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Uvod

Diplomova priace se zabyva tématem strategické analyzy zvoleného podniku
se zaméfenim na formulaci, implementaci a hodnoceni strategickych variant budouciho
mozného vyvoje spolecnosti. Strategické fizeni je dilezitym aspektem pro Uspésné
fungovani organizace v dnesnim velmi dynamickém a konkuren¢nim prostiedi. Pro
dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu organizace a dosahovéani stanovenych
strategickych cili je nezbytné, aby byl podnik schopen efektivné formulovat,
implementovat, ale také dlouhodobé¢ a nepfetrzit¢ vyhodnocovat svou strategii. Pokud
je strategie organizace nastavena spravn¢, v dlouhodobém horizontu bude dosahovano
stanovenych strategickych cilii a zaroven se bude zvySovat 1 trzni hodnota spolecnosti,
coz ocenéni zejména akcionafi. Strategické fizeni by mélo byt chapano jako uceleny
proces, ktery se sklada z definovani mise, vize a strategickych cili organizace a soucasné
také analyzy externiho a interniho prostfedi podniku. DtleZitd je 1 samotna schopnost
podniku pruzné reagovat na zmény z vnitiniho a vnéjSiho prostredi, kterym by nasledné

méla byt prizpiisobovana i vlastni strategie.

V kontextu diplomové prace budou popsany vybrané nastroje strategického
managementu, které budou nasledné aplikovany na zvoleny podnik. Vybranym
podnikatelskym subjektem je spolecnost HERBONA, s.r.o0., kterd se zabyva
maloobchodnim 1 velkoobchodnim prodejem bylin, kofeni a dalSich rostlinnych

produktd.
Cil prace

Stézejnim cilem této diplomové prace je formulace finan¢ni strategie pro spolecnost
HERBONA, s.r.o0. Praktickd ¢ast prace bude zameéfena na analyzu strategického
a finan¢niho fizeni spolecnosti. Jednotlivé kapitoly budou zkoumat, zda mé spolecnost
jasn¢ definovanou misi, vizi, strategické finan¢ni cile a v kone¢ném dusledku 1 konkrétni

finan¢ni strategii.

Hlavni cil tvofi nékolik dil¢ich cild. Prvnim krokem bude definovéni zdkladnich pojmi
z oblasti strategického a finan¢niho managementu. Nasledné bude detailné pfedstaven
vybrany podnik a jeho charakteristiky. Dale bude vypracovéna analyza externiho

a interniho prostfedi véetné SWOT analyzy. Na zédklad¢ ziskanych poznatkd autor



vygeneruje a zhodnoti jednotlivé strategické varianty vcetné analyzy rizik s nimi

spojenych.



1 Zakladni pojmy

Uvodni kapitola bude zaméfena na vymezeni a definici zékladnich termind z oblasti
strategického fizeni, kterymi jsou mise, jinak oznacovana také jako poslani, vize, strategie
a strategické cile organizace. Formulace dil¢ich strategickych dokumentl
je zasadni pro naplnovani strategickych zamért spole¢nosti. Soucasné tyto dokumenty
slouzi jako zdroj primarnich informaci o spolecnosti pro externi a interni stakeholdery.

V zéavéru kapitoly bude predstaven princip a podstata finan¢niho fizeni organizace.

1.1 Mise

Dle Scalese & Biderman-Grosse (2020) je mise pfedstavovana kazdodennimi aktivitami
a ¢innostmi organizace. V dusledku toho by mise pii identifikovani znacky méla
byt napsana v pritomném case. Jelikoz mise identifikuje klicové zékazniky, je dilezité
pfi jejim psani zohlednit 1 tento fakt. Cilem mise by mélo byt stru¢né ptedstaveni toho,

co organizace d€lé a jakou hodnotu pfindsi svym klicovym zdkazniktim.

Jiny pohled piinasi Fotr a kol. (2020), podle kterého by mise méla odpovidat na otazku
,Co je predmétem naseho podnikdni?“. Z otazky vyplyva, ze mise by méla byt v Case

relativné stabilni.

Mise spolecnosti je jednoduchy dokument, ktery obsahuje informace o hodnotach, dil¢ich
cilech a ucelu spolecnosti. Tento dokument pomaha spole¢nosti 1épe reagovat na zmény
v podnikatelském prostfedi a soucasné¢ se rozhodovat tak, aby byla naplnéna vize
spolecnosti. Dilezitou roli hraje mise i1 pro stakeholdery, ktefi na zaklad¢ ni Iépe
porozumi hlavnim prioritdm organizace. V prub¢hu vyvoje spolecnosti je nutné zjistovat

aktualnost a spravnost mise (Hubspot, 2023).

Mise by méla obsahovat tii hlavni ¢asti, které definuji, co organizace déla, jak to déla

a pro€ to déla. Tyto hlavni ¢asti Ize strucné popsat ndsledovné:

- Ugel spoleénosti — jaké produkty a sluzby spole¢nost nabizi a pro koho?
- Hodnota spole¢nosti — na ¢em si spolecnost zaklada, co ji déla jedine¢nou?

- Cile spole¢nosti — co je spole¢nost ochotna udélat pro zakazniky?

Pomoci zminénych €asti 1ze vytvotit poslani, které bude jedinecné pro danou organizaci

a zéaroven bude cilit na potencialni zdkazniky (Hubspot, 2023).



Pti formulaci poslani je nutné se vyvarovat nezddouci rozsahlosti, ptiliSné obecnosti
a neoslovujici strucnosti. Poslani je jasnym métitkem pro zjisténi, zdali se organizace

ptilis neodchyluje od uréeného sméru (Fotr a kol., 2020).

1.2 Vize

Vize ptedstavuje urcitou inspiraci o budoucim sméfovani organizace, kterd je v podstaté
neomezend. Z toho diivodu by vize méla byt napsana v budoucim case. Vize fesi,
jak by vypadal svét, pokud by podnikatelské aktivity spolecnosti ovlivnily vSechny
existujici stakeholdery. Organizace je svoji vizi motivovana k neomezenému premysleni
o budoucim vyvoji, velkému snéni a kcileni na transakéni aspekty pencz

(Scales & Biderman-Gross, 2020).

Dle Fotra a kol. (2020) je hlavni otazkou, kterou vize fesi, ,,Ceho chceme v podnikani
dosahnout?*. Vize se v Case pravidelné aktualizuje s ohledem na zachovani flexibility.

Soucasné musi byt zpracovana tak, aby umoznila posun firmy.

Vize by méla byt inspirativni a soucasn¢ by méla navazovat na poslani spolec¢nosti.

Spravné formulovana vize by méla splilovat tfi zdkladni charakteristiky:

- Ambiciéznost — stanovovani ambicioznich cilii pro budouci rist spolecnosti.
- Dosazitelnost — cile musi byt narocné, ale zaroven prakticky dosazitelné.

- Obecnost — vize by méla zahrnovat Siroké spektrum obecnych cilti spolecnosti.

Vyse popsané charakteristiky slouzi pro vytvoreni vize, kterd bude smérovat k utvaieni
budouciho vyvoje spolecnosti se zapojenim vSech stakeholderi od zaméstnanct pies

externi partnery az po samotné vlastniky spole¢nosti (Hubspot, 2023).

Je nutné, aby kazdy ze stakeholdert pochopil a pfijal roli pfi realizaci vize a vyuZzivani
hodnot, které¢ prindsi. Kazd4d vize obsahuje jadro tvofené ,,vysledkem®, jehoz
ma byt dosazeno v zajmu zdkaznika. Obsah vize se konkrétné odviji od spole¢nosti a také

odvétvi, v némz firma pisobi (Jakubikova, 2013).

Smysluplnd a jasnd vize o budoucim vyvoji spolecnosti pomahd lidem k vétsi
angazovanosti a uvolnéni jejich energie. Spole¢né s tim fidi vSechny ¢innosti a ovliviiuje
rozhodovéani na vSech urovnich organizace. Napomaha také k prosazovani jednotného

zaméru, kterym je dosahovani spole¢nych cilti (Kourdi, 2011).
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1.3 Strategie

Definice strategie se v prub¢hu let vyvijela v zavislosti na zkuSenostech a poznatcich
v oblasti formulace a implementace strategie v podniku. Vysledkem je, Zze pro pojem
strategie neexistuje jednotnd definice a mnoho rtiznych domacich i zahrani¢nich autort

se v definici tohoto pojmu rozchazi (Dedouchova, 2001).

Pojem strategie lze chapat jako jeden z néstrojii managementu, pomoci kterého se urcuje
zékladni smér dalSiho vyvoje podniku a strategické operace, pomoci nichz bude dany

smér realizovan. Strategie je tvofena témito zakladnimi soucastmi:

mise (poslani podniku),

- vize (specifické vyhody, zakaznici, portfolio, zajmové oblasti),

- strategické cile (k vlastniklim, zaméstnanctim, zékaznikim, oblastem),

- strategické operace (kroky sméfujici knaplnovani vize a dosahovani

strategickych cilit) (Soucek, 2015).

Vsechny zminéné soucasti museji byt bezpodminecné zahrnuty ve strategii. Primarnim
cilem strategie je ptipravit podnik na budouci vyvoj tak, aby byl celosvétové udrzitelné
konkurenceschopny. Podminkou tspéchu je unikatnost strategie (Soucek, 2015).
Jina definice ik, Ze strategii lze popsat jako nastroj pro dosaZeni strategickych cili
organizace. Konkrétné se jedna o tvorbu postupli, metod, nastroji a opatieni, pomoci

kterych je dosahovano strategickych zdméra spolecnosti (Cimbalnikova, 2012).

Obrazek 1: Umisténi strategie

Vize
Kde checeme

v budouenu byt ?

Poslani
Proé jako firma
existujeme ?

Cile
Ceho cheeme
dosahnout ?

Strategie
Jak toho chceme
dosahnout ?

Strategicke rizeni
Cesty vedouci
k dosazeni cile

Zdroj: Charvat (2006), zpracovano autorem
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Dedouchovéd (2001) definovala strategii v tradi€énim pojeti jako dokument, ktery
obsahuje dlouhodobé cile organizace, urceny prubeh jednotlivych operaci a umisténi

zdroji potfebnych pro splnéni stanovenych cili.

V modernim pojeti je strategie chapana jako pfipravenost na budoucnost. Strategie
stanovuje dlouhodobé cile, prib¢h strategickych operaci a rozmisténi disponibilnich
zdrojt podniku tak, aby byly splnény stanovené cile. Strategie by méla vychazet z potieb
podniku, zohlediiovat zmény ve vyvoji zdroji a schopnosti a spole¢né s tim vhodnym

zpusobem reagovat na zmény v podnikatelském prostiedi (Dedouchové, 2001).

Strategie a s ni spojené strategické cile jsou stanovovany napii¢ celou organizaci a dale
rozdéleny na zdklad¢ trovni fizeni aZz do jednotlivych funkénich oblasti podniku.

Ptikladem miiZze byt marketingova, finan¢ni ¢i personalni oblast (Cimbalnikova, 2012).

Dle hierarchického usporadani strategii rozliSujeme celkem Ctyfi trovné strategii,
pficemz kazda uroven plni ve strategickém tizeni specifické funkce, ma sviyj vlastni obsah
a stanovuje zdkladni pozadavky pro strategie niz§i a navazujici urovné strategického

fizeni. Nasledn¢ budou pfedstaveny jednotlivé strategické urovné (Ketkovsky, 2012).
1. Podnikatelska (komplexni) strategie

Jedna se o strategii, kterou Ize chapat na spolecenské urovni. Management spolecnosti
fesi otazky ohledné toho, jakou roli a odpovédnost ma organizace vici spolecnosti, jaké
principy a hodnoty organizace uznava a jakou pozici hodla zaujmout v odvétvi, ve kterém
pusobi (Cimbalnikova, 2012).
2. Korporatni (firemni) strategie

Tato strategie se zaméiuje na zakladni podnikatelska rozhodnuti. Prikladem muze byt
rozhodnuti o tom, v jaké zemi a v jakém odvétvi bude spolecnost podnikat, jak bude
alokovan disponibilni kapital, jak bude podnikéni fizeno, jaké podnikatelské zaméry

budou rozsifovany a jaké utlumovany (Ketkovsky, 2012).
3. Business (obchodni) strategie

V této strategii se fesi otdzky na urovni strategickych organiza¢nich jednotek, zkracené
SBU. Pozornost je zaméfena na strategické cile a cesty pro jejich dosazeni v ramci
jednotlivych SBU. Na této trovni jsou také formulovany zasady horizontalni strategie,

které slouZzi k potlaceni specifickych z4jmi jednotlivych SBU (Cimbalnikova, 2012).
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4. Operativni (funk¢ni) strategie

Na této urovni jsou jednotlivé obchodni strategie rozdéleny na nékolik specifickych
funkei uvnitt organizace. Piikladem podoby takové strategie mutize byt strategie pro fizeni
lidskych zdrojt, strategie rozvoje marketingu, investi¢ni strategie, strategie rozvoje
vyrobk ¢i strategie rozvoje vlastni védy a vyzkumu. Operativni strategie tak vyznamné
napomaha k plnéni dlouhodobych cili na podnikatelské a obchodni trovni. Obsah

jednotlivych funkénich strategii se pro rizné podniky bude znaéné lisit (Mallya, 2007).

Obrazek 2: Hierarchie strategii

Strategie na spolecenskeé
arovni

Podnikatelska
strategie

Strategie na vrcholové arovni
organizace

Podnikova (firemni, korporaéni) strategie

Strategie na urovni SBU

Obchodni (business) strategie

Operativni (funkéni) strategie

Rizeni lidskych zdroji | Finance | Marketing | Vyroba | Véda a vizkum

Zdroj: Mallya (2007), zpracovano autorem

1.4 Strategické cile

Mise a vize spole¢nosti obsahuje pouze velmi obecnou formulaci organiza¢nich cila
a navic v dlouhodobém casovém horizontu. Z toho ditvodu je nutné tyto dlouhodobé cile
dale rozpracovat do podoby konkrétnéjsich cilti. Cile museji ze své podstaty smétovat

k napliiovani stanovené mise a vize (Zuzék, 2011).

Dle Hanzelkové a kol. (2017) lze cil definovat jako budouci Zadouci stav, kterého ma byt
dosazeno pomoci ¢innosti, které organizace vykonava. Strategické cile tvoii podstatu
strategie podniku a jeji hlavni obsah. Cile by mély byt vymezeny na zaklad€ pravidla
SMART.
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Fotr a kol. (2020) ve své knize uvadé¢ji, ze dobfe definovany cil musi byt takzvané

SMARTER, tedy:

- Specific (specificky),

- Measurable (méfitelny),

- Achievable (dosazitelny),

- Result oriented (orientovany na vysledek),

- Time framed (¢asov€ ohraniceny),

- Ethical (v souladu s etickymi hodnotami podnikani),

- Resourced (zaméfeny na zdroje).
Tyto pozadavky jsou kladeny jak na cile ,,tvrdé®, tak soucasné na cile ,,m&kke*.

Strategické cile 1ze definovat jako specifické finan¢ni a nefinan¢ni vysledky a ukazatele,
kterych chce organizace dosdhnout v uritém casovém obdobi, standardné na pfisti
tfi roky az pét let. SouCasnym trendem je zkracovani tohoto ¢asového horizontu, jelikoz

pro firmy je téméf nemozné planovat na pét let doptedu (BDC, 2023).

Cile se vramci strategického planovani d€li na obecné cile organizace vychazejici
zposlani a dlouhodobé strategické cile popisujici zadouci planovany stav,
ke kterému smeétuje vize spolecnosti. Strategické cile se kromé toho daji délit na cile
»tvrdé“ (hard goals), vyjadiené piimo meéfitelnymi veliCinami, jako je mnozstvi, ¢as

¢i finance, a dale cile ,,mékké“ (soft goals), vyjadiené slovné¢ (Fotr a kol., 2017).

Pro vyhodnoceni plnéni strategickych cilii se vyuzivaji bud’ ukazatele ekonomické, jako
je napiiklad ROE, EBITDA, FCF ¢i zhodnoceni akcii, anebo ukazatele neekonomické
u kterych muaze byt prikladem technologicka uroven ¢i spokojenost zaméstnancii. Zcela
vhodnou metodou, jez vsobé zahrnuje jak ukazatele ekonomické, tak ukazatele

neekonomické, je metoda Balanced Scorecard (Pilatfova, 2016).
Strategické cile se tykaji vSech oblasti podniku a feSi otdzky souvisejici s vyvojem
produktli a spokojenosti zamé&stnancti. Zdiraziiuji totiz specifické cile, které se tykaji

napiiklad produktivity kapitdlu a zaméstnancti, kvality produktl a sluZeb nebo také

inovaci (Hill a kol., 2015).
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1.5 Finanéni Fizeni

Finan¢ni management existuje za uc¢elem vybéru optimalni varianty ziskdvani externich
a internich zdroji financovani a jejich nasledného vyuziti z hlediska zakladnich
finan¢nich cilii organizace. Je nutné brat v potaz riizné omezujici podminky, které maji

vyznamny vliv na vybér zdroje financovani (Nyvltova & Marinic¢, 2010).

Dutlezitou soucasti finan¢niho fizeni je rovnéz méfeni a hodnoceni financni vykonosti
podniku prostiednictvim nastrojii financni analyzy, ocenovani a také finan¢ni planovani.
Obrazek nize zachycuje klicové otazky ve vazb&é na zékladni oblasti finan¢niho

managementu (Strakova, 2020).

Obrazek 3: Klicové otazky a oblasti finan¢niho fizeni

Jak rozdélit vytvoreny

20 s s s
Kde sehnat kapital ? Kam kapital investovat ? Zisk 2

Rozhodovani o struktuie
. . nikového majetku.
Rozhodovani o celkové podnikoveho . a’Jet 4 (tvorba rezerv),
o 5 Rozhodovani o vy
vysi a struktuie A - " rozsifovani majetku,
S iy investovani kapitalu do . s e
podnikového kapitalu « . investi¢ni rozhodovani,
veécnych a finan¢nich . e
dividendova politika

investic

Danova politika, opatrnost

Zdroj: Strakova (2020), zpracovano autorem

Ptedpokladem pro rozvoj podnikatelského zaméru, ktery se jinak oznacuje také jako
business development, je definovani financni strategie organizace, ktera vychazi z vize

vlastnikli podniku a ze stanovenych strategickych cilti spolec¢nosti (Strakova, 2020).

Dle Nyvltové & Marinice (2010) si 1ze finan¢ni strategii pfedstavit jako patef finan¢niho
fizeni, které =zahrnuje vesSkeré CcCinnosti souvisejici s efektivnim financovanim
podnikatelskych aktivit smétujicich k napliiovani podnikatelské strategie a dosahovani

stanovenych cil.

Z hlediska €asového horizontu lze finan¢ni fizeni rozd€lit na strategické financni fizeni
(pét a vice let), taktické finan¢ni fizeni (rok az pét let) a kratkodobé finan¢ni fizeni (méné

nez rok) (Strakova, 2020).

Hlavnim cilem strategického finan¢niho fizeni je napliiovani zékladniho cile podnikani,
tedy maximalizace trzni hodnoty firmy (shareholder value) pti udrZzovani uspokojivych
hodnot likvidity podniku ¢&i pfi maximalizaci vlastnich zdrojii financovéani

(Hrdy & Horova, 2011).
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2 Strategicky management

Nasledujici kapitola blize ptfedstavi pojem strategického fizeni organizace, soucasné
s jeho vyvojem v prubéhu 20. a 21. stoleti. Budou zminény zakladni teoretické ptistupy
ke strategickému managementu v prib&éhu poslednich dekdd vcetné jejich typickych
charakteristik a znak. Na konci kapitoly budou konkrétné specifikovany jednotlivé faze

strategického tizeni a jejich vzajemné vazby.

2.1 Strategické rizeni

Stejné jako u dalSich pojmi z oblasti strategického managementu i1 pojem strategické
fizeni neni jednozna¢né definovan. Vétsina autorti se shoduje na tom, ze strategické fizeni
je soubor instrukci, rozhodnuti a cinnosti nezbytnych pro dosazeni strategické
konkuren¢ni vyhody na trhu, ktera vede k zabezpeceni nadprimérnych vynosu

(Hitt a kol., 2019).

Strategicky management je o vytvofeni konkuren¢ni vyhody, ktera predstavuje néco,
v ¢em je spolecnost zvlasté dobra oproti konkurenénim firmdm. To znamena, ze mtize
dé¢lat n€které Cinnosti zcela unikatné nebo vlastni néco zcela unikatniho, co konkurencni
podniky nemaji. Konkuren¢ni vyhodou mutze byt i dostatek volnych financ¢nich aktiv

(David & David, 2017).

vvvvvv

rozhodnuti manazerq, ktefi se nachazeji na vrcholové urovni. Strategické fizeni Ize chapat
jako soubor manazerskych rozhodnuti, jeZ maji vyznamny vliv na dlouhodobou
vykonnost organizace. To znamend, Ze strategické fizeni musi byt planované,
organizované, vedené a kontrolované, tedy obsahuje zdkladni manazerské funkce.
Z téchto funkci se nasledné vytvareji analyzy a provadi se rozhodovani, implementace

a koordinace (Grasseova a kol., 2012).

Dle Fotra a kol. (2020) obsahuje strategicky management také personalni dimenzi, jelikoz
strategické fizeni mlze zahrnovat ¢innosti vSech zucastnénych. V tomto piipadé maji
zamé&stnanci 1 manazefi stejny spolec¢ny cil, a to byt GspéSni. Strategicky management
m4 1 tvir¢i rovinu, protoze je zarovenl védou i uménim, jak vyuZivat znalosti a intuici

v potfebné mife pro tvorbu a udrzeni dilezitych kompetenci spolecnosti.
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Strategické tizeni se nachédzi na nejvyssi pozici v urovni fizeni. Jednotlivé urovné fizeni
na sebe pii procesu definovani a plnéni cilii hierarchicky navazuji. Mezi dalsi urovné
fizeni patii fizeni taktické a operativni. Operativni fizeni je na nejnizsi urovni a navazuje
na taktické fizeni. Taktické fizeni navazuje na fizeni strategické. Strategické fizeni
se pohybuje obecné v letech, oproti tomu operativni fizeni se pohybuje ve dnech. Pfehled

urovni fizeni je vidét na obrazku ¢. 3 (Hanzelkova a kol., 2017).

Obrazek 4: Piehled urovni fizeni a typd managementu

Strategicka Groven
Top
management 2-5 let
Divizni fizeni, Takticka troven
fizeni produktu, meésice — 2 roky

jakost, technologie

Operativni roven
Vyroba, Obchodni ¢innost tyden — 1 rok

Zdroj: Fotr a kol. (2020), zpracovano autorem

Strategicka droven se tykd podniku jako celku a byva tedy zpravidla v kompetencich
vrcholového managementu. Takticka Wroven slouzi k praktickému uskute¢iiovani
strategickych cili. Pod tim si lze predstavit plany na urovni funk¢nich ¢i organizac¢nich
utvart podniku. Taktické rozhodovani ma za ukol konkretizovat, jak bude dosazeno cilti.

Operativni uroven se soustiedi na provozni ¢innosti spolecnosti (Fotr a kol., 2020).
Strategické tizeni pfinasi pro organizaci fadu vyznamnych vyhod, a to jak financ¢nich,
tak 1 nefinancnich. Mezi finan¢ni vyhody patii:

- zvySeni trzniho podilu a ziskovosti,

- prevence proti legislativnim rizikm,

- zlepSeni pfijmu a cash flow (Coursera, 2023).
Mezi nefinan¢ni vyhody lze zaradit:

- zbavuje predstavenstvo odpovédnosti,
- umoziuje objektivni pfezkoumani a posouzeni,
- umoZiuje organizaci méfit pokrok v pritb&éhu ¢asu,

- poskytuje velkou perspektivu budouciho vyvoje spolec¢nosti (Coursera, 2023).
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2.2 Teoretické pristupy ke strategickému managementu

Strategicky management se v podnikatelské teorii i praxi neustile vyviji uz vice nez
padesat let. V soucasnosti je hlavnim predmétem zdjmu védy o managementu. Dnesni
obchodni operace neustale vytvareji nové vyzvy pro strategicky management. Piikladem
takovych vyzev je zapojeni dynamickych schopnosti pii tvorbé strategie, relacni strategie,
globalni strategie, vytvareni organizacnich siti, vyvoj technologii nebo automatizace

procestu (Kafel & Ziebicki, 2021).

Strategické fizeni v dneSnich organizacich vychdzi z modernich teorii. Strategicky

management 1ze chronologicky rozdélit na pét teoretickych ptistupti:
Klasicka $kola (60. 1éta)

Tento pfistup vychazi z vojenstvi, kdy v Cele organizace stoji manazer, ktery o vSem
rozhoduje. Pfistup byl zaméfen na maximalni néavratnost investice. Mezi pievazné
vyuzivané metody patfila SWOT analyza, Ansoffova matice ¢i kvantitativni modely.
Sledovanymi ukazateli byla navratnost investic (ROI) a Dupontiv rozklad

(Fotr a kol., 2020).
Procesni pristup (70. 1éta)

Pfi tomto pristupu byl kladen diiraz na propojeni jednotlivych organizacnich odd¢leni
a na jejich vzajemnou spolupraci. Hlavnim cilem bylo odliSeni od konkurence pomoci
vyrobkové a geografické diverzifikace. Vyuzivaly se metody jako modely fizeni kvality

¢i dodnes zna¢né vyuzivany Porterv model péti sil (Mallya, 2007).
Evolucni pristup (80. 1éta)

S ptichodem evolu¢niho pfistupu byly spolecnosti nuceny preorientovat svoji pozornost
na zakaznika a na vlivy trhu. Sousttedily se hlavné na kvalitu, produktivitu a zminéné
trzni vlivy. Nové vzniklou metodou byl reengineering a PorterGiv model péti sil. Mezi
sledované ukazatele patfila rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) nebo rentabilita ¢istych

aktiv (RONA) (Fotr a kol., 2020).
Systémovy pristup (90. 1éta)

Strategicky management byl s nastupem systémového piistupu rozsifen o osobni piistup.

Primarnim zamérem bylo permanentni zvySovani efektivity produkce skrze zkoumani
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chovani a postoji zaméstnancii organizace. Zacala se proto vytvaret a budovat

organizac¢ni kultura spolecnosti (Cimbalnikova, 2012).
Komplexni pristup (soucasnost)

Dnesni strategicky management se neustdle méni a vyviji. Zaroven je také komplexni
a probiha na vSech urovnich fizeni, jak bylo zminéno diive. Do poptedi se dostavaji
zejména preference vlastniki spolecnosti. Pozornost je zamétena na budovani udrzitelné
konkurenceschopnosti v globalnim prosttedi a soucasné také na podporu rastu a hodnoty.
Nejvice vyuZzivanymi metodami jsou value based management a portfoliové fizeni zdrojt.
Mezi nejvice sledované ukazatele patii cash flow, EBITDA nebo balanced scorecard

(Fotr a kol., 2020).

Pocatkem 21. stoleni zacalo obdobi, které veSkerym podnikatelskym subjektiim neustale
procesu (valecné konflikty), socidlnich procest (migrace narodnosti), ekonomickych
procesu (rostouci rozdily mezi vrstvami obyvatelstva), technologickych procest (dopady
ctvrt¢ primyslové revoluce) a také zdravotni hrozby (pandemie covid-19).
Nepredvidatelnost podnikatelského prostiedi neni jev, ktery je predmétem zajmu pouze
v poslednich letech. Proto se mlze stat, Ze nekteré tradicni metody jsou jiz zastaralé,

a je potfeba neustale vyvijet metody nové a moderni (Kafel & Ziebicki, 2021).

2.3 Faze strategického rizeni

Dle Wheelen & Hunger (2002) zahrnuje proces strategického fizeni celkem ¢tyti zakladni
prvky, kterymi jsou:

- analyza podnikatelského prostiedi,
- formulace strategie,
- implementace strategie,

- hodnoceni a kontrola strategie.

Autofi se vétSinou shoduji na tfech zékladnich fazich strategického managementu a t€émi
jsou: formulace strategie, implementace strategie a hodnoceni strategie. S nastupem
Primyslu 4.0 bylo potieba zabezpecit vétsi flexibilitu strategického fizeni. Proto byl
pivodni model rozSiten o fazi ctvrtou, ve které je vénovana pozornost generovani

strategickych scénafi, tvorb¢ strategii, jeZ jsou nejvice vhodné pro dané scénafe a jejich
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posouzeni a vybér varianty nejvice vhodné pro tvorbu strategického planu. Ten

je nasledn¢ implementovan. Popsany proces znazornuje obrazek nize (Fotr a kol., 2017).

