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Abstrakt

Tato bakaldrska prace se zabyva strategickou analyzou zemédeélského podniku SENAGRO a.s.
Cilem je navrhnout strategicka doporuceni pro budouci rozvoj podniku. K analyze jsou vyuzity
metody zamérené na vnéjsi prostredi (PESTE analyza, Porterlv model péti sil) i na vnitini
prostfedi podniku (VRIO analyza). Vysledky téchto analyz jsou dale hodnoceny pomoci IFE a EFE
matice. Nasledné je provedena SWOT analyza k identifikaci hlavnich silnych a slabych stranek.
V zdvérec€né Casti prace jsou vyuzity metody pro formulaci a vybér vhodné strategie, konkrétné
IE matice, SPACE matice a QSP matice. V zavéru prdce jsou navrzeny dvé moziné strategie a je
vybrana Stabilizacni strategie, kterd se zaméruje na efektivnost a modernizaci podniku.
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Abstract

This bachelor thesis deals with the strategic analysis of the agricultural enterprise SENAGRO a.s.
The aim is to propose strategic recommendations for future development of the company.
The analysis uses methods focused on external environment (PESTE analysis, Porter's five forces
model) and on the internal environment of the company (VRIO analysis). The results of these
analyses are further evaluated using IFE and EFE matrix. Subsequently, a SWOT analysis is
performed to identify the main strengths and weaknesses. In the final part of the thesis,
methods are used to formulate and selection of the appropriate strategy, namely the IE matrix,
the SPACE matrix and the QSP matrix. At the end of the thesis, two possible strategies are
proposed and the Stabilization strategy, which focuses on the efficiency and modernisation of
the enterprise.
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Uvod

Strategické fizeni pfedstavuje klicovy nastroj pro dlouhodobé planovani a Uspésné fungovani
podnikli v dynamickém a konkurenénim prostiedi. Vyznam efektivni strategie nar(sta
a zemédélstvi neni v tomto pripadé vyjimkou. Zemédélské podniky musi celit mnoha vyzvam,
v€etné zmén legislativy, rostouci konkurence a vlivu klimatickych zmén.

Tato bakalarska prace se zaméruje na strategickou analyzu zemédélského podniku SENAGRO
a.s., ktery puUsobi v Kraji Vysocina. Hlavnim cilem prace je provést komplexni strategickou
analyzu spolecnosti SENAGRO a.s. a navrhnout konkrétni doporuceni pro jeji budouci rozvoj.

Dil¢imi cili jsou analyza vnéjsiho a vnitfniho prostifedi podniku, identifikace klicovych prileZitosti
a hrozeb, hodnoceni silnych a slabych stranek a navrh strategickych krokd, které podniku umozni
zvysit jeho efektivitu a konkurenceschopnost. Prace je rozdélena do dvou ¢asti, praktické
a teoretické.

V teoretické ¢asti je popsano strategické fizeni a s tim souvisejici vize a poslani podniku. Dale
metody pro analyzu vnéjsiho prostfedi PESTE analyza a PorterGv model péti sil. Financni analyza
a VRIO analyza k analyzovani vnitfniho prostredi, nasleduje SWOT analyza, EFE a IFE matice,
vychazejici z predeslych analyz. Na zavér této ¢asti jsou popsany metody pro formulaci strategii
jako je IE matice, SPACE matice a QSP matice slouZici k vybéru vhodné strategie.

V praktické casti jsou pak tyto metody aplikovany. Nejdfive je predstaven podnik, dale pak
provedena PESTE analyza a urceny faktory, které predstavuji mozné pfilezitosti nebo hrozby,
kterym by mohl podnik celit. Poté je proveden Porterlv model péti sil k posouzeni soucasné
a mozné konkurence, vyjednévaci sily dodavatell, odbératell a ohrozZeni ze strany substitut(.
Dale jsou predstaveny pomérové ukazatele v rdmci financni analyzy a zdroje podniku, které jsou
posouzeny v ramci VRIO analyzy.

Na zakladé téchto analyz je vyuZita SWOT analyza a sestaveny EFE a IFE matice. V zavéru prace
jsou wyuzity vysledky predeslych analyz k sestaveni IE matice a SPACE matice a pomoci nich
formulované mozZné strategie. Vysledné navrhy jsou poté posouzeny v rdmci QSP matice a je
zvolena strategie, kterd je doporucena pro budouci rozvoj podniku.

10
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1 Teoreticka ¢ast

V této kapitole jsou teoreticky popsané pojmy spojené se strategickou analyzou. Nejdfive je
popsano, co to je strategické fizeni s tim spojené vize a poslani podniku, dale jsou popsany
metody pro analyzu vnéjsiho a vnitfniho prostiedi, SWOT analyza, vnitfni a vnéjsi matice a na
zavér kapitoly jsou popsany metody pro formulaci a vybér strategie.

1.1 Strategické fizeni

Strategické fizeni predstavuje aktivni proces vytvareni a implementace pland na dlouhodoby
rozvoj podniku. Jeho cilem je udrZovat soulad mezi poslanim (misi) podniku, stanovenymi cili
a dostupnymi zdroji. Tento proces zahrnuje definici vize, mise, cilQ, strategii rlistu a portfolia pro
cely podnik. Strategické fizeni je odpovédnosti vrcholového managementu, ktery ma za ukol
prijimat kli¢ova strategicka rozhodnuti s vyznamnym dopadem na podnik. (Jakubikova, 2013)

1.1.1 Vize

Vize je kli€ovym prvkem strategického fidiciho procesu kazdého podniku. Vychazi ze zakladnich
hodnot a filozofie podniku a vytyc€uje ideal, ke kterému podnik sméruje. Tim urcuje jeho budouci
smér a trend. Jakubikova (2013) definuje tfi hlavni cile vize:

1. Vyjasnit obecny smér podniku.
2. Motivovat zaméstnance k dosazeni stanovenych cild.
3. Koordinovat usili mnoha lidi rychle a ucinné.

Aby byla vize efektivni a Gi¢innd, musi byt jasné formulovan3, realisticka a dobtfe komunikovana.
Realisticky charakter vize Ize ovéfit porovnanim mezi definovanou vizi a vysledky situacni analyzy
a predikce vyvoje prostredi, ¢imz se identifikuji pfipadné nesrovnalosti. (Jakubikova, 2013)

David a David (2020) zd(iraziuji, Ze vize by méla splfiovat nasledujicich pét kritérii:

Byt jasné definovana.
Smérovat do budoucnosti.
Byt strucna.

Byt jedinecna.

vk wnN e

Byt inspirujici.

Formulovat spravnou vizi neni jednoduchy ukol, a jeji prosazovani muze byt jesté obtiznéjsi. Vize
je obvykle rozpracovéna do systému strategickych cild, coz jsou diléi kroky, které pfiblizuji podnik
k naplnéni jeho vize a zaroven i jeho poslani. (Jakubikova, 2013)

1.1.2 Poslani

Poslani, nebo také mise podniku, je klicovym prvkem, ktery odrazi vizi podniku a urcuje, jakym
zpUsobem podnik naplfiuje potieby svych zdkaznikl. Mise ma nejen vnéjsi informacni vyznam,
ktery ovliviiuje vnimani firmy vefejnosti a zlepSuje vztahy se stakeholdery (akcionari,
zaméstnanci, dodavatelé a zakaznici), ale také vnitfni vyznam pro samotnou firmu. Poskytuje
normu pro chovani managementu a zaméstnanct, ktefi by méli byt s misi podniku dobre
obeznameni. (Hanzelkova a kol., 2017)

11
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Mise je dale rozpracovana do konkrétnich princip(, které zahrnuji soulad se zakony a etikou
podnikani, ohleduplnost k Zivotnimu prostredi a péci o zaméstnance. Management ma za ukol
zajistit zdravé pracovni podminky, dlstojné mzdy a udrZovat loajalitu zaméstnancl. Kromé toho
je dulezité udrZovat dobré vztahy s okolim a dlouhodobou ziskovost podniku. Je tfeba zdUraznit,
Ze mise podniku musi byt pravidelné aktualizovadna, aby zUstala relevantni a efektivni.
(Hanzelkova a kol., 2017)

Podle David a David (2020) by dobte definované poslani podniku mélo odpovidat na nasledujici
otazky:

Kdo jsou nasi zakaznici?

Jaké jsou nase hlavni produkty?

Na jakém trhu operujeme?

Vyuzivdme soucasnou technologii?
Rosteme a mame financni stabilitu?

Jaké jsou nase zakladni hodnoty?

Jaka je nase konkurencni vyhoda?
Zabyvame se zdjmy spoleénosti a komunity?

WO N kR WDN e

PovaZzujeme zaméstnance za hodnotny zdroj?

1.2 Analyza vnéjsiho prostredi

V nasledujici ¢asti jsou popsané metody pro analyzu makrookoli a mikrookoli podniku. Prvni
metodou, kterd bude popsdna je PESTE analyza slouzici k analyze makrookoli podniku a déle
bude popsan Portertv model péti sil, ktery je uréen k analyze mikrookoli podniku.

1.2.1 PESTE analyza

Jedna se o jednu z klicovych metod pro analyzu makrookoli podniku. Makrookoli zahrnuje Siroké
okoli, které ovliviiuje pusobeni podniku, avsak vétsina podnikli ho nemlze ovlivnit kvali
nedostatecné ekonomické sile, napfi¢c tomu existuji jisté vyjimky a nékteré velké podniky
mohou, alespon z ¢asti, néjaké makroekonomické faktory ovlivnit, napfiklad prostfednictvim
tlaku na zakonodarce. (Krause a spol., 2023)

Tato metoda rozdéluje vnéjsi vlivy, které plsobi na podnik, do péti zakladnich kategorii. Kazda
z téchto kategorii zahrnuje Siroké spektrum faktor(, které mohou v rGzné mire ovlivnit
podnikani. Vyznam téchto faktor(i se muze lisit v zavislosti na konkrétnim odvétvi, podniku
a aktualnich podminkach. (Sedlackova a Buchta, 2006; Krause a kol., 2023)

Zakladnimi slozkami makrookoli jsou politické a legislativni faktory, ekonomické podminky,
socialni a kulturni aspekty, technologické inovace a ekologické vlivy (Sedlackova a Buchta, 2006;
Krause a kol.,, 2023). V nékteré odborné literature se muiZeme také setkat s rdznymi
modifikacemi této metody, jako je PEST, PESTEL (kterd vymezuje zvlasté ekologické a legislativni
slozky), nebo nejnovéjsi verze STEEPLED analyza rozsifena o etiku a demografii. Navzdory témto
rozsitenim z(stava podstata analyzy stejna. (Tyll, 2014)
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Socialni
faktory
Ekonomické Technologické
faktory faktory
PESTE

Politické Ekologické
faktory <:| I:> faktory

Analyza

Obr. 1: PESTE analyza
Zdroj: Upraveno podle Bélohldvek (2006)

Politické faktory

Jedna se zejména o stabilitu domaci i zahraniéni politické situace a v konkrétnim pFipadé Ceské
republiky pak i politika Evropské Unie pfedstavuji pro podniky vyznamné pfileZitosti, ale zdroven
i potencidlni hrozby. Politicka omezeni ovliviuji kazdy podnik skrze darfové zakony,
protimonopolni predpisy, regulaci exportu a importu, cenovou politiku, opatfeni na ochranu
Zivotniho prosttedi, ochranu domacich podnik(, a dalsi. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Ekonomické faktory

Tato kategorie zahrnuje faktory spojené s pohybem penéz, zboZi, sluzeb, informaci a energie. Pfi
provadéni analyzy se soustfedime na aspekty, jenz tyto faktory ovliviuji, jsou to zejména vyvoj
hrubého domdaciho produktu (HDP), vyse Urokové sazby, mira inflace, mira nezaméstnanosti,
dostupnost a naklady na energii. (Tyll, 2014)

Socidlni faktory

Tyto faktory ovliviuji poptavku po produktech, sluzbach a také nabidku pracovnich mist,
reflektuji vlivy spojené s postoji a Zivotnim stylem obyvatelstva a jeho strukturovanim. DalSimi
dalezitymi faktory jsou demograficky vyvoj, porodnost, Uroven vzdélani, pracovni mobilita
a odchod do dlchodu. Svoji roli také hraji tradice a ndboZenstvi dané skupiny. (Hanzelkova
a kol., 2017)

Stejné jako v jinych oblastech se i socialni faktory neustdle vyvijeji pod vlivem individudlnich
snah, touhy a potieb jednotlivcl. Pochopeni trendi v této oblasti poskytuje jasnou konkurencni
vyhodu pfi ziskavani zakaznik(. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Technologické faktory

Ddraz na inovace v oblasti technologii neustale roste, a je klicové porozumét faktorim, které
tento proces ovliviuji. Existuje nékolik klicovych aspektl, na které bychom se méli zamérit.

13
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Mezi dllezité faktory patii vladni vydaje na védu a vyzkum, které mohou vytvofit pfiznivé
prostfedi pro technologicky rozvoj. Dalsimi dlleZitymi faktory jsou nové patenty, nové objevy
a vynalezy. Poslednim duleZitym faktorem je mira zastaravani vyrobnich prostfedkil, rychly
technologicky pokrok muze vést k rychlejSimu zastaravani existujicich zafizeni a technologii.
(Tyll, 2014)

Ekologické faktory

Mohou se lisit podle zemé, regionu nebo zaméreni podniku. Obecné mezi klicové ekologické
faktory, které je nutné sledovat a vyhodnocovat, patfi dodrzovani environmentalnich predpisa,
vyuzivani obnovitelnych zdrojl, nakladani s odpady a jejich recyklace. DuleZitou roli hraje také
socialni odpovédnost firem a vliv ekologickych aktivistQ. (Fotr a kol., 2012)

Cil PESTE analyzy

Cilem je urcit klicové faktory ovliviiujici konkrétni podnik, a to jak mozné ptilezitosti, tak i mozné
hrozby. Je zfejmé, Ze tyto faktory se budou v pribéhu ¢asu ménit, a jejich vaha vlivu na podnik
bude také kolisat. Pribézné sledovani a vyhodnocovani téchto vlivll je nezbytné. Doporucuje se
vytvoreni obecného prehledu, ktery vychazi z historicky dalezitych faktor( a postupné se
zaméruje naty, které jsou v soucasnosti a pravdépodobné budou v budoucnosti nejvyznamnéjsi.
Tento pfistup identifikuje klicové trendy a vlivy, zkouma, jak vnéjsi faktory budou ovliviiovat
razné podniky a jaké rozdily mohou nastat. (Sedlackova a Buchta, 2006)

Metoda MAP

PFi zpracovani PESTE analyzy je doporucené vyuZit metodu MAP sloZenou ze tfi po sobé jdoucich
kroku:

1. Monitorovani — ldentifikace klicovych faktorl, které mohou ovlivnit rozhodovani
o strategii.

2. Analyzovani — Analyzovani vybranych klicovych faktord, jak ovliviuji v soucasné dobé
podnik.

3. Predikce — Predikovani budouciho vyvoje téchto faktorl a urceni, zdali dany faktor
predstavuje pro podnik pfileZitost nebo hrozbu.

RozloZzenim PESTE analyzy do téchto tfi krokd v ni vklada systemati¢nost a prehlednost.
(Hanzelkova a kol., 2017)
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1.2.2 Porter(iv model péti sil

Tento model, vypracovany Michaelem Porterem vroce 1979, slouzi k analyze mikrookoli
podniku. Pomaha podniku lépe porozumét konkurenénimu prostredi a identifikovat strategie,
které bud minimalizuji vliv konkurencnich sil, nebo je vyuZivaji k vytvoreni konkurenéni vyhody.
Model péti konkurencnich sil zahrnuje nasledujici faktory. (Krause a kol., 2023)

Hrozba ze strany
substitutl

-
Vyjednavaci vliv ::> Intenzita soupefeni Vyjednavaci vliv
stavajici konkurence <:

dodavatel( odbératell

Hrozba nové
vstupuijicich

/

Obr. 2: Porteriv model péti sil
Zdroj: upraveno podle David a David, 2020 str.74

OhrozZeni ze strany nové vstupujicich

Nové vstupujici konkurenti na trh maji za cil ziskat podil na trhu, tak aby dosahli tohoto cile
vyvijeji tlak zejména na ceny a naklady. Hrozba nové vstupujici je zejména ovlivnéna bariérami
vstupu do tohoto odvétvi. Témito bariérami mohou byti kapitdlova naro¢nost, prechodové
naklady pro zakazniky, nakladové zvyhodnéni nezavislé na rozsahu, Uspory z rozsahu, nerovny
pfistup k distribu¢nim kanallm anebo vladni politika. Pokud jsou tyto prekazky vstupu do
odvétvi vysoké, tak je ohroZeni ze strany noveé vstupujicich nizkd. (Porter, 2008)

Intenzita soupefeni mezi stavajicimi konkurenty

Tato sila odrazi miru rivality mezi konkurenty, ktefi jiz v daném odvétvi plsobi. Intenzita této
konkurence muze ovlivnit ziskovost podnik(i a dynamiku celého odvétvi. Mezi faktory ovliviujici
intenzitu konkurence patfi pocet konkurentd, rlst odvétvi, diferenciace produktd, omezeni
kapacity, rychlost technologického vyvoje a vystupni bariéry z odvétvi. (Porter, 2008)

Vyjednavaci vliv odbératel

Odrazi, jaky vliv maji odbératelé (zdkaznici) na odvétvi. Faktory, ktery tento vliv odbératel(i
ovliviiuji jsou koncentrace odbératel, dostupnost alternativ, nizké prechodové naklady,
dllezitost produktu pro odbératele, diferencovanost produktu.
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Vyjednavaci vliv odbératelll hraje klicovou roli ve strategickém planovani podnikd,
a to zejména pii urovani cen, marketingovych strategii a obecného pfistupu
k zdkazniklm. Podnik, ktery dobfe rozumi sile odbératelll, mGze |épe pfizplsobit své obchodni
strategie a udrZzet konkurenc¢ni vyhodu. (Porter, 2008)

Vyjednavaci vliv dodavatelt

DulezZitymi aspekty, které urcuji miru vlivu dodavatelll, jsou pocet dodavatelli, duleZitost
dodavatele pro odvétvi, nadklady na zménu dodavatele, hrozba integrovanych dodavatel(,
zmény ve vyrobnich technologiich.

