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Anotace

Tato diplomova price se zabyvd moznostmi vyuziti makroekonomické analyzy pfi tvorbé
podnikové strategie. Diplomova prace zkouma vyzkumny predpoklad, ze makroekonomicka
analyza Cini podnikové strategie robustnéjsi. V diplomové praci byly zkoumany dvé hlavni
témata. Nejdiive se jednalo o makroekonomickou analyzu a nasledné o podnikové strategie.
V zavéru prace jsou ziskané poznatky z obou stézejnich témat zkoumany na dvou
ptipadovych studiich a nasledné je vyhodnocen pfinos makroekonomické analyzy. Autorka
zhodnotila, ze makroekonomicka analyza, by méla byt soucasti kazdé podnikové strategie.
Podniky se skrze ni mohou pfipravit na rizné scénare ekonomického vyvoje, predvidat
mozné financni ¢i ménové krize ¢i analyzovat vychozi situaci, napiiklad pokud cht&ji

vstoupit do nového odvétvi.
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Annotation

The Use of Macroeconomics Analysis for Creating a Business Strategy

The thesis deals with the possibilities of using macroeconomic analysis for creating
a business strategy. The thesis examines the research assumption that macroeconomic
analysis makes business strategies more robust. In the diploma thesis, two main topics were
examined. First it was a macroeconomic analysis and then business strategies. At the end of
the diploma theses, the findings from both key topics are examined in two case studies and
then the benefits of macroeconomic analysis are evaluated. The author evaluated that
macroeconomic analysis should be a part of every business strategy. Through it, companies
can prepare for various scenarios of economic development, anticipate possible financial or
monetary crises, or analyse the initial situation, for example, if they want to enter a new

sector.
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Uvod

Makroekonomicka analyza patii mezi moderni makroekonomické védni discipliny, jeji
pocatky se datuji od 20. az 30. let minulého stoleti. Obsahuje Siroky a dusledny pohled na
vSechny hlavni makroekonomické oblasti a predstavuje modely, které jsou mezi sebou rizné
provazané. Tato diplomova price, jejimz tématem je Vyuziti makroekonomické analyzy pii
tvorbé podnikové strategie, se zaméfuje na provazani makroekonomické analyzy s dalsi

vyznamnou védou, a to védou o podnikovych strategiich.

Pro ucely diplomové prace byl stanoven vyzkumny ptedpoklad, ze makroekonomicka
analyza ¢ini podnikové strategie robustnéjsi. Pro ucely prace byly stanoveny tyto vyzkumné

otazky:

e Jaké jsou teoretické vazby mezi makroekonomickou analyzou a tvofenim podnikové
strategie?

e Lze dedukovat (vyvodit) z literarni reSerSe pfinosy/uskali vytvareni podnikové
strategie na zaklad¢ signifikantniho zohlednéni makroekonomické analyzy?

e Existuji priklady dobré praxe zahrnuti makroekonomické analyzy do pfipravy

podnikové strategie?

Aby byla autorka schopna potvrdit, ¢i vyvratit, vyzkumny predpoklad a najit odpovédi na
vyzkumné otdzky, byla stanovena ndsledujici struktura price a pouzity tyto metody.
Diplomova prace je rozdélena do cCtyf kapitol. Prvni dvé kapitoly se vénuji
makroekonomické analyze, tfeti podnikovym strategiim a posledni, ¢tvrta, se vénuje ovéreni
piinost makroekonomické analyzy pro tvorbu podnikovych strategii. V diplomové praci
byla vyuzita metoda literarni reSerSe, analyticko-deduktivni metoda a syntéza. Pro
demonstraci propojeni teorie a podnikové praxe byly zvoleny piipadové studie,

které se obecné zafazuji mezi metody kvalitativniho vyzkumu.

Prvni kapitola predstavuje uvedeni do problematiky makroekonomické analyzy. Je zde
popsana definice makroekonomické analyzy a jednotlivé faze. Nasledné je uveden rozdil
mezi makroekonomickou analyzou a prognozou, jelikoz je dulezité mezi nimi znat rozdil

pro pochopeni problematiky.
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Druha kapitola hloubéji popisuje vybrané nastroje makroekonomické analyzy.
Makroekonomickd analyza obsahuje mnoho nastrojii, avSak pro ucely prace byly vybrany
nastroje, které autorka povazuje za relevantni pro nasledné propojeni s podnikovymi
strategiemi. Kapitola se zabyva v avodu popisu zakladnich vztahti v ekonomice, a to
poptavky a nabidky. V kapitole je dale popsana strukturalni odvétvova analyza, jeji vyznam
a vyuziti pro vyhodnoceni konkurenceschopnosti. Nasledujici kapitoly se vénuji ménové
politice, jejich druhim a moznostem pfedpovézeni riznych bankovnich a finan¢nich krizi.
Po této kapitole nasleduje ¢ast, kterd je vénovana zahrani¢nimu obchodu, cendm importu,

exportu a sménnym relacim. V zavéru prace je popsana platebni bilance a jeji struktura.

Tteti kapitola se vénuje problematice podnikovych strategii. Kapitola hled4d vhodné strategie
pro implementaci makroekonomické analyzy. V jednotlivych podkapitoldch jsou popsany
nastroje, které jsou vyuzivany v celém procesu tvorby strategie, a to od sestaveni
strategického zaméru, pres implementaci az k samotnému hodnocenf strategie. Strategicky
management obsahuje mnoho nastroju pro tvorbu strategie, avSak pro ucely této diplomové
prace byly popsany ty, jez obsahuji analyzu externiho prostedi ¢i vyuzivaji informacnich

analytikt pro ziskani informaci pro strategické rozhodovani.

Ve ctvrté a posledni kapitole diplomové prace jsou popsany vybrané piipadové studie, které
teoreticky propojuji makroekonomickou analyzu a podnikové strategie a zejména oveéruji

ptinosy makroekonomické analyzy pro podnikové strategie.

V zavéru prace jsou zhodnoceny ziskané znalosti a prostfednictvim nich jsou zodpoveézeny

stanovené vyzkumné otazky a vyhodnocen vyzkumny ptredpoklad diplomové prace.
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1 Makroekonomicka analyza

Prvni kapitola diplomové prace bude vénovana definici makroekonomické analyzy a jejiho
ptinosu pro tvorbu podnikovych strategii. V dalSich Castech kapitoly budou popsany faze
makroekonomické analyzy a bude srovndna  makroekonomickd  prognéza
a makroekonomickd analyza. Na konci kapitoly bude popsdno, kdo tvofi a vyuziva
makroekonomickou analyzu. V této kapitole bylo Cerpano zejména z monografie (Rojicek

et al. 2016) a (Zamrazilova, 2017).
1.1 Definice makroekonomické analyzy

Kazdy zkuSeny ekonom, majici dobré znalosti, pravidelné sleduje vyvoj hospodarského
vyvoje a ma tedy prehled o aktudlnim déni. Dobra znalost makroekonomie (a samoziejmé
také mikroekonomie) je obligatorni pro spravnou interpretaci faktd a pro chapani vztaht
a souvislosti. Vyvoj narodni i svétové ekonomiky béhem poslednich let poukazal na to, ze
je nutné vyvinout nastroj, ktery dokaze efektivné reflektovat ekonomické deéni. Timto

nastrojem je pravé makroekonomicka analyza.

Rojicek (2016) nahlizi na makroekonomickou analyzu jako na komplexni pohled na déni
v urcité ekonomice, ptipadné v jeji dilci ¢asti (sektor, odvétvi). Existuje mnoho rozmanitych
zdroju informaci a makroekonomicka analyza je vyuzivana k jejich extrakci a také pro
ziskani prehledu o aktualnich jevech a tendencich, presnéji feceno k zjisténi latentnich nebo
aktualnich probléml. Nastrojem pro zpracovani informaci a jejich interpretaci je
ekonomicka statistika, presnéji ekonometrie. Ekonometrie vyuziva statistické metody
a kroky, které generalizuji pozorované jevy a hledd vztahy mezi subjekty. Statistika samotna
vSak neinterpretuje statistické tidaje a nevytvaii doporuceni pro hospodairskou politiku.
Makroekonomickd analyza tak spojuje statistiku, makroekonomickou teorii a hospodatskou

politiku.

Zacatky makroekonomické analyzy se datuji pfiblizné ve 20. a 30. letech minulého stoleti
a jde relativné o mladou védeckou disciplinu. Analyza vznikla na zakladé potieby vlady,
bank a ostatnich ekonomickych subjekti sledovat a hodnotit pfipadné predikovat
hospodarsky vyvoj. Ve 20. a 30. letech byl provadén tzv. konjukturalni vyzkum, jehoz
prfedmétem byl vyzkum kratkodobych vykyvi hospodarského cyklu. Pozadavek na vznik
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makroekonomické analyzy byl zesilen béhem druhé svétové valky a povalecného obdobi.

Vzrostla pozice vlad a jejich moznosti ovliviiovani hospodaiského vyvoje.

Analytické utvary zabyvajici se analytickou ¢innosti jsou samoziejmou soucasti centralnich
bank a centralnich Uradd. Analytickd oddé€leni jsou také soucasti bank komercnich,
poradenskych a konzultacnich firem a velkych podnika. Jelikoz je analyticka ¢innost velmi
specificka a je nutné, aby byla nezavisla a objektivni pfi posuzovani vyvoje v hospodarstvi,
zaCaly vznikat vyzkumné pracovisté pouze pro tuto Cinnost. Pfikladem je Mezinarodni
meénovy fond (dale jen ,MMF*) vytvofeny v roce 1944, Organizace pro hospodaiskou
spolupréci a rozvoj (dale jen ,,OECD*) vytvorend v roce 1961 nebo Evropskd komise (dale
jen , EC*) vytvorena v roce 1958, které systematicky uverejiuji analytické studie. Naptiklad
MMF uvetejiiuje predpoveéd na Sest let. Mezi Casto vyuzivané a vyznamné publikace patii
World Economic Survey, OECD Economic Outlook nebo European Economic Forecast.
Dostupnym a pravidelng zvefejiiovanym dokumentem v Ceské republice je &tvrtletni
Makroekonomickd predikce publikovand Ministerstvem financi nebo Zprdva o inflaci

publikovana Ceskou narodni bankou (dale jen ,,CNB<). (Euroskop.cz, 2020; MFCR, 2005)

Makroekonomickd analyza posuzuje minuly a aktualni hospodarsky vyvoj. Hodnoceni

hospodarského vyvoje neni jednoduché a opira se o ¢tyfi hlavni kritéria:

1. vyvoj v Case,
mezinarodni srovnani,

porovnani skute¢ného vyvoje s vladnimi a dal§imi prognézami,

Ll

znalost ekonomického vyzkumu a teorie.

Prvnim kritériem je vyvoj v Case. Zvolené obdobi je mozné porovnat s obdobim pfedchozim
a tim objevit pozitivni nebo negativni zmény v trendech a ve vyvoji. Autorka se domniva,
ze zde by mohla byt navaznost na podnikové strategie, jelikoz hodnoceni urcitého obdobi
sledované oblasti muze byt vychozim bodem pro tvofeni podnikové strategie. Porovnavani
je tim objektivné)si, ¢im delsi Casové fady jsou k dispozici. Pfili§ dlouhé casové fady vsak
mohou zpusobit potize srovnatelnosti. Druhym kritériem je mezinarodni srovnani. Pro

mezinarodni srovnani je charakteristické, ze se objevuji urcité metodické problémy jako
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napfiklad pfevod mén na spole¢nou ménu prostiednictvim parity kupni sily'. Signifikantni
je také vybér zemé pro Gcely srovnani. Ceské republika je vétsinou srovnavana se zemémi,
které jako Ceska republika (dale jen ,,CR%), prosly transformaci na trzni ekonomiku (Polsko,
Madarsko, Slovensko a Slovinsko). Mezindrodni srovnani probihd také s vyspélymi
zapadnimi zemémi, aby bylo mozné rozpoznat, zda dochazi ke konvergenci ¢i divergenci
ekonomik (vyspélosti) téchto zemi. Tretim kritériem je porovnani skutecného vyvoje
s vladnimi a dal§imi prognozami. Zde se zkoum4, jaky ekonomicky vyvoj byl predpovézen,
jaka byla skutenost a piipadné jaké byly odchylky a jejich divod. V Ceské republice se
vytvati makroekonomické predpovédi sttednédobého charakteru, piikladem je stfednédoba
fiskalni projekce a stfednédoba ménova strategie centralni banky. Makroekonomické
projekce s kratkodobym charakterem jsou slozkou navrha statnich rozpoCti. Poslednim,

ctvrtym, kritériem je znalost ekonomického vyzkumu a teorie. (Niepelt, 2019)
1.1.1 Casové Fady

Nasledujici rozbor asovych fad erpa z monografie (Zamrazilovd, 2017). Casové fady je
mozné zjednodusené popsat jako usporadani udaji v Case. Jde napfiiklad o inflaci, hruby
domaéci produkt (dale jen ,,HDP*), nezaméstnanost apod. Na tvorbu ¢asovych fad pasobi dvé
slozky, které maji vliv na jejich vyvoj. Jde o systematické a nesystematické slozky,
systematické slozky stabilizuji vyvoj ¢asovych fad (napfiklad jde o trend nebo sezénnost)
a nesystematické slozky jsou ve skutec¢nosti t€zko predvidatelné a nestabilizuji ¢asové fady.
Vhodnym primdrnim vychodiskem pro makroekonomickou analyzu je popisnd statistika.
Popisna statistika poskytuje zakladni predstavu o tom, jak se ¢asové rady chovaji a diky ni
je mozny lepSi popis a interpretace historického vyvoje sledovanych udaja
makroekonomickych veli¢in. Dale také pomaha pfi srovnavani individualnich ¢asovych tfad
mezi sebou. Jak se Casové fady historicky chovaly, je vychodiskem pro budouci odhad

makroekonomickych veli¢in a pokrocilejsi ekonometrické metody.

V makroekonomické analyze se Casové fady mohou délit na intervalové nebo okamzikové.
V ptipadé¢ intervalovych €asovych fad zavisi hodnoty na délce Casového intervalu. Zpravidla

se v makroekonomické analyze pouzivaji intervaly meésicni, Ctvrtletni nebo ro¢ni. Mezi

! Parita kupni sily (PPP) je indikator cenovych rozdilii v jednotlivych zemich, jednoduse piedstavuje pomér
cen v narodnich ménach za stejné vyrobky a sluzby v raznych zemich. (Niepelt, 2019)
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charakteristické intervalové ukazatele patii extenzivni ukazatele, jde naptiklad o hruby
domaci produkt, disponibilni dichod, objem prumyslové vyroby atd. Druhy typ Casovych
fad, okamzikové, jsou charakteristické tim, ze se udaj vaze ke specifickému danému datu.
Naprtiklad jde o zaméstnanost, vladni deficit, penézni zasobu, spotfebitelské uvéry atd.
V makroekonomické analyze se intervalové Casové fady spojuji zejména s tokovymi

veli¢inami a okamzikové fady se stavovymi veli¢inami.

Podle délky stanoveného intervalu je mozné cClenit makroekonomické veliCiny na
kratkodobé (mésic, Ctvrtleti) a dlouhodobé ¢asové rady (rok nebo delsi Casovy interval).
Prevazna Cast makroekonomickych Casovych tad se sklada z mésicni frekvence pozorovani,
napfiklad nezaméstnanost, inflace, platebni bilance atd. Makroekonomické ukazatele, které
jsou Casové a statisticky naroc¢né jsou zvefejiiovany na Ctvrtletni nebo rocni bazi, naptiklad

hruby domaci produkt, ¢tvrtletni a ro¢ni narodni ucty.
Mezi zakladni popisné charakteristiky ¢asovych rad patii:

e pruméry (prosty nebo vazeny aritmeticky, geometricky, chronologicky prumér),
e miry dynamiky (absolutni pfirtistek, koeficient riistu atd.),

e miry variability (rozptyl, smérodatna odchylka atd.).

U nékterych makroekonomickych ukazateld nejde shrnovat dil¢i hodnoty, napriklad
souctem nebo primérem, a to z divodu rozdilnosti dil¢ich hodnot. Napiiklad v ptipadé
inflace nelze ocenit vSechny statky jednou cenou. Pokud nastane tato situace, kde neni
mozné shrnout dil¢i hodnoty, pouziva se se pro popis dynamiky daného jevu urcity pfistup.
Jde o pfistup, ktery vychazi z pramérovani zmeén dil¢ich hodnot vybraného ukazatele, ktery
je mozné vyjadrit skrze individudlni jednoduché indexy. Pro tyto ucely se pouzivaji souhrnné
indexy cen nebo mnozstvi méfené Laspeyresovym, Paascheho nebo Fisherovym cenovym

nebo objemovym indexem. (Zamrazilov4, 2017)
1.2 Faze makroekonomické analyzy

Pribéh makroekonomické analyzy Ize popsat v nékolika fazich. Nejdiive je potfeba dat
dohromady data, ze kterych bude analyza vychazet. Statistickd data jsou Cerpana
z ruznorodych domacich a zahrani¢nich zdroji. Aby byla analyza kvalitni, musi byt zdroje

divéryhodné, aktualni a vhodné pro srovnani. Piikladem spolehlivého zdroje dat je Cesky
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statisticky ufad (dale jen ,,CSU“) a mezi mezinarodni zdroje patii OECD, MMF, Eurostat,
OSN a Svétova banka. V druhé fazi makroekonomické analyzy dochazi k vybéru informaci,
jejich zpracovani a prezentaci v podobé grafti a tabulek. V této fiaze je nezbytné zvolit
dulezita fakta vztahujici se k analyzovanému vyvoji, vhodné druhy indext a relativnich Cisel
(naptiklad podil vybranych ukazateli na HDP) a sebrana data piehledné zpracovat do, jiz
dfive zminénych, tabulek a graft. Treti fazi analyzy je interpretace Cisel a udaju a zde zalezi
na schopnostech a praktickych zkusSenostech analytika, ktery ji provadi. Obsahlejsi analyzy
jsou zpravidla zpracovdviny v tymech. Posledni fazi makroekonomické analyze je
definovani doporuceni pro hospodarskou politiku a praxi. Vysledné doporuceni se nachazi
implicitné v analyze nebo jsou formulovana explicitn€. Toto zalezi na charakteru a ucelu
analyzy. Napftiklad analyzy od EU, MMF a Svétové banky se mnohdy orientuji praveé na
formulaci doporuceni pro hospodafskou politiku, jelikoz mohou mit vliv na tvorbu

hospodarské politiky, ktera je v rukou narodnich organt.
1.3 Srovnani makroekonomické analyzy a prognozy

Na makroekonomickou analyzu zpravidla navazuje makroekonomickd prognéza.
Makroekonomickd analyza identifikuje vztahy mezi makroekonomickymi indikétory
a zhodnocuje stav narodniho hospodarstvi. Makroekonomicka prognoza podle téchto vztaha
tvori odhad, jak se budou dale vyvijet makroekonomické ukazatele. Jde o vytvoreni
predikce, ktera je nejvice pravdépodobnd podle informaci dostupnych v Case tvorby
prognézy. Informace jsou v podobé Casovych fad ekonomickych ukazatelti i vztaht mezi
nimi. Prognoza je zpravidla uverejnéna ve formé bodovych odhada, naptiklad bodovy odhad
mé&nového kurzu v prognoze Ministerstva financi Ceské republiky, Ceské bankovni asociace
nebo Komerc¢ni banky. Dalsi formou, ve které je uvefejnéna prognoédza jsou intervaloveé
odhady, prikladem je Hruby domaci produkt nebo mzdy v prognéze Evropské ndrodni
banky. Poslednim pfikladem formy uvefejnéni je véjifovy graf s intervaly spolehlivosti
kolem scénare, ktery nastane s nejvét§i pravdépodobnosti a jde naptiklad o cenovy vyvoj

v materialech CNB nebo Bank of England.

Vychozi podminky pro makroekonomickou prognézu jsou dilezité pro jeji spolehlivost,
vytvareji se naptiklad alternativni scénare makroekonomické vyvoje, u kterych se lisi praveé
vychozi podminky (jednd se o tzv. projekci). Pfikladem takové podminky je ocCekavany

vyvoj hlavnich charakteristik dané ekonomiky (tempo riastu HDP, efekt demografickych
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zmén apod.). Jednim ze scénait ekonomické vyvoje muze byt dopad kurzového Soku na
makroekonomické prostfedi nebo Sok ve vyvoji cen ropy. Projekce muze byt také negativni.
Negativni projekce poskytuje prehled vybranych dopadu na ekonomiku, ¢i na jeji segmenty
(napriklad vefejné finance, fondy socialniho zabezpeceni apod.). Jinou formou negativni
projekce jsou tzv. ,early warnings“, jez varuji pfed pfimym nebezpecim spojenym

s vyvojem vybranych ekonomickych podminek.
1.3.1 Tvirci a uzivatelé makroekonomické prognozy a analyzy

Makroekonomickou analyzu 1 prognozu zpravidla tvori oddeleni ekonomického vyzkumu
vefejnych a soukromych instituci. Mezi vefejné instituce patfi predevsim tvarci domaci
hospodarské politiky. Jednd se o centrdlni banku, pro kterou je makroekonomick4 analyza
zdsadnim materidlem pro vyhodnoceni aktudlni situace v ekonomice. Makroekonomicka
prognéza je zase dulezita pro meénoveé-politické rozhodovani, predev§im v systému
inflaniho cilovani. Déle se také jedna o vladni hospodaiskou politiku. Zde je aktualni
a ocekavana makroekonomicka situace dulezita pro diskrecni rozhodovani vlady v oblasti
fiskdlni a rozpoctové politiky. Zodpovédnost za tvorbu makroekonomické prognodzy pro

potteby vlady ma ministerstvo financi.

