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Anotace

PredloZena diplomova prace s nazvem ,Formuldéstoré strategie 2énajiciho podniku®
se zabyva teorii a praxi strategickétaeni. Teoretick&tast pojednavd o vyznamu
strategie pro malé aistni podniky, o postupu prowdd strategické analyzy a z ni
vychézejici formulace strategii. V praktick&sti se prace zabyva podnikatelskym
subjektem, ktery autor zaloZil v roce 2013 a dogjdako jediny vlastnik provozuje. Je
zde provedena komplexni analyzasjgiho prostedi podniku, obsahujici PEST analyzu,
analyzu odutvi a analyzu podle Porterova modelgtipkonkurergénich sil. RoviZ je
provedena analyza vhitich zdrofi a finaréni analyza podniku. Zji&hé skuténosti jsou
prostednictvim SWOT matice transformovany do navrhu fdane fistové strategie pro

dany podnik, ktery je hlavniméimosem této préace.

Kli éova slova

Malé a stedni podnikani, Portdv model konkuretniho prostedi, mistova strategie,
strategickd analyza, strategidkgeni, zainajici podnik.



Annotation

This thesis, whose title is "Growth strategy foratidn of an emerging small enterprise”,
deals with the theory and practice of strategic ag@ment. The theoretical part concerns
importance of a strategy for a small or middle zedienterprise and process of strategical
analysing followed by strategy formulation. Praakipart describes an enterprise founded
in 2013 and operated by the author as the sole otnthis day. In this enterprise the
comprehensive analysis of external environmentutliolg PEST analysis, industry
analysis, and Porter’s five competitive forces wsialis executed. Also analysis of internal
resources and financial analysis of the comparpeisormed. Acquired informations are
transformed through the SWOT matrix into proposeantilation of the growth strategy,

which is the main contribution of this work.

Key Words

Emerging enterprise, environmental analysis, grosttategy, Porter’s five competitive

forces model, small and medium-sized enterprigestegic management.
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Uvod

Podnikani tvéi nedilnou sotast dneSni moderni spofsti. Z&atky podnikani vSak na
jakémkoliv trhu pinaSi mnoha dskali. K tomu, aby podnik vykazovalutiodoby #st,
musi byt sprauvh smeéfovan afrizen. To plati i pro malé aistini podniky, které hraji

dulezitou roli véeském ekonomickém praedi.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vyfitostrategicky plan z#dnajiciho podniku,
véetrg formulace vize a poslani firmy, kompletni analyagjSiho a vnitniho prostedi,
vytvoieni portfolia alternativ potencialnich strategiicdby specifické strategie, ktera bude

ve firm¢ XYZ s.r.o. v @istich letech realizovana.

Firma msobici neceléfit roky na trhu sanitarni techniky Geské republice, prokazala
v piedchozim obdobi svou Zivotaschopnost a nyni hleddtuc ke stabilnimu

a udrzitelnému rozvoji.

V ramci hlavniho cile budou v praci dale zodggeny otazky: Jakou pi@buji malé
z&inajici  podniky strategii? Jsou klasické metody ategického managementu
aplikovatelné pro zanajiciho drobného podnikatele? Jaké charakteyistisouvislosti

s teoriemi strategického managementu je vhodné€inagcim podniku sledovat?

Byly zvoleny nasledujici metody zpracovani diplo@grace: ReSerSe odborné literatury,
na zaklad které jsou deskriptivnimi a analytickymi metodasfirnuty zakladni teorie
strategického managementu. Strategicka analyzalpodrjeho okoli. Formulacdstovée

strategie metodou syntézy vzniklych strategickychafueni.

Prace je zpracovana vgyiech hlavnich kapitolach. V teoretickésti se ¥nuje vyznamu
strategie pro podnikanife@dpokladm Usgsné vedené strategie a specifickym zfiakpii
navrhu strategie pro malé &estni podniky. Druhé&ast diplomové prace popisuje stavajici
strategii vybraného podniku ve vazlma odetvi, ve kterém operuje. Nasledujg@st
analyticka, v ramci které je provedena externiyaaprostedi a interni analyza podniku.
RovreZz jsou zde identifikovany interni nedostatky acdlié faktory pro dalSi st
konkurenceschopnosti a zisku podniku. Vystupyidil analyz jsou na konci této kapitoly
shrnuty ve  SWOT analyze, ktera poslouZzi jako colraanistek pro zagrecnoucast.
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JE T4

Ve ¢tvrté ¢asti budou formulovany vize a poslani podniku,tetyecké cile a cesty, kterymi
Ize €chto cili dosahnout. Timto komplexnim postupem tedy vznikoga formulace

rastové strategie podniku.
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1. Vyznam strategie pro podnikani

Pred blizZ§im porozugmim podnikové strategii je vhodné vyt pavodni vyznam
samotného slova strategie. Poché&ictiny a tvai jej zéklad slov stratos (vojsko) a agos
(vadce). Pojem strategie tedy vyjage ukity plan popisujici cestu k vedeni daného

procesu, v fivodnim vyznamu pak #igob vedeni vataych operaci.

Tendence vytv&t strategie je zakergna v djinach lidstva od nepakti. Z pohledu
historického exkurzu Ize zminit vyrazné ¢pry jako vytvdeni tymu zamfeného na
strategické vedeni valeych akci Alexandrem Velikym¢i stanoveni obséahlé koncepce

pro vystavbu pyramid starymi Egyany.

Prvni a druh& stova véalka pak vyznam pojmu strategie §edice posilily a tento zal

byt vyuzivan také v ekonomickych kruzich.

V nasledujicim obdobifi$ly autority v oblasti strategie s mnoha definicef@z mnohdy
zaujimaly zn#ané odliSné postoje. (Ansoff, 1965; Mintzberg, 1978enderson, 1979;
Williamson, 1991; Stacey, 1993; Whittington, 1993e sodasného pohledu na
podnikovou strategii poslouzi definice MichaelaR®rtera, ktery ji vymezil jakgSiroce
zaloZzeny koncept dwjici, jakd je konkuredni schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka
politika bude potebna k dosazerddhto cili.“ (Fotr, 2012, s. 22)

Podle dalSi definice uveden&eské publikaci autorky Lenky Cimbélnikové (201275%.
,Strategie p‘edstavuje tvorbu postdpmetod, nastraj a opateni, jejichZz progednictvim

jsou zardry organizace realizovany.“

V obecném pojetipodnikova strategie reprezentuje plany a volby hodnuti pouzité
k tomu, aby dovedly spaleost k ¥tSi ziskovosti a ugphu.” (Kourdi, 2011, s. 7)

.Moderni definice oznéuje strategii jako pipravenost na budoucnost. Ve strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile organizace,ibgh jednotlivych strategickych operaci
a rozmisgni poteebnych zdraj.“ (Cimbéalnikova, 2012, s. 10)
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1.1  Vyvoj teoretickych koncepti strategického managementu

Literarni zdroje popisuji celotadu rozlénych modei strategického managementu. Vyvoj
celé discipliny prochazelékolika etapami. Mezi hlavni koncepty vznikajici @.%&z 70.
letech 20. stoleti p#t Ansoffova matice, Zivotni cyklus produktu, segické obchodni
jednotky (SBU) a Bostonska matice (Growth — shaatrix). Jak napovida nazev poslédn
jmenovaného konceptu, dominantni vliv na formové&thto postup mela v obdobi
60. a 70. let spotmost Boston Consulting Group. Uvedené metody kladimaz zejména

na rfistoveé strategie, diverzifikaci a vertikalni integjita

Od paatku 80. let se pak prosazovaly mySlenky americkékonoma Portera, jehoz
modelu @ti sil zroku 1979 bude v této pracénovana dalSi pozornost. Jeho dalSimi
dulezitymi piispivky v oboru byly: generické strategie a hodnotéetizec — oboji z roku
1985. Prosazuje se myslenka, Ze strategie je hidghdbu managementu spojujici vSechny
sloZky v procesuizeni tak, aby podnik byl schopen obstat v konkémén prostedi.
Zjednoduse# je tedy moZno konstatovat, Ze strategie posilajdazini tlohu podnikani —

tvorbu zisku.

V 90. letech se projevilauteZitost sektoru malych aistnich podnik (dale jen MSP),
jakozto hlavni slozky ekonomickéhdstu, coz podle Analouiho a Karamiho vede
znanému naiistu zandreni vyzkumu na strategické metody MSP a naslédvyraznému
posunu teoretickych znalosti v této oblasti (Angld@003, s. 2). Vtomto obdobi v3ak
zastava vyrazé vétSi pozornost nadaleémovana velkym korporacim. Projevuje se to
v rozsahu dostupné literatury, odbornych ie&it vyzkumia. Strategicky management v

MSP se tak stava spiSe jakousi podskupinou v zéjpthorniki.

Nastup informanich technologii umoZznil vznik mnoha malych teclogitkych
spolegnosti, které usfre vyuzivaly metody strategického managementu (aaleSM) ke
svému dlouhodobémuistu. Podnikatelské prasdi se fitom stava velmi dynamickym.
Inovativnost, flexibilita a schopnost reagovat nemgivé pileZitosti jsou kléovymi
faktory Usgchu, a to zejména pro MSP. A pé&av téchto podminkach dkteri autdi

hovai o ztrdt vyznamu SM, nap znadmy kritik zamirné strategie Henry Mintzberg, ktery
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zpochyhioval aplikaci metod SM do MSP, protoZze malé podrdkgtaténé nedisponuiji

lidskymi, ani finagnimi zdroji.

Na druhou stranu se ve Velké Britanii a v USA obgev¥ada vyzkunmi prokazujicich
zavislost mezi aplikaci metod SM a fiah vykonnosti podnik Zastanci SM také

piichazeji s myslenkou, Ze typ a pouZzité metody p&P\tavisi na fazi vyvoje podniku.

Drobni podnikatelé na Bétku obvykle vytvéeji své jednoduché finani plany

a rozpa@ty. Pozdji se podniky snazi o predikce na zakdadstorickych dat a posléze
pridavaji exters orientované planovani. V tité fazi tak podnikatelé — manaZeapanou
uvazovat strategicky a vyuZzivat formalni metody Elanovani budouciho vyvoje svého
podniku (Analoui, 2003, s. 8).

VétSina odbornik tak shledavd SM za nezbytny a zarouenava, Ze se ve fazi formulace
a implementace strategii rozeviraji pomyslrigky mezi MSP a velkymi korporacemi.

Hlavre z hlediska §& vyuZivanych strategickych technik.

1.2  Vymezeni zékladnich pojmi

Pred dalSim rozborem procesu formulacistové strategie pro &mmajici podniky

vymezuje tato kapitola zakladni pojmy a primarraratkteristiky spjaté s tématem.

1.2.1 Maly a stiedni podnik

V Ceské republice se obecrprijimana klasifikace dimenze podniktidi naizenim
Evropské komise. 800/2008, podle kterého mezi zakladni kritériikesti podnikatele
pati: pacet zandstnand, velikost réniho obratu a velikost aktiv podniku, resp. biain

ro¢ni suma rozvahy.

e Za stedniho podnikatele je povaZzovan podnik, ktery &tmava mé# nez
250 zamsstnan@, jehoZ r@ni piijmy negresahuji 50 mil. € a jehoZ aktiva fepahuji
43 mil. €.
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* Mali podnikatelé jsou vymezeni jako podnikateléerktzanestnavaji méa nez
50 osob a jejichz tmi piijmy nebo aktiva nagsahuji 10 mil. €.

» Drobni podnikatelé (mikropodniky) jsou vymezeni gakpodnikatelé, ki
zanestnavaji mé& nez 10 osob a jejichz ¢oi piijmy nebo aktiva nefsahuji
2 mil. €.

Neni Eelem této prace poskytovat obecné charakteristiddnikani, pedpoklady vzniku

podniki, ¢i detailre mapovat formy pravni subjektivity a dalSi nuance.

Prace se za#iuje na proces formulace strategie drobnéhinagiciho podniku. V dalSim
kontextu je tedyieba chapat za#teni pojmu ,MSP“ zejména ve smyslu drobny podnik,

resp. mikropodnik.

1.2.2 Rist firmy, teorie Zivotniho cyklu organizace

Obdobr jako biologickéei socialni organismy také vyrobky a podniky vznikajyviji se
a prochazi istem i krizemi az nakonec zaniknou. Existigela modei, které pouZivaji
razna jména aizny paet zZivotnich fazi podniku. Jednim z nejfrekventaysich je
model Zivotniho cyklu podniku, jenz publikovali @ce 1983 autd Miller a Friesen,
a ktery popisuje vyvoj ifima a vydap podniku prochazejicihoémito piti fazemi

existence:

» Vznik (Birth) — prvotni obobi, kdy podnik neméa Zé&dpijmy, pouze spdebovava
pocateini investice.

» Rust (Growth) — na ptatku tohoto obdobi vydaje nadalgepysuji gijmy, pozdji se
podnik stava ziskovym. Jeho produkce stale roste.

» Zralost (Maturity) — je obdobi, ve kterém je podrigkovy a produkce kulminuje.

» Pokles (Decline) — produkce klesa a podnik se désté ztraty.
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» Zéanik (Death) — podnik nezvladl krizi, ztrata jelnesné a podnikéani koh Fripadré

muzZe nastat znovuoziveni (Revival).

Nasledujici obrazeki.1 vyjaduje faze Zivotnich cykl firem z mikroekonomického
pohledu. Ukolem manaZerje udrzovat podnik co nejdéle ve fazichstu a zralosti

a generovat tak zisk.

|

Piijmy,

\
\

_____ Vydaje Revize }
|

|

Oziveni

F e

Vznik Riist Zralost Pokles  Zanik Cas

Obrazek 1 — Zivotni cyklus organizace podle Millarriesena
Zdroj: vlastni zpracovani podle https://managemeaniacom/cs/zivotni-cyklus-organizace.pdf

Autori Friesen a Miller ve svém vyzkumu témtii set kanadskych a americkych
spole&nosti zjistili, Ze poateEni faze trva pimérné 6 let, neboli firmy starsi 6 let jsou uz

ve fazi fistuci zralosti.

Nezranitel®jSi jsou podle Hamrouniho a Akkariho (2012, s. 182y v obdobi jeden az
Ctyfi roky po jejich vzniku. V tomto intervalu ukénsvou ¢innost nejvyssi piet firem.
Zatimco u zaéhlych podniki se gicina neuspchu obvykle dotyka nedostated
adaptabilnosti ke zémam v od¥tvi, u za&inajicich firem jsou mezi n&gstjSimi peicinami

neusgchu uvadny:

* nedostatek finamich zdroj;

* obtizre vznikajici vztahy se zakazniky;
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* nedostatek zkuSenosti — mladym firmam chybi spetéaietnt manazek);

» konflikty a neproduktivita vznikajici dokud nejsqiesré vymezeny zodpadnosti
zanestnandé (Harmouni, 2012).

V dalSim kontextu této prace jgeba rozundt pojmu ,z&inajici podnik* ve smyslu jiz

existujici podnik, ktery se nachazi wateni fazi ristu.

1.2.3 Rustové strategie

Literarni prameny finaseji mnoho vymezeni tykajicich sistové strategie. Americky
marketingovy stratég Philip Kotler spolu se svymattem Miltonem (2013, s. 24)
definoval koncept osmi zakladnich cest, které vedadrzitelnémudstu organizace. Jsou

jimi:

» zvySovani trzniho podilu;

» ziskani nadSeni zékazhil stakeholders v ramci hodnotovék&zce;

» expanze vybudovanim silné 2hs;

 inovace vyrob#, sluzeb a zkuSenosti;

* expanze do zahratij

» flze, akvizice, strategické alianégejoint venture;

» expandovani formou zlepSeni spmeské odposdnosti firmy — tSi respekt
verejnosti a stakeholders;

* spoluprace svlddou a neziskovymi organizacemi -pokgeni véejnych,

spole&enskych a soukromych fFeb.

DalSi definice jednotlivych strategii, relevantnijoto z&inajici MSP, budou fiedstaveny
v kapitole 2.3.
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1.3  Strategicky management

SM je vymezen jako soubor instrukci, rozhodnuti &@nnosti, které jsou pro firmu
nezbytné pro dosazeni strategické konkimémwyhody a k zabezgEni nadpiimérnych
vynog“ (Fotr, 2012, s. 25)Jin4 definice jej charakterizuje jakgumeéni a wdu, jak
formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech dnfdh ¢astech podnikatelského subjektu
takova rozhodnuti, kter4 zafudosazeni stanovenych kil (Fotr, 2012, s. 26)Hlavni
slozky SM tedy podleéthto definic tvai: formulace, implementace a hodnoceni

strategii.

Prinosy SM pro podnik se projevuiji &hto oblastech:

« aktivni podil firmy na vlastni budoucnosti;
» porozungni firemnich¢innosti stakeholders;
 zvySeni prodejnosti produkf sluzeb;

* fizeni vykonnosti firmy;

» Zzjisteni dalezitych informaci o konkurenci;
* pochopeni provashych znén;

» efektivni alokace zdréj

+ eliminace rizik a disciplinaiptizeni firmy (Fotr, 2012, s. 27).

Nekteré literarni prameny uvéd dale vyrazstrategickeé rizeni a pikladaji jim odliSny
vyznam. V této praci jsou pojmy strategicky managetra strategické&zeni povazovana
za synonyma.

1.3.1 Formulace strategie

Formulace strategie je jednou ze sloZzek ShfedBtavuje pro podnik zasadni kol

rozhodujici o budoucim vyvoji a existenci. Je veldilezité uwdomit si, Zze faze
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formulace strategie je zta ovlivnéna firemni kulturou, stylenmizeni manazér stuprm
jejich angaZovanosti apod. Jak uvadi Analoui a Karg2003, s. 3)samotny zpisob

formulace strategie nasled# utvari specificky pristup podniku k celému procesu SM.

1.3.2 Vize a poslani

S formulaci strategie jsou neatitelné spojeny pojmy vize a poslani. Oba nastroje
reprezentuji zéklad pro stanoveni podnikovychi.ctrategie pak fedstavuje cestu

k jejich dosazeni.

.Vize vyjadiuje cestu k dlouhodobé existenci, kterou se managepodniku pedstavuje
akcionaum, zakaznikm, zamdstnangim a ostatnim zainteresovanym subjekta kterd
jasnym zpsobem definuje budouci podporu spalesti, resp. jejiho podnikani.(Fotr,
2012, s. 318)Podle dalSiho vymezeni vizéepstavuje,mentalni model budouciho stavu
procesu, skupiny nebo organizace, ale i odraz badosti, ktery je natolik pozitivni pro
cleny, aby byl motivujici a dosta@t® srozumitelny, aby udal dlouhodoby &npro

budouci planovani, stanoveni:icd pro silné jméno firmy{(Mallya, 2007, s. 29)

Vize pro podnik stanovuje budouci, jasa striéné definovany stav, ktery je dosazitelny
zpravidla v dlouhodobémsasovém horizontu. Strategie se od vize odliSuje Henutuje

zpasob cesty k dosazeniwiPriklady formulovanych prohlaSeni vize jsou:

IKEA — ,We shall offer a wide range of well — designedpdiional home furnishing
products at prices so low that as many people asipte will be able to afford them.”
V prekladu: Budeme nabizet Siroky sortiment idobavrZzeného a futkiho ndbytku za

ceny tak nizké, Ze si je bude moci dovolit co regjuidi.

Microsoft —,Our vision is to create innovative technology thataccessible to everyone
and that adapts to each person's needs. Accestbleology eliminates barriers for
people with disabilities and it enables individuais take full advantage of their
capabilities.", neboli: NaSi vizi je vytvat inovativni Siroce dostupné technologie schopné
adaptace na piby kazdéhatlovéka. Dostupné technologie odstrani bariéry pro ossdy

zdravotnim postizenim, coz umozni plny rozvoj jejgchopnosti.
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DHL — ,We want to be The Logistics Company for the Warkliz v gekladu znamena:
Chceme byt Sstova logisticka spolaost.

Na tchto gikladech je dote patrny tizny rozsah prohlaseni vize. Tento ,luxus” sigist
obri spole&nost DHL miZe dovolit. V oblasti MSP je vSak spiSe vhg8nvice specificka

formulace.

Mise neboli poslani stimé charakterizuje sawasny stav a schopnosti podniku. V podstat

jde o vymezeni toho, co organizacgéda uteni smyslu jeji existence.