Vyjednavaci vliv dodavatelll pomaha podnikdim porozumét, jak moc jsou zavislé na svych
dodavatelich a jak mohou efektivné fidit své dodavatelské retézce. To je dlleZité pro
vyjednavani o cendch, zabezpedeni zdrojl a udrzeni konkurenéni vyhody. (Porter, 2008)

OhroZeni ze strany substituti

OhrozZeni ze strany substitut( hodnoti dostupnost alternativnich produktd nebo sluzeb, které
mohou nahradit nebo uspokojit stejné potieby jako produkty ¢i sluzby zkoumaného odvétvi.
Faktory, které maji vyznam vliv na silu ohroZeni substituty jsou cena substitutd, jejich
dostupnost, diferenciace produkt(, kvalita a prechodové naklady.

Cilem podnikd je minimalizovat hrozbu substitutd nebo vytvofit produkty a sluzby, které maji
takovou pfidanou hodnotu, Ze jsou obtizné nahraditelné. (Porter, 2008)

1.3 Analyza vnitfniho prostredi

V nasledujici ¢asti jsou popsana finanéni analyza a klicové pomérové ukazatele, jako jsou
ukazatele rentability, aktivity, likvidity a zadluZenosti, ktery poskytuji prehled o finanénim zdravi
podniku. Nasledné je popsana VRIO analyza, slouZici k posouzeni strategickych zdrojl
a schopnosti podniku vyuzZit je k udrZitelné konkurenéni vyhodé.

1.3.1 Finan¢ni analyza

Financ¢ni analyza je systematicky a formalni proces, ktery poskytuje detailni pohled na financ¢ni
stav a vykonnost podniku. Tato analyza neni omezena pouze na sledovani zlstatk( uctl di
obrat(, ale zkouma a interpretuje, jak minulé, tak soucasné financ¢ni udaje z ucetnich vykazl
a dalsich informacnich zdrojl. (Vochozka, 2020)

Je klicovym nastrojem pro financni manaZery a vedouci pracovniky, ktefi ji vyuZivaji pfi
rozhodovani o investicich, financovani a strategickém fizeni podniku. Cilem financni analyzy je
tedy posoudit financni zdravi podniku, vyhodnotit jeho vykonnost, identifikovat rizika,
podporovat rozhodovani a sledovat vyvoj finan¢nich ukazatell. (Vochozka, 2020)

Vysledky finan¢ni analyzy jsou dilezité nejen pro vlastniky podniku, ale také pro dalsi
zainteresované strany, jako jsou investofi, banky, obchodni partnefi a zaméstnanci.
Informace pro finanéni analyzu pochdzeji z Gcetnich vykazl, jako jsou rozvaha, vykaz zisku
a ztraty, a vykaz o penézZnich tocich. Tyto informace mohou byt ziskany ze zprav vedoucich
pracovnikd, auditorskych zprav nebo vyroc¢nich zprav. (Rlckova, 2021)
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1.3.2 Ukazatele rentability

Vyjadtuji pomér koneéného vysledku hospodareni k urcitému vstupu, a to bud celkovym
aktivim, kapitdlu nebo trzbam. Tyto ukazatele udavaji, kolik K¢ zisku pfipada na 1 K¢
jmenovatele. (Vochozka, 2020)

e Rentabilita aktiv (Return on Assets)
Poméruje zisk s celkovymi aktivy vloZenymi do podnikani bez ohledu na jejich zdroj
financovani. (Vochozka, 2020)

e Rentabilita vlastniho kapitalu (Return o Equity)
Vyjadfuje, kolik cCistého zisku pfipada na jednu korunu investovaného kapitalu.
(Vochozka, 2020)

Cisty zisk
ROE

~ Viastni kapital

e Rentabilita trzeb (Return on Sales)
Je velice dileZita z hlediska efektivnosti podniku, protoZe udava, kolik zisku podnik
dokazZe vytvofit na 1 K¢ trzeb z prodeje zboZi nebo sluZeb. (Vochozka, 2020; Rackova,
2021)

EBIT

ROS =
Trzby z prodeje vlastnich vyrobkl a sluzeb + Triby z proje zboZi

1.3.3 Ukazatele aktivity

Slouzi k poskytnuti informaci podniku o tom, jak efektivné naklada a vyuziva jednotlivé casti
svého majetku. Existuji dvé formy téchto ukazatel(, doba obratu a ukazatele poctu obrat(l. Pocet
obratli oznacuje pocet obratl za rok, zatimco doba obratu vyjadfuje, kolik dni trva, nez se
majetek preméni na trzby nebo jiné relevantni polozky. Ukazatele aktivity analyzuji specifické
¢asti majetku a porovnavaji je s trzbami, vynosy nebo jinymi kli¢ovymi ukazateli, coz pomaha
posoudit efektivitu a u¢innost podnikovych operaci. (Vochozka, 2020)

e Obrat aktiv

Méfitko celkové vyuzZiti aktiv. Optimdalné by mél dosahovat co nejvysSich hodnot,
minimalné by mél byt roven hodnoté 1. (Vochozka, 2020)

Obrat aktiv = —— 22
rat aktiv = Aktiva celkem
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Obrat zasob

Vyjadtuje kolikrat je jednotlivd polozka zasob prodana a znovu naskladnéna v ramci
bézného obdobi. Jsou Zadouci vysoké hodnoty, které znamenaji, ze podnik nedisponuje
prebytec¢nymi zdsobami. (Vochozka, 2020)

Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby

Doba obratu zasob
Vyjadfuje pramérny pocet dnl, kdy jsi zdsoby uskladnény predtim, neZ jsou
spotiebovany pripadné prodany. (Vochozka, 2020)

Zasoby

Doba obratu zasob = W

1.3.4 Ukazatele likvidity

Zkoumaji schopnost firmy splacet kratkodobé zédvazky. Tyto ukazatele mizeme rozdélit podle

rychlosti transformace obéznych aktiv na finan¢ni prostfedky pro Uhradu zavazkd. Pro podnik je

nevyhodny jak nedostatek, tak nadbytek likvidity, protoze nedostatek likvidity mlzZe ohrozit

schopnost firmy splacet dluhy a tim ohrozit jeji existenci. Naopak prebytek likvidity muaze

naznacovat neefektivni spravu aktiv. (Vochozka, 2020; Rickova, 2021)

BéZna likvidita

Ukazuje z jak velké ¢asti obézna aktiva kryji krdtkodobé zavazky podniku. To znamena
v praxi, kolikrat by byly zavazky vici véfiteli uspokojeny, kdyby doslo k proméné vsech
obéznych aktiv na penéini hotovost. Optimalni hodnota neni presné stanovena, ale
pradmérné by se méla pohybovat v rozmezi 1,6 — 2,5. PficemZ by nikdy nemélo dojit
k tomu, Ze by byla nizsi nez 1. (Vochozka, 2020)

Obézni aktiva

Bézna likvidita =
Cana VLAt = 4 atkodobé zavazky

Pohotova likvidita

Jedna se o podobny ukazatele jako bézna likvidita, pficemz je zde odebrana nejméné
likvidni ¢ast obéZnych aktiv a to zasob, jednd se tak o presnéjsi vyjadieni schopnosti
podniku dostat svym kratkodobym zavazkim. Optimalni hodnotu je opét obtizné
stanovit, ale je doporucena hodnota v intervalu 0,7 — 1 (dostani zavazku bez prodeje
zasob). (Vochozka, 2020)

Lo Obézina aktiva — Zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky
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Hotovostni likvidita

Jedna se o nejpresnéjsi ukazatel, nebot urcuje, jak by byl podnik schopen v aktualni
situaci uhradit své kratkodobé zavazky bez toho, Ze by doslo k prodeji jakéhokoli
obézného aktiva. Je doporuceno, aby hodnota byla okolo 0,2. (Vochozka, 2020)

Penézni prostredky

Hotovostni likvidita = - —
Kratkodobé zavazky

1.3.5 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti pomahaji urcit miru rizika podle toho, jaky je podil vlastniho kapitalu

a cizich zdroja. Podnik by mél byt schopen splacet své zavazky i b&hem obtiznych obdobi. Vyssi

zadluZeni znamena vyssi riziko, ale do urcité miry mizZe byt pro podnik vyhodné, protoze uroky

z ciziho kapitalu mohou sniZit dafovou povinnost. Pomoci ukazatel(l zadluZzenosti a rozvahy

mUzeme zjistit, jaké zdroje podnik pouziva k financovani své ¢innosti, a podle vykazu zisku a ztrat

Ize posoudit, jak dobfe zisk pokryva naklady na cizi kapital. (Knapkova a kol., 2017)

Celkova zadluzenost

Celkova zadluZenost je hlavnim ukazatelem zadluZenosti podniku. Obvykle by se méla
pohybovat mezi 30 a 60 %, ale konkrétni doporuceni zavisi na odvétvi. V sektoru sluzeb
je maximalni doporuc¢ena hodnota 60 %, zatimco v primyslu je to kolem 46 % a ve
stavebnictvi priblizné 55 %. (Knapkova a kol., 2017)

Cizi zdroje

Celkova zadluz t=
elkova zadluzenos Aitiva

Urokové kryti

Urokové kryti vyjadiuje schopnost podniku splacet troky z jeho dluhd. Tento ukazatel je
obzvlasté dulezity, pokud podnik financuje své aktivity cizimi zdroji a neni jisté, kolik
dosahne zisku pred zdanénim. Pokud hodnota ukazatele Cini 1, znamena to, Ze podnik
ma dostatek zisku na zaplaceni urokd, ale nezbyva mu na zaplaceni dani nebo vyplatu
zisku vlastniklim. Tato hodnota tedy neni pro podnik dostacujici. Doporucuje se, aby
hodnota Urokového kryti byla alespon 5 nebo vyssi. (Knapkova a kol., 2017)

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =
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1.3.6 VRIO analyza

V ramci VRIO analyzy jsou zkoumany zdroje podniku, které jsou rozdéleny do ¢tyr kategorii a to
fyzické (technologické vybaveni, vyrobni plochy), lidské (socidlni klima, pocet a struktura
pracovnikl, prostfedi podporujici inovace), financni (dostupny kapital, rentabilita, likvidita)
a nehmotné (know-how, licence, patenty, technologie, image, znalost trhu). Efektivita téchto
zdrojl je posuzovana na zakladé nasledujicich kritérii. (Jakubikova, 2013)

e Hodnota (Value)
Kazdy zdroj musi pfinaset vyznamnou hodnotu pro zdkazniky a spolecnost obecné.
Zajistuje tvorbu uZite¢nych produktl nebo poskytovani sluzeb, které odpovidaji
potfebdm a prani zdkaznikl, pficemZz tim prispivda k celkové prosperité.
(Barney a Wright, 1998)

e Vzacnost (Rareness)
Vyjimeénost zdroje spocivda v tom, Ze neni snadno dostupny pro velky pocet
konkurencnich subjektll. Jedna se o unikatni a omezeny zdroj, ktery dava spolec¢nosti
vyhodu vzhledem k ostatnim konkurentlim na trhu. (Barney a Wright, 1998)

¢ Nenapodobitelnost (Imitibility)
Aby byl zdroj skutecné strategicky, musi byt obtizné pro konkurenci napodobit
Ci replikovat ho. To zahrnuje specifické know-how, patentované technologie nebo jiné
faktory, které jsou tézko imitovatelné a poskytuji trvalou konkurencni vyhodu.
(Barney a Wright, 1998)

e Schopnost organizacni struktury vyuzit tyto zdroje (Organization)
Dalezitym aspektem udrZeni trvalé konkurencni vyhody je schopnost spolecnosti
efektivné spravovat tyto cenné a vzacné zdroje. Organizovanost zahrnuje schopnost
spravné alokovat zdroje, vytvaret synergii mezi rdznymi C¢astmi organizace
a optimalizovat procesy tak, aby zdroje byly co nejefektivnéji vyuzivany. Organizovanost
je klicovym faktorem pro udrZeni strategického postaveni na trhu.
(Barney a Wright, 1998)

Tato kritéria mohou byt nasledné aplikovana na zdroje spole¢nosti. Pokud zdroj nema hodnotu,
nemél by byt vyuzivan pfi implementaci strategii, protoze by vedl ke zvySeni ndklad(i nebo
snizeni vynos(, coZ by predstavovalo slabinu pro spole¢nost. (Barney a Hesterly, 2015)

Naopak, pokud je zdroj hodnotny, ale neni vzacny, jeho vyuZiti v ramci strategii znamena
dosaZzeni pouze konkurenéni rovnosti. Pokud je zdroj hodnotny a vzacny, ale neni nakladné jej
napodobit, spolecnost ziska jen docasnou konkurencéni vyhodu. K tomu, aby zdroj pfindsel
udrzitelnou konkurenéni vyhodu, musi byt hodnotny, vzacny a ndkladné jej napodobit. (Barney
a Hesterly, 2015)

Otdazka organizovanosti pak v ramci VRIO analyzy funguje jako upravujici faktor, protoze Spatna
organizovanost podniku mlzZe znamenat ztratu konkurenéni vyhody. (Barney a Hesterly, 2015)
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Tab. 1: VRIO analyza

Konkurencni

Hodnota Vzacnost Nenapodobitelnost | Organizovanost o
dasledek

Vykon

Konkurencéni . v
Ne - - A nevyhoda Podprdmérny

Konkurenéni oy
Ano Ne - Primeérny
rovnost

Docasna
Ano Ano Ne konkurenéni | Nadpriimérny
vyhoda

Udrzitelna
Ano Ano Ano v konkurenéni | Nadpriimérny
vyhoda

Zdroj: upraveno podle Barney a Wright, 1998 str.40

1.4 SWOT analyza

Jednd se o analyticky nastroj, ktery propojuje vnitfni a vnéjsi faktory ovliviujici podnik a hodnoti
jejich dopad na jeho cinnost. Analyza zkouma silné a slabé stranky odrdzejici vnitfni situaci
podniku, a také vnéjsi vlivy, které mohou pUsobit pozitivné (pfileZitosti) nebo negativné
(hrozby). SWOT analyza miZe byt propojena s dalsimi metodami, jako jsou PEST analyza,
PorterGv model péti sil nebo VRIO analyza. (Tyll, 2014)

Zakladem SWOT analyzy je identifikace internich silnych a slabych stranek a externich pfilezitosti
a hrozeb. Vystupem této analyzy je formovani strategie, ktera vyuziva silné stranky a pftilezitosti,
zatimco se snazi eliminovat slabé stranky a minimalizovat dopady hrozeb nebo je pfeménit
v prilezitosti. (Tyll, 2014)

SWOT analyza umozniuje komplexni vyhodnoceni fungovani podniku, identifikaci problému
a objeveni novych ridstovych prileZitosti. Je nezbytnou soucasti strategického planovani a jeji
vysledky maji klicovy vyznam pro strategickou kontrolu. Tato metoda neni omezena pouze na
aplikaci v podnikovém prostredi, ale mlZe byt vyuZita i pro analyzu konkurence, odvétvi nebo
dokonce na celostatni Urovni hospodafrstvi. (Tyll, 2014)
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1.5 Vnéjsi a vnitini matice

V nasledujici ¢asti jsou popsany vnéjsi matice, kterd slouzi k vyhodnoceni reakce podniku na
pfileZitosti a hrozby pochazejici z vnéjsiho prostfedi a vnitini matice zkoumajici, jak podnik
efektivné pracuje se svymi silnymi strdnkami a jak se vyporadava se svymi slabinami ve vnitfnim
prostiedi. Analyzovanim téchto aspektl lze Iépe porozumét celkové strategii podniku a jeho
schopnosti prizpisobovat se zménam na trhu.

1.5.1 Vnéjsi matice (EFE matice)

Vnéjsi matice se zaméruje na aktualni strategii podniku a hodnoti, do jaké miry je podnik
schopen efektivné reagovat na klicové vnéjsi vlivy ovliviujici jeho prostrfedi. Tyto vlivy lze
identifikovat pomoci PEST analyzy. Matice posuzuje, jak Uspésné podnik vyuziva pfilezZitosti,
které se v jeho okolnim prostredi objevuiji, a jak efektivné minimalizuje negativni dopady hrozeb.
(David a David, 2020)

Sestaveni EFE matice se sklada z péti kroka:

1. Identifikace klicovych vnéjsich faktorl: Nejprve se identifikuji klicové vnéjsi faktory
ovliviujici podnik, pficemz se zacina s pfilezitostmi a poté se zaméruje na hrozby.

2. Prifazeni vah: Kazdému faktoru se pfifadi vdha v rozmezi od 0,0 do 1,0 podle jeho
daleZitosti. Celkovy soucet vah musi byt 1,00.

3. Hodnoceni efektivity reakce: Kazdému klicovému faktoru se pfifadi hodnoceni v rozmezi
1 az 4, coz reflektuje efektivitu soucasné strategie podniku v reakci na dany faktor.
Hodnoceni 4 znadi vynikajici reakci, 3 nadprdmérnou, 2 priimérnou a 1 $patnou reakci.

4. Vypocet vaieného skdre: Vaha se vynasobi hodnocenim kazdého faktoru, ¢imz se ziska
vazené skore.

5. Scitani vaZzenych skore: Vsechna vazena skdre se sectou, ¢imzZ se ziska celkové vazené
skére.

Celkové vazené skére se pohybuje v rozmezi od 1 do 4. Nejvyssi mozné skore je 4,0, coz

evvys

coz signalizuje Spatnou reakci. Primérné skore je stanoveno na 2,5, coz indikuje primérnou
reakci strategie podniku na vnéjsi vlivy. (David a David, 2020)
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1.5.2 Vnitini matice (IFE matice)

Vnitfni matice se zaméruje na analyzu vnitfniho prostfedi podniku. Zkouma vyznamné faktory
ovlivriujici podnik, které Ize identifikovat pomoci SWOT analyzy, at uz jde o silné nebo slabé
stranky. Cilem je posoudit, zda aktualni strategie podniku efektivné vyuziva jeho silné stranky
a soucasné minimalizuje negativni dopady slabych stranek. (David a David, 2020)

Sestaveni IFE matice se sklada z péti krok(:

1. Identifikace klicovych internich faktor(: Nejprve se identifikuji klicové interni faktory
ovliviujici podnik. Zacind se silnymi strdnkami, poté se prechazi k slabym strankam.

2. Pritazeni vah: Kazdému faktoru se pfifadi vdha v rozmezi od 0,0 do 1,0, coz odpovida
jeho dllezitosti. Celkovy soucet vah musi byt 1,00.

3. Hodnocenivyznamu faktor(: Kazdému klicovému faktoru se pfirfadi hodnoceni v rozmezi
1 az 4. Slabym strankam se pfifazuje hodnoceni 1 (vyznamna slaba stranka) nebo 2
(slaba stranka), zatimco silnym strankam se pfifazuje hodnoceni 3 (silna stranka) nebo
4 (vyznamna silna stranka).

