finan¢né silné podniky — jako jsou napiiklad Microsoft, Coca-
Cola anebo Amazon. Uskalim dané strategie je omezena neschopnost podniku usp&sné a
efektivné pusobit na vSech trzich zaroven. Negativnim piikladem muze slouzit podnik
General Motors, ktery nabizel Sirokou $kalu sluzeb a produktd: vyroba aut, bankovni
produkty, pojisténi a mnoho dal§iho. Ve vysledku se firma stala neskute¢né byrokratickou a

necitlivou ke zménam ve svém okoli (Berman, 2022).

3.2.2 Ansoffova matice ¢tyr strategii

O néco odlisny pristup nabizi Igor Ansoff pomoci své matice — viz tabulka ¢. 1. Dany pfistup
je zalozen na rozdéleni strategii podle dvou kritérii — t€émi jsou trh a zaroven i1 vyrobek
(Heinze, Fletcher, Rashid et al., 2020, s. 39-40). Ve vysledku interakce téchto kritérii vznika

matice o Ctyf prvcich.

Tabulka 1. Ansoffova matice

Soucasny vyrobek Novy vyrobek
< Strategie proniknuti na trh Strategie vyvoje nového vyrobku
3
Z
Strategie rozvoje trhu Diverzifikacni strategie
£
g
<
>Q
=}
@]
98]

Zdroj: Dedouchovai, 2001, s. 56

V ramci vyse uvedeného pfistupu je dualezité hledisko rastu. Samoziejmé nejvétsi prostor
pro rust je nabizen na novém trhu a novém vyrobku. Jedna se ale i o nejrizikovéjsi pristup,

jelikoz jde pravé o novy vyrobek, ktery neni zndmy na novém trhu.

Dany pfistup k rozdéleni firemnich strategii je podle Mallya (2006, s. 120) vhodny pro
uplatnéni ve firmach, které vychazeji z hlediska rastu a hledaji vhodny pfistup pro volbu

strategie.
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3.2.3 Model strategické konfigurace

Nakonec posledni pfistup jiz vychazi ztoho, ze firma dosahne uspéchu, pokud vyjde
z urCitého idealniho modelu a nasledné se pokusi svou strategii pfizptsobit danému modelu.
Dany piistup byl vypracovan Mike a Snow a vychazi ze Ctyf typt uspéSnych strategii:

hledac, obrance, analyzator a reaktor (Armstrong a Stephen, 2015, s. 67).

Hledac je strategie vhodna pro ptusobeni v nepiedvidatelném a proménlivém prostiedi. Zde
je mozné se setkat s nizkym stupném formalizace a specializace. Naopak v ramci realizace
dané strategie je kliCové dosazeni vyrazné miry decentralizace. Jde o to, ze podnik musi

okamzité reagovat na vné¢j§i zmeény.

Obrance je strategie vhodna pro stabilni a predvidatelné prostiedi. Zde je zcela bézné
uplatnéni dlouhodobého planovani. Na rozdil od pfedchoziho pfistupu zde je uplatnéna

vysoka mira centralizace a byrokratizace (Armstrong a Stephen, 2015, s. 67).

Strategie analyzator je uplatnéna pii spojeni dvou pfedchozich strategii. Zpravidla se jedna
o stabilni prostfedi, ale mize se jednat i o dynamicky se vyvijejici prostiedi. Firma
uplatiiyjici danou strategii neni vylozenym inicidtorem nebo inovatorem, ale dana firma

rychle reaguje na zmény (Armstrong a Stephen, 2015, s. 68).

Nakonec posledni strategie je charakteristicka pro puisobeni na nestabilnim trhu, ktery je
charakteristicky nepiedvidatelnym prostfedim. Casto dana firma postrada ziejmou
konzistentni strategii a neuplatiiuje dlouhodobé planovani (Armstrong a Stephen, 2015, s.

68).
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3.3 Konkuren¢ni vyhoda

Konkurenéni vyhodu je mozné zkoumat ze dvou uhli pohledi: makroekonomického a
mikroekonomického. Z hlediska makroekonomické konkurenceschopnosti se jedna o
spravnou politiku statu, kterd ma za cil vytvorit takové prostredi, které by umoznilo zaloZeni
start-upti nebo rozvoj podnikani. Danou konkurenceschopnost je mozné méfit pomoci

mezinarodné uznavanych indexut.

Prikladem je Index snadnosti podnikani (anglicky Ease of doing business index) (World
Bank, 2015, s. 155). V daném indexu jiz del§i dobu prvni mista obsazuji zemé Severni
Evropy, Singapur, Hong Kong nebo USA (Trading Economics, 2022). Ziejmé se jedna o
nejrozvinutéj$i a nejbohatsi regiony svéta. Makroekonomickd konkurenceschopnost tak

samoziejmé ma vliv na konkurenceschopnost firmy jako celku.

Pro ucely dané prace je ale stézejni spiSe podnikova uroven konkurenceschopnosti a jeji
prvky. Samoziejmé dané téma je velmi rozsahlé a kazdy autor zduraziuje odlisny prvek

nebo skupinu prvki konkurenceschopnosti. V dal§im textu budou uvedeny nékteré z nich.

Jako prvni pfipada v avahu prvek konkurenceschopnosti zalozeny na pfistupu k piirodnim
zdrojim. Piikladem je nejvétsi svétova ropna spolecnost Saudi Aramco (Al-Tamimi, 2013,
s. 119). Dany podnik je nejvétsi ve svém oboru z hlediska t€zby a zasob ropy, stejné jako i
z pohledu trzni kapitalizace (Bhutada, 2022). Jak to jiz vyplyva z jeji nazvu, dana spole¢nost
tézi ropu v Saudské Arabii, tudiz ma ptistup k jednim z nejvétsich svétovych lozisek ropy a
plynu. Takze jeji klicovy prvek konkurenceschopnosti je pfistup k ptirodnim zdrojim

strategické povahy, coz je prave ropa.

Dokonala znalost zakazniki a jejich potieb je dal§im zdrojem konkurencni vyhody podniku
(Blazkova, 2007, s. 83). Zakaznik musi citit, Ze pofizeni zbozi nebo zaplacenim za sluzbu
dostane urcitou pfidanou hodnotu. Pravé proto mensi firmy nebo start-upy dokazou byt

zajimavym podnikatelskym zdmérem, jelikoz se zaméfuje na jednu a uzce zacilenou potiebu.

V souvislosti se znalosti zakaznikt a jejich potieb je zcela nezbytné€ upozornit i na vnimani
produktu ze strany klientd. Produkt nebo sluzba nabizené firmou museji byt nejen hodnotné,
ale s nizkym stupném nahraditelnosti a zaroven nepotopitelnosti (Zuzak, 2011, s. 102).
Jinymi slovy, ziskani produktu nebo sluzby se stejnou vlastnosti by mélo byt spojeno

s vyraznymi bariérami.
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Silnym prvkem konkurenceschopnosti mize byt produkt a jeho vlastnosti, které jsou lepsi
nezli u konkurenci. Pfitom podle KaSparové a Kunze (2013, s. 109) do dané skupiny patfi i
region puvodu znacky. Davod je snadny — staci porovnat asociace, které jsou spojeny
s vyrazy ,Made in Germany* a ,,Made in China“. V prvnim pfipad¢ ziejmé spotiebitel
spojuje produkt s vysokou kvalitou, trvanlivosti a zarukou, za které je schopen pfiplatit. Ve
druhém pripadé spiSe s masovym produktem prodavanym za nizkou cenu, ke kterému se
vSak vaze i nizka kvalita a zivotnost. Z nejnové€jSich pripadi je mozné uvést krach ruské
Sberbanky v Ceské republice po vypuknuti valky na Ukrajing. Dana banka je nerozdilng
spojena s Ruskem, proto agresivni vpad ruské armady mél naprosto katastrofalni dopad na
dany podnik — ackoliv se jednalo v té dob¢ o stabilni banku, lidé zacali z ni masové vybirat

svoje vklady.

Dle Mikolase (2005, s. 76-77) kli€ovym prvkem konkurenceschopnosti firmy je znacka.
Jedna se o nejdulezitejsi slozku hmotnych aktiv podniku. Jde o urcity obraz, ktery firmé
pfisuzuji nejen zakaznici, ale i §irokd vefejnost. Znacka umoziuje daleko 1épe komunikovat
se spotrebiteli. Prikladem je strategie podniku Apple s jeho dirazem na znacku ajeji vnimani

ze strany spotiebiteld (Borchesrs, 2021, s. 370).

Ma se pamatovat, ze lidé jsou v dnesni dobé klicovym prvkem inovaci a zlepSeni podniku
(Forwarczna, 2010, s. 14). Pfitom dané tvrzeni plati jak pro fadové zaméstnance, tak 1 pro
management. Pravé proto vhodna strategie fizeni lidskych zdroji a motivace podfizenych je

nedilnou soucasti celkové strategie podniku.

S lidmi jako prvkem konkurenceschopnosti souvisi i kontinualni zlep§ovani procesu. Podnik
musi neustale hledat mezery ve svych procesech a aplikovat zlepSeni vedouci bud
k optimalizaci, nebo zefektivnéni celkového fizeni procest v podnicich (Marini¢, 2008, s.

28).

Zdrojem konkurencni vyhody muze byt jasné strategické zaméfeni firmy — viz kapitola
pojednavajici o konkuren¢nich strategiich. Spravné zvolena, a hlavné aplikovana strategie

je zakladem Gspéchu. Uspéch nizkonakladovych leteckych dopraved je vhodnym piikladem.

Vdnesni dobé i spoleCenskda odpovédnost muze byt vyznamnym prvkem
konkurenceschopnosti podniku. Divod je snadny — v dnesni dobé se §iroka vefejnost ve
velkém se zajima o odpovédnost podniku vici svému okoli, zejména s dirazem na socialni
a environmentalni slozku (Kasparova a Kunz, 2013, s. 10). Pozitivni image spole¢nost tak
nasledné ma pfimy a vhodny dopad na znacku firmy a potazmo jeji vnimani ve sveéte.
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3.4 Vnéjsi prostiredi podniku

V ramci zhodnoceni vnéjsiho prostiedi podniku je pozornost zamétrena na dva modely — témi
jsou PESTLE model a Porteriv model. PESTLE je klasickym zastupcem modela zalozenych
na zkoumani makrookoli. Porteriv model je pfechodnym modelem z makro na mezo,

respektive mikrookoli podniku.

3.4.1 PESTLE model

PESTLE analyza je prvnim krokem ve vytvoreni celkového piehledu o firmé a jejim okoli.
Dany krok je naprosto nezbytné nutny, jelikoz umoziuje ziskat jasny prehled o makrookoli

firmy (Perera, 2017, s. 2-5).

Je nutné upozornit, ze podle Vachala a Vochozky (2013, s. 667) se jedna o okoli, které firma
nemuize realné v zadném piipadé ovlivnit. Na druhou stranu se mize jednat o okoli, diky
kterému muze firma nejen ziskat vhodny piehled o celkové situaci kolem firmy, ale zaroveri

1 ziskat informaci o vhodnych pfilezitostech nebo naopak rizicich, které jsou na trhu.

PESTLE analyza vychazi z pivodniho modelu PEST, ktery zkoumal makrookoli pomoci
ctyt dilcich okoli — politického, ekonomického, socialniho a technického (Hanlon, 2022, s.

40).

Politické okoli se tyka pravniho prostiedi, ve kterém zkoumana firma puasobi. Jde o
zhodnoceni politickych vlivi a transparentnosti mistni vlady. Zde je nutné jednoznacné urcit
stabilitu vlady, politického systému a ochranu vlastnickych prav. Samoziejmosti je celkové
zhodnoceni miry korupce v zemi a troven vykonatelnosti, respektive vymahatelnosti prava
(Fotr, Vacik, Soucek et al., 2012, s. 59). Ke zhodnoceni daného okoli je mozné vyuzit indexy
zpracované mezinarodnimi organizacemi. Pfikladem je Index vnimani korupce (Corruption

Perceptions Index) vypracovavany Amnesty International.

Pti zhodnoceni ekonomického okoli je nutné vzit do uvahy makroekonomické ukazatele
zem¢, kam spadd HDP, inflace, nezaméstnanost, problematika statniho dluhu apod. Dany

typ analyzy poskytne vSeobecny prehled o makroekonomickém stavu mistni ekonomiky.

Socialni okoli je zhodnocenim piedevs§im socialnich vlivi v daném regionu — piikladem je

struktura obyvatel, jejich vékové slozeni nebo 1 postoj k praci a volnému casu. Je nutné si
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pamatovat i na zhodnoceni celkové pracovni mobility mistnich obyvatel. Navic zcela bézné
se muZze stat, Ze ve staté€ existuji vyrazné regionalni kulturni rozdily, které je nutné vzit

v potaz pii podnikani (Blazkovéa, 2007, s. 53-54).

Nakonec technické okoli je podle modelu PEST o zhodnoceni technického a inovacniho
potencialu zemé (Srpova a Rehof, 2010, s. 131). Pfitom zhodnoceni technického okoli by
nemélo byt omezeno pouze na evaluaci prislusné infrastruktury zemé jako jsou tfeba troven
rozvoje zeleznic nebo celkovou miru uplatnéni inovaci v ekonomice. V dneSnim svété
vyraznou soucasti technického okoli zemé¢ je analyza informacni infrastruktury a celkovy

pfistup k datim a informacim (Fotr, Vacik, Soucek et al., 2012, s. 59).