Makroekonomickou analyzu vyuziva vlada i centralni banka se zamérem aktivné provadét
hospodatskou politiku, tedy vyrovnavat hospodarsky cyklus. V dobé hospodarské expanze
a prehfivani ekonomiky se ekonomika tlumi restriktivni ménovou nebo fiskalni politikou,
a naopak v dob€ hospodaiského utlumu se ekonomika stimuluje expanzivni ménovou nebo

fiskalni politikou.

Makroekonomické prognozy jsou zverejiovany fadou nadnarodnich instituci, mezi hlavni
patii MMF (jde o prognozy svétové ekonomiky i jednotlivych ¢lenskych stati publikované
dvakrat rocné), OECD (publikovano dvakrat ro¢né€ pro Clenské a vybrané neclenské zeme)
a EC (prognodzy jsou publikovany pro ¢lenské zemeé EU i eurozonu trikrat rocn€). Tyto
instituce pouzivaji makroekonomické analyzy a prognoézy k vyhleddvani problémovych

oblasti z pohledu ekonomickych cykli a z institucionalniho a strukturalniho razu.

Mezi soukromé instituce, které makroekonomickou analyzu a prognoézu vytvareji také patii
ratingové agentury, jelikoz se snazi rozpoznavat hrozby makroekonomické nerovnovahy.

Dané hrozby mohou negativné ovlivnit schopnost vladniho sektoru dostat dluhovym
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zavazkim. Ratingové agentury vyhodnocuji kredibilitu statu jako dluznika. Mezi
nejdalezit&j§i ratingové agentury hodnotici i Ceskou republiku, patii Standard&Poor’s,
Moody’s a Fitch. Dal§im, kdo vytvafi makroekonomickou prognoézu a analyzu jsou banky,
finan¢ni instituce, dalezité korporatni subjekty (pfedevsim ty nadnarodni). Pro banky,
financ¢ni instituce a jejich klienty je tvorba makroekonomické analyzy a prognozy dulezita

z nékolika duvodu.

Zaprvé, Cast vynosu sektoru je dana urokovym prostfedim v ekonomice (do urcité miry
urceno ménovou politikou centrdlni banky) a tedy banky a financni instituce maji snahu
o anticipovani chovani centrdlni banky a zmén v nastaveni ménovych podminek. Zadruhé,
centrdlni banky se kromé& cenové stability zaméfuji 1 na financni stabilitu. Regulatorni
pozadavky vyzaduji po bankach, aby provadély testy stability. Test stability zkouma, jak by
banky ustaly negativni Sok se soucasnou vysi kapitalu. Zatteti, sektor bankovnictvi a financi
je cyklické odvétvi a pokud je zmeéna faze cyklu anticipovana, sektor se s touto zménou lépe
vyrovna. Zactvrté, srovnani prognozy specifické finan¢ni instituce a vybrané banky dava
moznost najit hrozici rizika, kterym celi ekonomika vcetné daného sektoru. A zapité,

predpokladany makroekonomicky ramec se stava vychodiskem finanéniho planovani banky.

Védomosti o makroekonomii a schopnosti vyhodnocovani ekonomického vyvoje jsou
dtlezitym rozhodovacim nastrojem také pro nefinanéni korporace. Urovei doméci poptavky
ovlivilyje trzby firem a ty pusobi na celkovy vyvoj cen, tedy inflaci. Ceny vstupu hraji roli
na stran€ nakladi. Tyto ceny se odvijeji napfiklad od cen ropy, cen primyslovych vyrobcu
a jinych primarnich a sekundarnich vyrobki na svétovych trzich. Konkurenceschopnost cen
je do urcité miry regulovana kurzem meén, predev§im v pfipadé nadndrodnich korporaci,
které berou v potaz makroekonomickou analyzu pti rozhodovani o rozlozeni svych investic
do zahrani¢i. Vytvoreni makroekonomické analyzy vyzaduje expertizu, a to predstavuje
naklady a mohou si je dovolit zvlasté velké (nadnarodni) korporace. Malé a stfedni podniky
spoléhaji na makroekonomické prognozy svych bankovnich domt nebo berou informace
z oficialnich, vefejné publikovanych, prognédz zverejnénych ministerstvem financi nebo

centralni bankou.

Z oficialnich a vetrejn€ dostupnych zdroju Cerpaji i domacnosti, jelikoz je pro né podstatné
mit povédomi o aktualnim a ocekavaném vyvoji v makroekonomii. Ocekavany vyvoj

v makroekonomii formuje situaci na trhu préce, ktera se nasledné projevuje v disponibilnich
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ptijmech domacnosti. Oc¢ekavani domacnosti formuje vztahy mezi usporami doméacnosti

a tim, co daji na spotrebu.

Centrdlni banka pouziva makroekonomické prognozy bank a financnich instituci jako
zp&tnou vazbu, jelikoZ jsou pro ni informace o o&ekavanich dilezité. Ceska narodni banka
se obraci kazdy mésic na nefinan¢ni korporace a zkouma, jaké maji inflacni ocekavani
v horizontu jednoho roku a tii let. Podobnym zplisobem ziskava Ceska narodni banka
informace o inflatnim oCekavani i od finan¢niho sektoru, tedy od analytiki, bank
a brokerskych firem, a od dalsich ddlezitych ekonomickych indikatort. Ceska narodni banka

ziskava tyto informace za ucelem srovnani, jak jsou trzni o¢ekavani v souladu s ocekavanim

v

CNB.
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2 Nastroje makroekonomické analyzy

Makroekonomickd analyza pouziva mnoho nastrojd. Uvodni &ast kapitoly se vénuje
nabidkové a poptavkové strané ekonomiky. Obé tyto strany maji vyznam pro definici vztaha
v makroekonomické analyze. Dalsi casti kapitoly je strukturdlni analyzu odvétvi, jez
poskytuje udaje napiiklad o konkurenceschopnosti odvétvi a mize byt pfinosem pro
podnikové strategie. Nasleduje podkapitola ménové politiky, ve které jsou popsany zdkladni
druhy ménové politiky. V zavéru kapitoly jsou popsany vnéjsi ekonomické vztahy, a to
zahrani¢ni obchod a platebni bilance. V této kapitole bylo Cerpano zejména z monografie

(Rojicek et al., 2016).
2.1 Strana nabidky v ekonomice

Dulezitou casti a zpravidla i vychozi fazi kazdé makroekonomické analyzy je analyza
vyroby. Vyroba ma v ekonomickém kolob&hu urc€ité postaveni, je t€sné spojena s dal§imi
oblastmi narodniho hospodafstvi jako je napiiklad spotfeba, investice, zahrani¢ni obchod
nebo zameéstnanost. A je to vétSinou i rust vyroby, ktery se vaze na rozvoj zbyvajicich sfér

narodniho hospodafstvi, jde o rust spotieby, zahrani¢niho obchodu, zaméstnanosti apod.

V analyze vyroby nelze pouze stanovit zmény v jeji urovni a struktufe, ale je nezbytné
identifikovat hlavni sily a hybné faktory ovliviiujici danou zménu. Stanoveni téchto faktora
neni jednoducha zalezitost, piikladem muze byt stanoveni pfi¢in Velké recese ve vyspélych

zemich v obdobi 2008-2009 nebo objasnéni rozdilti v tempech rtstu riznych zemi.
2.1.1 Zakladni vztahy

Na zakladé obsahu narodohospodaiské poptavky, ale i ve spojeni s hlavnimi ristovymi
faktory nabidky, se analyzuje vyroba. Co se tyCe kratkodobé analyzy, tak je vénovana vétsi
pozornost zménam v hlavnich slozkach agregatni poptavky vcetné jejich vlivu na HDP.
V piipadé dlouhodobé analyzy rustovych trenda se bere v potaz vyvoj hlavnich vyrobnich
zdroji zemé. Jde o praci, kapital a pudu (pfirodni zdroje), efektivnost a to, jak jsou
vyuzivany. ZjednoduSeny popis hlavnich soucasti produkéniho procesu v ekonomice je

zachyceno na Obréazku 1.
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Nabidka Poptavka '
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Prace (N) Soukromad spotieba (C)
Plida / prirodni zdroje (A) Verejna spotieba (G)
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Efektivnost (3¢) Cisty vyvoz (NX)
Vyrobni duké
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[ Potencialni produkt (YP) }< =[ Skutecny produkt (Y)

Obrdzek 1: Schéma produkcniho procesu
Prevzato z: (Rojicek et al., 2016)

Narust potencialniho produktu je ovlivnén ristovymi faktory, které reprezentuji maximalni
produk¢ni kapacitu ekonomiky, a tedy i stranu nabidky. Strana poptavky je ovlivnéna
zménami ve vyrobe tak, Ze tvori efektivni poptavku a bez té neni mozn€ vyrobu vilbec

uskuteCnit.

V kratkém obdobi existuji vétSinou nevyuzité vyrobni kapacity, které davaji prostor pro
zvyseni vyroby, pokud dojde k riistu koupéschopné poptavky?. Agregitni poptidvku
ovliviiuji tyto faktory:

e disponibilni diichod ze sektoru doméacnosti (urcuji rist soukromé spotieby),
e vefejné finance (urcuji poptavku vlady po statcich a sluzbach),

e realna urokova mira,

e rust poskytovanych uvéri,

e zisk v podnikové sféfe ovliviiujici investice,

e vyvoj cen (nejistota a ocekavani ekonomickych subjekti),

e ménovy kurz a sménné relace (vliv na zahrani¢ni obchod).

2 Pfi analyze je jednim z vyuzivanych ukazateli prave i ukazatel vyuZiti kapacit.
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Z dlouhodobého hlediska maji na rast potencialniho produktu vliv zmény vyrobnich kapacit.
Zmény vyrobnich kapacit zalezi na ristovych faktorech, jde naptiklad o disponibilni vyrobni
zdroje nebo o to, jak je efektivné vyuzit. VIivli na agregatni nabidku je mnoho a souvisi

s témito faktory:

e faktor prace (mnozstvi prace, kvalita nebo produktivita),

o faktor kapitalu (mnozstvi kapitalu, technologicka vyspélost, uroven infrastruktury,
zasoby),

e technologicky pokrok,

e strukturdlni zmény,

e mezinarodni délba prace.

Rast ekonomiky, tedy rust vyroby, je zpravidla povazovan za jeden z hlavnich cilt
hospodarské politiky. Je tomu tak z n€kolika divodu, prvnim divodem je, Ze rist vyroby je
zpravidla spojovan s rastem spotieby (coz je zase spojeno s zZivotni irovni obyvatel zemé¢).
Druhym divodem je, Ze riist vyroby se tak vaze na rast investic, a to se celkoveé vaze na rist
celé¢ ekonomiky potazmo bohatstvi dané zeme. Zatfeti, i tvorba novych pracovnich mist
zavisi do urcité miry s rastem vyroby. Prili§ vysoka nezaméstnanost je problém aktualniho
svétového rozvoje v hospodafstvi. S tim je spojeny tzv. Okunav zakon, ktery tvrdi, ze
nezameéstnanost muize byt snizena, az kdyz dochazi k rastu hrubého domaciho produktu ve
vy$i 2.5 — 3,0 %. Poslednim divodem je, Ze rist HDP je podminén rastem produktivity prace

a navySovanim ekonomické trovné zemé.
2.1.2 Vyvoj rustu ve svétové ekonomice

To, jak schopna je ekonomika rist v dlouhém obdobi je blizce spojeno s jeji schopnosti
konkurovat®. Riistova vykonnost patfi také mezi zakladni hledisko pro posouzeni urovné
hospodarského rozvoje zemé a také pro uroven uspéchu ve vybranych obdobich
a v mezinarodnim meéfitku. Rast ekonomiky je ovlivnén nékolika faktory, zejména
ekonomickymi. Jde napftiklad o faktor prace, kapitalu nebo souhrnné produktivity faktora.

Kromé ekonomickych faktori pusobi také faktor politicky, institucionalni, inovacni,

3 Stérbova (2013) definuje konkurenceschopnost zemg, jako schopnost produkovani zbozi a sluzeb (které
obstoji na mezindrodni trovni) nebo jako schopnost zvySovani realné¢ho hrubého domaciho produktu.
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technologicky anebo lidsky. Ukazatel hrubého doméaciho produktu se vyuziva pro
zhodnoceni celkové ekonomické vykonnosti individudlnich zemi. Dany ukazatel je poté
mozné prepocitat na obyvatele, tzv. dichod na hlavu, a je povazovan za zakladni ukazatel
blahobytu. Podle urovné ristu HDP se pfijimaji hospodaiska opatieni, a to v oblasti fiskdlni

a monetarni politiky.

Vyvoj svétové ekonomiky byl v poslednich letech velmi ovlivnén necekanymi situacemi
a udalostmi, zejména pak krizi financniho systému v roce 2008 a 2009, coz znacné pribrzdilo
vyvoj celé svétové ekonomiky, nebot se jednalo o celosvétovou krizi. Tato krize patii mezi
nejhlubsi recese v povaleném obdobi. V letech 2010 a 2011 pfislo mirné zlepSeni a v roce
2012 a 2013 vypukla v mnoha zemich dalsi recese. Dana krize ve svétové ekonomice méla
za nasledek dlouhodobou stagnaci v hospodafstvi. Doslo ke ztratam v oblasti vyroby,
spotfeby, investic a zahrani¢nim obchodé a také doslo ke zvySeni nezaméstnanosti a zhorseni
vefejnych financi. V letech 2014 a 2015 doslo k oziveni. Finan¢ni sektor se stabilizoval,

zlepsila se situace na trhu prace a doslo 1 k oziveni domaci poptavky. (Motl, 2020)

Vyvoj ekonomiky ve svété je za posledni rok (zaCatek roku 2020) ovlivnén pandemii
koronaviru a Sifeni nemoci COVID-19. Opatfeni, které vlady Cini pro ochranu svych
obyvatel, jsou spojeny s vysokymi ekonomickymi ndklady. Jednotlivé Clenské zemé tlumi
CasteCné tento negativni Sok v podobné fiskalni expanze vlad v celkové vysi pres 370 mld.

EUR. Dopad na HDP eurozony meziro¢né je znazornén na Obrazku 2. (Jares, 2020)

1119 19 1120 111/20 1121 121
mmmm Soukroma spotieba Soukromé investice
Produktivita Spotieba vlady

mmm \/né&j$i faktory w— Celkem

Obrdzek 2: Dopad pandemie na HDP eurozony
Prevzato z: (Motl, 2020)
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2.1.3 Vyvoj rustu ¢eské ekonomiky v zacatcich pandemie

Aktudlni situace v ekonomice Ceské republiky je siln& ovlivnéna pandemii koronaviru.
Ceskéa narodni banka zvefejnila v dubnu roku 2020 prvni odhad dopadi pandemie nemoci
COVID-19 na ekonomiku Ceské republiky, podle které je negativni dopad druhého
lockdownu zatim vyrazné nizsi, nez tomu bylo béhem prvniho lockdownu béhem mésic
bfezna a dubna roku 2020. Béhem prvniho tydne prvniho lockdownu v bfeznu tohoto roku,
klesla spotieba elektrické energie mezirocné o 0,3 % a v druhém tydnu o 7 %. Nejhorsi
situace nastala v poloviné dubna, kdy pokles Cinil -13,7 % meziro¢né. Pro srovnani
s listopadem 2020, ¢inila spotieba elektfiny mezirocné rtst o 1,6 %. V druhém kvartale roku
2020 klesl hruby domaci produkt CR meziétvrtletnd 0 8,9 % a v tietim kvartale 2020 naopak
HDP rostlo a to o0 6,8 %. Tento riist patii mezi nejrychlejsi v historii Ceské republiky. Pro
ctvrty kvartal se zatim neocekava tak znacny pokles jako v tom druhém. Co se tyCe exportu,
doslo v druhém ctvrtleti k tzv. vypnuti ekonomik a k signifikantnimu dtlumu zahrani¢niho
obchodu. Nyni se jiz ekonomika kalibrovala na aktualni situaci a na poli mezinarodniho

obchodu dochézi k rychlému zotavovéni. (Tomas et al., 2021)

2.2 Strana poptavky v ekonomice

Zmény narodohospodarské poptavky, napiiklad jeji rast a strukturalni zmény, jsou
v kratkém obdobi determinujici pro vyvoj ekonomiky. Popisuji jak uspokojeni potreb
obyvatel a spoleCnosti, ale takeé se jedna o vyznamné aspekty ekonomického rastu a celkové
makroekonomické rovnovahy. Agregatni poptavku je moznost vyjadfit jako souhrn domaci
poptavky (konec¢na spotieba a tvorba hrubého kapitalu) a vnéjsi poptavky (vyvoz). Pokud je
poptavka takto definovana, stoji na druhé strané¢ doméci nabidka, tedy HDP a dovoz. Pokud
je tedy na strané nabidky pouze HDP, tak na strané poptavky jsou domaci poptavka Cisty
vyvoz. Jelikoz zména zasob, ktera je soucasti investic (hrubé tvorby kapitalu), je velmi
variabilni soucasti. Domaci poptavka snizend o zménu stavu zasob se nazyva efektivni nebo

realizovand domdci poptdvka.
Narodohospodarska poptavka se sklada se 4 hlavnich slozek. Jedna se o:

e soukromou spotiebu (vydaje domacnosti na kone¢nou spotiebu),

e vefejnou spotiebu (vydaje vladnich instituci na konecnou spotrebu),
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e investice (hrubd tvorba kapitdlu),

e (isty export.

Vyvoj jednotlivych slozek poptavky zavisi na né€kolika riznych aspektech. Tyto aspekty
mohou byt jak vnitini, tak vnéjsi. Toto je také divodem, pro¢ je vyvoj poptavky vystaven
zmeénam v ¢ase a pro¢ se meni jeji slozeni. Urcité Casti poptavky maji stabilngjsi vyvoj
a ne¢které podléhaji vétsim vykyvim. Stabilni vyvoj ma naptiklad soukroma spotieba,
anaopak vykyvim podléhaji napiiklad zasoby nebo investice do fixniho kapitalu.
Zahrani¢ni obchod je ovlivnén vnitfnim prostiedim, ale zaroven je vyrazné ovlivnén

svétovym vyvojem a poptavkou v zemich, kde sidli dileziti obchodni partnefi.
2.2.1 Vliv poptavky na vyvoj HDP

Pro zhodnoceni vlivu dil¢ich slozek poptavky na rast HDP, je nezbytné kvantifikovat jejich
prispévek k rastu HDP. Vypocet daného piispévku k ristu je mozné provést nékolika
zpusoby. Jeden zmoznosti vypoCtu je zaloZzen na podilu slozek poptavky na HDP
v predchozim roce, ktery je nasledné€ vynasoben realnym ristem slozek poptavky v roce
bézném. V Tabulce 1 se nachazi vypocet prispévku slozek poptavky k rastu HDP za rok
2014. Tyto hodnoty vychazi z vahy klicovych soucasti poptavky v roce 2013 a z redlného

rustu téchto soudasti v roce 2014.

Tabulka 1: Vypocet prispévku sloZek poptavky k rustu HPD za rok 2014

. o Prispévek k rustu
Vaha v roce 2013 | Rust v roce 2014 HDP (v p.b.)
Konecna spotireba 68 1,6 1,1
Tvorba .hl,'ubeho 25.3 44 1.1
kapitalu
Vyvoz 83,8 8.9 74
Dovoz 77,1 9.8 -7,6
HDP 100 2 2

Prevzato z: (Rojicek et al., 2016)
2.3 Strukturalni odvétvova analyza

Hrubé pridana hodnota (dale jen ,,HPH") je povazovana za zakladni statistickou veliinu,
ktera je pouzivana pti zkoumani ekonomické vykonnosti odvétvi. Tuto veli¢inu je mozné
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definovat jako rozdil mezi produkci a mezispotiebou za jednotliva odvétvi, resp. narodni
hospodarstvi. HPH sdéluje hodnotu finalnich produktt, které byly vyrobené na daném tizemi
a v daném Casovém obdobi. Oproti vykonnostnim ukazatelim obratového typu jako je
napiiklad troven produkce nebo trzby, ma ukazatel hrubé pfidané hodnoty jednu vyhodu
a to, ze je nezavisly na organizac¢nich zménach v ekonomice. Na hrubou pfidanou hodnotu
je mozné také nahlizet z pohledu tvorby dichodt. Zde se jedna o soucet diichodu, které byly
vytvofeny ve vyrobnim procesu s piispénim individualnich vyrobnich faktort (spotieba

fixniho kapitalu, provozni piebytek, nahrady pracovnikim).

