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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na navrh strategie stabilizace malého podniku
zabyvajiciho se vyrobou a montazi otvorovych vyplni na ¢eském trhu. Teoreticka cast
obsahuje literarni resersi v oblasti problematiky strategického fizeni s ohledem na malé
podniky, zivotni cyklus, konkurenceschopnost a nasledné¢ vybranym analyticko-
vyzkumnym metodam, které jsou pouzity v dalSi Casti prace. Analyticka Cast se
zameétuje na praktickou aplikaci vybranych analyticko-vyzkumnych metod v kontextu
okoli podniku s cilem identifikace klicovych faktort ovliviiujici soucasnou situaci a
jeji zhodnoceni. Navrhova ¢ast vychazi ze zhodnoceni soucasného stavu, na jehoz
zakladé je zvolena vhodna varianta strategie a zmeén, vedouci ke stabilizaci podniku a

posileni konkurenceschopnosti.

Klic¢ova slova
strategické fizeni, rozvoj podniku, maly podnik, konkurenceschopnost, zivotni cyklus,

stabilizace

Abstract

The diploma thesis is focused on the proposal of the stabilization strategy of a small
enterprise engaged in the production and assembly of window openings on the Czech
market. The theoretical part includes a literature search in the field of strategic
management with regard to small enterprises, life cycle, competitiveness and then
selected analytical and research methods, which are used in the next part of the thesis.
The analytical part focuses on the practical application of the selected analytical-
research methods in the context of the company's environment in order to reveal the
key factors influencing the current situation and its evaluation. The design part is based
on the evaluation of the current situation, on the basis of which a suitable variant of
strategy and changes is chosen, leading to the stabilization of the enterprise and

strengthening of competitiveness.

Keywords
strategic management, business development, small business, competitiveness, life

cycle, stabilization
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UVOD

V dnesni velmi rychle se ménici a turbulentni dobé€, ktera je zasazené nékolika externimi
faktory, at' uz je to energeticka krize a ceny elektfiny ¢i plynu, nebo ovlivnénim od
zacatku covidové pandemie a neustale narustajicich cen materiald, kdy se dana pandemie
nijak vyrazné nepodepsala na trhu prace a je tedy stale nedostatek pracovni sily, natoz té
kvalifikované. Kazdé podnikani prochazi ur€itymi fazemi zivotniho cyklu, kdy mezi ty
negativni lze fadit naptiklad faze stagnace, krize a recese. Konkurenceschopnost pomoci
konkurencnich vyhod utvafi postaveni na trhu, ackoliv v rychle se ménici dobé¢ je potieba
tvorby takzvané funkéni dokonalosti, ktera sleduje schopnost stalého vytvareni a
udrzovani konkurencnich vyhod. Je tedy dilezité pruzné na vlivy okoli ale i uvnitf firme
reagovat, sledovat vlastni podnik, konkurenci a snazit se byt stale o krok napted a nabizet

kone¢nému zakaznikovi to, o co ma zajem.

Dulezité misto ve svétovych ekonomikach zabiraji takzvané malé a stfedni podniky (dale
jen MSP), které jsou Casto oznacovany jako , patet ekonomiky*, kdy konkrétné ptispivaji
32 % do HDP a podili se ze 62 % na celkové zameéstnanosti, ktera se po nekolik let drzi
na pomémé nizké urovni. V Evropg, a i v Ceské republice maji vyznamnou a
dlouhodobou tradici, ktera u nas byla ovlivnéna predevsim byvalym rezimem.

Strategické fizeni je ¢asto malymi podniky chybné vniméano pomoci systematickych a
strukturovanych postupti manazerd, jako prostiedek pouze pro fungovani velkych firem.
Castym jevem je strategie a vize pouze v hlavé majitele, ktera neni dale Sifena
komunikovana napii¢ podnikem. Tyto klasické strategické postupy fizeni se zaméfuji na
identifikaci pfilezitosti a jeji efektivni realizaci. S ohledem na konkurenceschopnost
v odvétvi a postaveni na trhu je dulezité tyto strategické postupy aplikovat a modifikovat
pro vybrané mikro a malé podniky. Vénovat také pozornost a uzpusobit styly fizeni,

vybrané procesy a celkové firemni nastaveni dle vlastnich moznosti.

Strategie spolecnosti by se méla stanovovat s ohledem na zjisténé hrozby a prilezitosti,
ale také na fazi zivotniho cyklu, ve které se podnik nachazi. Dulezitym aspektem jsou
také jednotliva oCekavani, vize a samotné cile predevsim majitelt a vlastnika podniku. U
mensich napfiklad rodinnych podnika s dlouhodobou plisobnosti na trhu a majiteli, ktefi
zastavaji vice pozic najednou, je moznou vizi uchovani stavajiciho stavu bez potieby

dalsiho rtstu a expanze.
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VYMEZENi PROBLEMU, CiL. A METODIKA PRACE

Ke zpracovani byla vybrana malé rodinnéa vyrobné-montazni firma BAJER group, s.r.o.,
sidlici pfimo v Jihlavé v Kraji vysoCina, kde zaujima pomémé strategickou polohu
v prumyslové zoné€, ktera se nachazi pfimo u najezdu na dalnici D1, coz ulehcuje logistiku
po celé Ceské republice. Piedmétem podnikani je piedeviim vyroba stavebnich
otvorovych vyplni, coz znamena pfedevsim vyrobu oken, dvefi, zimnich zahrad a fasad,
veetné souvisejicich praci, jako tfeba montdz, demontaz, zpracovani odpadu a zednické
zapraveni apod. Ackoliv se majitelé vénuji oboru otvorovych vyplni jiz od roku 1994,
v roce 2023 spolecnost oslavi zasadni vyroci 20 let od svého zaloZeni a pasobeni a trhu.

Soucasna situace a cile managementu

Za celou dobu pusobeni podnik preckal n€kolik krizi a pfinasi majitelim pomérmneé
uspokojivé vysledky s ohledem na stanovené cile. Se souCasnym stavem je vedeni
ur¢itym zpusobem spokojeno a chce i nadale zastat malou rodinnou firmou bez potieby
dalsiho rastu. Do budoucna chce cilit na to, aby spolecnost zlstala tou malou rodinnou
firmou, ktera kvalitnimi produkty a sluzbami uspokojuje potieby zakaznika, zaméstnava
dlouhodobé stabilni pracovni kolektiv a pfinasi uspokojeni vlastnikim v podobé zisku.
Firma pusobi na trhu B2B i B2C a faktor velikosti podniku vypovida, Ze nespolupracuje
s velkymi developery, ale je pomérné¢ vazana na spolupraci s okolnimi stavebnimi
firmami, se kterymi je v jisté podobé kooperace dlouhé roky. Dlouhé roky také

spolupracuje se stejnymi dodavateli.
Vymezeni problému

I pfes zminénou relativni spokojenost si vedeni uvédomuje roky neménnost celkového
fungovani, snizovani konkurenceschopnosti a projevy stagnace v podobé absence
dlouhodobé strategie a vize, roky stejnych dodavateld a absence novych zakaznika. Trzby
a zisk kolisaji okolo podobnych hodnot, ackoliv jsou zasadné ovlivnény sezénnosti
stavebniho odvétvi a nizsi produkci béhem zimnich mésict. Firma se nicméné potyka jak
s internimi problémy fungovani, tak s externimi problémy ve vazb¢ na trh.

Z hlediska internich problémi se jedna o absenci dalSiho smeéfovani (vize),
marketingovych aktivit, nedostatek zaméstnancii a jejich motivace. Problémem je i
dlouhodoba stalost dodavatelt a jisté projevy zastaravani finalnich produktd. V podniku

je skupina stalych zaméstnanct, ktefi se praci ve firmé vénuji i pres 20 let a jejich
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fungovani doprovazi ztrata motivace. Mladsi pracovnici ¢i zajemci predstavuji velkou
fluktuaci, kdy v podniku stravi urcity Casovy usek a firmu opoustéji. Nedostatek pracovni
sily je pro celé stavebni odvétvi uz delsi dobu typicky.

Z hlediska externich vliva, podnik Celi stale vys$si konkurenci ze strany velkych
celorepublikovych firem nebo hrozbé substitutd v podobé dievénych prvka. Situace na
trhu stavebniho odvétvi a vyrobca otvorovych vyplni, kde firma pusobi, se rychle méni,
a to hned z nékolika divodu, jakymi jsou napfiklad ¢im dal vétsi diraz na ekologii a
nizkoenergetické stavby, nedostatek kvalifikované pracovni sily, neustale rostouci cena
vyrobnich materialt, ktera se od dob pandemie COVID-19 u ur€itych materialti zvysila i
nekolikanasobng, a bezprostiedné také energeticka krize, ktera se dotyka viceméné vSech
podnikti a domacnosti. Je tedy dulezité nejen na tyto faktory dostatecné a vcas reagovat
stejné jako na konkurenci. Spole¢nost se aktualné potyka na trhu jejiho pusobeni
s nékolika vyzvami, které jsou pomérné uzce propojeny a budou mit zasadni vliv na jeji
dalsi budouci vyvoj a fungovani, a je dulezité je zohlednit pfi stanoveni budoucich navrha
na zlepsSeni:

1. Nakladovost vstupnich materialu — Gzce propojena s konkurenceschopnosti ve
fazi stabilizace. Firma musi reagovat na stadle se zvySujici cenu vstupnich
materiall, jakymi jsou predevsim plast, hlinik, Zzelezo a sklo. Tyto materialy od
doby zacatku pandemie COVID-19 zvysily svou cenu i1 nékolikanasobné.
S velikosti nakladi a vyslednych cen je uzce spojena nynéjsi inflace a vyse
urokovych sazeb a energeticka krize, které se jiz dnes pomérné projevuji na
poptavce po u velkych stavebnich firem a jejich objednavkach na dalsi roky.

2. Energeticka Krize a sobésta¢nost — DalSimi zasadnimi vstupnimi naklady jako
jsou elektfina a plyn, které jsou ovlivnény energetickou krizi a jsou klicové jak
pro fungovani podnikl, tak pro domacnosti a jejich poptavku po finalnich
produktech. Pro vyrobné-montazni spolecnost, ktera je ovlivnéna kolisavosti
trzeb ze zimnich mésica, bude zasadni, jak optimalizovat vyrobu pravé v zimnich
mesicich, kdy neni takové mnozstvi zakazek a je nékolika nasobné vétsi spotieba
elektfiny a plynu. Také vyuziti zakazek, které byly v diivejSich letech finalné
realizovany pravé v zimé uvniti vytapénych objektt a dochazelo k snesitelnému
odvodu tepla z objektd. S ohledem na pravé tepelnou narocnost muze byt

poptavky prave v téchto meésicich o to nizsi.
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3. Tlak na ekologii a nizkoenergetické stavby — Stavebnictvi je dlouhodobé jeden
z nejvetsi producentt odpadu. Konkrétnim piikladem tykajici se vybrané firmy je
nafizeni u novostaveb, kdy novostavba musi byt urlitym zptisobem sobé&stacna.
Toto novela je platna jesté pred vypuknutim energetické krize a v dneSnich dnech
je tedy velmi aktudlni. Pro podnik to znamena tlak na konecnou prostupnost
finalnich prvkd, ktera se musi vejit do urCitych hodnot. Podpora zivotniho
prostfedi a prevence jejiho znecistovani, kdy konkrétnim faktorem je stale vétsi
vyuzivani stavenich (nejen plastovych) recyklati — naptiklad vyuziti podkladnich
profila z nékolikrat vyuzitého recyklatu.

4. Konkurence ze strany velkych firem — posileni konkurenceschopnosti ze strany
diferenciace anebo snizenim nakladi a tim i konecné ceny pro zakaznika. Vedeni
firmy si je védomé toho, Ze firma ma v podstaté nulovou uroven marketingu a je

navazana na dlouhodobou spolupraci ve formé aliance se stavebnimi firmami.

Vsechny tyto faktory zobrazuji stagnaci v jisté fazi zivotniho cyklu, a tedy potiebu
stabilizace. Pro podnik je tedy zadouci najit vhodnou strategii stabilizace k posileni jejiho

postaveni na trhu vcetné posileni konkurenceschopnosti.
Cil a metodika zpracovani

Primarnim cilem diplomové prace je na zdkladé provedenych analyz soucasného stavu a
problému malého rodinného podniku, nasledné vybrat a navrhnout mozné feSeni
konkrétnich zmén, které budou sméfovat ke stabilizaci spolecnosti a posileni
konkurenceschopnosti. K dosazeni zminéného cile bude vyuzito standardnich analyticko-
vyzkumnych metod a nastroji primarné z okruhu strategického fizeni. Na zakladé
syntézy zjisténych vysledkd, budou navrzena opatieni pro stabilizaci spolecnosti. Navrhy
budou obsahovat vypracovani feSeni do konkrétni implementace vCetné Casového ramce,
vycisleni naklada a analyzy rizik.

Diplomova prace je rozdé€lena na tii Casti, kde prvni teoreticka ¢ast je podlozena a vychazi
predevs§im z odborné literatury, tedy sekundarnich dat. Teoreticka ¢ast je zaméfena na
lepsi pochopeni dané problematiky skrze literarni reSerSe v oblasti problematiky
strategického fizeni firem, vztahu k fazi zivotniho cyklu a konkurenceschopnosti vcetné
vybranych analytickych metod, které¢ budou nésledné slouzit jako vychozi podklad pro

navazujici kapitoly.
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V analytické casti je proveden primarni kvalitativni vyzkum pomoci ¢asteéné
strukturovanych rozhovoru ucinén uvnitf firmy konkrétné svedenim podniku a
vedoucim vyroby. Cilem je zjisténi budoucich cili a vize podniku a identifikace
konkuren¢nich vyhod a jejich zdroji s piihlédnutim na mozné ovlivnéni z pohledu

energetické krize, cenové narocnosti vstupnich materiala a nedostatku pracovni sily.

Dale bude pouzita analyza interniho prostfedi prostiednictvim McKinseyho modelu
»7S%, skrze ktery budou popsany jednotlivé prvky fungovani kritickych faktort v ramci
vnitiniho prostfedi a jejich vzdjemného provazani s cilem nalezeni silnych stranek a
slabych stranek podniku. Pro maximalizaci objektivity a dostate¢ného souboru dat, bude
v této praci interni prostiedi doplnéno analyzou firemnich faktoru. Doplnéni analyzy
interniho prostfedi prostfednictvim analyzy firemnich faktori ma za cil identifikaci

klicovych dovednosti, prednosti a zdroju, ale také slabych mist.

V navaznosti na vySe zminénou cenovou naroCnost vstupnich materiald a celkové
zaméfeni na stavebni odvétvi je k analyze mezoprostiedi vyuzit Porterav modelu péti
sil vénujici se nynéjsi konkurenci, moznosti vstupu konkurenth novych, vyjednavaci sila
dodavatelt (dodavatelé profilt, skla, kovani, apod) a odbérateld, hrozby substitutd
s cilem zjisténi samotné atraktivity trhu, moznych hrozeb a pfilezitosti firmy. Analyza
atraktivity trhu bude rozsifena o konkurenc¢ni benchmarking s cilem zjisténi firemni

vykonnosti v porovnani s oborovymi konkurenty, a tedy celkové konkurenceschopnosti.

Z vymezeni klicovych oblasti externich faktorti, kterym mala stavebni firma Celi,
vyvstavaji faktory jako absence prvoplastu ve vyrobe, vyuziti odpadu, tlak na
nizkoenergetické stavby, statni dotace na vymeénu stavebnich otvorovych vyplni z divodu
energetické krize, pozadavky na sobé&stacnost u vliv nezamé&stnanosti, a nedostatek
pracovni sily v tomto oboru a rist urokovych sazeb, inflace a jejich vliv na poptavku
pusobici na podnik. Pro ucely analyzy bude pouzita analyza obecného okoli SLEPTE,
slouzici k identifikaci klicovych (kritickych) faktori makroprostiedi a nasledného

nalezeni pfilezitosti a hrozeb, které budou ovliviiovat fungovani podniku.

Dale bude provedena syntéza vysledki prostiednictvim SWOT matice a nasledné
hodnoceni, slouzici jako podklad pro nasledné kroky za ucelem stabilizace podniku a
zesileni konkurenceschopnosti.

Treti cast tedy vychazi zvysledkd analytické casti a matice SWOT k navrzeni

konkrétnich navrhi, ktera povedou ke stabilizaci podniku vcetné posileni
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konkurenceschopnosti. To vSe s ohledem na fazi zivotniho cyklu, ve které se nachazi a
faktort, které pozici firmy na trhu ovliviiuji. Soucasti je zpracovani implementace
navrzenych akci a aktivit souvisejicich se strategii rozvoje vcetné ¢asového ramce,
analyzy rizik, vycisleni nakladt a zhodnoceni potencialnich ptinosu.

Prace vychazi z primarnich a sekundarnich dat, kdy priméarni data jsou predevsim
jednotlivé konzultace s vedenim, rozhovory zamérené na uchopeni vize a konkurenénich
vyhod, vlastni zkuSenosti z nékolika pracovnich let a pozorovani ve vybraném podniku.
Za sekundarni data je mozno oznacit interni dokumenty firmy, vefejné dostupné ucetni
zavérky, Gletni vykazy, odborné &lanky, webové stranky, statisticka data Ceského
statistické uradu a jinych portalt, které byli podrobeny obsahové analyze ve vazbé na

feSenou problematiku.

17



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Zakladnim cilem této kapitoly prostfednictvim odborné literatury je blizsi uchopeni
problematiky samotné strategie, strategickym procesem a jeho fizenim a strategickym
rastem a rozvojem. Soucasti je také piiblizeni jednotlivych strategickych analytickych
metod, pro zji§téni souCasného stavu, a které¢ budou aplikovany v dalSich Castech prace

veetné metod jejich vyhodnoceni.

1.1 Rozvoj a rust firem

Prostredi se za posledni roky rychle méni a chtéji-li byt firmy uspesné, museji byt schopné
se na dané zmény adaptovat a reagovat na né, snazit se byt o kriacek pied konkurenci a
tim si drzet lepsi pozici na trhu. Samotna reakce na zmény a jasna strategie jsou zasadnimi
faktory pro rust. To, co mohlo byt na trhu vyhodou uz nemusi brzy stacit. Rust firmy je
zasadn€ ovlivnén fazi, ve které se vybrana firma nachazi. V pfipad€, kdy zvlada rust a je
schopna reagovat na vétSinu externich faktort, pak se da oznacit za Gspé€snou. Ve chvili,
kdy zminéné faktory nezvlada a neni schopna na né reagovat, prichazi stagnace, recese
nebo az zanik. Samotny rast ma pro podnik nenavratnych charakter a podnikatelem mutze
byt vnimana jako vyzva nebo konecny cil. Proto je dulezité, aby majitel nejen v obdobi
rastu mél jasnu vizi a védé€l, kam se ma firma ubirat (Veber a kol., 2012, s. 274).
Stankova (2007, s. 137) uvadi, Ze rust je dulezité oznacit za kriticky faktor a chapat jej
jako soustavny dynamicky proces, a ne pouze z pohledu rozmeéra. Vénuje se predevsim
internimu prostiedi, ale také o zménu postoje podniku kjeho okoli. U analyzy
rozvojového potencialu se Starikova veénuje konkrétnim faktorim uvedenym nize a
zobrazenym na nasledujicim obrazku €. 1 vCetné jejich vzajemné provazanosti.
1. Finan¢ni rust —je mozné chapatjako kriticky a zasadni rozvoj podnikani. Obecné
se zobrazuje rust firmy pomoci financ¢nich ukazateld, jako jsou trzby, zisk a
naklady. Méfi pfidanou hodnotu, kterou podnik tvoti k rozdé€lovani mezi majitele.
2. Strategicky rust — se vénuje externimu okoli podniku a schopnosti na né reagovat
a adaptovat se, rozvijet své dovednosti. Jednd se o rozklad pfilezitosti a

v navaznosti na né vyuzivani vlastnich zdroju firmy k finalni konkuren¢ni vyhode.
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3. Strukturalni rust — se vénuje optimalizace a pfizpasobeni internich systému a
procesu k co nejlepsimu vyuziti internich zdroji. Predevsim jde o materialové a
finan¢ni zmény systému.

4. Organizacni rust — se tyka predevSim zmeénam organizaCni struktury,

manazerskych funkci a fidiciho stylu, ale 1 delegovani pravomoci uvnitf rodiny.

Finanéni

4

[ Strategicky ]

[ Strukturalni ] = [ Organizaéni ]

Obrazek 1: Potencidlni rust
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Statikova, 2007, s. 137)

Rist vychazi bud’ ze zvySeni prodeje novych produktii, nebo proniknutim na nové trhy.
Lze fict, ze je spjaty se schopnosti majitele hledat a ziskavat nové zdroje. Jsou vsak i
ptipady, kdy podnikatel nechce, aby podnik dal rostl a rozvijel se. Je to dano fazi, kdy

prinasi dostate¢né naptiklad finan¢ni uspokojeni (Statikova, 2007, s. 139).

1.2 Pojeti strategie spolecCnosti a jeji typologie

Pohled na definici strategie se opét v mnoha piipadech lisi a neexistuje jedina sjednocena
verze. Jedna z verzi je, Ze strategie je uzce spjata s cili podniku, tedy se stavem, kterého
by se jednou v budoucnu chtélo dosdhnout. V navaznosti na vytyCené cile predstavuje
strategie zpusob a cestu, jak se ke zminénym cilim dostat (Hanzelkova, 2017, s. 7).

Dalsi interpretace s predeSlou souhlasi, kdyz tvrdi, Ze strategie vymezuje cesty, jak
dosahnout poslani, vizi a cild. Zadava potiebné Cinnosti, vzorce chovani a alokaci zdroja
apod. Navadi tedy k uritému souladu mezi internimi zdroji podniku a externim okoli

k zajisténi celkovému prospéchu firmy (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 6).
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Kourdi (2011) pod pojmem strategie rozumi napiiklad souhrn rozhodnuti a plant
k dosazeni ziskovosti a ispesnosti podniku. Blazkova (2007) vnima jako schéma postupu
za urcitych podminek k dosazeni vymezenych cilt.
Strategie je mozné uchopit jako urcité voditko pro provadeéni rozhodnuti v neurcitych
podminkach. Odrazi se naptiklad v konkurenéni schopnosti podniku, rozvijeni
jedine¢nych kompetenci a napliovani budoucich cilt firmy. (Fotr a kol., 2020, s. 31)
Henry Mintzberger uvazuje o strategii jako o modelu 5P, ktery Kislingerova a kol. (2011,
s. 88) uvadi nasledovné:
e  Plan“—plan Cinnosti, akci u¢inénych v budoucnosti k dosazeni podnikovych cila
e _Ploy* —ucinény krok k odrazeni konkurence
e Pattern” — vzor v podobé modelu chovani spolecnosti
e Position” — umisténi podniku k jejimu prostiedi
e  Perspective” — uznavani stejnych hodnot napfic celou firmou
Opét je mozné se sejit se Sirokou Skalou typologii strategii véetné jednotlivych podminek,
pro urceni, v jaké chvili je ktera strategie vhodnéjsi k aplikovani. Mezi nejvyznamnéjsi
se da zaradit integracni, trzn€ intenzivni, diverzifika¢ni a obranné strategie (Ruckova,
Roubickova, 2012, s. 172). Dalsim z moznych rozdéleni je podle miry ofenzivnosti. Tak
je rozdéluje naptiklad Fotr a kol. (Fotr a kol., 2020, s. 74).
¢ Defenzivni— se nejcastéji vyuziva ve chvili, kdy je podnik pod né&jakych externim
tlakem a musi ho ustat a preckat jej.
e Stabiliza¢ni — jde o situaci, kdy se potencidlni strategie vyrazné neli§i od té
soucasné a vychazi z minulych nebo stavajicich trendu.
e Ofenzivni — vychazi z kladného okolniho vyvoje pii akceptovatelné vysi rizika.
Jedna se o vhodnou situaci pro rastové strategie.
o Krizové — jsou tvofeny v navaznosti na krizové planovani, aby nedoslo ke
katastrofé. Pomoci identifikovanim signalt, které varuji pred blizici se krizi a

rozhodovani z nich vychazejici.
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Blazkova (2007, s. 107) rozd¢lila strategie a jejich ¢lenéni do nekolika skupin.
e Podle marketingového mixu — vyrobkové, cenové a distribucni strategie
¢ Rustové strategie — podle Ansoffa, strategie integrace a pro vybér segmentu
e Zamérené na konkurenci — podle Portera, Bowmanovy strategické hodiny
e Podle velikosti trzniho podilu a miry inovace — podle Kotlera, inovacni strategie
e Podle cyklu zivotnosti trhu — zavedeni, rust, zralost, pokles
e Podle trendu trhu — ristové, udrZzovaci a ustupové strategie

e Podle chovani na trhu — ofenzivni, defenzivni, obranné, expanzivni strategie

1.2.1 Strategie vychazejici z zivotniho cyklu podniku

Srpova a Rehor (2010, s. 134) dopliiuji, ze vyznamnou roli pro strategii hraje také to, ve
které fazi zivotniho cyklu se podnik praveé nachazi.

Kazdy podnik, jako produkt ¢i sluzba, prochazi fazemi zivotniho cyklu. Faze se projevuji
rastem i krizemi, na které kdyz neni patficné reagovano, mize dojit az k zaniku.
Odborna literatura uvadi nékolik zivotnich fazi, av§ak firmy obvykle nemusi projit v§emi,
ale ve chvili, kdy neni firma schopna reagovat, dodrzovat své zavazky, pak se da mluvit
o zaniku. Zivotni cyklus maze byt rozlozen na dlouhé dekady, ale také na pom&rné kratky
Casovy usek, ve kterém je Castéjsi krize a zanik — zdroje uvad¢ji, ze az 70 % podniku
ukon¢i svou ¢innost do roka od svého zalozeni (Veber, Srpova a kol, 2012, s. 274).

V literatufe je mozné nalézt mnoho modelt pro Zivotni cyklus podniku, které se Casto
shoduji s péti zakladnimi fazemi, kterymi jsou — vznik, rust, stabilizace, krize a zanik,
mezi nejzasadnéjsi lze zaradit Greineriv model a model Churchilla a Lewisové. Z divodu
dlouhodobého preziti vétSina firem neprochdzi vSemi fazemi, pro které je typické
individualni piistup k fizeni (Srpova, Rehof a kol., 2010, s. 42).

Nasledujici obrazek ¢. 6 zobrazuje proces zivotniho cyklu podniku dle modelu rastu
Churchilla a Lewisové, ktery byl vybran jako relevantni, je na ném vidét rozvétveni Ctvrté
faze na dalsi mozny rust a naslednou stabilizaci nebo pokles a zanik. Zminény model byl
zkouman (Mosca, Gianecchini, Campagnolo, 2021) v¢etné dalSich OLC modelt, kterymi
jsou — Lippitt&Schmidt, Greiner, Adizes a Galbraith vychazejici z nékolika zdroju, kdy

pro dulezitost této prace je relevantni Jirasek a Bilek (2018), ze kterého bude také Cerpat.
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Nasledujici obrazek €. 2 nize zobrazuje zivotni cyklus podniku dle Churchill&Lewis,
model vychazi z Grainerova modelu, ackoliv se lisi od vySe zminénych OLC modeli tim,
ze se vénuje predevsim malym podnikiim a velikost podniku pfi pfechodu fazemi je jako
zasadni faktor narozdil od toku €asu. Dal§im rozdilem je, ze vyvraci z myln€ vnimané
skutecnosti — napiiklad vyvraci, Ze spoleCnosti museji stale rust nebo projit vSemi fazemi

zivotniho cyklu (Mosca, Gianecchini, Campagnolo, 2021).

Zalozeni Rust Stabilizace Rozmach/ Vyspélost

Upadek zdroj/Zanik

Velikost firmy

Stafi firmy

Obrizek 2: Zivotni cyklus podniku
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Churchill and Lewis, 1983, s. 38)

Prostupovani jednotlivymi fazemi (a¢ neni nutnost kazdé jednotlivé) bere v ivahu interni
a externi faktory. Za interni faktory se da povazovat strategicka a manazerska rozhodnuti,
role vlastnika. Externi faktory jsou napfiklad ptsobeni konkurence, situace na trhu ¢i
politicka stabilita. Vyzkum pfinesl faktory ovliviiujici ze strany vlastnika a firmy, kdy ze
strany firmy jsou to financni prostiedky, personal, obchodni vztahy a systémové zdroje.
Vlastnik ovliviluje svymi cili, schopnostmi ohledné provozu, manazerské dovednosti a
fizeni (Mosca, Gianecchini, Campagnolo, 2021), (Jirasek & Bilek, 2018).

1. Zalozeni podniku — pro tuto fazi je typické minimalni az zaporna vyse vynosu a
penéznich prostiedkti doprovazena pomérn€ intenzivnim konkuren¢nim bojem.
Otazkou je, zda podnik bude mit dost zakazniki a prostfedkd na kryti svych
potteb. Podniky se prezentuji jednoduchou organizacni strukturou a pratelskymi

vztahy véetné centralizovaného vedeni. Vlastnik v mnoha pfipadech zastava vice
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pozic. Kdy vlastnikovi dojde startovaci kapital a neni schopen plnit zavazky,

ptichazi zanik jiz v prvni fazi (Jirasek, Bilek, 2018).

Preziti — pozvolné pronikani na trh s dostatkem zakaznik a moznosti zvysujicich

penéznich prostiedkt. Struktura a procesy se pozménuji ve formalni. Cilem je

stale preziti a firma stale disponuje menS$im mnozstvim zaméstnancti, kdy

manazefi se podileji s majitelem provozu (Jirasek, Bilek, 2018).

Uspéch — faze vychazi z toho, ze firma generuje zisk a je zaji§téna, kdy vychazi

z uspésnych let minulych. Pfichéazi na fadu rozhodnuti, zda zisk vyuzit pro dalsi

rast ¢i stabilizaci. Doprovodnym jevem je formalizace az byrokracie. Jsou

pozorovany ubytky konkurencnich vyhod, coz je impulsem pro dalsi fazi — rozlet

anebo pokles (Jirasek, Bilek, 2018), (Veber, Srpova a kol ., 2012, s. 279).

a) Stabilita — Ekonomicka vyspélost, odpovidajici velikost a na daném trhu
s dostate¢nymi zisky. Rozhodnutim je vytrvani na stavajici arovni, dokud
nebude externimi vlivy snizena jeji konkurenceschopnost a tim donucena
k reakci, v kazdém pfipadé€ je moznost vlastnika odprodej. Manazefi piebiraji
urCité Cinnosti vlastnika a je cilem ustaleni prostfedkt (Jirasek, Bilek, 2018).

b) Pokracujici rust — Akce vlastnika, ktery pfipravuje a vyuziva prostiredky
k dalSimu ristu. Samoziejmosti je tlak na dalsi zisk a schopnost sobéstacnosti.
Doprovodnym jevem je rozSifovani personalniho obsazeni a manazerskych
postu, ktefi se zamétuji na budoucnost podniku (Jirasek, Bilek, 2018).

Rozlet/pokles — predstavuje fazi, kdy je znovu obnovena pozornost na samotny

podnik a potencialnich pfilezitosti, vedeni je decentralizovano, role vlastnika

oslabuje a je prebirana manazery. Fazi doprovazi také vétsi mira akceptovaného
rizika, které je vSak podlozeno informacemi a analyzami. Je zde moznost dal§iho
rast a nasledné stabilizace v budoucim ¢asovém horizontu nebo pokles (Jirasek,

Bilek, 2018).

Vyspélost zdroju — vliv nese situace externiho prostiedi a zajmem podniku je

ustalit piijmy, které rast pfinesl. Vedeni je absolutné decentralizovano a firma ma

velmi zkuSené zameéstnance. Firma tedy disponuje dostateCnymi prostiedky a

zkusenosti, coz muze vést az k ovladnuti trhu. Je mozna i opacna situace pri

nedostatecné flexibilité a inovaci (Jirasek, Bilek, 2018).
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Volba strategie miize sledovat zminéného dosazeni rustu, kdy ji hojné vyuzivaji podniky

se svymi vyrobky pred fazi zralosti nebo na zacatku zivotniho cyklu. Matice podle

Ansoffa je strategickym podkladem pfi rozhodovani o strategickém ristu, kdy Blazkova

(2007, s. 132-133) uvadi konkrétnimi pfiklady, jako jsou:

a)

b)

d)

Penetrace trhu — Rozdéleni zakaznika, kdy u stavajici zvysit spotiebu, at’ uz
vétsSim objemem nakoupeného zbozi ¢i sluzby, nebo jejich intenzity. U
potencialnich zakaznikl pretahnout jejich zajem od konkurence — napiiklad lepsi
propagaci vlastnich produktl, nizsi cenou apod. Tato strategie ma své podminky
a tou je napiiklad §itka trhu — v pfipad¢, kdy podnik zaujimé velké mnozstvi
trzniho podilu, pak nemusi byt vhodnou variantou.

Rozvoj trhu — Umisténi stejného vyrobku na novy trh — tedy opakem vyvoje
produktu. Casto je rozvoj na nové trhy doprovazen pomérné vyraznym rizikem,

proto je mozno se setkat s takzvanymi subsegmenty, kde se riziko snizuje.

Vyvoj produktu nebo sluzby — Umisténi nového produktu na trh. Podnik se snazi
rozsifit svou konkuren¢ni vyhodu a naskok pred konkurenci. N&jakym zptisobem
se odligit — lepsi kvalitou vyrobku, nebo jeho absolutni substituce. Casta je také
akvizice i fuze z divodu nakladnosti novych produktd. Jedna se o vhodnéjsi

strategie nez penetrace trhu u firem, které pokryvaji pomérnou ¢ast trhu.

Diverzifikace — Doprovazena rizikem z divodu nizké informacni znalosti,

nakladnosti a mozného neuspéchu, kdy jsou uvadény nové vyrobky na nové trhy.

Dalsi je stabilita, kdy je podnik s pisobenim spokojen a neregistruje hrozby, nereaguje

na prilezitosti a vénuje se rozsifovani konkurenéni vyhody nebo omezeni aktivit.

a)

b)

Udrzeni — Vychazi ze spokojenosti a podilu na trhu, fungovani pokracuje v trendu

minulych let. Neni diiraz na nutnost rustu a je postacujici soucasny trend rozvoje.

Sklizeni — Je uplatriovana ve chvili, kdy podnik zacina pozorovat, ze bude muset
omezit svou aktivitu na vybranych trzich. Cestou je snizeni nakladi a navyseni

trzeb, doprovazené snizovanim trzniho podilu (Srpova, Rehot, 2010, s. 135-136).

Poslednim je omezeni aktivit — firemni vyrobky nachazi v klesajici fazi a nékteré mohou

byt ruseny, opustény trhy &i ruseny celé zavody (Srpova, Rehof a kol., 2010, s. 135-136).

a)

Divestace — prodej podniku z divodu externich hrozeb — ztratové hospodareni.
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b) Revitalizace — doprovazena propousténi zaméstnancl, odprodeje majetku,
opousténim trhu z diivodu bliziciho se krachu ke zlepSeni pozice na zbylém trhu.
c¢) Likvidace — pifi nemoznosti vyuziti predchozich strategii, jde o odprodej

poslednich aktiv a ukon&eni ¢innosti (Srpové, Rehof a kol., 2010, s. 136).

1.2.2 Typologie dle hierarchie strategii

Samotna formulace strategie, jak je zobrazena na zacatku této kapitoly je pomerné Casto
zalozena na hierarchické usporadani, kde podstatné misto zaujimaji vize, mise a
strategie firemni, obchodni a funk¢ni. Hierarchické zobrazeni pomoci pyramidy je
pomerné Casté, a to 1 v jinych odvétvich. Jistou vadou, kterou Zich uvadi, je sekvencni
chapani pyramidového fungovani a postup od zakladniho tabora nahoru, kdy je pavodni
tabor zniCen a na vyssi urovni je nizsi ,,zni¢ena“, coz je nemoudré. Uvadi tedy, v piipade
chéapani hierarchické posloupnosti, je spiSe potieba uvazovat v sekvencné paralelni
roving, kdy mozna az v paralelni samotné. Ve zkratce jsou jednotlivé urovné spiSe
provazany, nez ze by byly postaveny jako nizsi a vyssi (Zich, 2012, s. 18).

Nasledujici obrazek €. 3 zobrazuje hierarchii jednotlivych strategii, jak jsou popisovany

dle Zicha vyse.

Firemni
strategie

Obchodni
strategie

Obchodni
strategie

Obchodni
strategie

Funkéni
strategie

Funkéni
strategie

Funkéni
strategie

Obrazek 3: Hierarchie firemni strategie
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich, 2012, s. 15)
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e Vize — jako budouci stav, ke kterému podnik smétuje a kam by chtél dosahnout
v dlouhodobém horizontu. Jeji vyjadfeni byva obecné, coz niemu nevadi

v piipadé¢ dostatecného zpracovani dalSich urovni strategie (Zich, R., 2012, s. 14).

e Mise — vymezuje vzor chovani a zasad na cesté k vizi, 1ze ji chapat jako chovani
firmy intern€ i viici svému okoli, napliiovani zajma majitele a také zohlednéni
internich faktort, které davaji obraz pro akcionafe nebo potencialni investory,

jakym je podnik dodavatelem a zaméstnavatelem (Zich, R., 2012, s. 14).
Firemni strategie — pojednava o chovani a zameéteni firmy jako celku (Zich, R., 2012, s.
15). V mnoha piipadech se na formulaci firemni strategie podili uzky okruh majitelt a
manazeru, a patii k velmi utajovanym dokumentiim. M¢la by hledat odpovédi na otazky
KDO? - SBUs, CO? Zéakladni strategické cile, JAK? sméry strategického rozvoje.
Firemni strategie tedy definuje:

e Urceni strategickych cilt

e Ramec sméru a cest k naplnéni danych cila

e Vyclenéni strategickych obchodnich jednotek (Hanzelkova a kol., 2017, s. 27-29)
Obchodni strategie — jsou rozpracovany pro jednotlivé obchodni jednotky, kdy také
urcuji jejich chovani a naplnéni konkrétnich cili na vybranych trzich (Zich, 2012, s. 15).
Obchodni strategie tedy udava konkrétni podnikatelské jednotce jeji vlastni rys, kdy
urcuje jednotlivé strategické cile a cesty vedouci pro jejich naplnéni. Pro malé podniky je
Casté, pokud je podnik tvoren jednou SBU, ze poté dochazi ke ztotoznéni firemni a
obchodni strategie. V tomto ptipad¢ je formulovana pouze jedna strategie s obsahem

obchodni strategie, ktera je rozpracovana do nékolika funk¢nich strategii.

Firemni
strategie

Divizionlni
strategie

Funk¢ni strategie -
vyroba, finance, HR

/ Operativa \ / Operativa \

Malé firmy

Funkéni strategie -
vyroba, finance, HR

Velké firmy

Obrazek 4: Rozdil mezi pojetim strategii u velkych a malych firem
(zdroj: Vlastni zpracovani dle David, 2011)
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Obchodni strategie by méla specifikovat strategické cile pro jednotlivé prvky
v marketingové mixu. V jistych pfipadech se v§ak muze 7P marketingovy mix upravit, a
vybrané ¢lanky se mohou pfidat — naptiklad Profit nebo Produktivity (Hanzelkova a kol.,
2017, s. 32, 33).

Funk¢ni strategie —jiz konkrétni opatieni pro jednotky a jejich funkénim oblastem, kam
je mozno fadit vyrobu, financni fizeni, personalistika, vyzkum a vyvoj (Zich, 2012, s. 15).
Funk¢ni strategie vychazi z obchodni strategie v navaznosti na konkretizaci konkrétnich
strategii. U malych firem muze Casto dochazet k prolinani a prekryvani arovni, které je

zpusobeno fizenim dané spolecnosti. Tyto spolecnosti Casto aplikuji operativni ¢i taktické

zpusoby fizeni podnika (Kefkovsky a Drdla, 2003).

1.2.3 Obchodni strategie vhodné pro malé firmy

Meéli by vychazet ze silnych stranek firmy a z jejich jedinecnych schopnosti a naskokem
pred konkurenci. Mezi Casto uzivané podle Vebera, Srpové a kol. (2012, s. 197) se zde
radi Ctvefice strategii, kterou jsou nize blize popsany:

Strategie koncentrace na vybrany trzni segment —nejCast¢ji vyuzivana forma strategie
pro malé podniky. Malé firmy by se totiz nemély zaméfovat na trhy, kde plisobi ti nejvétsi
konkurenti a je pro né prioritou. Mély by vypliiovat na trzich tam, kde vetsi konkurenti
nepusobi. Z toho vyplyva, ze zasadnim bodem je nalezeni takového trzniho segmentu,
ktery spliiuje vySe zminéné aspekty. Malo firem pfi svém vzniku vi, na koho piesné cilit,
cemuz by se dalo predejit marketingovym prizkumem pro definovani vhodné cilové

skupiny zakaznik( a uzplsobit jim svou nabidku (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 197).

Strategie diferenciace — v tomto pfipade se podnik zaméfuje na to, aby se od konkurence
odlisil kvalitou svych produkti a byl mu schopen nabidnout néco lepsiho nez pravé
konkurence. Dulezitym aspektem je, vnimani kvality z pohledu kone¢ného zakaznika.
V riznych odvétvi je kvalita finalnich vyrobkd velmi podobna a rozdily v uspéchu a
neuspéchu se mohou promitat napiiklad do doprovodnych sluzeb a komunikace se

zakaznikem, kde by malé firmy mély mit navrch (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 197).

Strategie diverzifikace — je doprovazena pomérné vysokou mirou rizikovosti, avsak je
pomérné Castou variantou vyuzivani malych firem. Je to dano z divodu nestability
jednotlivych trhu. Vybrané firmy jsou nuceny svadét boj na vice trzich zaroven a své

disponibilni zdroje pteorientovavat tplné jinam, a to s uplné jinym zaméfenim, nez bylo
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to pavodni. Strategie diverzifikace se da v praxi zobrazit zpusoby, kterymi jsou naptiklad
fuze a nakupem jinych firem, kdy jde o pomérné nakladné Cinnosti. Dal§i moznosti je
napiiklad nakup licenci, ale vzdy by se mél podnik vrhat do odvétvi a trhu, kde je schopen

zafidit obchodni kontakty a mé urcité zkusenosti (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 197).

Strategie kooperace — je Castou volbou u malych spolecnosti, které nejsou sami
dostate¢né ucinné, ¢emuz piedejdou kooperaci s dalsi spole¢nosti. Tim predchazi i
bariéram, jakou jsou napiiklad vysoké ndklady na marketingovou ¢innost. Samotna
kooperace je mozna jak mezi konkurenci, tak i firmami si blizkymi. Firma si musi sama
zvazit, jak je pro ni vstup do nekteré kooperace vyhodna a vyhodnotit plusy, kterych by
nebyla schopna dosahnout (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 198).

1.3 Strategické rizeni a jeho proces

Strategické fizeni je zakladnim vychodiskem pro veskeré firemni projekty vcetné jejich
plant. Je uskuteciiovano prostiednictvim tvorby a realizace vybranych dlouhodobéjsich
strategii podniku. Hlavnim zaméfenim je tedy adaptace a schopnost reagovat na zmény
prostfedi. Samotné fizeni ma zapotiebi kreativni pfistupy z divodu rozhodovani o

novych, a ne zcela béznych procesech a situacich (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 1-3).

V piipadé¢ malych a stfednich firem je bézné, ze manazerské aktivity ohledné
strategického fizeni provadi vétSinou majitel nebo vrcholnymi manazery, které majitele
zastupuji. Rizeni je smé&fovano na rozvoj firmy vychazejici z hlavnich faktort fungovani.
Casté je také dlouhodobgjsi ¢asové rozmezi, kdy se pohybuje v delsich horizontech, nez
je jeden rok, vétSinou mezi tfemi az péti lety (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 115).

Dalsim pohledem podle Fotra a kol. (2020, s. 29) je ten, Ze strategické fizeni, jehoz jadrem
je strategie, je Cinnosti nejen vrcholného managementu, jak uvadi Hanzelkova, ale vSech

zainteresovanych pracovniku, to z divodu stejného uspésného cile.

Strategické fizeni nema jednotny navod a tim navod k uspéchu. Konsenzus je v§ak mozny
najit v navaznosti a logi¢nosti jednotlivych kroka a je na misté jej oznacit jako nekoncici
proces vcetné nékolik soucasné probihajicich Cinnostech. Proces a soubor rozhodnuti,
ktery je zajiStovan majiteli a vySSim managementem firmy, k zajisténi urcité
provazanosti pomoci strategii mezi samostatnym poslanim podniku, jeho dlouhodobymi
cili a penéznimi prostfedky stejné tak jako vic¢i podnikem a prostredi, ve kterém se

nachazi. Klade si za primarni cil pfimo formulaci strategii a jejich naplnéni. Jednotlivé
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urovné fizeni jsou opét hierarchicky sefazeny — operativni, taktické a strategické fizeni,
kdy pfi stanoveni aktivit pro napliovani cili udava strategicka uroven té taktické a
takticka operacni. Zasadni rozdily je mozno pozorovat v Casovych usecich v jakych
jednotliva fizeni operuji na realizaci cili a feSeni piekazek. U strategického je
nejcastéj$Sim rozmezim rok, operativni vychazi z operovani ze dne na den. Strategicka
rozhodovani jsou ,,Spatné strukturovana“ a to z divod jejich dlouhodobéjsiho charakteru

jsou doprovazeny tézce ocekavatelnymi jevy (Hanzelkova a kol., 2017, s. 4-6).

Nasledujici obrazek €. 4 ukazuje systém strategického fizeni a jeho vzajemné propojeni.

