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Strategické mysSleni v podnikani
Strategic thinking in business

Souhrn

Pouzivanim strategického mysleni se velmi zvySuje pravdépodobnost uspéchu v
podnikani. Mezi jeho hlavni principy patfi variantnost, permanentnost, tviiréi ptistup apod.
Cestu ke splnéni stanovenych cilii urcuje slozity proces fizeni, ktery zacina jiz samotnym
vymezenim pfredmétu podnikéni. Pokracuje tvorbou vizi a poslani, ndsleduje urceni
konkrétnich cili a provedeni analyz vné&jstho (SLEPTE, analyza odvétvi, analyza
konkurentil) a vnitiniho (analyza zdrojt, klicovych kompetenci) okoli. S pomoci SWOT
analyzy jsou identifikovany strategie. Poté dochazi k vybéru n¢kolika optimdlnich variant
strategii, které jsou doporuceny spolec¢nosti Relax k implementaci. Cely strategicky proces

kon¢i stanovenim kontroly, ktera je v ptipadé této prace uréena pouze okrajove.

Klic¢ova slova: strategické mysleni, strategie, SWOT analyza, implementace

Summary

Considering strategic thinking greatly increases the likelihood of success in
business. Its main principles include variability, permanence, creative approach, etc. The
way to meet the objectives is determined by complex management process which begins
with the very definition of the business. The process continues with creating visions and
missions, followed by determination of specific objectives and performance analysis of the
external (SLEPTE, industry analysis, analysis of competitors) and internal (resource
analysis, core competencies analysis) environment. With the use of the SWOT analysis
strategies were identified. Consequently some of the optimal options were selected to be
recommended for implementation in the Relax Company. Lastly the whole process ends by

setting of strategic control, addressed in this thesis only marginally.

Key words: strategic thinking, strategy, SWOT analysis, implementation
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1. Uvod

V dne$nim svété neustalych zmén je mozno zvysit pravdépodobnost splnéni touhy
po uspéchu v oblasti podnikdni pouzivanim ,,spravného®, respektive 1épe optimalniho
mysleni v konkrétni situaci, pii feSeni konkrétniho problému. Tento zpiisob uvazovani se

nazyva strategické mysleni.

Strategické mysleni neni pouze vrozenou soucasti osobnosti, ale dd se uchopit i
v prib¢hu procesu uceni. Ke strategickému mySleni piispiva cela fada analyz, které
napomahaji dosazeni stanoveného cile. M¢lo by byt aplikovédno jiz od pocatku procesu
tvorby strategii — jiz pfi tvorbé vizi a poslani, tedy jest¢ pfed samotnym urcenim
konkrétniho cile, kterého se bude snazit spole¢nost dosahnout. S jeho vyuzitim dochézi k
nalezeni optimalnich strategii, které dopomohou organizaci k pomyslnému vitézstvi
v konkurenénim boji o zédkaznika. Kazda, 1 ta sebemensi spolecnost, chce-li byt uspésna,
musi urcit své cile a cesty (nebo-li strategie), pomoci kterych jich dosdhne. Bez strategie
by byl tspéch pouhym dilem ndhody, a tudiz se zna¢n¢ nejistym vysledkem. Nutno vSak
fici, Ze ani optimdlni strategie nezarucuje stoprocentni uspéch na trhu, jelikoz dnesni doba
je klasifikovana jako doba turbulentniho prostfedi, rychlych zmén a chaosu. I piesto Ize
miru pravdépodobnosti uspéchu zvysit prosttednictvim pravé strategického mysleni.

Strategické mySleni miize byt povazovano za ur¢ity druh konkuren¢ni vyhody,
ktery se poji s konkrétni osobou. Osoby, které¢ disponuji timto typem uvazovani, je tieba
uznavat a podporovat je v jejich ¢innosti. Diky ziskani konkurenéni vyhody se miiZze stat

spolecnost na trhu kli¢ovym hrac¢em ¢islo jedna.
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2. Cil prace a metodika

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnuti optimalni strategie pro spole¢nost
Relax, s.r.o. (vzhledem k nemoZznosti nezvetejnéni diplomové prace se jednd o fiktivni
nazev — z divodu zachovani obchodniho tajemstvi), kterd se zabyva predevsim prodejem
luxusnich vitivek, van a koupelen. Zvolené strategie povedou k dosazeni vytycenych cilu,

jejichz stanoveni je soucasti hlavniho cile.

Prvnim dilé¢im cilem je pochopeni strategického mysleni a s nim spojenych pojmt.
Druhy diléi cil pfedstavuje celkova analyza okolniho prostiedi, ktera napomuze pochopit
trh, na kterém spolecnost ptisobi. Posledni dil¢i cil spociva ve vyhodnoceni situace, ve
které se spolecnost nachazi a v ndsledném zjisténi konkuren¢nich vyhod ¢i taktickych
schopnosti jednotlivych konkurenénich spolecnosti a jejich nasledna komparace s vysledky

Relax, s.r.o.

V prvni fazi bude provedena analyza sekundarnich dat, pfedevS§im se jedna o
analyzu odbornych publikaci a predikci budouciho makroekonomického vyvoje. Nasledné
dojde ke komparaci nazorti jednotlivych autort k dané problematice. Ve druhé fazi budou
s pomoci né€kolika analyz nalezena data primarni povahy. Je nutno provést analyzu
vnéjSiho a vnitiniho okoli spolecnosti. Nejprve je zapotiebi provést sbér potiebnych
informaci o konkurentech (prostfednictvim vytvareni dojmu zajmu o ndkup konkrétniho
produktu u vybranych spole¢nosti) a spole¢nosti samotné (na zéklad¢ internich informaci
ziskanych pomoci rozhovort s jednatelem spole¢nosti). Nedilnou souc¢ésti metodiky je takeé
sestaveni SWOT matice, tedy matice obsahujici relevantni ptileZitosti, ohroZeni, silné a
slabé stranky spolecnosti. SWOT matice urci smér jednotlivych strategii. Navrhy
jednotlivych variant probéhnou zvlastni formou tzv. brainwritingu (na socidlni siti
Facebook). Po nalezeni variant zacina tfeti faze. Ve treti fazi budou jednotlivé varianty
hodnoceny z hlediska ptipustnosti, proveditelnosti, vhodnosti a pfijatelnosti. Nasleduje

vzajemnd komparace a konecny vybér optimalnich strategii navrhnutych k implementaci.
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3. Literarni reSerse

3.1 Strategické mysleni

Strategické mysleni je pro valnou vétSinu lidi mysleni naucené, jen par jedinctim je
tento styl uvazovani dan do vinku. Strategické mysleni slouzi jako pomocny prostiedek
k dosazeni uspéchu. Strategie se musi pfizplisobovat zménam turbulentniho prostiedi.
Nebezpeci, které mize zpiisobit netspéch, 1ze spatiovat v zapojeni lidskych emocich. At je
plan na dosaZzeni uspéchu sebelepsi, neni nikde stanoveno, Ze musi byt proveden bez
vyjimky spravn¢. Charakter mysSleni by mél byt do jist¢ miry ovlivnén i velikosti a
strukturou podniku. OvSem né¢ktefi autofi se domnivaji, ze strategické mySleni neni nic
jin¢ho neZ premysleni o strategii. Jako protipdl k nim stoji Henry Mintzberg, podle kterého
je strategické mysleni specifickym druhem mysleni, kterému jsou vlastni urCité a jasné
charakteristiky. Dale se da oznacit jako proces, ktery bere ve zietel kreativitu a intuici.

S jeho prispénim dochdzi k uspésnosti spolecnosti (Mallya, 2007).

Strategicky myslet znamena: ,, perspektivné pohlizet na své moznosti, analyzovat
vSechny faktory vnejsiho prostredi, variantnim planovanim brat v uvahu permanentnost
zmén, pruzné na né reagovat a ovliviiovat je, promyslené preskupovat zdroje a ucit se
tvorivé prekondvat problémy s vyuzitim potencidlu vsech spolupracovnikii. “(Kostan/Sulef,

2002, str.6).

3.1.1 Principy a elementy strategického mysleni

Pro uchopeni a vyuZiti strategického mysleni je zapotiebi pochopit jeho zakladni
principy. Tyto principy musi byt bez vyjimky zvladnuty, bez jejich pochopeni by se nemél
nikdo poustét do podnikéni, jelikoz by s nejvétsi pravdépodobnosti dosahoval pouhych

nahodnych vysledkl (bez moznosti progndz a kontroly).

Jednd se pfedevSim o princip variantnosti, permanentnosti, celosvétového
pristupu, tviiréiho pristupu, interdisciplinarity, koncentrace zdrojii, védomi prace
s ¢asem, syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni, védomi prace s rizikem, orientace
se na Spickové vysledky, etiky mySleni, princip zpétnovazebného mySleni a

agregovaného mysleni. A co se rozumi pod jednotlivymi pojmy?

12
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V soucasné dobé zmén neni mozné zpracovat pouze jednu neménnou strategii, nybrz je
potfeba vymyslet strategie ve vice variantach. Kazda strategie vyplyva zcelé tady
predpokladii za nejistoty a rizika. Nejistota roste s délkou ¢asového obdobi. Pfi¢ina spoc¢iva
v rostouci pravdépodobnosti zmén okoli (zmény v technologii, ekonomice apod.).
Vlastnici/manazefi (osoby na urovni strategického fizeni) musi pocitat s mnoha situacemi,
s tim spojenymi mnoha variantami, v neposledni fadé¢ pak také s mnoha feSenimi.
Pravdépodobnost nejistoty je nejvyssi v oblasti kooperace se zahrani¢im. Moznost
variantnosti feSeni zapfic¢iiuje moznost zmén nékterych z vyrobnich faktord, kterd neni
v kratkém obdobi ve vétSin€ pripadli mozna. OvSem nutno zdlraznit, Ze 1 soucasny stav
podniku je pro strategii dualezity, predevSim faktory, které dlouhodobé ovlivituji vyvoj
podniku. Variantnost umoznuje podniku lepsi a jednodus$si prizpisobeni se, a to
s piihlédnutim na strategické cile. Varianty by mély byt vziajemné kompatibilni.
Kompatibilita zvySuje jejich elasticitu, umozniuje ptrechod od jedné varianty ke druhé bez
vétSich obtizi. Zékladni otdzka, na kterou je tfeba se zaméfit je: Lze (a s jakou
pravdépodobnosti) predvidat urcity jev? Jaké varianty se mohou vyskytnout? Jaky je jejich
pocet? (Soucek, 1991).

Permanentnost napoméaha v pfizptisobovani se turbulentnimu prostiedi. Zajistuje
pravidelnou kontrolu a porovnavani vzniklych stavli se zvolenou strategii, ptipadné také
odstranéni jejich nedostatkli ¢i zmény strategie. JelikoZ je dneSni svét v mnoha oblastech
propojen tak, Ze na jednu akci dostdvame nékolika reakci (napt. v konecném disledku 1
v jinych oblastech), je dulezité vzit v uvahu i celosvétovy systémovy pristup. V ramci
neustdle se ménicich poZadavkil zdkazniki zalezi na kreativnim pfistupu pracovniki.
Timto piistupem disponuji osoby s tviiréim myslenim. Usp&ina strategie je poznamenéna
znalosti vice véd (méla by byt interdisciplinarni). Pokud si jedinec uvédomuje jisté riziko,
dokaZe se na n¢j 1épe pfipravit a tim ho 1 zmensSit pomoci vhodnych strategii. U principu
koncentrace zdroji se nejednd ani tak o hmotné slozky, ale spiSe o slozky nehmotné
povahy (pracovniky), kterym je potfeba vénovat zvySenou pozornost. Velmi dilezitym
principem je i védomi prace s ¢asem. V dnesni rozvinuté dob¢ piinasi spravné natasovani

spolecnosti jistou konkuren¢ni vyhodu (Dedouchova, 1998).
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Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mySleni vyjadiuje snahu o dosazeni
takové kombinace exaktniho (piisné védeckého) a intuitivniho' mysleni, ktera bude pro
dany problém momentaln¢ optimalni. Tento podil se lisi podle rozdilnych strategii a
predpokladaného vyvoje situace. Védoma prace s rizikem je dalsi nedilnou soucasti
strategického mysleni. Management se nesmi bat pouzit novych strategii kvili moznému
neuspéchu, s poctem pokusii roste i moznost uspéchu. Je vSak nutné rozdélit zdroje do
riznych variant, aby pfi neuspéchu nebyl podnik zasadn¢ zasdhnut. Orientace na
Spickové vyrobky by méla zajistit potencialni uspéch na trhu. Nase spolecnost by se
neméla tedy zaméfovat na to, aby dostihla své konkurenty, ale aby se jeji vyrobky staly
témi nejlepSimi. Principem etiky se rozumi dodrzovani uréitych zasad k ostatnim
zdjmovym skupinam — nejcastéji pfedevsim k odbérateliim, dodavatelim a zaméstnanciim.
Nejcastéji se jednd o vEasné sdélovani naSich budoucich zajma a dodrzovani stanovenych
norem. Pfedposlednim principem je zpétnovazebné mySleni. Tento princip je dulezity
nejen z pohledu podniku jako otevieného systému, ale také z pohledu vnitinich vazeb vné
podniku. Podnik je do jisté miry nejen ovliviiovan svym okolim, ale také na své okoli
pusobi. Zpétné vazby by nemély byt v zaddném piipadé zanedbavany. Princip
agregovaného mysleni by se mél pouzivat, jelikoz v delSim ¢asovém obdobi se nelze
detailné divat na kazdou soucast, protoze by se tim snizila pravdépodobnost vyvoje. Je

tteba naopak situace zgeneralizovat (Soucek, 1991).

Liedtkiiv model elementl strategického mySleni byl definovan vroce 1998.

V tomto modelu urcil Liedtka pét elementt, které urcuji strategické mysleni (Obr.¢.1).

Obr.¢.1 — Strategické mysleni: Liedtkiiv model

Systémovy Zaméfeni na

pohled cile

Strategické

mysleni

Inteligentni Hypoteticky

zalozené

oportunismus

Zdroj: Mallya (2007, str.19)

Mysleni v mysleni

Case

! Spravnou intuici chape Sougek (1991, str.58) jako tviiréi obrazotvornost, zaloZenou na solidnich znalostech a na
védeckém zvazeni moznych sméri vyvoje
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Systémovym pohledem se mysli pozice stratéga, ktery rozumi souvislostem. Ma
ptehled od pocatku az do konce, umi objasnit role v ramci celého systému a definovat
jejich dopad. Zaméieni se na cile spo¢iva v tom, ze se jedinec pln¢ koncentruje na splnéni
pfedem stanovenych pozadavki. Strategické mysleni neznamend vyjmuti a zkoumani
ur¢itého Casového obdobi, strategie se poji do jisté miry s minulosti, pfitomnosti a
budoucnosti. Dle Liedtka je hypoteticky zalozené mysleni nezbytnou soucasti k dostatecné
rychlému a spravnému uchopeni hypotéz. Inteligentni oportunismus znamena otevienost

k novym prilezitostem (Mallya, 2007).

Stasek (2008) vyzdvihuje praci od Shibata ,Business Thinking Meta Model:
Proactive Thinking, Reactive Thinking, and Passive Thinking®. Jak jiz samotny néazev
napovidd, vyskytuje se zde vSeobecné platny model podnikatelského mysleni, ktery se
sklada z proaktivniho (dopfedného), reaktivniho (zpétného) a pasivniho (statického)
mysleni. Proaktivni mysSleni spociva v bezmySlenkové analyze. V této oblasti je
napomocna teorie her a ekonometrie. Reaktivni mysleni spo¢iva ve sledovani kauzality
(tzn. pfi¢innosti). Pokud by bylo mozné piedvidat zmény okoli, je povaZovano za
nejefektivnéjsi typ mysleni. Pasivni mysleni se vyuziva predevs§im k vytvofeni rychlého
prehledu o vzniklém stavu. Proces mysleni se déli na tfi na sebe navazujici ¢asti:

zkoumani, na jeho zéklad¢ pak provadéné analyzy a kone¢ny proces rozhodovani.

3.1.2 Bariéry

Strategické mysleni ohrozuji rizné piekazky. Mezi bariéry byvaji zahrnovany celé
fady faktort. Mezi jeden z faktori se fadi nepfipravenost na zmény. VétSina lidi ma
tendenci sméfovat k homogennimu chovéni, k rutiné a nevédomky se brani pfijimani
zmén. Jako dalSi bariéru Ize uvést nesystémovost. U nesystémovosti spociva nejvetsi
problém v pfijimani urcitych rozhodnuti, které ale nejsou nalezité pfizpisobeny vzniklé
situaci. Tretim ruSivym elementem je nedostatek nebo nepfitomnost vizi. Bez konkrétni
vize je podnik odsouzen k pouhému piezivani. V neposledni fad¢ stoji obranné jednani.
Obranné jednani je do jisté miry spjato s nepfipravenosti na zmény. AvSak 1 osobni z4jmy
¢i faleSny pragmatismus se v urcitych ptipadech povazuji za rusivy element. U takového
jednani dochdzi k pfijmuti tzv. ,strategie zadné zmény*. Prekazek je mozné najit celou

fadu. Snad je$té malé upozornéni, mezi bariéry se pocitd 1 zaméfeni se pouze na kratké
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obdobi, byrokracie, nedostatek relevantnich informaci ¢i nerozhodnost a nedutslednost

(Dedouchova, 1998).

3.2 Strategické rizeni

Rizeni spole¢nosti se provadi na tiech zakladnich wrovnich. Jedna se o trovei
operativni (provadi ji nejcastéji nejniz§i management), taktickou (stfedni management) a
strategickou (TOP — management). Strategicky management operuje v nejdelSim ¢asovém
horizontu, za podminek vysoké nejistoty. Jako zdroj informaci slouZzi informace externi a
informace z neformalnich zdroji. Podrobnost informaci je na rozdil od operativniho fizeni
agregovand. Dalsi charakteristikou strategického fizeni mtze byt i urCitd divérnost, kdy

schopnost rozhodovat patii k tzv. ,,know how* managementu (Ketkovsky/Vykypél, 2002).