Ukazatel intenzity strukturdlnich zmén je pouzivan pro popis miry strukturalnich zmén
v Case. Pro priklad je na Obrdzku 3 uvedeno srovnani intenzity strukturdlnich zmén HPH ve
vybranych zemich, véetné Ceské republiky. Z tohoto obrazku je patrné, ze Ceské republika
patiila v obdobi 2000 az 2014 mezi zem¢ s nejstabilnéjsi ekonomickou strukturou (z pohledu
HPH). Na druhou stranu nejvice dynamické zmény v ekonomické struktufe byly
zaregistrovany napiiklad v Recku, Irsku nebo Spandlsku. Z grafu je také patrné, ze zemd
stiedni a vychodni Evropy jiz neprochazi signifikantnimi strukturalnimi zménami. Davodem
je, ze nejvetsi Cast jejich strukturalnich zmén probéhla jiz v devadesatych letech minulého
stoleti. Nejvetsi strukturalni zmény byly naopak zaznamenany v zemich puvodni evropské

patnactky, které byly nejvice zasazeny globalni ekonomickou krizi po roce 2008.
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Obrdzek 3: Srovnani strukturalnich zmén HPH v zemich EU — obdobi 2000 a 2014
Prevzato z: (Eurostat, 2016; Rojicek, 2016)
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2.3.1 Kvantitativni a kvalitativni hlediska v konkurenceschopnosti

Schopnost odvétvi konkurovat je mozné popsat jako schopnost odvétvi prosadit se mezi
podobnymi odvétvimi napfiklad pfi umistovani vyrobka ¢i sluzeb na domaci, pfipadn€ na
zahraniéni trh. Uspé&§né umistovani vyrobku & sluzeb na trh je Gasto predmétem a zamérem
podnikovych strategii. Faktory konkurenceschopnosti, tedy na ¢em je konkuren¢ni vyhoda
postavena, zde hraji vyznamnou roli. Je nezbytné urcit povahu této vyhody, zdali se jedna
napfiklad o pfirodni zdroje, levnou pracovni silu nebo technologii. Existuji kvalitativné

razné zdroje konkurenceschopnosti, a to ve tiech fazich vyvoje. Jedna se o:

1. Féazi tazenou vyrobnimi faktory,
2. Fazi tazenou efektivnosti,

3. Fazi tazenou inovacemi.

Féze tazena vyrobnimi faktory je vychozi fazi, ve které si firmy konkuruji zejména cenou.
Jinymi slovy, konkurenéni vyhoda spociva ve vyuzivani levnych vstupt zpracovanych
prevzatymi technologiemi. Ve fazi tazenou efektivnosti je produktivita podniki urcena
predev§im kvalitnimi vyrobky a efektivnimi vyrobnimi postupy. A na zavér, faze tazena
inovacemi. V této fazi se projevi inovacni vykonnost firem, tedy schopnost firem generovat

nové produkty a procesy, kdy jsou vyuzity nejmodernéj§i vyrobni a organizacni postupy.
2.3.2 Komplexni hodnoceni odvétvi

V Ceské republice priblizuji charakteristiky konkurenceschopnosti odvétvi strukturalni
nahled na stranu nabidky, tedy jaka odvétvi a do jaké urovné se participuji na celkovém
vykonu ekonomiky. Kromé vykonnostnich aspektii odvétvi jsou zafazeny také kvalitativni
ukazatele. Konkuren¢ni vyhoda, kterou je mozné oznacit jako kvalitativni, se bude
projevovat v podobé relativné vysokych vydaja na vyzkum a vyvoj, inovacni vykonnosti
nebo vysokym podilem zpusobilych pracovnikii. Konkurenc¢ni vyhoda, kterou je mozné
oznacit jako nakladovou, se bude vyznaCovat nizkou urovni a dynamikou jednotkovych

nakladt na praci.
Individualni strukturalni ukazatele je mozné délit do nékolika oblasti. Jedna se o ukazatele:

e sdélujici ekonomickou efektivitu a produktivitu prace,
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e internacionalizace produkce a spotteby,
e zameéstnanosti a nakladt na praci,
e vyzkumu a vyvoje,

e Kkapitdlu a investic.

Souhrnny ukazatel konkurenceschopnosti odvétvi (dale jen ,,SIKO®), formuluje primérnou
pozici odvétvi v ekonomice CR. Je sestaven z aritmetického priméru pofadi zvolenych

sedmi ukazatel na arovni odvétvi. Jedna se o ukazatele:

e urovné a dynamiky produktivity prace,

e vyvoje jednotkovych naklada na praci,

e exportni vykonnosti,

e podilu kvalifikovanéjsich pracovnik,

e podilu HPH ve firmach pod zahrani¢ni kontrolou,

e produkéniho multiplikatoru.

Ukazatel SIKO v podstaté vyjadiuje konkurenceschopnost zalozenou kvalitativné (zkusSeni
pracovnici, vydaje na vyzkum a vyvoj) ve vztahu k drovni a dynamice produktivity prace.
Do jaké miry jsou odvétvi zapojeny do mezinarodnich tokt zbozi, sluzeb a kapitalu odrazeji
globalizacni ukazatele. Tyto ukazatele jsou zalozeny na presumpci, ze vyssi mira tohoto
zapojeni vede k vyssi schopnosti konkurovat. Pfi hodnoceni zebfi¢ku je nezbytné nahlizet

na charakteristiku individualnich odvétvi.
2.4 Ménova politika

Soucasti hospodarské politiky snazici se ovliviiovat ekonomiku skrze penézni trh (mnozstvi
a cena penéz) je ménova politika. Ménova politika byva zpravidla v pravomoci centralni
banky, ktera by méla mit charakter nezavislé instituce. Nezavislost centralni banky je mozné
¢lenit na dva hlavni druhy nezavislosti. Jedna se o instrumentalni a cilovou nezavislost.
V piipad€ instrumentalni nezéavislosti stanovuje exekutiva centrdlni bance cile. Banka si
nasledné zvoli instrumenty ménové politiky, prostfednictvim kterych hodla téchto cila
dosdhnout. V pripadé cilové nezavislosti si centralni banka sama vyty¢i cile ménové

politiky.
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Existuji 1 dal§i druhy nezavislosti, naptiklad nezavislost ekonomicka, personalni, funkéni
nebo finan¢ni. Pro Ceskou republikou, kterd je soucasti prostoru Evropské unie, jsou
vyznamnad tzv. Maastrichtskd kritéria nezavislosti. Clenské staty maji povinnost zahrnout do

svych pravnich systému Ctyfi kritéria nezavislosti. Jedna se o kritéria nezavislosti:

institucionalni,

osobni (persondlni),

funk¢ni,

e financni.

Obsahem kritéria institucionalni nezavislosti je zakaz centralni bance v akceptovani rozkazt
a nafizeni od organti EU a od vlad c¢lenskych zemi. Zamérem tohoto zakazu je ochrana
Evropskeé centralni banky a ostatnich centralnich bank pred tlakem ve formé riznych prikaza
a nafizeni. Druhym kritériem nezavislosti je osobni. Toto kritérium je vyznamné pro
oddéleni populistické a cyklické politické scény od ménové politiky. Tretim kritériem
nezavislosti je funk¢ni. Toto kritérium dava centralnim bankam za hlavni cil snahu o udrzeni
finanéni stability a podporu obecné hospodaiské politiky. Ctvrtym a poslednim kritériem
nezdvislosti je finan¢ni neboli zdkaz ménového financovani statu. Centralni bance je
zakazano poskytovat Uvéry jak vladé ¢i subjektim vladou fizenim. Obecné lze fict, ze

centralni banka nesmi poskytovat uvéry veskerym vefejnym institucim.
2.4.1 Druhy ménové politiky
Existuje nekolik klasickych druhti ménové politiky. Jedna se o:

e rezim fixniho ménového kurzu,
e Tfizeni ménové zasoby skrze zvoleny ménovy agregat,

e cilovani inflace.

Pokud centralni banka zvoli rezim fixniho ménového kurzu, jejim zdmérem je zajistit stabilni
nominalni ménovy kurz a to vici tzv. kotevni zemi (snaha o import cenové stability). Mezi
nastroje zajisténi stability nominalniho ménové kurzu patii napiiklad zmény urokovych
sazeb nebo pfimé devizové intervence. Aby mohl byt udrzen dany meénovy kurz, je nezbytné
spravné zvolit kombinaci hospodarskych politik schopnych zajistit nizky inflacni diferencial

pravé vuci zvolené kotevni zemi, postacujici devizové rezervy, schopnost konkurovat
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a udrzovat duvéryhodnost celé zemé. V rezimu fixniho ménového kurzu musi centralni
banka brat na védomi, ze ztraci velkou ¢ast své autonomie. Proto je tento rezim volen
zemémi, jejiz ekonomiky patfi mezi ty méné vyspélejsi, které maji tendenci k vyssi inflaci
a které maji silné obchodni ¢i finanéni vazby s nizko inflacnimi a vyspélej§imi

ekonomikami.

Mezi dal$i druh ménové politiky patii fizeni ménové zasoby skrze zvoleny meénovy agregat.
Tento rezim vychazi z monetaristické presumpce, ze narist cen je v dlouhém obdobi
ovlivilovan vyvojem pené€zni nabidky. Jinymi slovy, vyvo] ménovych agregatii souvisi
s vyvojem cenové hladiny. Dulezitou soucasti tohoto rezimu je volba penézniho agregatu
zpusobilého k cilovani. V 70. letech minulého stoleti bylo pouzivan agregat M1*. Postupem
Casu vSak klesala spolehlivost vztahu agregatu M1 k vyvoji HDP. Divodem byl predevs§im
vznik novych bankovnich produktd. Centralni banky reagovaly v nasledujicich dvou
dekadach zménami téchto cilovanych agregatl, a to Sir§imi agregaty. Vazba mezi Sir§im
agregatem a hospodatskou cCinnosti nebyla ani po této zméné dostateCné uspokojujici
a z pohledu napliiovani cild centralni bank, zejména §lo o cil stabilizace inflace. Ustiednim
problém rezimu cilovani penézni zasoby bylo nedosazeni zakladnich ocekavani jeho
fungovani. Jednalo se o nestabilni dichodové rychlosti penéz a penéznich multiplikatora.
Kromé téchto diivodu pfispély k problému jiné aspekty, naptfiklad financni inovace nebo
digitalizace financnich sluzeb. Centralni banka v Kanad¢ byla jednou z prvnich, které piesly

na jiny rezim meénové politiky, a to na rezim pfimého cilovani inflace.

Poslednim zminénym druhem ménové politiky je rezim cilovani inflace. V tomto rezimu se
centralni banka, prostfednictvim svych nastrojii, snazi regulovat inflaci. NejcCastéji se jedna
o zmeény urokovych sazeb, napiiklad pomoci operaci na volném trhu, které mohou vést
k dosazeni miry inflace stanovené jako inflacni cil pro zvolené Casové obdobi. Rezim
cilovani inflace zahrnuje tfi zadkladni systémové prvky. Jedna se o vytyCeni inflacniho cile,
tvorbu inflacnich prognéz a operativni fizeni prostfednictvim kratkodobé urokové sazby

centrdlni banky (Hoover, 2011).

4 Agregat M1=cmitované ob&Zivo a jednodenni vklady (CNB, 2021a)
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2.4.2 Ménové krize v souvislosti s krizemi finanénimi

Riizné financ¢ni krize doprovazeji hospodarsky vyvoj jiz od vzniku penéz a financnich trha
a v literatufe existuje vicero moznych definici a obsahovych vymezeni finan¢nich krizi.
V této diplomové praci bude pouzito déleni podle Reinhartové a Rogoffa (2013), kteti déli

finan¢ni krize do dvou skupin. Jedna se o krize:

e vymezené kvantitativnimi prahy,

e definované udalostmi.

Obsahem krize vymezené kvantitativnimi prahy jsou inflacni a ménové krize nebo krize na
akciovém trhu. Obsahem krize definované udalostmi jsou krize bankovni a dluhové. V jiz
diive zminéné studii od Reinahartové a Rogoffa (2013) je za hranici inflacni krize
povazovana 20 % ro¢ni mira inflace a za hranici mé&€nové krize je povazovani rocni

znehodnoceni mény vyssi nez 15 %.

Daéle autofi ve své studii identifikovaly indikatory, které mohou byt spojeny s pfichodem
meénoveé krize a do studie zahrnuly 1 poznatky z krize z roku 2008. Indikatory pfichodu

meénové krize mohou byt:

odchylky realného kurzu mény od trendového vyvoje,
e bankovni krize,

e bézny ucet (v % HDP),

e redlné ceny akcii,

e dynamika redlného exportu,

e pomér M2 k devizovym rezervam.

Dalsim druhem krize je krize bankovni. Problém muze nastat, pokud se bankovni krize
objevi ve vyspélych ekonomikach a je pfenesena na rozvijejici se trhy, na kterych maze tato
krize vést az ke krizi ménové. Existuje minimalné tfi pficiny. Zaprvé, ze poptavka po vyvozu
rozvijejicich se ekonomik omezuje danym zemim pfiliv zahrani¢ni mény a tim znesnadiiuje
splaceni zahrani¢niho dluhu. Zadruhé, oslabeni globalniho ristu souvisi s poklesem cen
komodit a tim je jesté vice umocnéna prvni pfi¢ina. A nakonec tfeti pfi¢inou je omezeni
ptilivu kapitalu z rozvinutych ekonomik do rozvijejicich. Reinhartovd a Rogoff (2013)

identifikuji nékolik hlavnich indikatord vzniku bankovni krize. Jedna se o:
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e odchylku realného kurzu mény od trendového vyvoje,
e redlné ceny nemovitosti,

e pomér bézného uctu a uctu investic,

e pritok kratkodobého kapitalu v % HDP,

e redlné ceny akcii.

2.5 Zahranic¢ni obchod

Kazda ekonomika svéta je spojena s ostatnimi zemémi prostiednictvim riznych vazeb. Mezi
zakladni vazbu patfi obchodni vztahy. Zahrani¢ni obchod je mozné popsat tak, ze Cast
produkce zbozi a sluzeb generovanych v domaci ekonomice je vyexportovana a Cast
produkce, kterd je v domdci zemi spotfebovana, investovana ¢i vyrabéna pouze v zahranici,
je importovana. V zahrani¢nim obchodé vznika prostor pro vznik komparativni vyhody, tedy
moznost produkovat ur€ité zbozi za niz§i naklady nez jiné zemé. Zahrani¢ni obchod

a internacionalizace vyroby se stavaji vyznamnym cinitelem ekonomického rozvoje.

Existuje né€kolik zakladnich faktorti, které maji vliv na import. Jedna se naptiklad o intenzitu
domaci poptavky, vyvoj domacich exportl, vyvoj svétovych cen dovezenych komodit nebo
meénovy kurz. Mezi zékladni faktory, které ovliviiuji export patii naptiklad stav vnéjsi
poptavky, schopnost domacich exportéri konkurovat, diferencidl mezi cenami a mzdami
v domdci ekonomice a v zahrani¢i a ménovy kurz. Dilezitost zahrani¢niho obchodu pro
individudlni ekonomiky je mozné zméfit prostiednictvim nékolika ukazatel. Mezi hlavni

ukazatele patii:

e podil exportu na produkci,
e pomér exportu (importu, obratu ¢i salda) k HDP,
e vySe exportu, importu v dolarech na 1 obyvatele,

e podil zemé na svétovém obchodu.

Ukazatel podilu exportu na produkci a pomér exportu (importu, obratu ¢i salda) k HDP
vyjadfuje miru otevienosti ekonomiky. Ekonomiky, které jsou malé a surovinove
nesobé&stacné byvaji obvykle otevien€jsi nez zemé s trhem velkym. Intenzitu zahrani¢ni
vymény je mozné obdobné méfit také prostiednictvim objemu importu, exportu ¢i obratu

zahrani¢niho obchodu na 1 obyvatele v mezinarodni mén€. Pro tyto ucely je zpravidla
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pouzivan americky dolar. Podil zemé na svétovém obchodé ukazuje, v jaké pozici je dana
zemé& na poli mezinarodniho obchodu. Soucasti tohoto ukazatele je také informace o tom,
jak se dany ukazatel vyviji v Case. Jeho dynamika ukazuje schopnost zem¢ uplatnit se na

zahraniCnich trzich a schopnost konkurovat ve svéte.
2.5.1 Ceny importu, exportu, sménné relace

Pomér mezi vyvojem cen importu a dovozu je dan vyvojem realnych sménnych relaci.
Pokud je rychlost rastu cen exportu vyssi nez rychlost ristu cen importu, smeénné relace
nabyvaji kladnych hodnot. Pro pfiklad v roce 2015 se dostal index cen vyvoje exportu na
hodnotu 101,8 (exportni ceny vzrostly meziroéné o 1,8 %) a index cen vyvoje importu se
dostal na 0,981 (ceny importu klesly o 1,9 %). Pokud hodnoty 101,8 a 0,981 vydélime,
dostaneme hodnotu 1,038. Tato hodnota znamena, ze meziro¢né vzrostly sménné relace
0 3,8 procentniho bodu. Zpravidla je zvefejiovan index sménnych relaci, jehoz hodnota je
zde 103,8. Pokud je tato hodnota vyssi nez 100 znamena to, ze sménné relace se v porovnani
s predchazejicim obdobi (miize se jednat o mésic, Ctvrtleti nebo rok) zlepsily, a naopak
hodnota mensi nez 100 znamena zhorSeni. Vyznamnym aspektem vyvoje cen zahrani¢nim
obchod¢ jsou zmény v kurzu mény. Tyto zmény mnohdy prevladaji nad Cistymi cenovymi

zménami v obchodé.

Zmeény cen importu a exportu byly do urcité miry spojeny s vyvojem v kurzu mén a tyto
zmény maji podle analyz silnéj§i dopad na import nez export. V letech, kde byly zmény
sménnych relaci kladné, byl i jejich dopad na obchodni bilanci pfiznivy. V Tabulce 2 je
uveden vyvoj cen importu, exportu a sménné relace a vyvoj téchto ukazatell (pfinosy,

ptipadné ztraty obchodni bilance).
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Tabulka 2: Vyvoj cen importu, exportu a sménné relace v CR v obdobi 2010-2015

Primér Zisk/
p Dovoz | Meziroéni | Meziroéni | . - e; Meziro¢ni | Ztrata
Vyvoz . . indexu .
« | (mld. index index index ze SR
(mld.K¢) 9 p 2 ) dov. a «
X) K¢. | vyvoznich | dovoznich @ sménnych |pro OB
(M) cen (Px) cen (Pm) . relaci (TT) | (mld.
(P) K¢)
2010 2533 2412 0,99 1,02 1,005 0,971 -73,5
2011 2 879 2 688 1,028 1,042 1,035 0,987 -36,4
2012 3073 2767 1,012 1,043 1,027 0,97 -85,7
2013 3175 2 824 1,036 0,998 1,017 1,038 110,1
2014 3629 3200 0,983 1,019 1,001 0,965 -1229
2015 3902 3476 1,018 0,981 0,999 1,038 136,7

Prevzato z: (Rojicek, 2016)

2.6 Platebni bilance

Statisticky prehled, ktery obsahuje vSechny hospodaiské transakce uskuteCnéné b&hem

daného Casového obdobi (mésic, Ctvrtleti, rok) mezi domaci a zahrani¢ni ekonomikou se

jmenuje platebni bilance. Zaznamenava transakce finan¢niho i nefinan¢niho charakteru mezi

rezidenty a nerezidenty, a to ve vztahu ke zbozi, sluzbam, dichodim, transferim a finan¢nim

operacim. Kvuli vS§em popisovanym skuteCnostem je platebni bilance povazovana za

analyticky material, ktery je vyznamny pro hodnoceni a analyzu vnéjsi ekonomické

rovnovahy. Platebni bilance poskytuje pfehled o vztazich mezi zemémi, ale také informace

o stavu a vykonnosti ekonomiky a charakteru jejiho vyvoje. V Ceské republice je za

sestavovani platebni bilance zodpovédna Ceska narodni banka. Bilance je zvefejiiovana

kazdy mésic, ¢tvrtletné jsou zvefejiiovana presnéjsi a detailnéjsi data a co se tyCe meén, je

bilance sestavovédna v Ceskych korunach, eurech a v americkém dolaru.
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2.6.1 Struktura platebni bilance

Platebni bilance je sestavovana podle manualu, ktery se oznaduje jako BPM®. Aktualné je
v platnosti BPM6, tedy Sesta verze manualu, ktera vesla v platnost v roce 2014. Mezi hlavni

soucasti platebni bilance podle BPMO6 patfi:

e bilance zbozi a sluzeb,

e bilance prvotnich a druhotnych dichodi (toto a bilance zbozi a sluzeb tvori
dohromady bézny ucet platebni bilance),

o kapitalovy ucet,

e financ¢ni Udet.

Celkové by méla byt platebni bilance vyrovnana, avSak jsou brany v potaz nepfesnosti pri
statistickém zjistovani individuélnich transakci a aby byla platebni bilance vyrovnana,

vznikl bilan¢ni ucet chyby a opomenuti.

Bilance zbozi a sluzeb (mozné nazvat také jako vykonova bilance) se orientuje na transakce
zbozi a sluzeb mezi rezidenty a nerezidenty, jinymi slovy se orientuje na vysledek produk¢cni
¢innosti. Bilance prvotnich dachodd zobrazuje toky v prvotnich dichodech mezi
rezidentskymi a nerezidentskymi instituciondlnimi jednotkami. Jde to vydaje a platby
vynosu z vyrobnich faktort prace a kapitalu (resp. investic). Bilance druhotnych diachodt
zobrazuje bézné transfery (bez kapitalovych transfert, ty jsou obsahem kapitalového uctu)
mezi rezidenty a nerezidenty a transfery mohou mit jak penézni, tak nepenézni charakter.
Kapitalovy ucet zachycuje kapitdlové transfery a jednd se o mezindrodni kapitdlové transfery
(opét mezi rezidenty a nerezidenty), akvizice, likvidace aktiv, prominuti dluha apod.
Nakonec finan¢ni ucet, ktery zaznamenava vSechny transakce mezi rezidenty a nerezidenty
a které se tykaji financnich aktiv a zavazkl. Jsou zde zaznamenany vSechny pohyby
finan¢niho kapitalu na mezinarodni urovni. Mezi hlavni polozky finan¢niho uctu patii pfimo
zahranicni investice, portfoliové investice, ostatni investice, financni derivaty a rezervni

aktiva.