Strategicka
analyza

Poslani a cile

firmy
Generovani
moznych
feSeni
Strategicky Optimalizace

feSeni a vybér

mauagcmcn‘[ :
strategie

i

Externi a interni

Implementace
strategie

Hodnoceni
realizace
strategie

prostiedi

Obrizek 5: Systém strategického Fizeni
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkova a kol., 2017, s. 7)

Zich (2012, s. 13-14) dodava, ze je podstatné si uvédomit vedle klasickych krokt
obsahujici strategickou analyzu, vybér a zhodnoceni jednotlivych variant a jejich
implementace, také se zpétnou vazbou. Jedna se o konecny krok, a to vyhodnoceni
uspesnosti a naplnéni celé strategie. Stejn€ jako u hierarchického pojeti je ocekavani, ze
v praxi budou jednotlivé kroky procesu strategického fizeni aplikovany jeden za druhym
dosti problematické. To je dano Castym oddé€leni implementace a analyz v¢etné danych

formulaci strategie. V tom piipadé¢ hrozi nezaregistrovani podstatnych zmén na trhu.

Proces strategického tizeni vychazi z nasledujicich Cinnosti a je Uizce spjato a navazano
na definované podnikové cile. Strategické cile jsou zadkladnim stavebnim kamenem pro

strategie. Mély by se vSak ménit s ohledem na zivotni cyklus vyrobku. Jsou rizné napfic
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odvétvimi a jsou jednim z primarni kritérii pro hodnoceni uspéSnosti daného podniku
(Hanzelkova a kol., 2017, s. 10 a 166).
Hanzelkova a kol. (2017, s. 15) dale uvadi tii dulezité aspekty, které je tieba si uvédomit
pfi stanovovani strategickych cilt:

1. Podniky obvykle nesleduji jeden jediny cil.

2. Jednotlivé cile jsou posuzovany a hodnoceny z ¢asového hlediska, tedy rozdéluji

se na kratkodobé a dlouhodobé.

3. Mezi vybranymi cili by mély byt jasné vymezeny jejich pfednosti a poradi
Kazda jednotliva aktivita uvnitt podniku by méla byt provadéna smeérem k urcitému cili.
Z toho diavodu se stanoveni cile da oznaCit jako jedno z nejzasadnéjSich rozhodnuti
manazeri o budoucim vyvoji a je velmi blizko propojené s rizikem. V kazdodennim
rozhodovani pravé manazerd by méla byt pfitomna otazka, zda to, co se déla je v souladu

s budoucim cilem. (Veber, Srpova a kol., 2012, s. 118)

Definovani cilti by mélo vychazet z vize a mise firmy. Z tohoto divod je zasadni, aby
podnik vychézel z realného chovani a navazani na svou vizi a misi, a tim padem jimi
nedisponoval pfiili§ obecnou formou a pouze na , oko zakaznika“, jak tomu v praxi
pomérné Casto byva. Jasné definované cile by mély vychéazet z metody SMART, ac
nemusi jit vZdy o naprosto bezproblémové vyjadieni. Jednotlivd pismena vychazeji
z anglickych slov: S — specific, M — measureable, A — attainable, R — relevant and
recorded, T — time framed. Vyuziti metody zminéné metody SMART je pomérné lehce
vyjadfitelné u ekonomickych oblasti véetné tvrdych dat, které je hojné vyuzivano. Pro
majitele je v tu chvili mnohem jednodussi pomoci téchto dat zjisténi splnéni cile a
uspéchu. Rozdilné je vSak obdobi recese a krize, v tu chvili se jedna o predpoklady
poklesu. S narUstajici Spatnou situaci je potieba definice budoucnosti podniku nizsi a
niz§i, a nejde o nic jiného nez o stabilizaci (Zich, 2012, s. 24-25).

Na cile napfi¢ odvétvimi by se dalo nahlizet pomoci 3D pohledu skrze tfi dimenze, jak
popisuje nasledujici obrazek ¢. 5 nize. Podnik by pro své uspésné pusobeni mél byt
schopen jasné definovat a dostavat cilim na vSech tfech nasledujicich dimenzich. Nejlépe
pro predstavivost uchopitelnou a nejlépe definovanou dimenzi je ekonomicka, ktera
podava obraz napiiklad majitelim vlastnikim a vysSimu managementu. Vyuziva

jednoduchych ukazateld jako jsou trzby, zisk, hodnota podniku a podobné. Dalsim je
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dimenze externi, ta vychazi z podstaty existence cili a konkuren¢nim plsobeni.
Napriklad cil zvySovani zisku, ktery je mozné vyjadiit v ¢iselném zobrazeni, ale také
objemem prodeje, tak pro uréitou skupinu zakaznikt napfiklad zménénim image znacky.
Posledni dimenze je dimenze interni, u které se jedna o jakysi konsenzus mezi internimi
cili a potfebnymi zdroji. Neni potfebné hledat cestu k plnému zajisténi vSech dimenzi, ale
vychazet z toho, co je primarnim cilem podniku. V ptipadé, Ze je zasazena jedna dimenze

zménou, pak zakonité museji reagovat i zbylé dvé dimenze (Zich, 2012, s. 29-30).

Ekonomicka dimenze —

Cile definované vlastniky

4 managementem

Uspéch firmy

Interni dimenze — Externi dimenze — cile

Cile definované definované k externim

k internim zajmovym zajmovym skupiniam

S

Obrizek 6: 3D hodnoceni uspéchu firmy
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich, 2012, s. 29)

Ve velké vétSiné odborné literatury je mozné najit tii zakladni faze strategického
managementu, a to formulaci strategie, jeji implementaci a hodnoceni dané strategie. Fotr
a kol. (2020, s. 34) uvadi, ze vlivem tézko odhadovatelného budouciho vyvoje,
globalismu, enviromentalnich aspektli a stale novymi technologiemi je jistym feSeni
prechod z t&chto tii fazi na Styistupiiovy. Ctvrtou fazi je zavedeni a tvorba strategického
planu, ktery zdlouhodobych cili umoziiuje pravé flexibilngj§i reagovani na
neoCekavatelné pusobeni podnikatelského okoli a jeho rizika.

Formulace strategie

Formulace strategie by méla byt vzdy podlozena strategickou analyzou internich 1
externich faktord. Opét by méla formulace vychazet z vize a poslani vybraného podniku,

kdy z analyz a zji§ténych dat by se cile mély opirat o silné stranky firmy a jedinecné
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zdatnosti. Svou roli v§ak hraje 1 okoli podniku. V pfipad€ internich analyz by se mélo
jednat o Ctyfi zakladni komponenty jako jsou zminéné silné a slabé stranky, vyhoda a
odlisnost od nasi konkurence, zdroje a mozné inovace vyrobku. Do externi analyzy je
mozno zafadit trzni sily vCetné technologického pokroku a vyvoje, socialni prostiedi,
mistni ale 1 mezinarodni konkurenci, politicka stabilita vlady a makroekonomiky a marze

na vybraném trhu. (Starikova, 2007, s. 22)

Formulace strategie by méla obsahovat stanoveni zameéra a cili. Vychazi z poslani
podniku, ze které vyvstava konkrétni vymezeni mise, a z niz je poté mozno stanovit a
vyvodit strategické cile. Dané cile jsou Casové synchronni se zminénou vizi véetné
konkrétnich postupt k jejich splnéni. Dil¢i kroky se zaméfuji na analyzu prostiedi
z jejichz syntézy bude podnik schopen vymezit silné a slabé stranky ¢i pfilezitosti a
hrozby. Pravé analyzy okoli a scénare okoli jsou podkladem pro tvorbu variant strategii.
Budouci vyvoj je tedy mozno zptesnit nékolika strategiemi a naslednym vybérem té, ktera
je pro vyvoj relevantni. Jedna se o jisty soubor diskusi a uz na zacatku celé faze a zde se

urcuji meze pro contolling (Fotr, 2020, s. 34).
Tvorba strategického planu

Tato Cast strategického fizeni se zabyva jednotlivymi kroky a vybérovymi procedurami,
které se schazi ve formulaci strategického planu. Strategicky plan je podlozen
informacemi o okoli, kde firma plsobi — vné&j§im, oborovém a vnitinim. Soucasti
takového planu jsou strategické mapy a investicni studie vychazejici z jednotlivych
analyz a funkc¢nich strategii. To vSe sméfuje ke konecné varianté prave strategického
planu. Dlouhodobé cile jsou z pohledu adaptace a reagovani slozité, a proto je potieba je
urCitym zpusobem pretvorit na cile kratkodobé vCetné€ funkénich strategii. Planovaci
procesy je mozno rozdélit do nekolika ,,divizi* jako je tfeba plan vyroby, obchodni pléan,

plan logistiky a dalsi. Planovani ma cyklisticky charakter (Fotr, 2020, s.35, 115, 118)

Pristupy k tvorbé planu je mozno rozdé€lit z nékolika pohledt a jsou pomémé zasadné
ovlivnény tim, na jakém trhu podnik ptsobi. Jednou z moznych variant rozdé€leni je shora
dold, zdola nahoru, nebo obousmé&mé planovani. Sir§im rozdélenim je tvorba
strategickych pland na urovni podnikatelskych jednotek a na Grovni tymu ¢i procest

(Fotr, 2020, s. 119,120).
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Implementace strategie

Implementace je ve zkratce uvedeni dané strategie do chodu podniku a da se oznacit za
proces, kde vyznamnou roli hraji logicky navazujici kroky k Gspé$né implementaci.
Implementace se fesi v nejCastéjSich pfipadech na taktické a operativni Urovni fizeni.
Zasadni roli hraje urceni kratkodobych cila, coz je dalezité, aby probihalo oddélené na
vSech trovnich managementu. Diky kratkodobym cilim je snazsi alokace zdroju, které
ve spolecnosti 4.0 maji vétsi podobu v intelektu a informaci. Poté ur¢it politiky uplatnéni
strategie neboli strategie pro jednotlivé urovné hierarchie podniku. Zasadni roli také hraje
sladéni vztahii mezi nadfizenymi a podfizenymi, kdy pfi zménach Casto vznikaji rozpory,
feseni odmén za dodrzovani dané strategie a potlateni odporu ke zméné. Castym
doprovodnym jevem je i zména organizaCni struktury, kterou zména strategie piinasi.

Posledni krokem je sladéni firemni kultury s nastolenou strategii (Fotr, 2020, s. 35, 136).
Hodnoceni strategie

Aktualni koncepce uvadi, ze hodnoceni strategie je dulezité, aby bylo pfitomno béhem
celého procesu strategického fizeni. Z divodu nestalosti prostredi, ve kterém podnik
pusobi, musi byt i strategické postupy pripraveny reagovat a adaptovat se. Konkrétnimi
piiklady je sledovani internich a externich faktort, pribézném vyhodnocovani
dosahovanych vysledkii vCetné srovnani s prvotnimi odhady, a upravujici korekce
strategického postupu. Hodnotit strategii mizeme z pohled naplnéni strategie a jejich cilt
nebo korekci probihajicich procesti. Hodnoceni je mozné omoci jak tvrdych, tak mékkych
ukazateld. U tvrdych je mozno pomoci napfiklad Ciselného hodnoceni vyjadiit
sledovanou uspésnost, kdezto u mékkych se jedna predevsim o stranku kvality plnéni

(Fotr, 2020, s. 36).

1.3.1 Specifika strategického rizeni v malych podnicich

Malé podniky predstavuji nekolik pfinost, jako stabilizace spoleCnosti a garance
nejbeéznejsich svobod, preference a reprezentace mistniho kapitalu, kdy malé podniky
nevlastni zahrani¢ni firmy, vypliluji prazdnd mista na trzich v boji s monopoly. Malé
podniky predstavuji ,,patei ekonomiky a se sttednimi podniky se podileji na HDP ze 36
%. Zaméstnanost je tvofena z 62 % pravé témito podniky. Vyhodou malych podniki je

jejich flexibilita a schopnost reakce na ménici se okolnosti trhu (Veber, 2012, s. 20-21).
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Na druhou stranu je s malymi a stfednimi podniky spojena i fada nevyhod, kterymi jsou
naptiklad horSi dostupnost zdroju, kdy je béznou realitou samofinancovani chodu
spoleCnosti. S prostiedky je spojena nedostateCna reklama a malé mnozstvi aktiv.
Neptiznivé oproti velkym firmam mohou byt podminky pro zaméstnance, jako mnohé

vyhody anebo presdasy. Castym piipadem je nejednoznaénost funkci pracovnich &innosti.

Pavlak (2013, s. 16) uvadi, ze mikro a malé firmy tézi z jedné podstatné vyhody, ktera se
v zahrani¢i nabira na sile. Takovou vyhodou je rozvoj aliance — tedy jista spoluprace se
svym okoli. Tato vyhoda spociva v tom, ze majitel je v kontaktu s jinymi podnikateli,
ktefi nemusi byt pfimou konkurenci, ale fesi obdobné problémy a otazky trhu.

Vedle rozliSeni malych a stfednich podnik(i z pohledu velikost, obratu a poctu
zaméstnancu je mozno rozlisit tyto podniky jesté z hlediska fizeni konkrétné vyuzivani
strategického, taktického a operativniho stylu fizeni. V pfipadé zminénych malych a
stiednich podnik je Casta role majitele, ktery zastava mnoho funkci v¢etné manazerskych
aktivit jako je fizeni na nékteré ze zminénych urovni. Je pomérné bézné, ze u malych
podnik se tyto role schazeji do jedné, zastavané pravé majitelem a zaméstnanci nemaji
dostate¢ny prehled o chodu a vedeni firmy (Lednicky a Vanék, 2014).

V prostiedi ¢eského trhu je urCitym zptisobem vryta iluze, Ze strategické fizeni je pouze
pro velky podniky. Pro malé firmy je vSak zasadni vize, mise a strategie celkového
sméfovani podniku. V praxi je mozné se velmi casto setkat s absenci vefejné
komunikované strategie napfic celou firmou. Strakova (2020) uvadi, ze velké mnozstvi
firem si strategii ve zminéné podobé vilbec netvoii a je nekomunikovana v hlavé

samotného majitele.

1.4 Pojeti konkurenceschopnosti

Mikolasek (2007, s. 65) wuvadi o konkurenceschopnosti nasledujici: ,, Byr
konkurenceschopny znamena védet, co je normalem dneska, kam sméruje vyvoj, a poznat

moznosti a nutnost viastni zmény v pozadovaném konkurencnim sméru “.

Primarni faktorem, ktery rozhoduje o uspéchu podnikl, které chtéji byt dlouhodobé
prosperujici, je jejich konkurenceschopnost, ta vychazi z pravidelné schopnosti
identifikace své vlastni konkurenc¢ni vyhody. Soucasna doba je znama spise vétSim
mnozstvim nabidky nez poptavky, a proto je zasadni byt o krok pred svymi vrstevniky

zasadné v tom, co oceni konecny zakaznik a jeho preference. Je tedy dulezité, aby bylo
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nahlizeno pfedevsim na pfidanou hodnotu z pohledu zékaznika tak, aby nés odlisil od
konkurence. Mezi zasadni podklady pro management v cesté za hledanim konkurencni

vyhody je strategicka analyza (Lhotsky, 2010, s. 21).

Nasledujici obrazek €. 6 vyobrazuje provazanost strategického trojuhelniku — firmy,

konkurence a zékaznika, kde se promitaji faktory jako je Cas, cena a kvalita.

cas Gas

cena kvalita cena kvalita

Konkurence

kvalita cena

Obrazek 7: Strategicky trojuhelnik
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Lhotsky, 2010, s. 22)

Konkuren¢ni zakladnu lze chapat dvéma zpusoby, které se soubézné profiluji
v konkurenceschopnost podniku. Jednim z nich je soubor konkurencnich vyhod (které
mohou byt i nezdkonné — jako je naptiklad korupce), a tou druhou je urcité pole chovani
znamy také jako konkurencni charakter. S pojmem konkurenceschopnost se poji 1
stanovovani cilt, které je mozno chapat na tfech urovnich ve spojitosti praveé
s konkurenceschopnosti. Nasledujici obrazek ¢. 7 nize popisuje jednotlivé urovné.
Zakladni a nejnizsi uroven — kvalifikacni 1ze chépat jako troven, ktera je stanovena tak,
aby bylo vilbec mozno vibec uvazovat o uspéchu a zapojeni se do konkurenc¢niho
soupereni. Navazujici seberealizacni uroven vychazi z predpokladu naplnéni cilii bez
ohrozeni konkurence. Ve své podstaté¢ se jedna o to, ze by se konkurenti navzijem
neovliviiovali, a presto dosahovali svych cilti. Nejvyssi urovni je konfronta¢ni aroven. Ta
spociva v takové urovni, kdy je potieba k dosazeni cilti v pfimé konfrontaci s konkurenci

a je nutné soupete predcit (Zich, 2012, s. 86-87).
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Urovefi konkurenceschopnosti

Dosahovani cili omezujici

konkurenci

Konfrontacéni uroven

. ; Dosahovani vlastnich cild
Seberealizaéni urover

neomezujici konkurenei

Kvalifikaéni droveil
Nutny zaklad pro zapojeni do

konkurence

Obrizek 8: Urovei konkurenceschopnosti
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich, 2012, s. 86)

Porter (1993, s. 15-16) oznacuje konkurenceschopnost jako zptsobilost podnikti k pozici
oproti silam, jez rozhoduji o vykonnosti konkurence ve vybraném odvétvi. To se odviji
od schopnosti vytvaieni a udrzovani konkuren¢nich vyhod, ktera je chapana jako ,, jadro
vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence “ a predstavuje néco, co je podnik

schopen nabidnout svému zakaznikovi.

1.5 Konkurenc¢ni vyhoda

Konkurencni vyhoda je pojem, ktery je v literature nejednotné definovan a jeho presna
definice neni. Je mozné konkurencni vyhodu brat jako dlouhodobé chovani podniku k
takové uzitné hodnoté€ pro zdkaznika, kterd je jim vnimana jako co nejvétsi skrze naplnéni
jeho potieb. Uzitna hodnota je projevem jak kvality, ktera by méla byt samoziejmosti, ale
také doprovodnymi faktory, jako jsou sluzby, image, znacka a dalsi. Vysledkem je
dosahovani vétsiho zisku nez konkurence, dobra povést a celkova uspésnost, ktera
uzavira kruh v rozhodovani potencialnich zakaznikt (Zuzak, 2011, s. 78-79).

Kotler a Keller (2013, s. 325) vymezuji konkuren¢ni vyhodu jako schopnost byt
vyjimecny, jednim ¢i vice zpusoby tak, ze konkurujici v odvétvi nejsou nebo nechtéji byt
na podobné urovni. Uvadi, ze malé mnozstvi konkuren¢nich vyhod je dlouhodobé
udrzitelnych a idealni jsou ty, které umoziiuji k pfiblizeni se na dal$i konkurencni vyhody.
Konkurencni vyhoda mé ekonomicky zaklad, je mozné ji vnimat jako vytvoreni takové

hodnoty, ktera ma pro zékaznika vyznam a konkurence ji nedosahuje. Ekonomicky
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zaklad v tomto pojeti znamena moznost Uctovani vyssi ceny nebo schopnost nizsich

nakladu, které je srovnavano s konkurenty ve stejném odveétvi (Magretta, 2012, s. 67-69).

Podle Portera (1994, s. 35-45) je mozno rozdélit strategie k dosazeni konkurenéni vyhody

ze tfi pohledt. Jednotlivé varianty jsou rizn€ vyuzivané dle odvétvi a jejich modifikace

je mozna avsak slozita z divodu maximalniho zameéfeni a jednu z té€chto tfi variant.

1.

Postaveni diky nizkym nakladum — jedna se o pomérné letitou variantu, ktera
vychazi napfiklad zuvedeni efektivniho vyrobniho zafizeni a minimalizace
nakladt napftiklad ve vyzkumu, ve sluzbach, v reklamé apod. Efektivni zafizeni
muze byt zpoCatku nakladné, avSak nasledné vynosy mohou byt znovu
reinvestovany ke zvySovani této vyhody. Z pohledu Porterovy analyzy atraktivity
trhu je mozno snizZeni nakladi oznacit za druh ochrany pied sférami okoli. Pred
konkurenci z pohledu zisku, pred odbérateli, kteti se fidi cenami nejefektivnéjsiho
konkurenta, také pred dodavateli z pohledu adaptace na vysokou cenu vstupnich
materialt, ktera je dnes aktualni. Dalsi ochranou je ta pfed vstupem nové

konkurence a substituty, to je dano uspory z rozsahu vyroby a nizkymi naklady.

Rizikem nizkych naklada je nutnost investice do nejnové€jsi modernizace vyroby. Také

moznost pfilisné pozornosti nakladiim a zanedbani samotného produktu a marketingu.

V neposledni fadé nakladova inflace, ktera bagatelizuje nizsi cenovou politiku.

2. Diferenciace — vychazi z odliSnosti produktu nebo sluzby, ¢imz se podnik

diferencuje od konkurence. Nejvyrazn€j§im zpusobem by byla odliSnost
v nékolika sférach, nejen naptiklad v image a znacku. coz je pomérné Casté.
Samoziejmosti by méla byt kvalita produktd, ktera je doprovazena odliSnosti a
kvalitou doprovodnych sluzeb, vCetn€ dirazu na image a znacku, a tim ptsobeni
na zakaznika. Diferenciace vychazi z toho, ze minimalizace nakladd je odsunuta
na druhou kolej. Diferenciace stejné jako prvenstvi v nakladech umoziuje jistou
ochranu pred péti okolnimi faktory, avSak jinymi zpusoby. Vyhazi z vérnosti
zakaznika znacce, a tim pied jeho vybé&rem konkurence. V kladném a tspé§ném
pojeti je diferenciace zna¢né ziskova a v pripadé vérnosti zakaznikt je podnik
v silném postaveni vici konkurenci ¢i substitutim. Diferenciace je Casto spojena

s jistou substituci s nizkymi naklady, ale vSe se odviji od odvétvi.

Rizika diferenciace jsou napiiklad velky cenovy rozdil o konkurence vénujici se spise

nizkym nakladim nez diferenciaci, kdy ani jejich loajalita neni na takové urovni, ktera
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by proménila konkurenc¢ni vyhoda ve prospéch. Dal§i muze byt pokles zakaznikovi

potieby diferenciace nebo imitace diferenciace na vyspélejsich trzich.

3. Soustredéni pozornosti — Zasadnim rozdilem soustfedéni pozornosti a vySe
uvedenych konkurenc¢nich strategii spociva pfedev§im v tom, ze nizké naklady a
diferenciace cili na cely trh. Soustfedéni pozornosti se zaméfuje na skupinu
kupujicich, geograficky uisek nebo vyrobni segment. Vychazi tedy z toho, ze je
dobfe znama cilova skupina, na kterou se podnik sousttedi a kterou chce oslovit.
Ve finalni fazi maze dojit k diferenciaci z divodu, ze je ve vysledku lepsi nez
konkurence a vydobude si urcité postaveni, nebo ziska schopnost niz§ich nakladu.

Rizika soustfedéni pozornosti jsou maximalizace rozdild mezi nizkymi naklady a
soustfedéni pozornosti nebo zuzeni rozdilu mezi cilem a trhem prostfednictvim
pozadovaného produktu. Dal§im rizikem muze byt objeveni dilCich trh{, které maji zcela

negativni vliv na soustfedéni pozornosti (Porter, 1994, s. 35-45).

Dalsim obdobnym pfistupem ke konkuren¢ni vyhodé€ a je ten, ze je zakaznikovi nabizeno
to, co konkurence nemuize. Konkrétn¢ Stankova (2007, s. 42) v nasledujicich bodech
uvadi rozsirené, avSak podobné aspekty jako Porter:

1. Novy produkt ¢i sluzba, vychazejici z poptavky po novém, nebo novym vyrobnim
postupem. Nebo muze vychazet z feSeni diivéjsich potizi, ¢im je stavajici produkt
posunut na novou uroveti, ¢i uvadén jinymi distribu¢nimi cestami a prodejem.

2. Vyuziti srovnatelného produktu s vyssi hodnotou vyuzitim nizsich nakladd, coz
pro kone¢ného zékaznika znamena vétsi zminénou hodnotu.

3. Vytvareni divéry — skrze loajalitu je pro konkurenci slozité ohrozeni stavu.

4. Flexibilni a individualni pfistup, ackoliv se nejedna o soustfedéni pozornosti a
cilova skupina je neménna a jejich potieby se rizni, z tohoto divodu vytvoreni
individualniho pocitu duleZitosti.

5. Rychlost pii potiebé reagovani a cilenéjsiho dodani produktd viuci konkurenci.

V piipadé€, kdy je od produktu ofekévana samoziejme kvalita s ohledem na cenu, ktera
byva Casto rozhodujici, tak vedle zminéné kvality jsou doprovodnymi faktory pro
rozhodnuti také sluzby, reklama, chovani. To by se dalo shrnout do portfolia
konkurenénich vyhod. Zich (2012, s. 94-98) shrnuje portfolio do tii zakladnich typu, které

se od sebe li§i vytvarenim, ziskem, rozvojem a aspekty uvnitt konkuren¢niho prostredi
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viz. obrazek 6 — strategicky trojuhelnik, firma se pohybuje uvnitt zminéného trojuhelniku
ohrani¢eného firmou, konkurenci a zdkaznikem. Jedna se o pfistup naptiklad ke zlepSeni
vnitinich procest, vyroby, nizsich nakladia. V pfipade, kdy ale ovliviiuje prostiedi mimo
— jako je naptiklad lobbing a zmén ze strany legislativy, pak ptisobi mimo trojahelnik.
Pseudo-konkurenc¢ni vyhody jsou povazovany za problematickou oblast z pohledu
jejich nelegalniho a neetického ptvodu, kdy vychazeji z nerespektovani etickych a
pravnickych norem. Je dulezité zminit odliSnost prava, kulturnich zvyklosti atd.
Skute&nosti, co jsou brany neeticky v CR, nemusi byt tak brano jinde. Ur¢ita &ast firmem
jej pouziva, a to z davodu, Ze je mozné skrze tyto praktiky pfinaset mozny zisk, ackoliv
v situaci, kdy je ménén charakter trhu ve sviij prospéch (Zich, 2012, s. 96 a 98).
Semi-konkurencni vyhody jsou specialni skupinou, kdy nejde o situace, kde by
dochazelo ke konfliktu mezi etikou, moralkou a pravem, ale nejedna se pouze o interni
prostfedi. Je mozné rozdélit na dvé primarni skupiny, které jsou akceptovatelné — témi
jsou napftiklad vladni pomoc. Neidentifikovatelné, které je potieba dale rozebrat nebo ty,
u kterych neni pfimo jasné, co je puvodcem uspéchu. Semi-konkuren¢ni vyhody jsou
vyuzivany at’ uz z tézkého reagovani konkurenci nebo k napraveni svych nedokonalosti.
V téchto piipadech je obtizna kontrola a rozvoj — podnik si musi byt védom toho, ze je
ovlivilovan zven¢i a v pfipadé neuplatiovani vyhod k vlastnimu rozvoji a ryze

konkurencnich vyhod, pak neni situace udrzitelna do budoucna (Zich, 2012, s. 96 a 97).

Ryze-konkurenéni vyhody vychazi ze zaméteni na interni prostiedi a ovlivilovani pouze
jeho. Lze chapat jako konkurencni boj na zakladé posilovani vlastniho podniku a jeho
konkuren¢nich vyhod bez kolize s ostatnimi. Ryze-konkuren¢ni vyhody spocivaji ve

zdrojich, za které lze brat jakékoliv vstupy (Zich, 2012, s. 97).

1.6 Popis vybranych metod pro analyzu soucasného stavu a problému

V kapitole jsou uvedeny a popsany metody a analyzy strategického fizeni soucasné¢ho
stavu podniku, které budou vyuzity v této praci. Nasledujici nastroje se vénuji analyze
interniho prostfedi pomoci McKinsey modelu ,7S“ a analyzy firemnich faktor(,
externiho prostiedi skrze analyzy oborové atraktivity skrze Porteriv model 5 sil rozsifeny
o konkuren¢ni benchmarking ke zji§téni konkurenceschopnosti a nasledné analyzy
SLEPTE pro zjisténi obecného okoli. Provedené analyzy budou shrnuty pomoci SWOT

analyzy. Posledni podkapitolou je analyza rizik, ktera bude vyuzita pii feSeni navrha.
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1.6.1 Analyza interniho prostiedi za pomoci McKinseyho modelu 7S

Jednim z nejCastéji pouzivanych modelG na analyzu interniho prostfedi je praveé 7S
model, pomoci kterého by mélo byt identitkovany klicové faktory uspéchu pii realizaci
strategie. Velkou podstatu ma vnimani podniku jako celku, ktery je tvofen t€mito faktory,
které na sebe pasobi, ovliviiuji se a vychazi jeden ze druhého — jako uvadi nasledujici
obrazek ¢. 8. Analyza 7S vSak nepokryva vSechny zasadni faktory interniho prostiedi a

je dulezité eliminovat dvojCetnost analyz (Hanzelkova a kol., 2017, s. 132).

Jako hlavni aspekty Gspéchu je mozné oznacit hned nékolik faktord, které maji vliv na

uspésnosti podniku. V ramci konzultacni firmy McKinsey a jejich 78S, se jedna o faktory:
e Strategie
e Struktura
e Styl fizeni
e Systémy
e Spolupracovnici
e Schopnosti

e Sdilené hodnoty (Smejkal, Rais, 2013, s. 39)

Sdilené
hodnoty

Systémy

pracovnici

Obrizek 9: McKinsey "7S"
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Smejkal, Rais, 2013, s. 40)

40



Strategie by méla vychazet z mise a vize podniku. Castym ukazem u malych podnika je,
Ze neni psand a pouze v hlavé majitele, ackoliv by se podle ni mélo nejen vedeni, ale
vSichni zaméstnanci fidit. Jedna se o cestu k dosazeni cili a jeji zpétné hodnoceni

(Smejkal, Rais, 2013, s. 41). Strategii se konkrétné vénuje kapitola 4.

Struktura fesi celkové funkcni usporadani vcetné feSeni jednotlivych ukold, vztaha
nadfizenosti a podfizenosti vCetné prav a povinnosti, spoluprace a celkového fizeni

podniku (Hanzelkova, 2017, s.132). Nej¢astejSimi jsou struktury:
e Liniova, kde je hierarchické usporadani a jasné urCeny vztahy nadfizenosti a
podiizenosti, a tedy jak je urcity utvar nadrazeny dal§imu.
e Funkciondlni je spojena s vysSimi naklady a vychazi z ni né€kolik vedoucich

misto jediného, jako tomu bylo u liniové.
e Liniové-Stabni, ktera je jistym hybridem a spojuje dvé predchozi struktury.

e Divizionalni struktury jsou uzivané u velkych spolecnosti, kdy funguji

samostatné divize, které jsou pomérné nezavislé.

e Maticové struktury obsahuji prvky funkcionalni a divizni struktury a jsou stale
oblibengjsi ve vyrobnich firmach. Casta je také verze riznych hybridd. Usp&sné
firmy ptivodné uréi strategii a z ni se odviji organizacni struktura (Smejkal, Rais,
2013, s. 43-47).

Systémy jsou zejména prostiedky a systémy kazdodenné vyuzivané k ¢innosti, mohou to
byt dopravni, komunikacni, kontrolni, ekonomické a informacni systémy apod.

(Hanzelkova, 2017, s.132).

Spolupracovnici, jimiz se samoziejmé rozumi a jednd o zaméstnance, schopnosti
manazeru s nimi jedna, odménovani, motivace, chovani vici firmé apod. Tento faktor
S se da oznacit jako za zasadni provozni riziko. Je dialezité dbat na motivaci svych
zamestnancu, znat jejich preference a snazit se spojit jejich zivot a kariéru s firemni

kulturou (Smejkal, Rais, 2013, s. 48-49).

Schopnosti je mozno chapat jako odborna kvalifikovanost, specializace, popt. dalsi
vzdélavani jednotlivych pracovniki a podniku jako celku. Ohled musi byt bran na kladné

1 zaporné efekty dané urovnémi fizeni a organizaci prace (Hanzelkové, 2017, s.132).
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Sdilené hodnoty reflektuji hodnoty firemni kultury, tedy urcité chovani uvniti podniku,
které je vnimano a dodrzovano jak fadovymi pracovniky ten vys$§im managementem nebo

stakeholders, ktefi jsou v podniku jakkoli vazani (Hanzelkova, 2017, s.133).

1.6.2 Analyza firemnich faktoru

Interni prostfedi podniku bylo v prfedchozi kapitole analyzovano metodou ,,7S% jeji
analyzovani vSak neni pro praci dostacujici, proto je doplnéna o analyzu firemnich

faktoru, které se déli na:

e Faktory védecko-technického rozvoje

e Marketingové a distribucni faktory

e Faktory vyroby a fizeni vyroby

e Faktory podnikovych a pracovnich zdroju

¢ Financni a rozpoctové faktory (Lhotsky, 2010, s. 43)
Faktory védecko-technické rozvoje

Vychazi z toho, ze vysledky z této oblasti by mély sméfovat podnik k pokroku. Neni
nutnosti, aby kazdy podnik mél kapacity na vlastni vyzkum a vyvoj, ale mél by
disponovat kapacitami na mozné inovace nejen jejich produktu, ale také doprovodnych
procesti. CimZ mtize védecko-technicky rozvoj pro podnik znamenat jistou konkurenéni
vyhodu. I malé podniky nerealizujici vlastni vyzkum a vyvoj by mély tento faktor pii
analyzach a naslednych volbach strategii brat na zietel a vytvaret kapacity na mozné
inovace svych produkti (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, s. 112-115).

V piipadé uziti Porterovych generickych strategii a snahy o diferenciaci produkti by méla
prave analyza védecko-technického rozvoje hrat zdsadni roli. Tento postup by mél mit za
nasledek zvySeni konkuren¢ni vyhody,postaveni na trhu, snizovani nakladi vyrobniho
procesu (Mallya, 2007, s. 53 a Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 113).

Lhotsky (2010, s. 53) uvadi, ze proces vyzkumu a vyvoje prochazi stadii zakladniho
vyzkumu, aplikovaného vyzkumu a komercionalizace. Dale rozlisuje pfistupy k vyzkumu
a vyvoji na ofenzivni inovatory, kdy se jedna o nejcastéji vyzkumné malé podniky, pro
které jde o primarni Cinnost. Poté na defenzivni nasledovniky, coz jsou obvykle velké
podniky, které ocCekavaji zefektivnéni dané faze. A posledni defenzivni imitatori, kteri

s inovacemi otaleji az k ¢asovému useku komercionalizace.

42



Marketingové a distribucni faktory

Marketingové faktory — jsou faktory, kde rozvinuti je pfimo odvijeno od toho, na co je
spoleCnost zaméfena a na jakém trhu pisobi. Napriklad firmy, které kvalitn€ identifikuji
své cilové skupiny vcetné jejich potifeb a jejichz poptavka je relativné ustalena —
v takovém piipadé neni potieba velkych marketingovych faktort. Protipolem jsou
podniky se spotfebnim zbozim, kdy je potieba siln€ rozvinutych marketingovych faktort
az zivotné dulezita (Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, s. 116).

V navaznosti na konkuren¢ni boj na trzich je ¢astéjsi, paradoxné v reakci na nedostatek
pracovni sily, ze neni problémem vyrobit, ale prodat. V takovém piipadé je zasadni
zaméfeni na marketingové a distribucni kanaly, které se vSak 1i§i s ohledem na odvétvi.
Dulezitost marketingovych faktort s dobou modernich technologii stale roste. Zasadni

postaveni piedstavuje marketingovy mix a 4P (Lhotsky, 2010, s. 43).

e Produkt — je mozno oznalit jako zasadnim bodem v podnikani, ktery by m¢l
spliiovat pozadavky a potieby konecného zakaznika. V dnesni dobé€ s narustajici
konkurenci a vyrovnavajici se kvalitou zminénych kone¢nych produkti se do
popiedi dostavaji doprovodné sluzby a faktory, které pfispivaji pro rozhodnuti
zakaznika a jeho vybéru produktu — témi jsou napriklad vedle samoziejmé kvality,

ceny také design, znacka, baleni a doprovodné sluzby (Lhotsky, 2010, s. 44).

e Place — Hlavné mensi podniky je dilezité rozhodnuti, kde bude lokalita podniku
a umisténi podniku z ddvodu odbytu. Dal§imi aspekty jsou feSeni distribucnich

cest, sortimentu, zasob, dopravy a pokryti trhu (Lhotsky, 2010, s. 45).

e Prize — cena je hybnym faktorem, ktery ma vliv na rozhodovani zakaznika. Cena
se odviji od toho, jaké je zakaznikovo ocekavani, a kolik je ochoten zaplatit.
Proces stanoveni ceny vychazi z kalkulace nakladi a velikosti marze, ale maze
fungovat 1 na porovnani s konkurenci, kdy je na podniku, zda se vyplati a do
jakych mezi snizovat ceny (Lhotsky, 2010, s. 44). Ptipadem pfi vstupu na trh
byvaji penetracni ceny — nove vstupujici na trh nabizi produkty a sluzby za nizké

ceny, vyrovnava se se ztratou s cilem zni¢eni konkurence.

e Promotion — predstavuje analyzu komunika¢niho mixu obsahujici vSechny

propagacni nastroje, které jsou v podniku vyuzivany pro ucely propagace,
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reklamy a marketingu. DalSimi podpirnymi formami jsou pfimy marketing,

podpora prodeje, osobni prodej a mnoho dalSich (Srpova a kol., 2010, s. 26-27).
Faktory vyroby a Fizeni vyroby
Faktory vyroby nejsou relevantni pouze pro podniky, které se vénuji vyrobé jako takové
fyzickych produktt. Tyto faktory zaujimaji své podstatné misto i u spolecnosti vénujici
se sluzbam. Prvopocatkem analyzy a prvnim krokem je definice samotného vyrobniho
procesu — co vSe zahrnuje, co je konecny vyrobek a kdo je cilovy zédkaznik. Na vyrobni
proces maji konkrétné vliv faktory jako je zminéné urceni vyrobku, mnozstvi danych
vyrobku, technologie a organizace vyroby, jez byly pouzity, a schopnosti reagovat na

poptavku vcetné celkové stability (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 117).

Analyza faktori vyroby a fizeni vyroby je hodnoceni jednotlivych aspektd interniho
prostfedi a faktor podilejici se na vyrobé a jejim fizeni. Lhotsky (2010 s. 52) a
Hanzelkova a kol. (2017, s. 118) uvadéji — uroveni vyrobnich nakladi v porovnani
s konkurenci, dostatecné vyrobni kapacity, flexibilita vyroby na pozadavky zakazniki,
spolehlivost a stabilita vyrobnich systému, hospodarnost a G¢innost vyrobnich zafizeni,
hospodarnost a dostupnost vyuziti energii, fizeni zasob a procest, fizeni vyroby, kvality.

Bezpecnost, hygiena, ohled na zivotni prostiedi a mnoho dalSich.
Faktory podnikovych a pracovnich zdroju

Analyza podnikovych a pracovnich zdroji zaujima v celkovém postaveni dulezitou
pozici. Podnikové zdroje je mozno analyzovat dle rozdéleni na hmotné (nemovitosti,
stroje, dopravni prostfedky), nehmotné zdroje podniku (know-how, technologie, patenty,
licence), lidsky kapital vcetné kvalifikace, zkuSenosti a know-how zaméstnanci,

motivace a angazovanost manazeru, a nakonec finan¢ni zdroje (Lhotsky, 2010, s. 54).

Dulezitou roli zde hraje postaveni vuc¢i konkurencnim firmam a schopnost tvofit a
udrzovat konkurenéni vyhodu, proto nasledujici faktory by nemély chybét v analyze.
Zminénymi faktory jsou napfiklad image a prestiz, Ucinnost organizacni struktury,
pracovni klima a kultura podniku a jejich propojeni s nastavenou strategii. Dale kvalita a
veék zaméstnancl, motivovani managementem, personalni oddé€leni a jeho ti¢innost a dalsi
(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 119). Lhotsky (2010, s. 55) dale uvadi
faktory jako podnikova kultura, tvar¢i komunikace, vykony pravnich sluzeb, a predev§im

diraz na lidské zdroje a jeho propojeni s uspéchem ¢i neuspéchem spolecnosti.
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Financ¢ni a rozpoctové faktory

Financ¢ni postaveni a finan¢ni vysledky jsou zakladnimi a nejdilezitéjsimi ukazateli pro
majitele, vlastniky a akcionare. Z vysledkd financnich analyz jsou dilezité podklady pro
dalsi rozhodovani naptiklad v ohledu investic a ubirani podniku, ale také pro kazdodenni
manazerskou Cinnost. Zajem je také ze strany véfiteld pro posouzeni zralosti a jejich

zajem je ovlivnén piedevsim kratkodobou likviditou (Mallya, 2007, s. 65).

Analyza financnich a rozpoctovych faktort si klade za cil feSeni dvou konkrétnich oblasti
jakozto posouzeni finan¢niho zdravi celého podniku nebo vybrané SBU a hodnoceni
toho, jestli je potencialni strategicky realny a splnitelny z pohledu financnich zdroj

(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 119).

1.6.3 Analyza atraktivity oboru dle Porterova modelu

Porterova analyza se vénuje oborovému okoli, a pfedev§im atraktivité trhu, na které
podnik ptisobi. Do atraktivity oboru se promitaji konkurencni sily, které pasobi na podnik
uvnitf trzniho prostiedi, vyjednavaci sily jednotlivych subjektd (napfiklad dodavatelt a
odbérateltr) a dale tak, jak je zobrazuje obrazek ¢. 9 nize. Sily jsou zavislé na odvétvi, ze
kterého vychazi nasledujicich pét konkurencnich sil. Vystupem analyzy by méla byt

identifikace trzniho potencialu a pfilezitosti a hrozeb.

| Novi konkurenti

Riziko vstupu
novych

konkurentt

Y

Vyjednévaci sila

Konkurujici podniky l
dodavateli |

v odvetvi
Dodavatelé Odbgratelé

Rivalita mezi podniky uvnitf | Vyjednavaci sila

mikrookoli / odbératelli

A
Hrozba substituénich

vyrobki

| Substituty

Obrazek 10: Porteruv model péti sil
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Porter, 1979, s. 141)
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Hrozba vstupu novych konkurentu —otazky vstupu na trh, existenci bariér pii zacinani
na trhu a nakladovou narocnost. Vliv téchto zminénych faktort pfi vstupu nového hrace
a jeho zvyseni konkuren¢niho tlaku. Nejzasadnéjsi bariérou byva otazka nakladu. Praveé
vysoka velikost vstupnich nakladi, mozné naklady zrozsahu, nebo naklady
z dlouhodobého pasobeni na trhu a vyhody z pohledu know-how. Dalsi bariérou jsou
naptiklad nakladné cesty zakaznik(i ke zméné dodavatele, nebo cesty k distribu¢nim

kanalam (Blazkova, 2007, s. 58 a Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 65).

Hrozba substitutu — riziko, kdy se zakaznik rozhodne pro produkt, ktery ma stejné nebo
podobné vlastnosti. Volba substitutu je ovlivnéna naklady na zménu mezi vyrobci.
V tomto pripadé€ je tedy Casty cenovy boj mezi prodavajicimi. Rozhodnuti zakaznika a
snizeni rizika substitutd maji vliv skuteCnosti jako doprovodné sluzby, garance a servis.
Konkurencni prostfedi a intenzita se prohlubuje v rozsifeni portfolia doprovodnych
sluzeb, zlepSeni poméru ceny/kvality, dostupnosti substitutii a snizenim nakladnosti pfi

zmeéné a vybéru substitutu (Blazkova, 2007, s. 58 a Fotr a kol., 2020, s. 62).

Vyjednavaci sila odbératelu — se odviji od nékolika faktord. Maze to byt napiiklad
velikost zakaznika a jeho odbéru nebo z pohledu jeho vyznamného postaveni, na kterém
muze mit podnik postavené marketingové prvky. Dal§im faktorem je velikost nakladi na
zménu dodavatele nebo cenova citlivost. Pokud jsou néklady nizké, pak je pomérné
snadné prejit ke konkurenci nebo zvolit substitu¢ni produkt. Co se tyka informovanosti
zakaznika, hraje zasadni roli jeho povédomi o trhu, trzni cenach, nabidce apod. Zakaznik
muze disponovat vysokou vyjednavaci silou, kdyz nebere v potaz kvalitu nebo sluzby a

nevnima rozdily mezi konkurenty (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 64).

Vyjednavaci sila dodavatelia — je zavisla na velikosti dodavatele, kdy je zasadni
nedostatek suroviny nebo jen vysoka potfeba této suroviny a monopolni postaveni tohoto
dodavatele. Roli také hraje mnozstvi odebiraného zbozi a jak je podnik zasadnim
odbératelem na diktovani podminek. V pfipadé, kdy je dodavatel silny a projevuji se
faktory jako vzdalenost, monopolni postaveni, vysoké naklady na zmeénu, pak je
dodavatel v postaveni na diktovani podminek, a tim mulze byt zpisobeno snizovani

ziskovost na marzi (Blazkova, 2007, s. 59 a Fotr a kol., 2020, s. 61).

Rivalita mezi konkurenci v oboru — Konkuren¢ni prostiedi se odviji od vybraného trhu.
Svou roli hraje mnozstvi konkurenénich jednotek a jejich velikost. Roli hraje 1 Site

portfolia a diferenciace konec¢nych produkti. Jejich postaveni je Casto doprovazeno
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velikosti nakladii a bariérami na vstupu do odvétvi, velikosti nakladt zakaznika na zménu
a moznost substitutl. Nejvetsi hrozby je mozno zaznamenat u trhii, které se projevuji
pomalym ristem nebo dokonce jeho poklesem. Firmy v takové chvili své postaveni a
v piipad€, kdy se jedna o jejich preziti, jsou schopni fesit a konkurovat v§emoznymi

prostfedky (Blazkova, 2007, s. 59 a Hanzelkové, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 66).