Vyse uvedené zhodnoceni makrookoli pouze pomoci Ctyt oblasti se pozdéji ukazalo jako
nedostatecné. Zaprvé byl pavodni model rozsifen o legislativni okoli. Pfitom je nutné
v ramci daného okoli zkoumat jak narodni, tak 1 nadnarodni legislativu — zeyména pokud je
zeme soucasti EU. U daného okoli je vhodné se zaméfit na celkovou odvétvovou statni
regulaci ekonomiky, obecnou legislativu a specifické pravni normy upravujici oblast
podnikani firmy. Kromé toho je vice nez vhodné se zaméfit na celkovou transparentnost

legislativnich zmén a srozumitelnost (Fotr, Vacik, Soucek et al., 2012, s. 58).

Dale by se mélo pocitat i s environmentalnimi, respektive ekologickymi faktory (Gimbert,
2011, s. 10). Jde o nutnost zohlednit pozadavky okolniho svéta ve sméru zdaraznéni péce o

lokalni pfirodu.

Kromé toho v ramci zhodnoceni vyvoje daného okoli je nezbytné nutné urcit i moznou
zménu vefejného minéni tykajici se problematiky klimatickych zmén nebo alternativnich

energetickych zdroji (McGrath a Abtes, 2015, s. 188).

3.4.2 Porteruv model

Dal$i model vychazi ze struktury samotného odvétvi. Dany model je podle Fotra, Vacika,
Soucka et al. (2012, s. 367) zalozen na predpokladu, ze vyvoj v celkovém odvétvi je funkci
jeho vnitini struktury. Pravé proto model vychazi z evaluace oblasti, které determinuji

podle Portera jeho strukturu. Zkoumany model je tak zaloZen na zhodnoceni péti sil:

e Soucasna konkurence na trhu,
e Blizkost a dostupnost substituta,

e Sila zakazniku,
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e Sila dodavateldy,

e Potencialni vstup nové konkurence (Micahux, 2015, s. 7).

Pfi zhodnoceni soucasné konkurence je nutné vymezit charakter trhu, najit hlavni
konkurenty firmy a zhodnotit jejich silu. Jedna se o vychozi bod celého procesu hodnoceni
konkurenc¢niho prostredi. Zde je vhodné podle Mallya (2006, s. 51) jasn¢ urcit nasledujici
kritéria: poCet konkurentt a jejich dynamiku, strategicky piistup konkurentii k realizaci své
podnikatelské Cinnosti, postoj vefejnosti viici trhu, financni sila konkurentd, a nakonec vyvoj

poptavky po produkci v odvétvi.

Je nutné mit na paméti, ze podnik neptisobi v uritém vakuu, ale také vzit ohled i na to, ze
existuji urcité vyrobky, které dokazou nahradit produkt nabizeny firmou. V ramci daného
kritéria je nutné zhodnotit blizkost danych substitutd a jejich schopnost splnit stejnou
poptavku zakazniki. Nejvice jsou ohrozena odvétvi, kde existuji nahrazky s vysokou
kvalitou, nizkou cenou a zaroveri, které piedstavuji pro zakazniky vysokou hodnotu (Mallya,

2006, s. 52).

Sila zakaznika je klicova v dnesni dobé€, jedna se o pozici zakazniki a jejich vyjednavaci
schopnost. Dané kritérium je jednim ze zdsadnich na jakémkoliv trhu — praveé zakaznici
rozhoduji v dnesni dob¢ o uspésnosti podniku. U zakaznikli v ramci Porterového modelu je
zasadni urcit, kdo jsou zakaznici a pro¢ nakupuji. Maze se jednat o koncové zakazniky,
firmy, prostredniky apod. Jinymi slovy, zde je vyzadovana dikladné provedena segmentace
trhu. Kazda ze skupin ma obvykle odliSnou motivaci a pfistup k nakupovani. Napftiklad
skupina ,,singles muaze byt velice Setrna vuci zbozim zakladni potfeby (zejména jidlo),
avSak se jedna o skupinu, ktera ma nadprimémé Utraty v oblasti traveni volného Casu

(Kozel, Mynarova a Svobodova, 2011, s. 40).

Sila dodavatelti miZe byt pevna v piipadé€ neexistence substitutt jejich dodavek. Z dnesniho
uhlu pohledu a rozsahlé globalizace je nutné uvést, ze dané riziko jiz neni natolik zasadni.
Ma se ale vzit v potaz neocekavané zmény — viz posledni pfipad omezeni dodavek plynu
z Ruska, ktery je nezbytné€ nutny pro bezproblémové fungovani némecké ekonomiky. I
naopak v pripade¢ sdruzeni dodavatelt do vétsich celkti, mtze byt jejich pozice vyrazné lepsi

(Kozel, Mynarova a Svobodova, 2011, s. 38).
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V ramci zhodnoceni vstupu nové konkurence je vhodné zohlednit bariéry vstupu — kulturni,
administrativni apod. Zcela bézné se muze stat, ze pro ucely vstupu do odvétvi je nezbytné

nutné prekonat vyrazné prekazky, které zamezuji vstupu konkurence.

Kromé toho u vstupu potencialni konkurence je vhodné zapocitat 1 vyznam ekonomiky
rozsahu. Pro ucely dané prace jde o bariéru tykajici se uspor z velkovyroby. V podstaté jde
o to, ze vstup konkurentli je omezen nutnosti vyrabét velké mnozstvi produkce (Soukalova,

2015, s. 113).

Potencialni vstup nové konkurence hrozi firmam, které pasobi na rychle rostoucich trzich.
V tomto piipadé vysoké tempo rastu trzeb muize nalakat nové firmy. Ve vysledku maze dojit
k poklesu rentability celého odvétvi (Nyvltova, 2010, s. 195). Jinymi slovy, nizké bariéry

vstupu, maji zpravidla dopad 1 na nizkou rentabilitu podniku.

Na zavér k vyhodnoceni daného typu analyzy je vhodné vytvorit prehlednou tabulku
s hodnocenim vsech faktorti a oblasti. Fotr, Vacik, Soucek et al., (2012, s. 367) navrhuji

vyuzit hodnoceni kazdého faktoru na nizky, stfedni, vysoky a velmi vysoky.

28



3.5 Vnitini prostredi podniku

Dalsi kapitola je vénovana analyzam, které slouzi pro ucCely zhodnoceni vnitfniho okoli

podniku — t€mi jsou SWOT analyza a zarovei finan¢ni analyza.

SWOT analyza kromé& vnitfniho okoli také zahrnuje 1 analyzu okoli vné&jsiho, proto se
nejedna o vylozené€ analyzu vnitiniho prosttedi. SWOT je v dané praci zafazena do analyzy

vnitiniho okoli, jelikoz jejim hlavnim vysledkem je ureni pozice firmy a navrh strategie.

3.5.1 SWOT analyza

SWOT analyza je Castym zpusobem nejen ziskani informace o podniku, ale také i prvnim
krokem v ramci realizace strategie podniku. Dany typ analyzy zhodnocuje silné a slabé
stranky podniku spolu s pfilezitostmi a hrozbami existujicimi v okoli. Jak uvadi Jakubikova
(2013, 5. 103) ,, ctlem SWOT analyzy je identifikovat to, do jaké miry jsou soucasnd strategie
firmy a jeji specificka silnd a slaba mista relevantni a schopnd se vyrovnat se zménami, které

nastdvaji v prostredi.

V podstaté jde o relativné striktni rozdé€leni jak vnéjSiho okoli, tak i vnitfniho prostredi
podniku, a to z pohledu jejich vlivli na firmu. Silné a slabé stranky se mohou tykat napfiklad
personalni strategie, silné znacky nebo naopak piili§ vysoké a nadpfirozené miry fluktuace
zaméstnancu. U prilezitosti se mize jednat o rychle rostouci poptavku, moznou piiznivou
zménu legislativy, ptikladem hrozeb muze byt vstup novych konkurentii nebo planované
zvySeni sazby dani z podnikovych piijma. Uz jenom z vyse uvedenych piikladd je mozné
vidét jeden z problémt SWOT analyzy — nékdy neni mozné striktné fict, co je hrozba a co
je prilezitost, respektive jednoznacné rozlisit mezi silnymi a slabymi strankami. Prikladem
je nedavna pandemie COVID-19 a vladni opatieni s ni souvisejici. Jednalo se o obdobi
uzavteni statnich hranic, vyrazného omezeni pohybu obyvatel, av§ak na druhou stranu §lo o

narust online svéta.

Neexistuje jeden spolecny a univerzalni pfistup k provedeni SWOT analyzy. Machal
Kopeckova a PreSova (2015, s. 35) uvadi, ze SWOT analyzu je nutné zacinat zhodnocenim
silnych a slabych stranek podniku a teprve potom se vénovat piilezitostem a hrozbam.

Duivod spociva v tom, ze silné a slabé stranky firmy mohou ji byt ovladany, coz nelze fict o
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vnéjsim okoli. Teprve poté je nutné hledat prilezitosti a hrozby, které tak ¢i onak souviseji

prave se silnymi nebo slabymi strankami podniku.

Naopak podle Sedlackové (20006, s. 92) sekvence kroka spadajicich do SWOT analyzy je
nasledujici — viz obrazek ¢. 1. Jak je zfejmé z obrazku, v tomto pfipadé se naopak piistupuje
ze zacatku k identifikaci a pfedpovédi zmeén. Pfitom zvlastni pozornost je nutné vénovat
hybnym zménotvornym silam a zaroven hodnoceni kli¢ovych faktort uspéchu. Teprve
potom podle autorky by se mélo pfistupovat k identifikaci silnych a slabych stanek a jejich
pocet by bylo vhodné omezit na sedm az osm. Nakonec vyslednym krokem je posouzeni
vzajemnych vztahi, a to jak silnych a slabych stranek na jedné strané, tak i prilezitosti a

hrozeb na strané jiné.

Obrizek 1. Sekvence kroki SWOT analyzy

Zdroj: Sedlackova, 2006, s. 92

SWOT analyza by méla skoncit jasnou tvorbou urcitych strategii. Nejobecnéji je mozné dané
strategie seskupit do Ctyt oblasti. Prvni strategii je vyuziti silnych stranek podniku a zaroven
vyuziti trznich pfilezitosti. Dané strategie je nesmirné vhodna na rychle rostoucich trzich.
V piipadé existence velkého poctu pfrilezitosti, avSak prevahy slabych stranek, je mozné
zvazit zalozeni strategické aliance s partnerem. Pokud se dospéje k zavéru, ze ve SWOT
analyze pfevazuji hrozby a slabé stranky, je vhodné zvazit opusténi daného trhu. Nakonec
pokud SWOT analyza poukdze na vyznam silnych stranek ale i existenci vyznamnych

hrozeb, je vhodné zvazit horizontalni integraci s jinymi firmami (Jakubikova, 2013 s. 130).

Na konci je vhodné vysledky SWOT analyzy dat do tabulky a u kazdé polozky se zamyslet
nad pravdépodobnosti vyskytu dané polozky a zaroven se zamyslet nad jejim dopadem.
Typickym prikladem je pravé zminé€na pandemie COVID-19. Dana pandemie dokéazala mit
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obrovsky dopad na celou fadu firem, zejména téch, ktefi piisobi v oboru cestovni ruch nebo

gastronomie, avSak pravdépodobnost objeveni obdobného typu virusu je velmi nizka.

3.5.2 Finan¢ni analyza

Vhodnym zplsobem analyzy vnitini situace ve firmé je financni analyza jejich ucetnich
vykazl. Dany nastroj umozni pochopit celkovou situaci v podniku a zaroven ziskat prehled
0 jejim finan¢nim zdravi. Zde je nutné se podle Knapkové (2010, s. 149) vyvarovat Castého

problému, kterym je davani pfilis velkého dirazu na minuly vyvoj.

Ba naopak je lepsi se zaméfit na vyhled do budoucnosti. Finan¢ni analyza by tak podle
autorky méla byt vyuzita k hodnoceni vynosnosti a byt podkladem pro budouci rozvoj

podnikani. Neni vhodné pfi provadeéni dané analyzy zkoumat jenom historické udaje.

Ve vySe uvedené myslence spociva hlavni omezeni finan¢ni analyzy, a tim je jeji zaloZeni
na vypoctu historickych dat. Prave proto v rameci financni analyzy je vhodné se zamyslet nad

vyvojem v celém odvétvi a sledovat financni strategii firmy.

Utelem dané diplomové prace neni detailni popis a nasledna aplikace aparatu finan&ni
analyzy, ale spiSe pouziti zakladnich a klicovych parametri dané analyzy, ¢imz je vertikalni
a horizontalni analyzy a uplatnéni pomérovych ukazateli. Samoziejmé rozsah financni
analyzy je daleko §ir§i. V dalSim textu je pozornost vénovana pouze tém kritériim, ktera

budou vyuzita v praktické Casti prace.

Horizontalni a vertikalni analyzy

Prvnim krokem ve financni analyze je vytvoreni piehledu o vyvoji ukazatell v Case a
zaroven vuci predem dané veli¢in€. K tomuto tcelu jsou napomocné horizontalni a vertikalni

analyzy (Singh a Cahudan, 2015, s. 603).

Horizontalni analyza je provadéna pomoci porovnani ukazatele v aktualnim roce s rokem
predchozim, respektive s urcitou pfedem danou veli¢inou — jako jsou naptiklad pramér za
nékolik predchozich let anebo jeden vychozi rok. Piikladem uplatnéni horizontalni analyzy
je vytvoreni piehledu o vyvoji zisku firmy za poslednich nekolik let, a to jak absolutné, tak
i relativné v procentech (Kislingerova, 2008, s. 9). Horizontalni analyzy je tak zaloZena na

zhodnoceni dynamiky tcetnich ukazateli.
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Vertikalni analyza naopak sleduje vyvoj ukazatele vzhledem k pfedem dané sumé, jde o
finan¢ni analyzu, ktera je vytvorena k ur¢itému datu. Jedna se tak o klasicky stavovy pfistup
ke zhodnoceni financni situace podniku. Na rozdil od horizontalni analyzy jsou zde

zkoumana data jen v ramci aktualniho roku (Kislingerova, 2001, s. 64).