> BPM=Balance of Payments Manuals. Manual je sestavovan MMF jiz od roku 1948 a BPM6 byl
implementovan v roce 2014. (CNB, 2021b)
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Pokud bude v podniku informacni analytik (napfiklad Business ¢i Competitive Intelligence)
schopny vyhodnotit uvedena data z platebni bilance a rozpozna piipadné prilezitosti ¢i
hrozby, mohou byt tyto informace vyuziti pii sestavovani podnikové strategie. Naptiklad pfi
ziskavani prehledu o vychozi situaci pfi sestavovani strategie, vyhodnocovani externiho

prostiedi ¢i napiiklad pfi tvorbé€ scénait strategii.
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3 Podnikové strategie

Tato kapitola se vénuje podnikovym strategiim a nastrojum, kterych vyuziva a které mohou
byt obohaceny o makroekonomickou analyzu. Nejdfive je definovan samotny strategicky
management. Nasleduje popis urovné tvorby strategii a jednotlivych faktora ovliviiujicich
strategicky zamér. Samostatna podkapitola je vénovana SWOT analyze, jelikoz obsahuje
analyzu makroprostiedi. Sestaveni strategie v praxi piedstavuje dalsi ¢ast této kapitoly.
V dalsi casti kapitoly je popsan predposledni krok pfi sestavovani podnikové strategie, a to
jeji implementace. Nasleduje posledni, avSak nemén¢ dulezity krok pfi sestavovani strategie,
a to hodnoceni. Posledni ¢asti této kapitoly jsou vybrané ¢lanky, které vyzdvihuji pfinos
makroekonomické analyzy pro podnikovou strategii. V této kapitole bylo Cerpano zejména

z monografie (Fotr et al., 2020).
3.1 Strategicky management

Strategicky management v souCasném pojeti vychazi z modernich teorii. Existuje nékolik
zakladnich skol (ptistupl), které vyuzivaji manazefi pro feseni ukoll v praxi. Tyto pfistupy
poukazuji na zdroje mysSleni, které vychazeji z klasickych teorii a kazdy manazer si z nich

vybere ten, ktery je pro néj nejvhodnéjsi. Jde o:

e procesni piistup,

e psychologicko-socialni piistup,
e gsystémovy piistup,

e kvantitativni pfistup,

e empiricky pfistup.

Procesni piistup dava diraz na funkce manazera v riznych procesech. Jde procesy
planovani, organizovani, volby zaméstnanci a jejich alokace, vedeni a kontroly.
Psychologicko-socialni pfistup vychédzi zbehavioralni teorie a podle né& patii mezi
nejvyznamnéjsi funkce manazera volba, alokace a vedeni zaméstnanct. StéZejni je pro néj
vyuziti podstaty motivaci a stimulace. Podle systémového piistupu vychazeji jednotlivé
procesy v integrovaném celku a jsou vhodné pro analyzovani celku i pro jeho koncepci.
Tento pristup je mozné vidét v popisu vyrobnich procestu viz Obrazek 4. Fotr (2020)

povazuje systémovy piistup za otevieny nebo uzavieny systém (kde bude nebo nebude brat
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ohled na prostfedi), subsystémy (jedna se napf. o marketing, vyrobu, UcCetnictvi apod.),
synergii (lepsi vysledky pfi spolupraci jednotlivych subsystému) a entropii (vyznam zpétné

vazby systému s monitorovanim prostiedi). (Tich4 et al., 2006)

4, Zpétna vazba (vCetné vlivu prostiedi)

v v t

1. Vstupy 2. Transformace 3. Vystupy
* material * technologie * produkty
e lidé > e zisk

* finance

* informace

Obrdzek 4: Popis vyrobnich procesil
Zdroj: (Fotr, 2020)

Predposlednim popisovanym pfistupem je kvantitativni pfistup, ktery vyuziva
matematickych modelt a algoritmii v rozhodovacim procesu. Zacatky kvantitativniho
procesu se pocitaji po druhé svétové valce. Poslednim piistupem je empiricky pristup, kde
proces feSeni ukold manaZzera pochazi z rozboru a zobecnéni manazerské praxe. Manazerska
praxe pochazi hlavné€ z uspéSnych firem a ty jsou zpravidla konfrontovany s teorii a Skol
managementu a jinych disciplin, napiiklad z marketingu a financi. Jednotlivé etapy vyvoje

strategického managementu jsou v Tabulce 3.
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Tabulka 3: Charakteristika jednotlivych etap vyvoje strategického managementu

icky . .. e .
el g Charakteristika | Zaméreni Metody Ukazatele
management
Odvozené SWOT, Duponttiv
60. Iéta — Klasicka | 2 VO‘]enSt\,/l.— ve M,ax1maln1 Ansoffova pyramidalni
<kola vedeni je néavratnost matice, rozklad, ROI
manazer, co investic kvantitativni (ndvratnost
rozhoduje modely investic)
Vynosnost na
Principy Vyrobkova a akcii (EPS),
oo N BCG,
P . | zpodniku jsou teritoridlni . ukazatele, co
70. 1éta — procesni v s . . McKinsey .
“r vyuzivany do diverzifikace, « 10 maji za
pristup S, o ,7S% durazna | , "
organizacni ptichod naklad zaklad pomér
struktury firem globalizace y cena/vlastni
kapital
Orientace na Duraz na Reencineerin M/B Ratio,
80. 1éta —evoluéni |  zdkaznika, kvalitu a g &1 ROE, RONA
. R , .. Porter model o
pristup prioritni piisobeni | produktivitu, & sil (rentabilita
trhu trzni vlivy P Sistych aktiv)
Efektivita a
Socidlni pohled, produkce, Posilovén
90. Iéta — svstémovy ekonomické chovani a wultury firm EVA, MVA
) e y chovani je nazor yurmy, CFROI,
pristup Lot e N o teorie . . x
soucasti site zamestnancu, . ziskova marze
g . e organizace
socialnich vztaha ucici se
organizace
Cash flow,
C e EBITDA,
Strategické fizeni | Zabezpeceni
se méni a je schopnosti Balanced
g Value Based Scorecard,
. komplexni, konkurovat c
Soucasnost — . ) s Management, celkové
e probihd ve vice | v globdlnim . -
komplexni pristup | o " portfoliové piijmy
urovnich fizeni, prostiedi, . co 7o
N o fizeni zdroja vlastnik
preference z4yml | podpora ristu (TSR)
vlastnik hodnoty Shareholders
value

Zdroj: (Fotr et al., 2020)
3.1.1 Definice strategického managementu

Podle Fotra (2020) je strategicky management definovan jako soubor navodt, rozhodnuti

a aktivit, jez jsou pro podnik nepostradatelné a které musi vyuzit, aby dosahl konkurencni
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vyhody a zabezpecil nadprumérné vynosy. Kliovou slozkou strategického fizeni je
strategie. Porter (1996) popisuje strategii jako koncept schopny urcit, jak dokaze firma
konkurovat, jaké budou jeji cile nebo jaké kroky firma podnikne pro dosazeni stanovenych

cila.

Obecné je mozné strategii chapat jako urcity navod pii rozhodovani za nejasnych podminek
a které pomahaji urcit konkurenceschopnost firmy, rozvijet kompetence, plnit napldnované
cile a urCovat politiku pro dosazeni danych cili. Rozhodovani u strategii nasledné souvisi

s nékolika aspekty:

e stanovenim rozsahu firemnich aktivit a jejich pfizptisobenim se podnikatelskému
prostredi,

e alokaci a prerozdéleni disponibilnich zdrojl firmy,

e hodnotami,

e ocCekavanim,

e cili ovlivilyjyicimi danou strategii,

e dlouhodobym smérem firmy.

Mnozi autofi berou strategii jako jednu ze slozek navaznosti mezi poslanim firmy
a aktivitami zaméstnancu, ktefi maji na starost pozadované vystupy a cile. Vybrani soucasni
autori, jmenovité Reeves, Love a Tillamanns (2012), definuji pét riznych stylu strategie,
které jsou dany vlastnostmi podnikatelského prostredi. Jde o klasickou strategii, formujici
se strategii, adaptivni, vizionafskou a strategii restartu. Klasickou strategii je mozné pouzit
ve firmach, které funguji v prostedi, které se moc neméni a je predvidatelné. Strategie
vytvorena manazery je zde zaméfena na udrzeni konkurencni vyhody a jednotlivé strategické
kroky vedou pres analyzovani faktort, které tvoii konkuren¢ni vyhodu k naslednému

uskute¢néni dané strategie.

Formujici se strategie je mozné uplatnit v prostiedi, které je malo predvidatelné. Prikladem
moznosti uziti této strategie je prostiedi vzniku a ristu novych odvétvi, ve kterém nebyly

dosud utvoreny konkuren¢ni vazby a hierarchie. Firmy, které se podileji na riistu daného
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odvétvi, zde musi spolupracovat. Stakeholdeii® sdili ur¢itou vizi o daném odvétvi

a organizuji podminky spoluprdce mezi firmami.

V piipad¢ adaptivni strategie je zde prostor pro experimentovani a jednd se o velmi flexibiln{
strategii. Je uplatnitelnd v disruptivnim prostfedi, jehoz vyvoj je tézké predvidat a kde firma
samotna nema moznost vyvoj tohoto prostfedi ovlivnit. Sté€zejni jsou zde inovace. Firmy
musi byt pfipraveny na rizné strategické moznosti, pfi¢emz si vybere tu s nejvétsi Sanci na

uspéch a vybrana strategie je pak nasledné uvedena do realizace.

Vizionarska strategie se pouziva v prostredi, jehoz vyvoj je mozné piedvidat a kde mé firma
moznost prostiedi ovlivnit. Firmy, které jsou povazovany za vizionarské, maji konkurenc¢ni
vyhodu, jelikoz uvedly jako prvni na trh revoluéni produkty nebo podnikatelské modely.
Vizionaf§ti manazefi mohou tvofit nové trzni segmenty ¢i aplikovat diskontinuity do
stavajicich segmentl. Firmy, které vyuzivaji nabizejicich se piilezitosti zde nespolupracu;ji

a snazi se 0 maximalni vyuziti potencialu segmentu.

Strategie restartu je strategii defenzivni. Pouziva se v situacich, kdy nastal dlouhodoby
nesoulad mezi firemnimi strategiemi a tim, jak se vyvijelo podnikatelské prostredi. Firmy
pfi volbé této strategie piijimaji fakt, Ze neni mozné udrzet soucasné podnikatelské aktivity.
Je nutné znovu zhodnotit, jak se vyviji prostiedi a nasledné reformulovat strategii. Aby bylo
mozné, ze firma zacne znovu rust, je nutné do budoucna zabranit zbytecnému plytvani
disponibilnich zdroja, provést reengineering a dostat novou strategii do souladu s vyvojem

prostiedi.
3.1.2 Faze strategického managementu

Existuji tfi zdkladni fize strategického managementu, jednd se o definici, zavedeni
a hodnoceni strategie. Nyni nastupuje Primysl 4.0 a soubézné dochazi k vyvoji novych
technologii, ptisobeni vliva globalizace, aspektt zivotniho prostiedi a tézko predvidatelny
vyvoj ekonomického cyklu. Vyjmenované aspekty piinaseji napady, jak by bylo mozné

zajistit veétsi flexibilitu strategického fizeni. Zejména jde o prechod od stanoveni

¢ Stakeholder je investor, jehoz aktivity uréuji vysledek obchodnich rozhodnuti podniku, napiiklad miize jit jak
0 zam¢stnance spole¢nosti, tak i o obchodniho partnera (Hlavacova, 2019).
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dlouhodobych cilti a priorit k jejich uskutecnéni ¢innostmi kratkodobymi. Tyto Cinnosti se
stfetavaji také s faktory podnikatelského prostiedi, které neni mozné predvidat a ani ovlivnit.
Resenim daného problému by mohlo byt piidani &tvrté faze, ke stavajicim tiem.
U ctyifazového modelu by byla vétsi pozornost vénovana tvorb€ scénait, které by pomahaly
predvidani potencidlnich rizik. Nasledné by doslo k vytvoreni strategii, které by byly pro
jednotlivé scénare nejvhodnéjsi, k jejich posouzeni a vybéru varianty. Zvolena varianta by

se zahrnula do tvorby strategického pldnu a ten by byl poté implementovan.

Prvni fazi strategického managementu je definice strategického zaméru, ktery zahrnuje
vyhotoveni strategickych vychodisek. Zde je definovan pozadovany cil podniku na konci
planovaciho obdobi a ocCekavané postupy, které vedou k jeho dosazeni. Dile se firma
soustfedi na provéreni poslani firmy, od kterého se odviji 1 vize. Na zaklad¢€ vize nasleduje
formulace strategickych cild, které jsou v souladu s ¢asovou pusobnosti vize a napady
postupt, jak jich dosahnout. Dalsim krokem v této fazi je vytvoreni scénaiu, které odrazi
vyvoj prostfedi. Faktory, které by mohly mit vliv na strategicky zamér jsou identifikovany
urCitym nastrojem, a to analyzou prostfedi. Diky této analyze je mozné stanovit externi
prilezitosti a hrozby a interni silné a slabé stranky. Predvidani toho, jak by se mohl vyvijet
strategicky zamér, je mozné vyuzit pro zpfesnéni strategickych variant. Strategické varianty
jsou zhodnoceny a ty, které jsou pro tvorbu strategického planu nevhodné jsou vytazeny.
Varianty, které byly nasledné vyhodnoceny jako vhodné, mohou projit korekci prvotnich
predpoklad. Vystupem prvni faze strategického managementu je strategicky zamér ve
forme jasné stanovené vize, dlouhodobych cill a strategii, které ptislusi vybranym variantam

strategie pro tvorbu strategického plénu.

Druhou fézi je zavedeni strategie. Zavadéni strategie je proces, jehoz obsahem je logicky
soubor aktivit, které jsou navzajem propojené a diky kterym je mozné uvést stanovenou
strategii do praxe. Zavadeéni strategie se tyka zejména taktické a operativni urovné fizeni.
Aby byla zavedena strategie uspesna, musi byt stanoveny kratkodobé operativni cile pro
jednotlivé aktivity, diky kterym jsou alokovédny disponibilni zdroje a nasledné stanovena
politika uplatnéni strategie. Béhem procesu zavadéni strategie se strategicky plan rozpracuje
do podoby podnikatelského planu. Tento plan je nasledné dekomponovan do podoby tidicich
rozpocCta a ty jsou pro individualni organizaéni slozky firmy zavazné. Aby bylo zavadéni
strategie uspésné, je nutna kooperace tidicich a vykonnych slozek stfedni a nizsi urovné

fizeni. Marketingovy Utvar musi poskytnout planovany vyvoj trzeb a zajistit, aby bylo
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umist'ovani produktd na cilové trhy uspésné. Likvidita firmy, zejména pak pozitivni vyvoj
pracovniho kapitalu, musi byt zajistény Gtvarem finanéniho fizeni. Utvar vyzkumu a vyvoje
ma za ukol zajistit produkty a technologie, se kterymi firma dokaze konkurovat a utvar
vyroby zaji§t'uje plynuly a efektivni provoz vyroby a pozoruje ndkladovost. Persondlni utvar
zajiStuje piipravu zaméstnanci schopnych zajistit, aby bylo zavadéni strategie bez
problému, Mezi posledni vyznamnou slozku patii manazersky informacni systém, ktery se
stara o prenos zabezpecenych dat a komunikaci ve firmé i mimo ni. Zavadéni strategie mize

byt podpofena riznym modely, mezi nejznamé;jsi patii Balanced Scorecard.

Tteti fazi je hodnoceni strategie, které se v modernim pojeti predpoklada béhem celého
procesu strategického tizeni. Postupy, které podnik pouzije, nemohou byt neménné, jelikoz

se méni celé prostiedi a na to muze podnik reagovat naptiklad tim, Ze:

e bude hlidat externi a interni faktory ovliviiujici pfijatou strategii,
e dosazené vysledky vyhodnoti a srovna s predpoklady podle strategického planu,

e navrhne potfebné opravy v pfijatém strategickém postupu.

Existuji dva zékladni sméry, na které se zamétuji postupy hodnoceni strategie. Zaprvé jde o
opravy procesu, které probihaji. Zadruhé jde o zhodnoceni, jak byla naplnéna strategie

a stanovené strategické cile.
3.2 Urovné tvorby strategii

Rizeni strategii se tyka celého podniku a je za n& zpravidla odpovédny vrcholovy
management. Taktické fizeni ma za ukol uskutecnéni strategickych cild a jedna se zpravidla
o plany na funkéni nebo organizacni Urovni. Provozni Cinnost je predmétem Cinnosti
operativniho fizeni. Jak komplikované jsou vzdjemné souvislosti a propojeni jednotlivych
urovni strategického fizeni pfi tvorbé strategického planu je zobrazeno na Obrizku 5.
Jednotlivé rovné strategii tvoii mezipodnikova, celopodnikova, strategie Strategic Business

Units (dale jen ,,.SBU*) a funk¢ni a procesni strategie.
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Obrdzek 5: Urovné strategii
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Prvni drovni jsou mezipodnikové strategie. Konkurence mezi firmami pfinasi vice problému
nez vyhod. Z toho vyplyva, ze vytvafeni partnerstvi muze byt pro ob€ strany prospeésné. Mezi
dlouhodobéjsi typy spoluprace patii naptfiklad spolecny podnik (Joint Venture) nebo
strategickd aliance. Spoluprace funguji na zakladé diveéry mezi subjekty a strategie zde
vytvorené rozviji a koordinuji tymovou spoluprici. Pokud subjekty spolupracuji, musi se
strategie zabyvat vice nez bezprostiednim okolim firmy, ale musi odrazet rozsiteni prostredi

kooperujicich partnert.

Druhou trovni je celopodnikova strategie (napfiklad na arovni holdingu). Rozhodnuti, ktera
jsou zde ucinéna, plati pro cely podnik ¢i holding a jde napfiklad o alokaci disponibilnich
kapitalovych prostfedka, charakter jednotlivych Casti organizace/divize nebo vstupy na nové

trhy.

Tteti Grovni strategii, je strategie SBU neboli strategickych podnikatelskych jednotek.
Strategické podnikatelské jednotky jsou seskupenim subjektt podniku, pro které jsou trhy
rozdilné od ostatnich seskupeni. Management si pro né také definuje samostatné cile
a strategie, které jim odpovidaji. Jednotlivé jednotky musi mit dostateCnou miru
odpovédnosti, aby byly schopné rozhodovat o jednotlivych strategickych postupech
odpovidajicich jeji ptisobnosti. Kompetence jsou decentralizovany, aby byla jednotka vice

flexibilni a 1épe tedy reagovala na vyvoj trhu, pozadavky zakaznikti nebo konkurenci.
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Ctvrtou urovni strategii je funk&ni strategie. Piedstavuje jednotlivé strategie, které jsou
vysledkem rozvedeni zvolené varianty strategie firmy do dil¢ich specializovanych oblasti.
Po zavedenf strategie jsou nasledné ureny operace, které determinuji aktivity jednotlivych
procesu a organizacnich struktur. Funk¢ni strategie se vypracovavaji pro vybrané strategické
varianty a ty jsou vysledkem urcitého kvalifikovaného predvybéru. Pti ¢lenéni na funkcni

strategie se zpravidla v praxi zpracovavaji dvé az Ctyfi strategické varianty.

Péatou a posledni urovni strategii je procesni strategie. Procesy jsou prostiedkem, diky
kterym méZe firma dosahnout operativnich cild. Usp&$na strategie zde vede napiiklad
ke zvyseni vykonnosti procest, snizeni nakladi a zachovani kvality produkt nebo sluzeb.
Manazefi, ktefi vytvareji procesni strategie, jsou také zodpovédni za udrzeni zakaznické

spokojenosti a spliiovani jejich pozadavka.
3.3 Faktory ovliviiujici strategicky zamér

Existuje nékolik ruznych zptisobi, jak identifikovat faktory ovliviiujici strategicky zamér.
Jednou z moznosti je vyuziti Business and Competitive Intelligence. Mezi dalsi moznosti
patii vyuziti Benchmarkingu (analyza konkurence), profilu konkurentl, odvétvovych nebo
finan¢nich analyz apod. Velmi zndmym nastrojem je také SWOT analyza. Zde si autorka
mysli, ze by mohl byt prostor pro vyuziti makroekonomickeé analyzy, jelikoz SWOT analyza
zkouma jak mikroprostiedi, tak i makroprostredi podniku. VSechny dfive zminéné nastroje
pro identifikaci faktort ovliviiujicich strategicky zameér budou popsany v nasledujicich

podkapitolach.
3.3.1 Business Intelligence a Competitive Intelligence

Pred vypracovanim strategického planu musi probéhnout pecliva analyza informaci, jelikoz
na jejich zakladé je strategicky plan zpracovan a dany plan je signifikantni pro naplnéni
dlouhodobych cilid. Jednim z moznych feSeni dlouhodobych cila je vyuziti Business
Intelligence. Business Intelligence je kvalitnim ndstrojem pro podporu strategického
i taktického rozhodovani a také dava podniku vyznamnou konkurencni vyhodu. Informace,
které podnik diky tomuto nastroji ziskd, mohou byt nadale vyuzity pfi stanovovani
strategického sméru. Napftiklad kdyz se bude podnik rozhodovat do kterého podnikatelského
sektoru je pro n¢j nejvhodnéjsi alokovat sva aktiva, o strukture své distributorské sit€ nebo
jak nejlépe identifikovat a fidit rizika.
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Koncept Business Intelligence byl piedstaven roku 1989 Howardem J. Dresnerem (Novotny
a kol., 2005). Ten jej popsal jako soubor konceptl a metod, které jsou urCeny pro zlepseni
rozhodovani firmy. Obecné ho 1ze také definovat jako obor ¢innosti, ktery je nadfazeny vsem
procesim zpravodajstvi a informacnich zdroji. V Business Intelligence se monitoruji,
shromazd'uji, analyzuji a zpracovavaji data o celém obchodnim prostiedi, zakaznicich, trhu

a konkurenci.