1.6.4 Konkurencni benchmarking

Benchmarking a nizka vyuzivanost v ¢eskych firmach je pfipravuje o moznost posouvani
uceni se. I pres naro¢nost se v pii dobfe zvolenych partnerech, cilech a efektivnim vedeni
jedna o ekonomicky pfinos. Benchmarking pochazi od firmy Xerox a jejich zameéstnancu,

jez stoji a za metodou konkuren¢niho benchmarkingu (Nenadal a kol., 2008, s. 74-75).

Synek a kol. (2009, s. 202) uvadi benchmarking jako stanovovani cili s pouzitim
externich informaci. Je mozné pracovat s nékolika variantami — interni benchmarking
porovnava jednotky uvnitf organizace. Provozni benchmarking srovnava funkce s
nejlep§imi v oboru, ale je mozny napii¢ odvétvim. Konkuren¢ni benchmarking vychazi
z dat o nejlepSich konkurentech napiiklad vyrabéjici stejny produkt —ptikladem je rozbor
vyrobku konkurence. Nenadal a kol. (2008, s. 75) dale uvadéji benchmarking genericky,
kdy se jedna o urcity proces a vychazi se z jeho méfeni a pozorovani. Tedy vibec nemusi

jit o porovnani s konkurenci, pouze s nékym, kdo se projevuje stejnym procesem.

Zjednodusene zakladem benchmarkingu je srovnani napiiklad vyrobnich postupt a
praktik té€ch nejlepsich podnikti v daném oboru s vlastnim podnikem. Vychazi tedy
z uceni se od konkurence na trhu. Nejedna o nahodily projekt, ale o systematicky proces

v podobé pozadovani uceni a zlepSovani se (Blazkova, 2007, s. 170-171).

1.6.5 Analyza obecného okoli podniku SLEPTE

Je mozné se setkavat s jejimi variantami jako je PEST nebo STEEP analyza. Zminéné
analyzy se li§i usporadanim pismen v nazvu, jejich ucel a cil je podobny. Jedna se o
analyzu zaméfenou na makroprostifedi a faktory ovliviiujici podnik. Ve finale slouzi
k identifikaci hrozeb a prilezitosti. Ovliviyjici faktory pfimo ovliviiuji chod podniku a je
zasadni, aby vedeni vnimalo hrozby a identifikovalo pfilezitosti. V pifipadé potieby je
mozno zminit i okruhy, které v akronymu nejsou, jako kulturni, psychologické a

nabozenské. Jednotlivé oblasti se Casto navzajem ovliviiuji (Grasseova, 2013, s. 33-34).
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Socidlné-demografické prostiredi

Do socialné-demografického prostiedi spada Siroka Skala faktora. Zaradit sem je mozno
celkové spolecensko-kulturni prostiedi a nezaméstnanost. Dulezitym faktorem je vyvoj
populace, at’ uz z hlediska mezd a zivotni irovné, demografie a mobility, vzdélani, véku
a dalSich. V poslednich letech dochazi ke zménam v jejich pojeti. Prikladem muze byt
trend snizovani poctu déti, samostatného bydleni, dopravnich prostfedkl, starnuti
populace a délky doziti (Grasseova, 2013, s. 35 a Hanzelkova a kol., 2017, s. 53-54).
Legislativné-politické prostredi

Legislativa a politickd situace se v zasadé prolinaji a legislativa je zavisla ¢i ménéna
s vladou, ktera je pravé u moci. Toto prostredi je sledovano pred zalozenim a na zacatcich,
ale je dilezité sledovat po celou dobu Cinnosti. Stat sam o sobé€ ovliviiuje nejen podnikani,
ale zaméstnanost, kdy roste pomér zaméstnanych ve statnim sektoru. Odviji se od
politické stability, stability vlady a také Clenstvi zemé v nadnarodnich seskupenich. Mezi
legislativné politické faktory by se dala zafadit také politika statu z pohledu
mezinarodniho obchodu, cel a také zdanéni, které se vSak prolina spiSe do ekonomickych

faktort (Jakubikova, 2013, s. 100 a Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 55).
Ekonomické prostiedi

Ekonomicka situace ve staté nebo ve svété je faktorem, ktery se zdsadné promita do
podnikani a kazdodenniho zivota. Ekonomicky rust nebo recese ovliviuji velikost a silu
hrozeb nebo prilezitosti. Ekonomické prostiedi by se dalo rozdélit na makroekonomické
ukazatele, jako jsou napftiklad hruby domaci produkt, velikost inflace, schodek nebo
prebytek rozpoctu a velikost kurzi na zahrani¢ni mény. Dal8i naptiklad pfistup
k finan¢nim prostiedkim — bankovni systém, vySe trokovych sazeb a naklada. Velkou
roli zde hraji praimémé mzdy, danova politika a dalsi (Grasseova, 2013, s. 34 a
Jakubikova, 2013, s. 100)

Technologické prostredi

Predstavuje jakysi posun a moznost inovaci v oboru podnikéni a tim ziskani 1
konkuren¢ni vyhody. Firmy, které nesleduji vyvoj a nesnazi se inovovat maji minimalni
Sanci na dlouhodobou prosperitu. DneSni doba je doprovazena velkym mnozstvim

inovaci a rostoucim tempem zmén. Déle je mozno zaradit objevy a patenty, spotfebu a

naklady na energie, (Grasseova, 2013, s. 35 a Blazkova, 2007, s. 53-54)
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Ekologické prostiedi

Ekologické faktory se dostavaji stale vice do popiedi a roste legislativni omezeni
z pohledu praveé ekologie. V dobé, kdy podniky spiSe negativné pusobi na okoli, tak je
tato otazka stale aktualngjsi. Ekologické zaméfeni vyrazné ovliviluji technologie nejen
vyrobnich podnikd, jejich celkové vyuzivani pii vyrob€ a celém procesu zakazky.
Podniky museji reagovat na hrozby, avSak v pfipad€ zelené smyslejicich podnika dava
jistou prilezitost na trhu u mladsi generace. S dnesni energetickou krizi se Gzce spojuje
racionalizace spotieby energii a vyuziti obnovitelnych zdroji. (Hanzelkova, Kerkovsky

a Vykypél, 2017, s. 53 a Grasseova, 2013, s. 36)

1.7 Syntéza a evaluace faktoru za pomoci metody SWOT

Analyzu SWOT je mozno aplikovat samostatné anebo se da povazovat za dovrSeni
strategické analyzy. Jak zobrazuje nasledujici tabulka ¢. 1 — jejim cilem je zobrazeni
silnych a slabych stranek, hrozeb a prilezitosti. Silné a slabé stranky se zamé&tuji na vnitini
prostiedi podniku, zde je dilezita otazka konkuren¢ni vyhody, ktera ma zasadni vliv na
postaveni na trhu. Kdezto prilezitosti a hrozby jsou orientovany externé. Ptilezitosti jako
situace k dal§imu rozvoji, naopak hrozby je mozno povazovat za piekazky rozvoje nebo

samotného fungovani (Blazkova, 2007, s. 155-156).

SWOT analyzu lze povazovat za finalni sumarizaci vysledku, proto je doporucovano ji
umistit na konec strategické analyzy. Je totiz mozné, Ze ve finalni podobé se bude jednat
o mechanické prenaSeni dat prfedchozich analyz do tabulky SWOT vcetné zhodnoceni
nejidealnéjsiho kvadrantu (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 140-141).

Blazkova (2007, s. 156) uvadi mozné problémy pfi jejim sestavovani — témi muaze byt
rozhodovani, kam do jakého kvadrantu zaradit jednotlivé vysledky. Silné a slabé stranky
jsou interni zalezitosti a podnik na né ma jisty vliv k ovlivnéni, naopak pfilezitosti a
hrozby jsou definovany externim okolim a podnik na né nema zasadni vliv. Tvorba matice
SWOT muze byt tvofena jiz zminénym piebiranim vysledkli z provedenych analyz,
metodou interview nebo také brainstormingem. Sestavovani mize byt ovlivnéno
subjektivnim pocitem zhotovitele, a tomu se da predejit zapojenim dalSiho ¢lena nebo
verzi brainstormingu. Obsah by mél byt relevantni, ucelovy vcetné dulezitych fakta,

objektivni a prehledny (Hanzelkova, Ketkovsky, Vykypél, 2017, s. 139).
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Tabulka 1: SWOT

(zdroj: Vlastni zpracovani dle Fotr a kol., 2020)

Silné stranky Slabé strianky
1. 1.
2. 2.
3. 3.
Prilezitosti Strategie SO Strategie WO
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
Hrozby Strategie ST Strategie WT
1
2.
3 3. 3

Podle analyzy SWOT a tabulky ¢. 1 je mozné odvodit strategie pomoci TOWS matice:

Maxi — Maxi (SO) se povazuje za kyzenou situaci, kdy silné stranky podniku mohou
reagovat na prilezitosti trhu. To znamena ze podnik by mél aplikovat agresivni strategii

(Fotr a kol., 2020, s. 76).

Mini — Maxi (WO) je situace, kdy se podnik musi primarné vénovat svym slabym
strankam skrze vnéj§i prilezitosti. K maximalnimu vyuziti prilezitosti se stavi do cesty
zminéné slabé stranky (Fotr a kol., 2020, s. 76).

Maxi — Mini (ST) je podobné zalozena strategie jako SO, ktera v konecném vysledku
muze posilit konkurencni postaveni podniku. Je vSak orientovana na vyuziti silnych
stranek k eliminace nebo vyhnuti se externim hrozbam (Fotr a kol., 2020, s. 76).

Mini — Mini (WT) nejméné pfizniva strategie, kterd se oznacuje za defensivni, ktera
v krajnim pfipadé€ vede az k opusténi trhu ¢i likvidaci. Vychazi z vyhybani se hrozbam a

snizovanim slabych stranek (Fotr a kol., 2020, s. 76).

1.8 Identifikace a hodnoceni rizik

Jakakoliv zmeéna nejen na podnikové trovni je doprovazena jistou mirou rizika. Riziko
nema jasné urcenou definice a je tedy mozné ho oznacit jako odchylku mezi ocekavanymi
a realnymi vysledky nebo jako vystaveni se hrozb¢, ktera ohrozuje vlastnéné aktivum.

Zmena a s ni spjaté riziko je ovlivnéno postojem manazera nebo majitele k riziku.
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V situaci, kdy je posuzovano riziko a cilem je jeho snizeni, pak je prvnim krokem analyza
rizik. Ta se da oznacit jako proces rozdéleny do né€kolika fazi, kdy se oznacuji aktiva
vcetné jejich ocenéni, definuji hrozby, moznosti jejich vyskytu, velikost jejich nasledného
dopadu a mozné fizeni zminénych rizik (Smejkal a Rais, 2013, s. 95).

Skorovaci metoda je jednou z metod pro analyzu rizik a byla vybrana pro pouziti v této
diplomové praci. Kromé tabulky je mozné grafické znazornéni pomoci takzvané mapy

riziky, ktera je zobrazena na obrazku ¢. 10. Metoda se sklada ze tfech fazi a témi jsou:

- Identifikace rizika

- Ohodnoceni rizika

- Vyjadfeni navrha na opatfeni proti rizikim (Smejkal a Rais, 2006)
Prostiednictvim analyzy je zaméfeno na Ctyfi primarni oblasti. Témi oblastmi jsou
technickd, finan¢ni, persondlni a obchodni. Jednotliva rizika jsou ohodnocena podle
velikosti pravdépodobnost a jejich dopadu (Smejkal a Rais, 2006).
Tato kapitola je zalozena na identifikaci rizik, které by mohly nastat a ohrozit projekt
zmény. V nasledujici tabulce €. 2 je uvedeno rozmezi jednotlivych rizik, jejich

pravdépodobnosti a dopadu. Tyto hodnoty poskytuji vyslednou hodnotu rizika.

Tabulka 2: Pravdépodobnost a hodnota dopadu rizika
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost rizika Hodnota dopadu rizika

Stupent Rozmezi Dopad Stupent Dopad

1 0-10 % Témei zadny 1 Témei zadny
2 11-20 % 2

3 21-30 % Nizky 3 Nizky

4 31-40 % 4

5 41-50 % Stfedni 5 Stfedni

6 51-60 % 6

7 61-70 % Vysoky 7 Vysoky

8 71-80 % 8

9 81-90 % Velmi vysoky 9 Velmi vysoky
10 91-100 % 10

Do grafu znazornéném obrazkem €. 11 se zaznamenavaji jednotliva rizika se svou
hodnotou a podle toho, v jaké kvadrantu se nachazeji, tak se oznacuji za bezvyznamna,
bézna, vyznamna a kriticka rizika. S ohledem na kvadrant umisténi je potfebné k danym

rizikiim pfistupovat pfi jejich fizeni a snaze o snizeni ¢i celkovou eliminaci.
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Obraizek 11: Mapa rizik
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Smejkal a Rais, 2000)

Mozna feSeni v navaznosti na vysledky analyz rizik jsou nasledujici:
- Implementace opatieni k eliminovani rizika
- Védoma pfijeti rizika, kdyz jeho rozsahlost neohrozuje funkci podniku
- Zéamérné vyhnuti se riziku

- Pfesunuti rizika na tfeti subjekt (Smejkal a Rais, 2013, s. 96)
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2 ANALYZA SOUCASNE SITUACE A PROBLEMU

Kapitola souc¢asného stavu se vénuje predstaveni samotné spole¢nosti doplnéné o zjisténi
faze zivotniho cyklu, ve kterém se firma praveé nachazi. Nasleduji jednotlivé analyticko-
vyzkumné metody z oblasti strategické fizeni. Konkrétné se jedna o zjisténi ocekavani,
cila a zdroji konkuren¢nich vyhod z pohledu majiteld firmy a také vedouciho vyroby.
Dale se jedna o jednotlivé analyzy interniho, oborového a obecného prostredi podniku ke
zjisténi potencialnich prilezitosti a hrozeb. Vystup vybranych analyz bude proveden

pomoci matice SWOT pro nasledny vybér vhodné varianty akci vedoucich ke stabilizaci.

2.1 Predstaveni spolecnosti

Spolecnost s nazvem BAJER group, s.r.0. je malou rodinnou firmou, zalozenou v roce
2003, jako spole¢nost s ru¢enim omezenym — kodovym oznagenim 112, jak uvadi Cesky
statisticky ufad (dale jen CSU). To znamena, Ze v letognim roce bude spole&nost na trhu
slavit vyznamné 20. vyroci svého fungovani. Ackoliv jednatel a zakladatel v jedné osobé
Ing. Petr Bajer se vénuje tomuto odvétvi jiz od roku 1994, samostatna spolecnost véetné

vlastni vyrobni haly a administrativnich prostor byly zalozeny prave pred 20 lety.

BAJER

group s

Obriazek 12: Logo spolecnosti BAJER group s.r.o.

(zdroj: Interni zdroj firmy)
Predmétem podnikani, jak jej uvadi obchodni rejstfik, jsou:
e provadeéni staveb, jejich zmén a odstrariovani,
e vyroba plastovych vyrobkl a pryzovych vyrobkd,
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zakona.

Vybran4 spole¢nost se da dle CSU a databaze Orbis Europe (2023) d4 dale oznagit kody
dle CZ-NACE:

e Primarni aktivita: 22 - Vyroba pryzovych a plastovych vyrobku,
e Sekundarni aktivita: 49410 - Silni¢ni nakladni doprava, 4120 - Vystavba bytovych
1 nebytovych budov, 49393 - Nepravidelna pozemni osobni doprava.
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Podnik se sidlem Na Hranici 5112/29, 586 01, Jihlava, je veden dvéma jednateli se
stejnymi pravy a povinnostmi rovhomémé — Ing. Petr Bajer a Jana Bajerova. Jedna se
predevs§im o rodinny podnik budovany od zakladu s patficnou vasni a ddrazem na

spokojenost svych zaméstnanci a kone¢nych zakaznikd.
Diraz na ekologii

Dulezitym bodem, na kterém si vedeni spolecnosti zaklada, je ekologické smysleni firmy
o Setrném postoji k planeté, zivotnimu prostfedi a ovzdusi. Ptikladem je i tvorba své
vlastni zelené energie, kterou si sama vyrabi pomoci solarnich panelti, umisténych jak na
stteSe celého podniku, tak na pozemku za vyrobni halou. Jednotlivymi opatfenimi jsou
napiiklad vyuzivani elektromobilu k podnikatelskym ucelim, ktery neznecistuje
ovzdusi. Dalsim a pomérn¢ zasadnim je likvidace starych demontovanych prvkd. I kdyz
to v mnoha piipadech neni ta nejvice efektivné ekonomicka cesta, tak samotna likvidace
je na nejSetrnéj§i urovni k zivotnimu prostredi, kde staré plastové prvky jsou rozfezany a
vSechny komponenty znovu pouzity — plastové ¢asti se odvazeji k dalSimu uziti v podobé
podzemniho potrubi, Zelezo, kov a ocel uzito v kovosrotu, a u starych dievénych prvka
je material znovu vyuzit do dfevotiiskovych desek. V tomto se firma zasadné lisi od
konkurence, ktera vozi celé prvky na skladisté odpadu bez ohledu na ptivod materialu a

dopad na zivotni prostiedi, pouze na ekonomické zhodnocenti.

2.1.1 Cilovi zakaznici a obsluhovany trh

Vedeni podniku si je védomo, kdo jsou jeho zakaznici a jejich zavislost na stavebnich a
zateplovacich firmach, které predstavuji 65 % celkovych trzeb. Pisobi tedy predevsim na

trhu B2B a B2C, jak zobrazuje nasledujici graf ¢.1.

Domacnosti piedstavuji okolo tfetiny celkovych trzeb a nejcastéjSimi zékazniky jsou
jednotlivci, kteti se o podniku dozvédéli skrze jiz realizované zakéazky a tstnim sdélenim
a referencemi (dale jen WOM), coz je pro stavebnictvi pomémé Casté. Trh B2G a statni,
krajské ¢i méstské zakazky, predstavuji minimum okolo 3 %, kdy stejné podnik
spolupracuje se stavebnimi firmami formou subdodavek.

Podnik si je védom své spoluprace se stavebnimi firmami, které se velkou mérou podileji
na obratech. Majitel v rozhovoru uvadi, ze 50 % rocniho obratu vytvoii 10 nejvétsich

odbératelt, kterymi jsou prave pravnické firmy.
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Podil trzeb na trzich
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HB2B mB2C mB2G

Graf 1: Podil trzeb a pusobeni podniku na trzich
(zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat)

Podnik z velké Casti pasobi primarné v Jihlavé a dale po celé Vysociné, kdy tato lokalita
predstavuje vice jak 90 % zakazek. Dale také jejimu nejblizsimu okoli, jako jsou

Jihomoravsky, JihoCesky a Pardubicky kraj.
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Obrizek 13: Kraj Vysocina
(zdroj: Mapy.cz, 2023)

Zakazky viak realizuje po celé Ceské republice a nékolik zakazek se uskute&nilo i mimo
hranice u nasSich sousedi na Slovensku, Rakousku a Némecku a také dale jako napriklad
ve Francii, Nizozemsku. Varianty téchto zakadzek jsou nejCastéji prostiednictvim
subdodavek stavebnim a zateplovacim firmam, se kterymi dlouhodobé spolupracuje
nebo Ceskému zakaznikovi, ktery nové stavi nebo renovuje pravé v urcité lokalité v

zahrani¢i.
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2.2 Popis vyvoje podniku do soucasnosti

Jednotlivé podniky napfic¢ odvétvimi si prochazeji urCitym zivotnim cyklem, ktery je
definovan fazemi jako zaloZeni podniku, ristova faze, stabilizace ¢i zralost, krize a zanik.
Dulezitym faktem je, Ze ne vSechny podniky si museji nutné projit kazdy jednotlivou fazi,
které jsou uvedené v podkapitolach nize. Statistiky uvadéji, ze az polovina noveé
zalozenych podnikt zanikne béhem prvniho roku piisobeni. Az 95 % ceka zanik v prvnich
péti letech své ¢innosti. (CSOB, 2023) Ureni faze Zivotniho cyklus vychazi
z teoretického podkladu v teoretické casti prace. Hlavnim zdrojem informaci bylo

predevsim rozhovor s majitelem Ing. Petr Bajerem a interni dokumenty firmy.

2.2.1 Zalozeni podniku

Samotné zalozeni firmy BAJER group s.r.o. se datuje ke 3.12. 2003, tedy v letosSnim roce
slavi jubileum, ackoliv se majitel tomuto oboru vénuje jiz od roku 1994. Jeho zaméteni
s otvorovymi vyplnémi zacinalo pfi jejich montazich. Nasledné byl spolumajitelem firmy
na otvorové vyplné se druhym spole¢nikem na jihu Moravy. S druhym spole¢nikem se v

dobrém rozdélili a kazdy podniké ve stejném oboru nadale.

Podnik byl zalozen ve své podobé ke konci roku 2003, predevsim z divodu ziskani
zakazky jihlavského Domu zdravi, kde béhem tfi let byly vyménény vSechny prvky
s celkovou hodnotou okolo 30 miliontl, tedy vykazovani Cinnosti v uCetnich vykazech se
datuje od roku 2004. Podnik tedy zazival raketovy vzestup, ktery byl doprovazen taktéz
rastem zaméstnancu, a okamzité se posunul do rustové faze. Od pocatku zalozeni se firma
vénovala pouze plastovym prvkiim az do roku 2015. Od roku 2003 do roku 2010 byl
jedinym majitelem praveé Ing. Petr Bajer. V roce 2005 byla zprovoznéna vlastnimi silami
a za pomoci zaméstnancu vlastni vyrobni hala vcetné administrativnich prostor
v prumyslové zoné v Jihlave, kde firma sidli dodnes. V roce 2010 vstupuje do spolecnosti

Jana Bajerova se stejnym polovicnim podilem, pravy a povinnostmi.

2.2.2 Rustova faze

Firma se okamzité od svého zalozeni dostala do rustové faze, ktera byla doprovazena
narastem ziskl a také zaméstnanct, predevsim zminénymi zakazkami jihlavského Domu
zdravi, kdy podnik disponoval nejvyssimi trzbami, jak zobrazuje graf €. 2 nize. Obdobi

rustu 1ze ohraniéit od roku 2004 az do roku 2008/2009 a ekonomické krize. V tomto
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Casovém obdobi se mnozstvi zameéstnanct vysplhalo na 14 zaméstnanct a 3 montazni
skupiny. Roc¢ni obraty se pohybovaly okolo 35 milioni korun. Tento raketovy nastup
z faze zalozeni az do faze rustové bylo zptuisobeno predevsim nasmlouvanim zakazek jiz
pred zaloZenim firmy a na zacatcich. V téchto letech byl velky boom zptsoben predevsim
u panelovych domi, kde se vymériovala okna a dvefe nejen po bytech, ale téméf po celych

objektech. Portfolio vyrobku firmy vSak stale tvorily pouze plastové prvky.
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Graf 2: Vyvoj trzeb, materiili a energii a vysledku hospodareni
(zdroj: Interni data firmy)

V roce 2007 a 2008 jesté pred nastupem velké ekonomické krize doprovazela podnik
potieba dalSich novych zaméstnancii a vedeni vyuZzivalo i sily zufadu prace. Tato
zkuSenost a znacna fluktuace danych zameéstnanca s velmi negativnimi zkusenostmi je
siln¢ zakofenéna az do dneSnich dni. Majitelé nechtéji pfijimat nezndmé a neovéfené
pracovniky (siln€¢ se vyhrazuji proti sile zufadu prace) a proto se stale potyka
s nedostatkem pracovni sily. Chtéji ztistat malou rodinnou firmou se stabilnim pracovnim

kolektivem a pozitivni a pratelskou atmosférou.

V tomto obdobi se méni organizacni struktura, kdy vznika obchodni, ekonomické a
technické oddéleni, které doposud nefungovalo a majitelé si vSechnu administrativu
zpracovavali sami. Vedeni podniku je stale autoritativni s demokratickymi prvky, které

se zachovalo.

Stagnace v dusledku finan¢ni krize — vychyleni znacné rastové faze se zacalo
projevovat ke konci roku 2008, kdy ekonomiku poznamenala ekonomicka krize. Obor

stavebnictvi je doprovazeny zpozdénou reakci, tedy krize se zaCala projevovat pozdéji,

57



zato dlouhodobé&ji. Toto obdobi a roky 2009 az 2015 poznamenalo firmu z pohledu
zaméstnanct, kdy se mnozstvi zredukovalo ze 14 na 8. Utlum stavebnictvi a podniku byl
dlouhodobéjsiho razu, ktery se da datovat az do roku 2014/2015. Toto obdobi podnik
vyplnil investici a stavbou vlastniho zdroje elektfiny — solarnich panelti umisténych jak
na stfeSe, tak na okolnim pozemku, ktera pokryje fungovani podniku. Vystavbou
solarnich elektraren vypliiovala firma toto obdobi 1 pro své stavebni partnery, se kterymi
stale spolupracuje. Tuto investici v dobé krize majitel povazuje za nejlepsi ve své

dosavadni kariére.

Obdobi od zalozeni az po rok 2015 se da oznacit opét jako oziveni rastové faze do roku
2020 doprovazené generovanim zisku, rozSifovanim vyrobnich prostor, vylepsovani
internich prostor, nakup stroji, vybaveni a dal$i. Mnozstvi zaméstnancu stale ustalilo se

na 7 pracovnicich.

2.2.3 Faze stabilizace

Po zminéném obdobi utlumu v roce 2014 ziskala pomémé velkou zakazku, a to zakladni
Skolu Demlova a Biezinova — dvé nejvétsi skoly v Jihlaveé. V tento moment firma vSak

nenabirala vice zaméstnancu a zustala u poctu deseti jedinci.

Rok 2015 se nesl ve znameni vytvofeni prvnich webovych stranek, a predev§im
rozSifovani vyrobniho portfolia 0 novou vyrobni linku, zamétenou na hlinikové prvky.
Z tohoto divodu se musela rozsifit také vyrobni hala, ktera byla celkové rozsifena a
doplnéna o danou linku. Hlinikova vyroba je naro¢néjsi a také drazsi s vySsi marzi.
S dodavatelem z Némecka firmy Heroal je spojena platba v Eurech a s tim také sledovani
meénového kurzu a sména platebnich prostiedk. To je do dne$ni doby nefeSenym
problémem, ktery byl feSen sménou pomoci znamych, kteti obchoduji pravé v zahranici.
Tento systém je neudrzitelny nejen ve vizi rozsifovani pravé hlinikové vyroby.

V roce 2019 po zvySujici se poptavce po protipozarni prvcich — ze strany firem a jejich
prumyslovych objektt, firma prestala nakupovat tyto prvky a bylo rozsifeno portfolio o
zminéné protipozarni prvky vcetné své vlastni certifikace prvku s pozarni odolnosti.
Organizacni struktura se viceméné zachovala z obdobi ristu, kdy zlstaly administrativni
oddéleni jako obchodni, technické a ekonomické a vyroba je nasledné rozdélena na
plastovy a hlinikovy usek. Vétsi tlak je tvofen na zameéstnance, a pfedevsim na vedouciho

vyroby a vedouciho montazni skupiny, ktera je nyni pouze jedna. Od obou je ocekavana

58



zodpovédnost, samostatnost a efektivni feSeni problému a necekanych situaci. Zustava
autoritativni fizeni ze strany majitele s demokratickymi prvky, kde posledni rozhodnuti
je vzdy na majiteli. Neménny je pocet zaméstnanci, ktery je doplnén novou silou, ktera

predstavuje vysokou fluktuaci a v podniku vydrzi okolo 3 let a nasledné ho opousti.
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Graf 3: Vyvoj po¢tu zaméstnanci
(zdroj: Interni data firmy)

V soucasnych letech se spolecnost vénuje predevsim rliznym programim, u kterych by
mohla zakaznikovi poradit, jako byly programy Zelena tsporam a podobné. V dnesnich
dnech je tento program opét aktualni, a to Zelena usporam light. Je tedy tvoren tlak na

obchodni oddéleni, aby bylo schopné zakaznikiim v tomto ohledu poradit a pomoci.

Pocet zaméstnancu klesa a stagnuje do roku 2020 a zlstava na 7 pracovnicich. Spole¢nost
nekolik let neziskala nového vyznamného odbératele napriklad v podobé stavebnich
firem, ze kterych profituje. Stavebni firmy funguji na dlouhodobé spolupraci se svymi
dodavateli otvorovych vyplni a jejich zména je malo pravdépodobna a neni Casta. Firma
dale funguje dlouhé roky stejnym zptuisobem, co se tyCe vedeni, procest, komunikace a
dalSich, kdy zacind pocitovat silici konkurenci a snizovani své konkurenceschopnosti.
Snizovani je pozorovano i v kvalité produktd, kde se projevuje zastaravani vyrobniho
profilu, ktery je vyuzivan dlouhé obdobi. Krok skonkurenci drzi predev§im
individualnim pfistupem, feSenim na miru a tlakem na nizké ceny, kdy tato strategie od
roku 2019 s klesajicimi trzbami, ristem nakladi, v podobé vstupnich materiall a energii,

a potfebou novych zaméstnanci, a tedy ristem vydaju, neni dlouhodobé udrzitelna.

Podnik se tedy nékolik let nachazi ve fazi stabilizace, kdy je cileno spiSe na zisk, stabilni

pracovni kolektiv, rodinné prostfedi a kvalitni findlni produkty pro své zakazniky.
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Posledni roky jsou pravé spojeny s pravé optimalizaci nakladd, vyrobniho procesu a
internich procesu pro generovani ziski s ohledem na staly rlst cen vstupnich materialQ,
jako je pfedevsim hlinik, zelezné vyztuze, kovani, a dalsi. Firma tedy spiSe voli cestu

stabilizace nez dalsiho riistu nebo expanze.

2.3 Identifikace ocekavani, cili a zdroju konkurencnich vyhod

Centralni vyzkumna otazka: Jaka jsou ocekavani a cile vedeni podniku vcetné
identifikace zdroji konkurenc¢nich vyhod pro rozvoj v kontextu dal§iho sméfovani
podniku?
Hlavni cil: Na zaklad¢ identifikace a vyhodnoceni o¢ekavani a cilti vlastnikii a vedouciho
vyroby vcetné zdroji konkurencnich vyhod podniku navrhnout mozné doporuceni
k posileni konkurenceschopnosti, to vSe s ohledem na ocekavani a cile rozvoje a
smeétovani podniku.
Dil¢i cile:

- Identifikace oCekavani a cilti s ohledem na jejich napliiovani do dnesni doby,

- Hodnoceni dulezitosti o¢ekavani a cilti z pohledu majitelt a vedouciho vyroby,

- Vyhodnoceni nejdilezitéjSich oekavani a cila,

- Identifikace konkuren¢nich vyhod vcetné jejich zdroju,

- Zhodnoceni jednotlivych konkurencnich vyhod a zdroju véetné soucasné podoby,

- Vyhodnoceni nejdilezitéjSich konkuren¢nich vyhod a zdroju pro rozvoj firmy,

- Souhrn kone¢nych vysledka a navrh moznych doporuceni.

2.3.1 Metodologie vyzkumu

Zvoleni participant pro vyzkum byli jednatelé podniku, ktefi zaujimaji soucasné i jiné
pozice. Pro dostatecny a variabilni vzorek dat ocekavani a cila a konkuren¢nich vyhod,
byl nasledné zvolen mistr neboli vedouci celkové vyroby, ktery je odpovédny za konecné
prvky a je soucasti podniku pres dvé dekady ptusobeni firmy na trhu. Dulezité otazky jsou
komunikovany mezi jednateli vetné ztetele na nazor zminé€ného vedouciho vyroby.

Individualni rozhovory byly u€inény s: Majitelem a soucasné vedoucim technické
dokumentace hlinikové pfipravy/vyroby, majitelkou a soucasné vedoucim ekonomického

useku, vedoucim celkové vyroby

60



Technika sbéru dat: Pro zodpovézeni vyzkumné otazky bylo vyuzito kvalitativniho
pfistupu konkrétné formou individualnich caste¢né strukturovanych rozhovort, které
spoCivaly v otevienych otazkach v piipadé potfeby doplnény upfesiujicimi dotazy.
Konkrétni otazky jsou uvedeny v ptiloze €. 3 vCetné jejich celkové navaznosti.

Sbér dat: Z divodu malého rodinného podniku bylo mozné data od majitelli firmy ziskat
snadno i béhem Vanocnich svatkii. Rozhovory s obéma majiteli probihaly formou
osobniho setkani v¢etné jejich souhlasu s nahravanim celého procesu pro studijni ucely.
Rozhovor s vedoucim vyroby probihal formou telefonického rozhovoru opét se
souhlasem nahravani pouze pro ucely Skolniho projektu. Sbér dat tedy probihal od

28.12.2022 do 3.1.2023. Jednotlivé rozhovory v souhrnu trvaly cirka 45 minut.

Na pocatku kazdého rozhovoru byli participanti seznameni s tim, pro¢ je dany projekt
tvoten, co je jeho cilem a blize seznameni s celkovou problematikou. Dale byli
ubezpeceni, ze jejich vypoveédi budou uzity pouze pro akademické ucely a nebudou nijak
dale Sifeny — s ¢imz poskytly svij souhlas a to, jako takové dopomohlo k piijemnéjsi
atmosfére celého pratelského rozhovoru. Pii kazdé oteviené otazce predchéazelo strucné
seznameni s problematikou naCez nasledovala odpovéd respondenta, ktera v piipade
potfeby byla doplnéna dalSimi dotazy pro jasnéj§i vzorek ziskanych dat. V krajnich
ptipadech byla respondentim uvedena i mozna odpoveéd’. Konecna faze rozhovora byla

doprovazena podékovanim a ukoncena v pratelském duchu.

Nasledné probéhla transkripce doslovné prepsanych nahranych dat prostfednictvim
otevieného kddovani pro vyznaceni zasadnich bodi, klicovych mist vCetné jednotlivych

slov. Tato data vznikla jako podklad pro tvorbu nasledujicich tabulek.

2.3.2 Analyza dat a vysledky vyzkumu

Tato kapitola se vénuje interpretaci vysledka analyz a dat, ktera byla zjisténa pomoci
provedenych individualnich castecné€ strukturovanych rozhovort. Kapitola je sama
rozdélena na dveé casti — prvni je identifikace oCekavani a cili a jejich hodnoceni.
Navazujici podkapitolou je identifikace a hodnoceni zdroji konkurenc¢nich vyhod. Obé
oblasti v navaznosti na soucasné napliiovani a budouci vyvoj. Oblasti jsou zodpovézeny

vybranymi stakeholdery, se kterymi byly rozhovory provadény.
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Identifikace ocekavani a cilu a jejich hodnoceni

Identifikace ocekavani a cilti v€éetné hodnoceni je tvoreno z odpovédi zainteresovanych
stran — tedy jeho stakeholdery. Veskera data ziskana od participanti byla pomoci
otevieného kodovani uvedena do piilohy €. 1. Podkategorie se vénuji jednotlivym
oblastem, jako napfiklad vizim, finan¢ni oblasti, vyrobnimu procesu, marketingu,

zakaznikiim, zaméstnancim. K oblastem se vazi i cile, které na né€ pfimo navazuji.

Pro hodnoceni jednotlivé dulezitosti cili bylo vyuZzito nasledujici tabulky ¢. 3, kde
respondenti uvadeéli k bodim na tii stupnicové Skale, zda je pro né méné dualezité, dulezité
¢i velmi dualezité. Dulezitym bodem je také posuzovani napliiovani jednotlivych
oCekavani a cili v souCasné dobé€, a také na dopady pro ostatni zainteresované strany.
Hodnoceni vychazelo ze zminénych rozhovort a z pohledu a hodnoceni autora této prace.

Tabulka 3: Hodnoceni diilezitosti
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Hodnoceni duleZitosti

Méné dileity Diilezity Velmi diilezity

Odekavani a cile prvniho majitele

V nésledujici tabulce €. 4 se vénuje prvnimu vlastnikovi, ktery ve firmé zaujima nékolik
funkci. Ze zminénych dilezitosti je patrna spokojenost se situaci a snaha o stabilizaci.
V celkem péti oblastech se nachazeji cile s Sirokou heterogenitou a skalou dilezitosti.

V kazdé oblasti je vSak aspon jeden, ktery ma oznacCeni velmi dalezity. Velky duraz je
kladen na dobré vztahy s partnery podniku a se zdkazniky, pro né€ tvofit produkty, o které
maji zajem a jsou doprovazeny kvalitnimi sluzbami, které mohou byt povazovany jako
konkuren¢ni vyhoda. Reagovat na trh, konkurenci a byt konkurenceschopnym. Velmi
dilezitym bodem je nabor pracovni sily, ktera podniku schazi, v€etné udrzovani piijemné
pracovniho klimatu a spokojeného kolektivu. Prekvapenim v oblasti stavebnictvi mize
byt ekologické smysleni a oblast spoleCenské odpovédnosti, kterou bere podnik pomérné
vazné. Tim se li§i od velkého procenta firem pusobicich pravé ve stavebnim odvétvi, které
je oznacovano jako jeden z nejvétSich producenti odpadu, avSak nijak patficné to

nevyuziva ve svij prospéch.
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Tabulka 4: O¢ekavani a cile prvniho majitele véetné hodnoceni dileZitosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Stakeholder Ocekavani — vize Cile Dulezitost
Staly piijem Velmi dualezity
H ¢ i— . . o1 v
motne postavent ZvySovani podilu na trhu Diulezity
finan¢ni stabilita
ZvySovani trzeb Dilezity
Aktivné a rychle reagovat na externi prostiedi Ditlezité
jako na konkurenci a trh
Udrzeni konkurenceschopného stavu a zustat Do
, I . Velmi dulezity
malym rodinnym podnikem 7
Maly rodinny podnik na | Nabizet kvalitni produkty —podporované
vyrobu otvorovych kvalitnimi  sluzbami napiiklad montazi, | Velmi dalezity
vyplni, jeZ je demontazi apod.
konkurenceschopny,
stabilni a Gsp&sny Rozsifit vyrobu se zamétenim na hlinik Dilezity
Zefektivnit vyrobni proces Dulezity
Prvni maiitel Zavedeni marketingové cinnosti v podob¢
[IMILTEYUEL= socialnich siti véetn¢ ukazek realizovanych | Méné dilezity
soucasn¢ vedouci sakazek
technické
dokumentace a Udrzovat kvalitni vztahy s partnery Velmi dulezity
pripravy Udrovat dobré a individudlni vztah
hlinikové vyroby , k‘ZOV,iV 0 f‘? a ..‘Vlll “avmd ka? Y SC 1 Velmi dilezity
Spokolem' zakaznici a zakazniky a splnovat jejich pozadavky
partnen Navazovani novych moznych alianci Dulezity
Udrzovat dobrou komunikaci a 1ychlé Ditlezity
dodavky od partnera nebo k partneram 7
Udrzovat kvalitni pracovni kolektiv Velmi dulezity
e . Udrzovat patti¢nou vysi mezd Dulezity
Rozsiteni a udrzeni
kvalitniho pracovniho Nabidka zam¢stnaneckych vyhod Meén¢ dulezity
kolektivu . iy . . . o
Nabor pracovni sily — vyroba i montaz Velmi dulezity
Revitalizace prostor Mén¢ dilezity
Byt spoleensky odpovédnym podnikem
Spoletenska sekologickym mySlenim a  Setrnému | Velmi dulezity
odpovédnost pusobeni na zivotni prostiedi
Energeticka sobéstacnost Dulezity

Ocekavani a cile druhého majitele

Hodnoceni druhého majitele zobrazuje tabulka €. 5 nize. Posuzovany vzorek ma
rozmanitou skladbu a je rozdélen do péti podoblasti. Vyzkum probihal oddélen¢, ale
podoba odpovédi je ziejma. Je dana dlouhodobym spoleCnym puisobenim a také tim, ze
majitelé jsou manzelé. U druhého majitele je vétsi Cast cilti v podoblasti finan¢ni stability
vcetné dvou velmi dulezitych cild. Dalsi oblasti jsou velmi riznorodé a obsahuji cile

s veSkerou skalou dulezitosti, v kazdé vSak se nachazi minimalné jeden s nejvyssi
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dilezitosti. Velka dilezitost je pfisuzovana udrzeni hodnoty a zefektivnéni vyrobniho
procesu s ohledem na vstupni materialy, energie a nedostatek pracovni sily. Vychazet
tedy z potfeb zakaznika nebo stavebnich partnerti, kterym dodavat produkty nejvyssi
kvality a sluzby, které odlisi od konkurence. Dale je vysoka dulezitost pfisuzovana
spokojenosti zaméstnanct a rozsiteni fad pracovni sily.

Tabulka 5: O¢ekavani a cile druhého majitele véetné hodnoceni dileZitosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Vztahy se zdkazniky a

potiebnych doprovodnych sluzeb

Stakeholder Ocekavani — vize Cile Dulezitost
Pravidelny piijem Velmi dulezity
L » ZvySovani zisku Velmi dulezity
Finan¢ni stabilita a — ; — —
{isp&snost Schopnost veskerého samofinancovani Dilezity
Opvtlm'fl izace danové povinnosti — uplatnéni Méné diilezity
danového Stitu apod.
Pfedani podniku a zachovani rodinné tradice Dilezity
V4 i keti ¢ i i - i 1ol
avedeni mar etrmgove' ,cm'nost}' online Méné ditlezity
reklamy, ptisobeni na socidlnich sitich
Idjspesny f?ﬂlm}y Zefektivnéni vyrobniho procesu —ohled na Velmi dilesity
podnik s rozsifenimo | 4 <05t vstupnich material 2
oblasti marketingu a
zefektivnéni procesu Posilovat konkurenceschopnost a postaveni Dilezity
vyroby s ohledem na . . oy 101y
externi problémy Zavedeni optimalizace profezi Mén¢ dulezity
... Mozného vyuziti starych dievénych prvku Mén¢ dulezity
Druhy majitel —
soucasn¢ vedouci Tlak na propagaci ekologického smysleni — oy
LA s > 1 Dilezity
ekonomického samostatna ¢ast na webovych strankach 7
useku
Dodavat zdkaznikim kvalitni prvky vcetné Velmi diilezity

ktefi jsou samostatni a

zodpovédni za svou

jednotlivych zaméstnancu

partnery Nov¢é spoluprace nejen v Jihlavé a VysocCiny Mén¢ dulezity
Udrzovani dobrych vztahu s partnery Dilezity

Rozsifeni kolektivu a udrzeni jednotlivca Velmi dulezity
Spokojeni zamé&stnanci, Vetsi zodpovédnost a  samostatnost Dillezity

Omlazeni pracovniho kolektivu a vychova

Méng diilezity

praci nastupcti
Rust mezd s ohledem na inflaci Dilezity
Spolecensky odpovédny a Setrny podnik na C et
Spolecenska Zivotni prostiedi Velmi dileZity
odpovédnost
Sponzorsky dar détskému domovu Dulezity

Tabulky €. 4 a 5 zobrazuji ocekavani, cile a jejich hodnoceni vy$§iho management a jejich
nazory se ve vétsiné shoduji. Vyjimecné mize byt ve stavebnim oboru nazor na ekologii
a spolecenskou odpovédnost, kde oba majitelé dbaji na Setrnost k zivotnimu prostredi a

dalsimu vyuziti pouzitych materialti. Shoduji se v§ak na materialové narocnosti vstupu,
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absenci marketingové aktivity a nedostatku pracovni sily, na které chtéji cilit. Majitelé si
jsou védomi jisté stagnace a dlouhodobé neménnosti celkového fizeni.

Tabulka 6: O¢ekavani a cile vedouciho vyroby véetné hodnoceni dilezitosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Stakeholder Ocekavani — vize Cile Dulezitost
Nabor pracovni sily pro rozsifeni vyroby C et
hliniku a zasklivani Velmi dileZity

Schopny. kvalifikovany | Moznost benefitii v letnich mésicich &i pti s diilesit
a staly pracovni kolektiv | gyvaicich a vikendech Meéné duleZity
v dobrém pracovnim
klimatu Vy&3i ¢etnost teambuildingovych akci Dilezity
Samosta}n?st a odpovédnost jednotlivych Dillezity
pracovnikil :
Finanéni stabilita a Pravidelny rist mezd — ohled na inflaci Velmi dulezity
Jistota zamestnani Vzd&lavani v oboru a jistota zaméstnani Dilezity
Moderni prostory a kvalitni prostiedi Dulezity
Revitalizace prostoru Saten Meén¢ dulezity
Zefektivnéni vyrobniho procesu s ohledem na Velmi dillezity
nedostatek pracovni sily, naklady, energie wiezty
Vys$§i ndvratnost a mozné reinvestice o v
Y e« . Dilezity
Moderni, Gispégny, maly prostiedku zpét do podniku
podnik Modemizace vybaveni Méné dilezity
Zlepseni komunikace napiti¢ podnikem Dulezity
Vedouci vyroby - . y
Zavedeni softwaru na optimalizaci proiezu o v
L . Dulezity
vyztuzi a profila )
Potencidlni osloveni novych dodavatelii Ditlezity
s cilem zjisténi moznych benefiti 7
Komunikace se zdkaznikem b&hem vyroby ol
o o S Dilezity
prvki a pfed samotnou montazi 7
Vytvateni pr?duktu dle pozadavku zakazniki Velmi diilezity
nebo partneri
' Rozsifovani povédomi i mimo ,obsahlé” Dilesit
Spokojenost zakazniku | gzemi, kde podnik piisobi ulezty
a zlepSovani povédomi
o podniku Rozsifeni povédomi pomoci marketingu Dilezity
Nadale disponovat kvalitnimi doprovodnymi
sluzbami jako je montaz, demontaz, zapraveni | Velmi dulezity
apod.
améfeni na portenmalm stavebni partnery a Dillezity
vyuziti vydodani prvki 7
Byt nadale spolehlivym partnerem Velmi dulezity
Vztahy s alian¢nimi , y . ]
ztahy s atianc Nadale dodrzovat stanovengé terminy Velmi dulezity
partnery '
Budovat nové strategické spoluprace Velmi dulezity
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Ocekavani a cile vedouciho vyroby

Tretim participantem byl vedouci vyroby, ktery v podniku ptsobi déle nez dvacet let a
zodpovida za cely vyrobni proces. Jeho nazorim v dualezitych otazkach je prikladana
velkd véaha a v jisté mife se podili i na fizeni podniku. Data jsou zobrazena v tabulce ¢. 6
vySe. Prvni podoblast je zaméfena na zameéstnance, kde si respondent uvédomuje
nedostatek pracovni sily, ktera se projevuje v ¢innostech ve vyrobé hlinikovych prvki a
pii zasklivani finalnich produktt. Z té€chto divodu je pfifazena vysoka dilezitost. Dalsi
takovou skuteCnosti je pravidelny rist mezd s ohledem na inflaci, ktera je ke dni
vypracovani této prace na dvojciferné urovni. Dalsi podoblasti je §iroké rozmezi pro
uspésny podnik, kde je vysoka dilezitost ptifazovana primarné k zefektivnéni vyrobniho
procesu a minimalizace vstupnich naklada, které maji neustale stoupajici tendenci a také

s ohledem na jiz zminénou pracovni silu, které je nedostatek.