Strategicky management byva casto kladen jako synonymum pro strategické
planovani. Strategicky management je ovSem strategickému planovani nadfazen.
Strategické fizeni zahrnuje: strategické planovani, jeho realizaci a také odpovidajici

kontrolu (Huber, 2008).

., Strategicky management je souhrn aktivit, jejichz smyslem je formovani
dlouhodobych zameérii fungovani organizace. ... Soudobé pojeti strategického Fizeni je
vnimano jako integrdlni soucast celkového vizeni organizace, pricemz spada predevsim do

pravomoci vrcholového vedeni organizace. “(Veber, 2009, str.510).

Vrcholovy (TOP—-) management plni dilezitou funkci v oblasti rozhodovéni. Jde
predevs§im o rozhodovani v oblasti druhu podnikani (napt. jak4 bude velikost spole¢nosti,
pravni druh, co a kde se bude nabizet), jaké budou cile spolecnosti (zisk, podil na trhu,
image apod.), jak bude téchto cilii dosahovano (s pomoci jaké strategie), jak budou
prerozdélovany zdroje, vytvoreni firemni kultury, motiva¢niho systému a mimo jiné také

vytvoteni zpétné vazby — kontroly (Jakubikova, 2008).

Strategické ftizeni podle provedenych vyzkumii zdsadn€ ovliviluje uspéSnost
podniku, a to ve vSech oborech. Jedna se o zdmérné provadéné rozhodovani v otdzkach

vyvoje firmy, které je zaméfeno na delsi ¢asové obdobi (Stiisek, 2008).

16



Ovsem na druhé strang existuji 1 argumenty proti strategickému managementu (viz.

Tab.¢.1). VétSina odbornikG se vSak priklani k nazoru, Ze uspéSnost ¢i piipadnou

neuspeSnost podniku ovliviluje pravé kvalita strategického rozhodovani.

Bohuzel

k pfistupu feseni problémi jiz tato shoda nepanuje.

Tab.¢.1 — Pro a proti strategickému fizeni

PRO

Proti

1. Strategické fizeni umoziiuje podnikiim
anticipovat ménici se podminky.

1. Podminky se méni tak rychle, ze fidici
pracovnici nemohou nic pldnovat, zejména
dlouhodobg.

2. Strategické tizeni dava jasné cile a sméry
budouci ¢innosti pro zaméstnance.

2. Strategické cile musi byt casto

formulovény jako vagni a dosti obecné.

3. ReSeni problému strategického fizeni
tidici pracovniky zdokonaluje.

4. Podniky uplatiujici strategické fizeni
jsou vice efektivni.

3. Existuje mnoho jinych divodi uspéchu
nez strategické fizeni (naptiklad Stésti,
nahoda) a existuji podniky, které jsou
efektivni 1 bez strategického fizeni.

Zdroj: Ketkovsky/Vykypél (2002, str.2)

Strategicky management prochadzi v soucasné dobé patym formovacim obdobim.

Jeho historicky prub¢eh je shrnut v Tab.¢.2.

Tab.¢.2 — Vyvoj strategického managementu

Hlavni myslenka Cil Metody
60.1éta V cele manazer, ktery | Vytvofeni SWOT | Vytvofeni Ansoffovy
klasicka Skola | rozhoduje analyzy (Andrews) | matice
70.1éta Propojenost Vyrobkova a BCG matice
procesni jednotlivych oddéleni a | geograficka
pristup vzajemna kooperace diverzifikace
80.1éta Evolu¢ni (Smithav) Priblizit se Modely fizeni kvality;
evoluéni pohled na konkurenci zékaznikovi; zvysit | Porteriv pétifaktorovy
pristup (trh mysli na manazery) | kvalitu produkce model
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90.1éta Rozsiteni strategického | Zvysit efektivitu Tvorba
systémovy managementu o osobni | produkce vnitropodnikovych
pristup piistup kultur
Soucasnost Sjednoceni pojmu Zvysit praktickou | Strategicky vyzkum
novodoby strategického fizeni a aplikaci
pristup strategie teoretického

konceptu

Zdroj: Mallya (2007, str.26)

3.2.1 Proces strategického rizeni

Je nesmysl domnivat se, Ze by Slo sestavit cely strategicky proces podle jednotného
vzoru, ktery by pevné stanovoval jednotlivé kroky, které po provedeni povedou ke
stanoveni optimalnich strategickych procesi. OvSem pro zédkladni, jasné pochopeni je
nasnadé¢ pét krokt, které by nemély chybét (viz. Obr.¢.2). Konkrétné se jedna o tyto faze:
identifikace vizi, cilii (stanovi 1 soucasny stav, nasledné pak cile, kterych chce spole¢nost
dosahnout), strategickd vnéjsi a vnitini analyza okoli, formulovani strategie (zde dochézi

ke zhodnoceni soucasného stavu, stanoveni napravy pii vyskytu odchylek od zamysleného

implementace a hodnoceni dané strategie spojené s kontrolou. Pro vSechny faze je

vvvvvv

dalezitym faktorem tzv. feed back (tj. zpétnd vazba) (Mallya, 2007).
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Obr.¢.2 — Proces strategického fizeni

- Stratégaové Vize, mise, poslani

identifikuji: | Cile organizece

i

Analyza oholi arganizace

Vné&jsi (cbecné, Siraké) okoll

Odvétvové (konkurentni, oborové) okoll

Vinitfnl okaoll

Formulece sirstegle Podnikatelska stratagie
Gonaerovini strategie Korporaéni stratagia
I- Analyza alternalv stratagie F Obchodni strategio
Wyber aptimaini strategle Funkéni siralegia

Zpétnd vazba

Implementace strategis

Wicovstvi

Organizadni struklura

Firemni kultura

Mativadni sysiém
Plany

Alokace xdrajl

Informaéni systémy

w
Evaluace a kentrola strategie

Zdroj: Mallya (2007, str. 28)

Strategické procesy charakterizuje mimo jiné osm typickych vlastnosti. Mezi prvni
vlastnost patii neznalost budouciho vyvoje faktora, které piisobi na ispé$nost spole¢nosti
(napf. neznalost zajmu lidi o vyrobek, vyvoje HDP nejen v Ceské republice, ale také
v zahrani¢i, rozvoje technologii apod.). Druhd vlastnost spociva ve vyskytu vyraznych
kvantitativnich a kvalitativnich zmén, pti nichZ nelze pocitat s pravidelnym opakovanim.
Tteti typicky rys ptedstavuje celosvétové piisobeni okoli, kterym je Zivotaschopnost
podniku zasadn& ovliviiovana. Jako Ctvrtd vlastnost se ukazuje mozZnd protikladnost
procesii, kterd byla vyvolana strategickymi rozhodnutimi. U jednoho ze sledovanych
ukazateld dochazi ke zlepSeni, u jiného miize ovSem dojit ke zhorSeni. Za paté pak
strategické procesy charakterizuje sloZitost rozhodnuti, které je spjato s problémem
efektivnosti, kdy feSeni se mize pro kratké obdobi jevit jako efektivni, z delSiho casového
hlediska se mize ovSem jednat o naprosto neefektivni feSeni (a to plati i naopak). Dale
procesy charakterizuje relativni necitlivost ke zménam, které jsou provadény izolované ¢i
maji velky pocet zpétnych vazeb. Posledni rys se tykd mozZné rozdilnosti v sile vstupu a

naslednych vystupii, ke kterym dochézi v dasledku ¢asové rozdilnosti (Soucek, 1991).
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3.2.2 Vize, poslani

Vizi je, mizeme fici, urCitd nase piedstava o budoucnosti. Na tuto nami
vybudovanou pfedstavu navazuje identifikace poslani. Pod poslanim rozumime definici
roli podniku, které dostaneme prostiednictvim odpovédi na otazky typu ,.kdo jsme* a
»ceho chceme dosdhnout”, ovsem nejednd se o jednotky métitelné, spiSe jde o postoje a
hodnoty organizace. Stanoveni poslani je vyznamné pro naslednou definici cili. Poslani se
na trhu vyjadiuje Casto prostfednictvim produktii, technologii, uspokojovanim potieb

zakaznika ¢i souc¢asnou kombinaci — nejéastéjsi kombinaci jsou 3C: Customer — zékaznik,

Company — podnik, Competition — konkurence (Stiisek, 2008).

Vize ma charakter sméru a cile, nesmi se o ni pouze pfemyslet, ale predev§im musi
byt dale sdélovana. Jednd se o jednoduchou pfedstavu, kde chce spolecnost byt za pét nebo
deset let. Zakladatelé spole¢nosti pouzivaji pro své vize vétSinou delsi ¢asové horizonty.
Strategické zdroje podniku mohou byt dobfe zacileny pouze v ptipad¢, ze je jasné, kudy se

chce spolecnost ubirat (Simon, 2004).

Dobra vyhlaSeni poslani obsahuji dle Bowman (1996, str.14): , 1. Sdilena
presvédceni a hodnoty. 2. Definici piisobnosti, ktera pokryva potieby, jez maji byt
uspokojovany, zvolené trhy, jak se tyto trhy dosahnou, jaké technologie se pouzivaji pri
dodavkach vyrobkii a sluzeb. 3. Rovnéz miize obsahovat legitimni naroky prislusnych
podilnikit (napr. zameéstnancu, akcionaru, zakazniki, spolecnosti, mésta). 4. Stanoviska

k ristu, financovani, decentralizaci, inovaci atd. *

3.2.3 Cile organizace

Cile podniku jsou vseobecné dvojiho druhu — obecné a konkrétni. Pod obecnymi
cili si lze predstavit takové cile, které se zamétuji do budoucnosti (minimalné na tii roky),
ukazuji smér spolecnosti. Jako typicky ptiklad nam miize poslouzit odpoveéd’ na otazku ,,na
jakeé pozici se chece spolecnost nachazet (vedouci na trhu ¢i néasledovatel)?*, ,,chceme byt
vedouci na trhu v uréitém oboru?“. Konkrétni cile navazuji na cile obecné a dile je

rozvadéji. MéEly by splnovat tzv. pravidlo SMART (Mallya, 2007).
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Pravidlo SMART definuje nésledujici znaky dobfe stanovenych cili:

»Specific — specificky (v mnozstvi, kvalite, case): Do kterého segmentu chceme

proniknout? Jaky by mél byt tento segment? Ceho chceme na trhu dosdhnout?
Measurable — meritelny: O jak velky podil na trhu usilujeme, v jakém case?

Agreed — akceptovatelny: Je cil akceptovatelny vsemi, kdo se na jeho dosazeni maji

podilet?

Realistic — realny, dosazitelny: Je stanoveny cil dosaZitelny? Jak narocné je jeho

dosazeni?

Trackable — sledovatelny: Jsou urceny jednotlivé casové etapy pro sledovani jeho

plneni? “ (Jakubikova, 2008, str.26).

Stanoveni cilii ovliviiuje celd fada okolnosti. Mezi nejvlivnéjsi se zatazuji vlivy
prostiedi, které na podnik ptsobi (napi. nabidka versus poptavka, reakce konkurence,
regulace vladou apod.). Déle hraje vyznamnou roli o¢ekavani dulezitych ,,stakeholders®,
mnozstvi disponibilnich vyrobnich faktori (velky podnik s vét§imi zisky ptisobi na své
okoli vice nez mald spolecnost), interni vztahy, schopnosti manazert (stratégll) a
v neposledni fadé minuly vyvoj. Jejich spravné stanoveni je pro firmu dulezité z mnoha
davodu. Jako nejvyznamnéjsi diivod se jevi skuteCnost, ze spravné stanovené cile slouzi
pro hodnoceni vysledkli podniku, zda spole¢nost stanovenych cili dosahla, ¢i zda se jim
alespon pfiblizuje. Cile se musi samoziejm¢ pruzné piizpisobovat zménam okoli. Ve
strategickém fizeni se vyskytuje tzv. strategickd mezera, ktera piedstavuje rozdil mezi
ocekavanym vysledkem v Case t, s pouzitim ptisluSné strategie a stanovenym vysledkem

(Ketkovsky/Vykypél, 2002).

3.2.4 Prilezitosti podniku

Po ispéSném stanoveni cilli je nutné se zaméfit na definici vhodnych pftileZitosti
podniku, jejichZ vyuziti povede k ispéchu na trhu. Podle Stiisek (2008, str.19) by mél mit
manazer pro kone¢né rozhodnuti vhodné prilezitosti k dispozici udaje nejen o shodé
prilezitosti s cili a vyrobnimi faktory, ale dal$i ovéfené informace a to hlavné z oblasti:

., pravdeépodobného rozmeéru vytipované prileZitosti, pravdepodobnych moznosti jejiho
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ristu a ziskového potencialu, pravdépodobné miry rizik, spojené s jejim vyuZitim,

pravdépodobnosti ziskani trvalé konkurencni vyhody na zdakladé vytipované prilezitosti. *

3.3 Strategie a osoba stratéga

3.3.1 Pojem strategie

Pojem strategie pochazi ze starovékého Recka. Pod ndzvem strategos byl
oznacovan vudce. Jak ndzev napovida, byl pfevzat z vojenstvi, ve kterém znacil uméni a

védu vojeviidce, nauku o valce a jejim vedenim (Srpova/Rehoi a kol., 2010).

Tento pojem si vykladaji rtizni lidé rGznym zpisobem. Mize se jednat napf. o
strategicky zamér organizace, dale strategie identifikuje divod dlouhodobych -cilt
spole¢nosti, diky ni je vybran sektor, ve kterém bude ¢i by mohla spolecnost ptsobit

(Mallya, 2007).

Strategie odpovidd na otdzky, jak a spomoci jakych krokiti a akci, s jakymi
reakcemi na nahodné vlivy ¢i na opatfeni tfetich stran nebo protihraci, miize byt nejlépe
dosdhnuto cile. Vychazi ze situa¢ni analyzy, analyzy okoli a znalosti vyvojovych

souvislosti. Bere v uvahu i komplexnost a nejistotu (Schwenker/Spremann, 2007).

Strategii 1ze obecné rozumét predem stanoveny scénaf postupt, diky kterému by za
stanovenych podminek mély byt dosahnuty vytyCené cile. Jednd se o piehled krokt, pii
kterych je ptijat predpoklad neznalosti konkrétnich podminek, stavu okoli apod. Diky
strategii by mélo dojit k uceleni podniku jako celku (Stiisek, 2008).

Dedouchova (1998, str.10) pak na zéklad¢é rozboru domnének Henryho Mintzberga
dochazi k zavéru, ze: , strategie zahrnuje to, co podnik hodla v budoucnosti udélat a

soucasné i to, co musi udélat, aby zajistil rozvoj svého majetku a byl likvidni. *

vvvvvvv

spole¢nosti. Tento vyvoj ma jednu z nésledujicich podob: rlst, setrvaly stav ¢i pokles.
Spole¢nosti maji v ramci dlouhodobych cilli moZznost volby ze dvou strategii v postaveni
se ke konkurenci: a to bud’ zvoleni nezavislé strategie ¢i strategie zaméfené na spolupraci.

Nezavislé strategie, jak jiz sam nazev napovidd, spocivaji v tom, ze spolecnost nema
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snahu, aby se spojila s konkurenci. Naproti tomu strategie zaméfené na spolupraci

vyuzivaji ¢aste¢ného spojeni s konkurenty (Veber, 2009).

Strategie popisuje cestu k dosazeni podnikovych cilii. Strategie tedy neni cil. Henry

Mintzberg rozlisil tfi typy strategii:

1. Strategie naplanované a nasledn¢ i realizované,

2. strategie naplanované, které se ovSem nerealizuji,

3. realizované strategie, které planované nebyly (Huber, 2008).

Rozvrzenim podnikovych zdroji do riznych oblasti podnikdni se zabyva
podnikova strategie. Podnikové strategie samotné je mozné rozd¢lit podle mnoha hledisek
jako strategie klicové, rozhodujici, podstatné ¢i specifické z jinych divoda (tedy napf.

marketingova, finan¢ni, cenova strategie apod.) (Stiisek, 2008).

Jakubikova (2008) rozliSuje tfi zdkladni druhy strategii. Jedna se o firemni,
podnikovou a marketingovou strategii. Firemni strategie spo¢ivad ve vymezeni vnéjsiho
prostiedi (odvétvi, trh) a zplisobu odliSeni se / zaclenéni se. Jeji vznik spravuji vrcholovi
manazeti. V podnikatelské strategii jde zejména o ziskani konkurenéni vyhody. Sleduje se
pusobeni firmy uvnitf vnéjsiho prostifedi. Marketingova strategie poméaha v rozhodnuti jak,

kdy a kde konkurovat.

Naproti tomu Mallya (2007) odliSuje strategie podle tUrovné fizeni na
podnikatelskou, podnikovou, obchodni a operativni strategii. Na urovni podnikatelské
strategie se teSi zejména otazky spoleCenské odpovédnosti, jaké principy a hodnoty
spolecnost hlasi a dodrzuje, jak spolecnost vidi zdjmové skupiny. V podnikové strategii
nalezneme zakladni rozhodnuti (zaméfeni firmy, jaky podnikatelsky zdmér je sledovan
atd.). Obchodni strategie se stanovuje pro jednotlivé SBU? (strategické podnikatelské
jednotky). Dochézi ke stanoveni cilové skupiny pro kazdou SBU, k definovani potieb této
skupiny, cest k uspokojeni jejich potieb a vlastni strategie, ktera nejcastéji resi otazku cesty
k zatazeni se mezi klicové hrace na trhu. Rozdéleni podniku do divizi ptedurcuje podnik
k tspéchu ¢i neuspéchu. Operativni strategie se zamétfuje na konkrétni oddé€leni, kdy

dochdzi k zapracovani i podnikové a podnikatelské strategie.