Competitive Intelligence je mozné popsat jako systematické vyuziti zpravodajskych

metodologii a dalSich vyznamnych metodik. Diky kterym je mozné, s pomoci tymové prace:

e hledat a nasledné¢ identifikovat data a informacni zdroje,

e analyzovat ziskand data a informace, pfipadn€ je doplnit a vyhodnotit jejich
dualezitost,

e vytvaret ze ziskanych informaci predikce budouciho stavu, které jsou vychodiskem
pro definici strategickych rozhodnuti,

e zpracovat zpravodajské zpravy pro ucely rozhodovani managementu podniku.

Competitive Intelligence je mozné povazovat jako soucast Business Intelligence, kde je
Business Intelligence nadfazenym systémem. Pfedmétem cinnosti Competitive Intelligence
je zajisténi informaci, které jsou vyznamné pro podnikové rozhodovani. Tyto informace jsou
dale analyzovany a vyhodnoceny se zamérem identifikace konkurenc¢ni vyhody na trhu.
Business Intelligence se soustfedi na zpracovani dokumentace pro strategické rozhodovani
na zakladé faktl s pochopenim a analyzou externiho i interniho prostfedi. Competitive
Intelligence se soustfedi na externi prostiedi neboli faktory, které mohou mit vliv na

spolecnost.

Jak Business, tak Competitive Intelligence jsou zalozeny na zpracovani a analyze vetejné

dostupnych informaci. Jde napftiklad o:

vladni data a dokumenty,

e finan¢ni zpravy a reporty,

e webové stranky nebo reklamy vCetn€ riznych online databazi,
e tiskové materialy (napfiklad ¢asopisy nebo noviny),

e obchodni jednéni a prezentace,
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e prohlaseni vedeni jinych firem (napfiklad konkurence, dodavatelu, distributorti nebo

zakaznika).

Ke stanoveni podnikové strategie je nutné pristupovat zejména se zamérem identifikace
prilezitosti. Konkurenéni strategie, které se soustiedi na posileni nebo udrzeni konkurencni
pozice v daném sektoru muze byt uspéSné nahrazena za strategii, ktera se soustiedi na
nevyuzité trzni prostory. Zminéné strategie mohou vyloucit boj mezi konkurenty a nasledné
zajistit uspéch podniku. Presumpci toho je spusténi systematického pristupu ke sbéru
a analyze dat (Business Intelligence), identifikace a analyza pftilezitosti, které dovoli

podniku na né reagovat a vyuzit je s cilem posileni konkurenceschopnosti.

Aktivity Business Intelligence jsou zpravidla zajistény internim analytickym oddélenim
nebo mohou byt také zajiStény externé. Business, resp. Competitive Intelligence potiebuji

zkuSené odborniky. Mezi zakladni pracovni napli informacniho analytika patii:

e vedeni a rozvijeni informacniho servisu,

e koordinace vyuzivani externich zdroji informaci pro tcely Business Intelligence
s ohledem na individualni pozadavky utvarg,

e poradenska Cinnost v Business Intelligence,

e Competitive Intelligence v oblasti sledovani konkurence (vyroba, hospodarsky
vysledek, investice vyro¢ni zpravy apod.), makroekonomickych ukazatela
a technologického rozvoje,

e vyhodnocovani informaci pro ucely podpory rozhodovani podniku,

e vyhleddvani informaci pro individudlni utvary, napfiklad ekonomické informace
(ménovy kurz, burza cennych papiri, makroekonomické ukazatele a prognozy
vyvoje), informace o vyzkumu a vyvoji (za uCelem podpory rozhodovani

o investicich) nebo pravni informace.

Urcity seznam povinnosti ma také analytik Competitive Intelligence. Zpracovava, analyzuje
a nasledné predstavuje zjisténé informace managementu a ten je vyuzije pro rozhodovani.

Mezi data, ktera analytik pfedava manazerim patfi:

e hodnoceni aktualni a budouci konkurence s eventudlnim zhodnocenim vlastnich
silnych a slabych stranek,

e informace o financni situaci,

54



e informace o moznych odbératelich,
e analyza existujicich nebo konkuren¢nich vyrobka na trhu,
e piehled o inovacich,

e silné a slabé stranky konkurentti podniku.

Nastroj Business a Competitive Intelligence vyuziva nékolik raznych metodickych pristupt
za ucelem sbirani dat a jejich analyzovani. Jde naptiklad o Benchmarking, profil konkurentq,
odvétvové a financni analyzy, SWOT analyza apod. Zminéné metody budou vice popsany

v nésledujicich podkapitoldch.
3.3.2 Benchmarking

Benchmarking patfi mezi metodu analyzy konkurence s diirazem na vlastni postaveni.
Vyuziva se pro porovnani spolecnosti vybrané k hodnoceni s dal§imi, zpravidla pak
konkuren¢nimi, firmami. Jsou stanoveny nejvhodnéjsi parametry vykonnosti a postup, jak
jich dosahnout hodnocenou spolecnosti. Systém zavedeni benchmarkingu je mozné rozdélit

do &tyt kroki a to planovani, sbér a analyza dat, tzv. ,,Gap’ analyza a realizace opatfent.

Prvnim krokem je planovéani, které je bezpochyby dulezitou etapou. V etapé planovani je
nejdfive nutné sestavit tym a zvolit podnikové aktivity, které budou pfedmétem zkoumani.
Nasledujicim krokem je volba referencni spolecnosti, vici které budou udaje a procesy
srovnavany. Posledni Casti tohoto kroku je volba vhodné metody pro sbér dat a nakonec
samotny sbér. Druhym krokem je sbér a analyza dat, které se orientuje na srovnani dat
a pripadnou identifikaci a korekci nedostatkt. Tretim krokem je takzvana , Gap“ analyza, ve
které je potfeba, aby byly zahrmuty navrhy ocekavanych napravnych postupt do
podnikového procesu a plant. Cilem této faze je najit chyby a stanovit plan pro jejich
eliminaci. Poslednim krokem je implementace opatieni. Tento proces je neustdle hlidan
a v ptipad€ nutnosti 1 upravovan. V této fazi je mozné zapojit naptiklad dalsi z metod, a to

Balanced Scorecard, diky které je mozné monitorovat efektivitu a pifinosy zavedenych

7 Gap znamena anglicky mezera, odchylka &i zasadni rozdil. V pfipadé benchmarkingu se jedna o kvantifikaci
rozdilu mezi vybranou spolecnosti a nejlepsi dosahovanou hodnotou.
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opatieni. Cely proces je zkompletovan ve chvili, kdy firma dosahne vid¢iho postaveni ve

svém odvétvi a benchmarking je zcela integrovan do firemni kultury.
3.3.3 Profil konkurentu, odvétvové a financni analyzy

Profil konkurentt je jednim ze vstupi SWOT analyzy a jedna se o struény, avSak neméné
dulezity zdroj informaci o konkurenci. Nékteré informace, jako je napfiklad mise a vize
firmy, je snadné ziskat na webovych strankach dané konkurencni spolecnosti. Existuji také
informace, které neni tak snadné obstarat a vyzaduji pruzkum, rozbor nebo resersi.
Prikladem mohou byt udaje o patentech, registrovanych znackach, produktech, podilu na

trhu apod.

Odvétvové analyzy patii mezi druh analyzy prostredi, ktera se orientuje na specificky
prumyslovy sektor, ve kterém firma operuje. Dané analyzy jsou zpravidla dostupné na
piislu§nych ministerstvech a Ceském statistickém Gfadu. Tvoii je odvétvové asociace® nebo
odborné konzultacni firmy. Finan¢ni analyzy jsou tvofeny s cilem posouzeni vykonnosti
(minulé i odhadované budouci), konkurencnich firem, finan¢ni stability apod. Pro
zpracovani této analyzy jsou nutné znalosti financni problematiky, které maji naptiklad

zameéstnanci ucetnich, controllingovych nebo finan¢nich oddéleni spolecnosti.
3.4 SWOT analyza

SWOT analyza neboli analyza podnikatelského prostiedi, je dulezitym krokem, ktery musi
strategicky manazer zabezpecit. Pro firmu je nezbytné, aby znala své podnikatelské

prostredi, a to z nékolika divodi:

e firma si bude védoma své pozice v prostredi, ve kterém operuje,
e dokaze efektivné reagovat na zmeény v prostiedi,
e muze zvazit potencialni rozvoj podniku,

e dokaze predpovidat chovani zakaznikd a konkurenta,

8 V Ceské republice se jedna napiiklad o Svaz Chemického pramyslu, Ceskou asociaci petrolejaiského
prumyslu a obchodu nebo Svaz dovozcu motorovych vozidel.
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o dokéaze identifikovat rizika relevantni ke svému strategickému zameru.

Proces analyzy prostiedi se pii vyhodnoceni jeho vlivu na strategicky zamér fidi podle zasad
MAP, coz znamena: monitoruj, analyzuj, predikuj. V tivodu analyzy je nutné stanovit, zdali
se vyrazné nezménily predpoklady, za kterych byla definovana soucasna strategie. Pokud
doslo k signifikantni zméné danych predpokladi (napfiklad vyvojem ekonomického cyklu),
nebo pokud se firma sama rozhodla zmeénit své priority (naptfiklad diversifikaci
produktového portfolia, nebo vstupem na jiny trh), je nezbytné strategicky zamér

preformulovat.

Podnikatelské prostiedi se deli na dve casti, a to externi a interni prostfedi viz Obréazek 6.

MAKROPROSTREDI

Legislativa Demografie

Zakaznici Distribuce
MIKROPROSTREDI

Sociologie
Kultura

Ekonomika Zdroje
strategického
zameru (podniku)
Konkurence Dodavatelé

Substituty
Technologie Ekologie

Obrdzek 6: Podnikatelské prostiedi
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Externi prostfedi zahrnuje makroprostredi existujici nezavisle na vili podniku a také
mezoprostiedi, které je mozné zcasti ovlivnit marketingovymi nastroji. Interni prostiedi

(mikroprostedi) mize podnik pfimo ovlivnit svymi aktivitami.

SWOT analyza je bezpochyby jednou z nejznaméjSich metod vyuzivanych pro analyzu
prostredi, kde se silné a slabé stranky tykaji interniho prostredi a pfilezitosti a hrozby se
tykaji prostredi externiho. Jedna se o univerzalni metodu, kterou je mozné vyuzit pfi riznych
analyzach, naptiklad v marketingu. SWOT analyza byla také soucasti vypracovani
strategického planu spolecnosti Pharma-Comm s.r.0., jejichz obsah je uveden v ptipadové
studii na konci diplomové prace v kapitole ovetujici pfinos makroekonomické analyzy pro
podnikovou strategii.
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3.4.1 Externi analyza

Vystupem z externi analyzy je identifikace hrozeb a pftilezitosti podniku. Analyza
makroprostiedi zkouma zahrani¢ni a narodni prostiedi, které je dilezité pro strategicky
zamér. Firma, kterd operuje v globalnim prostiedi a jeji strategicky zamér se ho tyka, musi
vénovat pozornost i vyvoji na danych teritoriich. Prostfedi na mezinarodni Urovni ma
direktni vliv na podnikové strategie, a to diky procesu globalizace, ekonomickym integracim
a dopadu mezinarodnich udalosti. Podle prvnich pismen anglickych nazvi je analyza této
soucasti podnikatelského prosttedi znama jako SLEPTE, PEST, STEL nebo PESTEL.
Zminéné analyzy obsahuji n€kolik vliva, které se tykaji strategického zaméru podniku. Jedna
se o vliv sociologicky, legislativni, ekonomicky, politicky, technologicky a ekologicky.
Vyuziti analyzy PESTEL v praxi je popsdno v posledni kapitole diplomové priace na
pripadové studii Strategické analyzy spoleCnosti Pharma-Comm, s.r.o. Vyuziti analyzy
PEST (totozna jako PESTEL, pouze se nepohlizi na ekonomicky a legislativni faktor) je

v praxi vyuzit v piipadové studii spolecnosti Nestl¢ a.s.

Prvnim vlivem je vliv sociologie, kultury a demografie. S vyvijejici se globalizaci
socioekonomického prostoru ziskava tato soucast makroprostiedi na dulezitosti. Je
vyznamna zejména pii zvazovani investic nebo pii rozhodovani o organizaci nebo divizi.

Mezi nejdilezitéjsi slozky zde patfi:

e demograficky vyvoj obyvatelstva,
e zaméstnanost obyvatel,

e kulturni a zdravotni programy,

e mira korupce nebo vzdélanosti,

e odchody do dichodu,

e zivotni Uroven a zivotni styl.

Druhym vlivem je vliv legislativni. Jeden z hlavnich Ciniteld, které ovliviiuji podnikatelské
prostfedi, je bezpochyby vyvoj jak ndrodni, tak nadnirodni (zejména EU) legislativy.
Existuje né€kolik zakladnich faktort, které jsou vymezeny jednotlivymi oblastmi moznych

dopadu. Jedna se o:

e odvétvovou statni regulaci ekonomiky (politika ve vzdélavaci oblasti, dopravy,
energetiky aj.),
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e obecnou legislativu (ochrana soukromého vlastnictvi, obcansky nebo trestni zakonik
aj.),

e hospodarskou oblast (dafiova legislativa, antimonopolni zakony, regulace exportu
a importu, obchodni bariéry aj.),

e environmentélni zdkony, ochrany zdravi apod.,

e mezindrodni normy a zdvazky.

Tretim vlivem je vliv ekonomicky. Vysledna strategie, kterou si firma zvoli, maze byt silné
ovlivnéna makroekonomickym udaji a jejich trendy. Jiz tak zésadni vliv
makroekonomickych udaji na podnikovou strategii by mohl byt zesilen, pokud by byly
ziskané udaje zpracovany nastrojem makroekonomické analyzy a poskytly by tak firmé vétsi
ptehled o vyvoji v dané oblasti. Mira ekonomického ristu ma vliv na uspéch firmy na trhu

a pfimo determinuje pfilezitosti a hrozby. Mezi zakladni monitorované faktory patfi:

e meénovy kurz,

e inflace,

e vyvoj hrubého doméciho produktu,

e prumérné mzdy a jejich oCekavany vyvoj,
e ceny ruznych komodit (energetika, sluzby),
e vyvoj spotieby,

e vyvoj dani,

e dopad vyvoje ekonomického cyklu.

Ctvrtym vlivem je vliv politicky, ktery zasadné vymezuje podnikatelskou pozici a miru
investi€ni angazovanosti. Mezi faktory, které mohou pomoci pfi provedeni této analyzy

patfi:

e politicky systém a jeho stabilita,

e investi¢ni pobidky,

e ckonomicka politika vladni reprezentace,

e mira korupce,

e vyvoj statniho rozpoctu vCetné rozpoctové politiky,

e zapojeni statu v ekonomickych integracich apod.
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Patym vlivem je vliv technologicky. Jedna se o technickou a technologickou troven v misté
produkce nebo pfimo u uzivatele a miize mit signifikantni vliv na Gspé$nost zameéru. Zde se
firma zaméfuje, namisto popisovani technologie, na technologické standardy.
Technologické standardy podminuji Uspé$né naplnéni strategického zaméru. Predikce
vyvoje technologického rozvoje muze hrat dilezitou roli v uspéchu firmy a je proto nutné se

zaméfit na:

e monitoring zmén vyvoje technologie v dané oblasti,
e vladni a soukromé vydaje na védu a vyzkum,

e rozsah uskute¢nénych inovact,

e piistup k datim,

e nastup novych technologii (Primysl 4.0, digitalizace, robotizace),

vlastnictvi technologii, strukturu apod.

Poslednim vlivem je vliv ekologicky. Ekologické predpisy mohou mit vliv na stavbu
investic, nékterych materiala a norem. Dnes se jiz pfi sestavovani projektt bere velky ohled

na aspekt zivotniho prostredi. Mezi ekologické trendy je mozné zahrnout naptiklad:

e ochranu zivotniho prostredi,

e dlraz na vyuziti obnovitelnych zdrojt,
e udrzitelny rozvoj,

e odpady arecyklace,

e naklddani s vodnimi zdroji,

e socialni odpovédnost firem.

Do externi analyzy se jesté zahrnuje analyza mezoprostiedi, jejichz vychozi situaci je rozbor
odvétvi, ve kterém firma operuje nebo kam se hodld v budoucnu rozvijet. Analyza odvétvi
se vénuje zakladnim charakteristikam, kterych dosahuji firmy, které zde puasobi. Proces
analyzy je standardizovan pomoci Porterova modelu péti sil, jehoz zakladni strukturu
muzeme vidét na Obrazku 7. Vyuziti Porterova modelu péti sil na praktické ukazce je
uvedeno v zavéru diplomové prace v piipadové studii vénované spolecnosti Pharma-Comm

S.1.0.
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Obrdzek 7: Porteritv model péti sil
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

3.4.2 Interni analyza

Vystupem z interni analyzy je identifikace silnych a slabych stranek podniku. Interni analyza
je provadéna se zamérem objektivniho hodnoceni aktualni pozice firmy a zaroven posouzeni
potencialu uskute¢nit planovany strategicky zameér. Z dnesniho pohledu managementu se
firemni zdroje déli na hmotné a nehmotné a je nezbytné je spravné naplanovat a zorganizovat
s cilem vcasné a efektivni reakce na vlivy externiho prostfedi, které se neustale méni. Pro
tyto Gcely se vyuziva napiiklad analyza VRIO®. Tato analyza porovnava moznosti zavedeni
a potencial uspéchu zdroji s ohledem na podnikovou strategii a vliv externiho prostiedi.
Kazdé pismeno z akronymu ma sviij vyznam a pta se na urcitou otazku. Hodnota (Value) se
pta na otdzku: Je zdroj nakladny a je obtizné je si ho opatfit na trhu at’ uz ndkupem, ngjmem
nebo zaptijcenim? Vzacnost (Rareness) se ptd na otazku: Jak moc je zdroj vzacny, pripadné
omezeny? Napodobitelnost (Imitability) se ptd na otdzku: Jak moc obtizné je zdroj
napodobit? A nakonec Organizace (Organization) se ptd na otdzku: Podporuje aktudlni

organizace to, jak je zdroj vyuzitelny?

9 Z anglického akronymu — Value, Rareness, Imitability, Organization
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Interni analyza by méla probihat systematicky, a to minimalné v nékolika oborech. Jedna se
o oblast managementu, marketingu, financi a ucetnictvi, vyroby, vyzkumu a vyvoje

a informacnich systému.
3.5 Sestaveni podnikové strategie v praxi

V poslednich letech se proces planovani strategii uskutecrioval v n€kolika formach. Jeho
vyvoj postupoval od toho dlouhodobého ke strategickému v Sedesatych letech. Poté od
strategického planovani k strategickému fizeni v osmdesatych letech a v devadesétych
letech vyvoj postupoval od strategického fizeni k strategickému viidcovstvi. V soucasnosti
se mnohé firmy vraci ke klasickym pfistupim. Mezi hlavni oblasti, kde je mozné strategické
planovani aplikovat v hospodarské praxi patii: definovani strategie a strategického zaméru,

vymezeni strategické vize a realizace strategie.

Oblast definovani strategie a strategického zaméru by meéla obsahovat stanoveni cilg,
srovnani s nejvyznamnéj§imi konkurenty, SWOT analyzu, posouzeni financi podniku,
technickych a lidskych zdroji. A na zakladé vyjmenovanych polozek nasleduje stanoveni
samotné strategie a zaméru firmy. Vymezeni strategické vize by mélo obsahovat dlouhodoby
zamér podniku. Strategickd vize, ktera stanovuje budouci podobu podniku, je nasledné
prezentovana akcionafim, zakaznikim, pracovnikiim a ostatnim zapojenim subjektiim,
napfiklad stakeholderim. Posledni oblasti je realizace strategie pomoci strategického planu
eventualné akénich programa, projektd apod. Do implementace strategie musi byt zapojeni

vSichni kli€ovi zaméstnanci daného podniku.
3.5.1 Podnikatelsky model podporujici tvorbu strategie

Mezi moderni néstroje, které mohou podporit strategické planovani, patii tvorba a realizace
podnikatelskych modelt. Podnikatelsky model je orientovan na strategické interni ¢innosti
firmy, které jsou ovlivnény prostfedim, ve kterém firma operuje. Externi prostfedi a trh
prochazi neustalym vyvojem, a to nuti firmu, aby tomuto vyvoji stale pfizptisobovala svij
podnikatelsky model. Dany model je poté zdrojem konkuren¢nich vyhod. Konkuren¢ni
vyhody je nezbytné stavét na strategickych prioritach firmy, naptiklad v podobé originalniho

vyrobku, rychlého pfistupu na trh, informa¢ni vyhodé apod.
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Podnikatelsky model si vytvaii kazdy podnik sam a pfizpusobuje ho své firemni kultufe
a externimu prostredi, ve kterém firma puasobi. Jeho tvorba predstavuje vyznamnou investici
zdroji s cilem tvorby hodnot do budoucnosti. Podnikatelsky model predstavuje nastroj,
ktery tvoii podnikové hodnoty a propojuje dimenze podnikové strategie, technologickych

moznosti a inovaci. V praxi patfi mezi nejznaméjsi a nejvice vyuzivané Business Model

Canvas, jehoz struktura je znazornéna na Obrazku 8.