Vedouci vyroby se shoduje s majiteli firmy na zaméfeni na zakaznika, kterému je potreba
dodavat prvky prvottidni kvality pod jeho pfedstav vCetné doprovodnych sluzeb. Posledni

podoblasti jsou vztahy s alian¢nimi partnery, kterym pfifazuje vysokou dalezitost.

2.3.3 Dil¢i zhodnoceni vysledki

Podkapitola se vénuje predevS§im definovani nejdulezitéjSich ocekavani a cilu
dotazovanych stakeholderi vcCetn€ jejich hodnoceni prostiednictvim dulezitosti
v nasledujici tabulce €. 7. Nasledné jsou identifikovany zdroje konkurencnich vyhod
k dal§imu rozvoji v tabulce €. 8 nize. Tato kapitola ve své podstaté odpovida na centralni

vyzkumnou otazku a naplfiuje hlavni cile prace.

vvvvvv

Tabulka ¢. 7 zobrazuje nejdalezit€jsi ocCekavani, cile a jejich hodnoceni vSech
stakeholdert a odpovida na prvni ¢ast centralni vyzkumné otazky. Prvni dva respondenti
se pomérn¢ shodovali v mnozstvi jednotlivych oblasti. Prvnim z nich je financni oblast a
potieba pravidelného piijmu, financni stability a potencialniho zvySovani ziskd. Treti
stakeholder — vedouci vyroby kladl diraz na pravidelné zvySovani mezd, kterému i
majitelé prikladali dilezitost. Shoda vSech respondent u nejdualezitéjSich oekavani a cila
je v podobé spokojenosti zakaznikli nebo partnerstvi stavebnich firem, pro které chce
podnik dodavat kvalitni vyrobky vcetné sluzeb. Dalsi oblasti shrnujici celkové fungovani

a uspesnost podniku se zaobira efektivitou vyrobniho procesu v reakci na energetickou
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krizi, naro¢nost vstupnich materiald a nedostatku pracovni sily. Dals§i pomérna shoda a
velka dilezitost vymezuje konkurenceschopnost podniku s velkymi konkurenty, to vse

ale s ohledem na to, ze stale je cilem zlstat malou rodinnou firmou.

Dal§imi podoblastmi jsou pracovni kolektiv, pro ktery je pozadovano vytvaret piijemné
prostiedi a kvalitni ohodnoceni. Dilezitym bodem je pfijeti nové sily, ktera dlouhodobé
schazi. Dale také spoluprace s partnery a moznost vytvareni novych strategickych vztaha.
Poslednim bodem, na kterém se shoduji majitelé, je spoleCenskd odpoveédnost a
ekologické smysleni. S védomim toho, ze odvoz starych prvka na skladku odpadu je
ekonomictejsi — touto cestou se vsak podnik vydat nechce. Jednotlivé prvky jsou béhem
zimnich mésict rozmontovany a jejich ¢asti opét vyuzity — plastovy profil vyuZzivaji firmy

k vyrobé potrubi, zelezné vyztuze v kovosrotu a dieveéné prvky k vyrobé dievotrisek.

Tabulka 7: Nejdulezitéjsi o¢ekavani a cile stakeholderu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Stakeholder Ocekavani — vize Cile Dulezitost
Financni stabilita, Staly ptijem Velmi dulezity
pravidelny pfijem o e
vlastnikiim a pravidelné ZvySovani zisku Velmi dulezity
zvySovani mezd
s ohledem na inflaci Pravidelny rist mezd — ohled na inflaci Velmi dulezity
Udrzeni konkurenceschopného stavu a zistat Velmi dillezity
Uspésny, moderni a malym rodinnym podnikem -
konkurenceschopny Nabizet kvalitni produkty podporované
rodinny podnik kvalitnimi  sluzbami napiiklad montazi, | Velmi dalezity
disponujici kvalitnimi | demontazi apod.
vyrobky véetné sluzeb
s ohledem na naklady Zefektivnéni vyrobniho procesu s ohledem Velmi dilesity
Nejdiilezitajsi vstupnich materialt a na nedostatek pracovni sily, naklady, energie 7
oekivaniacile | Podlepotich zakaznikit 1550 0 Gobré a individudlni vztahy s Velmi dillesits
vybranych zdkazniky a spliiovat jejich pozadavky '
stakeholderu . -
Rozsifeni pracovniho Udrzovat kvalitni pracovni kolektiv Velmi dulezity
kolektivu a podpora
P emnlili(:ngr;covm © | Nabor pracovni sily — vyroba i montaz Velmi dulezity
N . Byt spoleCensky odpovédnym podnikem
Spolecenska . o . . C et
9 s ekologickym mySlenim a Setrnému | Velmi dulezity
odpovednost . LT . o
pusobeni na zivotni prostiedi
Byt nadale spolehlivym partnerem Velmi dulezity
UdrZovani stavajicich | Udrzovat kvalitni vztahy s partnery Velmi dilezity
alianci se svymi partnery - -
a budovani novych Naddle dodrzovat stanovené terminy Velmi dulezity
Budovat nové strategické spoluprace Velmi dulezity
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Zdroje konkurenc¢nich vyhod pro mozny rozvoj

Celkovy vycet vSech zdroji konkurencnich vyhod je uveden v piiloze ¢. 2 V nasledujici
tabulce ¢. 8 je uvedeno pouze 14 ze 40 zdroji a odpovida na druhou Cast centralni
vyzkumné otazky. 6 zdroju konkuren¢nich vyhod ze zminéné tabulky nedosahuje ani

nutného zakladu, a pravé na téch by mél cely podnik zapracovat a rozvijet je.

Konkrétné se jedna o strategické fizeni, tvorbu image a povésti, reklamy a webovych
stranek. Tyto zdroje jsou pomérné uzce provazany (bez strategického fizeni) a ackoliv v
oboru stavebnictvi nehraji zasadni roli, tak v dnesni dobé modernich technologii je stale
vetsi zajem o vizualizaci ¢i ukazku provedenych zakazek.

Tabulka 8: Zdroje konkuren¢nich vyhod pro mozny rozvoj
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Relativné nizsi vyznam Relativné vyssi vyznam
Faktory: Nutny
aktory: Nevousitelne | Fotencidlné | ziklad | DileZité | Rozhodujici
P y pouzitelny faktory faktory
Povést a image
Komunikace se
zdkaznikem
V¢asnost
Kvalita webovych stranek
Ziskani novych zakazniki —
Kvalita produkti —
Ekologie, likvidace ,
odpadu
Dobré vztahy s partnery —
Pracovni prostiedi

Strategicke fizeni -

Samostatnost/odpoveédnost

Optimalizace
nakladi/efektivita procesu

Motivace pracovniki

Persondlni schopnosti
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V navaznosti na ekologické smysleni by mohla byt rekultivace webovych stranek, coz by
mohlo byt jistym bodem konkurenéni vyhody. Minimalni urovni dosazeného nutného
zakladu by mohlo byt ukazani toho, Ze podnik jde s dobou. Dale pak motivace pracovniki

a personalni ¢innost z divodu nedostatku pracovni sily, se kterou se potyka.

Opakem je mozné oznacit zdroje konkurencnich vyhod jako jsou ekologie a zpracovani
odpadu, kvalita produktt, ktera vSak strada zastaravanim vyrobniho profilu, dobré vztahy
s partnery, samostatnost, odpovédnost a odbornost pracovnikii. Dale také individualni
pfistup a komunikace se zdkaznikem vcetné vcasné realizace. Tyto zdroje prekracuji
nutny zaklad a uroven konkurence, pii jejich dalSim rozvijeni by mohl podnik odskocit
svym konkurentim. Tabulka ¢. 8 obsahuje 14 zdroju konkurencnich vyhod pro mozny
rozvoj k dosazeni nutného zakladu nebo rozsifeni konkurenéni vyhody. Mezi ocekavani
a cili a zdroji konkurenc¢nich vyhod je mozné pozorovat spojitost. Pravé takovym

pfipadiim by se vedeni mélo vénovat primarng¢.

2.4 Analyza interniho prostredi za pomoci McKinseyho modelu 7S

Nasledujici kapitola rozebira interni prostiedi vybraného podniku BAJER group s.r.0.,
prostfednictvim McKinseyho modelu 7S. Cilem analyzy je identifikace naslednych
faktort, které na sebe navazuji a vzajemné se ovliviiuji. Pro podnik maji vliv na

potencialni uspésnost.

2.4.1 Strategie a ocekavané cile

Samotna strategie vybraného podniku neni nikde pisemné vedena a napfi¢ firmou
komunikovana. V podniku ani komunikovany cile ¢i néjaké dlouhodobé smérovani. Je
v jisté podobé v hlavé majitele, po rozhovoru s majitelem bylo zjisténo nasledujici a autor
préce se je pokusil interpretovat nasledovné:

Poslani (mise) podniku

,NaSe poslani je poskytovat zdkaznikiim nejvyssi kvalitu otvorovych vyplni s
individudlnim pristupem, s maximdlni preciznosti a péci a s ohledem na Zivotni
prostiedi. Nase firma je nejen zodpovédna viici zakaznikiim, pro které se snazime vzdy
najit reseni, které nejlépe vyhovuje jejich potrebam a prani, ale také viici nasSim
zaméstnancim a také okoli a planeté. Snazime se minimalizovat negativni dopad nasich

cinnosti na zZivotni prostredi. (Zdroj: Majitel firmy BAJER group s.r.o., 2023)
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Vizi podniku je i nadale zustat malym rodinnym podnikem, ktery bude kvalitni,
uspésny, financné stabilni a v rodinnych rukach predavan dalSim generacim. Vizi je také
kazdorocni stabilni pfijem a potencialni rist celkovych mezd. Podnik se v nasledujicich
letech chce zaméfit na kvalitu produkti, ktera se pribéhem let snizuje. Zasadni roli tedy
hraje vyrobni proces, jeho efektivita a kvalita finalnich vyrobku véetné doprovodnych
sluzeb — montaz, demontaz, zapraveni apod. Dale také na Cinnost na socialnich sitich k
moznému rozsifeni povédomi. Samoziejmosti je udrzovani pozitivnich vztaht s partnery
a potencialni tvoreni novych strategickych partnerstvi. Tlak je také na individualni,
flexibilni a vCasné postaveni k jednotlivym zakaznikim. V obdobi do 5 let chce podnik
omladit, a predevsim rozsifit pracovni kolektiv. Tlak bude i nadale tvofen na potfebné

konkuren¢ni vyhody a taky na ekologické smysleni.

Od pocatku zalozeni firmy se vedeni a zameéstnanci snazi odlisit od velkych konkurentd
predevsim individualnim pristupem k veSkerym zikaznikum a k t¢ém dlouhodobym
budovat vazby. Podnik si je védom absence dievénych prvki, ale nema v planu rozsifovat

portfolio o tyto otvorové vyplng.

Vedeni podniku si je dobfe védomo, kdo jsou jejich zadkaznici, proto strategie vychazi ze
snahy o udrzeni stavajicich zakaznik pfedevS§im v podobé spoluprace se stavebnimi
firmami a potencidlni rozSifeni o zakazniky a spolupraice nové. Od velkych
celorepublikovych firem se lisi pfedev§im dirazem na kvalitni Ceskou vyrobu, montaz,
doprovodné sluzby a celkové individualni péci o kazdého zakaznika. Dulezité je také

zaméfeni na to, byt kvalitnim, spolehlivym a dlouhodobym partnerem.

2.4.2 Struktura

Jedna se o malou rodinnou firmu, ktera ma dva majitele na stejné organizacni urovni, se
stejnym podilem, se stejnymi pravy a povinnostmi. Ing. Petr Bajer, ktery zastava vice
pozic, stara se o viceméné celkovy chod spolecnosti a celkové fungovani iseku vyroby a
montaze prvku z hliniku, tvofi technickou pfipravu hlinikové vyroby, konzultuje vyrobu,
planuje montaze a mnoho dalSiho. Druhym je jeho manzelka Jana Bajerova, ktera se
vénuje ekonomickému oddé€leni s dohledem na obchodni ¢innost, uCetnictvi (kde podnik
spolupracuje s externim ucCetnim a danovym poradcem), tvorbé faktur, mezd apod.
V podniku, a¢ ma malé mnozstvi zameéstnanct, chybi jasné definované funkce a

jednotlivé ¢innosti. Odpovédnosti nejsou piimo definovany a nejsou nikde zapsany.
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Struktura podniku je zobrazena na obrazku €. 13 nize a je mozné v ni vypozorovat prvky
liniové organizac¢ni struktury. Na celkovou technickou a spravni funkcnost dohlizi majitel
Ing. Petr Bajer, kterému je podfizen technicky usek, ktery se vénuje pouze plastové
vyrobé a pfipraveé jeji technické dokumentace. Hlinikovy usek vyroby si majitel
koordinuje sam. Dale také obchodni usek, ktery se vénuje tvorbé cenovych objednavek,
jednani se zakazniky, objednavkam materialu (plastovy vyrobni profil, sklo, zasklivaci
liSty, spojovaci material, kovani) apod. Majitelka vénujici se ekonomickému useku
dohlizi také na obchodni usek, jak je mozné vidét v obrazku nize. Jednotliva vyroba se
tedy déli na usek plastu a hliniku. Oba vyrobni useky maji své vedouci, ktefi zodpovidaji
za celkové produkty a zaméstnance ,,pod nimi*“. V podniku je velka mira zastupitelnosti,
kdy velka Cast zaméstnanct ve vyrobé muze operovat na Siroké Skale vyrobnich pozic,

avSak chybi jasné definované kompetence, pravomoce a odpoveédnosti.

Jednatel Jednatel + hlinikova ptiprava
|
I

Ekonomicky Obchodni
isek usek
Uéetnictvi a finance Nakup a cenové nabidky Vyroba a montaz

Vedouci

Obrizek 14: Struktura BAJER group s.r.o.
(zdroj: Vlastni zpracovani)

2.4.3 Styl fizeni

Styl fizeni se da oznacit ze strany majitelt z velké Casti za autoritativni, avSak obsahuje
i demokratické prvky. Nejdulezitési rozhodnuti jsou komunikovana pouze mezi
majiteli s ob¢asnym dotazem dal§iho Clena rodiny — syna, pro zjisténi nazoru. Majitel
vyzaduje celkovy dohled nad veSkerou ¢innosti, ale pozaduje samostatnost a odpovédnost
za &innosti jednotlivych pracovnikd. Rizeni a planovani je spiSe na operativni az taktické

urovni. Napftiklad planovani montazi je ze strany majitele na tydenni az dvoutydenni bazi.
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Avsak demokratické prvky jsou pfitomny v jakémkoliv jednani, coz je dano dlouhodobé
stejnym pracovnim kolektivem, ktery si z velké Casti s majiteli tyka. Na kazdodenni ranni
porad¢ pied odjezdem na samotnou montaz je vitana vlastni iniciativa a navrhy, které jsou

vyslechnuty a komunikovany. Kone¢né rozhodnuti je vSak vzdy na majiteli.

2.4.4 Systémy

Podkapitola se vénuje systémum v oblasti fizeni, komunikace, objednavek a dalsich.
Systém rizeni (planovani — organizovani — kontrola)

Ve vybraném podniku schazi strategické fizeni. Rizeni je spise na taktické aZ operativni
urovni. Vyroba v oboru otvorovych vyplni funguje drzeni malého mnozstvi skladovych
zasob, kdy kazda zakéazka je jina. Proto se vyroba planuje s ohledem na dodani materialu,
coz byva okolo 5 tydnt. Plan montazi tvoii majitel vétsinou na tyden az 14 dni dopredu,
kdy je i montaz komunikovana se zdkazniky.

Organizovani a rozhodnuti jsou tvofena vyhradné majitelem, ackoliv stale roste
pozadavek na samostatnost a odpovédnost zaméstnanci, a predevsim vedouciho vyroby
a vedouciho montazni skupiny. Jasné ukoly jsou komentovany a delegovany na

kazdodennich rannich kratkych poradach, kdy se uptesni jednotlivé ukoly pro dany den.

Kontrola predstavuje dulezitou ¢innost pii dirazu na kvalitu produkta a sluzeb. Kontrola
probiha predevsim ve vyrobg, kdy je obstaravana béhem procesu vedoucim vyroby a na
jeho konci jesté vedoucim montazni skupiny. Kontrola vsak nijak vyrazné neprobiha
v administrativni ¢asti, kdy jsou Casté nejasnosti predev§im ohledné tvorby cenovych
nabidek a vznikaji spory.

Systém komunikace zaméstnancu podniku

Technicky tsek funguje na programech technické ptipravy, ktera se opét 1isi dle materialu
— PVC/AL, skrze ktery je tvoren technologicky postup pro vyrobu jednotlivych zakazek,
kde jsou pfiblizeny postupy vyroby na jednotlivé prvky, ze kterych se nasledné vychazi i
na montazich (vCetné projektové dokumentace).

Uvnitt podniku se interni komunikace fesi nejCastéji osobné€ nebo telefonnimi hovory.
V poslednich letech je také stale Castéj§i komunikace mezi montazniky, vedoucim vyroby
a majitelem skrze socialni sit¢ a video-hovory v ptipadé feSeni nejasnych otazek ptimo

pfi realizaci montaze apod., kde je mozné vidét problematiku bez potteby dojizdéni.
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Systém komunikace se zakazniky

Majitelé své konecné zakazniky dobfe znaji a védi, ze se jedna o stavebni a zateplovaci
firmy nebo domacnosti. V piipadé fyzickych osob je vzdy pfi procesu tvorby cenové
nabidky nebo dolad’ovani detailt se zakaznikem zji§tovano, odkud se o firmé zakaznik
dozvédél. Z 90 % se jedna o piipad, kdy se zakaznici o firmé dozvi zpisobem dobrého
slova od znamého, ktery ma pozitivni zkuSenost, coz je pro obor stavebnictvi pomerné

bézné. Z webovych stranek jich tvoti celek zanedbatelné minimum.
Systém komunikace s obchodnimi partnery

Komunikace s dalezitymi partnery v podobé dlouhodobych stavebnich spolupraci
zajist'uje majitel na pravidelnych schiizkach, které jsou zalozeny na pratelské atmosfére.
V ptipadé komunikace s ohledem materialu, ekonomickych potieb apod., to si zajistuji

jednotlivé useky prostiednictvim emaild nebo telefonnich rozhovora.
Systém objednavek od zakazniku

Objednavky od zakaznikt probihaji povétsinou telefonicky, mailem nebo osobné. Podnik
dfive na svych webovych strankach nabizel moznost online nacenéni zakazek, kde
zakaznik vyplnil pfiblizné rozméry prvkd, dal§i parametry, pozadované sluzby a vse
potiebné. Po Case byl tento systém z portalu vymazan z divodu minimalniho vyuziti
zakazniku anebo chybného vyuziti ¢i zneuzivani, s ¢imz bylo ve vysledku vice prace.
Majitel v osobnim rozhovoru tvrdil, ze pokud mél zakaznik opravdu zdjem, pak se

veskeré mnozstvi cenovych nabidek tvofilo rucné.

Systém objednavani materialu

Objednavky materialu jsou uskutecriovany pres objednavkové portaly dodavateld nebo
v piipad¢ potieby telefonicky ¢i mailem.

IT/IS firmy

Mezi zakladni operacni systém se da oznacit systém Windows, na kterém funguji vS§echny
pocitaCe v administrativni oblasti. Déle jsou vyuzivany systémy Pohoda, ktery v sobé
skryva ti€etnictvi, dailovou evidenci, faktury, mzdy a dalsi. Samoziejmosti je kancelaisky
balicek Microsoft Office. Technicka ptiprava jednotlivych zakazek funguje opét oddélené
dle vstupniho materialu na samostatnych systémech. Pro nacenéni plastovych objednavek
operuje podnik s programem Misoft, vyroba a nacenéni hlinikovych prvka skrze

dodavatele Heroal. Jedna se o relativné samostatné a nepropojené platformy, kdy mize
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vznikat potiz s komunikaci ¢i propojenim informaci, které v§ak nejsou v zasadé primarni,
protoze cela firma a prabéh zakazky je rozdélen dle materialu a funguji oddé€lené.

V podniku se nevyuzivaji zadné systémy fizeni skladovacich zasob, fizeni zakaznika
nebo napiiklad optimalizace profezu profila a vyztuzi, které se piivazeji v Sestimetrovych

kusech a vznikaji pomérmné velké neefektivni zbytky.

2.4.5 Spolupracovnici

Podnik podle udaju databaze Orbis Europe zaméstnava 6 pracovnikd, coZ je nespravna
hodnota, ktera muaze byt zpusobena tim, ze uréita Cast pracovniki (napfiiklad cela
montazni skupina) je vedena a pracuje prostiednictvim zivnostenského opravnéni, ktefi
tedy nejsou zapocitani. V nasledujicim grafu cislo 1 je mozné vidét vyvoj poctu
zaméstnancu v jednotlivych letech dle databaze Orbis Europe (Bureau van Dijk, 2023).

Zaméstnance je mozné primarné rozdélit ze tii pohledi:

¢ Administrativa je dale rozdélena na ekonomicky usek, obchodni a technicky,
jako je mozné vidét na obrazku ¢. 12 v podkapitole organizacni struktury.

e Vyroba se déli podle vstupniho materialu, kterymi jsou PVC a Al. Je dualezité
zminit, ze v piipadé potfeby je v celé vyrobé a montazi pomémé Siroka
zastupitelnost, coz je dano i malym mnozstvi zaméstnanct a jejich pomémné
dlouhodobou stalosti.

e Montaz

Kolektiv ve vyrobé a montazni skupina spolu pusobi jiz dlouhé roky a vztahy na

pracovisti jsou v pratelském duchu. Vyvoj poétu zameéstnanct zobrazuje graf ¢. 4 nize.
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Graf 4: Vyvoj po¢tu zaméstnanci
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Orbis Europe)
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Vztahy s administrativnim oddélenim jsou spiSe na pracovni Grovni se vzajemnym

respektem. Problémem je primérny vék zaméstnancu, ktery piesahuje 46 let.

Spolecnost se jiz nékolik let potyka s nedostatkem pracovni sily, trh a nezaméstnanost
nepfispiva k nalezeni vhodnych pracovniki. Divodem je i rust inflace, nakladi a
prumérné mzdy, ktera zvySuje pozadavky zajemct o zaméstnani. Z pohledu dlouhodobé
stabilniho a star§iho kolektivu je pro majitele pomérné slozité privést nového pracovnika,
ktery by do starSiho kolektivu spolecensky zapadl. Z toho divodu majitelé cili idealn€ na
dvojice, které by celkoveé omladily kolektiv a vytvorily tak novy socialni kruh. AvSak na
celém trhu prace, vyrazné ve stavebnim oboru, je pracovni sily znacny nedostatek.

Podniku celkové chybi aktivni personalni ¢innost a shanéni novych pracovnich sil.

V letnich mésicich, kdy je obor stavebnictvi v priibéhu roku na vrcholu se vybrany podnik
kazdoro¢né snazi vyuzivat brigadnika na jednodussi prace, které se daji rychle naucit a

nejsou vyrazné naro¢né. Bohuzel 1 o brigadniky je stale vétsi nouze na pracovnim trhu.

2.4.6 Schopnosti

Majitel Ing. Petr Bajer je absolventem VUT FAST a oboru otvorovych vyplni vénuje jiz
od roku 1994, kdy byl spolumajitelem jiné firmy ve stejném oboru. Tézi tak i
z pratelskych vztahd s byvalym spolumajitelem, ktery podnika v oboru na druhé strané
republiky. Majitel sleduje pfedevsim technické trendy a to, kam se zajem zakazniku
v tomto ohledu posouva. Konkrétnim ptikladem je certifikace vlastnich protipozarnich
prvku, kterym se firma taktéz vénuje. Je si vSak védom roky stejného vedeni, neménnosti,

uspokojenosti a celkové stagnace.

Schopnosti zaméstnanct jsou z pohledu dlouhodobé praxe na vysoké urovni, ale vysS§im
veékem pracovniho kolektivu je velka Cast jiz ne upln€ ochotna se ucit novym trendim a
pozadavkim zakazniki. Pro montaznika je dulezité, aby asponi jeden clen z
montazni skupiny disponoval fidicskym opravnénim skupiny B a opravnénim na velky
ptives, kdy jsou pievazeny velka skla, celé prvky apod. Nékolik zameéstnanci ve vyrobé
veetné majitele je drziteli opravnéni na VZV, kdy se projevuje opét vysoka zastupitelnost.
Pro potencialniho nového pracovnika by bylo samoziejmosti patfi¢né zaskoleni a prace
pod dohledem. To i vzhledem k faktu, ze jisté druhy prace nejsou nijak narocné a jsou
rychle osvojitelné. ZkuSenost v oboru by byla vitana, ale situace na trhu prace je

nepiivétiva, a proto podnik nabizi celkové zaskoleni a nepozaduje zkuSenosti v oboru.
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2.4.7 Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty vychézeji z poslani a vize podniku, kdy se firma chce i nadale zamé&fovat
na kvalitu svych produkti a sluzeb za pfiznivé ceny pro spokojenost zakazniku,
vychazejici predevsim z individualniho pfistupu, feSeni na miru, komunikace a v€asnosti.
Ale také spokojenost svych zaméstnancti a partnert a generovani zisku. Firemni kultura
vSak vychazi z toho, Ze se jedna o rodinny podnik, ktery se chce od velkych konkurentt
li§it praveé individualnim a rodinnym pfistupem.

Oba majitelé také dbaji na ekologii a celkové udrzitelné fungovani, a¢ je to mnohdy
neekonomické, jde o presvédCeni majitell, a to je kladeno i na zaméstnance. Kultura se
fidi nepsanymi pravidly, jako napfiklad, ze vyroba a montaz se fidi jiz zminénym heslem,
aby bylo pfistupovano tak, jako by se jednalo o vlastni zakdzku. Samoziejmosti je Cistota
na pracovisti a vlidné jednani e zakazniky nebo partnery. Vétsina dlouholetych
zaméstnancu jsou pratelé i v mimopracovnim zivoté, konkrétné vedouci vyroby a hlavni
montér se s majitelem znaji od détstvi. Z téchto divodi se spolecné spoleCenské akce

organizuji Castéji nez jen v podobé vanocniho vecirku pro utuzovani kladnych vztaht.

2.4.8 Dil¢i zhodnoceni faktoru interni analyzy a jejich sladéni

Vybrany podnik napliiuje teoreticky ramec v podobé, ze schazi strategie, ktera je pouze
v hlavé majitele a neni dale komunikovana napfi¢ podnikem. Absentuje taktéz strategické
fizeni, kdy se firma vénuje predev§im situacim a cilim v kratkodobg&j§im horizontu.
S ohledem na stavajici strategii spoleCnost disponuje stalym, velmi zkuSenym a
kolektivem s velkou zastupitelnosti v pratelském prostiedi, ktery vSak starne a je
doprovazen dlouhodobym nedostatkem pracovni sily.

Dale podnik té€zi z dlouhodobé spoluprace se stavebnimi, na kterych je pomérné zavisly.
Dulezitym faktorem je zaméfeni na individualni pfistup k zakaznikovi. Slabou strankou
je absence systému skladovacich zasob, CRM systému, systému na protez, kdy vznikaji
pomérne velké zbytky. Dale také pribézna kontrola v administrativni Casti, kdy vznikaji
Casté chyby v nejasnosti zakazek, naceriovani a objednavani materialu.

Ziasadni nedostatek je u strategie a sdilenych hodnot, kdy se promita pravé absence
strategie, dlouhodobého fizeni, smérovani a jejich komunikovani napri¢ podnikem
s jednotlivymi zamé&stnanci. Nejlépe jsou na tom faktory spolupracovnikti a schopnosti,

které vychazeji z jejich dlouhodobych zkuSenosti a vysoké zastupitelnosti. Zminéna
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provazanost vychazi ze zjiSténych faktort, které zobrazuje nasledujici tabulka ¢. 9
Clenéna na silné a slabé stranky interniho prosttedi provedeného analyzou 7S.

Tabulka 9: Dil¢i zhodnoceni 7S analyzy
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé strianky

Technické znalosti majitele Absence strategie a strategického fizeni

Zkus$eny pracovni kolektiv Nejasn¢ definované kompetence a odpovednosti

Dlouhodobé zkuSenosti majitele i zaméstnancu Vekovy prumér zaméstnancu

Vysoka zastupitelnost zamestnancu Nedostatek zaméstnancu

Stalost zaméstnancu Absence systému — skladovacich zasob, CRM,
optimalizace profezu profilu a vyztuze

Individudlni pfistup k zdkaznikovi Absence kontroly v administrativni ¢innosti

Vztahy uvniti podniku Zavislost na spolupraci se stavebnimi firmami

2.5 Analyza firemnich faktoru

Interni prostfedi podniku je analyzovano metodou 7S vySe a doplnéno o vybrané firemni

faktory pro doplnéni analyzy soucasného stavu zminéného interniho prostredi firmy.

2.5.1 Faktory védecko-technického rozvoje

S ohledem na velikost a obor podnikani neuskuteCfiuje vybrany podnik zadnou
vyzkumnou ani vyvojovou Cinnost. Dulezité je zminit, ze i pfes rozdilnou velikost
konkurencnich firem v oboru otvorovych vyplni je technologicka forma vyroby na
velmi podobné urovni. Tedy technologie procesu vyroby jsou pomérné dlouhodobé
neménné a firmy nevlastni zna¢né konkurenc¢ni vyhody. Samoziejmosti je, ze u vétsich
firem je moznost rozsahlejsi automatizace, ktera se vSak odviji od vstupniho materialu.
Firma nedisponuje zaddnym automatickym manipulatorem at’ uz na skelné tabule nebo
nadrozmérné ramy, kterymi disponuji vétsi konkurenti. Napfiklad hlinikové prvky jsou
mnohem naroc¢néj§i na vyrobu a také lidsky faktory, neni pfimo témer mozné je vyrabét
na automatizovanych linkach, jako prvky plastové.

Inovace a novinky prichazeji vétsinou od dodavateli profila, ktery je zasadnim prvkem
pro vyrobu, a jedna se o velké nadnarodni firmy — v pfipadé firmy o némecké Salamander

a Heroal. Vyrobci se daji oznacit za nasledovniky téchto inovaci a technologii.
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2.5.2 Marketingové a distribucni faktory

Pti interni analyze marketingovych a distribu¢nich faktora je vyuzito marketingového
mixu 4P — vénujici se produktu, cené, mistu a propagaci.
Produkt

Na trhu otvorovych vyplni je vysoka konkurence, kdy kvalita finalnich prvkd je na
podobné trovni — u vétsich zakazek fungujicich skrz vybérové fizeni dana projektovou
dokumentaci a je presné urCené, jaké hodnoty (stavebni hloubku, mnozstvi komor,
tésnéni, varianta zaskleni, barva, specifika montaze apod.) maji prvky obsahovat a k cemu
se dodavatel zavazuje. Zminéné faktory maji vliv na finalni hodnoty zvukové izolace,

tepelné izolace, prostupnosti a celkové dlouhodobé funkcnosti jednotlivych prvka.
Otvorové vyplné

BAJER group, s.r.o. se pii své hlavni ¢innosti zamétuje predevsim na dva vstupni vyrobni
materialy ve své vlastni vyrobni provozovné v prumyslové zon€ — témi jsou plast a hlinik.
Firma vyrabi plastové prvky z 5 a 7 komorového systému némeckého profilu Salamander
Stream line. Mozné oblasti pouziti plastovych prvki jsou: otoCeni, sklopeni, otoCeni-
sklopeni, vstup dim, boc¢ni vchod, skladaci dvere a dvefe PSK. Dalsi variantou jsou
hlinikové prvky, které jsou vyrabéné z profilu Heroal, ty predstavuji nejmodernéjsi
bydleni na trhu. Firma se vénuje vedle prvkt zminénych vyse také modernim prosklenym
dvetim, HS portalim a riznym zimnim zahradam, zastieSenim a fasadam. Samoziejmosti
jsou pro zékaznika vybéry variant barev, typy zaskleni (dvojsklo, trojsklo) a dalsi.
Vsechny tyto aspekty maji za nasledek lepsi tepelnou 1 zvukovou izolaci a kvalitnéjsi
finalni bydleni. Nabizi v§echny varianty jako mozné oblasti pouziti plastovych prvki:
otoCeni, sklopeni, otoCeni-sklopeni, vstup dim, bo¢ni vchod, skladaci dvefe a dvere PSK.
Také nejmodernéjsiho pozadavky na bydleni, a to rizné prosklené tabule, fasady, HS
portaly, zimni zahrady a dalsi. Dale podnik disponuje vlastni certifikaci na protipozarni
prvky, ktera na firmu tak malé velikosti neni zcela béznou situaci. Zminéné atributy
nabizeji samoziejme i vSechny velké konkurencni spolecnosti, ¢ehoz si je védomé i
vedeni firmy, proto se o svou konkurencni pozici snazi posilovat pomoci individualniho

pfistupu a komunikace se zakaznikem a také doprovodnymi sluzbami.
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Tim zpisobem je tedy rozdélena i samotna vyroba, ktera se rozdé€luje na plastovou a

hlinikovou sekci a jejich konecné portfolio se da piehledné rozdélit na:

Okna

Dverte vchodové, balkonové, posuvné
Zimni zahrady

Fasady

HS portaly

Pomér vyroby podniku, ktera se ze 64 % vénuje plastovym prvkiim a ze 36 % prvkum

hlinikovym. Hlinikové prvky jsou mnohem naro¢néjsi na vyrobu a také na lidsky faktor,

kterého je ve firmé& nedostatek. Hlinik je variantou jednoho z nejmodernéj$iho bydlent,

coz se odrazi na cen¢, ktera je oproti plastovym prvkim casto az dvojnasobna a také je

u ni vetsi marze. Avsak z téchto divodi neni jejich objem na trzbach tak vyznamny, jak

zobrazuje nasledujici graf €. 5. Nejvétsi podil zaujimaji plastova okna, ktera vSak patfi

k nejlacingjSim prvkim. Nejvétsi hodnotu predstavuji HS portaly a zimni zahrady,

kterych vSak neni za rok vyrobeno takové mnozstvi.

Podil produktli na trzbach

\:‘,

= plastovd okna = plastové dverfe = Hlinikové dvere

Hlinikova okna = HS portaly = Zimni zahrady

Graf 5: Podil produkti na trzbach v %
(zdroj: Interni data firmy)

Nevyhodou je taktéz absence stieSnich oken a omezena nabidka atypickych prvka, jako

jsou kruhové a ruzné zaoblené prvky. Kruhova a atypicky zaoblena okna museji byt

nakupovana u konkurencnich podnikt a dale preprodavany.
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Doprovodné a dopliikové sluzby

Finalni kvalita produkti je v oboru otvorovych vyplni na velmi podobné trovni a
obyCejny zéakaznik ve funkénim uziti malokdy pozna sebemensi rozdil. Proto je
rozhodujicim faktorem cena, jak je zminéno nize a také doprovodné a dopliikové sluzby,
¢imz se podnik snazi od svych konkurentd odlisit. Samoziejmosti je zaméfeni otvoru
pracovnikem pied samotnou realizaci, kdy je konzultovano, zda a jaka technicka feSeni
jsou mozna. V takovych piipadech se snazi vyjit zakaznikim maximalné vstiic dle jejich
pozadavka véetné individualniho pfistupu. Dale je samoziejmosti montaz, demontaz a
zednické zapraveni, které jsou soucasti zakazky. Majitelé vSak kladou diraz na Cistotu a
nasledny uklid po realizované zakazce a finalni montazi nejen pro domacnosti.

Cena

Cena je pro vybrané odvétvi naprosto klicova, at' uz se jedna o obycejného zakaznika
nebo stavebniho partnera az developera. Mnoho vyrobcu se snazi naklonit si zakaznikovu
prizen napftiklad tim, Ze na mista ve sklepech ¢i na zachodech se aplikuji prvky s horsim
kovanim a tim se snizuje celkova cena zakazky. Trh vyrobct a dodavatelt otvorovych
vyplni disponuje velmi srovnatelnou kvalitou finalnich prvka, kdy je vysoka schopnost
plnit pozadavky zakaznikd. Proto je vedle doprovodnych sluzeb a kvality produktu, ktery
maji firmy na podobné urovni, absolutné rozhodujicim faktorem kone¢na cena.
Silnou strankou pro podnik je to, ze vétSina vyznamnych zakazek a jejich nacenéni se
komunikuje pfimo s majitelem, ktery mize relativné hybat s cenou, v piipadé zajmu.
Pro konkrétni demonstraci a potfeby této prace byla zvolena realna zakazka a novostavba
rodinného domu v Kostelci u Jihlavy, ktera je spojena s montazi vybranych prvku.

Samotna cenova nabidka vychazi z vyrobnich prvka s nasledujici pozadavky:

- Barva prvka oboustranna hladka antracitova RAL7016
- PVC profil Salamander Stream line
- Trojsklo
V nasledujici tabulce ¢. 10 jsou zobrazeny vybrané parametry cenové nabidky. Samotna

cenova nabidka obsahuje dvé mozné alternativy k dvojdilnym posuvnym dvefim.
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Tabulka 10: Cenova nabidka RD Kostelec u Jihlavy
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Prvek Pocet | Rozméry (v mm) Sleva 15 % ze | Cena (cena
KS zdkladni ceny | za ks)

Jednodilné okno + 2 1000x1250 -998 K¢ 12 942 K¢

prislusenstvi (6 471 K<)

Jednodilné okno + 1 500x500 -555 K¢ 3528 K¢

prislusenstvi

Jednodilné okno + 1 500x750 -670 K¢ 4 178 K¢

prislusenstvi

Dvojdilné okno se 3 1750(600+1150) x1250 -1407 K¢ 28 791 K¢

sloupkem + ptislusenstvi (9 597 K&)

Jednodilné okno + 1 1000x750 -802 K¢ 4976 K¢

prislusenstvi

Jednodilné okno + 1 1000x750 -802 K¢ 5111 K¢

prislusenstvi

Dvojdilné okno se 2 1750(1150+600) x500 -937 K¢ 12 212 K¢

sloupkem + pfislusenstvi (6 160 K¢&)

Jednodilné okno fixni + 1 2000x1750 -1 376 K¢ 10 808 K¢

prislusenstvi

HS portal + ptislusenstvi 1 3000(1500+1500) x2250 -14 896 K¢ 99 306 K¢

Jednodilné vchodové dveie | 1 1100 (440+660) x2250 -3 685 K¢ 23 974 K¢

+ pfislusenstvi

Jednodilné vchodové dvefe | 1 1100x2250 -3 233 K¢ 24 201 K¢

+ pfislusenstvi

Doprava = 400 K¢

Montaz = 19 725 K¢

DPH = 30 796 K¢

Celkova cena zakdzky = 279 525 K¢
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Jedna varianta je hlinikovy HS portal v cené 119 134 K¢ anebo sestava s balkonovymi
dvermi ve vysi 28 694 K¢&. Vysledna cena zakazky je kalkulovéna s dvojdilnymi
posuvnymi dvefmi.

Samotna podoba cenovych nabidek prosla v priabéhu let nékolika zménami. V dnesni
dobé je v zasad¢ jednoducha pouze s nejnutnéj§imi daty a informacemi, jako je naptiklad

pohled na prvky pro snazsi uchopeni zakazniku, vCetné alternativ nabizenych prvka.

Mnoho konkurencnich firem nabizi obrovska procenta slev, ktera se daji povazovat jako
marketingovy tah, kdy je vysledna cena ve vét§ina pripadu stale vyssi. BAJER group
s.r.0. a jeji majitelé to povazuji za klamani zakaznik a touto cestou jit nechtéji. Proto na
svych cenovych nabidkach uvadéji 15 % slevy. Zakazka RD Kostelec u Jihlavy byla dale
nacenéna vybranymi konkuren¢nimi podniky z divodu, Ze cena hraje absolutni roli, a je

dale rozebrana s dal§imi parametry v kapitole 2.7 Konkuren¢niho benchmarkingu.
Misto a distribuce

Umisténi vyrobni haly v€etn¢€ administrativniho zdzemi je na strategickém misté. Nachazi
se v severni Casti Jihlavy v primyslové zon€, kde sidli i dalsi jihlavské spolecnosti nejen
z oblasti stavebnictvi — napfiklad Dektrade, Kronospan, Xilo machinery, Jitrans a
podobné. Na primyslovou zonu je napojen jihlavsky pfivadéc, ktery je nejvytizenéjsi
tepnou meésta, a je z n¢j primy najezd na dalnici D1. Tedy v pfipadé dodavky materialu
z celé republiky je logistiky pomémé jednoduchd i pro velké kamiony bez potieby
zajizdéni do meésta. Dale z pohledu montazi mimo Jihlavu neni potifeba se zdrzovat
prujezdem méstem, kde neni jednoducha dopravni situace, natoz pro dodavku velmi Casto
s privésem. Vzdalenost jednotlivych zakazek od mista vyroby a administrativniho zazemi
se samoziejme zobrazuje v konecné cenové nabidce. Firma nejcastéji pisobi na Vysociné
a jejim blizkém okoli. Ne€kolik wvelkych zakézek bylo realizovano naptiklad
v Praze, Pardubicich, Krnové, Ostravé, ale také za hranicemi napiiklad ve Francii,
Nizozemsku, Rakousku, Némecku, kdy pravé spolupracujicimi firmami byl zvoleny

podnik vybran na podileni se na zakazce ve formée subdodavek na danou zakazku.

Obrazek €. 15 zobrazuje mapu Jihlavy vCetné pfivadéce, ktery je zobrazen jako zluta trasa
E59. Je tedy snadné a rychlé se na misto dostavit v pfipadé feseni jakychkoliv nejasnosti,
cenovych nabidek a feSeni riznych vyrobnich variant apod. Zobrazena je také dalnice
D1, ktera je taktéz znaCena jako zluta trasa ES0 ve vice horizontalni podobé. Z pohledu

velikosti podniku je zfeymé, ze firma nevlastni showroomy, kde by vystavovala svoji

82



praci. Zakaznik si mize prohlédnout vyrobu i jednotlivé prvky v misté provozovny. Dale

podnik nedisponuje zadnymi obchodnimi zastupci, ktefi by se vénovali zakaznikiim.
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Obrazek 15: Lokalita podniku
(zdroj: Google maps)

Ve srovnani svelkymi konkuren¢nimi podniky, kdy naptiklad spolecnost Vekra
disponuje 12 showroomy po celé Ceské republice, kromé pravé Vysoginy a Pardubického
kraje. Nebo spolecnost RI okna ma pres 100 pobocek v celé republice. Lokalnim
konkurentem spole¢nost DAFEplast vlastni taktéz showroom v blizkosti Jihlavy (Vekra,
2023), (RI okna, 2023).

Propagace

Propagaci i s ohledem na velikost podnikani a obor, ve kterém ptisobi, je mozno shrnout
jako za kritickou. Ackoliv propagace neni ve stavebnictvi absolutné klicova, tak podnik
funguje predev§im ze spoluprace se stavebnimi firmami a proto hrozi, ze v nekterém
krizovém piipadé, kdy by o spolupraci pfisel, pak bude schazet pomérné znacny
odbératel. Z toho divodu je potieba zajistit i odbératele nové — kdy i v mensim méste,
jako je Jihlava, je stale velka ¢ast obyvatel, ktera o firmé nevi.

Prima komunikace a WOM marketing a reference

Na stavebnim trhu je nejcastéj§i formou propagace ,,Word of mouth®, kdy se zdkaznik
podéli o pozitivni zkuSenost s dal§im, ktery ma nasledné o produkty nebo sluzby z4jem.
Toto je sledovano vzdy pfi jednéni s potencialnim zakaznikem, kdy je tazan, odkud se o
firmé dozvédél. Jakakoliv propagace nebo reklama je majiteli komentovana, Ze neni

potiebna z divodu nedostatku pracovnich sil, a tedy stihani nasmlouvanych zakazek.
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Neprima online prezentace firmy pres web

Webové stranky maji moderni a jednoduchy charakter. Na webovych strankach vsak
schazi vétsi zminka ¢i samotny ¢lanek o zeleném smysleni, na kterém si majitelé zakladaji
a mohl by s nastupujici mladou generaci, znamenat konkurencni vyhodu. Stranky dale
nabizeji vSechny informace vcetné¢ ukazek provedenych staveb, ale neni soucasti
objednavkovy systém, ktery byl jiz diive odstranén. Objednavkovy systém je soucasti
vétsSich webl u konkurentli, ale vedeni jeho stazeni komentovalo nevyuzitim ¢i jeho
zneuzivanim. Vybrana firma neptsobi na zadnych socialnich sitich, kde by napftiklad
pridavala prispévky svych staveb.