>SBU = seskupeni podnikovych subjektd, napt. do divizi, dle vyrobk, vyrobniho procesu, oblasti vyroby
apod.
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Obr.¢.3 — Strategie podle urovné fizeni

Ohousmamy

vztah
Padnikatelska
siratagie
Podnikova Strategie na vrcholové
{(korporacni, firemni) strateqle drovni organizace
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Rizeni | ; : : Véda Operativni
lidskych | Markeling | Finance | Vyroba avy (funkéni)
s : : : yzkum
zdroju \ ' i strategie

Zdroj: Mallya (2007, str.36)

Prostiednictvim financni strategie dochézi k zajisténi potfebného kapitalu. Zde se
stanovuji finanéni cile, kdy zakladnim cilem byva tzv. maximalizace trzni hodnoty. Urcuje
jednotlivé kroky, s jejichz pomoci Ize dojit k naplnéni cild. Mezi faktory, které ovliviiuji
jeji sestaveni, patfi: oekavany rist hodnoty, predpokladané riziko a mozny disledek na

likviditu (Stasek, 2008).

Vyrobni strategie se zamétuje na urceni vyrobnich cilii a moznych variant cest
k jejich dosazeni. K efektivnimu vyuZiti pracovnikil ptispiva persondlni strategie. Mezi tfi
typické piistupy v této oblasti patii: stimulovani, investovani do zaméstnancl (napf.

$koleni) a spolutiast pii rozhodovani (Stiisek, 2008).

Mit stanovenou strategii je opravdu dulezité. Jeji podobu by nemél znat jen
vrcholovy management. U fady firem tomu vSak tak neni. Vysledek kazdé strategie
(aspech/netispéch) by mél byt méfitelny. Pokud by opakované vedla zvolena strategie

k neuspéchu, je potieba prejit na strategii jinou (Bruce/Langdon, 2002).

Délka zivotnosti konkrétni strategie se 1i$i v zavislosti na rtiznych faktorech. Mezi
tyto faktory se zatazuje: rychlost zmén prostiedi, charakter vyrobkd, znalosti pracovnikl a
v neposledni fadé také velikost podniku. Cim rychleji se méni vlastnosti okolniho
prostiedi, tim se strategie uplatiiuje na kratSi obdobi. Mikro ¢i malé podniky si stanovuji
vétSinou strategie na kratké obdobi. Nejkrat§im obdobim je jeden rok. Pro stfedni podniky

se urcuje obvykle na tii az pét let, pro velké pak az na deset let (Soucek, 1991).

24



Kerkovsky/Vykypél (2002, str.9-10) uvadéji vysledky prizkumu ve vybranych
spole¢nostech, kdy délku pro strategii v rozmezi 2-5 let voli 61,9% firem, 6-10 let 23,8%,
na vice nez 10 let 9,5% a piekvapivé 4,8% z dotazovanych spolecnosti nepouziva
strategické planovani viibec. Dale vymezuji obecné skutecnosti, které by mély byt brany
v potaz pii stanoveni délky strategie, mezi né¢ patii nasledujici: ,,Jaky je charakter
konkurencniho prostredi, vnemz se firma nachazi (v poklidnéjsim prostredi s nizsi
konkurencni rivalitou lze ziejmé planovat na delsi obdobi). Jak velka nejistota je spojena
s budoucnosti — v nékterych prikladech nelze budoucnost na delsi obdobi predvidat,
v jinych ano. Jak dlouhy je Zivotni cyklus vyrobku (sluzby), ve které fazi svého zivotniho
cyklu se vyrobek ve vychozim casovém obdobi nachazi. Jaky je potrebny cas pripravy
vyrobku, prip. sluzby, nezbytny k jeho zavedeni do prodeje, k jeho uvedeni na trh. Na jak
dlouhé obdobi ma dany podnik uzavieny pevné zavazky (napr. kontrakty, uvery, smlouvy o

prondjmech atd.).

3.3.2 Vlastnosti kvalitni a aspéSné strategie
Kvalitni a Gispé$na strategie musi spliiovat fadu kritérii, mezi né€ patii napf.:

., 1. Strategie podniku musi zahrnovat dilci strategie zpracované pro podnikovou urover,

uroven podnikatelskych jednotek a funkcni uroven,

2. dil¢i strategie musi byt navzdjem provazané a vytvaret uceleny systém,

3. varianté strategie musi odpovidat vhodna organizacni struktura a systém rizeni,
4. strategie by méla rozvijet zakladni dovednosti podniku,

5. strategie by méla zahrnovat vyber vhodnych manazeru,

6. strategie musi zahrnovat rozvoj a vzdelani vSech pracovniku podniku,

7. strategie musi vytvaret pocit soundlezitosti pracovnikii k podniku a hrdosti, Zze v daném

podniku mohou pracovat. “(Dedouchova, 1998, str.14).

Mezi dalsi vlastnosti uspéSné strategie patii dle Mallya (2007, str. 35) i to, ze
strategie: ,,md podporu vrcholového managementu, je pratelska pro uZivatele, je

participativni a neslouzi jen pro planovace, je flexibilni, vede k rozhodnuti o zdrojich, je
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dynamicka, nepretrzita a inovativni, neni pouhym rychlym resenim soucasného problému,

je soucasti rizeni kvality ... . "

Vsechny strategie vyuzivaji myslenkové konstrukce a vhodné metody mysleni. Pro
hodnotnou strategii je typické zaméfeni na budoucnost, priority a sméfovani pisobeni.
Jedna se o rozhodovéani za rizika a nejistoty, protoze nelze presné stanovit budouci vyvoj
reality. Optimalnim feSenim je nalezeni pfilezitosti, kterd za pfijatelného rizika povede

k aspdchu (Stisek, 2008).

Diilezitou vlastnosti strategie je elasticita (tj. pruznost). Pruznost nam fika, jak
rychle Ize reagovat na zmény. Elasticity dosahnete napt. vysokou kvalifikaci zaméstnanct,

spravnou motivaci, zkracenim rozhodovaciho procesu apod. (Soucek, 1991).

Jakubikova (2008, str.30) uvadi ptiklad z konference v Praze, na které¢ byl pfitomen
Michael Porter. Porter stanovil pét podminek, které by méla podnikova strategie spliiovat.
Jedna se o nasledujici: mit odlisnou nabidku hodnot nez jiné firmy, odlisny hodnotovy
Fetézec, zndt, vcem je firma jedinecna / v cem se odlisuje, schopnost pristoupit na
kompromisy a fakt, Ze firma a jeji zaméstnanci budou strategii dodrzovat. Podle néj by se

méli podnikatelé na uzemi Ceské republiky soustiedit na mikroekonomiku.

V oblasti marketingu urCuje strategie smeér, ktery bude po urcity Cas sledovan.
Kvalitni marketingové strategie, pii které dochdzi k orientaci na trh a zakaznika, se dle

Stasek (2008, str.10) tvoii dodrZenim zasad:

& rozhodovani o efektivnim vynalozeni marketingovych prostiedkii (stanoveni vyse
techto prostredkii a jejich promyslend alokace) do vybudovani ucinného vztahu
vyrobek — trh ve shodé s vytycenymi cili podniku,

Y wvytvoreni a udrieni prokazatelnych konkurencnich prednosti na vytipovanych

trzich.
., Vhodnost strategie se posuzuje podle toho, jak firma:
a. vyuziva prilezitosti, které ji poskytuje prostredi, a jak se brani hrozbam,

b. zhodnocuje sily a klicové kvalifikace firmy a zabranuje slabostem nebo je

napravuje;

c. odpovida kulturnimu a politickému kontextu.
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Pro stanoveni vhodnosti strategie se pouZivaji riizné analytické techniky, napiiklad:
1. matice Zivotniho cyklu/portfolia;
2. analyza hodnotového retezce;
3. analyza obchodniho profilu pomoci databdze PIMS;

4. analyza strategickych moznosti s vyuzitim metod klasifikace, rozhodovacich stroma,

planovani scénarii a dalsi. “(Jakubikova, 2008, str.28).

3.3.3 Podnikatel - stratég

Samotna osobnost podnikatele hraje klicovou roli. Dobry podnikatel musi umét své
okoli pro danou véc nadchnout, presvédcit ho o smyslu a pfenést na néj své nadSeni

(Srpovéa/Rehof a kol., 2010).

Podnikatel by mél mit dle Mallya (2007) jako spravny stratég urcité specifické
vlastnosti. Mezi tyto vlastnosti, tak jako u umélct, se d4 zaradit napft. tvorivost, schopnost
adaptace mysleni (tedy jistd otevienost novym vécem), bezprostiednost. Od umélci je pak
odliSuje ctizadost, touha po vytvofeni néfeho, co po nich zistane, jsou piipraveni jit
novymi cestami, a to bez ohledu na tradice. DilleZité jsou ptedstavy, které nelze uspéchat
ani je vytvofit na ,,pfani“. Pro jejich vytvofeni je zapotiebi pozitivniho mysleni, které je
podminéno mnoha schopnostmi — jako napf. pfemyslet ve variantdch, byt otevieny a
bezpochyby 1 schopnosti poucit se z ptedchozich chyb. Dulezita je také snaha o realizaci
predstav, ke které by mélo dojit. Na vedeni spolecnosti by pak mélo byt dalsi rozvijeni.
Dobry podnikatel / manaZer musi z piehrSle rliznych strategii vybrat tu, ktera bude pro
danou situaci optimalni. OvSem je pfipraven i na zmény, ze kterych nema strach (nebo ho
alesponn nedava najevo), ale bere je jako moZzné vyzvy a pfileZitosti zvySit svou

konkurenéni vyhodu o proti ostatnim.

3.4 Podnikani

Samotny pojem podnikéani vznikl az v 18. stoleti diky Richardu Cantillonu (1680 —

1734), ktery oznacil noveé vznikajici profesi jako ,.entrepreneur®, tedy jako podnikatel.
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Entrepreneur znamend v doslovném piekladu tzv. prostfednik. Zékladem c¢innosti tohoto
prostfednika bylo pfebirani odpovédnosti za stanoveny projekt a s nim spojené¢ho rizika

z neuspéchu (Srpova/Rehot a kol., 2010).

Po pravni strance definuje podnikdni Obchodni zdkonik v §2 odst.1.: ,, Podnikanim
se rozumi soustavnad cinnost provadeéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na

vilastni odpovédnost za ucelem dosazeni zisku.

Z tohoto vymezeni vyplyva, Ze dilezity je imysl dosahnout zisku. Nikde vSak neni
stanoveno, ze k vytvofeni zisku musi béhem podnikatelské ¢innosti opravdu dojit. Z logiky
véci by ale samoziejmé k profitu dojit mélo. Tento profit nemusi mit nezbytné pouze

finan¢ni podobu.

Podle Srpova/Rehot a kol. (2010, str.24) existuji vSak divody, diky nimz nelze
stanovit jako hlavni cil podnikani zisk. Mezi tyto divody patfti: ,,dosahovadni zisku neni
zdrukou pokracovani cinnosti podnikatele ani zdarukou dosahovani zisku v budoucnu —
chybi mu casovd dimenze; zisk je ovlivnitelny ucetnimi postupy, které omezuji jeho

‘

srovnatelnost; ucetni zisk nezohlednuje miru rizika, s niz je zisk dosahovan. ‘

Pod podnikénim se rozumi jakakoliv ¢innost, kterd povede Cisté k dosazeni zisku ¢i
k uspokojeni potieb zdkaznika nebo k uspokojeni zdymovych skupin, které se vyskytuji
v okoli daného podniku. AvSak 1 uspokojovani potieb sméfuje opét k zisku. Pokud
uspokojeni potieb zakaznikli bude provadéno vhodnym zpisobem, nebude se zakaznik
zdrahat k opétovnému nédkupu u dané spole€nosti, jelikoz uzitna hodnota pro n¢j bude vétsi
(v n€kterych piipadech rovna) cené, kterou musi zaplatit ze svého piijmu. Obdobny princip
funguje u zdymovych skupin. Mezi zdjmoveé skupiny patii napi. stat, odbératelé ¢i
zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci, véfitelé apod. Byt za dobfe se z4jmovymi skupinami
povede také ke kladné odezvé. Byt v rozporu s nékterym cElenem této skupiny zplsobi

vvvvvvv

krach spole¢nosti (Zuzék, 2009).

Diivody k zalozeni firmy mohou byt mimo zisku napt. pfevzeti rodinného podniku
pro zajisténi jeho dal$i existence, chut’ vytvafet néco nového, délat to, co nés bavi. Tyto

diavody se odrazeji i ve stylu fizeni podniku (Vyakarnam/Leppard, 1998).

Obchodni zakonik dale v §2 odst.2. stanovuje, kdo se zahrnuje mezi podnikatele.

,, Podnikatelem podle tohoto zakona je: a) osoba zapsand v obchodnim rejstiiku, b) osoba,
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ktera podnika na zdklade Zivnostenského opravneéni, c) osoba, ktera podnika na zdkladé
jiného nez Zivnostenského opravneni podle zvlastnich predpisu, d) fyzicka osoba, ktera

provozuje zemédeélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle zvlastniho predpisu.

Zivnostensky zakon urcuje, ktera ze zivnosti patii do skupiny zivnosti
ohlasovacich, a kterd do koncesovanych. U ohlaSovacich Zivnosti sta¢i pouhé ,,ohlaSeni*
na zivnostenském ufadé. U koncesovanych typi musi pozadat uchaze¢ o tzv. koncesi

(opravnéni k provozu).

S tispéchem spolecnosti se do jisté miry poji nazev, pod kterym podnikatel provadi
svou Cinnost, tedy firma. Nazev by mél byt jisté stanoven origindlni, vystizny, lehce
zapamatovatelny. Zakon zakazuje oznaceni, které by zptsobilo klamani vetejnosti Ci

zaménitelnost s jinou spolecnosti.

Volba spravné strategie je castecné ovlivnéna velikosti podniku. Podle doporuceni

Evropské komise 2003/361/EC z 6.5.2003 se podniky ¢leni na:

,,a) mikropodniky.: podniky do 10 zaméstnancii, rocni obrat do 2 mil. EUR, aktiva do 2 mil.
EUR,

b) malé podniky: do 50 zaméstnancii, rocni obrat do 10 mil. EUR, aktiva do 10 mil. EUR,

¢) stredni podniky: do 250 zaméstnancii, rocni obrat do 50 mil. EUR, aktiva do 43 mil.
EUR,

d) velké podniky. “ Srpova/Rehof a kol. (2010).

Evropské komise se rozhodla v roce 2008 podporovat malé a stfedni podniky, aby
dochazelo ke zvySovani jejich konkurenceschopnosti. Tyto podniky se ve vétSing piipadl
snazi o inovaci, o podnikavost. Diky tomuto Evropskému aktu pro malé¢ podniky by mélo
mimo jiné dojit ke zjednoduSeni administrativy, ke zlepSovani pfistupu k financim a k
celkové podpote podnikdni jako takového. Malé a stfedni podniky disponuji
antimonopolnim u¢inkem, tudiZ samotna jejich existence pfispiva k rozvoji trhu. Malé a
sttedni podniky nesou nejen fadu nevyhod (velkd administrativni zaté€z, kterd je ovSem i u
velkych spole¢nosti, hors§i pfistup k uveérim, nizké vydaje do védy a vyzkumu, jsou
citlivéjsi na zmény), ale na druhou stranu s sebou piinédseji fadu vyhod (jako napft. jejich
blizky vztah k zakaznikovi, moZnost rychlejsiho piizptisobeni apod.) (Srpova/Rehof a kol.,

2010).
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3.5 Proces samotného utvareni strategii, jejich evaluace a

vybér pro implementaci

3.5.1 Analyza vnéjsiho okoli

Vlastni proces utvareni strategii zac¢inad analyzou a naslednou prognézou podminek
okoli a scénaiti, tzn. vnéjsSich ptilezitosti a ohrozeni pro kazdou strategickou jednotku a
také pro podnik jako celek. Dilezité je nezaméfovat se pouze na Cisla, ale také na
provedeni nasledné interpretace a zhodnoceni, k jakému stavu muize v budoucnu dojit

(Hinterhuber, 2004).

Dedouchové (1998) rozdeluje vnéjsi okoli, které na spolecnost pusobi, na dvé

zakladni ¢asti — makrookoli a konkurenéni mikrookoli.

Z analyzy vnéjsiho okoli ziskavame potiebné informace o moznych hrozbach a
prilezitostech. Jako typické ohrozeni pro spole¢nost identifikuje Veber (2009, str.533) tyto
hrozby: ,,vysoka diferenciace v odvétvi; statni regulace; know-how, které se v odvétvi
pouzivd, velky pocet konkurujicich firem, stejné velké konkurujici firmy;, pomaly riist
odveétvi; hrozba substitucnich vyrobkii; hrozba vstupu nového vyrobce atd. *

3.5.1.1 Analyza makrookoli

Mezi nejznaméjsSi a nejpouzivangj§i analyzu makrookoli patii tzv. PESTLE

analyza. Tato analyza zjednodusuje pohled na okoli, které rozd€luje do Sesti Casti:
o Political — politicka,
o Economic — ekonomicka,
o Social — socialni,
o Technological/ Technical — technologicka/ technicka,
o Legislative — legislativni,

o Ecological/Environmental — ekologickd (Dédina/Odchéazel, 2007).
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Obr.¢.4 — Analyza makrookoli

Palitické faktory okoli
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Skupiny
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= Prevence phed
katastrofami

o Hluk

Zdroj: Dédina/Odchazel (2007, str.25)

Politické faktory, na které bychom se pfi analyze méli zaméfit, predstavuji dle
Mallya (2007, str.47) napft. tyto: ,,stabilita viady a stabilita politického prostredi zeme,
ekonomicka politika viady (monetarni nebo fiskalni), podpora zahranicniho obchodu,

politicka nalada politikii, politika riiznych politickych stran, vydaje viady ... .*

Ekonomické okoli ovlivituje predev§im mira ekonomického rustu, urokova mira,
sménny kurs a mira inflace. Ekonomicky rist pfedstavuje pro spolecnost mensi tlak ze
strany konkurentil, protoze dochéazi ke zvySovani spotieby, pii ekonomickém poklesu je
tomu pravé naopak. Urokova mira hraje roli piedeviim v otazce plijéovani penéz a
kapitalovych nékladii. Nizka Grokova mira mize firmy podporovat pfi jejich rustu, cena
penéz neni tak vysoka. Potencionalni hrozba naopak spociva v riistu urokové miry. Vyvoj
sménného kurzu by mél byt bran piedevSim v zietel, pokud se firma pohybuje na
mezinarodnim poli, a to nejen co se tyce odbérateld, ale také dodavateld. Pokud dochéazi ke
snizovani domaciho meénového kurzu (znehodnocovéni), stavaji se domaci vyrobky
v zahrani¢i levnéj$imi. Mira inflace zplsobuje nejistotu ve vyvoji ekonomické situace,
pomale;jsi ekonomicky riist a vysokou Girokovou miru. Cim vy3si je mira inflace, tim v&tsi

pfedstavuje ohrozeni pro podnik (Dedouchové, 1998).
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Socialni faktory ovliviiujici poptavku i nabidku zahrnuji podle Ketkovsky/Vykypél
(2002, str. 45) hlavné:

,,Spolecensko-politicky systéem a klima ve spolecnosti,

hodnotové stupnice a postoje lidi (konkurentu, zdakazniku, dodavatelii, zaméstnancu a

Jjejich partneri),
Zivotni styl,
Zivotni uroven,
kvalifikacni struktura populace,
zdravotni stav a struktura populace. “

Technologické faktory predstavuji nutnost potieby neustalych inovaci, investovani
do zlepSovani stavajicich vyrobki. Jen tak je mozné na poli velké konkurence uspét

(Ketkovsky/Vykypél, 2002).