Kli¢ova partnerstvi Kli¢ové ¢innosti Hodnotova Vztahy se zakazniky Zakaznické
nabidka segmenty

Kdo jsou vasi klicovi Jaké klicové aktivity | Jaké zakladni Jaka partnerstvi, ktera Pro jaké

partnefi/dodavatelé? | vyZzaduje vase hodnoty cilovy zdkaznik otekava, | skupiny

Jaka je motivace pro hodnotova nabidka? | dodavéte jste vytvorili? vytvafite

partnerstvi? Jaké aktivity jsou zakaznikovi? Jak dovedete tyto hodnoty?
nejdalezitéjsi pro Které zaleZitosti integrovat do | Kdo jsou vasi
distribu¢ni kanaly, | zakaznikovy vaseho podnikani, nejdulezitéjsi
vztahy se zakazniky, | potfeby pokud jde o nakladya | zakaznici?
toky pfijma? uspokojujete? formu?

Kli¢ové zdroje Distribuéni kanaly

Pomoci jakého
distribu¢niho kanalu si
zakaznici pfeji byt
obsluhovani?

Jaké klicové zdroje
vase hodnotova
nabidka vyZaduje?
Jaké zdroje jsou
nejdalezitéjsi pro
distribu¢ni kanaly,
vztahy se zakazniky,
toky pfijma?

Které kanaly funguji
nejlépe? Kolik tyto
kanaly stoji? Jak mohou
byt integrovany do
kazdodenni praxe vas i
vasich zakaznik(?

Struktura nakladd Zdroje piijma

Jaké jsou pievaZujici naklady ve vasem podnikani? Za jakou hodnotu jsou vasi zakaznici ochotni platit?
Co a jak donedavna platili? Jakou formu platby by
preferovali?

Nakolik pfispiva kazdy pfijmovy tok k celkovym
pfijmiam?

Jaké klicové zdroje/aktivity jsou nejdrazsi?

Obrdzek 8: Business Model Canvas
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Business Model Canvas jako takovy reprezentuje zakladni mySlenky toho, jak podnik

generuje, ziskava a predava hodnotu.
3.5.2 Kontrola a oprava strategického planu

Oprava vychozich presumpci patii mezi prvni krok pifi zhotoveni strategického planu.
Opravu je nezbytné provést pokazdé, kdyz nastane v procesu prodlevy mezi vypracovanim
strategické analyzy a definovanim strategického planu k signifikantnim zménam v makro
nebo mikro prostfedi a dané zmény by nasledné mohly ovlivnit obsah strategie. Piikladem

takové zmény v makro prostiedi je opakovana korekce ristu HDP, inflace a nezameéstnanosti
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a v mikro prostiedi se muze jednat naptiklad o bankrot dalezitého konkurenta, predstaveni

substitutu na trhu a zména ve spotebnim chovani nebo v disponibilité vybranych zdroji.
3.6 Implementace strategie

Pokud je strategie uspesné definovand, neni tim vSak zarucena jeji UspéSna implementace.
Aktivity, které souvisi s implementaci strategie, musi byt prevedeny do konkrétnich akci. Ty
jsou spojeny zpravidla s formulaci kratkodobych cilt, alokaci zdroji a s vyuzitim
strategickych krokd v organizaci podniku. Hlavni diference v procesu formulace

a implementace strategie jsou popsiny v Tabulce 4.

Tabulka 4: Hlavni diference v procesu formulace a implementace strategie

Formulace strategie Implementace strategie

Nachystani a alokace sil pred akci Rizent sil v prabéhu akce
Orientace na ucelnost Orientace na u¢innost

Prvotné intelektualni proces Prvotné€ operacni proces

Vyuziti intuitivnich a analytickych

. Vyuziti motivacnich a fidicich dovednosti
schopnosti

Rizeni ¢innosti nékolika lidi Rizeni velkého mnozstvi lidi

Zdroj: (Fotr et al., 2020)

Majoritni €ast Cinnosti, které se vazou na formulace strategie, probihaji na turovni
vrcholového vedeni a za implementaci strategie je odpoveédna takticka a operativni Groven
fizeni. I pfes to je nezbytné, aby manazefi u€astni na implementaci strategie byli 1 pfi jeji
formulaci. Pfi procesu plnéni cild implementace strategie probihaji strategické akce

v nékolika krocich. Jedna se o:

e stanoveni kratkodobych cill,

e vymezeni politik pro dosazeni cild,

e rozmisténi zdroju,

e feSeni konfrontaci,

e vyhledavani shody mezi organizacni strukturou a strategii,

e spojeni vykonnosti a odmén za plnéni strategie,
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e vyrovndni se s odporem ke zménam.

Prvni strategickou akci je stanoveni kratkodobych cila, coz je povazovano za
decentralizovanou c¢innost a dotyka se managementu na vSech urovnich podniku.

Kratkodobé, roé¢ni, cile jsou vyznamné pro implementaci strategie z nékolika divodu:

1. jsou zakladnou pro rozmisténi zdroju,
predstavuji navod pro planovani strategickych akci,
predstavuji vychozi nastroj pro hodnoceni manazeri,

jsou spojnici pro hodnoceni dosazitelnosti cilt dlouhodobého charakteru,

nook »n

jsou zakladem zmén v organiza¢nim usporadani firmy.

Druhou strategickou akci je vymezeni politik pro dosazeni cilti. Zde se detailn€ji rozpracuji
strategie ur€ené individualnim Grovnim hierarchie firmy. Politiky jsou nutné, aby byla
strategie funk¢ni. Obecné je mozné politiky popsat jako souhrn postupti, metod, pravidel
a administrativnich ukont, které se orientuji na jednotlivé ¢innosti. Znamenaji pro manazery
a pracovniky transparentni soubor naroku, které je nezbytné splnit, aby byla strategie

uspésna.

Treti strategickou akci je rozmisténi zdroju, coz se zpravidla aplikuje centralné. Alokovan{
zdrojii musi respektovat strategické priority a limity zdroji. Mezi disponibilni zdroje firmy
patii zdroje finan¢ni, hmotné personalni, informacni a v dnesni dob€ Primyslu 4.0 roste také

vyznam zdroju intelektualnich.

Ctvrtou strategickou akci je feSeni konfrontaci, jelikoZ vztah mezi strategickymi cili a tlaky
konkurence na omezené zdroje jsou mnohdy zdrojem konfrontaci. Pficinou konfrontaci
muize byt napfiklad spor na trovni liniovych manazera a vyssich slozek managementu nebo
rizny nazor na mozné dopady zmén, které piinasi strategie. Kazda konfrontace se mus{
dusledné fesit, jelikoz maze dojit k poklesu firemni vykonnosti, a to je jednim z faktord

indikujicich krizi ve firmé.

Patou strategickou akci je vyhledavani shody mezi organizacni strukturou a strategii.
Strategie prinasi rizné zmény a ty pokazdé zpusobi zmény v organizani strukture firmy.
To, jak je firma strukturovana, je rozhodujici pro rozmisténi zdroju. Existuje ne€kolik typu,

jak muZe organizaéni struktura vypadat, avSak neni mozné urcit optimalni navrh struktury
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pro vybranou strategii Ci typ organizace. Pasobici externi a interni vlivy neni vzdy
jednoduché zahrnout do zmén ve struktufe a Casté zmény organizacnich struktur a strategii
mohou vést k chaosu. Nalezeni shody mezi organiza¢ni strukturou a strategii musi byt

kompromisem, ktery respektuje jak funk¢nost, tak efektivitu.

Sestou strategickou akci je spojeni vykonnosti a odmén za plnéni strategie. Ukoly, které
strategie obsahuje, mohou mit kratkodoby 1 dlouhodoby charakter. To evokuje problém pfi
hledani souladu v systému odmén a v udrzeni motivace zameéstnanci, ktefi mohou plnit jak
kratkodobé, tak i dlouhodobé tkoly. Cestou v hledani onoho souladu je zde spravné
nastavena komunikace strategie vii¢i pracovnikiim v kontextu se strategickymi vychodisky.
Ze strategickych vychodisek se vyvozuji ukazatele vykonnosti a ty jsou poté predmétem

bonustu a odmén ve firmé.

Posledni strategickou akci je vyrovnani se s odporem ke zménam. Kazd4 implementace
strategie predstavuje zménu, a to muize narusit firemni rovnovahu a mize to byt povazovano
nékterymi zameéstnanci za hrozbu. Jednim z tikolli manazeru je predstavit nastavaji zmény

zamestnancim a vysvétlit, Ze je dana zmeéna nutna a pfinese nové piilezitosti.
3.7 Hodnoceni strategie

Rozhodnuti, které udéla podnikovy manazer, mohou mit vyznamné a dlouhotrvajici
nasledky a pokud se ukaze zvolené rozhodnuti jako chybné, je zpravidla nemozné ho zménit.
Dopad S$patnych rozhodnuti muze mit vliv. na podnikovou  vykonnost
a konkurenceschopnost. Strategické rozhodnuti a proces strategického pldnu musi projit

hodnocenim, jehoz obsahem jsou tyto Cinnosti:

e proveéfovani podklada, které byly zdrojem pro vypracovani strategického planu,
e porovnani ocekavanych vystupt odvozenych od strategického planu s realitou,

e upiesnéni korek¢nich akei se zamérem vraceni vykonnosti do planovaného rozmezi.

Spravné a presné Casoveé definované ureni zpétné vazby je zdkladem pro hodnoceni
efektivnosti strategie. To mize mit riznou kvalitu, jelikoz zavisi na pochopeni jadra
strategickych cilu a strategii, které z nich vychazeji. V praxi se v podniku Casto ukazaly
ptipady, kdy manazeti urCili soubory ukazatelt, které nebyly piinosné pro stanoveni

strategie. Hodnoceni strategie je velmi ndkladny proces a ztoho divodu je nezbytné ho
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monitorovat vzhledem k vyuziti ziskanych vysledkt. Také ale musi byt bran ohled na fakt,
ze hodnoceni strategie nemuze piinést lepsi vysledky, nez je kvalita informaci, ze kterych

vychdzi.

Podle Richarda Rumelta (1980) plati pro hodnoceni strategie Ctyfi kritéria. Jedna se o:

e konzistenci,
e soulad,
e proveditelnost,

e konkuren¢ni vyhodu.

Prvnim kritériem je konzistence. Strategie by nemeéla obsahovat cile, které nejsou
konsistentni, jelikoz nekonsistentni cile se mohou poté ve strategii projevit v nékolika
aspektech. Napftiklad 1 pfes provedeni personalnich zmén mohou pfetrvavat problémy,
uspéch jednoho utvaru muze znamenat problémy pro jiny a vedeni podniku se muze
vyrovnavat s problémy dilCich politik, jakozto se svym hlavnim rozhodovacim problémem.
Druhym kritériem je soulad. Je nezbytné, aby strategie predstavovala adaptivni odezvu na
rozhodujici zmeény trendu v externim prostiedi. Pfi procesu analyzy prostiedi se projevuje
zavislosti mezi faktory externiho a interniho prostiedi, a to mize ovlivnit vysledny stav.
Ttetim kritériem je proveditelnost. Pozadavky na zdroje strategie nesmi piekrocit jejich
disponibilni objemy. Také nesmi obsahovat predpoklady, které nejde v prostiedi podniku
uskutecnit. Kdyz se strategie hodnoti, je nezbytné, aby bylo prokézano, zdali firma jiz
v minulosti disponovala nutnymi znalostmi, kompetencemi a financemi, které dokdazala
spoleCn¢ s pfijatou strategii mobilizovat. Poslednim, ¢tvrtym, kritériem je konkurencni
vyhoda. Je nezbytné, aby strategie podporovala tvorbu konkurenénich vyhod. Konkuren¢ni
vyhoda se zpravidla ukazuje v jedné ze tii oblasti. Jedna se o prevahu zdrojt, vyuziti know-
how a vyhodna konkurencni pozice. V piipadové studii spole¢nosti Pharma-Comm s.r.0.
firma zjistila, Ze ma pouze jednu silnou konkuren¢ni vyhodu, a to kvalitu produkti. Avsak
SWOT analyza vypracovand v ramci této pripadové studie poukazala na potencial ziskani

dalSich konkuren¢nich vyhod.

Hodnoceni strategie patfi mezi vyznamnou a slozitou fazi strategického managementu.

Existuje nékolik faktort, které maji vliv na uspéch této faze. Jedna se o:

e stabilitu ekonomického cyklu,
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e dobu trvani zivotniho cyklu produktu,
e dobu trvani inovacni cesty produktu,
e vyvoj v technologiich,

e vyvoj globalnich trenda vyvoje prostiedi.
3.7.1 Hodnotici proces

Existuje nékolik pozadavkd na hodnoceni strategie, aby bylo zajisténo, ze hodnoceni
strategie bude efektivni. Nejprve musi byt zaji§téno, aby hodnoceni strategie nebylo pfili§
ndkladné. Procesy, které jsou pro hodnoceni strategie stanoveny musi byt uzitecné, jinymi
slovy, musi souviset se strategickymi cili. Dale musi byt vedoucim pracovnikim
poskytovany informace o moznych jevech, které je mohou ovliviiovat a poskytnuté
informace musi byt zaroven aktualni a dostupné ve spravnou dobu. Informace musi byt také
specifické, jelikoz redundantni informace mohou zhorsit akceschopnost operativnich

opatfeni manazeru.

Mezi zéakladni prvky hodnoceni strategie patfi:

vyhodnoceni efektivnosti strategie,

e definice standardu vykonnosti a jeji méfent,

e monitoring vyvoje implementace vybrané strategie,

e zavedeni korekénich opatfeni zajiStujici harmonii ve formulaci a implementaci
strategie,

e vyhodnoceni restriktivnich podminek ze kterych vychazi zvolena strategie (napft.

odezva konkurence, divod zmeény strategie konkurence, pfipadné nové impulsy

a vyzvy ¢1 mozna rizika).
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Obrdzek 9: Proces hodnocent strategie
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Schéma hodnoticiho procesu je uvedeno na Obrdzku 9. Jak je na schématu patrné, proces
strategického pldnovani a jeho kontroly se Cleni na dvé faze, které se CasteCné prekryvaji.
Jednd se o strategicky pldanovaci proces (formulace a implementace strategie) a strategicky
kontrolni proces (implementace a hodnoceni strategie). Toto Clenéni vyraznéji poukazuje na
etapu implementace a ta je pro ucinnost kontroly kritickd. Jak je také patrné z Obrazku 9,

strategie je hodnocena z pohledu efektivnosti, produktivity a manazerské vykonnosti.

Prvnim pohledem na hodnoceni strategie je efektivnost. Tu je mozné hodnotit podle péti
aspektd. Prvnim aspektem je vyuziti zdroju. Zde se hodnoti spravna volba kapitalovych,
personalnich, hmotnych a dalSich zdroji a zamérem firmy je jejich komplexni optimalizace.
Druhym aspektem je dosazeni cili. Zde se vyhodnocuje aktualni situace a to, jaky byl plan.
Tretim aspektem jsou interni funkce, kde se posuzuje uroverni efektivnosti internich procesa,
a to, jak bylo nalozeno se zdroji s ohledem na dosazené cile. U ¢tvrtého aspektu se pohlizi
na ucastniky procesu. Zde se musi vyhodnotit, jak jsou vSichni Gc€astnici (majitelé, véfitelé,
pracovnici apod.) spokojeni se strategii a celym strategicky procesem. Poslednim, patym,
aspektem je zména prostiedi. Zde se vyhodnocuje, jak bylo uspésné dosazeni cila s ohledem

na zmény prostiedi, které mohou byt pozitivni 1 negativni.

Druhym pohledem na hodnoceni strategie je produktivita. Srovnavaji se dosazené cile
(vystupy) a vyuzité zdroje (vstupy). Aby mohla byt zhodnocena produktivita, je nutné
definovat ukazatele, které se vztahuji ke klicovym indikatoram vykonnosti. Existuje nékolik

nastroju zvysSovani produktivity. Jedna se napfiklad o navySeni ucasti zaméstnanci na
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rozhodovani a vedeni firmy, diraz na kontrolu procest, zlepSovani technologie vyroby

a respektovani makroprostfedi (makroekonomické determinanty, legislativa, vlada).

Ttetim pohledem na hodnoceni strategie je manazerskd vykonnost. Tento pohled ovéfuje
vliv schopnosti manazera na efektivnost a produktivitu strategického procesu. Kontrola ma
za cil identifikovat, jak velky vliv ma individualni prace manazerti na dosazeni strategickych
cila. Pfi této kontrole se vyuziva audit fizeni procesu nebo organizace a je zajistén bud’

interné nebo externé.

Hodnoceni strategie vychdzi zjasné definovaného strategického zaméru. Na zakladé
strategického zaméru jsou vypracovany jednotlivé kroky implementace. Zakladni postup pro

hodnoceni strategie je znazornén na Obrazku 10.

PROVERENI PODKLADU TVORBY STRATEGIE

Zjisténi aktualniho vyvoje rizikovych faktoru v externim prostredi
e Porovnani s vychozi matici EFE

® Revize silnych a slabych stranek

® Porovnani s vychozi matici IFE

v

Byly zjistény .
vyznamné rozdily @

MERENI VYKONNOSTI STRATEGIE
e Porovnani planovanych ukazatelu vykonosti s aktualnim stavem
zjisténym stejnou metodikou méreni

v

Byly zjistény .
vyznamné rozdily @

PROVEDENI KOREKCNICH OPATRENI

o Zmény v operativnich ¢innostech
® Prechod na jinou variantu strategie

POKRACOVAT V IMPLEMENTACI STRATEGIE

Obrdzek 10: Hodnotici ramec strategie
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)
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3.7.2 Provéieni podkladu strategie

Pfi ovérovani pokladi strategie se hodnoti vychozi podminky, za kterych byla strategie
definovéna. Je nezbytné ziskat informace o potencidlnim vyvoje externiho prostiedi
a nasledné je provéfit s ohledem na uspéSnost podnikové strategie. Rizikové faktory ziskané
pii formulaci strategie mohou byt opét vyhodnoceny skrze makroekonomickou analyzu.
Hlidaji se naptiklad Cinnosti konkurence, vyvoj v poptdvce a nabidce, mikroekonomické

a makroekonomické trendy apod. Dulezité jsou nasledujici otazky:

e Jaky vliv ma ekonomicky cyklus na vyvoj v odvétvi?
e Jak reaguje konkurence?
e Zménila se strategie konkurence?

e Je mozné spolupracovat s konkurenty?

Podobné se zkouma 1 interni prostiedi, naptiklad marketingové aktivity, finan¢ni vysledky,
vyzkum a vyvoj, efektivnost komunikace, fizeni apod. Stejné jako v pripadé externiho

prostfedi jsou pro interni prostiedi kli¢ové nasledujici otazky:

e Zménily se silné stranky firmy?
e Jakd opatieni byla zavedena po identifikaci slabych stranek?

e Vjakém misté je firma nejvice zranitelna béhem implementace strategie?

V pripad€, ze vybrana strategie nevede k splnéni pozadovanych cili, je nutné zavést
korek¢ni opatieni. Vysledkem mize byt nékolik zavéra. Naptiklad, ze strategie bude nadale
probihat beze zmén, budou nutné zmeény ve strategickém postupu a pokud jsou cile

neslucitelné s realitou, bude nezbytné korigovat strategickd kritéria.
3.7.3 Méreni vykonnosti strategie

Pokud byly splnény strategické priority, je mozné povazovat strategii za aspésnou. Je tedy
vykonnd, kdyz jeji obsah bylo mozné naplnit. Aby mohla firma vyjadfit miru naplnéni
strategie a jeji uspesnost, musi zavést metriky zachycujici faktory, které jsou pro uspéch
firmy klicové. Metriky musi byt vybrany dikladn€, musi korelovat s obsahem strategického

cile a ¢asovym obdobim a také musi byt ziskané informace spravné interpretovany.
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Nejdrive je nutné popsat principy meteni a hodnoceni vykonnosti. Obsahem této ¢innosti je
porovnani naplanovanych vysledkt stémi aktualnimi, identifikace a analyza odchylek,
analyza vykonnosti jednotlivych procest, a nakonec posouzeni spravnosti metod vyuzitych
pro méfeni. Ukazatelé, jez byly vyuzity pii tvorbé strategie, se musi shodovat s ukazateli
pouzitymi pii meéfeni a hodnoceni vykonnosti. Pokud je identifikovana odchylka, je
nezbytné, aby nebyla pouze konstatovana, ale musi byt brana jako podnét ke strategické
akci. Existuje fada faktort, které mohou zkomplikovat naplnéni strategickych cilt. Jedna se

napfiklad o:

e Spatné nastavené provadéci politiky,
e zmény v ekonomickém vyvoji na globalni drovni,
e dodavatele na které se neda spolehnout,

e vyvoj ménovych kurzi.