Jako kritické se da oznacit také vyhledavani skrz Google maps, kde firma nema vlastni
,,Stitek®, proto je velice tézké firmu na webu dohledat, jak zobrazuje obrazek ¢. 16 nize.
Na webu Maps tedy neni mozné firmu dohledat po zadani jména firmy, jak by bylo
zadouci, ale pouze po zadani presné adresy. Pfesnou adresu zakaznik muze zdlouhavé

nalézt na webovych strankach a mize to byt malym faktorem pfi rozhodovani.
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Obriazek 16: Google maps — neoznaceni firmy
(zdroj: Google maps)

Dalsi vizualni reklama na lokalnim trhu

V praxi je vyuzivano reklamnich ploch a plachet na nekolika strategickych mistech
v Jihlavé a okoli. Déle je jejich umisténi dané sponzorskymi smlouvami a objevuji se
napfiklad na nékolik sportovnich hfistich a détském domové. Firma dale vyuziva pfi
realizaci zakazky v lokalit€é s rozestavenymi nemovitostmi nebo budouci zéstavbou

vystaveni vlastni reklamy na praveé realizované zakazce.
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2.5.3 Faktory vyroby a Fizeni vyroby

Po vyhotoveni cenové nabidky a objednanim zékaznika, které je nejCastéji osobni formou
nebo emailem, kde vedeni spolecnosti pozaduje, aby mail obsahoval pfimé vyjadieni, ze
zakaznik objednava. Po zaplaceni zalohy zakaznikem a vlastnim zaméfenim otvoru
nasleduje konkrétni proces vyroby a fizeni vyroby. Vyrobnimu procesu po objednani
predchazi vytvoreni vyrobni technické dokumentace, ze které cely proces vychazi. Kazda
zakéazka je v mnoha ptipadech jedine¢na a kazdy prvek individualni, proto je v podniku
drzeno minimalni mnozstvi zasob, a to predevSim v takovych zasobach, které jsou
pouzivany dlouhodobé (izolacni guma, zasklivaci listy atd.). Na jednotlivé zakazky se
objednavaji naptiklad skla, profily, kovani individualnég, proto vyrobni proces trva okolo
8 tydnd. To je samoziejmé dano i roénim obdobim a vytizenosti, kdy v letnich mésicich
se doba muze prodlouzit a pies zimu naopak zkratit.

Siroka vétsina vyrobeti otvorovych vyplni disponuje velice podobnou technologii vyroby
a li8i se pouze rozsahlosti automatizace. Vyrobni postup je vSak z velké Casti obdobny.
Rozdil je ptedevsim z pohledu vstupniho materialu, kterym je plast a hlinik. Vyrobni
proces hlinikovych prvkil je narocnéjsi a je kladena vétsi narocnost na lidsky faktor,
napfiklad z SetrnéjSiho pristupu k hlinikovym prvka, které jsou nachylnéjsi na manualni
poskozeni. Plastova vyroba se da oznacit za jednodussi, kdy je vyrobni postup nasledujici:
Vyrobni profily (v podobé ramu, kiidel, balkonovych kiidel a ramt, dvefnich rama a
kiidel, apod) jsou dovazeny v paletach po Sestimetrovych tycich, které jsou nasledné
rozfezany uhlem 45 stupnt podle délky v technické dokumentaci na danou zakazku.
Nasleduje odvodnéni profilti, implementace pfipravenych vyztuzi, svafeni prvka
v rozich, jejich zaci§téni a implementace izola¢ni gumy. Dale nasleduje zakovani
jednotlivych prvka, nafezani zasklivacich list na dvouhlavé pile, implementace sklenich
podlozek a samotné zaskleni. Moznost automatizace je napfiklad u zaskleni, kdy je
mozné vyuzivat jisté manipulatory skla, které je mozné nasledné vyuzit 1 pfi montazi —
témito manipulatory podnik vSak nedisponuje.

Celkova vyroba a montaz se fidi heslem: ,, Aby provedena prdace a kvalita vyrobku

odpovidala tomu, jako bych to délal sam pro sebe “. (zdroj: interni prostiedi firmy, 2023)

Samotny plastovy vyrobni profil je na trhu jiz vice nez desetileti a jeho vlastnosti
zaCinavaji byt prekonany. Konecny uzivatel ve funkci prvka nepozna od nejnovéjsich

profild rozdil, napfiklad v poétu komor, avSak pii jasné danych podminkach u
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vybérovych fizeni, kde se klade tlak na nizkoenergetické stavby, a tedy muze
znemoznovat vstup do vétSich vybérovych fizeni snejmodernéj§imi parametry.
V piipadé nakladnosti vstupnich materiala a snahy jejich snizeni je mozné
identifikovat jako zasadni problém dodavatele Salamander, ze profily jsou dodavany
pouze na bilém nosi¢i, kdy v pfipadé barevné zakéazky se musi nasledné externé kasirovat
do pozadované barvy, coz prodluzuje vyrobni proces. V dne$ni dobé, kdy je velka

poptavka po antracitové barvé, se jedna o zna¢né negativni faktor.

Po kompletizaci vyrobniho procesu jsou jednotlivé prvky nalozeny do vlastni dodavky a
na prives a nasledné s nimi montazni skupina vyrazi na misto samotné realizace. Finalni

realizace vychazi z pozadavkl zakaznika, coz se odrazi na cené zakazky.

2.5.4 Faktory podnikovych a pracovnich zdroju

Vyrobni hala, pozemek, vozovy park, stroje jsou vlastnictvim podniku. Vyhodou podniku
je vlastni zdroj energie — konkrétné solarni panely, které pokryvaji stfedu celého podniku
a zbylé nevyuzité metry pozemku za objektem, které tak pokryji elektrickou energie a
zajistuji sobéstacnost po cely rok. Vyhodou je také lokalita, kdy se podnik nachazi
v prumyslové zon€ v Jihlave, coZ znamena, ze ma piimy najezd na jihlavsky pfivadéc a
z né na dalnici D1 anebo dale po celé republice, bez potieby zajizdéni do centra mésta.

Majitelé jsou konzervativnimi podnikateli a veSkera ¢innost, material, naklady atd. je
financovano z vlastnich zdroju. Firma tedy nedisponuje zadnymi cizimi zdroji a nema
moznost vyuziti napfiklad danového stitu. Dulezitym bodem je vsSak vlastni zdroj
elektrické energie, ktery pokryje vlastni spotfebu podniku. V dobé energetické krize a

zvySovani cen elektfiny se jedna o zasadni silnou stranku firmy.
Spolecnost se potyka dlouhodobé s nedostatkem zaméstnanci a témér nulovou aktivni
personalni Cinnosti, spojenou s rustem prumérné mzdy, ktera zvySuje pozadavky

potencialnich zajemcu. Dalsi informace jsou blize specifikovany v analyze 78.

2.5.5 Financ¢ni a rozpoctové faktory

K analyze finan¢nich faktort bylo vychéazeno z Gcetnich vykazi z OR justice.cz, kde maji
firmy povinnost sdilet u¢etni vykazy. Od roku 2019 je vSak zména a povinnost se vztahuje
pouze na rozvahu a vykaz zisku a ztrat jiz nemusi byt soucasti. Proto vykazy zisku a ztraty

je mozno oznacit jako interni dokumenty firmy, ze kterych je nasledné Cerpano.
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Pro vyvoj trzeb je mozné uzit horizontalni analyzy prostfednictvim absolutniho nebo
realitniho pojeti, jak zobrazuji nasledujici rovnice. Vyvoj trzeb zaznamenal narist v roce
2019, od téhoz roku vsak trzby doprovazi klesajici trend, jak zobrazuje nasledujici graf
¢. 6 atabulka¢. 11.

Absolutni (K¢) = trzby (t) — trzby minulé (t — 1)

o trzby (t) — trzby minulé (t — 1)
Relativni (%) = tr2by minulé (t — 1) x 100

Tabulka 11: Absolutni a relativni pojeti vyvoje trzeb
(zdroj: Vlastni zpracovani z ucetnich vykazi podniku)

Obdobi 2018-2019 2019-2020 2020-2021

Absolutni (tis. K<) 2429 -599 -395

Relativni (%) 19,16 -3,96 -2,72

Vyvoj trzeb
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Graf 6: Vyvoj trzeb za vybrané roky
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazu podniku)

Ukazatele vyvoje rentability

Nasledujici tabulka ¢. 12 zobrazuje vyvoj ukazateld rentability ve sledovanych letech.
Ukazatel ROA udava rentabilitu aktiv, a tedy pomér mezi vysledkem hospodateni pred
zdanénim a celkovych aktiv. Jeho hodnota by se méla pohybovat nad 5 %. Téchto hodnot
podnik dosahuje v letech 2019 a 2020. Ukazatel ROE predstavuje rentabilitu vlastniho
kapitalu a udava pomér mezi vysledkem hospodareni po zdanéni a vlastniho kapitalu.

Doporucené hodnoty by mély presahovat 11 %, kterych sledovany podnik nedosahuje.
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Tabulka 12: Vyvoj ukazateli rentability
(zdroj: Vlastni zpracovani z ucetnich vykazi podniku)

Obdobi 2018 2019 2020 2021
EBIT 781 1738 2489 222
EAT 615 1389 2017 183
ROA 4,1 8,7 10,97 1,01
ROE 347 7,27 9,55 0,86

Ukazatele vyvoje zadluzenosti

Ukazatel zadluzenosti zobrazuje pomer cizich zdroji k celkovym aktivim. Doporucenym

ukazatelem zadluzenosti je hodnota mezi 30-60 %. Rozumna mira zadluzeni je

doporucovana spojena napiiklad s uzitim danového §titu. Pro obor stavebnictvi je Casta

vysoka zadluzenost, kde vybrany podnik BAJER group s.r.o. pfedstavuje vyjimku,

protoze jeho financovani je pouze z vlastnich zdrojii. Majitelé jsou velmi konzervativni a

nechtéji byt zavisly na bance ¢i jiné véfiteli. Z nasledujici tabulky €. 13 je mozné vy¢ist,

ze ve sledovanych letech podnik nedosahuje zadluzenosti ani pies 7 %, kdy nejblize byl

v roce 2020. Avsak hodnota je ovlivnéna kratkodobymi zavazky z obchodnich vztaht.

Tabulka 13: Vyvoj zadluZenosti

(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi podniku)

Rok Cizi zdroje Celkova aktiva ZadluzZenost (%)
2018 1291 19 000 6,79
2019 808 19 906 4,05
2020 1580 22 695 6,96
2021 620 21919 2,82

Podnik si je védom své spoluprace se stavebnimi firmami, které se velkou mérou podileji

na obratech. Majitel v rozhovoru uvadi, ze 50 % ro¢niho obratu vytvoii 10 nejvétSich

odbératelt, kterymi jsou prave pravnické firmy.
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Graf ¢. 7 zobrazuje, ze letni mésice nejsou z pohledu fakturaci ty s nejvyssi hodnotou.
V této praci je zmifiovano, ze 1éto patfi mezi obdobi, kdy je stavebnictvi v nejvice
zatézujici fazi. V letnich mésicich je nejvétsi poptavka, ale produkce neni na vrcholu, to
z dvodu dlouhych letnich dovolenych. Nejvyssi hodnoty se tedy dosahuji predevsim

pred koncem kalendarniho roku. Dale je mozné vidét pokles na zacatku nového roku.

Mésicni fakturace (v Kc)
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Graf 7: Mési¢ni fakturace
(zdroj: Interni zdroj firmy)

2.5.6 Diléi zhodnoceni firemnich faktoru

Tabulka €. 14 zobrazuje silné a slabé stranky zjisténé analyzou firemnich faktort. Slabou
strankou je predev§im zastaravani vyrobniho profilu, jeho nutné externi kasirovani
v situaci, kdy zdkaznik pozaduje jinou nez bilou barvu. Samotny profil znemoziiuje ti€ast
u modernich vybérovych fizeni s nizkoenergetickou potifebou. Dale nizké povédomi na
trhu B2C v okoli piisobeni firmy a absence socialnich siti jako Spatné moznosti vyhledani
pfes Google mapy. Podnik tézi zindividualniho pfistupu k zdkaznikovi, kvalitnimi
dopliikovymi sluzbami a naslednou kladnou referenci. Podnik vyuziva své strategické
polohy, spoluprace s partnery, kterd je zalozend na dlouhodobé fungujicich vztazich a
také schopnosti urcité regulace ceny jednotlivych zakazek. Z finan¢niho pohledu
zaznamenava podnik sestupnou tendenci, co se tyCe trzeb a rentabilit, ale naopak se

projevuje minimalni zadluzenosti, kdy neni moznost vyuziti napfiklad dafiového Stitu.
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Tabulka 14: Dil¢i zhodnoceni firemnich faktoru

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé strianky

Vlastni certifikace prvki s pozarni odolnosti Zastardvani vyrobniho profilu — nemoznost icasti
na vybérovych fizeni

Dobré ,,Word of mouth* Potieba externiho kasirovani profilu

Vztahy s dodavateli Absence zaoblenych prvki

Dlouhodob4 spoluprace s partnery Zavislost na spolupraci se stavebnimi firmami

Lokalita a umisténi podniku Absence marketingu, socidlni sit¢

Kvalitni sluzby v podob¢ montaze apod Jednoduché webové stranky

Schopnost regulovani ceny Absence stitku na Google Maps

Nulova zadluzenost Absence obchodniho zastoupeni

Vlastni zdroj elektrické energie Nevyuziti dafiového Stitu

Individudlni pfistup k zdkaznikovi Klesajici trzby, rentability

Regeni na miru Nizké povédomi o firm¢ na trhu B2C

Technicka konzultace Pokles trzeb

Jednoduché a pichledné cenové nabidky

2.6 Analyza atraktivity oboru dle Portera

V nésledujici kapitole budou identifikovani odbératelé, dodavatelé a jejich vyjednéavaci
sila. Dale hrozba vstupu novych konkurenti a hrozba substitutii. Dale je oborové okoli

rozsifeno o konkuren¢ni benchmarking k pfiblizeni konkurence na vybraném trhu.

2.6.1 Hrozba vstupu novych konkurentu

Vstup do odvétvi vyroby otvorovych vyplni neni omezen zadnymi vyjimecnymi
legislativnimi pozadavky. Zasadni je v§ak potfeba pomérné velkého kapitalu na obstarani
materialu, stroji, vyrobni haly, kancelafe vCetné riznych programu, at’ uz k vedeni
ucetnictvi nebo tvorbé cenovych nabidek apod., certifikovani svych prvka, schopnost
jejich prepravy. V neposledni fadé mit kvalitni a kvalifikované pracovniky, kterych je
v poslednich letech zna¢ny nedostatek, v¢etné celkového know-how. DalSim bodem je
pomérné vysoka konzervativnost odbérateli a mozné spoluprace, kdy by bylo potieba
velkych prostfedki na marketingovou kampan k osloveni klientely, ktera by ani tak
nemusel zarucit uspéch. To je dano divodem, Ze mnoho stavebnich firem spolupracuje
s vyrobci oken a dvefi, nebo i jinymi partnery, dlouhé roky a divodem k jejich zméné by

bylo zasadni pochybeni nebo nedodrzovani zavazki, coz si zadny dodavatel nepieje.
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Hrozba vstupu novych konkurentii tedy neni vysoce pravdépodobna, ale velmi Casty
jevem jsou akvizice a fize. V poslednich letech napiiklad Window holding, které slucuje
hned 5 vyrobnich firem, kam se fadi naptiklad velké firmy jako Vekra, Otherm a dalsi.

Dal§im aspektem pii prekonani zminénych bariér by mohla byt pomérmné vysoka cena
energii a materialu. OvSem atraktivita tohoto odvétvi pii prekonani bariér nakladnosti a

rozebrani trhu maze byt vysoka ve spojeni s pomérne vysokymi zisky.

2.6.2 Hrozba substitutu

Otvorové vyplné se v dneSni dob& vyrabi primarné z plastu a hliniku. Na specifické
poasi v Ceské republice se vyuziva hlinikového profilu s preruenym tepelnym mostem
a plastového profilu, jez je vyztuzeny zeleznou vyztuhou. Findlni roli hraje cena. Tyto
dva vstupni materidly taktéz zpracovava i vybrany podnik. Alternativou mohou byt
dfevéné, drevohlinikové prvky ¢i ocelové prvky. Dievéné prvky se daji oznacit za jistou

alternativu a ,,hrozbu®“. Vedeni neuvazuje o jejich zaclenéni do svého vyrobniho portfolia.

2.6.3 Vyjednavaci sila odbératelu

Jak je mozné vidét na grafu €. 9 nize, firma z 65 % pusobi spiSe na B2B trhu, zbylych 33
% tvofi B2C a zanedbatelna 2 % B2G trh. Velmi Castym jevem je tedy spoluprace se
stavebnimi a zateplovacimi firmami nejcastéji ve forme subdodavek. Takto funguje i
samotna distribuce dokoncenych zakazek po republice. Firma nejCastéji puisobi na
Vyso€in€ a jejim blizkém okoli. Nejcastéji formou, kdy spolupracujicimi firmami byl
zvoleny podnik vybran na podileni se na zakéazce ve formé subdodavek na danou zakazku.

Za odbeératele by se dali oznacit zdkaznici ne€kolika skupin, které jsou nize popsany.

Stat a verejny sektor — spolecnost se velkym zakazkam vypsanych na statni urovni nejen
z pohledu své velikost pfili§ neucastni, ale angazuje se v zakazkach od mésta ¢i kraje. V
téchto vybeérovych fizenich se Casto objevuji jasné dana kritéria pro ucast a pozadavky na
finalni produkty, kde zacinaji rast nizkoenergetické pozadavky a spolecnost zacina
zaostavat z divodu zastaravajiciho vyrobniho profilu. Vyjednavaci sila téchto odbératela
se da oznacit za pomérné vysokou, ale je otazkou, zda je to pro spoleCnost dulezity
odbératel. Plusy jsou ve velikosti zakazek, které ale nejsou pfrilis Casté a jsou doprovazeny

zna¢nou administrativou a montazni naro¢nosti.
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Podil trzeb na trzich
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Graf 8: Procentualni podil zastoupeni zikaznického segmentu na trzbich
(zdroj: Interni zdroje firmy)

Spolecnosti, developeri — dalsim odbératelem jsou nejCastéji stavebni a zateplovaci
firmy, protoze firma z davodu své velikosti nespolupracuje na zadnych velkych
developerskych projektech. Stavebni odvétvi 1 pfes negativni progndzy zatim nepocituje
zasadni pokles. Pro vybrany podnik jsou tyto konexe zasadni, jak zobrazuje graf ¢. 6 vyse
a kdy 10 nejvétsich odbératelt tvoii okolo 50 % celého obratu, a proto je vyroba zaméfena
pravé na zakazky z té€chto vztaht, kde se podnik snazi byt kvalitnim dlouhodobym
partnerem. Proto je vyjednavaci sila pomérné vysoka, ale jde o vztahy, kdy spolu firmy

o, ee

podminéna zdvaznymi negativnimi faktory, kterym se spolecnost snazi predchazet.

Fyzické osoby (domacnosti) —u tohoto segmentu spole¢nost povazuje za dulezité divod,
pro¢ si zakaznik vybral tuto firmu, jelikoz firma nedisponuje prakticky zadnym
marketingem je si vSak védoma, zZe prave ve stavebnictvi se o jejich yjménu lidé dozvidaji
pomoci dobré recenze z provedenych staveb. Proto je kladen diiraz na kvalitu produktd a
provedené sluzby. Toto zji§téni je osobné¢ komunikovano pii zamu domécnosti o
cenovou nabidku a firma si vede svou vlastni statistiku, ze 99 % uskutecnénych zakazek
pochazi z , Word of mouth“. Vyjednavaci sila tohoto segmentu by se dala oznacit za
vysokou, protoze naklady domacnosti na prechod ke konkurenci jsou velmi nizké.

Z nasledujiciho grafu €. 10 je mozné vy¢ist, ze 10 nejvétsi zakazek uplynulého roku tvori
pravé 8 pravnickych osob, kde nejvétsi podil zaujimaji firmy jako MG REAL a
AGROSTAV spolecné s KRONOSPANEM. Ve zminénych 10 fakturacich jsou pouze

dvé zakazky pro fyzické osoby, které jsou oznaceny jako Novak a Novakova.

92



5% 3% 3% 3%

13% 0%
14%

= MG-REALs.r.o. AGROSTAV KRONOSPAN Opravny Tel¢
= TJ Sokol Bedfichov = JITRANS group = SDZ Profin = Novakova
= MG-Plus = Novdk

Graf 9: 10 nejvétSich zakizek roku 2022 — odbératelé
(zdroj: Interni zdroj firmy)

2.6.4 Vyjednavaci sila dodavateli

BAIJER group s.r.o., pro svou ¢innost odebira od svych dodavatelti predevsim plastové a
hlinikové vyrobni profily, sklo, kovani, dverni vyplné, zasklivaci liSty, spojovaci
material, podkladni profily, parapetni desky a dalsi. V oboru otvorovych vyplni je kazda
zakazka jedinecn4, a proto se v podniku drzi minimalni mnozstvi zasob, které se da pouzit
ve vice pripadech, ostatni je vSak objednavano az ptfimo na zakéazku, proto by se systém
zasob dal oznalit za Just-in-time. Na nasledujicim grafu ¢. 11 je zobrazen podil 10
nejveétSic dodavatelt dle faktur pfijatych. V grafu tedy nejsou zobrazeni mensi dodavatelé

napfiiklad spojovaciho a stavebniho materialu atd.

Podnik je primarné zavisly na dodavkach vyrobnich profilu od svych dodavatelu
zNémecka — kdy plastovy profil je dovazen od spolecnosti PROFILSERVIS
(Salamander) a hlinikovy od Heroal. V Ceské republice bychom nasli velmi malo firem,
které si vyrabi své vlastni profily — moznym piikladem je Oknotherm, ktery je jednim z
mala. I ti nejvétsi hraci na trhu si profily nechavaji dovazet. Prikladem jsou Vekra nebo
RI okna, kterym taktéz plastové profily dovazi némecka spoleCnost Salamander, stejné
jako vybranému podniku. Oba dodavatelé vyrobnich profilt se fadi mezi ty nejveétsi
v Evropé a samoziejmosti jsou vSechny potiebné certifikace a vlastni doprava. Profily
jsou piivazeny na paletach o Sesti metrovych tyCich. Na této suroving je podnik bytostné
zavisly a jejich vypadek by mél fatalni dopady, protoze kazda vyroba a zakézka se lisi.
Ackoliv podniky drzi ur¢ité mnozstvi vyrobnich profilti na skladé — téch, co se pouzivaji

nejcastéji, jako je bily, ofechovy a antracitovy profil, ale celkové se zasoby vétSinou
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nakupuji pfimo na zakazku a jeji zpozdeéni ¢i vypadek vytvareji negativni jméno vyrobce
u konecného zakaznika. Proto od doby covidové krize se podnik potykal stadou
probléma v podobé dodavek materialu, ktery nebyl k dostani. Rozdil u dodavatelt
vyrobnich profilti je, ze hlinikové profily sam dodavatel lakuje do pozadovanych odstin,
kdezto plastovy profil je pouze na bilém nosici a musi se externé kasirovat. Vyjednavaci

sila téchto dodavateli je tedy vysoka.

39 5% 4%

= COMON, s.r.o. R.T. kovani a.s.
Heroal PROFILSERVIS, s.r.o.
= Kovostroj Bohemia, s.r.o. = VOESTALPINE PROFILFORM, s.r.o.
= RENOL CZ, s.r.o. = Svoboda
= Novdk

Graf 10: Podil dodavatelia
(zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumentii)

Dal§im dodavatelem je spolecnost COMON, s.r.0., jenz dodava izolacni skla a v grafu
zabirad nejveétsi hodnotu. U skel se nerozliSuje material profilu, proto je zastoupeno
v defacto kazdém vyrobku a tvofi zna¢nou ¢ast zminénych faktur. U dodavek se rozlisuje,
zda jde o dvojskla ¢i trojskla a od toho se odviji 1 cena. Dodavatel oznacuje stojany
s jednotlivymi kusy dle zakazky kvili prehlednosti a manipulaci, ktera neni jednoducha
a zdrzuje vyrobni proces. Cena je zasadnim faktorem a na trhu se pohybuji 1 levné&jsi
firmy, spolecnost vSak spolupracuje s timto vyrobcem uz dlouhé roky a jedna se o firmu
z blizkého okoli, coz majitel povazuje za dilezité vCetné vzajemnych vztahd. Z toho
vyplyva, ze vyjednavaci sila neni tak vysoka jako u dodavatele profila, ale spoluprace
je postavena predevsim na dlouhodobé spolupraci a pratelskych vztazich.

Vyznamnym dodavatelem je také spole¢nost ROTO skrze spole¢nost R.T. kovani v Nové
meésté na Moravé, ktera podniku dodava kovani. Opét jde o pomérné vysokou vyjednavaci
schopnost z diivodu velice kvalitniho kovani, které se fadi mezi ty nejlepsi a vyuziva ho

mnoho prednich vyrobct.
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Dvetni vyplné dodava spoleCnost PERITO a parapety spolecnost PARAMONT
z Velkého Mezitici. Sklo, kovani a parapety jsou tedy dodavany od firem z Vysociny,
¢imz je zajisténa rychla dodavka zbozi. Spolecnost BAJER group nevyuziva zadnych
dalsich napftiklad dopravca ¢i montaznika, tyto akce si zajistuje sama, pouze v pripadé
enormnich zakéazek vyuziva externich pracovniki nebo firem, které jsou v grafu

zobrazeny jako zivnostnici Novak a Svoboda.

2.6.5 Rivalita mezi konkurenci v oboru

Konkuren¢ni prostiedi uvniti stavebniho trhu, a pfedev§$im na trhu prvka stavebnich
otvort, jako jsou okna, dvefe, zimni zahrady apod, je velmi specifické a pfi pusobeni jak
na B2B, tak B2C trhu se zasadné odviji od faktoru ceny finalnich produktd a jejich
doprovodnych sluzeb. Z davodu, ze finalni produkty jsou velmi podobné svou konecnou
kvalitou, tak rozhoduji pravé doprovodné sluzby jako tvorba cenové nabidky (v tomto
ohledu bez jeji vySe), jednani beéhem celého procesu, (de)montaz, pozarucni servis, ale

hlavni faktorem je stale cena.

V Ceské republice ptisobi nékolik firem vénujici se tomuto oboru a po rozhovoru
s majitelem, ktery oznacil za nejvétsi konkurenty. Tabulka €. 15 nize piehledné popisuje
jednotlivé konkurencni podniky vCetné€ porovnani dle nasledujicich parametrt.

Tabulka 15: Konkurence
(zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi a internetovych stranek)

Nazev spolecnosti | Rocni obrat Pocet Vyrobni materidl | Misto

(tis K&) zaméstnancii
Plastikov nezvetejnéno 27 Al, PVC Jihlava
Plastoma 13 625 neuvedeno Al, PVC Jihlava
DAFEplast 40 605 157 Al, PVC, dievo Polna u Jihlavy
PKS Okna s.r.o. 985 577 280 Al, PVC, dievo Zd’4r nad Sazavou
RI okna a.s. 1076 453 350 Al, PVC, dievo Bzenec
Vekra 2 052558 545 Al, PVC, dievo Praha — TousSen

Tabulka zobrazuje konkurenci od velkych celorepublikovych firem jako RI Vekra a PKS
okna. Poté se jedna o mensi a spiSe lokalni podniky, které konkuruji v mistech nejvétsiho

pusobeni podniku BAJER group, s.r.o., coz je okoli Jihlavy, pfedevs§im kraj VysocCina a
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sousedni kraje — témi jsou Plastikov, Dafeplast. Dal§i moznou konkurenci jsou pouze
prodejci (Plastoma, ktera vSak otvorové vyplné nevyrabi, pouze je preprodava, ale jedna

se o lokalni konkurenci) nebo montéfi.

2.7 Konkuren¢ni benchmarking

Cilem této analyzy je sbér a komparace dat a informaci o konkurenci a porovnat ji
s analyzovanou firmou s cilem identifikovat silné a slabé stranky vlastniho podnikéani a

vylepsit tak vlastni strategie, procesy a vykonnost.

Sbér dat probihal formou skrytého dotazovani (mystery emailing), kdy byla vytvofena
fiktirvni poptavka na cenovou kalkulaci realné zakazky pojmenované jako RD Kostelec

u Jihlavy (vyuzité jiz v kapitole 2.5.2 firemni faktory — cena).

Osloveni probéehlo s konkuren¢nimi podniky pomoci cenovych nabidek, a to od lokalnich
konkurenénich spolecnosti, kterymi jsou napiiklad DAFEplast, Plastikov, Plastoma
(kterd ovSem neni vyrobcem otvorovych vyplni a pouze je pfeprodava) a velkych
celorepublikovych spolecnosti jako jsou PKS, RI a Vekra okna vCetné parametra.

Samotné hodnoceni vychazi ze subjektivniho pocitu autora prace, a predevsim z cenové
nabidky jednotlivych spoleCnosti, kdy pravé jeji faktory, a predev§im finalni cena
predstavuji zasadni faktor pii rozhodovani. Déle jsou brany v uvahu faktory
komunikace pfi tvorbé cenové nabidky, samotny vzhled a design, rychlost zpracovani,

technické specifikace, doba vyroby a dalsi.

Mezi srovnavanymi podniky je BAJER group s.r.0., velikostné jednozna¢né nejmensim,
srovnatelnym s firmou Plastoma, ktera vSak otvorové vyplné nevyrabi a pouze je
preprodava, je v§ak vedenim podniku oznacena za konkurenci. Vici vét§iné svym velkym
konkurentim schazi nabidka produktu ze difeva a drevohliniku, kde je mozno
shledat konkurenc¢ni nevyhodu. Z tohoto pohledu neni moznost usilovat o zakazky, kde
je pozadovano dodrZeni historickych nebo kastlovych vzhledu a diraz na dievéné prvky.
Drtevo jako vstupni material majitelé nemaji zatim v planu zafadit mezi portfolio svych
produktt a nad touto variantou neuvazuji. Dalsi srovnavané atributy konkurencnich firem

jsou zobrazeny v nasledujici tabulce €. 16.
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Tabulka 16: Srovnini konkuren¢nich podniki
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Podnik BAJER Plastikov | Plastoma | DAFE PKS RI okna Vekra
group plast Okna okna
Lokalita Jihlava Jihlava Jihava Polnda u | Zdar nad | Bzenec Praha
Jihlavy Sazavou Tousen
Zalozeni 2003 1994 2003 1992 1996 1994 1992
podniku
Pocet 12 27 - 157 280 350 545
zaméstnancu
Vyrobni Al, PVC Al, PVC Al, PVC, | Al, PVC, | Al, PVC, | Al, PVC, | Al, PVC,
materidly dievo dievo dievo dievo dievo
Vyrobni Salamand | Aluplast, - Rehau, Deceunin | Salamand | EVO,
profil er, MB Schiico ck, er, Ponzio | Futura
PVC, Al Heroal Aluprof
Roc¢ni obrat 16 579 - 13 625 40 605 985 577 1076453 | 2052 558
(tis. K<)
Propagace Web Web, Fb Web, Fb, | Web, Fb, | Web, Fb, | Web, Fb, | Web, Fb,
Ig Ig Ig Ig, TV Ig, TV
Hodnoceni 4,1/5 4,1/5 4,2/5 4,2/5 4,2/5 4,5/5 4,1/5
Google
Cenova 4,5/5 4,5/5 4,3/5 4/5 4/5 4,415 3/5
nabidka*
Doba vyroby | 8 tydnu 8 tydnu 9 tydnu 7 tydnu - 7 tydnu 7 tydnu
Sklo U=0,6 U=0,5 U=0,6 U=0,6 U=0,6 U=0,5 U=0,6
Montaz (K¢) | 19 725

Doba trvani 1 meésic
nabidky
Sleva 15 %

Zaloha (K¢) | 130000

Cena (K& | 279525

292 692

Hodnoceni 1. 2.

BAJER group s.r.o. — Cenova nabidka byla zpracovana béhem 2 dni a je prehledna a
jednoducha, vSechny dilezité parametry jsou zminény. Hlavni roli hraje cena, avSak

cenova nabidka spliiovala vSechny pozadované aspekty, samoziejmosti je milé
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vystupovani a soucasti je 1 nacenéni podkladniho profilu. Cena zakazky je oproti
dlouha Casova doba. Dilezitymi faktory jsou i sleva, kde je 15 %, ale majitelé nechtéji
pfistupovat na marketingovy trend udavani co nejvyssi slevy, kdy celkova cena je stale
vys§i. Dalsim dilezitym bodem je zaloha, ktera je ve vysi 50 %, tedy 130 000 K¢,
v pruméru o 80 000 K¢ nizsi nez u konkurencnich podniki.

Plastikov — Prehledna cenova nabidka vCetné vSech pozadovanych atributi. Mirné
designové nesrovnalosti a mnoho diraznych vét zakonCenych vykiicniky, které vsak
nehraji roli. Doba trvani nabidky je pouhych 7 dni, av§ak obsahuje zaskleni U =0,5, ktera
je kvalitngj$i. Finalni cena se da pod 300 tis. K¢ hodnotit pozitivné, avSak firma se opét

chlubi 37 % slevou. Jako negativni puisobi pozadavek 100 % zalohy.

Plastoma — Cenova nabidka zpracovana do 3 dnd. Nabidka je prehledna a obsahuje
vSechny relevantni informace, avSak vzhled je pomérné jednoduchy a dob trvani je pouhy
tyden. Zminéna nabidka obsahuje vSechny pozadované atributy vcetné posuvnych dveri
a varianty s HS portalem. Opét jako u velkych konkurencnich podniku je vyuzivano
vysoké 45 % slevy, ktera vSak nema vliv na finalni cenu, ktera je pomérné vysoka. Velkou
cast tvoii montazni prace, které jsou oproti vybranému podniku BAJER group témér za
dvojnasobnou cenu. Zaloha za zakazku je ve vysi 70 %, coz je pomérné standardni.

DAFEplast — Cenova nabidka byla zpracovana béhem 2 dni, avSak schazely v ni
pomérné dulezité informace — napiiklad doba vyroby. Nasledny telefonat se nenesl
v pratelském duchu. Nacenéni zakédzky postrada podkladni profil, ¢ehoz si obycejny
zakaznik bez znalosti v oboru nevSimne a neuvédomi. Samotna nabidka trva 10 dni, coz
je tiikrat kratsi doba nez u vybraného podniku. Uvadéna ,,sleva“ dosahuje hodnoty 51 %,
avsak finalni cenaje o vice nez 40 000 K¢ vyssi. Zaloha tvoti 70 % finalni ceny. Vyraznou

roli zde hraje cena montaze, ktera je oproti BAJER group vyssi o vice nez 10 000 K¢.

PKS Okna — Cenova nabidka byla vytvorena béhem 5 pracovnich dni. Pfehledna a
designové uhledna, avsak postrada pomérné dulezité informace o dobé vyroby nebo o
vy$i zalohy, které je nutné dale komunikovat. Platnost CN je pouhych 7 dni. Jako velky
vyrobce se neprezentuje piehnanou slevou, coz je pozitivni. Projevuje se pomeérne
vysokou cenou za montaz. Zaloha je ve vysi 70 % a doba realizace je za pomeérné

dlouhych 10 tydna.
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RI - Velice prehledna, jednoducha cenova nabidka vcetné dulezitych informaci byla
zpracovana jiz v den vytvoreni objednavky. Obsahuje téz vSechny nalezitosti, navic
zaskleni je ve varianté U = 0,5, ktera je kvalitnéj§i a ostatni podniky nabizeji variantu (U
= 0,6), avSak rozdil je minimalni a zanedbatelny, kdy zékaznik nepozna rozdil. Doba
trvani nabidky je 14 dni, coz je o polovinu krat§i doba nez u vybraného podniku.
Opétovnym faktorem je ,,sleva®, ktera je 49 %, ale finalni cena Splha k témé&f 300 000 K¢.
Vekra — Zasadné negativni zkuSenost, kdy jako jedinad spoleCnost a jeji zastupci
pottebovali telefonni kontakt pied vytvofenim cenové nabidky, coz by nebylo brano jako
negativni, kdyby pokusy o spojeni nebyly z iniciativy zakaznika. Autor prace jako
zakaznik se vice jak mésic pokousel spojit s obchodnim zastupcem a ujasnit si informace
pro vytvoreni cenové nabidky. Proto z hodnocenych vychazi spolecnost Vekra, i pres
fakt, Ze jeji cena jako zasadni faktor nebyla nejvyssi, jako jednoznacné nejhorsi.

Dale je moznou nevyhodou absence atypicky zaoblenych a kruhovych prvku
z jakéhokoliv materidlu, které¢ jsou nakupovany u konkurence, avSak jejich Cetnost
v poptavce neni vysoka. Velci konkurenti oproti vybranému podniku déale nabizi moznost
uskladnéni hotovych prvku, kdy zakaznik nakoupi otvorové vyplné a necha si je dovézt
az pii realizaci stavby, ktera muze byt o nékolik mésicti pozd€ji. Dale podnik disponuje
vlastni certifikaci na protipozarni prvky, ktera na firmu tak malé velikosti neni zcela
béznou situaci. Zminénou certifikaci nabizeji 1 vSechny uvadéné a srovnavané

konkurencni spolecnosti, cehoz si je védomé i vedeni firmy.

2.7.1 Dilci zhodnoceni atraktivity oboru

Na nésledujici tabulce ¢. 17 nize jsou zobrazeny pfilezitosti a hrozby dle analyzy
atraktivity oboru. Z analyzy vyplyva, ze vybrana spolec¢nost pusobi na trhu s vysokou
konkurenci, ktera dlouhodobé t€zi ze vztahi se svymi partnery a divody ke zméné
dodavatele otvorovych vyplni museji byt z velmi zasadnich diivoda naptiklad pochybeni.
Tyto situace nejsou nijak Casté, a proto je vybrany trh dlouhodobé nasyceny a
odbératelé v podobé stavebnich firem rozebrani. Vyjednavaci sila odbératela v na trhu
B2C se da oznacit za vysokou z divodu nizkych naklada k prechodu ke konkurenci, kde
rozhodujici faktor predstavuje pouze cena. Hrozby pfedstavuji mozné akvizice a fuze
velkych podniku — jako je napiiklad Window holding a.s. Vstup nové konkurence

netvori prili§ vysokou hodnotu z divodu nasyceni trhu, vysokych naklada a potfebného

99



know-how. Hrozbu vSak predstavuje pomérné vysoka vyjednavaci sila dodavatelt
profilt, na jejichz dodavkach materialu je podnik zavisly.

Prilezitosti se da tedy oznacit pomérné jednoducha zména dodavatele vyrobniho profilu
nebo skel, ktery nedisponuje vysokou smluvni silou. Hrozba je absence drevénych a
dfevohlinikovych prvkil, kterymi podnik nedisponuje a vedeni neuvazuje nad jejich
zaClenéni do vyrobniho portfolia. Tabulka ¢. 17 zobrazuje dané prilezitosti a hrozby.

Tabulka 17: Dil¢i zhodnoceni oborového prostiedi
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Prilezitosti Hrozby

Dlouhodobé spoluprace se stavebnimi firmami Vysoka konkurence na trhu

Rust stavebniho odvétvi Akvizice a fuze konkurencnich podnikit
Novy dodavatel vyrobniho profilu Vysoka smluveni sila dodavatele profila

Relativné snadny piechod k novému dodavateli | Nepravidelné doddvky materidlu
vyrobniho profilu

Relativn¢ snadny piechod k novému dodavateli | Smluvni sila odbératelli v podobé¢ firem
skel

Nizka vyjednavaci sila dodavatele skel Substituce v podob¢ dfevénych a
dievohlinikovych prvki

Nizka pravdépodobnost vzniku nové vyznamné | Vyjedndvaci sila zdkaznika v podob¢ snadného

konkurence prechodu ke konkurenci

Konkuren¢ni strategic zaloZena na cené Absence zaoblenych a kruhovych prvku

2.8 Analyza obecného okoli SLEPTE

V ptipadé Slepte analyzy, znamé jako Pest analyza, se budu vénovat makroprostiedi, tedy
okoli podniku, kterym je spoleCnost ovliviiovana s cilem identifikace jednotlivych
faktort, které na ni ptsobi. SLEPTE analyza je znama v nékolika modifikacich, kde
jednotliva pismena predstavuji okruh faktor. Pro potiebu této prace jsou nize spojeny

faktory legislativné-politické.

2.8.1 Socialné-demografické faktory

Vybrany podnik ptisobi primarné na lokalnich trzich ve meésté Jihlava a v kraji Vysocina.
Demografické zmény obyvatelstva (B2C — zdakaznici — domacnosti)

Jak zobrazuje nasledujici graf ¢. 11 poCet obyvatel ve vybraném kraji od roku 2019 ubyva.
Cozje negativné spojeno s moznou nizsi poptavkou u segmentu B2C nebo s nedostatkem

pracovnich sil ve stavebnim odvétvi po celé republice.
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Graf 11: Vyvoj poctu obyvatel Kraj Vysocina
(zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2022)

Prijmy a kupni sila obyvatelstva (domacnosti)

Z dat v nasledujicim grafu ¢. 13 vyplyva, Ze se poCet domacnosti v pribéhu péti let mirné
zvysil, a to s vyjimkou roku 2019, kdy doslo k poklesu. Tento trend naznacuje bud’ rist
populace, nebo snizovani primérného poctu lidi v jedné domacnosti.

Hruby pfijem se zvysoval kazdym rokem, s vyraznym skokem mezi roky 2019 a 2020 a
opét mezi roky 2021 a 2022. Tento rust muze byt zpusoben riznymi faktory, jako je
rostouci ekonomika nebo zvysujici se mzdy.

Cisty piijem, tedy piijem po odeéteni dani a dal§ich povinnych plateb, se také zvysoval
kazdy rok, pfiCemz nejvéEtsi nartist byl zaznamenan mezi roky 2019 a 2020. To by mohlo
naznacovat zlepSeni ekonomické situace nebo zmény v daniové politice, které vedly ke

snizeni dafiové zatéze.
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Graf 12: Vyvoj prijmi domacnosti v Kraji Vyso¢ina
(zdroj: vlastni zpracovani dle CSU, 2023)
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Vzdélanost obyvatelstva

CSU (2021) uvadi, Ze nejvétsi pokles zaznamenavaji na stiednich $kolach piedeviim
technické obory, oproti nim roste naptiklad zdravotnictvi. stale roste podil vysokoskolsky
vzdélanych Clent populace, na ukor toho klesa mnozstvi vyucenych. Napftiklad v letech
2021 se zvysil podet vysokoskolsky vzd&lanych lidi v Ceské republice o 5,1 %, naopak
pocet vyucenych se za deset let snizil o 2 %. Konkrétné kraj Vysocina se vSak fadi mezi
kraje s nejniz§im pomérem vysokoskolsky vzdélanych lidi a jednim s nejvysSich
pomérem vyucenych obyvatel napiiklad oproti kraji Jihomoravskému a StfedoCeskému.
Tyto faktory vyznivaji pozitivné pro podnik, ktery se neustdle potykéd s nedostatkem
pracovni sily v okruhu vyroby a montaze (Cesky statisticky ufad, 2022).
Nezaméstnanost v CR

V Ceské republice dlouha léta panovala jedna z nejniz$ich nezaméstnanosti v Evropské
Unii, na které se ani nijak vyrazné neprojevila krize spojena s pandemii Covid-19. Mozny
vliv bude mit energeticka krize, materialova narocnost a mozna nastupujici ekonomicka
krize. Posledni zaznam, kdy nezamé&stnanost pfesahovala vice nez 5 procent je z prelomu

let 2016 a 2017, jak demonstruje graf ¢. 13.
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Graf 13: Vyvoj nezaméstnanosti
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Kurzy.cz, 2023)

Nezaméstnanost v Kraji Vysocina

V kraji Vyso¢ina se v poslednich péti letech pozoruje pozitivni trend v oblasti
nezaméstnanosti. V roce 2017 byla obecna mira nezaméstnanosti 2,7 %, coz je relativné

nizka hodnota. V nasledujicich letech se ale nezameéstnanost dale snizovala a v roce 2018
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klesla pod 2 %, konkrétné na hodnotu 1,7 %. V roce 2019 tento trend pokra¢oval a mira

nezaméstnanosti se dale snizila na 1,4 %.
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Graf 14: Vyvoj nezaméstnanosti v kraji Vysocina

(zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023)

Graf €. 14 vyse zobrazuje, jak v roce 2020 doslo k nartistu miry nezaméstnanosti na 2,2
%, coz muze byt disledkem pandemie Covid-19 a dopadu na ekonomiku. Nicméné v roce
2021 doslo ke zlepSeni a mira nezaméstnanosti klesla zpét na hodnotu 2,1 %. Z tohoto
vyvoje lze vycist, Ze Vysocina je relativné stabilnim regionem v oblasti zaméstnanosti a

nezameéstnanost se v poslednich letech drzi na pomérné nizké rovni.

2.8.2 Legislativné-politické faktory

Na spolec¢nost pusobi hned nékolik legislativnich faktori od béznych jako jsou
bezpecnost prace, protipozarni zabezpeceni apod. Konkrétnimi zakony jsou napriklad:
Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pridané hodnoty, Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik
prace, Zakon ¢. 183/2006 Sb., stavebni zakon, a souvisejici predpisy, Zakon €. 90/2012
Sb., 0 obchodnich korporacich, Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, Zakon ¢. 586/1992
Sb., o danich z prijma, Zakon ¢. 309/2006 Sb., o zajisténi dalSich podminek
bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci, a souvisejici predpisy, a dalsi.

Stavebni a technické normy a predpisy — musi dodrzovat platné stavebni predpisy a
normy tykajici se vystavby a montaze, jako napiiklad CSN normy, zakony a vyhlasky

upravujici stavebnictvi. Konkrétng se jedna o normu CSN 704 6077 fesici bezpetné a
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pevné upevnéni prvki do stavebniho otvoru a t€sné provedeni pfipojovaci spary. Dale
také CSN 74 6078, ktera uréuje tiidy a vlastnosti prvka (CKLOP, 2019).

