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Navrh strategie rozvoje podnikatelského subjektu

Draft Strategy for the Development of the Business Entity

Souhrn

Diplomova prace na téma ,,Navrh strategie rozvoje podnikatelského subjektu® se zabyva
procesem tvorby strategie rozvoje Ceské stavebni spole¢nosti Ecomodula s.r.o. Prace
obsahuje analyzu vlivll z vnéjSiho a vnitiniho prostiedi, které ptsobi pozitivné ¢i negativné
na sledovany podnik. Zhodnoceni a shrnuti dil¢ich vysledkll jednotlivych analyz tvoii
spolu se zvolenymi strategickymi cili zdklad pro formulaci strategie. Navrzena strategie
predstavuje komplexni strategii, kterd zahrnuje zmény v konkrétnich funk¢nich oblastech

spolec¢nosti Ecomodula s.r.o0.

Summary

The diploma thesis on the topic ,,Draft Strategy for the Development of the Business
Entity* deals with the process of creating a development strategy of the Czech
construction company Ecomodula s.r.o. The thesis contains analysis of the external
and internal environment which has a positive or negative influence on the observed
company. Evaluation and summary of partial results of analysis along with strategic
objectives create basis for formulating of the strategy. The proposed strategy forms
a comprehensive strategy which includes changes in specific functional areas of the

company Ecomodula s.t.0.

Klicova slova: analyza, cile, podnik, rozvoj, strategie, strategické fizeni, strategicky plan,

vnéjsi prostiedi, vnitini prostredi
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1 Uvod

Soucasné trhy, na kterych se setkdva poptavka kupujicich a nabidka prodavajicich, jsou
charakteristické silnym konkurencnim tlakem. Ten je podpofen globalizaci, rychlym
technologickym rozvojem, zménami v prostiedi, postupnou saturaci jednotlivych trhl
a v neposledni fadé¢ nepiiznivym ekonomickym vyvojem, se kterym se od roku 2008
potykaji ekonomiky na celém svéte. V dusledku téchto vlivl ziskdva na vyznamu fizeni
podniku z dlouhodobého hlediska, zejména pak analyza, planovani, implementace
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a kontrola, souhrnné oznacované jako strategické fizeni.

Aby mohl podnik uspéSné rozvijet svoji Cinnost, nemlZe sva rozhodnuti vykondvat
v konkuren¢nim vakuu, bez znalosti trhu, svych ptednosti a nedostatkli. Provedenim
strategické analyzy ziskdva podnik uceleny pohled na vyvoj globalniho prostiedi, na
tendence v odvétvi a na interni faktory, které jsou zdrojem jeho konkuren¢ni vyhody.
S vhodnym vyuzitim téchto zjisténych skute¢nosti miize podnik formulovat konkrétni

zamgér, urcit zpsob jeho naplnéni, zavést prisluSné zmény a zavérem zhodnotit vysledky.

Diplomova prace se vénuje teoretickym vychodiskim strategického fizeni, zejména
strategické analyze a formulaci strategie. Prakticka ¢ast je zaméfena na aplikaci teorie
strategického fizeni na spole¢nost Ecomodula s.r.o., kterd se zabyva vystavbou nizkoener-
getickych dfevostaveb predeviim v Ceské republice, ale také v zahrani¢i. Nejprve jsou
uvedeny zakladni charakteristiky trhu se dievostavbami v ramci stavebnictvi jako odvétvi
narodniho hospodafstvi. Nésleduje analyza wvnéjSiho prostiedi, ktera zahrnuje vlivy
ekonomické, socialni, politické a technologické, jejichz plisobeni nemtize Ecomodula s.r.o.
aktivné ovlivnit. Dale se vnéjsi analyza zabyva identifikaci sil v odvétvi, které spole¢nost
muze svoji ¢innosti ovlivnit. Vysledkem analyzy je urceni kritickych faktorti ve formeé
ptilezitosti a hrozeb. Naopak analyza vnitinitho prostiedi zkoumd Ccinnost podniku
v nékolika funk¢nich oblastech, naptiklad z hlediska vyroby, fizeni, marketingu, financi
a konkurenc¢ni pozice podniku ve vztahu k hlavnim konkurentim. Vysledkem této analyzy

je vymezeni silnych a slabych stranek spole¢nosti Ecomodula s.1.0.

V dalsi ¢asti diplomové prace jsou pro spolecnost Ecomodula s.r.o. vymezeny strategické
cile pro nasledujici pétilet¢ obdobi. S ohledem na strategicky zameér jsou zhodnoceny
faktory identifikované strategickou analyzou. V posledni Casti prace je navrZzena takova

strategie, kterd umozni dosahnout strategickych cil.



2 Cil prace a metodika

Tato kapitola formuluje cil diplomové prace a metodické postupy, které jsou pouzity pii

jejim zpracovani.

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrhnout strategii dal§iho rozvoje spole¢nosti Ecomodula s.r.o.,
ktera stavi nizkoenergetické¢ dievostavby. Tohoto cile bude dosazeno identifikovanim
a zhodnocenim vlivi z vnéjSiho a wvnitfniho prosttedi, které ovliviiuji podnikatelskou
¢innost spole¢nosti, s naslednym urcenim specifickych strategickych cili v Casovém
horizontu péti let. Navrzena strategie bude brat v uvahu ptedpoklddany budouci vyvoj
prostfedi, povede k vytvofeni konkuren¢ni vyhody a k udrZeni konkurenceschopnosti

zejména v Ceské republice.

2.2 Metodika prace

Diplomova prace se skldda ze dvou hlavnich Casti, literarni reSerSe a praktické ¢asti. Prvni
jmenovana Cast je vénovana teoretickym vychodiskiim strategického fizeni, zejména pak
strategické analyze a formulaci strategie. K vypracovani téchto teoretickych podkladi je
pouzita zakoupena 1 vypuj¢end odborna literatura ve Studijni a védecké knihovné
Plzeniského kraje. Nekteré teoretické pasaze jsou zpracovany na zékladé odbornych ¢lankt
¢1 jinych dostupnych internetovych zdroja. Prakticka cast prace vyuzivad piedevSim
vnitropodnikové informace a materidly spole¢nosti Ecomodula s.r.o0., didle webové stranky
Ceského statistického ufadu, Ministerstva spravedlnosti, Ministerstva pramyslu a obchodu.

Urcita data jsou ziskdna a nasledné zpracovana ze zahrani¢nich internetovych zdrojt.

Z metodologickych postupt, které jsou v této diplomové praci pouzity, 1ze jmenovat popis,
ktery vychazi z pouzitych zdrojli, méfeni, komparaci, metodu analogie a v neposledni fadé
analyzu jako rozklad casti urcitého celku a syntézu, kterd vzdy nasleduje po analyze ve

formé shrnuti.

Vsechny teoreticky vymezené a nasledné v praktické Casti aplikované analyzy vnéjSiho
a vnitiniho prostiedi identifikuji faktory, které se dotykaji spole¢nosti Ecomodula s.r.o.
Tyto faktory jsou vzdy na konci kazdé analyzy shrnuty do tabulky a ohodnoceny z hlediska
jejich vyznamu a dopadu na podnik. Analyza atraktivity odvétvi a analyza konkurencni

pozice zahrnuji hodnotici tabulku, ve které je kazdému faktoru ptifazena vaha dle jeho



dalezitosti. Suma vah ¢ini vzdy 1,00. Déle je faktor ohodnocen body 1 — 5, kdy 1 je
Na zéklad¢ téchto dvou analyz je zhotovena matice GE, ta hodnoti celkovou strategickou
pozici firmy Ecomodula s.r.o. Pro zhodnoceni identifikovanych pftilezitosti a hrozeb je
pouzita matice EFE, ve které je rovnéz faktorim pfifazena vaha a pocet bodu, tentokrat
v rozmezi 1 — 4, kdy 4 body zndzoriiuji nejvyssi stupen vlivu na strategicky zamér a 1 bod
vyznamnosti silnych a slabych stranek je téméf na stejném principu pouzita matice IFE,
ktera obsahuje vahy a body 1 — 4, pti¢emz 4 body hovoii o vyznamné silné strance, 3 body
omén¢ vyznamné silné strdnce, 2 body o méné¢ vyznamné slabé strance a 1 bod
o vyznamné slabé strance. Na zdklad¢ Ciselnych vystupli z matic EFE a IFE je zhotovena
matice IE, jez komplexné hodnoti vnéjsi a vnitini rizikové faktory. Finan¢ni analyza je pro
vys8i vypovidaci schopnost doplnéna o srovnani jednotlivych ukazateli s odvétvim
stavebnictvi. Navrh samotné strategie je podlozen vyc¢islenim trzeb, nakladi a vysledki

hospodateni v jednotlivych letech strategického obdobi 2015-2019.



3 Literarni reserse

Teoretickd Cast prace je zaméiena na oblast strategického fizeni podniku. Je vysvétlena
podstata a nezbytnost provedeni strategické vnéjsi a vnitini analyzy, dlouhodobého plano-

vani a volby podnikové strategie.

3.1 Podnik a jeho Fizeni

Existence podnikatelského subjektu je zdkladni podminkou pro vstup na trh a vykon
podnikatelskych aktivit. Uvodni kapitola vysvétluje definici podniku a podstatu potieby

jeho tizeni.
3.1.1 Podnik

Obchodni zdkonik zroku 1991 (Sbirka zakoni, © 2014) definuje podnik jako soubor
hmotnych, osobnich a nehmotnych sloZek podnikéni s tim, Ze k podniku nélezZi véci, prava
a dal8i majetkové hodnoty, které podnikateli patii a slouzi k provozovani podniku. Novy
obcansky zdkonik, u¢inny od roku 2014, nahradil pojem podnik novym pojmem obchodni
zédvod. Ten definuje jako: ,, Organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvoril a ktery

z jeho viile slouzi k provozovani cinnosti. “ (Sbirka zakonta, © 2014)

Obecn¢ lze fici, ze podnik predstavuje Utvar vykonavajici ur¢itou hospodarskou aktivitu,
jehoz cilem je uspokojeni potieb zakaznikli, zvySovani konkurenceschopnosti a zejména

dosahovani zisku. Ve své podstaté podnik usiluje o zvySovani jeho trzni hodnoty.

3.1.2 Rizeni podniku

Pro efektivni fungovani podniku, vyuZzivani zdroji a napliiovani cili je nezbytné podnik
fidit, vést urCitym smérem. Rizeni podniku pfedstavuje slozity proces, ktery je tvoren
¢innostmi rizného charakteru. Rizeni je spojeno s fidicimi pracovniky neboli manaZery,

ktefi nesou odpoveédnost za vysledek ¢innosti podniku.