Neni jednoduché vzdy posoudit, ktery se strategickych cili je pro hodnoceni vykonnosti

strategie nejvyznamneéjsi.
3.7.4 Vykonnost podniku

Zakaznik povazuje za vykonny podnik ten, ktery dokaze piedpovidat jeho potieby a prani
ve chvili jejich vzniku a nasledné mu bude nabidnut kvalitni produkt za odpovidajici cenu.
Metitkem téchto schopnosti je podle zakaznika kategorie kvalita, dodaci lhiita a cena.
Z pohledu manazera je podnik vykonny ve chvili, kdy je uspéSny. Coz zahrnuje naptiklad
stabilni podil na trhu, vémé zakazniky, nizké naklady, vyrovnany cash flow a hospodateni
podniku, které je likvidni a rentabilni. Rist vykonnosti podniku je spojen se schopnosti
podniku konkurovat. Jednim z dalezitych aspekti rustu konkurenceschopnosti je tzv.
firemni flexibilita (jak rychle dokaze podnik reagovat na zmény externiho prostredi a na
vznik novych podnikatelskych prilezitosti). Z pohledu vlastniki je firma vykonna tehdy, kdy
dokéze v co nejkratsi dobé a nejvétsi mife zhodnotit kapital, ktery byl do podniku vlozen.
Tato schopnost se dd posoudit podle nékolika ukazatelti. Jedna se napfiklad o ukazatel
navratnosti investice (ROI, ukazatel ekonomické piidané hodnoty (EVA) nebo o hodnotu

firmy (cena akcii).
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3.7.5 Provedeni korek¢nich opatieni

Zmeény, které ma moznost podnik zavést mohou byt, a s ohledem na strategii, dil¢i a méné
vyrazné (zména organizace, dil¢i zména procest) nebo vyrazné (zména varianty strategie,
korekce strategickych cili, zména poslani). Pokud jsou zavedena korek¢ni opatieni, nemusi
to tedy nutné znamenat opusténi soucasné zavedené strategie. AvSak pokud jsou zjiStény
odchylky (vysledky nejsou v souladu s pozadovanymi vystupy), jsou korekéni opatfeni

nutna.

Vysledkem zavedeni korekénich opatfeni je vylepSeni konkurenéni pozice firmy v reakci na
identifikované zmény v jejim prostredi. Opatieni musi byt zavedena ve spravném case a za
podstoupeni tnosné miry rizika. Odpoveédny pfistup vedeni k zavadéni opatfeni je nutny
zejména v dobé krize globalni ekonomiky. Spravné zvolené korekce mohou firmé nabidnout
prostor pro nové iniciativy, které mohu podpofit firemni rist. Neni vzdy vhodné trvat na

trendech minulého obdobi ekonomického rustu, jelikoz nova realita se bude lisit.
3.8 Prinos makroekonomické analyzy pro podnikovou strategii

V této kapitole jsou uvedeny clanky ¢i studie, ve kterych hraje svou roli makroekonomicka

analyza a které tedy ovéruji pifinos makroekonomické analyzy pro podnikovou strategii.
3.8.1 Financovani novych inovativnich firem

Jak je schopna Ceska republika konkurovat na mezinarodni urovni je pfedmétem mnoha
debat. Jednim z témat téchto debat je napiiklad to, jak je mozné co nejefektivnéji podporovat
firmy, které s podnikdnim zacinaji a maji inovativni potencial. Jednou z moznosti, jak
zafinancovat zacinajici firmy je formou tzv. seed kapitalu, tedy financovani s vyuzitim

rizikového kapitalu.

V této souvislosti si Ministerstvo primyslu a obchodu (dale jen ,, MPO*) nechalo vypracovat
v roce 2010 studii, ktera analyzovala aktualni situaci CR a potieby individualnich sektort
v puasobnosti MPO pro zacileni podpory ze strukturalnich fondi EU v obdobi po roce 2013.
V ramci této studie byl seed fond bran jako nastroj finan¢niho inzenyrstvi, jehoz cilem bylo
podporit firmy v pocatku jejich fungovani a také byl bran jako nastroj schopny vyuzit

navratné financni produkty (investice do zakladniho kapitalu, avéry, zaruky apod.) Soucasti
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této studie byla i makroekonomickad analyza. Makroekonomicka analyza naptiklad hodnotila
postaveni CR podle mezinarodnich ukazateld. Dile pfispéla tim, e poukéazala na
vyznamnou zavislosti ristu ekonomiky CR na zahraniénim kapitalu a na piilivu objemu

zahrani¢nich investic.

Makroekonomické analyza provedend v této studii poskytla informace o pozici CR a jejich
aktivitach v oblasti vyzkumu a vyvoje. Také poukdzala na to, Ze je nezbytné vytvortit vhodny
nastroj schopny financovat vznik a pocatecni fungovani inovativnich firem. Napftiklad
budou firmdm poskytnuty finance ze strukturdlni fondu EU v CR (Operaéni program
Podnikani a inovace). Zacinajici firmy budou moci tyto fondy vyuzit do zacatku a na zakladé
toho vytvorit podnikové strategie, jejichz obsahem bude vstoupit na trh s co nejlepSimi

vychozimi podminkami. (Ocko, 2011)
3.8.2 Vyznam makroekonomické analyzy pro manazerské rozhodovani

Rozhodovani je dulezitou soucasti prace podnikovych manazerd. Musi pfijimat rozhodnuti
tykajici se vyuziti pidy, prace a kapitalu takovym zplsobem, aby produkce mohla byt
maximalizovana za minimalni mozné naklady. Proto vzdy hledaji optimalni kombinaci
zdroju, ktera by maximalizovala zisk spolecnosti. Uméni se spravné rozhodnout patii mezi
silné vlastnosti podniku. Usp&ch v podnikdni zvisi na spravném a vhodném rozhodovéni.
Umisténi, rozsah provozu, mnozstvi zdroju, které maji byt pouzity, marketing atd. To jsou
nékteré z dulezitych problému, které vyzaduji rozhodnuti v podnikani, kde Ize pro dosazeni

lepsich vysledka aplikovat makroekonomii.

Makroekonomie napomahd podnikani v hluboké znalosti makroekonomického prostiedi
podnikani souvisejiciho s primyslovou politikou, licen¢ni politikou, ménovym a fiskalnim
ramcem ekonomického planovani a celkovou hospodarskou politikou. Role makroekonomie

pfi formulovani obchodni politiky je diskutovana v ndsledujicich osmi bodech:

1. makroekonomickd politika,

2. ekonomické planovani,

3. feSeni makroekonomickych paradoxu,

4. sledovani vlivu vladni politiky na podnikani,

5. pomoc pii feSeni problému obecné nezaméstnanosti,
6. analyza obchodnich cykld,
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7. makroanalyza pomaha pii vyvoji mikroanalyzy,

8. neschopnost mikroekonomie studovat nékteré oblasti.

Zaprvé, makroekonomie pomaha pii formulovani hospodaiské politiky. Predméty
hospodarské politiky jsou meénova politika, fiskalni politika, pfijmovéa politika a politika
platebni bilance. Hospodarska politika by méla byt takova, aby podporovala podnikatelské
prostfedi a poskytovala impuls pro obchodni aktivity. Bylo tomu tak naptiklad v dfive
uvedené studii, kde makroekonomicka analyza poskytla informace o pozici Ceské republiky
a jejich aktivitach v oblasti vyzkumu a vyvoje a poskytla onen impuls pro vytvoreni nastroje,

ktery by byl schopny financovat vznik a po¢atecni fungovani inovativnich firem.

Zadruhé, ekonomické planovani. Vazny pokus o sobé&stacny rist podnikani je mozny pouze
efektivnim planovanim. Planovani je v dnesni dob€ synonymem ristu a rozvoje. Identifikaci
prioritnich oblasti, odhad zdroji a koordinaci mezi riznymi odvétvimi hospodafstvi lze

provést pomoci fadného planovani. Planovani usmérnuje rast v pozadovanych rozich.

Zatreti, feSeni makroekonomickych paradoxti. Makroekonomie pomaha pfi feSeni makro
paradoxu, jako je paradox Setrnosti souvisejici s usporami, paradox predpokladu komerénich
bank, ze vSichni vkladatelé by nevybrali své penize v kterykoli konkrétni den, a jejich pravo

na vyber.

Zactvrté, sledovani vlivu vlddni politiky na podnikdni. Makroekonomie pomaha pfi

sledovani disledkti zmén vladni politiky na stavajici obchodni aktivity.

Zapaté, pomoc pii feSeni problému obecné nezaméstnanosti. Efektivni poptivka je
ustfednim bodem makroekonomie. Snizeni efektivni poptavky pfinasi ekonomickou depresi,
a tim obecnou nezaméstnanost. Uroveii efektivni poptavky by proto méla byt zvysena, aby

se zvySsila Uroven zaméstnanosti.

ZaSesté, analyza obchodnich cykli. Makroekonomie se snazi védét o chovani a vyskytu
konjunktur a propadu a jejich dopadu na obchodni ¢innost. Tato analyza je velmi uzitecna
pro ekonomiku svobodného podnikani. Obchodni cykly se musi uskutecnit
a makroekonomie napomaha podnikani témto cyklam tak, aby byl minimalizovan negativn{

dopad.
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Zasedmé, makroanalyza pomaha pii vyvoji mikroanalyzy. V deduktivni metodé postupuje
logika od obecného ke konkrétnimu. Pokracujeme v odpoctu, abychom vyvodili konkrétni
zaveéry. Mnoho mikroekonomickych zavéru je vysledkem makro zavéra. Predpoklad, ze
spotiebitel je racionalni, byl rozhodnut az poté, co védél o chovani skupiny. Lékar se mize
specializovat na nékterou cast lidského té€la z chirurgického hlediska, pouze pokud

porozumél anatomii a fyziologii lidského téla.

Zaosmé, neschopnost mikroekonomie studovat nékteré oblasti. Mikroekonomie neni
schopna studovat monetdrni problémy, fiskdlni problémy, problémy finan¢niho sektoru,
problémy s regulaci sménnych kurzii a problémy s inflaCnimi a recesnimi situacemi.
Podnikani je tfeba chranit pfed t€émito lechtivymi problémy, a proto potfebuje pomoc

makroekonomie.

Podnikani zavisi na tempu rastu, kdy se hospodarsky rist zpomaluje; celkové ekonomické
prostiedi se stava pro podnikani nepfiznivé. V obdobi pomalého ristu se agregatni poptavka
velmi snizuje a podnikéni nema jinou moznost nez omezit provoz. Podnikani zavisi na mite
inflace. Mirna inflace zvySuje agregatni poptavku, coz zase otevira nové piilezitosti pro rust
podnikani. V takovém prostiedi se zvySuje nejen poptavka po stavajicim zbozi, ale
podnikani muze také predstavovat nové polozky, pro které muze byt poptavka vytvorena
prostiednictvim dynamického marketingu. Uspory a investice v zemi uréuji jeji obchodni

potencial. Investovat lze do pfimo produktivnich ¢innosti nebo do infrastruktury.

Féze ekonomiky je pro podnikdni velmi vyznamna. Z hlediska podnikani je faze prosperity
hospodarského cyklu ideédlni. V této fazi se ekonomika v reakci na rostouci agregatni
poptavku rozsifuje a obchodni firma ma mnoho moznosti. Ocekava se rast cen, ktery nuti
manazery rozsifit rozsah jejich Cinnosti. Spole¢nost muze v tomto obdobi zavadét nové

produkty a pro tyto produkty lze vytvaret trhy.

Vzhledem k tomu, ze finance jsou zékladnim pozadavkem podnikani, ma urover rozvoje
finan¢niho systému pro podnikani zasadni vyznam. Zakladni funkci financnich trhi —
penézniho 1 kapitdlového trhu je shromazd'ovani uspor a jejich prevod do obchodnich
podnikti pro investicni tcely a tim stimulace tvorby kapitalu, ktera zase zrychluje a zvysuje
proces podnikéani. Efektivni kanal domécich tspor a ziskavani financi ze zahranic¢i jsou
dulezitymi aktivitami v procesu prevodu. V procesu pievodu je hlavni ¢innosti alokace

finan¢nich prostiedku z prebytku uspor do jednotek schodku uspor. (UKEssays, 2021)
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I 4

4 Pripadova studie ovérujici prinosy
makroekonomické analyzy pro podnikovou

strategii

Ctvrta kapitola diplomové prace se vénuje pfipadovym studiim, které maji ovéfit piinos
makroekonomické analyzy pro podnikové strategie. Prvni vybranou firmou je spolecnost
Pharma-Comm, s.r.o., ktera se zaméfila na vypracovani strategické analyzy a strategického
planu se zaméfim na analyzy makro a mikro prostfedi. Druhou vybranou firmou je firma

Nestlé a.s., kterd vyuzila ve své strategii makroekonomickou analyzu.
4.1 Strategicka analyza spole¢nosti Pharma-Comm, s.r.o.

Spolecnost Pharma-Comm s.r.o. vznikla v roce 2006 jako malé laboratof, kterd vyrabéla
pouze Ctyfi produkty, avSak béhem nasledujicich dvou let, se tento pocet ztrojnasobil.
Spolecnost Pharma-Comm s.r.o. funguje na mezinarodnim trhu v segmentu vyvoje, vyroby
a marketingu aktivnich farmaceutickych substanci. Vyroba se orientuje na tzkou a velmi
specifickou ¢ast trhu, kterou je vyroba prostaglandini. Prostaglandiny jsou vyuzivany jak

v humanni, tak veterinarni 1é¢bé (Pharmacom Labs, 2021).

Zamérem strategické analyzy spolecnosti Pharma-Comm, s.r.0. je zpracovani strategického
plédnu. Analyza byla vypracovdna v roce 2008 s pldnem na jeji implementaci pro strategické
obdobi 2009-2011. Strategickd analyza poukazuje na vyznam volby spravného metodického
voditka a také ukazuje, v jakych oblastech a v jakém rozsahu je nezbytné se zabyvat
analyzou makroekonomického a mikroekonomického okoli. Strategickd analyza byla
vypracovdna s vyuzitim Porterovy a SWOT analyzy. Teoretické zdklady SWOT analyzy

jsou uvedeny v kapitole 3.4.

Prvni zkoumanou oblasti, byla analyza makrookoli. Pro tyto ucely byla vyuzita analyza
PESTEL, jejiz teoreticka vychodiska jsou popsana kapitole 3.4 SWOT analyza, externi
analyza. Déle budou popsédny jednotlivé faktory, které analyza PESTEL sleduje a které byly
zhodnoceny v dobé vypracovani strategické analyzy. Jednd se o faktor politicky,

ekonomicky, socidlni, technologicky, environmentélni a legislativni.
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Politicky faktor:

e neocekavala se vyznacna zména v politické orientaci, naopak byla ocekavana
integrace do struktur EU,
e (im dal tim vice se projevovala hrozba terorismu ve svété, ktery ohrozoval obchod

a vedl k narustu transakénich nakladu.
Ekonomicky faktor:

e predpokladal se narist thrnného ukazatele hrubého domaciho produktuo2 a3 % za
rok,

e meziro¢ni inflace v CR se pohybovala na trovni 2 %,

e rozpoCet statu se zaméfil na omezeni rustu vydaji se zamérem sniZeni narustu
statniho dluhu,

e (Ceskd koruna déle posilovala vici euru a dolaru a ocekaval se pokles sménného kurzu
pod hranici 25 K¢/euro,

e posilovani eura se predpokladalo také diky pifedpokladu piilivu zahrani¢nich
investic,

e ani v dané dob& (vypracovani analyza 2008) se neotekaval piechod CR na euro,

e predpokladalo se omezeni dotacni politiky EU.

Socialni faktor:

e narust v€kové hranice odchodu do dichodu (65 let),
e pokles zajmu mladé generace o studia technickych obora,

e spole¢nost zalozen4 na znalostech neboli Knowledge Society'°.
Technicky a technologicky faktor:

e rozvoj IT aplikaci jako jsou naptiklad bankovni nastroje nebo mobilni aplikace,

10 Knowledge Society neboli znalostni spole¢nost znamend organizaci ekonomickych a socidlnich vztahu kde
jsou znalosti (jejich vyhledavani, zpracovani a vyuziti) povazovany za konkuren¢ni vyhodu.
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e vyuziti manazerskych nastroji pifi fizeni podnikovych procest, napftiklad
prostfednictvim lean managementu,

e outsourcing ¢innosti nepovazovanych za ustfedni ¢innosti,

e vznik védecko-vyzkumnych center za podpory dotaci EU,

e tlak na pfechod na alternativni energetické zdroje.

Environmentalni faktor:

e trh emisnich povolenek,

e diraz na dodrzovani environmentalnich standard( na evropské urovni.

Legislativni faktor:

e v dob¢ implementace strategie (2009-2011) se ocekavalo postupné dokoncovani
harmonizacnich procesu s legislativou EU,
e prezkoumani hlavnich legislativnich dokumentti majici vliv na podnikani (Obchodni

zékonik a Zdkonik price).

Nasleduje analyza mikrookoli, ktera byla vypracovana za vyuziti Porterovy analyzy péti sil.
Co je obsahem Porterova modelu péti sil je znazornéno na Obrazku 7 v kapitole 3.4.
Porterova analyza byla zaméfena na analyzu struktury odvétvi a vychazi z presumpce, ze
vyvoj odvétvi je funkci jeho struktury. Analyza obsahuje pét indikatort, které reprezentuji
determinanty struktury odvétvi. Vyhodnoceni Porterovy analyzy péti sil je uvedeno

v Tabulce 5.
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Tabulka 5: Zhodnoceni Porterovy analyzy

Ukazatel

Pripravky pro
humanni medicinu

Pripravky pro
veterinarni medicinu

daném trhu

Vyjednavaci sila zakaznikt velmi vysoka vysoka
Vyjednavaci sila dodavatelt stfedni sttedni
Hrozba vstupu novych konkurentd stfedni sttedni
Hrozba substitutt vysoka nizka
Konkurence existujicich firem na . w1
vysoka sttedni

Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Spolecnost Pharma-Comm s.r.o. si pro ucely vypracovani strategického planu, a zaroven

ziskani dalSich informaci o internich a externich faktorech, nechala krom¢ vyse zminénych

analyz, vypracovat jest¢ SWOT analyzu. SWOT analyza obsahuje analytickou metodou pro

zanalyzovani makro a mikro okoli a zaroverni obsahuje analyzu silnych a slabych stranek

spoleCnosti. Pro ziskani ptehledu o svych silnych a slabych strankach si spolecnost nechala

vypracovat prehled prostfednictvim expertniho posouzeni. Vysledky analyzy silnych

a slabych stranek je uvedeno v Tabulce 6. Vypracovani

detailngjsiho prehledu

o vlastnostech spolecnosti a toho, zdali predstavuji pro firmu silnou nebo slabou stranku, je

autorkou povazovano za dobry krok. Firma ma nyni pfedstavu, co konkrétn€ patii mezi jeji

nejsilngjsi stranky, co je na dobré urovni (avsak je zde prostor pro zlepSeni) a naopak.
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Tabulka 6: Analyza silnych a slabych strdnek spolecnosti Pharma-Comm s.r.o0.

Hodnoceni

Hodnoceni rozhodujicich vlastnosti Silné | Neutralni |Slabé
+2 | +1 0 -1]-2
Kvalita X

Produkt Sife sortimentu X
Podil na trhu X

Prodejni sit’ X

Zéakaznicky servis X

Vyse cen X

Prodej / Marketing Vyse nakladt
X

Struktura nakladu X

Vyuziti kapacit X

Technologie Uroveii

Intenzita — rozsah X

Vyzkum, vyvoj, inovace —
’ ’ Inovaéni cyklus X

Ceny na vstupu X

Nakup, skladovani, logistika Zasoby N

Vrcholové vedeni X

Organizace a Fizeni Stiedni uroven fizeni

Pruznost organizace

Zaméstnanci Kvalifikace X
Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Vysledné hodnoceni poukazuje na fakt, ze ve spoleCnosti prevazuji silné stranky nad témi
slabymi. Analyza firm& pomohla k zjisténi, ze zde existuje potencial pro zvySeni
konkurenceschopnosti na trhu. Mezi dals$i zjisténi patii to, ze pouze jedna vlastnost (kvalita
produktt) ziskala hodnoceni +2 u silnych stranek a pouze jedna vlastnost byla vyhodnocena
jako vyrazné slabd (produk¢ni naklady), tedy ziskala hodnoceni -2. Konkuren¢ni vyhodu je
mozné zalozit pouze na vysoké kvalité produkt, avSak pouze pokud je za ni zakaznik
ochoten zaplatit. Analyza vSak poukazala na dalsi relativni silné stranky spolecnosti a firma

se na n¢ bude moct do budoucna zaméfit pro ziskani silnéjs§i konkurencni vyhody.

Obsahem SWOT analyzy je také analyza piilezitosti a hrozeb spolecnosti. Spolecnost
Pharma-Comm s.r.o. uchopila analyzu ve formé korelace souvztaznosti dvou aspektu.
Jednalo se o hledani atraktivnich pfilezitosti, vyznam hrozeb a pravdépodobnost, s jakou
tyto pfilezitosti a hrozby vznikaji. Stejn€ jako v pripadé analyzy silnych a slabych stranek

firma chtéla ziskat detailnéj$i pohled na mozné hrozby a prilezitosti. Nechala si vypracovat
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kvantifikaci téchto faktort prostiednictvim expertniho posouzeni. Zhodnoceni piilezitosti

spoleCnosti je znazornéno v Tabulce 7.

Tabulka 7: Analyza prileZitosti spolecnosti Pharma-Comm s.r.o.