Obor stavebnictvi je velmi specificky a je legislativou pomérmné siln€ zatézovan a prili§na
byrokracie je bézna. Jsou znamy extrémy, pii kterych proces schvalovani trval az 24 let.
Je nutné dodat, ze se jedna o velké projekty a je posuzovano z mnoha pohledu, ale i tak
je v Ceské republice stavebni fizeni pomalejsi nez napiiklad u sousedniho Polska, které

zaujima 40. pricku a trva okolo 8 az 9 let (Novinky.cz, 2019).

Novela stavebniho povoleni, spoCiva v zachovani stavebnich Grfadt pod obcemi a mésty.
Zmény by se mély tykat predevSim velkych infrastrukturnich staveb, tedy pro bézné
bytové domy se zmény nechystaji (RSP, 2022). Pro zvlastni typ staveb vznikne Dopravni
a energeticky stavebni ufad, dalsi velkou zménou je digitalizace stavebniho fizeni, ktera
je planovana na zacatek roku 2024. Zjednodusuje se proces vystavby sobéstacnych domu,
kdy vlastnik vyrabéjici si elektiinu pro svou spotfebu musel disponovat licenci pii 10kW
a hranice se nové posouva na SOkW. Novy stavebni zakon se vénuje zrychleni stavebniho
povoleni, které by mélo ve vétsiné piipada byt vyftizeno do 30 dni (E15,2023).
Zasadnimi vykyv byly ovlivnény podniky za covidové krize, kdy bylo dokonce otazkou,
zda bude mit urcity druh podnikani viibec moznost svou zivnost vykonavat. Nyni se prvni
vladni zasahy objevuji v souvislosti pfedevsim se situaci na Ukrajin€, zavislosti na
ruském plynu a zng& plynouci energetickou krizi. Takovym pfipadem je napiiklad
vyhlaska vlady ¢. 303/202 Sb. Ta v reakci na situaci na Ukrajiné a energetickou krizi
méni pivodni pravidla pro minimalni teploty na pracovistich. (Pravni prostor, 2022)
Mira korupce je v Ceské republice uz n&kolik let na podobné urovni a s novou vladou si
polepsila na 49. pozici ze 180 sledovanych zemi — dosahuje celkem 56 bodu ze 100 a

zustava 8 bodu za pramérem Evropské unie (Transparency International, 2023).

Danové zatizeni — s covidovou pandemii se turbulentné ménily podminky pro samotné
podnikani, ale vlada ovliviiovala i jiné aspekty, a tim napfiklad zdanéni a podminky pro
jejich odvadéni, oddluzeni a podobné. V roce 2023 je sazba dané pravnickych osob 19
% , kdy se dani za kalendaini ¢i hospodatsky rok. Je velmi zasadni, aby spolecnost zmény

sazeb sledovala a vyhnula se moznym sankcim pfi Spatném a neuplném zdanéni.

DPH dari z pridané hodnoty se fadi mezi neptimé dan€ a je znazornéna pomoci tii sazeb.

Zékladni sazba €ini 21 %, prvni snizena 15 % a druh4 snizena 10 % (Finance.cz, 2022).
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S podnikanim spole¢nosti uzce souvisi i dalsi legislativni faktory, tim mizeme napfiklad
oznacit dan silni¢ni, kterd se vztahuje na vozovy park podniku — nevztahuje se vSak na
elektromobily, ktery je ve spoleCnosti uzivan. Silni¢ni dar nabyla v roce 2022 zmén, kdy
jsou zalohy zruSeny a dan se plati jako celek, a to do 31. ledna 2023. Také doslo k jistému
snizeni a zazeni predmeétu dané (Financni sprava, 2022).

V souvislosti s energetickou naro¢nosti budov je tieba dodrzovat platné piedpisy, jako
napiiklad novelu zédkona o hospodafeni energiemi zroku 2022, ktera zavadi nové
pozadavky na energetickou naro¢nost staveb. Pravé otvorové vyplné predstavuji zasadni
prvek v nekolika aspektech pro vytvoreni nizkoenergetickych domiti. Firma musi byt
schopna dodavat vyrobky, které budou spliiovat tyto pozadavky (Dievo a stavby, 2022).

Nasledujici graf ¢. 15 zobrazuje vyvoj, a praveé rast mimotadné uspornych staveb.
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Graf 15: Vyvoj poctu uspornych staveb
(zdroj: MPO, 2022)
Moznou piilezitosti je Cerpani benefitd ze schvaleného Narodniho planu obnovy, kdy je
v Ceské republice pogitano s moznosti rozvoje ve vysi 200 miliard korun (MPO, 2022).
Dalsim konkrétnim pfipadem muze byt nova zelena usporam light, kdy si od nového
roku 2023 vybrané skupiny obyvatel (dichodci, invalidé a lidé pobirajici ptispévek na
bydleni) mohou zazadat o prispévek na noveé otvorové vyplné nebo fasady, stfechy, stropy
a podlahy az ve vysi 150 tisic korun. Ve spojitosti s energetickou krizi je zatepleni a

zaizolovani starSich typu bydleni moznou pfilezitosti (Seznam Zpravy, 2022).
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S ohledem na vlastnictvi webovych stranek v roce 2022 vstoupila v platnost novela na
ochranu GDPR se zaméfenim na cookies, kde uzivatel webovych stranek musi povolit a

souhlasit se zasady cookies daného webu (GT News, 2023).

2.8.3 Ekonomické faktory

Makroekonomickym vystupem ekonomiky se vyznacuje HDP — hruby domaéci produkt,
ktery v nasledujicim grafu ¢. 16 zaznamenal nejvétSich hodnot v roce 2019, po kterém
nasledoval pomérné razantni propad. Propad byl zplsoben restriktivni politikou

zpusobenou predevsim koronavirovou krizi.

Vyvoj HDP meziroéné v %
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Graf 16: Vyvoj HDP
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Kurzy.cz, 2023)

Vyvoj stavebni produkce v CR

Z nasledujiciho grafu ¢. 17 lze vidét, Ze meziro¢né klesla stavebni produkce 0 0,2 % vici
negativnim prognozam. Prilezitost je tedy mozno sledovat v ristu bytové vystavby.
Kromé roku 2020 je mozné pozorovat mirny pokles, ale poptavka po bytech a domech je
stale na vysoké urovni. Dle dat CSU roste od roku 2014. Nejvyssich hodnot dosahovala

stavebni produkce na zacatku roku 2022 a od té doby je zaznamenavam sestupny trend.

106


http://Kurzy.cz
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Graf 17: Vyvoj stavebni produkce
(zdroj: CSU, 2022)

Vyvoj stavebnich zakazek v CR (pozemni a inzenyrské stavitelstvi)

Vyvoj stavebnictvi v pristich mésicich muze byt dobfe odhadnut na zakladé ukazatele
stavebnich zakazek, které naznaCuji poptavku po stavebnich pracich a naslednou
produkci. V roce 2021 se potvrdily pozitivni tendence v tomto odvétvi, jako zobrazuje
graf €. 19 nize, kdyz nove uzaviené stavebni zakazky v tuzemsku dosahly ve svém poctu
celkové 78 861 zakazek, coz predstavuje mezirocni narist o 15,8 %. Hodnota téchto
zakéazek stoupla mezirocné o 14,7 % na 290,1 mld. K¢, a to jak v inzenyrském, tak i v
pozemnim stavitelstvi. Rast zakazek naznacuje zvySenou poptavku po stavebnich pracich
a vysoké ceny za n¢. Hodnota zakazek podle stavu ke konci obdobi, zahrnujici pfijaté
nezahajené a rozpracované zakazky, rostla Sestym rokem po sob€ a mezirocné vzrostla o
13,1 % na 225,5 mld. K¢. Vetejné zakazky, které maji vyrazny vliv na stavebni vyrobu,
dosahly meziro¢né 58,8 % podilu na tuzemskych zakazkach s hodnotou 131,9 mld. K¢,
soukromé zakazky vzrostly na 81,2 mld. K¢ (MPO, 2022).

Bytova vystavba

V oblasti bytové vystavby byl zaznamenan pozitivni vyvoj, kdyz se v roce 2021 pocet
zahajenych bytl vyrazné€ zvysil oproti prfedchozimu roku. Tento rast pfispéla zejména
vysoka poptavka po bydleni, kterd se postupné zvySovala poté, co byla situace kolem
pandemie Covid-19 Caste¢né€ zvladnuta. Celkovy pocet zahajenych bytt v roce 2021 Cinil
44 992, coz predstavuje nejvyssi hodnotu od roku 1998 a mezirocné to znamena narust o

27,6 %.
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Graf 18: Vyvoj stavebnich zakiazek
(zdroj: MPO, 2022)
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Rast byl patrny v téméf vSech kategoriich bytové vystavby, kromé tiprav bytovych domi,
kde se vyvoj mirné zpomalil. V novych bytovych domech bylo zahajeno 17 098 bytd, coz
predstavuje meziro¢ni nartst o 81,4 %. Rust byl také zaznamenan ve vystavbé byta v
rodinnych domech, kde bylo zahajeno 21 271 bytu, coz je vice nez v roce 2019. Nicméné,
pocet dokoncenych byt v roce 2021 se zastavil na urovni pifedchoziho roku, kdy bylo
dokonceno celkem 34 581 bytd. To lze pficist nedostatku stavebnich kapacit a také
zvySujicim se cenam stavebnich materiald, coz zpusobilo zpozdéni v dokoncovani
rozestavénych byti. Celkoveé lze fici, ze v oblasti bytové vystavby byl v roce 2021

zaznamenan rust, jak zobrazuje graf ¢. 19 nize.
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Graf 19: Vyvoj bytové vystavby
(zdroj: MPO, 2022)
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Zaroveti je ale tfeba brat v ivahu situaci kolem nedostatku stavebnich kapacit a rostoucich
cen stavebnich materialt, které mohou mit negativni dopad na dokoncovani stavajicich
projekti v nadchazejicich letech.

Vyvoj stavebnictvi v kraji Vysocina

Stavebni odvétvi v poslednich letech na Vyso€in€ rostlo, s naristem stavebnich praci a
vydanych stavebnich povoleni a relativni stabilitou v bytové vystavbé. AvSak v roce 2022
doslo k poklesu vydanych stavebnich povoleni oproti predchozimu roku, coz muze
signalizovat mozny pokles stavebnich praci v blizké budoucnosti, jak zobrazuje graf
&. 20 nize. Celkové je stavebni odvétvi je v Ceské republice stale velmi aktivni a ma velky
vyznam pro ekonomiku. Stavebni spole¢nosti sidlici na Vysoc¢in€ zaznamenaly vloni rast
zakladni vyroby o 20,8 % na celkovych 7.5 miliard korun. Tento nartst piisel po dvou
letech poklesu. Celkova zakladni vyroba stavebnich podnikt v Cesku se v minulém roce
zvySila mezirocné o 16,9 %. VEtSi procentualni narast vSak zaznamenaly pouze

spolecnosti v Olomouckém kraji a Stftedo¢eském kraji (Jihlavska drbna, 2023).
Soucasny stav a predikce

S ohledem na valku na Ukrajin€ a energetickou krizi se pro rok 2023 dle dotazovanych
spoleCnosti o¢ekava pokles stavebniho trhu okolo 5 %. Dalsi obavy vyvolavaji nedostatek

materialu, jeho pomérné rostouci vysoka cena a rust inflace (Business info, 2023).

Majitel firmy v rozhovoru k bfeznu 2023 uvedl, ze navzdory negativnim progndézam

zatim nepocituje utlum poptavky po otvorovych vyplnich nebo celkové stavebniho trhu.
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Graf 20: Vyvoj stavebnictvi v kraji Vysocina
(zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2022)
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Vyvoj cen materialu — dlouhodoby rist stavebnich materialt, napiiklad rist ceny zeleza,
oceli a hliniku, ktery je v podniku zasadné vyuzivan. Ceny prubézné od roku 2020
nekolikanasobné rostou, kdy v roce 2022 zaznamenaly extrémni hodnoty. Graf ¢. 21

praveé zobrazuje vyvoj ceny hliniku, ktery je vstupnim materidlem (TheSteel.com, 2023).

S timto problémem se potyka celé stavebni odvétvi, kde je neustaly nestaly rast cen
veskerych materialt. Nasledujici graf ¢. 22 zobrazuje vyvoj materiala od roku 2021, kdy
skoncil relativni klid v ustalenych cenach, nasledné v navaznosti na covidovou pandemii
zaCaly materialy vykazovat vysoky rust a ten i kdyz poklidnéj§im tempem pokracuje
stale, jak ukazuje fialova kiivka, zobrazujici materialy celkem (URS, 2023).
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Graf 21: Vyvoj cen hliniku
(zdroj: Forbino, 2023)
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Graf 22: Vyvoj cen materiali
(zdroj: URS, 2023)
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Energie — predstavuji dulezity naklad nejen vyrobnich podniki. Vybrany podnik vSak
disponuje vlastnim zdrojem elektrické energie, ktera tedy neptedstavuje dulezity faktor,
opakem je vSak cena plynu pies zimni mésice. Nasledujici graf €. 23 zobrazuje vyvoj cen

elektfiny a plynu a jejich vrchol na zacatku zimy roku 2022.
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Graf 23: Vyvoj cen energii
(zdroj: ARMEXenergy, 2023)

Inflace a urokova sazba jsou v dobé¢ tvorby této prace velmi zasadnim tématem. Inflace
se vmnoha statech presunula pies hranici 10 % a v Ceské republice je situace jedna
z nejdramatictéjSich. Celkové je v Eurozéné meziro¢ni mira inflace na 8,5 %. K lednu
roku 2023 je Grovei snizeni kupni ceny v Ceské republice na 17,5 % a jednotlivé ceny se

zvySily mezimé€si¢né o 6 %. Nasledujici graf ¢. 24 zobrazuje razantni rust inflace.

Mésicni vyvoj mezirocniho indexu spotrebitelskych cen™

20%

Graf 24: Vyvoj inflace
(zdroj: CSU, 2023)
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Vliv na inflaci maji predevSim valka na Ukrajin€, energeticka krizi a naruSeni
dodavatelskych fetézct. S inflaci je uzce spojena také urokova mira, ktera je jednim
z moznych reakci CNB na snizovani rstu inflace. V poloviné roku 2022 CNB zvedla 2T
repo sazbu na 7 % s cile zastaveni rustu inflace z ptivodnich 5,75 bodi, avSak od té doby

z pohledu urokovych sazeb nezasahuje (Mésec.cz, 2023).

Ménovy kurz — Dilezitou roli v obchodovani s némeckymi dodavateli vyrobnich profilt
hraje ménovy kurz a sila ¢eské Koruny v poméru k Euru. Nasledujici graf €. 25 zobrazuje
vyvoj] ménového kurzu za poslednich 5 let, kdy na nejvyssich hodnotach se pohyboval na

zacatku roku 2020, od té doby zaznamenava klesajici trend.
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Graf 25: Vyvoj Eura vici Koruné
(zdroj: Google finance, 2023)

Posledni mésice se nesou ve znameni silné Koruny, kdy prolomila hranici 23,50
EUR/CZK, stalo se tak poprvé od 1éta 2008, Koruna vici euru soustavné posiluje zhruba
od poloviny listopadu. Podle ekonomt Ceska ména upeviluje pozici v navaznosti na
posilovani Eura vi¢i americkému dolaru. Aktualné patii tuzemska ména k nejsiln€jsim
na celém svété 1 pres nepfiznivy vyvoj na trzich (Forex.cz, 2023).

Prumérna mzda se jako faktor promita do personalni Cinnosti pfi feSeni smluv
s uchazeCi o zaméstnani. Na grafu €. 26 nize je mozné vidét neustaly rist primérné hrubé
nominalni mzdy, ktera dnes Cini 40 324 K¢. Vedle toho vSak pokles indexu realné mzdy,
ktera je spojena s vysokou mirou inflace, a proto se zdsadné odchyluje od nominalni

mzdy, ktera je o inflaci o€isténa (Penize.cz, 2023).
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Graf 26: Vyvoj prumérné mési¢ni hrubé mzdy
(zdroj: CSU, 2022)

Prumeérna mzda na Vyso€iné

Vyvoj primérné hrubé meésicni mzdy zameéstnance na Vyso€in€ (pfepoctené na plnou
pracovni dobu) v poslednich letech ukazuje na postupné zvySovani mzdy v této konkrétni
oblasti. Primérny pocet zaméstnancu ve stavebnich podnicich na Vysoc€iné vzrostl o 1,5
% na 3762 v porovnani s rokem piedchozim. Primérna hruba mzda zaméstnancu se v
regionu zvysila 0 6,2 % na 42 483 K& hrubého mésiéné v roce 2022. V celé Ceské
republice se plat zaméstnanci ve stavebnictvi v roce 2022 zvysil o 7,4 % na 45 357 K¢ v

porovnani s rokem 2021 (Jihlavska drbna, 2023).

Vyvoj je v souladu s celostatnim trendem, kdy se primérna mzda postupné zvysuje.
Nicméné muze byt ovlivnén specifickymi podminkami a primyslovym slozenim v kraji.
Naptiklad, oblast je znama svymi prumyslovymi odvétvimi, jako je strojirenstvi a

zemédélstvi, coz muze vést k vys§s§imu platu pro pracovniky v téchto oborech.

2.8.4 Technologické faktory

Samotné stavebnictvi je obor, ktery se pomérmneé rychle rozviji a vyuziva stale novych
technologii. Konkrétnim pfikladem mohou byt rozvoje novych materialt a technologii,
které cili na snizeni nakladu, urychleni doby vystavby a ekologictéjsi pojeti toho trhu.
Jednim z piikladii by mohl byt systém BIM, ktery utvaii komplexni proces sbéru dat o

stavbach bé&hem celého zivotniho cyklu. Samoziejmosti je vicerozmérny digitalni model
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stavby vCetné jednotlivych charakteristik. Diskutované téma je 3D tisk a moznost ,,tisku®
napfiklad z betonu. Jsou jiz znamy pfipady postavenych domu z 3D tiskarny a to za dobu,
ktera se s tradi¢ni pojetim stavby neda srovnavat. Zasadnim pozitivem by byl minimalni

pocet pracovni sily, ktera je v odvétvi dlouhodobé nedostatkovym.

Firma je drzitelem nékolika certifikaci, kterymi ruci za své vyrobky a které jsou nutnosti
v daném oboru. Piikladem je certifikace prvki s pozarni odolnosti, prace s mnoha druhy

skel, jako i napfiklad skla neprustrelna.
Technologie a vyroba otvorovych vyplni

Samotna vyroba a technologie se v posledni nékolik letech az desetiletich vyrazné
nemeénila. U koneCnych zakaznika stale roste poptavka po vétSich a vice prosklenych
prvcich bez vnitinich sloupki. Samotna okna uz neplni pouze nutnou funkci, ale stavaji
se také designovym dopliikem.

Inovace v podobé inteligentnich oken

Pro vyrobou otvorovych vyplni je zajimava inovace pfichazejici z Némecka od
dodavatelti profilt, ktefi se daji oznacit za nositele inovace, kdy kazdy jednotlivy prvek,
by vlastnil maly €¢ip zabudovany uvnitt prvku, a nesl by vSechny potfebné informace —
rok vyroby, misto stavby, barva profilu, stavebni hloubka, zaskleni atd., coz by méla ve
své databazi vyrobni firma, ktera by se v pfipad€ problému mohla odrazet pouze ze svych
dat bez potfeby dojizdéni na stavbu a ztracet drahocenny cas.

Otvorové vyplné se oznacuji jako nejvétsi zdroj tepelnych ztrat v objektech, avsak vyvoj
finalnich prvku je dnes uz na takové urovni, ze problémy vznikaji naopak s odvétravanim
a udrzenim kvality vzduchu uvnitf budov. Reseni se nabizi spojenim chytré doméacnosti
a senzoru at’ uz na mnozstvi CO2, vlhkosti, jasu nebo tlaku v mistnosti (Veka, 2022).
Dal§i moznou inovaci je tedy zabudovani odvétravani a rekuperace vzduchu
V névaznosti na stale kvalitngjsi prvky a minimalizaci tepelnych ztrat je stale obtizngjsi
odvétravani. Konkrétnimi pfiklady jsou moznosti odvétravani Flex, ktery je zaméfeny na
ochranu proti plisni a vlhkosti a funguje na principech rozdilu tlaku vzduchu uvnitt a
venku. Vyhodou je moznost dodate¢né montaze do jiz hotovych prvki a jeho nezavislost
na typu kovani. Dal§im typem je naptiklad Aereco, ktery funguje velmi podobné jako

Flex, ale je obohaceny o senzor vlhkosti. Nejmodernéjsim typem je verze Smart, ktera
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funguje prostrednictvim moderni ventilacni techniky a vyuziva rekuperace vzduchu. Diky

této inovaci je mozné vyuzivat chladnéjsiho no¢niho vzduchu ke chlazeni budovy.
Logistika a manipulace

V poslednich letech stoupa poptavka predevs§im po prvcich s velkymi prosklenymi
tabulemi. Takové prvky jsou naro¢né na vyrobu, ale predev§im na montaz a logistiku.
Dal§imi technologickymi faktory, které jsou vyuzivany predev§im vétsimi konkurenty,
jsou manipulatory na sklo. Tyto manipulatory se vyuzivaji pfi zminéné montazi, kdy
s dnesSnim trendem vétSich skelnych tabuli roste také jejich hmotnost, ktera je ¢asto pro
fyzické osoby nefesitelna. Manipulatory je mozné vyuzit i pfi vyrobé velkych ramu ¢i
jinych prvka, které jsou pro jednoho pracovnika svymi rozméry nefeSitelné a snizuji

produktivitu vyroby, pfi asistenci dalSich pracovniki, kterych je nedostatek.

2.8.5 Ekologické faktory

V Ceské republice roste meziroéni produkce odpadu — v roce 2021 produkce odpadu
Cinila 39 897 tis. tun odpadu. Obor stavebnictvi je ekologickymi faktory ¢im dal vice
zatézovan, to je dano tim, ze je nejvétsi producentem odpadu a druhotnych surovin (MZP
CR, 2022). Aktualng se pouze tvrtina stavebnich firem v Ceské republice vénuje nabidce
udrzitelnych stavebnich feSeni. V dnesni dobé€ je vSak nezbytné, aby co nejvice firem v
tomto odvétvi znalo vyhody a postupy implementace ekologickych feSeni do svého
portfolia sluzeb. Vladni programy na podporu udrzitelné vystavby, postupné zptisiovani
predpisti a zvySujici se povédomi vefejnosti o ekologickych otazkach jsou faktory, které
délaji ekologickou vystavbu vynosnou a bezpe¢nou investici (Stavitel, 2023).
Energeticka ucinnost — Firma by méla dbat na energetickou ucinnost svych vyrobku,
v€etné snahy minimalizovat spotiebu energie v prubéhu vyroby a montaze. To mize byt
napfiklad dosazeno pouzitim obnovitelnych zdroji energie a modernich technologii.
Klimatické podminky maji vliv na vlastnosti a kvalitu vyrobkii. Na Vysoc€iné jsou
charakteristické chladné a vlhké zimy a relativné tepld 1éta. Firma musi byt schopna

vyrabét vyrobky, které budou odolné vici témto podminkam.

Obnovitelné zdroje a recyklace — s obéma predchozimi vlastnostmi souvisi, ze Cerpa-li
firma ze snadno obnovitelného ptirodniho zdroje, a navic vlastné jen recykluje odpad,

ktery vznikl v ramci vyrobniho procesu, je jasné, ze muize spoustu nakladu usetrit. A
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kdyz kone¢né 1 technologie, jejimz prostfednictvim danou surovinu zpracujete, neni
ekonomicky narocna, ziska typicky stavebni material s ptizviskem , ekologicky®.
Nakladani s odpady

Firma musi byt schopna zajistit odpovidajici zptsob nakladani s odpady v souladu s
platnymi piedpisy, aby minimalizovala negativni dopady na zivotni prostfedi. To
zahrnuje spravu nebezpecnych odpadu, tiidéni a recyklaci odpadi apod.

Snizeni byrokracie ve sbérném dvore v Jihlavé

Skladka v Jihlavé byla omezena od 1.6.2022 kvili nedostatku kapacity. Omezeni platilo
po celou dobu vystavby nové ¢asti a poté bude provoz obnoven na standardni uroven po
kolaudaci. Predpokladané datum dokonceni stavby je 31.10.2022. Béhem omezeni bude
na skladku pfijiman pouze odpad od obcani a stalych zakaznik(i mobilniho svozu
SLUZEB MESTA JIHLAVY s.r.0., a to v omezeném mnozstvi. V jihlavském sb&mém

dvote tedy kon¢i omezeni, ktera znesnadiiovala dany odvoz odpadu (SMJ, 2022).
Vyuziti recyklovanych plastu ve vyrobnich nebo v podkladnich profilech

Dal§im faktorem z pohledu ekologie je vétsi procentudlniho vyuziti recyklovanych
plasti ve vyrobnich nebo v podkladnich profilech. V nékolika vybérovych fizenich je
pozadavkem uziti prvoplastu. Jedna se o mytus, ze recyklovatelny plast ma negativni
ucinek na finalni prvek. V dnesni dobé k recyklovanému materialu pfistupuji vSichni
vyrobci profili — SALAMANDER, GEALAN, KBE, TROCAL, REHALU,
KOMMERLING, SCHUCO, BRUGMANN, INOUTIC, ALUPLAST, VEKA aj.
Prvoplast je predeviim extrudovan do vnitinich st&n profilu, uZiti je dle norem CSN b&zné

a nezhorsuje fyzikalni vlastnosti (Primyslova ekologie, 2018).

2.8.6 Dilci zhodnoceni obecného okoli pomoci analyzy SLEPTE

Nasledujici tabulka €. 18 zobrazuje pfilezitosti a hrozby zjisténé analyzou obecného okoli
SLEPTE. Konkrétni pfilezitosti 1ze spatfit v programu Nova zelend usporam light, kdy
v navaznosti na energetickou krizi a nakladnost vytapéni mize byt vymeéna otvorovych
prvkl investici, a tedy pro podnik pfilezitosti. DalSimi spolecnymi hrozbami jsou rust
urokovych sazeb, inflace a rist primérné hrubé mzdy. Tyto faktory mohou mit negativni
dopad na budouci poptavku. Na druhou stranu stavebnictvi stdle vykazuje pozitivni
hodnoty a stale roste rozvoj bytové vystavby od roku 2014. Prilezitosti je silna hodnota

Koruny vuci Euru, ktera nékolik mésict prekonava vysoké hodnota a hranici 24 K¢/Euro.
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Za prilezitost by se také dalo oznacit stale vétsi tlak na ekologické a udrzitelné nejen
stavby, ale celkové produkty, coz je pro majitele dulezitym faktorem. Hrozbou je
dlouhodoby rist cen materialt a délka stavebniho fizeni, ktera je jedna z nejdelsi v EU.

Tabulka 18: Dil¢i zhodnoceni obecného okoli podniku
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Prilezitosti Hrozby

Kraj s nejvyssim poctem vyucenych absolventi Snizovani poctu obyvatel v kraji

Plan obnovy CR Snizovani poctu studentti technickych obora
Nova zelena tisporam light Rust Gispornych staveb

Rust bytové vystavby D¢lka stavebniho fizeni

Meénovy kurz — silna Koruna Rust cen vstupnich materiali, energii
Inovace v odvétravani, Cipech Rist pramérné mzdy, sniZeni realné mzdy
Tlak na ekologii Rust trokovych sazeb

Snizeni byrokracie ve sbérném dvorie Rust inflace

Rust piijmi a kupni sily obyvatelstva

2.9 Shrnuti analyz matici SWOT

Nasledujici tabulky ¢. 19 a 20 zobrazuje zjisténé vysledky z predchozich analyz a jsou
nasledné rozdéleny na silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Tabulka ¢ 19 zobrazuje
zjisténé silné stranky vybrané firmy, které by mohly pfispét k potencialnimu uspéchu.
Dale také slabé stranky, které podnik ohrozuji naptiklad z hlediska dalSiho rozvoje nebo
konkurenceschopnosti na trhu.

Tabulka ¢. 20 nize se vénuje moznym piilezitostem a hrozbam, zji§ténym analyzami
atraktivity oboru, konkuren¢niho benchmarkingu a obecného okoli, na které by podnik
meél byt schopny reagovat, a to i na potencialni rizika a jejich dopadi na firmu. Celkovy
vyCet moznych strategickych alternativ a v ramci nich alternativnich akci v navaznosti

silnych a slabych stranek na piilezitosti zobrazuje nasledujici tabulka ¢. 21.

V kvadrantu S-O se firma maze zaméfit na rozSifeni své pasobnosti ve stavebnim odvétvi
a vyuziti dobrych vztaha s partnery k ziskani novych zakazek. Je také vhodné pokracovat
a vyuzit silného individualniho pfistupu k zakaznikiim a nabizet technickou konzultaci a
feSeni na miru. Dalsi strategii by mohlo byt vyuziti nového dodavatele vyrobniho profilu

a skel k rozsifeni nabidky a konkurenceschopnosti firmy
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Tabulka 19: Shrnuti SWOT - silné a slabé stranky
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky (S) Slabé strianky (W)
1. Technické znalosti majitele 1. Absence strategie a strategického fizeni
2. Zkuseny pracovni kolektiv 2. Nejasn¢  definované  kompetence  a
odpovédnosti
3. Dlouhodobé zkugenosti majitele i 3. Vekovy prumér zaméstnancu
zaméstnancii
Vysoka zastupitelnost zaméstnanci 4. Nedostatek zaméstnancii
5. Stalost zam&stnancit 5. Absence systémii — skladovacich zisob,
CRM, optimalizace profezu profilu a vyztuze
6. Individualni piistup k zékaznikovi 6. Absence kontroly v administrativni ¢innosti
Vztahy uvnitf podniku 7. Zavislost na spoluprici se stavebnimi firmami

Vlastni certifikace prvkii s pozarni odolnosti | 8- Zastaravani vyrobniho profilu — nemoznost
ucasti na vybérovych fizeni

9. Dobré ,WOM* 9. Potieba externiho kasirovani profilu

10. Dlouhodoba spoluprace s partnery 10. Absence zaoblenych prvki

11. Lokalita a umisténi podniku 11. Zavislost na spolupraci se stavebnimi firmami
12. Kvalitni sluzby v podob& montaZe apod 12. Absence marketingu, socilni sité

13. Schopnost regulovani ceny 13. Jednoduché webové stranky

14. Nulova zadluZenost 14. Absence stitku na Google Maps

15. Vlastni zdroj elektrické energie 15. Absence obchodniho zastoupeni

16. Reseni na miru, technicka konzultace 16. Nevyuziti danoveho Stitu

17. Jednoduché a pichledné cenové nabidky 17. Klesajici trzby, rentability

18. Nizké povédomi o firm¢ na trhu B2C

V kvadrantu W-O by se firma méla zaméfit predevsim na zlepSeni strategického fizeni a
definovani kompetenci a odpoveédnosti a omlazeni pracovniho kolektivu. Je dulezité, aby
strategie v obou kvadrantech byly dobie promySlené a realné. Firma by méla zvazit své
zdroje a moznosti k pfizpisobeni se zménam v prostiedi.

V ramci stabilizace podniku se uplatiiuji predevsim akce spojené s kvadranty S-T a W-T,
avsak v reakci na prilezitost z pohledu rustu nizkoenergetickych a uspornych staveb je
v nasledujici Casti vytvoren navrh na roz§ifeni vyrobkového portfolia pravé z kvadrantu

W-O, kde by se strategie dala oznacit za ristovou.

Akce vramci kvadrantd S-O a W-O byly vyfazeny z divodu nizké relevance pfi
stabilizaci podniku. Kvadrant S-O popisoval strategie spojené s vyuzivanim silnych
stranek podniku k vyuziti piilezitosti v prostredi, zatimco kvadrant W-O se zamétoval na
eliminaci slabosti a minimalizaci hrozeb. Tyto strategie jsou uzite¢né predevsim v obdobi

rastu a expanze podniku, kdy je potieba rychle reagovat na nové prilezitosti a hrozby.
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Tabulka 20: Shrnuti SWOT - prilezitosti a hrozby
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Prilezitosti (O) Hrozby (T)

1. Dlouhodoba spoluprace se stavebnimi 1. Vysoka konkurence na trhu
firmami

. Rist stavebniho odvétvi 2. Akvizice a flize konkuren¢nich podnikii

3. Novy dodavatel vyrobniho profilu 3. Vysokd smluveni sila dodavatele profili
Relativng snadny piechod k novém 4. Nepravidelné dodavky materidlu
dodavateli vyrobniho profilu

5. Relativng snadny piechod k novém 5. Smluvni sila odbératelit v podobé firem
dodavateli skel

6. Nizka vyjednavaci sila dodavatele skel 6. Substituce v podob¢ dfevénych a

dfevohlinikovych prvki

7. Nizka pravdépodobnost vzniku nové 7. Vyjednavaci sila zdkaznika v POdeé
vyznamné konkurence snadného ptechodu ke konkurenci

8. Konkurenéni strategic zaloZena na cené 8. Absence zaoblenych a kruhovych prvka
Kraj s nejvy$§im poétem vyucenych 9. Snizovani poctu obyvatel v kraji
absolventi

10. Pldn obnovy CR 10. Snizovani poctu studentii technickych oborii

11. Nova zelen isporam light 11. Rust uspornych staveb

12. Riist bytové vystavby 12. Délka stavebniho fizeni

13. Ménovy kurz - silna Koruna 13. Rist cen vstupnich materialii, energii

14. Inovace v odvé&travani, ipech 14. Rust primérné mzdy

15. Tlak na ekologii 15. Rist urokovych sazeb

16. Snizeni byrokracie ve sbérném dvote 16. Rust inflace

17. Rust pfijmi a kupni sily obyvatelstva

Kvadranty S-T pii vyuziti silnych stranek k eliminaci hrozeb a W-T pro prekonani
slabych stranek a hrozeb, jsou kliCové pro stabilizaci vybrané firmy a zobrazuje je
nasledujici tabulka ¢. 22. V obou kvadrantech je tedy zdsadni reagovat na hrozby na trhu,
minimalizovat jejich rizika a reagovat napfiklad uzitim svych silnych stran nebo
vylepSeni téch slabych. Tyto kvadranty umoznuji vyvinout strategii dle faktort
ovlivilyjici jejich vykonnost a udrzet si konkurencni vyhodu pro stabilizaci své pozice na
trhu. Tyto strategie jsou obzvlaste uzitecné v obdobi, kdy podnik Celi vyzvam a potiebuje
se zamé&fit na udrzeni své pozice na trhu a zajisténi svého dlouhodobého tuspéchu.

Vybér vhodné strategie je zavisly na fazi zivotniho cyklu podniku a jeho okolnim
prostfedi. Pokud se podnik nachézi v obdobi stabilizace, je tfeba se zaméfit na strategie,
které maximalizuji jeho schopnost udrzet své pozice na trhu a zlepSit svou
konkurenceschopnost v dlouhodobém horizontu. Proto jsou kvadranty S-T a W-T

relevantni pfi stabilizaci podniku a vybéru spravné strategie pro jeho uspéch.
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(zdroj: Vlastni zpracovani)

Tabulka 21: Souhrn faktoru k vybéru vhodné strategie

Silné stranky (S)

Slabé strianky (W)

Prilezitosti (O)

Strategie S-O

Strategie W-O

Vyuziti novych pfilezitosti na
trhu ke zvySeni trzniho podilu
(010, 11, 12+S1, 2, 3)

Ziskani novych partnerti a
roz$ifeni spoluprace diky
dlouhodobym zkusenostem a
dobrého jména (S1, 2, 3,12+01)
Vylepseni vyroby a svych
produkti diky novému
dodavateli profila (S2+03, 4)
Snizeni ndkladi z divodi
snadného piechodu k dodavateli
skel (S10+05, 6)

Ptistup k zdkaznikiim, rozsifeni
povédomi (S7, 16, 17+015)
Rozsiteni trzniho plisobeni a
zvySeni ziskovosti (014+S12,
11)

Vyuziti vlastniho zdroje energie
a tlaku na ekologii k posileni
atraktivity (S15+015, 11)
Rozsifeni pracovniho kolektivu
a zlepseni kvalifikace, produkti
a sluzeb (S4, 6, 9+09)

Strategie ve spolupraci se
stavebnimi firmami, partnery se
zaméienim na inovativni,
ekologickou a uspornou vyrobu
(W1+02, 10, 11)

Strategické tizeni (W1+01, 14)
Omlazeni kolektivu —
spoluprace s mistnimi vyu¢nimi
ustavy (W3, 4+09)

Nabor novych zaméstnancu

nebo moznost outsourcingu
(W4+09, 12)

Inovace spojené s implementaci
systému vétrani (W5, 18+014)
Rozsiteni webovych stranck
(W13, 18+013, 15)

Piechod k novému dodavateli
vyrobniho profilu (W8, 9+03)
Vyjednani podminek

s dodavatelem skla (W17+05,
0)

Jak je mozné vidét, tak v ramci kvadrantu W-T i S-T se objevuje stejna akce a tim je
zména dodavatele vyrobniho profilu, ktera predstavuje nejvyssi prioritu za ucelem
zefektivnéni vyrobniho procesu a udrzeni pozice firmy na trhu. Nejdfive je
pfistoupeno k navrhiim akci dle priorit a za icelem eliminace slabych stranek a hrozeb a
nasledné pak pfistoupeno k vyuziti ptilezitosti. Je nutné dodat, ze ne vSechny akce
z kvadrantd W-T a S-T, které byli vybrany za uCelem stabilizace a udrzeni pozice firmy

na trhu, budou navrzeny za ucelem implementace.
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(zdroj: Vlastni zpracovani)

Tabulka 22: Souhrn faktoru k vybéru vhodné strategie

Hrozby (T)

Strategie S-T

Strategie W-T

Zména dodavatele vyrobniho
profilu (S1, 2, 3, 12+T3, 4, 10)
Individudlni pfistup, technické
konzultace, feSeni na miru

(87, 14,16, 17+T1, 5, 6)
Zlepseni procesti, optimalizace
nakladi (S1, 2, 3, 4, 6+T1, 2)
Rozsifeni vyrobniho portfolia
(83,4, 12+T1,2,6,9)
Adaptace na nynéjsi vykyvy cen
elektrické energic a plynu
(S15+T1, 13)

Ziskani finan¢nich prostiedku
k rozvoji a ke snizeni nakladi

Stanoveni jasné vize, cilti a
kompetenci, zlepSeni fizeni
(W1+W2+W3+T1+T2)
Vytvofieni atraktivni pracovni
nabidky, vyhod nebo stazi a
jejich prezentace (W3, 4+T9,
10)

Vytvofeni online marketingové
strategie pro zviditelnéni se
(W12, 13, 14+T1)

Zlepseni financni stability a
optimalizace dafiové povinnosti
(W16, 17+T13, 14, 15, 16)

Zména dodavatele vyrobniho
profilu (W8, 9+T1, 3, 4, 6)

(S14+T1, 13, 14)

Spoluprace s dlouhodobymi
partnery a lepsi podminky (S3,
11,12, 134T2, 4, 13)

Strategie W-T — s cilem udrzeni pozice a zlepSeni a eliminaci mezer uvnitt podniku. Jde
o zustatkové nebo také Gstupové strategie, které se snazi minimalizovat az eliminovat
hrozby a slabé stranky podniku. V ramci této strategické varianty byly navrzeny nize

popsané akce.

Stanoveni strategie na zakladé zdroju konkurenénich vyhod a cili — vybrana firma
funguje na operativni az taktické arovni, ale dlouhodob¢jsi smétovani a strategické fizeni
ve firmé absentuje. Oba vlastnici maji urCitou predstavu a budoucim sméfovani firmy,
kde se spolu pomérné schazeji, jako zobrazila vyzkumna cast zaméfena na ocekéavani a
cile. Tyto vize a cile nejsou komunikovany s ostatnimi zameéstnanci. Absence
strategického fizeni se promita i do ostatnich prvki, coz je pri¢inou komplikaci.

Zména dodavatele vyrobniho profilu a tim i zefektivnéni vyrobniho procesu.

Kvalita konecnych vyrobki z plastu zacinaji ztracet na kvalité, na které si firma zaklada,
z divodu né€kolikaletého uzivani stejného vyrobniho materialu a vyrobnich procesu.
Navrhovanym fesenim by byla implementace nového vyrobniho profilu od nového
dodavatele, ktery je jiz nakaSirovany, je moznost barevného nosiCe a vlastni jiz
zaimplementovanou izola¢ni gumu. VSechny tyto zminéné procesy je nutné vytvaret

zvlast a je na to potieba dalsiho pracovnika. Vysledna cena jednotlivych profilt je
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srovnatelna se starymi profily od stavajiciho dodavatele, tedy Salamander Stream Line.
V pripadé nového dodavatele vyrobniho profilu se uSetii jak néklady ve vyrobnim
procesu a materialu, tak pracovni sila, které je dlouhodobé nedostatek. Dalsi vyhodou
jsou lep§i hodnoty prostupnosti a moznost soutéze u nizkoenergetickych staveb.
Naslednou vyhodou je moznost vyuziti spoluprace s dodavatelem, ktery nabizi pravidelna
Skoleni pracovniki a také pomoc s marketingovou ¢innosti a provazanim socialnich siti,
ktera podnik také trapi. Dodavatel nabizi mnohé benefity, jako uhrazeni ceny rtiznych
forem reklamy v piipadé zminéni dodavatele (napiiklad malym logem). USetfeni nakladu
je velmi spjato s novym vyrobnim profilem a moznosti vyuziti STV pasky, u které kdyz
je vyuzita u prvka do 1 metru ¢tvereCniho, pak neni tieba vyztuze. Dal§im navrhem je
zavedeni programu na optimalizaci profezu, a tedy uSetfeni zminéné zelezné vyztuze,
ktera je dodavana po Sesti metrech a jeji cena je za posledni 3 roky vice nez trojnasobna.
Zmeéna dodavatele je v reakci na Gsporné stavby, rust naklada vstupnich materialt a

nedostatek pracovni sily povazovan za nejzasadné;jsi akci.

Vytvoreni atraktivni pracovni nabidky — Pracovni kolektiv a prostfedi je zasazeno
dlouhodobym nedostatkem pracovni sily a starnutim kolektivu. V situaci, kdy se podniku
podari privést potencialniho zajemce o zameéstnani, ktery patti do mladsi generace, je tato
skutecnost doprovazena velkou fluktuaci. Ta mize byt zpisobena dlouhodobou stalosti
kolektivu a pomérné obtiznym proniknutim mezi tuto skupinu. Jistym feSenim by byla
snaha o snaha ziskani vét§siho poctu novych pracovnikli, minimaln€ v paru, ktefi se uz
znaji a mohli by vytvofit novou “skupinu” v kolektivu, okolo které budovat novou

generaci zaméstnancu a nasledné stmelovani starS§iho a mladsiho kolektivu.

V ramci dalSich akci v ramci tohoto kvadrantu bylo upusténo od aktivity vztahujici se
k zefektivnéni online marketingové propagaci, protoze jednim z divodui je rozsah prace,
a predevSim vytizenost firmy, kdy majitelé nemaji zajem o rozSifovani marketingové
propagace s odivodnénim, kdy je pomérné vysoka poptavka a nedostatek pracovni sily
nestiha vyrabét jiz nasmlouvané zakazky. Proto je dana prednost predev§im akci ohledné
zmeény dodavatele, prilakani nové pracovni sily, zavedeni strategického fizeni a
zefektivnéni procesu, vyroby a uSetfeni naklada.

Strategie S-T — jsou mirn¢ ofenzivni strategie, které minimalizuji a eliminuji hrozby,
vyuzivaji a maximalizuji silné stranky k jejich dosazeni. V ramci této strategické varianty

byly navrzeny tyto akce:
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ZlepSeni vnitinich procesu a optimalizace nakladu prostfednictvim zakoupeni

rozSirené verze softwaru pro nacefiovani a pripravu technickych dokumentaci pro

samotnou vyrobu. Nakup rozsifeni téchto softwari slouzi predevsim k optimalizaci

profezu plastovych i hlinikovych profili, které jsou dovazeny v 6metrovych tycich a

vznikaji nepotiebné, dale nevyuzitelné zbytky. U softwaru pro hlinikovou piipravu

technické dokumentace se jedna i 0 moznost nakresu naptiklad hlinikovych stén a fasad.

V ramci dalSich akci v ramci tohoto kvadrantu bylo upusténo od akci vztahujici se k:

Individualni pfistup, technické konzultace, feSeni na miru.
Rozsiteni vyrobniho portfolia.

Adaptace na nynéjsi vykyvy cen elektrické energie a plynu.
Ziskani financnich prostfedkl k rozvoji a ke snizeni nakladu.

Spoluprace s dlouhodobymi partnery a lepsi podminky.

Jako divod lze uvést, ze vlastnici podniku neuvazuji o rozsifeni vyrobniho portfolia o

dfevéné prvky. Dale je to rozsah prace, kdy vyse zminéné body jsou dale uvedeny

v diskuzi o moznych névrzich. Vybrand firma by meéla pokracovat v individualnim

pfistupu, technickych konzultacich a feSenich na miru, stejné jako ve dlouhodobé

spolupraci s partnery.
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3 NAVRHY RESENI A JEJICH PRINOS

Posledni kapitola této diplomové prace vychazi zjednotlivych provedenych analyz
v predchazejici Casti prace a budou v ni navrhnuta mozna opatfeni ke zlepSeni. Dana
opatieni vychazeji z kvadranta S-T a W-T SWOT matice vedouci ke stabilizaci podniku.
Navrhy budou rozpracovany do planu implementace vCetné Casového ramce a analyzy

rizik. Kazdé opatfeni bude také obsahovat jeho pfinosy a naklady na samotnou realizaci.