Prikladem vhodné formulace poslani je nasledujicihi@®eni spokmosti Procter &
Gamble:,We will provide branded products and services operior quality and value
that improve the lives of the world's consumersa Assult, consumers will reward us with
leadership sales, profit, and value creation, allogvour people, our shareholders and the
communities in which we live and work to prospébavid, 2010, s. 27)Neboli: Budeme
dodavat znékové produkty a sluzby nejvysSi kvality a hodndtyera zlepSuje Zivoty
naSich zakaznik na celém sité. Na oplatku se nam spgebitelé odmini vysokymi
nékupy, ziskovosti a tvorbou hodnoty, ktera umogrosperitu nasich lidi, vlastnik

a komunit, ve kterych Zijeme a pracujeme.

1.3.3 Strategické cile a strategie

Pojemstrategicky cil je definovan jako;zadouci budouci stav, kterého ma byt dosazeno,
pricemz strategické cile jsou formulovany na vrcholowéovni organizace”
(Cimbalnikova, 2012, s. 10)

Strategie je zjednoduSenieceno cesta k dosazeni strategickycli.dNeexistuje v3ak jeji
jednotna, vSeobeénprijimana definice. Podle Cimbélnikové (2012, s. j®)strategie

vhiméana jako:

» definice strategického zamu organizace;
» plan naplgni poslani organizace;

* vyjadieni dlouhodobych di| progrant a zdroji organizace;
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« vymezeni ekonomickych a neekonomicky¢hmpsi organizace;

» ur¢eni podnikatelského prdsti, do kterého chce organizace vstoupit.

Dulezity faktor gedstavuje, zda je strategie stanovena pro podhkik ¢lek, pipadré
detailrtji pro riazné Grove fizeni. Urovi strategii jsou zachyceny na obr. 2. Na vrcholu
pyramidy se nachazi podnikatelsk& strategie, kimghrnuje zakladni koncept toho,
v jakych oblastech m& organizace fungovat jejifmnitnfrastrukturu a vazby s ¥$im
okolim. DalSi stup# tvori korporatni strategie na vrcholové Urovni orgaocé&zaTreti
drovel predstavuje obchodni strategie aplikovand na Grotmategyickych obchodnich
jednotek (dale jen SBU). Operativni strategie, &tbyvaji stanovovany nappro fizeni
lidskych zdrofi, marketing, finance, vyrobti védu a vyzkum pedstavuji zakladni Grovie

podnikoveé strategie.

Kompletni skladba strategie podle Cimbalnikové @204. 13) v konégném disledku
prinasi synergicky efekt, ktery se projevuje vy38nhdosti i harmonizovaném uplagni
celku, nez v fipact oddlené aplikace diich strategii.

Podnikatelska
strategie

Strategie na spolecenské
urovni

Organiza¢ni Strategie na vrcholové
(corporate) strategie urovni organizace
Obchodni . | .
(business) strategie Strategie na Grovni SBU
I'T‘T‘(C'mh Marketing Fi Viroba Véda Operativni (funkéni)
! J e ¢ = fnance yroba a vyzkum strategie
zdroju

Obréazek 2 — Hiearchické Uroystrategie
Zdroj: Mallya (2007, s. 36)

Obrazek 3 shrnuje zakladni koncept formulace girata vazbu mezi jejimi prvky. Vizi

neboli stanovenim budouciho Zadouciho stavu; poslamisi), které utuje &el
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podnikani dané organizace; podnikovymi cili staji@ioni jakych konkrétnich badchce
podnik dosdahnout a strategii podniku, jedstavuje cestu pro spim stanovené vize

a cili. Podnikové cile a strategie reprezentuji hlaviasitstrategickéhtizeni.

Vize

Kde chceme byt v
budoucnu POSlélni
Pro¢ jsme jako
organizace tady? Cﬂe

Ceho chceme

dosahnout? Stl'ate ie

Jak toho chceme
dosahnout?

Strategické fizeni
(Cesty vedouci k dosazeni
cile)

Obrazek 3 — Vazby mezi prvky strategie
Zdroj: Charvat (2006, s. 34)

1.4  Vnit¥ni a vnéjSi prostiedi, zdroj strategickych faktori

Vzhledem k patrnému nesouladu v terminologii odBoliteratury ohled& nekterych
pojma dulezitych pro dalSi sefovani této prace, je nutné nejprve vymezit nasledu;
body:

» External environment — Vr¢jSi prostedi.
* Internal environment — Vnittni prostedi resp. vnini zdroje.

» Environmental analysis— Strategickd analyza.

1.4.1 VnéjSi prostiedi

Kazdy podnik je neodiitelné obklopen vijSim prostedim, tedy vajSimi faktory, které
maji vyznamny vliv na jeho budouci &mvani. Faktory fpisobici ve vijSim prostedi
podniku budou na obrazku 4 shrnuty a radenény do ¥ podskupin, vymezenych takto:
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» Makroprostiedi — jednd se o faktory, které firma svym samostatjgananim
nemize ovlivnit.

* Odvétvi — Za od¥tvi je obecd povaZzovana skupina organizaci se spoleni
charakteristikami, které vedou k sé&tito stejného zakaznika (Cimbalnikova, 2012, s.
37).
Harwardsky profesor Michael E. Porter ovlivnil zdsa svym dilem The Five
Competetive Forces That Shape Strategy teorii Stto @ilo zvéejnéné v roce 1979
v ¢asopisu Harward Business Review posunulo ddagutipstrategickych Gvah pohled
na konkuretini boj na drovniodvétvi. Tj. pristup, ve kterém nejen stavajidiimi
konkurenti, ale i vyjednavaci sila zakazhia dodavatél a dale potenciélni vstup
novych konkurent a substitul, tvori celkovy konkuredni boj o zisky v daném
odwtvi. Tomuto pistupu bude gnovana dalSi pozornost v kapitole 2.1.1.

* NejblizSi okoli podniku —tvoti jej stavajici zakaznici, dodavateléirmpi konkurenti,

véfitelé, dodavatelé, ale také odbory.

Makroprostiedi Odvétvi Nejblizgi okoli
e  Politické s Bariéry vstupu e  Konkurenti
*  Ekonomicke e Vyjednavaci sila e Vefitelé
e Socidlni dodavatell e  Zakaznici Podnik
e  Technologické e Vyjednavaci sila s  Odbory ocnt
e  Ekologické zakazniki e  Dodavatelé
faktory ¢ Dostupnost
substitutil
e  Rivalita v odvétvi

Obrazek 4 — V#Si prostedi podniku
Zdroj: vlastni zpracovani podle Pearce (2010, k. 12

Jak zmhuji Analoui a Karami (2003, s. 68), vzajemné inkem mezi podnikem a jeho
vnéjSim prostedim je nevyhnutelna v obou &rach. VrEjSi prostedi (gedevsim nejblizsi
okoli a od¥tvi — pozndmka autora) ovilivje chovani podnik a naopak podniky svym
jednanim ovliviuji vyvoj svého okoli. Porozugni €mto souvislostemiedchazi formulaci

strategie.
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1.4.2 Vnitini zdroje

Vnittni zdroje podniku jsou faktory vSech fumiich oblasti podniku, jako je management,
marketing, finance a é@étnictvi, vyroba a provoz, vyzkum a vyvoj a mnohalsich.
V SirSim pojeti se jedna jak o hmotné, tak i nehmaatdroje, finaéni zdroje, lidské zdroje,

firemni kulturu, strukturu organizace, styl vedepod.

Z téchto zdroji vytvari kazda firma své kibvé kompetence, které pokud jsou vyvinuty

zvla¥ dohre, stavaji se pro podnik zdrojem konkuneinvyhody.

Kazda organizace disponujéznou Urovni funknosti a vyuZziti vnitnich zdrofi. M4 tedy
své vnitni silné a slabé stranky. Zarawvplati, Ze Zadné firma neni stejnodrou siln&ci

slaba ve vSech svych aktivitach

1.5 Piedpoklady Us@sné strategie MSP

Cilem feti kapitoly je konkretizovat a propojittgrichozi primarni vymezeni. Jsou zde
popsany pedevsim informace o podstardrojich a cilech podnikové strategie. Na&zéav
nejsou opomenuty ani vyhradyékterych autol tykajici se negativnich stranek

strategickéhdizeni.

RAVA SR,

Vystiznd definice pro vlastnosti Gspe vedené podnikové strategie podle Kourdiho
(2011, s. 41)rika: ,Uspesna strategie musi odpovidat feltam svych zafstnand,
vlastniki i zakaznik. Musi také brat v Gvahu séasnou realitu a budouci trendy
a zarove zvysovat ziskovost a hodnotu podniku a dosah®eathvostatnich ai) které si

stanovi.”

Podle Zuzaka (2011, s. 75) univerzalni recept meedeni usgEné firemni strategie
neexistuje, neltbkazdy podnik je svym Zisobem jedinény, stejré tak, jako jeho okoli.
Za limitujici faktory utujici UsgSnou podnikovou strategii povazuje tento autor

manaZzerské schopnosti, ochotu pracolki zneéné a podnikovou kulturu.
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Koncept @ti konkurergnich sil Michaela E Portera, ktery bude blize pops&apitole
5.1.1, zaséika, Ze obrana protigg konkurergnim sildm a schopnost jejich ouligvani ve

prosgch podniku jsou z&kladni kameny &Spé firemni strategie (Porter, 2008).

Dulezité vlastnosti zd#é strategie v modernim pojeti jsou:

* pruznost;
* specifénost;

e soudrZznost, kterarpdstavuje vyznamny prdstiek pro rozhodovani lidi.

Jak uvadi Analoui a Karami (2003, s. 3), &8¢ fistové strategie pro MSP jsou zaloZeny

bud’ na inovativnim fistupu, anebo na diferenciaci produkiiusluzby pro utity segment.

Formulace strategie ie pro firmu pedstavovat vyznamnou vyhode pest vedouci ke
komegnimu usgchu. Na druhou stranu, pokud je formulovana strategalizovana

Spatré, miZze se podnik dostat do zavaznygilgokonce existatmich potizi.

Ke splreni (elu strategie jereba ji jask, srozumiteld, preswdeivé a &inné predat vSem
z&astrtnym a kompetentnim zajmovym skupindm (tzv. stakadrs)), kterymi jsou
manazé, vlastnici, zamistnanci a zakaznici. Strategie podnik informujeom,t kam

smétuje, jak se chce rozvijet. Za neéjdzitjSi zajmové skupiny z hlediska adresovani

strategie povaZzuje autor této prace nasledujici:

e Zaméstnanci— V obecném kontextu lidé radi pracuji v organiz&cde povaZzuji svoji
¢innost za smysluplnou aélnou. Pomoci srozumitelné awdryhodné strategie pak
dochézi k posileni zafstnanecké loajality, séinnosti pracovnil s firemni kulturou,
podpde kreativnich ¢innosti a celko¥ pak i zamdstnanecké a celopodnikové
produktivity a vykonnosti.

» Vlastnici — Pomoci strategie vlastnici sleduji pokrok svéhoniladv kratkodobéngi
dlouhodobéntasovém horizontu.

» Zakaznici — Strategie musi byt zaffena nazakazniky, kté tvori jeji nejdilezitejSi
sloZku. Ve vedeni zakaznické politiky jélézité si u¢domit, Ze zaklad usgphu tvai
zapojeni klieni (Kourdi, 2011, s. 9).
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1.5.1 Jasné stanovisko strategie

Podnik identifikuje slab&i potencial®d nevyuzité oblasti, kde by mohl byt @&SpgjSi

a kam by nil soustedit své zakladni zdroje, kterymi jsou lidé, kapitde také&as.

Prostednictvim strategie organizace ziskdva moZnostzpomt svym zékaznikm, ¢i
konkurenci. Zji&né informace pak mohou byt strategicky vyuZity &rté zisku, zvySeni

cash flow, fistu hodnoty firmy¢i zvySeni trzniho podilu a dalSimiath.

Jasna strategie nastavuje zakladni rozhodovacegyadileZité protizenicinnosti uvnit
podniku, coZ oceni jak mandgetak jim podizeni pracovnici. V organizaci tim vznika
kultura strukturovana ifstupy a dovednostmi, které jsouilekité pro uspokojeni
zakaznickych pdaeb (Kourdi, 2011, s. 7).

1.5.2 Cile podnikové strategie
Strategické cile byvaji koncipovany z kratkodobéteho dlouhodobého hlediska.

Castym nedostatkem stanovenych strategickydn\ciMSP je jejich zamteni pouze na
jeden ekonomicky faktor (n&pna zisk). Mezikasto stanovované firemni strategické cile

pati:

» zvySeni trzniho podilu;
 rychlejSi dodavky;

* niz8i néklady;

» zvySeni produkcéi kvality produkii;

» technologicky pokroki inovatni potencial (David, 2010, s. 134).

Prikladem nastroje pro stanoveni strategickych ptuzivanym v korporacich je metoda
Balanced Scorecard, ktera propojuje zajmy managememantstnand, operativniho
fizeni a strategickych @i(Synek, 2011, s. 366).

Nutno podotknout, Ze primarnim é&htkem pro porovnavani ¢il byva zpravidla

konkurence.
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1.5.3 Vystupy UspéSné strategie
Prinosy uspsné strategie Ize shrnout do nasledujicichibod

» Vytvoreni jedingné a jasné strategické pozice;

* posouzeni dostupnosti zdiiQj

 stanoveni hodnot a hybnych sil;

» zapojeni zarstnand;

* objasiovéani strategie vSem stakeholders;

» otewenost w¢i napadm a flexibilita v reakcich na z&ny okoli podniku (Kourdi,
2011, s. 14-15).

1.5.4 Argumenty proti strategickému ¥izeni

Tato prace by neéila opomenout ani argumenty vystupujici proti styeleémufizeni.
Jejich vyznam mé spiSe charakter obecného Uhledold jeieba si pedevsim ugdomit,

Ze strategie neni jedinym faktorem podnikatelskémschu.

Mezi zmiréné argumenty péit

» rychlad znména podminek, kdyidici pracovnici nemohou planovat dlouho&ob

» zpravidla pilis obecna formulace strategickychigil

* v praxi existuje mnoho nestrategickychvdda pro usgch podniku (8tsti, nahoda,
nahla znéna poptavky);

e vpraxi existuji organizace, které jsou &Spé i bez strategickéhdizeni.
(Cimbélnikové, 2012, s. 9).

Mezi kritiky klasického pojeti séadi Kanaan Henry Mintzberg, ktery ve svém dile
(Mintzberg, & Waters, 1985)fghazi s myslenkou, Ze Zadna ze strategii, kteomnigy
skute&né aplikuji, neniisté zanmérna nebaisté spontanni — rodici se.
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1.6  Strategie za&inajiciho podniku

Tato kapitola se blize zatti na z&inajici podnikatelské subjekty. Jsou zde tedy

z predchozi teoretické&asti vybrany dlezité a relevantni techniky vedeni strategie

v zatatcich podnikani.

Autori Analoui a Karami (2003, s. 11) uvadiMany owners and managers of small
businesses routinely plan their day-to-day operajobut do not believe that strategic
planning applies to them. However, it has been adgthat no business is too small to
require a sound strategy and few strategies arsisple that they need not be developed
into a strategic plan“neboli: mnozi vlastnici a manatenalych podnik rutiné pracuji na
kaZzdodenni operativa domnivaji se, Ze jim strategickeeni nepislusi. Ukazuje se vSak,
Ze 7Z&dny podnik nenititiS maly, aby nemohl formulovat vhodnou strate@tejré tak

nékteré strategie jsou tak jednoduché, Ze netiat rozvijet je do strategického planu.

V souvislosti s dalSim textem jéeba poznamenat, Ze mnoho popsanych &kogi,

vyuZivaji jak zdinajici, tak i zralé podniky.

1.6.1 Pokatek podnikéni

Na paatku podnikani existuje soubor myslenek a idejobécném pojeti musi &aajici
sluzby utité skupiré zakaznik. Musi vystdit s vyuzitim dostupného technologického
vybaveni a nastavit ceny svych produkdk, aby pinaSely angrny zisk a zarowe tvorily
dostaténé konkurenceschopnou nabidku. V neposle@dté se podnikatel musi zajimat

0 vytvaeni fFiznivé image své firmy.

Uloha vize a poslani pro z&inajiciho podnikatele
Zakladem pro tvorbu strategie je sepsani do ucgledéby jiz dive vyswtlenych pojni
vize a poslani. Tato prohlaSeni budou slouZit dddadni stavebni kamen celé podnikové

strategie.
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Na zaklad prohlaSeni vize a poslani, kter4 definuji smysistence organizace a
odpovidaji na otazky, kym chce organizace byt atgddo chce dosadhnout, jsou naskedn

stanoveny dlouhodobé strategické cile.

Lze pedpokladat, Ze Zénajici firma vznikne a zg@itku existuje v dimenzi maléh@
sttedniho podniku. Pro budouctst za&inajiciho podniku je zapt#bi vizi a poslani
vymezit v rdmci podnikatelského zéra ¢i ndpadu, ktery bude zaiien na mezeru na trhu
(David, 2010, s. 43-45).

M ékké faktory spojené s péatky podnikani

Pro z&éatek podnikani jeidezité zvazeni osobnichrgrdpoklad pro podnikatelskou praxi
zahrnujici mimo jiné ovladani manazerskych schotindg zainajiciho podnikatele
neustale dochazi kistu zkuSenosti a ¥ipad Uspchu také k pocitu seberealizace. Je
vSak teba zminit i druhou stranu mince, kdy samostatnénigéni gedstavuje vySsi
¢asovou narénost oproti BZnému zaréstnani a na podnikatele silpasobi podnikatelska

rizika a tlak okolniho progedi.

Podnikatel musi ziskat viiti motivaci a odhodlani podnikat. Ktivym faktorem je
prvotni myslenka, ifixemz gedmétem podnikani je pak nabidka vyrobku nebo sluzby, p
kterou existuje nedostai® obsluhovana poptavka.

Prednostmi z&inajiciho podniku jsou zpravidla inovativnost axitglita, které se projevuiji

v oblastech:

» vhodrg vytvoiena podnikova struktura;

» nastaveni jasnych omezerti pzhodovacich tlohach;
» delegace pravomoci a odgowosti;

» vybudovani vykonného a motivovaného tymu;

» vytvoreni scénge fizeni s omezenymi zdroiji.

A s

Smysleni osob v Z&najicim podniku zpravidla neni jednotné, coz viitwwlny potencial
dosazeni podnikovych @il pro motivaci lidi av souhrnu pak pro silnou kepci
budouciho srrovani celého podniku (Kourdi, 2011, s. 32).
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1.7  Trendy ovliviiujici trh

Nejen pro za&inajici podnikatele shrnuli Philip a Milton Kotleso vyznamné trzni
a ekonomické trendy, které podiehto autoli v obdobi 2013 az 2023 zasadovliviu;ji

rast a potencialniiflezitosti na trzich.
Jedna se o nasleduijici faktory:

» prerozdtleni bohatstvi a hospoitké moci na sig;

e zm¢na strategie z globalni na regionalni a z regidnaia lokalni, neboli pokud
existuje dostatek iflezitosti, spolénosti gesunou své aktivity na i@dni trhy
a mestské celky dané oblasti;

» pokraiujici urbanizace a rostouci peby spojené s infrastrukturou;

» rostouci poet Eilezitosti vyplyvajici z pokrokuddy a technologii;

 zrychleni rozvoje celostové zelené ekonomiky;

 rychle se mnici spoléenské hodnoty;

» rostouci spoluprace mezi soukromym #eyeym sektorem;

* rostouci role zédkaznika a revoluce vét&wnformaci;

» hyperkonkurence a rozvratné inovace, ktefédptavuji proces, kdy by podnikém
sledovat nejen svouimou konkurenci, ale také zajimavé projekty v jimpmwtvich,
které vznikly na primarnim zaklad vyuzitim nizkého vstupniho kapitalu a zalsu

zakaznikm nizké ceny a vySSi kvalitu spojenou s pohodlimtigt, 2013, s. 16-22).
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2. Tvorba a implementace strategie

Tvorba podnikové strategie se skladad ze strategiakélyzy a vlastni formulace
(planovani). Po provedeni strategické analyzy isl@zi k planovani podnikatelského
zanmtru a posléze kimplementaci samotné strategie. n&k® fazi pak probiha
monitorovani a vyhodnocovani strategi@ppdré jeji Uprava. Voli se takové komponenty
potrebné prorizeni podniku, které umozni gtovani vysledi podniku k strategickym
cilam (Mallya, 2007, s. 110).