Podle Mallya (2007, str.48) je tfeba respektovat: ,,rychlou zménu tempa
technologie v daném prostredi, nesoustiedovat se prilis na malo vyznamné inovace, kolik
financnich prostiedkii je venovano na védu a vyzkum, podporu viady v oblasti vyzkumu ... ,

jaké substituty by mohly nahradit produkty firmy ndsledkem inovace ... . "

Legislativni faktory jsou charakteristické riznymi omezenimi, natfizenimi vlady.

Tyto omezujici faktory mohou mit negativni vliv na chod organizaci (Dedouchova, 1998).

Podle Mallya (2007, str.43) se jedna piedevSim o: ,, statni regulace hospodarstvi
(napr. zZeleznice, telekomunikace, vyroba elektriny), danové zakony, antimonopolni zdkony,

«“

regulace exportu a importu ...).

Ekologické faktory zahrnuji 1 zmény klimatu, které piinaSi napf. oteplovani.
Ekologicky pfistup plsobi v poslednich letech 1 na potfebu zlepSovani technologii,

zavadéni vyroby Setrné k zivotnimu prostiedi (Ketkovsky/Vykypél, 2002).

Trendem v této oblasti se podle Mallya (2007, str.48) stava: ,,ochrana Zivotniho
prostredi, zména klimatickych podminek: jeji viiv na chovani nékterych podnikii,

3

obnovitelné zdroje energie, udrzitelny rozvoj, zpracovani odpadu, recyklace ... .*
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3.5.1.2 Analyza mikrookoli

3.5.1.2.1 Analyza odvétvi

Pro formulovani strategie je dale nutno mimo jiné znat také charakteristiky odvétvi,
ve kterém firma ptsobi. Odvétvi je dle Sedlackova/Buchta (2006, str.30): ,,skupina

3

podnikit nabizejicich na trhu obdobny vyrobek ci sluzbu. *

Dle Ceského statistického ufadu byla OKEC (odvétvova klasifikace odvétvi)
1.1.2008 nahrazena CZ-NACE (klasifikace ekonomickych ¢innosti).

,, Cilem analyzy odvetvi je identifikovat potencial pro konkurencni vyhodu v odvetvi
ve smyslu faktoru, které urcuji schopnost podniku prezit a prosperovat, tj. identifikovat
klicovée  faktory uspéchu. Konkurence je bitvou o  konkurencni  vyhodu.*

(Sedlackova/Buchta, 2006, str.60).

Z hlediska analyzy odvétvi je vhodné se zaméfit predevsim na urceni velikosti trhu,
stddia zivotniho cyklu trhu, kapitdlovou nérocnost, vstupni a vystupni bariéry,

charakteristiku vyrobku (¢i sluzby), pocet konkurentt, strukturu zékaznikt (Zuzak, 2009).

3.5.1.2.2 Analyza konkurenti

Déle je vhodné provést analyzu konkurentii. S pomoci této analyzy dojde ke
srovnani pozice nami hodnocené spolecnosti s jejimi vyznamnymi konkurenty. Analyza
stanovi v ¢em je spolec¢nost X lepsi nez spolecnost Y a Z. Postup je nasledujici: nejprve se
ur¢i vyznamni konkurenti spolecnosti, dale se stanovi hodnotici kritéria. Nasledné dojde
k porovnani spolecnosti s konkurenty. Mezi sledované ukazatele patii napt. financni
ukazatele, vytizenost, povést apod. Pro lepsi vypovidaci schopnost je mozné zhotovit

dvourozmérnou mapu konkuren¢nich skupin (Zuzék, 2009).

3.5.2 Analyza vnitiniho okoli podniku

Analyza spolecnosti se musi zaméfit nejen na zhodnoceni vychozi pozice (,,kde
jsme ted a ,,jak jsme se sem dostali), ale také na to, jak spolecnost se svymi aktudlnimi a
potenciondlnimi klicovymi kompetencemi (se zietelem na pfilezitosti a ohrozeni plynouci

z okoli) muze dosahnout stanoveného cile (Hinterhuber, 2004).
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3.5.2.1 Analyza zdroju

Analyza vnitiniho prostfedi podniku patii mezi dulezitou soucast strategické
analyzy. Jedna se o zhodnoceni zdrojti a schopnosti spolecnosti. Je dilezité zdroje dobie
definovat a pokusit se odhadnout jejich vyvoj. Zdroje se déli na hmotné, lidské, finan¢ni a
nehmotné. Mezi hmotné zdroje zatazujeme budovy, pozemky, riznd zafizeni atd. Lidské
zdroje predstavuje pocet a struktura lidi, jejich schopnosti, dovednosti, kvalifikace 1
motivace. Finan¢ni zdroje jsou piedstavovany financemi, se kterymi spole¢nost disponuje,
at’ uz se jedna o kapitél vlastni ¢i cizi. V ptipadé nehmotnych zdroji se jedné predevsim o

know how, rizné patenty ¢i licence (Sedlackovéa/Buchta, 2006).

., Pro konkurenty muze byt velice tézké napodobit specifické prednosti podniku.
Tezsi vsak je, aby si podnik vyhodu téchto specifickych prednosti udrzel. “ (Dedouchova,
2001, str.29).

3.5.2.2 Analyza kli¢ovych faktora Gspéchu

Kli¢ové faktory uspéchu se definuji predevsim pro to, aby byla organizace schopna

v dlouhodobém obdobi naplitovat své cile (Charvat, 2006).

 Analyza vychazi z analyzy odvétvi, bere v ivahu charakteristiku odvétvi a proti ni
stavi podnikové zdroje a kompetence. V kazdém odvétvi Ize prostirednictvim jednoho nebo
nekolika mdlo ukazatelii charakterizovat uspésnost nebo neuspésnost podniku.
Klicovymi faktory nejsou jakékoliv zdroje a kompetence, ale obvykle jeden az ctyri faktory,
které jsou rozhodujici. Cilem analyzy je identifikace klicovych faktoru uspéchu v odvetvi a
nasledné zaméreni pozornosti na faktory, které jsou rozhodujici pro dlouhodobou

uspesnost podniku v odvervi. “ (Zuzak, 2009, str.80).

Tab.&.3 - Casté klidové faktory ispéchu dle Thompson:

Oblast technologie: Oblast marketingu:
e schopnost inovace vyrobniho procesu, e prace se znackou,
e schopnost vyrobkové inovace. e cfektivni marketingova komunikace,

e schopnosti marketingového vyzkumu.

Oblast vyroby: Oblast organizace a Fizeni:
e kvalita vyroby, e  pruzna organiza¢ni struktura,
e ndakladova efektivnost, e zkuSeny management,
e vysoka produktivita prace, e schopnost pouzivat moderni postupy,
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e nizka zmetkovitost. e informacni systém.
Oblast distribuce: Ostatni:

e §iroka obchodni sit, e umisténi provozoven,

e velikost plochy v maloobchodé, e celkové nizké naklady,

e  vlastni maloobchodni sit’, e schopnosti v logistice.

e rychlost dodavek.

Zdroj: Zuzak (2009, str.80)

3.5.3 SWOT ANALYZA

ZaveéreCnym krokem ptred hleddnim variant strategii a naslednym konecnym
vybérem takové varianty, kterd je pro spolecnost v dané chvili a situaci optimalni, je
provedeni zavéretné SWOT analyzy: S (Strenghts: silné stranky) W (Weaknesses: slabé
stranky) O (Opportunities: pfilezitosti) T (Threats: ohrozeni).

Tuto analyzu rozvinul vroce 1965, jeden ze =zakladateld strategického
managementu, Igor Ansoff. Faktory Sa W jsou ovlivnitelné samotnou spolecnosti,
podléhaji jeji kontrole. Naproti tomu O a T jsou externimi faktory, na které mohou pusobit

podniky maximalné nepiimo (Schwenker/Spremann, 2007).

SWOT analyza by méla vychazet predevsim z jiz diive provedenych analyz — tj.
z analyz vn&j$iho a vnitfniho okoli. Problémem spjatym s touto analyzou je fakt, ze jde
Casto velmi tézko odlisit, jestli se jedna o slabou stranku ¢i ohroZeni, poptipadé také
odliSeni silné stranky a prileZitosti. K identifikaci pfileZitosti a ohrozeni nam poslouZzi
analyzy vné¢jSiho okoli, pro zjisténi silnych a slabych stranek pak analyzy vnitiniho

prosttedi (Sedlackova/Buchta, 2006).

Pro ptehlednost a vétSi vypovidaci schopnost by matice SWOT, ve které
porovnavdme vzajemné ucinky, méla obsahovat maximalné deset fadkt a sloupct.
Znaménkem + oznaime takovou kombinaci, ve které silnd strdnka pomuze vyuzit
prilezitost ¢i zamezit ohroZeni nebo slaba stranka je eliminovana zménou v okoli.
Znaménko — pouzZijeme vV pfipad€, ze silnd strdnka bude potlacena ¢i nezamezi
potenciondlnimu ohroZeni. Znaménko O zna¢i vzdjemnou nesouvislost faktoril

(Dedouchova, 2001).
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Ze spravné provedené SWOT analyzy vyplyvaji konkrétni druhy strategii (viz.
Obr.¢.5). Jednotlivé kvadranty se rozliSuji podle toho, zda strategie vyuziva silné stranky
nebo pftilezitosti ¢i zda eliminuje slabé stranky a ohrozeni podniku (Sedlackova/Buchta,

2006).

Obr.¢.5 — Strategie ze SWOT analyzy

PElekit oxti
v okoli
¥
Tiiraarownd A greavn| o '
stratepie orientovand siralegie
Shak Sile
. 4 : . "
stramky strinky
Crraming Dowvernfikodni
strategie leane
¥
(Hurod eni
v okli

Zdroj: Sedlackova/Buchta (2006, str.92)

SO strategie rozvijeji silné stranky spolecnosti tak, ze dochazi k vyuZiti ptileZitosti,
které nabizi okoli. ST strategie diky vyuziti silnych stranek oslabuji vnéj$i ohroZeni. U WO
strategii jde o vyuziti ptilezitosti, které napomahaji omezit slab¢ stranky. U strategie WT
dochdzi pfi oslabeni slabych strdnek k omezeni potenciondlnich nebezpeci

(Schwenker/Spremann, 2007).

3.5.4 Formulace alternativnich strategii

Po provedeni SWOT analyzy nastava vlastni proces ndvrhu strategii. K samotnému
nalezeni alternativ strategii 1ze vyuzit riiznych, nej€astéji kreativnich, metod. V prvni fazi
by mélo dojit k nalezeni co nejvice alternativ, ze kterych se v dalsi fazi vybere alternativa
optimalni, kterd bude pro dany podnik nejvice efektivni. Pro nalezeni se vyuziva celé fada

kreativnich metod (napf. brainstorming, brainwriting, delfska metoda apod.). S rozvojem
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informacnich technologii lze také castecné vyuzit systémy na podporu rozhodovani ¢i

manazersky informacni systém (Zuzak, 2009).

3.54.1 Brainstorming

Brainstorming patii do kreativnich metod. Jinak se nazyva také burza napadi,
mozki. Jde o skupinové hledani odpovédi na riizné problémy. Pii spravném vedeni je
nalezena celd alternativa feSeni. Nutno vSak zdlraznit, Ze musi byt veden podle predem
urcenych pravidel, kterd musi byt znama vSem zicastnénym. Mezi tyto zasady patii mimo
jiné zakaz kritiky. Je nutno doptedu zdlraznit, Ze 1 na prvni pohled sebenesmysinéjsi napad

muze byt ve finale uspésny (Charvat, 2006).

Dalsi zasadou je vytvoreni pfijemného prostfedi. Brainstorming vede zkuseny,

pouceny moderator, ktery smétuje jedince potfebnym smérem.

3.54.2 Brainwriting

Brainwriting je obdobou brainstormingu, ktery je ovSem veden v pisemné podobg.
Bélohlavek (2008) uvadi, ze brainwriting je vhodny napf. u ozehavych témat, témat, u
kterych by se ucastnici mohli zdrahat odpovédi. Také mtize ptispét v piipad¢, kdy jedinec
by mél ndpady, ale je silnym introvertem a nechce odpovidat pfed kolektivem. Pfi

brainwritingu nedochazi k piisobeni skupiny na jednotlivé ¢leny.

3.5.5 Evaluace a vybér strategie k implementaci

Z alternativ nalezenych prostiednictvim kreativnich metod (pfipadné s pomoci
vyuZiti jinych metod) je nutno vybrat optimalni alternativu strategie vhodnou k zavedeni.
Tento vybér probiha na zikladé¢ evaluace variant. Kritéria se stanovuji v oblasti

pripustnosti, proveditelnosti, vhodnosti a ptijatelnosti (Zuzak, 2009).

Pripustnost

Za ptipustné varianty jsou povazovany takové, které se shoduji s podnikovymi
hodnotami, etickym kodexem apod. Je tieba vyloucit takové, které by mohly vést
k poskozeni jména spolec¢nosti — napt. v disledku negativniho vlivu na zivotni prostiedi,

propousténi zaméstnancti (Zuzak, 2009).
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Proveditelnost

V hodnoceni proveditelnosti se zaméiujeme piedevS§im na schopnost podniku
strategie zrealizovat, a to pfedevSim po strdnce moznych disponibilnich zdroji

(Dedouchova, 2001).

Vhodnost

Vhodnost strategie nam fika, do jaké miry je konkrétni alternativa vhodna pro své
zavedeni. Zkouma problematiku shody alternativy s vysledky jednotlivych provedenych
analyz, zda konkrétni strategie podporuje silné stranky spolecnosti a vyuziva prilezitosti
okoli (a naopak zda piisobi na omezeni slabych stranek a zamezuje ohrozeni), dale také
hodnotime shodu varianty strategie s podnikovymi cili a spodminkami okoli

(Dedouchova, 2001).

Prijatelnost

Pfijatelnosti se rozumi ochota pfijmout alternativu zajmovymi skupinami,
predevsim v ohledu na ty, které maji znatelnou silu ptisobeni na podnik a jeho vyvoj.
Nejcastéji mezi nejdulezitéjsi zajmové skupiny zahrnujeme vlastniky, akcionéfe,

manazery, zaméstnance a zédkazniky (Dedouchova, 2001).

Dale Zuzak (2009) dopliuje mezi kritéria hodnoceni pfijatelnosti také hledisko
ptijatelnosti v oblasti ndvratnosti (tedy za jak dlouho se spolec¢nosti vrati vlozeny kapital) a
hledisko rizika, respektive jak vysokeé je finan¢ni riziko investice ¢i jiného potencionalniho

ohroZeni.

Dle Zuzak (2009, str.96) je kone¢ny vybér strategické varianty k implementaci: ,,
vysledkem kolektivniho rozhodnuti vrcholového vedeni podniku. Toto rozhodnuti je na
Jjedné strané ovlivnéno vysledky strategickych analyz, hodnocenim strategickych variant a
jejich omezenimi, ale soucasné na druhé strané také zajmy a ambicemi vrcholového
managementu a vlastniku, jejich osobnimi zkuSenostmi a také intuici, do které se

manazerské zkusenosti promitaji.
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3.5.6 Systém strategické kontroly

Mezi metody strategické kontroly patfi napi. finanéni analyza, strategicky
controlling ¢i systémy vc€asného varovani. Déle se hojné vyuzivaji i metody, které¢ byly
pivodné¢ zaméfeny na meétfeni vykonnosti kontroly, nejcastéjs§i podobou je Balanced
Scorecard. Optimalni kombinaci strategické kontroly volime podle strategickych cila, které

sledujeme.

3.5.6.1 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza nam poslouzi pfi kontrole napliovani strategickych cilt. S jeji
pomoci dochézi k identifikaci ukazatell z finan¢ni oblasti v obdobi minulém a souc¢asném.
Dale napoméha k uréeni budouciho vyvoje. Mezi hlavni nastroje, které analyza vyuziva,
patii finan¢ni ukazatelé. Na analyzu se d4 nahlizet podle cilovych skupin z riznych rovin
pohledu — napf. z roviny managementu, vlastnikli, investort, véfitelli apod. Na zakladé
uhlu pohledu se sleduji urcité ukazatelé, které danou specifickou skupinu zajimaji. Jako
zdroje slouzi nejcastéji ucetni vykazy — rozvaha, vykaz zisku a ztraty a vykaz cash flow.
Nejcastéji vyuzivanymi ukazateli jsou ukazatelé pomérové. Déle se uplatiuji ukazatelé
rozdilové a absolutni. Mezi ukazatele, které lze vyuzit ke kontrole, mize patfit napf.
ukazatel likvidity (schopnost podniku hradit své zavazky), rentability (vynosnosti
vloZeného kapitalu), zadluZenosti, trzni hodnoty (hodnoceni firmy pomoci burzovnich

ukazatell) nebo ekonomicka ptidand hodnota — EVA (Rackova, 2007).