Muze se jednat o pripad vyvoje podilu zisku na jeden produkt na celkovém zisku dané firmy.
Zde je jiz zasadni posouzeni vlivu daného produktu na celkovy zisk. Prochdzkova a
Jelinkova (2018, s. 139) tak doporucuji pro rozvahové ucty vyuzit jako hlavni kritérium vysi

celkovych aktiv/pasiv a pro vykaz zisku a ztrat trzby.

Ve vysledku je tak mozné zjistit tfeba vyvoj podilu celkovych dlouhodobych aktiv na
bilan¢ni sumé anebo vyznamnost mzdovych naklada na celkovych trzbach. Nasledné je

mozné tento podil porovnat s podilem v piedchozich letech a ur€it trend.

Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele, jak to jiz vyplyva z jejich ndzvu, jsou zalozeny na ur¢eni pomeéru neboli
vztahu dvou a vice ucCetnich veli¢in. Dané ukazatele je vhodné pouzit tam, kde je potieba
analyzovat vzajemné zavislosti (Kislingerova, 2001, s. 68). Pro ucely dané prace jsou

uvedeny jenom skupiny ukazatelt tykajici se rentability, likvidity a zadluZenosti.

Ukazatele rentability jsou povazovany za klic¢ové, jelikoz jsou schopny poskytnout prehled
o vynosnosti podniku (Wahlen, 2014, s. 204-205). Pfi vypoctu ukazatelt rentability jsou

nejCastéji vyuzivany dva ukazatele — témi jsou ROE a ROA.

Ukazatel ROE je zkratka z anglickych slov rentability of equity. Jinymi slovy, jde o ptehled
rentability firmy z pohledu majiteld firmy. Nejobecnéji je mozné ROE urcit takto
(Vochozka, 2011, s. 42):

Zisk

ROE =
Vlastni kapital

ROA na rozdil od ROE je anglickou zkratkou slov rentability of assets. Dany ukazatel, na
rozdil od ROE slouzi k vyhodnoceni vynosnosti firmy jako celku bez ohledu na zdroje jejiho
financovani, nikoliv z pohledu majiteld (Mehta, 2011, s. 429). Vzorec pro vypocet ROA je
nasledujici:

Zisk

ROA =
Aktiva
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Ukazatele likvidity jsou presnym opakem ukazatelii rentability. Jedna se podle Ruckoveé
(2019, s. 48, 54) o ,, vyjadreni viastnosti slozky majetku rychle a bez velké ztrdaty hodnoty se
preménit na penézni hotovost. “ Jde tak o celkovou schopnost podniku hradit své platebni
zavazky. Kromé& vylozené schopnosti hradit bézné zavazky je mozné ukazatele likvidity

vyuzit i pro ucely zhodnoceni schopnosti podniku vyuzit ziskovych pfilezitosti.

S ukazateli likvidity je nutné byt opatrnym, jelikoz pfili§ vysoka likvidita nemusi nutné
znamenat prosperujici podnik. Vysoka likvidita je zpravidla spojena s nizkou rentabilitou —
drZeni pfili$ likvidnich prostfedki maze prinést jenom uslé naklady.
Nejcastéji se pocita se tfemi ukazateli likvidity: bézna likvidita, pohotova likvidita, a
nakonec hotovostni likvidita. Prvni ukazatel je ur€en nasledovngé:

Obézna aktiva

Likvidital = Kratkodobé zavazky

Dany ukazatel poskytne prehled o celkové likvidité podniku. Jeho vychodiskem je splaceni
kratkodobych zavazku. Jeho doporuena vyse je podle Synka (2011, s. 354-355) v intervalu
1,5 - 2. Jinymi slovy, obézna aktiva by méla byt az dvakrat vyssi nezli objem penéz nutny

pro splaceni kratkodobych zavazkl podniku.

V ramci ob&znych aktiv jsou nejméné likvidni polozkou zasoby. Prave proto jejich odecteni
poukéze na moznost firmy splatit svoje dluhy za pomoci likvidnéjsi slozky obéznych aktiv.
Jeho doporucena vySe by se méla pohybovat v rozmezi 1-1,5. Vzorec je nasledujici

(Nyvltova, 2010, s. 168):

Obézna aktiva — zasoby
Likvidita Il =

Kratkodobé zavazky

Nakonec poslednim typem likvidity je hotovostni likvidita, ktera pracuje vylozené s nejvice
likvidnimi polozkami v aktivech podniku, jeho vySe by se méla pohybovat v intervalu 0,2-
0,5. Jde v podstaté o okamzitou schopnost podniku se dostat svym kratkodobym zavazktim

(Synek, 2011, s. 354-355):
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Hotovost + penéZni ekvivalenty
Kratkodobé zavazky

Likvidita III =

Nakonec ukazatele zadluzenosti slouzi pro vyhodnoceni schopnosti podniku platit svoje
zavazky. Diky vypoctu danych ukazateld je mozné ziskat celkovy piehled o podilu cizich a
vlastnich zdroji na financovani. Pravé proto je mozné pomoci danych ukazatelt ziskat

prehled o mozném véfitelském riziku (Kislingerova, 2001, s. 73).

Pro ucely dané prace je mozné vyuzit dva ukazatele — mira zadluzeni vlastniho kapitalu a
miru celkového zadluzeni. Prvni ukazatel ukazuje podil vlastniho a ciziho kapitalu. Jedna se
o ukazatel, ktery je zalozen na poméru zdrojii investovanych majiteli a externimi subjekty

(Kislingerova, 2001, s. 73):

. . . . Cizi zdroje
Mira zadluZeni vlastniho kapitalu = ————————
Vlastni zdroje

Na rozdil od toho mira celkového zadluzeni je uvadéna jako pomeér cizich zdroji k celkovym

zdrojum, které jsou investovany do podniku (Kislingerova, 2001, s. 73):

Cizi zdroje

Mira celkového zadluzeni =
Celkova aktiva

Na zaveér k ukazatelim zadluzenosti je nezbytné nutné poukazat na to, ze pii vypoctu danych
ukazateld je nutné vzit v potaz i strukturu odveétvi, kde dana firma puasobi. Neni vhodné
aplikovat pravidlo vyrovnani rizika na vSechny podniky, které uvadi, Ze vlastnich zdroju by
mélo byt vice nezli zdroju cizich (Scholleova, 2017, s. 166). Banky tfeba budou zcela bézné

mit nadprimérnou zadluzenost, jelikoz hospodaii primarné s cizim kapitalem.
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4 Vlastni prace

Po dokonceni teoretické Casti prace je mozné se vénovat zhodnoceni postaveni podniku
v ramci jeho konkurencniho okoli. Stfedem pozornosti je v souladu s tvodem a cilem prace

podnik Ryanair a oblast nizkonakladové osobni letecké dopravy.

4.1 Predstaveni firmy

Podnik mé svoje kotfeny v Irsku a byl zalozen v roce 1984. Za hlavni hnaci silu jeho rozvoje
je mozné povazovat problémy u klasickych leteckych dopravet v 90. letech, které byly
zpusobeny rostoucimi cenami na palivo a ztoho vyplyvajicimi problémy u klasickych
leteckych dopravct. Podnik tak pred priblizné tficeti lety pfiSel s revolu¢ni myslenkou
zalozenou na prodeji levnych letenek, diky Cemuz dokézal ziskat trzni podil na ukor

klasickych leteckych dopravcu.

V dobé pired COVID-19 podnik rocné piepravoval rocné pfiblizné 130-140 miliona
cestujicich. B&hem let 2020 az 2021 ale pocet cestujicich logicky vyrazné klesl a Cinil
pfiblizné 20 % od pivodniho poctu. V roce 2022 doslo k celkovému obratu a pocet
prepravenych pasazért z roku 2021 ve vysi 27,5 miliont vzrostl na 97 milionl v roce 2022.
Ve firmé pracuje piiblizn€ 17 tisic lidi. Trzby podniku se pfed lety 2020-2021 pohybovaly
na arovni 7 mld. USD, zisk byl ve vysi pfiblizné¢ 1 mld. USD (Vyrocni zprava podniku
Ryanair z roku 2022).

Firma dokazala naprosto vybornym zpusobem se vyporadat s nasledky krize spojené
s COVID-19 a vladnimi opatteni. Pfitom leteckd doprava byla jednim z nejvice zasazenych
odvétvi, proto by se logicky oCekavalo zptisobeni problému spolecnosti, které by mohly vést
az k bankrotu. Jednalo se o typickou situaci ve sféfe cestovniho ruchu, hotelnictvi nebo

osobni dopravy.

Ackoliv jeji trzby jesté nedosahly predkoronavirové obdobi, spoleCnost ma naprosto vyborné
vyhlidky do budoucnosti. Pravé proto oblasti politice spoleCnosti béhem COVID-19 je

veénovana zvlastni kapitola v této diplomové praci.

Podnik se zaméfuje na turistické destinace — viz obrazek €. 2. Jak je zfeymé z mapy

aktualnich letd, spole&nost se zam&fuje na jih Evropy a pobfezni mésta v Italii, Span&lsku
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anebo Francii. Dale je mozné si vSimnout zaméfeni firmy na zapadni Némecko a

vnitrozemni jizni Francii.

Obrizek 2. Destinace Ryanair

Zdroj: Flight connections, 2022

Firma je klasickym zastupcem nizkonakladové letecké dopravy. Znamena to, ze se zamétuje
na poskytovani omezeného objemu sluzeb, avSak nabizi i relativné nizkou cenu za ptepravu,
diky ¢emuz ziskava vyrazny naskok oproti klasickym leteckym dopravcim. Podrobnéji o

daném pfistupu je napsano v kapitole vénované konkurenéni vyhodé€ podniku.

Domovskou stanici spole€nosti je Dublin International Airport. Dal§im vyznamnym letist€ém
podniku je London Stansted. V souladu se svou strategii firmy vybira leti§t€¢ s nejnizsimi
poplatky.

Do objeveni COVID-19 dana spoleCnost byla nejvétSim z pohledu poctu prepravenych

pasazéru leteckou spolecnosti v Evropé (Fahy, 2022). Za timto uspéchem stoji spravné

zvoleny zpusob dosazeni konkuren¢ni vyhody spocivajici v tlaku na cenu letenky.
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4.2 COVID-19 a strategie firmy

Reakeci spolecnost na COVID-19 je mozné relativné striktné rozdélit do dvou oblasti. Prvni
je okamzita reakce firmy, ktera se vztahovala k obdobi konce roku 2019 a zacatku roku 2020.

Sem patfi:

e Prace nad navratem lidi,
e Omezeni vydaju,

e Vydani vouchert.

Okamzité po vyhlaseni omezeni lett se firma zacala ve spolupraci s mistnimi vlady pracovat
nad navratem lidi do svych matetskych zemi, dany krok byl ucinén v ramci spoluprace
s mistni vladou. B€hem velmi kratkého casového obdobi bylo nezbytné nutné zajistit rychly

ptresun lidi do zemi svého trvalého pobytu (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair z roku 2022).

Dalsim krokem je okamzité omezeni vydaju spoleCnosti, zejména téch, které jsou zbytné.
Podnik jiz na zacatku vypuknuti COVID-19 dokazal vhodnym zptsobem pozitivn€ ovlivnit
svoje vydaje. Ve vysledku se mu to nasledné vyrazné osvédcilo, zejména v dalSich dvou

letech (Vyrocni zprava podniku Ryanair z roku 2022).

S naprosto okamzitou platnosti se firma rozhodla vydat vouchery zakaznikim, lety kterych
byly zruseny kvili vladnim opatfenim. Jednalo se ve své dobé na zacatku krize o
neuvéfitelnych 30 miliond zakaznikd. Ze zacatku firma vystavovala vouchery béhem sedmi
dni, pozdéji to dokazala ucinit béhem ctytiadvaceti hodin. Zakaznici tak méli pocit, Ze je o
né vhodnym zptsobem postarano ze strany firmy (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair z roku

2021).

Dale je nutné popsat i dlouhodobou reakci firmy na koronakrizi, coz je obdobi od poloviny

roku 2020 az do konce roku 2021. Jedna se o:

e Priprava na rozsiteni letd,

e Omezeni rustu mezd a vyplat benefitt po dohodé€ s odbory,
e Vydani dluhopist ve vysi 1,2 mld eur,

e Vyjednani slev s dodavateli,
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e Prioritizace zachovani letcu a letuSek,

e Veétsi flexibilita pfi zméné letenky.

Firma v souladu se svou konkuren¢ni vyhodou pojala omezeni letti jako dalsi prilezitost pro
rozvoj — viz kapitola vénované konkuren¢nim vyhodam podniku. Ve vysledku béhem let
2020 a 2021 pripravila de facto padu pro rozsifeni letd do novych destinaci (Vyro¢ni zprava

podniku Ryanair z roku 2022).

Dalsim korkem je omezeni ristu mezd a financnich benefitl, za predpokladu snahy firmy
zachovat stavajici poCet zameéstnancti. Firma béhem kratsiho ¢asového useku se dohodla se
svymi odbory, ze nebude zvySovat mzdy ¢i vyplacet obvykle financni prémie béhem dvou
let, avSak okamzité€ po ukonceni krize zrusi dané opatieni (Vyrocni zprava podniku Ryanair
z roku 2022). Mzdové naklady jsou druhé po palivu podle vyznamnosti naklady podniku.
Ve vysledku firma dokazala udrzet stavajici zaméstnanci a zaroven i vyrazné snizit svoje
vydaje.