4. Vypocet vdzeného skére: Vaha kazdého faktoru se nasobi jeho hodnocenim, ¢imz se
ziskd vazené skore.

5. Scitani vazenych skére: VSechna vazena skore se sectou, ¢imz se ziska celkové vazené
skore.

Celkové vazené skore se pohybuje v rozmezi od 1 do 4. Nejvyssi moziné skdre je 4,0, zatimco
pramérné skoére Cini 2,5. Organizace s celkovym skdre pod 2,5 jsou povaZzovany za vnitiné slabé,
zatimco skore nad 2,5 naznacuje silnou vnitini pozici. (David a David, 2020)

1.5.3 Stanoveni vah pfi tvorbé EFE a IFE matice

Aby vahy jednotlivych faktorl nebyly zvoleny nahodné, lze vyuZit nékterou z metod
vicekriteridlniho hodnoceni variant. Pro stanoveni vah v této praci bude zvolena bodovaci
metoda.

Bodovaci metoda predstavuje jednu z nejjednodussich vicekriteridlnich hodnoticich metod, coz
je zaroven jeji vyznamnou prednosti. Na rozdil od metod vyuZivajicich stupnice
a Skaly bere tato metoda v Uvahu také vahu jednotlivych kritérii. (Soukupova, 2013)

Postup pfi stanoveni vah pomoci této metody je nasleduijici:

1. Nejprve se vybrané faktory seradi podle dulleZitosti.
Kazdy faktor se ohodnoti body podle jeho dlleZitosti. Cim je faktor dilleZit&jsi, tim vice
bod( ziska.

3. Faktory jsou hodnoceny na zdkladé bodového intervalu, napf. bi€(0,10), kde vyssi
hodnota znamena vyssi dlileZitost.

4. Vahu kazdého faktoru vinasledné vypocitame podle nasledujiciho vzorce.

b;

v = P
Zi=1 bi
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1.6 Metody pro formulaci a vybér strategie

V této Casti jsou popsany Vnitfné-vnéjsi matice a matice SPACE, které slouzi k urceni navrhu
budouci strategie podniku, a také QSP matice, kterd se vyuziva pro vybér findlni strategie.

1.6.1 Vnitifné — vnéjsi matice (IE matice)

Matice IE se sklada z deviti poli a jeji vytvoreni vyZzaduje vysledky IFE a EFE matic. Na ose X je
zobrazeno celkové vazené skére z IFE matice a na ose Y je celkové vaziené skdre EFE matice,
hodnoty na osdch jsou v rozmezi 1 az 4. Podle toho, kde se tyto hodnoty protinaji na grafu, Ize
podnik zafadit do jedné ze tfi oblasti, pro které jsou doporuceny urcité strategie.
(David a David, 2020)

Pro oblasti v polich I, I, IV se doporuduji strategie ,Stavéj a zajistuj rist”. Pro tyto divize jsou
nejvhodnéjsi strategie intenzivniho charakteru, jako je pronikdni na trh, rozvoj trhu a vyvoj
novych vyrobkd, stejné jako integracni strategie, a to jak zpétnda, doprednd, tak horizontalni.
(Fotr a kol., 2012)

V pripadé oblasti v polich Ill, V, VII jsou doporuceny strategie ,Udrzuj a potvrzuj“ Pro tento
podnik jsou zejména vhodné strategie pronikdni na trh a vyvoj novych vyrobkd.
(Fotr a kol., 2012)

Pro oblasti v polich VI, VIII, IX oznacené jako ,Sklizej a zbavuj se” jsou pro spolecnosti navrzeny
defenzivni strategie. V nékterych situacich se dokonce doporucuje zvazovat opusténi trhu nebo
likvidaci. (Fotr a kol., 2012)

Celkové védiené skore IFE matice

4,0 Silné 3,0 Prumérné 2,0 Slabé 1,0
[+
o Vysoké
= | [ Il
E
s 3,0
o
2 stiedni \Y, v VI
N 2,0
=
2
E Nizké VI Vil IX
o
(9]

1,0

Obr. 3: IE matice
Zdroj: upraveno podle David a David, 2020 str. 179
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1.6.2 SPACE matice

Slouzi k identifikaci strategické pozice pro podnik a jeho ¢innosti prostfednictvim vektorového
grafu s ¢tyfmi kvadranty. Kazdy kvadrant reprezentuje jednu z moZnych strategii: agresivni,
konzervativni, defenzivni a soutéZivou. Graf ma ctyfi osy, dvé vnitfni (finan¢ni pozice FP
a konkurenéni pozice CP) a dvé vnéjsi (stabilita odvétvi SP a pfritaZzlivost odvétvi IP). (David
a David, 2020)

Jednotlivé dimenze jsou poté ovliviiovany rlznymi faktory (David a David, 2020):

e Financni pozice (FP) - Navratnost investic, zadluZenost, likvidita, riziko podnikani,
pracovni kapital;

e Konkurencni pozice (CP) - Podil na trhu, kvalita vyrobkl, vérnost zakaznik(,
technologické know-how;

e Stabilita odvétvi (SP) - Technologické zmény, mira inflace, variabilita poptavky,
konkurencni tlak;

e Pritazlivost odvétvi (IP) - RUstovy potencial, ziskovy potencial, vyuZiti zdrojl, vyuZiti

kapacit.
FP
Konzervativni kvadrant +7 Agresivni kvadrant
+  Pronikéni na trh +  Pronikéni na trh
*  Rozvojtrhu +6 = *  Rozvoj trhu
*  \Wvoj nowych vyrobkd I *  \Wvoj nowych vyrobkd
« Dopfedna nebo zpétnad integrace
+4 = + Diverzifikace
+3 —
+2
+1 I~
0
CP | | | | 11 1 | | | 11 1 | P
-7 6 -5 4 -3 -2 -1 0 +1 +2 43 +4 +5 +6 +7
-1
Defenzivni kvadrant 2 Konkurenéni kvadrant
«  SniZovani nakladd 3 *  Pronikani natrh
+  Zbavovanise majetku +  Rozvoj trhu
* Likvidace -4 = *  \Wvoj novych vyrobkd
. * Dopfedna nebo zp&tna integrace
-6
-7
Sp

Obr. 4: SPACE matice
Zdroj: upraveno podle David a David, 2020 str. 170
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Sestaveni matice SPACE se sklada z nasledujicich krok( (David a David, 2020):

1.
2.

5.
6.

Vybréni relevantnich proménnych a jejich umisténi do pfislusného kvadrantu.
Oznamkovani reakce firmy na jednotlivé faktory v rdmci dimenzi FP, CP, IP a EP. Hodnoty
se pohybuji od +1 (nejhorsi) do +7 (nejlepsi) pro dimenze FP a IP a od -7 (nejhorsi) do -1
(nejlepsi) pro dimenze SP a CP.

Vypocet primérnych hodnot pro FP, CP, IP a SP.

Secteni primérnych hodnot pro CP a IP a urceni vysledného bodu na ose x. Stejné tak
secteni primérnych hodnot pro FP a SP a stanoveni vysledného bodu na ose y matice
SPACE.

Vyneseni vysledného bodu do grafu.

Zakresleni smérového vektoru z pocatku matice SPACE pres vyneseny bod.

Celkové matice SPACE poskytuje nastroj pro vizualizaci strategické pozice a umoziiuje podnikiim

[épe porozumét, jak se vyrovnavaji s vnitfnimi a vnéjsimi faktory ovliviujicimi jejich strategické
rozhodnuti. (David a David, 2020)

1.6.3

QSP matice

Matice QSP predstavuje nastroj, ktery umoznuje objektivné vybrat optimalni strategii pro podnik

na zakladé predchozich analyz vnitfniho a vnéjsiho prostredi (David a David, 2020).

Proces tvorby matice QSP je nasledujici:

1.

Vypracovani seznamu zasadnich faktorl, vnéjsich pfrileZitosti a hrozeb, stejné jako
silnych a slabych stranek podniku.

Stanoveni vahy u kazdého faktoru, pficemz lze vyuzit vdhy z EFE a IFE analyz.
Identifikace alternativnich strategii, které by mohl podnik implementovat.

Stanoveni skdre atraktivnosti (AS) pro kazdou strategii v rozmezi od 1 do 4, kde 1 znaci
neatraktivni, 2 malo atraktivni, 3 atraktivni a 4 velice atraktivni.

Vypocet celkového skore atraktivity (TAS) pro kazdou strategii prostfednictvim nasobeni
vahy a skore atraktivity.

Secitani vSech celkovych skdre atraktivity (TAS) a vybér strategie s nejvyssi hodnotou.
(David a David,2020; Fotr a kol., 2012)
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2 Prakticka cast

V praktické ¢asti jsou teoretické nastroje aplikovany na podnik SENAGRO a.s. s cilem analyzovat
jeho strategickou pozici. Tyto analyzy poskytnou prehled o soucasné pozici tohoto podniku
a dle vysledkl bude navrzena budouci strategie.

2.1 Predstaveni podniku

SENAGRO a.s. je zemédélsky podnik pUlsobici v Kraji VysoCina se sidlem v SenoZatech.
Spolecnost hospodafi na dvanacti katastralnich Uzemich v okrese Pelhfimov, které se nachazeji
v nadmorské vysce 400 az 600 metrd. Celkové obhospodafuje priblizné 2 000 hektard
zemédélské pudy, z toho 1 700 hektard tvofi orna pida a 300 hektar( louky.

Hlavni cinnosti spolecnosti je zemédélskd prvovyroba, kterd zahrnuje jak ZivociSnou, tak
rostlinnou vyrobu. V oblasti Zivocisné vyroby se spole¢nost specializuje zejména na produkci
mléka, pricemz chova priblizné 400 dojnic a dalsi skot v poctu kolem 800 kusQ. V rostlinné vyrobé
se na vlastnich nebo pronajatych pozemcich péstuji brambory, obiloviny, fepka a krmné plodiny.
(senagro.cz, 2024)

2.1.1 Struktura podniku

Nejvys§im organem podniku je valnd hromada. Statutdrnim orgdnem podniku je
predstavenstvo, které je sloZzené z nasledujicich ¢len( (justice.cz, 2024):

e Ing.Jan Dovol, Ph.D. (pfedseda predstavenstva)

¢ Ing. Rudolf Koranda (mistopredseda predstavenstva)
e Martin Matéja (¢len predstavenstva)

e Filip Hnat (¢len predstavenstva)

e Blanka Maleckova (clen predstavenstva)

Kontrolni ¢innost vykonava dozorci rada, ktera je sloZzena z nasledujicich ¢len (justice.cz, 2024):

e Jan Klement (pfedseda dozorc¢i rady)

e Tomas Dédic (mistopfedseda dozordi rady)
e Petr Svoboda (¢len dozordi rady)

e FrantiSek Dvorak (¢len dozorci rady)

e Josef Hnat (¢len dozordi rady)

e Ladislav Filip (¢len dozorci rady)

Vedeni spolec¢nosti je tvofeno nasledujicimi ¢leny (senagro.cz, 2024):

e Ing. Jan Dovol, Ph.D. (feditel)

e Zdenék Cvrcek (hlavni agronom)

e Karel Klap (hlavni zootechnik)

e Ing. Josef Dovol (mechanizator, vedouci BPS)
¢ Ing. Martina Petrova (ekonom)
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2.1.2 Historie

Podnik byl zaloZena 1. prosince 1996 a svou hospodarskou ¢innost plné zahdjila po transformaci
Zemédélského druZstva SenoZaty v roce 2000. Béhem této transformace byli stavajicim ¢lenlim
druzstva vydavany vyporadaci podily ve formé akcii. Dnes ma podnik SENAGRO a.s. celkem 412
akcionar(, pricemz nejvétsim akcionafem je Zemédélské druzstvo Senozaty (podil 57,36 %)
a druhym nejvétsim akciondrem je spolec¢nost BROP s.r.o. (podil 30 %). (senagro.cz, 2024)

Dulezité milniky pro podnik:

e 1996 - zaloZeni podniku;

e 1999 - spusténi vyroby na provozu balirny;

e 2000 -SENAGRO a.s. se stava nastupnickou organizaci Zemédélského druzstva Senozaty;
e 2011 - vystavba a zahajeni provozu bioplynové stanice.

2.1.3 Vize

Podnik nemd v soucasné dobé jasné formulovanou svoji vizi. Toto by mohlo pro podnik
znamenat sloZitéjsi stanovovani strategickych cild, které se odvozuji od vize, nebot ta udava
smérovani podniku do budoucna.

Vize pro spolec¢nost SENAGRO a.s. by mohla byt formulovana nasledovné:

»,Chceme byt lidrem udriitelného zemédélstvi na Vysocliné, vyuZivat nové technologie
a podporovat mistni komunitu”

Takto stanovena vize by splfiovala dana kritéria dle Davida a Davida (2020). Je jasné formulovana
a urcuje budouci smérovani podniku.

2.1.4 Poslani

Vzhledem k tomu, Ze poslani podniku se odviji od jeho vize, neni v soucasné dobé formulovano.
To, ze podnik nema definované poslani mize mit negativni vliv na potencialni zakazniky, ale
i zaméstnance, protoZe nejsou transparentné stanoveny hodnoty podniku.

Dle vyse formulované vize by mohlo znit poslani podniku nasledovné:

,Poskytujeme vysoce kvalitni zemédélské produkty nasim zdkaznikim. Zamérujeme se na
inovace a efektivni vyuZiti modernich technologii, které ndm umoZiiuji Setrné hospodafit
s pfirodnimi zdroji. Jako financné stabilni a odpovédnd firma podporujeme mistni komunitu
a vdZime si nasich zaméstnanci jako klicového aspektu naseho podnikdni. Nasi konkurencni
vyhodou je kombinace tradice s inovacemi a snaha pozitivné ovlivriovat spolecnost i Zivotni
prostredi.”

Takto stanovené poslani by splfiovalo kritéria dle Davida a Davida (2020) a udavalo by jasny
pohled o hodnotdch podniku.
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2.2 Analyza vnéjsiho prostfedi

Nasledujici ¢ast se zaméruje na aplikaci metod analyzy vnéjsiho prostredi podniku, které byly
popsany v teoretické ¢asti. K analyze makrookoli je vyuZita PESTE analyza a k analyze mikrookoli
je vyuzit PorterQiv model péti sil k posouzeni situace podniku SENAGRO a.s.

2.2.1 PESTE analyza

V této ¢asti jsou podrobné popsany faktory ovliviujici podnik podle PESTE analyzy. Ndsledné je
popsan vysledek analyzy a identifikovany klicové faktory, které mohou predstavovat pfilezitosti
nebo hrozby pro budoucnost podniku.

Politické faktory

Zemédélstvi cCeli fadé vyzev a pfileZitosti, které vyplyvaji jak z narodni legislativy, tak
z nadnarodnich nafizeni Evropské unie. Spolecna zemédélskd politika (SZP) je klicovym
nastrojem podpory zemédélského sektoru, avSak jeji dopady, zejména na malé a stredni
podniky, jsou ¢asto predmétem debat. Kromé toho pfindsi nové pozadavky Zelené dohody na
zmény v danové politice pro Evropské staty a dalsi faktory, které ovliviiuji provozni naklady
a konkurenceschopnost zemédélskych podnik(, jako je SENAGRO a.s.

SZP Evropské unie, vytvorena v roce 1962, zajistuje jednotnou politiku v oblasti zemédélstvi
v ramci EU. Jejim hlavnim cilem je poskytovat ob¢anim EU cenové dostupné a bezpecné
potraviny, zajistovat zemédélcim odpovidajici Zivotni Uroveri a chréanit pfirodni zdroje.
(Evropska rada, 2024)

SZP je dynamickd a byla nékolikrat reformovana, aby reagovala na nové vyzvy, jako jsou
potravinovd bezpecnost, cenova volatilita na globalnich trzich, udrzeni prosperity venkova,
udrzitelné vyuZivani pfirodnich zdrojd a zmirfiovani zmény klimatu. Pfiblizné tfetina rozpodétu EU
jde na podporu zemédélcli a venkovskych oblasti. (Evropska rada, 2024)

SZP je rozdélena do tfi pilifQ. Pro podnik SENAGRO a.s. je zvlasté dulezity druhy pilif, ktery se
zaméfuje na rozvoj venkova. Podporuje modernizaci zemédélskych podnikd, zvySovani
konkurenceschopnosti zemédélstvi a ochranu Zivotniho prostredi. Pfispiva k rozvoji venkovskych
oblasti, které jsou ¢asto ekonomicky znevyhodnéné, prostfednictvim investic do zdkladnich
sluZeb a infrastruktury. (Evropska rada, 2024)

Strategicky plan spolecné zemédélské politiky plati na obdobi 2023-2027 a béhem této doby by
se prostfednictvim ného mélo mezi zemédélce, potravinare a lesniky rozdélit z evropského
a Ceského rozpoctu pfiblizné 200 miliard korun. Hlavni zménou oproti minulosti byl pfislib
zvydeni podilu podpory malym a stfednim zemédélskym podnikdm. (VIdda Ceské republiky,
2022)

Nicméné, podle zpravy Asociace soukromého zemédélstvi CR, vedla SZP k nadprodukci
a nerovnosti v dotacich. Malé farmy dostdvaji méné podpory, zatimco velké zemédélské podniky
ziskavaji vétsinu prostfedkl. Tato nerovnost vedla k ubytku malych farem a k protestiim
zemédélskych organizaci ohledné redistributivnich plateb, které vétSim podnikim Skodi.
(Asociace soukromého zemédélstvi CR, 2024)
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V budoucnu bude na zemédélstvi vyznamné plsobit Zelena dohoda pro Evropu (Green Deal).
Byly navrzeny cile, jako napftiklad sniZzeni pouZivani pesticidll o 50 %, sniZzeni pouZivani hnojiv
0 20 %, zvyseni ekologické produkce na 25 % zemédélské pldy a vyclenéni pady na neprodukéni
vyuziti. Tyto cile by mély byt splnény do roku 2030. Nékteré pozadavky vsak byly upraveny
v reakci na kritiku zemédélcli z celé Evropy. Napftiklad misto ponechani pidy ladem mohou nyni
zemédélci péstovat plodiny vazajici dusik, ¢imzZz si zachovaji ndrok na dotace. (Asociace
soukromého zemédélstvi CR, 2024).

Dal3im faktorem ovliviujicim podnik jsou dané&. Od 1. 1. 2024 doslo v Ceské republice ke zvy3eni
dané z pfijmu prdvnickych osob z 19 % na 21 %. Tato zména by se méla projevit zejména v roce
2025 (kurzy.cz, 2024). Zvyseni dané muze ovlivnit zisk spolecnosti a omezit schopnost investovat
do modernizace technologii, rozvoje podnikani nebo ndkupu nové pudy.