Volba ukazateli, které vyuZijeme pro kontrolu napliiovani strategickych cilt
pomoci implementované strategie, zalezi na rozhodnuti managementu podniku. Mély by
byt voleny takové veli¢iny, které jsou ve vzajemném vztahu s kontrolovanym cilem a

strategii.

3.5.6.2 Balanced Scorecard (BSC)

S myslenkou Balanced Scorecard pfisli v roce 1990 David Norton a Robert Kaplan.
K jejimu vytvofeni je pfivedla domnénka, Ze soucasné meéteni vykonnosti na zikladé
ucetnictvi bylo nevyhovujici. BSC se skladd ze ctyt perspektiv: financni, zékaznické,
interni a inovacni (uceni se) a ristové. Pozdéji dochéazi k vyuziti BSC nejen pro vykonové
meéfeni, ale také ve spojeni se strategiemi — s jejich formulacemi 1 fizenim a kontrolou

napliovani stanovenych cilti (Kaplan/Norton, 2005).
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Kaplan/Norton (2005, str.10) ve své knize uvadéji: ,,Slovo ,, balanced* znamena
,vyvazenost' mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi financnimi a nefinancnimi
méritky, mezi zpozdéenymi a predstizenymi indikatory a mezi vnitinimi a vnéjsimi faktory

vykonnosti. “
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4. Vlastni prace

4.1 Charakteristika spole¢nosti Relax

Charakteristika spole¢nosti Relax je znacné zkracena, protoze neni mozné uvetejnit

informace, podle kterych by byla firma identifikovatelna.

Spolecnost RELAX se zaméfuje na luxusni vifivé, hydromasazni vany a na
venkovni vifivky. Specializuje se jak na privatni klientelu tvofenou fyzickymi osobami, tak
1 na komer¢ni zdkazniky. Mezi dal$imi produkty spolecnosti lze najit i rizné koupelnové

doplnky, dlazdice ¢i zkamenéliny.

Spole¢nost ma propracované poslani se zamétenim na zakaznika. Dale mé sepsan
eticky kodex, ktery dodrzuje. Miizeme ho shrnout do Sesti zakladnich casti: odpovédnost
za sluzby a informace, svédomitost a kvalita, pfesnad cena, marketing, zaméstnavatelska

loajalita a v neposledni fad¢€ kolegialita.

4.2 Analyza vnéjSiho prostredi

Nyni se zaméfime na faktory, které piedstavuji pro podnik moZzné hrozby ¢i
v lepSim pfipadé pfileZitosti, na které by méla spolecnost v€as a vhodné reagovat. Pro

jejich stanoveni pouzivame analyzy makro- a mikro-okoli.

4.2.1 Analyza makrookoli

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti této prace, mezi analyzu makrookoli patii
tzv. analyza PESTLE (¢i SLEPTE). Pro firmu, kterou se diplomové prace zabyva, nejsou
vSechny vySe zminéné faktory vyznamné, proto se dile zaméfime pouze na vybrané

ukazatele.

4.2.1.1 Ekonomické faktory

Na zaklad¢ makroekonomickeé predikce ministerstva financi pro 1. Ctvrtleti 2011 lze
pfedpokladat zvySeni redlného HDP v roce 2010 o 2,5%. Pro rok 2011 se ocekava

zpomaleni ekonomického rastu na 2,2 %, v roce 2012 by mélo dojit ke zvyseni o 2,7%.
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Mira nezaméstnanosti by méla v nasledujicich dvou letech pomalu zacit klesat. Také
rychlost ristu mezd by se méla zvySovat (v roce 2011 o 3,1%, v roce 2012 o0 4,7). Mélo by
dojit ke zvySeni primérné miry inflace na 2,3 %. V ramci predikce ministerstva financi by

mélo dojit ke zhodnoceni CZK/EUR (viz. Ptiloha ¢.1).

Jak tedy lze vidét, dochazi k pozvolnému ozivovani ekonomiky, i kdyz je potieba si
uvédomit, ze predikce nejsou zcela stoprocentni, situaci ovliviiuje celd fada faktord. Pro
podnikatele by mohlo ozivovani znamenat zietelnou pfilezitost o proti minulym roktim.
Rast HDP, pokles nezaméstnanosti a rychlost riistu mezd mohou piedstavovat vétsi toky
v oblasti poptavky spotiebiteld. Pro spolecnosti dovazejici své vyrobky ze zemi Evropské
Unie bude situace v nadchazejicim roce piiznivéjsi, kdy se zhodnocenim koruny dojde
k jejich levné&jsimu potizeni. OhroZeni spociva pravé ve vySe zminéné nejistoté, kterd se

poji s uritym mirem rizika.
4.2.1.2 Socialni faktory

Podle predikce lze oGekavat pozvolny narast poétu obyvatel Ceské republiky.
Dojde vsak i ke starnuti populace (viz. Ptiloha ¢.2). Trh prace vyznamné ovliviiuje
dichodova reforma (tedy zejména posun hranice dichodového véku), kterd prozatim
umoznuje zabezpecit dostatecny pocet pracovnich sil (Ministerstvo financi, 2011).

Zivotni troven je spjata predev§im s velikosti pifjmi, od nichz se asteéné odviji
struktura vydaji. ,,Priimérnd hrubd mésicni mzda (CSU, podnikovd metoda, prepoctené
pocty) vzrostla ve 3. ctvrtleti v celé ekonomice mezirocné nomindlné o 2,0 % (proti 2,4 %).
Jeji rist byl tazen podnikatelskou sférou (2,9 %), v nepodnikatelské sfére doslo k
nominalnimu poklesu o 1,8 %, coz se odrazilo ve vyrazném redlném poklesu o 3,6 %. Na
zdklade dat za predchozi obdobi, signalii z podnikové sféry, stejné jako z rozhodnuti a
zameru o platech ve verejném sektoru pro ndsledujici obdobi, ocekavame v nejblizsim
horizontu relativné umirneny ndriist priumeérnych mezd, tazeny predevsim podnikatelskou
sféerou. Odhadujeme, Ze v roce 2010 primérna mzda vzrostla o 2,6 % (proti 2,4 %), pro
rok 2011 ocekavame drobné zrychleni na 2,9 % (proti 2,8 %) (Ministerstvo financi, 2011).

Starnuti obyvatel muize pfedstavovat pro spolecnosti nejen ohroZeni, ale také
ptilezitost, pokud na danou situaci zvladnou vhodné reagovat. Co se tyce piredpokladaného

ristu mezd, 1ze v ném vidét prilezitost ve zvySeni poptavky obyvatel.
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4.2.1.3 Technologické / technické faktory

Vétsina okruhii podnikani je vice ¢i méné¢ podminéna technologickymi C¢i
technickymi faktory. V dnesni dobé¢, tedy dobé neustalych zmén, je tieba nejen ucelné
inovovat, ale také ptichazet na trh s novymi vyrobky, to vSe s piedstihem pted konkurenci.
Nové technologie a technika prispivaji ke zkracovani vyrobnich cykld, zvySuje se
efektivita prace. Pokud chce spole¢nost na trhu uspét, je tieba si uvédomit, Ze nedochazi
jen ke zkracovani vyrobnich cykli, ale také ke zkracovani zivotniho cyklu vyrobku. Z toho
divodu hraji technologické a technické faktory ztetelnou roli. Pro spole¢nost mohou tyto
faktory znamenat jak ohrozeni, tak i pfilezitost, zalezi na tom, jak bude ¢i nebude

spole¢nost takovymi to zdroji disponovat.

4.2.1.4 Legislativni faktory

Pro realiza¢ni rok 2012 je chystdna celd fada reforem. Konkrétné se jedna o zménu
dichodového a zdravotniho systému, reformu vzdélavani, novy zdkon o dani z piijmu a

zmeéna dané z ptidané hodnoty (DPH).

Legislativni faktory musi brat v potaz kazdy podnikatel, kazda organizace. Tato
vlada je vlada reforem, coz zpusobuje mozné ohroZeni — a to nejen faktické ze zmén, ale
také ohrozeni v podob€ neznalosti zmény systému. Ocekavand zména sjednoceni dané
z ptidané¢ hodnoty (DPH) na 20% s sebou piind$i mozna ohrozeni ve ztraté kupni sily

obyvatel Ceské republiky.

4.2.1.5 Ekologické faktory

Dnes zacind byt kladen diraz mimo jiné i na ekologické faktory. Existuje fada
regulacnich opatfeni ze strany stdtu. OvSem 1 samotni zakaznici zacinaji preferovat
vyrobky organizaci, které dbaji na Zivotni prostfedi. Pro nékteré spolecnosti se miize Setrné

zachazeni stat piileZitosti a nasledné zdrojem konkurenéni vyhody.
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4.2.2 Analyza mikrookoli

4.2.2.1 Analyza odvétvi

Spole¢nost RELAX, s.r.0. patii dle tfidéni CZ-NACE mimo jiné do odvétvi 461000
— zprostfedkovani velkoobchodu a velkoobchod v zastoupeni (SEKCE G -
VELKOOBCHOD A MALOOBCHOD; OPRAVY A UDRZBA MOTOROVYCH
VOZIDEL, 0Oddil 46 - Velkoobchod, kromé motorovych vozidel, Skupina 46.1 -
Zprostredkovani velkoobchodu a velkoobchod v zastoupeni), 469000 Nespecializovany
velkoobchod (SEKCE G - VELKOOBCHOD A MALOOBCHOD; OPRAVY
A UDRZBA MOTOROVYCH VOZIDEL, Oddil 46 - Velkoobchod, krom& motorovych
vozidel, Skupina 46.9 - Nespecializovany velkoobchod, Ttida 46.90 - Nespecializovany
velkoobchod).

Z hlediska Sirokosti a mnozstvi odvétvi se dale zamétime na trh. Specifickym trhem

je trh luxusnich van, vifivek a koupelen.

Velikost trhu

Trh luxusnich van, vifivek a koupelen neni nikterak lokalné¢ omezen. Velikost trhu
ovlivituje struktura zdkazniki, pfedevsim jejich Zivotni Groven. Velikost trhu je tvofena dle
odborniki z dané oblasti nasledovné: Poéitame-li, z¢ ma Ceska republika piiblizng
10.500.000 obyvatel, ptiblizn¢ 10 % tvofi lidé s nadprimérnymi ptijmy (1.050.000 osob),
z toho 20 % ma z4jem o koupi vifivky (210.000 osob), potom z téchto 210.000 osob si
vifivku zakoupi v pfisluSném roce cca 1%. Trh luxusnich vifivek tedy tvoii 2.100

potenciondlnich zdkaznikii

Stadium Zivotniho cyklu trhu

Je tteba odlisit dvé ¢asti trhu: trh vifivek a trh koupelen. Trh vifivek je stale ve fazi
mirného rGstu. Na druhé strané vSak dospél trh luxusnich koupelen do faze vrcholu
zralosti, dochazi k nasycenosti trhu, o¢ekava se ptichod stagnace. Celkové lze fici, Ze se trh
vSeobecné nachazi stidle ve fazi poklesu miry rlstu, a to na jednu stranu v dasledku
ekonomické krize, kterd se projevila v roce 2009, na druhou pak dochazi k nasyceni trhu,

kdy je potfeba zam¢étit se predevsim na zédkaznika a jeho specifické potieby a prani.
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Kapitalova naro¢nost, vstupni a vystupni bariéry

Kapitalovou naroc¢nost, vstupni a vystupni bariéry se povazuji za malé. K prodeji
luxusnich van, vifivek a koupelen je potfeba samoziejmé kapital nutny pro zalozeni
obchodni spolec¢nosti. Minimalni vysSe zdkladniho kapitdlu je stanovena obchodnim
zakonikem dle typu zaklddané spolecnosti. Dalsi kapital predstavuje nutnost prondjmu
prostor a také finance pro zabezpeceni alesponi zakladnich modelll vyrobki pro predvadéni
zékazniktim. V tomto odvétvi neni potieba zadnych specialnich, finanéné narocnych stroja

a zafizeni (nepocitame-li samotné finan¢n€ narocné produkty).

Charakteristika vyrobku

Na trhu luxusnich van, vifivek a koupelen lze hovofit o ¢asteéné diferencovanych
vyrobcich, které se snazi ptizpuisobit na miru zékaznikovi. Prave diky této diferencovanosti
je zakaznik ochoten zaplatit vyssi cenu. D4 se fici, ze tyto vyrobky patii do skupiny tzv.
luxusnich statkii. Velkou roli pfi rozhodovéani zdkaznikli o koupi hraje vySe zminéna
diferencovanost, ochota persondlu, cena a prestige vyrobku ¢i znacka. Mezi vifivymi
vanami prevladaji plastové vany, které se 1épe tvaruji. Na ¢isténi vitivek je nutné vyuzit

specialni ptipravky ¢i si objednat spolecnost, ktera provede udrzbu.

Pocet konkurenti

Na trhu se nachazi vétsi po€et malych spole€nosti nabizejicich obdobné ¢i stejné

produkty od svétoznamych vyrobct.

Struktura zakazniku

Trh luxusnich van, vifivek a koupelen charakterizuje velmi specificky segment
zakaznikd. Nejcastéjsimi zakazniky jsou obyvatelé s vy$§imi ptijmy. To predurcuje nejen
cena samotnych zafizeni, ale také potfeba adekvatniho prostoru pro jejich umisténi. Na
druhou stranu se setkdvame i s pom&mé rozsifenou klientelou ze stfedni vrstvy. Lidé
zniz8i vrstvy vyhledavaji radéji obchody typu Bauhaus apod. Z 60% tvofi klientelu

predevsim podnikatelé, doktofi ¢i manaZefi, ovSem ani diichodci nejsou vyjimkou.
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4.2.2.2  Analyza konkurenti

Mezi nejvyznamnéj$i konkurenty spolecnosti Relax, s.r.o. patii pfedevSim pét
spolecnosti: USSPA, s.r.o., UNITED Spa, s.r.o., AQUAMARINE SPA, s.r.o., Spa Studio,

s.r.o. a Diamant Spa, s.r.o.

Pro komparaci konkurentll je vybrano srovnani dvou obdobnych produktl, které
zékaznici u spolec¢nosti Relax poptavaji nejvice. Proto nejsou do analyzy zafazeny vSechny
spolecnosti, které jsou povazované za kliCové hrace na trhu luxusnich vifivek, van a
koupelen. Mezi srovnavané patii: USSPA, Diamant Spa a Spa Studio v pfipadé vifivek
urcenych k relaxaci (SPA). U druhého vyrobku, ktery disponuje ¢ésti i pro aktivni plavani
(SWIM SPA) je jako nejvyznamnéjsi konkurent vyhodnocena spole¢nost UNITED Spa.
Substituty byly nalezeny ptedevsim dle kritérii po€tu sedatek, poctu lehatek, velikosti a

tvaru vifivek.

Mezi hodnocend kritéria patii: cena (K¢ bez DPH), cena se slevou (K¢ bez DPH) —
aktudlni cena produktu, rychlost dodéani, délka zaruky, cena provedeni montaze a
zapusténi, zda je mozno vidét (pfipadné 1 vyzkousSet) v showroomech, jestli ma spole¢nost
vytvoteny e-shop pro pohodlny nékup pfislusenstvi, jestli je zajiSténa moznost uvéru bez
navySeni a v neposledni fadé cena dopravy na uzemi Ceské republiky a Slovenska.

Konkrétni hodnoty, ziskané predstiranym z4jmem o koupi, naleznete v Pfilohach ¢.3 a 4.

Pro vyssi vypovidaci hodnotu postaveni spolec¢nosti byly zvoleny vahy jednotlivych
kritérii na zéklad¢ zavedeni Fullerova trojihelniku s vyuZitim vlastni intuice pfi ocenéni

rozhodnych faktort pfi nakupu vitivek (viz. Ptiloha ¢.5).

Nejprve se zamétime na hodnoceni konkurentli v oblasti SPA, vifivek urcenych

k relaxaci (Tab.¢.4).
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Tab.¢.4 — Analyza konkurence SPA

Kritérium Lo ) Diamant: USSPA: | SPA-Studio:
dislo Kritérium Vahy | Borneo (3+2) | Persea Delphina
(3+2) (3+2)
1 Cena (K¢ bez 0,194 3 1 2
DPH)
2 Cena se slevou 0,222 3 1 2
(K¢ bez DPH)
3 Rychlost dodani | 0,083 3 1,5 1,5
4 Zaruka 0,167 1 3 2
5 Montaz, 0,056 2 2 2
zapousSténi
6 V showroomu 0,139 2 2 2
7 E-shop pro 0,000 1 2,5 2.5
prisluSenstvi
8 Uvér bez 0,111 1,5 1,5 3
navyseni
9 Cena dopravy 0,028 1,5 1,5 3
= soudet 1 2,264 1,639 2,097
Poradi: 1. 3. 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Jak lze vidét, nejveétsi dilezitosti byla ocenéna aktualni cena, za kterou je mozno
dany produkt momentéalné zakoupit (22,2%), nasleduje bézna cena (19,4%), vyznamnou
roli hraje déle délka poskytované zaruky (16,7%). Faktor moZnosti prohlidky a vyzkousSeni
produktu v showroomech byl ocenén 13,9 %. E-Shop byl piekvapivé v dnesni dobé

vypocetni techniky a internetu ocenén 0 %, kdy vSechna ostatni kritéria byla vyhodnocena

wevr

V tabulce jsou pak jednotlivé polozky bodové ohodnoceny v rozpéti 1 — 3 moznych
bodi. Nejlepsi postaveni udavaji 3 body, nejhorsi hodnoty vyjadiuje 1 bod (tedy ¢im vice
bodd, tim 1épe). V celkovém hodnoceni spole€nosti je jiz urceno potradi podle postaveni (1.
nejlepsi — 3. nejslabsi). Na prvnim misté¢ a tedy jako teoreticky nejpravdépodobnéjsi
spolecnost s nejveétsi poptavku po daném produktu se umistila spolecnost Diamant Spa
s vyrobkem Borneo. Nutno ovSem podotknout, Ze spolecnost zavedla tento produktu na
zacatku roku 2011 a nyni je prosazovéan jako ,,novinka roku® se zavadéci cenou. Po

dotazovani prodejce uvedl, Ze nepocitd nasledujici rok se zménou ceny. Tato vifivka
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nahradila podstatné drazsi model Galapagos. Na druhém misté se nachdzi spolecnost SPA

Studio s modelem Delphina. Tfeti misto obsadila spole¢nost USSPA s Perseou.