Souvisejicim krokem spolecnosti je vydani pétiletych korporatnich dluhopist za 1,2 mld.
eur. Takto ziskané penize byly nasledné¢ vynalozeny na uhradu investiCnich naklada
spolecnosti souvisejicich s piipravou na vstup na jiné trhy (Vyrocni zprava podniku Ryanair

z roku 2021). Znovu je nutné pfipomenout, ze se jedna o strategicky zamér firmy.

Béhem koronakrize firma také sjednala celou fadu slev se svymi dodavateli. Jedna se o
zejména spoleCnost Boeing, ktera se zabyva vyrobou letadel a také o letisti. Diky tomu
podnik dokazal snizit svoje investi¢ni vydaje a rovnou omezit fixni naklady (Vyro¢ni zprava

podniku Ryanair z roku 2021).

Naprosto prioritou z pohledu zaméstnanct firmy se pro firmu stalo zachovani poctu letct a
letusek. B€hem omezeni provozu se firma rozhodla vyznamnym zptisobem podpofit danou
skupinu zaméstnanct, kterou firma jednozna¢né a spravné zvolila jako kli¢ovou (Vyroc¢ni
zprava podniku Ryanair z roku 2021). I naopak firma propustila zaméstnance v segmentu

spojeném se zakaznickym servisem.

Spolecnost rovnéz zavedla vyraznou flexibilitu pro zékaznika pfi jakékoliv zméné letenky
kviali zméné vladni politice béhem koronakrize (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair z roku
2021). Pozdéji se ukazalo, ze se jedna o naprosto vybornou pfidanou hodnotu pro zékaznika.

I po letech 2020-2021 podnik ponechal danou moznost. V dnesSni dobé se jedna o jeden
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z klicovych pozadavkl zakaznikl — jde o diraz na flexibilitu. Firma se tak naucila béhem

COVID-19 pracovat s budoucim trendem.
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4.3 Konkurencni vyhody firmy
Konkurencni vyhody podniku jsou nasledujici:

e Benefit reduction,

e Jednoducha a transparentni cenové politika,

e Piehledné a jednoduché webové stranky,

e Minimalizace ¢asu straveného letadly na letisti,

e Vnimani krizi jako pfilezitosti,

e Relativné nizké stafi letadel a z toho vyplyvajici nizka spotieba paliva,

e Duraz na omezeni CO2.

Hlavni konkurenc¢ni vyhodou podniku je koncept podnikani, ktery je v anglicky psané
literatufe oznacCen jako benefit reduction. Jedna se o zptisob podnikani, v ramci kterého jsou
omezen¢ veskeré sluzby, které nesouviseji s hlavnim predmétem podnikéani firmy (Shastri,
2022). Samoziejmé za predpokladu zachovani standardu hlavniho pfedmétu podnikani a

bezpecnostnich pravidel.

Je nutné zdiraznit, ze se nejedna o pfistup zaloZzeny na plosném snizeni nakladu, ktery mtze
koneckoncii vést k poklesu celkové kvality urovne sluzeb, ale jde o cilenou politiku omezeni
sluzeb, které nesouvisi s kliCovym predmétem podnikéni firmy. Klasickym piikladem jsou
vyuziti letisti, které se nachazeji ve vétsi vzdalenosti, nezli u klasickych dopravcti. Dalsim
prikladem je nemoznost koupit letenky na kamenné pobocCce, jelikoz distribuce je zajisténa

online nebo u smluvnich partnert.

Podnik samoziejmé nabizi ,klasické” sluzby leteckych dopravci — napfiklad odbaveni
zavazadla. Jde ale o sluzby, za které ¢lovék musi pfiplatit, nejedna se o sluzby zahrnuté do

standardni ceny produktu.

V souvislosti s danou politikou nevynaklada podnik velké rozpocty na reklamu a propagaci,
které jsou klicovym marketingovym elementem u klasickych dopravcii. Navic tvorba a
realizace veskerych marketingovych plana je tvofena pouze interné bez pouziti sluzeb

externich firem (Wharton Global Youth Program, 2022).
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Ve vysledku aplikace dané politiky Ryanair dokaze poskytovat sluzby, které vyhovu;ji
hlavnimu pozadavku spotfebitelt, kterym je zajiSténi rychle a dostupné piepravy z jednoho
misto na jiné.

Silnou konkurencni vyhodou podniku je velice jednoducha cenova politika. V podstaté diky
tomu je nakup letenek daleko snadnéjsi, nezli je tomu u klasickych doprave, které maji na
prvni pohled velice netransparentni prodejni a cenovou politiku. Ryanair na rozdil od nich

nabizi jednoduché a ziejmé na prvni pohled tarify.

To samé plati i pro obsah jejich webovych stranek — ty jsou velice prehledné a jednoduché.
Dokonce i1 uzivatel s niz§i mirou pocitacové gramotnosti si na nich dokaze orientovat bez
vyraznych potizi.

Jako cestujici je mozné si vSimnout diiraz spoleCnosti na traveni naprosto minimalniho casu

na letisti (Novosad, 2022). Firma tak dava naprosto obrovsky duraz na rychlou pfipravu

letadla k dal$i skupiné lidi. Ve vysledku neodvadi tak velké ¢astky za prongjem letiste.

Podnikové vedeni vzdycky pojimalo krize jako pfilezitost, jedna se o soucast firemni
kultury, se kterou firma pfisla jesté v 90. letech minulého stoleti. Turbulentni zmény ve svéte
cestovniho ruchu, které pfinesl COVID-19 dokazal vyrazné zmeénit situaci na trhu. Béhem
let 2019-2021 doslo ke krachu celé fady podniki z oboru, jejichz postaveni se zdalo byt jako
velice pevné. Prikladem slouzi Thomas Cook, Stobart, SAS nebo Germanwings. Pfitom
zkoumana firma v daném obdobi naopak dokazala rozsifit svoje destinace a zacit 1état do
mnoha dalSich mést — Rigy, Zadaru nebo Norimberku (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair
z roku 2022). Firma tak dokézala upevnit svoje pozice a pojala situaci s COVID-19 jako
prilezitost.

Podnik ma jednu z nejmladsich v Evropé flotilu letadel. V priméru jejich vék dosahuje jen
osmi let (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair zroku 2022). Ve vysledku firma dosahuje

podprimérné spotieby paliva, coz se nasledné odrazi na jejich finan¢nich vysledcich.

Konkurenéni vyhodou podniku je diraz na omezeni CO2 (Vyrocni zprava podniku Ryanair
z roku 2019). Firma jiz delSi dobu je zafazena mezi top evropskymi dopravci z hlediska

omezeni dané veli€iny.

41



4.4 Vnéjsi prostiredi podniku

Vn¢;jsi okoli podniku je v souladu s teoretickou ¢asti prace prozkouméano pomoci PESTLE

modelu a také se zohlednénim Porterového modelu.

4.4.1 PESTLE model

PESTLE model bude zhodnocen na zakladé vyvoje poslednich let, a bude zohlediiovat
zejména socidlni a ekonomické okoli, které jsou stézejni pro danou diplomovou praci.

Ostatni prvky modelu budou zminény pouze okrajové.

Politické okoli
Politické okoli Evropy, kde firma ptsobi, je jedno z nejstabilnéjsich ve svété. Evropa neni
jenom kolébkou demokracie, ale i jednim z nejvice demokratickych regiont svéta. Prave

proto lze fict, ze firma je v naprosto vyborné situaci.

Pokud se jedna o zhodnoceni podminek makroekonomické konkurenceschopnosti regionu
zminéné v teoretické ¢asti prace pomoci Indexu snadnosti podnikani (anglicky Ease of doing
business index), tak region Evropa se rozhodné nachazi na prvnim misté ve svété. Lidry
v daném indexu jsou v roce 2020 Déansko (4. misto), Velka Britanie (8. misto), Norsko (9.
misto) a Svédsko (10. misto). V podstaté z TOP 10 zemi podle daného indexu &tyfi staty
pochazeji z Evropy. Nejhtife z pohledu daného indexu je Recko s 79. mistem z celkového

poctu 190 mist (Doing Business 2020, 2022).

Evropa také muze byt pysna i na velmi nizkou uroven korupce v regionu — viz obrazek ¢. 3
udavajici Index vnimani korupce (anglicky Corruption Perceptions Index) v roce 2021. Cim
je svétlejsi barva, tim je 1 niz§i index. Zde je situace obdobna jak i u predchoziho indexu —
na prvnich mistech jsou zemé severni Evropy. Z TOP 10 zemi s nejnizsi svétovou urovni

korupce jsou osm zemi praveé z Evropy (Transparency International, 2022).
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Obrizek 3. Index vnimani korupce ve svété v roce 2021

Zdroj: Transparency International, 2022

Ekonomické okoli

Ekonomické okoli podniku je naprosto vhodné pro rozvoj letecké dopravy, a to z divodu
velikosti mistni ekonomiky — viz tabulka ¢. 2. Pokud by se pocital HDP za celou EU jako
jeden stat, jednalo se by se o druhou po USA nejvétsi ekonomiku svéta s 14,4 triliony EUR.
V roce 2020 je mozné si vS§imnout vyrazného poklesu vyse HDP EU, coz je ale zptisobeno
nikoliv ekonomickou krizi, ale odchodem EU Velka Britanie. Od roku 2020 jsou tak britské

udaje vyjmuty z oficialni unijni statistiky.

Také je mozné si vSimnout ristu ekonomiky EU v roce 2021 oproti roku 2020. Je to ziejmé
zpusobeno zruSenim restrikci souvisejicich s COVID-19 a pozitivné naladénou agregatni

poptavkou, ktera se nasledné projevila v ekonomickém rastu.

Nejvét§im unijnim regionem jsou zeme spadajici do Eurozony s priblizné 12 triliony EUR.
Hlavnim tahounem unijniho HDP je Némecko s pfiblizné€ ctvrtinovym podilem na unijnim

HDP. Samoziejmé podil dané zemé po odchodu Velké Britanie z EU vyrazné vzrostl.
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Tabulka 2. HDP EU v letech 2016-2021

2016 2017 2018 2019 2020! 2021
EU-27 zemi v mld. EUR 14 986,77 | 15436,66 | 15950,78 | 16 543,15 | 13 450,46 | 14 507,07
Eurozéna v mld. EUR 10 579,44 | 10970,50 | 11328,11 | 11 697,61 |11 167,85 | 11993,92
Némecko v mld. EUR 313474 3267,16 336545 3 473,26 340543 3601,75
Podil Némecka na EU27 HDP | 20,92 % 21,16 % 21,10 % 21,00 % 25,32 % 24,83 %

Zdroj: Eurostat, 2022

Z pohledu inflace je rovnéz evropskd ekonomika vhodna pro podnikani. Jak je vidét
z tabulky €. 3, rocni tempa rustu inflace méfené indexem vztazenému ke spotrebitelskému
trhu nepfevysuje dvé procenta. Vyvoj indexu v roce 2021 je podminén ekonomickym ristem
v daném roce, ktery se odrazil na rastu cenové hladiny, nejednalo se ale o rapidni rust.

Zmena ve vyvoji cenové hladiny tak neomezuje podnik v jeho investi¢nim rozhodovani.

Tabulka 3. Inflace (index CPI) v EU v % v letech 2016-2021

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Mad’arsko — unijni maximum v roce 2021 | 0.4 2.4 2.9 3.4 34 5,2
EU 27zemi 0,2 1,6 1.8 1.4 0,7 2.9
Recko — unijni minimum v roce 2021 0,0 1,1 0.8 0,5 -1,3 0.6

Zdroj: Eurostat, 2022

U miry obecné nezaméstnanosti neni ale situace natolik jednoznacna — viz tabulka €. 4. Zde
existuji zeme, které jsou doslova premianty z thlu pohledu zaméfeného na nezameéstnanost.
Jednoznagnym dlouhodobym lidrem je Ceska republika s mirou nezaméstnanosti oscilujici
na urovni 2,5 %. Na druhou stranu jsou zde regiony spadajici zejména pod jizni Evropu,
kteti jiz delsi dobu Celi vyrazné nezameéstnanosti. Situace v téchto zemich se postupné
uklidnila, alei pres to napiiklad ve Spanélsku v roce 2021 podil nezaméstnanych ¢inil v roce

2021 14,8 %.

Tabulka 4. Obecna mira nezaméstnanosti v EU v %v letech 2016-2021

2016 2017 2018 2019 2020 2021
épanélsko — unijni maximum v roce 2021 19.6 17.2 153 14,1 15,5 14,8
EU 27zemi 9.1 8.2 7.3 6,7 7.1 7.0
Ceska republika — unijni minimum v roce 2021 | 4.0 2.9 2.2 2,0 2.6 2.8

Zdroj: Eurostat, 2022

1 0Od roku 2020 Velk4 Britanie neni uvadéna ve statistice EU
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Pokud se jedna o vyvoj v ekonomickém okoli se zohlednénim zkoumaného podniku, je

nutné zminit1 vyvoj cen na ropu a letecké palivo. Graf ¢. 1 uvadi vyvoj cen na dané komodity
za poslednich sedm let.

Letecké palivo (anglicky jet fuel price) je specifickym druhem paliva vyrabénym prave

z ropy (anglicky crude oil), pravé proto je mozné mluvit o vyrazné zavislosti ceny daného

paliva od ceny ropy.

Rust cen paliva nastal na zacatku roku 2022, coz bylo obdobi vpadu ruské armady na
Ukrajinu. V soucasné dob¢ je ziejmé, ze ceny jak ropy, tak 1 leteckého paliva dosahly svého
maxima, coz logicky bude mit negativni dopad na hospodateni firmy. Udaje za rok 2022
ovSem prozatim nejsou k dispozici. V dob& psani dané diplomové prace? oviem dochazi

k postupnému poklesu cen paliva, coz lze vysvétlit zklidnénim situace na energetickych

trzich a postupnému nahrazeni dodavek energetickych surovin do Evropy z jinych zemi.