Spotrebni dané maji vliv predevsim na provozni naklady podnikl, zejména v oblastech, jako je
nakup paliv a energie. Zemédélci, ktefi pouzivaji pohonné hmoty pro své stroje, ¢eli zvySenym
nakladlm kvali spotfebnim danim na naftu a benzin.

V nékterych pfipadech mohou poZadovat vraceni ¢asti dané diky programu Zelena nafta, ktery
umoznuje vraceni ¢asti spotfebni dané z mineralnich oleju prokazatelné spotfebovanych pro
zemédélskou prvovyrobu (Celni sprava CR, 2024). Provozni naklady mohou byt dale ovlivnény
spotiebnimi danémi na elektfinu a plyn, coz zvySuje energetické naklady.
Politické faktory predstavuji nasledujici ptilezitosti a hrozby:
o PrileZitosti
- Podpora rozvoje venkova (SZP — druhy piliF)
- Program Zelena nafta
- Prechod na ekologické zemédélstvi (dotace v rdmci Zelené dohody)
e Hrozby
- ZvySeni dané z pfijmu prdvnickych osob
- RUst cen energii a pohonnych hmot
- Naklady spojené s plnénim Zelené dohody

Ekonomické faktory

Jednim z ddleZitych ekonomickych faktor( je HDP. Podle udajél o struktufe rdstu HDP v CR
mezirocné pokleslo o 0,2 %, coZ naznacuje, Ze Ceskda ekonomika celila v prvni ¢tvrtiné roku
problémuim. Je vsak dllezZité poznamenat, Ze tato data nejsou ociSténa a mohou byt ovlivnéna
sezénnimi faktory. Podle pfedbéiného odhadu Ceského statistického Gradu se ve druhém
Ctvrtleti 2024 HDP, ocisténé o sezdnni a kalendarni vlivy, zvySilo mezictvrtletné o 0,3 %
a mezirocné o 0,4 %. (Ministerstvo financi, 2024)
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V roce 2024 se ocekava rist HDP o 1,1 % diky obnovenému ristu spotifeby domacnosti, coz
naznacuje zlepseni ekonomickych podminek a zvySené utraceni spotiebiteld. Pro rok 2025 se
predikuje rlist HDP aZ o0 2,7 %, coZ bude zpUsobeno silnéjsi dynamikou spotfeby a investic. Tento
rast naznacuje, Zze domaci spotrebitelé i podniky budou vice utracet a investovat. (Ministerstvo
financi, 2024)

Vyvoj HDP v CR b&hem let 2015 - 2023
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Obr. 5: Vyvoj HDP v €R béhem let 2015 - 2023
Zdroj: Viastni zpracovdni upraveno dle Cesky statisticky urad, 2024

Navzdory pomalému ekonomickému rlistu by mira nezaméstnanosti méla vzrlst jen mirné
22,6 % vroce 2023 na 2,8 % v roce 2024. Tento trend ukazuje, Ze trh prace z{stava stabilni i pres
ekonomické vyzvy. Ocekava se, Ze v roce 2025 mira nezaméstnanosti klesne na 2,7 % diky oZiveni
ekonomiky. Trh prace celi nerovnovaham kvali nedostatku pracovnikld, coZz udrzuje
nezaméstnanost na nizké Urovni a tlaéi na rist mezd. Tento rlst mezd povede ke zlepseni
redlnych mezd po dvou letech poklesu, coz zlepsi kupni silu zaméstnanc, i kdyZ ekonomicky rast
zGstava pomaly. (Ministerstvo financi, 2024)

Mira nezaméstnanosti v CR béhem let 2015 - 2023
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Obr. 6: Mira nezaméstnanosti v CR béhem let 2015 - 2023
Zdroj: Vlastni zpracovdni upraveno dle Cesky statisticky tfad, 2024
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Dalsim dllezitym ekonomickym faktorem je inflace, ktera ovliviiuje kupni silu spotrebitele.
V dubnu 2024 inflace zrychlila kvali zvy$eni cen potravin, ale v kvétnu doslo ke zpomaleni inflace
po rychlém nardstu. V &ervnu se inflace vratila na cil Ceské narodni banky 2 %, co? naznaduje
zmirnéni inflacnich tlakd, pravdépodobné diky stabilizaci cen potravin a dalSich slozek. Ocekava
se, Ze inflace zUstane na Urovni 2 % i ve tfetim Ctvrtleti, coZ bude podpofeno zpomalenim rlstu
cen pohonnych hmot. (Ceska narodni banka, 2024)

Vyvoj inflace v CR béhem let 2022-2024

[%]

Obr. 7: Vyvoj inflace v €R béhem let 2022 - 2024
Zdroj: Viastni zpracovdni upraveno dle Cesky statisticky ufad, 2024

Ekonomické faktory predstavuji nasledujici ptilezitosti a hrozby:
e PrileZitosti
- Narast kupni sily obyvatel
- Pokles inflace a stabilizace cen
- Otziveni ekonomiky a rlst poptavky
e Hrozby
- Rostouci tlak na zvySovani mezd
- Nedostatek pracovni sily

Socialni faktory

Zasadnim socialnim faktorem, ktery by mohl mit v budoucnosti vyznamny dopad na SENAGRO
a.s., je starnuti populace. Jak ukazuje graf nize, pocet obyvatel ve véku 65 a vice let v Kraji
Vysocina neustale roste, zatimco pocet nové narozenych déti do 14 let viceméné stagnuje. Tento
trend se pravdépodobné bude i naddle prohlubovat, coZ by mohlo negativné ovlivnit schopnost
podniku ziskdvat mladé zaméstnance.

Tento problém je o to naléhavéjsi, protoZze vék drtivé vétsiny soucasnych zaméstnancl podniku
je v priméru okolo 45 let. Situaci dale zhorSuje skutecnost, Ze Kraj Vysocina jiz delsi dobu
zaznamenava odliv mladych lidi z mensich obci, a to bud’ do vétsich mést, nebo do jinych kraja.
(Ceska televize, 2020)
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Vyvoj poctu obyvatel ve veku O - 14 let a 65 a vice let

@0-14 let

[ 65 a vice let

Obr. 8: Vyvoj poctu obyvatel v Kraji Vyso€ina
Zdroj: Viastni zpracovdni upraveno dle Cesky statisticky ufad, 2024

Jednou z mozZnosti, jak tento nepfiznivy trend zmirnit, by mohlo byt navazani uzsi spoluprace
s okolnimi stfednimi $kolami zaméFenymi na zemédélstvi. Napriklad Ceskd zemédélskd
akademie v Humpolci nebo Stfedni primyslova Skola a odborné ucilisté v Pelhfimové, ktera také
nabizi obory spojené se zemédélstvim jako Zemédélec — farmar a Opravar zemédélskych stroju.
Néktefi studenti jiZz nyni dochazeji na povinné praxe, coz by podnik mohl vyuZit ve sv(ij prospéch.
Nabidkou stipendii by mohl prildkat studenty a zajistit si jejich budouci zaméstnani v podniku po
dokonceni studia na urcitou dobu.

Socialni faktory predstavuji nasledujici pfileZitosti a hrozby:
e PrileZitosti
- Spoluprace s odbornymi Skolami
e Hrozby

- Starnuti populace
- Odliv mladych lidi z regionu

Technologické faktory

Technologicky rozvoj se stale zrychluje a obor zemédélstvi neni v tomto vyjimkou. Investice do
novych technologii pro podniky mohou ptinést zefektivnéni prace a produkce, dale taky mize
sniZzovat vysi potieby na pracovni silu.

Jednim z aktualnich trend( je tzv. Precizni zemédélstvi, nékdy také oznadovano jako
»Zemédélstvi 4.0, které se vyznacCuje vyuzivanim modernich technologii pro optimalizaci
produkce. Hlavni aspekty, kterymi se zabyva jsou cilena aplikace pesticidl, to znamena, Ze misto
plosného aplikovani pesticidl na celé pole umozZnuje precizni zemédélstvi aplikaci pesticidl
pouze tam, kde je to nezbytné, coZ sniZuje zatéz na Zivotni prostfedi a zaroven zvysuje efektivitu
ochrany plodin. Dale pak vyuZiti senzord a GPS, pomoci kterych mohou zemédélci monitorovat
podminky na poliv redlném Case, optimalizovat zavlazovani, hnojeni a sklizerl. To vede ke zvySeni
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vynosu a sniZzeni plytvani zdroji. Dalsi vyznamnou sloZkou jsou drony a automatizace pomoci
robotl. Drony se pouZzivaji k monitorovani poli a identifikaci problém, jako jsou $kidci nebo
nemoci rostlin, coZ umoziiuje rychlou reakci a snizeni ztrat. Automatizace pomoci robotd, ktefi
mohou vykondvat cCinnosti jako vysev, sklizen nebo oSetfeni rostlin, je klicovou soucasti
modernizace zemédélstvi. Tyto technologie zvySuji efektivitu a zaroven snizuji zavislost na lidské
praci. (Ministerstvo zemédélstvi, 2023a)

Dalsi trendem v ramci vyzkumu v zemédélstvi jsou techniky Slechténi rostlin (NGT), které
predstavuji moderni metody genetické Upravy plodin, které jsou rychlejsi a presnéjsi nez tradicni
postupy. Tyto inovativni pfistupy umoziuji vyslechtit plodiny odolné proti skiidciim, chorobam
a zménam klimatu. (Ministerstvo zemédélstvi, 2023a)

Technologické faktory predstavuji nasledujici pfilezitosti a hrozby:

e Prilezitosti
- Zvyseni efektivity vyuzivani zdroja
- Snizeni nakladu a zavislosti na pracovni sile
- Snizeni ekologické zatéze provozu
e Hrozby
- Vysoké pocatecni naklady na technologie
- Potfeba kvalifikovanéjsich zaméstnanct

Ekologické faktory

vvvvvv

klimatické zmény. Ty se projevuji zejména zvysenim priimérnych teplot, ¢astéjsimi vinami veder
a nahlymi vykyvy pocasi. Tyto zmény vedou k dlouhotrvajicim suchlim nebo naopak k ndhlym
a intenzivnim srazkam, které negativné ovliviiuji Urodu a nasledné i vynosnost podnikd.

Budouci vyvoj klimatu je podle Ministerstva Zivotniho prostiedi (2024) obtizné predpovédét,
protoze se jedna o velmi komplexni problém, na ktery pasobi mnoho faktor(. Z tohoto divodu
vznikaji pfedpovédni klimatické modely.

Dopadem klimatické zmény by mohl byt nedostatek pitné vody ve vodni nadrzi Svihov na Zelivce,
ktera zdsobuje Prahu, Stfredocesky kraj a ¢ast Kraje Vysocina. Kvili rostoucim teplotdm a suchu
se odhaduje, Ze po roce 2040 nebude nadrz schopna pokryt veskerou poptdvku po vodé, coz si
vyzada snizeni povolenych odbér( a zavedeni rGznych opatfeni. Snizeni povoleného odbéru
vody z nadrze v budoucnosti omezi dostupnost vody nejen pro spotfebu obyvatel, ale i pro
zemédélské ucely. Zemédélci budou muset hledat alternativni zdroje vody nebo omezit
zavlaZzovaci plochy, coz mlize negativné ovlivnit vynosy a kvalitu produkce. V soucasné dobé jiz
probiha spoluprace mezi obcemi a zemédélci na projektech pro zadrzovéni vody v krajiné. (Ceska
televize, 2024)

S klimatickymi zménami jsou Uzce spojeny i politické faktory, zejména snaha sniZit mnoZstvi
sklenikovych plyn(. K tomu sméfuje napriklad Zelena dohoda, ktera stanovuje cile pro snizovani
emisi.
Ekologické faktory predstavuji nasledujici pfilezitosti a hrozby:

e Hrozby

- Nejistota vyvoje klimatickych podminek
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Vysledek PESTE analyzy

Analyza makrookoli podniku ukazuje, Ze vSechny faktory jsou Uzce provazané, pricemz klicovou

roli hraje zména klimatu. Ta ovliviiuje jak politické, technologické a ekologické faktory, které se

v mnoha ohledech odvijeji od zavazk( k Zelené dohodé. Tato situace pro podnik predstavuje

vyzvu, zejména co se tycCe adaptace na nové technologie a udrzitelné procesy. Na zakladé této

analyzy by se mél podnik zaméfit na pfrilezitosti a hrozby, které jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.

Tab. 2: Vysledek PESTE analyzy

Prilezitosti

Hrozby

Politické

Podpora rozvoje venkova

Zvyseni dané z pfijmu pravnickych osob

Program Zelena nafta

Rlst cen energii a pohonnych hmot

Pfechod na ekologické zemédélstvi

Naklady spojené s plnénim Zelené dohody

Ekonomické

Narlst kupni sily obyvatel

Rostouci tlak na zvySovani mezd

Pokles inflace a stabilizace cen

Nedostatek pracovni sily

Oziveni ekonomiky a rlst poptavky

Socialni

Spoluprace s odbornymi Skolami

Starnuti populace

Odliv mladych lidi z regionu

Technologické

Zvyseni efektivity vyuZivani zdrojl

Vysoké pocatecni naklady na technologie

Snizeni nakladl a zavislosti na pracovni sile

Potreba kvalifikovanéjsich zaméstnancu

Snizeni ekologické zatéze

Ekologické

Nejistota vyvoje klimatickych podminek

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.2.2 Porterdv model péti sil

V nasledujici ¢asti je analyzovano mikrookoli podniku. Je popsdno ohrozeni ze strany nové
vstupujicich, intenzita soupefeni mezi stavajicimi konkurenty, vyjednavaci vliv odbérateld,
vyjedndvaci vliv dodavatell a ohroZeni ze strany substitut(l. Tim, Ze podnik nema pouze jeden
produkt, na ktery by se zaméroval, jsou jednotlivé faktory posuzovany z pohledu produkce
konzumnich brambor.

OhrozZeni ze strany nové vstupujicich

Odvétvi zemédélstvi predstavuje pro potencidlni nové konkurenty nékolik vyznamnych
prekazek, jako je vysokd kapitdlovd narocnost, vladni politika a omezeny pfistup k distribu¢nim
kanallm.

Kapitalova ndrocnost pro nové vstupujici firmy je vysoka, protoze podnik potiebuje zazemi —
budovy, stroje a ptdu pro hospodareni. Pro efektivni produkci je navic nezbytné investovat do
modernich technologii. Podle Ministerstva zemédélstvi CR (2013) existuje pro zacinajici
zemédélce nékolik moZnosti, jak efektivné fidit naklady a sniZit pocatecni investice. Mohou
napfiklad vyuzit prondjmu vyrobnich prostfedkd, smluvnich agrotechnickych sluzeb nebo
financovani formou leasingu ¢i prodlouZené splatnosti, coz zvysuje flexibilitu a snizuje financni
naroky. Ministerstvo zemédélstvi také zminuje tzv. Zelené uvéry, které umoznuiji sdilet riziko
financovadni mezi dodavateli a odbérateli a tim posilovat stabilitu v ramci dodavatelsko-
odbératelskych vztah(. Zacdinajici zemédélci mohou rovnéz vyuzit nékteré z dotaci uréenych pro
podporu jejich podnikani.

Vladni politika a systém vyplaceni dotaci rovnéz tvofi vyznamny faktor. V rdmci vladni politiky
musi podniky mimo jiné dodrZovat predpisy, nafizeni a normy stanovené zakonem ¢. 252/1997
Sb., o zemédélstvi. Jsou povinny vést evidenci pldy, pouzivanych hnojiv a posttikl a podléhaji
kontroldm ze strany Statni zemédélské a potravinarské inspekce (SZP1) a Ustfedniho kontrolniho
a zkugebniho Ustavu zemédélského (UKzUZ).

Dalsi vyzvou pro nové podniky je pristup k distribu¢nim kandalidm. Pravdépodobné by bylo
jednodussi vyuzit pfimou distribucni cestu a prodavat své produkty pfimo spotiebitelim. Pokud
by vsak podnik zvolil nepfimou cestu pres néjaky meziclanek, napfiklad hypermarket, setkal by
se pravdépodobné s komplikacemi, protoZe takové distribucni kanaly uz ¢asto spolupracuji se
zavedenymi dodavateli.

Na zakladé uvedenych informaci Ize konstatovat, zZe hrozba vstupu novych konkurent( v tomto
odvétvi je nizka.
Intenzita soupefeni mezi stavajicimi konkurenty

Mezi hlavni faktory ovliviiujici intenzitu konkurence v odvétvi patfi pocet konkurentd, rist
odvétvi, diferenciace produktl a rychlost technologického vyvoje.

Podle tdajii Ministerstva zemédélstvi k 30. ¢ervnu 2024 pusobilo v Ceské republice celkem
62 022 zemédélskych podnikatell, z toho 48 954 fyzickych osob a 12 068 pravnickych osob.
V Kraji Vysocina bylo registrovano 5 552 zemédélskych podnikateld, z toho 4 724 fyzickych osob
a 828 pravnickych osob (Ministerstvo zemédélstvi, 2024b). Kromé domacich podnikatell je
tfeba vzit v Uvahu i zahranic¢ni subjekty, zejména z Némecka a Francie, které rovnéz plsobi na
¢eském trhu (Ministerstvo zemédélstvi, 2022a).
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V roce 2023 dosdhla celkova produkce brambor v Ceské republice 823 056 tun (bez sadbovych
brambor), z ¢ehoz bylo 175 362 tun dovezeno ze zahraniéi, coZz predstavuje ptiblizné 21 %
celkové produkce. Tento podil dovozu znamend znacnou ¢ast trhu, coZ zvySuje intenzitu
konkurence mezi domacimi a zahrani¢nimi konkurenty (Ministerstvo zemédélstvi, 2024a).

Vyznamnymi konkurenty pro spolecnost SENAGRO a.s. jsou predevsim podniky AGRICO
BOHEMIA s.r.o., BRAMKO s.r.o. a VH Agroprodukt, spol. s.r.o., které doddvaji konzumni
brambory do hypermarket(.

Co se tyce produkce brambor, Asociace soukromého zemédélstvi CR (2024) uvadi, Ze navzdory
optimistickym odhadlm (narist o 15-20 %) se ocekava spiSe primérna produkce. Pfiinou jsou
mensi hlizy a Skody zplsobené suchem a zaplavami. Cena brambor se v soucasnosti pohybuje
kolem péti korun za kilogram, pficemz v obchodech ceny zacinaji na deseti korunach a mimo
slevy mohou dosahnout aZ dvojnasobku této hodnoty. Naklady zemédélcl se pohybuji mezi
¢tyfmi az péti korunami na kilogram.