Je teba zdraznit, Ze proces SM je nutné vnimat dynamicky,,tze jednotlivé faze se
mohou prolinat,¢i probihat soué’n¢. Napr. Urover realizace strategie e vyvolat
potrebu dotvéeni strategie apod. Tuto ském@st naznéuji zpitné vazby na nasledujicim

schéma procesu SM (Cimbalnikova, 2012, s. 19).

1. Formulace

poslani a vize

2. Strategicka
analyza

6. Monitorovani
vyhodnocovini

5. Implementace
strategie, taktika

Obrazek 5 — Zakladni strategicky model
Zdroj: Cimbalnikova (2012, s. 20)

Zajimave je, Zetzni autdi doporwuji formulaci vize a poslani v odliSnych fazich pesu
tvorby podnikové strategie — jak naZof nasledujici ilustrace. A zde je mozZné &id
jeden z kléovych rozpoé mezi procesem formulace strategie pro MSP a pfioces

u velkych podnik.
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Obecny strategicky model podle Pearce a Robinsomaljrazen na obrazku5s.

Vize,
spo]et‘::nska .
odpovédnost 1
a etika |
Vi prostiedi moEno ? Analyza vnitiniho

— (globilni i domaciy [ prostiedi |

Eidouci 7 I

Strategickd analyza l

a volba strategie I
E )
5 S5
= L Gienericke a hlavni 2
= Dlowhodobé cile strategie o
=

|
' !

Kratkodobé cile Funkéni taktika Strategie

| | |
!

Organizacni
e Em—e——— strukturs, viideovstvi,
firemni kultura

[m——————= Zptmivazbn

Legenda: s
—s— hlavni vliv _S“"“‘-b'“-k‘- Tizent, l 1

e inovace, podnikini
—y—  ——  vedlesi viiv

Obrazek 6 — Model strategickéhiaeni
Zdroj: Pearce (2010, s. 12)

Obrazeks. 6 pedstavuje zjednoduSeny strategicky model pro MSP.
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Obrazek 7 — Dynamicky model strategickétzeni pro MSP

Zdroj: Analoui (2003, s. 59)

Autor této prace serilani k nazoru, Ze podstata SMstava stejna bez ohledu na velikost
podniku. TudiZz je pro zénajici MSP vyhod§Si formulovat vizi a poslani az po
strategické analyze, tedy v dolikdy uz podnik disponuje dostatgymi znalostmi vijSiho
prostedi, zejména znalostmi ogtvi a konkurence. Lzetrpdpokladat, Ze se v jakémkoliv
podniku strategické metody a procesy stavaji skdgansjSimi Umerné ristu a znalostem

vnéjSiho prostedi a vnitnich zdroj.
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2.1 Strategicka analyza

Cilem strategické analyzy je identifikace a ohamo vSech vnihich i vrgjSich
faktoni, u nichz lze pedpokladat podstatny vliv na vyvoj podniku, jehte@ strategie.

Jedn4 se o rozklad komplexniho obrazu nd d#isti.

Jak uvadi Cimbalnikova (2012, s. 32ptrategicka analyza zahrnujeizné analytické
techniky a metody vyuZzivané pro identifikaci viztatiaktot: prostedi, v @mzZ organizace
pusobi, a pro identifikaci strategickych moZznostiropil a kompetenci.“Prehled &chto

technik a metod zachycuje tab.1.

Tabulka 1 — Pehled pouZivanych strategickych analyz

Analyzy vnéjSiho prostiredi: Analyzy vnitfniho prostredi
Nepiimé vlivy vrejsiho Typy prostedi Produkt a jeho pozice BCG matice
prostedi, n na trhu
Makroprostedi PEST analyza
Planovani scéiia
Prime vlivy vrgjsiho Analyza od¥tvi Vnitini zdroje Analyza vnitnich zdroj
prostedi v odétvi ; B
a nejbliz&im okoli Portefiv model @ti VRIO analyza
podniku konkurernich sil Analyza 4P
Analyza konkurence Analyza hodnotového
Analyza zdkaznik retézce
Analyza dodavatél Analyza 7S

Analyzy stakeholders

Komplexni analyzy, které zarov@iedstavuji syntézu vysledldilcich strategickych analyz

SWOT analyza, CFS analyza, SPACE analyza

Zdroj: CIMBALNIKOVA, Lenka. Strategickésizeni: pra je Zelva rychlejsi nez zaji©lomouc:
Univerzita Palackého v Olomouci, 2012. ISBN 9782813-2963-2, s. 33.

2.1.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Zakladni vymezeni WjSiho prostedi podniku jiz bylo provedeno v kapitole 2.4.1k Ja
uvadi Analoui a Karami (2003, s. 70), analyz&j$iino prostedi je zasadni faze procesu
tvorby podnikové strategie MSP. 2ny ve vigjSim prostedi maji dopad na zékaznickou
poptavku po zboZi i sluzbach. R&movliviuji distribwini fetézec a z op&né strany také
dodavatele podniku. Sameare existuje mnohotiznych divodi pro¢ prostedi studovat,

zminovani autdéi vyzdvihuji predevsim:
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e zangfeni pozornosti manaZea podnikatel na @ekavani zakaznik
» schopnost adaptovat se naniti se podminky prosdi;

» schopnost rozpoznatifeZzitosti.

Analoui a Karami shledavaji vyuziti PEST analyzyamalyzy odv¥tvi jako postaujici
ramec zkoumani #siho prostedi pro MSP. Z pohledu autora prace je toto dofmru
pro maly podnik jakysi nutny zéklad. Vzhledem kikéehu mnozZstvi analytickych technik
a jejich relativni jednoduchosti je na znalostegotiebach kazdého podnikatele, jak tento
ramec vhoda doplni o dalSi relevantni informace. Autor tét@qe shledava vhodny
rozsah nastrdj vnéjsSi analyzy na z#najici MSP takto: PEST, analyza éti, Portefiv
model gti konkurergnich sil (Fipadré samostathanalyza konkurence) a kafme analyza
ocekavani zakaznik Obrazek¢. 8 naznauje dopordené nastroje a jejich pozici ve

vnéjSim prostedi podniku.

Makroprostiedi

Odvétvi

Okoli podniku

Porteriiv | Podnik
model 5sil/ - (MSP)
— — -

—

\A

— — P |

L

L —

—

— //
=T — / Analyza
- , — konkurence
PEST Analyza
analyza odvetvi

Obrazek 8 — Analyza ¥j8iho proskedi
Zdroj: vlastni zpracovani.

Analyza
ocekaviani
zakazniki

PEST analyza

Za autora nastréjdnes BZzrn¢ ozna&ovanych jako PEST je povazovan harwardsky profesor
Francis J. Aguilar, ktery nastrofgmstavil uz v roce 1967 ve své publikaci Scannimy t
Business EnviromentPEST je akronym sestaveny zcéatenich pismen jednotlivych

skupin faktofi pisobicich z makroprastdi na podnik. Klasické schéma PEST analyzy
podle Aguilara zobrazuje obrazeko.
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Ekonomické
faktory

Technologické PEST Sociokultirni
faktory - analyza - faktory

1

Politické
faktory

Obrazek 9 — PEST analyza
Zdroj: Analoui (2003, s. 59)

Do dnesni doby vzniklo mnoho variaci tohoto strelegho nastroje, a proto se Ize setkat
s dalSimi modifikovanymi akronymy, nap STEP, SLEPT, PESTLE a dalSi. V podstat
jde o roz&eni pivodniho rdmce o samostatnou oblast legislativrékblogickych,
pravnich, demografickych faktor Jednotlivé skupiny faktértak, jak je charakterizuje
Fred R. David (David, 2010), Ize shrnout a zacgitz&inajici MSP takto:

Politické vladni a legislativni faktory — musi manaZezohlediovat gredevsim z hlediska
stability a regulace pravniho priedi. Z pohledu MSP je vhodné sledovdedevsim

nasledujici:

 politicka stabilita;

» ochrana a vymahatelnost prava;

* pracovni pravo, minimalni mzda, nalezitosti proammvani mezd a kontakt gadly;
« fiskalni i monetarni politika statu;

» zahranini politika statu (pro podniky zavislé na zahtafin obchodu);

» daiova politika;

» dotani programy;

» problematika Zivotniho pragtdi (pokud neni Wlenéna samostaty);

» zvlastni mistni pravniipdpisy;

» scénée pro ipad krizovych situaci apod.
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Ekonomické faktory — predstavuiji kiéové hrozby, neboiflezitosti pro podniky, icemz
MSP miZe byt v tomto siru vyrazré zranitelrgjSi, nez robustni podniky. Vyhodnocuiji se

jednak na zakladvybranych makroekonomickych ukazatekterymi v praxi jsou:

» HDP per capita;

* znmena HDP;
 urokové sazby;

* mira inflace;

* mira nezaréstnanosti;

o pramérné mzdy.

Pro z&inajici podnik je vSak spiSe vhodné analyzovati dalévantni ekonomické faktory,

jako jsou:

* meénoveé kurzy;

» cena a dostupnost energii;

e dostupnost ra;

 faktory exportu a importu;

* trendy v disponibilnim échodu dilezitych skupin zakaznik
» cenova hladina a jeji fluktuace;

» spotebni vzorce apod.

Socialni, kulturni a demografické faktory — utv&eji zpisob, jakym lidé Ziji, pracuji
a spotebovavaji. Formuji jednotlivé typy zékazhik jejich poteby odliSnych produkt
Strategie musi aktualni trendy, jako jsou singlesn@cnosti, starnouci populace, nebo
imigrace zohletlovat a pizpusobovat se jim. Zdnajici podniky vynikaji svou

prizptsobivosti ¢émto trendim a sleduji faktory:

» predpokladana&kavani zakaznik

» Zivotni styl obyvatelstva, Zigob traveni volnéhg&asu;
* nakupni zvyklosti, Hjmové skupiny;

» postoj ke kvali vyrobki a zakaznického servisu;

» veékova struktura; demografické trendy, role a posta¥en a mug,
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» geografické rozloZzeni a mobilita obyvatelstva; &tadost;
 Urovei zdravotni p&e, porodnost a umrtnost;

« Zivotni hodnoty a postoje.

Technologické faktory — mohou dramaticky zénit podnikatelské prostdi tak, jak to
ucinil v poslednich deseti letech internet. Technipkkrok mize dat vzniknout nové silné
konkurerEni vyhodt, kterd vytl&i dosavadni argumenty v konkudemm boji. Za&inajici

podnik se mezi technologickymi faktory musi zdiitnzejména na:

 technické inovace v produktech i procesech;
» mnozZstvi vznikajicich substitiut

» Urovei informanich technologii;

David vySe uvedené klasické faktory analyzygjsiho prostedi, resp. PEST analyzy jest
rozSkuje o tzv. Konkurenéni zpravodajstvi (Competitive Intelligence). Smysl tohoto
nastroje vyplyva z jeho nazvu. Systematickym shiatogdnim informaci o konkurentech
se podniky snaZi podfib vedeni své strategie. Hlavnimi Ukoly konkufeino

zpravodajstvi tedy jsou:

» celkové porozurni situaci v odwtvi zmapovani &astniki konkuregniho boje
a jejich strateqii;

» a identifikace slabych mist a odhad dopadu strigpeginiku na konkurenty;

» predvidani krolk konkurence, jenz by mohly ohrozit pozici podnika tnhu (David,
2010, s. 105).

PEST analyza se v praxi provadi technikou brainsitogu. Veskeré vysSe uvedené skupiny
faktori jsou zpravidla posuzovany z hlediska stability gtiedi, resp. zdali mohou
v dohledné dob nastat zrany, které maji potencial destabilizovat podnik. Niaihou
stranu je v8ak nutné sledovat tyteegpovidané zemy také z pohledu ifleZitosti pro

podnik.

Analyza odwtvi se zabyvélediskem velikosti, ziskovosti, Zivotni faze orgeaate

a technologické stability odwi. Pripomeime si, Ze za od#vi je obeci povaZovéana
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skupina organizaci se spotgmi charakteristikami, které vedou k sgiito stejného
zékaznika (Cimbalnikova, 2012, s. 37).

Hojné vyuZivanou a uzitaou technikou analyzy odtvi je Portebv model ti
konkurergnich sil, rtkdy také nazyvany jako Porfer model konkureéniho prostedi.
Americky ekonom a marketingovy stratég Michael ©rt€ formuloval v roce 1979
mySlenku, Ze jednotliva odtvi se sice na povrchu navzajem odlisuji, alefmhinaci sily
Zenouci podniky k ziskovosti jsou pro vSechnaddw zasad stejné. Porozugmi témto

silam je nesmirhdalezité pro formovani efektivni strategie.

Obrazek ¢. 10 naznéuje, jaké faktory a jejich hrozby upobi nejvice v ramci
konkurergniho boje o celkovy zisk v odtwi. Jsou jimi konkurence (potencialni
a stavajici), zakaznici, dodavatelé a substitubyteP ve svém dile mj. adaziuje, Ze tist

odwtvi neznamena jeho ziskovost.

Potencialni
konkurenti

Hrozba vstupu novych
konkurentti na trh

Vyjednivaci
sila
Odveétvi zakaznikd
Dodavatelé I Rivalita mezi - Zakaznici
P stavajicimi
Vyjednavaci konkurenty
sila
dodavateli
Hrozba vzniku
substitutl

Substituty

Obrazek 10 — Portév model gti sil
Zdroj: Porter (2008)
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2.1.2 Analyza vnitinich zdroja

Kazda organizace méa své vnit silné a slabé stranky. Zadna firma v3ak nerjnete
mérou silnd ¢i slaba ve vSech svych aktivitach. Neni smyslerno f@ce vyjmenovat
v8echny vnitni faktory, které jsou v praxi analyzovany. Jeda& sySechny oboryinnosti
nagi¢ organizacemi, jako jsou: finance, planovani, manaant, informani systémy,

vyroba, marketing a mnoho dalSich.

Specifickd definice podle Cimbéalnikové (2012, s) BR4, Ze analyza vrithich zdrofi je
zantiena na takové prastdky, které tvéi vstupy do vyroby zboZi nebo sluzekEniito
vstupy jsou: pracovni sila, budovy,tizeni a finagni prostedky. Cimbalnikova déle
uvadi, Ze mezi wezitd aktiva organizace pattaké znalosti a schopnosti pracovnik

a manazdr a zpisobilost organizace vyuZit je vei$prosgch.

Podle jiné definice je pod souhrnnym nazvem analmidrniho prostedi sestavovana
charakteristika a rozbor podminek, ve kterych senponachazi, fipravuje vychodiska
pro efektivni reakci na zémy, pohled na organizaci jako na celek, gji$tsvych vnitnich
moznosti, ndskok oproti konkurengivytvoreni pevné zakladny pro strategické aktivity.
Nemelo by se zapominat ani na tvorbu sa@én@®allya, 2007, s. 40).

Provadni analyzy vnitnich zdrofi se obdob& jako u vrejSich faktofi doporéuje
umoziuje kazdémuilenu organizace lépe pochopit, jak jeho préace,éledd ¢i SBU
zapada do celku, resp. toto pojeti je &imotivaini. Provadni interni analyzy zahrnuje
shkér, tfidéni a ohodnocovani informacidnnostech ve firma. Klicové faktory usgchu ¢i

neusgchu musi byt identifikovany a ohodnoceny dle jejictority.

Dulezitou soddsti analyzy vnihich zdrofi je finartni analyza, kterd poskytuje informace
o finartnim zravi podniku. Finami rozhodovani podnikuiizeni majetkové i finami
struktury,fizeni zasob a dalSi &tivé funkce musi byt podloZeny finan analyzou. Jak
uvadi Synek hlavnim ukolem fin&m analyzy je poskytovat informace o firkaim zdravi,

¢i finaneni tisni podniku. Analyza se z&huje na srovnavani skuteosti s planem, se
skuteénym stavem minulych obdobi, na stanoveni vyvojovfrendi, ¢i na srovnavani

s podniky z téhoz odtwi, konkurenty, nebo odwovymi praméry (Synek, 2011, s. 349).
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Zakladnimi metodami finami analyzy jsou procentni rozbor a poova analyza. Qb
metody vychazeji z absolutnich ukazatédédy Gdaj vyjadienych v detnich vykazech.
Vyjadiime-li procentni podil jednotlivych aktiv k trzbanedna se o tzv. vertikalni
analyzu. Procentni podily se srovnavaji s planenodwtvovym pirimérem, nebo
mezipodniko¥, tedy zpravidla s konkurentem. Pokud dochézi aremi dat wasove

fac, pak hovéime o tzv. horizontalni analyze. Postup fitrinanalyzy obvykle zahrnuje

tyto prvky:

» kontrola, Uprava a agregace dat obsaZenycletaigh vykazech;

» analyza absolutnich ukazate(nag. zlaté pravidlo vyrovnani rizik neboli p@&m
vlastniho kapitalu k cizim zdnin);

» analyza vykai sestavenych v procentnim vyfadi, a to ase i mezipodnikay

» vypocet pongrovych ukazatei,

* srovnani porérovych ukazatel s od¥tvovymi praiméry a dopordgenymi hodnotami;

» vyhodnoceni porrovych ukazatél v casovérack;

» vyhodnoceni vzdjemnych vazeb mezi goovymi ukazateli;

+ vypxet a tvorba dalSich pokfilych ukazatel (nag. v praxi casty ukazatel
ekonomické fidané hodnoty EVA);

» aplikace dalSich specialnich posiujako jsou predigni modely, bonitni modelyi
graficka vyjadent;

» navrh opateni vyplyvajicich ze zjighi finartni analyzy.

Pomérové ukazatele umdgji ziskat rychly a dostatay obraz o zékladnich finanich
charakteristikhch MSP. Podle Synka (2011, s. 35d) jna z&klatlamerické praxe tyto

ukazatele radeneny do nasledujicich skupin:

» ukazatele likvidity — mefi schopnost podniku uspokoijit svéZzné zavazky;

» ukazatele aktivity — vyjaduji schopnost podniku vyuZivat sva aktiva;

» ukazatele zadluZzenost+ neti rozsah financovani podniku cizim kapitalem;

» ukazatele vynosnosti vyjaduji celkovou @innostiizeni (managementu) podniku;

» ukazatele trzni hodnoty— vyjaduji cenu akcii a majetku podniku.
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2.1.3 SWOT matice — analyza silnych a slabych stranek iezitosti a hrozeb

Mezi hojré vyuZivané fifazovaci nastroje, tedy techniky, které z vystdfive popsané
analyzy prosedi formuluji strategicka dopateni, pati tzv. SWOT analyza. (SWOT
matice). Tento d@lezity nastroj SM, umaiuje manazemm detail® a v souvislostech
uvazovat o alternativach strategii. Nazev SWOTkj@aym, sestaveny z anglickych nézv
Strengths, Weaknesses, Opportrunities, Threads, ¢dekého jazyka né&pstji

piekladanych jako silné a slabé stranky, potencliniby a pileZitosti.

Metodu SWOT je mozné aplikovat na jakoukoliv dimigmmblému. Na celou organizaci,
jednotlivd oddleni, nebo jen na jednotlivé procesyekieré zdroje uvadi alternativni
piistup — matici TOWS. Z praktického pohledu jsow ebchniky totozné. TOWS klade
vétSi diraz na faktory ve wjSim prostedi podniku, naopak SWOT kladérdz na vnitni
zdroje (Using the TOWS matrix, b.r.).

Rozsfena SWOT analyza integruje do klasické SWOT anaihg¢kyeré dalSi techniky a je
tak pokrailejSi metodou k formulovani strategii slouzicicklknminaci nepiznivych vlivi
a podpde priznivych tendenci. Identifikujétyii vychodiska pro tvorbu strategii, ktera jsou

zjednoduSehiozna&ovana jako:

+ SO (maxi — maxi) strategie— snazi se o maximalni vyuZziti silnych stranek
k zuZitkovani nastalychifeZitosti;

« WO (mini — maxi) strategie — usiluje o zdokonaleni slabych stranek tak, ayg b
mozno vyuZzit jich naiflezitosti;

e ST (maxi — mini) strategie— vyuZiva silnych strdnek ke zmémi, nebo odstrami
hrozeb:;

« WT (mini — mini) defenzivni strategie — které se za#fiuji se na minimalizaci

negativnich dopadhrozeb a slabych stranek.

Alternativni gifazovaci technikou je matice hodnoceni strategidzicp a akce — znama
spiSe pod zkratkou SPACE matice Jedna se o grafidlsfroj, ktery na zaklgddvou
vnitinich a dvou v§Sich faktofi indikuje dopordeny typ strategie. DalSi alternativou pak

je Ansoffova matice hlavnich strategii.
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2.2  Strategické planovani

V rdmci planovani f tvorbé podnikové strategie dochézi k definici strategitkeangru,
nastaveni priorit a tvodscén#éi utvaejicich strategické varianty. Vychodiskem etapy
planovéani je strategicky plasi podnikatelsky plan, ktery podchycuje tagékladni

s v s

tohoto planu podava kapitola Sestaveni podnikadaisiplanu.

2.2.1 Formulace strategického zansru

Zakladni vychodisko ip formulaci strategického zafru predstavuje stanoveni vize
a poslani, na zakladkterych jsou stanoveny dlouhodobé cile, vygrty alternativni

strategie a nakonec vybrana jedna konkrétni z nich.

V rdmci formulace strategického zém je stanoven Zadouci cilovy stav firmy ¢itém
planovaném horizontu argdpokladané postupy vedouci k jeho dosaZeni. Faaaul

strategie ma obvykle nésledujici faze:

» prvotni diskuze zagitené na poslani firmy;
e vymezeni vize;

» vyvozeni strategickych dij

» analyza prosedi;

 tvorba scénié zohledujici vyvoj prostedi;
« definice strategického zamu;

* nastirni alternativnich strategii;

» jednoznané formulovand vize;

 jasre stanovené dlouhodobé cile;

 detailni rozpracovani strategickych nastr@jotr, 2012, s. 28).

V souvislosti s formulaci strategie dochazi ke st@mi hodnoticich ukazatelpro
controlling strategického planu, jenz se skladéarikégd ze strategické mapy, investi
studie ¢i funkénich strategii. Dlouhodobé cile jsou rehy na kratkodobé, které

predstavuji zakladni vychodisko pro operativni (panidiizeni.
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2.2.2 Uloha vize a poslani v podnikatelském planu

Po vymezeni vize, poslani a podnikovychi@&inajici podnikatel fistupuje k sestaveni
podnikatelského planu, ktery obe&crstanovuje priority, strategie, plany a seznam
pracovnich Ukdl. Jde také o startovni bod pro rozvrzeni manazebslppzic v rdmci
daného podniku.

Sestaveni vize a poslani v ramci podnikatelskéldoplpro podnik v souhrnu tkiotyto

vyhody:

* jednoznané pridéleny el a smysl existence a cile organizace;

» zaklad pro fidéleni organizanich zdrog;

 vytvoreni zakladu pro vSeobecné organidelima;

e piitazeni pracovnich Ukipl odpowdnosti a pravomoci;

» specifikace cil celého podniku do separovanych ¢ah cili v souvislosti
s nastavenim naklad ¢asu a funknich parametr, které mohou byt nésle&én

kontrolovany a posuzovany v ramci hodnoceni.

Mise neboli poslani by zénajicimu podnikateli #la specifikovat oblasti podnikani, jako

jsou:

» vedeni politiky se zdkazniky;

» preferovany sortiment produka sluzeb;

 rust hodnoty podniku a ziskovost;

+ filosofie managementu;

» vymezeni konkuremi vyhody;

» vztah s véejnostici vztah se zagstnanci (David, 2010, s. 45-51).

2.2.3 Sestaveni podnikatelského planu

Z hlediska tvorby podnikatelského planu je ig@bia nejtive uwdomit, do jaké miry je
realny a Zivotaschopny. Sestaveni planu do ucelé&semné podoby fiZe vést naiiklad
k ttmto vyhodam:

48



» vysSi potencidl v ziskani finamich prostedki;
» nalezeni dalSiho investora;

» podani dlezitych informaci partném ¢i zamgstnanéam.

Po vymezeni podstaty podnikatelského planu sediskjisti celkova pdeba finagnich
zdroja, poteba cizich zdrdj a jejich zhodnoceni. V dalSi fazi dochazi k ostdvavestora,
vyswtleni Eelu, nabidky a poeby podnikatele.

Sestaveni podnikatelského planu jdedité i pro samotného podnikatele, ktery tak ziska
popis kroki, které musi &init vramci celkového strategického procesu. Jakowd
potenciélni zakazniky, kde bude nabizet své prodykk se bude liSit od konkurence,
kolik bude zapdtbi zandstnand atd.

Samotny podnikatelsky plan lze definovat jaksisemny dokument popisujici vSechny
podstatné véjSi a vniini okolnosti souvisejici s podnikatelskym ad&@m. Jde o formalni
shrnuti podnikatelskych éil dizvodz jejich reélnosti a dosaZzitelnosti a shrnuti jediwytch
krokiz vedoucich k dosaZzewthto cili* (Srpova, 2011, s. 14)

Souwasti podnikatelského planu jsou zpravidla nasletdkgmponenty:

* titulni list, obsah, Gvod,del a pozice dokumentu, shrnuti;
* popis podnikatelskérflezitosti;

 cile firmy a vlastnik;

* potencialni trhy;

» analyza konkurence;

» marketingové a obchodni strategie;

 realiz&ni projektovy plan;

« finanéni plan;

 hlavni gredpoklady usgBsnosti projektu, rizika projektu;

» dalSi gilohy (Podnikatelsky plan a strategie, b.r.).

49



2.3  Druhy strategii

Tato kapitola stréné charakterizuje zakladni druhy strategii uvedenéckolika
konceptech. Nejedna se o celkovytet vSech v praxi pouzivanych specialnich strategii,

nicmérg, rozpEti a hloubka nize uvedenych strategii jsou pro M8&tateéné.

2.3.1 Porterovy generické strategie

V Portero¥ pojeti generickych strategii se firmam dopaoije zangieni pouze na jednu ze
strategii. V op&ném gipact firma nedosadhne konkur&m vyhody. Generickymi

strategiemi jsou:

 Strategie nakladového prvenstvi- ndklady musi byt nizsi, neZz u konkureriahoz
Ize dosahnout redukci nakiad zdroje, nebo optimalizaci prodes

» Strategie diferenciace — zaloZzena na odliSeni vyrabka sluzeb od nabidky
konkurence. Zde je vhodné zminitleZitost pojmu ,jedinénd prodejni vliastnost* —
anglicky ,unique selling proposition“ (dale jen USBedna se o vyhodnou vlastnost
produktu, kterou zakaznik u konkurence nenajdeesakie zarove pro rgj dulezita.
USP a strategie se mohou dotykat produktu, disteblvality, inovace apod. Primarni
diraz strategie diferenciace neni cena.

* Strategie zaméieni— (angl. focus strategy) vychazi tegpokladu, Ze zagheni aktivit
na konkrétni cil je vyhodigi, nez povrchniinnost v Sirokém konkurénim poli.
Firma musi konkuremi vyhody dosahnout jednou #egichozich strategii. Hotione

tedy o strategii diferenataiho focusu, nebo strategii focusu s nizkymi ngklad

2.3.2 Strategie podle Pearce a Robinson@010, s. 187)

Autori poskytuji uceleny fehled Sestnacti tzv. ,Grand strategies”, tedy zkieh
strategickych sgri.
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Skupina integraénich strategii

Vertikalni dop¥edna integrace— predstavuje ziskani kontroly, nebo akvizici firmy
stojici blize konenému spdtebiteli. Typicky jde o maloobchodni (podnikové)
prodejny vyrobé, nebo o franSizu.

VertikaIni zpétné integrace — zde jde naopak o ziskani kontroly, nebo akvizici
dodavatele. Jde o vhodnou strategiithppc vysokych vstupnich nakladnebo pi
potiZich s planim dodacich lt.

Horizontalni integrace — paizeni jedné nebo vice firemigobicich ve stejné fazi
vyroby ¢i obchodu.

Skupina intenzivnich (rastovych) strategii

Penetrace trhu —znamena &Si uplateni stavajicich produkt na stavajicich
trzich. Tato strategie zpravidla obnaSiisamarketingovych aktivit.

Rozvoj trhu — tato strategieiedstavuje uvashi stavajicich vyrobkna nové trhy.
Rozvoj produktu — chce docilit vysSich prodediky vylepSenim nebo zmou
produktu. Tato strategie obvykle obnasi zvySenéladgkna vyzkum a vyvoj,
pripadré také na marketing. Na druhou stranu prodluZujetaivcyklus vyrobku.

Skupina diverzifikaénich strategii

Soustedénd diverzifikace — zahrnuje roz&vani portfolia produki v ramci
jednoho odwtvi. Podnik ziskava, nebo zaklada dalSi podnikgtegném oboru.
SloZena diverzifikace— predstavuje z&tek podnikani ve zcela novych oborech.
Casto vznikéa kuli alokaci volnych zdraj.

Skupina defenzivnich strategii

Strategie omezeni— predstavuje Ustup, snizovani naklad nasledné zotaveni
podniku.
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» Strategie divestice- znamena Ustup a odprodej podniku, nebo jehoritrdjdasti.
Pri GspESném prodeji je dosaZzeno zisku.

» Likvidace — dobrovolné zruSeni a vymaz firmy z obchodnihstiig&u. Likvidaci
se minimalizuji ztraty vSech vlastiiik

* Bankrot — podnik se nachazi v platebni neschopnosti, nastégabrovolny zanik
firmy a vymaz z obchodniho rejtu. Investdi ztrceji @i bankrotu penize,

zansstnanci sva zadstnani a manafieduvéru.

Kooperaéni strategie —spoluprace mezi konkurenty ziskavani novych SByragim, ¢i

formou spolupréace.

» Join Ventures —dva a vice podnik spol&né vytvori novou spolénost. Pati sem
i konsorcia, ktera jsou zpravidl&tgi a jsou zaloZena za konkrétnitelem.

» Strategické aliance —forma vzajemné spoluprace mezi firmami, nedochdakv
k Zadnym vlastnickym zemam.

» Outsourcing — pfeneseni witych sluzeb dlouhodabna dodavatele. iBnasi se
také zodpovdnost.

* Fuze a akvizice -(celové spojeni zdréj pripadré prevzeti organizace, nebo jeji

¢asti. Zasadni zémy do pivodni vlastnické struktury firmy.

2.3.3 Rustové strategie podle Kotlera

V kapitole 1.2 byly zmigny zakladni typy tstovych strategii formulované Philipem
a Miltonem Kotlerovymi. Jeiejmé, Ze pro zZdnajici podnik jsou &které z nastiénych
rastovych strategii nedosazitelné. Magtrategie stu vlivem spoléenské odposdnosti
firem, strategie spoluprace s vladou a neziskowyrganizacemi nebo strategigipiku na
zahrantni trhy. Vzhledem k za#teni této prace budou niZze detdjircharakterizovany

jen vybrané typytrstovych strategiiwezité pro MSP.
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Rist trzniho podilu

Tento faktor pdf k nejfrekventova&Sim prioritdm manazér MSP maji vzhledem ke své
velikosti v paateni fazi podnikani obvykle vyrazny potencial pro &alist. Nastroje

identifikujici potencial iistu trzniho podilu Ize shrnout nasledujicindteyn:

* nalezeni moZznosti pro posileni vykonu, inapuséni od produkce slabSich prodikt
* SWOT analyza definujici silné a slabé stranky, bénd a pileZitosti podniku;

» posileni finatini a marketingoveé sily;

» ptehodnocovani marketingového mixu a profilu spotesti;

» zavedeni strategie, jeZ umoZzni ziskat trzni pagitievSim prosédnictvim vymezeni

zékaznickych skupin, které by mohly byefahnuty na ukor konkurence.

Ziskani zakazniki a stakeholders na bazi hodnotovéhgetézce

DalSi mozZnou strategiiistu Fedstavuje situace, kdy do gepi vystupuji pojmy jako

vérnost, spokojenost, loajalnost a posilenickygimage) spolénosti.

Musi byt gesrg vymezeny cilové skupiny zakazijkkterym bude fedloZzena nejlepsi
nabidka. Jeiéba si ugdomit, Ze naklady cilené na tyto skupiny zakaérjlou mnohem
nizsi, nez fi hledani stale novych zékazhjkpricemz obdobny proces Ize aplikovat také

na dodavatele a distributory.

Expanze vybudovanim silné zné&y

Vychodiska pro ist podniku v dsledku silné zn&y reprezentuji: vhodny nazev, logo
a slogan. Jsou-li tyto prvky pro zdkazniky znamézenpodnik v této situacifighazet
s novymi vyrobky, novymi kategoriemi vyrobki dokonce zava#t produkci i do jinych

odwétvi.

Je vSakitba sledovat hodnotu ztky a také si udomit potebu neustalé inovace, kterd

by me¢la zn&ce dodavat aktivni diferenciaci neboli tzv. spéd.
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Schopnost inovovat

V ndvaznosti naiedchozi text zniiujici problematiku inovaci, je dale vhodné uveést, 7

vétSina spolénosti bez neustalého inovovani svych produldnize dosahovatistu.

Inovovani je v8ak zpravidla spojeno s nemalymi stieemi a vyZaduje zarstnavani

schopnych lidi, kterym bude v rdmci firmy umean uplatnit suj potencial.
Rust fuzemi, akvizicemi, strategickymi aliancemi a jot venture

Je tebatici, Ze z&inajici firma pouze svym vlastnim Usilim neméessto dosahnoufistu.
Zadanéhotrstu vlastnikyti akcion&i podniku Ize v3ak dosahnout uzaviranim dohod mezi
podniky navzajem, diky kterymiwe dochézet ke vzniku tzv. synergického efektu, $&ly
kladre projevuje vzdjemné dapbvani technickych, marketingovyckii finan¢nich

prednosti jednotlivych partnir

V rdmci usp#adanych smluvnich konsorcii si tedycadtréné subjekty mohou navzajem

vyhovovat vlivem separace aktivit vedoucich k pasilhodnotydchto subjek.

Zde je vSak zaptgbi zvazit faktor dvérnosti k dalSimu subjektu. Jde o velice riskantni

proces, nebddilei firma uz neni zavisla pouze sama nagsob

Rastova strategie, kterou by bylo obtizné zvolit padnik v z&atcich podnikani, tvd

strategie expanze do zahr&ni

2.4  Scénd&e vyvoje

Pro podnik hraji $ tvorbé strategie nezastupitelnou roli scén&yvoje, které predikuji
moznosti vyvoje zvolené strategieri Bstanoveni firemni strategie je vhodné vyuZit
scénée, které pedstavuji pehled potencialnich udalostfetrs jejich dislediki a poskytuji
souvislosti, na jejichz zaklad se organizace budou rozhodovat. Samy o¢ sob

NN

nepedpovidaji budoucnost, ale ohjag priciny zmegn.
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Podnik se nesmi spokojit s hodnocenim typu: ,vSgfijstarém, podminky jsou stabilni*.
Takovym gistupem by neidentifikoval sva zranitelna mist@nevani scérféd by mglo

mit Uzkou souvislost s vizi a strategii podniku.

Pri porovnavani scéita se analyzuji fedpokladané dopadyiznych vyvojovych trend ¢i
zmen v okoli podniku. Hledaji se ale také souvisl@stspoléné znaky pro uskuteeéni
strategickych cil v rozdilnych podminkdch. Dopadteni vznikl4 z analyz scéfia se
zpétné promitaji do formulace strategii a zejména do ielame kritickych mist ve strukite

podniku.

2.5 Alternativni strategie

V procesu formulace strategie dégp manazeréi podnikatel ped rozhodujici volbu,
kterou strategickou cestou bude podniké®&wat. Aby mohlo byt rozhodnuti dostame
objektivni, nesmi se jen hledat odpdvano, ¢i ne jedinému strategickému z&m.
Naopak, nejprve musi byt vytien giméierg velky soubor alternativnich strategii, ktery
umozni porovnéni a objektivni volbu. Alternativiifasegie obvykle vznikaji zazenim
strategickych dopotieni do gkterého pirazovaciho nastroje, jakym je SWOT analyza,

nebo PEST analyza.

2.6 Implementace

Proces strategickéhdizeni volbou strategie mezi moznymi alternativantirgzers

nekorti. Nasleduje faze implementace strategie, tedyzagad strategického planu.

K implementaci podnikové strategie dochazi pgemhtictvim nastrdj operativnihatizeni.
Napini operativniho managementu je pakieani taktickych a provoznich phan
zabezp&eni vhodnych provoznich fakigr koordinace pibéhu provoznich procesu

atesSeni zji&tnych odchylek.

Strategie se dale hodnoti¢ase a porovnava s planer@iasto vyZivanou metodu

predstavuje controlling (Kourdi, 2011, s. 116). V&al procesu tedy dochazi
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k predkladani repoit o pribéhu a vysledcich strategickych ofeti. Podstatné faktory
majici vliv na aspsnost strategii se vyhodnocuji a porovnavaji septarNasled# probiha
Uprava probihajicich proaesa hodnoti se napini strategie a strategickych tcil

Hodnoceni Ize pouzit jak kvantitativni, tak i k¥ativni (Fotr, 2012, s. 29).

Dokonale implementovana strategie vyZaduje stariomagerativnich cil pro diki aktivity
umo#iujicich alokaci disponibilnich zdnbj a nésled& stanoveni politiky uplatni
strategie. MDlezité je také zavedené vhodného info¥miho systému zajisijiciho

bezproblémovy chod procesu implementace strategie.

V rdmci implementace strategie se dosahuje:

» kratkodobych cil;

 celopodnikového pochopeni strategického &ém
» stanoveni odpadnosti a pravomoci;

» stanoveni milnik;

* prowiovani a hodnoceni;

* tréninku z@&astrénych jednotek

» kontrole plrgni a dodrZovani strategie.

Tato prace sleduje 8yhlavni cil ve fazi formulace podnikové stratedgRmpis navazujici

implement&ni faze je tedy omezen toliko na vySe uvedenouaztilcharakteristiku.
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3. Prakticka &ast

I 2

Nasledujici praktick&ast diplomové prace bude aplikovative pedstavena teoreticka
vychodiska na konkrétni podnikatelsky projekt —obymi spolénost s kratkou historii,

ktera si klade za cil uspna tuzemském trhu sprchovych zastdale jen SZz).

Autor této diplomové prace ma k tomuto subjektwagi moznou vazbu, nebiej zaloZil

a jako jediny spolnik a jednatel jej aktudtrprovozuje jako s§ hlavni zdroj obZivy.

Praktickécésti jsou ¥novany teti actvrtd kapitola této prace. Na Uvaeti kapitoly bude
piedstaven podnik a odtwi, ve kterém operuje. Nasledovat bude strategighkdlyza
vnittniho a vejSiho prostedi. Ve ¢étvrté kapitole budou identifikovana jednotliva

strategickd dopotieni a nasledovat bude vlastni formulaitgavé strategie a z&v

3.1 Predstaveni od¥tvi

Pod pojmem sprchova zésa si automaticky &Sina lidi vybavi sklo. Jako material pro
stavebni tely, a tedy i pro SZ, se ploché sklotal masiveji uplatiovat teprve v 70.
letech 20. stoleti poté, kdy firma Pilkington zpoawila prvni kontinualni vyrobni linku
plochého skla plaveného na vistioztaveného kovu (odtudasto pouzivany nézev pro
ploché sklo ,float*) a usgsne timto vynalezem nahradilaigdchozi vyrobni postupy.
Nasledovala prudka expanze trhu s celoskigmi sprchovymi kouty v USA a zapadni
EvropE. Tepel tvrzené sklo, které jéasto powkud nepesré nazyvano ,kalené sklo*
otewelo novy, rychle silici trend v architekéua stavebnictvi. V oblasti SZ zakaznici

jednodusSe radi opouditigelitovy sprchovy zaws.

V 70. letech 20. stoleti se formovaly technickétppg a know — how, které v o&twi
pietrvavaji dodnes. V 80. a 90. letech 20. stoleki ynikaly levrgjSi substituty a sklo
za&alo byt postup& nahrazovano lewSimi materidly, a to trznymi syntetickymi

vyplnémi, negastji z extrudovaného polystyrenu.
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V Ceské republice byl hla¥nvlivem planovaného hospoigdvi, vyvoj gesré opany.
Ackoliv u nas byly skleéné SZ prakticky neznadmym produktem, které na régdtoupily

0 mnoho pozéi, nez u nasSich zdpadnich sousedZ na péatku 90. let vznikaly prvni
ceské zneéky, naf. Ravak, a zarovena trh pronikali zkuSeni vyrobci zéshecka, Italiegi
Francie. Se zpozdim 10 let je nasledovali le¥$i vyrobci z Polska. VSechny subjekty na
nas trh pichazely s unifikovanymi produkty, u kterych bylatia¢ena variabilita a krasa
sklerenych SZ. Typizované rozery, vice kovovych satasti a mé& skla umo#ovaly

firmam vyralgt v sériich a prodavat tak zboZi ze skladu.

Cesky trh se SZ byl tedy sirutvéen specifickou nabidkoukolika zn@ek a poptavka
po draZzSich zakdzkovych produktech vznikla v mnohmensich proporcich, nez na

tradicnich evropskych trzich.

V poslednich letech se ale @pvyrazré prosazuje trend individuality, ktery je patrny
i v mnoha dalSich odtvich, napiklad u osobnich automobil V segmentu zakazkeév
vyrakenych sklegnych SZ tento trend podporuji hlavnekteré socialni a demografické
faktory. Zejména ochota investovat do vlastniholéyd U mladé a gtdni generace jde
0 prvni investici. U starSi generace vznika popsago bezbariérovych produktech na

zaklad potreby funknich rekonstrukci koupelen.

3.2  Predstaveni podniku XYZ s.r.0.

Podnik, popisovany v praktick&sti, bude zdlvodu zachovani anonymity nazyvan jako

XYZ s.r.o. VeSkeré finami ukazatele pak budou vynasobeny smySlenou kaestan

Spole&nost XYZ s.r.o vznikla v roce 2013 z pragmatickétioodu. Jeji zakladatel nahle
ztratil predchozi zamstnani a po kratkych Gvahach ohlédsvé dalSi profesni cesty se
rozhodl stat se podnikatelem v oboru, ze kteréhch@pely jeho fedchozi zkuSenosti.
Rozhodl se pro pravni formu podnikani sgalest s rdenim omezenym a petny
pocaterni kapitdl podniku dodal ze svych Uspor. Po z&jiStformalit spojenych se
vznikem spolénosti se zahy podito zajistit pronajem kvalitnich prostor, ve ktehybylo

pozckji vybudovano mensi vyrobni a kandeléé zdzemi a také vzorkovna nabizenych
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produkti. Sidlo spolénosti i provozovna se nachazi videé, kde sodasré pasobi jeden

z hlavnich konkureiit(a gredchozi zagstnavatel podnikatele).

JeSt pred vznikem spolmosti doSlo k uzaeni strategické aliance $meckou
spolenosti Alois Heiler GmbH, ktera je etablovanym vygel exkluzivnich SZ a dalSich
produkti ze skla a ktera ze svéhaspbist ve spolkové zemi Badensko — Wirtenbersko
obsluhuje nejen amecky, ale i rakousky a Svycarsky trh. Zivpdné strohé formy

spoluprace se postupamasu vyvinulo inovativni a oboustrahpiinosné partnerstvi.

Spole&nost XYZ s.r.o. by se rdda koncentrovaledevsim na luxusni celoskiemé SZ.
(Jde o jednu z Porterovych generickych strategiifoeus strategie, viz kapitola
2.3.3)V podstat spontdnt a na zaklaé konkrétnich poptavek zdkazihikSak spolénost
postupr zaradila do sortimentu také obklady ke kugbgym linkam, interiérové dve,
samonosna zabradli a dalSi zakazkové produkty lzeusiené gedevSim pro rezidéni
bydleni. (zde jde o expanzi produktu a expanzi #liva typy intenzivnitistové strategie)
Produkty, které XYZ s.r.o. v séasné dob vyrabi, jsou tedy diverzifikovany, ovSem vzdy
do pibuznych trli. ProtoZe se tzné skupiny vyrdnych produkt vzdy rgjakym

zpasobem dotykaji skla, rizika spojend se vstupematii trhy vnima podnik jako nizka.

Beéhem kratké doby své existence se podnik snaZi mataytse vSemi svymi produktovymi
skupinami pedevSim v luxusnim segmentu a nabizet tomu odpdeiidduzby i cenu.
Jako svou unikatni vlastnost produktii sluzby (USP) firma uplauje dodavky
neobvyklych tvait a nadstandardnich dimenzi skieych produki. Dodava nap
sprchové kouty s vySkou az 3 m (skla od podlahkeasstropu), nebo tvarévnarané
sklerené obklady ke kuchiskym linkdm o rozrérech aZz 4 x 2 m. Zakladni sklo pak XYZ
s.r.o. dale dopiluje o povrchové Upravy, potisky, LED technologigadsi atraktivni prvky.

V prvnim roce existence byl ve spah®sti zandstnan obchodni zéstupce, jehoz ukolem
bylo navézat spolupraci &anymi skupinami zakaznik (maloobchod, architekti,
realiza&ni firmy). Tato aktivita vS8ak byla zhruba po jednawce ukogena z dvoda

vysokych naklafl a sodasre pomalych reakci zdkazrikresp. nizké navratnosti. Absence
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obchodniho zastupce bohuzel citelnhorSuje ziskavani #mé vazby z trhu, detrg

informaci o konkurenci.

Spole&nost v prvnich letech provozu ziskala cenné pégnatzkuSenosti ohledrcenové
politiky, provedla rozsahléipdkEZzné kalkulace pro jednotlivé vyrobkové skupiny a na
jejich z&kla@d nastavila ceniky dopo&enych maloobchodnich cen (dale jen MOC).
Finalni nastaveni MOC pak bylo provedeno s ohledemej¢tSi konkurenty a jejich
blizké produktové ekvivalenty. Byl vytven a distribuovan oficialni cenik dopéamych

MOC, spolu s dalSimi tiskovinami z&bkenymi na propagaci.

V roce 2014¢inil celkovy obrat spolénosti 3 042 tis. K. V roce 2015 pak vzrostl na
6 049 tis. K. V sowasné dob spole&nost zamistnAva 5 osob a dale spolupracuje
s rekolika externimi spolupracovniky. Zakladnu persarféimy tvori jednatel spokénosti,

2 technici a 2 pracovnici administrativy. Firma satat® zaji¥uje obchod, vyrobu
a sluzby. Podjgné procesy jako je cétnictvi, mzdy a dah zajifuji externi
spolupracovnici. O kKibvé operativniinnosti se dli vSichni kmenovi zagstnanci, kté
musi byt schopni univerzéinse zastupovat a vykonévat vice druybrace. Standardni

prabéh zakézky firmou se odviji podle schématu na ohrdzk

? ok!
Zpracovani Tvorba Potvrzeni Zaméfeni ;{ysrgs%(, Viroba Instalace Faki
poptavky nabidky zakazky na stavbé objednavia Y na stavbé akturace
materialu
Zakaznik

Obrazek 11 — Standardniifiseh zakazky podnikem XYZ s.r.o.
Zdroj: vlastni zpracovani

Spole&nost dokazalaffpravit zakladni prvky své zgky a firemniho designu. Je to hlavn
logo a slogan, které se objevuji nejen na prodhktede i na firemnich vozidlech,
vizitkach, hlavékovém papiru apod. Z kapacitniciivdda vSak firma svou marketingovou
koncepci a zejména propagaci dale nerozviji. P@asegné vyuziva socialni sit jako
nastroj Public Relations (dale jen PR). Klasickdama v médiich neni vyuzivanahec.
Dosud také chybi kvalitni internetové stranky. &m® s timto pogkud strnulym stavem

propagace se ukazuje, Ze &mau ¢ast novych zakaznikk XYZ s.r.o. givackji pozitivni
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reference pedchozich klient. Management spalaosti si u¢domuje, Ze marketingova

koncepce neni ucelena a rad by ji rozvinul.

3.2.1 Stavajici vize a poslani

Vlastnik v roce 2014 stanovil pro XYZ s.r.o. zakdagrvky strategického planu takto:

Vize

Orientujeme se na tuzemském trhu a zatawame Uzké vazby na zahrénizejména na
Némecko. Vychazime zipdpokladu, Ze &které obecné principy fungujici na vysggsSim
trhu se budou s &itym opoZanim opakovat také u naSerpame ze zkusenosti éSpych
némeckych firem, vyhledavame v nichiilezitosti a vyhodnocujeme rizikafipjejich

aplikaci vCeské republice. Neni nadim cilem vstoupit na deigimimoCR.

Nasi konkuretini vyhodu budujeme na idealnich sluzbach spojersyptodejem naSich
produkti a v této oblasti musime byt vZzdy o kroke@ konkurenci. Naopak nejsme
G¢astnikem zavodu o nejtsi paet technickych inovaci za rok, jehoZ otfrou maji byt

vySSi prodeje.

Za patnact let chceme byt exkluzivni Zkau, ktera bude v p@domi (nejen) odborné
vefejnosti, ale pesto #Astaneme malym podnikem a pomyslnou ,mrStnou Stikou
v rybnice“. Chceme, aby se na nas obraceli zakasnpozadavky, na kterych ostatni

konkurenti poheeli.
NaSe firemni identita musi vZdyigobit eleganty aktualré, profesionaly, ale uvolrng.
Poslani

Jsme vyrobcem luxusnich interiérovych produkize skla, které dodavame
s bezkonkuretnimi sluzbami. Drahé zakazkové vyrobky umime daugtychleji mezi

konkurenty.
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Otevirdme netradni distribwni kanal — spolupracujemé&imo s menSimi instalatérskymi
firmami a lokalnimi maloobchodnimi prodejci sanitatechniky. Vzajem& se s nimi
v ocich nar@éného koneéného spdkbitele dopilujeme. Aktivie také pracujeme

s architekty a projektanty.

Rozhodujicim parametrem naSeho obchodu je ziskplimikobrat. Chceme aplikovat
strategii sbirani smetany. Nejsme pysni, ale umbch@itnout poptavku, ktera gatdo
nizsi kategorie produist

Organiz&ni struktura podniku je Stihla &ghlednda jak pro management, Zstnance, tak
i zdkazniky. Zaréstnanci spolénosti jsou pélivé vybirani a paf ke Spéce ve svém
oboru. Podporujeme a vyZadujeme jejich osobni rjozZamestnanci jsou motivovani

podilem na zisku spataosti a mohou vést s vedenim sgalesti férovy dialog.

NasSe technicka kompetence je vZzdy na aktualni akéysirovni. Vyuzivame moderni
postupy a technologie, jsme vSak spiSe konzeniatin vyuzivani novinek ifmo
v produktech. Doportujeme vzdy spéebiteli pro & nejvhodrjSi produkt, tj. ne ten,

ktery se snadno proda.

Z pohledu na vizi a poslani XYZ s.r.o. ufeaé v roce 2014 je jasna snaha orientovat
podnik vytyenou strategii. Formulace jsou vsalip obsahlé, coZz omezuje jejicktinek
(to plati gedevsim pro vizi). Obsahipodni vize a poslani bude pouzit jako vychodisko

pro nové prohlaSeni vize a poslani.

3.3 Volba néstroja strategické analyzy a formulace strategie XYZ

S.r.o.

Pro strategickou analyzu spétmsti XYZ s.r.0. budou pouZzity vybrané nastroje ssope

v predeslé teoretick&asti, a to v této strukta:

Nejprve bude provedena analyzaéjgiho prostedi skladajici se z PEST analyzy,

analyzy odvtvi a Porterova modeluép konkurergnich sil se zvlastnim tdazem na
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konkurergni analyzu. Nasledovat bude analyza imdh zdrofi a finartni analyza
podniku. Vystupy jednotlivych analyz budou shrnutgelkové SWOT matici, resp. Vv jeji

roz8tené forn, ktera poskytne strategicka dopdeui.

Z téchto dopordeni vznikne formulace souborgkolika alternativnich strategii a naslédn
volba vybrané strategie. DalSi formulace bude obsathnové prohlaSeni vize a poslani

podniku, doplgné o dlouhodobé strategickeé cile.

3.4  Strategicka analyza XYZ s.r.o.

Z teoretického i praktického pohledu je porozmin prostedi, ve kterém se podnik

s~

nachazi, zakladnim redpokladem Uusy$né formulace strategie, resp. strategického
managementu jako celku (Analoui, 2003, s. 70). &ifgicicasti kapitoly 3.4 tvid tzv.
fazi vstum strategického planovani. Z&y a poznatky vzeslé z jednotlivych analyz budou

tvorit zakladni vstupni informace gebné k naslednému formulovéani strategii.

V kapitole 3.2 bylo uvedeno, Ze sp@est XYZ s.r.o. hodlaisobit pouze n&eském trhu.

Je teba zdraznit, Ze se tato informace tyka prodeje viastwigiobki. XYZ s.r.0. je vSak
z pohledu nakupu materialu a sluZzeb &ilprovazdna se zahrafmn. Material firma

nakupuje zhruba z 50 % ve Spolkové republiéeniicko (déle jen Bimecko). DalSich 5 %
tvoii subdodavky £'inské lidové republiky (dale jebina).

3.4.1 PEST analyza

Motto této podkapitoly zni: ,Zijeme tady adte PEST analyza podniku XYZ s.r.o. musi
byt zamétena na relevantni faktoryagobici na podnik z makroprosti. Nasledujici
hodnoceni byla sestavena na zakladernetovych zdrdi, obect zndmych skutosti

a subjektivnich znalosti autora prace.

Politické, vladni a legislativni faktory
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Politickou situacivCR je mozné hodnotit z pohledu drobného podnikajako
stabilni. | gesto, Ze se v letech 2010 a 2013 kona&bdfasné volby do Poslanecké
sremovny, z hlediska podminek podnikatelského gealt nedoslo k vyraznym
vykyvam.

Ochrana a vymahatelnost pravroblematika pohledavek z obchodniho styku po
splatnosti neminula ani XYZ s.r.oéleem jeji dosavadni kratké existence. Podnik si
vypracoval a jiz gkolikrat uplatnil vlastni postup vymahani pohleday® splatnosti.
Prozatim nebylo nutné pohledavky vyméhat geabtictvim tetich osob, nebo
soudr, presto je tento neSvar tuzemského stavebnifimyslu ve firné XYZ s.r.o.
vhiman jako velky rizikovy faktor.

Pracovni pravoje mozné z pohledu firmy hodnotit jako stabilnu&ast politickych
faktoni. Firma zvlada vlastnimi silanieSit agendu spojenou s pracovnimi smlouvami,
BOZP apod. Ustanoveni § 39 Zakona 262/2006 Sb.ofdkkprace) umatuje

v prijatelné mfe uzavirdni pracovnich smluv na dobwitou. V tom spolénost
spatuje velkou vyhodu vzhledem k n&@mu procesu vydou a zasSkoleni novych
zamestnand. Pracovni pravo tedy neni rizikem.

Zahraniini politika staty aktualni provazanost ekonomiiR a Evropské unie (dale
jen EU) a aktuakn silné podporovany rozvoj vzta@hCinou indikuji pro XYZ s.r.o.
bezproblémové prosdi pro dalSi spolupraci &ito zemgmi. Hlavre ve spolupraci

s ¢inskymi dodavateli vidi XYZ s.r.0. svoudifeZzitost.

Daiiova politika statu.Vzhledem ktomu, Ze podnik plni normélrsvé daové
povinnosti, netekdva zhorSeni své pozice.clté riziko je patrné v souvislosti se
systémem danz pridané hodnoty (dale jen DPH). JelikoZ je XYZ s.ptatcem DPH,
odvadi da do statniho rozptu bez ohledu na #u splatnosti faktur. V praxi je
splatnost faktur az 65 dni a jak uz bylo popsareyidka dochazi ke zpoZdim
plateb. Firma musi tuto skuteost zohledovat ve vyhledu na své cash flow.

Dotacni programy.| presc¢asté proklamace o rozsahu podpory MSER/nema firma
XYZ s.r.o. v této fazi svého vyvoje reélné Sanctade ziskat. Pokus o zafigt zdroji

na nakup laserové #fici techniky firma vzhledem k administrativni némosti sama

vzdala.

64



Smérem do odetvi SZ se samdejme prabéZzné projevuji také #ktera politicka
rozhodnuti. Nap novelizace Zakona 235/2004 Sb. o danitidgné hodnoty, ktera
odbourala podminku ohledntzv. socialniho bydleni a zavedla sniZzenou sazia d
z piidané hodnoty (dale jen DPH) u poskytnutych morni@En praci. Srrem

k jakémukoliv koncovému spi@biteli je tedy fakturovano se sazbou DPH 15 %, 08D

pozitivni &inek na poptavku, tak i na snizeni agendy vedirshporovnani s podminkami
v zahranti v8ak rekteré stimuly zcela chybi. Napv Némecku a Francii existuji &iré

dotace na rekonstrukce sanitarniho vybaveéaint SZ pro tlesre postizené osoby.

Ekonomické faktory

Makroekonomicky vyhled

Pro z&inajici firmu XYZ s.r.o. jsou vlivy makropragtdi, neovlivnitelnym a v podstat
druhadadym faktorem. Kazdy podnikatel se v prvidd zajimd o své zakazniky,

dodavatele a konkurenty. Nicmg&nje pro dalSi rozvoj firmy je fignivé, Ze aktualni

predikce hlavnich makroekonomickych ukazatelpredpokladaji spiSe stabilitu
ekonomického prostdi. Viz hodnoty zachycené v tabulce?.
Tabulka 2 — Predikce makroekonomickych uka#atetile MPSV
Ukazatel Rok
2015 2016 2017 2018

skute&nost predikce vyhled vyhled
Hruby doméci produkt (ve stalych cenach 4,3 2,337 2,4az73,2 2,0 az 3,(
Pramérna ra&ni mira cenové inflace 0,3 0,3az1,1 1,0az2,4 5a%,25
Primérna nominalni mzda v NH 34 3,1az5,5 3,1az5,5 33az5
Podil nezarsstnanych osdb 6,6 54a75,8 5,2 a7 5,4 50a75

Ypramérna mzda vykazovan@SU na pepditené péty zamgstnand v celém narodnim hospaséyvi

Ypodil nezansstnanych osob vyjadje podil dosazitelnych uchageo zangstnani ve ¥ku 15 aZ 64 let
k obyvatelstvu stejnéhasku (raini pramér) - ukazatel p&inaje rokem 2013 nahrazuje miru registrované

nezandstnanosti

Zdroj: MPSV, dostupné online z http://www.mpsv.cZ869

Stavebnictvi, bytova vystavba
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Je teba identifikovat UZeji tdast stavebnictvi, ktera je relevantni pro &uivskleréenych
SZ. Jak uz bylae¢eno, kltové jsou investice doméacnosti a fekta je dale rozliSit na
novostavby a rekonstrukce. Relevantni statistikysoe k dispozici, ovSem je mozné

identifikovat z&kladni strukturu a trendy pomocsledujiciho postupu:

Graf na obrazk¢. 14 dokumentuje historicky vyvoj trhu s hypértémi Gwry v CR. Jsou
zde zachyceny pouze hypdété Uwry poskytnuté obtanim (nikoliv podnikim
a municipalitam). XYZ s.r.o. si z této statistikgwmzuje dilezity rostouci trend v oblasti
privatni vystavby, tedy na trhu, ktery je pro pddrklicovy. Rovréz zajimavym
indikatorem je rostouci vySe sjednavanyckriivV tomto snéru vidi firma XYZ s.r.o.
kratkodol& svou gilezitost.
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Obrazek 12 — Objemy hypetgch Gvrii v CR v letech 2000 az 2015

Zdroj: vlastni zpracovani na zaktadat MMR, dostupnych na http://www.mmr.cz/cs/Uzerani
bytova-politika/Bytova-politika/Hypotecni-uvery

Dulezité srovnani dale nabizi tabulka 3, podle které bylo vroce 2015 dokeno
pouhych 25 094 novych hyt Vedle 101 973 poskytnutych &wi ve stejném obdobi
(ov8em ¥etrg refinancovani), je patrnaiplizna struktura trhu z hlediska rozntisi SZ

do novostavebi rekonstrukci.
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Tabulka 3 — Dokafené byty - péet byti v CR

z celku
v nastavbact Y
vestavbach domovech ve staveb#
Byty v v a pristavbach k - v p
Rok v ; . .| upravenych
celkem| rodinnych| bytovych penzionect| nebytovych "= 4 =
domech | domech| rodinnym| bytovym nebo budovéch | "€ ytovyc
y ytovy rostorach
domim | domim | domovech P
pro seniory,
200432 268 13302 | 10722 2453 2 07( 1 638 719 1 34
2005|32 863 13472 | 11526 2270 1569 1047 794 2185
200630 190 13230 | 10070 1687 1 77( 760 651 202p
2007|141 649 16988 | 18171 1735 1847 530 733 1645
2008|38 380 19611 | 12497 1710 1 789 345 727 170p
2009(38 473 19124 | 13766 1528 1697 275 803 1280
2010{36 442 19760 | 10912 1423 1 445 876 786 1240
2011|128 630 17385 | 6487 1244 1579 170 618 114y
2012|29 467 17 442 | 7 095 1194 14372 354 581 136p
201325238 15469 | 6049 966 1294 341 414 703
2014|23 954 13992 | 6422 772 1254 273 451 790
2015{25 094 13890 | 7368 815 1162 136 578 1145
Zdroj: Verejna databaz€SU dostupné z https://vdb.czso.cz

Clergni trhu na novostavby a rekonstrukce buiiba w¥novat dalsi pozornost, protoze
odbyt dosavadni produkce XYZ s.r.o. probihal p&tijen do novostaveb. To na jednu
stranu koresponduje s vySSimi cenami XYZ s.r.ce, zdrové to pro podnik znamena

slabou stranku ve smyslu vyrazného omezetiygpotencialnich zakaznik

Nezamgstnanost v regionu

Firma se potyk& se situaci na trhu prace, kdy h&léditni zangstnance neni jednoduché.

sy s

v ramci celéCR, jak dokazuje taks. 4. Jelikoz firma stavi svou strategii mj. na kiwith
sluzbach, musi nedostatek disponibilnich pracovrsithkompenzovat nadpmérnymi

vyplacenymi mzdami.
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Tabulka 4 — Podil nezafstnanych osob v krajl'oﬁR
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakkadat z portalu thdu prace

Kraj, okres/
2005| 2006| 2007 | 2008| 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2014| 2015
Region

Praha 2,8 25| 21 1,8 2,6 35 3 39 48 5,3 1,6
Stredaiesky kraj 4.8 4,3 3,5 3,0 4,4 5,6 5,6 5,7 6}5 86 ,7 %
Jihasesky kraj 46| 44| 35 31 49 56 56 57 6,5 64 2 5%
Plzeisky kraj 48 | 45| 37| 33 56 6,3 58 54 62 59 94,
Karlovarsky kraj 7,8 7,3 6,1 5,2 7,1 8,5 8,p 80 09, 85 7,3
Ustecky kraj 11,3| 10,7 8,9 7,1 8,9 98 9)7 10,0 111,11,1| 97
Liberecky kraj 59| 54| 47| 44 773 8,( 76 74 8281 | 68
Jicin 5,9 54 4,5 3,9 59 6,3 54 54 59 5,6 4,3
Erglovehradecky 54 | 49 3.9 3.2 51 57 5.5 5,7 6,8 6,7 53
Pardubicky kraj 6,0 54 4,3 3,7 6,1 6,9 6,3 6}2 7,06,6 5,2
Vysogina 6,0 54| 45| 39| 65 7,2 6,9 67 74 72 4,2
Jihomoravsky kraj 7,5 6,8/ 5,6 4,7 6,7 78 75 75 28 84| 72
Olomoucky kraj 7,7 6,9 54 4,4 7.3 8,4 8,0 8|1 9,19,1 7,4
Zlinsky kraj 6,6 60| 48| 41| 67 7,1 7,0 69 719 57, 63
'&’r'g;a"s"os'ezs"f 104| 96| 78| 60| 81 87 83 85 9B 101 g9
CelkemCR 66 | 61| 50| 41| 61 70 6, 68 77 77 66
dostupné z http://portal.mpsv.cz/sz/stat/nz/casady
Jistou protivahu kémto — pro podnik ndfznivym — hodnotam nezafstnanosti

piedstavuje fakt, Ze ve stejném regionu sidli taldenez vyrobé SZ — spolénost
SanSwiss. Zde by firma XYZ s.r.o. mohla vyhledl@aiskavat dostateé kvalifikované
a zkuSené za#stnance. Neza#stnanost v regionu spdie s gredpokladem pozvolna

rostoucich pimérnych mezd jsou v3ak pro firmu vyraznym rizikovyakforem.

Devizové kurzy

Spol&nost XYZ s.r.o. je vysoce zavisld na spolupraci ssetegicky vyznamnymi
dodavateli v Nmecku. Néastroje #nové politiky CNB, mezi které pdt devizovy kurz,

tudiz maji vliv na hospodeni firmy. Z kratkodobého hlediskeNB oznamila dalsi ochotu
intervenovat a udrzovat tak kuteské koruny pobliz hodnoty 27¢kza 1 €. Vyhled na
platnost této politiky byl okomentovan taktgNa poslednim zasedani 31lr/dzna 2016
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bankovni rada znovu konstatovala,(B neukoti pouZzivani kurzu jako nastrojesnové
politiky dfive neZz v roce 2017. Bankovni raddtgm vidi jako pravédpodobné ukodeni
zavazku blize polowiroku 2017“(ProhlaSeni bankovni rady, 2016)

DalSi oblasti, kde firma XYZ s.r.o., ale zaréveelé od¥tvi nakupuje vyznamnowast
materialu (pedevsim kovani) j€ina. Vyznamnym ekonomickym faktorem je tedy také

vyvoj kurzu amerického dolaru.

V navaznosti na devizové kurzy je vhodné zminitobiéepodminky exportu a importu.
Globalizace sétla rozdil mezi objednavkou materialu ifi&iajic ,za humny” nebo na
jiném kontinentu. XYZ s.r.o. si vybudovala vazby ngjimavécinské dodavatele, diky
kterym dokaze zajistit ipkvapiv rychlé a kvalitni subdodavky. Tato situace je sice
v rozporu s tive formulovanymi premisami firmy (poslani), nicreééje treba v ni vidt

vyznamnou fileZitost.
Pristup k Uvéru pro zaéinajici MSP

Obvyklou praxi komeanich bank v oblasti podnikatelskych &y je odmitani podnik
které zatim nemaji k dispozictétni vykazy za nejmén2 az 3 roky. V této situaci se také
XYZ s.r.o. dosud nachazela. Vlastnik sgaolesti si vSak usdomuje, Ze cizi kapital bude
pro dalSi strategicky rozvoj firmy zasadni s tim, greferuje bankovni év. Spol&nost
bude v dalSim obdobi o &vna podporu svych strategickych aktivit usilovatiedo

dosazitelnost vnima jako nizsi hrozbu.

Poté, co byly shrnuty jak politické, tak i ekonokédfaktory je na migtzminit zajimavou
studii Swtové banky s nazverDoing Business: Measuring Business Regulatiktera
vystizré shrnuje parametry tuzemského podnikatelského fedistresp. vliv politickych
faktoni. Tato studie vytvid Zekricky kvality strategickych faktdr v celkem 189 zemich.
Ceska republika se vroce 2016 umistila na celkov&m mist, pricemZ si oproti
piredchozimu roku ofit pticky pohorSila. NejslabSimi misty pak podle této sudou:
podminky pro zahdjeni podnikani (93. pozice)nalé zatz (122. pozice) a agenda
stavebnich povoleni (127. pozice). Naopak vynikdjardnoceni, resp. umésti na 1. mist
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drzi Ceska republika za podminky pro mezinarodni obchod
(Doing business 2016, 2016, s. 13), jak je patemébrazku 13.

Starting a Business (93)

Resolving Insolvency (22) Dealing with Construction Permits (127)

Enforcing Contracts (72) Getting Electricity (42)

Trading across Borders (1) Registering Property (37)

Paying Taxes (122) Getting Credit (28)

Protecting Minority Investors (57)

Obréazek 13 — Doing Business 2016; ugmis€R mezi 189 zedmi
Zdroj: (Doing business 2016, 2016)

Starting a Business (85.23)

Resolving Insolvency (77.73) Dealing with Construction Permits (62.73)

Enforcing Contracts (60.36) Getting Electricity (81.58)

Trading across Borders (100) Registering Property (76.4)

Paying Taxes (67.09) Getting Credit (70)
Protecting Minority Investors (58.33)

Obréazek 14 — Doing Business 2016; Relativni umisiR
Zdroj: (Doing business 2016, 2016)
Na obrazku¢. 14 je zobrazeno relativni umist jednotlivych faktoih v CR vzhledem

k nejlepSimu umighi (100 bod je vedouci pozice, ktera je zobrazena ngSirkruznici).

Koncept uvedené studie &wvé banky nabizi ucelené hodnocenéené pedevsim
mezinarodnim investdém. Lze vSak konstatovat, ZétSina z ¥chto informaci se figkryva

s kazdodenni podnikatelskou realitou XYZ s.r.o. Wmgm pgikladem je narénost
zpracovani d#govych giznani, ktera je zmibvanou studii 'R vygislena na 405 hodin
ro¢ng, v porovnani s 218 hodinami whhecku, nebo 188 hodinami na Slovensku (Doing
business 2016, 2016, s. 13).
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Socialni, kulturni a demografické faktory

Sociokultrurni faktory a demograficky vyvoj obyvistwa jsou dlezZité faktory zejména
pro budouci marketingové strategie, jak v nasledujici prakticky ipklad: Diky
spolupraci s &meckym partnerem ma XYZ s.r.ofigtup kinformacim o strukia
tamniho trhu. Starnuti populace je zde vyznamnwdirena ktery musi SM reagovat.
Podstatnoucast (nejen) &meckého trhu tvid zakaznici — sentg ktefi sanuji, nebo
rekonstruuji koupelnu s velkymidhizem na snadné uzivani SZ v pakeSim wku.
Firma XYZ s.r.0. vnima tento trend jako budoutilgZitost, ovSem jef¢ba vzit v Gvahu

odliSnou kupni silu na obou trzich.

Zcela sodasny trend vSak firma XYZ s.r.o. spge v regionalni koncentraci kupni sily.
Tab. 5 nabiziighled hypoténich Uvra poskytnutych v roce 2015 podle kiaj

Vyplyva zni, Ze vregionu obsluhovanéminpo z pisobis¢ XYZ s.r.o. (Praha,
Stredaiesky, Liberecky, Kralovéhradecky a Pardubicky krajpiily hypoteini Gwry

poskytnuté obanmim 48,12 %CR. Tento region tvd z hlediska celkového ptu obyvatel
pouze 35,73 % a z geografického hlediska pouz&73% rozlohy cel&eské republiky.
Lze tedy v tomto siru spatovat pro firmu XYZ s.r.0. zajimavouipeZzitost.
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Tabulka 5 — Stav poskytnutych hygateh Gvrii v krajich za rok 2015

Podnikatelské
Uvéry pro: Obéany subjekty Municipality Celkem
Celkové tdaje F'oE’:Jet Smluvni Poﬁ'et Smiluvni Pot":’et Smiluvni PaEJet
: B HU jistina HU jistina HU jistina HU Smluvni
"o j:dr!utlwe celkem celkem celkem celkem celkem | celkem celkem | jistina celkem
i (ks) (tis. k&) | (ks) | (tis.ke) | iks) | (tis.k&) | (ks) (tis. K&)
Praha 24 464 | 61162 711 615 41 343 567 b 85 422 25085 102 591 700
Stredocesky 5939 9853 140 96 354 471 3 46 500 6038 10 294 110
lihogesky 6121 5 887 608 139 1100279 2 28 362 6262 11 016 250
Plzefisky 5 808 9 434 960 100 1116331 0 0 5908 10551 291
Karlovarsky 2496 3 339 206 93 539 470 0 0 2 589 3878677
l:lsteck';' 5104 7628775 75 389 268 1 16 755 5180 8034 799
Liberecky 3960 6 502 051 148 869 289 1 17 641 4109 7 389 022
Kralovéhradecky | 5783 9385318 76 396 870 4 15432 5863 9797719
Pardubicky 5387 8 291 335 47 229 856 0 0 5444 8521150
Vysocina 3828 5362 458 88 565 099 2 5138 3918 5932735
Jihomoravsky 11615 | 20294 099 250 1370323 3 101 969 11 873 21 766 391
Zlinsky 4 666 6914 096 74 516 799 0 0 4740 7 430 896
Olomoucky 5971 9321710 45 185493 3 9243 6019 9516 445
Moravskoslezsky | 9522 14 627 609 157 925724 28 236753 9707 15 790 086
nespecifikovano | 1299 2 287 366 10 28478 0 0 1305 2315 844
Celkem 101973 (184292521 | 2013 | 49971419 58 563 216 | 104044 | 234 827 156

Zdroj: Ministerstvo pro mistni rozvoj, dostupnénitp://www.mmr.cz/cs/Uzemni-a-bytova-
politika/Bytova-politika/Hypotecni-uvery/Hypotecnivery-poskytnute-v-krajich-CR

DalSim giznivym faktorem je zvySovani Zivotni Uravrobyvatel. Pedpokladany tst
nominalnich mezd uz bylipdstaven v tabulce 2. Synergicky zde vSasopi také Zivotni
postoje zejména u mladé generace souvisejicirazdm na individualitu. Projevuji se
nag. v pojetich moderni architektury a interiérovétesignu, ktera velmi dab nahravaji

produktim spolé&nosti XYZ s.r.o.

Spol&nost vnima oba vySe uvedené faktory jako potendidiu p@tu zékaznik ve

vyS88im segmentu a tedy jako svdilgZitost.

Technické a technologické faktory

V sowasné dob se drtiva ¥tSina plochého (tabulovéhdai zakladniho) skla vyrabi

technologii plaveni skla na roztavené cinové lazde o genialni technologicky postup,
jehoz funkni vyrobni jednotka byla zprovogma firmou Pilkington v roce 1959. Tato
technologie vytldila ostatni vyrobni postupy, &sgila vyuZzitelnou plochu tabuli skla, ale
hlavre vyrazreé snizila cenu zakladniho skla (Vyroba plochého sidasété a v ceskych

zemich, 2004). Jedna se o extrémmara@nou technologii, kterou postupnglobalré
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ovladlo rekolik nadnarodnich korporaci. Népgimi a nejznarjSimi z nich jsou koncerny
Saint-Gobain, Pilkington (NGC), Guardian, Asahi €&sla&Company (AGC). Dnes naégy
funguje okolo 260 linek na vyrobu skla ,float* (SMastar Pilkington, b.r.).

Inovace v oblasti vyroby skla v poslednich dek&dgptiiva zejména ve zdokonalovani
strojniho parku ve zpracovatelské oblasti. Skloipe dal tim ¥tSi, pesrgjsi, kvalitnsjsi.

Je mozné dodj vytvaret precizni vyezy,¢i dopliovat jej o atraktivni povrchové Upravy.

Technologické trendy v oblasti vyroby skla jsou atéestabilni. Ploché stavebni sklo

a zpisob jeho vyroby jsou od sedmdesatych let dram.

Druha kltova ¢ast produktu analyzovaného podniku by se dala shrom pojmu
"kovani". | tady se nekonaly a nedaji se afédpokladat &aké vyrazné technologické
zmeny. Za poslednich 15 let se postapnéni design a fibylo par okrajo¢ dilezitych
dopliku, jako je napiklad LED technologie svitici skrz hmotu skla. NepzrgjSi zmenou
v oblasti kovani je propojeni prakticky vSech ewlojrh vyrobé SZ se zdroji v Asii

a predevsim \Cing. Autor prace ma pravideln&ifeZitosti k rozhovaim s osobnostmi

v odwtvi SZ, ze kterych vyplyvd, Ze ti konkurenti, tese alespd c¢asténe

s v s

Celkow Ize konstatovat, Ze technologické faktory jsoubith Produktové inovace
spojené s velmi kratkym Zivotnim cyklem vyrdbgrobihaji spiSe v nizSim segmentu trhu.

Firma XYZ s.r.o0. zastava spiSe konzervativiiéoip k inovacim svych vyrolik

Shrnuti vystupi PEST analyzy

N s

» Rostouci stavebnictvi a jeho pro podnik vyhodnéoregni koncentrace;

* relevantni sloZka stavebnictvi — bytova vystavbakwieznamend pouze novostavby.
Vyznamnou sloZkou jsou rekonstrukce;

» piiznivé podminky pro export a z pohledu podniku hégpro import;

* nizk& nezastnanost v regionu;
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» problematickd vymahatelnost prava hlawnoblasti spravy pohledavek.

Je Zejmé, Ze vySe popsané vlivy a faktory se buddase ngnit a Ze se bude nit i vaha
dopadu na podnik. Proto bude nutné vlivy, kter@llsiezi jako dlezité, pabézrn¢ sledovat

a vyhodnocovat.

3.4.2 Analyza odwtvi
Velikost a trend rastu odwtvi

Udaje o velikosti, dynamice a strukéu odwtvi sklerénych sprchovych zasi jsou
prevzaty ze studie trhu, kterou zpracovavé britskakugnna agentura BRG Building
Solutions (dale jen BRG). Jedna se o primarni v§izitthu, ke kterému agentura ziskava
informace na z&kladzdroja u jednotlivych vyrobg, interview s manazery a odborniky
apod. Jednotlivé studie jsou z&eny na #izné stavebni elementgi materialy

a jsou zpracovavany na narodni Urovni. Z hlediskadyktové skupiny SZ se jedna
o uceleny podklad, ktery je irgs rekteré objektivni nedostatky, mnohymi odborniky
z branzZe fijiman jako ¥rohodny a piméfeng presny odraz velikosti trhu a rozlozZeni sil.
Nasledujici odstavcgerpaji ze studie BRG z roku 2013.

Z této studie vyplyva, Ze celkovy get prodanych SZ ¢eské republice se po svém
maximu v roce 2008 postupmpropad! zhruba @tvrtinu aZz na cca. 180 tisic kus roce
2012. Nové oziveni nastalo zahy, uz po roce 20ha@ovana i zmena poptavky je
lehce rostouci, tedy v rozmezi 0 az 3 %. Na tomitmy je dolie patrné paralela k celkové
situaci v tuzemském stavebnimipryslu. Lze konstatovat, Ze celkose v od¥tvi jedna
o statické prosgedi, ve kterém Ize budouci vyvoj predikovat na aéklhistorickych dat
(Cimbalnikova, 2012, s. 34). Odhad velikosti &dV sprchovych zash podle BRG

v Ceské republice jefgjmy z obrazku 9.
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Obrazek 15 — P&t prodanych sprchovych zéstv CR za rok.
Zdroj: (BRG - The European Bathroom Product Markét,3)

BRG déle uvadi, Ze istdni hodnota prodejni ceny vyrobce — anglicky Macturer's
Selling Price (dale jen MSRjni 117,17 €. Obchodni sleva poskytovana velkoobého
se pohybuje okolo 35 %.

Podle Cimbalnikové (2012, s. 38) lze &tW charakterizovat jako konsolidované
oligopolni konkurenini prostedi s diferenciovanymi produkty. O#tvi se nachazi ve fazi
zralosti a poptavka roste jen pozvolna. Bariérppstdo odwtvi jsou vysoke, fedevsim

v technickych faktorech.

Autor této prace odhaduje na zalkladastni praxe, rozhovars obchodnimi partnery
a odbornymi prodejci, podil prémiového segmentosiderénych SZ na max. 2,5 az 5 %,
piicemz stej jako v celém odétvi, tak i vtomto samostatném segmentietfyvava
stabilni trend. Velikost segmentu celoskieych SZ tedyini 4 500 aZz 9 000 kuisro¢ng.

Distribu éni kanaly

DalSi dilezitou sloZzkou analyzy odtwi, (resp. analyzy konkurence, resp. analyzy
zakaznika — z&leZi na Uhlu pohledu) je pohled saibicni kanaly, kterymi se produkty
ve sledovaném odwi dostavaji od vyrohc ke koncovym spéebiteiim. Jak je patrné

z diagramu agentury BRG zachyceného na obrazkundjtypiitéjSi je distribéni cesta

vyrobce — velkoobchod — instalatér — koncovy sgiuitel.
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Volba distribiéniho kandlu je naprosto zasadni krok pro nasledmstameni cenové
politiky podniku za pedpokladu, Ze podnik pracuje s oficialnimi dogemnymi MOC,
tiSttnou formou ceniku apod. V porovnani s jinymi &mi (nag. prodejci kuchiiského
nabytku), jsou obchodnici sanitarni technikou mmohdce naréni na vysSi obchodni
slevy a podporu prodeje. Jejich poZzadavky vedowstypnému snizovani hrubé marze
vyrobai. Nekteri velci vyrobci na to v posledni délbeaguji zkracovanim doby Zivotniho
cyklu vyrobku. No¥ prichozi vyrobky jsou technicky jednoduSsi #naSi svému tirci
opst dostaténou marzi. Po kratkém Zivotnim cykluidba jen 3 az 4 roky) jsou tyto

produkty ogt nahrazeny dalSi generaci.
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2011 2016

Man ufacturars! | 100 | 100
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Wholesalars
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/ - / 3
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Consumers 17 | 17 L] ‘2 19 | 16 ‘ 3 |3
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Mon housing 8 10
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. "
Home improvement o 38 ‘ 40 34 ‘ 41
78 75

Obrazek 16 — Distribéni kandly v od&tvi — srovnani 2011 arpdpoklad 2016
Zdroj: (BRG - The European Bathroom Product Market,3)

Shrnuti vystupi analyzy odwtvi

Velikost odwtvi a jeji vyvoj jsou velmi stabilni. Samostatnygsent celoskleinych SZ
predstavuje 4500 — 9000 kstrg.
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N 7

3.4.3 Analyza vnéjSiho prostiredi — Porteniv model konkurenéniho prostredi

Jako dalsi dleZita sloZzka analyzy #Siho prostedi bude dale vyuZit Porter model (gt
konkurergnich sil, resp. Portév model konkuretniho prostedi, jehoZ teoreticka

vychodiska byla popséana v kapitole Analyz&jstho prostedi

Nowé vstupujici konkurenti

Celosklegkna SZ je technicky slo&Si produkt, ktery je navic vyZaduje podporu
komplexnimi sluzbami. Technicka nérmst produki i sluzeb je vyrazna bariéra pro vstup
do odwtvi. Z pohledu autora této prace a jeho 17 let ekoSti v oboru je vstup nového
konkurenta do oditvi nepravdpodobny. Resp. neobeSel by se bémmg podpory
jednoho ze stavajicich evropskych vyrdbdNejenom XYZ s.r.o, ale ipdevSim jini
vyznamni vyrobci na tuzemském trhu Ravak a SanSwisskli diky strategické alianci,

¢i integraci se zahragim podnikem.

V poslednich deseti letech doSlo ke vstupu jedindlmazného konkurenta do a#tvi, a to
italské znaky Duka. Z&rové vSak doSlo k odchodugi zaniku rekolika jinych
vyznamnych konkureft (Novellini, Kabi, Sanplast, Sanitec), kitese prosazovali
negastji ve stednim segmentu trhu. Lze tetigi, Ze se satasna konkurence zahuge

spiSe v niz§im cenovém segmentu.

Z pohledu uzkého segmentu celoskigych SZ vSak feci jen existuje &kolik realnych

hrozeb vstupu nového konkurenta, kterymi jsou:

» Pravdpodobnost, Ze konkurent vzniktasem z &kterého ze stavajicich za&stnand
XYZ s.r.0., ktery se osamostatni.

» Vstup konkurenta z jiného odtwi, které je vSak Uzce spojeno se stavebnim sklem.
Takovy potencidl m& ndixlad spolénost JAP, kterd se zZipodniho vyrobce
stahovacich jdnich scholl expandovala i@s sklesné kuchyiské obklady ke
sklertnym dveim a interiérovym fickam.

» DalSi hrozbu edstavuji odborni prodejci kovani, kterganizuji produktové Skoleni

v oblasti celosklefnych SZ. SnaZzi se oslovit jimi skleéeda odborné instalai firmy.
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Tuzemésti distributth kovani maji zpravidla vazby naémecké¢i italské vyrobce
kovani, ktei tato Skoleni tradiné aplikuji jako nastroj podpory prodeje. Tato Skdlen
se u nas zatim nesetkavaji s vyraznym zajmem, ovBajnz pohledu autora prace

velky potencial s ujici ke vzniku novych konkureint

Konkurence uvnif odwtvi

Konkurenty v od¥tvi, tedy organizace soufiei s XYZ s.r.o. o stejného zaékaznika je

nejprve nutné rozlisit doskolika skupin:
Podniky s tuzemskou vyrobni jednotkou

* Ravak, SanSwiss, Riho, Teiko.

» Celkow obsluhuji 55 az 60% poptavky v advi.

» Tyto firmy distribuuji své zboZzi prastdnictvim dvouuroiového kanalu, tedyips
velkoobchody.

* Nabizené produkty ipvazré podléhaji trendu zachovani cen, resp. postupného
snizovani kvality a fesunu vyroby do lewjSich asijskych destinaci. Tito konkurenti
z luxusniho segmentu spiSe ustupuji.

» Dominantni postaveni m&quevsim spolmost Ravak, ktera obsluhuje zhruba 35%

celého odwtvi.

Zahraniéni vyrobci s obchodnim zastoupenim €R

» Huppe (SRN), Kermi (SRN), Duka (Italie), Duschol8RN), Palme (Rakousko).

e Tito konkurenti se uplauji predevSim v prémiovém segmentugkieré znaky
pusobi v celém spektru segmént

* Distribuce produkt probih& udchto konkurent predevsim jednoUraove.

» Produkty jsou zpravidla technicky na vysoké Urowesto si zachovavaji atributy

~

.konfekéniho zbozi“ vyplyvajici ze sériového pojeti vyroby.
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» Zpravy od obchodnich partieiXYZ s.r.o. hovaéi nejen o vysokych MOCéthto
znaek, ale vzhledem k logistice z vyrob na nas tietmych problémech s dlouhymi
dodacimi terminy.

» Zahranéni vyrobci obsluhuji 10 az 15 % poptavky v St
Ceské firmy importujici vyrobky z Asie

* NejvyznamijSimi zastupci této konkuréni skupiny jsou spot@osti Roltechnik
(dtive vyralgl v CR, nyni pouze importuje) a Gelco.

» Do této skupiny konkurefitlize ovSentadit také velkoobchody, které importdjhske
vyrobky a distribuuji je v ramci své ztlky do sit svych maloobchodnich prodejen.
NejsilngjSim predstavitelem této vertikalni integrace je spotest Siko.

« Tito dodavatelé pokryvaji 20 aZz 25 % celkové pokyav odwtvi.
Mala sklenastvi

» Lokalni dodavatelé, kiésice nabizeji nizkou cenu a odborné znalosti, skiaykle
ale nemaji propracovany sortiment kovani a dal&échponent.

» Presny trzni podil ani get konkureni v této skupig neni gesré zndm. Skleniéstvi
se obvykle vyskytuji v kazdémasté nad patnact tisic obyvatel.

» Do této skupiny konkurefitize gifadit také specializované instata firmy zangiené

na sklegné produkty, které fleZitostr# dodaji sklednou SZ, nap ostravsky

Clearmont s.r.o.

Lze konstatovat, Ze konkurence uvridwtvi je velmi stabilni. Celkay v odwtvi trva
dominantni postaveni spdleosti Ravak. V samostatném segmentu celogkigrh zastn
v8ak bojuji hlava zahranini znaky Duka, Huppe a SanSwiss, jejichz produkty se
vzajemré odliSuji. Firma XYZ s.r.o. jiz zaznamenalakolik reakci konkurerit na svou
strategii. Slo nap o posunuti dosavadnich lihitrozmsra SZ ze strany spaleosti

SanSwiss. Podobné openi se daji éekavat i u ostatnich konkurent

Hrozba vzniku substitui
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Z podstaty hlavniho pouzitého materidlu — plochétavebniho skla — vyplyva, Zasté

substituty nemohou snadno vzniknout. Hrozba sultéttro podnik neni velka.

Trendem poslednich let se stal specificky typ SautyWalk-in“. V podstat jde o fixni
sklo pipevrené k podlaze a &b¢ koupelny. Dvée a dvéni kovani u tohoto produktu
nejsou. Tyto jednoduché produkty mohou byt povadgwza hrozici substituty fedevsim
proto, Ze umaoiuji snadnou integraci do sortimentu obchodrittzch, tudiz potencialni

odliv zisku ze segmentu prémiovych SZ.

Vyjednavaci sila zakaznik

Zékaznici XYZ s.r.o. pochazeji Zkolika skupin. Pedrg jsou to maloobchodni prodejci
sanitarni techniky — tzv. koupelnova studia. Da&mdovi spatebitelé v rolich investdr
novostaveb,¢i rekonstrukci dom a byfi. DalSi skupinu tvii stavebni spolaosti
zabyvajici se vystavbou ubytovacichéizani a hotél a posledni vyznamnou skupinou
jsou architekti a interiérovi desiginéKazda z uvedenych specifickych skupin zakainik
ma jiny proces nakupniho rozhodovani a kazd4 opoXYZ s.r.o. jako svého mozného

dodavatele sklemého produktu v jiné fazi projektti, vystavby.

Firma si uZz owtila svou Zivotaschopnost, resp. dostatal atraktivitu svého
marketingového mixu zaloZeného na prémiovém pradubdpdeném odbornymi
sluzbami a kratkymi dodacimi dkami. Lze obech fici Ze, ¢im luxusrjSi statek je
nabizen, tim ménintenzivni jsou cenova vyjednavani a tedy prosamovyjednavaci sily

zakaznik.

Zcela zasadni pro nastaveni cenové politiky je avaistribi&niho kanalu — viz diagram na
obrazku 14. Spotamost XYZ s.r.o. buduje své obchodni vztahy poujednodrowiovém
distribwtnim kanalu. Tzn., Ze vyhledava zakaznikyad odbornych maloobchad

a instal&nich firem. Spolupréci s velkoobchodem firma wkalikrat odmitla.

Vyjednavaci sila dodavatel

BohuZel na trhu neni mnoho dodavatslvhodnymi kiéovymi parametry odpovidajicimi

poZzadavkm XYZ s.r.o., tedy s kvalitou a rychlosti dodaveko vede v kombinaci
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s nizkym, postuphnabihajicim, obratem k velmi silné zavislosti raavateli skla a na
dodavateli kovani. Oba dodavatelé jsou navic zeamdt, tudiZ je teba zohlednit také

kurzova rizika. Jak bylo uvedeno v kapitole 3.4.1.

Vyjednavaci sila dodavatese zetelrg projevila na poatku roku 2016, kdy zbankrotovaly
dva velké evropské vyrobni zavody na zakladni $kiat. Nasledny fevis poptavky po

nad nabidkou byl impulsem k rychlému skokovémuistérceny o vice nez 10 %.

Vzhledem Kk stavajici dimenzi spohosti XYZ s.r.0. je vyjednavaci sila dodavatel

zn&na.
Shrnuti vysledki Porterovy analyzy konkurenénich sil

Trh se sprchovymi zastami vCR prosel specifickymi fazemi. Nabidka nejvyznagsich
firem v odwtvi ovlivnila v poslednich 20 letech poptavku tadsads, Zze pro XYZ s.r.o.
vznika gilezitost vyplnit ukitou trzni mezeru¢i dokonce usilovat o umisti produkt do
zcela nového segmentu trhuilBzité bude, jak dlouho si podnik svou konkuieinvyhodu
dokéze udrzet. Reakce stavajicich konkudrentdwtvi a vstup novych konkureinfsou

pravdpodobrEjSi hrozby, nez u ostatnich Porterovych konktnéch sil.

3.4.4 Analyza vnitfnich zdroji

Analyza vnitniho prostedi, se sklada podle Cimbalnikové z analyz praduktjejich
pozice na trhu a z analyzy vimitch zdrofi podniku. Vzhledem k specifickému profilu
produktu a vzhledem k segmentaci trhu popsanynpitddach 3.4.2 a 3.4.3 by portfoliova
analyza BCG ndfnesla objektivni vysledky, a proto od ni bude ugus.

Lidské zdroje jsou aktuanv podniku zaji®iny v dostatené mfe. Jednd se o mix
zkuSenych lidi siedchozi dlouholetou praxi v oboru a relativierstvych posil.
V dlouhém obdobi je vSak situace z pohledu XYzs.jakozto zarsstnavatele sloZita.
Spole&nost sidli v Jing¢, kde mira nezadstnanosti dosahuje tradé& velmi nizkych

hodnot, jak dokazuje tab. 4.
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Velmi kvalitni vnitrni zdroj gedstavuje firemni software, ktery debpokryva stavajici
potreby podniku. Od potvrzeni objednavkyep technickou ifjpravu vyroby, zajigni

potrebnych subdodavek materialu, vyrobu az po dodawktskednou montaz produktu.

Spole&nost XYZ s.r.0. si pronajima provozovnu sestavaiidvou kancetd vyrobnich
prostor a vzorkovny vyrolik Pronajimatelem je spaieostCEZ, ktera po restrukturalizaci
opustila svou nedavno vybudovanouinskou pobodku. Budova a jejicasti jsou tudiz
velmi reprezentativni. Pronajem je dset standardni ngjemni smlouvou s vy§obvi

Ihttou 3 néEsice.

Hlavni ¢ast volnych progedki firma dosud investovala do movitého majetkied@vsim
do strof, vozidel a specialniho redi. Aktualni vybavenost je ndimérené Urovni. Firma

momentél® neplanuje Zadné vyrazné investice, a to ani uémov

Zasadni pro dalSi rozvoj spotesti XYZ s.r.o. bude stav a ri&t hmotnych a finamich
zdroja. Aktudlni prehled je mozné ziskat préstnictvim provedeni finani analyzy

podnikovych zdraj.
Shrnuti analyzy vnitfnich zdroji

Celkow Ize vniini zdroje shrnout jako dobry stav tzv. ¢kkych faktoi a nehmotnych

zdroja, coz je dobry pedpoklad pro udrzovani vyssi cenové hladiny (Cimitéva, 2012,
s. 57).

3.4.5 Finanéni analyza podniku

V néasledujicicasti bude provedena finam analyza podniku XYZ s.r.o. Pro firmu XYZ
s.r.o. je vzhledem kjeji dimenzi, kratké histoaii relativié jednoduchému charakteru

(cetnictvi (nedtuje o zasobach) vhodné, pouzit ndsledujici mefiodycni analyzy:

» vypoiet vybranych porrovych ukazatél z oblasti likvidity, vyuZiti aktiv (aktivity),
vynosnosti (rentability) a zadluZenosti;

+ stanoveni a vypeet produktivnich ukazate|
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» komparace pogrovych ukazatdél s odétvovym pimérem;

* navrh opateni &etrg zalozZeni struktury finami analyzy pro budouci aplikace.

Zde je vhodné ippomenout sktera fakta z oblasti financovani a&efnictvi podniku.
Spole&nost nedtuje o zasobach, ale XYZ s.r.o. geni rozvoj podniku financoval
vlastnik spolénosti. Z formalniho &etniho hlediska jde o Gptku spol€nika, tedy
kratkodobé cizi zdroje. Bankovni &vje Uwr na pdizeni sluZzebniho vozidla. Stmy

vytah z &etnich vyka# je zachycen v tabulce 6.

Tabulka 6 — Vybrané udaje #ainich XYZ s.r.o. v roce 2015 a 2014

2015 2014
Trzby celkem (v tis. K) 6049 3402
Zisk pred zdagnim 698 -821
Celkova aktiva 2412 753
Dlouhodoby majetek 945 354
OhgZnéa aktiva 1455 387
Zasoby 0 0
Kratkodobé pohledavky 1290 193
Kratkodobé pohledavky z obch. vztah 1136 187
Penize 43 31
Celkova pasiva 2412 753
Vlastni kapital -73 -767
Cizi zdroje 2474 1476
Kratkodobé zavazky 1049 513

Zdroj: Vlastni zpracovani podl€étnich vykan spolé&nosti XYZ s.r.o.

Byly vybrany néasledujici poénové ukazatele.

Ukazatel rentability celkového vioZzeného kapitald/Ra ukazatel rentability trzeb ROS,

tedy nasledujici vztahy:

ROA=—22 _ 100% 1)

celkova aktiva
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ROS = —22___ % 100% )

celkové trzby

Pro owteni likvidity podniku je vhodny pouze ukazateiZzhé likvidity (tzv. likvidita
3. stuprt), tedy podle nésledujiciho vztahu. Pohotova likeide v gipadt XYZ s.r.o.

totozna s Bznou likviditou.

bézné likvidith = — 2> 3)

kratkodobé zavazky

DuleZitou sloZku aktivity podniku odréZi doba obramhledavek a doba obratu zavazk

a jejich vzgjemny rozdil. Ukazatele jsou vyfeny podle nasledujicich vztiah

obchodni pohledavky

primérna dobRinkPs? = —— 4)
rocni trzby /360
, o zavazky z obchodniho styku
dobBobritu PAVERKT = Y2 oo 4 (5)
ro¢ni trzby/360
obPhodni dEfikit = primeérna dob@ink2Zsk — dobR splafni PAvEEkG (6)

Aby mohl podnik pracovat s odtwovym srovnanim, je vhodné zavést mezi pouZzité

ukazatele jestnasledujici vztah:

obrit FElkovyth Bktiv = __ triby -

celkova aktiva
Pro vypa@et celkové zadluZzenosti podniku je vhodnym ukazatel

celkovy dluh

Cilkova E2dluzPnost = * 100 % (8)

celkova aktiva

Komparace porrovych ukazatél s od¥tvovym piimérem bude provedena na zéklad
dat finargni analyzy podnikové sféry 2014, kterou zpracowd®O. Nejprve je aleréba
identifikovat relevantni data ze skt pribuzného odstvi. Klasifikace ekonomickych
¢innosti (dale jen CZ — NACE), podle které je stdkisMPO rozlen¢na, totiz samazjme
nezna samostatny obor pro vyrobce SZ. Na zékiagerSe Zivnostenskych opramhXYZ
s.r.o. a jeho konkureinbyly tedy vybrany nasledujici obo#innosti dle CZ — NACE: 25 —
Vyroba kovovych konstrukci a kovéldych vyrobki, jehoZz podskupinou je vyroba oken
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adveéi a obor 45 — Specializované stavehiinosti, jehoZz podskupinou jsou m;.

sklend&ské prace.

Tabulka 7 — Vyjateni pondrovych ukazatél a srovnani hodnot s ogtvovymi primery

Typ ukazatele Nézev ukazatele | zkratkg XYZ s.r.0. | XYZs.r.o. | CZNACE CZ NACE
2015 2014 25 45
2014 2014
rentabilita rentabilita aktiv ROA
(zé&kladni vydle¢na (BEP) 29,93% -106,91% 11,55% 36,82%
sila)
rentabilita trzeb ROS 11,94% -23,66% 9,98% 78,20%
likvidita b&zna likvidita L3 1,39 0,75 2,26 3,43
aktivita doba inkasa DI 76,77 20,42 ND ND
doba obratu zavafikk DOP 62,43 54,29 74,55 119,53
obrat celkovych aktiy OA 2,51 4,52 1,16 0,47
zadluZenost celkovy dluh
kap. struktura CD 102,57% 196,02% 49,15% 31,75%

Zdroj: vlastni zpracovani. Poznamka ND znamendafa nejsou k dispozici.

Shrnuti vysledki finanéni analyzy

Pouzité porirové ukazatele vystihuji ekonomickou realitu podnilstartovaci rok 2014
byl samo¥ejm¢ silné ztratovy, nicméd& vyvoj v roce 2015 uzifnasi zlepSeni kibvych
ukazatel rentability. Nadale se projevuje nizka likvidita jeji koreny v nepijemns
naristajici dok inkasa pohledavek. ZadluZzenost podniku v této jélab vyvoje neni

vhimana jako dramatické riziko. Cizi zdr@@st&né pochazi z tzv. {jcky spole&nika.

Podpirnym strategickym dopotenim je zavést a ustalit jednoduché kontrolni ofsts
cilem zvySit pehled o vyvoji finadni situace, resp. zavést srovnavaniasoveérad

(horizontalni analyzu). Hodnoty z tabulky 7 jsoafigky zachyceny do grafu na obr.17.
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odvétvi 45
———odvétvi 25
—— XYZ s.r.0.

Obrazek 17— Spider graf s vybranymi goovymicisly
Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.6 SWOT matice

SWOT matice pdt do tzv. gitazovaci faze strategické analyzy podniku XYZ s.Na.
zaklad vSech pedchozich vystup bude nyni provedena identifikace silnych a slabych
stranek z vniniho prostedi podniku a potencialnichrifezitosti a hrozeb pro podnik
z vrejSiho prostedi.

Silné stranky — S

» Vyraznou silnou strankou podniku je ucelené tedtdknow — how.

» DualeZitou silnou strankou je také propojeni sortinbeatdobrého firemniho software,
ktery umozuje dodavat produkty v extrémkratkych dodacich terminech.

* Rovrez dilezita silna stranka je vysoka variabilita sortimerPozitivié se projevuje
schopnost dodavat nadro#mé dimenze SZ.

* Rodici se firemni design sudzem na eleganci a exkluzivitu sklizi kladné ogeas

zakaznik.
Slabé stranky — W

* NejvyrazrgjSi slabou strankou jsou nizké fikan zdroje. Absence piebného

finanéniho kapitdlu brani dalSim investicim a intenzjgfimu rozvoji spolénosti
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XYZ s.r.o. Vlastnik se domniv4, Ze firma dispondstaténé silnym zazemim a Ze
jiz dosggla do faze, kdy by mohlo vzniknout marketingesbchodni oddeni, které
zajisti dalSi @ist poptavky po produktech firmy. Investice timtocésam je vSak
brzdina finargnimi aspekty.

» S absenci finamiho kapitalu souvisi nizka likvidita.

» DalSi citelnou slabou strankou, je vysokéa zavistastizkém okruhu dodavaiel

» Krkolomna formulace vize a poslani z roku 2014.

Potencialni prilezitosti — O

» Firma se snaZi o vymezeni samostatného segmentedinsklegnych sprchovych
zastn ajeho dalSi marketingové vyuZiti. Jednd se onjméé produkty, které dosud
na trh ginaSeli dodavatelé operujici zpravidla tigpvSemi segmenty. U tohoto
luxusniho zboZi firma naviaedpokladaist poptavky.

» Dobrou gilezitosti je moznost propojeni nabidky vice difdeavanych produki pro
jednoho koncového spebitele. Sklo je obeé@énvnimano jako uSlechtily material

a lidé s nintasto radi pracuji podle hesl&im vic, tim lip“.

Potencialni hrozby — T

* Hrozbou je reakce kapitaldwsilnych konkurent. Ti by mohli vytvait Stihlé tymy
pracujici s podobnymi parametry. Zaravby si konkurenti mohli dovolit vyrazn
niz8i nastaveni MOC.

» Dal8i hrozbou je horSi platebni moralka tuzemskyrdkaznik. Doba obratu
pohledavek se vroce 2015 zhorSila na 69 dni, dubZoje platebni schopnost

podniku.

Jednotlivé aspekty provedené SWOT analyzy, ktetg tmentifikovany pro spolénost
XYZ s.r.o., a které byly vySe popséany, jsou zkré&gemezentovany na obrazkul8.
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financovani podniku;

e ucelené know — how; vy e 4%
\ " " likvidita;
e  zkuSenost zaméstnanci; . .
e ) podnik nepracuie se
e  varniabilita sortimentu; - v -
e  dobry zaklad firemniho Rl oZg
. "rekonstrukce";
designu;

o kratké dodaci Thi ty; ] zavislost na nekolika

dodavatelich;
e  vlastni segment
celosklenéné SZ; e reakce stavajicich
e  propojeni nabidky vice konkurentt;
produkti; e  vstup nového konkurenta;
e efektivni spoiuprace e  nizka nezaméstnanost
dodavateli; e rizikova lhiita splatnosti
e  pfiznivé trendy v bytové u pohledavek;
vystavbé; e  velka vyjednavaci sila
e  zvySujici se postoj lidi dodavateli;

k individualité (architektugae  vyvoj devizového kurzu.
design, auta);

Obrazek 18 — SWOT matice podniku XYZ s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani
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4. Formulace rastové strategie XYZ s.r.0.

Pro identifikaci klgéovych strategii bude vyuZita v praxéamd technika tzv. roz&na
varianta SWOT matice, tedy metoda, kterd uingg zvazit vSechny kombinceiléZitych
strategickych faktdr identifikovanych v pedchozi analytickéasti.

4.1 RozSiena SWOT matice a jeji vystupy

Teoreticka vychodiska rozéhé SWOT matice bylaiedstavena v kapitole 2.1.3. Vstupem
pro tuto pifazovaci analyzu jsoui@dchozi provedené analyzy &8iho prostedi

a vnitnich zdrofi. Schématické znazami rozSfené SWOT matice s navrhy strategii je
piilohou¢. 1. S ohledem na dosud platnou vizi a poslanfipegrre formulovana strategie

diferenci&niho fokusu, tedy strategie, kterou firma dosudsproije.
Nasleduje shrnuti jednotlivych strategickych dogeni a typ strategie, ktery je inicioval:
S — O (maxi — maxi strategie)

e Zanmefit se na zakazniky v segmentu celoskigith SZ v regionu blizkém sidlu
firmy.

» Zajistit prisun fotografii novych realizci. Za timée€lem zajistit dlouhodobé sluzby
profesionélniho fotografa (outsourcing), ktery budehopen nav&tovat stavby
s realizovanymi produkty. Dal rozvijet pouZiti tébabrazového materiélu, zejména
tzv. refereknich listi v marketingovych aktivitach firmy.

» ZaloZit marketingové oddeni (idealr zatim jedna osoba).

» Prowtit moznost outsourcingovehieSeni. V tomto semu pripravit podklady pro
vybérovétizeni.

» Hlavni ukol pro prvni rssice je tvorba reprezentativni webové stranky.

» Udrzovat a rozvijet strategickou alianci se zaliinh partnerem — firmou Heiler.

» Rozsfit oficialné nabidku produkt o sklegné gicky, zabradli apod.
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» Zajistit lidské zdroje (1 technik) tak, aby firmaohia realizovat technicky sloZjgi
zakazky (jde o kapacitu pro tvorbu vykresové dokuotaee).

e Zahdjit aktivni propagaci novych produkt Nabidku shrnout do samostatného
programu, nap pod nazvem ,Objekt".

» Jedna se o aplikaci strategie souvisejici divésadfe.

o ZruSit pouzivani ceniku doparenych MOC. Nabizet ceny zakaziik individualre
ke kazdé poptavce.

» Sledovat ukazatele stavebnihdipyslu a jeho poddskupinu rekonsrukci. Analyzovat
dostupna data afjpadré pripravit marketingovou strategii pro osloveni téfitoee
skupiny.

* Vyuzit prihodnou koncentraci kupni sily okolo Prahy a kragsk meést Liberec,
Hradec Krélové a Pardubice. Zakazky z této lokatidalizovat pomoci vlastnich
zanestnand@, ¢imZz bude zaji®ha kvalita sluzeb a generovani dalSich referenci.
Nicmérg, pro lokalni centra Brno a Ostrava felta vyhledat obchodni partnery, iikte

mistni trh pokryji. V Gvahu zdefipadaji mozZnosti strategické aliance.

S — T (maxi — mini strategie)

Porovnani silnych stranek podniku a jeho poten@élrhrozeb jednozitaé generuje

doporieni odrazovat potencialni konkurenty od napodobiostiategie XYZ s.r.o.

Smeérem k velkym korporacim jefdba vyzdvihovat takové vlastnosti produkt sluzeb,
které konkurenti necliji aplikovat. Zejména variabilitu vyrolik ochotu dodavat extrérén
velké SZ v kratkych dodacich terminech. Je Zadowgioiit z pohledu velkych
konkurenti takovy obraz XYZ s.r.o., ve kterém podnik opemgejen zanedbateirvelkém
vyklenkovém trhu a pokud uz ziskd nové zakazniky, redevSim na ukor lokalnich
sklendstvi. Sodasre je treba aktivid prostednictvim néstrdj Competitive Intelligence

mapovat schopnosti d&padné reakce konkurent
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Obdobny postup jereba zvolit sirem k menSim instataim firmam sklengstvim apod.
Cilem zde je, aby si sklehanyslel, Ze XYZ s.r.o0. jej nijak neohroZuje, pratodaopak

soupéi s velkymi podniky.
W — O (mini — maxi strategie)

Vysledkem porovnani slabych stranek podniku a jgduiencialnich flezitosti je
doporuieni udrZzovat vysokou cenu, posilovat obchodni wzted stavajicimi zakazniky.
Smefovat k vertikélni integraci a nabizet strategii.tzdausmarke”, tzn. viastni zolky
pro regionald silné prodejce. DalSim dopa@enim je dal podporovat adaz na
marketingovy pistup. Zde bude vhodné provést dalSi analyzyy.rapalyzu ¢éekavani
zakaznik.

W — T (mini — mini strategie, defenzivni taktika)

Porovnani slabych stranek podniku a jeho potenicidlrozeb jednozraé nabada
k obezetnému udrzovani cash — flow. V ramci toho jdedité zajistit cizi zdroje pro
financovani dalSich strategickych aktivit. Z hlé@diszangstnanosti a zadéstnané bude
nutné nastavit dostatet zajimavé odmovani . zangstnaneckych beneiittak, aby
zaskoleni lidé se zkuSenostmi ve férmprcovali dlouhodoé. Se stavajicim produktem

a v aktudlni dimenzi podniku neni prostor na fll&tiizangstnand.

4.2  Formulace alternativnich strategii podniku XYZ s.r.o.

Pred finalni volbou rozvojové strategie musi byt ngaraentu nabidnuty také alternativni
strategie. Jejich koncept vychéazi régnze zagra SWOT analyzy, ovSem odhlizi od

souwasné hlavni strategie

a) Prechod na fimy distribitni kanal od XYZ s.r.o. jakoZto vyrobceimo ke
koncovému spaéebiteli. Praktické propojeni stavajiciho softwarpoleinosti
s nastroji elektronické komerce. Tzn. vyuZiti thgné integrace ve smyslu

zavedeni e-shopuj internetového konfiguratoru atypickych SZ. Tatmategie
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otevira moznosti intenziwsi spoluprace s architekty a projektanty. Na dwho

stranu se jevi problematicky zafigt podgrnych sluzeb.

b) Vertikalni integrace podniku ve smyslu franSizy, které by si mensi sklefgvi
dodavala vlastni sklo a podnik XYZ s.r.o. by jimsggtoval know-how, provozni
software a fipadré kovani, &snéni a dalSi komponenty SZ. Tento model funguje
utady uspSnych firem v Nmecku. OvSem jak uZ bylo posano v kapitole 3.1,
odwtvi SZ je u nas vyraznovlivnéno svym historickym vyvojem a hlayn
puasobenim velkych spateosti. Jinymi slovy v této alternadivstrategie chybi
potenciélni zédkaznici s dostatgmi technickymi zkuSenostmi.

c) Ukonceni jakékoliv vyrobni ¢innosti a poskytovani pouze poradenskych
a softwarovych sluzeb komukoliv v agtvi. Implementace softwaru a know-how
na jakykoliv cizi sortiment kovani. V Uzkém tymubmuiniki je mozna rychla

expanze na dalsi trhy.

4.3  Volba strategie podniku XYZ s.r.o.

Predchozi analyzy prokézaly, Ze jednou z nejvyzngdéiich sil v od¥étvi jsou stavajici
konkurenti. A pra¥ diky konkurenim a jejich sotiasnym strategiim se ot@la trzni

mezera, ve které firma XYZ s.r.o. shgé své uplaténi.

Volbou primarni budouci strategie pro XYZ s.r.dgely intenzifikace stavajiciho business
modelu, resp. uplabvanistrategie diferencianiho fokusu (ohniskové strategie). Firma
by se ndla koncentrovat na Uzkou oblast v rAmci &g SZ, kterou je prémiovy segment.
Schopnost firmy zavést a strategicky vyuZit pojetelgskledna sprchova zasta“ pro
vymezeni samostatného segmentu je pro uplatieto strategie kibvd. Poukazovanim
na vysokou diferenciaci produktu bude firma oslatogilovou skupinu zakaznik ale
také odrazovat rivaly v odwi od pipadného napodobovani. Padpym procesem této

strategie je Kotlerovska stratediadovani silné zn#ky.
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Sekundarnimi strategiemi jsosouvisejici diverzifikace ve smyslu roz&eéni nabidky
o dalSi skleené produkty pro architekturu a interiérovy desighpole&nost oteve
samostatny program, resp. etihi ,Objekt*. DalSi dleZitou strategii jestrategicka
aliance s remeckym partnerem, spgigosti Heiler. Tato aliance je cennym zdrojem
inovaci,

know — how, ale také dod vnimanou referenci pro tuzemské zékazniky. Vhodoonou
dalSiho posileni aliance je zafi8t personalni provazanosti obou firem, hapm, Ze
pracovnik, nebo pracovnici nového projektu ,Objekitiidou stidaw pasobit v obou
firmach vCR a v Nemecku.

Rozhodujici faktor pro dalSast firmy bude finatni situace. Diraznym doporéenim tedy
je pravidelnd finaéni analyza a kontrola alespos rozsahu navrhu, ktery byl popsan
v kapitole 3.4.5. Dale je nutné zafist cizich zdraj na financovani ai¥nych aktiv. Fuze,
¢i akvizice nejsou v této ranné fafistu firmy vhodnymi strategiemi, ale dopouje se

k nim v budoucnu otéeny fFistup ze strany vistnika, jako k potencialnitiigZitostem.

DalSi strategicka dopo¥ani nastitnd v roz&ené SWOT matici se dopawuje nadéle

pouze monitorovat v ramci implementace vySe uvedemjavnich strategii.

Rozhodnuti o volb strategii bylo provedeno na zéldadystupi ze strategické analyzy
vnéjSiho a vnitniho prostedi a na z&kladnastignych alternativnich strategii. Vzhledem
ke kratké existenci firmy a k rozkolisanostetnich vykaa odhad ekonomickych dopad

alternativnich strategii nebyl k dispozici.

4.4  Nova formulace vize a poslani

Z&kladni premisy podniku XYZ s.r.o. vyttené ped dwma roky byly gedstaveny
v kapitole 3.2.1. Nyni jef¢ba na zakladvystupi z analyz a volby staro — nové strategie
now definovat. Je nutné zohlednit nejertitou hierarchickou navaznost vize a poslani
vyswtlenou v teoretick&asti prace, ale také adresovat stratefgtetre dvéma hlavnim

skupinam, a to zakaznik a zanistnan@m. Powdenim z chyb fedchozi vize a poslani
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firmy je zan#r formulovat vizi a poslani vice stme, srozumiteld. U zangstnand jde o

to vzbudit pocit spoluzodp@dnosti a vnitni motivaci.
ProhlaSeni vize

Chceme byt nejuggnsjSim tvircem individualnich produlitze skla, které pomahaji uted

Zivotni prostor pro lidi.
ProhlaSeni poslani

NaSe zkuSenosti ummidji uspokojit paiteby i toho nejnarngjSiho zakaznika, hledajiciho

unikatni sklesny vyrobek, ktery se stane futrk a elegantni s@asti jeho domova.
Poslani

Jsme vyrobce celoskl&émych sprchovych zast a dalSich prémiovych produkize skia,
uréenych pro rezidemi bydleni.

Jedinou hranici, kterou v naSich zakazkeyrakenych produktech uznavame, je samotny
material. UmoBiujeme nardnym zakaznikm a architektm realizovat jejich pedstavy
o krése a funkci rezidéniho prostoru. Motto tvorby naSich prodakzni: ,Interiér, ve

kterém Zijeme, je vyrazem nasi individuality.”

Jsme Stihly podnik a dokdZeme préihinit takové poZadavky zakaziifkna které ostatni
konkurenti nedosahnou. V individualniniigiupu k zékaznikovi a rychlosti sluzeb jsme
vzdy o krok ged konkurenci.

NaSi zangstnanci jsou profesionalové s rozhledem a smyslendplie odvedenou praci.

Kazda dalSi unikatni zakézka jim dava prostor gjicty odborny ist.

Spole&n¢ vytvatime hodnoty dlezité pro udrZitelny st firmy a spokojeny Zivot lidi

kolem ni.
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4.5 Formulace zakladnich strategickych cik

Z vize a poslani podniku vychazigupoklady definice strategickych ilFirma se chce
dynamicky rozvijet, a proto bude muset své stratggialSich fazich procesu strategického
fizeni pibéZzné sledovat a fipadré upravovat. Strategické cile poslouzi jako jakési

metitko asgsSnosti zvolenych strategii.

Nejedné se o detailni cile pro operativni Uig\ae o kratkodobé a dlouhodobé strategické
cile. V souladu s aktualnim stavem aipbami firmy, budou kratkodobé strategické cile
vice orientovany na ziskovost firmy. V dlouhém obtbudou cile sgtovat Steji na vice

nez jen jeden ekonomicky faktor.
Strategické cile organizace jsou formulovany takto:
Strategické cile 2016

» Vychodiska pro finaéni stabilitu firmy umo#ujici dalSi fist a investice fedstavuiji:
ro¢ni obrat 10 mil K a rentabilita trzeb podniku 15 %.
* Voblasti odbytu sprchovych zést je teba realizovat zakadzky za me€mez

10 pracovnich dinod objednavky po instalaci u zakaznika.
Strategické cile 2030

 Firma XYZ s.r.0. chce svotinnosti vytvdet piibézneé takovy zisk, ktery ji umozni
dosahnout vedouciho postaveni na trhu celoskignh sprchovych zast.

» Zamerem spolénosti je vybudovat zriiku stejié pevnou a atraktivni, jako jsou jeji
produkty. Ktomu jsou feba motivovani a loajalni lidé, kfechtji a dokazi

podporovat spotaé hodnoty affispivat k plni strategickych cil.
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4.6 Implementace nistové strategie

DalSi fazi je dle teorie strategického managememtyplementace, ¢ili uvedeni

formulovaného strategického planu do praxe.

Zde si autor prace dovoli z&e¢nou Uvahu: Doke provedena imérna strategie je vzdy

lepsi, nez skala strategie provedena Sp&tnebo vibec.
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Zaveér

Diplomova prace se énuje problematice strategickéhidzeni v z&@inajicim podniku.
Spravié zvolena strategie paie podniku k dalSimu rozvoji i v dneSnim dynamickém
a vysoce konkureémim podnikatelském prasdi. To plati pro malé atrsdni podniky
obecr.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytib strategicky plan zdnajiciho podniku
vybudovany na kompletni analyze&giho a vnitniho prostedi, uteni portfolia alternativ
potencialnich strategii, provedeni volby specifictéategie a formulace vize a poslani.
K dosazeni &hto cili byla provedena reSerSe odborné literatury, stiékéganalyza

podniku a progedi a formulace konkrétniistové strategie firmy XYZ s.r.o.

s 2

V teoretickécasti byl popsan vyznam strategie pro podnikargdpoklady Usgsre vedené

strategie a postup navrhu strategie pro maléedrsit podniky.

V praktickeé ¢asti prace byl charakterizovan vybrany podnik, paBna analyza ¥giho
prostedi, které zasadnim agobem ovliviuje jeho moznost ugp v konkuregnim boji.
Dale byla provedena interni analyza identifikujiedostatky a kéové vnigni faktory pro
dalSi Gst konkurenceschopnosti a zisku podniku. Vystupyiah analyz byly na zév

praktickécasti geformulovany na konkrétni strategicka dogemi.

S ohledem na v praxiasto omezené kapacitni a odborné moZznosti malydhikio byly
v této praci pouzity typické metody strategickéhanagementu, jako jsou PEST analyza,
Portefiv model konkureénich sil a SWOT analyza. Lze konstatovat, Ze ob@cmeipy a

metody strategického managementu jsou pro velkie&pusti i pro malé podniky shodné.

Hlavnim ginosem této prace je ucelené zmapovaniéwilvsprchovych zash se
zvlastnim zaréfrenim na prémiové skléné vyrobky a identifikace kovych faktofi

Uspchu malého z&najiciho podniku v tomto oboru.

Vysledkem je volba primarni diferenérd strategie a dalSich paihpych strategii,

kterymi jsou souvisejici diverzifikace, strategickiance a budovéani silné ztky. Na
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zaklad identifikace &chto strategii byly nov formulovany vize a poslani podniku.
Aplikace &chto dopordenych strategii podniku parhe dosahnout stanoveného cile stat
se do roku 2030 vedouci firmou v segmentu prémibvgprchovych zash vCeské
republice.
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Priloha A — RozSfena SWOT matice
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