Graf 1. Vyvoj cen ropy a leteckého paliva v letech 2015-2022
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Socialni okoli

unijni zemé¢. I znovu je nutné podotknout, ze 1 z pohledu socialniho okoli je evropsky trh
jednim z nejvice zajimavych z pohledu podnikani — viz tabulka €. 5. V soucasné dobé zije
v unijnich zemich pfiblizné 448 miliond obyvatel, pfitom se jedna o relativné malé Gizemi a

zakaznici nejsou tak roztfisténi ze zemépisného hlediska.

Z tabulky je mozné vycist 1 vyvoj situace v nejblizSich padesat let. Jak je z ni zfeymé, béhem
nejbliz§ich padesati let dojde k poklesu celkového poctu obyvatel, a to o priblizné dvacet

miliond. Je vSak nutné upozornit, ze nedojde k rovnomérnému poklesu napfi¢ EU.

Na Islandu nebo Malté naopak dojde ke 30-45 % rustu poctu obyvatel vuci roku 2022.
V pobaltskych zemich naopak se bude jednat o ptiblizn€ 40 % pokles poctu obyvatel. Zde
tak pocet obyvatel v roce 2070 bude Cinit ptiblizné Sedesat procent od poctu obyvatel v roce

2022.

Tabulka 5. Predikce vyvoje poctu obyvatel v EU v milionech osob v letech 2022-2070

2022 2030 2040 2050 2060 2070 Index
zmény
2070/2022

EU — 27 zemi 44871 | 44912 | 44675 | 44122 | 43247 | 42434 | 095
Island — unijni maximum v roce 2070 | 0,38 0,42 0,46 0,49 0.52 0.55 1.45
Malta — unijni maximum v roce 2070 0,59 0,63 0,67 0,69 0.71 0.71 133
Litva — unijni minimum v roce 2070 2,78 2,58 2,34 2,14 1.96 1.83 0.66
Loty$sko — unijni minimum v roce 2070 | 1,92 1,91 1,89 1,88 1,71 1,54 0,63

Zdroj: Eurostat, 2022

Dalsi zménou z pohledu socialniho okoli je vyrazny rast predpokladané délky Zivota napiic

unijnimi zemémi — viz tabulka ¢. 6. V roce 2070 se tak prumérny Evropan dozije 85,7 lety

oproti 78,4 let vroce 2022. Pfitom dana veli¢ina vzroste u vSech unijnich zemi: mezi

maximem a minimem napfi¢ EU v roce 2070 neni mozné vypozorovat vyznamné rozdily.

Tabulka 6. Predikce vyvoje predpokladané délky zivota v EU v letech 2022-2070

2022 2030 2040 2050 2060 2070

EU — 27 zemi 78.4 79.8 81,4 83.0 84.4 85.7
Lichtenstejnsko — unijni maximum v roce 2070 | 82,6 83.5 84.6 85.6 86.6 87.5
Spanélsko— unijni maximum v roce 2070 81,3 824 83.7 84,9 86.0 87.1
Litva — unijni minimum v roce 2070 71,7 73.8 76.4 78.8 80,9 82.9
Loty$sko — unijni minimum v roce 2070 71,1 73,3 75,9 78,4 80,6 82.6

Zdroj: Eurostat, 2022
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Souvisejici zménou ve struktufe poétu obyvatel je vyznamny rastu podilu poctu lidi
v dichodovém véku na celkové populaci — viz tabulka €. 7. V soucasné dobé je situace v EU

relativné stejna — priblizné 30 % populace jsou lidé ve véku starSim 65 let.

V roce 2070 se vSak bude jednat o vice nez polovinu lidi. V Polsku nebo Portugalsku dany
podil presahne Sedesat procent. V severni Evropé bude situace o néco lepsi, ale i pres to

podil lidi v dichodovém veéku se priblizi poloviné€ z pohledu poctu obyvatel.

Tabulka 7. Predikce vyvoje podilu populace ve véku nad 65 let v EU v % v letech 2022-2070

2022 2030 2040 2050 2060 2070
EU — 27 zemi 33,2 39.1 46.8 52,0 54,0 54,0
Polsko — unijni maximum v roce 2070 29.7 35,6 40,2 52,2 62.5 62.6
Portugalsko — unijni maximum v roce 2070 | 35.8 43.1 54,1 62.8 62,2 61,5
Svédsko — unijni minimum v roce 2070 32,6 344 37.3 39,0 43,6 45,0
Island — unijni minimum v roce 2070 223 26,7 31,1 35.3 41,0 448

Zdroj: Eurostat, 2022

Z pohledu piijmu je EU rovnéz zajimavy trh, zde v priméru na jednoho ¢lovéka pripada 14
tisic EUR za rok — viz tabulka ¢. 8. M4 se ale upozornit na vyrazny rozptyl hodnot v EU —
v Lucembursku jde o de facto dvakrat vyssi pfijem, kdezto v Bulharsku jde o témér petkrat
niz§i pfijem v porovnani s unijnim.

Tabulka 8. Ro¢ni ¢isty mésiéni piijem na osobu v EU v EUR v letech 2016-2021

Index
2016 2017 2018 2019 2020 2021 zemé/primér
EU
Lucembursko —unijni | o5 07y 55 | 54 487,18 | 2501642 | 2620070 | 27 177.33 | 2804293 | 1.94
maximum v roce 2021 i i i
EU 27 zemi 1279148 | 12979.78 | 1333176 | 13 881,88 | 13 935.89 | 14 436,75 | 1.00
Bulharsko — unijni 234452 | 256637 | 272355 |304651 |330639 |347607 | 024
minimum v roce 2021 i i i

Zdroj: Eurostat, 2022

Jedna se tak o region, ktery je nejen vyrazn€ saturovan z pohledu poctu klientd, ale zaroveni
jde o klienty, ktefi jsou jednémi z nejmajetnéjsich na svété. I pies to je nutné upozornit na
zcela odliSnou ekonomickou turoven jednotlivych stati a zaroven vyrazné starnuti

obyvatelstva.
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Technické okoli

V ramci technického okoli je pro podnik dulezité zejména sprava letiSt’ a vlastni flotila. U
obou prfistupt se neocekavaji vyrazné technické novinky, které by mohly zménit situaci na
celkovém trhu osobni letecké dopravy a jejimu nahrazeni jinym zptsobem dopravy. Pujde

spisSe o zlepSeni stavajici infrastruktury a tlak na vétsi hospodarnost spotieby paliv u letound.

Legislativni okoli

Obor osobni letecké dopravy je jednim z nejvice regulovanych oborti na evropském trhu. Je
to samoziejmé podminéno bezpecnosti, kterou je nutné dodrzovat pii preprave osob. Podnik
navic musi pocitat jak s celounijnimi pravnimi predpisy, tak i predpisy vylozené mistniho

(narodniho) vyznamu.

Ekologické okoli

Ekologické okoli je pro zkoumany podnik zasadni zejména v oblasti dirazu na zeleny
pfistup a omezeni spotieby paliva. V posledni dobé existuje vyrazna snaha spolecnosti
omezit spotiebu uhlovodikovych paliv, coz musi podnik vzit do tvahy. Pfitom se jedna o

jednu z nejvyznamnéjsich polozek vydaji podniku.

4.4.2 Porteruv model
Soucasna konkurence na trhu

Evropsky trh letecké dopravy vEetné nizkonakladové je jednim z nejrozvinutéjSich ve svéte.
Je to podminéno relativné malymi geografickymi vzdalenostmi, technickym rozvojem

regionu a kupni silou mistnich lidi.

Hlavnimi konkurenty firmy na daném trhu je Wizzair a Easyjet. Wizzair je mad’arskou
leteckou spoleCnosti s priblizné 1,5 tisici zaméstnanci. Firma 1étd do pftiblizné¢ 80-90
destinaci a zamé&fuje se na trh stfedni a vychodni Evropy, pocet prepravenych lidi je ve vysi
40-50 miliond (Wizzair, 2022). Easyjet je britskou firmou provozujici lety do 130-150
destinaci, a to pomoci témer 9 tisici zameéstnancu, diky kterym je rocné piepraveno 90-100
milionti cestujicich (Easyjet, 2022). Marketingova politika obou firem je shodna se

zkoumanou firmou. U Wizzair je ale mozné vidét o néco agresivngjsi cenovou politiku a

48



zaroveni snahu se orientovat na letiS§t€ s menSimi poplatky. Kromé toho Wizzair se vice

zaméfuje na mimoevropské destinace (Humphries a Lee, 2022).

Konkurenci na trhu ale vyrazn€ nahrava posileni role nizkonakladovych leteckych dopravcu
v celkovém podile letecké dopravy. Je patrna tendence nahrazeni sluzeb klasickych

dopravcu prave danou skupinou (Statista, 2022).

I pfes to je nutné fict, ze konkurence na daném trhu je relativné silna. Ackoliv je Ryanair
jednozna¢nym lidrem na evropském trhu, musi pocitat s finan¢ni silou Easyjet a také s rychle

rostoucim Wizzair.

Blizkost a dostupnost substituti

Substitutem sluzeb nabizenych podnikem je osobni automobilova doprava a také masova

doprava po zeleznici a silnici.

Hlavni vyhodou osobni automobilové dopravy je nezavislost na prepravci — v podstaté
Clovek si sam vybira datum a Cas odjezdu. Nevyhodou daného typu piepravy je ovSem cCas a
relativné nepohodli zejména pro fidi¢e. Navic cestovani do nékterych destinaci autem (Izrael

nebo Gruzie) je spojeno s vyraznou ¢asovou naro¢nosti.

Zelezni¢ni nebo silni¢ni hromadnd doprava nabizi pochopitelné levnéj§i cestovani nezli
letadlem, zde je ale nutné pocitat s Casem a rovnéz i zavislosti na rozpisu odjezdl. Navic je

dany typ dopravy problematicky do vzdalenégjSich destinaci.

Urcitym substitutem je doprava leteckymi spoleCnostmi, které nejsou nastaveny na zakladu
nabizeni minima vedlejSich sluzeb. Zakaznici majici dostatek ¢asu mohou tak najit shodné

s Ryanair ceny v piipadé slev nebo akci.

Dana soucast Porterové analyzy je stfedn€ vysoka, zde neni mozné na jednu stranu mluvit o
vysoké blizkosti substituti, ale také nelze se domnivat, Ze nelze dopravu do Pafize zajistit

jenom letadlem.

Sila zakazniku

Zékaznici jsou v daném oboru klicové, stejné jak i u jinych firem. V ramci daného trhu je

vidét jasny trend narGstu poctu pasazéri — viz tabulka ¢. 9. KliCcovymi trhy jsou Velka
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Britanie, Turecko a Spanélsko, Eemuz odpovidaji destinace zvoleného podniku. Z pohledu

celkového poctu prepravenych osob, Ryanair zajist'uje priblizné 8—10 % na unijnim trhu.

Je rovnéz nutné pfipomenout to, co bylo uvedeno v ¢asti vénované PESTLE — evropsky trh

je navic jednim z nejvice zajimavych z pohledu své ekonomické sily.

Tabulka 9. Pocet cestujicich letadlem v mil v Evropé v tis. v letech 2016-2021

2016 2017 2018 2019 2020 2021 Podil na EU v toce 2019
EU 27 zemi 11342 [ 12292 [13060 | 13561 | 3604 5012 100,0 %

Velka Britdnie 249.1 264.9 272.4 2775 20.5 %

Turecko’ 123.0 139,2 1547 1592 56,9 942 1.7 %

Spanélsko 1942 210,2 220.8 2286 57.9 922 16.9 %

Némecko 2015 213.1 223.0 2274 58.0 73.9 16.8 %

France 146,1 155.0 162.8 169.4 50,9 66.3 12.5 %

Zdroj: Eurostat, 2022

U zakazniki je navic nutné pocitat s tim, ze jejich vyjednavaci sila je vyrazna, a to vzhledem
k relativné nizkym nakladim na zménu letecké spolecnosti (Business and Management,
2022). V dnesni dobe v podstaté€ je mozné bez vyraznych problému najit a porovnat letenky.

Navic i loajalita zakaznikt na daném trhu je velmi nizka.

Sila dodavatelu

U sily dodavatelt je nutné rozlisit tfi hlavni typy dodavatelt: prodejce paliva, sprava letist
a rovné€z vyrobce letadel. U prodejct paliva je nutné pocitat s jejich silnou vyjednavaci
pozici, jelikoz jde o omezeny pocet firem (British Council, 2022). Pfitom palivo do letadel

neni mozné ni¢im nahradit.
U spravy letist’ je situace o néco odlisna. Je nutné vzit v potaz jednak pocet leti§t' spolu s
poctem cestujicich a jednak umisténi danych letist. Dle tabulky ¢. 10 je vidét, Ze nejveétsi

pocet letist je soustfedén v zemich, které jsou prioritni pro firmu.

3 Neni v EU, je pfidano kvali svému zaméfeni a velikosti.
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Tabulka 10. TOP 10 evropskych zemi dle po¢tu komerénich mezinarodnich letist’ v roce 2019 v letech 2016-2020

2016 2017 2018 2019 2020
Francie 44 44 43 43 31
Turecko 40 42 43 41 32
Spanélsko 34 34 33 34 31
Ttalic 33 33 32 33 26
Velké Britanie 32 32 32 32

Némecko 24 24 24 23 19
Recko 20 22 22 22 14
Norsko 18 17 17 17 14
Svédko 19 18 18 16 16
Polsko 12 12 12 12 9

Zdroj: Eurostat, 2022

Nejvetsi evropska letisté maji pochopitelné nejvétsi vyjednavaci schopnost vici dopraveam.