Technologicky vyvoj v zemédélstvi se v poslednich letech, stejné jako v jinych odvétvich,
zrychluje. Dikazem toho je naptiklad precizni zemédélstvi, zminéné v rdmci PESTE analyzy. Podle
Ceského statistického Gradu (2024) stale vice zemédélcli vyuzivd moderni technologie, zejména
v oblasti monitoringu plodin a analyzy vzorkU puady.

Diferenciace produktl v tomto odvétvi je pomérné omezend, protoze vétsina podnikl nabizi
stejné odrldy brambor. MozZné odliseni spociva zejména v kvalité produktl nebo nabidce
bioprodukce. Tato nizka diferenciace zvysuje konkurenci mezi sou¢asnymi hraci na trhu.

Na zakladé vyse uvedenych informaci Ize konstatovat, Ze konkurence mezi podniky v odvétvi
produkce brambor je velmi intenzivni. Tato intenzita je zplsobena vysokym poctem konkurentd,
jak domicich, tak zahranicnich, a nizkou diferenciaci produkt.

Vyjedndvaci vliv odbératelti

Na vyjednavaci silu odbératell plisobi zejména faktory jako koncentrace odbératell, vyse
prechodovych ndklad(i a droven diferencovanosti produktu. V soucasné dobé jsou hlavnimi
odbérateli brambor predevsim velkoobchody. Pocet téchto odbérateld je relativné nizky a diky
jejich majoritnimu podilu v odbéru brambor disponuji zna¢nou vyjedndvaci silou.

Od roku 1998 do roku 2001 byla hlavnim odbératelem spolec¢nosti SENAGRO a.s. firma TESCO
STORES CR. V roce 2001 viak tuto roli prevzala spole¢nost BROP s.r.o. (Corporate.itesco.cz,
2024). V roce 2005 ziskalo SENAGRO a.s. ve spolecnosti BROP s.r.o. vlastnicky podil a stalo se
jejim hlavnim dodavatelem konzumnich brambor (Brop.cz, 2024). Tento krok poskytl podniku
SENAGRO a.s. nepfimy vliv na dodavky pro TESCO STORES skrze BROP s.r.o.

Kromé dodavani brambor BROPu SENAGRO pomaha také s jejich distribuci a zpracovanim. BROP
vyuziva své zahrani¢ni kontakty k podpofe vyjednavani s dalSimi potencialnimi odbérateli.
Zavislost tedy zUstdva predevsim na poptavce spole¢nosti TESCO STORES, ktera ovliviiuje
poptavku BROP s.r.0. a tim i SENAGRO a.s.

Pfechod k jinému odbérateli by byl pro SENAGRO velmi slozity, jelikoZz vySe odbéru a kapital
investovany do modernizace potfebné k uspokojeni poptdvky soucasného odbératele vytvari
vysoké prechodové ndklady. Navic je diferenciace produktu velmi nizka, coz bylo zminéno jiz
v kontextu intenzity soupereni mezi stavajicimi konkurenty.
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Tyto faktory naznacuji, Ze odbératelé maiji vici SENAGRO a.s. vysokou vyjednavaci silu, kterou
posiluje nizka diferenciace produktu a vysoké prechodové naklady.

Vyjednavaci vliv dodavatelt

DllezZité aspekty, které urcuji miru vlivu dodavatell, zahrnuji pocet dodavatelli, naklady na
zménu dodavatele a zmény ve vyrobnich technologiich. V zemédélstvi hraji klicovou roli zejména
dodavatelé osiv, hnojiv, techniky a pohonnych hmot.

Podle zpravy Ministerstva zemédélstvi (2024b) bylo v roce 2023 v Ceské republice registrovano
1066 pravnickych a fyzickych osob s opravnénim produkovat a prodavat osiva. Podle zdkona
¢. 219/2003 Sh., o obéhu osiva a sadby se mezi osivo radi také brambory pouzivané jako sadba.
Takto vysoky pocet dodavatell sniZzuje jejich vyjedndvaci silu. Obdobnd situace panuje
i mezi producenty hnojiv, kde rostouci tlak na ekologictéjsi pfistup v zemédélstvi vede ke
sniZzovani spotreby hnojiv a ke zvysené kontrole povolenych produktd.

Vzhledem k velkému poctu dodavatell na trhu, jejich zaméreni pouze na zemédélské odvétvi
a k postupnym zménam politiky smérem k ekologic¢téjSimu zemédélstvi je vyjednavaci sila
dodavatelU osiv a hnojiv nizka.

Jak jiz bylo zminéno v ¢asti vénované PESTE analyze, zemédélstvi stale ¢astéji vyuziva moderni
technologie v ramci tzv. precizniho zemédélstvi. To zvySuje zdvislost na technologickych
dodavatelich, jejichz pocet je zatim nizsi, a to zvysSuje jejich vyjedndavaci vliv.

Lze Fici, Ze vyjednavaci sila dodavatell osiv a hnojiv je nizka kvili vysokému poctu dodavatell
a trendlm smérem k ekologickému zemédélstvi. Naproti tomu technologicti dodavatelé maji
vyssi vyjedndvaci silu diky nizsi konkurenci a rostouci zavislosti zemédélcd na modernich
technologiich. Nicméné vyjednavaci sila dodavatel( je celkové nizka.

OhroZeni ze strany substituti

Pfestoze napfiklad ryze nebo téstoviny mohou predstavovat alternativu ke konzumnim
bramboram, brambory z(stévaji v Ceské republice nejvice konzumovanou zeleninou. Priimérnd
spotfeba brambor na jednoho obyvatele cini 60 kilogrami rocné, i kdyz v roce 2022 doslo
k mezirocnimu poklesu spotfeby (Aktualné.cz, 2023), trend spotfeby brambor se vyrazné
neméni a zlstdva pomérné stabilni okolo prlimeéru 67 kilograml na osobu (Ministerstvo
zemédélstvi, 2023b). Na druhé strané spotieba ryze vzrostla a dosdhla 9 kilogramd na osobu
roéné. (Cesky statisticky Gfad, 2023)

Navzdory poklesu spotfeby brambor jsou viak stile vyznamné vice konzumovany neiZ ryze,
a proto je riziko ohroZeni ze strany substitutd nizké.

Shrnuti Porterova modelu péti sil

OhroZeni ze strany nové vstupujicich konkurent( je nizké, protoze konkurenti v zemédélstvi Celi
vysoké kapitalové narocnosti, vliadni politice a obtiznému pristupu k distribu¢nim kanalim. Aby
zacinajici zemédélci snizili své pocateéni naklady, mohou vyuZit rizné finanéni moznosti, jako
jsou leasing a dotace. Tyto nastroje jim mohou usnadnit prekonani pocatecnich prekazek a vstup

do konkurencniho prostredi.

Intenzita soupefeni mezi stavajicimi konkurenty je vysoka. V odvétvi zemédélstvi panuje silna
konkurence, ktera je podminéna velkym poétem konkurentl a nizkou diferenciaci produkt(.
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Vyjednavaci sila odbératell je vysoka. Odbératelé, predevsim velkoobchody, maji vysokou
vyjednavaci silu diky vysokym prechodovym nakladim a nizké diferenciaci produktd.

Naopak vyjednavaci sila dodavatell je v soudasnosti nizka, zejména u téch, ktefi poskytuji osiva
a hnojiva, diky vysokému poctu dostupnych dodavatel(. Dodavatelé technologii vSak maji vétsi
vyjednavaci silu, nebot v oblasti modernich zemédélskych technologii existuje nizsi konkurence.
To nuti podniky investovat do technologii, aby si zajistily efektivitu a konkurenceschopnost.

| kdyz existuji alternativy, jako jsou ryZze nebo téstoviny, brambory zlstavaji nejkonzumovanéjsi
zeleninou v Ceské republice. To znamend, Ze hrozba ze strany substitutl je nizka, ackoli
v minulém roce doslo k mirnému poklesu spotfeby brambor. Tato situace ddva zemédélskym
podnik({im prileZitost soustfedit se na udrZzeni a zlepseni kvality svych produkta.

Tab. 3: PorterGv model péti sil - shrnuti

Faktor Intenzita
OhroZeni ze strany nové vstupujicich Nizka
Intenzita soupereni mezi stavajicimi konkurenty Vysoka
Vyjednavaci vliv odbératell Vysoka
Vyjednavaci vliv dodavatell Nizka
OhroZeni ze strany substitutQ Nizka

Zdroj: Vlastni zpracovdni

2.3 Analyza vnitfniho prostredi

Tato ¢ast se zamérfuje na posouzeni finanéniho stavu podniku pomoci vybranych pomérovych
ukazatel(, které byly popsany v teoretické ¢asti. Dale jsou popsany financni, hmotné a lidské
zdroje podniku a posouzen jejich dopad na konkurenceschopnost podniku v ramci VRIO analyzy.

2.3.1 Financni analyza

V ndsledujici ¢asti je provedeno posouzeni finanéni stavu spolecnosti pomoci pomérovych
ukazatelQ. Jednotlivé ukazatele jsou zpracovany od roku 2019 aZ po rok 2023, tak aby bylo
mozné posoudit jakym trendem se jednotlivé ukazatele vyviji. Pro vypocet jednotlivych
ukazatell byly vyuzity pfilohy A. Rozvaha a pfilohy B. Vykaz zisku a ztrat.

Ukazatele rentability

V roce 2019 vykazovala rentabilita aktiv relativné vysokou droven 6,72 %. Nasledujici roky vsak
pfinesly pokles na 5,80 % v roce 2020 a na vyrazné nizSich 2,59 % v roce 2021, coZ bylo
pravdépodobné zplisobeno predevsim zhorsenou ekonomickou situaci béhem Covidové krize,
kdy doslo k poklesu zisku cca o 50 % a k navyseni provoznich nakladd. Rok 2022 pak pfinesl
zlepSeni, kdy rentabilita aktiv vzrostla na 6,26 %, coZz naznacuje efektivnéjsi fizeni aktiv. V roce
2023 vsak opét nasledoval pokles na 3,43 %, coz mUze signalizovat nové problémy nebo nizsi
vynosnost aktiv.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahovala v roce 2019 hodnoty 6,06 %, coZ predstavovalo dobry
vykon. V roce 2020 vsak doslo k poklesu na 5,08 % a v roce 2021 azZ na 2,33 %, coZ svédci o nizsi
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ziskovosti. V roce 2022 se situace opét zlepsila s narlstem rentability na 5,67 %, avsak v roce
2023 opét nasledoval pokles na 2,73 %, coZ naznacuje pretrvavajici vykyvy v ziskovosti firmy.

Ukazatel rentability trzeb vykazuje znacnou kolisavost, kterd odrazi zmeény v ziskovych marzich.
V roce 2019 byla hodnota 17,44 %, coz je velmi pozitivni vysledek. V roce 2020 vsak klesl na
15,47 % a poté prudce na 6,87 % v roce 2021, pravdépodobné kvali zvySenym nakladiim nebo
nizsim trzbam. Rok 2022 prinesl prudky narlst na 16,42 %, coZ ukazuje na vyznamné zlepseni.
Nicméné v roce 2023 doslo opét k poklesu na 8,03 %.

Celkové firma vykazuje kolisavy vykon, pticemz rok 2021 byl obdobim vyrazného poklesu
rentability u vSech sledovanych ukazateld. OZiveni v roce 2022 naznacuje Uspésné kroky
spole€nosti ke zlepSeni efektivity a ziskovosti, ale vysledky roku 2023 znovu upozoriuji na
pretrvavajici problémy.

Tab. 4: Ukazatele rentability

Rok 2019 2020 2021 2022 2023
ROA [%] 6,72 5,80 2,59 6,26 3,43
ROE [%] 6,06 5,08 2,33 5,67 2,73
ROS [%] 17,44 15,47 6,87 16,42 8,03

Zdroj: Vlastni zpracovdni
Ukazatele aktivity

Obrat aktiv byl v letech 2019-2022 relativné stabilni kolem hodnoty 0,37-0,39, coZ naznacuje
konzistentni vykon v tomto obdobi. V roce 2023 vsak doslo k narlstu na 0,43, coz muze
znamenat lepsi efektivitu vyuzivani aktiv, mozna diky lepSi spravé nebo vysSim tribam pfi
stejnych ¢i nizsich aktivech.

Obrat zasob byl v roce 2019 na 2,64, coz znamen3, Ze firma otocila své zasoby pfiblizné 2,64krat
za rok. V roce 2020 doslo k poklesu na 2,18, coz mlize znamenat problémy s prodejem zasob
nebo sniZzenou poptavku. Od roku 2021 se tento ukazatel vyrazné zlepsSuje a v roce 2023
dosahuje hodnoty 3,37, co? je pozitivni vyvoj a naznacuje efektivnéjsi prodej zasob.

Doba obratu zasob byla v roce 2019 136,53 dni, coZ je pomérné dlouhd doba. V roce 2020 se
prodlouZila na 165,42 dni, coZ muZe souviset s nizsim obratem zdsob v tom roce. V nasledujicich
letech vSak doslo ke zlepSenia v roce 2023 je doba obratu zasob 106,85 dni, coZ je pozitivni vyvoj
a odrazi efektivnéjsi fizeni zasob.

Obrat aktiv zlstal stabilni s vyraznym zlepsenim v roce 2023, cozZ ukazuje na zvySenou efektivitu
v poslednim roce. Obrat zdsob po poklesu v roce 2020 neustale roste, coZ je velmi pozitivni.
Soucasné se zkracuje doba obratu zasob, coZz znamenad, Ze firma dokaze své zasoby rychleji
prodavat, cozZ zlepsuje jeji likviditu a celkovou vykonnost.

40



Vysokd skola polytechnicka Jihlava

Tab. 5: Ukazatele aktivity

Rok 2019 2020 2021 2022 2023
Obrat aktiv 0,39 0,37 0,38 0,38 0,43
Obrat zasob 2,64 2,18 2,71 2,90 3,37
Doba obratu zasob 136,53 165,42 132,86 124,02 106,85

Zdroj: Vlastni zpracovdni
Ukazatele likvidity

BéZna likvidita byla vroce 2019 na velmi vysoké Urovni 8,26, coz znamena, Ze firma méla
dostatecné mnoZstvi obéznych aktiv na pokryti svych zdvazk(. V roce 2020 se zvysila jesté vice
12,55, coz naznacuje, Ze firma drzela mnohem vice obéznych aktiv, neZ potiebovala. V roce 2021
se likvidita vyrazné sniZila 5,63, ale stale zlistala nadstandardni. Nasledujici roky 2022 a 2023 se
ukazatel postupné zvySoval na 7,74 a 8,54, coZ naznacuje opétovné posileni likvidni pozice.

Pohotova likvidita stejné jako bézna likvidita byla v roce 2019 pomérné vysoka 4,72, coz je
nadstandardni hodnota. V roce 2020 se zvySila na 6,43, ale v roce 2021 zaznamenala vyrazny
pokles na 3,28, coz mlze znamenat problémy se sniZzenim likvidnich aktiv nebo zvysenim
zédvazk(. V letech 2022 a 2023 se ukazatel opét zlepsil, coz naznacuje, Ze firma zlepsila svou
schopnost pokryt své zdvazky likvidnimi aktivy.

Hotovostni likvidita byla v roce 2019 na urovni 2,60, coz znamend, ze firma drzela vice nez
dvojnasobek hotovosti vici svym kratkodobym zavazklm. V roce 2020 se zlepsila na 3,44, cozZ je
mimoradné vysoka hodnota. V roce 2021 klesla na 1,42, co? je stale nadprimérna hodnota, ale
pokles naznacuje, Ze firma v tomto roce méla méné hotovosti relativné k zadvazk(m. V letech
2022 a 2023 se hodnota opét zvysila na hodnoty 3,05 a 3,37, coZ naznacuje opétovné posileni
hotovostni rezervy firmy.

Vsechny tfi ukazatele likvidity jsou v pribéhu let na velmi vysokych trovnich, cozZ svédci o silné
likviditni pozici spolecnosti. Vyrazny pokles v roce 2021 vsak naznacuje, Ze firma v tomto obdobi
mobhla Celit finan¢nim problémdm. Od roku 2022 se likvidita postupné zlepsuje, coz ukazuje na

stabilizaci.
Tab. 6: Ukazatele likvidity
Rok 2019 2020 2021 2022 2023
Bézna likvidita 8,26 12,55 5,63 7,74 8,54
Pohotova likvidita 4,72 6,43 3,28 4,86 5,62
Hotovostni likvidita 2,60 3,44 1,42 3,05 3,37
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluZenost podniku je relativné stabilni, ptficemz v roce 2020 doslo k vyraznému
poklesu. | tak se naddle drzi na velmi nizké Urovni, coz svédci o stabilité podniku a jeho zaméreni
na vlastni zdroje financovani. Podnik by mohl zvazit mirné navyseni podilu cizich zdroj, které
by mohl vyuZzit pro investice do technologii.

Urokové kryti ukazuje, Ze spole¢nost dosahla v letech 2020 a 2022 velmi dobrych vysledkd, ale
v roce 2023 se situace vyrazneé zhorsila, kdy hodnota dvojndsobné poklesla, presto tato hodnota
je velice dobra. Nicméné tento pokles mlze naznacovat potencialni finanéni rizika, pokud by se
negativni trend opakoval i nadale.

Tab. 7: Ukazatele zadluZenosti

Rok 2019 2020 2021 2022 2023
Celkova zadluZzenost [%] 12,27 7,24 11,40 11,82 10,58
Urokové kryti 39,68 65,75 41,75 65,35 32,20

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Shrnuti financni situace

V pribéhu let podnik vykazoval kolisavé finanéni vysledky s pomérnymi zménami. Rok 2021 byl
pro podnik obdobim vyrazného poklesu rentability a likvidity, coZ naznacuje mozné financni
narlstu cen hnojiv, pldnich zlepsovacich prostfedkd, a to o témér 30 %, dale také doslo
k mirnému navyseni cen energii a pohonnych hmot. Tato situace se dotkla i cen brambor, kdy
doslo oproti roku 2020 k poklesu cen o necelych 13 % (Ministerstvo zemédélstvi, 2022b). V roce
2022 vsak spolecnost prokazala schopnost se z téchto obtizi zotavit diky zvyseni efektivity, coz
vedlo ke zlepseni likvidity i ziskovosti. Vyznamné zlepseni obratovosti aktiv v roce 2023 ukazuje,
Ze firma dokdzala efektivné vyuzivat své zdroje, a rostouci obrat zasob sniZujici se dobou obratu
svédci o lepSim fizeni zasob, coZ se pozitivné promita do celkové likvidity. Likvidita spole¢nosti
zUstava na vysoké urovni, coz ukazuje na silnou financni pozici. ZadluZzenost podniku je relativné
nizka a stabilni, coZ svédci o silné kapitalové zakladné a orientaci na vlastni zdroje financovani.
Pro dalsi rdst by podnik mohl zvazit mirné navyseni externiho financovani, zejména pro investice
do modernich technologii. Ackoliv urokové kryti vykazovalo v letech 2020 a 2022 velmi dobré
hodnoty, v roce 2023 doslo k prudkému poklesu, coZz mize pfedstavovat finanéni riziko v pfipadé
pokracujiciho negativniho trendu. Celkové je finanéni situace podniku stabilni, s naznaky
zlepSeni v oblasti efektivity a likvidity, ale s pretrvavajicimi vyzvami v oblasti dlouhodobé
rentability a stability drokového kryti.
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2.3.2 VRIO analyza

V nasledujici ¢asti jsou popsany hmotné, nehmotné a lidské zdroje podniku a nasledné vyuzita
VRIO analyza k posouzeni hodnoty jednotlivych zdroju.