Obrazek 5: Proces strategického fizeni

Strategicka ﬂ Generovani

> moznych
analyza .y
fedeni

Poslani, vize a

cile spole¢nosti \
Strategicky VybEr

optimalni

management strategie
Interni a externi

prostiedi /

Hodnoceni Implementace

strategie ‘ strategie

Zdroj: Kerkovsky & Vykypél (2006), zpracovano autorem

Formulace strategického zaméru

V prvni fazi dochazi k definovani strategického zadméru. Ten by mél obsahovat urcité
nalezitosti, jako je poslani, vize, identifikace silnych a slabych stranek, hrozeb
a prilezitosti, generovani alternativnich strategickych variant a vybér konkrétni strategie.
Dalsim krokem je volba odvétvi, v némz hodla podnik pasobit, a ptipadné naopak volba

odvétvi, které je lepsi opustit (David & David, 2017).
Implementace strategie

V dalsi fazi dochazi k zavadéni strategii a politik do praxe pomoci rozpoctl, vyvoje
programu a stanovenych postupt. Implementace mize vyzadovat zmény v podnikové
kultufe nebo systému fizeni organizace. Proces implementace maji na starost manazeti

cvwr

vyzaduje kazdodenni rozhodovani o alokaci zdrojii (Wheelen & Hunger, 2002).
Hodnoceni strategie

Strategii nelze povazovat za uspéSnou, pokud management nezajisti, ze skutecné stav
odpovida planovanému stavu. To vyZaduje hodnoceni podnikovych aktivit a vysledka
vykonnosti s planovanymi vysledky. Pokud je zjisté€no, Ze skutecny stav neodpovida
planovanému stavu, jsou pfijata napravnd opatieni k prosazeni strategie, ktera neni

napliovana, nebo k uprave nefungujici strategie (Srivastava & Verma, 2012).
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3 Strategicka analyza

Tato kapitola bude vénovana strategické analyze, kterd ptedstavuje klicovy krok
pro formulaci uspésné strategie. Strategicka analyza slouzi k porozuméni externimu
a internimu prostiedi organizace, na zdklad¢ néjz je nasledné mozné identifikovat
prilezitosti a hrozby a stejné tak silné a slabé stranky podniku. V ramci kapitoly budou
predstaveny hlavni metody a nastroje umoznujici organizacim provadét systematickou
a detailni strategickou analyzu, kterd jim pomaha lépe porozumét svému okoli a neustale

se ménicim podminkam na trhu.

Strategicka analyza obsahuje techniky a metody vyuzivané pii identifikaci vztaht
a faktorti podnikatelského prostfedi, v némz organizace pusobi, a také pro identifikaci

strategickych variant, zdroji a schopnosti podniku (Cimbalnikova, 2012).

Dle Srpové a kol. (2010) lze strategickou analyzu rozd¢lit na dvé ¢asti, a to na analyzu
externiho prostfedni a analyzu interniho prostfedi. Externi prostfedi dale délime
na makrookoli, jinak obecné okoli, a mezookoli, jinak oborové okoli. VyuZivanymi
metodami pro analyzu makrookoli jsou napiiklad PESTEL analyza nebo metoda 4C.
Mezi hlavni metody analyzy mezookoli fadime Porteriv model péti sil. Interni analyza
se zabyva mikrookolim podniku. Pro jeho analyzu se bézn¢ vyuziva financ¢ni analyza
¢i metoda VRIO. Zjisténé poznatky shrnuje SWOT analyza, ktera napomaha
k celkovému vyhodnoceni strategické analyzy. Obrazek nize zachycuje zminéné vrstvy

podnikatelského prostiedi.

Obrazek 6: Vrstvy podnikatelského prostiedi

MAKROPROSTREDI
Legislativa Demografie
MEZOPROSTRED]{
Zakaznici Distribuce
MIKROPROSTREDI
Ekonomika Zdroje Sociologie

strategického ziméru

podniku

Konkurence Dodavatelé

Substituty

Technologie Ekologie

Zdroj: Fotr a kol. (2020), zpracovano autorem
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3.1 Analyza externiho prostredi

Externi prostfedi existuje nezavisle na vuli podniku a je jen tézko ovlivnitelné. Struktura
makroprostfedi je tvofena pfirodnim, ekonomickym, politickym, legislativnim,
demografickym, technologickym, kulturnim, socidlnim a globalnim prostfedim, kterym
je vyznamné ovliviiovana. Cilem analyzy je identifikace pFileZitosti (O) pro uplatnéni

strategickych aktivit a identifikace moznych rizik a ohrozeni (T) (Vastikova, 2008).

Externi analyzu lze vyuZit pro identifikaci a tvorbu seznamu pfileZitosti a hrozeb
s moznym dopadem na podnik. Ze seznamu prileZitosti mohou pro spolecnost vyplyvat
urcité benefity. Naopak seznam hrozeb tika, na jaké hrozby je nutné se zam¢fit a souCasné

jak minimalizovat jejich dopad (David & David, 2017).

3.1.1 PESTEL analyza

PESTEL analyza vychazi z pavodni PEST analyzy, kterd byla pozd¢ji rozsifena. Jedna
se o situa¢ni analyzu vyuzivanou pro tvorbu strategii, rozhodovéani ¢i planovani.
Identifikuje vlivy, které pisobi na rozhodovaci procesy organizace na urovni
makroprostiedi. Dle zkratek prvnich pismen v ndzvu se jedna o aspekty politické (P),
ekonomické (E), sociokulturni (S), technologické (T), environmentalni (E)

a legislativni (L) (Sieglova, 2020).

Analyza by méla byt zaméfena pouze na faktory, které maji urcity vliv na podnikatelsky
subjekt. Soucasné je dulezité vénovat pozornost budoucimu vyvoji a jeho moznym
dopadim na podnik, at’ uz jsou pozitivni, ¢i negativni (Dvoracek & Sluncik, 2012).
Politické aspekty

Politické aspekty zkoumaji zmény ve slozeni vlady po volbach, finan¢ni a ekonomickou
situaci v dané zemi, vyvoj v oblasti legislativy, regulaéni opatieni v oblasti zdravi

a bezpeCnosti prace, vyvoj voblasti pracovniho prava a evropské legislativy

(McGrath & Bates, 2015).
Ekonomické aspekty

Ekonomické aspekty hraji vyznamnou roli v atraktivnosti a dopadu na fadu strategii.
Zabyvaji se napfiklad mirou nezaméstnanosti, Urokovou mirou, mirou inflace,
dostupnosti avéri, vyvojem ménového kurzu, importem a exportem nebo také monetarni

a fiskalni politikou dané zemé (David & David, 2017).
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Sociokulturni aspekty

Sociokulturni aspekty mohou mit zna¢ny vliv na nabidku a poptavku. Z toho divodu
je nutné brat v potaz naptiklad zivotni styl a zivotni uroven obyvatelstva, dostatek
pracovni sily, vzdélanost obyvatel, demografické zmény, zda existuje migrace za praci
v ramci Evropské unie, rozdéleni pfijmt nebo zmény v kupni sile obyvatelstva dané zemé¢

(Mallya, 2007).
Technologické aspekty

Technologické aspekty zamétuji svoji pozornost predevsim na rizné vynalezy a inovace.
Dal§im pirikladem mulze byt podpora védy a vyzkumu ze strany statu, Uroven
technologického pokroku, realizace novych technologii nebo obecna trovein technologii

dané zemé& (Hanzelkova a kol., 2017).
Enviromentalni aspekty

Enviromentalni aspekty se zabyvaji problematikou legislativnich opatfeni, ktera maji
za cil zlepSit nebo chranit Zivotni prostfedi. Prikladem mulze byt vyroba produkta
s moznosti recyklace jejich obalii a ekologicky nezavadné vyrobky, které jsou Setrné
k Zivotnimu prostfedi. V dnesni dob¢€ je vytvaren znacny tlak na uzivani ekologictéjSich
postupi, které ovSem spolecnostem piinaseji dodatecné naklady. Velkou roli zde hraje
Evropska unie, ktera vydava zdvazné normy a smérnice pro dodrzovani ochrany zivotniho

prostiedi pro vSechny Clenské staty (Synek a kol., 2010).
Legislativni aspekty

Legislativni aspekty se zamé&iuji na rizné zmény pracovniho prava, otazky odpovédnosti,
ochranu zivotniho prostiedi, ochranu zdravi a bezpecnostni otazky a také problematiku

pracovni doby (McGrath & Bates, 2015).

3.1.2 Metoda ,,4C*

Na analyzu faktorii globalizace se vyuziva metoda ,,4C*. Tato metoda si klade za cil
podnitit manaZzery k vétSimu zajmu o SirSi souvislosti, které jsou obvykle relativné
vzdalenymi faktory a jejich vzijemnym propojenim. Tito manazefi jsou pak nejen
vnimavéjsi k hrozbam a prileZitostem, ale uméji je 1 snaze identifikovat. Z toho diivodu
by se kazda organizace, ktera pisobi v globalnim prostfedi, méla zajimat o specifické

lokalni podminky v regionech (Vochozka & Mulac, 2012).
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Metoda ,,4C* se zaobira celkovymi globalizacnimi trendy. Management organizace
se jejim prostfednictvim miize rozhodovat o nastaveni globalni nebo naopak lokalni
strategie. V uvedené metod¢ jsou jednotlivé faktory rozdéleny do ¢ty zakladnich skupin.
Jedna se o faktory, které se tykaji zdkaznikl (customers), nakladd (costs), narodnich
specifik (country) a konkurence (competitors). Proto se tato metoda nazyva ,4C“,
dle pocatecnich pismen nazvu faktort. Komplexngjsi variantou je metoda ,,7C*, ktera
je roz$ifena jesté o spolecnost (company), klimaticky kontext (climate context) a zménu

(change) (Boukal, 2013).

3.1.3 Porteriiv model péti sil

Porteriv model péti sil se vyuziva pro identifikaci a analyzu celkem péti konkurenc¢nich
sil, které se podileji na tvorbé kazdého odvétvi, a pomaha urcit jeho silné a slabé stranky.
Analyzu péti sil lze také vyuzit pro identifikaci struktury odvétvi za ucelem stanoveni
podnikové strategie. Tento model 1ze univerzaln€ pouzit na jakykoli segment ekonomiky
za ucelem pochopeni konkurence v odvétvi a zvysSeni dlouhodobé ziskovosti organizace

(Investopedia, 2023).
Dle Portera rozezndvame téchto pét hybnych konkurencnich sil:

- konkurence v odvétvi,

- vyjednavaci sila zakaznik,

- vyjednavaci sila dodavatelt,

- hrozba vstupu novych konkurentt,

- hrozba substituti (Lynch, 2018).

Vsechny tyto faktory ovliviiuji ziskovost odvétvi a v kone¢ném disledku 1 ziskovost
firem plsobicich v daném odvétvi. Ukolem managementu organizace je rozpoznat
ptileZitosti a hrozby plynouci z téchto faktorii a na zakladé toho formulovat vhodné

strategie (Blazkova, 2007).
Konkurence v odvétvi

Konkuren¢ni prostfedi v odvétvi je tvoreno velikosti podilu jednotlivych spole€nosti
na trhu. Urovei rivality mezi podniky uvnitt konkurenéniho prostfedi v daném odvétvi
je projevem snahy, kterou podniky vynakladaji za Gi€elem ziskani lepSich trZznich pozic.

Uroven konkurence zavisi na téchto faktorech:
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- pocet vyrobcil na trhu,
- diferenciace vyrobk,
- zména velikosti trhu,

- struktura nakladu,

- ndarGst vyrobnich kapacit (Fotr a kol., 2020).
Vyjednavaci sila zakaznika

Jestlize je vyjednavaci sila zadkaznikl ptili§ velka, trh se automaticky stava pro firmy
méné piitazlivym. Cilem zékazniki je totiz snizovani ceny a soucasné také vyssi kvalita
a lepsi sluzby. Vysledkem je, Zze se konkurence stavi proti sob¢, a tim padem
se snizuji jejich zisky. Uginnym opatienim proti rostouci sile odbératelt je poskytnuti

takové nabidky, kterou nelze odmitnout (Grasseova a kol., 2012).
Vyjednavaci sila dodavateld

Dodavatel¢ maji uzkou vazbu na vyvoj a strukturu zakaznikli v daném odvétvi.
Soucasnym trendem je zainteresovani dodavatele pfimo do procesu uspokojovani potieb
zékaznikli a zaclenovani dodavatele do interniho prostfedi podniku. To vede k vyssi
flexibilité¢ a zefektivnéni technologie, vyvoje produktu a logistiky. Piili§ velka

vyjednavaci sila dodavatele snizuje ziskovou marzi. Zaroveii je ovlivnéna témito faktory:

- vzdalenost dodavatele,
- dodavatel je monopolista,
- unikatni produkty dodavatele,

- nemoznost kupujiciho zménit produkt (Fotr a kol., 2020).
Hrozba vstupu novych konkurentu

Za potencialni konkurenci Ize oznacit takové spolecnosti, které v soucasnosti na trhu
nepusobi, ale maji pfedpoklady se v budoucnu konkurenty stat, pokud se tak rozhodnou.
je existence bariér vstupu do odvétvi. Piekondni takovych bariér zpravidla vyzaduje
vysoké nédklady (Dedouchova, 2001).

Dulezité je také zminit, Ze organizace, které uz v odvétvi plisobi, usiluji o vytvaieni bariér
pro ztiZzeni vstupu potencidlnich konkurenti do odvétvi. Tyto bariéry lze rozdélit

na strategické (volna kapacita, um¢lé nastaveni niZsi ceny) a strukturalni (investice

potiebné pro vstup, piistup ke zdrojiim) (Fotr a kol., 2020).
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Hrozba substitutu

Substitucni produkt ma vlastnosti produktu vyrabéného v odvétvi a soucasné uspokojuje
potieby zakaznika. Konkurenceschopnost substitutl zavisi na snadnosti, s jakou zakaznik
muze zacit substitut vyuzivat. Spolecnosti vyuzivaji kromé cenové politiky také

dopliikové sluzby jako poradenstvi, garanci a servis. Uroven konkurence zavisi na:

- poméru cena/kvalita u substitutu,
- rozsahu nabizenych garan¢nich a servisnich sluzeb,
- dostupnosti substitutu,

- ochot¢ zakaznika ke zmén¢,

velikosti investic zdkaznika pti ndkupu (Fotr a kol., 2020).

Obrazek nize znazoriiuje vSechny vyse popsané hybné sily konkurence v odvétvi, které

maji zasadni vliv na intenzitu konkurence.

Obrazek 7: Hybné sily konkurence v odvétvi

Hrozba vstupu novych
konkurenti

Vyjednivaci sila | Konkurence v odvétvi | Vyjednavaci sila
dodavateli " zikaznikn

Hrozba substituti

Zdroj: Nyvltova & Marini¢ (2010), zpracovano autorem

3.1.4 Matice EFE (external forces evaluation)

EFE matice je strategicky néstroj pouzivany k hodnoceni soucasné strategie organizace.
Matici EFE lze definovat jako strategicky nastroj pro hodnoceni externiho prostfedi nebo
makroprostiedi organizace se zaméfenim na ekonomické, socidlni, technologické, vladni,

politické, pravni a konkurencni informace. Matice obsahuje nasledujici polozky:

- Externi faktory — externi faktory jsou ziskdny po hloubkové analyze externiho
prostiedi organizace. Je zcela ziejmé, ze existuji faktory jak s pozitivnim,
tak negativnim vlivem na organizaci. To je diivod, pro¢ rozliSujeme dvé¢ kategorie

faktord, a to pfilezitosti (O) a hrozby (T) (Kant Pathak, 2020).
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PrilezZitosti — piilezitosti se nachédzeji v externim prostiedi organizace. Zalezi
zcela na organizaci, zda je ochotna ptilezitost vyuzit, nebo ji bude ignorovat kvuli
nedostatku zdrojt (Kant Pathak, 2020).

Hrozby — hrozby piedstavuji pro organizaci velké nebezpeéi. Cim mensi je pocet
hrozeb v externim prostiedi, tim vice otevienych moznosti organizace ma. Velky

pocet hrozeb naopak snizuje silu organizace v odvétvi (Kant Pathak, 2020).

Tvorba EFE matice zahrnuje nasledujicich pét krok:

1.

Tvorba tabulky, kterd bude obsahovat oddélené identifikované ptileZitosti
a hrozby.

Matice by méla byt symetrickd, méla by tedy obsahovat stejny pocet ptilezitosti
a hrozeb.

Nasledné je jednotlivym faktoraim pfifazena vaha od 0 do 1, kdy soucet téchto vah
u ptilezitosti a hrozeb je roven 1.

Poté se faktory ohodnoti stupném vlivu na strategicka vychodiska, nebere
se v potaz, zdali se jedna o pftilezitost, €i hrozbu, stupnice je v intervalu 1 (nizky
vliv) az 4 (nejvyssi vliv). Poté se provede soucin vahy a stupné vlivu u kazdého
faktoru.

Celkové vazené hodnoceni lze definovat jako soucet jednotlivych vazenych

ohodnoceni vSech faktorti (Fotr a kol., 2020).

Po vyhodnoceni EFE matice jsme schopni stanovit citlivost strategického zameéru

na externi prostfedi organizace. Nejvyssi citlivost dosahuje hodnoceni 4, stiedni citlivost

hodnoceni 2,5 a nizka citlivost hodnoceni 1 (David & David, 2017).

3.2 Analyza interniho prostredi

Interni analyza pfimo navazuje na analyzu externi. Vysledkem interni analyzy je seznam

silnych (S) a slabych (W) stranek organizace v jeho funkénich oblastech. Vzdy je nutné

provadét analyzy s ohledem na dany strategicky zdmér. Hlavnim cilem interni analyzy

je objektivni zhodnoceni souc¢asného postaveni podniku a také zhodnoceni potencialu

firmy realizovat uvaZovany strategicky zamér (Fotr a kol., 2020).
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3.2.1 Finanéni analyza

Finanéni analyza je ndastroj, pomoci kterého organizace vyhodnocuje svoji finanéni
pozici. Je to jeden ze zdkladnich tkolt, ktery provadi finan¢ni manazer. Zakladnim cilem
finan¢ni analyzy je vyhodnoceni minulé a soucasné finan¢ni vykonnosti podniku. Jeji
vystupy mohou byt vyuzity pro predikci vyvoje finan¢ni vykonnosti podniku v budoucnu

(Krause a kol., 2023).

Podminkou uspésné firmy je rozbor jejiho hospodafeni a finan¢ni situace. Nejcastéji
vyuZzivanou metodou je metoda finan¢nich ukazatelli, zpracovand v ramci finan¢ni
analyzy, ta se vyuZziva pii vyhodnocovani uspeSnosti firemni strategie ve vztahu

k ekonomickému prostiedi (Ruckova, 2021).

DosaZené hodnoty u finan¢nich ukazatell jsou zdkladem pro srovnani s konkuren¢nimi
podniky nebo oborovymi hodnotami. Finanéni vykonnost podniku je vzdy relativni,
a proto je vzdy nutné ziskané hodnoty s nééim porovnat. Prvni moznosti je srovnani
v Case, ale tato metoda neni zrovna nejlepSi. Druhd metoda, srovnani v prostoru

(porovnani s konkurenci nebo oborovymi hodnotami), je vhodnéjsi (Krause a kol., 2023).
Pomérové ukazatele

Jednim ze zékladnich nastroji finan¢ni analyzy jsou pomérové ukazatele. Zaméiuji se na
vSechny zakladni oblasti tykajici se finan¢ni vykonnosti podniku. Existuji celkem Ctyii
zékladni skupiny ukazatelli, a to ukazatele rentability, likvidity, aktivity a zadluzenosti.
Pro dlouhodobou prosperitu organizace je nutné dosahovat dobré finan¢ni vykonnosti

ve vSech oblastech (Krause a kol., 2023).
1. Pomérové ukazatele rentability

Rentabilita, jinak oznacovand jako vynosnost vlozené¢ho kapitdlu, mefi schopnost
podniku vytvaret nové zdroje a dosahovat zisku pozitim investované¢ho kapitéalu.
Ukazatele rentability by mély mit v Case obecné rostouci tendenci nebo minimalné

kladnou hodnotu (Ruckova, 2021).
¢ Rentabilita celkového vloZeného kapitalu (ROA — return on assets)

Ukazatel ROA je povazovan za klicovy ukazatel méfeni rentability. Pomé&fuje vysi zisku
s celkovou vysi aktiv investovanych do podnikani. Z toho divodu tento ukazatel

vyjadiuje celkovou efektivnost organizace / jeho hrubou produkéni silu. Soucasné
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poskytuje informace o zhodnoceni celkového vlozeného kapitdlu bez ohledu na to,

z jakych prosttedkil byl financovan. Nize se nachazi rovnice vypoctu (Finanalysis, 2023).

Rovnice 1: Rentabilita celkového vlozeného kapitalu

zisk

ROA =
celkovy vlozeny kapital

Zdroj: Rackova (2019), zpracovano autorem
¢ Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — return on equity)

ROE stavi do poméru Cisty zisk a vlastni kapital pattici vlastnikim. Pomoci tohoto
ukazatele Ize zjistit vynosnost na vlastnika, z toho diivodu je nutné ve vypoctu uvazovat
Cisty zisk, jelikoz pravé ten se poté reinvestuje nebo prerozdéluje mezi vlastniky.
Vysledné hodnoty nam ftikaji, kolik Cistého zisku vygeneruje jedna koruna vlastniho

kapitalu za rok. NiZe se nachazi rovnice vypoctu (Krause a kol., 2023).

Rovnice 2: Rentabilita vlastniho kapitalu
Cisty zisk

ROE =
vlastni kapital

Zdroj: Rackova (2021), zpracovano autorem
¢ Rentabilita trzeb (ROS — return on sales)

ROS, jinak oznacovan jako ukazatel ziskové marze, vyjadiuje, jak je podnik ziskovy, tedy
kolik korun zisku vyplyne z jedné koruny trzeb. Z ukazatele 1ze vyvodit, zdali podnik
hospodarné vynaklada své prostfedky, jak kontroluje své néklady a jaké ma firma
postaveni na trhu z hlediska prodejii vyrobkii a sluzeb. Dosahovani nizkych hodnot
ziskové marze poukazuje na neefektivni fizeni nakladt. Nize se nachdzi rovnice vypoctu
(Finanalysis, 2023).

Rovnice 3: Rentabilita trzeb

zisk
ROS = —
trzby

Zdroj: Rackova (2019), zpracovano autorem
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2. Pomérové ukazatele likvidity

Z dlouhodobého hlediska nestaci, aby byl podnik dodate¢né ziskovy. Mimo to musi byt
také dostatecné likvidni, tedy schopen hradit své splatné kratkodobé zavazky. Ukazatele
likvidity poméiuji to, ¢im je moznost zavazky splatit, s tim, co je nutné v blizké dobé

zaplatit. Standardn¢ existuji tfi stupné likvidity (Krause a kol., 2023).
e Okamzita likvidita (likvidita I. stupné / cash ratio)

Okamzita likvidita je nepfisnéjsi ze vSech ukazatelt likvidity, jelikoz udava schopnost
organizace platit své zavazky okamzité, tedy pomoci hotovosti, penéz na béznych tctech,
Sekli a ptipadné kratkodobych cennych papirti. Ukazatel vyuziva v Citateli kratkodoby
finan¢ni majetek, coz je nejvice likvidni poloZzka. Doporuc¢ovana hodnota je v rozmezi

0,2 az 0,5. NiZe se nachazi rovnice vypoctu (Finanalysis, 2023).

Rovnice 4: Okamzita likvidita

penéini prostredky

~ kratkodobé zavazky

Zdroj: Rackova (2021), zpracovano autorem
e Pohotova likvidita (likvidita II. stupné / acid test)

Pohotova likvidita udava, kolikrat obézny majetek bez zdsob pievysSuje kratkodobé
zévazky neboli kolikrat je podnik schopen bez nutnosti prodeje zasob uhradit vSechny
své kratkodobé zavazky. Doporuc¢end hodnota se pohybuje vrozmezi 1 az 1,5.

NiZe se nachazi rovnice vypoctu (Krause a kol., 2023).

Rovnice 5: Pohotova likvidita

12 = (obéZnda aktiva — zasoby)

kratkodobé zavazky
Zdroj: Rackova (2021), zpracovano autorem
e BéZna likvidita (likvidita IIL. stupné / current ratio)

Tento ukazatel vyjadiuje, kolika korunami celkovych ob&znych aktiv je pokryta jedna
koruna kratkodobych zévazki neboli kolikrat je organizace schopna uspokojit své
vétitele, pokud by byla dana ob&zna aktiva pfeménéna na hotovost. Doporucena hodnota

je vrozmezi 1,5 az 2,5. NiZe se nachézi rovnice vypoctu (Finanalysis, 2023).
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Rovnice 6: Bézna likvidita

obéina aktiva

~ kratkodobé zavazky

Zdroj: Rackova (2021), zpracovano autorem
3. Pomérové ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity pomahaji zjiStovat, zda je velikost jednotlivych polozek aktiv a pasiv
rozvahy v poméru k soucasnym 1 budoucim aktivitam organizace piijatelnd. To znamena,
ze podnik efektivné vyuziva vlozeny kapital. Existuji dvé formy ukazatelli aktivity,

a to doba obratu a rychlost obratu (Knapkova a kol., 2017).
e Obrat aktiv (vazanost celkového vloZeného kapitalu)

Ukazatel obratu aktiv vyjadiuje, kolikrat se celkova aktiva obratila za jeden rok. Obecné
1ze tici, ze ¢im vyssi je hodnota ukazatele, tim 1épe. Minimalné by vSak tato hodnota méla
byt rovna 1. Pokud je vyslednd hodnota nizs§i, mize to znacit nepiimefenou majetkovou
vybavenost organizace a jeho neefektivni vyuzivani. Nize se nachéazi rovnice vypoctu

(Knapkova a kol., 2017).

Rovnice 7: Obrat aktiv

Obrat celkovych aktiv = oy
rat cetkovych antiv = o celkem

Zdroj: Rackova (2021), zpracovano autorem

e Obrat zasob
Ukazatel obratu zasob vyjadiuje, kolikrat se podnikové zasoby obrati v trzby za rok nebo
jaké mnozstvi trzeb vygeneruje jedna koruna zasob za rok. Obecné plati, ze ¢im vyssi

je hodnota tohoto wukazatele, tim I1épe. Nize se nachdzi rovnice vypoctu

(Krause a kol., 2023).

Rovnice 8: Obrat zasob

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem
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e Doba obratu zasob

Doba obratu zasob udava, za jakou primérnou dobu firma proda své zasoby. Jinak lze
tento ukazatel chapat jako dobu, po kterou zasoby lezi na skladé a vazi na sebe finan¢ni
prostiedky. Ukazatel vyjadiuje trvani premény zasob zpét na penézni prostiedky. Obecné
by hodnota ukazatele méla byt co nejniz§i. Nize se nachazi rovnice vypoctu

(Finanalysis, 2023).

Rovnice 9: Doba obratu zasob

zasoby

Doba obratu zasob = m

Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem
e Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek vyjadiuje primérny pocet dni, pti kterych musi podnik cekat
na inkaso za prodané vyrobky a sluzby od svych odbératelia. Hodnoty lze porovnavat
se splatnosti faktur ¢i s odvétvovym primérem. DelSi splatnost faktur je spojena s veétsi
potiebou uvert a v koneéném diisledku i s vy$$imi ndklady. Obecné Ize fici, Ze ¢im nizsi

je hodnota ukazatele, tim Iépe. NiZe se nachazi rovnice vypoctu (Knapkova a kol., 2017).

Rovnice 10: Doba obratu pohledavek

pohledavky

Doba obratu pohledivek = trzby/360

Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem
e Doba obratu zavazki

Doba obratu zévazkii vyjadiuje, jak rychle v priméru podnik hradi své zavazky,
respektive kolik dni Cerpd dodavatelsky Uvér od svych dodavatelii a zaméstnanct.
Obvykle plati, Ze doba obratu zavazkii by méla byt delsi neZ doba obratu pohledavek, aby

nedochdzelo k platebni neschopnosti. Nize se nachazi rovnice vypoctu (Rickova, 2019).