Jejich prehled je vidét v tabulce €. 11.

Tabulka 11. TOP 10 nejvétSich evropskych letist’ v roce 2019 dle poctu cestujicich v mil v letech 2016-2021

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
LONDON HEATHROW airport 75.67 | 77.99 | 80,02 | 80.89

PARIS-CHARLES DE GAULLE airport 65.86 | 69.42 | 72,20 | 76.14 | 22.24 | 26,19
AMSTERDAM/SCHIPHOL airport 63.55 | 68.42 | 70,98 | 71.69 | 20,88 | 25,49
FRANKFURT/MAIN airport 60.67 | 6439 | 69,39 | 70.44 | 18,74 | 24,77
ADOLFO SUAREZ MADRID-BARAJAS airport | 50,36 | 53,34 | 57.82 | 61,65 | 17,07 | 24.12
BARCELONA/EL PRAT airport 4412 | 4724 | 50,12 | 52.66 | 12,71 | 18.85
ISTANBUL/ISTANBUL HAVALIMANI airport 0,10 | 52,01 | 23,41 | 37.18
MUENCHEN airport 4216 | 44,54 | 4621 | 47.89 | 11,09 | 12,47
LONDON GATWICK airport 43,11 | 45,53 | 46,08 | 46,56

ROMA/FIUMICINO airport 41,57 | 40,84 | 42,89 | 4340 [ 9.77 | 11,59

Zdroj: Eurostat, 2022

U spravy letist je ovSem nutné uvést, ze se firma zaméfuje spiSe na mensi letiste, které
pochopitelné nemaji takovou vyjednavaci schopnost, jak vySe uvedena letisté (Business and
Management, 2022). Napiiklad do Pafize firma léta na leti§t¢ Beauvais nebo Vatry, nikoliv

na Charles de Gaulle. Proto je z daného pohledu pozice zkoumané firmy velmi silna.

V podstaté v dnesni dobé existuji jen dva dodavatele letadel — jedna se o Boeing a Airbus.
Jedna se o naprosto gigantické firmy z pohledu jejich vlivu na letecky primysl, proto i jejich
vyjednavaci sila je jednou z nejvétSich. Navic i zména dodavatelt pfinese vyrazné problémy,

jelikoz bude nutné preskolit piloty a jiny personal.
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Potencialni vstup nové konkurence

Potencial vstupu nové konkurence do daného oboru se nejevi jako moc pravdépodobny
(Panda, 2022). Bariéry vstupu na trh jsou relativné velké, a to jak financni, tak 1 legislativni
spolu s marketingovymi. Leteckd doprava vyzaduje rozsahlych investic a naslednych
vyraznych provoznich naklada. Dale se jedna o jedno znejvice regulovanych odvétvi

z pohledu pravniho fadu.

V oboru letectvi velkou roli hraje i znacka — vstup nového konkurenta bude spojen
s vyraznymi naklady souvisejicimi se seznamenim zakazniki s novou firmou. Navic se
nejedna o obor, ktery je poznamenan vyraznymi tempy rustu, coz by mohlo poskytnout

prostor pro vstup dalSich firem.

V oboru je mozné oCekavat spiSe veétsi koncentraci a tvorbu alianci stavajicich leteckych

dopravcu ve snaze vytlacit konkurenci.
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4.5 Vnitini prostredi podniku

Déle je mozné se vénovat vnitfnimu prostfedi podniku, a to v souladu s teoretickou ¢asti
prace se zamérenim na SWOT a financ¢ni analyzu. Zdrojem informace pro danou ¢ast prace

poslouzily Vyrocni zpravy podniku a jeho tcetni zavérka.

4.5.1 SWOT analyza

SWOT analyza je zohlednénim silnych, slabych stranek podnikani, stejn€ jako i analyza

ptipadnych pfilezitosti a hrozeb.

Silné stranky

Silné stranky spolec¢nosti jsou nasledujici:

e Jasny a promysleny koncept podnikant,
e Doba plsobeni na trhu,
e Vysoké procento vakcinovanych lidi v Evropé — nizké riziko Sifeni COVID-19,

e Vysoka kapitalova vybavenost a likvidita.

Ryanair mé jasny koncept podnikani zalozeny na jednoduché myslence — lidé pfi cestovani
na kratsi vzdalenosti nepotiebuji zas az tak velky komfort a rozsahlou nabidku sluzeb, ale
spise chtéji platit nizkou cenu. Ve vysledku se podnik zaméfuje na poskytovani jadra sluzeb

v oblasti osobni dopravy — rychle a relativné levné premisténi jedince.

Za dalsi silnou strankou podniku je mozné povazovat jeho celkovou dobu ptsobeni na trhu
—firma je jednim z prikopnikt v oblasti letecké dopravy, proto zaujima silnou pozici v o€ich

zakazniku.

Jednou ze silnych stranek podniku je celkové vysoké procento lidi, kteti dostali vakcinu proti
COVID-19, v Evropé podil vakcinovanych lidi je na konci zafi roku 2022 ve vy$i 75 % (Our
World in Data, 2022). Ve vysledku dalsi Sifeni viru, respektive jeho dopad na zdravi jedinct
je omezen. Z toho divodu neni mozné oCekavat zptisnéni vladnich opatieni smefovanych

na §ifeni COVID-19 a jeho mutaci.
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Firma déale ma naprosto vybornou pozici z pohledu celkové likvidity — viz pfislu§na kapitola
dané diplomové prace vénovana financni analyze. Ve vysledku podnik napfiklad dokéazal
bez vétsich problému prezit zastaveni cestovniho ruchu v letech 2020-2021 a nepropustit

kliGové zaméstnance.

Slabé stranky
Naopak firma ma tyto slabé stanky:

e Silna zavislost finan¢nich ukazateli na cené paliva,
e Zavislost podnikani na skutecnostech stojicich mimo dosah vedeni firmy,

e Omezené moznosti rastu trzeb z hlediska portfolia sluzeb.

Bohuzel jak zcela jasné vyplynulo z analyzy finan¢nich vykazl, podnik je siln€ zavisly na
cené paliva. Jedna se o jeho zakladni slozku vydaji. Pritom dana slozka vydaju je témeér
zcela mimo jeho kontrolu — cena paliva je uréena na zakladé konjunktufe na své€tovém trhu.
Obor podnikani firmy je znacné rizikovy, jelikoz na podnik muze plsobit cela fada vliva,
které mohou byt zcela zniCujici pro jeho pusobeni. V poslednich tii letech se jednalo
napfiiklad o COVID-19 a valku na Ukrajiné€. Dale ptisobeni firmy mohou omezit napiiklad
stavky na letiSti. Jedna se vesmeés o skuteCnosti, které jsou zcela mimo dosah firmy.

Podnikatelsky pfistup firmy zalozeny na nizkych cendch mé vyrazné uskali — a tim je
omezena moznost rozvoje doplilkovych sluzeb. Jméno Ryanair je spojeno piedev§im
s levnymi letenkami, proto lidi neocekavaji napiiklad, ze budou na palubé letadla kupovat

dopliikovy sortiment.

Prilezitosti
Prilezitosti pro rozvoj podniku na trhu nizkonakladové letecké dopravy jsou tyto:

e Zajem lidi o cestovani po COVID-19 a vladnich opatfenich,
e Pusobeni na jednom z ekonomicky nejzajimavéjsich trha,
e Zajem o nizkonakladovou leteckou dopravu kvili ristu cen paliv,

e Relativné nizké uroky v Evropé a umoznéni financovani rozvoje podnikani.
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Je evidentni, Ze doba masového rozsiteni COVID-19 a z toho vyplyvajici omezeni pohybu
lidi je jiz minulosti. Obyvatelé po celé Evropé si tak pieji cestovat a odpocivat po témet dvou
letech uzavieni hranic. V tom je mozné shledat klicovou pfilezitost pro rozvoj firmy. Podnik
jiz prezil nejhorsi 1éta 2020-2021 a ma pied sebou skvélou budoucnost.

Ma se pamatovat, ze podnik ptsobi na evropském trhu vcetné Velké Britanie a jinych zemi
nespadajicich do EU. Pfitom kumulativné objem evropské ekonomiky véetné britské, norské
a Svycarské je dokonce vétsi nez objem nejvétsi ekonomiky svéta, coz je USA. V roce 2022
se jedna o celkovou vysi HDP 23 4 trilionti USD. Podil Evropy na celkovém svétovém HDP
je tak ve vysi priblizné 20 % (Statistics Times, 2022). Samoziejmé tempa rustu ekonomiky
EU jsou mensi nezli tfeba zemi lezicich v jihovychodni Asie, avsak stale se jedna o jeden
z nejveétsich svétovych trhi, ktery se vyznacuje stabilnim ristem. Pfitom je nutné dodat, ze
poptavka na daném trhu je hodné koncentrovana.

Muze se stat, ze v souvislosti s valkou na Ukrajiné a neskuteném rustu cen paliv dojde
k rostoucimu zajmu lidi o nizkonakladovou dopravu. Divod je snadny — naptiklad doprava
vlastnim autem do odpocinkovych destinaci se vyrazn¢ prodrazi. Proto lidi budou volit spise
dopravu masovym dopravnim prostiedkem.

Vzhledem k plsobeni na evropském trhu, podnik mize pocitat s relativné nizkymi troky,
které jsou nutnou podminkou pro dalsi rozvoj podnikani (Eurostat, 2022). V dnes$ni dobé
investice a rozSifeni Cinnosti je realizovano predevsSim prostfednictvim ciziho, nikoliv
vlastniho kapitalu. Pfitom uroky v Evropé jsou z celosvétového pohledu relativné nizké, coz
umozni dalsi rozvoj podnikéani. Samoziejme v roce 2022 jsou uroky o néco vyssi, nezli je

tomu za normalnich podminek, avSak tato situace nebude trvat vécné.

Hrozby
Podnik ale také Celi 1 vyznamnym hrozbam v ramci svého operovani na trhu, ke kterym patfi:

e Nejasna situace na trhu paliv kvali vpadu ruské armady na Ukrajinu,
e Svétova recese,

e Mozné teroristické utoky.

Jak jiz bylo né€kolikrat zminéno v ramci dané diplomové prace, v soucasné dobé panuje na

sveétovém trhu vyrazna nejistota spojena s nasledky valky na Ukrajin€. Poprvé za poslednich
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dvacet let neni mozné jednoznacné predikovat budouci vyvoj situace. Samoziejmé tato

nejistota se odrazi v podnikovém fizeni v omezeni investi¢nich Cinnosti.

Dale v souvislosti s valkou na Ukrajin€ se ofekava svétova recese. Hnacimi silami dané
recese jsou vysoké ceny na palivo a zarover 1 vysoka inflace (Duggon, 2022). Zcela logicky
se da ocekavat, ze v souvislosti s recesi lidé zacnou omezovat svoje vydaje, zejména pokud
se jedna o vydaje na luxusni statky, coz je jednoznacné cestovani a doprava. Ve vysledku

podnik muze Celit odlivu zajmu klientd.

Moznym problémem podniku do budoucnosti jsou teroristické utoky na letistich, které
mohou omezit zajem klienti o cestovani (Deshmukh a Gite, 2022). Dané riziko je velice

nepravdépodobné, avsak mize mit katastrofalni dopad na hospodateni podniku.

4.5.2 Finan¢ni analyza

Na zacatku je nutné uvést, ze podnik ve svém ucetnictvi nevychazi z kalendarniho roku, ale
pocita se svym vlastnim fiskalnim rokem, ktery za¢ina v dubnu. Jinymi slovy, udaje firmy
napfiiklad za rok 2022 tak zahrnuji leden az brezen roku 2022 a pak duben az prosinec roku

2021. Proto jsou v dalSim textu udaje rocni uvedeny ptes lomitko.

Pro ucely daného Setfeni jsou zafazeny udaje za sedm poslednich let, zvoleny ¢asovy usek
tak dokaze vypovidacim zpisobem popsat financni situaci ve firm¢, jelikoz zahrnuje obdobi
pred objevenim COVID-19, vrchol krize souvisejici s vladnimi opatfeni omezujicimi cesty

a pomalé obnoveni leteckého provozu v letech 2021-2022.

Horizontalni a vertikalni analyzy vykazu zisku a ztrat

Hlavni ukazatele vysledovky jsou zobrazeny v tabulce ¢. 12. Jak je zfejmé, trzby podniku
rostly az do roku 2020/2021. V roce 2020/2021 v souvislosti s vladnimi opatieni doslo

k vyraznému poklesu trzeb, a to 0 80,7 % v porovnani s predchozim rokem.

Ve vysledku hospodarsky vysledek podniku se dostal do negativnich ¢isel a €inil v roce
2020/2021 minus 1 015 miliontd eur. V nasledujicim roce v souvislosti se zru§enim vladnich

opatteni doslo naopak k rastu trzeb, a to v reakci na zmirnéni omezeni pohybu lidi.

V nasledujicim roce doslo k vyznamnému ristu. I pres to se udaje za rok 2021/2022

nedostaly na predkrizovou uroven. Je ale patrna vyznamna tendence rastu, ktera ma ptavod
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ve zruSeni omezeni tykajici se cestovani a rychle rostouci poptavce lidi, jejichz poptavka

byla tak uméle omezena béhem dvou let.

Hlavni slozkou trzeb podniku jsou prodeje letenek, ostatni slozky pfijmu jsou zcela
zanedbatelné. Jedna se o klasickou situaci pro podnik pracujici na low-cost zakladu. Hlavni
slozkou nakladd jsou vydaje na palivo, jehoz podil se pohybuje na urovni 35-40 % od
celkovych nakladt (Vyro¢ni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022). Jedinou vyjimkou je
rok 2020/2021, jelikoz v daném roce firma méla omezené prilezitosti k 1étani, coz vedlo
k nartstu podilu jinych naklada. V roce 2021/2022 ovsem v souvislosti s lety, vySe objemu

penéz vydavanych za palivo se vratil na svou pivodni vysi.