Hmotné zdroje

Hmotné zdroje podniku jsou tvoreny jeho pozemky, budovy, zemédélskou technikou, stroji
a zivocisnou vyrobou.

Pozemky jsou zejména plida, na které podnik hospodafi, a to bud’ v jeho vlastnictvi, popfipadé
v pronajmu. V roce 2023 podnik obhospodaroval Uzemi o vymére 1974ha z ¢ehoz 1663ha bylo
orné pldy a 311ha luk. Na orné pldé se péstovaly nasledujici plodiny (senagro.cz, 2024):

e PSenice ozima (269ha);
e P3enice jarni (93ha);

e Jemen ozimy (74ha);
e Jecmen jarni (195ha)

e Zito (35ha)

e Repka (274ha);

e Brambory (198ha);

e Kukurice (236ha);

e Jetel (167ha);

e Ostatni (111ha).

Mezi pozemky pak patfi aredl podniku v Senozatech. Aredl je to tvofen budovou vratnice, hlavni
budovou, kde se nachazi kancelare a dale pak jidelna, jeZ je dostupna, jak zaméstnanciim, tak
i verejnosti. V aredlu jsou dale zemédélské haly, kde jsou uschovany zemédélska technika
a stroje, kravin, balirna a sklad brambor, dilna, poskliziiova linka a sklad na obili, bioplynova
stanice. Dale podnik disponuje skladem brambor v Krelovicich.

V Zivocisné vyrobé podnik chova 1 114 kus( skotu z toho jsou (senagro.cz, 2024):

e  Kravy (390ks);

e Telata (291ks);

e Jalovice (219ks);

e Vysokobrezi jalovice (9ks);
e Byci (205ks).
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Nehmotné zdroje

Mezi dalezZité nehmotné zdroje podniku patfi jeho dobré jméno a povést, vztah s odbérateli
a dodavateli, know-how, technologie.

SENAGRO a.s. ma renomé vyznamného zemédélského podniku plsobiciho v Kraji Vysocina.
S tim je také spojeno jeho vystupovani vici vefejnosti, k éemuz naptiklad dopomahaji v posledni
dobé zlepsené webové stranky, nebo podpora komunity, kdy napftiklad podnik financné
podporoval mistni fotbalovy klub.

Dulezitym nehmotnym zdrojem je jeho vztah s dodavateli a zejména pak s odbérateli, kdy, jak je
zminéno v Casti zabyvajici se Porterovym model péti sil, hlavnim odbératelem je BROP s.r.o.
a vztah mezi témito podniky by se dal povaZovat za nadstandardni.

Dale diky dlouhodobé plsobnosti na trhu podnik jiZ ziskal neocenitelné zkusenosti a know-how.
Dale pak v posledni dobé investuje do novych technologii jako senzory pro monitorovani poli
a do balici linky.

Lidské zdroje

Zaméstnanci jsou pro SENAGRO a.s. jednim z nejdulezitéjsich prvkd, ne-li tim nejdileZitéjsim.
Aktualné zde pracuje priblizné 100 zaméstnanci, z toho 14 fidicich. Spole¢nost spoléha na
kvalifikovanost a dlouhodobé zkusenosti svych pracovniki, vyznamna ¢ast zaméstnancl zde
pracuje jiz vice nez 10 let. Tuto nizkou fluktuaci, kterd svédci o jejich loajalité k podniku, ilustruje
tabulka 7.

Vétsina zaméstnancl pochazi z obce SenozZaty, coZ zvysuje jejich motivaci prispét k Uspéchu
podniku, jelikoZ ho vnimaji jako dileZitou soucast komunity. V poslednich letech podnik také
spolupracuje s agenturnimi pracovniky, brigadniky a studenty na praxich, ¢imz flexibilné
doplfiuje pracovni silu. Nicménég, jak bylo zminéno v ¢asti PESTE analyzy, jednou ze slabsich
stranek je vyssi primérny vék zaméstnancll a nizsi schopnost pfildkat a dlouhodobé udrzet
mladsi pracovniky. Tato vyzva by mohla ovlivnit stabilitu lidskych zdroji podniku v budoucnosti
a jeho konkurenceschopnost na trhu prace.

Tab. 8: Priimérny pocet zaméstnancii SENAGRO a.s.

Rok 2020 2021 2022 2023
Celkovy pocet zaméstnancu 94 92 90 95
Pocet fidicich zaméstnanci 14 14 14 14

Zdroj: Vlastni zpracovani, upraveno dle Viyrocnich zprav 2020-2023
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VRIO analyza

Podnik disponuje nékolika klicovymi zdroji, které mu poskytuji konkurencni vyhodu, zejména
v ramci regionu. Mezi hmotné zdroje ndleZi pfedevsim pozemky, které predstavuji trvalou
vyhodu vzhledem k svému rozsahu a kapitalové naroc¢nosti pro konkurenci. Zemédélska technika
a zivocCisna vyroba poskytuji spiSe docasné vyhody, ale i tyto zdroje posiluji postaveni podniku
na trhu a vytvareji stabilni zaklad pro jeho dlouhodoby rist a rozvo;j.

K vyznamnym nehmotnym zdrojim podniku naleZi jeho dobré jméno, silné vztahy s odbérateli
a dodavateli, know-how a moderni technologie. Nejvétsi dlouhodobou konkurenéni vyhodu
predstavuje dobrd povést, kvalitni vztahy s obchodnimi partnery a odborné know-how. Moderni
technologie a inovace pak nabizeji stfednédobé vyhody. Tato kombinace nehmotnych zdroja
poskytuje podniku silné postaveni v regionu a dlouhodobé posiluje jeho konkurenceschopnost.

Klicovym faktorem konkurencéni vyhody podniku jsou také lidské zdroje. Nejvétsi vyhodu
pfindseji kvalifikovani a loajalni zaméstnanci a silné propojeni s mistni komunitou. Flexibilni
doplfiovani pracovni sily je vyhodou pouze docasnou. Naopak problém s pfilakdnim mladsich
pracovnikl predstavuje slabinu, kterou bude nutné strategicky resit pro zajisténi stability
lidskych zdrojli do budoucna. V nasledujici tabulce jsou zhodnoceny vyse popsané zdroje
podniku a jejich konkurenéni dlisledek pro podnik.

Tab. 9: Vysledek VRIO analyzy

. ‘ . . Konk ¢ni .
Zdroj Hodnota | Vzacnost | Nenapodobitelnost | Organizovanost ono urencni Vykon
dusledek
Konk ¢ni o o,
Budovy Ano Ne - Ano onkurencnt Primérny
rovnost
R
H . Konk ¢ni oy
=} Stroje Ano Ne - Ano onkurencnt Prumerny
£ rovnost
I
Udrzitelna
Pozemky Ano Ano Ano Ano konkurencni | Nadpramérny
vyhoda
Udrzitelna
Znacka Ano Ano Ano Ano konkurenéni | Nadprimérny
vyhoda
Docasna
'z | Technologie Ano Ano Ne Ano konkurencni | Nadprimérny
'g vyhoda
< Udrzitelna
[ Vztah v . S
2 = . Ano Ano Ano Ano konkurencni | Nadprimérny
s odbérateli X
vyhoda
Udrzitelna
Know-how Ano Ano Ano Ano konkurencni | Nadpramérny
vyhoda
> Udrzitelna
aa Zaméstnanci Ano Ano Ano Ano konkurenéni | Nadpramérny
- vyhoda
£ Finanéni Konkurenéni
¢ nancn onkurenc¢n o
© ! . ! Ano Ne - Ano ! Primérny
£ | zdroje rovnost
(V'8

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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2.4 SWOT analyza

V nasledujici ¢asti jsou popsany silné a slabé stranky dale pak pfilezZitosti a hrozby ziskané
z predeslych analyz vnéjsiho a vnitfniho prostfedi podniku.

2.4.1 Silné stranky a slabé stranky
Silné stranky

Podnik vykazuje fadu silnych stranek, které ji poskytuji konkurenéni vyhodu na trhu zemédélské
produkce. Jednou z hlavnich silnych stranek je diverzifikovana produkce, kterd zahrnuje jak
Zivocisnou, tak rostlinnou vyrobu. Tento Siroky zabér pomaha spolecnosti sniZzovat rizika spojena
s neuspéchem v jedné z téchto oblasti. K dalsim vyhodam patfi vlastnictvi rozsahlych pozemkd,
coz prinasi stabilitu a nezavislost v produkci, a navic posiluje konkurenéni pozici firmy
v dlouhodobém horizontu.

SENAGRO a.s. ma také zavedenou znacku a dobrou povést, coZ vytvari dlvéru u zakaznik(
a podporuje pozitivni vztahy s mistni komunitou. Stabilni spoluprace s klicovymi partnery
a odbérateli zajistuje spolehlivy odbér produkce, coz pomaha minimalizovat obchodni rizika.
Dalsim dalezitym faktorem je know-how a specifické odborné zkusenosti, které podnik ziskal za
dobu svého plsobeni. Dale mezi silné stranky podniku patfi jeho loajalni a zkuseni zaméstnanci.
V neposledni fadé patfi mezi silné stranky podniku jeho financni stabilita, k cemuz pfispiva
zejména nizkd zadluZenost a vysoka likvidita.

Slabé stranky

Na druhou stranu se podnik potykd s nékterymi slabymi strankami, které mohou ovlivnit jeji
konkurenceschopnost. Vyznamna ¢ast produkce zavisi na malém poctu klicovych odbératel,
coz zvysuje riziko v pFipadé ztraty nékterého z nich. Dalsim problémem je vysoky primérny vék
zaméstnancl a obtiZnost ziskani mladsSich pracovnikl, coz miZe dlouhodobé ohrozit stabilitu
podniku v ramci lidskych zdroji. Modernizace technologii, ackoliv probiha, stale nedosahuje
urovné, ktera by firmé poskytla dlouhodobé udrzitelnou konkurenéni vyhodu v oblasti inovaci
a efektivity. PfestoZe je podnik finanéné stabilni ma problémy s rentabilitou coz ma vliv na jeho
efektivitu a ziskovost. Mezi slabé stranky také patfi jeho propagace mimo svlj region, prestoze
podnik zejména v poslednim roce zlepsil webové stranky, tak v této strance stale zaostava.
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2.4.2 Pftilezitosti a hrozby

PrileZitosti

Podnik mUZe vyuZit Sirokou Skalu prileZitosti, které nabizi soucasné politické a ekonomické
prostfedi. Mezi klicové pfileZitosti patfi podpora rozvoje venkova v rdmci druhého pilite
Spolecné zemédélské politiky EU, ktery usnadriuje modernizaci zemédélskych podnik(i a posiluje
infrastrukturu ve venkovskych oblastech. Dalsi ptileZitosti je statni program Zelena nafta, ktery
zemédélcim nabizi danové ulevy na pohonné hmoty a pomdha tim sniZovat jejich provozni
naklady. V pfipadé, Ze by podnik zacal uskutecriovat prechod na ekologic¢téjsi formy
hospodareni, nabizi ji Zelend dohoda mozZnosti dotaci na ekologické zemédélské technologie.

Ekonomické faktory, jako je narlst kupni sily obyvatel, pokles inflace a stabilizace cen, rovnéz
zvysuji potencialni poptavku po zemédélskych produktech, cozZ je pfilezitosti pro zvyseni trzeb.
Dalsi vyznamnou pfilezitosti by byla spoluprdce s mistnimi stfednimi Skolami, za Ucelem ziskani
prospektivnich mladych pracovnikl, coZ je vzhledem ke starnuti pracovni sily klicové.

Podnik mUze dale zvysit svou efektivitu prostfednictvim novych technologii, které umoznuji lepsi
vyuziti zdroji a snizit naklady a zavislost na lidské pracovni sile. Diky modernim technologiim
mUZe spolecnost také sniZzovat svou ekologickou zatéz, coz by jesté mohlo zlepsit jméno podniku
a pritdhnout potencionalni zdkazniky.

Hrozby

Podnik také celi nékolika hrozbam. Jednim z rizik je zvySeni dané z pfijmu pravnickych osob. To
by znamenalo vyssi dafiové zatizeni a mohlo by negativné ovlivnit ziskovost podniku.

Rostouci ceny energii a paliv zvysuji provozni naklady, cozZ je nutné fesit optimalizaci spotireby
a efektivnim vyuZivanim energetickych zdroja.

Podnik musi také celit vyzvdm vyplyvajicim ze Zelené dohody, kterd klade na zemédélské
podniky pozadavky na ekologické zmény a investice. Tyto zmény ¢asto vyzaduji vysoké pocatecni
naklady, a proto bude nezbytné investovat do modernizace zafizeni a pfizplsobeni vyrobnich
procesu.

Dalsi hrozbou je rostouci tlak na zvySovani mezd v disledku nizké nezaméstnanosti a nedostatku
pracovni sily. Situace je pro podnik sloZitd, zejména v kombinaci se starnutim populace a odlivem
mladych lidi do mést. Moderni technologie navic vyzaduji kvalifikovanéjsi pracovniky, coz klade
dalsi naroky na ziskavani a udrzeni zaméstnanc.

Vyznamnou hrozbou jsou i nepfedvidatelné klimatické zmény, napfiklad vykyvy pocasi, které
mohou negativné ovlivnit produkéni kapacitu a stabilitu vynos(. Nejisty vyvoj klimatickych
podminek tak zvysuje tlak na flexibilitu a odolnost produkce podniku.
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V nasledujici tabulce jsou uvedeny silné stranky podniku, jeho aktualni slabiny, potencialni

prileZitosti, které by mohli vést ke zlepSeni soucasné situace podniku a hrozby, kterym by mohl

podnik v budoucnu celit.

Tab. 10: SWOT analyza

Silné stranky (S)

Slabé stranky (W)

Diverzifikovana produkce

Zavislost na malém poctu klicovych odbérateld

Pozemky Vysoky primérny vék zaméstnancu
Znacka Nedostate¢na modernizace technologii
Vztah s odbérateli Rentabilita

Know-how Marketing

Zaméstnanci

Financni stabilita

PrileZitosti (O)

Hrozby (T)

Podpora rozvoje venkova

Zvyseni dané z pfijmu pravnickych osob

Program Zelena nafta

Rast cen energii a paliv

Prechod na ekologické zemédélstvi

Naklady spojené s plnénim Zelené dohody

Narust kupni sily obyvatel

Rostouci tlak na navySovani mezd

Pokles inflace a stabilizace cen

Nedostatek pracovni sily

Oziveni ekonomiky a rdst poptavky

Starnuti populace

Spoluprace s odbornymi Skolami

Odliv mladych lidi z regionu

Zvyseni efektivity vyuZivani zdrojl

Vysoké pocatecni naklady na technologie

Snizeni nakladl a zavislosti na pracovni sile

Potreba vyssi kvalifikovanosti zaméstnancl

Nejistota vyvoje klimatickych podminek

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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2.5 Vnéjsi a vnitfni matice
V této Casti jsou na zakladé predchozich analyz vytvoreny vnéjsi a vnitfni matice, které hodnoti
reakci podniku na pfilezitosti a hrozby, stejné jako schopnost vyuzZivat své silné stranky

a minimalizovat slabé. Tyto matice poskytuji uceleny prehled o strategickych faktorech, které
ovliviiuji soucasnou pozici podniku a jeho potencial pro budouci rist.

2.5.1 Vnéjsi matice (EFE matice)

Pro uréeni vah jednotlivych faktor(i byla zvolena bodovaci metoda, ktera poskytuje jasny
a strukturovany vysledek, ve kterém je vidét, jak se jednotlivé varianty nebo kritéria umistily na
zakladé celkového poctu bodu. Dala by se také vyuzit parova metoda, ale jeji vysledky pfi vétsim
mnoiZstvi faktord mohou byt méné prehledné (Fotr a Soucek, 2011). Rozdéleni bodu
k jednotlivym faktoriim a nezaokrouhlené vysledky lze vidét v pfiloze C.1 Stanoveni vah EFE
matice.

EFE matice ukazuje, jak efektivné podnik reaguje na klicové pfilezitosti a hrozby v jeho okolnim
prostredi. Vysledné vaZzené skére 2,46 je velmi blizko priméru 2,5. To naznaduje, Ze strategie
podniku reaguje na vnéjsi faktory relativné priimérné.

Mezi nejvyznamnéjsi prilezZitosti pripada vyuzivani dotaci v ramci programu SZP pro podporu
a rozvoj venkova, dale pak spoluprace se stfednimi skolami a zvyseni efektivity vyuZivani zdroju,

a to zejména vyuzivanim novych technologii a moderni techniky.

Naopak mezi nejvyznamnéjsi hrozby pro podnik patti rostouci tlak na navySovani mezd ze strany
zaméstnancu, nedostatek pracovni sily a s tim spojené faktory starnuti populace a odliv mladych
lidi z regionu, kde podnik plsobi.
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Tab. 11: EFE matice

Faktor Vaha Znamka Va’i’ené
skore
PrileZitosti
Podpora rozvoje venkova 0,07 3,00 0,20
Program Zelena nafta 0,04 4,00 0,17
Pfechod na ekologické zemédélstvi 0,06 2,00 0,12
Narlst kupni sily obyvatel 0,03 2,00 0,06
Pokles inflace a stabilizace cen 0,02 2,00 0,04
Oziveni ekonomiky a rlst poptavky 0,04 3,00 0,11
Spoluprace s odbornymi Skolami 0,07 2,00 0,14
Zvyseni efektivity vyuZivani zdrojl 0,07 3,00 0,20
Snizeni naklad( a zavislosti na pracovni sile 0,06 3,00 0,17
Hrozby

Zvyseni dané z pfijmu pravnickych osob 0,03 3,00 0,09
Rast cen energii a paliv 0,06 3,00 0,17
Naklady spojené s plnénim Zelené dohody 0,06 3,00 0,17
Rostouci tlak na navySovani mezd 0,07 2,00 0,13
Nedostatek pracovni sily 0,07 2,00 0,14
Starnuti populace 0,07 2,00 0,14
Odliv mladych lidi z regionu 0,07 2,00 0,13
Vysoké pocatecni naklady na technologie 0,05 2,00 0,10
Potfeba vyssi kvalifikovanosti zaméstnancl 0,04 2,00 0,09
Nejistota vyvoje klimatickych podminek 0,04 2,00 0,07
Celkem 1 X 2,46

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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2.5.2 Vnitini matice (IFE matice)

Pro urceni vah u jednotlivych faktorl byla opét jako v pfipadé EFE matice vyuZita bodovaci
metoda. Rozdéleni bodl k jednotlivym faktorim a nezaokrouhlené vysledky lze vidét v pfiloze
C.2 Stanoveni vah IFE matice.