3.1 Strategie stabilizace a cile Kk jejimu naplnéni

Podnikova vize, mise a strategie jsou zalozeny na vysledcich analyzy a teoretickych
zakladech. Vychozim bodem pro formulaci strategie jsou stavajici vize, mise a strategie,
které byly stanoveny v ramci analyzy interniho prostfedi 7S. Pro formulaci mise a
zejmeéna vize se vyuzije kompletni vysledek analyzy ocekavani internich stakeholderti,
ktera byla provedena v ramci vyzkumného projektu. Tyto vysledky slouci oCekavani
raznych skupin stakeholderd do konkrétnich vizi, které se pouziji pro formulaci vize a

mise podniku.

Formulace strategie vychazi z riznych faktord, jako jsou vize a mise podniku, faze
zivotniho cyklu, ve které se podnik momentalné nachazi, o¢ekdvani managementu a
vlastnikl, rozvoj zdroji konkurencnich vyhod, analyza faktord a vysledki SWOT.
Strategické cile jsou formulovany s ohledem na tyto faktory a jsou pfizpiisobeny aktualni

situaci podniku.

3.1.1 Vize a strategie spolecnosti

Poslanim podniku je poskytovat zakaznikim vyrobky a sluzby v oblasti vyroby a
montéaze otvorovych vyplni.

Vizi je zistat malou rodinnou firmou pasobici na lokalnim trhu v CR, ktera chce byt
finan¢n€ i hmotné stabilnim podnikem (bez potieby neustalého rastu trzeb).

Strategie

Firma chce nabizet portfolio produkti a sluzeb dle plnéni individualnich pozadavku
zakaznikl se zaméfenim na kvalitu svych produkti a sluzeb a s ohledem na zivotni
prostredi, ¢asovou flexibilitu a udrzovani dlouhodobych partnerskych vztahii se svymi

zakazniky a partnery.
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Primarni oblasti je udrzovat u nynéjsSich zakazniki spokeojenost prostiednictvim
individualniho pfistupu, uspokojovani jejich pozadavki a FeSeni na miru. Pozadavky
téchto zakazniku fesit rychle, flexibilné, komplexné a predevsim kvalitn€, ¢imz u nich
budovat loajalitu a vérnost. Vytvaret se zakazniky, partnery a odbérateli dlouhodobé

vztahy a udrzovat kontakt nejen béhem vyrobniho procesu.

Zajistit finan¢ni stabilitu firmy s dostateCnymi zisky, které budou pouzity pro reinvestici
do podniku, pro samotné vlastniky a pro mzdy spokojenych a adekvatné ocenénych
zaméstnancu, pro které vytvaret piijemné pracovni prostiedi. Rozsitit a omladit pracovni
kolektiv, ve kterém budou pusobit specializovani odbornici ve svém oboru. Vytvaret

pfijemné a moderni pracovni prostiedi s pfatelskou az rodinnou atmosférou.

Kvalitu svych produkta doprovazet spolupraci s prednimi evropskymi dodavateli, ktefi
nabizi ty nejkvalitngjsi dostupné produkty. I s nimi tvofit a udrzovat vztahy a budovat

dlouhodobou spolupraci, ze které té€zi ob¢ strany.

Urovetl konkurenceschopnosti

4 ™y
Minimalizace odpadu
profezovy software
Konfrontaéni Grovei ~ A
- ~
e e Prilakani novych zaméstnanci,
Seberealizacéni uroven . .
kvalita produkti
S "

Kvalifikacni uroven

Strategické fizeni

Obriazek 17: Rozvoj zdroji konkurenénich vyhod
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Zich, 2017)

I nadale a dlouhodobé se vénovat efektivité vnitinich procesu ke spolecnému cili,
kterym je spokojeny zakaznik. ZjednoduSeni a zrychleni vyrobniho procesu
s minimalizaci vstupnich naklada.

Vytvorit a zavést v podniku fungujici strategické rizeni, s cilem pravidelného
kontrolovani a aktualizovani podnikové vize, strategie, oCekavani a cili. Dale k moznému

posileni konkurenceschopnosti a rozvoji klicovych zdroja konkurenc¢nich vyhod. Zlepsit
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strategickou komunikaci od vedeni napfi¢ celym podnikem s cilem zapojeni vsSech
zaméstnanci k vétsi informovanosti a podileni se na dlouhodobém sméfovani a
spolecnych vizi a cilt.

Byt firmou, ktera se snazi se minimalizovat svuj dopad na Zivotni prostfedi, coZ je po
zjisténi z vyzkumu dulezitym faktorem pro oba vlastniky, a tedy zavést rozsifené verze

na jiz pouzivané software na minimalizaci profezu materialu.

3.1.2 Strategické cile v pojeti 3D

3D pojeti cili rozdéluje na tfi dimenze, kterymi jsou interni, externi a ekonomicke.
Vysledky analytické casti prace a navrhovana strategie v predchozich odstavcich ukazuji,
ze hlavnim zamétenim podniku by mély byt cile v interni a externi dimenzi. To znamena,

ze by se mély soustfedit na zakazniky a podnik jako celek.
Interni dimenze

Cili vtéto dimenzi jsou zavedeni fungujictho a napfi¢ firmou komunikovaného
strategického fizeni s cilem dlouhodobéjsiho sméfovani, aktualizovani podnikové vize,
strategie, spolecnych komunikovanych cili a zpétné vyhodnocovani a usilovani o plnéni.
Systematické a pravidelné rozvijeni zdroji konkuren¢nich vyhod. Udrzovani, rozsitent,
a omlazeni specializovaného, spokojeného a adekvatné ocenovaného pracovniho
kolektivu. Efektivita vnitfnich procesu, zlepSovani vyrobniho procesu a minimalizace

nakladt. Eliminace slabych stranek firmy v reakci na pfilezitosti na trhu.

V reakci na cile v interni dimenzi je nasledné v navrhové ¢asti operovano s neékolika
navrhy, kterymi jsou konkrétn€ nadvrh zavedeni strategického Fizeni. Zminény navrh by
mél prinést benefity v napliiovani cili jako rozvoj zdroji konkurencnich vyhod,
pravidelné komunikace a aktualizace spolecnych cild, vize, strategie. Dale eliminovani
slabych stranek podniku v reakci na piilezitosti na trhu. Dale navrh o nakup roz$irenych
verzi softwaru na pripravu a nacenéni platovych i hlinikovych prvki, kde je cilem
minimalizace profezu materidlu a tim sniZeni vyrobnich nakladu, které
zaznamenavaji dlouhodoby cenovy rust, a to muze vést k asporam. Dale se jedna o
optimalizaci vyroby a vyuZiti materialu, coz muze vést ke zvySeni efektivity a rychlosti
vyrobniho procesu. Prilakiani novych pracovniku formou atraktivni pracovni

nabidky v reakci na nedostatek pracovni sily a cile interni dimenze jako udrzeni,
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rozSifeni a omlazeni pracovniho kolektivu. SMART cile by v navaznosti na tyto navrhy

mohly vypadat nasledovné:

e ZlepSeni produktivity o 15 % béhem nasledujicich tii let (2023-2026) diky
zlepSeni vnitinich procest, Skoleni zaméstnancu a efektivnéjs§imu vyuziti zdroja.
e Prilakani 2 zameéstnancti do konce roku 2023 a tim snizit v€kovy prameér.

e Snizeni nakladu na material o 5 % do konce roku 2023.
Externi dimenze

Cile v externi dimenzi jsou zameéfené predev§im na spokojenost zakaznikd formou
individualniho pfistupu, technickych a mimo technickych konzultaci v€etné feSeni na
miru podle pozadavkl zakaznika, rychlosti reakce, Casové flexibility. Dale také vytvareni
dlouhodobych vztaht se zakazniky, partnery a dodavateli. Z tohoto pohledu je nutna
kvalita vlastnich produktd, na které je potieba stavét, proto je dal§i navrhem v ramci
externich cili zména dodavatele vyrobniho profilu. Zména dodavatele vyrobniho
profilu reaguje na cile i v interni dimenzi, jako je efektivita vyrobniho procesu nebo
snizovani nakladt. V ramci externich cild se jedna o zaméfeni na spokojenost zakaznikt
prostiednictvim kvalitn€jSich, odpovidajicim nejmodernéj§im pozadavkim a designove
estetictéjSich produkti. SMART cile by mohly v této dimenzi, stejné jako u interni

dimenze, vypadat nasledovné:

e Snizeni vyrobnich nakladii diky novému dodavateli vyrobniho profilu o 5 %
béhem nasledujiciho roku 2024 a kazdy néasledujici rok az do roku 2026 pro
finan¢ni zajisténi investice.

e ZvySovani plastové a hlinikové produkce o 5 % do konce roku 2024 a kazdy dalsi

rok do roku 2026, spojenym s koncem nakladi na investici.

Navrhované zmény se budou odrazet i v ekonomické dimenzi, avSak samostatné cile
v ekonomické dimenzi nebudou v navrhové Casti feseny. Jednim z divodi je finan¢ni
zdravi podniku, které bylo jiZ rozebrano v ramci samostatné analyzy firemnich faktort v

analytické Casti.

3.2 Navrh zmény dodavatele vyrobniho profilu

Zasadni problém je v rostoucich ndkladech na celkovy chod firmy, na kterém se

podepisuje jak energeticka krize, tak neustaly rast vstupnich materialt otvorovych vyplni.
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Dalsim velmi dilezitym aspektem je zastaravani vyrobniho profilu, se kterym se vaze
hned nékolik slabych stranek podniku a moznych hrozeb. Firma tézi z individualniho
piistupu k zakaznikim a také z kvalitnich produktt a sluzeb. Samotné finalni produkty
dlouhodobou neménnosti ztraceji na kvalité, které obyCejny zakaznik nerozezna, ale kvuli
zastaralému profilu a jeho hodnotam prostupnosti se podnik nemuze tcastnit napiiklad
vefejnych vybérovych fizeni, sjasné¢ danymi smluvnimi pozadavky. Pravé stavby
nizkoenergetickych objektl jsou stale Cast€jsi a s energetickou krizi je mozné oCekavat
jejich dalsi nartst. Proto se navrhovana zména zamétuje na vybér vhodného dodavatele

a implementaci nového vyrobniho profilu otvorovych vyplni.

Podnik také trapi dlouhodoby nedostatek kvalifikované pracovni sily, a pravé zména
vyrobniho profilu s jiz zabudovanou tésnici gumou uSetii jednoho pracovnika, ktery se
muze vénovat jiné Cinnosti. Stavajici profil je pouze na bilém nosici, proto zakaznik
pozadujici barevny prvek, kdy hitem poslednich let je pfedev§im antracitova barva, musel
byt odvezen na kasirovani a vznikal neefektivni mezikrok ve vyrobé se zapojenim dalsiho
pracovnika. Velka cast dodavatelti vyrobnich profilti je mozna jiz na pozadovaném
barevném podkladu, kdy pravé zminény mezikrok bude eliminovan. Dal§im plusem pro
zavedeni nového vyrobniho profilu je nova spoluprace s dodavatelem, jenz obsahuje
nékolik benefitd, které u stavajiciho schazeji. Jako naptiklad hrazeni veskeré reklamni
propagace, pokud bude aspoini minimalné propojena pravé se znackou dodavatele — coz
by mélo pozitivni vliv z ekonomického hlediska na rozb&hnuti jakéhokoliv marketingu
spoleCnosti, ktery absentuje, coz je dalsi ze slabin vychazejici z provedenych analyz.
Vybér dodavatele vyrobniho profilu

Pti vybéru konkrétniho dodavatele je dilezité vnimat predev§im pozadavky samotného
majitele firmy a prvni krok je stanoveni pozadavki na nového dodavatele. Pozadavkem
jednatele firmy je to, aby vyrobni plastovy profil by vyrabén pouze v Némecku. Dal§im
zminénym faktorem od vedeni podniku je, aby se jednalo o profil, se kterym ma zkusenost
nektera pozitivni konkurence, se kterou jsou vztahy na relativné ptatelské urovni a je
potencialné mozné fesit nejen technické nesrovnalosti a otazky vyroby, montdze a
celkovou funk¢nost. Dilezitym faktorem je také to, Ze mnoho vyrobcl otvorovych vyplni
a Casto ani dodavatell profilti nema zajem o zpracovani stejného vyrobniho profilu jakym
disponuje nejblizsi lokalni konkurence Stejné to plati 1 pro majitele vybrané firmy, ktefti

nechtéji zpracovavat vyrobni profily jako konkuren¢ni firmy uvedené v kapitole 2.7.
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Konkrétni multikriterialni analyza muze vypadat jako na nasledujici tabulce ¢. 23:

Tabulka 23: Multikriterialni analyza vybéru dodavatele
(zdroj: Vlastni zpracovani dle Logistika v praxi, 2020)

Parametr Kritérium Hodnoceni
Jakost — technické parametry Pfiznivé hodnoceni Nejdulezitejsi
pouzitelnych technickych
parametra
Terminy dodavek Pocet zpozdénych, frekvence
Vysledky dodavek Pocet reklamaci
Uplnost dodévek Pocet reklamaci o absenci
Cena Dosazeni stanoveného limitu
Hodn¢ dilezité
Technické parametry Kvalita, Zivotnost
Platebni podminky Splatnost faktur
Ptizptisobivost pozadavkiim Doba reakce na pozadavek
Systém komunikace Vyuzivani softwart
Minéni o dodavateli Znamka
Pozornost vyrobce na produkt Znamka
Parametry vyrobniho zafizeni DosaZeni pozadované pfesnosti
Nabizené sluzby Servis, Skoleni
Dulezité
Postoj prodejce Duvéra produktu
Dojem z prodejce Vztah se zdkaznikem
Sortiment Rozsah produkti
Dokumentace k produktu Pouzitelna, podporujici
Poloha Pocet km Meéng dulezité
Akceptace ptipominek Vstticnost

10 nejznaméjsich vyrobct okennich profild, podle pozadavka vedeni, z Némecka jsou:
Aluplast GmbH, Deceuninck GmbH, Dimex GmbH, Gealan Formteile GmbH, Hanno-
Werk GmbH & Co. KG, Inoutic GmbH, Kémmerling Chemische Fabrik GmbH, KBE,

Trocal, Schiico International KG. Diky tdajum z kapitoly konkuren¢niho benchmarkingu
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je tedy jiz mozné vytadit velkou vétSinu vyrobct, kdy zistanou spolecnosti Dimex,
Gealan, Hanno-Werk.

V piipadé zvazeni veskerych vyse uvedenych aspekti pro vybér vhodného dodavatele
vyrobniho profilu otvorovych vyplni se jevi nejlépe némecké spolecnost Gealan, ktera

se 1 aktivné pokousela vybranou firmu pretahnout ke svym produktiim jiz nékolikrat.

Vyrobni profil od spolecnosti Gealan je navic zpracovavan i firmou na otvoroveé vyplné
PB plast, ktera sidli ve VySkov¢ a se kterou ma vedeni podniku spole¢nou minulost a vice
nez pratelské vztahy. Bylo by tedy mozné s vedenim ¢i technickym usekem fesit
potencialni otazky a problémy. Je dale uznavanym dodavatelem po celé Evropé a od roku
1995 je také drzitelem certifikatu kvality dle mezinarodni normy DIN ES ISO 9001.Pro
potteby vybrané firmy je moznost vyuziti produktové fady S 9000, které je platforma pro
konstrukci oken, vchodovych a balkonovych dvefi, v€etné nekolika feSeni — jako jsou 2
az 3 t€snici roviny, systém Lumaxx, Futura, S 9000 plus vchodové a posuvné dvefe

(Gealan, 2023).

Pozadavky na otvorové vyplné v poslednich letech rostly, jsou jimi naptiklad: vétsi
tepelna ochrana a izolace, ochrana proti vloupani, hluku a lepsi statika. Témto faktoram
pomaha takzvané suché zaskleni STV a piesahu kiidla, kdy se stabilita skla pfenasi na
kiidlo a tim se zlepSuje celkova stabilita prvku. Nebo intenzivni izolace jadra IKD
s vyuzitim pénové technologie za ucelem zlepsSeni prave tepelné izolace, které znamenaji
konkurenéni vyhodu. Dalsi vyhodou je vyuziti moznosti Gealan — Acrylcolor, kde se
barevné profily vyrabéji pomoci technologie koextruze, kdy plastovy profil funguje jako
podklad a tenké plexisklo zajisStuje zbarveni. Tim je déana vétsi ochrana proti
mechanickému poskozeni, odlupovani a je lehce udrzovatelny. Dale se jedna o imitaci

dfevénych prvka v programu RealWood, prvky maji vlastnosti PVC a vzhled dievénych.

3.2.1 Implementace vyrobniho profilu od nového dodavatele

Cely proces implementace nového dodavatele vyrobniho profilu otvorovych vyplni
vyzaduje peclivé planovani, koordinaci a sledovani vSech €innosti a je tfeba mit na paméti
nejen pozadavky zakazniku, ale také naklady na vyrobu a prodej. Avsak pokud bude tento
proces fadné€ proveden, muze vést ke zlepSeni vyroby a snizeni naklada.

Pti stanoveni pozadavka a vybéru konkrétniho dodavatele a konkrétniho profilu nasleduje

dohodnuti zakladnich podminek pfed podepsanim smlouvy. Po vybéru dodavatele bude
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nutné s nim uzaviit smlouvu, kterd bude obsahovat podrobnosti o cenach, terminech
dodani, minimalni objednavce a dalSich podminkach. Po uzavfeni smlouvy funguje
zkuSebni provoz, kdy neni potieba jakéhokoliv nakupu novych vyrobnich stroji, pouze
dodavatel vytvori specialni frézovaci vlozky do jiz stavajicich stroji. Nasledné do firmy
pfijede technik s konkrétnimi vzorky profilu a informacemi o vyrobé ke zkuSebnimu
provozu. V této fazi je dulezité naplanovani vyroby tak, aby od starého dodavatele zbylo
co mozna nejmensi mnozstvi profild v navaznosti na dodavky nového. Samoziejmosti je
naplanovani navaznosti jinych materiald, které se mohou od vyrobce lisit. Dodavatel také
zajistuje propojeni softwaru na objednavku materialu a naceniovani cenovych nabidek
pro konecné zakazniky, které se musi aktualizovat. Déle zastituje Skoleni jako pro dané
softwary, tak pro samotnou vyrobu a montaz prvku, které mohou probihat osobné€ nebo
online s ohledem na problematiku. Je dulezité brat v potaz chvilkové snizeni efektivity
nejen vyroby a celkového fungovani firmy, tedy i vykyv pfijmu, proto by bylo vhodné
implementaci zafadit napiiklad na zacatek kalendarniho roku, kdy stavebnictvi neni

v nejvytizené)si fazi a poptavky je nizsi.
3.2.2 Rozpocet nakladu na navrh zmény dodavatele profilu

Vycisleni naklad(i je pomémé obtizné, financné€ vyznamna je prvotni investice do
strojniho rozsifeni prostfednictvim nového dodavatele, ktera piedstavuje hodnotu okolo
10 000 €. Dulezité je, Ze tato Castka je vystavena na fakturu se splatnosti na 3 roky, kde
se tato Castka umotuje o mnozstvi nakoupenych profilti u dodavatele. Vysledna hodnota
tedy muze za 3 roky byt niz§i. Druhou posledni investici spojenou se zménou dodavatele

je aktualizace softwaru na tvorbu cenovych nabidek kvili informacim o nakladech apod.

Se zménou neni spojena potieba zaméstnani zadného dalSiho nového pracovnika a tim
rast naklada, kdy se spoleCnost snazi o jejich minimalizaci. Naopak se jedna Cinnost
vyrobniho procesu usetii — implementace té€snici gumy, ktera je jiz zavedena v ptfichozim
profilu. VSechny aspekty vyroby, jako jsou zaskoleni pracovnikii, implementace vlozek
na novy profil do stavajicich stroji a dalsi, zafizuje dodavatel v misté vyroby. To
znamena, ze na tyto oblasti nemusi sponzor zmény (majitel) vynalozit dalsi prostifedky.
Musi brat v potaz uslé naklady, z divodu kratkodobého zpomaleni ¢i az pozastaveni
vyroby. Tento aspekt by bylo mozné snizit v dob€ zimnich mésict, kdy se stavebnictvi

vykazuje, jako sezénni odvétvi, nizsi poptavkou, niz§im mnozstvim prace a nizSimi
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trzbami. Z téchto divodu se financni naroc¢nost projektu tézce odhaduje, ale pozitiva
pfevazuji nad moznymi negativy.

Tabulka 24: Rozpocet nakladu ND
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Cena
Investice do zmény vyrobnich stroju prostiednictvim nového dodavatele 240 000 K¢
Aktualizace softwaru na tvorbu cenovych nabidek 48 000 K¢
Celkem 288 000 K¢

3.2.3 Ocekavané prinosy

Nejdalezit€jsimi piinosy jsou predevsim kvalita finalnich produktd, na které si vybrana
firma zaklada. Jelikoz se jedna o novéjsi profil je tedy moznost ucasti u vybérovych fizeni
s prisnymi pozadavky na hlukovou a tepelnou prostupnost, ktera je na jedné z nejvyssich
urovni. Subjektivni nazor autora prace je i lepsi design a vzhled finalnich produktt.

Dalsi vyhodou je jiz implementovana izola¢ni guma, stredové tésnéni a moznost
barevného nosice, coz usnadiuje vyrobni proces, kdy tuto ¢innost implementace izolacni
gumy nebo kasirovani profilu musel vykonavat pracovnik ve vyrobé, kdy barevné profily
jsou odvazeny do externi firmy pro jejich kasirovani. Navrh tedy uSetii vyrobni ¢innost
pracovnikd, kterych je dlouhodobé nedostatek. I timto krokem se vSak spolecnost potyka
s nedostatek pracovnikd. S ohledem na zminéné faktory se cena vyrobniho profilu velmi

podoba cené od stavajiciho dodavatele bez zminénych benefitd. (cenu doplnim)

Efektivita vyrobniho procesu je zobrazena v nasledujici tabulce €. 25, kde jsou vypsany
jednotlivé ¢innosti vyrobniho procesu na vyrobu plastovych otvorovych vyplni. Pro
demonstraci slouzi obycejné jednoktidlé okno, balkonové a vstupni dvere a doba
v minutach pro zminéné cinnosti vyroby vcetné jejich celkové doby po eliminaci
implementace izola¢ni gumy. Tabulka ukazuje, ze u jednoktidlého okna se vyrobni
proces zrychli o 7 minut, coz predstavuje priblizné 10,5 %. U balkonovych dvefti se jedna
o usporu 10 minut a tedy 9 % vyrobniho ¢asu. Vstupni dvete a jejich vyroba trva nejdelsi
Casovy usek a po eliminaci implementace izolacni gumy se uSetfi 15 minut, coz

predstavuje 10,56 %.
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Tabulka 25: Efektivita vyrobniho procesu
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Okno Balkonové dvere | Vstupni dvere
jednokridlé (min) (min)
(min)
Rez profilu dle technické dokumentace 5 3 3
Odvodnéni 10 7 7
Rez vyztuze 5 3 3
Zelezeni profilu 6 4 4
Svateni profilu 8 6 6
Zacisténi rohu a svari 2 1 1
Implementace prahové podlozky - 3 3
Implementace izola¢ni gumy 7 10 15
Pfiprava kovani dle tech. dokumentace 5 12 11
Zakovani 7 30 45
Rez zasklivacich list 2 5 7
Zaskleni/implementace vyplné 10 30 40
Celkova doba vyrobniho procesu 67 111 142
Rozdil — procentudlni uspora 7 min — 10,5 % 10 min - 9 % 15 min - 10,56 %
Celkova doba vyrobniho procesu po
implementaci nového vyrobniho 60 101 137
profilu véetné izola¢ni gnmy

Dale je vyhodou moznost vyuziti Acrycolorového profilu, ktery je imitaci dfevénych
prvkl s lepSimi vlastnostmi PVC prvki, a tedy vytvafi jistou obranu pifed moznou
substituci zakaznika pravé dievénymi prvky, které firma nenabizi ve svém portfoliu a ani
o nich neuvazuje. V dobé neustalého rastu cen vstupnich materialti a energii je dalsi
zasadni vyhodou také moznost vyuziti zasklivaci takzvané STV pasky, ktera je jistou
formou zaskleni, kdy prvky do 1 metru délky strany nepotfebuji obsahovat zelezné

vyztuze (Gealan, 2023).

Dal§im budoucim piinosem je moznost navazani a pomoc od dodavatele
s marketingovou strategii podniku, kdy dodavatel se zavazuje zaplatit fyzickou reklamu
spoleCnosti, pokud bude obsahovat odkaz na dodavatele (napt. formou loga) a dale
provazanost webovych strdnek a socialnich siti s dodavatelem, jako hrdy partner.
V neposledni fad€ se jedna o pravidelna Skoleni, kterd je nasledné mozné vyuzit jako

utuzovani a stmelovani kolektivu.
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3.2.4 Odpovédnost za realizaci

Analyza silového pole a jednotlivych sil, majici vliv na zménu. V tabulce ¢. 26 jsou
zminéné sily, které maji vliv na zménu, zachyceny. Vedle danych zmén jsou jejich vahy
v rozmezi od - 10 do + 10, kdy prvni sloupec je v plusovych hodnotach, tedy se vyznacuje
pro zménu. Druhy sloupec je spojeny s minusovymi hodnotami, které jsou proti zmeéné.

Souctem vyslednych hodnot je mozno zjistit, zda zménu realizovat.

V tomto pripadé, kdy se jedna o malou rodinnou firmu, je majitel podniku agentem
zmény ve spolupraci s technickym oddélenim, které jedna s potencialnimi dodavateli
vyrobniho profilu a fe$i mozna pozitiva i negativa. S ohledem pouze na interni
financovani je v tomto pripad¢ je majitel také absolutnim a jedinym sponzorem zmény,
ktery ji finan¢n€ podporuje. Dalsi klicovou roli je advokat zmény, kterym je n¢kdo, kdo
zménu podporuje, ale nemé s ni spojenou pravomoc a odpovédnost. Advokaty zmény
jsou tedy jednotlivy zaméstnanci, jez spliluji zminéna kritéria.

Tabulka 26: Analyza silového pole
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Sily pusobici pro planovanou zménu | Vaha | Sily pusobici proti plinované zméné | Vaha

Zastaravani vyrobniho profilu 7 Zvyk zaméstnancu -4
Nevyhovujici hodnoty prostupnosti u 6 Naro¢nost pietvoieni vyroby a stroju -5
nizkoenergetickych staveb

Nemoznost antracitového ¢i jinak 5 Potieba pieskoleni personalu -3
barevného nosice

Absence benefitu ze strany dodavatele | 5 Chvilkové naruseni provozu -3
Usetteni nakladi z divodu 9 Chvilkovy vykyv piijmi -3
implementované izola¢ni gumy

Usetieni zamé¢stnance z diivodu 9 Zmeéna programu na tvorbu cenovych -2
nepotiebnosti implementace izola¢ni nabidek

gumy

Moznost nové marketingové propagace | 7 Zména dodavatelt vyztuzi -4
Vysledna hodnota pro zménu 48 Vysledna hodnota proti zméné -24

3.2.5 éasovy harmonogram

Metoda PERT je stochastickou ¢asovou analyzou pro stanoveni takzvané kritické cesty.
Kriticka cesta je takova cesta, kterda nema zadnou Casovou rezervu a je tedy tou nejdelsi.
Jednotlivych kroky zmény od ptivodniho rozhodnuti vlastnika o zmén€, které na sebe

navazuji, az po ukonceni projektu jsou zobrazeny v tabulce €. 27 nize.
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Tabulka 27: Prehled ¢innosti samotné zmény
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni
¢innosti

Cinnost

A

Rozhodnuti majitele o zahdjeni projektu zmény vyrobniho profilu plastovych
otvorovych vyplni

Prazkum dodavatelt konkurence

Stanoveni pozadovanych vlastnosti a funkci

Priizkum nabidky jednotlivych dodavatela

Osloveni moznych dodavatela

ENCEE-RNoNN--

Zjisténi potfebnych zmén jednotlivych komponent (sklo, kovani, Zeleznd vyztuha,
sloupkovaci kostky) v ndvaznosti na novy profil a vysledny prvek

Vybér vhodného dodavatele plastového vyrobniho profilu otvorovych vyplni

Kontaktovani novych dodavateli — pouze dodavatel zelezné vyztuze

Vybér vhodného dodavatele

Smluvni dohoda s dodavateli profili a vyztuzi

A == T Q

Proskoleni zaméstnancui ve vyrob¢ + proskoleni administrativnich zaméstnanci —
cenova nabidka, objednavky dodavek, technickd ptiprava

=

Propojeni vstupnich nakladi do softwaru cenovych nabidek, technické piipravy,
objedndvek pro zkusebni fazi

Aplikace vlozek do svafeciho stroje, odvodiiovaciho stroje apod.

Nakup materidlu na zkusebni fazi

Zkusebni faze

Vychytani potizi ve vyrob¢ + systému

Piedani finalni faze systémi

Nakup zdsob do provozu

Zména internetovych stranek — napojeni na nového dodavatele

Hlwn|m|lOolm|C|z|Z

Ukonceni projektu

Novym vyrobnim profilem budou zasazeni vicemén¢ vSichni zaméstnanci az na ty, ktefi
se vénuji vyrobé prvku z hlinikovych profili. Pracovnici v kancelafi vénujici se cenovym
nabidkam a technickym pfipravam budou muset byt proSkoleni na nové softwary a budou
komunikovat s novymi dodavateli zelezné vyztuze. Pro zaméstnance a celkova
technologie ve vyrobé€ se s vyrobnim procesem vyrazn€ nezméni, pouze bude o ¢innost
implementace gumového tésnéni méng, které bude jiz zabudovano v ptichozim profilu.

Dalsim aspektem je moznost barevnych podkladid, které se nebudou muset vozit na

kaSirovani a predejde se tim zbytecnému mezikroku ve vyrobé.
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Tabulka 28: Cinnosti zmény dodavatele

(zdroj: Vlastni zpracovani

Posloupnosti Doba trvani (dny) el ?.m'/uko’néem'
¢innosti ¢innosti
Q.znaéer.n' Popis Cinnosti i aij [mij [bij |yij [ZM |KM| ZP|KP| RC o2 c
c1nnosti
A Rozhodnuti majitele o zahdjeni projektu zmény - 1 21 0 O] O] O of o] O 0] 0,000 | 0,000
B Prizkum dodavateli konkurence A 2 3 2| 3| 4] 3 0 0 0] 0,111 0,333
C Stanoveni pozadovanych vlastnosti a funkci B 3 41 11 2 3| 2 3 3 0] 0,111 0,333
D Priizkum nabidky jednotlivych dodavatela C 4 51 51 71 91 7 5| 121 5] 12 0| 0,444 0,667
E Osloveni moznych dodavateli C 4 61 2| 3| 4| 3 5 8 6] 9 11 0,111 0,333
F Zjisténi potfebnych zmén jednotlivych komponent D 5 8 3| 4] 5| 4 12| 16| 12] 16 0] 0,111 0,333
G Vybér vhodného dodavatele vyrobniho profilu E 6 gl 1l 3] 5| 3 gl 11l 13| 16 5( 0,444 0,667
H Kontaktovani novych dodavatelu zelezné vyztuze E 6 71 11 31 5| 3 gl 111 9| 12 1| 0,444 0,667
I Vybér vhodného dodavatele vyztuze H 7 8 2| 4] 6] 4 11| 15| 12] 16 1] 0,444 | 0,667
J Smluvni dohoda s dodavateli profili a vyztuzi F,G, I 8 91 4| 6 8| 6 16| 22| 16| 22 0f 0,444 0,667
K Proskoleni zaméstnancii vyroba + administrativa J 9 11 3] 4 5| 4 221 26| 28| 32 6] 0,111 0,333
L Propojeni vstupnich nakladii do softwarti J 9 100 71 8 9| 8 221 30 22| 30 0] 0,111 0,333
M Aplikace vlozek do strojii L 10 1y 11 21 3 2 301 32 30| 32 0] 0,111 0,333
N Nakup materialu na zkusebni fazi K. M 11 121 11 2 3| 2 32| 34| 32| 34 0] 0,111 0,333
(0) Zkusebni faze N 12 131 51 71 9 7 34 41| 34| 41 0] 0,444 | 0,667
P Eliminace potiZi ve vyrob¢ + systémi o 13 141 71 9| 11| 9| 41| 50| 41| 50 0] 0,444 | 0,667
Q Pfedani finalni fize systémi P 14 16| 2 3| 4 3 50 53] 50| 53 0] 0,111 0,333
R Nakup zasob do provozu (0] 13 15| 11 2 3] 2 41| 43| 43| 45 2] 0,111 0,333
S Zména internetovych stranek — napojeni R 15 16 71 8| 9| 8 431 51| 45| 53 2] 0,111 0,333
T Ukonceni projektu S,Q 16 170 11 11 1| 1 53| 54| 53] 54 0] 0,000 | 0,000
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Graf 27: Kriticka cesta
(zdroj: vlastni zpracovani)
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S ohledem na nizsi vytizeni béhem zimnich mésict by bylo idealni s planovanou zménou
zacit napiiklad na zacatku Nového roku. Kritické cesta vychazi na 54 dni, rozptyl 4,3 a

smérodatna odchylka 2,1. Kriticka cesta je vedena body:

A-B-C-D-F-J-L-M-N-O-P-Q-T

3.2.6 Identifikace a analyza rizik z navrhu

Identifikace rizik, které by mohly nastat a ohrozit projekt zmeény. V navaznosti na stupnici
zavaznosti je vyuzivano zminéné pravdépodobnosti vzniku a velikosti dopadnu, ziskana
celkova hodnota pred zavedenim jednotlivych opatieni ke snizeni rizik, jejich
pravdépodobnosti vzniku a velikosti dopadu. Nasledujici tabulka ¢. 29 zobrazuje
hodnoceni vSech deseti vybranych rizik s jejich hodnotou pravdépodobnosti, dopadnu a
vysledné hodnoty, ktera je jejich soucinem.

Tabulka 29: Hodnoceni rizik — ND
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota

R1 Nenalezeni vhodného dodavatele 1 10 10
R2 Nedodrzeni ¢asovych termint 6 6 36
R3 Nedostate¢né proskoleni 2 8 16
R4 Nefunk¢nost n¢kterych parametra 2 8 16
RS Spatnél komunikace mezi firmami 4 6 24
R6 Nesplnéni rychlosti dodavek 6 4 24
R7 Krach dodavatele 1 9 9

RS Nedostatek financi 2 9 18
R9 Spatna prace zaméstnanci 4 8 32
R10 Propojeni softwarti nefunguje 6 3 18

Mapa rizik

Body rizika R2 se jako jediny nachézi v takzvaném kritickém kvadrantu a mélo by mu
byt vénovano nejvice pozornosti a sili na jeho snizovani ¢i uplnou redukci. Druha oblast,
kde se nachazi vétSina bodu, se projevuje malymi hodnotami pravdépodobnosti rizika,
ale vysokymi dopady. Oblast vyskytu bodi R6 a R10 ma vysokou pravdépodobnost
vzniku rizik, ale jejich dopad neni tak fatalni. V posledni oblasti maji body malou

pravdépodobnost 1 nasledné dopady rizik, v nize uvedeném grafu €. 28 se v této oblasti
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zadné body nenachazeji. Nejvice bodi oznacenych rizik je tedy v ve vyznamném

kvadrantu a jeden v kritické Casti, na tyto body by méla nasledna opatteni cilit nejvice

12
10 € R1
€ R7 € R8
8 €& R3,R4 € R9
]
©
g 6 ¢ RS ¢ R2
o
4 € R6
€ R10
2
0
0 1 2 3 4 5 6 7
Pravdépodobnost

Graf 28: Mapa rizik — ND
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Navrhy by mély cilit spiSe na né a snizit tak pravdépodobnost jejich vzniku ¢i jejich

dopad. Tabulka ¢. 30 obsahuje konkrétni navrhy opatreni proti riziku.

Tabulka 30: Navrhy opatieni proti riziku — ND

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Navrh opatreni
R1 Nenalezeni vhodného Jasn¢ definované pozadavky a podrobna analyza u co
dodavatele nejvyssiho poctu dodavatela
R2 Nedodrzeni Casovych Moznost smluvniho oSetfeni. Neustala komunikace a
termint tlak na dodrzeni terminu
R3 Nedostatecné proskoleni Vyzadat si dokumentaci pro zaméstnance, ¢asto se ptat,
jestli je vSe jasné
R4 Nefunk¢nost nékterych V piipad¢ moznosti zji§t€ni si u konkurenti, jako prvky
parametra funguji, kde je slabé misto
R5 Spatna komunikace mezi Véend a rychla komunikace, tlak na zlepSeni, tlak na
firmami dodavatele Ci zadavatele, dobré vztahy
R6 Nesplnéni rychlosti VEtsi ndkupy na sklad, kde je to mozné. Pojisténi
dodavek dal$iho dodavatele jednotlivych komponentii. Smluvni
oSetfeni.
R7 Krach dodavatele Zjistit finan¢ni situaci pfed podpisem, potiecbné
informace
RS Nedostatek financi Pied zaCatkem projektu si jasn€ vyclenit potiebnou
sumu
R9 Spatna prace zaméstnancit | Ditkladné progkoleni a zkusebni faze
R10 Nefunkcnost propojeni Dukladna zkusebni faze a Casova rezerva
softwarti
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Nasledujici tabulka Cislo 31 jiz obsahuje nové hodnoty, které jsou ovlivnény zavedenim

zminénych opatfeni na sniZzeni pravdépodobnosti vzniku nebo nasledného dopadu

vybranych rizik.
Tabulka 31: Rizika po zavedeni opatieni — ND
(zdroj: Vlastni zpracovani)
Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Nenalezeni vhodného dodavatele 1 9 9
R2 Nedodrzeni ¢asovych termint 3 6 18
R3 Nedostatecné proskoleni 2 6 12
R4 Nefunk¢nost n¢kterych parametra 1 4 4
RS Spatna komunikace mezi firmami 3 5 15
R6 Nesplnéni rychlosti dodavek 3 4 12
R7 Krach dodavatele 1 8 8
R8 Nedostatek financi 1 8 8
R9 Spatna prace zaméstnanci 3 7 21
R10 Propojeni softwara nefunguje 4 3 12

Prostfednictvim pavucinového grafu, ktery muzeme vidét nize na grafu ¢. 33, jsou
zobrazeny hodnoty jednotlivych rizik pfed zavedenim jednotlivych opatfeni ke snizeni
pravdépodobnosti vzniku a ke snizeni dopadu a nasledné po nich.

R1

R10 35 R2

R9 R3
R8 R4
R7 R5
R6
—o@— Hodnota pred opatienim Hodnota po opatreni

Graf 29: Hodnoty rizik pied a po opatrenich — ND
(zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.3 Navrh zavedeni strategického rizeni

Vybrana firma funguje na operativni az taktické urovni, ale dlouhodobéjsi sméfovani a
strategické fizeni ve firme absentuje. Oba vlastnici maji urcitou predstavu a budoucim
smeétovani firmy, kde se spolu pomérné schazeji, jako zobrazila vyzkumna ¢ast zamétena
na ocekavani a cile. Tyto vize a cile nejsou komunikovany s ostatnimi zaméstnanci.
Absence strategického fizeni se promita i do ostatnich prvki, coz je pfic¢inou komplikaci.
Je tedy navrhovano, aby podnik vychazel z vySe uvedené vize, mise a strategie podniku.
V prvni fazi strategického fizeni je dulezité identifikovat kliCové osoby, které maji vliv
na smefovani podniku. Vlastnici podniku jsou v této fazi nezbytné nutni a mohou byt
doplnéni dalSimi internimi osobami, ktefi maji vliv na rozhodovani podniku. Jelikoz
firma disponuje dlouhodobé stalym pracovnim kolektivem, na jejim fizeni a sméfovani
podniku by vedle vlastnikti mohli mit vliv také vedouci vyroby a montazni skupiny.

Ve druhé fazi nasleduje seznameni vSech zainteresovanych stakeholdert se strategii. Je
dilezité zajistit, aby vSichni vlastnici a interni stakeholdefi v podniku méli jasnou
predstavu o strategii a jejich cilech. K tomu je nezbytny meeting, kde se prodiskutuji
jednotlivé body strategie a strategickych cili a ptipadné nejasnosti budou vyjasnény.
Pokud se v budoucnu objevi novy zaméstnanec, je dulezité mu predstavit korporatni
strategii, vizi, misi a strategické cile a zajistit, aby je spravné chapal a promitl je do své
préace. Je klicové, aby se vSichni zameéstnanci seznamili s podnikovou vizi, misi, strategii
a strategickymi cili na celopodnikovém meetingu. Majitel by mel vysvétlit vyznam
strategie a jeji pozitivni dopady a predstavit dil¢i cile a operace, kterych je treba
dosahnout. Po stanoveni korporatni a obchodni strategie je dulezité, aby vlastnik vedl
pracovniky k dodrzovani této strategie a prubézné sledovali dosahovani planovanych
vysledku a dil¢ich cila.

Casovy ramec strategického Fizeni

Dale nasleduje stanoveni specifickych cila a akénich pland. Vzhledem k dynamicnosti
oboru je stanovovani cilii zaloZeno na rocni bazi s kontrolou a vyhodnocovanim na
zacatku kazdého mésice. Po uplynuti kazdého ctvrtleti bude provedeno souhrnné
zhodnoceni vysledkl a v pfipadé potieby budou navrzena opatfeni pro ptipadné zlepSeni
nebo modifikaci stanovenych cili. Pokud bude navrzena uprava cild, bude provedena

kontrola a schvéleni vlastniky spolecnosti a poté budou zmény pfijaty a uplatnény v praxi.
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Tento proces bude priibézné probihat, aby bylo zajiSténo, ze spolecnost bude pruzné
reagovat na zmeény v okoli a dosahovat stanovenych cilu.

Pro dosazeni strategickych cili je dulezité rozpracovat do specifickych cili pomoci
metody SMART, ktera umozni pribézné méfit a vyhodnocovat plnéni cila. K tomu je
treba vytvorit ak¢ni plany, které urci konkrétni kroky, jakymi bude dosazeno jednotlivych
specifickych cilt. Pro kazdy specificky cil je nutné pfifadit odpovédnou osobu, ktera bude
za jeho plnéni zodpovédna. Tato osoba musi byt se specifickym cilem sezndmena a
potvrdit, Ze mu rozumi a chape akcni plan pro jeho dosazeni. Vyhodnocovani na mésicni

bazi budou Ucastni oba vlastnici a odpovédna osoba.

Pfed ro¢nim zhodnocenim se provede strategicka analyza, ktera pomuze odhalit
prilezitosti a hrozby v prostiedi, ve kterém podnik pasobi. Tuto analyzu doplni prazkum
spokojenosti zakaznikt, partnerti a zhodnocenim vyvoje trhu, konkurence a aktualnich
trendd. Na zakladé ziskanych informaci je mozno identifikovat pfilezitosti a hrozby a
navrhnout opatieni, jak se s nimi vypotadat. Tyto navrhy se nasledn€ promitnou do nové
nebo upravené strategie, kterou musi vlastnici podniku posoudit a spolecné schvalit.

Hlavnim odpovédnym za implementaci strategického fizeni bude vlastnik firmy.

3.3.1 éasovy harmonogram

Nasledujici tabulka ¢. 32 nize zobrazuje Casovy harmonogram pro implementaci
strategického fizeni jako jednim z konkrétnich navrha.

Tabulka 32: Casovy harmonogram — SR
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Termin
Seznameni internich stakeholderii se strategii, strategickém fizeni 12.6.-20.6.2023
Zpétnd vazba 20.6.-25.6.2023
Vyhodnoceni a potencialni implementace navrhi zpétné vazby 25.6-29.6.2023
Konecna podoba strategie a strategického fizeni 30.6.-31.6.2023
Stanoveni SMART cili a akénich plant 1.7.-7.7.2023
Seznameni druhého vlastnika s SMART cili a akénimi plany 7.7.-10.7.2023
Zpétnd vazba 11.7.-12.7.2023
Vyhodnoceni a potencialni implementace navrhti zpétné vazby 13.7.2023
Kone¢na podoba SMART cilii a akénich plant 14.7.-15.7.2023
Urceni odpovédné osoby za specifické cile 16.7.2023
Vyhodnoceni implementace 1.12.-4.1.2023/24

142



Tabulka obsahuje popis ¢innosti vCetné terminu od seznameni internich stakeholderq,

ptes vSechny potiebné ¢innosti k dané implementaci, az po vyhodnoceni implementace.

3.3.2 Rozpocet nakladu a o¢ekavané piinosy

Jelikoz neni navrh spojen se zaméstnanim dalsiho pracovnika anebo nakupu specialniho
vybaveni, nejsou zde kalkulovany realné vydaje ¢i naklady, nicméné by se dali povazovat
naklady obétované prilezitosti pracovnikii ve vySi uslé mzdy v Case, ktery stravi
zpracovanim a komunikaci.

Mezi hlavni pfinosy spojené s timto navrhem se da zafadit:

e urceni a sjednoceni oekavani, cila, vizi a sméfovani podniku,

e zvySeni angazovanosti zaméstnancu, protoze se budou vice citit soucasti firmy a
budou mit jasnéj$i predstavu o tom, kam firma sméfuje,

e zlepSeni komunikace napfi¢ podnikem a sdilenych hodnot mezi pravée
zaméstnanci a strategii, kde byla diky provedenym analyzam zjisténa nejmensi
korelace,

e lepsi manazerské rozhodovani s orientaci na budouci sméfovani a rozvoj zdroju
konkurenénich vyhod. Celkové by pfinosy mohly vést ke zvySeni

konkurenceschopnosti a zajisténi jeji dlouhodobé udrzitelnosti na trhu.