Zisk v roce 2021/2022 byl také negativni, za tim ale stoji pfedevsim to, ze z roku 2022 byly
zafazeny pouze prvni meésice a vétsi podil na daném fiskalni roce ma pravé rok 2021, coz
bylo obdobi témert plného zavieni letist.

Tabulka 12. Hlavni ukazatel vysledovky podniku Ryanair v letech 2017-2022

2016/2017 | 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022

Trzby v mil. EUR 6 648 7151 7679 8 495 1636 4301
Zména oproti 76 % 74 % 10.6 % -80.7 % 193.5 %
piedchozimu roku
gg‘;{acm naklady vmil. 5y, 5484 6681 7367 2475 5141
Zména oproti 72 % 21.8 % 10.3 % 66.4 % 107.7 %
piedchozimu roku
g%lgady na palivo v mil. 4, 1903 2427 2762 543 1699
Zména oproti 0.5 % 27.5% 13.8 % -80.3 % 212.9 %
piedchozimu roku
Podil nakladu na palivo na
celkovych provoznich 37.41 % 34.70 % 36.33 % 37.49 % 21.94 % 33.05 %

vychp
nakladech
Hospodafsky vysledek po | 5, ¢ 1450 885 649 1015 241
zdanéni v mil. EUR
Zména oproti 102 % -39.0 % 26.7 % 2564% | <763 %
predchozimu roku

Zdroj: Vyrocni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022, vlastni vypocty
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Horizontalni a vertikalni analyzy rozvahy

Déle je mozné poukazat na analyzu rozvahy podniku — viz tabulka ¢. 13. Bilan¢ni suma
firmy neustale roste, coz je zpusobeno celkovym rastem podniku. Pokles bylo mozné

sledovat jenom v roce 2020/2021.

Tabulka 13. Hlavni ukazatel rozvahy podniku Ryanair v letech 2017-2022

2016/2017 | 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022

Aktiva v mil. EUR 11 989 12 361 13 250 14 747 12 328 15 150
Zm¢éna oproti pfedchozimu roku 3,1% 7.2% 11.3% -16,4% 22.9%
Dlouhodoba aktiva v mil. EUR 7 283 8172 9 446 10 253 8 870 9 675
Podil dlouhodobych aktiv na 60,7% 66,1% 71,3% 69,5% 72.0% 63,9%
celkovych aktivech

Ob¢zna aktiva v mil. EUR 4 706 4189 3 804 4 493 3458 5 475
Zm¢éna oproti pfedchozimu roku -11,0% -9.2% 18.1% -23,0% 58,3%
Vlastni kapital v mil. EUR 4 423 4 468 5214 4325 4 647 5545
Zm¢éna oproti pfedchozimu roku 1,0% 16,7% -17,1% 7.4% 19.3%
Cizi kapital v mil. EUR 7 565 7 892 8035 10 422 7681 9 605
Zm¢éna oproti pfedchozimu roku 4.3% 1.8% 29.7% -26,3% 25,0%

Zdroj: Vyrocni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022, vlastni vypocty

Hlavni slozkou aktiv podniku jsou dlouhodoba aktiva, coz je logicky vzhledem k oboru
plsobeni, v dané polozce klicovou roli hraji hangary, letadla a jiné souvisejici s podnikanim
budovy. Je vidét, ze se firma snazi vlastnit dlouhodoba aktiva, nikoliv je pronajimat od
jinych podniki, ve vysledku je tak podnik nezavisly na konjunktufe daného trhu. Zmény ve

vyvoji vlastniho a ciziho kapitalu jsou zpuisobeny turbulentnim prostifedim let 2020-2021.

Pomérové ukazatele

Dale je mozné vytvorit finan¢ni analyzu pomoci pomérovych ukazateld, a to dle metodiky
uvedené v teoretické Casti dané prace. Prvni skupina ukazateld se tyka rentability neboli

vynosnosti podniku, a to jak celkové, tak i urCené majitelim.

Jak je zfejmé z tabulky ¢. 14, dana skupina ukazatelt vypovida o tom, ze az do koronakrize
se podnik nachazel v nesmirné¢ vyborné kondici, mira zhodnoceni vlozenych majiteli
prostiedkt se pohybovala na urovni 20-30 %. Pochopitelné posledni 1éta sledovani pfinesla

vyraznou zmenu.

Mira zhodnoceni vlastniho kapitalu a celkové vlozenych prostiedkii do podnikani byla

nékolikanasobné vyssi nezli evropska inflace. Podnik poskytuje svym majitelim vynosnost

58



pohybuyjici se v desitkach procent, coz je velmi vysoka na evropské pomery mira vynosnosti,

a to vzhledem k saturovanosti mistniho trhu.

Tabulka 14. Ukazatele rentability podniku Ryanair v letech 2017-2022

2016/2017 | 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022
ROE 29,75 % 32,45% 16,97 % 15,01 % 21,84% | -435%
ROA 10,98 % 11,73 % 6,68 % 4,40 % -8.23 % -1.59 %
Zdroj: Vyrocni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022, vlastni vypocty

Tabulka €. 15 pfinasi pohled na likviditu podniku. Je evidentni, ze t¢émé&f ve vSech letech
sledovani byla vySe Likvidity I na urovni doporucené vyse. Svéd¢i to, ze obézna aktiva
podniku jsou postacujici k pokryti kratkodobych zavazka. Likvidita II se rovnéz po celé
obdobi sledovani pohybuje na urovni doporuceného intervalu. U likvidity III dokonce jeji
vySe vyrazné prevysuje doporuceny interval 0,2-0,5.

Tabulka 15. Ukazatele likvidity podniku Ryanair v letech 2017-2022

2016/2017 | 2017/2018 | 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022
Likvidital | 1,56 0,94 0,73 0.82 0,98 1,01
LikviditaIIT | 1,56 0,94 0,73 0,82 0,98 1,01
LikviditaIlT | 1,37 0,82 0,61 0,65 0,88 0,67

Zdroj: Vyrocni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022, vlastni vypocty

V podstaté je mozné fict, ze podnik je znacné likvidni a dokaze bez problému uhradit svoje
kratkodobé zavazky, mira doporucené likvidity u nejvyS$si trovné likvidity spojené
s drzenim hotovosti a penéznich ekvivalenti dokonce prevysuje doporu¢enou mez. Pravé
v tom je mozné shledat pti¢inu uspéchu firmy béhem covidnich let — firma k financovani

své Cinnosti vyuzivala likvidni prostfedky nashromazdéné v predchozich letech.

Tabulka 16. Ukazatele zadluZenosti podniku Ryanair v letech 2017-2022

2016/2017 2017/2018 2018/2019 | 2019/2020 2020/2021 2021/2022

Mira zadluZeni VK 171 1,77 1,54 2.41 1,65 1,73

Mira celkového zadluzeni 0,63 0,64 0,61 0,71 0,62 0,63

Zdroj: Vyrocni zprava podniku Ryanair z let 2019-2022, vlastni vypocty

Ukazatele zadluzenosti uvedené v tabulce ¢. 16 vypovidaji o tom, ze firma vyuziva
predevsim cizi kapital k financovani své ¢innosti. Podil cizich zdroju je ale relativné staly.

Firma v zadném ptipadé€ nepotiebovala zachranu béhem let 2020-2021.
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4.6 Celkové shrnuti Setreni

Dale je uvedeno celkové shrnuti provedeného Setfeni, a to ze dvou uhli pohleda — jednak ve
formeé zohlednéni teoretického pristupu ke konkurenéni vyhodé a strategii uvedené

v predchozi ¢asti prace a pak 1 jako vstup pro tvorbu doporuceni v dalsi ¢asti.

4.6.1 Strategie a konkuren¢ni vyhoda podle teoretické casti

Podle ptistupu Kotlera vychazejiciho z generickych strategii je mozné jednoznacné fict, ze
podnik zvolil strategii nakladového vedeni. Pfitom se nejednd o jednoduchou strategii
zalozenou na plo$ném snizeni veskerych vydaju, ale o strategii, kde jsou omezeny pouze
vydaje nesouvisejici s predmétem &innosti podniku. Casteén& podnik uplatiiuje i strategii
diferenciaci, jelikoz ve své nabidce se nezaméfuje jen na jednu destinaci nebo region, ale

snazi se pusobit na vSech evropskych trzich.

Z pohledu Ansoffové matice jde o dva typy strategii — strategii proniknuti na trh a strategii
rozvoje trhu. Uplatnéni prvniho typu strategie je zalozeno na proniknuti na nové trhy se
stavajicim produktem, kterym je levna letecka osobni doprava. Podnik neustale pracuje nad
rozvojem destinaci, které jsou situované bud’ pfimo v Evropé anebo kolem ni. Firma se také
snazi zvySit i prodeje stavajicich produktd na aktualnim trhu. Jedna se o hlavni zdroj

financovani jejich budoucich aktivit.

Z pohledu modelu strategické konfigurace se jedna o uplatnéni strategie analyzatora. Jedna
se o strategii zaloZzenou na kombinaci jak aktivniho hledace typického pro proménlivé
prostiedi, tak i obrance pusobiciho v predvidatelném prostiedi. Obor osobni letecké dopravy
neni mozné jednozna¢né zaradit do jednoho ze dvou typu. Na jednu stranu je zde COVID-
19, valka na Ukrajiné anebo hospodaiska krize z roku 2007/2008, ale na durhou strané je

bouflivy rast sektoru v 90. letech.

Konkurenceschopnost podniku neni viibec zaloZena na pfistupu k pfirodnim zdrojim. Jedna
se o dokonalou znalost potieb zakazniki, nizka cena produktu a strategické zaméreni firmy.

Konkurenceschopnost zkoumané firmy tak vychazi ze spiSe nehmotnych zdroju.

60



4.6.2 Shrnuti Setfeni pro tvorbu doporuceni

Po vypracovani celého Setfeni je mozné shrnout klicova zji§téni, na zaklade kterych je mozné

nasledné vytvortit doporuceni na zlepSeni:

e Silny brand a jasny podnikatelsky koncept,

e Dostatek vlastnich financi,

e Valka na Ukrajing,

e Svétova recese nebo oziveni poptavky po cestovnim ruchu,

e Zmeéna ve struktufe klientd kvuli starnuti obyvatelstva.

Zaprvé podnik mé jasnou strategii a politiku. Brand firmy je znamy a je spojen s poskytnutim
sluzby osobni letecké dopravy. Firma ma rovnéz 1 strategii zalozenou na vnimani kazdé krize
jako prilezitosti, coz se mimochodem projevilo i v letech 2020-2021. Rentabilita firmy je
proto na vyborné urovni, v pfedcovidovych letech ROE dosahoval v priméru vyse 26 %.

Z daného thlu pohledu je mozné firmé doporucit i nadale se drzet zvoleného sméru vyvoje.

Podnik ma k dispozici dostatek vlastnich likvidnich prostfedkd. Piitom se jedna o dostatek
zejména vysoce likvidnich aktiv. Pravé proto béhem problematickych let 2020-2021 podnik
necelil problémim s likviditou, ba naopak dokazal investovat prostfedky do rozsifeni svych

linek. Kromé toho dokazal udrzet nezménénou strukturu svych klicovych zaméstnanca.

Dalsim klicovym faktorem je probihajici valka na Ukrajin€. Dana valka doslova dokazala
pfeménit ze dne na den veskeré progndzy a planovani, a to nejen v oblasti letecké dopravy.
Podnik se dostal do faze znacné volatility. Rusko bylo totiz hlavnim dodavatelem ropy a
zemniho plynu do Evropy, proto se dana volatilita dotkla snad vSech evropskych firem. Neni
vubec jasné, jakym zpusobem se bude vyvoj rozvijet v nejbliz§i dobé. Dokonce i po
teoretickém odchodu vladce Ruska, sankce viici zemé nebudou okamzit€ zruseny, respektive

se situace s pohonnymi hmotami nedokaze rychle normalizovat.

Z pohledu zkoumaného podniku je mozné oCekavat dva stejné pravdépodobné scénare. Bud’
pujde o svétovou recesi, ktera vznikne kvili vysokym cenam pohonnych hmot a vysoké
inflaci. V daném pfipadé muze byt recese posilena propadem vladnich pfijmt a nartstu
statni zadluzenosti v Evropé. Ve vysledku lidé budou logicky omezovat svou poptavku, kam

patii i poptavka po cestovani.
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DalSim scénafem je naopak rast zajmu lidi o cestovani nizkonakladovymi leteckymi
dopravci, na ktery jiz bylo upozornéno vyse. V tomto pfipadé je naopak mozné pocitat

s rostoucimi trzby podniku. Rozhodné¢ ale nelze fict, ktery scénar je vice pravdépodobny.

V ramci struktury klientti bude postupné dochazet ke zméné ve smeéru k vétsSimu podilu lidi
v dichodovém véku. Pochopitelné dana zména nebude okamzita, ale postupna. Napii¢ EU
dochazi k celkovému trendu starnuti obyvatelstva. Podnik na danou zménu musi reagovat

jiz ted’.
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4.7 Navrhy a doporuceni
Na zéakladé provedeného Setfeni je mozné podniku doporucit nasledujici:

e Rozsifeni letl na Baltickém pobfezi,
e Zamestnani piloth z Ruska,
e Rozsifeni lett na Ukrajinu po ukonceni valky,

e Zjisténi potieb lidi ve star§Sim veku a prizpisobeni dlouhodobé strategie podniku.