Rovnice 11: Doba obratu zavazku

zavazky

Doba obratu zdvazku = W

Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem
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4. Pomérové ukazatele zadluZenosti

Zadluzenost lze definovat jako situaci, kdy organizace vyuziva k financovani aktiv
potiebnych pro vykon své podnikatelské Cinnosti cizi kapital a vznika ji tedy dluh
u véftiteld. V praxi je pro organizace témet nemozné financovat veSkerd sva aktiva
vyhradné vlastnim anebo vyhradné cizim kapitdlem, vzdy se jedna o co nejefektivné;si

kombinaci vlastniho a ciziho kapitalu (Rtckova, 2019).

Velkou vyhodu financovani za pomoci ciziho kapitalu je fakt, ze je levné;si nez kapital
vlastni. Dlvodem jsou uroky z ciziho kapitalu, které snizuji zisk, a tim padem jsou
i danové odvody niz$i. Tento efekt se nazyva danovy Stit nebo také danovy efekt

(Tausl Prochézkova & Jelinkova, 2018).
e Celkova zadluzenost (ukazatel véritelského rizika / debt ratio)

Obecné plati, ze ¢im vysSi je hodnota ukazatele celkové zadluzenosti, tim vyssi
je 1 zadluzenost celkovych aktiv podniku a tim padem i vyssi riziko vétitell, ze nebudou
jejich pohledavky uspokojeny. ZadluZenost kromé rizika vétitel ovliviiuje také celkovou
vynosnost podniku. Pokud finan¢né stabilni podnik docasné¢ zvysi svou zadluzenost,
muze dosdhnout vyssi celkové rentability vloZzenych prostfedkil. Nize se nachazi rovnice
vypoctu (Ruckova, 2019).

Rovnice 12: Celkova zadluzenost

cizi zdroje

Celkova zadluZzenost = 100

*
celkova aktiva
Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem

e Koeficient samofinancovani (equity ratio)

Tento ukazatel vyjadiuje pomér mezi vlastnim kapitalem a celkovymi aktivy. Koeficient
samofinancovani je dopliikovym ukazatelem k celkové zadluZenosti. Jejich soucet musi
byt roven jedné, jelikoz plati, ze celkovy kapitdl spolecnosti se vypocte jako soucet
vlastniho a ciziho kapitdlu. Cilem je tento ukazatel optimalizovat, a tudiZ neexistuji

obecné doporucované hodnoty (Krause a kol., 2023).

Rovnice 13: Koeficient samofinancovani

vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = - -
f f celkova aktiva

Zdroj: Cizinska (2018), zpracovano autorem
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o Urokové kryti (interest coverage)

Je pomérovy ukazatel udéavajici, kolikrat jsou troky z poskytnutych uvért kryty
hospodaiskym vysledkem spoleénosti za dané i¢etni obdobi. Cim vysi je tento ukazatel,
tim je finan¢ni situace ve firm¢ lepsi. Doporu¢ovana hodnota je vys$si nez 3, vynikajici
hodnota pak nad 6. NizZe se nachazi rovnice vypoctu (Finanalysis, 2023).

Rovnice 14: Urokové kryti

EBIT
nakladové Uroky

Urokové kryti =

Zdroj: Kalouda (2015), zpracovano autorem

3.2.2 Metoda VRIO

Analyza VRIO je metoda, ktera se vyuziva pro vypocet konkuren¢ni vyhody organizace
na zaklad¢ jejich zdrojt. Jedna se o analyticky ptistup, ktery vynika pii hodnoceni zdroja
spolecnosti a nasledné jeji konkurencéni vyhody. VRIO je zkratka pro value (hodnota),
rareness (vzacnost), imitability (napodobitelnost) a organization (organizace). VRIO
metoda je zaméfena na financni, lidské, materidlni a nemateridlni zdroje spolecnosti

(Nandy, 2023).

Diilezitost a vyznam jednotlivych zdrojl je posuzovan na zaklad¢ téchto kritérii:

V (hodnota zdroje) — Jaka je nakladovost zdroje? Jak je snadné ziskat zdroj na trhu?
R (vzacnost zdroje) — Jaka je tiroven omezenosti/vzacnosti zdroje?

I (napodobitelnost zdroje) — Jak moc je komplikované zdroj napodobit?

O (organizace) — Je mozné zdroj efektivné vyuzit pii soucasném uspotradani

(Fotr a kol., 2020)?

Dilezitost a vyznam konkrétniho zdroje je posuzovana na zidkladé¢ vySe zminénych
otazek, ovSem pokud mé zdroj ptedstavovat strategickou konkurenéni vyhodu, je nutné,
aby splnoval vSechna Ctyfti kritéria. Nesmime soucasné zapominat, Ze zdroje maji hodnotu
pouze tehdy, pokud zvySuji piijmy, snizuji naklady, neni¢i pfilezitosti
a neutralizuji hrozby. Tabulka niZe zobrazuje hodnoceni zdrojii dle metody VRIO

(Jakubikova, 2013).
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Tabulka 1: Hodnoceni zdrojt dle metody VRIO

p — ObtiZné Organizatné Konkurenéni
? 2
Hodnotneé ? Vzacné? Napodobitelné? vyuiitelng? T
Konkurenéni
Ne X X x '
nevyhoda
Ano Ne x x Konkun’enc'ne
neutralni
Ano Ano Ne < Doca§na konk.
vyhoda
Ano Ano Ano Ne Nevyu'zna konk.
vyhoda
Ano Ano Ano Ano TJ'Va'la konk.
vyhoda

Zdroj: Tyll (2014), zpracovano autorem

3.2.3 Matice IFE (Internal Forces Evaluation)

Oproti matici EFE se matice IFE zamétuje na analyzu interniho prostfedni organizace,
jinak také mikroprostiedi. IFE matice je jeden z nejlepSich strategickych nastroji pro
provadeéni interniho auditu organizace. Tento ndstroj se vyuziva pro interni analyzu
ruznych funkcnich oblasti podniku, jako jsou finance, marketing, lidské zdroje a dalsi.
Interni faktory jsou vysledkem detailniho interniho auditu. Mezi interni faktory fadime
silné (S) a slabé (W) stranky a je ziejmé, ze kazda organizace ma své specifické faktory

(Kant Pathak, 2020).

- Silné stranky — pfedstavuji oblasti nebo atributy organizace, které se vyuzivaji
pro piekonani slabosti a kapitalizaci k vyuziti vnéjSich piilezitosti dostupnych
v odvétvi. Silné stranky mohou byt hmotné, ale i nehmotné, jako je image znacky,
finan¢ni pozice ¢i lidské zdroje (Kant Pathak, 2020).

- Slabé stranky — pfedstavuji rizikové oblasti, které je potieba prioritné fesit, aby
se minimalizoval jejich pfipadny dopad. Konkurence se vzdy snazi vyhledat

mezery a nedostatky organizace, které nasledné vyuzivd ve sviij prospéch

(Kant Pathak, 2020).
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Tvorba IFE matice zahrnuje nasledujicich pét krok:

1. Tvorba tabulky, ktera bude obsahovat oddélen¢ identifikované silné a slabé
stranky.

2. Matice by opét méla byt symetrickd, méla by tedy obsahovat stejny pocet silnych
a slabych stranek.

3. Nasledné je kazdému faktoru pfifazena vaha od 0 do 1, dle dalezitosti v ramci
konkurenceschopnosti. Soucet vah silnych a slabych stranek je roven 1.

4. Poté se faktory ohodnoti stupném vlivu na strategickd vychodiska, nebere
se v potaz, zdali se jedna o silnou ¢i slabou stranku, stupnice je v intervalu
1 (nizky vliv) aZ 4 (nejvyssi vliv). Dale se provede soucin vah a stupné vlivu
u kazdého faktoru, abychom ziskali vazené hodnoceni.

5. Celkové vazené hodnoceni lze definovat jako soucet jednotlivych vézenych

ohodnoceni vSech faktorii (Fotr a kol., 2020).

Matice IFE predstavuje dualezity nastroj pro formulaci strategie. Sestavena matice
poskytuje velmi cenné informace o interni pozici organizace a jeji citlivosti na interni

prostiedi (David & David, 2017).

3.3 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, ktera vychazi z analyzy interniho a externiho prostfedi
organizace a piimo na ni navazuje. Jedna se o velmi jednoduchy a komplexni nastroj

podporujici strategické rozhodovani (Kaplan & Norton, 2010).

SWOT analyza je popularni ctytkvadrantovy nastroj strategické analyzy a také ramec pro
vyvoj strategie. Zkratka SWOT vychézi z pocatecnich pismen anglickych nazvi strengths
(silné  stranky), weaknesses (slabé  stranky), opportunities  (piileZitosti)

a threats (hrozby) (Sarsby, 2016).

Pfedmétem analyzy jsou silné a slabé stranky spolecnosti a také jeji piileZitosti a hrozby
plynouci z podnikatelského prosttedi. SWOT analyza dokaZe jednoduSe a piehledné
zhodnotit vykonnost a perspektivu organizace. Jednd se o velmi dilezity néstroj
finan¢niho fizeni, pldnovani a je nedilnou soucasti finan¢ni analyzy. Analyza silnych
a slabych stranek se zamé&fuje na interni prostfedi spoleCnosti a analyza pftileZitosti

a hrozeb na externi prostfedi podniku (Cerveny, 2022).
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Jednotlivé kvadranty SWOT analyzy se zaznamenévaji do takzvané SWOT matice,

kterou zachycuje obrazek nize.

Obrazek 8: SWOT matice

Silni stranky
(Strenghts)

Zde se zaznamenavaji skutecnosti, které
pfinaseji vyhody jak zdkaznikim, tak

Slabé stranky
(Weaknesses)

Zde se zaznamenavaji skute¢nosti, které
firma ned¢la dobfie, nebo ty, ve kterych si

Zde se zaznamenavaji skutecnosti, které
mohou zvysit poptavku nebo mohou 1épe
uspokojit zdkazniky a ptinést tak uspéch

firmeé konkurence vede 1épe
Prilezitosti Hrozby
(Opportunities) (Threats)

Zde se zaznamenavaji skutecnosti, trendy
a udalosti, které mohou snizit poptavku
nebo zpusobit nespokojenost zakaznikli

Zdroj: Jakubikova (2013), zpracovano autorem

Z vysledkt SWOT analyzy je dilezit¢ vyvodit zavéry, jako je uvédomeni si silnych

a slabych stranek, vyuziti prilezitosti a eliminace hrozeb a v kone¢ném dusledku

stanoveni vhodné strategie (Dolezal, Lacko, Méchal a kol., 2009).
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4 Generovani strategickych variant

V ramci strategického fizeni organizace je nemozné zvazovat vSechny mozné alternativy
strategii, vzhledem k nekone¢nému mnozstvi moznych akci a cest k implementaci téchto
strategii. Z toho diivodu je potieba, aby strategic¢ti manazefi provedli analyzu, prioritizaci
a vybér optimalni strategie. Tento proces obvykle zahrnuje zhodnoceni vyhod a nevyhod
kazdé moznosti, stejné¢ jako ndklady, pfinosy a kompromisy kazdé varianty. Proces
strategického planovani také zahrnuje peclivé zhodnoceni vné¢jsiho prostiedi, konkurence

a silnych a slabych stranek organizace (David & David, 2017).

Cilem je vybrat strategii, kterd bude nejucinnéj$i v dosahovani dlouhodobych cilt
organizace a zaroveil minimalizovat rizika a nezadouci dusledky. Tento proces je slozity

a vyZaduje kooperaci napti¢ celym podnikem (David & David, 2017).

4.1 TOWS matice

Tato metoda vychéazi ze SWOT analyzy a kombinuje vliv externich faktora (O, T) a vliv
internich faktort (S, W) v kontextu uvazované strategie. Z matice TOWS Ize odvodit
celkem Ctyfi strategie, které budou charakterizovany nize. Vybér jedné znich
je podminén kvalitativnim a kvantitativnim zhodnocenim vlivu externich a internich
faktorti. Pro pfipadné predikce je vhodné vyuzit vhodny softwarovy néstroj

(Fotr a kol., 2020).
Strategie Maxi — Maxi (SO)

Jedna se o strategii, kdy lze vyuzit silné stranky (S) pro vyuziti identifikovanych
prilezitosti (O). Spolecnost by neméla zapomenout na mozny vliv slabych stranek
(W) a identifikovanych hrozeb (T), které by mély byt oSetfeny (Fotr a kol., 2012).
Strategie Mini — Maxi (WO)

Tato strategie je zaméfena na slabé stranky (W), které je potieba zlepsit pro vyuziti
ptilezitosti (O). V nékterych situacich mohou slabé stranky zcela ¢i ¢aste€né omezit

vyuziti zadsadnich ptileZitosti, jez se zrovna vyskytuji (David & David, 2017).
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Strategie Maxi — Mini (ST)

Tato strategie vyuziva silné stranky (S) k eliminaci ¢i omezeni plsobeni hrozeb (T).
Pokud je strategie vhodné nastavena a firma dostate¢n¢ piipravena, mize byt strategie
ST stejné agresivni jako strategie SO. Vysledkem pak muize byt posileni konkurenéni

pozice spolecnosti (Fotr a kol., 2020).
Strategie Mini — Mini (WT)

Princip této strategie spociva v omezovani dopadu slabych stranek (W) spole¢nosti
a vyhybani se vnéjSim hrozbam (T). Jedna se o defenzivni strategii, kdy ma spolecnost

spiSe nejistou Ci riskantni pozici a hrozi ji az likvidace (Grasseova a kol., 2012).

4.2 Porterovy generické strategie

Porterovy generické strategie vychazeji ze situacni analyzy organizace, kterd se opira
o SWOT analyzu a Porterliv model péti sil. Zdrojem konkurencni vyhody podniku miize
byt bud’ priorita v nakladech, nebo diferenciace produktu ¢i sluzby. Porteriv model
rozliSuje na zéklad¢ rozsahu konkurence a konkuren¢ni vyhody celkem tfi zakladni
strategie, a to strategii nakladovou, strategii diferenciace a strategii zaméreni.

Obrazek nize zachycuje prehled generickych strategii dle Portera (Palatkova, 2011).

Obrazek 9: Porterovy generické strategie

Konkurenéni f . .
vyhoda / Trh Nizké néklady Diferenciace
Siroky trh Strategie nizkych pakladu Stratggle d1fergnc1ace
(cost leadership) (differentiation)
Uzk$ trh Zaméreni na naklady Zaméreni na diferenciaci
y (cost focus) (differentiation focus)

Zdroj: Ketkovsky & Vykypél (2006), zpracovano autorem

Existuji celkem dva zékladni zdroje konkuren¢ni vyhody, a to nizké ndaklady
a diferenciace. Vyznam kazd¢ silné a slabé stranky spolecnosti je funkci dopadu bud’
na relativni nadklady podniku, nebo diferenciaci. Obé tyto konkurenéni vyhody zavisi
na struktufe odvétvi a schopnostech firmy zvladnout pét sil, které se podileji na formulaci

odvétvi (Krause a kol., 2023).
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4.2.1 Strategie nizkych nakladu

Strategie nizkych ndkladi vyuziva rizné cesty, které v konecném dusledku ovlivni
vyrobni, logistické a poptipadé dalsi ndklady firmy tak, ze spolecnost bude mit tyto
naklady v daném odvétvi velmi nizké, coz se nasledné ptiznivé promitne do koncovych
cen vyrobku a sluzeb (Srpova a kol., 2010).

cvwr

mozné ceny a zaroven vytvari silnou konkuren¢ni bariéru vstupu do odvétvi. Hlavnim
cilem je dosaZeni vysokého podilu na trhu. Tato strategie je typicka pro produkty uréené
k masové spotiebé, u nichz soucasné nelze vyuzit diferenciaci. Z dlouhodobého pohledu

se jedna o neudrzitelnou strategii (Svecova & Veber, 2021).

Jednotlivé strategie maji samoziejmé 1 sva rizika. U strategie nizkych néakladd jsou
moznymi riziky napodobeni konkurenéni vyhody ze strany konkurence, zména
technologie, zména dalSich faktori, které maji vliv na nizké naklady, odstranéni blizkosti
v diferenciaci a hrozba, Ze podniky s vyklenkovou ndkladovou strategii mohou mit

ve vybranych segmentech nizsi naklady (Krause a kol., 2023).

4.2.2 Strategie diferenciace

V piipadé, ze podnik vyuziva strategii diferenciace, snazi se, aby byl jeho vyrobek
¢i sluzba v n¢jakém ohledu jedine¢ny a unikatni. Hlavni myslenkou je, aby se produkt
lisil od vyrobkil a sluzeb nabizenych konkurenci. Prostfedkem diferenciace miize byt
naptiklad urcity benefit spojeny s danym produktem (lepsi kvalita, vykonnost), Sifka
nabizenych sluzeb nebo kvalita pouzitych surovin a materiala. OdliSit se firma mize
naptiklad 1 divéryhodnou a atraktivni znackou. Strategie diferenciace s sebou obvykle
pfinasi vysoké naklady. Tato strategie je G€innd pouze v piipadé€, ze zakaznik oceni
jedinecnost dané¢ho produktu a je ochotny za né&j zaplatit vyssi cenu (Karlicek, 2018).

Mezi mozna rizika strategie diferenciace fadime napodobeni ze strany konkurentli, zménu
preferenci zdkaznika, divody, pro¢ zakaznik produkt kupoval, odstranéni blizkosti

v nakladech a hrozbu, Ze podniky s vyklenkovou diferenciaéni strategii dosdhnou

ve vybranych segmentech vétsiho stupné diferenciace (Krause a kol., 2023).
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4.2.3 Strategie zaméreni

Strategie koncentrace nebo také zaméfeni spociva ve vybéru specifického segmentu,
ktery se oznacuje dale jako vyklenek. Ve vyklenku jsou na zaklad¢ konkrétnich piani
a potieb zadkaznikd uzplisobeny parametry nabidky vyrobkd a sluzeb podniku

(Svecova & Veber, 2021).

Tato strategie je kombinaci dvou ptedchozich strategii. Zakaznicky segment je sice
zuzeny, ale to je kompenzovano vyssi mirou ziskovosti v disledku lepsiho zacileni
a vys$§i homogenity. Pokud spole¢nost zvladne aplikovat tuto strategii, dosdhne tak
v daném segmentu monopolniho postaveni. Vyhodou je také to, Ze je schopna odstranit

sveé potencialni konkurenty, kteti usiluji o vstup na dany trh (David & David, 2017).

Mezi identifikovana rizika strategie zaméfeni patii napodobeni strategie ze strany
konkurentli, rozpad pfiznivé struktury v daném odvétvi, snizeni poptavky v daném
odvétvi, v segmentu zacnou pusobit konkurenti, kteti doposud ptisobili v celém odvétvi,
a muze se stat, ze konkurenti jesté vice rozsegmentuji dany trh a dokazi ho tak 1épe oslovit

(Kraus a kol., 2023).

4.3 Strategické alternativy

Pokud je vymezena oblast podnikani nebo je pfipadné¢ usmérnéna existujici a zaroven
uskutecnéno rozhodnuti o podstaté konkurencni strategie, lze pfistoupit k formulaci
strategickych alternativ. Strategické alternativy pak vychazeji z vysledkt strategické

analyzy podnikatelského prostredi (Srpova a kol., 2010).

Pti strategickém planovani je dulezité znat odpovédi na otdzky, které vychazeji
z vysledkil strategické analyzy podnikatelského prostfedi organizace. Téchto otazek

je celkem pét a vyplyvaji z nich nésledujici strategie:

1. Co je oblasti podnikani a kam sméfuje podnik do budoucna?
Zlstaneme v dosavadni oblasti podnikdni? (Strategie stability)
Omezime/opustime nékteré oblasti podnikani? (Strategie omezeni)

Dojde k expanzi rozsitenim vyrobkd, funkci nebo trhii? (Strategie expanze)

A

Budeme kombinovat nékteré vySe zminéné pfistupy strategického rozvoje?

(Kombinovana strategie) (Univerzita-online, 2012).
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4.3.1 Strategie stability

Jedna se o strategii, kterou vyuzivaji podniky ve stddiu zralosti svého vyvoje nebo také
vyrobky a trhy nachazejici se ve stadiu zralosti z hlediska zivotniho cyklu. Cilem strategie
je segmentace trhu a diverzifikace produkt. Spolecnosti, které se zamétuji na rust
ziskovosti, mohou tohoto cile dosahovat pomoci zlepSovani efektivnosti vyroby a dalSich

procest. Stabilita neznamena nicnedélani (Ketkovsky & Vykypél, 2006).

4.3.2 Strategie expanze

Tuto strategii vyuzivaji podniky, které¢ maji své produkty a trhy ve fazi pied zralosti nebo
na zacatku zivotniho cyklu. Cilem strategie je zavedeni zmén v oblasti podnikéani jako
napiiklad nové vyrobky, nové trhy, nové funkce. Trendem je, Ze mnoho spole¢nosti hleda
expanzi ve svych postupech. To mize byt naptiklad zvySeni podilu na soucasném trhu

(Univerzita-online, 2012).

4.3.3 Strategie omezeni

Pokud se vyrobky ¢i trhy podniku nachézeji v klesajicim stadiu zivotniho cyklu, pak
je vhodné uplatnit strategii omezeni. Cilem strategie je omezeni vyroby, pfipadné¢ zruseni
nekterych produktti, opusténi nékterych trhli nebo uzavieni ¢asti zavodii. Ve spolecnosti
muze také dochéazet ke snizovani stavu zaméstnancli, omezovani marketingovych aktivit

¢i poklesu investic (Srpova a kol., 2010).

4.3.4 Strategie kombinovana

Tato strategie je typicka jednak pro podniky nachézejici se v obdobi zmén zivotniho
cyklu vyrobkil nebo trhi, jednak pro velké podniky majici své vnitini jednotky, ptipadné
pro strategické obchodni jednotky v nestejné Grovni a s nestejnym potencidlem mozného
rozvoje. Strategie mohou byt kombinovany bud soubéZné, nebo sekvencné, tedy

postupné (Ketkovsky & Vykypél, 20006).

4.4 Matice IE

Matice Internal — External (IE) je néstroj strategického tizeni, ktery se pouziva k analyze
strategické pozice organizace. Matice IE je analyza internich a externich podnikatelskych
faktort, které jsou spojeny do jednoho modelu. IE matice pfimo navazuje na matici EFE

a matici IFE. Cilem matice je zvolit relevantni strategii (Senthilkumar a kol., 2014).
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Matice IE je zakreslena do grafu soufadnic, kdy na ose X nalezneme celkové hodnoceni
internich faktord (matice IFE) a na ose Y celkové hodnoceni faktorii externich
(matice EFE). Graf je nésledné rozdélen do celkem deviti poli, do kterych se zakresluje
pozice jednotlivych divizi, vyrobkovych skupin nebo projektli na zékladé interniho
a externitho hodnoceni kazdého znich. Matici IE zachycuje nasledujici obrazek

(Fotr a kol., 2020).

Obrazek 10: Matice hodnoceni internich a externich faktort

‘ Externi hodnoceni

1 silné 2 stiedni 3 slabe 4

Interni hodnoceni

Zdroj: Fotr a kol. (2020)

Matici IE lze rozdélit do tii hlavnich kvadranti. Kazdy z téchto kvadranti ma rtizné
strategické dusledky. Jednotlivé kvadranty jsou charakterizovany nize.

Kvadrant L., II. a IV. — Rist a budovani

Spolecnost si mize dovolit intenzivni a agresivni taktické strategie, které by mély byt

zamétené na pronikani na trh, rozvoj trhu a vyvoj produktu.
Kvadrant IIL., V. a VIL. — DrZeni a udrZovani

V tomto piipad¢ by se taktické strategie podniku mély zaméfit na pronikani na trh a vyvoj

produkti.
Kvadrant VL., VIII. a IX. — Sklizenn nebo ukon¢eni

Pokud jsou néklady na oZiveni podniku nizké, stoji za to zkusit podnik ozivit. V jinych
pfipadech je agresivni fizeni ndkladi zpisob, jak skoncit v likvidaci

(Senthilkumar a kol., 2014).
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5 Vybér optimalni strategie

Na zéklad¢ provedenych analyz mtize organizace formulovat vice moznosti budouciho
vyvoje. Pro hodnoceni dil¢ich strategickych variant a vybér optimalni strategie 1ze vyuzit

kritéria vhodnosti, pfijatelnosti a proveditelnosti (Krause a kol., 2023).

Kritéria vhodnosti se zamétuji na to, jak jsou jednotlivé strategické varianty konzistentni
s vysledky provedené strategické analyzy podnikatelského prostiedi. Kritéria ptijatelnosti
hodnoti, do jaké miry organizace dosahuje stanovenych urovni vykonnostnich kritérii
prostiednictvim dil¢ich strategickych variant a jak tyto varianty spliuji ocekavani
stakeholder. Kritéria proveditelnosti zkoumaji praktickou funkcénost dané varianty
strategie. To zahrnuje hodnoceni, zda je dana strategickd alternativa proveditelnd

s dostupnymi zdroji organizace (Krause a kol., 2023).

Vybér optimalni strategie je vZdy vyrazné ovlivnén stakeholdery a pak také shareholdery,
tedy vlastniky podniku. Pro vybér optimélni strategie se obvykle vyuzivaji kritéria
vhodnosti, proveditelnosti a pfijatelnosti (SAFe matice). Z hlediska proveditelnosti
strategické varianty je dulezité brat v potaz i rizika spojena s danou variantou

(Sedlackova & Buchta, 2006).

5.1 SAFe matice

Jedna se o metodu, pomoci které Ize vyhodnotit vhodnost, ptijatelnost a uskutecnitelnost
strategické varianty. Nazev matice vychazi z anglickych nazva tii kliCovych parametrd,
a to suitability (shodnost), acceptability (piijatelnost) a feasibility (uskutecnitelnost)
(Cerveny a kol., 2016).

Suitability (vhodnost) — jednd se o kritérium hodnoceni rozsahu, v jakém navrhovana
strategie odpovida situaci identifikované pii strategické analyze, soucasné¢ zkouma
ptinosy strategické varianty z hlediska zlepSeni ¢i udrZeni konkuren¢ni pozice organizace

(Vochozka & Mulac, 2012).
Acceptability (pfijatelnost) — toto kritérium hodnoti, pro jaké z4jmové skupiny
(stakeholders) bude navrhovana strategicka varianta pfijatelnd, a to vcetné vlastnikli

(shareholders) organizace. Je zfejmé, Ze v praxi nenastane situace, kdy by byly spokojeni

naprosto vSichni (Vochozka & Mulac, 2012).
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Feasibility (uskutecnitelnost) — toto kritérium hodnoti, zda souc¢asné kapacity spolec¢nosti
staci pro implementaci dané strategické varianty. Pokud by tomu tak nebylo, zabyva
se otazkou, pro¢ tomu tak neni a ptipadné jaké zdroje by bylo potieba pro implementaci
zajistit. Otazky uskutecnitelnosti hraji dtlezitou roli ve vSech oblastech organizace

(Hanzelkova a kol., 2017).

5.2 Analyza rizik

Prvnim krokem pfi procesu sniZovani rizik je jejich analyza. Pod pojmem analyza rizik
vétSinou chapeme proces, pfi kterém definujeme hrozby, pravdépodobnosti jejich
uskutecnéni a dopadu na aktiva, jinak tedy stanoveni rizik a jejich zdvazZnosti.
Navazujicim procesem je fizeni rizik neboli risk management. Kvalitni feSeni jakéhokoli
problému v libovolné oblasti je vzdy postaveno na detailni analyze rizik, ktera

je primdrnim vstupem pro nasledné tizeni rizik (Smejkal & Rais, 2010).

Proces fizeni rizik by mél byt pevné zakotven v praxi organizace. Prvnim krokem
je vyjasnéni veskerych souvislosti a az poté je mozné rizika identifikovat. Nasledné
je potieba provést analyzu jednotlivych rizik a vyhodnoceni. VSechny tyto kroky museji
probihat soucasné za podminky monitoringu a fadné komunikace napfic¢ organizaci tak,

aby bylo mozné rizika oSetfit (Grasseova a kol., 2012).

Jednim z popularnich néstrojti hodnoceni rizik v organizaci je matice hodnoceni rizik.
Tato matice pomaha identifikovat, analyzovat a hodnotit rizika na zaklad¢ jejich
pravdépodobnosti vyskytu a intenzity negativniho vlivu na podnikatelskou cinnost

spolecnosti. Matice rizik je zndzornéna na obrazku nize (Fotr a kol., 2020).