3.3.3 Identifikace a analyza rizik

Mozna rizika spojena s navrhem strategického fizeni uvadi nasledujici tabulka ¢. 33.
Zobrazuj jejich oznaceni R1-R5 vcetné pravdépodobnosti vzniku a miry dopadu, které
udavaji findlni hodnotu rizika, ktera je dana jejich soucinem.

Tabulka 33: Hodnoceni rizik — SR
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Nepochopeni stakeholdert 3 8 24
R2 Odpor zaméstnanci 3 9 27
R3 Neshody mezi stakeholdery 2 7 14
R4 Prilis striktn¢ nastavené cile 5 5 25
R5 Nedostate¢na prubézna kontrola 4 4 16
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Mapu rizik je mozné rozdélit na Ctyfi pomysiné casti, kde je graf rozdélen dvéma
useckami na Ctyfi stejné kvadranty v podobé stejné velkych Ctverci. Na nasledujicim

grafu €. 27 je mozné videt, ze zadné riziko se nenachazi v kritickém kvadrantu.
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Graf 30: Mapa rizik — SR
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Na nasledujici tabulce ¢. 34 jsou vypsany konkrétni navrhy opatieni proti rizikim,
oznaCenych RI-RS. k minimalizaci moznych vybranych rizik plynoucich z névrhu
zavedeni systému strategického fizeni.

Tabulka 34: Navrhy opatreni proti riziku — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Navrh opatreni
R1 Nepochopeni stakeholderti Dobfe vzijemnd informovanost o cilech a planech
R2 Odpor zaméstnanci Zapojeni zaméstnancu do procesu, aby citila propojeni
R3 Neshody mezi stakeholdery | Oteviend, pravidelnd komunikace — kompromis
R4 P1ilis striktn¢ nastavené cile | Revidovani cilii, zapojeni zaméstnanct
R5 Nedostate¢na prubézna Pravidelné hodnoceni vykonu
kontrola

Ke snizeni finalni hodnoty jednotlivych rizik jsou v tabulce €. 35 nize uvedena rizika uz
konkrétnich po navrzich k minimalizaci rizik a s novymi koneénymi hodnotami. Zména

v hodnotéch pied a po aplikaci opatfeni je zobrazena na pavucinovém grafu ¢. 28.
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Tabulka 35: Rizika po zavedeni opatfeni — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Nepochopeni stakeholdert 2 7 14
R2 Odpor zaméstnancii 3 6 18
R3 Neshody mezi stakeholdery 2 6 12
R4 Prilis striktn¢ nastavené cile 4 4 16
R5 Nedostate¢na prubézna kontrola 3 4 12

R5 R2

—0— Hodnota pred opatfenimi Hodnota po opatfenich

Graf 31: Hodnoty pied a po opatienich SR
(zdroj: Vlastni zpracovani)

3.4 Prilakani novych pracovniki formou atraktivni pracovni nabidky

Vybrana firma hledd novou pracovni silu na pozici ve vyrobé otvorovych vyplni nebo na
jejich montazi. Z provedenych analyz vyplyva, ze neni schopna nabizet zasadni kariérni
rast, ¢asovou flexibilitu, praci na homeoffice a nadstandardni platové ohodnoceni. Dale
také absentuji ptispévky na cestovné nebo ubytovani, kdy tedy firma cili pfedev§im na
potencialni zaméstnance predevs§im z okoli Jihlavy anebo Vysociny, kdy je zaméstnanec
schopny sam dojizdét. To z divodu, ze firma z pohledu své velikosti nenabizi moznost

vlastniho ubytovani.

Mezi pozitiva se naopak da oznacit jednosménny provoz, ktery muze byt pro mnoho lidi
velmi atraktivni, protoze umoziuje lepsi rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem.

Dale pratelské a rodinné prostfedi muze vytvaret pocit sounalezitosti a tymoveé
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spoluprace, coz mize mit pozitivni vliv na produktivitu a pracovni moralku. Adekvatni
ohodnoceni a rozmanita prace jsou také klicové faktory pro udrzeni spokojenosti
zaméstnancu a jejich motivaci. DalSimi benefity, které firma povazuje za samoziejmost
a muze nabizet jsou pracovni odévy, socialni a zdravotni péCe, slevy pro zaméstnance na
firemni produkty, % financni bonusy pfi pfivedeni nového zakazniky a velikosti dané

zakazky, pfispévek na stravovani, firemni akce a dalsi. ..

Firma chce do budoucna minimalizovat dohody o provedeni prace (DPP). Ve firmé dale
plsobi predev§im zaméstnanci na hlavni pracovni pomér a nekolik jedinci (predevsim
montért), ktefi jsou zivnostniky a nejsou tedy pocitani jako zaméstnanci podniku. Obé
moznosti maji své vyhody a nevyhody, které zavisi predevS§im na potencialnim
zaméstnanci, ktery si muze vybrat z divodu otevienosti firmy.

Vybrany obor, jako celé stavebnictvi, je doprovazen starnutim pracovni sily, proto by
vedeni rado oslovilo predevsim mladsi generaci a snizilo tak vékovy prameér. Chtélo by
napiiklad cilit na zajemce, ktefi se jiz znaji a okolo kterych vytvofit novou socialni
skupinu. Nachazi se vSak v situaci, kdy je kazdy potencialni zajemce dilezity bez ohledu
na vek ¢i jiny faktor. Mezi osloveni mladé generace, kdy tyto pozice zastavaji predev§im
muzi, by firma mohla uvazovat napftiklad o bonusech, které se u velkych firem stavaji
pomeérné Casté, a to jsou napiiklad karty Multisport a tim neomezeny vstup do fitness
center, masaznich salonti apod. Na mladou generaci by mohlo pozitivné pulsobit i
ekologické zaméteni firmy.

Nize je popsan navrh na vytvoreni pracovni nabidky ve spolupraci s majiteli firmy, kdy
ohodnoceni zacina na 35 tis. K¢ hrubé mzdy v oblasti vyroby a 40 K¢ na montazich — obé

varianty s moznosti budouciho rustu.

Podoba konkrétni pracovni nabidky

Pracovni pozice: Vyrobni pracovnik / Montazni pracovnik

Misto prace: Mala rodinné firma v Jihlave, ktera se specializuje na vyrobu a montaz
otvorovych vyplni predeviim na Vyso¢ing a v Ceské republice.

Popis prace: Hledame nové kolegy na pozici vyrobniho pracovnika / montdzniho

pracovnika, ktefi se budou podilet na vyrobé& a montazi kvalitnich otvorovych vyplni pro

naSe zakazniky.
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Vase prace bude zahrnovat:

Vyrobu a montaz riznych typu otvorovych vyplni podle pozadavkt zakaznik,
kontrolu kvality vyrobka,
pract s materialy, stroji a nastroji potfebnymi pro vyrobu a montaz,

spolupraci s ostatnimi €leny tymu a vedenim firmy.

Ocenime:

ZkuSenost v oboru vyroby nebo montaze vyhodou, ale ne podminkou,
schopnost pracovat samostatné i v tymu,

manualni zru¢nost a technické zaméreni,

zodpovédnost, peclivost a preciznost pii praci

pracovni moralka a pracovitost,

flexibilita a ochota ucit se novym vécem.

Nabizime:

Stabilni zaméstnani v malé rodinné firme s pratelskou pracovni atmosférou,
moznost seberealizace a rozvoje v oboru,

zajimavou a rozmanitou praci,

piijemné pracovni prostedi, jednosménny provoz

adekvatni finan¢ni ohodnoceni,

4 tydny dovolené,

dalsi zaméstnanecké vyhody — pracovni odévy, socialni a zdravotni péce,
prispévek na stravu, zaméstnanecka sleva na produkty, bonusy pifi piivedeni

nového zakaznika, firemni akce, finan¢ni bonusy a dalsi. ..

Z hlediska moznosti distribuce nabidky a jeji prezentace pro pfilakdni nového

zameéstnance se jevi jako vhodné tyto moznosti:

Umisténi pracovni nabidky na webové stranky firmy — zvefejnéni pracovni
nabidky na aktualnich webovych strankéach firmy se da oznacit jako nejjednodussi
zpusob, jak ji dostat k potencialnim uchazectim o praci.

Online portaly pro hledani prace — vyuziti online portalti pro hledani prace, jako
je Jobs.cz, Prace.cz, Monster.cz, Indeed.com, LinkedIn a dalsi. Tyto portaly jsou

velmi ucinné pii prilakani uchazec¢l o praci z celého regionu a z riznych odvétvi.
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e Socialni sité — firma nedisponuje UCty na socialnich sitich, kde je mozné oslovit
predev§im mladou generaci. Na socialnich sitich, jako jsou Facebook, Instagram
a LinkedIn, které jsou zpisobem, jak ziskat vétsi dosah a zviditelnit nejen svou
pracovni nabidku SirSimu publiku. S touto moznosti je tedy spojeno vytvoreni
ucth na socialnich siti pro tyto ucely.

e Mistni noviny a inzerce — vlozeni inzeratu do mistnich novin a inzerat mtze byt
velmi GCinnym zptsobem, jak oslovit mistni uchazece o praci, av§ak ne pro
zminénou mladsi generaci.

e Lokalni odborné Skoly — firma by mohla navstivit lokalni odborné Skoly
predevsim technickych oboru, aby oslovila studenty a absolventy, ktefi by mohli
byt vhodni pro pozici v této oblasti.

e Osobni doporuceni — v pfipadé, ze jsou v okoli znami, kteti by mohli byt vhodni
k této praci, maze byt doporuCeni velmi uUCinné. Komunikace s vlastnimi
zameéstnanci, ze se hleda novy pracovnik, aby mohli poskytnout doporuceni svych

znamych a pratel.

3.4.1 Odpovédnost za realizaci

Z pohledu absence HR oddéleni by hlavni odpovédnost za realizaci méla mit majitelka,
ktera se vénuje ekonomickému oddeleni a financim, kterd by méla na starosti tvorbu a
propagaci pracovnich nabidek. Dalsi dalezitou roli hraje celé vedeni firmy, které by mélo
mit jasnou vizi a strategii, jakym smérem se chce firma ubirat, a zabezpecit tak financni
stabilitu a moznosti rozvoje pro zameéstnance. MEli by byt zapojeni 1 samotni
zameéstnanci, ktefi by mohli poskytnout zpétnou vazbu na soucasné pracovni podminky a
navrhnout zlepSeni, které by mohli ptildkat nové zaméstnance. V neposledni fad¢ by se
také méli podilet na vytvareni pozitivniho a pratelského pracovniho prostiedi, coz mize
byt pro mnoho lidi rozhodujicim faktorem pfi vybéru zaméstnavatele.

V kone¢ném dusledku by tedy méla byt odpovédnost za realizaci atraktivni pracovni
nabidky rozlozena na vicero ¢lenti vedeni i zaméstnancu, kteti spole¢né budou pracovat
na tom, aby firma byla atraktivnim zamé&stnavatelem a mohla si vybirat z téch nejlepSich

kandidati na trhu prace.
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3.4.2 éasovy harmonogram implementace

Casovy harmonogram je zobrazen na nasledujici tabulce &. 36 a za&ina stanovenim cild
majitelkou, ktera je hlavni odpovédnym za realizaci. Naslednym krokem je jednani
s druhym majitelem a ostatnimi zaméstnanci o obsahu dané nabidky, vyhodach. Déle
konkrétni tvorba pracovni nabidky na zakladé€ jednani se zamé&stnanci. Poté konzultace
s druhym majitel o finalni podobé konkrétni nabidky, jejim umisténi apod. vCetné
samotného zverfejnéni dané nabidky.

Tabulka 36: Casovy ramec implementace — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Termin
Stanoveni cile 12.6.-19.6.2023
Jednani se zaméstnanci a druhym majitelem 20.6.-24.6.2023
Tvorba konkrétni pracovni nabidky 25.6-29.6.2023
Findlni Gpravy, schvaleni druhym majitelem 30.6.-31.6.2023
Zvetejnéni nabidky 1.7.2023

3.4.3 Rozpocet nakladu navrhu a oéekavané prinosy

Ekonomické zhodnoceni se pomérné tézko vystihuje, kdy se jedna o rozsifeni webovych
stranek a zalozeni socialnich siti. Konkrétné webové stranky jsou tvofeny externim
specialistou, ktery cenu Uctuje za obdobi, nejCastéji za rok, podle mnozstvi a narocnosti
ukont. Proto se t€zko odhaduje cena pfidani hledani pracovnikd na webové stranky.
Naopak pomémné jednoduse se da vycislit cena inzeratu v lokalnich tiskovinach a
inzercich. NejcCastéji Ctené a uzivané tiskoviny jsou Jihlavské listy, kde inzerat v potiebé
pracovni nabidky dle umisténi a délky, se pohybuje okolo 2-4 tis. K¢ za mésic (Jihlavské
listy, 2023). Dale online portal Jobs pozaduje platbu 7 tis. KE mési¢né (Jobs.cz, 2023).
Nasledujici tabulka ¢. 37 obsahuje konkrétni kalkulaci nakladi. S odhadem na tiskoviny
a online inzerce, se cena pohybuje okolo 15 tis. K¢ za mésic.

Moznost exkurze ¢i prednasky na mistnich ucilistich je spojené s ptipravou, dopravou a
naklady obétované prilezitosti majitele. Zalozeni socialnich siti pro sdileni na profilech,
¢i otevienych skupinach je téméf nenakladné, ale je nutné opét operovat s naklady uslé
prilezitosti. V piipadé zajmu cilené reklamni kampan¢, ktera neni vedena jen na profilu
firmy, ale cili na tak 1 naklady na tuto kampan. Tyto naklady vSak nejsou uvedeny, protoze

firma ani nedisponuje socialnimi sitémi, natoz reklamni kampani na nich.
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Tabulka 37: Rozpocet nakladi — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Cena mésicné Cena rocné
Rozsiteni webovych stranek (cena jednorazova) 15 000,- K¢ -
Inzerat v Jihlavskych listech 4 000,- K¢ 48 000,- K¢
Inzeraty v dalSich lokalnich tiskovindch 3 000,- K¢ 36 000,- K¢
Online portaly inzerce Jobs.cz 7 000,- K¢ 84 000,- K¢
Navétéva SOU, SOS nebo exkurze do firmy 0,- K¢ -
Zvetejnéni na socidlnich sitich 0,- K¢ -
Odména za privedeni nového pracovnika 2000,- K¢ -

Zasadnim cilem a potencidlnim pfinosem tohoto opatfeni je prilakani novych
kvalifikovanych uchazecu o zaméstnani, rozsireni pracovniho kolektivu a snizeni
vékového pruméru. Firma musi pocitat se zaskolenim novych pracovnikii a moznym

snizeni produktivity vyroby a montazi.

3.4.4 Identifikace a analyza rizik z navrhu

V tabulce ¢islo 27 zobrazené nize jsou uvedena mozna rizika oznacena jako R1-R5
spojena s navrhem pracovni nabidky. Tabulka také obsahuje scénatf k upfesnéni
vybraného rizika. Déle zobrazuje vyc€et a hodnoceni rizik spojenych s nabidkou
atraktivni pracovni pfilezitosti. Déle jsou v tabulce uvedeny hodnoty pravdépodobnosti
vzniku jednotlivych rizik, jejich dopadu a celkové hodnoty, ktera je rovna jejich soucinu.
Mapu rizik je mozné rozdélit na Ctyfi pomysiné casti, kde je graf rozdélen dvéma
useckami na Ctyfi stejné kvadranty v podobé stejné velkych Ctverci. Na nasledujicim
grafu €. 29 je mozné vidét, ze zadné riziko se nenachazi v kritickém kvadrantu.

Tabulka 38: Hodnoceni rizik — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Kandidat s nedostateCnymi 7 3 21
schopnostmi
R2 ZvySsujici se ocekavani zamestnancu 5 4 20
R3 Neschopnost naplnit o¢ekavani 3 8 24
R4 Spatna komunikace 5 4 20
R5 Nevyvazenost benefitl 3 9 27
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Graf 32: Mapa rizik — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Na nasleduyjici tabulce ¢. 39 jsou vypsany konkrétni navrhy opatreni proti riziku
k minimalizaci moznych rizik oznac¢enych jako R1-R5. Tyto opatfeni maji za nasledek
snizeni finalnich hodnot, které je zobrazeno v pavucinovém grafu nize.

Tabulka 39: Navrhy opatieni proti riziku — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Navrh opatreni

R1 Kandidat s nedostateCnymi Diikladné skoleni, dohled zkusengjsich pracovniku
schopnostmi

R2 ZvySsujici se ocekavani Jasn€ definované a komunikované skutecnosti o
zaméstnancu benefitech

R3 Neschopnost naplnit o¢ekavani | Nabizeni pouze takovych moznosti a benefitu, které

jsou v moznostech vybrané firmy
R4 Spatna komunikace Pravidelna a jasnd komunikace se zaméstnanci
R5 Chybovost novych zaméstnanci | Diikladné skoleni, dohled zkusenéjsich pracovnikii

Ke snizeni finalni hodnoty jednotlivych rizik jsou v tabulce €. 40 nize uvedena rizika uz
konkrétnich po navrzich k minimalizaci rizik a snovymi kone¢nymi hodnot.
Prostiednictvim pavucinového grafu €. 30 jsou nize zobrazeny jednotlivé finalni hodnoty
vybranych rizik, spojenych s vytvofenim atraktivni pracovni nabidky, pfed a po

aplikovani opatteni pro jejich minimalizaci.
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Tabulka 40: Rizika po zavedeni opatfeni — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Vys$8i naklady 6 2 12
R2 Zvysujici se o¢ekavani 3 4 12

zaméstnancu
R3 Neschopnost naplnit o¢ekavani 2 8 16
R4 Spatna komunikace 4 4 16
R5 Nevyvazenost benefitl 2 9 18

R5 R2

R4 R3

—0— Hodnota pred opatrenimi Hodnota po opatrenich

Graf 33: Hodnoty rizik pred a po opatfenich — PN
(zdroj: Vlastni zpracovani)

3.5 Nakup a zavedeni rozsifenych verzi tvorby technickych

dokumentaci

V reakci na rust zakladnich vstupnich material(, kterymi jsou vyrobni profil z AL a PVC
a zelezné Ci ocelové vyztuze, které se od dodavatelt dovazeji v paletach o 6metrovych
tyCich. Nasledné dle zakazek a jednotlivych prvki jsou roziezany na potiebnou délku dle
vyrobni dokumentace tvorené bud technickym odd€lenim v pifipadé plastové vyroby
nebo majitelem firmy v piipad¢€ hlinikové vyroby. V tomto pfipad€ by bylo mozné zavést
systém na optimalizaci nakladl vznikajicich profezem a zbyteCnymi zbytky, které jsou

tézko skladovatelné, nepiehledné nebo nejsou dale viibec pouzitelné.
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V jiz fungujicim systému a nakupu jeho rozsiteni se zadaji parametry jednotlivych prvku
dle zakazky nebo vét§iho mnozstvi zakazek pii potiebé fezu barevnych profila a systém
vypocita vjakém poradi a o jakych délkach aplikovat fez k minimalizaci vzniku
nepotiebnych a dale nevyuzitych zbytkl. To samé se da aplikovat u fezu zelezné vyztuze,
kde plati to samé. Nakup a zavedeni daného rozsifeni k minimalizaci profezu je dulezitym
krokem pro zlepSeni efektivity a kvality vyroby, kdy poskytovatel garantuje maximalni
profez o velikosti 4 %. Verze na tvorbu hlinikovych otvorovych vyplni je navic rozsifena
o moznost tvorby a nakresu hlinikovych stén a fasad, coz velmi urychli objednavky a
pozadavky na dodavatele i samotny vyrobni proces.

Jelikoz se jedna o jiz zavedené a pouzivané systémy a pouhy nakup jejich rozsifenych
verzi, pak by vedeni nemélo mit strach o akce spojené s integraci a pfipadnou
kompatibilitou systéma. Je ovSem také dulezité zajistit, aby byla zajisténa bezpecnost a
ochrana dat. Dale, aby novy software spliioval piisné bezpecnostni a ochranné pozadavky
spoleCnosti a zakonné pozadavky na ochranu dat. Tyto zminéné parametry by mély byt
zajistény z pohledu jiz dlouhodobé pouzivanych systému.

Cely proces nakupu a zavedeni rozsifené verze jiz zavedeného systému na tvorbu vyrobni
dokumentace o rozsifeni k minimalizaci profezu vyzaduje peclivé planovani, organizaci
a fizeni. Dulezité je zajistit spravnou volbu softwaru, jeho instalaci a integraci, Skoleni

zaméstnancu, otestovani a nasazeni v realném provozu.

3.5.1 Odpovédnost za realizaci

Odpovédnym za realizaci by mél byt pfimo majitel nebo v pfipadé jeho pracovniho
vytizeni delegovany pracovnik technického oddéleni, ktery ma technické znalosti a je
zapojen do fungovani vyroby a jedna o moznostech roz§ifenych verzi a jejich ceny. Je
dulezité brat v potaz, ze tvorba vyrobnich dokumentaci pro plastovou vyrobu je tvoiena
pracovnikem technického oddéleni a tvorba vyrobnich dokumentaci pro hlinikovou
vyrobu je vytvarena majitelem spolecnosti. Proto pracovnik technického oddéleni musi

konzultovat s vlastniky cenové podminky danych softward a potencialni implementaci.

3.5.2 Casovy ramec realizace

Casovy harmonogram nakupu a zavedeni rozSifeni jiz existujiciho softwaru na tvorbu

cenovych nabidek a vyrobnich dokumentaci vcetné jednotlivych Cinnosti zobrazuje
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nasledujici tabulka €. 41, dale obsahuje i konkrétni terminy. V prvni fazi je ziskani cenové
nabidky a informaci od poskytovatele jiz fungujicich systému. V piipadé, kdy celkovou
realizaci zajistuje pracovnik technického oddéleni, tak nasleduje pfipadné schvaleni
nabidky a implementace majiteli firmy. Po nainstalovani rozsitfujicich verzi pro systémy
je dulezité zajistit Skoleni pracovnikt, kdy se konkrétné jedna o pracovnika technického
oddéleni, ktery se vénuje piipravé plastové dokumentace a majitele firmy, ktery obstarava
ptipravu hlinikové vyrobni dokumentace. Déle se jednd o zaméstnance ve vyrobg, aby
rozuméli vyrobni dokumentaci a mohli té€zit z potencialnich pfinost. V navaznosti na
Skoleni je v blizké korelaci také testovani danych softwarti a samotné spusténi finalni
verze pro fungovani podniku.

Tabulka 41: éasovy’ ramec implementace — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Cinnost Termin
Ziskani nabidky od poskytovatele 12.6.-17.6.2023
Schvaleni nabidky a implementace vlastniky 20.6.-27.6.2023
Nainstalovani softwaru 28.6.-30.6.2023
Zajisténi skoleni 3.7.-8.7.2023
Testovani softwaru a pfiprava uvedeni do praxe 11.7.-14.7.2023
Spusténi nove rozsifené verze 17.7.2023

3.5.3 Rozpocet nakladu a ocekavané prinosy

Rozpocet konkrétnich nakladi zobrazuje nasledujici tabulka ¢. 42, kdy se jedna o
moznost financovani bud'to na mésicni nebo ro¢ni bazi. Financovani na rocni bazi je
doprovazeno niZz§i finalni hodnotou, ale je dulezité si uvédomit, zda je pro vybranou firmu
potteba novych rozsifeni 1 pres zimni meésice, kdy je poptavka po otvorovych vyplnich
niz8i. Vedeni téz museji pocitat s naklady ob&tované prilezitosti pti feseni a implementaci
roz§ifeni nebo také pii seznamovani a testovani novych funkci. Naklady spojené
s pofizenim jsou danové odcitatelné a je mozné je odecCist od zisku a tim snizit dafiovou

povinnost.

Hlavnimi ocekavanymi pifinosy jsou minimalizace profrezu materialu a tim snizeni
vyrobnich nakladu, které zaznamenavaji dlouhodoby cenovy rast, a to maze vést k

usporam. Dale se jedna o optimalizaci vyroby a vyuziti materialu, coz muze vést ke
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zvySeni efektivity a rychlosti vyrobniho procesu. To je spojené i s rozSifenim hlinikové

pfipravy a poptavky materialu pii tvorbé nakresu hlinikovym stén a fasad.

Tabulka 42: Nikladové zhodnoceni — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani dle internich nabidek poskytovatele softwaru)

Cena Cena mésicné Cena rocn¢
Rozsitena verze PVC 4 000,- K¢ 44 000,- K¢
Rozsifena verze AL 6 000,- K¢ 65 000,- K¢
Celkem 10 000,- K¢ 109 000,- K¢

Rozsiteni by mélo mit také vliv na samotnou kvalitu vyroby, kdy bude vytvarena vyrobni
dokumentace s vys$si presnosti a lepsi kontrolou nejen profezu a vysledné spokojenosti
zakaznikl. Dale jak bylo zjisténo v analyzach, je hlavni rozhodujicim kritériem cena.
Toto rozsifeni tedy muze byt jistym zdrojem konkurenc¢ni vyhody, kdy bude firma
schopna nabizet levnéjsi produkty. S minimalizaci profezu je spojeno i mnozstvi
odpadu, které firma vyprodukuje, coz je spojeno s jejim ekologickym smySlenim a

mensim dopadem na zivotni prostiedi.

3.5.4 Identifikace a analyza rizik ndvrhu

Nasledujici tabulka €. 43 zobrazuje hodnoceni vybranych rizik R1-RS5 s jejich hodnotou
pravdépodobnosti, dopadnu a vysledné hodnoty, ktera je jejich soufinem. Na
nasledujicim grafu ¢. 34 je mozné vidét mapu rizik, a ze se zadné nenachazi v kritickém
kvadrantu, kterému by firma méla vénovat zvySenou a patficnou pozornost. Avsak je
dulezité i rizika v ostatnich kvadrantech nepodcenit.

Tabulka 43: Hodnoceni rizik — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Kompatibilita a integrace 2 9 18
R2 Vzd¢lani a skoleni 5 3 15
R3 Zabezpeceni a soukromi 4 5 20
R4 Néklady a rozpocet 5 4 20
R5 Zavislost na poskytovateli 2 6 12
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Graf 34: Mapa rizik — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Na nasleduyjici tabulce €. 44 jsou vypsany konkrétni navrhy opatieni proti riziku
k minimalizaci moznych rizik ozna¢enych jako R1-RS5.

Tabulka 44: Navrhy opatieni proti riziku — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Navrh opatreni
R1 Kompatibilita a integrace Konzultace s poskytovatelem softwaru a testovani
R2 Vzd¢lani a Skoleni Skoleni a trénink zaméstnancii s novou verzi s cilem

efektivné vyuzivat dany systém v provozu.

R3 Zabezpeceni a soukromi Zajistit, Ze nova verze softwaru spliuje standardy
bezpecnosti a ochrany dat

R4 Néklady a rozpocet Peclive zvazit naklady spojené s ndkupem nového
softwaru a srovnat je s pfedpokladanymi piinosy

R5 Zavislost na poskytovateli Podminky smlouvy, aby se ujistila, Ze ma dostateCnou
flexibilitu pro pfechod na jiného poskytovatele

Ke snizeni finalni hodnoty jednotlivych rizik jsou v tabulce €. 45 nize uvedena rizika uz
konkrétné po navrzich kjejich minimalizaci a snovymi kone¢nymi hodnotami.
Prostiednictvim pavucinového grafu €. 35 jsou nize zobrazeny jednotlivé finalni hodnoty
vybranych rizik, spojenych s vytvorenim atraktivni pracovni nabidky, pfed a po

aplikovani opatteni pro jejich minimalizaci.
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Tabulka 45: Rizika po zavedeni opati'eni — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Hrozba Pravdépodobnost Dopad Hodnota
R1 Kompatibilita a integrace 2 7 14
R2 Vzdélani a skoleni 3 3 9
R3 Zabezpeceni a soukromi 3 4 12
R4 Néklady a rozpocet 3 4 12
R5 Zavislost na poskytovateli 2 4 8

RS R2

—0— Hodnota pred opatfenimi Hodnota po opatfenich

Graf 35: Hodnota rizik pied a po opatfenich — RS
(zdroj: Vlastni zpracovani)

3.6 Celkové zhodnoceni nakladua

Celkové zhodnoceni nakladii na zmeény je zobrazeno na nasledujici tabulce ¢. 46 nize.
V tabulce nejsou uvedeny naklady v podobé ob&tované prilezitosti spojené s Casem, ktery
je potteba pro vybrané akce a se kterymi musi vedeni firmy pocitat. U navrhu zmeény
dodavatele vyrobniho profilu se jednd predevSim o néaklady spojené sinvestici do
strojnich vlozek, které jsou vSak vystaveny jako faktura se splatnosti na 3 roky
s ponizenim o mnozstvi nakoupeného materialu. Pro potieby vypoctu bylo odhadnuto ve
spolupraci s majitelem firmy, ze vysledna Castka se bude po 3 letech pohybovat okoklo
180 000,- K¢. Naopak u vytvoreni atraktivni pracovni nabidky se jedna predev§im o
mesicni naklady spojené s propagaci a potencialni odménou zaméstnanctim za privedeni
nové sily. V reakci na stanoveni SMART cilt, kdy jde pfedevsim o tGsporu vyrobnich
nakladu a rozsifeni pracovni sily o 2 zaméstnance, pak je v tabulce kalkulovano s naklady

do konce roku 2023. Tyto hodnoty jsou kalkulovany od cervence, jak je uvedené
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v ¢asovém ramci navrhované akce, do prosince, kdy je pro potieby prace uvazovano
s prijetim pozadovanych pracovniki. I do budoucich let je nutné kalkulovat s naklady na
roz$ifené verze systému na tvorby cenovych nabidek a vyrobnich dokumentaci s cilem
zlepsSeni efektivity plastové, a predev§im hlinikové vyroby a minimalizaci nakladi na
vstupni material.

Tabulka 46: Celkové zhodnoceni nikladu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2023 2024 2025 2026
Investice do zmény vyrobnich | (240 000,-) - - 180 000
strojii  prostfednictvim nového
dodavatele (Ponizenych o 3ro¢ni
nakup materidlu)
Aktualizace softwaru na tvorbu | 48 000,- K¢ - - -
cenovych nabidek
Néklady na zménu dodavatele | 48 000,- K¢ - - 180 000,-
vyrobniho profilu
Rozsifeni webovych  stranck 15 000,- K¢ - - -
(cena jednorazova)
Inzerat v Jihlavskych listech 24 000,- K¢ - - -
Inzeraty v dalSich  lokalnich | 18 000,- K¢ - - -
tiskovinach
Online portaly inzerce Jobs.cz 42 000,- K¢ - - -
Odména za pfivedeni pracovnika (4 000,- K¢&) - - -
Naklady na zvefejnéni atraktivni | 100 000,- K¢ - - -
pracovni nabidky
Rozsitena verze PVC 24 000,- K¢ 44 000,- K¢ 44 000,- K¢ 44 000,- K¢
Rozsifena verze AL 36 000,- K¢ 65 000,- K¢ 65 000,- K¢ 65 000,- K¢
Néklady na rozSifené verze | 60 000,- K& 109 000,- K¢ | 109 000,- K¢ | 109 000,- K¢
vyrobnich softwarti
Naklady celkem 208 000,- K¢ | 109 000,- K¢ | 109 000,- K¢ | 289 000,- K¢
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Na nasledujici tabulce €. 47 je zobrazeno finan¢ni zhodnoceni vcetné piinosti po zavedeni
navrhovanych akci, jejichz naklady jsou zobrazeny v pfedchozi tabulce. V reakci na
stanovené SMART cile, kdy je operovano se snizenim spotieby nakladi na material a
mzdové naklady na nové zaméstnance, ktefi by podle urCenych SMART cilt nastoupili
na zacatku roku 2024. Mzdové néaklady jsou pocitany i s ohledem na socialni a zdravotni
pojisténi a prispévek na penzijni sporeni. ZvySeni produktivity je v tabulce zobrazeno
skrze trzby za prodej vyrobku a sluzeb.

Tabulka 47: Finan¢ni zhodnoceni
(zdroj: Vlastni zpracovani)

2023 2024 2025 2026
Naklady na navrhované akce 208 000,- K¢ | 109 000,- K¢ | 109 000,- K¢ | 289 000,- K¢
Zména mzdovych nakladu - 944 000,- KE | 944 000,- K& | 944 000,- K¢
Zmeéna spotieby materialu 398 000,- K¢ | 378 000,- K¢ | 359 000,- KE | 341 000,- K¢
Zména trZeb za prodej vyrobkil - 706 000,- K¢ | 741 000,- K¢ | 778 000,- K¢
Celkem 190 000,- K¢ 31 000,- K¢ 47 000,- K¢ | -114 000,- K¢

Z vySe uvedené tabulky je mozné vycist, ze nastavené SMART cile se snizovanim
vyrobnich nakladti na material a energie a priabézny rust produkce a tim i trzeb za prodané
zbozi a sluzeb do roku 2025 vychazi kladné na finan¢ni zabezpeceni navrhovanych akci.
V roce 2026 je nutné pocitat s vyssi ¢astkou na splaceni investice do vlozek stroju, které
jsou ponizené po 3 letech odebirani materialu. Tento naklad je vSak dafiové uznatelnym

a muze snizovat dafiovou povinnost.

3.7 Diskuze dalSich opatreni, které vyplynuly z analyzy

Nize uvedeny text pojednava o dalsich akcich, které vyplynuly z vyuzivanych kvadrantd.

Individualni pristup, technické konzultace, FeSeni na miru — jako mala rodinna firma
i nadale stavét na individualnim pfistupu k zakaznikim, rodinné atmosféfe, Casové
flexibilité a individualnich technickych feSeni podle prani zakaznikl vCetné technickych
konzultaci a patiicné komunikace béhem celého procesu. To mize zahrnovat zmény v

planu instalace, dodani, ¢i dal§i pfizptusobeni. Tim firma ukazuje, Ze si ceni svych
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zakaznik( a je ochotna jit vstiic. Firma by méla byt snadno dostupna prostiednictvim
telefonu, e-mailu nebo osobni navstévy. Zakaznici by méli byt schopni kontaktovat firmu
kdykoli béhem pracovni doby a méli by byt rychle a ochotné obslouzeni, i v pfipade
vytvoreni cenovych nabidek. Témito kroky se odliSovat od velkych konkurentd.
Spoluprace s dlouhodobymi partnery — firma stavi na kvalité svych produkti a sluzeb,
proto je navrhovano i1 nadale budovat dlouhodobé vztahy s prednimi dodavateli,
odbérateli a partnery. Vlastnici firmy si jsou v€domi dulezitého propojeni a spoluprace se
stavebnimi a zateplovacimi firmami, které tvoii primarni Cast jejich odbératelti a cilové
skupiny, proto je dilezité udrZzovat a posilovat tuto spolupraci. Dale aby firma byla
schopna byt flexibilni a rychle reagovat na jejich pozadavky. To mize zahrnovat rychlou
vyrobu vyplni, posunuti jinych nasmlouvanych zakazek a snadnou instalaci, aby se
minimalizovaly zpozdéni na stavenisti. Firma by méla byt vdé¢na za kazdou dlouhodobou
spolupraci s jakoukoli stavebni firmou a meéla by to také ukazat. UrCitym zpusobem
projevit své uznani za spolupraci a posilit tak svazky s partnery.

Ziskani finan¢nich prostiredki k rozvoji a ke snizeni naklada — V navaznosti na cil
prilakani novych pracovnikd by se firma mohla zaméfit na vytvoreni druhé montazni
skupiny pro vétsi efektivitu nejen montazi finalnich prvka. S tim jsou spojeny i mnohé
naklady, jako napiiklad nakup dodavky, patficného vybaveni, mzdové naklady a
podobné. V pripadé jednorazovych investici je dal§im navrhem vyuziti napriklad leasingu
nebo celkové externiho financovani v reakci na absolutni financovani vlastnimi zdroji, a
tedy nemoznost vyuziti napiiklad splatek ke snizeni danové povinnosti. Dal§i moznou
investici muze byt manipulator pro operace s velkymi skly nebo otvorovymi prvky, které
jsou stale zadan¢jsi a pro zaméstnance je manipulace slozita.

Rozsireni vyrobniho portfolia

Vlastnici vybrané firmy dali jasn€ najevo, ze o rozsifeni vyrobniho portfolia o dievéné
otvorové vyplné, které predstavuji hrozbu ve forme substituce, nemaji zajem a ani nad ni
neuvazuji. Do budoucna je v§ak moznym rozsifenim z kvadrantu W-O o systémy vétrani
Rozsiteni vyrobkového portfolia by se dalo oznacit za logicky krok v néavaznosti na
zvySujici se pocet realizovanych nizkoenergetickych a uspornych staveb. Dulezita je vSak
korelace s navrhem nového dodavatele od spolecnosti Gealan, ktera svym odbératelim

nabizi Siroké mnozstvi produktil, mezi které patii i systémy vétrani, kterych je nékolik
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druhti a mohou byt propojeny s chytrou domacnosti. Otvorové vyplné se oznacuji jako
jeden z nejveétsi prvku stavby s tnikem tepla, takze pozadavky na té€snéjsi plaste budov
jsou stale vétsi. Tesnéjsi plaste zamezuji unikim tepla, kdy minimalizuji pfirozenou
infiltraci ve sparach budov a je u nich vétsi uspora energie.

Typy vétracich systémt fungujici na systému pasivniho principu tlaku vzduchu jsou
systémy Caire-Flex a Aereco. V pripadé vysokého tlaku se systém uzavrte, aby doslo
zabranéni pruvan. Jedna se o ochranu proti vlhkosti a prevenci proti plisnim a jsou
nezavislé na systému kovani. Montaz se provadi jednoduchym vyfezem té€snéni, kam je
nasledné instalovan. Aereco je roz§ifeno o senzor vlhkosti a lisi se montazi, kde je
vodorovné zafrézovany do rozsitovaciho profilu (Gealan, 2023). Gealan-Caire Smart je
aktivni inteligentni vétrani, které je usporou energie, ochranou pted vlhkosti, hlukem a
ochranou zdravi. Je nezavislé diky senzorim teploty a vlhkosti. Systém vyuziva
rekuperace vzduchu na dvou ventilacnich jednotkach a jeho povrchové tuprava
koresponduje s namontovanym prvkem. Vyuziva tedy chladnéjsi nocni a ranni teploty

k ochlazovani budovy v horkych letnich dnech.
Google Maps

Dale se jedna o konkrétni navrh zlepSeni povédomi o firmé skrze Google Maps, kde je
firma obtizné k nalezeni, jak bylo zji§téno v pfedchozich analyzach. Pii hledani vybrané
firmy na Google Maps bez , Stitku“ a informacich o podniku. Pfi minimalnich rozdilech
ve finalni kvalit€ produkti a konkuren¢ni strategii zalozené predevSim na cen€, je
rozhodovani o volbé dodavatele pro zdkazniky segmentu B2C ovlivnéné minimalnimi
rozdily. Proto se jedna o doplnéni informaci o firmé na Google Maps a moznost

jednodussiho vyhledani.
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4 ZAVER

Diplomova prace se vénuje navrhu strategie stabilizace malé firmy vénujici se vyrob¢ a
montéazi otvorovych vyplni na lokalnim trhu. Na zakladé zhodnoceni sou€asného stavu

navrhnout mozné akce k jejimu naplnéni a celkovému posileni konkurenceschopnosti.

Analyticka Cast prace se vénovala pfedstaveni vybrané firmy BAJER group s.r.o., urCeni
jeji faze zivotniho cyklu a vyzkumnou Casti prace pro zjisténi oCekavani a cilt vlastnikt
firmy a vedouciho vyroby véetné zdroju konkuren¢nich vyhod. Nasledné byly provedeny
analyzy pro zjisténi soucasného stavu podniku. Konkrétné se jednalo o analyzy interniho
prostiedi prostfednictvim analyz 7S a firemnich faktor(i, dale atraktivity oboru pomoci
Porterovy analyzy 5 sil, rozsifené o konkuren¢ni benchmarking zalozeny na skrytém
dotazovani ohledné realné zakazky, a analyzy obecného okoli SLEPTE. Vysledky byly
shrnuty prostfednictvim matice SWOT a nasledné vybrany konkrétni akce predev§im
v ramci kvadranti S-T a W-T, které nejlépe odpovidaji potiebé stabilizace.

Navrhova Cast prace vychazi z vysledka analytické, kde je nejdiive definovana podnikova
vize, mise, strategie a strategické cile v ramci 3D pojeti. Nejdalezit€jsi akci je zména
dodavatele vyrobniho profilu, které vychazi z potieby stabilizace a reaguje predev§im na
niz$i kvalitu finalnich produkti, spojenou nejen s rustem nizkoenergetickych staveb, ale
také nedostatek pracovni sily, rast cen vstupnich materiala a zlepSeni efektivity vyroby.
Nasleduje navrh na zavedeni strategického fizeni, protoze vybrané firmé schazi a je
zameétena spiSe operativng az takticky. Na dlouhodoby nedostatek pracovni sily navazuje
navrh na vytvoreni atraktivni pracovni nabidky k pfilakani novych ¢lenti pracovniho
kolektivu a snizeni vékového priméru. Dale nakupu a zavedeni rozsifenych verzi jiz
uzivanych softwarti pro tvorbu vyrobnich dokumentaci s cilem snizeni mnozstvi odpadu
profezem a jednoduss§i komunikaci s dodavateli nejen pii tvorbé€ fasad. Jednotlivé akce
jsou rozpracovany do konkrétni realizace, Casového ramce, analyzy rizik vcetné
zhodnoceni nakladd a moznych piinosti. S ohledem na rozsah prace, jsou dale pouze
nastinény dalsi navrhy pro mozné uplatnéni, které vyplynuly z provedenych analyz.

Na zékladé navrzenych akci je splnén cil stabilizace podniku a posileni jeji
konkurenceschopnosti. Konkrétni navrhy jsou relevantni a prakticky pouzitelné. Tyto
navrhy jsou finan¢né dostupné a mohou byt realizovany, coz pfinese vyznamné pirinosy

pro spole¢nost napiiklad v podobé rozvoje zdroji konkuren¢nich vyhod.
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Analyza ofekivini a cili a hodnoceni

Soudasny stav a identifikace:
1. Jaké jsou ofekavani a cile z pohledu dalfiho sméfovani firmy?
Doplitujict otdzka: Pro¢ pravé tato ofekavani a cile?
2. Jaki je shoda ofekdvani a cilt s dne$nim nastavenim firmy?
Dapliyjici otdzka: Tsou tato oekavani v soudasnosti napliiovany?
3. V dem spociva nejvétsi problém souéasného sméfovani podniku?
Daplityjici otdzka: Proc si myslite Ze je problém?

Hodnoceni duleZitosti a vibér nejdaleZitéjéich ofekavini a cili:
4. Jakou dileZitost pfikladate jednotlivim oéekdvanim a cilim?
Daopiiiujici otdzka: Taka o¢ekavani nebo cile jsou nejdulezitéjsi?
5. Co takové oéekavani ¢1 cil piinese ostatnim stakeholderam?
Daplityjici otdzka: Isou pro ostatni stakeholdery tvoje ofekédvani nebo cil/e piijatelné?

Identifikace a zhodnoceni zdroja konkurenc¢nich vyhod:

Identifikace:
6. Jakymi konkurenénimi vwhodami podnik disponuje?
7. Jaké jsou zdroje téchto vvhod?
Dopliiujict otdzka: Z éeho vychazi dané konkurenéni vvhody

Zhodnoceni sou¢asného stavu konkurenénich vvhod:
8. Jakym zpisobem nyni podnik pracuje s témito konkurenénimi vyhodam?
Daplitujici otdzka: Tak by s1 ochodnotil tyto konkurenéni vwhody?
Daplityjici otdzia: Které konkurenéni vvhody nebo jejich zdroje povazujete za tv
nejdulezitéjsi? *
9. WV éem je podnik lep&i nebo horsi jak konkurence?
WVybér konkurenénich vwhod vhodnyeh pro rozvop:
10. Které zdroje konkurenénich vvhod jsou v podniku vyuzivany malo?
11. Které zdroje konkurenénich vvhod podmiku schazi a potfebuje je, aby obstal
v konkurenci?
12. V jakych zdrojich konkurenénich oblasti vidite moZny prostor pro zlepéeni, aby se mohl
vyrovnat konkurenci nebo ji ohrozit?

Ptiloha 3: Navazujici struktura otazek vyzkumu

Dobry den, mél bych zajem o vytvoreni cenové nabidky nasledujicich prvka do
novostavby v Kostelci u Jihlavy, které by mély spliiovat nasledujici pozadavky:
PVC - barva antracit, trojsklo, montaz objednanych prvku. Jednotlivé prvky jsou

uvedeny nize.

1. Jednodilné okno 2ks

1250

I 1000 I
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2. Jednodilné okno 1ks

500

>

500

3. Jednodilné okno 1 ks

750

500

4. Dvojdilné okno se sloupkem 3ks

X
1250

A B

1750 |

| eo0 | 1150 J
L

5. Jednodilné okno 1ks

=
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6. Jednodilné okno 1ks

ray
T

7. Dvojdilné okno se sloupkem 2 ks

750

750

o X ENE

L 1150 ] s |
L 1750 |
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8. Jednodilné okno fixni 1 ks

_
X 8
A
—
L 2000 |

9. Dvojdilné posuvné dvere se sloupkem 1 ks (Prosim i o vypracovani varianty
s plastovym HS portalem misto nize uvedenych posuvnych dveii)

-3

L 1500 i 1500 J
L 3000 |

10. Jednodilné vchodové dvefe 1 ks

Dvefe otv. dovnitf

2250

11. Jednodilné vchodové dvefe 1 ks

Dvefe otv. dovnitf

L5

0"t

el

ofalels

e
2250

RSt

1100
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