IFE matice hodnoti vnitini prostfedi podniku analyzou jeho klicovych silnych a slabych stranek,
aby posoudila efektivitu vyuZziti silnych stranek a minimalizaci dopadu slabin. Vysledné skére
ukazuje, zda ma podnik silnou nebo slabou vnitini pozici.

Vysledné vazené skére podniku je 2,88, coz je nad primérem 2,5. To naznacuje, Ze podnik ma
relativné silnou vnitfni pozici. Tento vysledek ukazuje, Ze soucasna strategie podniku ucinné
vyuziva silnych stranek podniku.

PrestozZe celkové skoére je nadpriimérné, nékteré slabé stranky predstavuji rizika, ktera mohou
omezovat efektivitu strategie. Naptiklad zavislost na malém poctu klicovych odbératell
a nedostatecna modernizace technologii patfi mezi vyznamné slabiny. Také vysoky priimérny
vék zaméstnancl naznacuje vyzvu v oblasti dlouhodobé udrzitelnosti lidskych zdrojd, coz mize
byt dlleZité pro rozvoj a adaptabilitu podniku v budoucnosti.

Celkové matice naznacuje, ze podnik ma pevny zaklad, ale existuji klicové oblasti ke zlepseni.
Strategie by meéla zahrnovat kroky ke zmirnéni vlivu slabych stranek, zejména v oblasti
modernizace technologii, sniZzovani zavislosti na klicovych odbératelich a prilakani mladsich

pracovnikU.
Tab. 12: IFE matice
Faktor Vaha Znamka Va’i’ené

skore

Silné stranky
Diverzifikovana produkce 0,10 4,00 0,38
Pozemky 0,11 4,00 0,43
Znacka 0,07 3,00 0,22
Vztah s odbérateli 0,09 4,00 0,34
Know-how 0,09 4,00 0,34
Zaméstnanci 0,10 3,00 0,29
Financni stabilita 0,10 4,00 0,38

Slabé stanky
Zavislost na malém poctu klicovych odbératell 0,09 1,00 0,09
Vysoky primérny vék zaméstnancl 0,07 2,00 0,15
Nedostate¢nd modernizace technologii 0,09 1,00 0,09
Rentabilita 0,06 2,00 0,13
Marketing 0,05 1,00 0,05
Celkem 1 X 2,88

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.6 Formulace a vybér strategie

V nasledujici ¢asti je vytvofena IE matice na zékladé vysledk(l EFE a IFE matice. Dale jsou na
zakladé vysledk( IE matice a SPACE matice navrieny mozné strategie, které jsou poté posouzeny
pomoci QSP matice a je zvolena nejlep$i mozna strategie pro podnik na zdkladé predeslych
analyz.

2.6.1 Vnitfné - vné;jSi matice (IE matice)

Na zakladé vyslednych vazenych skére EFE (2,45) a IFE matice (2,88) a po zaneseni téchto
vysledkl na osy v ramci IE matice se podnik nachazi v oblasti V ,,UdrZuj a potvrzuj“.

Mezi vhodné strategie v této oblasti patfi predevsim pronikani na trh a vyvoj novych vyrobku,
které se mohou vzajemné dopliovat.

Strategie pronikani na trh je zamérena na zvyseni trzniho podilu na stavajicich trzich. Toho mize
podnik dosahnout napfiklad rozsifenim prodejnich kanall, jako je zavedeni e-shopu nebo
navazani spoluprace s novymi distributory. Dalsi moZnosti je zvySeni povédomi o znacce
prostfednictvim cilenych marketingovych kampani, které oslovi jak stavajici, tak potencialni
zakazniky.

Strategie vyvoje novych vyrobkl se soustfedi na inovaci a rozsifeni produktového portfolia tak,
aby lépe odpovidalo potfebam zakaznikd a umoznilo podniku proniknout do novych segmentd
trhu. Jednou z mozZnosti je zaméfit se na vyvoj ekologicky Setrnych bio produktd, které reflektuji
rostouci zajem o udrZitelnost a zdravy Zivotni styl. Tim by podnik mohl zvysit hodnotu svého
sortimentu a oslovit Sirsi zakaznickou zakladnu.

Tyto strategie nejen posili soucasné postaveni podniku, ale také vytvofi zaklad pro budouci rist
a konkurenceschopnost. Je vsak klicové pribéiné sledovat vyvoj na trhu i v SirSim
podnikatelském prostiedi, aby bylo moZné pruiné reagovat na zmény a prizpUsobit strategii
aktuainim potifebam. Timto zplisobem si podnik zajisti dlouhodobou stabilitu i nové pfrileZitosti
k rozvoiji.

Celkové vaZené skore IFE matice

4,0 Silné 3,0 Primérné 2,0 Slabé 1,0

Vysoké ! I I

3,0

Stredni \%) V VI

2,0

Nizké Vil Vil IX

Celkoveé vaZené skore EFE matice

1,0

Obr. 9: IE matice
Zdroj: Vlastni zpracovdni
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2.6.2 SPACE matice

V nasledujici ¢asti je na zakladé predeslych analyz identifikovand pozice podniku na trhu, a to

podle konkurenéni pozice, financni sily, ptitaZlivosti a stability odvétvi.

Konkurencni pozice (CP) byla posouzena na zakladé téchto faktor(:

Podil na trhu:

Vzhledem k velkému poctu konkurentd na trhu a mensi velikosti podniku byla tomuto
faktoru pfidélena znamka -5.

Vérnost zakazniku:

Podnik ma dobré a dlouhodobé vztahy se svymi odbérateli, coz svéd¢i o vérnosti
zakaznik(. Tento faktor byl ohodnocen znamkou -2.

Kvalita vyrobk:

Produkty podniku maji standardni kvalitu, coZ odpovida priméru v odvétvi. Z tohoto
dlvodu byla pridélena znamka -3.

Technologické know-how:

| kdyZz podnik investuje do modernizace, technologické inovace nejsou natolik
vyznamné, aby prinesly trvalou konkurencni vyhodu. Proto byla pfidélena zndmka -4.

Financni sila (FP) byla uréena na zakladé nasledujicich faktorl hodnocenych béhem financni
analyzy:

Zadluzenost:

Zadluzenost podniku je v poslednich letech konstantné nizka, coz je pozitivni. Nicméné
by mohla byt mirné vyssi a vyuZita pro investovani. Z tohoto dlvodu byla pridélena
zndmka 5.

Likvidita:
Podnik ma velmi dobrou likviditu, kterd vyrazné prispiva k jeho finanéni stabilité. Proto
byla pfidélena znamka 6.

Aktivita:

| kdyz dochazi ke zlepSeni efektivity vyuzivani zdrojl, aktudlni stav je stale spiSe
prdmérny. Proto byla pfidélena znamka 4.

Rentabilita:

Vysledky v oblasti rentability jsou v poslednich letech kolisavé, coZ snizuje
predvidatelnost ziskovosti podniku. Z tohoto dlvodu byla pfidélena znamka 3.
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Pritazlivost odvétvi (IP) byla posouzena na zakladé nasledujicich faktor(:

Bariéry vstupu do odvétvi:

Vysoké bariéry vstupu znamenaji, Ze je pro nové konkurenty obtizné vstoupit do
odvétvi. To je pro stdvajici firmy velmi pozitivni, protoZe je chranéna jejich trzni pozice.
Proto byla tomuto faktoru pfidélena znamka 5.

Vyjednavaci sila odbératel(:
Vyjednavaci sila odbératell je v rdmci odvétvi vysoka, coz zvysuje tlak na firmy. Proto
byla pfidélena znamka 5.

Vyjednavaci sila dodavatelt:
Diky vysokému poctu dodavateld je jejich vyjednavaci sila nizka, coZ je pro podniky
vyhodné. Proto byla tomuto faktoru pridélena znamka 2.

Ziskovy potencial:
Vzhledem k vysokému poctu hracd na trhu nenabizi odvétvi pro nové vstupujici firmy
vysoky ziskovy potencidl. Z tohoto dlvodu byla pfidélena znamka 3.

Stabilita odvétvi (SP) byla posouzena na zakladé nasledujicich faktort:

Technologické zmény:

V poslednich letech dochazi k urychleni technologického rozvoje v zemédélstvi. Pfestoze
se podniky musi tomuto trendu pfizplsobit, zmény nejsou dostatecné rychlé, aby
znamenaly okamZité riziko. Z tohoto dlivodu byla pridélena znamka -3.

Mira inflace:

Podle predikci by méla mira inflace zlstat kolem 2 %, coZz nepredstavuje vyrazné
ohroZeni pro podniky v tomto odvétvi. Proto byla pfidélena znamka -2.

Variabilita poptavky:

Poptavka v odvétvi je stabilni a neprochazi dramatickymi vykyvy. Tato stabilita znamena
nizkou nejistotu, coz vedlo k udéleni znamky -2.

Konkuren¢ni tlak:

V odvétvi je vysoky konkurenéni tlak, ktery vyplyva z velkého poctu konkurentd, a to jak
domdcich, tak zahranicnich. Tento faktor byl hodnocen znamkou -5.

Souhrn znamek veskerych faktor( v ramci jednotlivych dimenzi se nachazi v nasleduji tabulce.
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Tab. 13: SPACE matice - ohodnoceni faktord

CP - konkurencni pozice Znamka | FP - financni sila Znamka
Podil na trhu -5 ZadluZenost 5
Vérnost zakaznikd -2 Likvidita 6
Kvalita vyrobka -3 Aktivita 4
Technologické know-how -5 Rentabilita 3
Primér -3,5 Primér 4,5
IP - pfitazlivost odvétvi Znamka | SP - stabilita prostiedi Znamka
Bariéry vstupu do odvétvi 5 Technologické zmény -3
Vyjednavaci sila dodavatelt 2 Mira inflace -2
Vyjednavaci sila odbérateld 5 Variabilita poptévky -2
Ziskovy potencial 3 Konkurencni tlak -5
Pramér 3,75 Pramér -3,0
Hodnota na ose X Hodnota na ose Y
CP+IP=-35+3,75= 0,25 FP+SP=4,5-3,0= 1,5

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Po zhodnoceni jednotlivych faktor( a zprimeérovani u jednotlivych dimenzi byly ziskany hodnoty

na osach X (0,25) a Y (1,5) po zaneseni tohoto bodu do vektorového grafu lze vidét, Ze se podnik

nachdzi v agresivnim kvadrantu. Vramci tohoto kvadrantu jsou pro podnik doporuceny

strategie pronikani na trh, rozvoj trhu, vyvoj novych vyrobki, dopfedna nebo zpétna integrace

a diverzifikace.
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Obr. 10: SPACE matice
Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.6.3 Formulace strategii

V nasledujici ¢asti jsou na zakladé predeslych analyz popsané mozné strategie pro budouci
rozvoj podniku a jeho udrZeni konkurenceschopnosti.

Stabilizacni strategie (STR 1)

Tato strategie vychazi zejména z vysledkll SWOT analyzy a IE matice rdmci této strategie by se
podnik mél zaméfit na dvé klicové oblasti, a to provozni procesy a lidské zdroje.

Optimalizace a zefektivnéni provoznich procesi mohou pfinést vyznamné zlepseni
hospodarskych vysledkl. Investice do moderni zemédélské techniky a automatizace vyroby by
mohly vyrazné zvysit efektivitu. Tyto kroky by zaroven mohly Casem pfispét ke snizeni
provoznich naklada.

Dalsi cestou ke snizeni nakladd je intenzivnéjsi a efektivnéjsi vyuzivani obnovitelnych zdroju
energie, predevsim prostrednictvim modernizace bioplynové stanice. Klicovym krokem by bylo
investovat do modernizace fermentorl, coZz by umozZnilo efektivnéjsi produkci biometanu.
K pokryti ¢asti nakladli by se dala vyuzit dotace (trvaleudrzitelnezemedelstvi.cz, 2024). Tento
pfistup by podniku nejen pomohl snizit ndklady na energie, ale zaroven by ptispél k jeho
udrZitelnému rozvoiji.

Vzhledem k vysokému prdmérnému véku zaméstnancl by se mél podnik zaméfit na ziskavani
mladych pracovnik(. Jednou z moZnych cest je spolupriace s mistnimi stfednimi Skolami
zamérenymi na zemédélstvi. Jak uvadi Narodni pedagogicky institut (2022), formy této
spoluprdce zahrnuji odborné praxe, sponzoring, ucast firmy na veletrzich nebo dnech
otevienych dvefi. Mezi potencidlni partnery patfi napfiklad CZA v Humpolci a SPS a SOU
v Pelhfimové, které nabizeji zemédélsky orientované obory.

Podnik se jiz zapojuje do vzdélavaciho projektu Zemédélstvi Zije (2024), v ramci, kterého
poskytuje studentlim odborné praxe. Tyto aktivity by mohly byt dale rozsifeny o nabidku stazi
nebo stipendii, coZ by nejen zvysilo atraktivitu podniku jako zaméstnavatele, ale také pfispélo
k rozvoji odbornych dovednosti studentl. Nabidka stipendii a praxi je mezi firmami stale
oblibenéjsi strategii pro ziskavani mladych talent( (iDNES.cz, 2023).

Podnik by mohl rovnéz posilit spolupraci s vysokymi Skolami, jako je JihoCeska univerzita
v Ceskych Budéjovicich, jejiz studenti se jiz v minulosti G¢astnili exkurzi v podniku. S rostoucimi
pozadavky na kvalifikaci zaméstnancl by tato spoluprace mohla zahrnovat staze, vyzkumné
projekty nebo odborné vzdélavaci programy.

Kimplementaci této strategie by bylo zejména nutné provést identifikaci oblasti, kde
modernizace pfinese nejvétsi pfinos (napr. automatické dojirny, krmné systémy atd.), déle pak
urcit investi¢ni plan zahrnujici predpokladané Uspory a naklady. K financovani této investice by
se diky nizké zadluzenosti podniku nabizelo vyuZit externi zdroje, poptipadé zjistit moZnost
dotacnich podpor. V ramci lidskych zdrojii by pak podnik musel navazat kontakt se Skolami
a nabidnout moZnost spoluprace, dale pak pfipravit jednotlivé programy na staze a stipendia.

Riziky nebo hrozbami této strategie by byly zejména vysoké pocatecni naklady a po
implementaci modernich technologii navysit naroky na kvalifikovanost zaméstnancu.
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Rustova strategie (STR 2)

Tato strategie vychazi z vysledkd SPACE matice a zaméruje se na dvé klicové oblasti. Témi jsou
rozsiteni ekologické produkce a expanze na nové trhy.

Ekologické zemédélstvi, které vyuziva prirodni latky a procesy, podporuje biologickou
rozmanitost a snizuje znecisténi. Vzhledem k rostouci poptdvce po ekologickych produktech ma
podnik pfrilezitost certifikovat ¢ast svych ploch pro ekologické hospodareni.

Spole¢nost by mohla zadit postupné, a to s plodinami, které jiz péstuje, napfiklad obilovinami
a bramborami. Tyto plodiny umoziuji s minimalnimi investicemi pfejit na ekologické standardy,
coz spolecnosti otevie moznost nabizet BIO produkty.

Zavedenim ekologickych produktl podnik nejen diverzifikuje své produktové portfolio, ale
zaroven oslovi nové zakazniky, ktefi preferuji udrzitelné potraviny. Tyto produkty mohou byt
prodavany pfimo koncovym zdkaznikim, naptiklad prostfednictvim farmarskych trhd, nebo pres
regionalni maloobchodni fetézce. SENAGRO také mUze vyuzit spolupraci se svym spolecnikem,
spolecnosti BROP s.r.o., ktera disponuje kontakty na partnery v Némecku, Nizozemsku a Skotsku.
V téchto zemich je po ekologické produkci vysoka poptavka, coz poskytuje podniku moznost
Uspésné expanze na zahraniéni trhy (Ministerstvo zahrani¢nich véci CR, 2024).

Financovani této strategie by bylo mozné zajistit prostfednictvim dotaci ze politiky SZP, ktera je
hlavnim zdrojem podpory ekologického zemédélstvi v rdmci Evropské unie (Evropsky ucetni
dvir, 2024). Tyto prostfedky mohou pokryt naklady spojené se zavadénim ekologického
hospodafreni, jako je certifikace a adaptace stavajicich procesu.

Implementace této strategie by zahrnovala nékolik klicovych krokl. Nejprve by podnik musel
analyzovat pozadavky na ziskdni ekologické certifikace a zjistit dostupné moznosti ¢erpdani dotaci
v ramci SZP. Nasledné by spolecnost vyhradila vybrané plochy pro zahajeni ekologické produkce
a prizpUsobila své zemédélské postupy témto standardim. Dalsim krokem by bylo vyjednavani
o rozsifeni distribu¢nich kanall s regionalnimi maloobchody a posileni spoluprace se spolecnosti
BROP s.r.o. za Ucelem exportu produktl na zahranicni trhy.

Strategie vSak prindsi i urcita rizika. Pfechod na ekologické hospodafeni mlize v pocatecnich
fazich zplsobit nizsi vynosy. Nedostatecné zkusenosti s exportem mohou komplikovat vstup na
zahranicni trhy, kde jiz pisobi silni konkurenti. Vyssi naroky na kvalifikaci pracovnikd mohou také
vyZadovat investice do Skoleni a vzdélavani. Presto jsou tato rizika zvladnutelnd diky
postupnému zavadéni ekologické produkce, vyuziti dotacnich programu a spolupraci s partnery,
ktefi maji zkusenosti s exportem.