Vysledky jsou piekvapujici, nejpravdépodobnéji diky zméné cenové politiky
spolecnosti Diamant Spa, je vyhodnocena jako hrac ¢islo jedna. Za nejsilnéjsiho hrace byla

spole¢nosti Relax povazovana USSPA, ktera se umistila az na poslednim mistg.

Nyni se zaméfme na situaci v oblasti substituti SWIM — SPA, kde doslo
k porovnavani pouze spolecnosti SPA Studio a UNITED Spa (Tab.c.5). Ostatni spole¢nosti
nebyly do hodnoceni zatazeny ze dvou divodii — bud’ se spoleCnosti viibec prodejem
SWIM — SPA nezabyvaji nebo jejich parametry neodpovidaji zvolenym parametrim a

nelze v nich tedy z pohledu uzivatele vidét vhodny substitut.

Tab.¢.5 — Analyza konkurence SWIM SPA

Kritérium Kritérium Vahy UNITED SPA: SPA-Studio:
Cislo SWIM SPA 1003 Nautilus

1 Cena (K¢ bez 0,194 1,5 1,5
DPH)

2 Cena se slevou [0,222 2 1
(K¢ bez DPH)

3 Rychlost dodani | 0,083 1 2

4 Zaruka 0,167 1 2

5 Montéz, 0,056 1 2
zapousténi

6 V showroomu 0,139 1 2

7 E-shop pro 0,000 1,5 1,5
prislusenstvi

8 Uvér bez 0,111 1,5 1,5
navyseni

9 Cena dopravy 0,028 1 2

1,375 1,625
2. 1

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Opét 1 zde plati, ze ¢im vyS$i hodnota v tabulce, tim Iépe. Co se tyCe koneéného
pofadi, tak prvni misto znamenad samoziejmé lepSi pozici neZ misto druhé. Jako lepsi

spolecnost se na zéklad¢ zvolenych kritérii umistilo SPA Studio, 1 pfesto, Zze nedisponuje
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levnéjsi aktudlni cenou produktu. Tento rozdil v§ak neni nikterak rapidni. Na druhou stranu
ovSem dominuje v mnoha jinych faktorech: v rychlejSim dodani, del$i zarucni dobé a
neopominutelné moznosti vyzkouseni SWIM — SPA ve svém showroomu, v montazi a
zapusténi, které je jiz vcené¢ produktu a také vcené¢ dopravy, kdy se spolecnost

specializuje 1 na dovoz zdarma na Slovenskou republiku.
4.2.2.3 Mapa postaveni v ramci konkurence

Pro ptehlednéjsi zobrazeni je vytvofena mapa postaveni vramci konkurence
(Obr.c.6), ve které v oblasti SPA byla zvolena dvé na sobé nezéavisla kritéria ohodnocena
nejvyssi dalezitosti — momentalni cena (cena v akci) a rychlost dodani u konkrétnich
produkti (viz. podkapitola vys$e). Mapa zachycuje postaveni jednotlivych konkurenti. Cim
vice se zakresleni ptiblizuje levému dolnimu rohu, tim je spole¢nost v porovnani danych

kritérii z pohledu zdkaznika lep$i, tedy levnégj$i a s kratS§imi lhiitami pro dodani.

Obr.¢.6 — Postaveni v ramci konkurence

350000
Cena v akci
(K& bez DPH)
300000
250000
200000
150000
100000 Q
50000
0 T T T T T 1
0 2 4 6 8 10 12
1 ... Diamant Spa Rychlost dodani (tydny)
2 ... Spa - Studio
3 ... USSPA Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)
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4.3 Analyza vnitiniho prostredi

4.3.1 Analyza zdroji

Hmotné zdroje

Relax nedisponuje mnoha riznymi typy hmotnych zdroji. V podstaté jsou tvoieny
pouze dvéma druhy — pfedevsim produkty, které jsou urceny k dal$imu prodeji a firemnimi

automobily. Spole¢nost nevlastni zadné nemovitosti Ci stroje.
Lidské zdroje

Z hlediska kvantitativniho tvofi lidské zdroje 5 zaméstnancii na plny pracovni
uvazek. Dalsi zajisténi potifebnych sluzeb pro zédkazniky a pro spolecnost je provadéno za
pomoci externich pracovnikli (napf. Gcetnictvi, montdze apod.). Diky menSimu poctu
zaméstnancl je zajiSténa vetsi loajalnost. Nutno zduraznit, ze se jedna o kvalitné Skolené

pracovniky, ktefi disponuji dobrymi obchodnimi dovednostmi.
Financni zdroje

Ptiblizné 90% finan¢nich zdrojl je vdzano v riznych produktech. Relax se snazi
mit k dispozici nejcastéji vyhledavané produkty pfimo v showroomu a také na skladé¢
k rychlému dodani zékaznikovi. Z druhli zdroji prevladaji zdroje cizi (nejcastéji uvery),

které jsou Sest krat vyssi neZ vlastni finan¢ni zdroje.
Nehmotné zdroje

Relax se snazi o budovani dobrého jména spolecnosti. Toto tvrzeni je mozné

deklarovat mimo jiné etickym kodexem zvetejnénym na jejich webovych strankach. Pro

vvvvvv

produktu, az po provadéni doprovodnych sluzeb (napt. profesionalni ¢isténi).

Vysledky provedené analyzy jsou shrnuty v nasledujici tabulce, ve které Ize vidét,

zda se jedna o konkurenéni vyhodu spolecnosti:
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Tab.¢.6 — Analyza zdroji

Hodnotnost Vzacnost Snadnost Typ konkuren¢ni
zdroje napodobeni vyhody
Mnozstvi ANO NE ANO Silna stranka —
vyrobki, docasna vyhoda
sklady
Kvalitni ANO Relativni Ne prilis Silna stranka -
zaméstnanci docasna vyhoda
Disponibilni ANO ANO ANO Slaba stranka
kapital
Know how, ANO ANO NE Silna stranka -
image relativng trvala
vyhoda

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Analyzu zdroji (a nejen tu, ale i vSechny ostatni) je potfeba provadét opakované,
jelikoz silné a slabé stranky se méni stejné rychle, jako se méni okoli. Konkurence miize
napodobit nckteré zdroje, ¢imZz dojde k oslabeni ¢i dokonce k uplné ztraté¢ konkurencni

vyhody.

4.3.2 Analyza kli¢ovych faktori uspéchu

Mezi klicové faktory uspéchu patfi obvykle tfi az ctyfi faktory. Ve spojeni
s popisovanym trhem luxusnich vifivek, van a koupelen lze identifikovat jako klicové
faktory velikost plochy showroomi a skladi, se kterymi se spojuje i schopnost rychlosti
dodani objednaného zbozi, dile vlastni maloobchodni sit a v neposledni fad¢ také

nadprimérné schopnosti v logistice, které napomahaji snizovani nakladu.

Showroom spolegnosti Relax ma velikost 200 m®. Diky této velikosti zde
potencionalni zdkaznici mohou vidét fadu vyrobkli SPA a také model SWIM SPA.
Moznost predvedeni a vyzkouSeni pfindsi znacnou konkurenéni vyhodu, pokud

konkurence nedisponuje stejnou ¢i vEtsi plochou. Mimo showroomu si spole¢nost
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pronajima dva sklady — jeden o velikosti 40 m*a druhy o velikosti 200 m?. Velikost sklad,

jak jiz bylo zminéno vySe, umoziuje $irsi rozpéti vyrobkd, které 1ze dodat v kratsi 1haté .

Relax momentalné zasobuje jeden maloobchod, pro letosni rok se planuje rozsiteni
spoluprace s dalSim maloobchodem, ktery by zastupoval jimi dovazené produkty. Také
diky spolupraci s maloobchody pronikéd spole¢nost do SirStho povédomi potencionalnich

zakaznik.

Spolecnost jiz dnes disponuje velmi dobrymi schopnostmi v logistice, kdy na rozdil
od svych konkurentii odebira vétSinu produktl piimo od vyrobce, bez dalSich mezi¢lankt a
tim Setii nadklady, jelikoz jim vyrobei poskytuji vyhodnéjsi ceny. PiedevSim se jedna o
spolupraci se dvéma vyznamnymi dodavateli v cizin€. Toto feSeni je ovSem opé€t spojeno i
s velikosti skladli, aby se pii konkrétnim pozadavku zdkaznikd mohlo pofidit i1 jiné zbozi,
tim klesly vydaje na dopravu. Relax zajiStuje celou proceduru zakoupeni a pfevezeni do

Ceské republiky samostatng.

4.4 SWOT analyza

K vytvoteni SWOT matice jsou vyuZity vysledky analyz provedenych vyse.
Konkrétné se jedna o vyhodnoceni globélniho a vnitiniho prostfedi. Z globalniho prosttedi
se vyuziji vysledky ze zkraceného provedeni SLEPTE, z analyzy odvétvi a trhu a ze
srovnani konkurence. Z hodnoceni vnitiniho prostfedi se uplatiiuji vysledky z analyzy
zdrojii spolecnosti a klicovych faktord uspéchu.

Na zaklad¢é téchto provedenych analyz byly nalezeny silné / slabé stranky a
dopravy, dodrZzovani etického kodexu, loajalnost zaméstnancii, prodejni politika, velikost
plochy showroomu, schopnosti v logistice. Jako slabé stranky se projevuji: aktudlni ceny,
velkd vazanost financnich prostfedkii ve zbozi. Potenciondlni pfilezitosti spocivaji ve
vyuziti: ozivovani ekonomiky, se kterym lze pfedpokladdat i zvétSujici se poptavku,
zhodnoceni koruny, starnuti obyvatel, rist mezd, péce o Zivotni prostfedi a zédkaznik se
svymi specifickymi pfanimi. Ohrozeni muze zplsobit: zvySeni DPH, nasycenost trhu,

vstup novych konkurenti ¢i siln€jsi konkurenti.
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Tab.¢.7 — SWOT analyza

Prilezitosti (O) OhrozZeni (T)
BRI I I P EH R
I K Qg =1 > - = | = {: = - = =
= (s 5| N = 2 S |5 S| &
= S |= = =9 = g = Iy E E @
8 | = NN = e a
=3 < s = e |5 S
! = = 2|2 =3
Rychlost dodani 0 |0 0 0 (0 |+ 0 |+ 4 n
Cena dopravy 0 |0 0 0 |0 |+ - |+ 4 +
Eticky kodex 0 |0 0 0 |+ |+ 0 |+ 4+ 4
Silné Loajvzilnost ) 0 |0 0 0 |01]0 0 |+ 4 o
stranky (S) zamestn:dncu
Prodejni politika 0 |0 0 0 [+ |+ 0 |+ 4 4
Velikost 0 |0 0 0 |0+ 0 [+ + +
showroomu
Schopnosti 0 0 0 0 0|+ 0 + 4 e
v logistice
giroky sortiment 4 + 0 |0 |+ 0 |+ + +
Slabé Vysoké ceny 0 |+ 0 - |o]- - |- - -
stranky
W) Viézanost 0 |0 0 0 (0|0 0 |- - g
finan¢nich

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Ve SWOT matici je zobrazena kombinace silnych strdnek — pfiilezitosti (SO) /
ohroZeni (ST) a zaroven slabych stranek — ptilezitosti (WO) / ohrozeni (WT). V priseciku
radkid a sloupct jsou uvedeny hodnoty, které piislusnd kombinace piinese. Pokud se zde
nalézd nula, faktory spolu vzajemné nesouvisi. Znaménko + piedurcuje kladnou c¢i

podptirnou funkci, znaménko — zépornou ¢i omezujici funkci.

SO: Sirsi sortiment vyrobka podporuje rist ekonomiky. S rostouci ekonomikou
poroste také kupni sila obyvatel. Zhodnoceni koruny pro firmu, kterd dovazi produkty
z ciziny, znamena také podpoteni rozsiteni produktového portfolia, jelikoz potidi vyrobky
v zahrani¢i za levné&j$i ceny neZ dnes. Na problematiku starnuti obyvatelstva se lze divat ze
dvou uhli — jako na pfilezitost, pokud zacilime na tuto skupinu obyvatel a rozSitime
sortiment, ktery bude Caste¢né upraven pro jejich potiebu a nebo jako na ohrozeni, kdy

ztratime nékteré potenciondlni zakazniky, protoZze se jim dostate¢né nepfizpusobime.
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Spolecnost by si na pocatku svého piisobeni méla vybrat, jak se bude stavét k tématu
zivotniho prostedi. V tomto postoji l1ze vidét opét jak pfilezitost a naslednou konkurencni
vyhodu, tak 1 ohroZeni. Pokud spolecnost prosazuje vylepseni Zzivotniho prostiedi,
neporuSuje zakony apod., muze zlepSit prostfednictvim etického kodexu ¢i jinych
prohlaseni, ve kterych zakotvi Setrné zachdzeni, pozitivni povédomi o spolecnosti samotné.
Ptilezitost vidéna v individualnim piistupu k jednotlivym zdkaznikiim podporuje vétSinu
silnych stranek — rychlost dodani, cenu dopravy, eticky kodex, prodejni politiku, velikost

showroomu, schopnosti v logistice a Siroky sortiment.

WO: Vyuzitim pfilezitosti zhodnocovani koruny miize dojit k omezeni slabé
stranky — vysokych cen. Prilezitost v individudlnim pfistupu k zakaznikovi a jeho piani

oslabuji pfili§ vysoké ceny.

ST:  Rust DPH na 20 % bude komplikovat situaci ptfedevs§im v riistu cen dopravy
a bude podporovat dalsi celkové zdrazovani prodavanych produkt. VSechny silné stranky
(rychlost dodani, cena dopravy, eticky kodex, loajalnost zaméstnancii, prodejni politika,
velikost showroomu, schopnosti v logistice a Siroky sortiment) pomahaji eliminovat
ohroZeni pfi nasycenosti trhu. V ptipadé novych nebo silngjSich konkurentl eliminuji tyto

hrozby opét vSechny silné stranky.

WT: Slaba stranka vySSich cen a vézanosti finan¢nich prostredkli je diky

nasycenosti (stejn¢ jako hrozby novych a silngjsich konkurenti) jesté vice prohlubovana.

4.5 Cile spolecnosti Relax

vvvvv

produktii v oblasti wellness, tim si chce spole¢nost zajistit jistou exkluzivitu na cilovém

trhu. Druhym cilem je byt jedni¢kou na trhu luxusnich viFivek, van a koupelen.

Tyto a obdobné definované cile musi byt alesponi ¢astecné pietransformovany. Cil
je prilis Siroky, a proto by se pii kontrole jeho napliiovani s nejvyssi pravdépodobnosti
vyskytly problémy s hodnocenim. Navic postrada urceni doby, do které by mélo nejpozdéji

dojit ke splnéni.

Nové cile pro nasledujici obdobi:
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CiL CiSLO 1: BYT JEDNICKOU NA TRHU LUXUSNICH VIRIVEK, VAN A
KOUPELEN — DO BREZNA ROKU 2014 ZAUJIMAT VETSINOVY PODIL NA TRHU
(soucasné odhadem 20 % podil na trhu).

CiL CISLO 2: EXKLUZIVITA: ROZSIRENI NABIDKY DO BREZNA ROKU 2013
V OBLASTI WELLNESS - KONKRETNE DO OBLASTI:

1. VIRIVKY SPA,

2. VIRIVKY SWIM SPA,
3. VANY A KOUPELNY,
4. SAUNY,

5. SOLARIA,

6. OSTATNI DOPLNKOVE ZBOZI (NAPR. MASAZNI PRODUKTY).

4.6 Formulace alternativnich strategii

Na zékladé provedené SWOT analyzy byly nalezeny zékladni oblasti, ve kterych by
se mely navrhnuté varianty strategii pohybovat. Jako nejvyznamnéjsi okruhy, na kter¢ se je

tteba zaméfit, byly zvoleny:
- ze silnych stranek ve spojeni s pfilezitostmi:
e Siroky sortiment v kombinaci se starnutim obyvatel a zakaznikem se specifickymi
pranimi
e Prodejni politika a eticky kodex ve spojeni s pozitivnim pfistupem k Zivotnimu
prostiedi
- ze slabych stranek a ohroZeni:
e Zaméfeni se na ceny a oslabeni pozice konkurentti

Pro tyto oblasti je na zdklad¢ specifické formy brainwritingu prostiednictvim
socialni sit¢ Facebook navrhnut ur¢ity smér strategii. Nyni se dostavame k jednotlivym
variantam strategii. Ke kazdému strategickému zaméfeni je piifazeno dle zésad

strategického mysleni n¢kolik variant provedeni. Nejprve nasleduje kratky popis variant,
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posléze se v nasledujici podkapitole provede zhodnoceni, zda jsou vSechny pfipustné,

proveditelné, vhodné a piijatelné.

4.6.1 Strategie &islo 1: Zaméieni se na starsi obyvatele CR (lidé
v ditchodovém véku) i osoby s menSimi zdravotnimi problémy
Jak bylo ozifejméno v socialnich faktorech zjednodusené SLEPTE analyzy, dochazi
k pribéznému, zvysSujicimu se starnuti obyvatel. Proto je vhodné zaméfit se na tento
segment a piizpusobit nabizené produkty zakaznikovi a jeho konkrétnim pfanim a

potiebam.

% Varianta & 1.1: Akéni nabidky (nejen pro diichodce)

Jiz samotné oznaceni ,,ak¢ni nabidka® vyvolava v potenciondlnich zakaznicich
pocit jiz neopakovatelné nabidky, nabidky, kterd plati jen po urcité (vétSinou kratké)
obdobi, a kterou je tedy potfeba okamzité¢ vyuzit, protoze jinak riskuji, ze se akce jiz

nebude opakovat.

Ak¢ni nabidka bude urcena po porovnani s konkurenénimi akénimi nabidkami,
konkrétné ve dvou sférach: nejen co se tyce cen, ale také v oblasti darkd (napt. pokud si

koupite tento vyrobek v kvétnu 2011, obdrzite od nés ozonator zdarma).
& Prednosti: ziskani vyssiho poétu zakazniki, zviditelnéni se
U Nedostatky: nutnost pravidelnosti provadéni, Casova narocnost

& Rizika: problémy se stanovenim pozorovaciho obdobi

% Varianta & 1.2: Specidalni marketing se zaméi'enim na cilovou skupinu starsSich

obyvatel + osob s mensimi zdravotnimi problémy

S postupem véku se na kazdém clovéku zacinaji projevovat ptiznaky starnuti. Tyto
projevy jsou nepiijemné ve vSech oblastech — od fyzického az po psychické zdravi.
Spolecnost Relax by propagovala zvolené cilové skupiné predev§im blahodarné ptisobeni

wellness produktl na fyzické i1 psychické zdravi.
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Zdiraznénim fyzického i1 psychického zlepSeni soucasného stavu lze podchytit
celou cilovou skupinu + i ostatni zakazniky. Cim je ¢lovék starsi, tim si obvykle potrpi

vice na své zdravi.

Relaxace jednoznacné zlepSuje psychicky stav jedince, kdy dochdzi k postupnému
odbouravani stresu a zvySuje se vyroba hormonu §tésti — serotoninu. Myslenku zlepSeni
psychického zdravi je tieba fadn¢ zduraznit. V konecném disledku pak nastava i fyzické
zlepseni stavu. Napt. u vyrobkit SWIM Spa je spojena piijemna relaxace i s moznosti
aktivniho plavani, které pomaha nejen lepSimu psychickému stavu, ale také fyzické

odolnosti, zvySuje vydrz, zlepSuje metabolismus a napomaha vyssi imunit¢.

Tyto tvrzeni by deklaroval kratky spot umistény na internetovych strankach
spole¢nosti. Nasledné je mozné spot prikladat do emailid potenciondlnich zikaznik.
Kromé¢ spotu lze umistit na jednotlivd mista webovych stranek bannery, které pfipominaji

blahodarné ucinky.
U Piednosti: ziskani nového segmentu zékaznika
& Nedostatky: nutnost natoceni spotu, tvorba bannert

& Rizika: nezdjem vybraného segmentu, rychlost napodobeni konkurenci

< Varianta ¢ 1.3: Specialni produkty a prisluSenstvi pro starsi obyvatele a lidi s menSimi

zdravotnimi probléemy

S pfibyvajicim vékem zacind byt clovék do jisté miry omezovan zdravotnim
stavem. Proto je tfeba upravit produkty spolecnosti tak, aby byly vyhovujici i pro starsi
zékazniky.

Musi byt zajiSténo naprost¢ pohodli pro wuzivatele. Toho lze dosdhnout

prostfednictvim roz§ifeného produktového portfolia do oblasti pfisluSenstvi.

Konkrétné se jednd o zlepSeni piistupu do vifivek a van. Spolecnost méa nékolik
moznosti. Prvni spociva ve vyhledani vyrobct takovych vifivek a van, které se zamétuji na
nasi cilovou skupinu a dovoz produkti do Ceské republiky. Do problémové oblasti patii

predevsim pro zdravotné omezené jedince slozity vstup / vystup do / z vifivky ¢i vany.
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Nevyhovujici vstup / vystup nuti star$i obyvatelé k vyméné van za sprchové kouty.
Produkty specializované na snadné&j$i vstupy / vystupy by mohly disponovat napiiklad
jakousi formou dvifek, které by se daly snadno oteviit a zaviit. Mozna je také forma

zeSikmeni.

Vifivky jako takové musi byt jeSté pfed samotnym pouzitim napustény vodou,
proto neni technicky zatim mozné zvolit systém dvifek. Jejich neprakti¢nost pro osoby se
snizenou pohyblivosti 1ze odstranit (pfipadné alespont zmirnit) prodejem doplitkového
sortimentu — riznych neklouzavych povrchi jak na podlahu pied vifivku, tak dovnitf.
Smysluplnym se jevi i namontovani madel do prostoru vitivky, které¢ usnadnuji pohyb a
sed ¢i zdvih. Déale je vhodné namontovat pro zakazniky vyuzivajici jako podplrny

prostfedek hiil drzadla bezprostiedné v blizkosti vstupu / vystupu do / z vitivky.

Konkurenéni vyhoda spocivd 1 vsamotném piistupu k zakaznikovi jako
k individualité. Pokud zakaznik vznese pfani na jiné dopliky, mél by byt kompetentni
zaméstnanec schopen a piedev§im i ochoten pfislusenstvi zajistit. Pokud to neni mozné,
zajisti alespont vyhleddni obchodu, ve kterém by pozadované ptislusenstvi mohl zakoupit.

& Prednosti: ziskani nového segmentu zakazniki, exkluzivita na trhu

U Nedostatky: otazka realizovatelnosti pfani, vy$$i naklady ve spojeni

s vybérem dodavatela

U Rizika: mala poptavka po produktech, rychlost napodobeni konkurenci

4.6.2 Strategie Cislo 2: RozSifeni nabidky produktii do wellness

oblasti

Cim S$ir$i nabidkou spolec¢nost disponuje, tim se zvySuji Sance, Ze si zédkaznik ze
sortimentu vybere a uspokoji tim sva pfani a potfeby. Spolecnosti se zvySujicim se poctem
zékaznikli zvySuje 1 pravdépodobnost spéchu v podnikédni. Sirokou nabidkou, ve spojeni

s jinymi faktory ovliviiujici GspéSnost, 1ze zajistit konkuren¢ni vyhodu.
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% Varianta ¢&.2.4: RozSiteni sortimentu v oblasti wellness o sauny, soldaria a dalSi

doplitkové wellness zboZi

Pro rozsifeni sortimentu je tfeba nejprve provedeni priizkum trhu, aby se zjistila
potencionalni poptavka po raznych produktech. Dulezité je také urCeni, jaké ceny by byli

ochotni zdkaznici za produkty zaplatit.

Spolec¢nost musi objektivné posoudit kvalitu predvybranych vyrobkl od rtiznych

vyrobcu a nadéle se drzet svého standardu kvality.

Opét se doporucuje priuzkum konkurence a jejich nabidek. Bylo by zbytecné,
dovazet sice stejn¢ kvalitni substituty, ale za drazsi ceny. Pfed samotnym rozhodnutim a
uzavieni smlouvy musi pracovnik, ktery je povéfen timto tkolem, zmapovat situaci na
trhu, podminky konkurenti (ceny, rychlost dodani, cena dopravy, zprovoznéni, servis

apod.).
& Pfednosti: ziskani novych zdkazniki, ziskani exkluzivity

U Nedostatky: nakladovost na vybér dodavatelti a uskladnéni produktd, na

vyzkum trhu

& Rizika: nezdjem zakazniki o jiné produkty, rychlé napodobeni konkurenci

% Varianta & 2.5: Uzavieni spoluprdace na urcité éasové obdobi s jinou spolecnosti

specializujici se na dopliikové wellness zboZi

Jako jedna z dalSich moZnych variant je urena moZnost uzavieni spoluprace
s jinou spole¢nosti, kterd by v prodejn¢ SPA Studia mohla za pfedem dohodnutych
podminek vystavovat a propagovat své zbozi z oblasti dopliikového wellness. Spole¢nost
by tak teoreticky rozsifila své portfolio a mohla si prozatim ud¢lat pfedstavu, jaké produkty
jejich zdkaznici pozaduji a kupuji. Po vyprSeni spoluprace by se spole¢nost mohla nechat
tzv. inspirovat nejvice poptdvanymi a prodavanymi vyrobky a o ty nasledné rozsifit sviij

vlastni sortiment.
& Prednosti: zjisténi zajmu o produkty, malé naklady

U Nedostatky: malé zisky, ibytek vystavniho prostoru
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& Rizika: Spatny vybér spolenosti pro spolupraci, Spatné oSetiend smlouva,

problematika obchodniho tajemstvi

4.6.3 Strategie Cislo 3: Zaméieni se na pozitivni pristup spolecnosti

k Zivotnimu prostiedi

V dne$ni dob¢ ovliviiuje sice zdkaznika samoziejmé cena, technické parametry
vyrobku, zplisob objednani/dodéani, servis apod., ovSem zdjem se rozsifuje i do novych
oblasti, ze kterych je momentalné nejsledovangjsi usek Zivotniho prostfedi. Spolecnost
svym ,.spravné zvolenym ekologickym pfistupem ziska velkou konkuren¢ni vyhodu, se

kterou se poji rozsifeni segmentu zakaznikda.

% Varianta Cislo 3.6: Prodej ekologicky Setrného piislusenstvi

Veftejnost posledni dobou inklinuje k pozitivnimu pfistupu k Zivotnimu prostiedi.
Proto je zapotfebi prizplsobit mysleni a chovani spolecnosti poptavce. U vifivek jde

predevsim o Usporné vyuzivani elektrické energie a snizovani spotieby vody.

Uspora elektrické energie mlzZe byt podpofena napf. solarnimi panely na ohfev

vody, tepelnymi ¢erpadly ¢i obdobnymi zatizenimi.
& Prednosti: zlepSeni IMAGE, $irsi povédomi o spoleénosti
% Nedostatky: vys$si ndklady

& Rizika: nezdjem zakaznikd, rychlé napodobeni konkurenci, kvalita produkti

s Varianta Cislo 3.7: Zajisténi odvozu a ekologické likvidace starého vyrobku pii

YYmMEné 7a novy

Zakaznici by také s nejvétsi pravdépodobnosti ocenili v pfipad€ jiz starého
produktu jeho odvoz a naslednou EKOLOGICKOU likvidaci. Nejenom, ze budou mit
dobry pocit, Ze d€laji alespont néco mélo pro nezhorSovani zivotniho prostiedi, ale také to

pro n¢ bude jednoduché feseni problému, co se starym, pouzitym produktem.
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U Piednosti: zlepseni IMAGE, §irsi povédomi o spolecnosti
% Nedostatky: vys$si ndklady

& Rizika: nezdjem zdkaznikd, rychlé napodobeni konkurenci

4.6.4 Strategie Cislo 4: Srovndvani s konkurenci

S rozvojem informacni techniky dochazi k rychlejsimu Sifeni informaci. Pro
potenciondlniho zékaznika neni jiz tak obtizné a nakladné porovnat si vyrobky
jednotlivych spolecnosti a az po uzsim vybéru, do kterého nejcasteji postoupi spolecnosti
s niz§imi cenami, se rozhodne osobné navstivit prodejnu. Proto je velmi dilezité mit kromé

peknych a prehlednych webovych stranek také zajimavé ceny ¢i akéni nabidky.

s Varianta Cislo 4.8: Pravidelné sledovani konkurence

Pokud neni spole¢nost na trhu monopolem, je potieba si v kazdém piipad¢ vSimat
chovani konkurence — jejich cenovych taktik, akénich nabidek, stylu, jakym nabizeji své
produkty zdkaznikiim, jejich moznosti plnit individualni pfani a touhy rozsifovanim

nabidek, formou podpory prodeje ve formé riznych ,,dareckt” apod.

K tomu, aby bylo sledovani efektivni, je zapotfebi stanoveni nejen hlavnich
konkurenti, ale také casové obdobi opakovani prizkumu. NejoptimalnéjSim, zda se byt,
forma pravidelné kontroly pfedem stanovenych ukazatell, které se ovétuji jednou za ti
specifikace pracovnika, ktery bude za dané sledovani zodpovédny, v neposledni fad¢ se
stanovuje také termin vyhotoveni zpravy, kterou predlozi vedeni spole€nosti. V piipadé
ruznych svatkdi (napt. Véanoce, Valentyn apod.) se samoziejm¢ mohou piidavat Setfeni
mimo plan dle potieby. Kontrola pouze akénich nabidek konkurence se provede jednou za

mesic. Na zékladé vysledka prizkumu se pfizptsobuje i nabidka spole¢nosti Relax.

Do této varianty spada také kontrola, zda nehrozi nova konkurence ze strany
novych, potencionalnich konkurentd, ktefi mohou na dany trh vstoupit z trhu jiného, ¢i se

difive nevyznamni konkurenti mohou stat pro nové obdobi dalsi hrozbou.

& Prednosti: flexibilni pfizpisobovani cen a nabidek konkurenci
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U Nedostatky: ¢asova naro¢nost, nutnost pravidelného opakovani

& Rizika: problémy se stanovenim pozorovaciho obdobi

4.7 Evaluace strategie

Nyni se zaméiime na odhad pfipustnosti, proveditelnosti, vhodnosti a ptijatelnosti

jednotlivych variant strategii. Odhad bude provadén na zaklad¢ intuice a nabytych znalosti.

Piipustnost

Vyhodnocovaci kritéria jsou stanovena nasledujici: negativni dopad na Zivotni
prostiedi, moznost nutnosti propousténi zaméstnancti, poruSeni etického kodexu a
zpusobeni negativni povésti spolecnosti. Vysledky zobrazuje matice dusledki nize

(Tab.&.8).

Tab.¢.8 — Matice dusledku

Negativni dopad Poruseni Negativni

na zivotni Propousteni etického povest

prostiedi zamestnanci kodexu spolecnosti
Varianta ¢.1.1 | NE NE NE NE
Varianta ¢.1.2 | NE NE NE NE
Varianta ¢.1.3 [ NE NE NE NE
Varianta ¢.2.4 [ NE NE NE NE
Varianta ¢.2.5 [ NE NE NE NE
Varianta ¢.3.6 [ NE NE NE NE
Varianta ¢.3.7 | NE NE NE NE
Varianta ¢.4.8 | NE NE NE NE

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Vsechny varianty prosly hodnocenim ptipustnosti, protoZe ani jedna neni v rozporu

s n€kterym z uvedenych kritérii.

Proveditelnost

Dal$im pozadavkem na varianty je jejich proveditelnost. Mezi posuzovanymi
oblastmi se nachdzi: schopnost zajiSténi finan¢nich zdroji nejen na zavedeni konkrétni

varianty, ale také na jeji alesponl pocatecni provoz, zda by odpovidal pocet kvalifikovanych
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zamé&stnancl stavu po pfijeti varianty, jestli spole¢nost disponuje potfenymi hmotnymi

zdroji.

Tab.¢.9 — Matice proveditelnosti

Schopnost zajisténi | Dostatek kvalifikovanych | Dostatek hmotnych
finan¢nich zdroju zameéstnanci zdrojli

Varianta ¢.1.1 | ANO ANO ANO

Varianta ¢.1.2 | ANO NE ANO

Varianta ¢.1.3 | ANO ANO ANO

Varianta ¢.2.4 | ANO ANO NE

Varianta ¢.2.5 | ANO ANO ANO

Varianta ¢.3.6 | ANO NE ANO

Varianta ¢.3.7 | ANO NE ANO

Varianta ¢.4.8 | ANO ANO ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Jako problémové varianty z hlediska dostatku kvalifikovanych zaméstnanct byly
vyhodnoceny: varianta €.1.2 (Specidlni marketing se zaméfenim na konkrétni cilovou
skupinu starSich obyvatel + osob s menSimi zdravotnimi problémy), ¢.3.6 (Prodej
ekologicky Setrného piislusenstvi) a ¢.3.7 (Zajisténi odvozu a ekologické likvidace starého
vyrobku pii vyméné za novy). U dostatku hmotnych zdroji je identifikovan rozpor
s variantou ¢.2.4 (RozSifeni sortimentu v oblasti wellness o sauny, solaria a dalsi
doplitkové wellness zboZzi). VSechny oblasti by vSak v piipad¢ zavedeni nemély byt pro
spolecnost piekazkou, odstranéni problémi neni pfiliS naro€né a samotnd snaha bude

odménéna uspéchem.

Vhodnost

V analyze vhodnosti dochazi ke konfrontaci: moZnosti rozporti implikované
varianty strategie s posldnim podniku, moznych rozporli s etickym kodexem, ktery

spolec¢nost schvalila a moZnosti rozport s legislativou.
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Tab.¢.10 — Matice vhodnosti

Rozpory s poslanim | Rozpory s etickym kodexem | Rozpor s legislativou
Varianta ¢.1.1 | NE NE NE
Varianta ¢.1.2 | NE NE NE
Varianta ¢.1.3 | NE NE NE
Varianta ¢.2.4 | NE NE NE
Varianta ¢.2.5 | NE NE NE
Varianta ¢.3.6 | NE NE NE
Varianta ¢.3.7 | NE NE NE
Varianta ¢.4.8 | NE NE NE

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Vsechny navrhnuté varianty jsou vhodné k implementaci.

Prijatelnost

Ptijatelnost se hodnoti nejen z hlediska piijatelnosti pro vyznamné zajmové
skupiny, ale také z hlediska navratnosti investovaného kapitdlu a miry rizika (nejen
finan¢niho, ale 1 jinych potencionalnich rizik — v naSem piipad¢ riziko zmén zékaznickych

preferenci).

Tab.¢.11 — Matice piijatelnosti

Ptijatelnost | Pfredpokladana | Vysoké financni | Riziko zmén
pro zajmové | navratnost riziko zakaznickych
skupiny investic preferenci
Varianta ¢.1.1 |ANO ANO NE NE
Varianta ¢.1.2 | ANO ANO ANO ANO
Varianta ¢.1.3 | ANO ANO ANO ANO
Varianta ¢.2.4 | ANO ANO ANO ANO
Varianta ¢.2.5 | ANO ANO NE NE
Varianta ¢.3.6 | ANO ANO ANO ANO
Varianta ¢.3.7 | ANO ANO ANO ANO
Varianta ¢.4.8 | ANO ANO NE NE

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Rozporuplnymi variantami jsou shleddny: varianta ¢.1.2 (Specialni marketing se
zamé&fenim na konkrétni cilovou skupinu starSich obyvatel + osob s mensimi zdravotnimi
problémy), ¢.1.3 (Specidlni produkty a ptislusenstvi pro starsi obyvatele a lidi s menSimi
zdravotnimi problémy), ¢.2.4 (RozSifeni sortimentu v oblasti wellness o sauny, solaria a
dalsi doplitkové wellness zbozi), 3.6 (Prodej ekologicky Setrného ptislusenstvi) a 3.7

(Zajisténi odvozu a ekologické likvidace starého vyrobku pfi vyméné za novy). Tyto
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varianty strategii jsou sporné ve dvou hodnoticich kritériich — vysoké finan¢ni riziko a
riziko zmén zékaznickych preferenci. 1 pfesto vSak neni vyloucena zadnd z variant

vzhledem k ptipustné mire rizika.

Jak bylo jiz feceno v teoretické Casti, jde predevSim o ptistup vlastnikli /managementu
k mife rizika, k ur€eni do jaké miry je riziko zdravé a piijatelné. V nasem piipadé jsou
vSechna vySe zminéna rizika inosna, navic plati 1 obecnd zéasada, ktera tika, ze se zvySujici
se mirou rizika roste 1 vySe potenciondlniho tspéchu. Proto do posledni faze hodnoceni

postoupily vSechny strategie.

4.8 Vybér strategie k implementaci

Spolecnost by neméla zavést vSechny uvedené strategie. Uvedeni vSech zaroven
by nejspise provazel negativni efekt zahlceni, kdy by ve svém kone¢ném dasledku mohlo

dojit k celkovému neuspéchu na trhu az zaniku spole¢nosti.

Vybér optimalnich strategii k implementaci ndm usnadni stanoveni dilezitych
kritérii, které strategie musi spliiovat a samoziejmé také kontrola, zda vybrané strategie
napomahaji stanovenym cilim. Ne vSechna kritéria maji stejnou vyznamnost, proto jim
budou pfidéleny konkrétni vdhy. Véhy se ur¢i na zéklad€ tzv. Fullerova trojuhelniku
(Ptiloha ¢.5).

Mezi vybrané faktory patfi osm nasledujicich polozek: zvySeni trzniho podilu,
ziskani novych zakaznik, zviditelnéni se, zlepSeni image, zajiSténi exkluzivity na trhu,
zvySeni konkurenceschopnosti, potenciondlni nakladovost, potenciondlni ziskovost.

Vysledky vyhodnoceni vidite v Tab.¢.12 nize.
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Tab.¢.12 — Vybér strategie k implementaci

Var. (Var. |Var. |Var. |Var. [Var. [Var. |Var.
Kritérium: Vahy |c¢.1.1 [¢.1.2 |¢1.3 [¢c.2.4 |€2.5 |¢3.6 [€3.7 |c4.8
Zvyseni trzniho podilu 0,25 [4 3 4 5 1 3 2 3
Ziskani novych zédkazniku (0,21 |4 3 4 5 1 3 3 3
Zviditelnéni se 0,04 |3 2 3 4 3 4 3 3
Zlepseni image 0,07 |2 3 3 3 2 4 4 3
Zajisténi exkluzivity na
trhu 0,11 1 2 4 5 1 3 2 3
Zvyseni
konkurenceschopnosti 0,18 [4 3 3 4 2 4 2 4
Potencionalni nakladovost |0,04 |3 3 3 1 4 2 2 5
Potencionalni ziskovost 0,11 3 3 4 5 2 3 3 3

1 3,36| 2,86 3,68 4,50| 1,54| 3,25 2,50| 3,25

Poradi 3. 6. 2. 1. 8. 4.-5. 7. 4.-5.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Mrve

ptiliv novych zdkaznikli (25%), druhé kritérium je uzce spojeno s pfilivem novych
zakaznikl — zvySeni trzniho podilu (21%), s 18 % vyznamnosti bylo vyhodnoceno zvyseni

konkurenceschopnosti (18%) atd.

Déle se pfifadily jednotlivym variantam body v rozmezi 1 — 5, které oznacuji,
s jakou pravdépodobnosti by implementaci strategie bylo dosazeno stanoveného kritéria
(pficemz ve vSech piipadech, vyjma ,,Potenciondlni ndkladovosti, 1 ...velmi nizka
pravdépodobnost 5 ... velmi vysokd pravdépodobnost, u ,,Potencionalni nakladovosti* je

tomu pfesné naopak 1 ... velmi vysokd a 5 ... velmi nizka).

Po pronédsobeni ohodnoceni s pfisluSnymi vahami doSlo ke stanoveni potadi
variant. Toto pofadi urCuje, kterd varianta je doporucovana vice, a kterda méné
k implementaci (1. ... nejvice doporuCovand strategie k zavedeni, 8. ... nejméné

doporucovana).
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Nejvice doporuované varianty k zavedeni jsou:

Vv

& varianta ¢islo 2.4 RozSii'eni sortimentu v oblasti wellness o sauny, soldria a
dalsi doplitkové wellness zboZi.

Druha se umistila:

& varianta &islo 1.3 Specidlni produkty a piislu§enstvi pro star§i obyvatele a

lidi s mensimi zdravotnimi problémy.

Tieti k zavadéni je doporucovana:

& varianta ¢islo ¢.1.1: Akéni nabidky (nejen pro diichodce).
O c¢tvrté az paté misto se deli:

& Varianta ¢islo 3.6: Prodej ekologicky Setrného piisluSenstvi,

& Varianta &islo 4.8: Srovndni s konkurenci.

Dale nasleduji zbylé varianty: varianta Cislo 1.2: Specialni marketing se zaméfenim
na konkrétni cilovou skupinu starSich obyvatel + osob s mensimi zdravotnimi problémy,
¢islo 3.7: Zajisténi odvozu a ekologické likvidace starého vyrobku pii vyméné za novy a
posledni, osmé misto zaujiméa varianta Cislo 2.5: Uzavieni spoluprace na urcité casové

obdobi s jinou spolecnosti specializujici se na doplikové wellness zbozi.

Autorka této prace se priklani k zavedeni strategii, které se umistily na 1. — 5.
misto. Déle se ptiklani k alespont ¢astecnému vyuziti varianty 1.2: Specialni marketing se
zamé&fenim na konkrétni cilovou skupinu starSich obyvatel + osob s mensimi zdravotnimi
problémy. Minimalné¢ by mohla spolecnost vyuZit svych internetovych stranek, kde by
zdlraznila na hlavni strance blahodarné plisobeni vifivek na organismus, odstranovani

stresu a napéti, moznost zbaveni se jarni unavy.
Vsechny vybrané strategie k implementaci podporuji stanovené cile spole¢nosti

CiL CiSLO 1: BYT JEDNICKOU NA TRHU LUXUSNICH VIRIVEK, VAN A
KOUPELEN — DO BREZNA ROKU 2014 ZAUJIMAT VETSINOVY PODIL NA TRHU
(soucasne odhadem 20 % podil na trhu).

CiL CISLO 2: EXKLUZIVITA: ROZSIRENI NABIDKY DO BREZNA ROKU 2013
V OBLASTI WELLNESS - KONKRETNE DO OBLASTI: 1. VIRIVKY SPA, 2. VIRIVKY
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SWIM SPA, 3. VANY A KOUPELNY, 4. SAUNY, 5. SOLARIA, 6. OSTATNI DOPLNKOVE
ZBOZI (NAPR. MASAZNI PRODUKTY)

V této Casti prace je nezbytné piipomenout a zdlraznit nutnost kontroly. Kontrolou
se mysli nejen ovefovani stavu odvedené prace jednotlivych zaméstnancl, ale také
kontrola okolnich podminek, za kterych byly strategie navrzeny. Pokud se néktery

z faktori zméni, je nutné tomu pfizptisobit i mysleni a chovani vedeni spolec¢nosti.

Proto musi byt urceni nejen zodpoveédni pracovnici za zavadéni strategie, ale také
pracovnici, ktefi zajisti zminénou strategickou kontrolu. Se stanovenim zodpovédnych
zaméstnancl je dobré ukotvit, v jakych intervalech bude jedinec podavat zpravy o
naplnovani cila.

Jako konkrétni ndstroje 1ze zvolit napf. finan¢ni kontrolu, balanced scorecard ¢i

systémy v€asného varovani.
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5. Zavér

Dnesni doba je dobou nejistoty a nenadalych zmén, ve které se spolecnost musi
neustdle pfizpisobovat aktudlnimu stavu okoli. Znalost a vyuzivani strategického mysleni
zlepSuje schopnost adaptovani. Pokud chce spolecnost na trhu zvysit své Sance, musi se
zamg¢fit na hledani konkuren¢ni vyhody, se kterou spoji své konkrétni strategie.

Proces fizeni (a snim spojené strategické mysleni) neni nikterak jednoduchy,
ovSem pfi spravném zvladnuti pifinasi ocekavany uspéch, kvili kterému byly organizace
zaloZzeny. VétSina konkurencnich vyhod je vzhledem k moznému napodobovani
konkurenci pouze docasn¢ udrzitelna, proto musi dochazet k neustdlému obnovovani
znalosti a zdroju. Jedinou, relativné udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu piedstavuje dobré

jméno spole¢nosti Relax. Proto je nezbytné i nadale posilovat image.

Po pochopeni strategického mySleni (a snim spojenych pojmil) dochazi
v diplomové praci k praktickému vyuziti poznatkli. Provedené analyzy vedou ke
splnéni hlavniho cile prace, tedy k nalezeni konkrétnich optimalnich strategii pro
spole¢nost Relax. Prostfednictvim zvolenych strategii bude po implementaci dosazeno

obou stanovenych cilii spole¢nosti Relax.

Velmi tcelnym prostiedkem je sledovani konkurence a pfizpisobovani se jejimu
chovéni, ovSem neni vhodné se nechat ovlivnit uplné ve vSem. Z vétsi ¢asti proto, aby si
spoleCnost zachovala alespon castecné svou originalitu a image. VSechny provedené
analyzy (SLEPTE, analyza odvétvi, konkurence, zdroja ¢i kli¢ovych faktori uspéchu) je
nutné provadét opakované, aby se podchytila v€as ptipadnd zména nékterych z faktori a ve

vhodnou dobu se ptizplsobily strategie dané situaci.

Spolecnosti Relax bylo navrzeno nékolik optimélnich strategii, které po zavedeni
povedou ke splnéni cile vétSinového podilu na trhu a zajisti jistou exkluzivitu. Konkrétné
se jedna o nasledujici strategie: Rozsifeni sortimentu v oblasti wellness o sauny, soléria a
dalsi doplnkové wellness zbozi, Specialni produkty a piislusenstvi pro starSi obyvatele a
lidi s mens§imi zdravotnimi problémy, Ak¢Eni nabidky (nejen pro diichodce), Prodej
ekologicky Setrného pfisluSenstvi a Srovnani s konkurenci. Alespoil c¢astecné je
doporuceno zavést Specidlni marketing se zaméfenim na konkrétni cilovou skupinu

starSich obyvatel + osob s mensimi zdravotnimi problémy.
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Nejnarocnéjsi zavadéni bude v ptfipadé¢ prvni zminéné strategie — RozSiteni
sortimentu. Problémem je velka ¢asova i finan¢ni naro¢nost. Nakladnosti se nesmi vedeni
spolecnosti zaleknout. UspéSna implementace zajisti exkluzivitu v oblasti wellness

produkti.
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7. Piilohy

Piiloha €.1: Hlavni makroekonomické indikatory

2007 2008 2009 2010 2011 2012] 2010 2011
Odhad  Aktudlini predikce Minula predikce
Hruby doméci produkt rist v %, s.c. 6,1 2,5 -4,1 2,5 2,2 2,7 2,2 2,0
Spotieba domacnosti rist v %, s.c. 5,0 3,6 0,2 1,0 1,0 2,9 1,5 1,5
Spotieba vlady rist v %, s.c. 0,5 1,1 2,6 02 35 27| 02 45
Tvorba hrubého fixniho kapitalu rist v %, s.c. 10,8 -1,5 7,9 0,0 0,8 3,6 -3,0 1,3
Piispévek ZO k riistu HDP pb. sc. 11 1,3 0,6 0,4 1,7 1,00 07 1,5
Defldtor HDP rist v % 3,4 1,8 25 06 0,8 1,9] 05 1,3
Primérna mirainflace % 2,8 6,3 1,0 1,5 2,3 2,4 1,5 2,2
Zaméstnanost (V5PS) rist v % 1,9 16 -14 -10 0,3 06/ -12 08
Mira nezamé&stnanosti (VSPS) primérv % 5,3 4.4 6,7 7,3 7,2 6,8 7.4 7,2
Objem mezd aplatd (dom. koncept) ristv %, b.e. 9,4 8,7 0,0 0,5 3,1 4,7 0,5 3,4
Podil BU na HDP % 82 06 -10 28 25 29 14 11
Predpoklady:
Sménny kurz CZK/EUR 27,8 249 264 253 243 236 253 2472
Dlouhodobé drokové sazby %p.a. 4,3 4.6 4,7 3,7 3,8 3,8 3,8 3,9
RopaBrent usD/barel 73 98 62 80 8s 94 78 84
HDP eurozény (EA12) ristv % sc. 2,8 04 41 1,7 1,7 2,0 1,6 1,5
Zdroj: Ministerstvo financi (2011, str.3)
Priloha ¢.2: Vyvoj vékové struktury obyvatelstva
25 72
23,3 B "'"‘\
g f-‘ hh
21 X" 68
17 Mladez (0-14) S,
e S eniofi (65+) 15,2 /
15 | P roduktivni (15-64) (pravd osa) "'-.::_d,_,..—'"' 62
_______._..-—-"'"
b —— e &0
——— Predikce
11 58
1986 1590 1594 1998 2002 2006 2010 2014

Zdroj: Ministerstvo financi (2011, str.21)
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Piiloha ¢.3: Analyza konkurenti — SPA

Kritérium | Kritérium Diamant: USSPA: SPA-
¢. Borneo (3+2) Persea Studio:
(3+2) Delphina
1 Cena (K¢ bez | 1390007 293706 179900
DPH)
2 Cena se 139000 293706 164900
slevou (K¢ (zavadeéci cena)
bez DPH)
3 Rychlost 4 tydny 4-6 tydni | 4-8 tydnd,
dodéni skladem 7
dnti
4 Zaruka 10 let 20 let 10 let
(skofepina) (skofepina) | skelet, 6 let
Balboa
5 Montaz, ANO - v cené ANO - ANO -
zapousSteéni v cené v cené
6 A% ANO ANO ANO
showroomu
7 E-shop pro [NE ANO ANO
pfisluSenstvi
8 Uvér bez NE (Cetelem) [NE ANO
navyseni
9 Cena Zdarma po CR  |Zdarma po |Zdarma
dopravy CR CRa
Slovensko

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)
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Priloha ¢.4:

Analyza konkurenti — SWIM SPA

Kritérium | Kritérium UNITED SPA: SWIM SPA-Studio: SWIM
¢. SPA 1003 SPA Nautilus
1 Cena (K¢ bez DPH) (424900 424900
2 Cena se slevou (K¢ [374900 389900
bez DPH)
3 Rychlost dodani 8-12 tydnd, skladem 14 4-8 tydni, skladem 7 dnti
dnli
4 Zaruka 2 roky 10 let skelet, 6 let Balboa
5 Montaz, zapousténi [ 7500 K¢, momentalné v ANO - v cené
akci zdarma
V showroomu NE ANO
E-shop pro ANO ANO
prislusenstvi
Uvér bez navyseni ANO ANO
9 Cena dopravy Zdarma po CR Zdarma CR a Slovensko

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Piiloha ¢€.5: Fulleruv trojuhelnik:

konkurence — stanoveni vah

1 [ Cena (K& bez [ 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2| Cena se slevou 2 3 4 5 6 7 8 9
3 | Rychlost dodani 2 2 2 2 2 2 2 2
4| Zaruka 3 4 5 6 7 8 9
5 [Montaz, 3 3 3 3 3 3 3
6 [V showroomu 4 5 6 7 8 9
7 | E-shop pro 4 4 4 4 4 4
8 | Uvér bez navyseni 5 6 7 8 9
9 | Cena dopravy 5 5 5 5 5
6 7 8 9

6 6 6 6

7 8 9

7 7 7

8 9

8 8

I

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)
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1 n; Vi= ni/N
i (Cislo kritéria) 1 710,194444
n; (pocet zakrouzkovanych 1)
vi (vysledné vahy) 2 810,222222
N (pocet porovnavani)=9.8/2 =
36 3 310,083333
4 6]0,166667
5 210,055556
6 5]0,138889
7 0 0
8 4]10,111111
9 1]0,027778
Soucet 36 1

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)

Piiloha €.6: Fulleruv trojuhelnik: vybér strategie k implementaci — stanoveni vah

ZlepSeni image

Zvyseni trzniho podilu 1 1 1
Ziskani novych zakazniki 2 3
Zviditelnéni se 2 2
3
3

Zajisténi exkluzivity na trhu

ZvySeni konkurenceschopnosti

Al WA DA =

Potencionalni nadkladovost

X [L NN | |W [ =

Potencionalni ziskovost

DNl B WL N | —

N[N NN AN WIS SN =

NN QN NN RN WIS DN =

1
8
2
8
3
8
4
8
5
8
6
8
7
8
1

Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)
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Vi= Ili/
i (Cislo kritéria) I n; N

n; (pocet zakrouzkovanych 1) 0,25

0,21428
0,03571

vi (vysledné vahy)

N (pocet porovnavani)= 8.7/2= 28

0,07143
0,10714
0,17857
0,03571
0,10714

Soucet 28 1
Zdroj: Vlastni zpracovani (2011)
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