Druh
prilezitosti

Atraktivita prilezitosti

Pravdépodobnost vzniku
prilezitosti

mala

nizka

stredni

velka | max

mala

nizka

stredni

velka

max

Obchodni a
technicka
synergie
S novym
vlastnikem

Spoluprace s

védeckymi a

vyzKkumnymi
institucemi

RozSireni
vyrobkového
portfolia

Zakazkova
vyroba
produktu

Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Z informaci ziskanych z nasledujici tabulky dosla firma k témto zavérim. Nejvétsi potencial

vidi spole¢nost v obchodni a technické synergii s novym vlastnikem, zejména ve spojeni

s védecko-vyzkumnym zakladem obou firem. Dale také firma dosla ke zjisténi, ze ptilezitost

predstavuje také rozsifeni vyrobkového portfolia. Firma Pharma-Comm s.r.o. operuje ve

farmaceutickém pramyslu, tedy zde by se jednalo napfiklad o rozsifeni portfolia o pfipravky

pro oftalmologické vyuziti. Po analyze pfilezitosti se spole¢nost piesunula k vyhodnoceni

hrozeb, kterym muze Celit. Zhodnoceni hrozeb spolecnosti je znazornéno v Tabulce 8.
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Tabulka 8: Analyza hrozeb spolecnosti Pharma-Comm s.r.0.

Vyznam hrozby Pravdépodobnost vzniku hrozby

Druh hrozb T " T "
y mala | nizka | strredni | velka | max. | mala | nizka | stredni | velka | max.

Zprisnéni
regula¢nich
pozadavku na X X
limity obsahu
necistot

Zprisnéni
enviromentalnich
pozadavku na
vyrobu

Nedostatek a
obtizny nabor
zkuSenych
zaméstnancu

PreruSeni
technologickych
vazeb, bankrot X X
vlastnika tech.
arealu

Obchodni a
regulatorni
problémy X X
nejvétsich
zakazniku

Zastaravani
zakladnich
vyrobnich
technologii

Prevzato z: (Fotr et al., 2020)

Z informaci ziskanych z nasledujici tabulky dosla firma ktémto zavérim. Doslo
k vystupriovani hrozby, jejiz obsahem je zpfisnéni detekcnich limitd necistot,
environmentalnich pozadavki a ziskavani kvalifikovanych zaméstnancti. Dale také
spoleCnost identifikovala novou hrozbu, a to postupné fyzické a mordlni zastardvani
vyrobnich technologii. Autorka diplomové prace je vSak tohoto nazoru, ze firma mohla pfi
analyze hrozeb myslet na mozné meénové a bankovni krize, jak je uvedeno v teoretické Casti

makroekonomické analyzy.

Po zhodnoceni vSech ziskanych informaci doSla spolecnost Pharma-Comm s.r.o.
k nasledujicim zavéram. SpoleCnost operuje v segmentu vyvoje, vyroby a marketingu
farmaceutickych substanci a jeji vyroba se orientuje na tzkou a velmi specifikou oblast

(prostaglandiny). Technologie vyroby v této oblasti byla zavedena jiz v 80. letech. Od té

83



doby doslo ke zménam, ale zddna zména nepfinesla radikalni zefektivnéni vyroby. Dale také
dochdzi k postupnému zpfistiovani pozadavka jak regulatornich organt, ale také samotnych
zakaznikd. Tato skuteCnost vede k zvySovani nakladi produkce, a to ma vliv na
konkurenceschopnost spolecnosti. Nékteré produkty se tak stavaji diky t€mto nakladim
cenoveé nekonkurenceschopné. Spolecnost se snazi vyrovnat tyto vyssi naklady tim, ze se
zaméfila na zvySeni kvality svych vyrobkd nad ostatni bézné obchodované produkty.
Spolecnost tak zacala vyhledéavat jiné trzni segmenty, kde by mohla vyuzit této konkurenc¢ni

vyhody.

Spolecnost Pharma-Comm s.r.o. dokéaze pfi vypracovani svého strategického planu vyuzit
mnoho nastroju a tim dokaze ziskat mnoho informaci o jejich fungovani ¢i vlastnostech.
V PESTEL analyze dobfe zhodnotila kazdy bod analyzy, avSak mohla by vyuzit prace
informacniho analytika Business Intelligence ¢i Competitive Intelligence, a tedy
i makroekonomické analyzy, jak je popsdno v teoretické ¢asti diplomové prace. Informacni
analytik by mohl firme poskytnout vice informaci o0 ménovém kurzu, makroekonomickych
ukazatelich ¢i informace o vyzkumu a vyvoji za ucelem podpory rozhodovani o investicich.
Tyto informace mohl analytik efektivné zhodnotit a mohly by byt vyuzity pro nasledné
zhodnoceni strategie, ¢i dokonce jeji Upravu, pokud by analyza odhalila vyznamné hrozby
¢i prilezitosti. Ze SWOT analyzy dosla firma k zavérum, ze dochazi ke zvySovani naklada
produkce, a to ma vliv na konkurenceschopnost spolecnosti, dale se také ukazalo, ze na trh
vstupuji konkurenti z Asie, ktefi disponuji nizsimi naklady vyroby a mohou své vyrobky
prodavat za nizsi ceny. Spolecnost Pharma-Comm s.r.o. vypracovala kvalitni strategickou
analyzu, avSak autorka zhodnotila, Ze je zde prostor pro vyuziti nastroji makroekonomické
analyzy, napiiklad v zavedeni pozice informacniho analytika ¢ pro sledovani
makroekonomickych ukazatelt a jejich vyvoje pfi vstupu asijskych firem na trh a nasledné

toho, jak zde budou operovat a naptiklad jaka bude jejich cenova politika (Fotr et al., 2020).
4.2 Strategicka analyza firmy Nestl¢ a.s.

Spolecnost Nestlé a.s. vznikla v roce 1905 a nyni patfi mezi nejveétsi a nejrozmanité)si
potravinaiskou a napojovou spolecnosti na svéte. Prodava své vyrobky ve 186 zemich a ma
vice jak 291 000 zamé&stnancti po celém svété. Sidlo ma ve mésté Vevey, ve Svycarsku.
V roce 2017 se umistila na 64. misté zebficku Fortune Global 500 a na 33. misté v seznamu

nejvétsich verejnych spolecnosti Forbes Global 2000 z roku 2016 (Nestlé, 2021).
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Firma Nestlé a.s. si v rdmci své podnikové strategie nechala vypracovat analyzu PEST.
Teoretickd vychodiska této analyzy jsou popsdna ve treti kapitole této diplomové prace,
presnéji v Casti vénované analyze SWOT. Firma Nestlé a.s. se tedy zaméfila na Ctyfi
makroekonomické oblasti, které ovliviiuji dany podnik. Jedna se o politické, ekonomické,

socialn{ a technologické faktory.

Zaprvé politické faktory. Jelikoz firma Nestlé a.s. pasobi ve vice jak 190 zemich svéta, mize
kazda zména regulaci siln€ ovlivnit provoz celé firmy. Nadnarodni firmy, jako pravé Nestlé
a.s. tedy Celi vySSim rizikim zbrzdéni ¢i uplného zastaveni produkce. Prikladem takové
situace je Brexit. Firma v dobé, dokud jesté nebyl Brexit dokonCeny, zvazovala vSechny
moznosti a vyhodnocovala budoucnost produkce ve Velké Britanii. To byl zajisté dobry
krok, jelikoz firma byla pfipravena na rizné moznosti a vychodiska Brexitu a tim byla 1épe
pfipravena na budouci rozhodnuti, které musela pfi potvrzeni Brexitu ucinit. Nakonec se
rozhodla pro presun vyroby z britskych Newcastlu a Yorku do Polska. Pfesun vyroby
znamend ztratu vice jak 300 pracovnich mist a odchod takové firmy zaznamenala i samotnd
vlada Velké Britdnie, kterd se musi vyrovndvat s odchodem i dalSich vyznamnych firem.
Mezi dalsi politické faktory, které mohou firmu Nestlé a.s. ovlivnit jsou zmény
potravinovych predpist a standard. Kazda zemé ma svij vlastni soubor piedpist a zakonu,
na rozdil od sjednocenych nadnarodnich evropskych smérnic v rdmci EU a pokud je Nestlé
v dané zemi, kam presunuje vyrobu, nebude dodrZzovat, mize byt prodej jejich vyrobka

omezen ¢i Uplné zrusen.

Zadruhé ekonomické faktory, jejichZ soucasti jsou napiiklad zmény sménnych kurzi a cen.
Pokud ména slabne, muze to vést ke ztratam i k ziskim (zalezi na umisténi konkrétnich
pobocek). Dalsim dopadem kurzovnich zmén muze byt dopad na ceny importu a exportu.
Béhem poslednich nékolika let spolecnost Nestl¢ a.s. zaznamenala riist zisku. Ve skuteCnosti
se v roce 2018 zisky spolecnosti zvysily o vice nez 40 %. Podle spolecnosti vzrostl zisk ze
7,6 miliard dolarti na 10 miliard dolarti. Velka ¢ast tohoto uspéchu je dana tfemi vécmi:
zvySena poptavka na americkém a Cinském trhu (zvyseni prodejii na americkém a Cinském
trhu) a zvySeny objem prodeju cukrovinek po celém svété. Toto je vyznamny narust,
vzhledem k faktu, ze v roce 2017 firma dosahla horSich vysledkt. Spolecnost odiivodiovala
slabsi vysledky z roku 2017 poklesem spottebitelské poptavky v USA a Brazilii. V té dobé
vSak generalni feditel spolecnosti Nestlé a.s. Mark Schneider véfil, ze zisky spolecnosti se

v roce 2018 zvysi, a to se také potvrdilo.
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Zatteti socialni faktory. Socialni prostfedi ovliviiuji zpravidla zakaznické postoje, nakupni
chovani a ménici se demografické udaje. To, co vSak skutecné v dnesni dobé& ovliviiuje
potravinaiské a napojové spolecnosti jako Nestlé a.s., je pozadavek zakazniki na zdravé
stravovani. Lidé ve wvyspélejSich zemich svéta chtéji konzumovat méné cukru
a nizkokalorické potraviny. Nestlé se zaméfilo na snizovani cukru, soli a nasycenych tukt
v né€kterych svych produktech. To vyzaduje jisté zmeény stavajicich produktd, ale také to
otevira dvete novym verzim klasickych potravin a napoju, které zakaznici Nestlé a.s. miluji.
Béhem poslednich nékolika let se vSak Nestlé a. s. dostalo do sporu ohledné extrakce
a pouzivani pitné vody. Nestlé odebira ze zemé pramenitou vodu a nezanechéava po sobé nic
nebo znecisténou vodu. To ovlivnilo domorodou kanadskou ptidu. KdyZz spolecnost zaplati
za odebrani této vody, cena je témef nulova. Nékteti zdkaznici dokonce bojkotuji spolecnost.
To vsak muze byt obtizné, jelikoz Nestlé a.s. vlastni mnoho znacek potravinarskych
vyrobku. Socialni faktory tak ovliviiuji spolecnost Nestlé nejvEtsi mirou a spoleCnost jim

musi vénovat velkou pozornost.

A posledni, ¢tvrté jsou technologické faktory. Je nezbytné, aby firma vénovala vice penéz
na vyzkum a vyvoj. Ma nyni k dispozici vice technologii pro dosazeni lepSich vysledka
v oddéleni vyzkumu a vyvoje. Jednd se o socialni média, digitalni prizkumy, e-mailovy
marketing, slevy apod. Diky vyvijejici se technologii je mnohem snazsi spojit se s publikem
po celém svéte. To také znamena, Ze Nestlé ma vice moznosti, jak zvysit produkci, kvalitu

potravin a dostupnost potravin pro spotiebitele.

Diky provedeni analyzy PEST, jejiz soucasti byla makroekonomicka analyza, doslo
k zhodnoceni vlivil jednotlivych faktoril a k nasledujicim zavérim. Firma Nestlé si potvrdila
predpoklad, ze ma dostatek prostfedki a silnou pozici na trhu. Diky této silné pozici ma
firma vliv na rizné zem¢ a jejich vlady. I pfes neshody ohledné vlastnictvi firmy a pravech
na pouzivani pitné vody firmé i nadale roste zisk. Na zminéné neshody nesmi Nestlé do
budoucna zapomenout a musi pracovat na posileni své dobré povésti a vztahy s verejnosti.
Hlavnim vystupem analyzy bylo rozhodnuti, ze je firma Nestlé pfipravena zavést novou

technologii a soustfedit se i nadale na prani a celkovou spokojenost zakaznikt. (Frue, 2019)

Predchozi Cast textu se soustfedila na vyuziti makroekonomické analyzy a jejiho pfinosu
v podnikové strategii zpracovdavané v roce 2019. Firma Nestlé a.s. si vSak nechala

vypracoval makroekonomickou analyzu nyni, tedy vroce 2021. Nasledujici rozbor
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makroekonomické analyzy cerpa z dokumentu (IvyPanda, 2021). Nésleduje popsani
makroekonomické analyzy a autor¢ino zhodnoceni, jak by ziskané informace mohla vyuzit

v podnikové strategii.

Mezi makroekonomické faktory, které pravdépodobné ovlivni uspéch Nestlé, patii
ekonomicky rast, nezaméstnanost, inflace, hospodarsky cyklus, platebni bilance a sménny
kurz. Vysoky ekonomicky rist vede k vysokému pfijmu na obyvatele a naopak. Souhrnna
spotfeba se obvykle zvysSuje, kdyz se zvySuje pfijem zemé na obyvatele. Vysoky
ekonomicky rust tedy zvysi poptavku po produktech Nestlé, zatimco nizky ekonomicky rist
jej snizi. V duasledku toho budou zisky firmy vysoké béhem vysokého ekonomického rustu

a nizké béhem hospodaiského poklesu.

V zemich s nizkou mirou nezaméstnanosti je agregatni poptavka obvykle vysoka. Divodem
je, ze spotieba stoupa, kdyz velké procento populace vykonava vyde€lecnou cinnost.
Produkty Nestlé tak budou mit nizkou poptavku v zemich s vysokou mirou nezaméstnanosti.
V zemich s nizkou mirou nezameéstnanosti bude naopak poptavka po jejich produktech
vysokd. Tuto informaci by mohla firma Nestlé a.s. vyuzit ve své podnikové strategii
napfiklad tehdy, kdyz bude uvazovat o vstupu na novy trh ¢i kdyz bude uvazovat o zemi, ve

které existuje potencidl pro rozvoj podnikani, a tedy 1 ziskani vétsiho trzniho podilu.

Platebni bilance je zdznamem ekonomickych transakci mezi jednou zemi a zahrani¢im.
Velky deficit platebni bilance je znamkou toho, ze je zem¢ do znacné miry zavisla na
dovozu. V tomto pfipadé budou vyrobky Nestlé¢ pravdépodobné Celit vysoké konkurenci

dovozu, pokud ma zemé velky deficit platebni bilance.

V ramci makroekonomické analyzy zkoumala firma Nestlé a.s. vliv mé&nové kurzu na jeji
podnikéni, v tomto piipadé€ si firma zvolila analyzu americké mény, dolaru. Zhodnoceni
hodnoty dolaru ¢ini vyrobky Nestlé vyrobené v USA drahé na zahrani¢nich trzich. To snizi
poptavku po vyvozu vyrobki na zahrani¢ni trhy. Naopak dovoz z USA bude levnéjsi nez
zbozi z mistni produkce. V dusledku toho ztrati vyzivové dopliikky Nestlé svou
konkurenceschopnost. Pokud vSak dolar oslabi, budou produkty konkurenceschopnéjsi nez

dovozy.

Hospodaisky cyklus ma Ctyfi faze, a to pokles, recesi, oziveni a expanzi. Recese se

vyznacuje velmi nizkou agregatni poptavkou. Nestlé¢ tedy pravdépodobné béhem recese
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zaznamena ztraty, a to pravé kvuli nizké poptavce po svych produktech. Ekonomicka
expanze je naopak spojena s vysokou agregitni poptdvkou. Trzby a zisky Nestlé se tedy
béhem expanze pravdépodobné zvysi. Agregovand poptavka se obvykle snizuje béhem
hospodarského poklesu a zvySuje se béhem faze obnovy hospodarského cyklu. V téchto
fazich hospodarského cyklu mize firma Nestlé a.s. zastat ziskova, pokud je schopna snizit

své provozni ndklady.

Firma Nestlé a.s. po vyhodnoceni v§ech informaci ziskanych makroekonomickou analyzou,
dosla k nasledujicim zavéram. Nestlé pasobi na vysoce konkuren¢nim trhu, ktery ma velky
pocet vyrobcu a kupujicich. Muze prekonat konkurenci snizenim svych vyrobnich naklada
a marketingem svych produkti prostiednictvim reklamy. Makroekonomické proménné, jako
je inflace, sménny kurz a nezameéstnanost, maji na agregatni poptavku pozitivni 1 negativni
vliv. Makroekonomicka analyza pomohla firmée Nestlé a.s. k uvédomeént, ze pti formulovani
budoucich cenovych a expanznich strategii by spolecnost méla vzit v ivahu urovné téchto

promeénnych.
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Z.aveér

Existuje mnoho nastroji a moznosti, které muze firma vyuzit pfi sestavovani podnikové
strategie. Firmy jsou si zpravidla védomy o existenci makroprostiedi a faktort které mohou
danou firmu ovlivnit a analyza jak mikro, tak makroprostfedi je obsahem mnoha nastroja
vyuzivanych pro podnikové strategie, jedna se naptiklad o analyzu SWOT ¢i PEST.
Makroekonomicka analyza je vSak nastroj, kterym muze firma obohatit analyzu

makroprostfedi, a to mize mit signifikantni vliv na celou podnikovou strategii.

Na zéklad¢ znalosti ziskanych zpracovanim diplomové prace jsou zodpoveézeny vyzkumné
otazky, které byly polozeny v iivodu prace. Prvni otdzka zkoumala, jaké jsou teoretické
vazby mezi makroekonomickou analyzou a tvofenim podnikové strategie. Autorka provedla
literarni resersi jak domacich, tak zahrani¢nich zdrojua. Jak jiz bylo zminéno, mnoho nastroju
vyuzivanych pro podnikové strategie obsahuje analyzu mikro a makro prostredi, avSak
autorka nenalezla odbornou literaturu, ktera by pfimo propojovala makroekonomickou
analyzu a podnikové strategie. Clanky a zejména piipadové studie uvedené v diplomové
praci poukazuji na fakt, ze firmy si jsou védomy existence makroekonomické analyzy

a benefitech, které z ni mohou pro svij podnik ziskat.

Druhd vyzkumna otdzka si kladla za cil nalézt odpovéd na problém, zda lze dedukovat
(vyvodit) z literarni reSerSe prinosy/uskali vytvareni podnikové strategie na zakladé
signifikantniho zohlednéni makroekonomické analyzy. V literdrni reSerSi byla zminéna
pozice informacniho analytika, ktery muze firmé poskytnout napiiklad informace
o ménovém kurzu, makroekonomickych ukazatelich ¢i informace o vyzkumu a vyvoji za
ucelem podpory rozhodovani o investicich. Jediné uskali, které zde autorka vidi je ve volbé
analytika, ktery nema dostatek zkuSenosti pro vhodnou interpretaci informaci ¢i nema ani
dostatecné znalosti pro vyhledavani relevantnich informaci. Pokud by tedy doslo
k vyznamnému zapojeni makroekonomické analyzy, kterd byla nekvalitné vypracovana
a poskytuje tedy firmé zavadé€jici informace, muze dojit ke Spatnym rozhodnutim firmy
a Spatné volbé kroku pfi sestavovani celé podnikové strategie. Autorka vSak vidi v zapojeni
makroekonomické anyzy do podnikové strategie vice pfinost nez hrozeb. V literarni resersi
makroekonomické analyzy byly napfiklad popsany indikatory pifichodu meénovych

a bankovnich krizi. Firma mize do podnikové strategie zahrnout scénare vyvoje, které na
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tyto indikatory reaguji, a tedy nasledné muZze zmirnit dopady té€chto krizi a predejit

problémuim, které by firma musela fesit, pokud by krizi musela Celit bez jakéhokoli varovani.

Treti vyzkumna otazka se zaméfovala na hledani piikladd dobré praxe zahrnuti
makroekonomické analyzy do pfipravy podnikové strategie. Autorka dosla k nazoru, ze
piiklady dobré praxe existuji a zohlednéni makroekonomické analyzy do podnikové
strategie mize pro firmu znamenat vyznamny piinos. Makroekonomicka analyza dokaze
firmé poskytnout hlubsi a detailn€jsi informace o riznych aspektech majicich vliv na podnik
1 na samotnou podnikovou strategii. Napfiklad v pfipadé firmy Nestlé a.s. si firma diky
makroekonomické analyze potvrdila predpoklad, ze ma silnou pozici na trhu a diky tomu
i vliv na razné zeme a jejich vlady. Toto zjiSténi nasledné pfispélo k posileni podnikové

strategie a pomohlo k ucinéni vyznamnych rozhodnuti o dal§ich krocich firmy.

V uvodu diplomové prace byl stanoven vyzkumny predpoklad, ze makroekonomicka
analyza Cini podnikové strategie robustnéjsi. Na zakladé€ znalosti ziskanych ze zkoumanych
a vyuzitych literarnich zdroja a vyse zodpovézenych vyzkumnych otazek se autorka prace
domniva, Ze vyuziti makroekonomické analyzy v podnikové strategii mize firmé piinést
mnoho benefith. Ziskané informace muze firma vyuzit jak pro zpétné hodnoceni strategie
(pfi zkoumani faktort, které se mohly v prubéhu strategie zmeénit, a tedy zapficinit aspéch
¢i neuspéch strategie), pfi samotném budovani strategie a ziskdvani informaci o vychozi
situaci podniku, pro pribé€zné hodnoceni vybranych faktora v dobé kdy je strategie jiz
implementovana, pii budovani riznych scénaiti vyvoje (pfiprava na mozné zmeny inflace,
ménovych kurzu apod.) av neposledni fadé muze firma ziskané informace vyuzit pro

budouci podnikové strategie.
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