Tato strategie by mohla dat podniku SENAGRO a.s. pfileZitost posilit svou pozici na trhu,
diverzifikovat své pfijmy a vyuZit soucasné trendy v ekologickém zemédélstvi. Diky propojeni
diverzifikace, expanze a finan¢ni podpory by mohl podnik zajistit svij rlst.
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V nasledujici ¢asti je vyuzita QSP matice k posouzeni strategii a uréeni, ktera by pro podnik byla

nejvice vhodna. K sestaveni byly vyuzity matice EFE a IFE i s pfidélenymi vahami u jednotlivych

faktor(l. V nasleduji tabulce jsou k jednotlivym faktorim pridéleny skére (1 - 4) podle jejich

atraktivity pro danou strategii.

Tab. 14: QSP matice - stanoveni skére

Skore

Skore

Faktor Komentar Komentar
STR1 STR 2
PrilezZitosti
. Nizsi vyuziti dotaci pro Vyssi vyuZiti dotaci pro
Podpora rozvoje venkova 3 . y ... 'p 4 .y y .. 'p
financovani investic financovani investic
Prechod na ekologické 5 Mensi vyznam, zaméreni 4 Klicovy faktor pro expanzi
zemédélstvi spiSe na modernizaci ekologické produkce
Spoluprace s odbornymi 4 DuleZita pro ziskavani ) Madlo souvisi s expanzi
Skolami mladych zaméstnancl ekologické produkce
Zvyseni efektivity vyuzivani 4 PFinasi uspory, podporuje 3 Ptispiva k ekologické
zdrojl modernizaci technologii produkci, ale méné vyrazné
Snizeni nakladl a zavislosti 3 Vhodné pfi modernizaci 3 UziteCné i pri zavadéni
na pracovni sile procesU ekologické produkce
Hrozby
\ - . Soucasti je zefektivnéni Strategie neni primarné
Rlst cen energii a paliv 3 "y ) .o . 2 vvg vpv ,
vyuZiti zdrojl energie zamérena na feseni
. Strategie se cilené Strategie neni primarné
Nedostatek pracovni sily 4 Wg. 2 Wg vpv ,
zaméruje na tuto hrozbu zamérena na feseni
. , Strategie se cilené Strategie neni primarné
Starnuti populace 4 ”g. 2 Wg vpv ,
zaméruje na tuto hrozbu zamérena na feseni
Vysoké pocatecni naklady na 3 Modernizace vyzZzaduje 3 Expanze na novy trh vyzaduje
technologie vysoké investice investice
Potieba vyssi kvalifikovanosti 3 Modernizace zvySuje 3 Ekologické zaméreni zvysuje
zaméstnancl narok na kvalifikaci narok na kvalifikaci
Silné stranky
. . . Pracuje se soucasnou Zvysuje diverzifikaci
Diverzifikovana produkce 3 . J. _ 4 ysul .
diverzifikaci produktl
Mensi pfimy vliv na Jednad se o dlleZity prvek
Pozemky 2 . p' y . 3 . yPp
optimalizaci procest strategie
. . Dulezity prvek pro ol yers
Zaméstnanci 3 . y.p . P 3 Dulezity prvek
optimalizaci
Sy, - UmozZznuje financovani Umoznuje financovani
Financ¢ni stabilita 3 . 3 L
modernizace ekologické produkce
Slabé stranky
Nedostatecna modernizace Klicovy nedostatek reseny L . .
4 2 Méné vyznamné pro strategii

technologii

v této strategii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V nasleduji tabulce jsou zobrazeny celkové skére danych faktord a celkové skére strategii.

Tab. 15: Vysledna QSP matice

STR1 STR 2
Faktor Vaha
AS TS AS TS
Prilezitosti
Podpora rozvoje venkova 0,07 3 0,21 4 0,28
Prechod na ekologické zemédélstvi 0,06 2 0,12 4 0,24
Spoluprace s odbornymi Skolami 0,07 4 0,28 2 0,14
Zvyseni efektivity vyuZivani zdrojd 0,07 4 0,28 3 0,21
Snizeni ndkladl a zavislosti na pracovni sile 0,06 3 0,18 3 0,18
Hrozby
RUst cen energii a paliv 0,06 3 0,18 2 0,12
Nedostatek pracovni sily 0,07 4 0,28 2 0,14
Starnuti populace 0,07 4 0,28 2 0,14
Vysoké pocatecni naklady na technologie 0,05 3 0,15 3 0,14
Potfeba vyssi kvalifikovanosti zaméstnancl 0,04 3 0,12 3 0,21
Silné stranky
Diverzifikovana produkce 0,10 3 0,3 4 0,4
Pozemky 0,11 2 0,22 3 0,33
Zameéstnanci 0,10 3 0,3 3 0,3
Financni stabilita 0,10 3 0,3 3 0,3
Slabé stranky
Nedostate¢nd modernizace technologii 0,09 4 0,36 2 0,18
Celkem X 3,56 X 3,23

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Shrnuti QSP matice

Vysledky QSP matice ukazuji, Ze Stabilizacni strategie (STR 1) je atraktivnéjsi neZ Rlstova
strategie (STR 2), s celkovym skére 3,56 oproti 3,23. Tento vysledek ukazuje, Ze podnik by mél
nejprve implementovat stabiliza¢ni opatteni, nez se pusti do expanze, coz odpovida aktudlnim
potfebam a vyzvam, kterym celi.

Stabilizacni strategie se vice zaméfuje na zlepseni vnitfnich procesl a efektivity. Klicové faktory,
které prispivaji k jejimu vy$simu hodnoceni, zahrnujici spolupraci se strednimi skolami, coz je
zdsadni pro fesSeni problému nedostatku mladych pracovnikl. Tato strategie také tézi
z modernizace technologii, co?Z je faktor, ktery ji dava vyhodu pfti sniZovani provoznich nakladl
a zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti. Strategie je rovnéz silné orientovana na lidské zdroje, coz
ji ¢ini vhodnou pro feSeni problému starnuti zaméstnanct a odlivu mladych lidi z regionu.

Na druhé strané Rustova strategie se ukazuje jako atraktivni diky zaméreni na ekologické
zemédélstvi. Tento faktor je v souladu s rostouci poptavkou po ekologickych produktech, coz
umoznuje podniku expandovat na nové trhy a diverzifikovat své produktové portfolio. Pfechod
na ekologické zemédélstvi a vyuziti dotaci v rdmci podpory rozvoje venkova jsou pfileZitosti,
které této strategii prinaseji vysoké hodnoceni. Nicméné, i kdyZ je rlstova strategie silné
orientovana na ekologickou produkci, stale celi vyzvam, jako jsou vyssi provozni naklady
a nedostatek kvalifikovanych pracovniktli, které je tfeba feSit pfed samotnou expanzi na
zahranicni trhy.

Celkové Ize doporucit, aby se SENAGRO a.s. nejprve zaméfilo své Usili na Stabiliza¢ni strategii,
kterd se soustfedi na stabilizaci vnitfnich procesl, zajisténi kvalifikovanych zaméstnancl
a modernizaci technologii. Jakmile budou tyto problémy vyfeSeny, mlize podnik postupné
pristoupit k Ristové strategii, kterd mu umozni expandovat na nové trhy a zaméfit se na
ekologickou produkci, ¢imZ podpofti dlouhodoby rist a konkurenceschopnost na trhu.
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Diskuse

V této Casti je popsana pouzita metodika prace, zhodnoceni vysledkl a vyuZiti pro praxi.
Metodika prace

V praci byly pouzity bézné vyuzivané metody v ramci strategické analyzy. V rdmci analyzovani
vnéjsiho prostiedi byla vyuZita PESTE analyza pro hodnoceni makrookoli, kterd zahrnuje
politické, ekonomické, socialni, technologické a ekologické faktory. Porterliv model péti sil pro
analyzu mikrookoli a posouzeni konkurence, vyjednavaciho vlivu dodavatelli, odbératelli
a hrozby substitut(.

Dale pak bylo analyzovano vnitini prostfedi pomoci VRIO analyzy. Poté byla vyuzita SWOT
analyza. IFE a EFE matice pro vyhodnoceni silnych a slabych stranek (internich) a prilezitosti
a hrozeb (externich). V zdvéru byly vyuzity IE, SPACE a QSP matice pro formulaci a vybér
konkrétni strategie.

Data byla ¢erpana prevainé z verejné dostupnych zdroju, jako jsou vyrocni zpravy a webové
stranky podniku. V ramci VRIO analyzy byly informace konzultovany se zaméstnanci podniku.
Omezend moznost konzultaci s vedenim podniku vSak muZe predstavovat uréitou slabinu
jednotlivych analyz a této prace.

Pouzité sekundarni zdroje pochazely zejména z oficidlnich instituci, jako je Ministerstvo financi
CR, Ministerstvo zemédélstvi a Evropskd rada. PrestoZe byly zdroje prevainé aktudlni k dobé
zpracovani, v pribéhu prace doslo k nékterym aktualizacim (napf. makroekonomické predikce),
které mohly vést k mirnym odliShostem v nékterych ukazatelich. Tyto zmény vsak nepredstavuji
zasadni vliv na vysledky analyz.

Zhodnoceni vysledki a vyuZiti pro praxi

Cilem jednotlivych analyz bylo identifikovat klicové faktory, které maji nejvyznamnéjsi vliv na
podnik SENAGRO a.s. Pfi zpracovani bylo uprfednostnéno hloubkové zkoumani vybranych
faktord pred pfilis Sirokym zamérenim. Vysledky vsak v nékterych oblastech mohou pusobit
obecnéji, cozZ je ddno zejména omezenym pristupem k primarnim datim.

Navrzené strategie byly formulovany s cilem minimalizovat hrozby a zmirnit slabé stranky
podniku, pficemZ byly zohlednény podminky jejich realizovatelnosti. U kazdé strategie byla
popsana mozna rizika implementace.

V pfipadé vyuziti podnikem v praxi by bylo zapotfebi navriené strategie rozpracovat detailnéji,
zejména s ohledem na kritéria SMART. Dlraz by mél byt kladen na presnéjsi kvantifikaci
ocekavanych pfinos( a analyzu nakladd spojenych s implementaci.
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’ v
Zaver
Tato bakaldfska prace se zabyvala strategickou analyzou zemédélského podniku SENAGRO a.s.
Hlavnim cilem bylo navrhnout konkrétni strategicka doporuceni pro budouci rozvoj spole¢nosti.

V teoretické ¢asti byly predstaveny metody strategického fizeni a analyzy, které byly nasledné
aplikovany v praktické ¢asti.

Na zakladé provedenych analyz bylo identifikovano nékolik klicovych faktord, které ovliviuji
soucasné postaveni podniku. Analyza vnéjSiho prostfedi pomoci PESTE a Porterova modelu péti
sil ukazala, Ze spole¢nost Celi vyzvam spojenym s legislativnimi zménami, vlivem klimatu
a rostouci konkurenci. Zaroven byly identifikovany pfilezZitosti, jako je moZnost vyuZiti novych
technologii a trend(l v udrzitelném zemédélstvi. Analyza vnitfniho prostredi prostfednictvim
VRIO a finanéni analyzy zdlraznila silné stranky spolecnosti, jako je stabilni finanéni situace
a dobre zavedenad produkce, ale i slabiny, zejména vyssi primérny vék zaméstnancl a omezené
schopnosti pfilakat mladé pracovniky.

Souhrn vysledkd byl zpracovan pomoci IFE a EFE matic, které potvrdily, Ze spolecnost ma silné
vhitfni postaveni, avSak musi ¢elit vyraznym externim hrozbam. Na zakladé téchto poznatkd byly
navrzeny dvé strategie, rlistova strategie zamérujici se na ekologické zemédélstvi a expanzi na
nové trhy, a stabilizacni strategie, kterd se zaméruje na efektivnéjsi vyuZiti zdrojli, modernizaci
technologii a podporu mladych pracovnik(. Tato strategie byla vyhodnocena pomoci QSP matice
jako vhodnéjsi strategie za soucasnych podminek v podniku a jeho okoli.

Zavérem lze konstatovat, Ze byl naplnén hlavni cil prace, navrzend doporuceni odpovidaji
aktudlnim potfebdm podniku a mohli by pfispét k jeho Uspé&Snému rozvoji v dynamickém
prostiedi zemédélského sektoru.
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Pfilohy

Prilohy A. Rozvaha podniku 2019 - 2023

Priloha A.1 Aktiva

Cislo Stav k 31.12. (v tis. K¢)
Oznac. Aktiva oo
fadku | 2023 2022 2021 2020 2019
Aktiva celkem 001 434 271 420671 389020 360 342 359 263

B. Stala aktiv (B.1.+B.lIl. + B.III.) 003 273 090 271749 259 235 232791 235639
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 004
B.1I. Dlouhodoby hmotny majetek 014 203 030 210785 204 676 182 297 188 532
B.III. Dlouhodobi finan¢ni majetek 027 70 060 60 964 54 559 50494 47 107
C. Obézna aktiva (C.I. + C.II. + C.III. + C.IV.) 037 160921 148 693 129 502 127 424 123339
C.l. Zasoby 038 54 958 55264 54 026 62 081 52463
C.II. Pohledavky 046 42 395 34913 42 866 30 366 32302
C.I. Kratkodoby finanéni majetek 072
C.IV. Penézni prostredky 075 63 568 58516 32610 34977 38574
D. Casové rozligeni aktiv 078 260 229 72 73 285

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle vykazi podniku

67




Vysokd skola polytechnicka Jihlava

Priloha A.2 Pasiva

. . Cislo Stav k 31.12. (v tis. Kc)
Oznac. Pasiva a4
fadku | 2023 | 2022 | 2021 | 2020 | 2019

Pasiva celkem (A. +B. + C. + D.) 082 434271420671 | 389020 | 360342 | 359 263
A. Vlastni kapital 083 388069 | 370447 | 344 547 | 333907 | 315020
Al Zakladni kapital 084 85920 | 85918 | 85920 | 85920 | 85920
Al Ajio a kapitalové fondy 088 66 643 | 57547 | 51142 | 47078 | 43690
AL Fondy ze zisku 096 19795 | 18945 | 18148 | 17290 | 16445
AlV. Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 099 205116 | 187024 | 191 308 | 166 650 | 149 867
A.V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 102 10595 | 21013 | 8029 | 16969 | 19098
B.+C. Cizi zdroje 104 45935 | 49708 | 44360 | 26 096 | 44081
B. Rezervy 105
C Zavazky 110 45935 | 49708 | 44360 | 26 096 | 44081
C.l. Dlouhodobé zavazky 111 27087 | 30500 | 21341 | 15940 | 29 266
C.II. Kratkodobé zavazky 126 18848 | 19208 | 23019 | 10156 | 14 815
D Casové rozlideni pasiv 144 267 516 113 339 162

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi podniku
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Priloha B. Vykaz zisku a ztrat, 2019 — 2023

. Cislo Stav k 31.12. (v tis. Kc)
Oznac. Text )
Fadku | 2023 | 2022 | 2021 | 2020 | 2019
. Trzby z prodeje vyrobkd 01 (185154160409 |146376| 135093 |138 329
Il Trzby za prodej zbozi 02 17 15 15 10 8
A. Vykonova spotieba 03 |123742|110181|109857 105914 | 98910
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 07 -209 2919 7684 | -9914 | -3337
C. Aktivace (-) 08 -3945 | -3854 | -5318 | 4866 | -4832
D. Osobni naklady 09 53360 | 48556 | 44279 | 43338 | 44639
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 14 18370 | 18624 | 18639 | 18120 | 18 089
. Ostatni provozni vynosy 20 25107 | 49303 | 48996 | 47619 | 50652
F. Ostatni provozni naklady 24 8568 8282 9384 8431 | 10109
* Provozni vysledek hospodareni (+/-) 30 10392 | 25019 | 10862 | 21699 | 25411
V. Vynosy z dlouhodobého financniho majetku - podily 31 1502
G. Naklady vynaloZené na prodané podily 34 2
V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 35
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem | 38
VL. Vynosové uroky a podobné vynosy 39 3787 1927 67 3
. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42
J. Nakladové uroky a podobné naklady 43 462 403 241 318 608
VII. | Ostatni finanéni vynosy 46 1347 1652 1895 1291 584
K. Ostatni financ¢ni naklady 47 2151 2263 1895 1899 1871
* Financni vysledek hospodareni (+/-) 48 4021 913 -1041 -859 -1892
*k Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-) 49 14413 | 25932 | 9821 | 20840 | 23519
L. Dan z pfijmu 50 3818 4919 1792 3871 | 44421
*k Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 53 10595 | 21013 | 8029 | 16969 | 19098
M. Pfevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikim (+/-) 54
woEx Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 55 10595 | 21013 | 8029 | 16969 | 19098
Cisty obrat za G¢etni obdobi 56 |216914|213306 | 196482 | 184 080 | 189576

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazi podniku
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Prilohy C. Bodovaci metoda — stanoveni vah

Priloha C.1 Stanoveni vah EFE matice

Faktor (I:?dl‘a) Vaha
Prilezitosti
Podpora rozvoje venkova 9 0,065217
Program Zelend nafta 6 0,043478
Pfechod na ekologické zemédélstvi 8 0,057971
Narlst kupni sily obyvatel 4 0,028986
Pokles inflace a stabilizace cen 3 0,021739
Oziveni ekonomiky a rlst poptavky 5 0,036232
Spoluprace s odbornymi Skolami 10 0,072464
Zvyseni efektivity vyuZivani zdrojl 9 0,065217
Snizeni ndkladl a zavislosti na pracovni sile 8 0,057971
Hrozby

Zvyseni dané z pfijmu pravnickych osob 4 0,028986
Rast cen energii a paliv 8 0,057971
Naklady spojené s plnénim Zelené dohody 8 0,057971
Rostouci tlak na navySovani mezd 9 0,065217
Nedostatek pracovni sily 10 0,072464
Starnuti populace 10 0,072464
Odliv mladych lidi z regionu 9 0,065217
Vysoké pocatecni naklady na technologie 7 0,050725
Potfeba vyssi kvalifikovanosti zaméstnancl 6 0,043478
Nejistota vyvoje klimatickych podminek 5 0,036232
Celkem 138 1

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Priloha C.2 Stanoveni vah IFE matice

Faktor (18?(:;) Vaha

Silné stranky
Diverzifikovana produkce 9 0,095744681
Pozemky 10 0,106382979
Znacka 7 0,074468085
Vztah s odbérateli 8 0,085106383
Know-how 8 0,085106383
Zameéstnanci 9 0,095744681
Financni stabilita 9 0,095744681

Slabé stranky
Zavislost na malém poctu klicovych odbérateld 8 0,085106383
Vysoky priimérny vék zaméstnancu 7 0,074468085
Nedostatecna modernizace technologii 8 0,085106383
Rentabilita 6 0,063829787
Marketing 5 0,053191489
Celkem 94 1

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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