Jak bylo zifejmé ze zhodnoceni aktualnich destinaci podniku, jedna se o bud’ zaméfeni na
staty lezici kolem Stfedozemniho mote anebo zapadni Némecko a jizni Francii. Pfitom na
prvni pohled existuje dalsi velice zajimava evropska destinace, kterou je baltské pobrezi se
zaméfenim na sever Némecka a Polska. Zde je mozné jet jak kvuli kulturnimu odpocinku,

tak i kvuli ptirodé€. Jedna se o region, ktery je zcela nezaslouzené zanedban turisty.

Dale je nutné upozornit, ze celkoveé dochazi v poslednich letech k akceleraci rustu praimérné
teploty v Evropé. Napftiklad poslednich sedm let byly nejlep§imi za celou dobu sledovani
teploty v Evropé (European Environmental Agency, 2022). Ve vysledku se muze stat, ze
hlavni evropské turistické destinace situované na pobiezi Stfedozemniho mote se stanou
ptili§ horkymi pro turisty.

Odpocinek u Baltického mote se proto jevi jako vhodna alternativa s vyhledem na budoucich
deset-dvacet let. Do daného regionu se podnik prozatim zaméfuje na lety do polského

Szczecina, ale vhodné se také jevi polsky Gdansk anebo némeckéa meésta Sylt nebo Lubeck.

Dalsim doporucenim se jevi poskytnuti prace pilotim z Ruska. Dana zemé se dostala na
seznam zemi s nejvétsim poctem sankci, vici Rusku bylo za velmi kratkou dobu vyhlaseno
vice sankci, nezli vici Iranu nebo Severni Koreji (Statista, 2022). Jednim z nejpostizenéj§ich
odvétvi Ruska je prave letecka doprava, ktera se de facto zastavila v zemi a je zaméfena na

vnitrostatni lety. Do Ruska zatim 1étaji jenom vybrané spolecnosti.

Pravé proto vznikne v dnesnim Rusku piebytek pilotd letadel. Pritom letci civilnich letadel
jen stézi mohou najit uplatnéni v jiné sfére.

Zde je mozné narazit na opatreni celé fady evropskych zemi, které zavedly omezeni pro

vydani jakychkoliv viz ruskym ob&antim. Ceska republika tak napiiklad prestala vydavat

63



viza obyvatelim Ruska (MV CR, 2022). Podnik Ryanair ale ptisobi v celé fadé evropskych
zemi, proto je mozné se zaméfit na staty, které dané opatieni nezavedly a nasledné vyfizovat

pracovni povoleni pies konzulaty danych zemi.

Pravé proto se jevi jako vhodné zaméfeni na zameéstnani pilotd z Ruska, ktefi se ocitli
v negativni situaci. Pfitom u dané skupiny zameéstnancti je mozné pocitat s jejich vysokou
odbornou urovni a rovnéz s minimalnimi naklady na pfeskoleni. Dany krok je ov§em nutné
konzultovat s pravniky — muiZze se stat, ze vzhledem k sidlu spolecnosti tento krok nebude
mozny.

V soucasné dobé probihaji na Ukrajin€ velmi tézké boje ve snaze vyhnat ruskou armadu.
Okamzité po vpadu Ruska, Ryanair zrusila veskeré lety do dané zemé. Na druhou stranu je
nutné pocitat, ze zadna valka nebude trvat véc¢né€. Ukrajina se stala velice znamou zemi prave
diky danému vpadu a hrdinskému odporu mistnich lidi. Logicky se da prepokladat, ze po
ukonceni boju vynikne poptavka ze strany evropskych ob¢anti navstivit dany stat. V tom

muze byt velice vhodna prilezitost pro danou leteckou spolecnost.

Jak vyplynulo ze Setfeni, v Evropé dojde v nejblizsi dobé k vyraznému starnuti obyvatelstva
a prodlouzeni délky zivota. V soucasné dobé se lidi v EU dozivaji v praméru 78,4 let,
ackoliv behem nékolika desetileti se bude jednat o 85,7 let. Podil lidi v dichodovém véku
vzroste ze soucasnych 33,2 % na 64 % a v nékterych zemich dokonce prevysi 60 %. Na
druhou stranu je nutné pocitat s neustalym rastem zivotni urovné a daleko aktivnéj§im
zivotnim stylem penzistli. Ve vysledku tak zkoumana firma velice rychle pociti nutnost se

prebudovat na tak zvanou silver economy.

Proto firma by méla na danou zménu zareagovat jiz ted’. Zde je naprosto vhodné uskutecCnit
rozsahlé Setfeni a zjistit pozadavky dané skupiny lidi. Nasledné€ je mozné extrapolovat

vysledky Setfeni do budoucnosti a realizovat pfijata opatieni.
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5 Diskuse

Dale je mozné provést diskuzi poznatku, ke kterym se dospélo v ramci vlastniho Setfeni a
porovnat vysledky se Setfeni shodného zaméreni. Vysledky budou porovnany s védeckymi

¢lanky autorti zkoumajicich Ryanair a také oblast nizkonakladové letecké dopravy.

V ramci Setfeni bylo poukazano nato, ze nizkonéakladovi letecti dopravci se zaméfuji v ramei
svého pusobeni na regionalni letisté, a to zejména z divodu tlaku na omezeni naklada.
Rublev (2020) na danou myslenku hledi spiSe z makroekonomického hlediska a zdiraziiuje

dva aspekty: ekologicky a rozvojovy pro dany region.

Podle jeho nazoru Ryanair a dalsi dopravci spadajici do zkoumané oblasti mohou diky tomu
snizovat zatizeni mistnich leti§t' situovanych v hlavnich nebo vétSich méstech. V dusledku

toho Ryanair pozitivné piisobi na ekologii statu.

Zadruhé diky vyuziti regionalnich letist’ dochazi k posileni ekonomického rustu regionu. Pro

Ceskou republiku je nutné v daném sméru zminit zejména letist€¢ v Pardubicich.

Hlavni konkuren¢ni vyhodou podniku je poskytnuti pfepravy za nizkou cenu. Klophaus
(2020) ale upozoriiuje na vyznamny problém spojeny pravé s cenotvorbou u zkoumané

spolecnosti. Ta neni viibec transparentni vzhledem k nutnosti doplacet za zavazadlo.

Nasledné je pak stizena moznost pro cestujici porovnat ceny jednotlivych leteckych
dopravcii. Mnozi spotiebitelé pak ani nevédi, ze diky tomu nékdy cena u Ryanair je
srovnatelna se situaci u klasickych dopravci. Pravé proto je mozné podle autora v daném

smeéru oCekavat zptrisnéni evropské legislativy.

Jak jiz bylo n€kolikrat uvedeno, Ryanair se snazi ve své politice dat co nejvice poplatkt
vztazenych na zavazadla. Pritom Rachel (2013) poukazuje, ze se nemusi jednat o strategicky

krok zaméfeny na snahu firmy zlevnit cenu letenky ¢i naopak mit dalsi vynosy.

Podle jeho nazoru se mize jednat o snahu firmy naopak se zbavit péCe o zavazadla. Ztrata
bagaze je totiz relativné Castym jevem u leteckych spolecnosti. Navic se jedna o jev, kterému
lidé pridavaji jeden z nejvétsich vyznami. Proto takovym krokem se firma snazi dopfedu se

zbavit potencialnich problému.
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Spolecnost se stavi velice velkoryse viuci svym kli¢ovym zaméstnancim, kterymi jsou lidi
pracujici pfimo na palubé letadla. Huttunen (2021) ovSem upozoriuje, ze se to netyka
piistupu firmy k celkové strategii fizeni lidi. Ve firmé tfeba zcela bézné dochazi k cilené
snaze obejit mistni legislativni pozadavky anebo velmi tvrdé postaveni vedeni firmy vici

mistnim odborum.
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6 Zavér
Diplomova prace byla vénovana jednomu z nejzajimavéjsich témat dneSni doby, jedna se o

konkurencni strategii a konkurenc¢ni prostfedi podniku. Vzhledem k rozsahlosti zkoumané

problematiky byla pozornost zaméfena na jednu firmu, kterou je Ryanair.

Dany podnik je klasickym zastupcem firem uplatiujicich strategii nejnizsich naklada ve
snaze vyhrat na konkuren¢nim trhu. Zkoumana firma, stejné jak i ostatni firmy pusobici
ve své historii. Jednalo se o obdobi, ve kterém byl de facto na del§i dobu zastaven pohyb
osob. I pfes to podnik dokazal nejen prezit aktualni situaci, ale zajistit i dlouhodoby rust

svého podnikani.

Cilem prace bylo zhodnoceni konkuren¢niho prostiedi vybrané spolecnosti. Hlavnim cilem

byla tak analyza vybrané spolecnosti.

Jiz pfi svém zalozeni podnik zvolil zcela spravnou strategii zalozenou na jednoduché
mySlence — 1idé pti cestovani na kratsi vzdalenosti nepotfebu;ji komfort, ale spise voli cenu
letenky. Diky tomu je firma v dob¢ psani dané prace jednozna¢nym lidrem na evropském

trhu, pokud se jedna o pocet piepravenych osob.

Jeji dal8i konkuren¢ni vyhody, kromé jiz zminéné, jsou nasledujici: jednoduchd a
transparentni cenové politika, pfehledné a jednoduché webové stranky, minimalizace Casu
straveného letadly na letiSti, vnimani krizi jako pfilezitosti, relativné nizké stafi letadel a

z toho vyplyvajici nizka spotieba paliva a diiraz na omezeni CO2.

Pti provedeni PESTLE analyzy bylo poukdzano na vyznamny potencial evropského trhu,
kde firma piisobi. Jedna se o potencialné 450 milionti obyvatel s primérnym ro¢nim ¢istym
pfijmem 14,4 tisice eur na osobu. Navic se jedna o trh, ktery je relativn€ stabilni a kde je
nizké korupéni prostredi. Podnik je znaéné zavisly na vyvoji cen na palivo, které se podili
ptiblizné 30 % na jeho nakladech. Pfitom vyvoj cen na dany druh paliva je znacné
nepiedvidatelny. U dané analyzy bylo ovSem poukazano na vyrazny trend starnuti
obyvatelstva — jiz v roce 2050 podil dichodct na celkové populaci v EU se bude pohybovat

na urovni 52 % oproti 33,2 % v soucasnosti.

Dal§im krokem bylo provedeni analyzy podle Portera. Soucasna konkurence je predstavena
predev§im Wizzair a Easyjet. Strategie obou firem je srovnatelnd s Ryanair, jedna se o

znacné silnou konkurenci. Podnik ale nema velmi blizké substituty. Jeho nejblizsi nahrazkou
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je cestovani autem nebo vlakem, respektive autobusem. Muze se jednat i 0 moznost
zakoupeni letenek u klasickych dopravci béhem vyhlasenych akci. Naprosto stiedem
pozornosti prostiedi a firemni politiky je sila zakaznikd. Na jednu stranu se jedna o
ekonomicky silnou skupinu s pfiblizn€ 1.400 miliony klientt, avSak jde o trh, kde zakaznici
maji nizkou loajalitu a nizké naklady na zménu, a hlavn€ moznost nalezeni substitutu. U sily
dodavatell je nutné rozliSovat tfi hlavni skupiny: prodejce paliva, spravu letist a rovnéz
vyrobce letadel. Nejsiln€jsi je postaveni u prodejct paliva a vyrobct letadel. Potencial
vstupu na dany trh je ale minimalni, a to vzhledem k administrativnim, finan¢nim a

marketingovym bariéram.

Navazujici kapitolou bylo provedeni SWOT analyzy. Mezi silnymi strankami podniku patfi:
jasny a promysleny koncept podnikani, doba pusobeni na trhu, vysoké procento
vakcinovanych lidi v Evropé — nizké riziko Sifeni COVID-19 a vysoka kapitalova
vybavenost a likvidita. Slabé stranky firmy jsou tyto: silna zavislost finan¢nich ukazatelti na
cené paliva, zavislost podnikani na skutecnostech stojicich mimo dosah vedeni firmy a
omezené moznosti rustu trzeb z hlediska portfolia sluzeb. Prilezitosti v oboru jsou tyto:
zajem lidi o cestovani po COVID-19 a vladnich opatfenich, pasobeni na jednom z
ekonomicky nejzajimavéjsich trhd, zajem o nizkonakladovou leteckou dopravu kvuli ristu
cen paliv a relativné nizké uroky v Evropé a umoznéni financovani rozvoje podnikani.
Nakonec v praci byly rozebrany nasledujici hrozby: nejasna situace na trhu paliv kvili vpadu

ruské armady na Ukrajinu, svétova recese a mozné teroristické utoky.

Finanéni analyza poukézala na naprosto idealni situaci v hospodafeni podniku. Pred
COVID-19 jeho trzby se pohybovaly na urovni 7-8 mld. eur a zisk byl ve vysi 1 mld. eur.
Pramér ROE dosahoval 23 %, zadluZenost nepfevySovala 70 % a uaroven likvidity se

pohybovala v doporucenych intervalech.

Dalsim cilem prace bylo definovat navrhy na zlepSeni postaveni firmy na trhu a zvySeni
konkurenceschopnosti. Na zakladé provedeného Setfeni bylo firmé navrzeno nasledujici:
roz$iteni letd na Baltickém pobfezi, zamé&stnani pilott z Ruska, rozsifeni leti na Ukrajinu
po ukoncCeni valky, zajisténi potieb lidi ve star§im véku a prizpisobeni dlouhodobé strategie
podniku. Veskera doporuCeni pfimo vychazeji z provedené analyzy a zohledruji aktualni

strategii firmy, respektive jeji konkurencni vyhody.

I pfes uvedena rizika je mozné budoucnost podniku vidét jenom pozitivn€ — firma ma jasny

podnikatelsky koncept a plisobi na jednom z nejzajimaveéjsich trha.
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