Obrazek 11: Matice hodnocent rizik

Intenzita negativniho
vlivu na pfecem
urteny faktar -

E : i i |A F: jednotive
[B] ' . i faktory rizika

[ Lol el i,

E ! 2 E - - r E a

E _______;___ E i ,l Hranica rizika

Zdroj: Fotr a kol. (2020)
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V ramci matice hodnoceni rizik se jednotliva rizika rozfadi do skupin. Nékterd z nich
budou do budoucna pouze monitorovana, zatimco u jinych se pfijimaji opatfeni
k eliminaci. Existuji také skupiny rizik, s nimiz je zapotiebi pocitat v budoucim vyvoji.
Dale se stanovuje hranice rizika, coz je maximalni troven rizika, kterou

je spolecnost ochotna pfijmout, nazyvana téz jako risk appetite (Fotr a kol., 2020).

Pro oSetfeni rizik lze v praxi vyuzit celkem Ctyfi pfistupy, a to retenci rizika, redukci
rizika, pfenos rizika nebo vyhnuti se riziku. V piipad€ retence neboli piijeti
je spolecnost pfipravena se s rizikem a jeho negativnim dopadem vypotadat, naptiklad
finan¢ni ztratou. Pokud je riziko nepfijatelné, nastdvaji dv€é moznosti, kterymi jsou
vyhnuti se nebo redukce rizika. Vyhnuti se riziku znamend, Ze spole¢nost neni ochotna
riziko akceptovat a od rizika odstoupi. V piipadé redukce lze riziko zcela eliminovat,
snizit pravdépodobnost samotného vzniku rizika, snizit pouze jeho dopad nebo provést
jeho transfer, tedy pfenos na tfeti osobu. Tteti osobou jsou v praxi nejcastéji pojistovny

(Veber a kol., 2009).
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6 Metodologie

Diplomova prace ma za cil zpracovat strategickou analyzu spolecnosti HERBONA,
s.1.0., a na zaklad¢ vysledki dil¢ich strategickych analyz formulovat nékolik

optimalnich finan¢nich strategii pro mozny budouci vyvoj spole¢nosti.

Pro zpracovani teoretické ¢asti diplomové prace bylo kli¢ové prostudovat odborné
publikace zabyvajici se problematikou strategického fizeni a nasledné ziskané poznatky
implementovat do teoretické ¢asti. Odborna literatura byla zamétena predevsim na oblasti
tykajici se strategického managementu, strategické analyzy a strategického finan¢niho

fizeni. Piehled pouzitych zdroju 1ze nalézt v kapitole Seznam pouzitych zdroju.

Pti zpracovani praktické Casti diplomové prace bylo dulezité vychéazet z poznatka
ziskanych v teoretické Casti s naslednou aplikaci na spole¢nost HERBONA, s. r. 0. Pro
tuto Cast prace byly vyuzity informace z webovych strdnek spolecnosti, jeji interni
materidly a polostrukturovany rozhovor s majitelem spolecnosti panem Martinem
Simonem a finanéni feditelkou spole&nosti pani Marcelou Skalovou. Tyto rozhovory byly
fizeny autorem a provadény na zdklad¢ predem piipravenych otazek s cilem ziskat

vSechny podstatné informace pro provedeni strategické analyzy.

Autor diplomové prace piedlozi navrhované finan¢ni strategie pro budouci vyvoj
spole¢nosti HERBONA, s. 1. 0., jejimu majiteli s cilem ziskat zpétnou vazbu, zkonzultuje

je s nim a predstavi mu zhodnoceni dil¢ich strategii pomoci matice SAFe.
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7 Predstaveni vybrané spole¢nosti

Prakticka ¢ast diplomové prace je zamétena na aplikaci ziskanych teoretickych poznatki

z oblasti strategické analyzy na spole¢nost HERBONA, s. r. 0.

HERBONA, s. 1. 0., je ryze ¢eska spolecnost, kterd byla zalozena 11. unora 2013. Jejim
soutasnym 100% vlastnikem a také zakladatelem je pan Martin Simon. Zakladni kapital
spolec¢nosti ¢ini 200 000 K¢. Firma se zabyva nakupem, vykupem a zpracovanim vsech

rostlinnych produktt, kterymi jsou primarné byliny a kofeni z celého svéta.

Koncem roku 2015 doslo k nakupu vlastniho vyrobniho a skladového arealu v Chebu,
kde spolecnost sidli dodnes. Nakup vétsiho strojniho vybaveni a potiebné technologie
probihal hlavn€ mezi lety 2017 az 2020. V roce 2020 pak doslo k ndkupu zemédélského
arealu v Ttebeni, kde se dnes jiz nachazi zcela novy skladovy a vyrobni aredl. Na obrazku

12 je vidét logo spolecnosti.

Obrazek 12: Logo spolec¢nosti HERBONA, s. r. o.

'HERBONA'

Zdroj: HERBONA (2024)

Spolecnost Ize zaradit mezi malé a stfedni podniky. Vlastnikem a soucasné jednatelem
je Martin Simon. Veskerou zodpovédnost za provoz ma hlavni vedouci provozu. Ten

ma pod sebou dale vedouci jednotlivych odd€leni. Organizacni struktura viz obrazek 13.

Obrazek 13: Organizacni struktura spolecnosti HERBONA, s. 1. o.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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7.1 Charakteristika spolec¢nosti

Obchodni firma: HERBONA s.r.0.

Sidlo: Zatisi 94/18, 350 02 Cheb

Identifikacni ¢islo: 01400282

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani: Pronajem nemovitosti, byt a nebytovych prostor

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3

zivnostenského zakona (Justice.cz 2024)

7.2 Mise, vize a strategické cile spole¢nosti

Diivodem existence spole¢nosti, tedy jeji mise, je poskytovani kvalitnich surovin z celého
svéta, pii respektovani norem kvality, na primarné Cesky a slovensky trh. Spolecnost
zaroven usiluje o zlepSeni obchodniho fetézce mezi tuzemskymi farmati (vyrobni

podniky) a koncovymi spotiebiteli (zdkaznici).

Ptedstava o budoucim stavu spolecnosti, tedy jeji vize, se sklada z n¢kolika oblasti. Prvni
oblasti je zvySeni podilu vyvozu na perspektivni trhy, jako jsou Spojené staty americké
a Evropska unie. Déle zagit vice péstovat na vlastnich farmach v Ceské republice, vice
do sbéru surovin zapojit Sirokou veiejnost, motivovat tuzemské zemédé€lce k péstovani
bylin a stavba vlastni zkuSebni laboratofe pro analyzu a zpracovani rostlin. Celkoveé
spolecnost usiluje o optimalizaci dodavatelského fetézce, zvySovani vyrobnich kapacit,

udrzeni stabilni pozice na domacim trhu a pronikani na zahrani¢ni trhy.
Mezi aktudlni strategické cile, které¢ vychézeji z vize spolecnosti, patfi:

Strategicky cil 1: Do konce roku 2025 ziskat pét tuzemskych strategickych partnerti

ze sektoru zemédelstvi.

Strategicky cil 2: Do konce roku 2027 nakoupit 10 hektarti zeméd¢lskeé pidy.
Strategicky cil 3: Do konce roku 2027 snizit celkovou zadluzenost spole¢nosti o 7 %.
Strategicky cil 4: Do konce roku 2029 navysit dovoz ze zemi tietiho svéta o 15 %.

Strategicky cil 5: Do konce roku 2029 navysit ziskovost spolec¢nosti 0 5 %.
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7.3 Prehled vybranych produkti

Mezi hlavni oblasti ¢innosti spolecnosti HERBONA patii velkoobchod, maloobchod
a zpracovani (fezani, mleti, michani) léc¢ivych rostlin, kofeni a jinych rostlinnych
produktti (oFechy, lyofilizované ovoce, ¢aje, kavy, medy, sirupy, miisli a kosmetika).
Mezi hlavni odvétvi spolecnosti patii byliny a kofeni pro potravinaistvi a specializované
vyroby, byliny pro farmacii a parfumerii a byliny pro lihovarnictvi a vyrobu népojt.
Vyhodou je kompletni online poradenstvi ohledné 1é¢ivych rostlin. Maloobchodni prode;j
je uskuteciiovan skrze vlastni kamennou prodejnu a e-shop, kde jsou nabizeny vlastni
bylinné smési a jiné rostlinné produkty. Sortiment velkoobchodu, ktery je primarnim

segmentem, je kategorizovan nasledovné:

- Kvét — akat trnovnik, arnika, bez, divizna, hefmének, hefméanek fimsky, hloh,
hluchavka, hiebicek, chrpa, ibiSek, jasmin, jetel bily, jetel Cerveny, kaStan,
levandule, lipa, mésicek, pivoilkka, podbél, prvosenka, rlze, Ttebfiicek,
sedmikraska, sléz maursky, slunecnice, smil pisecny, topolovka, trnka atd.

- List — artycok, bobkovy list, buk, bfiza, devétsil, hloh, jahoda, jasan, jinan,
jitrocel, kopftiva, liska, malina, mata kadetava, mata peprna, medunika atd.

- Koren — andé¢lika, bedrnik, hotec, jehlice, koptiva, kosatec, kostival, kozlik,
krvavec, kuklik, kurkuma, 1ékotice, libecek, lopuch, mydlice, natrznik, oman,
pampelisSka, petrzel, proskurnik, puskvorec, pyr, ratan, rebarbora, rdesno atd.

- Plod - ananas, and¢lika, anyz, bez Cerny, bortivka, Cervend fepa, fazole, fenykl,
guarana, hloh, chilli papricky, jablko, jalovec, jefab cCerny, jefab cCerveny,
kardamom, kastan, kmin, koriandr, nové koteni, ostropestiec, citron atd.

- Nat’ — bazalka, bedrnik, bortvka, brusinka, brutnak, citrénova trava, ¢ekanka,
cesnek medvédi, ubet benedikt, dobromysl, hluchavka, jable¢nik, jestfabina,
jmeli, komonice, konopice, kontryhel, kopretina fimbaba, kopftiva, kotvi¢nik atd.

- Kiira — dub, chinin, kondurango, krusina, lapaco, skofice, vrba.

- Semeno — hoi¢ice bild, len, mak, Sipek, pSenice, Zito, jeCmen, oves, tritikale.

- Speciality — ¢aj zeleny — rizné druhy, Yerba maté — cesmina, rooibos, chmel
SiStice, kukuficné ¢nélky, liSejnik islandsky, psyllium, goji — kustovnice, chia

seminka (Herbona.cz, 2024).
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8 Strategicka analyza externiho prostredi

Tato kapitola je zamétfena na analyzu externiho prostiedi spolecnosti HERBONA, s. r. o.
Cilem této analyzy je porozuméni externimu prostiedi, ve kterém spolec¢nost pusobi,
a identifikace faktord, které mohou mit vliv na strategické sméfovani a vykonnost firmy.
Tohoto cile bude dosazeno vyuzitim metod, jako je PESTEL analyza, Metoda 4C,
Portertiv model péti sil a EFE matice, které shrnuji identifikované pfilezitosti a hrozby

vyplyvajici z externiho prostfedi organizace.

8.1 PESTEL analyza

PESTEL analyza poskytuje obecny a uceleny pohled na podnikatelské prostiedi,
ve kterém spole¢nost plisobi. V ramci této metody jsou zkoumany politicke, ekonomickeé,
socialni, technologické, environmentalni a legislativni faktory. Zadnou z téchto oblasti
podnik nemuze ovliviiovat. Metoda je zamé&fena pouze na faktory, které maji zasadni vliv

na podnikatelskou ¢innost spole¢nosti HERBONA, s. 1. 0., v ¢eském prostiedi.
Politické faktory

Vsechny ekonomické subjekty, véetnd spole¢nosti HERBONA, s. r. 0., na tizemi Ceské
republiky musi spliovat platné legislativni vyhlasky, pfedpisy, zdkony, normy a vladni
nafizeni tykajici se podnikatelské &innosti na tizemi Ceské republiky. Mezi zakladni
pravni piedpisy upravujici podnikani lze zafadit Novy obcansky zakonik, Zakon

o obchodnich korporacich a Zivnostensky zakon.

Vyznamnou udalosti byl v roce 2004 vstup Ceské republiky do Evropské unie. Hlavni
vyhodou je spolecny trh, ktery umoznuje volny pohyb zbozi, sluzeb, osob a kapitalu. Pro
spolec¢nost to znamend vyhodu zejména diky velkému poctu dodavatelt z EU, jako
je Chorvatsko, Ukrajina nebo Polsko. Vyhodou je také fakt, Ze spole¢nost vétsi cast své
produkce exportuje taktéz do zemi EU, jako je Némecko, Polsko, Rakousko, Svédsko,

Slovinsko, Litva, Bulharsko a Chorvatsko.
Pietrvavajicim problémem pro Ceskou republiku je stavajici vale¢ny konflikt
na Ukrajing, ktery vypukl 24. inora 2022. Ceské republika udrzuje s Ukrajinou dobré

vzajemné vztahy. Rada ekonomickych subjektii viak byla na Ukrajing uréitym zptisobem

zavisla, stejné jako spolecnost HERBONA, s. r. 0. Ukrajina byla jeji hlavni dodavatel
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surovin, nicméné bylo potfeba se pieorientovat na jiné dodavatele hlavné ze zemi tretiho

svéta.

S Gginnosti od 1.1. 2024 byl parlamentem Ceské republiky schvalen zakon
o konsolidaci verejnych rozpocti, ktery vyznamné ovlivnil pfedev§im danové
a souvisejici oblasti. Sazba dané z ptijmi pravnickych osob a ucetnictvi byla poprvé
od roku 2010 zvySena z 19 % na 21 %, coz negativné ovlivni hospodaisky vysledek
spolecnosti HERBONA, s. r. 0. Negativni vliv mé také slouceni snizenych sazeb DPH na
12 %, kam spadaji produkty firmy. Spole¢nost bude mit nové mozZnost zdanovat pouze
realizované kurzové rozdily. Déle byly upravena fada faktort tykajicich se zamé&stnancti
jako fyzickych osob. Konsolidaéni bali¢ek ma sniZit vysoké zadluzeni Ceské republiky

(Kpmg.cz, 2024).

Vyznamnym negativnim faktorem byla koncem roku 2023 panujici nejistota ohledné
dotaci pro odvétvi zemeédélstvi a ndsledné kraceni témet veskerych dotaci pro zemédélce,
se kterymi zemédélci doptedu pocitali. Kraceni téchto dotaci vyrazné snizuje
konkurenceschopnost ¢eskych zemédélct, jak na tuzemském, tak zahrani¢nim trhu, coz
je velky problém. Tato skutecnost ma piimou vazbu na spole¢nost HERBONA, s. r. 0.,

a jeji Ceské dodavatele.

Politické prostiedi v Ceské republice lze charakterizovat jako stabilni. Avsak kvuli
pandemii covid-19 a trvajici valce na Ukrajin¢ je ve spoleCnosti spiSe negativni

atmosféra, zplisobena zavadénim nepopuldrnich uspornych opatieni vladou.
Ekonomické faktory

Mezi makroekonomické faktory s vyznamnym dopadem na spolecnost HERBONA,
s. 1. 0., mizeme zafadit miru inflace, miru nezaméstnanosti, ceny energii a pohonnych

hmot a v posledni fad¢ také vyvoj ménového kurzu.

Zacatkem ledna letosniho roku doslo k vyraznému poklesu miry inflace, ktera se vyrazné
priblizila 2% inflacnimu cili Ceské narodni banky. Meziro¢ni rist cen €inil 2,3 %, coz
je nejpomale;jsi tempo rlstu za posledni tfi roky. Tento vyvoj dokazuje, Ze pfisnd ménova
politika CNB vedla k obnové cenové stability. CNB bude v piisnéjsi ménové politice
1 nadale pokracovat, nicméné lze pocitat s postupnym snizovanim urokovych sazeb dle
aktualniho ekonomického vyvoje. Soufasnd Uroven urokovych sazeb je 6,25 %,

a to je pozitivni pro spole¢nost Herbona, s. r. 0., jelikoZ vyuZziva pomérné velké provozni
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a investi¢ni financovani cizim bankovnim kapitdlem, a tim padem ma i vysoké urokové

naklady (Ceska narodni banka, 2024).

Trh prace v Ceské republice je dlouhodobé prehiaty, s ¢imz souvisi neustaly nedostatek
pracovnikl. Mira nezaméstnanosti v roce 2023 dosahovala primérn¢ stabilni hodnoty
3,6 %. Prvni data za rok 2024 ukazuji mirny narist nezameéstnanosti na 4 %.
Nezaméstnanost v Karlovarském kraji, kde spole¢nost sidli, dosahuje hodnoty 4,68 %
a je tak tieti nejvyssi v celé CR. Spoleénost HERBONA, s. r. 0., se tak neustale potyka
s nedostatkem kvalifikovanych zaméstnancli a jejich neredlnymi ndroky na mzdové
ohodnoceni. Napéti na trhu prace tlaci na rust mezd, ktery ale nestacil na tempo ristu
inflace. K obnoveni ristu redlnych mezd by mélo dojit v pribéhu roku 2024

(Ministerstvo financi Ceské republiky, 2023a).

V souvislosti s poklesem miry inflace 1ze pfedpokladat také postupny pokles cen energii.
Aktualni cena elektiiny je na urovni 75 EUR/MWh, coz je vyrazny pokles oproti
velkoobchodni cené v roce 2023, ktera byla primérné¢ 138 EUR/MWh. S postupnym
poklesem cen energii se pocitd az do roku 2030. Nariist cen energii znamenal pro
spolec¢nost obrovské komplikace z hlediska ohromného rtistu naklada, ktery se doposud

promita do poklesu ziskovosti (CEZ, 2024).

Podobny vyvoj maji i ceny pohonnych hmot, které rovnéz pomalu klesaji. Priimérna
cena pohonnych hmot za rok 2023 byla 37,29 K¢/I. Primérné cena za leden letoSniho
roku je 37 K¢&/1. Nartist cen pohonnych hmot se negativné projevil v enormnim rastu
dopravnich nédkladG spolecnosti. Rist cen téchto komodit byl pro spole¢nost témét
likvida¢ni. Dodnes se spolec¢nost potyka s problémy, které zapticil prave rist cen energii

a pohonnych hmot (CCS, 2024).

Herbona, s. r. 0., vyznamnou ¢ast své produkce exportuje do zahrani¢i a inkasuje tak
zhruba 60 % az 65 % trzeb v eurech. Pravé proto je dilezité sledovat vyvoj ménového
kurzu. Kurz koruny byl v predikci Ceské bankovni asociace mirné piehodnocen smérem
ke slabsim hodnotam z ptivodnich 25 K¢ za euro. Koncem letosniho roku je kurz
predikovan na 24,70 K¢ za euro. Pfedpokladem je tak silné€jsi koruna, coZ je dano mirnym
poklesem trokovych sazeb CNB ve srovnani se souéasnym oéekavanim trhu. Na rok
2025 se o¢ekava dalsi posileni k hranici 24,20 K¢ za euro. Celkovy rozptyl odhadl pro
rok 2025 je v intervalu od 23,50 za euro aZ po 25 K¢ za euro. Kazdopadné silnéjsi kurz

koruny by mohl znamenat znacny pokles trzeb spolecnosti s ohledem na fakt,
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ze spolecnost nevyuziva fixované kurzy, ale floatovy kurz, ktery je znacné rizikovéjsi

(Ceska bankovni asociace, 2024).
Socialni faktory

Podstatny vliv na spole¢nost HERBONA, s. r. 0., maji také socidlni faktory, mezi které
fadime zejména dlouhodobé¢ rostouci zdjem lidi o zdravi a zdravy zivotni styl, rostouci
vyznam udrzitelnosti, rostouci vyznam spole¢enské odpovédnosti firem a kulturu

spolecnosti.

V Ceské republice dlouhodobé roste zajem ¢eskych spotiebitelti o zdravy Zivotni styl.
Dutikazem je nakupni chovani ¢eskych spottebitelll a rostouci zajem o Cerstvé a zdravé
biopotraviny. Spotfebitelim nevadi si za kvalitu potravin pfiplatit. Na tento trend reaguji
obchodni fetézce, které nabidku biopotravin neustale rozsifuji a marketingové podporuji.
To pro spole¢nost piedstavuje obrovskou souc¢asnou i budouci ptilezitost k maximalizaci
trzeb a navazani spoluprace s velkymi obchodnimi fetézci v CR, jez by mohly nabizet jeji
produkty. S rostoucim zdjmem o zdravy zivotni styl a ptirodni produkty se ocekava,
ze poptavka po bylinnych vyrobcich a kosmetice bude nadale rtst. V disledku toho 1ze

zvysit trzni podil spolecnosti a posilit jeji pozici na ceském trhu (MediaGuru, 2020).

Dal$im soucasnym trendem ve spoleCnosti je rostouci zajem o udrZitelnost a diraz
na ochranu Zivotniho prostfedi. Spotrebitelé¢ zacCinaji preferovat nakup u spolecnosti, které
maji ekologicky Setrné vyrobky a udrzitelnou vyrobu. HERBONA, s. 1. 0., na to reaguje
piedev§sim rozSifovanim a ziskavanim certifikaci v oblasti bio zemédé¢lstvi, poskytuje
lidem pouze kvalitni a testované suroviny a pro lepsi kontrolu kvality produktt je pfimym
dovozcem, nikoli meziclankem. Zaroven se aktivné podili na obnové ptirody v podobé

vytvareni sazenic a aktivné se zajima o lepsi zuzitkovani zemédélské pudy.

Neméné¢ dulezitym faktorem je spolecenska odpovédnost firem, zkracen¢ CSR. Lidé
ocekavaji, Ze organizace budou jednat odpovédné vi¢i Zivotnimu prostfedi a spolecnosti,
v niz pusobi. HERBONA, s.r. 0., si toho je védoma a podnika nékolik krokii v této
oblasti. Mezi hlavni patfi zaméstnavani handicapovanych, podpora ¢eskych zemédélct,
Skoleni zeméd¢lct v péstovani bylin, pofadani exkurzi pro Skoly, Skoleni pro drobné
sbérace bylin, spoluprace s matetskymi a zdkladnimi Skolami a také sbér lesnich plodl

a tvorba sazenic.

Poslednim dillezitym faktorem je firemni kultura. Zakladem uspéchu kazdé organizace

jsou kvalitni a motivovani zaméstnanci. Pro vétSinu zaméstnanct je dileZzita podpora
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a uznani, oteviena komunikace, pracovni prostifedi a atmosféra, rovnovaha mezi
soukromym a pracovnim zZivotem a moznost osobniho rozvoje. HERBONA, s. r. 0., klade
diraz na to, aby kazdy zaméstnanec byl maximalné¢ spokojeny, a tim padem
i produktivnéjsi.

Technologické faktory

U vsech vyrobnich spole¢nosti hraji technologické faktory vyznamnou roli. Tyto faktory
mohou byt cennym zdrojem konkuren¢ni vyhody, at’ uz se jedna o rychlost, kvalitu, nebo
levnéj$i vyrobu.

Spolecnost zpracovava veskeré byliny a koteni z celého svéta na vlastnich specidlnich
strojich tak, aby konec¢ni zakaznici, kterymi jsou cajové firmy, lihovary a jiné
potravinaiské provozy, mohli vyrabét vlastni vyrobky bez dalSiho zpracovani. Piedev§im
se jedna o fezaci stroje, granulacni linky a michadla. Spolecnost minuly rok nakoupila
zcela novou moderni technologii na zpracovani bylin s dvojndsobnou vyrobni
kapacitou, nez ma stavajici vyrobni technologie. Investice byla zhruba 15 mil. K¢.

Poftizeni a modernizace dalSiho strojniho vybaveni zatim nejsou planovany.

Zcela zésadni je dle slov majitele také investice do zarizeni a modernizace skladu, kde
by mél byt vybudovan automaticky skladovy systém. Skladové prostory jsou obrovskeé

a neni uz zcela efektivni, aby tuto ¢innost méli na starost pouze zaméstnanci.

Informacni technologie podporuji téméf veSkeré procesy v organizaci. Spolecnost
vyuziva informacni a ucetni systém PREMIER. Kromé toho jsou vyuzivany nastroje
Microsoft Office a také Google Workplace. V oblasti analyzy pesticidii v potravinach
vyuziva spolecnost nastroje umélé inteligence (Al). V budoucnu by firma chtéla rozsifit
vyuziti Al 1 na analyzu bylin. Na tomto projektu by meéli spolupracovat odbornici
1z Némecka. Nicméné zatim se jednd o pomérné vzdalenou budoucnost, 1 kdyz tempo

digitalizace je v soucasné dob¢ extrémné¢ rychlé.

Environmentalni faktory

V odvétvi zpracovani a vykupu rostlinnych produkti jsou environmentalni faktory
klicové. Patfi sem napiiklad zdroje surovin, které by mély byt ziskany zodpovédnym
zpiisobem a s minimalnim dopadem na Zivotni prostfedi, dale ochrana biodiverzity, kam
spada udrzitelny sbér bylin a podpora projektii na obnovu ptirody, dale sniZeni spotieby

energie a jeji efektivni vyuzivani, minimalizace vzniku odpadii a podpora jejich
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recyklace a znovupouziti a v posledni fad¢ snizovani spotieby vody. HERBONA, s. r. 0.,
si je védoma dulezitosti udrzitelného pristupu a aktivné se v téchto oblastech zapojuje.
Prioritou pro ni ziistava bio zeméd¢lstvi, podpora a vzdélavani ¢eskych zemédélct a lepsi
zuzitkovani zemédélské pudy. Vozovy park firmy zatim nezahrnuje elektromobily, coz

by vsak do budoucna bylo zadouci z diivodu sniZeni vypousténi emisi CO? do ovzdusi.
Legislativni faktory

Podnikatelskd Cinnost spolecnosti je vyznamné ovlivnéna zdakonem o zemédélstvi
¢. 252/1997 Sb. Tento zakon stanovuje obecné zdsady a podminky pro vykon zeméd¢€lské
ginnosti v Ceské republice. Upfesiuje pravidla pro hospodafeni s piidou, podminky pro
poskytovani dotaci, ochranu Zivotniho prostfedi v zemed€lstvi a jiné podstatné nalezitosti

(Ministerstvo zemédélstvi, 2024).

Spolecnost jako zpracovatel rostlinnych produktti v odvétvi zemédelstvi podléha piisné
kontrole regulatornich organtl, kterymi v Ceské republice jsou SZPI (Statni zemédélska
a potravinatska inspekce) a UKZUZ (Ustiedni kontrolni a zkugebni tstav zemédélsky),

které kontroluji zejména obsah pesticidl, alkaloidl a jinych chemickych latek.

Déle je potieba vlastnit nékteré povinné certifikace. Hlavni povinnou certifikaci v tomto
odvétvi je systém analyzy rizika a stanoveni kritickych kontrolnich bodi (HACCP). Tato
certifikace je vyzadovana u vSech vyrobcl potravin na zéklad¢ Natizeni Evropského
parlamentu a Rady (ES) ¢. 852/2004 ze dne 29. 4. 2004 o hygien¢ potravin. Spolecnost

tuto certifikaci ziskala v roce 2015 (Ministerstvo zemédélstvi, 2024).

Mezi dalSi ziskané certifikace patii BIO certifikat od kontrolni organizace KEZ, o. p. s.,
— CZ — BIO - 001, ktera hodnoti piisné standardy biologického zemé&délstvi. Spolecnost
ma také pravo uzivat oznadeni Cesky vyrobek a ziskala znacku Klasa. V roce 2023 pak
ziskala registraci u Ufadu pro kontrolu potravin a 1é¢iv Spojenych statti americkych

v souladu se zadkonem o potravindch, lé¢ivech a kosmetice (HERBONA, 2024).

8.2 Metoda 4C

Dal8i metodou vyuZivanou pro analyzu externiho prostfedi je Metoda 4C. Jedna
se o metodu, kterd pfimo navazuje na analyzu PESTEL. Zahrnuje celkem ctyfi faktory:
- zékazniky,

- narodni specifika,
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- néklady,

- konkurenci.

Hlavnimi zakazniky spolecnosti jsou ostatni firmy, které ptisobi v segmentu zpracovani
bylin a kofeni a nasledné pteprodavaji produkty koncovym spotiebitelim nebo vyrabé&ji
vlastni produkty. Tyto spolecnosti jsou ze segmentu potravinaistvi, lihovarnictvi, dale
Cajové a korenaiské firmy nebo jiné velkoobchody a maloobchody v tomto segmentu.
Primérné se tedy jedna o takzvany B2B segment (business to business). Produkty firmy
vyuzivaji témét vSechny ¢eské domacnosti, 1 kdyz o tom jen malokteré védi. HERBONA,
S. T. 0., se ve vétsi mife zamé&fuje na domadci trh, ale vétSim zdrojem trzeb je pro ni export
produkti do zahrani¢i. Mezi hlavni odbératele na ¢eském trhu patii spolecnost Leros,
s. 1. 0., ORGANELLA TEA, s.r.0., nebo BENKOR, s. 1. 0. Co se ty¢e zahrani¢nich
zékaznik, tak ti nejcastéji pochazeji z Némecka, Polska, Rakouska, Svédska, Slovinska,
Litvy, Bulharska ¢i1 Chorvatska. Portfolio zékazniki 1ze hodnotit jako Siroce
diverzifikované. Spoleénost do budoucna planuje expandovat do Spanélska
a Portugalska, jelikoz se zde suroviny prodavaji 1épe a za vyssi cenu. S vétSinou velkych
odbératelll je navazédna vzajemnd a vyhodnd spoluprice. Spolecnost jim nabizi
mnozstevni slevy a rabaty. Odbératelé maji ovSem rizné pozadavky a preference a neni
vzdy snadné jim vyhovét. Za zminku stoji naptiklad velmi riznorodé nastaveni splatnosti
faktur za dodané zbozi, na kterou se 1 pfes smluvni dohody nedd pfrili§ spoléhat.
V soucasné¢ dob¢ firma nestiha uspokojovat vesSkerou poptavku po jejich produktech

z divodu trendu rostouci poptavky po biopotravinach.

Je dulezité, aby HERBONA, s. 1. 0., brala v potaz narodni specifika svych zakaznika.
Tyto faktory mohou vyznamné ovliviiovat obchodni procesy a vyzadovat specifické
pristupy.

naklady, distribu¢ni naklady, urokové naklady. Vyrobni naklady ptedstavuji ndklady
spojené s nadkupem surovin, vyrobnimi procesy, pracovni silou, ndklady na energie
a pohonné hmoty a ndklady na vyrobni zafizeni. Vykonova spotieba spolecnosti
je stabilni na trovni 83 % az 86 %. Vyvoj vykonové spotteby odpovida vyvoji trzeb.
Mezi nejvice nadkladové polozky patii ndkup drahych surovin od dodavateli a naklady
na elektrickou energii. Dal§im faktorem je riist mzdovych nakladd, ktery je zptsoben
ristem poctu pracovnikili. Distribu¢ni néklady vyrazné narostly v pribéhu pandemie

a zistavaji vysoké dodnes. Nejvétsim problémem je riist cen pohonnych hmot a velmi
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komplikovana a draha ndmoini doprava. ZvySeni urokeovych nakladd bylo spojeno
predevsim s ptisnou ménovou politikou CNB, ktera se projevila ristem urokovych sazeb.
Spolecnosti se tak vyrazné prodrazilo provozni a investi¢ni bankovni financovani, které

ptedstavuje riziko dodnes.

Konkurence na trhu, at’ uz domécim, nebo zahrani¢nim, je velmi vysokd a je pro
spole¢nost zna¢nou vyzvou. S rostoucim trendem zdravého zivotniho stylu a biopotravin
doslo k pomérné velkému zvyseni poctu firem, které¢ smétuji do tohoto velmi ziskového
segmentu. Jednd se o maloobchody, velkoobchody, ale i rizné e-shopy. V Ceské
republice najdeme okolo sedmdesati podniki, které se zabyvaji stejnou nebo podobnou
podnikatelskou Cinnosti. V Karlovarském kraji pak pouze pét malych firem. Na Ceském
trhu patfi mezi pfimé konkurenty spolecnosti jako ExtraVit, s.r.o., Leros, s.r. 0.,
a Natura, s. r. 0. Na zahrani¢nim trhu pak piedstavuje konkurenci hlavné Polsko, které
tla¢i na obchodni marzi a prodejni ceny smérem dolt. Celkové 1ze konkurenci spole¢nosti
zhodnotit jako malou, ale intenzivni. Hlavni konkuren¢ni vyhoda HERBONY, s.r. 0.,
spociva v ziskani velké Casti trhu v oblasti vykupu a zpracovani bylin a v zavedenych
vazbach na zahrani¢ni dodavatele bylin, ktefi jsou prvovyrobci. Dalsi konkuren¢ni
vyhodou je distribuce po témét celé Ceské republice, dlouholeta praxe v oboru, pfimy

dovoz, vyborna znalost oboru, vlastni zpracovatelské stroje a Siroka odborna znalost.

8.3 Porteriiv model péti sil spole¢nosti

Portertiv model péti sil slouzi jako primarni zdroj informaci o konkuren¢nim prostiedi
spolecnosti HERBONA, s. r. 0. Klicov¢ je analyzovat faktory, které ovliviiuji atraktivitu
jejiho odvétvi, a jak se v nich tato spole¢nost vyrovnava se svymi konkurenty. Trzni

pozice firmy je ovlivnéna celkem péti faktory.
Konkurence v odvétvi

Spole¢nost HERBONA, s.r. 0., je vystavena pomérné malé, ale zato o dost vice
intenzivni a agresivni konkurenci. Na ¢eském trhu najdeme pouze nékolik malo firem,
které nabizeji podobné Siroky sortiment jako spole¢nost HERBONA, s. r. 0., a sou¢asné
pfedstavuji vyznamnou konkurenci. Piikladem takovych firem je ExtraVit, s. r. o., sidlici
v Lomnici nad Popelkou, Leros s. r. 0., se sidlem v Praze a Natura, s. 1. 0., se sidlem
v D&Cing. V odvétvi panuje znacna rivalita mezi podniky, protoZe nabizené produkty jsou

minimaln¢ diferencované. Mezi hlavni nastroje konkuren¢niho boje patii cena, kvalita
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a rychlost dodéani. V dtsledku toho vznika tlak na snizovani obchodi marze. Vzhledem
k cel¢ fad¢ konkurenc¢nich vyhod spolecnosti, které byly dfive zminény, 1ze dopad

stavajici konkurence hodnotit jako stfedni aZ spiSe nizky.
Vyjednavaci sila zakaznika

Vétsinovou ¢ast zakaznikl (80 %) piedstavuji obchodni partnefi z odvétvi potravinarstvi,
lihovarnictvi, farmacie, napojového primyslu a parfumerie, ktefi nasledné vyrabé&ji
vlastni specifické produkty nebo produkty déale preprodavaji kone€nym spotiebitellim.
Mensi cast zakaznikd (20 %) tvoti koncovi spottebitelé. Pro lokalni zdkazniky byla dne
1. 12. 2022 znovuoteviena kamenna prodejna v Chebu, kde lze nalézt témét veSkery
sortiment spole¢nosti. Vyznamnym prodejnim nastrojem je vlastni internetovy obchod

FromNature, ktery byl vytvoten 1. 2. 2023.

Mezi kritéria vyberu odbératele patii loajalita, platebni podminky, specifické pozadavky
nad ramec poskytovanych sluzeb, certifikace, platebni moralka a lidské jednani.
Spolecnost poskytuje vyrazné mnozstevni slevy v ptipad¢ vétSiho odbéru, a to v rozmezi
20 % az 30 % z prodejni ceny. Odbératelé maji 1 pfesto velmi vysoké naroky na kvalitu,
cenu a rychlost dodavky. SouCasn¢ vSak néktefi, zejména zahrani¢ni odbératelé,
nedodrzuji zasmluvnéné platebni podminky. Vzhledem k aktudlné¢ velmi vysoké
poptavce po bylinnych a kofenarskych produktech by v krajnim ptipad¢ spole¢nost nijak
neohrozilo pferusSeni obchodniho styku s problémovym odbératelem. Portfolio odbératela
je rovnéz Siroce diverzifikované pro minimalizaci rizika zavislosti. V ramci Ceské
republiky lze identifikovat klicového odbératele, kterym je spolecnost Leros, s.r. 0.,

s podilem okolo 18 %. Vyjednavaci silu odbératell 1ze souhrnné hodnotit jako stiedni.
Vyjednavaci sila dodavateld

Spole¢nost HERBONA, s. 1. 0., disponuje Sirokou siti dodavatell, pfevazné ze zahranici,
¢imz Castecné snizuje vyjednéavaci silu jednotlivych dodavatell. Zaroven péstuje vlastni
suroviny na svych farmach v Ceské republice a ziskava suroviny od ¢eskych farmati.
Dodavatelé jsou vybirani na zaklad¢ ptisnych kritérii. Témi hlavnimi jsou cena, pfesnost
a v€asnost dodavky, kvalita, schopnost suroviny vyrobit, platebni podminky, solventnost,
certifikace a moZnost uplatnéni mnozstevnich slev. Obchodni zéstupci si vybiraji
dodavatele predevSim pies internet a na zahrani¢nich veletrzich, které se potadaji

po celém svéte.
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Mezi nejvyznamnéjSi dodavatele patii firmy jako HerbaList Ltd (Velkd Britanie),
Sumyfitofarmacija (Ukrajina), Proxima herbs, d. o. 0., (Chorvatsko) nebo AgroTrade
Invest, s. r. 0. (Ceska republika). Diky dlouhodobé spolupraci s dodavateli mé spole¢nost
vyjednanou moznost prodlouzeni lhity splatnosti faktur jiz pfedem pii odbéru zbozi.
Vyhodou je rovnéz znalost ndkupu a primy dovoz ze zemi tfetiho svéta, Jizni Ameriky,
Severni Ameriky a Asie. Obalové materidly jsou také dodavany ze zemi puvodu,

coZ je nakladové vyhodné.

Po pandemii doslo k pietrhani dodavatelského fetézce z Ciny. Dodavatelé rovnéz
v pribéhu poslednich dvou let vyrazné zdrazili. Dal§im problémem byla zavislost
na dovozu z Ukrajiny. Z divodu valeéného konfliktu nebylo jiz mozné suroviny dodavat
v potfebném mnozstvi a kvalité. Spolecnost tak vybudovala vlastni stabilni dodavatelsky
fetézec, ktery planuje nadale posilovat zejména prostiednictvim tuzemskych dodavatela
a péstovanim vlastnich produkti. Hrozbu vyjednavaci sily dodavateli tak 1ze hodnotit

jako stredni.
Hrozba vstupu novych konkurentu

Stale rostouci trend biopotravin a zdravého zivotniho stylu pfitahuje potad vétsi pocet
drobnych firem, maloobchodii a internetovych obchodii do tohoto ziskového
a v budoucnu nadéle prosperujiciho odvétvi. Nicméné existuje nékolik vyznamnych
bariér vstupu. Prvni z nich jsou potfebné certifikace a legislativni poZzadavky
pro uvedeni bezpecnych a kvalitnich produkti na trh. Dalsi bariérou jsou vysoké
pocatecni investice do technologii na zpracovani bylin a kofeni. Také vysoky trzni podil
a loajalita stavajicich odbératelli spolecnosti piedstavuji pro potencialni konkurenty
bariéru. Vyhodou HERBONY, s. r. 0., jsou rovnéz uspory z rozsahu, protoze zavedeni
dodavatelé mohou poskytovat vyhodné mnoZstevni slevy diky velkému objemu odbytu.
Nakonec, vlastni distribuéni sit’ pokryvajici téméf celou Ceskou republiku a dlouholeté
zkuSenosti a kontakty v odvétvi vyrazné snizuji riziko vstupu nové konkurence. Celkové

1ze hrozbu vstupu potencialnich konkurentii hodnotit jako velmi nizkou.
Hrozba substituti

Produkty spolecnosti HERBONA, s. r. 0., zejména ty zaloZené na bylinach, jsou velmi
obtizn€ nahraditelné jinymi produkty. Byliny maji totiz specifické vlastnosti a G¢inky,
které mohou byt pro zdkazniky obtizn€ nahraditelné jinymi alternativami. Jednou

z moznych alternativ pro zdkazniky mohou byt 1éky, zejména pokud jde o 1é¢ivé Gcinky
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pfi akutnich zdravotnich potizich. Nicméné¢ je tieba poznamenat, Ze pro mnoho zékaznikt
muze byt preference ptirodnich produkti silna a 1éky se tak nemusi jevit jako vhodna

alternativa.

Velmi obtizné nahraditelné jsou také kotenatské produkty. Sice zde existuje moznost

nahrazeni umélymi piisadami, nicméné pro mnoho zakazniki mtize byt kvalita a erstvost

vvvvvv

Celkové 1ze hrozbu substituce hodnotit jako velmi nizkou s ohledem na velmi specificky

charakter nabizeného zboZi a jeho autenti¢nost a unikatnost.

8.4 Matice EFE spole¢nosti

Na zaklad¢ provedenych analyz externiho prostfedi lze sestavit matici EFE, ktera
identifikuje nejvyznamnéjsi pfileZitosti a hrozby z externiho prostiedi. Tabulka nize

shrnuje zjisténé informace a skutecnosti.

Tabulka 2: Matice EFE spole¢nosti HERBONA, s. r. o.

Vliv na
Vazené
o/T Popis Vaha strategicky
ohodnoceni
ZAmér
O1 | Rostouci poptavka po bylinach a koteni 0,20 4 0,80
02 | Pokles urokovych sazeb 0,12 2 0,24
03 | Zajem lokalnich dodavatelti o spolupraci 0,10 3 0,30
04 | Existence zajmu o obchodni partnerstvi 0,08 3 0,24
T1 | Zmény ménového kurzu 0,12 2 0,24
T2 | Komplikovana a draha ndmotni doprava 0,15 3 0,45
T3 | Drahé energie vcetné pohonnych hmot 0,15 3 0,45
T4 | Vykyvy v dodavatelském fetézci 0,08 2 0,16
Celkova suma ohodnoceni jednotlivych faktori 2,88

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Citlivost strategického zdméru na externi prostfedi 1ze na zaklad¢é hodnoty 2,88 hodnotit
jako stfedni. Celkové Ize fici, ze spole¢nost ma dobie nastavené strategické cile a externi

prostiedi poskytuje ptiznivé podminky pro jejich dosazeni.
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9 Strategicka analyza interniho prostredi

Nasledujici kapitola bude zaméfena na analyzu interniho prostiedi spolecnosti
HERBONA ,s. 1. 0., ktera navazuje na analyzu externiho prostfedi. Cilem interni analyzy
je identifikace a hodnoceni vnitinich faktorti a schopnosti podniku, které mohou zasadné
ovlivitovat jeho vykonnost a strategické sméfovani. V ramci interni analyzy bude vyuzita
finan¢ni analyza, jez poskytne piehled o finan¢ni vykonnosti spolecnosti, a metoda
VRIO, ktera identifikuje vyznamné zdroje firmy. ZjiSténé silné a slabé stranky

vyplyvajici z interniho prostfedi organizace budou shrnuty v matici IFE.

9.1 Finan¢ni analyza spole¢nosti

Finan¢ni analyza spole¢nosti HERBONA, s. r. 0., bude zpracovana pomoci analyzy
dil¢ich pomérovych ukazatelli za roky 2020, 2021, 2022 a za 3. ctvrtleti roku 2023.
Spole¢nost nemd dosud zvetejnéné findlni vykazy za rok 2023. Autor si je védom
neplnohodnotnosti informaci z téchto vykazii, nicméné je chce vyuZit pro predikci
budouciho mozného vyvoje. Zjisténé vysledky autor porovna s obecné doporuc¢ovanymi
hodnotami z odborné literatury a nékteré vybrané ukazatele s odvétvovym prameérem pro

oblast obchodu.
Rentabilita celkového vloZeného kapitalu

Ukazatel ROA nema ptesn¢ stanovené doporucované hodnoty. Jedna se vSak o ukazatel
maximalizacni, ktery by meél v Case rtst. V porovnani s konkurenci nebo odvétvim
je zadouci vyssi hodnota ROA. Dle sektorové analyzy ministerstva primyslu a obchodu
byla primérnd hodnota ukazatele pro sektor obchodu za 3. ¢tvrtleti roku 2023 1,84 %
(Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2024).

Na zaklad¢ udajii z tabulky 3 je patrné, ze ukazatel ROA v poslednich letech klesa. V roce
2020 a 2021 bylo dosazeno uspokojivych hodnot ROA a spole¢nost tedy efektivné
vyuzivala svij kapital. V roce 2022 a za 3. ctvrtleti 2023 hodnoty vyrazné poklesly,
coz miize byt priznak neefektivniho vyuzivani kapitdlu Herbony. Dlvodem tohoto

poklesu je vyrazny nariist urokovych, dopravnich a energetickych nakladi spolecnosti.
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Tabulka 3: Rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA)

Rentabilita celkového vleZeného kapitalu (ROA)
Rok 2020 2021 2022 3. &vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 10,47% 7,85% 3,02% 0,72%

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Rentabilita vlastniho kapitalu

Ukazatel ROE nema stejné jako ukazatel ROA ptresné definované doporucené hodnoty.
Jedna se o ukazatel maximalizac¢ni, ktery by mél v ¢ase podobné¢ jako ukazatel ROA rust.
V porovnani s konkurenci nebo odvétvim je vhodné, aby byla hodnota ukazatele ROE
vys8i nebo alespont na stejné Urovni. Dle sektorové analyzy ministerstva primyslu
a obchodu byla priimérna hodnota ukazatele ROE pro sektor obchodu za 3. ¢tvrtleti roku

2023 2,74 % (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2024).

Data v tabulce 4 poukazuji na klesajici trend tohoto ukazatele. Vynikajici rentabilita byla
dosazena v roce 2020 a nasledné 1 v roce 2021, kdy byl zisk spole¢nosti v porovnani
s ostatnimi lety nejvyssi. V roce 2022 byl zaznamendm vyznamny pokles, ktery bude
nejspise pokracovat i v roce 2023. Je tedy patrny pokles vykonnosti firmy. Diivodem jsou

opét diive zminéné naklady a soucasné pokles Cistého zisku spole¢nosti.

Tabulka 4: Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
Rok 2020 2021 2022 3. &vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 38,55% 28,82% 11,81% 3,02%

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Rentabilita trZzeb

Pro ukazatel ROS nejsou pfesné stanovené doporucené hodnoty. Stejné€ jako ostatni
ukazatele aktivity i tento ukazatel je maximaliza¢ni. V ¢ase by mél tento ukazatel mit
rostouci tendenci. V porovnani s konkurenci nebo odvétvim je vhodné, aby spole¢nost

méla hodnoty vyssi, nebo minimalné stejné tak dobr¢.

Hodnoty ukazatele ROS v tabulce 5 zachycuji klesajici tendenci tohoto ukazatel v Case.
V roce 2020 a 2021 dosahl ukazatel uspokojivych hodnot, coZ poukazuje na relativné
stabilni troven generovani zisku spolec¢nosti. V nasledujicich letech doslo k viditelnému
spolec¢nosti a rovnéz poklesem c¢istého zisku. Vhodnym opatfenim by bylo zvySeni
obchodni marze, které je ovSem kvuli intenzivni konkurenci jen obtizné proveditelné.
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Tabulka 5: Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb (ROS)
Rok 2020 2021 2022 3. &vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 7,00% 6,43% 2,50% 0,92%

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Okamzita likvidita

Ukazatel likvidity L1 ma doporu¢ené hodnoty v rozmezi 0,2 az 0,5. Je dulezité zminit,
7ze se jednd o optimalizacni ukazatel. Jeho konkrétni hodnoty se tedy odviji

od individudlni situace podniku. V ¢ase by m¢él tento ukazatel byt relativné stabilni.

V porovnani s konkurenci a odvétvim je doporuceno dosahovat obdobnych hodnot.

Z tabulky 6 je zifejmé, Ze hodnoty ukazatele L1 vykazuji klesajici tendenci a soucasné
se pohybuji na velmi nizké trovni. To znamend, Ze Herbona témé&f vliibec neni schopna
splacet své kratkodobé zavazky a mize byt ohroZzena jeji likvidita v ptipadé
neocekdvanych situaci. Divodem je minimalni tvorba rezerv v hotovosti a na béZném
uctu. Velka cast financnich prostfedka je také vazéna v zasobach. Na druhou stranu
ma HERBONA, s. 1. 0., velmi dobr¢ vztahy s dodavateli a mize tak snadno optimalizovat
dobu splatnosti zavazkl. Kratkodobym feSenim by mohlo byt provozni financovani od

banky.

Tabulka 6: Okamzita likvidita

Okamzita likvidita
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty firmy 0,01 0,01 0,003 0,04

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Pohotova likvidita

Druhym ukazatelem likvidity je ukazatel L2, jenZ mé& doporuc¢ené hodnoty v rozmezi 1
az 1,5. Jedna se opét o optimalizacni ukazatel, a tudiZ se jeho hodnoty odviji od konkrétni
situace firmy. Je vhodné, aby vyvoj ukazatele L2 byl v Case stabilni. Ve vztahu

ke konkurenci a odvétvi by tento ukazatel mél dosahovat podobnych hodnot.

Z dat v tabulce 7 lze usoudit, Ze vyvoj tohoto ukazatele v ase je pomérn¢ stabilni,
coz je zcela zaddouci. Nicméné stale zde existuje riziko naruseni likvidity spolecnosti
v pfipadé vyskytu neoCekavanych situaci. V takovém ptipadé by pak muselo dojit
k prodeji zasob spolecnosti, jelikoz ob€zny majetek neptevysuje hodnotu kratkodobych
zavazk, jak je doporucovano. Je urcité¢ vhodné zaméfit se na optimalizaci cashflow.
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Tabulka 7: Pohotova likvidita

Pohotova likvidita
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty firmy 0,63 0,76 0,42 0,63

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Bézna likvidita

Poslednim ukazatelem likvidity je ukazatel L3. Interval doporu¢enych hodnot se nachéazi
v rozmezi 1,5 az 2,5. I tento ukazatel je optimalizacni a je Zadouci jeho stabilni vyvoj

v del§im Casovém obdobi. Zaroven je doporu¢eno dosahovat podobnych hodnot jako

konkurence nebo odvétvi.

Hodnoty ukazatele L3 z tabulky 8 jsou znacné uspokojivé. Opét je zde patrny trend
stabilniho vyvoje, 1 kdyz v roce 2023 lze piredpokladat mirny pokles. Tohoto stabilniho
vyvoje je dosazeno diky proporcionalnimu naristu obéznych aktiv, zejména zasob
a pohledavek na strané aktiv a naristu kratkodobych zavazkt, konkrétné zavazka vici
ivérovym institucim a zavazk®l z obchodnich vztahtl, na strané pasiv. Cisty pracovni

kapital podniku ztustava dlouhodobé¢ kladny, coz je pozitivni znak pro vétitele a investory.

Tabulka 8: Bézna likvidita

BéZzni likvidita
Rok 2020 2021 2022 3. ¢vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 1,80 1,90 1,61 1,59

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Obrat aktiv

Prvnim vyznamnym ukazatelem aktivity je obrat aktiv. Tento ukazatel 1ze zatfadit mezi
maximalizacni ukazatele. V ¢ase by méla byt hodnota ukazatele rostouci. Obecné
doporucovana hodnota ukazatele je vyssi nez 1. Pokud bychom porovnévali tyto hodnoty

s konkurenci nebo odvétvim, je zddouci vyssi hodnota tohoto ukazatele.

Na zéklad€ hodnot z tabulky 9 lze usoudit, Ze HERBONA, s. r. 0., pomérné efektivné
vyuzZiva sva aktiva ke generovani trzeb. RovnéZ je zde patrny drobny klesajici trend

v Case. Trzby spolecnosti se vyviji stabiln€, primérné okolo 150 mil. K¢ ro¢né. Tento

vrwe

konkrétné zatazenim nové€ postavené vyrobni haly do majetku firmy. Celkové l1ze hodnoty

obratu aktiv hodnotit jako optimalni.
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Tabulka 9: Obrat aktiv

Obrat aktiv
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty ukazatele 1,49 1,22 1,21 0,78

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Obrat zasob

Dal$im neméné diilezitym ukazatelem aktivity je obrat zasob. Jedné se opét o ukazatel
maximalizacni. Hodnoty ukazatele by mély v ¢ase rast. Konkrétni doporucené hodnoty
se neuvadi, jelikoZ vzdy zavisi na individualnich charakteristikdch podniku a odvétvi.

Oproti konkurenci nebo odvétvi je pak doporucovéna vyssi hodnota obratu zasob.

V tabulce 10 jsou zajimavé hodnoty zejména v roce 2020 a 2021, kdy byla hodnota obratu
z4sob o néco vyssi. To bylo zpusobeno drZzenim niz§iho stavu zasob oproti roku
2022 a 3. ctvrtleti roku 2023. Objem zasob v nasledujicich letech vykazuje prabeézny rist.
HERBONA, s. r. 0., nakupuje zasoby ve vétSich objemech, a to z divodu vyrazné nizsich
nakupnich cen, které jsou nékdy az o tfetinu levnéj$i. Vyssi objemy zésob jsou nutnou
podminkou pro zachovéni kontinuity podnikdni. Vyhodou je, Ze zasoby jsou likvidni
a daji se tedy v piipad¢ potieby prodat. Nevyhodou jsou zvySené naroky na provozni

financovani a s tim spojen¢ urokové naklady. Celkové 1ze vyvoj hodnotit jako pozitivni.

Tabulka 10: Obrat zasob

Obrat zasob
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty firmy 2,71 2,93 2,20 1,75

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Doba obratu zasob

Pro tento wukazatel nejsou stanoveny doporucené hodnoty. Vzdy opét zalezi
na charakteristikdch konkrétni spolecnosti. Cilem organizace by méla byt snaha
o minimalizaci tohoto ukazatele, a tudiz je v ¢ase Zadouci klesajici hodnota doby obratu
zasob. Pokud bychom hodnoty chtéli porovnavat s konkurenci nebo odvétvim,

je vhodné, aby hodnoty ukazatele byly mensi.

Data v tabulce 11 naznacuji rostouci trend tohoto ukazatele. Pro rok 2023 Ize predikovat
zlepSeni vysledné hodnoty ukazatele. Jak jiz bylo zminéno diive, objem zésob vykazuje
pribézny rist. Toto navySovani je ve srovnani s riistem trzeb vyssi a ukazatel doby obratu
zasob se tak zvySuje. Pro zajisténi financni stability je potieba optimalizovat stav zasob.
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Tabulka 11: Doba obratu zasob

Doba obratu zasob
Rok 2020 2021 2022 3. ¢vtrtleti 2023
Hodnoty ukazatele 133 123 164 206

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Doba obratu pohledavek

Vyznamnym ukazatelem aktivity je také doba obratu pohledavek. Tento ukazatel
je vhodné porovnavat se splatnosti faktur, ptipadné s odvétvovym primérem. Doba
obratu pohledavek patii mezi ukazatele minimaliza¢ni. Cim niZsi je tedy hodnota

ukazatele, tim Iépe. V delS§im Casovém horizontu by doba obratu pohledavek méla klesat.

Vyvoj hodnoty ukazatele v tabulce 12 je stabilni v letech 2020 a 2021.V roce 2022 doslo
k pozitivnimu poklesu dobu obratu pohleddvek. Pro rok 2023 lze predikovat mirné
zlepseni vysledné hodnoty ukazatele. Pokles hodnot byl zptsoben primarné poklesem
objemu pohledavek. Oproti tomu ovSem roste objem pohledavek po lhité splatnosti,
coz neni pozitivni. Splatnost faktur se u nejvyznamnéjSich dodavateli pohybuje
v rozmezi od 60 do 90 dni. Celkove¢ Ize vyvoj tohoto ukazatele hodnotit jako velmi dobry

s podminkou efektivniho fizeni pohledavek v nasledujicich letech.

Tabulka 12: Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek
Rok 2020 2021 2022 3. &vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 71 71 56 129

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Doba obratu zavazku

Poslednim ukazatelem je doba obratu zavazkd, kterou je vzdy nutné porovnavat s dobou
obratu pohledavek. Obecné je doporucovano, aby doba obratu zavazki byla delsi
nez doba obratu pohleddvek. Ztoto divodu lze tento ukazatel oznalit jako
maximalizacni. V €ase jsou zadouci rostouci hodnoty ukazatele. Nemélo by vSak dojit

k naruSeni platebni schopnosti. Oproti konkurenci je Zddouci vy$si hodnota ukazatele.

Na zaklad¢ hodnot v tabulce 13 Ize vyvoj tohoto ukazatele oznacit jako pozitivni, jelikoz
vysledna hodnota doby obratu zavazkl je delsi nez doba obratu pohledavek. V Case
muzeme identifikovat také rostouci trend ukazatele. Je dilezité zminit fakt, Ze pomérné
velka cast zdvazkil je tvofena zdvazky k uvérovym institucim, coZz souvisi s velkou
potiebou provozniho financovani zasob.
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Tabulka 13: Doba obratu zavazka

Doba obratu zavazki
Rok 2020 2021 2022 3. ¢vtrtleti 2023
Hodnoty ukazatele 114 108 137 215

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Celkova zadluZenost

Doporucend hodnota celkové zadluzenosti se pohybuje v intervalu od 30 % do 60 %.
Hodnoty ukazatele se mohou vyrazné liSit na zakladé charakteristik podniku. Z toho
davodu je cilem celkovou zadluZenost optimalizovat s ohledem na individualni charakter
firmy. V Case je preferovan stabilni vyvoj tohoto ukazatele. Hodnoty celkové
zadluzenosti by mély byt obdobné v porovndni s konkurenci, pfipadné odvétvim.
Dle sektorové analyzy ministerstva primyslu a obchodu byla primérna hodnota celkové
zadluzenosti pro sektor obchodu za 3. ¢tvrtleti roku 2023 62 %. (Ministerstvo prumyslu

a obchodu 2024)

Vyvoj ukazatele 1ze na zakladé tabulky 14 hodnotit jako stabilni. Mira zapojeni ciziho
kapitélu je pomérné vysoka, v priméru okolo 74 % oproti 26 % zapojeni vlastnich zdroji.

Pro vétSinu véfiteli a investorti by mohly tyto hodnoty znamenat pfilis vysokeé riziko.

Tabulka 14: Celkova zadluZenost

Celkova zadluZenost
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty firmy 72,65% 72.,74% 74,40% 76,16%

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

Koeficient samofinancovani

Kli¢ovym ukazatelem zadluZenosti je rovnéz koeficient samofinancovani, ktery tzce
souvisi s celkovou zadluzenosti spolecnosti. Optimalizace tohoto ukazatele a udrzeni jeho
stabilni urovné by mélo byt v zdjmu kazdé spole€nosti. Je doporuceno porovnat vysledné
hodnoty koeficientu s hodnotami konkurence nebo odvétvi. Idedlné by tyto hodnoty mély

byt podobné.

Tabulka 15 zndzorfiuje vyvoj koeficientu samofinancovani za sledované obdobi. NizZe
muizeme vidét pomérné stabilni vyvoj, ktery byl ovSem ve 3. ¢tvrtleti 2023 mirné narusen
kvali vys$8i potieb& provozniho financovani. Hodnoty naznacuji také vySsi zavislost

podniku na cizim kapitalu, coZ by mohlo v budoucnu ohrozit finan¢ni stabilitu Herbony.
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Tabulka 15: Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani
Rok 2020 2021 2022 3. évtrtleti 2023
Hodnoty firmy 27,35% 27,26% 25,60% 23,84%

Zdroj: Ugetni vykazy spole¢nosti (2024), zpracovano autorem

Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti by mél dosahovat miniméaln€ hodnoty 3, pfipadné pokud
je hodnota vyS$i nez 6, je povazovana za vynikajici. Cilem je tento ukazatel
maximalizovat z divodu posilovani finan¢ni stability organizace. V delSim cCasovém
horizontu by pak hodnota urokového kryti méla rtst. V porovnani s konkurenci nebo
odvétvim je Zadouci stejna nebo idedlné vyssi hodnota. Dlouhodobé nizké hodnoty

ukazatele znaci hrozici ipadek organizace.

Data v tabulce 16 zachycuji vynikajici vyvoj hodnoty ukazatele béhem roku 2020 a 2021.
S ptichodem restriktivni ménové politiky a ristem Grokovych sazeb, v reakci na rostouci
miru inflace, doSlo k extrémnimu poklesu tohoto ukazatele. To bylo zaptic¢inéno zejména
extrémnim rOstem Urokovych ndkladd. To znamena velky problém s ohledem
na vysoky pomér financovani cizim kapitalem. Pro rok 2024 lze predikovat zlepSeni
hodnoty ukazatele irokového kryti v dusledku pribézného snizovani trokovych sazeb
ze strany CNB. Finanéni stabilita HERBONY, s. r. 0., by se tak méla vyrazné vylepsit.
Do budoucna by bylo vhodné zvazit zvysSeni podilu vlastniho kapitdlu a provést

optimalizaci kapitalové struktury spolecnosti.

Tabulka 16: Urokové kryti

Urokové kryti
Rok 2020 2021 2022 3. ¢vtrtleti 2023
Hodnoty firmy 19,44 12,13 3,64 2,35

Zdroj: Ugetni vykazy spoleénosti (2024), zpracovano autorem

9.2 Metoda VRIO

Tato kapitola bude zamétfena na analyzu internich strategickych zdroji a schopnosti
spolecnosti HERBONA, s.r. 0., s vyuzitim metody VRIO. Tato metoda je klicovym
nastrojem pro identifikaci a zhodnoceni konkurenéni vyhody v ramci interniho prostfedi
organizace. Klicové zdroje a schopnosti, které HERBONA, s.r. 0., vlastni, budou

zhodnoceny na zéklad€ jejich hodnoty, vzacnosti, napodobitelnosti a toho, zdali
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je spolec¢nost miize organizacné vyuzit. Takto uceleny ptehled je zdkladem pro lepsi

pochopeni toho, jak jednotlivé faktory ptispivaji k tvorbé konkurenéni vyhody na trhu

s bylinnymi a kofenafskymi produkty. Tabulka 17 nize zachycuje vyhodnoceni

identifikovanych strategickych zdroji a schopnosti, které se vyznamné podileji na tvorbé

konkuren¢ni vyhody HERBONY, s. 1. 0.

Tabulka 17: VRIO metoda — ptehled strategickych zdrojt a schopnosti podniku

Obtizné Organizacné
Zdroj Hodnotné? | Vzacné?
napodobitelné? | vyuZitelné?
Vlastni vozovy park Ano Ne X X
Vlastni strojni vybaveni Ano Ne X X
Vlastni vyrobni a
Ano Ne X X
skladovaci prostory
Certifikace a osvédceni Ano Ano Ne X
Diverzifikované portfolio
Ano Ano Ne X
odbératelil
Dlouholeté zkuSenosti a
Ano Ano Ano Ano
znalost oboru
Zkuseny top
Ano Ano Ano Ano
management
Vlastni dodavatelsky
Ano Ano Ano Ano
fetézec
Ptimy nakup z celého
Ano Ano Ano Ano
svéta bez prostfednikil

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Kazdy ze zdroji v ptfedchozi tabulce poskytuje urcité konkurencéni disledky

pro spolecnost. Celkem rozliSujeme pét druhti konkurencnich dasledkd, a to: konkurenéni

nevyhodu, konkurenéni

neutralitu, docCasnou konkurencni
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konkuren¢ni vyhodu a trvalou konkurencni vyhodu. Optimdlné by spole¢nost méla

disponovat co nejvice zdroji, které ptispivaji k tvorbé trvalé konkurencni vyhody.

Na zéklad¢ provedené VRIO analyzy lze identifikovat zastoupeni celkem tii kategorii
konkurenénich dasledkd. Jak je vidét v tabulce 17, vlastni vozovy park, vlastni strojni
vybaveni a vlastni vyrobni a skladovaci prostory piedstavuji pro spolecnost sice zdroje
hodnotné, ale uz nikoliv vzacné. Proto jsou z hlediska konkuren¢niho disledku
hodnoceny jako konkurenc¢né neutralni. Vsechny tyto zminéné zdroje jsou pro uspéch
a pusobeni v odvétvi spoleCnostt HERBONA, s. r. 0., nezbytné. Vlastni vozovy park lze
nalézt 1 u nékterych konkurenc¢nich podnikl, nicméné vzdy v menSim rozsahu. Pravé
z toho diivodu je HERBONA, s. r. 0., schopna své produkty distribuovat po témet celé
Ceské republice. Konkurenéni podniky maji samoziejmé také vlastni strojni vybaveni
a specifické technologie pro zpracovani rostlinnych surovin. Otdzkou je pak jejich
vyrobni kapacita, produktivita a efektivita, kterd se urc¢it€¢ bude vyznamné liSit. Poslednim
hmotny zdrojem jsou vlastni vyrobni a skladovaci prostory. I tady Ize nalézt podobnost

s konkurenci, nicméné rozloha a kapacita vlastnénych prostor se rovnéz bude lisit.

Mezi hodnotné a soucasné vzacné zdroje miizeme zafadit certifikace a osvédceni
a diverzifikované portfolio dodavatelti. Tyto zdroje tim padem vytvareji docasnou
konkuren¢ni vyhodu. Certifikace a osvédCeni jsou hodnotné piedevsim proto,
ze poskytuji zaruku kvality produktt spolecnosti, coz ma vliv na loajalitu zakaznikt. Tyto
certifikaty jsou rovnéz vzacné, protoze jejich ziskani je velice ndro¢né z hlediska ptisnych
pravidel jak v domacim, tak i zahrani¢nim prostfedi. Dalsi docasnou konkurencni
vyhodou je diverzifikované portfolio odbératelii, kterym ne vSechny konkuren¢ni
podniky disponuji, a je pomérné dost naroné kvalitni a diverzifikované portfolio

vytvofit.

Trvala konkurenéni vyhoda spolecnosti spocivd v dlouholetych zkuSenostech
a znalostech oboru, kvalifikovaném a zkuSeném managementu, vlastnim dodavatelském
fetézci a pfimém ndkupu ze zemi tretiho svéta bez prostfednikil. VSechny tyto zdroje byly
ziskany diky dlouholetému pisobeni Herbony na trhu. Jednd se o velmi specifické

a unikatni zdroje, které jsou v ramci Ceské republiky téméF nenapodobitelné.
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9.3 Matice IFE spole¢nosti

Z provedenych analyz interniho prostiedi l1ze sestavit matici IFE, kterd identifikuje

Tabulka nize shrnuje zjisténé informace a skutec¢nosti.

Tabulka 18: Matice IFE spole¢nosti HERBONA, s. r. o.

Vliv na
Vazené
S/W Popis Vaha strategicky
ohodnoceni
zameér
S1 | Dlouholeté zkuSenosti a znalost oboru 0,15 4 0,60
S2 | Technologické a strojni vybaveni 0,08 3 0,24
S3 | Pfimy dovozce z celého svéta 0,12 4 0,48
S4 | Vlastni dodavatelsky fetézec 0,12 4 0,48
S5 | Certifikace a osvédceni 0,08 3 0,24
W1 | Celkova zadluzenost 0,12 3 0,36
Nedostatek kvalifikovanych
w2 0,06 2 0,12
zamestnancu
W3 | Marketing a propagace 0,05 2 0,10
W4 | Urokové naklady 0,12 3 0,36
W5 | Vysoké stavy zasob 0,10 3 0,30
Celkova suma ohodnoceni jednotlivych faktori 3,28

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru byla IFE matice rozSifena o hrozbu
spocivajici v nedostatku kvalifikovanych zaméstnanci a hrozbu nedostatecného
marketingu a propagace. HERBONA, s. r. 0., zaméstnava vedle kmenovych zaméstnancti
také agenturni zaméstnance, ktefi neodvadéji svoji praci spolehlivé dle ocekavani
majitele. Navic zde vznika tlak na riist mezd. V rdmci marketingovych aktivit se firma
aktivné ucastni veletrhli, ma zkuSené obchodni zastoupeni a provozuje vlastni webové

stranky. Nicméné v dneSni dobé¢ se stale vice prosazuje online marketing a propagace
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na socialnich sitich, diky jejich velkému dosahu. Tato forma marketingu neni firmou
prili§ vyuZzivéna.

Citlivost strategického zaméru na interni prostiedi organizace Ize na zakladé¢ hodnoty
3,28 hodnotit jako stfedni az spise vysokou. Celkové¢ Ize fici, Ze spolecnost HERBONA,
s.1.0., ma velmi solidni vnitini pozici. To znaci, ze firma ma spravn¢ nastavené

strategické cile a jeji interni prostiedi poskytuje ptiznivé podminky pro jejich dosazeni.
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10 SWOT analyza

SWOT analyza spolecnosti HERBONA, s. r. 0., byla zpracovana na zéklad¢ ziskanych
poznatkl, informaci a pfedchozich analyz externiho a interniho podnikatelského
prostiedni. Tato analyza poskytuje dilezité poznatky pro formulaci strategie a planovani
a slabych stranek podniku a zaroven piehled prilezitosti a hrozeb podniku. V tabulce

19 jsou uvedeny vybrané vyznamné faktory, které budou déle blize specifikovany.

Tabulka 19: SWOT analyza spole¢nosti HERBONA, s. 1. o.

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

Dlouholeté zkusenosti a znalost oboru Celkova zadluzenost

Technologické a strojni vybaveni Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct
Ptimy dovozce z celého svéta Marketing a propagace

Vlastni dodavatelsky fetézec Urokové naklady

Certifikace a osvédCeni Vysoké stavy zasob

Siroké portfolio vyrobki a sluzeb Zavislost na sezonnim nakupu
Individualni ptistup k zakaznikiim Vlastni kapital z ¢asti kryje obéZna aktiva
Zameéstnanecké benefity Pokles ziskovosti

Prilezitosti (O) Hrozby (T)

Rostouci poptavka po bylinach a koteni Zmény ménového kurzu

Pokles urokovych sazeb Komplikovana a draha ndmoini doprava
Zajem lokalnich dodavateld o spolupraci Drahé energie véetné pohonnych hmot
Existence zajmu o obchodni partnerstvi Vykyvy v dodavatelském fetézci
Vyhodnéjsi ndkupni ceny surovin Tlak na obchodni marzi z Polska

Sirokd nabidka volné zeméd&lské pudy | Nedodrzovani platebnich terminti ze strany
v Ceské republice odbératelt

Existence programii Al pii analyze pesticidi | Volatilita trzni ceny bylin a kofeni
Potencionalni poptavka na trhu v USA Pokles zajmu drobnych sbéract o sbér

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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Do SWOT analyzy byly zahrnuty i dal$i identifikované faktory, které dosud nebyly
zminény ve strategické analyze, ale maji vyznamny dopad na spolecnost

a formovani jeji strategie.
Silné stranky

Spole¢nost HERBONA, s. r. 0., vynikd svymi dlouholetymi zkuSenostmi a perfektni
znalosti svého oboru, coz ji umoziuje flexibilné a efektivné reagovat na dynamické

zmény Vv trznim prostiedi.

Diky modernimu technologickému a strojnimu vybaveni dosahuje vysoké kvality svych
produktt. Pfimy dovoz z celého svéta jen pro ni cennym zdrojem konkurenéni vyhody,

a to z hlediska nizsich nakladu a Sir$i nabidky sortimentu zbozi.

Dalsi silnou strankou je vlastni dodavatelsky fetézec, ktery umoziuje spolec¢nosti 1épe
optimalizovat stav a kvalitu zasob a terminy dodani. Certifikace a osvédceni, kterymi
firma disponuje, poskytuji zdkaznikim garanci kvality a zdravotni nezavadnosti

produkti.

Siroké portfolio vyrobku a sluzeb umoznuje oslovit Siroké spektrum zakaznikl z rtiznych
segmentt trhil. Dtraz na individudlni pfistup ke kazdému zakaznikovi posiluje vzajemné

vztahy a zvysuje jejich loajalitu.

Svym zaméstnanciim spolecnost poskytuje fadu riznych benefitd, coz podporuje jejich

motivaci, spokojenost a loajalitu vici firmé.
Slabé stranky

Slabou strankou spolecnosti HERBONA, s. r. 0., je celkova zadluzenost, kterd omezuje
jeji flexibilitu v oblasti financi a zvySuje riziko finanéni nestability v piipadé
neoc¢ekavanych udalosti. Dalsi slabinou je nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct, ktefi
v Karlovarském kraji dlouhodobé chybi. Tento nedostatek negativné ovliviiuje efektivitu

vyrobnich a dalSich procesti.

Marketing a propagace spoleCnosti v oblasti online marketingu je v soucasné dobé
nedostacujici. Nedostate¢ny online marketing zabrafiuje osloveni novych potencidlnich

zakaznik.
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Vysoké urokové néklady vznikaji v disledku nadmérné potieby provozniho financovani,
coz v soucasnosti predstavuje vyznamny problém. Tyto ndklady snizuji ziskovost

spole¢nosti a snizuji dostupné finanéni prostiedky, potiebné k dalsimu ristu a rozvoji.

J 24

Dalsi slabinou je nadmérny stav zasob, coz piinasi vyznamnou ztratu kapitalu vazaného

v zasobach a vyssi naklady na skladovani. Zavislost na sezonnim nakupu zbozi

predstavuje riziko nestability vyvoje cash flow a nadmérného stavu zasob mimo sezonu.

Co se tyce aktiv, problémem je, Ze vlastni kapitél kryje z ¢asti ob&€zna aktiva, coz piinasi
vys$si riziko pfi splaceni kratkodobych zavazki a znaci moZnou finanéni nestabilitu firmy.
Dlouhodoby pokles ziskovosti negativné ovliviiuje finan¢ni vykonnost.

PrilezZitosti

HERBONA, s. 1. 0., stoji pfed celou fadou pftilezitosti, které mohou posilit jeji pozici
na trhu a soucasné ptispéji k dlouhodobé vykonnosti a stabilité¢ firmy. Jednou z téchto
ptileZitosti je rostouci poptavka po bylinach a kofeni, kterd odpovida sou¢asnym trendiim
zdravého Zivotniho stylu a piirodnich produktii. To spolecnosti poskytuje moznost

expandovat a rozsifovat svlij trzni podil v tomto segmentu.

Dal§i piileZitosti je priibézny pokles Girokovych sazeb ze strany CNB, ktery spole¢nosti
umozni ziskat levné&jsi cizi kapital pro ptipadné investice do dalSiho rozvoje podniku.
To ma také vliv na snizeni urokovych naklada, které spole¢nost znacné omezuji v oblasti

financi.

Z4jem lokalnich dodavatelti o spolupraci otevird spolecnosti moznost posileni svého
dodavatelského fetézce a zajisténi dodavek kvalitnich surovin za nizsi nakupni ceny. Tato
spoluprace zaroven podporuje lokéalni ekonomiku a udrzitelny rozvoj. Existence zajmu
o obchodni partnerstvi umoznuje Herboné vstup na nové trhy, at uz domadci, nebo
zahrani¢ni. Spole¢nost miiZze vyuZit tuto ptilezitost k navazani novych obchodnich vztahti

a ziskani konkurencni vyhody.

Moznost nédkupu surovin za vyhodnéjsi ceny, vlastni produkce a lokdlni produkce
od Ceskych farmari pfispivaji ke zvySeni konkurenceschopnosti na trhu a umoznuji

snizovat naklady na vyrobu.

Vyuziti Al pii analyze pesticidi mlzZe pfispét ke zlepSeni kontroly kvality produkt
a zvySeni diivéry zdkaznikli v nabizené vyrobky a soucasné sniZit ndklady na laboratorni

kontroly.
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Posledni velkou pftilezitosti je moznost expanze na trh v USA. Jednd se o obrovsky
a atraktivni trh pro potravindisky pramysl. Vstup na tento trh mze Herboné piinést

vyznamny narist trzeb a dalsi diverzifikaci portfolia odbératelq.
Hrozby

Hrozby, kterym spolec¢nost aktualné celi, mohou negativné ovliviiovat jeji finanéni
stabilitu a vyrobni efektivitu. Prvni hrozbou je zména ménového kurzu, zejména posileni
koruny, coz negativné ovlivituje konkurenceschopnost spolecnosti a velikost trzeb

v eurech.

Komplikovana a draha ndmotni doprava ptedstavuje dalsi hrozbu, protoze vyznamné
zvySuje naklady spojené s dodavkami surovin ze zahrani¢i. Ceny za dopravu 40stopého

kontejneru jsou nyni mnohem draZsi, nez byly na zacatku roku 2024. Primérny nartst

cen byl okolo 40 %.

Nartist cen energii véetné pohonnych hmot muize zatizit naklady na vyrobu a distribuci
produktl spole¢nosti HERBONA, s. r. 0., coZ mize dlouhodobé sniZovat jeji ziskovost,
k ¢emuz aktualn¢ dochazi. Tlak na obchodni marzi ze strany konkurence, zejména

z Polska, taktéz snizuje ziskovost spolecnosti.

Vykyvy v dodavatelském fetézci mohou vést k nedostatkim surovin nebo zpozdéni
dodavek. To mulze negativné ovlivnit vyrobni procesy a neplnéni termini dodavek

zékazniklim, coz si spole¢nost nemiize dovolit.

Nedodrzovani platebnich termint ze strany odbérateltt miize zhorsit cash flow spolecnosti

a zvysit riziko nedostatecné likvidity pro financovani provoznich nakladi.

Volatilita trzni ceny bylin a kofeni miize rovnéz negativné ovliviiovat ziskovost
spole¢nosti, protoze nepiedvidatelné zmény cen mohou snizovat obchodni marze.
Spole¢nost pak musi své produkty proddvat vyrazn€ pod cenou, z ¢ehoz vznika vyznamna

finan¢ni ztrata.

Pokles z4jmu drobnych, pievazné lokélnich sbéracli o sbér bylin a kofeni mlze vést
k nedostatku surovin pro vyrobu, coz miZe ¢aste¢né omezit nabidku produktl spole¢nosti
HERBONA, s.r. 0. Nicméné¢ by se nejednalo o né&jaké zdsadni omezeni a naruSeni

provozu.
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11 Generovani strategickych variant spole¢nosti

Tato kapitola se zaméfuje na proces generovani strategickych variant pro spolecnost
HERBONA, s. r. 0., a to na zaklad¢ ziskanych poznatkd ze strategické analyzy. Cilem
je analyzovat mozné alternativy budouciho vyvoje, které by spole¢nost mohla pfijmout
ve svém strategickém planovani. Mozné strategie budou definovany na zaklad¢ matice

TOWS, Porterovych generickych strategii, strategickych alternativ a nakonec matici IE.

11.1 Matice TOWS spolecnosti

Z pohledu matice TOWS se jako nejoptimalnéjsi strategie, které podporuji dosazeni
strategickych cilii organizace, jevi agresivni strategie SO (Maxi — Maxi) a strategie WO
(Mini — Maxi). Ob€ zminéné strategie maji za cil posilit konkuren¢ni pozici spole¢nosti

na trhu skrze existujici ptilezitosti.

Identifikovanych pftileZitosti 1ze snadno dosdhnout vyuZitim pravé silnych stranek
podniku. Dilezité¢ jsou predevSim dlouholeté zkuSenosti a vynikajici znalost oboru
podnikani, diky kterym lze vyuzit z4jmu lokalnich dodavateli o spolupraci a soucasné
také navazat nova obchodni partnerstvi v zahrani¢i. Tim rovnéz dojde k posileni
a diverzifikaci vlastniho dodavatelského tetézce a teoreticky 1 ke snizeni ndklada
na dovoz. Se zkuSenostmi souvisi také moznost nakupu surovin za vyhodnéj$i ndkupni
ceny, coZ se pozitivné projevi v nartstu ziskovosti firmy. Vlastni technologické a strojni
vybaveni, certifikace a osvédceni, individudlni ptistup k zakazniklim a Siroké portfolio
produkt a sluzeb umoziuji uspokojit rostouci trend poptavky po bylinadch a koieni
a soucasn¢ lze vSechny tyto silné stranky vyuzit pro vstup na zahranic¢ni trh v USA, kde
je poptavka po téchto produktech obrovskd. Strategie SO by pfispéla k naplnéni
strategického cile 1 — do konce roku 2025 ziskat pét tuzemskych strategickych partnert,
strategického cile 4 — do konce roku 2029 navysit dovoz ze zemi tretiho svéta o 15 %

a strategického cile 5 — do konce roku 2029 navysit ziskovost spole¢nosti 0 5 %.

Moznost vyuziti nékterych ptileZitosti mize byt velmi omezena vyskytem slabych
stranek spole€nosti, které je potieba zlepSit. Timto problémem se zabyva strategie WO.
Je Zadouci, aby spolecnost snizila svoji celkovou zadluZenost, zejména vici bankovnim
institucim. Bankovni Gvéry, at’ uZ provozni, nebo investi¢ni, které spole¢nost hojné
vyuziva, ptfinaseji v souc¢asné dobé velmi vysoké urokové naklady, jeZ znacné omezuji

dostupnost finan¢nich prostfedkli potfebnych napiiklad pro ndkup vlastnich
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zemédé€lskych pozemkl. Vysokd potfeba provozniho financovani je spojena zejména
se sezonnim nakupem surovin a potiebou drzet uréitou rezervu zasob na skladé. Pokles
ziskovosti je Castecné zpisoben narustem urokovych nédkladii z provoznich uvérd
spole¢nosti. Resenim by mohly byt investice do dlouhodobého majetku namisto investic
do obézného majetku. V pripad€ investicnich avért lze splatky flexibilné ptizpusobit
finan¢ni situaci spolecnosti a je také mozné prodlouzit splatnost ivéru. V diasledku toho
dojde ke snizZeni splatek a tim padem i snizeni irokovych nékladi a v kone¢ném disledku
i celkové zadluzenosti. Vysoka celkova zadluzenost podniku muize limitovat navazani
spoluprace s potencidlnimi stakeholdery. Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci
a nedostatecné marketingové aktivity omezuji uspokojovani rostouci poptavky
po produktech spole¢nosti. Kvalitni a efektivni internetovy marketing mtze oslovit Siroké
spektrum potencidlnich strategickych partneri a v dasledku toho mohou vzniknout
rovnéz nova obchodni partnerstvi, kterd jsou pro spolecnost prioritou. Strategie WO by
pfispéla k naplnéni strategického cile 1 — do konce roku 2025 ziskat pét tuzemskych
strategickych partnerti, strategického cile 2 — do konce roku 2027 nakoupit 10 hektarti
zemedelské pudy, strategického cile 3 — do konce roku 2027 snizit celkovou zadluzenost
spole¢nosti o 7 % a strategického cile 5 — do konce roku 2029 navysit ziskovost

spole¢nosti 0 5 %.

11.2 Porterovy generické strategie

Porter rozlisuje celkem tii typy strategii, a to strategii ndkladovou, strategii diferenciace
a strategii zaméteni. Z vysledki strategické analyzy vyplyva, ze zdrojem konkurenc¢ni
vyhody spolecnosti HERBONA, s.r. 0., je primarn¢ diferenciace produkti na trhu,
nikoliv nizké néklady. Spolec¢nost soucasné cili na Siroky segment zékaznika z riiznych
odvétvi a nabizi jim tak velmi obsahlé portfolio vyrobkl a sluZeb. Jedna se tedy o trh
pomérné rozsahly, nikoliv Uzky. S ohledem na tyto skutecnosti plynouci ze strategické
analyzy lze jednoznacné doporucit strategii diferenciace, kterd je pro spolecnost
optimalni. Zvoleni ndkladové strategie, vzhledem k soucasné finan¢ni situaci podniku, by
mohlo byt velmi rizikové, a tudiz ji nelze doporucit. Cilem strategie diferenciace by mélo
byt odliSeni od ostatnich konkuren¢nich vyrobcli bylinnych a kotfenatskych produkta.
Hlavni odliSnosti je velmi rozsdhlé portfolio bylin a kofeni z celého svéta, které
spolec¢nost pfimo dovazi tak, aby byla zachovana jejich kvalita a Cerstvost. Rizikovym

faktorem této strategie je stanoveni ceny, jeZ by neméla byt pfili§ velka, aby zakaznici
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nedali pfednost levnéjSim alternativdm. Nicméné s ohledem na rostouci trend zdravého
zivotniho stylu a biopotravin je zde redlny piedpoklad, ze zakaznici si za produkty
spolec¢nosti radi priplati. Kvalita je pro n¢ totiz na prvnim mist¢ a s rostoucim standardem
kvality roste také cena produktii. Cena by se méla rovnéz ur¢itym zpisobem odliSovat od
konkurence. Strategie diferenciace zaroven poukazuje na to, ze by spole¢nost méla
posilovat zastoupeni lokalnich produkti od ¢eskych farmaia ve svém portfoliu a dale
rozSifovat svoji vlastni produkci. Tato rozhodnuti maji v kone¢ném dusledku pozitivni

vliv 1 na ziskovost a celkovou zadluzenost podniku.

11.3 Strategické alternativy spole¢nosti

Dalsi moZnosti, jak 1ze generovat vhodnou strategii pro spole¢nost HERBONA, s. r. 0.,
jsou strategické alternativy. Optimdlni strategii by vtomto pfipadé mohla byt
kombinovana strategie, ktera by byla slozena ze strategie stability a nasledné strategie
expanze. Realizace téchto strategii by byla postupnd. V poslednich letech bylo
ekonomické prostiedi celosvétové poznamenano pandemii koronaviru a doposud
probihajici valkou na Ukrajing. V dasledku toho doslo k vysokému nartistu miry inflace.
to negativné vSechny ekonomické subjekty, vcetné spolecnosti HERBONA, s.r. 0.
Nejveétsimi problémy spolecnosti byly rostouci naklady na energie, pohonné hmoty,
namoini dopravu a urokové naklady, které ke konci roku 2023 témét zpusobily jeji
platebni neschopnost. Zaroven od té¢ doby vyrazné poklesla ziskovost spolecnosti
s ohledem na enormni nartst zminénych nakladi. Spole¢nost byla nucena pterusit
veskery dovoz surovin z Ukrajiny a vybudovala vlastni dodavatelsky fetézec. Rok 2024
by mél prinést zlepSeni situace podniku v ndvaznosti na pokles miry inflace, pokles cen
energii, pokles cen pohonnych hmot, pokles trokovych sazeb a obnoveni obchodnich
partnerstvi se zahrani¢im. BohuZel co se ty€e cen namoini dopravy, ty po pandemii
neustale rostou. Spolec¢nost je na této formé dopravy surovin ze zahrani¢i zavisla a neni

ji schopna nijak zménit, aby to pro ni bylo nakladové vyhodnéjsi.

Na zékladé toho 1ze pro nadchazejici obdobi doporucit strategii stability. Primarnim
cilem této strategie by mélo byt udrZeni stavajiciho trzniho podilu, zachovani obchodnich
partnerstvi, optimalizace stavu zasob, sniZeni celkové zadluZenosti a optimalizace
ziskovosti. Délka obdobi strategie stability by se odvijela od ekonomickych vysledka

spole¢nosti s predpokladem minimalni doby trvani do konce roku 2024.
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Po ukonceni obdobi strategie stability by se v dalsi fazi uplatnila strategie expanze. Tato
expanze by mohla byt realizovana prostfednictvim akvizic vlastni zemédélské pudy
pro péstovani a podporu vlastni produkce. Dale by mohla byt provedena iniciativa
k osloveni lokalnich farmait s nabidkou spoluprace a navazani novych obchodnich
partnerstvi jak doma, tak i v zahrani¢i. Tim by se v kone¢ném dusledku dosahlo zvySeni
trzniho podilu spolecnosti. Velkym potencidlem je existence poptavky na trhu v USA,
kam by spolecnost mohla snadno expandovat s ohledem na jiz ziskané certifikace
a povoleni pro tento trh. Firma by tak ziskala nové, velmi ziskové odbytisté
pro své vyrobky a sluzby. Piedpokladem pro tuto expanzi je podrobna analyza
amerického trhu s bylinnymi produkty a kotfenim, identifikace konkurentii a nalezeni

vhodnych obchodnich partnert.

11.4 Matice IE spolecnosti

Na zakladé matice IE je mozné generovat dalsi strategické alternativy, které by spole¢nost
mohla v budoucnu realizovat. Spojenim jiZ vytvotenych matic EFE a IFE vznikne pravé
tato matice, ktera stanovuje optimalni strategii pro spolecnost HERBONA, s.r. 0.
Na zéklad¢ strategické analyzy externiho okoli dosdhla EFE matice vysledné hodnoty
2,88. IFE matice dosahla na zaklad¢ strategické analyzy interniho prostfedi vysledné
hodnoty 3,28. Po zaneseni hodnot z matic EFE a IFE se vysledna pozice firmy nachazi
v kvadrantu I'V., tedy oblasti s nazvem ,,Stavéj a zajist’uj rist“. To jen potvrzuje velmi
silné postaveni Herbony na trhu a moznost realizovat agresivnéjsi strategie za tcelem

vyuziti identifikovanych ptilezitosti, pro zajisténi dalsiho rtstu a rozvoje podniku.

Pokud bychom konkrétnéji specifikovali vhodnou strategii pro spolecnost, byla
by to strategie zaméfend na penetraci trhu. V ramci této strategie by doslo k posileni
postaveni spolecnosti na trhu, coz by vedlo ke zvySeni obratu a celkové naristu
ziskovosti, coZ je jeden ze strategickych cila firmy. V tivahu pfipada také strategie vyvoje
produktli a sluzeb, kterd by vedla naptiklad ke zlepSeni kvality dosud nabizené¢ho

portfolia vyrobkil a vétsi diferenciaci. V disledku toho by opét doslo k nértstu ziskovosti.

Na zaklad¢ analyzy matice TOWS, Porterovych generickych strategii, strategickych
alternativ a matice IE byly identifikovany celkem tfi financni strategické varianty

pro budouci rozvoj spole¢nosti, a to:
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Strategicka varianta ¢. 1 — Optimalizace a restrukturalizace bankovnich tvéri

Jedna z navrhovanych strategickych variant, oznacena jako strategickd varianta ¢.1,
se zamétuje na optimalizaci a restrukturalizaci bankovnich uvért. Cilem této strategické
varianty je nejen sniZzeni urokovych naklada prostfednictvim refinancovani nékterych
investi¢nich uvért od konkuren¢ni banky, ale rovnéz vyuziti uvolnénych finan¢nich
prostfedkii pro navySeni splatek u nékterych investi¢nich Gveérd se zamérem jejich
pired¢asného splaceni. Timto krokem by doSlo ke snizeni celkové zadluzenosti
spolecnosti HERBONA, s. r. 0., coz je jeden ze strategickych cild, a zarovei k posileni
jeji financni a celkové stability. Tato varianta je také podpofena piedpokladanym
poklesem sazeb PRIBOR a EURIBOR v roce 2025, coZ by mélo v nésledujicich letech

ptispét k pravé zminéné vyrazné Gspore financnich prostedkd.

PRIBOR (Prague Interbank Offered Rate) je sazba, kterd se pouzivad jako referen¢ni
urokova sazba pro uveéry poskytované v ¢eskych korunach. Spole¢nost eviduje aktualné
celkem Sest investi¢nich uvérta v korunach a jeden provozni Gvér v korunach. Posledni
zvefejnéna predikce CNB podita s vyvojem tirokové sazby PRIBOR v roce 2025 ve vysi

2,60 % p. a (Ceska narodni banka, 2024).

EURIBOR (Euro Interbank Offered Rate) je sazba, kterd se pouziva jako referencni
urokova sazba pro uveéry poskytnuté v eurech. Spolec¢nost aktualné eviduje celkem jeden
investi¢ni veér v eurech a jeden provozni Gvér v eurech. Posledni zvefejnénd predikce
ECB pocita svyvojem sazby EURIBOR vroce 2025 ve vysi 24 % p.a.
(Evropska centralni banka, 2024).

Diilezitou soucasti této strategické varianty je 1 predpoklad vyrazného snizeni stavu zasob
a nasledné omezeni potfeby provozniho financovani, které je pro spoleCnost nejvice

nakladové.

Autor na zéklad€ zjiSténych informaci a konzultace s majitelem spolecnosti predstavi
a popiSe plan optimalizace a restrukturalizace bankovnich tvérti véetné posouzeni vlivu
ocekavaného poklesu sazeb PRIBOR a EURIBOR na konkrétni investi¢ni a provozni

uvéry. Pfehled navrhovanych zmén popisuje tabulka 20 nize.
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Tabulka 20: Plan optimalizace a restrukturalizace bankovnich uvéra

Uvér Planovana zména

Investi¢ni uvér 1 — Zemédélsky pozemek . .
) ) Novy investicni aver
(strategicka varianta €. 3)

Investi¢ni aveér 2 Beze zmény

Investi¢ni avér 3 Zména PRIBOR sazby od 2025

Zména PRIBOR sazby od 2025
Investi¢ni avér 4 ‘
Navyseni pravidelnych splatek

Zména PRIBOR sazby od 2025
Investiéni avér 5 .
Navyseni pravidelnych splatek

Zména PRIBOR sazby od 2025
Investi¢ni aver 6
Refinancovani uvéru

‘ Zména EURIBOR sazby od 2025
Investicni uveér 7
Refinancovani uvéru

Zména PRIBOR sazby od 2025
Provozni uvér 1
SniZeni potieby provozniho financovani

Zména EURIBOR sazby od 2025
Provozni uvér 2
SniZeni potieby provozniho financovani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Investiéni uvér €. 1 je soucasti strategické varianty €. 3, kterd zahrnuje planovany nakup
zemédé€lskych pozemkil v celkové hodnoté 4 000 000 K¢. Podrobnosti o tomto tivéru jsou
specifikovany v ramci strategické varianty €. 3. JelikoZ se jedna o novy investi¢ni Uvér,

nejsou planovany Z4dné zmény v jeho parametrech.

Investi¢ni avér €. 2 bude splacen v pribéhu druhé poloviny roku 2024. Vzhledem
k tomuto faktu nejsou navrhovdny Zzadné zmény, protoZze by jejich vyznam byl

zanedbatelny.
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Investi¢ni uvér €. 3 bude ovlivnén zménou trokové sazby PRIBOR v roce 2025, ¢imz
dojde k vyraznému sniZeni tirokovych nakladt spole¢nosti. Urokova sazba uvéru bude

ze soucasnych 8,89 % p. a. snizena na 5,70 % p. a.

Investi¢ni avér €. 4 bude taktéz ovlivnén zménou urokové sazby PRIBOR v roce 2025,
¢imZ dojde ke znaénému snizeni urokovych naklad spole¢nosti. Urokové sazba avéru
bude ze soucasnych 7,29 % p. a. snizena na 4,10 % p. a. U tohoto tvéru budou zaroven
navySeny pravidelné mési¢ni splatky véru ze soucasnych 41 700 K¢ na 58 194 K¢, ¢imz

dojde k predCasnému splaceni tivéru v roce 2029.

Investi¢ni uvér €. 5 bude ovlivnén zménou sazby PRIBOR v roce 2025, ¢imz dojde
k vyraznému snizeni urokovych nakladii spole¢nosti. Urokova sazba Gvéru bude
ze soucasnych 7,29 % p. a. snizena na 4,10 % p. a. Navic zde budou navyseny pravidelné
mésicni splatky uvéru ze sou€asnych 55 000 K¢ na 77 000 K¢. Investiéni uvér tak bude

pfedcasné splacen v roce 2029.

Investi¢ni uvér ¢. 6 bude refinancovan u konkuren¢ni banky s cilem snizit tirokovou
sazbu uvéru. Vysledna trokova sazba bude navic ovlivnéna poklesem sazby PRIBOR
v roce 2025, ¢imz dojde k dalSimu zna¢nému snizeni Urokovych nékladd. Vysledna

urokova sazba tivéru bude ze soucasnych 7,04 % p. a. snizena na 3,85 % p. a.

Investiéni uvér ¢. 7 bude narozdil od ostatnich investi¢nich uvéri ovlivnén sniZenim
urokové sazby EURIBOR vroce 2025. Zaroven bude tento uvér refinancovan
u konkuren¢ni banky opét s cilem snizit urokovou sazbu tvéru. V duasledku téchto faktora
dojde k vyznamnému sniZeni Grokovych nakladd Gvéru. Urokova sazba bude

ze soucasnych 5,05 % p. a. sniZzena na 3,85 % p. a.

Provozni uvér €. 1 bude ovlivnén sniZenim potteby provozniho financovéani zdsob
ze strany spolecnosti. Dale bude provozni uvér ovlivnén poklesem urokové sazby
PRIBOR v roce 2025, ¢imZ budou sniZzeny urokové ndklady spolecnosti. Vysledna

urokova sazba bude ze soucasnych 5,75 % p. a. sniZena na 4,65 % p. a.

Provozni uvér ¢ 2 bude taktéz ovlivnén sniZenim potieby provozniho financovani
a soucasné také poklesem urokové sazby EURIBOR v roce 2025. Oba tyto faktory
pfinesou vyznamnou nékladovou tsporu urokovych néklad pro spolecnost. Vysledna

urokova sazba bude ze sou€asnych 5,60 % p. a. sniZzena na 4,45 % p. a.
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Navrhovany plan optimalizace a restrukturalizace uvéri je zavisly na stabilnich
ekonomickych vysledcich spolecnosti a rovnéz na stabilnim hospodaiském vyvoji

ve sveété v pristich letech.

Detailni ptehled bankovnich uvérii pted provedenim a po provedeni zmén je obsazen
v priloze 1. Tato ptiloha poskytuje podrobny piehled o splatkach jistin, irokovych

nakladech a celkovych nakladech spolecnosti pro nasledujici roky.
Strategicka varianta €. 2 — Rozvoj a ziskavani novych obchodnich partnerstvi

Tato strategicka varianta se zamétfuje na aktivni rozvoj a ziskavani novych obchodnich
partnerstvi jak v tuzemsku, tak v zahrani¢i. Cilem je posileni trZzni pozice spolecnosti
a rozSifeni jejich obchodnich aktivit. V ramci této strategické varianty je klicové
identifikovat a navdzat spolupraci s obchodnimi partnery, ktefi ptispéji k vzajemné

prospésnému obchodnimu vztahu, ¢imz bude podpoien i celkovy rist spolecnosti.

Dil¢imi kroky této strategie jsou analyza trhu a identifikace potencialnich partnerd,
navazani kontaktu s partnery, vyjednavani a uzavieni obchodnich dohod s partnery
a v posledni fad¢ také sledovani a hodnoceni obchodnich partnerii. Pfi provadéni analyzy
trhu je dilezité se zaméfit na potencialni partnery zejména ze ziskovych zemi, ktefi
by mohli pfinést pozadovanou piidanou hodnotu a ocekavané navysSeni ziskovosti
pro Herbonu. Dal$im dilezitym krokem je navazani kontaktu s partnery, nejlépe
prostiednictvim osobniho setkani, spojeného s prezentaci spolecnosti a ukazkou produktii
a sluzeb. V ptipadé spokojenosti se zahdji vyjednadvani o moznych obchodnich dohodach
a podminkach spoluprace, které by mély byt vyhodné zejména pro Herbonu. Poté
by dochazelo k pravidelnému monitorovani vykonnosti a efektivity obchodnich partnerti,

na zakladé kterého by mohly byt tyto obchodni vztahy upraveny a optimalizovany.

Autor spole¢né s majitelem spolecnosti identifikovali nékolik zemi s nejvyssi primérnou
obchodni marzi, u kterych by bylo vhodné se zaméfit na dal$i marketingové a obchodni
aktivity pro navySeni ziskovosti firmy. Zajimavad obchodni marZze se vyskytuje
1 u tuzemskych obchodnich partnerti, na které je taktéz vhodné cilit a uzavirat s nimi nové
obchodni dohody. Tabulka 21 niZe zachycuje potencidlné nejziskovéjsi zemé, v nichz

je vhodné navazat nové obchodni ptileZitosti.
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Tabulka 21: Piehled obchodni marze u velkoodbérateltl a maloodbératelt

Zemé Obchodni marze VO Obchodni marze MO
Spanélsko 35-40 % 60 %
Némecko 17-20 % 40 %

Ceska republika 3040 % 18-20 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Jak bylo ptedeslano, efektivni a cilend prezentace spolecnosti je kliCovym prvkem
pii osloveni potencidlnich obchodnich partnerti po celém svéte, obzvlasté prostrednictvim
osobnich setkani. Za timto u€elem ma spole¢nost zaméstnané Ctyti obchodni zéstupce,
ktefi se pravidelné¢ ucastni mezindrodnich veletrhil, s cilem oslovit nové a vynosné
odbératele a spolehlivé dodavatele. Behem téchto udalosti je rovnéz prezentovana
samotna spolecnost. Vzhledem k vysoké Casové naro¢nosti této Cinnosti jsou obchodni
zastupci plné vytiZeni, coZ vyrazné omezuje jejich schopnost poskytnout plny a Uplny
servis vSem partnertiim. K prekonani tohoto problému byla spolecnost v minulosti nucena
rozsifit svlj tym o dalsi dva externi obchodni zéastupce, ¢imz dosdhla soucasného poctu

Ctyt obchodnich zéstupct.

Neékdy neni nezbytné nutné aktivné oslovovat potencialni obchodni partnery. Obcas
se stane, Ze sami partneii prijdou s nabidkou spoluprace, a to bud’ na zéklad¢ vyhledani
spolec¢nosti na internetu, nebo na zakladé doporuceni od jinych partnerti, se kterymi
spolecnost jiz diive spolupracovala. Proto je dulezit¢é udrzovat webové stranky
spolec¢nosti atraktivni, aktualni a prehledné. Stejné tak je dulezité rozvijet aktivitu

a prezentaci spolecnosti na socialnich sitich.

Autor na zikladé zjisténych informaci navrhuje dvé konkrétni opatfeni v ramci
strategické varianty €. 2. Prvnim opatfenim je navySeni poc¢tu obchodnich zastupcti o dalsi
dva zaméstnance, ktefi se budou primarné¢ zaméfovat na rozvoj a uzavirdni novych

obchodnich partnerstvi na izemi Spanélska, Némecka a Ceské republiky.

Hrub4d mzda obchodniho zastupce je v priméru okolo 25 000 K¢ mési¢né. Celkové
naklady zaméstnavatele na jednoho obchodniho zastupce pak ¢&ini 33 451 K¢
+ 2 % obchodni provize. Pro dva obchodni zéastupce jsou celkové ndklady vycisleny

na 66 902 K¢ mésicné + 2 % obchodni provize.
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Druhym opatfenim je zajisténi aktivni spravy socidlnich siti spolecnosti, které jsou
tvofeny Facebookem a Instagramem. Aktivni sprdva by zahrnovala pravidelné
publikovani relevantniho obsahu, jako jsou clanky, fotografie a videa. Dale také
odpovidani na zpravy a komentafe a sledovani zpétné vazby od zakaznikli. Néaklady
na aktivni spravu socialnich siti jsou obvykle velmi vysoké. Jako alternativu
by spole¢nost mohla zvazit osloveni studentl marketingového fizeni na Zapadoceské
univerzit¢ v Chebu, coz by bylo ndkladové efektivnéj$i. Hodinova mzda brigadnika

by byla 150 K¢ oproti profesionalni aktivni sprave, ktera obvykle stoji 200 K¢ a vice.
Strategicka varianta €. 3 — Investice do nakupu zemédé€lské pudy pro vlastni produkci

Investice do nékupu a rozsifeni vlastnich zemédélskych pozemkli o dalsi celkovou
rozlohu 10 hektarti ptidy ptinasi spolecnosti fadu potencialnich vyhod. Hlavnim pfinosem
je posileni vlastniho dodavatelského ftetézce prostfednictvim lokdlni produkce,
coz umozni lepsi kontrolu a zajisténi dodavek potiebnych surovin pro vyrobu. Zaroven
umozni peclivou kontrolu kvality surovin od samotného zasazeni az po zpracovani, coz
muze zvysit celkovou kvalitu produkti. Déle Castené snizi zavislost na dovozu nékterych
surovin a tim 1 naklady spojené s dovozem. Tato tspora ptispéje k podpoie ziskovosti
spolecnosti a posileni jeji konkurenceschopnosti na trhu. Investice do ndkupu zeméd¢élské
pudy také predstavuje uritou formu diverzifikace portfolia firmy, coz snizuje rizika
spojend s volatilitou cen surovin nebo piipadnymi vypadky v dodavatelském fetézci.
Spolecnost v piipad¢ realizace této varianty zméni pozitivné pomér mezi dlouhodobym
a obéznym majetkem. Zvyseni hmotnych aktiv v poméru k obéznému majetku tak mize
byt pro spolenost HERBONA, s. 1. 0., strategickym krokem k posileni jejiho finan¢niho

zdravi, stability a celkového rastu.

Zeméd¢lska plida bude financovana investiénim uvérem od nejmenované tuzemské
banky. Splatnost uvéru bude pét let, tedy 60 mésici. Splatnost jistiny a trokovych
nakladi bude nastavena mési¢né. Uvér bude zajistén nakoupenymi zemédélskymi
pozemky. Celkova vyse uvéru byla na zdkladé obrazku 14, ktery stanovuje primérnou
cenu zemédélské pidy v okrese Cheb mezi 39 az 42 Kc¢/m?, vypoltena ve vysi

4 000 000 Ke¢.
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Obrazek 14: Primérné trzni ceny zemédélské plidy dle okresti

Primérné trini ceny pldy v okresech - stav &erven 2023

nad 42 Ké/m2

zdroj: FARMY.CZ
www.cenova-mapa-pudy.cz

Zdroj: FARMY.CZ (2024)

Urokova sazba bude vypoétena jako souéet IM PRIBOR sazby a marze banky ve vysi
1,50 % p. a. Vzhledem k aktudlni vysi 1M PRIBOR sazby, ktera ¢ini 5,79 %, je pro
spolecnost vyhodnéjsi pockat na predpokladané vyrazné snizeni této sazby na urovein
2,6 % v roce 2025, jak naznacuje predikce CNB. To by spolegnosti pfineslo vyznamnou
usporu v urokovych ndkladech. Vysledna trokova sazba by poté Cinila 4,10 % p. a.

Predikci vyvoje 1M PRIBOR sazby zachycuje obrazek 15 nize.

Obrazek 15: Predikce vyvoje 1M PRIBOR sazby
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Zdroj: Ceska narodni banka (2024)
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Autor diplomové prace na zékladé¢ ekonomické analyzy a analyzy finan¢nich ukazatelti
vypracoval pfedbéznou nabidku Gvérového financovani, ktera obsahuje rovnéz splatkovy
kalendar. Podrobnosti jsou uvedeny v pfiloze 2.

Pro posouzeni vhodnosti této investice je klicovym faktorem ukazatel ROI (Return
on Investment). Po konzultaci s majitelem spolecnosti byly ziskany nasledujici tdaje pro
vypocet ROI. Na zakoupenych pozemcich bude péstovana salvéj, jejiz aktualni trzni cena
se pohybuje okolo 180 Kcé/kg. Na jednom hektaru pudy lze ocekévat vynos mezi
1300 az 1400 kg Salvéje. Naklady na investici zahrnuji jistinu ve vysi 4 000 000 K¢
a urokove naklady ve vys$i 416 831 K¢&. V tomto vypoctu nejsou zahrnuty naklady spojené
s béznym obhospodafovanim pidy. Mezi rizikové faktory, které mohou vyznamné
ovlivnit hodnotu ROI, patii extrémni vlivy pocasi a volatilita trzni ceny bylin. I pfes tato

rizika 1ze na zaklad¢ vysledné hodnoty ROI investici doporucit.
Rovnice 15: Vypocet navratnosti investice do zemédelské pudy

col (2430000 * 5) — (4000000 + 416831)) 100 = 175. 08 %
= * -
4000000 + 416831 el

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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12 Hodnoceni strategickych variant spoleCnosti

Uspéch jakékoli strategie je jen obtizné piedvidatelny. Jedna se o kritickou fazi v procesu
strategického fizeni. Tato kapitola se zamétfuje na dikladné zhodnoceni zminénych
strategickych variant, které jsou brany v uvahu pro spole¢nost HERBONA, s.r. 0.
Na zaklad¢ detailni analyzy budou popsdna rizika spojena s kazdou strategickou
variantou. Nasledné¢ bude vyuzita matice SAFe, ktera vyhodnoti jednotlivé strategické
alternativy z hlediska jejich vhodnosti, piijatelnosti a uskutecnitelnosti. V zavéru kapitoly

budou ptedstavena konkrétni doporuceni pro spole¢nost HERBONA, s. 1. o.

12.1 Analyza rizik strategickych variant spole¢nosti

Tato podkapitola se zabyva analyzou rizik jednotlivych strategickych variant. Analyza
rizik dale poslouzi jako podklad pro zpracovani matice SAFe. Autor spolecné s majitelem
spole¢nosti identifikoval pro kazdou strategickou variantu nékolik potencidlnich rizik

spojenych s realizaci dané varianty.
Analyza rizik strategické varianty ¢. 1

Optimalizace a restrukturalizace bankovnich uvérti piinasi celou tadu rizik, které
je potieba dikladné zvazit pred provedenim samotné implementace strategické varianty.
V piipadé refinancovani tvéru maze dojit ke zménam podminek uvéru, véetné trokovych
sazeb, splatek nebo délky splatnosti, coz by mohlo mit nezadouci dopad na finan¢ni
situaci spoleCnosti. Predikce vyvoje urokovych sazeb se muze vyznamné odchylit
od skute¢nych hodnot. V takovém piipadé by to pro spolec¢nost znamenalo dodate¢né
navySeni urokovych nakladl, které by ovlivnilo dostupnost finan¢nich prostredk.
NavysSeni pravidelnych splatek Uuvéru mize vést k vyssi financni zaté€zi spolecnosti,
coz muze ohrozit jeji likviditu. Zmény v Gvérovych podminkach nebo horsi ekonomické
vysledky firmy mohou ovlivnit jeji Gvérovy rating. Pokud se rating snizi, mize to vést

zminénych skutecnosti byla identifikovana tato rizika:

- R1 - Zmény uvérovych podminek pfi refinancovani
- R2 —Rozdil v predikci urokové sazby
- R3 - OhrozZeni likvidity p¥i navySeni splatek

- R4 — ZhorSeni uvérového ratingu spolecnosti
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Identifikovana rizika, kterd maji vliv na strategickou variantu ¢. 3, byla zanesena do mapy

rizik na zaklad€ pravdépodobnosti jejich vyskytu a intenzity negativniho vlivu.

Obrazek 16: Mapa rizik strategické varianty ¢. 3
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Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Riziko R1 lze oSettit peClivou analyzou smluvnich podminek pied podpisem uvérové
smlouvy. To zahrnuje podrobné prostudovani urokovych sazeb, podminek tykajicich
se splatek a délky splatnosti. V piipad¢ nespokojenosti je mozné o zménach podminek

vyjednavat nebo vyhledat jinou banku.

Jednim z vhodnych opatieni k oSetfeni rizika R2 je vyuziti ochrannych financ¢nich
nastroju, jako jsou urokové swapy nebo opce na trokové sazby, které¢ minimalizuji riziko
spojené s rozdily mezi predikcemi a skute¢nymi hodnotami urokovych sazeb. Dalsi
moznosti je fixace urokovych sazeb, bud’ na ¢ast, nebo na celou dobu splaceni
investi¢niho Gvéru.

Riziko R3 je mozné oSetfit dikladnou financni analyzou spolecnosti a vytvoienim
detailniho planu cash flow, jest¢ pted samotnym navySenim splatek. To spolecnosti
umozni pfipravit se na potencialni zvysSeni finan¢ni zatéze a piipadné pfijmout opatieni
k zajiSténi dostatecné likvidity. To mlze zahrnovat naptiklad tvorbu rezervniho fondu

nebo jednani s bankou o moZnosti nastaveni flexibilnich splatek.

Pro minimalizaci rizika R4 je dileZité disledné planovani a fizeni cash flow spole¢nosti.
Na rating spole¢nosti ma vliv také plnéni smluvné stanovenych podminek bankou, které
v ptipad€é neplnéni zhorSuji uvérovy rating. Firm& lze doporucit rovnéz diverzifikaci

zdrojti financovani.
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Analyza rizik strategické varianty ¢. 2

Ziskavani a rozvoj novych obchodnich partnerstvi, zejména na mezindrodni Urovni,
predstavuje velmi slozity proces. Existuje celd fada rizik, kterda mohou tento proces
komplikovat. Vzhledem k rozmanitosti cilovych trhti ve Spandlsku, Némecku a Ceské
republice existuje riziko, ze jazykové a kulturni rozdily mohou ztizit efektivni
komunikaci a navdzani obchodnich vztaha. Urcité riziko pfedstavuji také novi obchodni
zastupci, ktefi mohou mit omezené zkuSenosti s obchodnimi praktikami a specifiky trhu
ve Spanélsku a Némecku. To by mohlo omezit jejich schopnost efektivné budovat
a udrZzovat obchodni vztahy v té€chto zemich. Potencidln€ vhodni obchodni partneti
nemuseji mit viibec zajem o navazani jakékoli spoluprace s Herbonou. Efektivita aktivni
spravy socidlnich siti bude zaviset na schopnostech a zkuSenostech studenta. Existuje
riziko, Ze nedostateCné schopnosti nebo nezkusenost studenta mtize ovlivnit uspesSnost

této varianty. Na zaklad¢ zminénych skutecnosti byla identifikovana tato rizika:

- R1 - Jazykova a kulturni bariéra
- R2 — Nedostatek zkuSenosti, znalosti a dovednosti obchodnich zastupci
- R3 — Nezajem obchodnich partneru o spolupraci

- R4 — Zavislost na schopnostech studentii

Identifikovana rizika, kterd maji vliv na strategickou variantu ¢. 2, byla zanesena do mapy

rizik na zaklad¢ pravdépodobnosti jejich vyskytu a intenzity negativniho vlivu.

Obrazek 17: Mapa rizik strategické varianty ¢. 2

Velmi vysokél R3

Vysoka R2

Stiredni

Nizka

Velmi nizka

Intenzita negativniho vliva

X Velmi nizka Nizka Stiredni Vysoka |Velmi vysokd

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
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K oSetfeni rizika R1 by bylo vhodné poskytnout obchodnim zastupciim jazykové kurzy
(anglictiny, némciny, Span€lstiny) a soucasné jim nabidnout $koleni zahrnujici pochopeni
kulturnich rozdilti a obchodnich zvyklosti. Timto opatfenim by se zlepSila schopnost

komunikace s obchodnimi partnery a 1épe by se porozumélo jejich zvyklostem a tradicim.

Riziko R2 Ize podobné jako riziko R1 ¢astecné oSettit nabidkou skoleni a rozvojovych
programu, které pokryji potfebné dovednosti, znalosti a zkusenosti. To mtize naptiklad
zahrnovat kurzy o obchodnich praktikach, komunikaci nebo vyjednavani. ReSenim
by mohl byt také mentoring a podpora od zkuSenych obchodnich zastupcti. Dilezité

je rovnéz poskytovani zpétné vazby a hodnoceni.

MozZnosti, jak oSetfit riziko R3, ptili§ neni. Spole¢nost miize zkusit predlozit individualni
nabidku, kterd bude mit pro potencialni obchodni partnery vysokou piidanou hodnotu.
To miize zahrnovat vyhody, jako jsou slevy, individudlni platebni podminky nebo
inovativni feeni, ktera fe$i jejich potieby a problémy. Usp&iné navazani obchodni

spoluprace je podminéno aktivni komunikaci a budovanim vztahli ze strany spole¢nosti.

Riziko R4 lze minimalizovat prostfednictvim dikladného a peclivého vybéru studenta.
Je vhodné vybirat studenta s relevantnimi dovednostmi a zkuSenostmi v oblasti
marketingu a spravy socidlnich siti. Pro prevenci moznych nedorozuméni je dilezité
stanovit jasné pokyny a detailni pfedstavu o ocekavanych vystupech. Stejné jako
v pripad¢ ostatnich zaméstnanci je dulezité poskytovat studentovi pravidelnou

a konstruktivni zpétnou vazbu.
Analyza rizik strategické varianty ¢. 3

Investice do nakupu zemédé€lské pudy formou bankovniho tvéru s sebou ptinasi celou
fadu rizik. Pro ziskdni investicniho Gvéru je nezbytné dosahnout uspokojivych
ekonomickych vysledkii jak v soucasnosti, tak v budoucnosti. Banka bude
pravdépodobné opatrnd pii poskytovani tvéru, pokud neni piesvédcena o udrzitelnosti
ekonomickych vysledkli firmy. VySe uvéru je stanovena na zdklad¢ aktudlnich cen
zemédé€lské plady, nicméné cena pudy muze v budoucnu vyrazné kolisat. Zemédélska
produkce je citlivd na zménu klimatickych podminek. Extrémni jevy, jako jsou sucha,
povodné nebo bouiky, mohou vazné ovlivnit vynosy plodin a tim i ziskovost investice.
Predikce poklesu trokovych sazeb nemusi byt zcela pfesnd, proto se tirokova sazba mlize
vyrazné liSit od sazby ve splatkovém kalendéfi. To by nasledné¢ mélo vliv na velikost

urokovych nakladi. Na zakladé zminénych skutecnosti byla identifikovana tato rizika:
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- R1 - Spatné ekonomické vysledky spole¢nosti
- R2 — Rust cen zemédélské piudy
- R3 - Extrémni vlivy pocasi

- R4 —Rozdil v predikci urokové sazby

Identifikovana rizika, kterd maji vliv na strategickou variantu ¢. 3, byla zanesena do mapy

rizik na zaklad¢ pravdépodobnosti jejich vyskytu a intenzity negativniho vlivu.

Obrazek 18: Mapa rizik strategické varianty €. 3

Velmi vysokz'\l
=
= Vysoka R4
S
: r
E Stiedni R2
o Nizka
|
S
S| Velmi nizka
g
= X Velmi nizka Nizka Stire dni Vysoka |Velmi vysoka

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

Riziko R1 lze oSetiit dislednym finan¢nim planovanim a svédomitym ekonomickym

fizenim celé firmy. Dulezité je sledovani celkové zadluzenosti podniku a jeho rentability.

Pro oSetieni rizika R2 je moZzné uzavtit opcni smlouvu, ktera umozni nakup zeméd¢lské
pudy v budoucnu za pfedem dohodnutou cenu. Také je vhodné zkoumat dalsi lokality
a prilezitosti pro nakup zemédé€lské pudy, ptipadné vyuzit specializované internetové

platformy.

Riziko R3 lze jen velmi téZko oSetfit. Nicméné& proti pfipadnym ztrdtdm se lze pojistit.
Spole¢nost by méla zvazit pojisténi proti Skodam zplsobenym extrémnimi jevy, jako jsou
sucho, povodné nebo bouiky. Timto zplsobem lze alespoi minimalizovat finan¢ni
dopady neptiznivych klimatickych udalosti.

Jednou z moZnosti, jak oSetfit riziko R4, je uzavieni ivérové smlouvy s fixni tirokovou
sazbou, kterd zajiStuje konstantni irokovou sazbu po celou dobu trvani Gvéru. Druhou
moznosti je opét uzavieni op¢ni smlouvy s bankou, na zékladé¢ niz dojde k zajisténi

spolecnosti proti neocekavanym zménam urokovych sazeb.
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12.2 SAFe matice strategickych variant spolecnosti

Nasledujici podkapitola pfimo navazuje na analyzu rizik jednotlivych strategickych
variant. Dal§im krokem je posouzeni téchto variant z hlediska jejich vhodnosti,
ptijatelnosti a uskutecnitelnosti, k ¢emuz bude vyuzita matice SAFe. Na zaklad¢ této

matice bude mozné vybrat nejvhodnéjsi strategickou variantu pro spole¢nost.

Strategickou variantu ¢. 1, kterd se zaméfuje na optimalizaci a restrukturalizaci
bankovnich uvéri, lze diky vyznamnym pfinosiim, zejména v oblasti uspory trokovych
nakladd a snizeni celkové zadluZenosti, povazovat za velmi vhodnou volbu
pro spolecnost, 1 pfesto, ze je ovlivnéna vysoce rizikovymi faktory, které nelze zcela
eliminovat. Majitel spolecnosti se Castecné obava Casové a administrativni naro¢nosti
celého procesu. Nicméng¢ i tak je tato varianta piijatelna s ohledem na zna¢né potencialni
vyhody a moZnosti oSetfeni jednotlivych rizik. Pokud stavajici banka bude souhlasit
s moznosti refinancovani investi¢nich uvéri a vyjadii ochotu jednat o upravé splatek

nekterych investicnich uvéri, pak je tato strategicka varianta uskutecnitelna.

Strategickou variantu €. 2, jez se zaméfuje na rozvoj a ziskavani novych obchodnich
partneri prostiednictvim zaméstnani dvou novych obchodnich zéastupcli a rozsifeni
marketingovych aktivit na socidlnich sitich, Ize povazovat za méné¢ vhodnou. Majitel
spolecnosti vidi spiSe negativa spojena s touto strategii, jako je ¢asova a organizacni
naro¢nost integrace novych zaméstnanct a také narast financni nédklada. Ptijatelnost této
varianty je tedy pomérné nizka z divodu zminénych negativnich aspektt. Pro uskute¢néni

této strategické varianty je nutné predem vyclenit ur¢itou ¢ast financ¢nich prostredkda.

Strategicka varianta ¢. 3, zaméfend na investici do nakupu zemédélské pudy s cilem
podpofit vlastni lokalni produkei, je velmi vhodnou volbou, pfestoze bude financovana
cizim kapitalem. Tuto skuteCnost potvrzuje 1 vysledna hodnota ukazatele ROI.
Potencialni ptinosy této investice vyrazné prevysuji identifikovana rizika spojena s touto
strategickou variantou. Tato rizika je navic mozné vhodné minimalizovat. Z pohledu
majitele spolenosti je tato varianta pfijatelnda nejvice ze vSech. Pokud
jde o uskutecnitelnost, neexistuji Zadné prekazky branici realizaci této strategické

varianty.

Tabulka 22 niZe prezentuje jednotlivé strategické varianty a jejich hodnoceni z hlediska
vhodnosti, pfijatelnosti a uskutecnitelnosti. Toto hodnoceni bude slouzit jako podklad
pro vybér nejvhodnéjsi strategické varianty.
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Tabulka 22: SAFe matice strategickych variant

Vhodnost Prijatelnost Uskutecnitelnost
Varianta ¢. 1 VAN vV vV
Varianta ¢. 2 vV v v
Varianta ¢. 3 NN NN Va4

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024

12.3 Vyhodnoceni strategickych variant a doporuceni

Vyhodnoceni vhodnosti strategickych variant bylo provedeno na zakladé
kvantifikovanych odhadii potencidlnich dopadli na finanéni oblast podniku. Zaroven
autor analyzoval vztah a vliv téchto variant na jednotlivée kvadranty SWOT analyzy.
Diiraz byl kladen na posouzeni, zda tyto strategie podporuji rozvoj silnych stranek
a vyuziti ptilezitosti, a naopak zlepSuji slabé stranky a minimalizuji hrozby. Timto
piistupem byla provedena komplexni analyza vSech strategickych variant s ohledem

na soucasnou situaci a budouci strategické cile podniku.

Na zéklad¢ této komplexni analyzy se zd4, Ze nejvhodnéjSimi variantami jsou varianta

¢. 1, kterd se zamétuje na optimalizaci a restrukturalizaci bankovnich uvéra, a varianta

(@3

. 3, zahrnujici investici do nakupu zeméd¢€lské pidy. Varianta €. 1 by piinesla zlepSeni
celkového zadluzeni spole¢nosti a snizeni Urokovych néklada, coz jsou slabé stranky.
Tim by se rovnéz vyuzila vyznamna piilezitost v podob¢ poklesu trokovych sazeb.
Varianta ¢. 3 rovnéz vyuziva prilezitosti spojené s poklesem turokovych sazeb
a soucasné vyuziva rozshlé nabidky volné zemédélské ptdy v Ceské republice. Dal§imi
pfinosy jsou minimalizace vykyvli v dodavatelském fetézci a sniZzeni potencidlnich
nakladl spojenych s dovozem surovin. Varianta €. 2 je oznacena za nejméné vhodnou
moznost. Re§i slabou stranku nedostateéného marketingu spolenosti a vyuziva

ptileZitosti v podob¢ zajmu o obchodni partnerstvi, coz ma také celou fadu vyhod.

Hodnoceni prijatelnosti strategickych variant zahrnovalo posouzeni jejich potencidlnich
dopadii na finan¢ni oblast podniku v porovnani s jejich rizikovosti a moznostmi oSetieni
téchto rizik. Nejlepsi variantou z hlediska piijatelnosti je strategicka varianta €. 3. [ kdyz
je pomérné rizikova, jeji dlouhodobé piinosy v budoucnu, jako je posileni vlastniho

dodavatelského fetézce a posileni stability firmy, vyrazné pfevazuji nad témito riziky.
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Tato varianta je rovnéz nejlépe vniména ze strany majitele spole¢nosti. Druhou nejvice
pfijatelnou variantou je varianta ¢. 2, avSak s vyrazné nejistym rizikem tykajicim
se budouciho ekonomického vyvoje, ktery méa vyznamny dopad na pripadné odchylky
mezi skute¢nym a ocekavanym vysledkem. Varianta €. 1 je nejméné ptijatelna, i pres fakt,
ze je nejméné rizikova. Jeji pfinosy nejsou z pohledu majitele pfiliS vyznamné,

a tudiz je na poslednim mistg.

Uskutecnitelnost vyhodnocuje strategické varianty na zakladé dostupnosti zdroji
spolecnosti potfebnych pro jejich realizaci a zaroven na zaklad€ ptipadného ptistupu
k dodatecnym zdrojim. Strategicka varianta ¢. 1 je zaméfena na usporu splatkovych
a urokovych nékladl, obecné financnich prosttedki, a neni tak spojena s vyznamnou
dodate¢nou potiebou dalSich zdroj. Naopak strategicka varianta €. 2 pocita s dodate¢nou
potiebou financnich prosttedki, které budou sméfovat na uhradu mzdovych néakladu,
rozvojovych aktivit, Skoleni a dalsi. Tyto finan¢ni prostiedky je potfeba predem vyclenit.
Pro realizaci strategické varianty €. 3 je nezbytné ziskat investi¢ni uvér od banky ve vysi
4 000 000 K¢. Vzhledem k dobré finanéni situaci spolecnosti neni pochyb o moznosti

ziskani tohoto uvéru a bezproblémového splaceni dle navrzeného splatkového kalendare.

Na zakladé vyhodnoceni jednotlivych strategickych variant lze jako nejvhodnéjsi

strategické varianty doporucit variantu cislo 1 a ¢islo 3.

Prvni strategicka varianta (optimalizace a restrukturalizace bankovnich uvéri) se opira
o predikci vyvoje urokovych sazeb PRIBOR a EURIBOR v nasledujicich letech.
V piipad¢ realizace by jiz v letosSnim roce doslo ke snizeni celkové zadluzenosti
spole¢nosti a poméru ciziho kapitalu, coz je jedna z priorit spoleCnosti. Tato situace
by vedla k celkové uspote financnich prostiedkti, které by bylo mozné alokovat jinam,
a soucasné by ptispéla ke stabilizaci spolecnosti v dnesnim nejistém svété. Optimalizace

a restrukturalizace bankovnich uvért by pfispéla k naplnéni strategického cile 3.

Tteti strategicka varianta (investice do nadkupu zeméd¢lské ptiidy pro vlastni produkci)
je zcela vsouladu s dlouhodobymi zadméry spolecnosti, na zékladé konzultace
s majitelem spolecnosti. Dlouhodobym zdmérem spolecnosti je posileni prvovyroby
a nakupovani hmotnych aktiv, zejména pozemk, pro posileni stability firmy, namisto
obéZnych aktiv, coZ je v souladu s navrhovanym strategickym feSenim. Tato strategicka
varianta se jevi jako optimalni, jelikoZ podporuje dosaZeni strategickych cilt

2 a 5, a z toho divodu autor doporucuje jeji realizaci v roce 2025 ve spolupraci s bankou.
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Z.avér

Cilem této diplomové prace byla formulace finanéni strategie pro spole¢nost HERBONA,
s. 1. 0., na zakladé vystupt strategické analyzy spolec¢nosti, pomoci kterych byly dale

generovany mozné strategické varianty budouciho vyvoje firmy.

Prvni ¢ast prace se zabyva teoretickymi poznatky z oblasti strategického a finan¢niho
managementu, které¢ byly dale vyuzity jako podklad pro zpracovani praktické casti.
V druhé ¢asti prace byla nejdiive pfedstavena vybrand spole¢nost HERBONA, s.r. 0.,
jejiz hlavni ¢innosti je vykup, ndkup a zpracovani bylin a kofeni. V ramci predstaveni
spole¢nosti byla zminéna také jeji mise, vize a strategické cile, které jsou obecné
zaméfeny na stabilizaci a rast spolecnosti. Nasledné byla provedena strategicka analyza
firmy. Nejprve byla v ramci strategické analyzy provedena analyza externiho prosttedi
a poté navazovala analyza interniho prostedi. Vystupy analyzy externiho prostiedi byly
zhodnoceny pomoci matice EFE. Podobn¢ byly pomoci matice IFE zhodnoceny vystupy
interni analyzy prostiedi. Na zaklad¢ poznatkii z ptfedchozich analyz byla vytvofena
a také prilezitosti a hrozeb, které poslouzily jako podklad pro formulaci strategie

a budouciho vyvoje spole¢nosti.

Po strategické analyze bylo pfistoupeno ke generovani jednotlivych strategickych variant.
Vystupem této Casti jsou celkem tfi mozné strategické varianty budouciho vyvoje
spolecnosti. Prvni varianta se zabyva optimalizaci a restrukturalizaci bankovnich uvért,
druha varianta se zaméiuje na ziskavani a rozvoj novych obchodnich partnerstvi a treti
a zaroven posledni varianta je orientovand na investici do zemeédélské pudy

pro podporu lokalni produkce.

Jednotlivé strategické varianty byly nasledné¢ vyhodnoceny. U kazdé varianty byla
provedena analyza rizik v€etn€ moznosti oSeteni téchto rizik, ktera slouzila jako podklad
pro matice SAFe, jez dale vyhodnotila vhodnost, pfijatelnost a uskute¢nitelnost variant.
Na zéklad¢ této metody bylo stanoveno potadi téchto variant a soucasné byla

identifikovana optimalni varianta pro spole¢nost.

Autor diplomové prace primarné doporucuje orientovat se na strategickou variantu
spocivajici v nakupu zemédé€lské pldy a ndsledné na variantu optimalizace

a restrukturalizace bankovnich uvérti. Obé tyto varianty piispéji v prvni fadé
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ke stabilizaci spolecnosti, ktera je z diivodu pretrvavajicich pandemickych a vale¢nych
disledkii na hospodareni spolecnosti nutna. Tim bude zaroven v horizontu né¢kolika mélo
let pfipraven prostor pro mozny budouci rist a rozvoj spolecnosti, naptiklad
na perspektivni trh v Americe. V soucasné dobé¢ je jiz mozné zah4jit jednani s bankou
ohledn¢ myslenky optimalizace a restrukturalizace s cilem snizit celkovou zadluzenost
spolecnosti a pomér ciziho kapitalu. Investici do nakupu zemédélské pudy autor

doporucuje realizovat za¢atkem roku 2025 pti poklesu urokové sazby PRIBOR.

Postup v prabéhu tvorby praktické casti byl pravidelné konzultovan s majitelem
spolec¢nosti. Navrhovana doporuceni a vygenerované strategické varianty byly v zavéru
prezentovany a vedla se kolem nich konstruktivni diskuse. Vedeni spolecnosti se nejvice
shoduje s predstavou investice do nakupu zemédé€lské pudy pro podporu lokalni

prvovyroby spole¢né s dal§imi investicemi do zemédélskych pozemki v budoucnu.
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Priloha A: Optimalizace a restrukturalizace bankovnich uvéri

[sTAV PRED 2024] 2025] 2026] 2027] 2028] 2029]  2030]  2031]  2032]  2033]  2034] 2035
Zemédelsky pozemek 0 800004 800004 800004 800004 799984 0 0 0 0 0 0
Zemédelsky pozemek troky 0 148967 116166 83366 50566 17 766 0 0 0 0 0 0
Investicni Gvér 1 291 500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Uroky investiéni Gvér 1 10 501 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Investiéni Gvér 2 381312 381312 381312 79595 0 0 0 0 0 0 0 0
Uroky investicni uvér 2 93235 59336 25438 944 0 0 0 0 0 0 0 0
Investiéni avér 3 500400 500400 500400 500400 500400 500400 500400 489 200 0 0 0 0
Uroky investicni avér 3 274297 237818 201339 164860 128 381 91901 55422 18943 0 0 0 0
Investicni Gvér 4 660000 660000 660000 660000 660000 660000 660000 660 000 0 0 0 0
Uroky investiéni Gvér 4 362860 314746 266632 218518 170404 122290 74176 26 062 0 0 0 0
Investiéni Gvér 5 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 696 000 0 0 0 0
Uroky investicni uvér 5 577222 496741 416259 335777 255206 174814 94333 18419 0 0 0 0
Investiéni vér 6 1320996 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585 195 159 129 0
Uroky investicni Gvér 6 732367 794561 702620 610679 518737 426796 334855 242914 150972 59031 900 0
Provozni Gvér 1 10000 000 10 000 000 10 000 000 10 600 000 10 000 000 10 000 000 0 0 0 0 0 0
Uroky provoz 1 575000 575000 575000 575000 575000 575000 0 0 0 0 0 0
Provozni Gvér 2 3450000 3450000 3450000 3450000 3450000 3450 000 0 0 0 0 0 0
Uroky provoz 2 193200 193200 193200 193200 193200 193 200 0 0 0 0 0 0
Spléatky celkem 17 708 208]18 480 911]18 480 911[18 179 194]18 099 599[ 18 099 579[3 849 595[3 430 395[1 585 195[1 585 195] 159 129 0
Uroky celkem 23818 683 | 2820 369 | 2 496 654 | 2 182 344 | 1 891 584 | 1 601 767 | 558 785 | 306 338 | 150 972 | 59 031 900 0
Celkové naklad 20 526 89021 301 27920 977 56420 361 53719 991 18219 701 346 |4 408 380|3 736 732[1 736 167|1 644 226 160 028 0

[sTAV PO 2024] 2025] 2026] 2027] 2028] 2020]  2030]  2031]  2032]  2033]  2034] 2035
Zemédelsky pozemek 0 800004 800004 800004 800004 799984 0 0 0 0 0 0
Zem&dalsky pozemek troky 0 148967 116166 83366 50566 17 766 0 0 0 0 0 0
Investiéni Gvér 1 291 500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Uroky investicni avér 1 10 501 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Investicni Gvér 2 381312 381312 381312 79595 0 0 0 0 0 0 0 0
Uroky investicni ver 2 93235 38045 16310 605 0 0 0 0 0 0 0 0
Investicni Gvér 3 500400 698328 698328 698328 698328 698328 0 0 0 0 0 0
Uroky investiéni Gvér 3 274297 130033 101401 72770 44139 15507 0 0 0 0 0 0
Investiéni Gvér 4 660000 924000 924000 924000 924000 924 000 0 0 0 0 0 0
Uroky investicni uvér 4 362860 172057 134173 96289 58405 20521 0 0 0 0 0 0
Investicni Gvér 5 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 1104000 696 000 0 0 0 0
Uroky investicni avér 5 557427 262339 219835 177331 134827 92323 49819 9728 0 0 0 0
Investicni vér 6 1320996 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 1585195 159 129 0
Uroky investicni Gvér 6 637665 527424 466394 405364 344334 283304 222274 161244 100214 39184 597 0
Provozni (vér 1 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 0 0 0 0 0 0
Uroky provoz 1 402500 325500 325500 325500 325500 325500 0 0 0 0 0 0
Provozni (vér 2 2000000 2000000 2000000 2000000 2000000 2000000 0 0 0 0 0 0
Uroky provoz 2 112000 89000 89000 89000 89000 89000 0 0 0 0 0 0
Splétky celkem 13 258 208[14 492 839[ 14 492 839[14 191 122[14 111 527[14 111 507[2 689 195[2 281 195[1 585 195[1 585 195[ 159 129 [
Uroky celkem 2450485 [ 1693 364 | 1468780 | 1250225 1046770 | 843921 | 272093 [ 170972 [ 100214 | 39184 | 597 0
Celkové naklad 15 708 693| 16 186 203[ 15 961 618[ 15 441 34715 158 297 |14 955 427 |2 961 288|2 452 167|1 685 4091 624 379 159 726 0




Priloha B: Splatkovy kalendar investi¢niho Gvéru

Pocet mésicu Datum Vyse uvéru Splatka Urok |Roéni splatka [ Roéni troky
4 000 000
1] 31.01.2025 4 000 000 66 667 13 667
2| 28.02.2025 3933333 66 667 13 439
3| 31.03.2025 3 866 666 66 667 13 211
4| 30.04.2025 3799 999 66 667 12 983
5| 31.05.2025 3733332 66 667 12 756
6| 30.06.2025 3 666 665 66 667 12 528
7| 31.07.2025 3 599 998 66 667 12 300
8| 31.08.2025 3533 331 66 667 12 072
9| 30.09.2025 3 466 664 66 667 11 844
10| 31.10.2025 3399 997 66 667 11617
11[ 30.11.2025 3333330 66 667 11389
12|  31.12.2025 3 266 663 66 667 11161 800 004 148 967
13| 31.01.2026 3 199 996 66 667 10 933
14| 28.02.2026 3133329 66 667 10 706
15| 31.03.2026 3 066 662 66 667 10 478
16| 30.04.2026 2999 995 66 667 10 250
17| 31.05.2026 2933 328 66 667 10 022
18| 30.06.2026 2 866 661 66 667 979%
19| 31.07.2026 2799 994 66 667 9 567
20| 31.08.2026 2733327 66 667 9339
21| 30.09.2026 2 666 660 66 667 9111
22| 31.10.2026 2 599 993 66 667 8 883
23| 30.11.2026 2 533 326 66 667 8 656
24| 31.12.2026 2 466 659 66 667 8 428 800 004 116 166
25| 31.01.2027 2 399 992 66 667 8 200
26| 28.02.2027 2333 325 66 667 7972
27| 31.03.2027 2 266 658 66 667 7744
28| 30.04.2027 2199 991 66 667 7517
29| 31.05.2027 2133 324 66 667 7 289
30| 30.06.2027 2 066 657 66 667 7 061
31| 31.07.2027 1999 990 66 667 6 833
32| 31.08.2027 1933 323 66 667 6 606
33| 30.09.2027 1 866 656 66 667 6 378
34| 31.10.2027 1799 989 66 667 6 150
35| 30.11.2027 1733322 66 667 5922
36| 31.12.2027 1 666 655 66 667 5694 800 004 83 366
37| 31.01.2028 1599 988 66 667 5 467
38| 29.02.2028 1533 321 66 667 5239
39| 31.03.2028 1466 654 66 667 501
40| 30.04.2028 1399 987 66 667 4783
41| 31.05.2028 1333 320 66 667 4 556
42| 30.06.2028 1266 653 66 667 4328
43| 31.07.2028 1199 986 66 667 4100
44| 31.08.2028 1133 319 66 667 3872
45| 30.09.2028 1 066 652 66 667 3644
46| 31.10.2028 999 985 66 667 3417
47| 30.11.2028 933 318 66 667 3189
48| 31.12.2028 866 651 66 667 2961 800 004 50 566
49| 31.01.2029 799 984 66 667 2733
50| 28.02.2029 733 317 66 667 2 505
51| 31.03.2029 666 650 66 667 2278
52| 30.04.2029 599 983 66 667 2 050
53| 31.05.2029 533 316 66 667 1822
54| 30.06.2029 466 649 66 667 1594
55| 31.07.2029 399 982 66 667 1367
56| 31.08.2029 333 315 66 667 1139
57| 30.09.2029 266 648 66 667 911
58| 31.10.2029 199 981 66 667 683
59| 30.11.2029 133 314 66 667 455
60| 31.12.2029 66 647 66 647 228 799 984 17 766
Celkem 4000000 416 831




Abstrakt

Rada, M. (2024). Strategicka analyza vybraného podniku [Diplomova prace,

Zapadoceska univerzita v Plzni].
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analyza, SWOT analyza, strategické varianty, analyza rizik

Tato diplomova prace se zabyva tématem strategické analyzy vybrané¢ho podniku. Cilem
této prace je formulace finan¢ni strategie pro spole¢nosti HERBONA, s. 1. 0., ktera se
zabyva vykupem, ndkupem a zpracovani bylin a kotfeni. Na zéklad¢€ vysledki strategické
analyzy budou navrZzeny mozné varianty budouciho smefovani spolecnosti véetné jejich
zhodnoceni. Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoretické poznatky z oblasti strategického
managementu, které dale slouzi jako podklad pro zpracovani praktické ¢asti. Druha ¢ast
prace je slozena z pfedstaveni vybraného podniku, analyzy externiho a interniho
prostiedi, SWOT analyzy a generovani strategickych variant. Z vysledkl strategické
analyzy byly navrzeny a pomoci matice SAFe vyhodnoceny celkem tii mozné strategické

varianty budouciho vyvoje, z nichZ nejvhodnéjsi byla prezentovana majiteli spolecnosti.



Abstract

Rada, M. (2024). Strategic Analysis of the Selected Company [Master's Thesis, University
of West Bohemia].
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This Master Thesis deals with the topic of strategic analysis of the selected company. The
goal of this thesis is the formulation of a financial strategy for the company HERBONA,
s. . 0., which deals with the purchase and processing of herbs and spices. Based on the
results of the strategic analysis, possible variants of the future direction of the company
will be proposed, including their evaluation. The first part of the thesis is focused on
theoretical knowledge from the field of strategic management, which further serves as a
basis for processing the practical part. The second part of the Master’s Thesis consists of
the introduction of the selected company, analysis of the external and internal
environment, SWOT analysis and generation of strategic variants. Based on the results of
the strategic analysis, a total of three possible strategic options for future development
were proposed and evaluated using the SAFe matrix, the most suitable of which was

presented to the company's management.