Existuje mnoho piistupt a Skol managementu, které se snazi definovat obsah fizeni. Henri
Fayol, ptredstavitel klasické Skoly managementu, vymezil nasledujici zakladni principy
fizeni: (Armstrong, Stephens 2008, s. 17)

* planovani,

* organizovani,

* motivovani,



e kontrolovani.

7w

Tyto Ctyfi principy predstavuji fdze procesu fizeni, k nimz dochazi napti¢ podnikem. Jedna
se o formalni vymezeni fidicich ¢innosti podniku. Rizeni podniku, at’ uZ je definované
jakkoli, ma vzdy jedno spole¢né. Tim spoleCnym znakem je cil, kterého ma byt

podnikatelskou ¢innosti dosazeno.

r

3.1.2.1 Urovné rizeni

Rizeni se podle ¢asového hlediska jednotlivych &innosti podniku &leni do téchto ti urovni:
— operativni fizeni,

— taktické fizeni,

— strategické fizeni.

Operativni Fizeni predstavuje konkrétni tikoly a Cinnosti, které se vykonavaji v ramci
tydennich, mésicnich ¢i ro¢nich plani. Jedna se o provozni ¢innosti s ¢asovym vyhledem
do jednoho roku. Na urovni taktického Fizeni dochdzi ke konkrétnimu rozhodovani
a ¢innostem, které napliiuji strategické cile. Casovy vyhled je v fadu mésicti, maximalng
dvou let. Na turovni strategického rizeni dochézi ke stanoveni dlouhodobych cild, které by
mély byt splnény v horizontu dvou az péti let. Strategické cile se tykaji oblasti rozvoje

podniku, dtlezita je jejich spravna definice. (Fotr et al. 2012, s. 29-30)

Z rozdé€leni trovni fizeni dle Casového hlediska vyplyva Clenéni manaZert podle svého
postaveni v organizaci: (Donnelly et al. 1997, s. 73)

— provozni manaZzefi,

— stfedni manazeri,

— vrcholovi manazefi.

Provozni, nékdy také oznaCovani jako liniovi manaZeti maji na starost efektivni alokaci
disponibilnich zdroji a urcovani kratkodobych cila, které ptispivaji k plnéni taktického
zaméru. ManaZefi stfedni Urovné zajiStuji vesSkeré podminky pro spravné fungovani
operativni urovné fizeni. Vrcholovi manaZeti se zaméfuji na formulovani, implementaci

a hodnoceni strategie podniku za ticelem dosazeni vytycenych cilti.
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3.1.2.2 Oblasti rizeni

Podle specifickych funkci a €innosti se fizeni ¢leni do riznych oblasti, které maji na starost
zpravidla vedouci pracovnici. Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006, s. 7-8) uvadgji ve své
publikaci tyto oblasti fizeni:

— strategické fizeni,

- marketing (fizeni trhu),

— fizeni financi,

— fizeni lidskych zdrojt,

- management kvality,

— Tizeni informaci,

— logistické fizeni,

— krizové fizeni,

— Tfizeni zmén.

VySe uvedené oblasti fizeni jsou navzdjem provazané, fizeni vzdy probihd v synergii
s ostatnimi oblastmi. Prvni uvedend oblast, strategické fizeni, je vychodiskem pro ostatni

oblasti fizeni, které vychazi prave ze strategickych cilt.

3.2 Strategické Fizeni podniku

Jak uz bylo popsané v piedchazejici kapitole, strategické tizeni podniku se dotyka
budouciho vyvoje a sméru organizace s ohledem na jeji okoli. Podle Fotra a spol. (2012,
s. 26) je strategické fizeni spojenim védy a uméni tykajici se formulovani, implementovani
a hodnoceni takovych rozhodnuti podniku, ktera povedou k naplnéni pfedem stanovenych
cili. Worrall (1998, s. 27-28) dokonce uvadi, ze strategické fizeni je dnes spiSe uménim
nez védou. Rik4, 7e vétsina firem se dnes odklani od védeckych piistupti a vydava se

cestou racionalnich postupu.

3.2.1 Strategie

Strategie je zdkladem strategického fizeni. Strategie fikd, jakym zptisobem podnik zamysli
naplnit stanovené strategické cile. Podle Dedouchové (2001, s. 1) strategie podniku
zahrnuje stanoveni dlouhodobych cilii, urceni jednotlivych strategickych operaci a alokaci

disponibilnich zdrojt, a to vzdy s ohledem na potfeby podniku a jeho okoli.
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Strategie svou povahou predstavuje jeden znasledujicich obecnych smérii vyvoje
organizace: (Veber a kol. 2009, s. 511)

* rist, rozvoj podniku,

e setrvaly stav podniku,

* pokles, upadek podniku.

Jednotlivym Urovnim fizeni — strategicka, taktickd a operativni tUroveil — by mély
odpovidat 1 strategie, které svym hierarchickym uspofaddnim na sebe navazuji. Na
strategickém stupni fizeni se stanovuje tzv. firemni strategie. Ta vychazi z poslani
podniku a podnikatelského prostfedi, na jejim stanoveni se podili nejvysSi manazeii
a vlastnici firmy. Rozhodnuti se tykaji obecnych otazek, napiiklad volby odvétvi,
rozhodnuti o misté plisobnosti, zptisobu alokace zdrojii apod. Na firemni strategii navazuje
obchodni strategie, ktera urCuje cesty k dosazeni dlouhodobych strategickych cili na
urovni strategickych obchodnich jednotek (dale jen SBU). Kazdé SBU jsou dle jeji
pusobnosti pfifazeny cile, které¢ by mély byt v daném obdobi naplnény. Funkéni strategie
pfedstavuje dil¢i strategii, v ramci niZ dochazi ke splnéni kratkodobych cild, které byly
vytyCeny z dlouhodobych strategickych cili. Jde o naplanovani konkrétnich tkolt
a ¢innosti. (Ketkovsky, Vykypél 2006, s. 26-33)

Obr. &. 1: Hierarchické tirovné a provazanost podnikovych strategii

Firemni
. strategie
I
Obchodni Horizontéln [ Obchodni
strategie stratege strategie
Funkéni Funk¢éni Funkéni Funkéni
strategie strategie strategie strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Obrazek €. 1 zndzoriuje dalezitost horizontalni strategie tykajici se provdzanosti napfic¢

jednotlivymi strategiemi, jak na urovni obchodnich strategii, tak vramci funkcénich
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strategii. Mezi SBU existuji vzajemné vztahy v podobé sdilenych tkold, proto je nezbytna
koordinace strategii. Ta mize mit podobu podnikové politiky, kterd definuje cile spolecné

pro vice SBU. (Ketkovsky, Vykypél 2006, s. 32)

3.2.2 Etapy strategického rizeni

Strategické fizeni je od formulace Zadouciho cilového stavu organizace po zhodnoceni
implementované strategie tvoreno nékolika etapami. Fotr et al. (2012, s. 27) formuluji tyto
Ctyfi etapy strategického fizeni:

e formulace strategického zaméru,

* tvorba strategického planu,

* implementace strategie,

* hodnoceni strategie.

3.2.2.1 Formulace strategického zaméru

Ukolem je zpracovat strategickd vychodiska, na jejichz zakladé jsou stanoveny strategické
cile podniku a formulovéna strategie pro jejich dosazeni. Vrcholovy management musi
vychdzet ze samotné podnikatelské Cinnosti, kterou se organizace zabyva. Zaméfit by se
fidici pracovnici méli na poslani podniku a jeho vizi. Néasledné stanovit konkrétni

meéfitelné dlouhodobé strategické cile a postupy jejich dosazeni.

Poslani podniku davé odpovéd na otazky, zjakého diivodu podnik existuje, ¢eho chce
dosédhnout a ¢im je jedinecny. Poslani neni casové vymezeno, vyjadiuje pouze obecné

zaméieni firmy s ohledem na pfedpokladany vyvoj okolniho prostredi.

Vize vychazi ze souCasného stavu, ve kterém se podnik nachédzi, a velice pfesné
a strukturované popisuje cilovy stav, kterého by mél podnik v urcitém cCasovém horizontu
dosahnout. Na rozdil od poslani je vize podniku konkrétnéjsi a je jednoznacné Casove

ohranicena.

Strategické cile by mély vychazet z vize podniku a zaroven korespondovat s Casovym
horizontem vize. Pfedstavuji zptesnéni vize do konkrétnich méfitelnych vysledkt, kterych
by mél podnik na konci sledovaného obdobi dosahnout. Obecné je mozné fici, Ze
strategické cile by mély ptlisobit na zvySovani trzni hodnoty podniku. (Fort et al. 2012,
s. 34-36)
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Typické oblasti, ve kterych se stanovuji strategické cile, uvadi Tichd a Hron (2013, s. 66):
— pozice na trhu a mira konkurenceschopnosti, které chce podnik doséhnout,

— rocni zisk,

— finan¢ni ukazatele,

— vyrobni a dalsi ukazatele.

Podnik zpravidla mé celé portfolio strategickych cila, dualezité je, aby jednotlivé
strategické cile na sobé byly nezavislé, nemély by navzdjem korelovat. Podstatna je téz
realnost dosaZeni stanoveného cile. Také by kazdy cil mél byt méfitelny, a to bud’ pfimo
kvantifikovatelnymi veli¢inami, nebo kvalitativni zménou. Tyto pozadavky na
strategické cile zachycuje pravidlo, které tikd, ze kazdy cil musi byt SMARTER: (Fotr
etal., 2012, s. 37)

* specific (specificky),

* measurable (méfitelny),

* achievable (dosazitelny),

* result oriented (orientovany na vysledek),

* time framed (Casove vymezeny),

e ethical (v souladu s etickym pfistupem),

* resourced (zaméfeny na zdroje).

V ramci podpory malého a stiedniho podnikani v Ceské republice je strategickym cilem
vlady CR zabezpe¢it konkurenceschopnost tohoto sektoru, pfispivat k rozvoji podnikatel-
skych jednotek, vytvaret nova pracovni mista atp. Jako dil¢i cile 1ze jmenovat naptiklad
finan¢ni podporu ze strukturalnich fondd pro malé a stfedni podniky nebo zjednoduSeni

danového systému a vymahatelnosti prava. (Guin et al. 2007, s. 65)

Formulace strategie zahrnuje zpracovani postupi, které povedou k dosazeni strategickych
cili. Strategie je v daném planovacim obdobi povazovdna za prostiedek k naplnéni
stanovenych cild. Pii rozhodovani o postupech dosazeni cili musi podnik volit mezi
nckolika variantami. Faktory, které pisobi na tvorbu variant strategii, jsou podle Fotra
a spol. (2012, s. 51) vysledky analyz prostiedi firmy, pfedpoklady vyvoje podnikatelského

prostiedi a samoziejme formulace strategickych cilt.
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3.2.2.2 Tvorba strategického planu

Tvorba strategického planu pracuje se vstupnimi analyzami prostiedi podniku, kterym je
vénovana cela kapitola 3.3 a 3.4. Na zdklad¢ ziskanych informaci o prosttedi firmy a vize
spolu se strategickymi cili podniku jsou generovany tzv. funkéni strategie, které tvoii
podklad k vybéru variant pro strategicky plan. Funk¢ni strategie odpovidaji Grovni opera-
tivniho fizeni, jedna se tedy o stanoveni postupu napliiovani kratkodobych cilti prostted-
nictvim provozni ¢innosti podniku. Tyto kratkodobé cile jsou odvozeny od dlouhodobych

strategickych cili. (Fotr et al. 2012, s. 28)

Dekompozice dlouhodobych cili na kratkodobé neboli dil¢i cile znamena naplénovat
kroky podniku do konkrétnich procest. Za timto ucelem jsou tvoreny funkéni plany, které
vedou k naplanovani strategickych operaci, jejichz splnénim podnik dosahne na dil¢i cile.
Souhrn jednotlivych funk¢nich plant tvoii strategicky plan. Fort a spol. (2012, s. 86) uvadi
jako pftiklad funkénich planii vyrobni plan, plan fizeni jakosti, plan zdsobovani a logistiky,
plan vyzkumu, vyvoje a technického rozvoje, plan fizeni lidskych zdrojt, plan fizeni rizik,

investi¢ni plan a finan¢ni plan.

3.2.2.3 Implementace strategie

V této fazi je strategie presné formulovand, rozpracovana do dil¢ich strategii, jednotlivych
plant s ohledem na dostupné zdroje. Strategie je pfipravena k jejimu zavadéni. Dulezité je,
aby manazefi, ktefi pracovali na formulovani strategie, byli ti€astni 1 pfi implementaci. Oni
znaji formulovany zamér nejlépe a méli by dohlizet nad jeho napliiovanim. Ridici pracov-
nici by méli velice dobfe znat podiizené svého utvaru a pro dosazeni cili by méli zvolit

vhodnou formu motivace a vedeni pracovnikd. (Sulak, Vacik 2005, s. 88)

Pro zdiraznéni rozdill mezi fazi formulovani strategie a jeji implementaci je pouzita

nasledujici tabulka zobrazujici zékladni srovnani téchto dvou procesti.
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Tab. €. 1: Srovnani procesu formulace a implementace strategie

Formulace strategie Implementace strategie
Rozmist'ovani sil pied akei Rizeni sil v priib&hu akce
Proces zaméfeny na ucelnost Proces zaméfeny na efektivnost
Proces ptfevazné intelektualni Proces pfevazné operativni

Potfeba intuice a dobrych analytickych schopnosti | Potfeba dovednosti v oblasti motivace a vedeni lidi

Koordinace mezi nékolika jedinci Koordinace mnoha lidi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Tichd, Hron 2013, s. 150

Naplni implementace strategie je zahajeni samotné ¢innosti vedouci k naplnéni danych
cili. Implementace strategie nalezi zejména operativni Urovni fizeni, dochazi k plnéni

dil¢ich cilt na zakladé funkénich plant. (Fort et al. 2012, s. 28)

Velmi vyznamnym faktorem, ktery hraje dilezitou roli ve fazi implementace, je efektivni
vyuzivani disponibilnich zdrojti, zejména pak pracovni sily. Dillezita je komunikace uvnitf
podniku, informovanost a motivace pracovnikt. V pribéhu implementace je tfeba pocitat
se zménami, ke kterym muize dojit jak uvnitt podniku (napf. persondlni zmeény ve
vrcholovém vedeni), tak mimo né& (napf. vyrazna zména cen surovin, snizeni odbytu
v disledku krize v daném odvétvi). Na zmény musi podnik pruzné reagovat, vCas feSit
vzniklé¢ problémy a pfijimat nipravna opatfeni. Pro tyto situace jsou nezbytné¢ dobré

manazerské a technické schopnosti vedoucich pracovniki.

V pribéhu implementace dochazi k reportingu o pribehu jednotlivych procesti a ke
kontinualni kontrole. Fort a spol. (2012, s. 28) uvadi, ze soulad operativniho a taktického

fizeni je zajiStén praveé pohotovym controllingem na téchto Grovnich fizeni.

3.2.2.4 Hodnoceni strategie

Jak jiz bylo fe€eno, k hodnoceni strategie by melo dochazet v rdmci celého strategického
fizeni. Hodnoceni a kontrola jsou v tomto vyznamu uzce spjaty. Na zéklad¢ kontroly, ktera
odhali zmény, jsou provadéna pribézna napravna opatieni a rizné korekce. Ke kontrole
také dochazi ve smyslu porovnani dosaZenych strategickych cila s planovanymi cili. (Fotr

etal. 2012, s. 29)
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Sulak a Vacik (2005, s. 162) ve své publikaci Strategické ¥izeni v podnicich a projektech
uvadi tfi zékladni oblasti, ve kterych dochazi k hodnocenti strategie:

* efektivnost strategie,

* produktivita strategie,

* manazerska vykonnost strategie.

Zakladem hodnoceni strategie je kontrolni proces, ktery hraje dileZitou roli jiz ve fazi
implementace a podstatnou ulohu ma i ve fazi hodnoceni. Na obrazku €. 2 je vidét, Ze

v ramci implementace strategie jeSté dochazi k planovani, ale také uz ke kontrole.

Obr. €. 2: Hodnoceni strategického postupu

4 Efektivnost strategie >

4

Formul'ace Tmp lemem_:ace Hodnoceni vykonu - produktivity
strategie strategie

4

A} Hodnoceni manazerské vykonnosti |=>

Strategicky pldnovaci proces

Strategicky kontrolni proces

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Sulak, Vacik 2005, s. 162

Efektivnost strategie se posuzuje podle n¢kolika hledisek. Zkouma se zpusob vyziti
zdroji pro financovani strategického zaméru, porovnavaji se skutecn¢ dosazené cile
s planem. Dale se hodnoti postup dosazeni cila, tedy ¢innosti, vztahy, Casova piesnost. Aby
dochézelo k trZznimu zvySovani hodnoty firmy, musi dochédzet k uspokojeni zajmovych
skupin oznacovanych stakeholders. Kontroluje se a hodnoti spokojenost majitelti firmy,

zameéstnanct, odbérateld, dodavatell atd.

Produktivita strategie porovnava cile, kterych bylo dosazeno, s pouzitymi zdroji. Jinak
feCeno, srovnava vystupy a vstupy pomoci ukazatelli vykonnosti. Produktivita prace je
vymezena jako vystup za jednotku dasu nebo na jednoho pracovnika. Zadouci je zvySovani

produktivity podniku.
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Manazerska vykonnost strategie se zabyva tim, jaky vliv ma fidici prace manazeri na
dosazeni strategickych cila. Jde o slozity proces hodnoceni, vétSinou je zaddvan externim

firmam.

3.2.3 Strategicka analyza

Strategicka analyza zkouma a popisuje zejména minuly a soucasny vyvoj podnikatelského
prostiedi, ktery ovliviluje stanoveni strategickych cili a strategie k jejich dosazeni.
Cimbalnikova (2012, s. 32) uvadi, ze ucelem analyzy je zjistit dlouhodobé trendy vyvoje,
vyhnout se opakovani obdobnych chyb a v neposledni fad¢ vyuzit predeslych tspéchii.

Analyza prostfedi podniku by méla byt vzhledem ke strategickému zaméru provadéna
podle zasady MAP, tzn. pouzivat postup M — monitoruj, A — analyzuj, P — prediku;.
Zamg¢teni na odhad budouciho vyvoje prostfedi je Casto opomijeno, je ale podstatné pro

zajisténi kontinudlniho rozvoje podniku a plnéni strategickych cila. (Fotr et al. 2012, s. 38)

Sulak a Vacik (2012, s. 26) uvadgji rozdéleni podnikatelského prostiedi na dvé &asti
obsahujici tyto slozky:
a) Vnéjsi prostredi:
- makroprostiedi
- mezoprostiedi
b) Vnitini prostredi:

- mikroprostiedi

Obr. ¢. 3: Rozdéleni podnikatelského prostiedi

Legislativa Demografie
- MEZO
Zakaznici Distribuce
MIKRO  logi
Ekonomika Zdroje Sociologie
podnikatelského Kultura
_zaméru (podniku)
Konkurence Dodavatelé
Technologie Ekologie

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Sulak,Vacik 2005, s. 26
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Obrazek ¢. 3 nazorné€ rozdéluje podnikatelské prostiedi na makroprostedi, které funguje
nezavisle na daném podniku, dale na mezoprostiedi, jehoz existenci podnik miize ¢astecné

ovlivnit, a mikroprostfedi, jehoZ fungovani podnik ptimo ovliviiuje svymi ¢innostmi.

Jak uvadi ¢lanek Jima Downeyho (CIMA, © 2007), nejprve se vyhodnocuji data tykajici
se formulovani strategie, nédsledné je definovdno vné&js$i a vnitini prostiedi a poté se
pristupuje k jednotlivym analytickym metodam a nastrojim.' Metod, které analyzuji vn&jsi
a vnitini podnikatelské prostfedi, je mnoho. Pro ucely této prace jsou v nasledujicich

podkapitolach vybrany nékteré z nich.

3.3 Analyza vnéjsiho prostredi

V ramci analyzy vnéjSiho prostiedi se zjiStuje vyvoj okoli podniku. Podle velikosti
a zaméteni podniku se provadi analyza prostiedi na néarodni, pfip. mezindrodni Grovni.
Mezinarodni vliv na podnik je dalezit¢ zkoumat mj. zejména v obdobi, kdy dochazi
k udalostem, které dopadaji na cely svét, naptiklad valky, Zivelné pohromy nebo vyvoj cen
komodit.

Jak jiz bylo popséno, vnéjsi prostiedi se podle vlivu podniku na své okoli mize ¢lenit na
makroprostiedi a mezoprostfedi. Vnéj$i okoli je vSechno, co se nachdzi vné podniku.

Diivodem pro analyzu vnéj$iho prostfedi je podle Tiché a Hrona (2013, s. 71):

identifikace ptileZitosti a hrozeb,

tvorba pravidel soutéze,

zjisténi dostupnosti zdroj1,

potencialni vynosy a dalsi ptilezitosti.

3.3.1 Analyza makroprostredi

Pisobeni sil makrookoli, které existuji nezavisle na daném podniku, lze shrnout do
nekolika oblasti. Vyvoj v téchto oblastech podnik ovlivnit nemuze, naopak makroprostiedi

muiZe vyznamné pozitivné ¢i negativné ovlivnit podnikatelskou ¢innost mnoha firem.

! Strategicka analyza prostiedi maze byt provadéna:

- pred formulaci strategického zameéru v ptipadé neznalosti prostiedi podniku a jeho vyvoje,

- po formulaci strategického zaméru v ptipad¢ relativni znalosti prostfedi podniku s tim, Ze po
provedeni potiebnych analyz dojde k pfipadné korekci strategického zaméru.
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3.3.1.1 PESTLE analyza

Pisobeni sil makrookoli popisuje tzv. PEST analyza, oznacovana také jako STEP analyza.
Konkrétné se jedna o vyvoj okoli v oblasti politiky, ekonomiky, socidlné-kulturni oblasti
a v oblasti technologie. Do analyzy makroprostiedi 1ze zahrnout 1 dalsi faktory, které

mohou mit vliv na dané odvétvi ¢i konkrétni podnik, pak hovotime o PESTLE analyze.

Analyzu okoli je tfeba provadét vZdy s ohledem na konkrétni firmu a jeji podnikatelsky

zamér. Sulak a Vacik (2005, s. 27) uvadgji nasledujicich sedm oblasti makrookoli podniku:

Legislativa

Zkouma se, jaky maji vliv platné zdkony v zemi, kde mé podnik sidlo a kde dochézi
k podnikatelské c¢innosti. S ohledem na podnikatelsky zamér je také dualezité sledovat
zékony danové, antimonopolni a pracovni, pfedpisy na ochranu spotiebitele, Zivotniho

prostiedi, obchodni a ob¢ansky zakonik atp.

Ekonomika

Vyvoj makroekonomickych ukazatelii v ¢ase ma vyznamny vliv na kazdy podnikatelsky
subjekt. Zajimaji nés ukazatele jako je hruby domaci produkt, mira nezaméstnanosti, mira
inflace, obchodni bilance zemé, dale devizové kurzy, urokové sazby, primérné mzdy, ceny
komodit, danové zatizeni, podminky pro export a import aj. Mimo tyto uvedené ukazatele
by kazdy podnik mélo zajimat, v jaké fazi hospodarského cyklu se ekonomika nachazi

a jaky je predpoklad vyvoje.

Technologie

Rozvoj podnikli je spjaty s vynalezy a inovacemi. Nové objevy piinaSeji konkurencni
vyhodu. Nejde ale jen o nové objevy, ale napiiklad také o dostupnost technologii v misté¢
¢innosti podniku. Jako piiklad 1ze uvést internetové ¢i telefonni pokryti uzemi, které je
v soucasné dob¢ v podnikdni nezbytnosti. Sleduje se rovnéz uroven a struktura statnich

vydajii na vyzkum a vyvoj.

Demografie
Demografické ukazatele se sleduji hlavné u podniki, kde cilovym trhem je trh kone¢nych
spottebiteld. Zjistuje se trend sloZzeni obyvatel, v€kova struktura, mira a struktura osidleni

jednotlivych oblasti aj.
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Sociologie, kultura

Neékdy je dulezité zkoumat Zivotni Groven a zivotni styl obyvatelstva, dale naptiklad
vzdélani obyvatel, mobilitu pracovni sily. Podstatné jsou také informace o socidlnich
programech pro urCité skupiny obyvatelstva na daném tUzemi. Podnik miize zajimat

1 existence kulturnich programi pro obyvatele v daném regionu.

Ekologie

Ekologické trendy se na kazdém tUzemi odliSuji, proto je nezbytné zndt ekologické
ptedpisy a podminky v misté, kde dochazi k podnikatelské €innosti. Podnik by se mél
zajimat naptiklad o moznost pouziti nékterych materiala, jaka je ptijatelnd mira znecisténi

ovzdusi a vod, moznosti zpracovani odpadi.

3.3.1.2 Scénare vyvoje prostiedi

Scénare budouciho vyvoje slouzi k pfedvidani moznych zmén, které mohou v budoucnosti
nastat ve vn¢j$im prostfedi podniku. Budoucnost v sobé skryva mnoho neznamych situaci,
které mohou a nemusi nastat. Scénare predstavuji vnitin€ konzistentni obrazy budoucnosti,
které popisuji varianty vyvoje. Ty by mély byt zalozené na logickém a racionalné

zduvodnitelném sledu pfi€in a nasledki. (Tichd, Hron 2013, s. 74)

Tvorba scénait dokresluje analyzu faktort pochézejicich z makrookoli podniku. Vychazi
z identifikovanych rizikovych faktori, kterymi jsou pfilezitosti a hrozby plynouci
z prostiedi, které podnik vyznamné ovliviiuje. Ve scéndfich se pracuje pouze s témi
nejvyznamnéjSimi rizikovymi faktory, ty jsou oznacovany jako kli€ové rizikové faktory.
K jejich urceni dochazi na zakladé¢ vysoké pravdépodobnosti budouciho vyskytu

a intenzity dopadu. (Fotr et al. 2012, s. 49)

Aby bylo mozné scénafe smysluplné vyuzivat, nemélo by vznikat pfili§ velké mnozstvi
téchto prognostickych popistt budouciho vyvoje. Po identifikaci klicovych faktort rizika
vétSinou dochdzi ke zpracovani tii forem scénafi. Ticha a Hron (2013, s. 74) uvadi
nasledujici:

* optimisticky scénaf,

* pesimisticky scénaf,

* scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje.
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Pro kazdou z vySe uvedenych verzi scénditi je stanovena na zdklad¢ subjektivniho, avSak
logicky zdivodnitelného odhadu pravdépodobnost, se kterou nastane. V této chvili lze

u jednotlivych scénaiti vyvodit disledky dopadu na strategicky zamér.

3.3.2 Analyza mezoprostredi

Pisobeni mezoprostiedi na podnik a naopak vliv podniku na mezoprosttedi je oboustranny.
K analyze tohoto okoli je zapotifebi ziskat podrobnéjsi podklady tzv. ptimo ,,z terénu®.
Analyza zkouma konkrétni odvétvi, ve kterém podnik plisobi nebo kde ma v umyslu

provozovat ¢innost. (Fort et al. 2012, s. 40)

Nastrojii a metod vyuzitelnych k analyze mezoprostfedi je mnoho, v nésledujicim textu
jsou vybrané ty z nich, které budou aplikovany v praktické ¢asti prace.

3.3.2.1 Porterova analyza konkurence v odvétvi

Odvétvova analyza konkurence Casto pouziva Porteriv model péti sil. Ten je zaméfen na
konkurenéni prosttedi podniku, tedy vlivy dodavatelii, zdkaznikl ¢i odbératell, hrozbu ze

strany potencialnich konkurentil a substitu¢nich vyrobkii dané¢ho odvétvi.

Obr. ¢. 4: Portertiv model péti sil

Potencialni konkurenti

bariéry vstuph

Dodavatelé I | Zakaznici

KONKURENCE
V ODVETVI

Substituty

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Fotr et al. 2012, s. 41

Dodavatelé

Firma musi znat veSkeré vstupy potiebné pro svoji ¢innost, na zakladé€ toho zjistit moZnosti
subdodavek. Dostupnost vstupli a naklady na jejich ziskani jsou rozhodujicimi faktory pti
volbé dodavateli. Dulezitd je ale také spolehlivost dodavek s pozadovanou kvalitou.
(Ketkovsky, Vykypél 2006, s. 50) Vyjednavaci sila dodavatelli roste, pokud jsou

dodavatelé koncentrovani, vyrabi jedine¢ny produkt nebo produkt s vysokymi ndklady na
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zménu dodavatele, nejsou zavisli na jednom odvétvi. (Ticha, Hron 2013, s. 82) Dodavatelé
s vyznamnou vyjednavaci silou mohou snizovat zisky odbératelii snizovanim kvality ¢i

zvySovanim cen vstupl.

Zakaznici

Podnik musi analyzovat, kdo jsou jeho zdkaznici nebo kdo by mohli byt potencidlni
zékaznici. Zakaznikem muze byt konec¢ny spotiebitel ¢i odbératel (firma). Zakaznik neboli
odbératel intenzivné plsobi na dodavatelskou firmu zejména tehdy, pokud jde
o vyznamného zakaznika, poCet zakaznikl je nizky, prodavany vyrobek standardizovany
nebo ndklady na zménu dodavatele jsou nizké. V téchto ptipadech lze hovofit o vyznamné

vyjednavaci sile zékaznika.

Potencialni konkurenti

Konkurenti hraji dilezitou roli v kazdém odvétvi, na kazdém trhu. Existence konkurence
zvysuje poptavku v odvétvi, zajistuje ndkladovou optimalitu, poméahd rozvoji daného trhu.
(Porter 1993, s. 248-255) Kazdy podnik by mél mit pfehled o svych konkurentech, ale
nejen to. Firma by se méla zajimat 1 o problematiku novych potencialnich konkurentt.
Podniky maji zdjem znesnadnit vstup do odvétvi novym firmam. Suldk a Vacik (2005,
s. 28) uvadéji, ze podniky vytvareji bariéry strategické (nizké ceny, technologie, volné
kapacity) a strukturalni (vysoké investice potifebné ke vstupu do odvétvi, nezkuSenost

novych firem, velikost produkce, Gispory z rozsahu, ptistup k distribu¢nim cestam).

Substituty

Identifikace substitu¢nich vyrobk ¢i sluzeb je zadkladnim avSak ne vZzdy snadnym krokem.
Nasledné¢ by méla byt zjiSténa dostupnost, cena a kvalita substituti. Podstatnou roli také
hraje to, zda je zdkaznik ochoten podstoupit zménu, piipadné jaké jsou naklady tohoto
piechodu. Podnik se u svych produkti zamétuje na pifimé a nepiimé naklady, realnou

hodnotu, vysi marze atd. (Mallya 2007, s. 51-52)

Konkurenti v odvétvi

Mezi konkurencnimi podniky v odvétvi vznika rivalita, kterd prameni z toho, Ze kazdy

vvvvvv

pocet stejné¢ velkych podnikili, niz§i mira rastu trhu, nediferenciované vyrobky ¢i sluzby,

vstupni a vystupni bariéry, vysoké skladovaci naklady atd. (Tich4, Hron 2013, s. 83)
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Ukolem Porterovy konkurenéni analyzy je najit postaveni podniku, které umozituje
nejlep$i ochranu pied konkurenty v daném odvétvi, nejmensi zranitelnost ze strany

zékazniki, dodavatell a substitu¢nich produktt.

3.3.2.2 Analyza atraktivity odvétvi

Jak uvadi Tich4 a Hron (2013, s. 89), analyza, ve které je posuzovana atraktivita odvétvi,
navazuje na Porteriiv model péti sil. Jestlize firma uskuteciuje Cinnost v rdmci nékolika
odvétvi, je tieba provést analyzu pro kazdé odvétvi oddé€lené. Kritérii, podle kterych se
méfi atraktivita daného odvétvi, je nékolik. Suldk a Vacik (2005, s. 59) uvadi
— velikost trhu,

— potencidl rustu trhu,

— ziskovost odvétvi,

— vstupni bariéry,

— struktura konkurence,

— vyjednavaci sila zdkaznikd,

— vyjednavaci sila dodavatelt,

— ohroZeni substituty,

— zavislost na legislative.

Kazdému z faktorii se ptifadi podle jeho dilezitosti vaha v rozmezi 0,00 — 1,00 a podle sily
hodnoceni v rozmezi 1 — 5 bodii. Vynasobenim vahy a hodnoceni kazdého faktoru se ziska
vazené posouzeni jednotlivych faktort. Jejich soucet znazornuje celkové vazené ohodno-

ceni atraktivity odvétvi. (Mallya 2007, s. 99)

Nejvyssi ohodnoceni nalezi tém faktorim, které spliuji podminky maximalni vyuZitelnosti
podnikovych zdroji. Naopak nizké hodnoceni patii faktorim, u kterych podnik nedokaze
uspokojit pozadavky odvétvi. (Ticha, Hron 2013, s. 89)

3.3.3 Hodnoceni faktori analyzy vnéjsSiho prostiredi

Vysledkem analyzy vnéjsiho prostiedi je identifikace prilezitosti a hrozeb, kterym podnik
musi Celit. Ne kazdy z téchto faktort je natolik podstatny, pozornost by proto méla byt
vénovana tém piilezitostem a hrozbam, které maji vliv na strategicky zamér a které maji

zhruba stejny Casovy horizont pisobeni. Matice EFE je jednim z metodickych zptsobt
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zhodnoceni faktorid. Vyjadiuje citlivost strategického zaméru na vnéjs$i prostredi. Jeji

tvorba zahrnuje pét ndsledujicich krokt: (Fotr et al. 2012, s. 41-42)

1. Sestavit tabulku ptilezitosti a hrozeb.

2. Zajistit stejny pocet prilezitosti a hrozeb, aby matice byla symetricka.

3. Dle dilezitosti faktoru piifadit kazdému z nich vdhu v rozmezi 0,00 — 1,00 tak, aby
suma vah byla rovna 1,00.

4. Ohodnotit vliv kazdého z faktori na strategicky zamér (4 — nejvyssi vliv,
3 — nadprimérny vliv, 2 — stfedni vliv, 1 — nizky vliv), vyndsobit vahu a stupen vlivu
u kazdého faktoru.

5. Provést soucet vazenych ohodnoceni jednotlivych faktort.
Z matice EFE je ziskdno celkové vdzené ohodnoceni. Vysledek 4 znamend nejvyssi

okoli. Vysoka citlivost naznacuje vhodnost pracovat se scénafi, naopak pii nizsi citlivosti

je mozné spoléhat se vice na trendy.

3.4 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitfniho prostfedi se zabyva zkoumdnim tzv. mikrookoli neboli tim, jak
podnikatelské ¢innost dané firmy ovliviiyje strategicky zamér. Podnik pfimo ovliviiuje své
interni slozky. Vnitini prostfedi podniku lze analyzovat v né€kolika funkénich oblastech.
Pro ucely této prace jsou vybrané nésledujici metody a oblasti, které budou aplikovany

1 v praktické ¢asti.
3.4.1 Analyza Fidicich procesi

Ridicimi procesy rozumime hlavni funkce managementu, tedy planovani, organizovani,

motivovani a kontrolovani.

Planovani stoji na zacatku procesu formulace strategie a jeho kvalita se projevi zejména
pii implementaci strategie. Dulezité je proto spravné stanoveni cili, jejich realnost,
meéfitelnost, dale volba vhodné strategie k jejich dosazeni.

Organizovani pifedstavuje zpusob, jakym je dosahovano cilti pfi zapojeni podnikovych
zdroji. Zkouméame zde organizacéni strukturu podniku, zda mé podnik sklon k delegovani

pravomoci atd. (Fort et al. 2012, s. 30) Vyznamnou slozkou analyzy je mj. komunikace
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napfi¢ vSemi Urovnémi managementu smérem k fadovym pracovnikiim. Podnikovou

komunikaci miizeme povazovat jako soucast motivace.

Motivovani pracovnikil prispiva k dobie odvadéné praci. Nastrojem motivace muze byt
napiiklad finan¢ni ¢i nefinanéni odmeéna, prohlubovéani obsahu prace, pruzna pracovni
doba atd. (Donnelly et al. 1997, s. 396-404) Zaméstnancem dobie odvedend prace je ve
vzajemné souvislosti s jeho pocitem spokojenosti. Podnik by se proto mél zajimat o to, zda

vykonavana préace uspokojuje jeho pracovniky.

Kontrolovani je funkce, ktera piedstavuje kontrolu preventivni, pribéznou a zpétnou
vazbu, porovnava napldnovany a skute¢n¢ dosazeny cil. Vnitini analyza zkouma4, zda je

kontrola provadéna disledné a odpovédné.

3.4.2 Marketingova analyza ,,4P*

Analyza 4P? znamena z hlediska marketingu provést analyzu zam&fenou na produkt, cenu,
distribuci a marketingovou komunikaci. Jde o zékladni oblasti, které jsou nastroji

marketingového mixu firmy. Témi Ize ovliviiovat zdkaznika a jeho chovani pii nakupu.

Analyza produktu mize byt provedena naptiklad zhodnocenim jednotlivych fazi
zivotniho cyklu kazdého vyrobku. Zkouma se, jak se jednotlivé produkty podileji na tvorbé
zisku, kolik je tfeba investovat do jejich rozvoje a zda maji potencial rustu. Déle se

zjist'uje, zda je zajiStovana pozadovana kvalita, obal ¢i servis produktu.

Cenova politika podniku je vyznamnym marketingovym nastrojem, ovlivituje zdkaznika,
konkurenty, distributory. Podnik ma néckolik mozZnosti, podle €eho stanovit cenu za
vyrobek ¢i sluzbu. M¢lo by se zkoumat, zda cena odpovidd hodnoté produktu pro

zakazniky a zda jeji Groven je schopna obstat v konkurenénim prostiedi.

Distribuce zpravidla obsahuje urcity pocet mezi¢lankt, které zajistuji doruceni produktu
na rizna mista prodeje kone€nym zdkaznikiim. Je tfeba sledovat pocet meziclankd,

naklady distribuce a hlavné analyzovat mista, kde dochazi k prodeji vyrobka zakaznikim.

% Neil H. Borden v roce 1964 publikoval ¢lanek, ve kterém pouzil slovni spojeni ,.koncepce
marketingového mixu®. E. Jerome McCarthy pozd€ji rozdélil marketingovy mix do ¢tyi kategorii
oznacovanych 4P. Jsou jimi produkt, cena, distribuce a propagace. Modelu 4P se dostavalo
postupem casu kritiky. V roce 1981 rozsifili Bernard H. Booms a Mary J. Bitner marketingovy mix
o tfi prvky, t€mi jsou lidé, materidlni prostiedi a procesy. Model 7P je vyuzivam zejména ve
sluzbach. N¢kdy je pouzivam model 5P, ktery k zakladnim ¢tyfem prvkim piidava lidské zdroje.
(Jordan Journal of Business Administration, © 2011)
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Marketingova komunikace zahrnuje reklamu, podporu prodeje, osobni prodej a public
relations. Pfi spradvném pouziti se jedna o velice u€inné nastroje komunika¢niho mixu,
které ptimé&ji zdkaznika ke koupi. Podnik by mél ovSem v prvni fad¢ znat, kdo jsou jeho
zakaznici. Firmy nabizejici spotfebni zbozZi, které ma velmi vysoky podil na trhu, si
vhodnym vyuzitim marketingovych nastroji zajiStuji konkurenceschopnost. Na druhé
stran¢ spolecnosti prodavajici své vyrobky, které maji nizky podil na trhu, nckolika
zékaznikiim, nemusi tolik zapojovat tyto nastroje. (Ketkovsky, Vykypél 2006, s. 99)
Zékladnimi marketingovymi koncepty jsou komunikacni strategie tlaku a tahu, k jejichz
uplatnéni ¢asto dochazi soucasné s tim, ze jedna z nich ma prevahu. Pro strategii tlaku je
typické vyuzivani osobniho prodeje. Podnik se snazi protlacit vyrobky do distribu¢niho
kanalu. Pti strategii tahu dochazi k vytvoreni spottebitelské poptavky na zakladé nastroji

marketingové komunikace, zejména reklamy a podpory prodeje.

3.4.3 Analyza vnitinich zdroji

Zdroje podniku ptedstavuji konkurencni vyhodu, proto je dilezita jejich analyza, pro
kterou se pouzivda metoda s nazvem VRIO. Vysvétleni tohoto oznaceni je nésledujici:
(Guin et al. 2007, s. 42)

* V- Value (hodnota zdroje),

* R - Rareness (vzacnost, vyjimecnost zdroje),

¢ I - Imitability (napodobitelnost zdroje),

* O - Organization (vyuzitelnost zdroje organizaci).

Jak napovidd samotny nazev metody odvozeny od zkratek, které tvoii podstatu analyzy,
pfedmétem zkoumani jsou =zdroje, které jsou hodnotné, vzacné, nenapodobitelné
a organizace je schopna vyuzit je pro svoji ¢innost. Tyto zdroje se stavaji nastrojem

konkurenéniho boje. (Cimbalnikova 2012, s. 58)

3.4.4 Analyza vyrobniho procesu

Béhem vyrobniho procesu dochdzi k transformaci vstupli na vystupy, tedy produkty.
Dochézi k samotnému utvareni vyrobku ¢i sluzby se zapojenim lidskych, materidlnich
a technologickych zdrojl. Jak uvadi Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 101-102), analyza
vyrobniho procesu by méla byt zamétena naptiklad na tyto oblasti:

* uroven vyrobnich ndklada,
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* dostatecnost vyrobnich kapacit,

* pruznost vyroby,

e efektivita vyuZiti vyrobnich zafizeni,
* hospodarnost fizeni zasob,

* udinnost fizeni vyroby.

3.4.5 Financni analyza

Pti formulaci strategického zdméru musi podnik znat svoji aktualni 1 dfivejsi finanéni
situaci. Nezbytné¢ je proto vyhotoveni finanéni analyzy, kterd poskytne informace
o finanénim zdravi a sile organizace. Pfi hodnoceni finan¢ni vykonnosti vzhledem ke
strategickému zaméru dochazi k posouzeni jednotlivych finan€nich ukazateli za
uplynulych nékolik let. Pod pojmem posouzeni se rozumi srovnani vysledku jak v Case, tak

s vysledky daného odvétvi.

Pro ucely této prace jsou v ramci finan¢ni analyzy pouzity zakladni pomérové ukazatele:
— ukazatele rentability,

— ukazatele likvidity,

— ukazatele aktivity,

— ukazatele zadluzenosti.

3.4.5.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou ukazatele, které méfi uspé€Snost podniku pii dosahovani
stanovenych cild. Srovnavaji zisk s dal§imi veli¢inami, naptiklad vlastnim kapitalem,

aktivy, trzbami nebo investovanym kapitalem.

Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu vyjadiuje, jaka je vynosnost kapitalu, ktery byl do podnikani
vlozen samotnymi vlastniky. Vyjadiuje se nejcastéji v procentech.

Rentabilita viastniho kapitilu = ——2 22

(1)

vlastni kapital

Rentabilita aktiv
Tento ukazatel vypovida o tom, jak se majetek podniku podili na hrubém zisku, tedy na

vysledku hospodateni pted odectenim trokt a pted zdanénim.

28



zisk ptred Uroky a zdanénim

Rentabilita aktiv = ()

celkova aktiva

Rentabilita trzeb
Pro vypocet tohoto ukazatele se pouziva rovnéz hospodaisky vysledek pied uroky
a zdanénim. Dlvodem je moznost efektivniho srovnani s odvétvim. Trzbami se rozumi

pouze trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb.

zisk pred uroky a zdanénim

Rentabilita trzeb = 3)

trzby

3.4.5.2 Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadiuje aktudlni schopnost podniku uhradit své splatné zavazky. To znamena,
jak rychle je mozné jednotlivé slozky obéZného majetku transformovat na hotovost, se
kterou dojde ke splaceni zavazkii. Nejcastéji se uvadéji tii druhy likvidity, u vSech se jedna
o pomér urcitych slozek obézného majetku vici kratkodobym zavazklim. Rozvaha, kterou
pouzivaji ¢eské podniky, uvadi kratkodobé zavazky jako samostatnou polozku, nejsou zde
ale zapoéteny kratkodobé bankovni Givéry, které je nutné pfipoéitat. Cim je hodnota téchto
ukazatelll vyssi, tim spiSe je podnik schopen splacet své zavazky. Ptili§ vysoka hodnota ale
neni zadouci z divodu vazanosti finan¢nich prostiedkli v majetku.

Bézna likvidita

BéZna likvidita vyjadiuje pomér obéZného majetku a kratkodobych zavazki. ObéZna
aktiva pfedstavuji zdsoby, pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek. Ukazatel bézné
likvidity tika, kolikrat je jedna koruna kratkodobych zavazkili pokryta obéznym majetkem.
Hodnota od 1,5 do 2,5 je optimalni, ale zalezi na daném odvétvi.

obéiny majetek

Bézna likvidita = 4)

kratkodobé zavazky
Pohotova likvidita
Pohotova likvidita je ociSténa o nejméné likvidni slozku ob&zného majetku, kterou jsou

zéasoby. Pohybuje se vétsinou okolo hodnoty 1.

7 7s . - obéiny majetek—zasoby
Pohotova likvidita =

)

kratkodobé zavazky
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Okamzita likvidita

Okamzitd likvidita zkoumad, jak rychle je pfeménitelny kratkodoby finanéni majetek na
hotové penézni prostiedky. Od obézného majetku nejsou odeteny pouze zéasoby, ale
1 pohledavky. Mezi kratkodoby finan¢ni majetek fadime penize v pokladng, na b&znych

uctech a kratkodobé cenné papiry. Optimalni hodnota je mezi 0,2 — 0,5.

ST . g kratkodoby finanéni majetek
Okamzita likvidita =

(6)

kratkodobé zavazky

3.4.5.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné firma hospodaii se svym majetkem, tedy jak je
vykonnd podnikatelska Cinnost, ke které podnik vyuziva sva aktiva. Vzdy jde o pomér
trzeb k nékteré ze slozek majetku podniku. Trzbami jsou uvazovany pouze trzby za prodej

vlastnich vyrobki a sluZeb.

Obrat celkovych aktiv
Ukazatel obratu celkovych aktiv méfi, jak efektivné jsou vyuzivana celkova aktiva
podniku. Kolik prostfedkl je podnik schopen vygenerovat ze svého majetku za jeden rok,

jinymi slovy kolikrét se celkova aktiva obrati v trzby.

trzby

Obrat celkovych aktiv = (7)

celkova aktiva

Obrat zasob
Obrat zasob je také nékdy nazyvan rychlost obratu zasob. Vysledkem tohoto ukazatele je
pocet obratek zasob za dané obdobi, vétsinou za rok. Udava, kolikrat se zasoby pfeméni za

jeden rok v trzby.

, trib
Obrat zdsob = —2~

(8)

zasoby

Obrat pohledavek
Ukazatel obratu pohledavek je nékdy nazyvan rovné€z rychlost obratu pohledavek. Podobné

jako obrat zasob tika, kolikrat za jeden rok dojde k pfeméné pohledavek v trzby.

trzby

Obrat pohledavek = 9)

pohledavky
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Doba obratu pohledavek
Ukazatel udava dobu, po kterou se béhem jednoho roku pohledavky primérné jedenkrat
piemeéni v trzby. Doba obratu pohledavek vypovida o dobé splatnosti vystavenych faktur,

pfipadné o dodrZzovani této doby ze strany odbératelil.

365
obrat pohledavek

Doba obratu pohledavek = (10)

3.4.5.4 UKkazatele zadluZenosti

Ukolem ukazateli zadluZenosti je posoudit finanéni stabilitu podniku. Firmy vyuzivaji
k financovani své ¢innosti kromé zdroja vlastnich 1 zdroje cizi, tim podstupuji urcité riziko.
Pouziti ciziho kapitadlu je efektivni tehdy, pokud vynosnost celkového kapitalu, jak

vlastniho, tak ciziho, je vyssi neZ naklady na cizi zdroje.

Celkova zadluZenost
Ukazatel celkové zadluzenosti hovoii o tom, vjaké mife podnik vyuziva cizi zdroje
k financovani své podnikatelské cCinnosti. Nelze jednoznacné fici, jaka je optimalni

hodnota celkové zadluzenosti, zavisi to zejména na odvétvi a na finan¢ni stabilité.

/ v cizizdroje
Celkova zadluzenost =

(11)

celkové aktiva
Finan¢ni paka

Finan¢ni paka funguje na takovém principu, ze pokud podnik pouzije cizi kapital, zvySuje
tak rentabilitu vlastniho kapitalu. Tomuto efektu se fika pakovy efekt. Pisobi pouze tehdy,
pokud cizi zdroje jsou pro podnik levnéjsi nez vlastni kapital, tedy mira zhodnoceni
vlozeného kapitélu je vyssi nez trokova mira.

, v s celkova aktiva
Finantni pdka = ————

(12)

vlastni kapital

3.4.6 Analyza ostatnich internich oblasti

Dalsi faktory, které maji vliv na interni pozici podniku vici strategickému zaméru, se
mohou tykat nékteré z nasledujicich kratce popsanych oblasti.

Technologicky rozvoj a vyvoj

Technologicky vyzkum a vyvoj pfispiva ke zvySovani konkurenceschopnosti podniku.

Dochazi k vylepSovani stavajiciho produktu, ke zjednoduSeni ¢i zefektivnéni vyrobniho
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procesu, snizeni nakladl na vyrobu apod. V zavislosti na odvétvi podnikani a své velikosti
by mél podnik vénovat vyvoji uréity ¢as i finanéni prostiedky. Suldk a Vacik (2005, s. 43)
vyzdvihuji dulezitost participace vSech utvari podniku na rozhodnuti tykajicich se
vyvojovych ukoli.

Podnikova kultura

Fungovani organizace jako celku velmi ¢asto ovliviiuje podnikova kultura, tedy chovani,
vzajemné vztahy, uznavané hodnoty ¢i zavedené postupy v urcitych situacich. Jedna se
o nepsand, ale vSem dobie znama pravidla, kterymi by se mél kazdy pracovnik fidit. Cilem
je dosdhnout takového postoje zaméstnancii, aby jejich chovani a jedndni dle téchto

nepsanych pravidel vychazelo z jejich vlastniho pfesvédceni. (Armstrong, Stephens 2008,

5. 148-149)

Podnikovy informacni systém

Pocitacovy informacni systém pfispiva k efektivni komunikaci, v€asnému pireddvani
informaci a usnadnuje jednotlivé procesy uvnitt i vné firmy. Funkéni a spravné vyuzivany
informacni systém je velkou konkurencni vyhodou. Muze slouzit pravé k vyhodnoceni

vnitini i vngj§i analyzy. (Sulék, Vacik 2005, s. 44)

3.4.7 Analyza konkurencni pozice

Analyza konkuren¢ni pozice bere v ivahu, na rozdil od analyzy atraktivity odvétvi, faktory
z vnitiniho prostredi firmy, na jejichz zakladé¢ dochazi k méfeni celkové konkurencni
pozice podniku v daném odvétvi. Analyza porovnava celkovou troven vyrobki ¢i sluzeb
podniku s konkurenty v oboru. Mallya, (2007, s. 99) uvadi naptiklad tato kritéria, u kterych
dochazi k hodnoceni ve vztahu ke konkurenci:

— kvalita produktu,

— rast podilu na trhu,

— rentabilita,

— distribu¢ni kanaly,

- marketing,

— pristup k finan¢nim zdrojim.

Kazdeé kritérium ma ptifazenou podle dilezitosti vahu v rozmezi 0,00 — 1,00 a podle sily

hodnoceni urcity poc¢et bodl v rozmezi 1 — 5. Vysledné posouzeni kazdého kritéria je zis-
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kano vynéasobenim vahy a hodnoceni kazdého faktoru. Jejich souctem lze dostat celkové

ohodnoceni konkurené¢ni pozice firmy. (Mallya 2007, s. 99)

Nejvyssi ohodnoceni ziskavaji faktory, které jsou podstatné a zaroven v porovndni
s konkurenci na dobré urovni. Nizké ohodnoceni maji faktory, jejichZ dilleZitost je nizsi

a ve vtahu ke konkurenci na horsi irovni.

3.4.8 Hodnoceni faktori analyzy vnitiniho prostiedi

Vysledkem analyzy vnitiniho prostfedi je urCeni silnych a slabych stranek podniku, které

plynou z jeho interni ¢innosti. Vybrané faktory, které maji vliv na strategicky zamér a které

spolu navzajem nekoreluji, mohou byt metodicky zhodnoceny pomoci matice IFE. Ta

méii silu interni pozice podniku vii€i strategickému zaméru. Sestaveni matice piedstavuje

obdobné jako u matice EFE pét nasledujicich krokt: (Sulak, Vacik 2005, s. 44)

1. Sestavit tabulku silnych a slabych stranek.

2. Zajistit stejny pocet silnych a slabych stranek, aby matice byla symetricka.

3. Dle dilezitosti faktoru piifadit kazdému z nich vdhu v rozmezi 0,00 — 1,00 tak, aby
suma vah byla rovna 1,00.

4. Ohodnotit vliv kazdého z faktor na strategicky zdmér (4 — vyznamna silna stranka,
3 — méné vyznamna silnd stranka, 2 — méné vyznamna slaba strdnka, 1 — vyznamna
slaba stranka), vynasobit vahu a stupen vlivu u kazdého faktoru.

5. Provést soucet vazenych ohodnoceni jednotlivych faktort.

Poslednim krokem je ziskano celkové vizené ohodnoceni. Vysledek 1 vypovida o velice
nizké interni pozici, 2,5 zobrazuje sttedni interni silu a vysledek 4 znamend nejsilné;si
vnitini pozici, kterd ma pozitivni vliv na splnéni strategického zdméru podniku. Pii zjisténi
slabé interni pozice miize byt splnéni strategického zaméru ohroZeno, firma by méla

vnitini prostiedi nejprve posilit. (Fotr et al. 2012, s. 44)

3.5 SWOT analyza

SWOT analyza je analytickd metoda, kterd zachycuje vysledky analyzy wné&jSiho
a vnitiniho prostfedi. Pracuje s pfilezitostmi a hrozbami z analyzy vnéjSiho prostiedi a se
silnymi a slabymi strankami z analyzy vnitiniho prostfedi podniku. Nazev SWOT je
zkratka odvozena z anglickych nazvti, tedy Strenghts — silné stranky, Weaknesses — slabé

stranky, Opportunities — pfileZitosti, Threats — hrozby. (Grasseova a kol. 2010, s. 295)
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Tato analyza ma v oblasti strategického fizeni podniku vice moZnosti vyuziti. Jednotlivé
analyzy v ramci zkoumani vnitiniho a vnéjSiho prostiedi koordinuji stanoveni strategickych
cilli a slouzi jako podklad pro fizeni rizik. SWOT analyza jakoZto komplexni pohled na

podnik je zakladem pro generovani alternativ strategii. (Grasseova a kol 2010, s. 297)

Shrnuti kritickych faktortt vnéjsi a vnitini analyzy je ¢asto promitano v tzv. matici SWOT,
ktera obsahuje Ctyfi kvadranty, v nichz jsou v bodech shrnuty jednotlivé silné, slabé

stranky, ptileZitosti a hrozby.

Obr. ¢. 5: Matice SWOT

- Strenghts — Silné stranky Weakness — Slabé stranky
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> okoli strategického zameéru

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

3.6 Formulace strategie

Formulace strategie predstavuje proces hleddni vhodné strategie, pomoci niz mize dojit
k postupnému napliiovani strategickych cili. Volba strategie vychazi z vysledkl
strategické analyzy vnitinitho a vnéjSitho prostfedi. Vybrand strategie by méla byt co
nejvice oteviena prilezitostem, které nabizi externi prostiedi, a silnym strankam samotného
podniku. Hrozby a slabé stranky organizace jsou analyzovany, fizeny jako rizika,

a nem¢&ly by byt opomijeny ani pii vybéru strategie.

Existuje mnoho pfistupii, podle kterych dochdzi k volbé vhodné strategie. VSechny musi

vychézet z informaci zjiSténych pomoci provedenych analyz.
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3.6.1 Porterovy generické strategie

Michael E. Porter je autorem tzv. generickych strategii, které jsou také oznaCovany jako
konkurenéni strategie. Jsou zalozeny na ziskani konkuren¢ni vyhody v odvétvi. Té lze
dosahnout tfemi moznymi zpisoby, které Porter (1994, s. 35) uvadi v ramci téchto
obecnych strategii:

1. Prvenstvi v celkovych ndkladech

2. Diferenciace

3. Soustiedéni pozornosti

Obr. ¢. 6: Porterovy obecné konkurencni strategie

STRATEGICKA VYHODA
Jedine&nost chapana Postaveni plynouci
zdkaznikem z nizkych néklad
= )
b , PRVENSTVI
& Veelém | DIFERENCIACE V CELKOVYCH
& odvety] NAKLADECH
:
[y
70|
Jen v urcitém e
segmentu SOUSTREDENI POZORNOSTI
!

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Porter 1994, s. 39

Prvenstvi v celkovych nakladech

Strategie zamétena na snizovani naklada spociva ve zefektivnéni vyrobniho procesu jako
celku a jeho postupném rozsifovani, aby bylo dosazeno co nejvétSich uspor z rozsahu. Jak
uvadi Porter v publikaci Konkurenéni strategie (1994, s. 36), strategie nizkych nékladi
muze zpocatku znamenat vyznamnou investici do vyrobniho zatizeni. Snahou je, 1 pfes
pocatecni kapitdlovou ndroCnost a mozné ztraty, ziskat velky podil na trhu, ktery

v budoucnosti pfinese uspory nakladi v oblasti nakupu a vyroby.

Tichéd a Hron (2013, s. 129) uvad¢ji dalsi moZnosti, které pfispivaji k dosaZeni nakladoveé

vyhody:

— poskytovat vyrobky v zakladni verzi, odstranit v§e nadbytecné,
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— zvolit jiny vyrobni proces,
— automatizovat vyrobu,
— hledat levné;jsi suroviny,

— zvolit vhodnou formu marketingové komunikace, atd.

Diferenciace

Strategie diferenciace spocivd ve vyznamném odliSeni vyrobku nebo sluzby. Zminéné
odliSeni musi mit hodnotu pro zdkaznika, ktery je ochoten takovy vyrobek nebo sluzbu
koupit. Ptistupy podnikd, kterymi lze dosahnout diferenciace, mohou byt: (Porter 1994, s. 37)
— design nebo image znacky,

— technologie,

— vlastnosti vyrobku ¢i sluzby,

— zdkaznicky servis,

— prodejni sit’.

Jako priklad firmy, kterd vyuZziva strategii diferenciace, lze jmenovat americkou firmu
Apple Inc., kterd vyrdbi hardware a software s vlastnim operaénim systémem

a nad¢asovym designem svych vyrobkt.

Soustiedéni pozornosti

Tteti a posledni Porterova konkurencni strategie je strategie zaméfend na konkrétni
zakazniky, segment vyrobni fady ¢i geograficky trh. Podnik soustfedi svoji pozornost
pouze na urcity segment, kde vykonava svoji ¢innost tak, aby mél na rozdil od konkurentt
vys$8i hodnotu pro cilového zdkaznika. Organizace mize dosdhnout odliSeni 1 minimalizace

nakladii, ovSem jen pro urcity segment trhu. (Porter 1994, s. 39)

3.6.2 Hodnoceni internich a externich faktora — matice IE

Matice IE slouzi ke stanoveni vhodné strategie podle pozice podniku, kterd se zjiStuje
z vysledkil vnitini a vnéjsi analyzy, konkrétné z vystupi matic EFE a IFE. Celkova vaZena
ohodnoceni faktort z t€chto dvou matic jsou zanesena na osu x a y, které maji ob¢ kladnou
stupnici do hodnoty 4. Jak je patrné na obrazku ¢. 7, matice ma celkem devét poli a Ize ji
rozdélit do tii oblasti, pro které je doporucena skupina nejvhodnéjsich strategii. (Fotr et al.,

5. 52-53)
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Strategie typické pro jednotlivé oblasti vyznacené na obrazku €. 7 jsou nasledujici:

s Oblast I, II, IV — stavéj a zajiSt'uj rist: pozice firmy vhodna pro strategii proniknuti

na trh, vyvoj vyrobku, rozvoj trhu, riizné druhy integrace.

¢ Oblast 11, V, VII — udrzuj a potvrzuj: pozice firmy vhodna pro strategii proniknuti na

trh, vyvoj vyrobku.

¢ Oblast VI, VIII, IX — sklizej a zbavuj se: pozice firmy vhodna pro strategii defenzivni,

opusténi trhu, ptipadné likvidace.

Obr. €. 7: Matice hodnoceni internich a externich faktora
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Fotr et al. 2012, s. 53
3.6.3 Matice strategické pozice GE

Analyza strategické pozice predstavuje propojeni analyzy atraktivity trhu z vnéjSiho
prostfedi a analyzy konkuren¢ni pozice z vnitiniho prostfedi. Na ose x je vynesena hodnota
celkového ohodnoceni konkurencéni pozice podniku a na ose y hodnota celkového
ohodnoceni atraktivity trhu. Spojenim téchto hodnot se ziska pozice v matici GE (General
Electric). Ta obsahuje celkem devét kvadranti, pificemz pro kazdy znich je
pireddefinovana strategie, kterou by se podnik mél ubirat, odpovida-li jeho strategicka

pozice danému kvadrantu. (Fotr et al. 2012, s. 77)
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Obrazek €. 8 barevné odliSuje hlavni diagondla, kterd obsahuje zdkladni tii druhy strategii.
Ty lze s malou obménou dle konkrétni situace pouzit i v ostatnich kvadrantech. Guinn

a kol. (2007, s. 76) pojmenoval obecné strategie GE matice takto:

* Ruistové strategie (pro kvadranty 1,1; 1,2; 3,1; 3,2) — typické pro podniky ptsobici na
trhu s vysokou atraktivitou a s vyznamnou konkurencni pozici,

e Stabiliza¢ni strategie (pro kvadranty 2,1; 2,2) — podniky majici zajem udrzet
pramérnou konkurencni pozici na stfedné atraktivnim trhu,

* Reduké¢ni strategie (pro kvadranty 1,3; 2,3; 3,3) — charakteristické zejména pro
podniky, jez chtéji na vysoce atraktivnim trhu ziskat vyssi konkuren¢ni pozici, na

trzich s nizkou atraktivitou se pfistupuje k likvidaci.

Obr. ¢. 8: Matice GE
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Fotr et al. 2012, s. 77

Matice GE na obrazku ¢. 8 zndzoriiuje jednotlivé strategie podle strategického umisténi
pozice podniku v matici. Vyznamna konkuren¢ni pozice a vyznamna atraktivita trhu davaji
signal ke strategii rozvijeni, naopak nizs§i konkuren¢ni pozice i atraktivita trhu predstavuji
situaci, kdy je vhodné postupné omezovat vyrobu a ptipravovat vyrobek na stazeni z trhu.
Diilezit¢ je zminit, Ze tato analyza se provadi vzdy pro konkrétni produkt podniku
a prislusné odvétvi, pasobi-li tedy firma na vice trzich s riznymi produkty, do matice GE
se zanese pro kazdy tento produkt a trh pfislusné hodnoceni, aby bylo mozné ziskat jejich

strategickou pozici.
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4 Prakticka Cast

Prakticka cast této prace se zaméiuje na analyzu, syntézu a proces formulace strategie
spolec¢nosti Ecomodula s.r.o. Nejprve jsou uvedeny zakladni informace o firmé&, dale je pak

provedena strategickd analyza, na jejimz zéklad¢€ je navrzena strategie rozvoje spolecnosti.

4.1 Charakteristika spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Spolec¢nost Ecomodula s.r.0. je stavebni firma, ktera ptisobi na tuzemském a zahrani¢nim
trhu 15 let. Od samého zacatku se pohybuje v oblasti nizkoenergetickych dievostaveb,

které minimalizuji zatéz pro zivotni prostiedi a jsou energeticky u¢inné.

4.1.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni firma: Ecomodula s.r.o.

Sidlo: Pisek, Bud&jovické predmésti, Za Pazdernou 1498, PSC 397 01

Prévni forma: spolec¢nost s ru¢enim omezenym

IC: 26074834

Datum zapisu: 28. dubna 2004

Zapsana: do obchodniho rejstifku, vedeného Krajskym soudem v Ceskych
Budgjovicich, Ceska republika, &islo vlozky 12250, oddil C

Zakladni kapital: 3.200.000,00 K¢

Vyse uvedené udaje jsou shrnutim zakladnich informaci o spolecnosti. Sidlo firmy vcetné
vyrobniho zavodu a kanceléafskych prostor se nachazi ve mésté Pisku v JihoCeském kraji.
Zakladni kapital ¢ini 3,2 milionu korun a je v sou€asné dobé tvoren 100% splacenym

vkladem jediného spolec¢nika a majitele v jedné osobé€. (Obchodni rejstiik, © 2012-2014)

Pfedmétem podnikani jsou podle vypisu z obchodniho rejstiiku tyto ¢innosti:
— provadéni staveb, jejich zmeén a odstraiiovani,
— truhléfstvi, podlahafstvi,

— vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3 Zivnostenského zdkona.

Jak jiz bylo popsano, firma se zabyva vystavbou dievostaveb, pro které je typicka
energetickd ucinnost a ekologicka Setrnost. Nejedna se ovSem pouze o stavbu rodinnych
domt, 1 kdyz jejich vystavba je nejrozsdhlejSi. Spole¢nost Ecomodula s.r.o. stavi také

hotely, tovarni haly, bytové domy, matei'ské Skolky aj. Nahledy né€kolika typt dievostaveb
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jsou obsazeny v piiloze ¢. 1 — 4. Firma plisobi pfedev§im na tuzemském trhu, ale pohybuje

se 1 na evropském trhu. Jmenovat l1ze zejména Francii, dale Svycarsko a Norsko.

Ecomodula s.r.o. se kromé vystavby nizkoenergetickych a ekologicky Setrnych staveb
zabyva také vyrobou velkoplo$nych prefabrikovanych panelovych dilct, celych stén
a dalsich standardizovanych komponentd, které pro difevostavby tvoii zékladni stavebni
prvky. K vyrobe dochazi na vlastni poloautomatizované vyrobni lince, ktera produkuje dily

pro vlastni potiebu firmy, pouze zfidka dochazi k prodeji vyrobkli externim firmam.

4.1.2 Organiza¢ni struktura

V cele spolec€nosti stoji feditel Vincent Pierre René Guillot. Pan Guillot je jediny spole¢nik
a ¢len statutarniho organu, ktery jakoZto jednatel je opravnén za spolecnost jednat. Rediteli
spolecnosti Ecomodula s.r.o. jsou pfimo podfizeni vedouci jednotlivych utvard, kterym
jsou podfizena dalsi specializovand oddéleni. Z uvedeného vyplyva, ze ve spolecnosti
dochazi ke sdruzovani pracovniki podle podobnosti vykonavanych tukold, hovofit 1ze tedy
o funk¢ni organizacéni struktute, kterd je pro vyrobni podniky typicka. Organiza¢ni schéma

na obrazku €. 9 je doplné€no o jeden Stabni ttvar, kterym je sekretariat.

Obr. €. 9: Organizacni struktura spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Reditel
Sekretarka
I I 1 1
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci vyroby
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oprav S
pravy a skladovani

—  Montaz

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidli spolecnosti Ecomodula s.r.0., 2014

Spole¢nost Ecomodula s.r.o. 1ze co do po¢tu zaméstnancii fadit do kategorie malych

a sttednich podnikli. V soucasnosti zaméstnavd 83 zaméstnanctli, jedna se o vyrobni
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délniky, montadZniky, truhléafe, zedniky, sadrokartonate, projektanty, G€etni a pracovniky
obchodniho oddéleni. Pocet zamé&stnancii od zaloZeni podniku postupné stoupal podle
toho, jak se rozsifovala vyroba a rostl zdjem o dievostavby. V letech 2012, 2013 byla firma
nucena nékteré délniky a montazniky propustit z divodu rapidniho poklesu zakazek. Byl to
dasledek celosvétové hospodaiské krize, ktery se projevil az takto s mirnym odstupem.
Nyni uz opét Ecomodula s.r.0. zaznamendva rostouci poptavku po dievostavbach. Vyvoj

prumérného poc¢tu zaméstnanct za poslednich osm let ukazuje obrazek ¢. 10.

Obr. ¢. 10: Vyvoj poctu zaméstnancti v letech 2007-2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidli spolecnosti Ecomodula s.r.0., 2014

4.1.3 Hospodarské vysledky poslednich let

Ecomodula s.r.o0. byla zalozena jako podnik s né€kolika zaméstnanci, ziskdvala zkuSenosti
a vyuzivala pfilezitosti v zahrani¢i, zpocCatku ve Francii. Dfevostavby maji v tuzemsku
1 v cizin¢ dlouhou tradici, ov§em ve form& montovanych staveb se zacaly rozSifovat az na
pocatku 21. stoleti. Postupné se stavaly vyhleddvanou moznosti vystavby s nasledujicimi
vyhodami:

* energeticka uspora,

* Setrnost k Zivotnimu prostfedi,

* rychlost vystavby,

* cenova piijatelnost,

e kvalita a zivotnost.
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V Ceské republice nenastal takovy rozmach ve stavéni pasivnich domi jako v ostatnich
evropskych, zejména zapadnich a severskych statech. OvSem 1 v tuzemsku se stavi tyto
moderni stavby stale vice. Podle toho, jak rostla popularita téchto domt, se také odvijely

hospodatské vysledky firmy Ecomodula s.r.0., které graficky znazornuje obrazek ¢. 11.

Obr. €. 11: Vyvoj ¢istého zisku v letech 2007-2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali spolecnosti Ecomodula s.r.0., 2014

V roce 2008 zaznamenala Ecomodula s.r.o. hospodatsky vzestup, kdy dosédhla cistého
zisku necelych 5,7 miliont korun. Nasledujici dva roky predstavovaly stabilni hospodarské
vysledky. Rok 2011 byl pocatkem neptiznivého obdobi, ve kterém se nakonec firmé
propadly zakdzky aZ na Uplné dno. Spojenim tohoto faktu a skuteCnosti, Ze spolecnost
nedokézala uhlidat své ndklady, na konci roku 2012 ¢elila obrovské ztraté. Pro rok 2014 se
odhaduje zisk okolo 4,1 milionu korun, to vypovida o tom, ze firma dokdzala prekonat

propad zakazek a opét generuje zisk.

4.2 Poslani, vize a cile spolecnosti

Spole¢nost Ecomodula s.r.o. méa c¢asteéné stanovend strategickd vychodiska. Poslani
shrnuje diivod existence a dava odpovéd, ¢eho chce organizace dosdhnout, kam chce

sméfrovat. Poslani ma Ecomodula s.r.o. definovano nasledovné:

, Poslanim firmy zabyvajici se vystavbou nizkoenergetickych drevostaveb v tuzemsku
a v zahranici, je vybudovani uspésného, stabilniho a konkurenceschopného podniku, ktery
klade duraz na kvalitu pouzZivanych materialii, na Setrnost vuci Zivotnimu prostredi

a zejména na spokojenost svych zakazniku.” (Ecomodula, 2014)
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Vizi Ecomodula s.r.o. ma rovnéz stanovenou, ale neni nijak vymezen casovy horizont,
ktery je pro vizi charakteristickym znakem, jak je popsano v teoretické Casti prace.

Spolec¢nost Ecomodula s.r.0. si stanovila vizi:

., Posilovat své postaveni na tuzemském a zahranicnim trhu v oblasti drevostaveb za
pomoci kvalifikovanych a motivovanych pracovniku. