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1 Úvod

Po roce 1989 došlo v České republice k velkým a zásadním změnám. Ihned po sametové revoluci byl velký rozmach soukromého podnikání, kde největší konkurenční výhodou byla rychlost proměny příležitosti v zisky. Mnoho „podnikatelů“ mělo jediný cíl a tím byly vysoké zisky. Zapomněli ale na skutečnost, že počáteční konkurenční výhodu časem ztratí a do odvětví, které se zdá být ziskové a pro začínající podnikatele zajímavé, vstoupí i další nové firmy. Věřím tomu, že pro mnoho podnikatelů byla v té době jakákoliv strategie pouze zbytečností. Stejně tak ideová představa o podnikatelské příležitosti, motivace pro překonání překážek, načasování a zdrojové vybavení a hlavně zpracovaný podnikatelský záměr byl často opomíjen. O managementu, jako procesu plánování, organizování, vedení a kontrole zdrojů, tak aby bylo dosaženo vytčených cílů, neměli ani představu. Bohužel nezastávali názor, že dobrý business je pouze ten, který je pro obě zúčastněné strany výhodný, nikoliv jen pro prodávajícího a že jen spokojený zákazník je zdrojem jejich trvalého příjmu. 

Existovala ale i skupina podnikatelů, kteří si byli vědomi skutečnosti, že vysoké zisky nebudou trvat dlouho a začali nabízet zákazníkům kvalitní zboží za rozumné ceny a pravidelný zisk investovali do strojů, zařízení, budov, softwaru, norem kvality, zaměstnanců, know-how, které jim v pozdější době zařídí konkurenční výhodu.   

Transformace ekonomiky k tržnímu hospodářství zapříčinila strukturální změny výroby, inovační politiku, výběr nových programů (hmotné, finanční, personální zajištění), liberalizace cen, změna myšlení na dlouhodobé koncepce, konkurence a globalizace trhu, znalosti marketingu, finančního řízení, právní ošetření, moderní personalistika a seznámení se s moderními metodami managementu. Kdo si výše zmíněné skutečnosti včas uvědomil, získal kvalitní a stabilní know-how, které mu zabezpečilo silnou pozici na trhu.  

Trh se svojí dynamikou představuje rizika, hnacím faktorem je podnikatelská odměna, z toho vyplývá usilování o snížení rizik.

Když jsem sama začala podnikat a byla jsem jednatelem malé výrobní společnosti, často jsem svým zaměstnancům citovala: „Vaše mzdy jsou na bankovních kontech našich zákazníků“.  Tato věta vystihuje očekávání obchodní protistrany.  

2 Cíl projektu
Cílem projektu ze strategického managementu je analýza strategického rozhodnutí o založení pobočky v nové lokalitě v konkrétním podniku, prokázání (popřípadě vyvrácení) výhodnosti založení pobočky v Praze. Konkrétním cílem, založením pobočky v lokalitě Praha, je zvýšení spokojenosti zákazníka v pravidelném ročním hodnocení o 5%. 
Celý projekt ze strategického managementu je zpracována na společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o., která je od roku 2005 členem nadnárodní skupiny E.ON IS a jejímž hlavním strategickým cílem je poskytování konkurenceschopných, spolehlivých a vysoce kvalitních služeb v oblasti IT, a tím se jako skupina E.ON stát silným a úspěšným subjektem na trhu s elektřinou.  
Je důležité, aby cíle koncernu E.ON byly v souladu s cíli koncernu E.ON IS, je nutné, aby i strategie společností E.ON a E.ON IS byly na sebe navazující a aby všichni zaměstnanci obou koncernů společná pravidla dodržovali. Jelikož si vrcholový management tuto nutnou spolupráci uvědomuje, vznikl projekt, který nese název OneE.ON, jehož cílem je sjednocení poslání, vizí, hodnot, chování a filozofie řízení v jednotlivých společnostech.    

Na základě výše zmíněných skutečností lze vyvodit první zcela zásadní skutečnost a tím je působení společnosti E.ON IS Czech Republic „pouze“ na trhu E.ON a ve skupině E.ON IS. Většina společností má volnost při rozšiřování trhu a získávání potencionálních zákazníků je jednou z hlavních úloh marketingového oddělení. 
Další významnou skutečností je fakt, že hlavním cílem podnikatelské činnosti společnosti E.ON IS Czech Republic s.r.o. není maximální zisk, nýbrž maximálně spokojený zákazník.

Z těchto dvou skutečností vyplývá, že chování společnosti E.ON IS Czech Republik není tržní, neboť neusiluje o nové trhy, ani o vysoké zisky. 

V první části projektu vysvětluji základní pojmy ze strategického managementu, popisuji a vysvětluji metody analýzy vnitřního a vnějšího prostředí, které ve druhé části aplikuji na konkrétní společnosti a v závěru hodnotím hypotézy a cíle projektu. 

3 Hypotéza
Dojde ke zvýšení spokojenosti zákazníka a zlepšení situace při hledání nových zaměstnanců. 

Založením pobočky v Praze dojde ke zkvalitnění poskytování přímých služeb zákazníkovi na všech jeho pobočkách v České republice ČR - České Budějovice, Brno, Praha. Všechny služby budou poskytovány společností E.ON IS Czech Republik a nikoliv externí firmou, která   doposud správu HW v lokalitě Praha prováděla.
Založením pobočky v Praze dojde ke zkrácení doby od nahlášení incidentů k jejich vyřešení v Remedy. Důležitým faktorem je možnost motivace zaměstnanců E.ON IS Czech Republic Stávající zaměstnance nebylo jednoduché motivovat, neboť jejich zásahy nebyly v SW aplikaci Remedy zaznamenávány.
Založením pobočky v Praze dojde k zvýšení možnosti získání nových zaměstnanců, specialistů na SAP a IT techniky. V Českých Budějovicích, kde má společnost své sídlo, je poptávka po konzultantech velice vysoká, ale nabídka volných pracovních sil na trhu práce je nízká. Lokalita Praha přiláká zkušené zaměstnance, IT specialisty v oblasti informačních  systémů pro utility. 
4 Strategický management

Strategický management je manažerský přístup zaměřený na zacílení organizace na úspěch – a to jak nyní, tak do budoucnosti. Integruje plánování, realizaci, vyhodnocování a spojuje koncepty ze strategického plánování, operačního plánování, zlepšování kvality (průběžné zlepšování) a efektivity. 
Strategickému managementu předcházelo strategické plánování, které bylo spíše byrokratického charakteru a nesplňovalo již úlohu řízení, která byla vyžadována. 
Každá firma byla založena s určitou vizí jejich vlastníků a jejím posláním by mělo být tuto vizi naplnit. Domnívám se, že je velmi důležité, aby firma věděla nejen kam a kudy chce jít, neboť cílů a cest k jejich dosažení může být mnoho, ale také, kde se na své cestě nachází a co musí udělat proto, aby se k cíli své cesty dostala. Rovněž se musí zajímat o to, kam směřuje konkurence, jaké cíle mají její zákazníci či dodavatelé a jak se celkově vyvíjí okolní prostředí, ve kterém se firma nachází. Z rozboru uvedených údajů management firmy snáze pochopí, jaká je pozice podniku v současnosti, ale i to, kam by měli směrovat své aktivity v budoucnosti.

Správně zvolené strategické cíle a cesty k jejich naplnění, vycházející ze současné situace a možností firmy, jsou předmětem strategického managementu, jehož formalizovanou podobu tvoří strategický plán firmy.

„Když člověk neví, do kterého přístavu chce doplavat, není pro něj žádny vítr správný.“ Seneca
Naplánuji-li si, že výsledky z dlouhodobého hlediska budou zásadně odlišné od současného stavu a nikomu dalšímu o svém záměru neřeknu, mohu těžko předpokládat, že mé snažení bude završeno úspěchem. Pokud ale vrcholový management naplánuje strategické cíle v dlouhodobém časovém horizontu a ve spolupráci se středním managementem definují způsob, jak těchto cílů dosáhnout, pokud budou všichni zaměstnanci se strategickými cíli firmy ztotožněni, management bude na změny prostředí co nejrychleji reagovat a udržovat svou konkurenční výhodu, bude strategický cíl firmy naplněn.  
Strategický management je umění, věda, která formuluje, implementuje a hodnotí soustavu rozhodnutí, které umožní v organizaci dosáhnout vytčených cílů. Existují tři stádia strategického managementu:

1. Formulace strategie - vize, určení externích O/T, interních S/W, stanovení dlouhodobých cílů, výběr strategie pro jejich dosažení

2. Implementace strategie - určení konkrétních úkolů, organizačního uspořádání, motivace pracovníků, rozdělení zdrojů pro uplatnění strategie

3. Hodnocení strategie - průběžné hodnocení a zpětná vazba

Nové trendy v řízení společností
· Přechod od reaktivního ke strategickému přístupu – zrychlování procesu změny, nový přístup ke strategickému plánování

· Přechod od kvantitativních ke kvalitativním ukazatelům – nástroje finančního řízení neodrážejí skutečnou ekonomickou hodnotu, rostoucí význam hodnoty intelektuálního kapitálu

· Přechod od velkého množství podnikatelských aktivit k prioritám a měřitelné produktivitě – neomezený počet příležitostí a ohrožení, zaměření na omezený počet priorit

· Přechod od permanentního vysokého výkonu k systémovému hyper-výkonu – šanci má jen „vítěz“, systémové řešení potřeby 150% výkonu

· Přechod od rozhodování na základě informací k rozhodování na základě souvislostí – „zahlcení“ informacemi, rychlé zastarávání informací, souvislosti umožňují předvídat budoucí vývoj

· Přechod od zvládání chaosu k jeho řízení a vyvolání – chaos je součástí podnikání, chaos je možné předvídat a řídit, vyvolání chaosu může být součástí podnikatelské strategie

· Přechod od zlepšování ke skokovému vývoji – zlepšování nepředstavuje zdroj konkurenční výhody, skokový vývoj je postaven na kreativních řešeních

Strategie

Strategie mají svůj původ v armádě, slovo strategie vzniklo z řeckého slova STRATEGOS – stratos – vojsko, ago – vésti: umění vést boj a vést k vítězství. 

Ottův slovník naučný nám popisuje význam slova strategie jako umění a vědu vojevůdce, nauka o válce a jejím vedení ve velkém stylu, umění velmi obsáhlé a nesnadné 

- vojenská agresivní strategie - útok 

- vojenská pasivní strategie – obrana, čekání na nepřítele 

Význam pojmu strategie se stále častějším používáním v různých oblastech lidské činnosti účelově rozrůstal a dnes už je nemožné najít jednu vyčerpávající definici. 
Strategií podnikání firmy se rozumí plánovité tvoření a změření firmy i procesů, které v ní probíhají, k dosažení cílů vytyčených podnikatelskou věcí.  Pelc
Strategie představuje determinování dlouhodobých záměrů a cílů podniku, přisvojuje si popis postupu činností a rozvržení zdrojů potřebných pro dosažení těchto cílů.  A. Chandler 

Strategie v managerském pojetí vyjadřuje koncept chování organizace, její dlouhodobý program a způsob činnosti v budoucnu. Lednický

Přehledné shrnutí přístupů k vymezení pojmu strategie uvádí Henry Mintzberg. Definuje strategii pomocí 5P:

1.
plan, PLÁN představa o budoucnu
2.
ploy, MANÉVR akce, snažím se být lepší než konkurence
3.
pattern, MODEL CHOVÁNÍ 
4.
position, POZICE
5.
perspective, PERSPEKTIVA
Strategie jako plán (plan) je nejčastějším pojetím a objevuje se v definicích v oblasti vojenské, teorii her a v oblasti řízení.

Strategie je také používána ve smyslu slova komplot (ploy); nejčastěji je v podobě plánovaného manévru oznamována konkurenci s cílem odradit konkurenty od podobných kroků. Strategií je v tomto případě vyvolat obavy u konkurence a odradit ji od podobných kroků, nikoliv plánovaný manévr samotný.

Definování strategie jako plánu je nedostatečné v situacích, kde je třeba definicí obsáhnout i výsledné chování. Proto se strategie vymezuje také jako model chování (pattern). Oproti pojetí strategie jako plánu tj. jako strategie zamýšlené, odvíjí se model chování od strategií  realizovaných a zdůrazňuje dosažení konzistence v chování organizace. Je to pojetí založené na přesvědčení, že pokud není bráno v úvahu chování, je strategie jen prázdný pojem.

Strategie ve smyslu pozice (position) akcentuje umístění organizace v prostředí. Je to pojetí, které je blízké zejména Porterovi a jeho pokračovatelům a vymezuje strategii pomocí specifických výrobků dodávaných specifický trh.

Naproti tomu pojetí strategie jako charakter organizace (perspective) je podporováno např. P. Druckerem, podle něhož je strategie způsob (koncepce) podnikání.

Strategie je zaměření a rozsah činností podniku v dlouhodobém horizontu, které v ideálním případě vytváří soulad mezi podnikovými zdroji a měnícím se vnějším prostředím – zvláště trhem a zákazníky.
 
4.1 Podnik jako systém

Hlavním cílem managementu je měnit vize v činy. Prvním krokem je zodpovězení otázky: „jaký je smysl existence organizace?“ Odpověď se stává pro všechny zaměstnance trvalým návodem, který je třeba dodržet

Obrázek 1: Vztah mezi strategickými, kulturními a strukturálními prvky organizace
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Zdroj: KRAUTHAMMER INTERNATIONAL, Rozvoj lidského potenciálu: odhalit v lidech to nejlepší, 2007

Definování strategie - levý sloupec obrázku se týká strategie firmy. Vnáší smysl kroků nutných pro konkrétní akci. Všichni zaměstnanci musí přijmout poslání, cíle a strategii společnosti. Například k překonání přirozeného odporu vůči změnám může dojít pouze tehdy, když jednotlivci pochopí důvod nebo smysl rozhodnutí jejich vůdce. To jim dá odpověď na otázku „proč“ i v případě činností, které přesahují jejich každodenní náplň práce.

Uplatňování firemní kultury v praxi – prostřední sloupec se týká firemní kultury. Ta tvoří morální základ, v jehož rámci musí lidé jednat, aby naplnili poslání firmy. Firemní kultura zahrnuje hodnoty a principy společnosti, které ukazují na požadované chování. Zavedení těchto vodítek posiluje motivaci a pocit sounáležitosti. 

Přehled o struktuře – pravý sloupec souvisí se strukturou firmy. Objasňuje nezbytné know-how a požadované oprávnění. Organizační struktura je formulována definováním povinností, kompetencí a nezbytných prostředků. Jasný popis těchto aspektů spolu s odpovídajícím školením zaručí všem schopnost dostát svým povinnostem. 

Obrázek 2: Proces strategického řízení
[image: image2.emf]
Zdroj: Zdroj: Mallya T., Základy strategického řízení a rozhodování, 2007

4.2 Strategické cíle a pozice 
Základem dosažení cíle je jeho dobrá definice a formulace.  Každý cíl musí být SMART cíl. To znamená, že musí mít všechny následující vlastnosti: 

S 
Specifický 
(v množství, kvalitě a čase)

M
Měřitelný
(má jednotku měření)

A
Akceptovaný 
(je vnímán jako osobně splnitelný)

R
Reálný

(dosažitelný)

T
Termínovaný
(určený a sledovaný v čase)

Nejčastější chybou manažerů je opomíjení akceptace. Pokud vynecháme písmeno A (akceptaci), vznikne nám úplně jiné slovo, které perfektně vystihne osud našeho i dobře míněného cíle.   

Základem celého procesu komplexní strategie podniku je stanovení strategických cílů. Cíle si klademe tak, aby ve své konečné podobě vytvářely ucelený logický systém. Mohou to být např. tyto cíle:

•
Ziskovost

•
Podíl na trhu a  růst firmy

•
Sociální jistota zaměstnanců 

•
Růst kvality výrobků nebo služeb 

•
Efektivnost

•
Finanční stabilita

•
Rozvoj managementu

•
Diversifikace

Cíle musí být formulovány tak, aby se daly měřit, hodnotit. Cíle si vzájemně nesmí odporovat. Např. krátkodobý zisk nemůže být spojen s dlouhodobým růstem, nebo ziskovost  je neslučitelná s růstem konkurenční pozice.

Strategické pozice

Hlavní filozofií úspěšného podniku by měla být snaha o vytvoření co možná nejvýhodnější podnikatelské pozice. Mít dobrou pozici znamená zvyšovat své příjmy nejméně tak rychle jako konkurence a investovat tak, aby byla zaručena konkurenceschopnost podniku i do budoucna. Neznamená to být za každých okolností u každého sortimentu nejsilnější, ale chovat se a investovat tak, aby podnik mohl čelit konkurenci, spojit se s ní nebo nad ní zvítězit a tím získat větší příjmy z prodejů, což ve svém důsledku vede ke zvyšování celkového dlouhodobého zisku, eventuelně k dosažení jiných strategických cílů.

Podnikatelská pozice firmy je dána:

•
konkurenční pozicí firmy vzhledem k okolí

•
vnitřní podnikatelskou pozicí, vnitřní konkurenceschopností

Celková konkurenceschopnost podniku je dána především:

· typem a charakterem výroby, délkou životního cyklu výrobků

· typem a charakterem cíleného trhu

· konkurenční schopností jednotlivých položek výrobkového portfolia

· stupněm technologické progresivity, která znamená především rozsah vývoje a zavádění nových inovačních výrobků a technologií

· výrobní efektivností, schopností vyrábět současně výrobky s co nejnižšími náklady

· kapitálovou pozicí, efektivností marketingových činností

· zdrojovým zajištěním

· dodavatelským zázemím

· úrovní distribučních cest

· úrovní managementu

· úrovní kvalifikace zaměstnanců a zaměstnanecké politiky

Úroveň konkurenceschopnosti poskytuje podniku možnost rozvoje  do budoucna nebo naopak limituje jeho další rozvoj. Má jak své silné tak i slabé stránky, které je třeba analyzovat.
 
4.3 Vnější analýza podnikatelského prostředí

4.3.1 Analýza tržního prostředí 

Při provádění analýzy trhu se stanoví strategické období, pro něž bude strategie zpracována. V praxi se strategie zpravidla zpracovává u zpracovatelského podniku na 3 až pět let, u těžebního na 5 až 30 let, u zdravotnických zařízení obvykle na 5 let (teoreticky se toto období stanoví na dobu odpisování hlavního  majetku).  Při stanovení strategického období se bere v úvahu řada faktorů, jako jsou např. charakter produktů, druh výrobního zařízení,  nároky na kvalifikaci pracovníků, míra stability ekonomiky.

Poté se stanoví segmenty trhu, které podnik hodlá uspokojovat a produkty (výrobky, služby), s nimiž se v těchto segmentech hodlá uplatnit. Obvykle to jsou produkty nebo segmenty, s nimiž  podnik již má zkušenosti. Často však podnik ve strategickém období hodlá začínat  v nových segmentech s novými produkty. Musí proto analyzovat i tyto nové segmenty. Určují se  i regiony, v nichž se chce podnik ve strategickém období angažovat.

Postupujeme jednotlivými segmenty a vybíráme takové faktory , které budou nejvhodnější pro naše zákazníky. Kombinací faktorů stanovíme nejlepší možnou nabídku.

V dalším kroku se určují faktory ovlivňující poptávku po produktech, které mají být předmětem našeho podnikání. Faktory členíme do dvou skupin a to na faktory „podnikem neovlivnitelné“ a faktory podnikem „ovlivnitelné“. Znalost těchto faktorů je nezbytná k tomu, abychom v dalším kroku odhadli očekávaný vývoj poptávky v jednotlivých segmentech pro strategické období.

Je potřebné si uvědomit souvislost mezi poptávkou potenciální a poptávkou dostupnou nebo poptávkou cílenou. 

Poptávka potenciální je tvořena všemi spotřebiteli, kteří projevují dostatečný zájem o určitou tržní nabídku.

Dostupná poptávka je tvořena zákazníky, kteří mají zájem, příjem a přístup k určité nabídce.

Cílená poptávka je část dostupného trhu, o kterou se podnik rozhodl usilovat. Představuje tedy celkové množství, které může koupit určitá skupina (segment) zákazníků v určité oblasti, při určité marketingové činnosti podniku.

Dalším důležitým krokem je odhadnout cílenou poptávku v jednotlivých segmentech a regionech a posléze stanovit celkovou   poptávku pro celé strategické období. Podnik usiluje vždy o to, aby se zmocnil co největšího podílu cílené poptávky. Neusiluje však o ni sám. Usiluje o ni též konkurence. Analýza konkurence má v konkurenčním prostředí značný význam. Jestliže analýza konkurence ukáže, že konkurenční podnik je v některých parametrech lepší, formulují se strategické operace, jimiž konkurence bude minimálně dostižena. Úkolem této analýzy je především zvýšení konkurenceschopnosti podniku, ale případně i opuštění trhu.

V dalším kroku se analyzují i faktory ovlivňující nabídku našich produktů. Znalost těchto faktorů je nutná k tomu, abychom mohli odhadnout, do jaké míry může být nabídka ovlivnitelná konkurenty nově nastupujícími na trh. Informace lze získat jak formální cestou (ankety, dotazníky apod.), ale i neformální cestou - podniková špionáž.
Při analýze trhu je tedy nezbytné prakticky využít principů celosvětového systémového přístupu a tvůrčího myšlení. Kvalita provedené analýzy pak závisí na tom, do jaké míry byly tyto principy osvojeny.

Analýza vnějšího prostředí se zabývá monitorováním skutečností a předpokladů, které ovlivňují fungování organizace, většinou se jedná o skutečnosti, které jsou mimo rámec možnosti jakéhokoliv ovlivnění, například mezinárodní prostředí, národní prostředí, podnikatelské odvětví, ve kterém podnik působí.
  
4.3.2 Analýza mezinárodního okolí

Mezinárodní okolí by mohlo mít přímý vliv na organizaci, všechny domácí sektory mohou být ovlivňovány mezinárodními událostmi. Navzdory významu mezinárodních událostí pro dnešní organizace se většině lidí nedaří uvědomovat si význam mezinárodních událostí a následných vazeb a myslí podomácku. Neboť firma, u které pracujeme, by mohla být cílem konkurence zahraniční firmy, která chce vyrábět kvalitnější výrobky a prodat je u nás ve městě. 
4.3.3 Analýza národního (domácího) okolí

Je to rozbor vzájemně souvisejících společenských trendů, rozbor ekonomických, legislativních a politických trendů, analýza technických a ekologických trendů, pokud mají vliv na podnik – SLEPTE (někdy uváděna jako PEST, STEP nebo PESTLE) analýza. Název je převzat z anglického jazyka – Social, Legislative, Ecomomic, Political, Technological/Technical and Ekological factros 
· Rozbor společenských trendů – ovlivňují nejen poptávku po zboží, ale i nabídku, např. ochota pracovat. A proto je třeba brát v úvahu: pohled obyvatelstva na svět, na sebe samé, na organizaci, životní styl, dostatek pracovních sil, mobilitu pracovní síly, kolik hodin volného času lidé mají, demografické změny – trend populace, stárnoucí populace, sociální trendy – využívání IT, virtuální nákupy apod., jaký je stav vzdělání, změnu rodinné struktury, rozdělení příjmu a změnu kupní síly – příjmy, životní náklady atd.
· Rozbor legislativních trendů – existuje řada zákonů, právních norem a vyhlášek, které vymezují prostor pro podnikání, ale i samotné podnikání, např. státní regulace hospodářství, daňové zákony, antimonopolní zákony, regulace exportu a importu, obchodní zákoník, občanský zákoník, zákony o ochraně životního prostředí atd. 
· Rozbor hospodářských trendů – podnik je při svém rozhodování ovlivněn makroekonomickými trendy, proto je třeba analyzovat: zda existuje silná centrální banka, zda jsou překážky při exportu a importu, jaká je cenová politika, jaký je dlouhodobý, střednědobý a krátkodobý trend nezaměstnanosti, jaká je úroková míra, inflace, jak se vyvíjejí příjmy a náklady na práci, jaký je směnný kurz, jak vysoký je HDP, jaká je dostupnost energií a jejich ceny, v jaké fázi hospodářského cyklu se země nachází atd.
· Rozbor politických faktorů – stejně jako u legislativních faktorů je nezbytné analyzovat i působení politických faktorů, tyto faktory mohou výrazně ovlivňovat rozhodování. Faktory, které mohou pomoci při analýze jsou např. stabilita vlády a stabilita politického prostředí země, ekonomická politika vlády, výdaje vlády, politická nálada vlády, jaký je vztah s ostatními zeměmi a jak se bude tento vztah vyvíjet apod.     
· Rozbor technologických trendů – změny v této oblasti mohou náhle a velmi dramaticky ovlivnit okolí, ve kterém se podnik nachází. Předvídavost vývoje směrů technického rozvoje se může stát významným činitelem úspěšnosti podniku. A proto je třeba brát v úvahu: rychlou změnu tempa technologie v daném prostředí, kolik finančních prostředků je věnováno na vědu a výzkum, nové pracovní metody a techniky (mobilní telekomunikace) a nové distribuční mechanismy (intranet, internet), jaké substituty by mohly nahradit produkty firmy následkem inovace, rychlost morálního zastarávání, nesoustřeďovat se příliš na málo významné inovace atd.  
· Rozbor ekologických trendů – každá země má v oblasti životního prostředí své odlišné priority. A proto by měl management podniku, než začne podnikat, analyzovat, jaké jsou místní ekologické podmínky a jejich využití, aby podnik nepřišel do konfliktu s místními zvyky a regulací. Ekologické trendy: ochrana životního prostředí, změna klimatických podmínek, obnovitelné zdroje energie, zpracování odpadů a recyklace, dostupnost vodních zdrojů a jejich využití  
Využití STEP analýzy je jedním z možných způsobů popisu vlivů na externí okolí podniku. Vychází se při ní z popisu skutečností důležitých pro vývoj externího prostředí podniku v minulosti a zvažujeme, jakým způsobem se tyto faktory mění v čase. Poté se snažíme odhadnout do jaké míry se v důsledku těchto změn zvyšují či snižují jejich specifické úrovně důležitosti, respektive jak se mění míra závislosti vývoje externího prostředí na vývoj relativního faktoru.

Obrázek 3: Analýza PESTLE (STEP analýza)  

[image: image3.emf]
Zdroj: Dědina J., Odcházel J., Management a moderní organizování firmy, 2007
Obrázek 4: Organizační chování v okolním prostředí  
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Zdroj: Dědina J., Odcházel J., Management a moderní organizování firmy, 2007

Obrázek 5: Organizace jako socio-technický systém  

[image: image5.emf]
Zdroj: Dědina, J., Odcházel, J., Management a moderní organizování firmy, 2007

4.3.4 Porterův model pěti sil
Podle Portera je charakter a stupeň konkurence v rámci odvětví závislý na tom, jaké jsou vyjednávací vlivy dodavatelů, vyjednávací vlivy odběratelů, ohrožení ze strany konkurentů, nebezpečí existence substitutů za výrobky nebo služby a stupeň soupeřivosti mezi podniky v odvětví

Obrázek 6: Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí  

[image: image6.emf]
Zdroj: Mallya T., Základy strategického řízení a rozhodování, 2007
Vliv odběratele – odběratel má zájem na dobrých obchodních podmínkách, velký vliv na aktivity firmy může mít, pokud existují jiné alternativy dodávek, existuje hodně dodavatelů v okolí, nakupovaný předmět pro něho nepředstavuje důležitý vstup, menší počet zákazníků nakupující velké množství, obor podnikání se skládá z velkého počtu malých prodejců, nákupy zákazníka představují velké procento z celkového odbytu prodávajícího oboru, pro zákazníky je ekonomicky výhodné nakupovat vstupy od více dodavatelů, než využívat služby jen od jednoho dodavatele, je jednotlivý nakupovaný předmět dostatečně standardizován, mohou zákazníci snadno najít jiného dodavatele a přejít k němu za prakticky nulové náklady. 
Vliv dodavatele – jeho síla zvyšující cenu a tím zmenšující zisk nakupujícího je závislá na následujících faktorech: jaká je vzdálenost dodavatele od volné konkurence, nakupující podnik není důležitým zákazníkem, vstup je z nějakého hlediska pro kupujícího důležitý, nakupující podnik je monopolista nebo oligopolista, existence hrozby, že podnikatelský podnik může uskutečnit vertikální integraci, tzn.dodavatelský podnik může koupit podnik odběratelský, příslušné výrobky dodavatele jsou jedinečné jen do té míry, pokud je pro kupujícího obtížné či nákladné přejít od jednoho dodavatele k druhému. 

Stav soupeřivosti - rozsah rivality mezi podniky uvnitř konkurenčního okolí je odrazem úsilí, které soupeřící podniky vkládají do snahy získat tržní pozice. A proto je důležité přezkoumat jednotlivé složky konkurenčního okolí například: Kolik konkurentů působí v oboru firmy? Počet firem roste nebo klesá? Jak se chovají pracovníci a jejich organizace? Jak se podniky liší ve strategických a personálních přístupech? Jaký je postoj veřejnosti k odpovídajícímu trhu? Jejich velikost, finanční síla, systém vedení. Rivalita konkurentů stoupá, když se stávají rovnějšími, například z hlediska velikosti a schopností. Je přístup na tento trh lehký nebo ho ztěžují legislativní předpisy? Jaká je využitelnost výrobní kapacity jednotlivých konkurentů? Jaké jsou náklady na odchod z oboru?    
Hrozba náhražek – náhražka je takový výrobek, který má vlastnost produktu vyráběného v oboru a jenž uspokojuje potřebu zákazníka. Pokud se cena nebo výkon náhražky (nebo obojí) stane pro kupujícího přitažlivější, bude mít kupující tendenci přejít k náhražce. Důležité je přezkoumat jednotlivé složky jako například: Existuje nějaká akceptovatelná náhražka? Jaká je cena takových atraktivních náhražek? Mohou být výrobky a služby rychle zaměnitelné za jiné? Třeba zvláštním designem? Diferencuje podnik své produkty od náhražek konkurence? Jakou kvalitu mají nabízené výrobky a služby? Existuje dostatečný inovační potenciál – vnitřní i vnější?  
Stav možného vstupu možného vstupu nových firem do oboru – když vstupují noví konkurenti do odvětví, přinášejí s sebou dodatečné kapacity a plány na získání konkurenční tržní pozice. Míra hrozby vstupu nových konkurentů odvětví podniku záleží hlavně na tom, jaké existují bariéry vstupu do toho oboru, například: diferenciace výrobku, očekávaná reakce existujících firem, existence značných nákladových výhod plynoucích ze zkušeností, preference obchodní značky a zákazníkova loajalita, kapitálové požadavky, nevýhody nákladů nezávislých na velikosti, činnost a politika státu, přístup k distribučním kanálům – nemůžete-li se dostat k zákazníkovi alespoň tak efektivně jako zavedené firmy, nebudou to vaše produkty, které se budou prodávat.
 
4.3.5 Strategické mapy
Mapování strategických skupin a struktura odvětví jsou nedílnou součástí analýzy odvětví. Mapování strategických skupin je velmi užitečný analytický nástroj zejména pro ta odvětví, ve kterých existuje několik charakteristických skupin konkurentů, z nichž každá skupina zaujímá významnou pozici na celkovém trhu a má dobrý zvuk u zákazníků. Strategická skupina se skládá ze soupeřících podniků s podobnými tržními přístupy. Zaznamenáním tržních pozic strategických skupin daného odvětví na dvojrozměrné mapě za použití dvou strategických proměnných jako os se vytvoří strategická mapa. Tato mapa slouží jako užitečný „most“ mezi pohledem na odvětví jako celek a na postavení každého podniku zvlášť.

Metodu vytváření strategické mapy včetně umístění podniků do strategických skupin je možné shrnout do následujících bodů:

1. Nalezení hlavních charakteristik, které odlišují podniky v daném odvětví jeden od druhého.

2. Znázornění podniků na mapě o dvou proměnných za použití těchto odlišujících charakteristik.

3. Zařazení podniků, které spadají do přibližně stejného strategického prostoru, do stejné strategické skupiny.

4. Obkreslení kružnic okolo každé strategické skupiny; každý kruh musí mít velikost v proporci k podílu dané skupiny na celkových výnosech odvětví.

4.3.6 Analýza konkurentů
Analýza konkurentů úzce navazuje na strategické mapy a jejím cílem je ohodnotit konkurenční pozice hlavních konkurentů ve vztahu k vlastnímu podniku, rozlišit výhodně situované od nevýhodně situovaných a u  klíčových konkurentů ( viz. tab. 3-1):

· sledovat, jsou-li vybaveni tlaku zlepšit hospodářské výsledky (a anticipovat tak změnu v jejich strategii)

· monitorovat názory o vývoji odvětví prezentované manažery konkurenčních podniků

· studovat zázemí a filosofii manažerů konkurenčních podniků za účelem předvídání charakteru kroků, které mohou podniknout

· studovat priority konkurenčních podniků a jejich výkonové cíle

· odhadnout pravděpodobné příští tahy jednotlivých konkurentů.

Tabulka 1: Rastr pro hodnocení konkurentů  

	Charakteristika
	KONKURENT

	
	A
	B
	C
	D

	Jméno podniku
	
	
	
	

	Odhad tržeb
	
	
	
	

	Odhad podílu na trhu
	
	
	
	

	Cenová výhoda *
	
	
	
	

	Kvalitní výhoda *
	
	
	
	

	Technologická základna *
	
	
	
	

	Odbytová základna *
	
	
	
	

	Distribuční podmínky *
	
	
	
	

	Nákladová výhoda *
	
	
	
	

	Pozice v rámci odvětví (v příštím roce) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (současná) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (v příštím roce) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (v dalších  letech) *
	
	
	
	

	Něco zvláštního na co je třeba reagovat ?
	
	
	
	

	Brzy
	
	
	
	

	Příští rok
	
	
	
	

	Dlouhodobější ohrožení
	
	
	
	


*= k hodnocení lze využít následující škály: 1 = nejlepší (nejvyšší)







2 = nadprůměrný







3 = průměrný







4 = podprůměrný







5 = nejhorší (neohrožující)

Zdroj: Váchal, J., Váchalová, P., Strategický management, 2001
4.3.7 Analýza atraktivity odvětví

Analýza atraktivity odvětví navazuje na analytické kroky provedené zejména v rámci analýzy konkurence (Porterův model, strategické mapy, analýza konkurentů) a sumarizuje jejich výsledky. V průběhu analýzy atraktivity odvětví se hodnotí 15 faktorů a silám, které je ovlivňují, se přiřazuje  skóre od 1 do 10. Skóre je vysoké tam, kde podmínky v odvětví umožňují podniku maximálně využít disponibilních zdrojů a naopak tam, kde podnik není schopen dostát požadavkům odvětví, je skóre atraktivity nízké. V ideálním případě by tedy mohlo celkové skóre dosáhnout hodnoty 150. Takových případů je v reálném životě málo, skóre se většinou pohybuje mezi 75 a 120 a v případě, že klesne pod 75, je to signál upozorňující na aktuální potřebu repozice podniku v rámci odvětví (např. vstup do nového segmentu). 

Tabulka 2: Analýza atraktivity odvětví  

	Faktor                              
	Síla
	SKÓRE

	1. Růstový potenciál
	Rostoucí poptávka
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	2. Diversita trhu              
	Počet segmentů
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	3. Ziskovost
	Rostoucí-klesající
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	4. Exponovanost
	Konkurenti-inflace
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	5. Koncentrace
	Počet dominantních podniků
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	6. Odbyt
	Cyklický,kontinuální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	7. Specializace
	Zaměření-diference
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	8. Značka
	Hodnota-kvalita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	9. Distribuce
	Kanály-podpory
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	10. Cenová politika
	Efekt-elasticita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	11. Náklady
	Konkurence
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	12. Služby
	Garance-spolehlivost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	13. Technologie
	Vedení-jedinečnost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	14. Integrace
	Vertikální -horizontální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	15. Možnost

Vstupu-výstupu
	Bariéry
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10


Zdroj: Váchal, J., Váchalová, P., Strategický management, 2001
Analýza vnějšího prostředí směřuje k identifikaci příležitostí a ohrožení, které jsou jedněmi ze základních determinantů podnikové strategie.

4.4 Analýza vnitřního prostředí

Externí prostředí podniku představuje vzhledem ke strategickému rozvoji společnosti příležitosti nebo hrozby, jež by měly být zohledněny. Úspěšnost budované strategie podniku však bude bezpochyby závislá také na strategických možnostech podniku samotného. Strategické možnosti každého podniku jsou přitom dány jeho vnitřními a vnějšími zdroji, tedy schopností podniku dané záměry uskutečňovat a zajistit celkovou vyváženost všech jednotlivých dílčích složek. Analýza strategických možností podniku je důležitá především při určení, zda zdroje a možnosti organizace skutečně odpovídají prostředí, v němž se daný podnik pohybuje.

4.4.1 Analýza zdrojů specifických příležitostí

Strategický význam specifických předností podniku je v tom, že umožňují, aby podnik se odlišil od konkurence a dosahoval tak vyšší zisk. Konkurenti jsou motivováni k tomu, aby se pokusili napodobit tyto specifické přednosti. Jestliže jsou úspěšní, odstraní výhodu specifických předností podniku. Pro konkurenty je velice těžké napodobit specifické přednosti podniku, avšak udržet si výhodu těchto specifických předností je ještě mnohem těžší. 

Zdrojem specifických předností je majetek a podnikové schopnosti. Majetkem podniku jsou např. finanční prostředky, investiční a technologický majetek, lidský potenciál. Tento majetek lze rozdělit na hmotný majetek (pozemky, budovy, stroje) a nehmotný majetek (jméno podniku, pověst, patenty, technologické nebo marketingové know-how). 

Schopnosti jsou dovednosti podniku. Patří k nim např. způsob, jakým se manažeři rozhodují uvnitř řídícího procesu. Schopnosti podniku jsou tedy produktem organizační struktury a řídícího systému.            


4.4.2 Klíčové faktory úspěšné strategie

Rozdíly ve výkonech jednotlivých organizací v rámci jednoho odvětví jsou jen zřídka jednoduše vysvětlitelné. Výkonnost podniku je dána také způsobem, jak jsou tyto zdroje využívány a přerozdělovány. Protože každý podnik musí dosahovat určité výkonnosti ve všech relativních oblastech, pouze některé lze považovat za klíčové. Půjde především o takové činnosti, v nichž společnost výrazným způsobem překračuje výkonnost konkurence, respektive aktivity přinášející vyšší hodnotu při stejném objemu využitých zdrojů. Klíčovými faktory podniku budou takové, jež není možno jednoduchým způsobem napodobit. Z tohoto důvodu je u nich zajištěna dlouhodobost jejich existence. Specifické klíčové faktory organizace lze popsat na základě analýzy hodnotového řetězce. Analýzami zjištěné strategické faktory podniku zároveň determinují silné a slabé stránky podniku, resp. jeho možnosti.

4.4.3 Hodnotový řetězec

Podnik transformuje vstupní faktory na výrobky nebo služby. K transformaci využívá svých tzv. hodnototvorných faktorů. Hodnota, kterou vytvoří, je měřena množstvím peněz, které jsou kupující ochotni za tyto výrobky nebo služby zaplatit.

Podnik je ziskový, jestliže vytvořená hodnota přesahuje náklady. K tomu, aby podnik dosahoval vyšší zisk, musí mít nižší náklady než jeho konkurence, nebo musí vyrábět takovým způsobem, který vede k diferenciaci a tím k získání cenové prémie. Znamená to, že musí mít specifickou přednost v jednom nebo i více hodnototvorných faktorech. Jestliže bude mít slabou stránku v jakémkoliv z těchto faktorů, pak to pro něj bude specifická nevýhoda.

Hodnotový řetězec podle Portera

je rozdělen na hlavní aktivity. Každá taková aktivita přidává výrobku část hodnoty. Primární aktivita vytváří fyzickou podobu výrobku, poté je výrobek předán zákazníkovi se zajištěným servisem. V zásadě výroba vytváří fyzickou podobu výrobku a marketing se stará o prodej a dostatečný servis. V tomto případě se pak jedná o specifickou přednost ve výrobě a marketingu. Podpůrné aktivity zajišťují vstupy pro primární aktivitu. Materiálové hospodářství řídí přísun materiálu od pořízení přes skladování a jeho distribuci. Materiálové hospodářství významně ovlivňuje velikost nákladů a přispívá kvalitou vstupu ke zvýšení kvality na výstupu a tím k dosažení cenové prémie.

4.4.4 Podniková kultura

Pojem podniková kultura se objevil v ekonomice podniku počátkem osmdesátých let a postupně se prosadil v teorii i praxi řízení. 

Podniková kultura může být charakterizována jako:

· Komplex ekonomických a neekonomických hodnot a norem, zvyků a obyčejů, mýtů a rituálů, ceremonií a liturgií, základních přesvědčení a mínění, pořádků a pravidel, vzorů, postojů a nepsaných zákonů, které jsou založeny na minulosti a existují v přítomnosti. 

· Způsoby chování z toho odvozené, zejména chování v rámci vedení firmy.

· Nemateriální a materiální manifestace podnikové kultury vyplývající z chování zaměstnanců se projevuje jako:

· nemateriální manifest navenek – zahrnující chování všech příslušníků podniku, styl komunikační politiky, reklamu, podpůrné programy, přímý marketing, prezentaci na výstavách a veletrzích

· nemateriální manifestace dovnitř – jako sociální klima, obecné podnikové klima, styl vedení, postoje managementu, obsazování funkcí

· materiální manifestace navenek – představující produkt, prodejní a výstavní prostory, budovy, fasády, vývěsní štíty, dopravní prostředky, oblečení personálu

· materiální manifestace dovnitř – tvořená parkovišti, vstupy do podniku, vlastním vybavením budov, nábytkem apod.

Každý podnik má svou specifickou kulturu vytvářenou v počátcích zejména zakladateli podniku, později formovanou všemi zaměstnanci i spolupracovníky firmy.

Smysluplná podniková kultura musí být spjatá s vysokým stupněm identity pracovníků se svým podnikem. Vychází ze široké škály nástrojů marketingového mixu – od reklamy přes sponzorství, přímou komunikaci, osobní prodej, public relation až po korporační identitu. Ta vytváří identitu mezi podnikem a zákazníkem.
4.4.5 Analýza SWOT

Pro analýzu vlivu externího okolí na firmu i pro analýzu vlivu vnitřních slabých a silných stránek firmy se používá metoda SWOT. Tato metoda v sobě zahrnuje analýzu hlavních faktorů konkurenční pozice firmy a jejího vlivu na její strategické chování.

Název metody SWOT vychází z anglický slov: 

Strenght (silné stránky), 

Wealnesses (slabé stránky), 

Opportunites (příležitosti), 

Threats (nebezpečí)

Nebezpečí T a příležitosti O představují vliv vnějšího okolí. Slabé stránky W a silné stránky S faktory vnitřní podnikatelské pozice firmy. 
Tabulka 3: Metoda SWOT
	
	Interní faktory
	Silné stránky S

· kapitálová síla

· silné zdroje

· vysoký tržní podíl

· moderní technologie

· nízké mzdové náklady

· kvalita výrobků
	Slabé stránky W

· slabá finanční pozice

· vysoká zadluženost

· zastaralá technologie

· vysoká režie

· slabý management

· špatní dodavatelé

	Externí faktory
	Přístup SO

Ofenzivní podnikatelský přístup z pozice síly.

Snaha využít všechny příležitosti a silné stránky.

Snaha o vedoucí či útočnou pozici.
	Přístup WO

Snaha o využití příležitosti z okolí.

Pomalé posilování pozic.

Snaha o nalezení spolehlivého spojence

Různé formy integrace.

	Příležitost trhu O

· růst trhu, růst poptávky

· specializovaný trh s možností vstupu 

· fragmentované trhy

· možnost diferenciace

· možnost integrace

-   možnost exportu atd.
	
	

	Nebezpečí trhu T

· silná konkurence

· vstup zahraniční konkurence

· objemové trhy, malá možnost diferenciace

· stará odvětví

· nestabilita trhu
	Přístup ST

Využití pozice silného postavení k blokování nebezpečí.

Oslabení konkurence.

Diverzifikace výrobního sortimentu.

Distribuční spojení.
	Přístup WT

Uvažování o kompromisech.

Spojení se silnou firmou i za cenu úpravy programu.

Snaha o přežití.

Opuštění trhu.


Zdroj: Váchal, J., Váchalová, P., Strategický management, 2001
4.4.6 Portfolio analýza

Portfolio analýza je diagnostická metoda použitelná pro analýzu podniků s diverzifikovanou strukturou. Diagnostická práce v oblasti podnikového portfolia by měla být prováděna automaticky v pravidelných intervalech a také vždy, když se struktura portfolia změní.

Kvalifikovaná portfolio analýza je proces sestávající z osmi kroků:

1. Vytvoření matice portfolia.

2. Zmapování konkurenčního prostředí pro každou podnikatelskou činnost a vyvození závěrů o atraktivitě všech složek portfolia.

3. Ohodnocení konkurenceschopnosti jednotlivých aktivit zastoupených v portfoliu.

4. Hlubší proniknutí do situace podniku, určení hlavních úkolů a zvážení specifických příležitostí a ohrožení.

5. Určení potřeby finančních prostředků a dalších podnikových zdrojů na podporu strategií jednotlivých aktivit.

6. Porovnání aktivit z hlediska ziskovosti, přitažlivosti odvětví s následným roztříděním investičních priorit.

7. Kontrola s cílem ohodnotit vyváženost portfolia.

8. Zjištění, jestli je navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategií, a jaká opatření je třeba učinit v případě evidentních mezer v její realizaci.

4.4.7 Space analýza

SPACE (Strategic position and action evaluation) analýza je využívána k vymezení vhodné strategické pozice pro podnik a jeho jednotlivé činnosti. Navazuje na portfolio analýzu a k překonání některých jejích nedostatků přidává další dvě dimenze. Finanční potenciál – síla (FS) podniku a konkurenční výhoda (KV) jsou hlavní determinanty strategické pozice podniku, zatímco síla odvětví (SO) a stabilita prostředí (StO) charakterizují strategickou pozici celého odvětví. V rámci SPACE analýzy jsou tyto faktory zobrazovány v grafu s hodnotami od – 6 do + 6 na obou osách. Finanční síla podniku je faktor důležitý zejména v situacích, kdy jsou vnější ekonomické podmínky nepříznivé, např. rychle rostoucí inflace nebo vysoká úroková míra. Potřebný finanční zdroj pak umožňuje podniku buď diversifikovat do atraktivnějších odvětví nebo finančně agresivní akcí oslabit konkurenty ve vlastním odvětví. Stabilita odvětví může pozici podniku posilovat, ale i oslabovat. Je to faktor, který úzce souvisí s finanční stránkou podniku a jeho schopností konkurovat.
Analýza samotná spočívá v ohodnocení následujících faktorů:

· Faktory ovlivňující stabilitu prostředí - technologické změny, míra inflace, proměnlivost poptávky, cenové rozpětí konkurenčních výrobků, bariéry vstupu do odvětví, rivalita mezi existujícími konkurenty, cenová elasticita poptávky, tlak ze strany substitutů

· Faktory ovlivňující sílu odvětví - růstový potenciál, ziskový potenciál, finanční stabilita, technologické know-how, využití zdrojů, kapitálová intenzita, složitost vstupu do odvětví, produktivita, využití kapacit, vyjednávací síla výrobců

· Faktory ovlivňující konkurenční výhodu - podíl na trhu, kvalita výrobku, životní cyklus výrobku, inovační cyklus, loajalita zákazníků, technologické know-how, vertikální integrace, rychlost zavádění nových výrobků

· Faktory ovlivňující finanční sílu podniku - návratnost investic, likvidita, míra zadlužení, požadovaný versus disponibilní kapitál, cash-flow, složitost výstupu z odvětví, míra rizika, obrat zásob, využívání úspor z rozsahu a zkušeností 

Vzájemným vyhodnocením výše uvedených faktorů a grafickým vyjádřením lze vymezit následující základní strategické pozice pro podnik:

· Agresivní pozice – typická pro atraktivní, relativně stabilní odvětví, ve kterém má podnik konkurenční výhodu a je schopen ji díky konkurenční síle chránit, kritickým faktorem je vstup nových konkurentů do odvětví. Pozice umožňuje podniku nové akvizice, zvýšení podílu na trhu a soustředit zdroje na výrobky, které jsou vysoce konkurenceschopné.

· Konkurenční pozice - typická pro atraktivní, relativně stabilní odvětví, ve kterém má podnik konkurenční výhodu. Kritickým faktorem je finanční síla podniku. Podnik by měl hledat možnosti, jak upevnit svou finanční pozici (např. fúzí s podnikem s dostatkem hotovosti), investovat do produktivity, vylepšovat svou výrobkovou řadu, snižovat náklady atd.

· Konzervativní pozice – typická pro odvětví s nízkou mírou růstu, podnik je finančně stabilní. Kritickým faktorem je konkurenceschopnost výrobku. Podnik by měl hledat atraktivnější trhy, nové konkurenceschopné výrobky, vyvíjet nové, snižovat náklady, zlepšovat cash-flow.

· Defenzivní pozice – typická pro neatraktivní odvětví, ve kterých se podniku nedostává ani konkurenceschopných výrobků ani potřebné finanční síly. Kritickým faktorem je konkurence-schopnost. Podnik by se měl připravovat na odchod z odvětví, snížit výrobní kapacity, výrazně redukovat náklady, omezit investice.

4.5 Druhy strategií

Podle podnikatelské pozice má firma mnoho možností zlepšení své podnikatelské pozice, které musí být zváženy a navzájem propojeny tak, aby bylo možno vytvořit komplexní podnikatelskou strategii, která vytváří koncept celkového budoucího chování podniku.

Podnikatelská strategie, tak jako ostatně celý strategický plán, je vytvářena a postupně zpřesňována. Základem jsou prvotní scénáře komplexních podnikatelských strategií, které by měly vzít v úvahu všechna základní hlediska možného budoucího chování firmy. V praxi pro konstrukci strategických scénářů existuje mnoho způsobů a samotné strategie jsou pojímány a sestavovány z mnoha různých hledisek. Všem těmto hlediskům pak odpovídají různé typologie strategií, které by se však v žádném případě neměly vzájemně vylučovat.
4.5.1 Strategie podle orientace managementu
Z hlediska celkového klimatu firmy, dispozic managementu, ale i stáří a velikosti firmy a typu odvětví, lze charakterizovat určité tendence v chování firem, které se promítají i do budoucího strategického rozhodování. 

Podle těchto ukazatelů lze management firmy dělit na:

Defender – jsou-li globalizační tlaky poměrně slabší a vlastní výhody domácí firmy dostatečné, avšak omezené jen na tuzemský trh, může se domácí firma soustředit jen na obranu své vlastní pozice.

Pokud přijde mocná, agresivní konkurence, musí se snažit lépe přizpůsobit své výrobky a služby speciálním přáním a potřebám zákazníků. Nesmějí podlehnout pokušení chtít si udržet všechny zákazníky a napodobit nadnárodní firmu. Soustředit se na kupující vrstvy, které dávají přednost místním tradičním produktům a ne bojovat s firmou, která je zaměřena na značkové zboží. 

Extender – jestliže však při slabších globalizačních tlacích se může tuzemská firma opřít o možnost transferu svých výhod do dalších zemí, může se sama pustit do expanze.
Jedná se o firmu, jejíž výhody jsou přínosné i do dalších zemí, mohou se nejen úspěšně bránit cizí konkurenci, ale mohou i usilovat o zahraniční expanzi, ale jen tam, kde zahraniční prostředí je obdobné jejich domácímu trhu.

Dodger – obtížnější situaci mají podniky, kde zahraniční příchozí jsou pod silným globalizačním tlakem.Jestliže se výhody domácí firmy dají uplatnit jen v tuzemsku, závisí její další existence či nezávislost na tom, do jaké míry se jí podaří vyhnout se působení konkurence. Takto ohrožené podniky by měly využít určitých specifických podmínek nebo stupňů v řetězu tvorby hodnot, kde mohou nejlépe uplatnit své silné stránky.

Dodger může být ke globalizaci donucen, ale může z ní také získat výhody Jestliže tyto výhody nemůže přenést do zahraničí za účelem expanze, musí zpravidla přistoupit k důkladné revizi základní koncepce svého podnikání. To může mnohdy znamenat vyústění do joint venture se zahraničními firmami, nebo prodej podniku cizí globalizující společnosti.

Contender – jsou-li silné stránky podniku dostatečně odolné proti silným globalizačním tlakům, může podnik uvažovat o střetu se zahraničním soupeřem. Tomuto podniku se také říká bojovník.

4.5.2 Tržně orientovaná strategie 

Tato strategie je založena na jednoznačně pozitivní souvislosti mezi velikostí podílu na trhu a velikostí výnosu. Čím větší je podíl podniku na trhu, tím lze očekávat vyšší výnos každé obchodní činnosti. 

Důležité je postavení výrobku nebo služeb na trhu. Podstatnou roli zde hrají faktory jako stupeň známosti a image, nezaměnitelnost a jedinečnost výrobků nebo služeb a konečně i jejich užitek, který z nich má zákazník. 

Ne vždy podnik musí mít velký podíl na trhu, aby dosahoval velkého zisku, velmi důležitou roli zde hraje kvalita výrobku.

Strategie nízkých nákladů (strategie celkového vedení) - podnik se snaží o dosažení nejnižších nákladů jak výrobních, tak distribučních. Při splnění těchto cílů pak podnik může stanovit ceny nižší než konkurence.

Strategie diferenciace - podnik se snaží získat výhodu na celém trhu tím, že nabízí speciální výrobek, odlišný od konkurence a má nejlepší servis, čas dodání, kvalitu.apod.

Strategie tržního koutu - tento strategický přístup je založen na segmentaci trhu a té části, kde lze svou strategii ještě umístit a kde se může podnik udržet a získat větší podíl na trhu. Jedná se např.o poskytování výrobku velice silné nebo naopak slabé sociální vrstvě obyvatel, nebo soustředění se na trh s vysoce profesionálním zaměřením.

4.5.3 Inovační strategie 

Inovační strategie firmy je dlouhodobým programem, který orientuje vývoj nových produktů ve třech základních dimenzích:

výrobkově – technické - hledání odpovědi na otázku CO nabídnout ?

obchodně – politické - hledání odpovědí na otázku PRO KOHO jsou nové produkty určeny?

výrobně – technologické - vyhledání odpovědí na otázku JAK nové produkty vytvořit? 

Obecně lze klasifikovat tyto strategie:

· Strategie ofenzivní - často označována jako strategie prvního na trhu. Snaha o dosažení vedoucího postavení na trhu, nebo v nejbližší době tohoto postavení dosáhnout. Tato strategie se opírá o moderní stav rozvoje vědy a techniky v oboru. Ofenzivní strategie může přinést velké úspěchy, pokud se jí podaří uvést na trh špičkový výrobek nebo službu, může si i určovat ceny, ale je to také velmi riskantní strategie, spojená s enormními náklady.

· Strategie defenzivní - firma s touto strategií se soustřeďuje na udržení vymezené konkurenční pozice nebo na její zlepšení. Hlavním rysem je především rovnováha mezi pozorností, věnovanou posledním výsledkům vědecko technického rozvoje a pozorností, věnovanou marketingovým činnostem, zaměřené na aktuální zjištění potřeb, přání a požadavků zákazníků a i na přípravu vstupu na trh nového produktu.

· Strategie mírně ofenzivní - firma věnuje jen málo prostředků na vlastní technický rozvoj a kopíruje svou konkurenci, takže její produkty se jen málo odlišují od konkurenčních produktů. Navazuje na koncepci předcházejících produktů a nové produkty jsou určeny pro osvědčené trhy.

· Strategie zůstatková - v podstatě ji nelze označit za strategii. Vývoj nových produktů je izolovaný, bez vzájemné koordinace a proto také velmi nákladný. Necílenost vývojového úsilí a chybějící respektování potřeb trhu jsou příčinou, že často podnik s touto strategii zaniká, resp. je to strategie na přežití.

4.5.4 Růstové strategie 

Management podniku se při této strategii zajímá o dvě základní možnosti vývoje:

Udržet konkurenční pozici nebo zlepšit konkurenční pozici.

Strategii založenou na principu růstu je možné realizovat dvěma způsoby:

Integračním růstem - orientace na některou z možných forem integrace: 

· Zpětná integrace představuje spojení s dodavateli

· Integrace s distributory a odběrateli

· Integrace horizontální – spojení ve stejném odvětví 

· Integrace vertikální – spojeni s navazujícími, odlišnými oblastmi výroby včetně zpracovatelského průmyslu.

Intenzivním růstem - jedná se o strategii, která může být dosažena buď intenzivní cestou nebo diversifikací (přidáním zcela nového produktu)

Intenzivní růst může být zvolen v tom případě, kdy současné výrobky a současný trh poskytuje možnost zvýšení prodejů, např. formou jejich zdokonalení.

Má tyto základní formy:

· Strategie pronikání(penetrace trhu) - management hledá cesty jak zvýšit podíl na trhu pro své současné výrobky na současných trzích.

· Strategie rozvoje trhu - získat nové trhy pro své současné výrobky, které byly zatím dodávány např.jen pro průmyslová teritoria, se nyní budou dodávat pro veškerý spotřebitelský trh.

· Strategie vývoje nového výrobku - snaha managementu o inovaci stávajícího výrobního programu. Znamená to připravit výrobu takových produktů, které vyžadují od spotřebitelů osvojení si nových postupů, umožňujících získat z nových výrobků vyšší užitek, nebo o výrobky, které jsou nové pro podnik samotný a zajišťují výrobní progresivitu. 

· Diversifikovaný růst - jedná se o nové výrobky, určené pro nové trhy. Může se jednat o soustředěnou diversifikaci, kdy firma hledá výrobky, které mohou přinést efekt jejím dosavadním výrobkům.

4.5.5 Konkurenčně orientované strategie

Předpokládá tvorbu konkurenčních výhod, jejímž cílem je uspokojení potřeb zákazníků. Tato strategie vychází z předpokladu, že výrobky či služby jsou relativně stejné a tedy i dostupné, proto si zákazník vybere takový výrobek, kde bude cena výrobku nižší než u konkurence, nebo využitelnost produktu bude vyšší. Lze rozlišovat několik strategických přístupů, strategie vycházející z vysoké jakosti výrobků, strategie spočívající ve snižování výrobních nákladů – cenová konkurence, necenová konkurenční strategie, strategie zvyšování odbytu při zachování cenové hladiny - např. pomocí diferenciace výrobků tím, že odliší své výrobky od výrobků konkurence. Základními způsoby výrobkové diferenciace jsou např. diferenciace vlastního výrobku (funkční vlastnosti, kvalita), služeb (instalace výrobku, školení,zácvik), osobní diferenciace (styl obchodních zástupců), diferenciace image (značka, symbol výrobku nebo firmy) nebo diferenciace výrobků pomocí času (zkrácení času na výrobek).
4.5.6 Strategické hodiny

Náklady jsou měřítkem vstupů nikoliv měřítkem výstupů. Diferenciace je spíše záležitost technická. Lepší konstrukce výrobku nebo složitější služba nejsou hodnotou k dosažení konkurenční výhody, pokud se nestanou hodnotou pro uživatele. Konkurenční strategie musí na tuto skutečnost reagovat. Pro uživatele není rozhodující, jak tyto hodnoty byly dosaženy, ale jakou cenu musí zaplatit a jakou má výrobek nebo služba pro něho hodnotu, resp. užitnou hodnotu. Při volbě základní konkurenční strategie je rozhodující vztah mezi cenou a užitnou hodnotou. Uvedený vztah je možné vyjádřit tzv. „strategickými hodinami“.
Obrázek 7: Schéma strategických hodin a příslušných vztahů 

[image: image7]
Zdroj: Váchal, J., Váchalová, P., Strategický management, 2001
Diferenciační strategie (úsek 4) - diferenciační strategie nabízí vyšší užitnou hodnotu než mají konkurenti za poněkud vyšší cenu. Tato strategie může být dosažena jedinečným nebo zlepšeným výrobkem, např. investováním do vědecko-technického rozvoje (používají ji např. automobilové společnosti, které investovaly do zlepšení spolehlivosti svých výrobků).Tyto snahy jsou doprovázeny kvalitnějším marketingem než mají konkurenti – výrobky nebo služby lépe uspokojují potřebu spotřebitele.

Hybridní strategie (úsek 3) - v praxi je možné zvyšovat užitnou hodnotu, zatímco cena klesá. Mnoho firem podobnou strategii aplikovalo. Úspěch spočívá v tom, porozumět zákazníkům a uspokojit jejich potřebu. Je nutné mít při tom nízké náklady, které dovolí snížit cenu výrobku, nebo služby, ke které se jen těžko přiblíží konkurence.

Cílená diferenciace (úsek 5) - podnik může konkurovat tím,že bude nabízet vyšší užitnou hodnotu za vyšší cenu. Pokud podnik sleduje takto pojatou strategii, zpravidla konkuruje na vybraném segmentovaném trhu. Nevýhoda této strategie spočívá v přesvědčení spotřebitele o svém, již oblíbeném výrobku.

Neúspěšné strategie (úsek 6,7,8) - strategie, které jsou předpokládány v úsecích 6, 7, 8 vedou postupně podniky k pravděpodobnému zániku.

Úsek 6 předpokládá zvyšování ceny bez zvýšení užitné hodnoty pro zákazníka. Pokud má podnik monopolní postavení, pak tato strategie se může jevit jako úspěšná.

Úsek 7 je ještě katastrofálnější než úsek 6. Současně probíhá snižování užitné hodnoty výrobku nebo služby při zvyšování ceny

V úseku 8 probíhá snižování užitné hodnoty při zachování stejné ceny.

Strategické hodiny jsou modelem základních konkurenčních strategií, jejichž podstata leží v trhu.
4.5.7 Generování strategických alternativ

Alternativa je jednou z cest nebo prostředků jak dosáhnou cíle, vyřešit problém nebo využít příležitosti. Existuje například řada alternativních postupů při vstupu na geograficky nový trh, při zavádění nového výrobku na trh apod. V následujícím přehledu jsou uvedeny příklady různých alternativ, které může podnik zvažovat jako prostředek k získávání většího podílu na určitém trhu.

4.5.8 Volba strategie

Volba strategie je rozhodující fáze následující po generování strategických alternativ. Výběr konkrétní strategie je proces hodnocení jednotlivých strategických alternativ ve vztahu k následujícím kritériím:

· přijatelnost – navrhovaná strategie musí být přijatelná pro relevantní zájmové skupiny a splňovat jejich očekávání, tj. být konzistentní s posláním a cíli podniku, musí být přijatelná pro vlastníky a věřitele, pro mocenské skupiny uvnitř i vně podniku.

· vhodnost – navrhovaná strategie musí být vhodná pro podmínky prostředí, ve kterém podnik působí, musí umožňovat optimální využití zdrojů podniku a jeho příležitostí. Vhodnost je kritérium pro hodnocení míry, do jaké navrhovaná strategie odpovídá provedené strategické analýze, a jak přispěje k udržení nebo posílení konkurenční pozice podniku. Toto kritérium se využívá i při tzv. screeningu.

· realizovatelnost – navrhovaná strategie musí být realizovatelná z hlediska dostupných zdrojů podniku. Realizaci strategie nesmí stát v cestě žádné překážky typu: neadekvátní zdroje, nekvalitní zdroje, nevhodná technologie, špatné načasování s ohledem na ostatní činnost.

· poskytnutí výhody – navrhovaná strategie musí umožňovat dosažení nebo udržení konkurenční výhody využitím – zdrojů, dovedností, pozice podniku 

Skutečnost, že navrhovaná strategie splňuje výše uvedená kritéria, nezajišťuje úspěšnost strategie. Je však jisté, že nesplňuje-li jedno nebo více kritérií, je předurčena k neúspěchu.

4.6 Implementace strategie 
Implementace strategie je nejsložitější fází procesu strategického řízení a má naprosto zásadní význam pro úspěch zvolené strategie. Tato fáze je velmi těsně spjata s formováním strategie (už v průběhu formování strategie je třeba brát v úvahu možnosti její implementace) a přesto se v řadě ohledů podstatně liší. Zásadní význam pro úspěšnou realizaci strategie má adekvátní vyžití personálního potenciálu podniku. Navrhovanou strategii lze úspěšně oživit jen za předpokladu harmonického sladění rolí manažerů a vůdců. Obě role jsou pro realizaci strategie nutné a vzájemně nezastupitelné. Nevyrovnané zastoupení rolí nejenže snižuje pravděpodobnost realizace strategie, ale zároveň zvyšuje četnost konfliktů.

Implementace strategie může zahrnovat takové postupy jako: změnu trhu, vytvoření nových  organizačních jednotek, uzavření výrobních kapacit, nábor nových kontrolních procedur, výstavba systému apod. Neexistuje žádný jednotný postup; implementace konkrétní strategie je závislá na typu a stáří podniku, na typu a stáří trhu, na dostupných zdrojích a na řadě dalších faktorů, které činí implementaci každé strategie unikátní. Úspěšná implementace strategie vychází z principů projektového řízení a principů řízení změny

4.7 Aplikace na konkrétní firmu
Pro zhodnocení strategického záměru založení pobočky v Praze využijeme následujících analýz: 
· pro vnější prostředí 
Analýza mezinárodního prostředí 

Analýza národního prostředí

Porterův model pěti sil

Analýza atraktivity odvětví 

· pro vnitřní prostředí 
Analýza zdrojů specifických příležitostí 



Podniková kultura 




SWOT analýza 

Space analýza

· určení strategických alternativ  
5 Materiál a metody
5.1 Základní informace o firmě

5.1.1 Historie společnosti

Pro svůj projekt jsem si vybrala firmu E.ON IS Czech Republic s.r.o., ve které od roku 2003 pracuji na pozici Controlling&Repoting. Jedná se o společnost s ručením omezeným se sídlem v Českých Budějovicích, která je „součástí“ nadnárodní společnosti E.ON IS. Společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o. vznikla v roce 1997 pod názvem Synergie, a.s. a v krátké době se vyprofilovala do role významného poskytovatele řešení a služeb v České republice. Každý rok od vzniku trvale rostou tržby společnosti i její podíl na trhu a rozšiřuje se portfolio služeb. Změna jména společnosti na is:energy czech a.s.v roce 2002 souvisela s jejím vstupem do nadnárodní skupiny is:energy (dnešní E.ON IS Czech Republic s.r.o.). Příslušnost k této skupině znamená mimo jiné přístup k rozsáhlému know-how z liberalizovaného trhu s médii. Přes 3 000 zaměstnanců skupiny a z toho cca 200 v České republice má reference ze stovek projektů pro evropské utility.

1997 
Vznik společnosti pod obchodní firmou Synergie a.s.

1999 
Vstup do partnerství s německou společností GEDOS GmbH

2000 
Změna obchodní firmy ze Synergie a.s. na GEDOS Synergie a.s.

2001 
Fúze partnera a změna jeho obchodního názvu z GEDOS GmbH na is:energy GmbH

2002 
Transformace GEDOS Synergie a.s. do společnosti is:energy czech a.s., stáváme se členem nadnárodní skupiny is:energy group

2005 
Po změně vlastníka společnosti is:energy GmbH se společnost is:energy czech a.s. stává součástí největší energetické skupiny E.ON a začíná na trhu vystupovat pod jménem E.ON IS Czech Republic s.r.o.

Výroční zpráva roku 2005, úvodní slovo jednatelů:

 „Jsme členem silné nadnárodní skupiny E.ON IS a zároveň jsme i členem jedné z největších energetických skupin – E.ON. Tuto svou příslušnost jsme 1. 4. 2005 potvrdili i změnou naší obchodní firmy z is:energy czech a.s. na E.ON IS Czech Republic s.r.o. Tato změna, mimo jiné, deklaruje i naši jednoznačnou příslušnost ke skupině E.ON, kdy plnění IT požadavků a potřeb této skupiny je pro nás prioritou. Naším přínosem pro skupinu E.ON je poskytování konkurenceschopných, spolehlivých a vysoce kvalitních služeb v oblasti IT, a tím se jako skupina stát silným a úspěšným subjektem na trhu s elektřinou. Z dlouhodobého hlediska se jedná jednoznačně o posílení naší stability a perspektivy.“

Předmět podnikání: 
· Montáž a údržba lokálních počítačových sítí LAN a rozlehlých počítačových sítí WAN

· Výroba, instalace a opravy elektronických zařízení

· Vývoj a údržba software

· Automatizované zpracování dat

· Poskytování poradenství v oblasti informačních systémů

· Poskytování poradenství v oblasti reengineeringu

· Koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej

· Pronájem zařízení výpočetní techniky

· Inženýrská činnost v oblasti výpočetní techniky

· Zprostředkovatelská činnost

· Montáž, údržba a servis telekomunikačních zařízení

· Poskytování telekomunikačních služeb

· Služby v oblasti administrativní správy a služby organizačně hospodářské povahy

· Poskytování software a poradenství v oblasti hardware a software

Společníci: 

E.ON IS GmbH, D-30169 Hannover, Humboldtstrasse 33, SRN
Obchodní podíl: 51 % 

E.ON Česká republika, s.r.o., CZ- 370 49 České Budějovice, Lannova 205/16, ČR 
Obchodní podíl: 49 % 
Společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o. je primárně zaměřena na poskytování služeb. Při realizaci svých projektů využívá partnerských vztahů, které hrají významnou roli při úspěšném řešení obchodních případů. S významnými partnery spolupracuje E.ON IS Czech Republic s.r.o. na úrovni koncepce dlouhodobé obchodní strategie a společného přístupu ke klíčovým zákazníkům. Strategická partnerství s výrobci informačních technologií a s dalšími poskytovateli služeb slouží k posílení pozice společnosti na trhu.
Společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o. je certifikována od řady svých partnerů na dodávky řešení. Nejvýznamnější je certifikace od společnosti SAP ČR s.r.o. jako "mySAP Service Partner" pro odvětvové řešení SAP pro utility, včetně specializované komponenty SAP IS-U/CCS. V roce2003 prošla společnost náročnou certifikací jejíž výsledkem bylo získání certifikátu systému managementu jakosti podle ČSN EN ISO 9001:2001. Získání tohoto certifikátu potvrdilo vysokou kvalitu poskytovaných služeb.
5.1.2 E.ON IS  Group 

Společnost E.ON IS Czech Republic patří ke koncernu E.ON IS, jehož zastoupení je na mnoha místech Evropy. V E.ON IS pracuje téměř 3.000 zaměstnanců, celkem v 9 zemích. Vedle názvu společnosti je uveden i počet zaměstnanců pracujících v dceřiné společnosti.
Obrázek 8: Zastoupení společnosti E.ON IS v Evropě (údaje k 31.12.2007)  
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Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008
V současné době společnost E.ON IS Czech Republic čítá 200 zaměstnanců. Statutárním orgánem společnosti jsou dva jednatelé, přičemž jsou ve společnosti 3 divize a každá má svého managera divize, který je podřízen přímo oběma jednatelům společnosti. Jednotlivé divize mají útvary, které jsou nazývány odděleními a jsou vedeny vedoucími oddělení, ti jsou podřízeni přímo managerovi divize. Jedno oddělení, které velikostně sčítá 21 zaměstnanců je ještě rozděleno dle modulu informačního systému, který majoritně spravují na tzv. týmy. Řada zaměstnanců v podnicích utilit dříve pracovala a proto se dokáže mimořádně dobře identifikovat s potřebami zákazníka. Společnost disponuje týmem zkušených profesionálních poradců a techniků, kteří mají vynikající odborné znalosti a velmi detailní znalost prostředí podniků utilit i jejich specifické terminologie. Ve společnosti ještě existují tzv. štábní útvary, které jsou přímo podřízeni jednatelům společnosti, jedná se o útvary, které nelze zařadit (zejména s ohledem na střet zájmů) ani do jedné z existujících divizí, jedná se například o Human Resources, Quality management, IT Security, Account management a  Corporate Development, kam patří interní CIO a Marketing. 

Obrázek 9: Organizační schéma společnosti E.ON IS Czech Republic s.r.o.  
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Rozdělení dle barev je záměrné, jsou z něho patrné zodpovědnosti jednatelů společnosti, červená část patří jednateli „německému“ jednateli A. Burkadtovi a za plynulý chod modré části zodpovídá K. Štěpán. Z tohoto rozdělení vyplývá skutečnost, že všichni zaměstnanci, a to zejména v „červené“ části organizační struktury, musí být dobře jazykově vybaveni, neboť většina jednání probíhá v cizím jazyce. 

Organizační struktura je divizionální, jedná se o formu decentralizovaného řízení.    

5.1.3 Zaměstnanci
Pro zajištění potřeb společnosti byl v posledních letech trend podporovat nárůst zaměstnanců. S přechodem k mezinárodní společnosti E.ON a.s., od 1.4. 2005 se politika zaměstnanosti mění. Změny se promítly až v roce 2006. V divizi aplikace se počítá v dalších letech s nárůstem zaměstnanců a naopak je plánován úbytek zaměstnanců v oblasti IT-infrastructure a přiměřené administrativy. Je vyvíjen větší tlak v oblasti vzdělávání. Zvyšují se požadavky na jazykovou vybavenost na všech organizačních úrovních, zejména jazyka anlického a německého, z důvodu mezinárodní výměny zaměstnanců a rozšiřování trhu E.ONu. Zároveň se podporuje vzdělávání v této oblasti formou jazykových konverzačních kursů. 

Zajímavým grafem je rozdělení zaměstnanců na režijní a výkonné (47:153). Do režijních pracovníků jsem zahrnula všechny pracovníky, jejíchž primárním úkolem je management divize, management firmy a dále všechny zaměstnance z divize interních služeb a všechny štábní funkce. 
Graf 1: Rozdělení zaměstnanců ve společnosti E.ON IS Czech Republic s.r.o.


Zdroj: vlastní zpracování 
Zajímavé je rovněž grafické znázornění struktury zaměstnanců v celém koncernu E.ON IS dle dosaženého vzdělání, znázornění počtu vývoje zaměstnanců v koncernu E.ON IS, průměrný věk zaměstnanců, fluktuace zaměstnanců dle jednotlivých zemí a rovněž grafické znázornění rozdělení zaměstnanců dle pohlaví.  
Graf 2: Vývoj počtu zaměstnanců v koncernu EIS (stav k 31.12.2007)

[image: image10]
Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008

Graf 3: Fluktuace zaměstnanců v dceřiných společnostech (stav k 31.12.2007)


[image: image11]
Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008

Graf 4: Procentuální vyjádření počtu zaměstnanců (žen) v dceřiných společnostech (stav k 31.12.2007)

Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008
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Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008

5.1.4 Strategie společnosti

Strategie společnosti E.ON IS Czech Republic je v souladu se strategií celé skupiny E.ON IS, jedním z klíčových pilířů této strategie je cíl skupiny E.ON a to stát se jedničkou v prodeji elektřiny a plynu v Evropě. Velký důraz je proto kladen na trh koncernu E.ON, kde je strategickým cílem společnosti stát se plným poskytovatelem všech IT služeb pro energetické společnosti, navrhovat nové koncepce, vývoj a následnou implementace IT řešení a plně zodpovídat za provoz a služby. 

5.1.5 Certifikace

Společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o. je certifikována od řady svých partnerů na dodávky řešení. Nejvýznamnější je certifikace od společnosti SAP ČR s.r.o. jako "mySAP Service Partner" pro odvětvové řešení SAP pro utility, včetně specializované komponenty SAP IS-U/CCS. V roce 2003 prošla společnost náročnou certifikací, jejíž výsledkem bylo získání certifikátu systému managementu jakosti podle ČSN EN ISO 9001:2001. Získání tohoto certifikátu potvrdilo vysokou kvalitu poskytovaných služeb.

Mezi nejaktuálnější ocenění patří ocenění TOP 10 systémových integrátorů roku 2007
5.2 Analýza vnějšího prostředí

5.2.1 Analýza tržního prostředí 

I přes to , že firma E.ON IS Czech Republic s.r.o. působí v tržním prostředí, její chování a působení na trhu není vůbec tržní, jejím primárním zájmem není tvorba zisku, jelikož má firma pouze jednoho zákazníka, který je navíc s firmou majetkově a organizačně propojen, rozhodla jsem analýzu tržního prostředí neprovádět. 
5.2.2 Analýza mezinárodního okolí

V následujících tabulkách je analýza doby trvání založení firmy v členských státech EU, v první tabulce je 15 „starých“ členských zemí,  ve druhé 10 „nových“ zemí a v poslední jsou dvě nové členské země, které do EU vstoupily 1.ledna 2007. Cílem je znázornění byrokracie a legislativních překážek, které musí podnikatel překonat při založení firmy. 
Tabulka 4: Jak dlouho trvá, než založíte firmu v EU – ve starých 15 zemí
	Země
	Počet nutných úkonů
	Dny potřebné k založení firmy

	Belgie
	3
	4

	Dánsko
	4
	6

	Francie
	5
	7

	Portugalsko
	7
	7

	Nizozemí
	6
	10

	Irsko
	4
	13

	Itálie
	9
	13

	Velká Británie
	6
	13

	Finsko
	3
	14

	Švédsko
	3
	15

	Německo
	9
	18

	Lucembursko
	6
	26

	Rakousko
	8
	28

	Řecko
	15
	38

	Španělsko
	10
	47


Zdroj: http://www.doingbusiness.org/ExploreTopics/StartingBusiness/, 2008

Tabulka 5: Jak dlouho trvá, než založíte firmu v EU – v nových 10 zemí
	Země
	Počet nutných úkonů
	Dny potřebné k založení firmy

	Estonsko
	5
	7

	Maďarsko
	6
	16

	Litva
	5
	16

	ČR
	10
	17

	Slovensko
	9
	25

	Lotyšsko
	7
	26

	Kypr
	7
	28

	Polsko
	10
	31

	Malta
	8
	33

	Slovinsko
	9
	60


Zdroj: http://www.doingbusiness.org/ExploreTopics/StartingBusiness/, 2008

Tabulka 6: Jak dlouho trvá, než založíte firmu v EU – Bulharsko a Rumunsko
	Země
	Počet nutných úkonů
	Dny potřebné k založení firmy

	Rumunsko
	6
	14

	Bulharsko
	9
	32


Zdroj: http://www.doingbusiness.org/ExploreTopics/StartingBusiness/, 2008

Jak je z tabulek patrné, založení firmy v Belgii je z časového hlediska nejvýhodnější. Zajímavé je i srovnání stejných dat z roku 2006, kdy z 10 nových zemí bylo časově nejnáročnější založení firmy v Estonsku (72 dnů), v roce 2008 je Estonsko na prvním místě (7 dnů). Zde je vidět, jak nově vstupující členské státy mění svou legislativu, tak, aby přilákaly zahraniční investory.   
Zajímavé je i srovnání daňového zatížení v jednotlivých zemí světa, v příloze č.1 tohoto projektu je tabulka s celkovou výší daní a závazných (povinných) příspěvků placených při podnikání.
5.2.3 Analýza národního (domácího) okolí
Ekonomické faktory - růst ekonomiky vyjádřený vývojem hrubého domácího produktu  pokračoval i ve 4. čtvrtletí roku 2007, kdy HDP meziročně vzrostl reálně o 6,6. Zvyšování ekonomického výkonu bylo spojeno s růstem zaměstnanosti. Podle odhadu pracovalo ve 4. čtvrtletí 2007 v české ekonomice o 1,9 % osob více než ve stejném čtvrtletí předchozího roku, v průměru za celý rok pak o 1,8 % osob více než v roce 2006.

Hrubý domácí produkt, který je považován za nejsouhrnnější indikátor vývoje ekonomiky, vzrostl v uplynulém roce podle odhadu meziročně reálně o 6,5 %, tedy nejvíce od vzniku samostatné České republiky. Na tomto výsledku se podílelo zejména zvýšení hrubé přidané hodnoty o 6,4 %, dílčím zdrojem růstu byl i vývoj daní z produktů. 

 Na nabídkové straně ekonomiky se na zvýšení celkové hrubé přidané hodnoty podílel především zpracovatelský průmysl růstem o 11,1 %, což znamenalo příspěvek k růstu HPH ve výši 3,0 p.b. Výrazný byl i přínos odvětví obchodu, pohostinství a dopravy, který v úhrnu přispěl 2,5 p.b. a částečně i peněžnictví a podnikatelské služby s přínosem 1,7 p.b. Meziroční pokles HPH ve stálých cenách byl zaznamenán zejména v zemědělství a energetice.

Na zvýšení celkového ekonomického výkonu, měřeného vývojem HDP, se složky poptávky podílely diferencovaně. Výdaje na celkovou konečnou spotřebu vzrostly oproti roku 2006 o 4,2 % (což představovalo příspěvek k růstu 2,9 p.b.), tvorba hrubého kapitálu byla vyšší o 9,2 % (příspěvek 2,5 p.b.). Vyšší meziroční zvýšení vývozu (+ 14,5 %) než dovozu (+ 13,7 %) přispělo 1,1 p.b. k celkovému růstu HDP.

Výdaje domácností na konečnou spotřebu se zvýšily meziročně reálně o 5,7 %, v běžných cenách pak o 8,7 %, takže úhrnná cenová hladina této poptávkové složky vzrostla o 2,8 % .

Tvorba hrubého fixního kapitálu byla meziročně vyšší reálně o 6,1 %, přičemž vzrostly investice do dopravních prostředků (+ 8,6 %), strojů a zařízení (+ 7,9 %), obydlí (+ 7,2 %) a také do ostatních budov a staveb (+ 4,8 %).

Opět výrazně se zvýšily v průběhu minulého roku zásoby, které v běžných cenách vzrostly celkem o 105,4 mld. Kč.

Politicko právní  - i v současné době lze nalézt v české ekonomice regulované ceny (zákon č. 526/1990 Sb.). Stále existují dva způsoby regulace cen. V prvním případě se jedná o ceny úředně stanovené, kam jsou zahrnovány ceny pevné a ceny maximální. Druhý způsob cenové regulace je založen na věcném usměrňování cen. 
V kategorii věcně usměrňovaných cen lze do cen promítnout pouze ekonomicky oprávněné náklady pořízení, zpracování a oběhu zboží doložené v účetnictví, přiměřený zisk, daň a clo. Příslušný regulátor pouze vymezuje, co nelze považovat za ekonomicky oprávněné náklady. Pouze ve výjimečných případech (pošty) regulátor stanoví ještě nejvýše přípustné částky pro některé vybrané služby či určitá pravidla kalkulace jednotlivých nákladových položek. Věcně usměrňovány jsou například ceny vodného, stočného, autobusové a železniční dopravy a tepelné energie pro domácnosti. Tento způsob cenové regulace je také používán u poštovních služeb, zdravotnictví a odvozu odpadků. Je také uplatňován u nájemného družstevních bytů postavených s finanční, úvěrovou a jinou pomocí družstevní bytové výstavbě.
V režimu maximálních cen je v současné době regulován cenový vývoj u relativně malého okruhu položek. Patří sem například některé léky a většina výkonů ve zdravotnictví s regulovanými cenami (u léků však do výpočtu inflace vstupuje pouze doplatek pacienta, nikoliv celková cena léku), městská hromadná doprava, taxislužba (stanovení je v pravomoci místních orgánů), telekomunikace. Režim maximálních cen je také převažující metodou regulace cen elektrické energie a plynu. Vývoj regulovaných cen ovlivňují i celostátní a místní poplatky, přestože svým charakterem nejsou cenami.
Sociálně kulturní faktory 
Tabulka 7: Obyvatelstvo v ČR 
	Ukazatel
	Počty

	
	2006
	2007
	rozdíl 2007-2006

	Sňatky
	52 860
	57 157
	4 297

	Rozvody
	31 415
	31 129
	-286

	Živě narození
	105 831
	114 632
	8 801

	Zemřelí
	104 441
	104 636
	195

	Potraty celkem
	39 959
	40 917
	958

	  umělá přerušení těhotenství
	25 352
	25 414
	62

	Přistěhovalí
	68 183
	104 445
	36 262

	Vystěhovalí
	33 463
	20 500
	-12 963

	Přirozený přírůstek
	1 390
	9 996
	8 606

	Přírůstek stěhováním
	34 720
	83 945
	49 225

	Celkový přírůstek
	36 110
	93 941
	57 831

	Počet obyvatel k 31.12.
	10 287 189
	10 381 130
	93 941


Zdroj: ČSÚ, http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace, 2008

Graf 5: Obyvatelstvo v ČR - věkové skupiny – strukturní podíly v %
[image: image13.emf]
 Zdroj: ČSÚ, http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace, 2008
Tabulka 8: Demografický vývoj v ČR – v tis. osobách koncem roku

[image: image14]
Zdroj: ČSÚ, http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace, 2008

Technologické faktory  -  za vhodný podíl veřejných výdajů na celkových výdajích vědy a výzkumu se v zemích s liberální ekonomikou a rozvinutým tržním hospodářstvím považuje jedna třetina. Tato hodnota byla uplatněna i v cíli Lisabonské strategie – 3% HDP celkem, z toho 1% z veřejných zdrojů a 2% ze zdrojů podnikatelských. Vysoké podíly veřejných výdajů na vědu a výzkum, více než 40%, vykazují nové členské země EU Bulharsko, Maďarsko, Polsko Rumunsko a Slovensko. Příčinou jsou zřejmě nízké výdaje podnikatelské sféry na vědu a výzkum, dané soustředěním na technologie nižší a střední úrovně, nedokončená restrukturalizace průmyslu a snaha převést existující výzkumnou základnu do „lepších časů“. Česko s podílem veřejných výdajů ve výši 40,9% v roce 2005 patří do početné skupiny zemí, jejichž podíly veřejných výdajů na celkových výdajích na vědu a výzkum se pohybují v rozmezí 30 až 45%. Velmi nízký a trvale klesající podíl veřejných výdajů ukazuje Japonsko – 16,8% v roce 2005. Nízký podíl veřejných výdajů na vědu a výzkum v Japonsku lze vysvětlit existencí řady velkých průmyslových podniků, které rozsáhle podporují vědu a výzkum a to i včetně výzkumu základního. Ve většině zemí EU je základní výzkum prováděn ve veřejném sektoru a na vysokých školách a je financován převážně z veřejných prostředků. Pozice ČR lze v tomto ukazateli hodnotit jako dobrou.   
5.2.4 Porterův model pěti sil
Provedla jsem Porterovu analýza - 5 konkurenčních sil, která je používána  pro klasifikaci a analýzu faktorů působících v odvětví. Každá z pěti sil je tím větší, čím je silnější daný rozhodující činitel/faktor. 
Tabulka 9: Vyjednávací síla zákazníků
	Vyjednávací síla zákazníků                                          (1 bod ….nejnižší, 9 bodů ……nejvyšší)
	2008
	2013

	Počet významných zákazníků             
	10
	8

	Význam výrobku/služby pro zákazníka
	7
	8

	Zákazníkovy „switching costs“ (náklady přechodu zákazníka ke konkurenci)
	7
	5

	Hrozba zpětné integrace
	7
	8

	Je výrobek/služba-standard?
	7
	9

	Existují jiné alternativy dodávek? 
	4
	6

	Celkem
	42
	44

	Průměrné skóre
	7,00
	7,33


Zdroj: vlastní zpracování
Tabulka 10: Vyjednávací síla dodavatelů
	Vyjednávací síla dodavatelů                                       (1 bod ….nejnižší, 9 bodů ……nejvyšší)
	2008
	2013

	Počet a význam dodavatelů
	4
	6

	Existence substitutů – jsou hrozbou dodavatelů?
	5
	5

	Význam odběratelů pro dodavatele
	3
	4

	Hrozba vstupu dodavatelů do analyzovaného odvětví
	7
	8

	Organizovanost pracovní síly v odvětví
	8
	9

	Celkem
	27
	32

	Průměrné skóre
	5,4
	6,4


Zdroj: vlastní zpracování 
Tabulka 11: Konkurenční rivalita v odvětví
	Konkurenční rivalita v odvětví                                          (1 bod ….nejnižší, 9 bodů ……nejvyšší)
	2008
	2013

	Počet konkurentů a jejich konkurenceschopnost
	1
	2

	Růst odvětví
	7
	6

	Diferenciace výrobků/služeb
	7
	7

	Diferenciace konkurentů
	7
	9

	Rozšiřují se kapacity pouze ve větších přírůstcích?
	6
	7

	Náklady odchodu z odvětví
	5
	5

	Celkem
	33
	36

	Průměrné skóre 
	5,5
	6,00


Zdroj: vlastní zpracování 
Tabulka 12: Hrozba vstupu do odvětví
	Hrozba vstupu do odvětví                                                   (1 bod ….nejnižší, 9 bodů ……nejvyšší)
	2008
	2013

	Kapitálová náročnost vstupu do odvětví
	7
	8

	Přístup k distribučním kanálům
	5
	6

	Potřeba vlastnit při vstupu do odvětví speciální technologie, know-how, patenty,licence atd.
	2
	2

	Přístup k surovinám, energiím, pracovní síle
	3
	2

	Schopnost existujících konkurentů snižovat po vstupu nových konkurentů náklady a zlepšovat služby
	4
	3

	Diferenciace výrobků/služeb, loajalita zákazníků existujících konkurentů
	6
	6

	Vládní politika
	8
	8

	Celkem
	35
	35

	Průměrné skóre
	5
	5


Zdroj: vlastní zpracování 
Tabulka 13: Hrozba substitutů
	Hrozba substitutů                                                   (1 bod ….nejnižší, 9 bodů ……nejvyšší)
	2008
	2013

	Existence mnoha substitutů na trhu
	3
	5

	Konkurence v odvětví substitutů
	2
	3

	Standardizace produktu
	1
	2

	Vývoj cen substitutů
	5
	4

	Užitné vlastnosti substitutů
	5
	7

	Celkem
	16
	21

	Průměrné skóre
	3,2
	4,2


Zdroj: vlastní zpracování 

5.2.5 Analýza atraktivity odvětví
Tabulka 14: Analýza atraktivity odvětví
	FAKTOR
	Síla
	SKÓRE

	Růstový potenciál
	Rostoucí poptávka
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Diversita trhu              
	Počet segmentů
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Ziskovost
	Rostoucí-klesající
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Exponovanost
	Konkurenti-inflace
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Koncentrace
	Počet dominantních podniků
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Odbyt
	Cyklický,kontinuální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Specializace
	Zaměření-diference
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Značka
	Hodnota-kvalita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Distribuce
	Kanály-podpory
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Cenová politika
	Efekt-elasticita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Náklady
	Konkurence
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Služby
	Garance-spolehlivost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Technologie
	Vedení-jedinečnost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Integrace
	Vertikální -horizontální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Možnost Vstupu-výstupu
	Bariéry
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10


Zdroj: vlastní zpracování 
Celkové skóre ve výši 123 bodů dokazuje, že atraktivita odvětví je velice vysoká, protože každá společnost, chce-li uspět na trhu, si uvědomuje nutnost získávání spolehlivých informací o fungování své firmy. Každý manažer musí reagovat na vývoj společnosti na základě informací, které mu informační SW poskytne. Proto je nutné zavést ve firmě odpovídající informační systém a zohledňovat vývoj v IT sektoru, tak, aby se společnosti držely IT trendů a aby je konkurence nepředstihla. Neboť správné informace ve správný čas jsou základem úspěchů. Této skutečnosti odpovídá i význam IT služeb, které získávání těchto informací podporují. 

5.3 Analýza vnitřního prostředí

5.3.1 Analýza zdrojů specifických příležitostí

Fyzické zdroje – strojní vybavení, výrobní plochy, skladovací prostory lze hodnotit u výrobní firmy celkem jednoduše, u společnosti, která poskytuje služby, je toto hodnocení trochu odlišné, i když zde nacházíme jistou paralelu. Jako strojní vybavení lze považovat PC, notebook a ostatní výpočetní techniku, kterou zaměstnanci využívají. Namísto výrobních ploch můžeme hodnotit kanceláře a jejich vybavení. Výpočetní technika, kterou zaměstnanci využívají, je na špičkové úrovni a její pravidelná obměna je dána vnitřními předpisy firmy. Kancelářské prostory jsou nové a při jejich vybavování byl kladen důraz na kvalitu a funkčnost nábytku. Například při výběru kancelářských židlí byly nabídnuté židle nejdříve testovány zaměstnanci a po vyhodnocení ankety byly nakoupeny ty židle, které tuto anketu vyhrály. Společnost si je vědoma toho, že většina zaměstnanců vykonává práci vsedě a to po většinu své pracovní doby.         

Finanční zdroje  - v tomto bodě bych mohla psát jen samá pozitiva, protože finanční likvidita firmy je podpořena významnou silou koncernu, možností cash-poolingu (kde si dceřinné společnosti půjčují peníze pro úhradu závazků a při úhradě faktury od odběratele pak svůj účet vyrovnají) a také skutečností, že podmínky, které má celý koncern E.ON, jsou platné i pro jednotlivé společnosti E.ON IS.   
Lidské zdroje – lidské zdroje jsou velice stabilní, organizace práce je rovněž velice efektivní a každý zaměstnanec zná procesy ve firmě velice dobře. Jediné, co je nutné zlepšit, je zastupitelnost jednotlivých zaměstnanců. Stává se velice často, že zaměstnanec má, někdy i klíčové, informace pouze „ve své hlavě“ a nikdo jiný o těchto informacích neví. Potom je nezbytné takového zaměstnance na dovolené nebo v případě nemoci rušit a informaci od něho získat. Myslím si, že jsou ve firmě zaměstnanci, kteří si takovéto informace drží záměrně v domnění, že se zvýší jejich důležitost ve společnosti. Ale opak je pravdou. Takoví zaměstnanci nejsou pak v kolektivu oblíbení, neboť týmová spolupráce je založena právě na sdílení informací. Musím ale napsat, že takovéto situace se dějí ve firmě jen ojediněle a společnost si je vědoma tohoto rizika a klade velký důraz na 100% zastupitelnost. 

Zdroje nehmotné povahy – znalost trhu v oblasti utilit je na nejvyšší úrovni, jen stěží budeme hledat lepší odborníky než v E.ON IS. Tito zaměstnanci musí ale předávat informace mladším kolegů, kteří zase obohacují vývoj firemního know-how o špičkové znalosti z oblasti programování a variantnosti softwarového programu SAP.   
5.3.2 Podniková kultura

Podniková kultura je ve společnosti vnímána a utvářena s velkou důležitostí. Vzhledem k vysokému počtu zaměstnanců s vyšším vzděláním je i komunikace vedení s jednotlivými zaměstnanci a komunikace firemní strategie jednodušší. Všichni zaměstnanci znají strategii společnosti a střední management spolupracuje s vrcholovým managementem při její tvorbě.
Znalost cizího jazyka je jednou z podmínek pro práci ve společnosti, neboť komunikace s kolegy z ostatních společností je na denním pořádku. Sdělování si informací a zkušeností je z pohledu koncernu velkým přínosem. Vysoké náklady jsou vynaloženy na vzdělávání a to jak jazykové, tak i odborné, neboť si společnost E.ON IS Czech Republic uvědomuje důležitost stále se vzdělávajících zaměstnanců. 

Graf 6: Rozdělení zaměstnanců dle dosaženého vzdělání v koncernu EIS (stav k 31.12.2006)

[image: image15]
Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2007
Každý rok je v každé společnosti pořádána jedna team-buildingová akce, jejímž cílem je právě utužení kolektivu a vzájemné poznání se mimo firmu. Jednou za dva roky je pořádána podobná akce napříč celým koncernem. Samozřejmě dochází i k teamovým akcím napříč koncernu, ale po odpovědnostní linii – například loni jsme měli meeting s ostatními kolegy pracujícími ve finančním oddělení ve Vídni. Toto setkání nám velice pomohlo, nebo´t jsme se znali většinou jen z telefonátů nebo mailů a po tomto setkání dostala jména a hlasy i tváře. 
Graf 7: Znázornění průměrného věku zaměstnanců v dceřiných společnostech (k 31.12.2007)

Zdroj: E.ON IS GmbH, Living E.ON IS, 2008

Cílem vedení koncernu E.ON IS je vytvoření koncernu, který bude mít jednotnou kulturu i přes rozdílnost kultur v každé zemi. Sdělování si hodnot, které jsou v každé zemské společnosti dodržovány, jsou formou her přenášeny na jednotlivé zaměstnance, neboť rozvoj zážitkem bývá ten nejsilnější. 

Základem spolupráce jsou hodnoty, které formují identitu společnosti v rámci celé skupiny E.ON. Pojem OneEON je chápán jako propojení jednotlivých firemních kultur a společně se všemi ostatními společnostmi skupiny E.ON se E.ON IS ztotožňuje s touto firemní kulturou. Vzájemné hodnoty a jim odpovídající chování společnosti jsou považovány za směrodatné pokyny, uplatňované při realizaci vize společnosti E.ON - stát se celosvětovým dodavatelem elektrické energie a zemního plynu. E.ON IS svým know-how významně přispívá k podnikatelským aktivitám této společnosti.

Hodnoty společnosti lze shrnout do následujících pěti slov: 

· Integrita – jednat čestně, eticky a ctít právní podstatu každé věci, kterou se zabýváme. Uznávat své závazky a nést osobní zodpovědnost za své činy.

· Otevřenost – být otevřeni novým nápadům a změnám, být k sobě navzájem upřímní a objektivní. Podporovat vzdělanost, kterou šíříme svobodně bez ohledu na možné překážky či bariéry.

· Důvěra a vzájemný respekt - se všemi jednat spravedlivě a důstojně. Svým kolegům plně důvěřovat a spoléhat se sami na sebe v každé činnosti, kterou se zabýváme.

· Odvaha - jednat kurážně, avšak podle svého nejlepšího přesvědčení. Konat a říkat to, co považujeme za správné a konstruktivně se zapojovat do všech diskuzí.

· Společenská zodpovědnost - za své činy být odpovědni svým kolegům, klientům a dodavatelům, společnosti, s níž sdílíme život a prostředí, v němž žijeme a pracujeme. Usilovat o zlepšení života ve všech sférách, v nichž působíme. Naším cílem je zdravé, bezpečné a udržitelné prostředí. Rozumět potřebám současné generace a předvídat potřeby budoucích generací.
Na základě stanovených hodnot jsou následující klíčové způsoby chování podstatné k dosažení mise. Chování jednotlivce a celého koncernu lze shrnout následovně: 

· Orientace na zákazníka - usilujeme o to, aby potřeby našich zákazníků byly uspokojeny a abychom do privátní a podnikatelské sféry vnesli řešení, podporující tvorbu hodnot. Naše pro-zákaznická orientace se odráží v našich firemních procesech, systémech, organizačních strukturách a postupech. Při jednáních s našimi dodavateli se cíleně snažíme o vybudování dlouhodobých vztahů, které představují trvalou hodnotu pro obě zájmové strany, proto naše dodavatele považujeme za zásadní partnery našeho kvalitního zákaznického servisu
· Snaha o prvotřídní výsledek - naše strategie jsou zaměřeny na individuální trhy, na nichž nyní působíme. Usilujeme o rentabilní růst tak, abychom dosáhli trvale udržitelného úspěchu. Stanovujeme si náročné výkonnostní cíle, aby vyšší vyprodukované výnosy přesvědčily ty, kteří nám svěřili svůj kapitál. Stále vyhledáváme nejlepší metody a pečlivě dbáme o efektivitu a vynikající kvalitu našich operací. Jsme spolehliví a orientujeme se na výsledky. Postupujeme podle dlouhodobých výhledů a koncentrujeme se stejně tak mnoho na budoucnost jako na přítomnost. Energicky prosazujeme naše vize a mise.
· Schopnost přijímat změny - status quo nás nemůže nikdy uspokojit. Vyhlížíme příležitosti, které nám budoucnost přináší. Jsme zastánci konstruktivních změn a pokud nastanou, pohotově se jim přizpůsobíme. Inovace je klíčem ke zlepšení a my budeme neustále hledat nové způsoby, jak vylepšit to, co děláme. Oceňujeme kreativitu a hledáme způsob, jak se dobrat k řešení dříve, než vyvstane krize.

· Týmová práce - spoluprací dosáhneme více. Vážíme si spolupráce a hlubokého porozumění věci každého jednotlivce a důvěřujeme si navzájem v našich dobrých úmyslech. Optimum skupiny vnímáme jako „vítězství všech je i vítězstvím každého z nás.” Dobrá týmová práce však vyžaduje aktivní účast každého z nás, sdílení nadání jednotlivců, zdrojů a citu pro to, jak jednotlivé činy mohou ovlivnit ostatní. 

· Vedení - daří se nám nejlépe, máme-li silné a schopné firemní vedení. Práce v rámci vlastní zóny odpovědnosti znamená fakt, že každý z leaderů spravuje širší strategickou a zájmovou základnu dané organizační jednotky. Posilujeme růst vůdčích schopností a dovedností a také úspěšné leadery odměňujeme, neboť jsou zdrojem motivace, vědomostí, koučování a kreativity pro ty nejlepší z našich týmů. Dokáží rozpoznat a odměnit excelentní znalosti, duševní způsobilost a výkon. Všichni z leaderů se povinně podílejí na modelování našich hodnot a způsobů chování
· Různorodost a další rozvoj - naším nejdůležitějším zdrojem je náš lidský potenciál. Sloužíme rozmanitému světu a usilujeme o to, aby se tato pestrost a kompletnost odrazila v přístupu, který sami aplikujeme při řešení všech našich pracovních úkolů. Naše společnost a její kolegové prosperují, jsou-li vystaveni různým perspektivám a metodám. Naši lidé pro nás představují stálé investice v oblasti vzdělanosti a trvalého vývoje, který jim napomůže při dosažení svého potenciálu.

Filozofie řízení v zemských společnostech:

· Optimum pro koncern

· Rovnocenný, ale ne stejnorodý

· Decentralizace a integrace

· Nejlepší postup a spojení vědomostí

Velký důraz klade společnost i na technologii, která je používána. Znalosti a rozvoj v oblasti IT je rychlý, proto i zaměstnanci musí umět rychle reagovat na změny a nebát se je aplikovat. 
Jsem přesvědčena o tom, že většina zaměstnanců získalo koncernovou identitu, i když, u „starších ročníků“ zejména po negativních zkušenostech z dob komunismu, to nebylo jednoduché. Navíc volba červené barvy jako barvy koncernu tuto asociaci ještě podpořila. V současnosti jsou ale zaměstnanci hrdí na to, že mohou pro koncern E.ON pracovat.  

5.3.3 Analýza SWOT
Firma E.ON IS Czech Republic se nachází v přístupu SO, ofenzivním podnikatelský přístup z pozice síly. Snahou je využít všechny příležitosti a silné stránky. Společnost si je vědoma slabých stránek a pracuje na jejich eliminaci. Hrozby je možno vnímat z pohledu koncernu a jeho tlaku a zejména závislosti na jeho budoucím vývoji.

Tabulka 15: SWOT analýza 
	Silné stránky

Dobré jméno firmy

Kvalitně a včasně provedené služby

Schopní řídící pracovníci

Vysoké procento vysokoškolsky vzdělaných zaměstnanců

Dlouhodobá stabilita a perspektivnost

Vysoká úroveň školení (odborná školení, manažerská vzdělávání, jazyková příprava)

Získání ceny Top Ten Systémových Integrátorů ČR
	Slabé stránky

Nedostatečně vybavení IT specialisté jazykovými znalostmi

Sdílení znalostí mezi pracovníky 

Špatný stav evidence serverů, aplikací a HW
Neexistence konkurenčního prostředí 

Kvalita poskytování služeb zákazníkovi je v Praze na nižší úrovni než v ostatních lokalitách – není zde přímý kontakt

	Příležitosti

Využití širokého zahraničního trhu v rámci skupiny EIS
Postupné rozšiřování trhu dle mezinárodní skupiny E.ON

Employees exchange

Mezinárodní projekty
Standardizace procesů
	Hrozby

Odliv zaměstnanců s vysokou tržní cenou z důvodu tlaku vyvíjeného mezinárodní skupinou

Celkově vyvíjený  tlak skupinou E.ON v rámci korporátní strategie




Zdroj: vlastní zpracování 
Díky postupnému rozšiřování trhu v rámci mezinárodní skupiny E.ON je snaha uplatnit pracovní potenciál a poskytovat kvalitní služby a v rámci střednědobého plánu potenciál rozšířit a dále uplatňovat v rámci employees exchange. Z důvodu tlaku, který v poslední době vyvíjí mezinárodní skupina E.ON, se očekává snižování počtu zaměstnanců s nízkými kvalifikačními předpoklady. Vzhledem k mezinárodním projektům naplánoval management firmy rychlý jazykový výcvik, který předpokládá minimálně střední znalost jazyka a dále rozvíjení znalostí pro komunikační potřeby.
Silné stránky působí pozitivně v rámci využití širokého zahraničního trhu E.ON a postupné rozšiřování trhu dle mezinárodní skupiny E.ON. Pozitivně, se dá říci, že ovlivňují i mezinárodní projekty. V oblasti employees exchange a mezinárodních projektů lze využít potenciál vysokoškolsky vzdělaných zaměstnanců, zároveň negativní dopad představuje nedostatečně vybavení IT specialisté jazykovými znalostmi. Je potřeba nastavit vhodné nástroje ke zvýšení jazykové vybavenosti a tím zvýšit úroveň. 
Odliv zaměstnanců s vysokou tržní cenou z důvodu tlaku vyvíjeného mezinárodní skupinou by měl dopad zejména na kvalitu odvedené práce. Projekty by byly ukončeny se stejnou kvalitou, ale v delším časovém období, což by mělo za následek zdražení projektů. Odliv zaměstnanců s vysokou tržní cenou by mohl mít také za následek odliv schopných řídících pracovníků středního managementu. V cílech společnosti se proto na tento rok plánují týmová i individuální školení a motivační programy, aby se této možnosti předešlo a v případě, že by situace nastala, byli vyškoleni potencionální manageři. V současnosti se poskytují značné výdaje na vzdělávání zaměstnanců, což by mělo také negativní důsledky v rámci zbytečně vynaložených nákladů. Takže je potřeba zaměstnance zároveň motivovat, aby nedošlo k odlivu schopných zaměstnanců a zároveň nezůstali jen ti méně schopní, což by mělo negativní vliv na kvalitu odvedené práce a dobré jméno firmy. 
Celkově vyvíjený tlak skupinou E.ON v rámci koncernové strategie působí kladně jak na kvalitu provedených služeb, tak na vývoj personálu. Naopak negativně se projevuje na slabých stránkách společnosti, tedy na nedostatečně vybaveném personálu jazykovými znalostmi, které požaduje vedení společnosti a dále sdílení znalostí mezi pracovníky a v neposlední řadě na špatném stavu evidence serverů a aplikací.

Ze strany zákazníka je požadováno vytvoření mezinárodního týmu, který by fungoval na mezinárodní úrovni. Zatím, jak vyplývá z příležitostí Employees Exchange, není dostatek jazykově vybavených zaměstnanců. Musí být zajištěno jazykové vzdělávání a zajištěny nástroje ke zvyšování jazykové vybavenosti. 
Slabou stránkou společnosti je rozdílnost poskytování služeb zákazníkovi v závislosti na lokalitě. V lokalitě České Budějovice a Brno má společnost E.ON IS Czech Republic svou pobočku a správci, v případě incidentů nahlášených v informačním systému Remedy, zasáhnou dle požadovaných kritérií, uvedených ve smlouvě o poskytování servisních služeb. V lokalitě Praha jsou tyto práce poskytovány externí firmou, která ne vždy tento plný servis zákazníkovi dodrží. Lze potom požadovat po dodávající firmě slevu, ale cílem není zlevnit služby, ale zkvalitnit je. Kvalita poskytování služeb zákazníkovi je v Praze na nižší úrovni než v ostatních lokalitách a není zde přímý kontakt – zaměstnanec E.ON IS Czech Republic a zákazník – zaměstnanec E.ON ČR.  
Dalším problémem je špatný stav evidence serverů. Zákazník klade důraz na pravidelné plánování nákupu zařízení a následného reportu. V současné době není dostatek kapacity k vytváření plánů nákupu. Zvyšování úrovně vzdělávání zaměstnanců zajišťuje vysokou tržní cenu pracovníků, což má dobrý vliv jak pro společnost E.ON IS Czech Republic s.r.o., tak pro celou skupinu. Jak již bylo řečeno výše, je potřeba se zaměřit na vzdělávání zaměstnanců jak řadových, tak i v manažerských funkcích a na úrovni top managementu. V oblasti věrohodnosti dat je nutné dbát zvýšenou pozornost a nalézt optimální preventivní opatření. Tedy zkontrolovat znalost a dodržování pravidel, najít všechna slabá místa a navrhnout možná opatření k nápravě zjištěných nedostatků. Je potřeba nalézt potenciální synergické efekty. Nejvíce negativní stránkou je vnímáno sdílení znalostí, a to jak v rámci rozšiřování a využití trhu, tak i na poli mezinárodní spolupráce.
5.3.4 Space analýza

Společnost E.ON IS Czech Republic působí ve stabilním, mírně rostoucím odvětví. 
Graf 8: Space analýza - graficky
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Zdroj: vlastní zpracování 

Stabilita prostředí - technologické změny jsou rostoucí, míra inflace je na stabilní úrovni, proměnlivost poptávky má mírně rostoucí tendence, bariéry vstupu jsou silné, tlak se strany substitutů je minimální neboť náklady na substituci by byly významné. 

Síla odvětví – odvětví má vysoký růstový potenciál, toto odvětví je ziskové, jelikož při poradenství a ve službách obecně je význam vstupů minimální (v porovnání s důležitosti vstupů u výrobních společností), lze odvětví IT hodnotit jako velice silné.

Finanční síla podniku – u společnosti EISC je velice silná, je dána finančními ukazateli společnosti jako takové a rovněž koncernovými finančními hodnotami.         
Konkurenční výhoda – je dána loajalitou zákazníka a jeho vlastnickým propojením se společností. Na vysoké úrovni je rovněž technologické know-how v oblasti utilit. 

5.4 Strategické alternativy 
V tabulce je řada možností, jejichž ohodnocením získáme identifikaci hlavní strategické volby, kterou vnímáme pro firmu jako správnou. 

Tabulka 16: Strategické alternativy  
	 1.
	Obvyklá základna zákazníků se celkově snižuje 
	C
	0
	
	
	

	2.
	Ráda riskujete 
	D
	
	1
	
	

	3.
	Vaše výrobky, služby lze snadno popsat
	C
	
	
	2
	

	4.
	Vaše podnikání je velmi specializované
	A
	
	
	
	3

	5.
	Nové technologie anebo napodobeniny odsunují Vaše běžné výrobky mezi zastaralé
	B
	
	
	
	3

	6.
	Vašimi zákazníky jsou hlavně velké a rostoucí organizace 
	B
	
	
	
	3

	7.
	Nemáte mnoho volných financí, které byste mohlo investovat do podniku
	A
	0
	
	
	

	8.
	Potřebujete nové podněty, často a osobně 
	D
	0
	
	
	

	9.
	Vaše služby nabízejí zákazníkům širokou škálu užitku 
	C
	
	
	
	3

	10.
	Existující základna zákazníků nabízí mnohem větší odbytové možnosti 
	A
	0
	
	
	

	11.
	Na nových výrobcích a službách by byla větší marže
	B
	0
	
	
	

	12.
	Z vaší firmy odešel klíčový člověk a to pro vás má kritické následky 
	D
	
	
	
	3

	13.
	Velikost vaší firmy je přesně podle vašich představ 
	A
	
	
	2
	

	14.
	Vaše přednosti jsou hlavně v technické oblasti
	B
	
	
	
	3

	15.
	Průměrné množství objednávek klesá
	C
	0
	
	
	

	16.
	Dosavadním výrobkům nebo službám již prošla záruční lhůta
	D
	0
	
	
	

	17.
	Máte dobré vztahy se svými zákazníky
	A
	
	
	
	3

	18.
	Vaše výrobky (služby) by bylo třeba standardizovat, abyste snížili náklady
	C
	
	
	
	3

	19.
	Konkurence vás ničí
	D
	0
	
	
	

	20.
	Vaši odběratelé inovují
	B
	
	
	
	3

	21.
	Vaším cílem je zůstat téměř beze změny 
	A
	
	
	2
	

	22.
	Někdo nabídl, že koupí vaší firmu
	D
	0
	
	
	

	23.
	Zjišťujete podobnost mezi vašimi zákazníky 
	C
	0
	
	
	

	24.
	Je pro vás docela snadné přijít s novými výrobky a službami 
	B
	
	
	2
	

	25.
	Po vašich výrobcích a službách je velká poptávka 
	C
	
	
	2
	

	26.
	Váš nový partner má vynikající kontakty v dalších oblastech podnikání, které vás zajímají  
	D
	
	1
	
	

	27.
	Vaše výrobky, služby jsou na trhu relativně nové
	A
	
	
	2
	

	28.
	Jste nadšenec
	D
	
	
	2
	

	29.
	Konkurenční boj je docela čilý
	C
	0
	
	
	

	30.
	Dovedete dobře nacházet zákazníky a prodávat 
	C
	
	
	2
	

	31.
	Máte schopnosti vytvářet nebo nacházet nové výrobky a služby 
	B
	
	
	2
	

	32.
	Vidíte lepší podnikatelské možnosti
	D
	
	
	2
	

	33.
	Dosavadní zákazníci narůstají jen skromně 
	A
	
	
	0
	

	34.
	Vaše výrobky/služby se nehodí k opakovanému nákupu
	C
	
	
	0
	

	35.
	Máte rozsáhlé znalosti o svých dosavadních zákaznících (řekněme tři nebo více kontaktů u každého)
	B
	
	
	
	3

	36.
	Vaše výrobky / služby jsou velmi konkurenceschopné
	C
	
	
	
	3

	37.
	Dobře inovujete a přicházíte s novými nápady 
	B
	
	
	2
	

	38.
	Vaše odběratelská základna se rychle zmenšuje 
	D
	0
	
	
	

	39.
	Konkurence má na váš podnik malý dopad
	A
	
	
	
	3

	40.
	Vaše výrobky / služby začínají vypadat omšele a zastarale
	B
	
	1
	
	

	41.
	Expanze je neuskutečnitelná
	A
	0
	
	
	

	42.
	Máte vynikající nový nápad 
	D
	
	1
	
	

	43.
	Dosavadní poptávka klesá
	B
	0
	
	
	

	44.
	Neumíte příliš dobře zvládat změny 
	A
	
	2
	
	


Hodnocení: 
0 – vůbec ne



1 – částečně přesně

2- poměrně přesně

3 – naprosto přesně
Zdroj: vlastní zpracování 
Po sečtení hodnot jsem došla k následujícím výsledkům, hodnota A 17 bodů, B 22 bodů, C 15 bodů a D 10 bodů. 

Graf 9: Metoda ABCD - graficky
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Výsledkem této analýzy je zjištění, že nejpříznivější variantou by mohly být nové výrobky nebo služby poskytované dosavadním zákazníkům. Založení pobočky v Praze, kde má zákazník také pobočku, kterou využívá zejména vyšší management, je v souladu s výsledkem metody ABC.  

6 Výsledky a diskuse 
Výsledky jednotlivých metod jsou následující: 

6.1.1  Analýza mezinárodního okolí

V hodnocení byrokracie a legislativních překážek se založení nové společnosti v ČR umístilo na čtvrtém místě z celkového počtu 10 zemí, které do Evropské unie vstoupily spolu s ČR. V celkovém výsledku je ČR na stejné úrovni jako Německo,  i když je nutné v ČR učinit o jeden legislativní krok více. 

Pokud bychom vzali jen byrokracii a počet dnů potřebných k založení firmy, zvolili bychom jinou lokalitu. Například Belgii, Dánsko nebo Francii, Estonsko se umístilo na prvním místě v porovnání 10 zemí, které do EU přistoupily později.

Volba země neovlivní rozhodnutí o založení pobočky v Praze, neboť země působení společnosti již byla rozhodnuta. Z hlediska koncernu je strategie, aby v každé zemi, kde působí E.ON, vznikla i společnost E.ON IS, která bude společnosti E.ON jako svému majoritnímu zákazníkovi poskytovat plnou servisní podporu, tak, aby mohla společnost E.ON dosáhnout svého cíle a stát celosvětovým dodavatelem elektrické energie a zemního plynu.     

6.1.2 Analýza národního (domácího) okolí
Ekonomické faktory – vývoj hrubého domácího produktu, který je považován za nejsouhrnnější indikátor vývoje ekonomiky, vzrostl v uplynulém roce podle odhadu meziročně reálně o 6,5 %, tedy nejvíce od vzniku samostatné České republiky. Tento vývoj lze hodnotit velmi pozitivně a neočekáváme žádné významné změny v oblasti energetiky v několika následujících letech 

Politicko právní  - v současné době lze nalézt v české ekonomice regulované ceny (zákon č. 526/1990 Sb.). Cenová regulace, která je založena na věcném usměrňování cen, je použita i na cenách energií pro domácnosti. Do takovýchto cen lze promítnout pouze ekonomicky oprávněné náklady pořízení, zpracování a oběhu zboží doloženého v účetnictví, přiměřený zisk, daň a clo. Příslušný regulátor pouze vymezuje, co nelze považovat za ekonomicky oprávněné náklady. 
Sociálně kulturní faktory – v ČR byl přirozený přírůstek obyvatel byl v roce 2007 o 8.806 vyšší oproti roku 2006. Největší přírůstek obyvatel byl způsoben přírůstkem přistěhovalých a snížením počtu vystěhovalých. Ke konci roku 2007 žilo v ČR 10.381.130 obyvatel, což je nárůst oproti roku 2006 o více než 90.000 obyvatel. Počet přistěhovalých naznačuje, že je ČR z pohledu životní úrovně a „sociální“ atraktivnosti ve srovnání s ostatními evropskými zeměmi na  dobré úrovni.  
Technologické faktory  -  za vhodný podíl veřejných výdajů na celkových výdajích vědy a výzkumu se v zemích s liberální ekonomikou a rozvinutým tržním hospodářstvím považuje jedna třetina. Tato hodnota byla uplatněna i v cíli Lisabonské strategie – 3% HDP celkem, z toho 1% z veřejných zdrojů a 2% ze zdrojů podnikatelských. Česko s podílem veřejných výdajů ve výši 40,9% v roce 2005 patří do početné skupiny zemí, jejichž podíly veřejných výdajů na celkových výdajích na vědu a výzkum se pohybují v rozmezí 30 až 45%. Pozice ČR lze v tomto ukazateli hodnotit jako dobrou. ČR má zájem na podporování projektů vědy a výzkumu a zároveň na zvýšení % špičkových technologií při výrobě kvalitních produktů. V současné době lze využitím špičkových technologií získat konkurenční výhodu, kterou budou ostatní konkurenti jen stěží dohánět.     

6.1.3 Porterův model pěti sil
Porterova analýza nám přinesla následující výsledky 
Vyjednávací síla zákazníků je pro rok 2008 na úrovni 7, což pro rok 2008 nejvyšší dosažená hodnota. Počet významných zákazníků má tendenci se zvyšovat, tím pádem klesá jejich vyjednávací síla a zároveň se zvyšuje i význam služeb pro zákazníka, protože si zákazníci  stále více uvědomují potřebu informačních systémů ve svých podnicích. V budoucnu bude existovat větší množství alternativ než dnes, ale jelikož je služba silně specifická a její specifikum se bude zvyšovat, neočekává se žádné výrazné zvýšení vyjednávací pozice zákazníka, která je již v současnosti na vysoké hladině. 
U vyjednávací síly dodavatelů činí 5,4 a v roce 2013 hodnotu 6,4, zvláště kvůli organizovanosti pracovní síly a rostoucího významu dodavatelů snižováním počtu významných dodavatelů.  
Konkurenční rivality v odvětví byla stanovena průměrná hodnota ve výši 5,5 s tendencí vzestupu na 6 v roce 2013. Jedná se o průměrné hodnoty odhadů všech kritérií. Počet konkurentů se bude zvyšovat, stejně jako u diferenciace konkurentů se očekává nárůst. 
Hrozba vstupu do odvětví IT odvětví již svůj největší boom zažilo, tendence rozvoje má spíše klesající charakter. Samotný sektor se pohybuje na třetí pozici, za tradičně silnými sektory zpracovatelského průmyslu a finančních služeb. Hodnoty hrozby vstupu do odvětví jsou rovněž na úrovni průměru. Přístup k pracovní síle je jednodušší v posledních letech, v minulosti byla situace naprosto opačná. V dnešní době je možné již počítat s vysoce kvalifikovanými odborníky. Volné pracovní pozice v tomto odvětví  jsou nabízeny po celé Evropě, protože o odborníky je opravdový zájem. 
Existence substitutů předpokládá, že se budou navyšovat a zároveň se jejich cena bude snižovat. Hrozba substitutů má nízké, podprůměrné hodnoty. Rok 2008 je hodnocen na 3,2, pomalý nárůst v roce 2013 na 4,2. K tomu dochází hlavně z důvodu narůstajícího počtu substitutů na trhu, který by v budoucnu mohl ohrožovat situaci na trhu z hlediska jejich užitných vlastností.
Rozhodně je IT sektor silným motorem ekonomického růstu jak v Evropské Unii, tak po celém světě. Nejvyšší hodnota byla dosažena u vyjednávací síly zákazníka, kde vzhledem ke globalizaci neočekáváme žádné výrazné zlepšení. Pokud by společnost chtěla zmírnit vliv zákazníka, musela by se snažit změnit strategické rozhodnutí vlastníků. Nereálnost tohoto předpokladu je logická, primární cíl, s kterým byla společnost založena, je pro tento okamžik neměnný.  
6.1.4 Analýza atraktivity odvětví
Dílčí výsledek analýzy atraktivity odvětví - atraktivita odvětví je velice vysoká. Důvodem této skutečnosti je fakt, že každá společnost, chce-li uspět na trhu, si uvědomuje nutnost získávání spolehlivých informací o fungování své firmy. Této skutečnosti odpovídá i význam IT služeb, které získávání těchto informací podporují. 

6.2 Analýza vnitřního prostředí

6.2.1 Analýza zdrojů specifických příležitostí

Za zdroj specifické příležitosti považuji vzájemnou majetkovou vazbu mezi společností E.ON IS Czech Republic s.r.o. a zákazníkem – nejedná se sice o majoritní majetkový podíl, ale celkem zásadní 49%. Většina činností je podřízena potřebám jednoho zákazníka. Plánované náklady na IT služby zákazníka jsou plánovány jako tržby společnosti E.ON IS Czech Republic. Následné plánování potřebných kapacit je vypočteno z utilizace pracovníků a plánovaných tržeb. Zákazník a dodavatel nemají standardní tržní vztah, ale jejich vztah je založen na vzájemné kooperaci s jediným a společným cílem úspěchem koncernu E.ON. Vnímám a hodnotím tento nestandardní vztah jako zdroj specifické příležitosti i přes to, že je společnost E.ON IS Czech Republic závislá na rozhodnutí koncernu E.ON a vlastníků společnosti E.ON IS.    
6.2.2 Podniková kultura

Podniková kultura je ve společnosti vnímána a utvářena s velkou důležitostí. Vzhledem k vysokému počtu zaměstnanců s vyšším vzděláním je i komunikace vedení s jednotlivými zaměstnanci a komunikace firemní strategie jednodušší. Všichni zaměstnanci znají strategii společnosti a střední management spolupracuje s vrcholovým managementem při její tvorbě.

Základem spolupráce jsou hodnoty, které formují identitu společnosti v rámci celé skupiny E.ON. Pojem OneEON je chápán jako propojení jednotlivých firemních kultur.

6.2.3 Analýza SWOT
Firma E.ON IS Czech Republic se nachází v přístupu SO, v ofenzivním podnikatelském přístupu z pozice síly. Snahou je využít všechny příležitosti a silné stránky. Společnost si je vědoma slabých stránek a pracuje na jejich eliminaci. Hrozby je možno vnímat z pohledu koncernu a jeho tlaku a zejména závislosti na jeho budoucím vývoji. Založení pobočky v Praze posílí pozici zákazníka a zároveň je příležitostí pro získání zaměstnanců, programátorů, konzultantů, pro které je práce v lokalitě Praha prestižní záležitostí a zároveň nepeněžní formou motivace. Také infrastrukturní spojení je výhodou, letecké spojení s Hannoverem je z Prahy velice rychlé a zaměstnanci z Českých Budějovic a Brna mají možnost strávit čas mezi odletem na pobočce Praha a využít tak dobu čekání plnohodnotným způsobem. Založením pobočky v Praze dojde k odstranění slabé stránky, dojde ke zvýšení úrovně poskytovaných služeb zákazníkovi v Praze, která bude shodná jako v ostatních lokalitách a firma E.ON IS Czech Republic bude mít přímý kontakt se zákazníkem a zejména tak s VIP uživateli.  
6.2.4 Space analýza

Společnost E.ON IS Czech Republic působí ve stabilním, mírně rostoucím odvětví. Společnost E.ON IS Czech Republic má významnou konkurenční výhodu a rovněž se jedná o finančně silnou společnost. Space analýza nám ukázala, že společnost má agresivní pozici, kterou si díky konkurenční síle dokáže chránit. Kritickým faktorem by mohl být vstup nových konkurentů do odvětví, které jsou ale, z důvodu specifických služeb v oblasti utilit, velice omezené.  
6.3 Strategické alternativy 
Výsledkem metody ABC je zjištění, že nejpříznivější variantou jsou nové výrobky nebo služby, poskytované dosavadním zákazníkům. Založení pobočky v Praze, kde má zákazník také pobočku, kterou využívá zejména vyšší management, je v souladu s výsledkem této metody. Bude poskytována lepší služba dosavadním zákazníkům a bude tak eliminována různá úroveň poskytovaných služeb dle lokalit. Je důležité poskytovat všem zaměstnancům standardní služby a je rovněž důležité mít možnost tuto kvalitu služeb ovlivnit přímo, nikoliv zprostředkovaně přes dodavatele služeb.     

7 Shrnutí a návrhy na opatření 
7.1.1  Analýza mezinárodního okolí

Volba země neovlivní rozhodnutí o založení pobočky v Praze, neboť země působení společnosti již byla rozhodnuta. Z hlediska koncernu je strategie, aby v každé zemi, kde působí E.ON, vznikla i společnost E.ON IS, která bude společnosti E.ON, jako svému majoritnímu zákazníkovi, poskytovat plnou servisní podporu, aby mohla společnost E.ON dosáhnout svého cíle a stát celosvětovým dodavatelem elektrické energie a zemního plynu.     

7.1.2 Analýza národního (domácího) okolí
Ekonomické faktory – vývoj hrubého domácího produktu, který je považován za nejsouhrnnější indikátor vývoje ekonomiky, lze hodnotit velmi pozitivně a neočekáváme žádnou významnou změnu v oblasti energetiky v několika následujících letech 

Politicko právní  - s existencí cenové regulace oblasti energií pro domácnosti je počítáno i v následujících letech. 
Sociálně kulturní faktory –populace v ČR má rostoucí tendence, počet přistěhovalých naznačuje, že je ČR z pohledu životní úrovně a „sociální“ atraktivnosti ve srovnání s ostatními evropskými zeměmi na  dobré úrovni.  
Technologické faktory  - ČR má zájem na podporování projektů vědy a výzkumu a zároveň na zvýšení % špičkových technologií při výrobě kvalitních produktů. V současné době lze využitím špičkových technologií získat konkurenční výhodu, kterou budou ostatní konkurenti jen stěží dohánět.     

7.1.3 Porterův model pěti sil
Z Porterovy analýzy pěti sil vyplývá, že nejsilnější je hodnota je u hodnocení vyjednávací síly zákazníka, kde vzhledem ke globalizaci neočekáváme žádné výrazné zlepšení. Pokud by společnost chtěla zmírnit vliv zákazníka, musela by se snažit změnit strategické rozhodnutí vlastníků. Nereálnost tohoto předpokladu je logická, primární cíl, s kterým byla společnost založena, je pro tento okamžik neměnný.  
7.1.4 Analýza atraktivity odvětví
Dílčí výsledek analýzy atraktivity odvětví - atraktivita odvětví je velice vysoká. Správné informace ve správný čas jsou základem úspěchů. Této skutečnosti odpovídá i význam IT služeb, které získávání těchto informací podporují. 

7.2 Analýza vnitřního prostředí

7.2.1 Analýza zdrojů specifických příležitostí

Analýzou zdrojů specifických příležitostí byla stanovena vzájemná majetková vazba mezi společností E.ON IS Czech Republic s.r.o. a zákazníkem. Zákazník a dodavatel nemají standardní tržní vztah, ale jejich vztah je založen na vzájemné kooperaci s jediným a společným cílem úspěchem koncernu E.ON. Vnímám a hodnotím tento nestandardní vztah jako zdroj specifické příležitosti i přes to, že je společnost E.ON IS Czech Republic závislá na rozhodnutí koncernu E.ON a vlastníků společnosti E.ON IS.    
7.2.2 Podniková kultura

Podniková kultura je ve společnosti vnímána a utvářena s velkou důležitostí. Vzhledem k vysokému počtu zaměstnanců s vyšším vzděláním je i komunikace vedení s jednotlivými zaměstnanci a komunikace firemní strategie jednodušší. Všichni zaměstnanci znají strategii společnosti a střední management spolupracuje s vrcholovým managementem při její tvorbě.

Cílem vedení koncernu E.ON IS je vytvoření koncernu, který bude mít jednotnou kulturu i přes rozdílnost kultur v každé zemi. Základem spolupráce jsou hodnoty, které formují identitu společnosti v rámci celé skupiny E.ON. Pojem OneEON je chápán jako propojení jednotlivých firemních kultur.  
7.2.3 Analýza SWOT
Firma E.ON IS Czech Republic se nachází v přístupu SO, v ofenzivním podnikatelském přístupu z pozice síly. Snahou je využít všechny příležitosti a silné stránky. Společnost si je vědoma slabých stránek a pracuje na jejich eliminaci. Založením pobočky v Praze dojde k odstranění slabé stránky, dojde ke zvýšení úrovně poskytovaných služeb zákazníkovi v Praze, která bude shodná jako v ostatních lokalitách a firma E.ON IS Czech Republic bude mít přímý kontakt se zákazníkem a zejména tak s VIP uživateli.  
7.2.4 Space analýza

Společnost E.ON IS Czech Republic působí ve stabilním, mírně rostoucím odvětví. Společnost E.ON IS Czech Republic má významnou konkurenční výhodu a rovněž se jedná o finančně silnou společnost. Space analýza nám ukázala, že společnost má agresivní pozici, kterou si díky konkurenční síle dokáže chránit. Kritickým faktorem by mohl být vstup nových konkurentů do odvětví, které jsou ale, z důvodu specifických služeb v oblasti utilit, velice omezené.  

7.3 Strategické alternativy 
Výsledkem této analýzy je zjištění, že nejpříznivější variantou je poskytování nových služeb dosavadním zákazníkům. Založení pobočky v Praze, kde má zákazník také pobočku, kterou využívá zejména vyšší management, je v souladu s výsledkem této metody. Bude poskytována lepší služba dosavadním zákazníkům a bude tak eliminována různá úroveň poskytovaných služeb dle lokalit. Je důležité poskytovat všem zaměstnancům standardní služby a je rovněž důležité mít možnost tuto kvalitu služeb ovlivnit přímo, nikoliv zprostředkovaně před dodavatele služeb.
8 Implementace záměru 

Na základě analýz bylo rozhodnuto, že pobočka v Praze bude založena. Finanční analýza tohoto rozhodnutí nebude zohledňována, neboť je primárním cílem spokojený zákazník a to téměř za „každou cenu“. Vzhledem k tomu, že společnost plánuje využít prostory, které jsou v majetku společnosti E.ON, nebudou náklady na pronájem kanceláří tak vysoké. 

Je nutné si naplánovat a rozdělit úkoly tak, aby společnými silami bylo dosaženo cíle a pobočka v Praze byla založena k 1.9.2008. 
Tabulka 17: Seznam úkolů  
	Úkol č.
	Předmět
	Zajistí 
	Do kdy 
	Kontrola 

	1.
	Seznámení managementu firmy se záměrem založit pobočku v Praze a seznámení s úkoly
	Dober
	31.5.08
	Richter

	2.
	Sestavení skupiny, která bude projekt organizovat a pravidelně reportovat 
	Dober
	31.5.08
	Richter

	3.
	Získání 3 nabídek na prostory  
	Richter
	15.6.08
	Rubáš

	4.
	Podepsání smlouvy o pronájmu
	Richter
	30.6.08
	Rubáš 

	5.
	Vybavení kancelář + úprava prostor
	Rubáš 
	31.7.08
	Richter

	6.
	Zajištění výpočetní techniky + rozvodů
	Brada
	14.8.08
	Richter

	7.
	Obsazení pozic v této lokalitě 
	Novák
	14.8.08
	Richter

	8.
	Zahájení pobočky
	Dober
	1.9.08
	Richter

	9.
	Sledování vývoje incidentů v Remedy
	Mrázek
	31.12.08
	Richter

	10.
	Vyhodnocení spokojenosti zákazníka 
	Mrázek
	31.03.09
	Richter


Zdroj: vlastní zpracování 
Všichni zaměstnanci byli s úkoly seznámeni a akceptovali je. Byl proveden zápis z jednání a úkoly byly zapsány. 
9 Závěr

Cílem projektu ze strategického managementu byla analýza strategického rozhodnutí - založení pobočky v lokalitě Praha z pohledu společnosti E.ON IS Czech Republic. Tato společnost je členem nadnárodní skupiny E.ON IS, jejímž hlavním strategickým cílem je poskytování konkurenceschopných, spolehlivých a vysoce kvalitních služeb v oblasti IT, a tím se jako skupina E.ON stát silným a úspěšným subjektem na trhu s elektřinou. Jelikož je velice důležité, aby cíle koncernu E.ON byly v souladu s cíli koncernu E.ON IS, je nutné, aby i strategie společností E.ON a E.ON IS byly na sebe navazující a aby všemi zaměstnanci byla společná pravidla dodržována. Primárním cílem společnosti E.ON IS Czech Republic je co nejvíce spokojený zákazník. Založením pobočky v Praze dojde k odstranění slabé stránky, která byla SWOT analýzou zjištěna, a výsledkem bude zvýšení úrovně poskytovaných služeb zákazníkovi v Praze, která bude shodná jako v ostatních lokalitách (České Budějovice a Brno). Firma E.ON IS Czech Republic bude mít přímý kontakt se zákazníkem a zejména s VIP uživateli, kteří mají své sídlo právě v pražské pobočce.     

Hypotézy, které byly na začátku projektu stanoveny, nelze ještě vyhodnotit, protože anketa spokojenosti zákazníka bude ovlivněna vznikem nové pobočky až v následujícím období.   

Stále je mým předpokladem, že dojde ke zvýšení spokojenosti zákazníka a zlepšení situace při hledání nových zaměstnanců, lze rovněž předpokládat, že bude docíleno kvalitnějších služeb poskytovaných zákazníkovi a to na všech jeho pobočkách v České republice ČR - České Budějovice, Brno, Praha. Lze rovněž předpokládat, že bude zkrácena doba od nahlášení incidentů k jejich vyřešení v informačním systému Remedy. Všechny hypotézy budou sledovány a po šesti měsících fungování pobočky vyhodnoceny.  
Jsem si vědoma skutečnosti, že projekt byl zpracovávám na společnost, která nemá standardní tržní chování na trhu IT pro utility, ale o to více bylo zvolené téma pro mě přínosné. Velmi zajímavou shledávám skutečnost, že největší hrozbou a zároveň i zdroj specifické příležitosti je vlastnická propojenost mezi společností E.ON IS Czech Republic s.r.o. a zákazníkem. 
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Příloha č.1 Daňové zatížení v jednotlivých zemích světa 
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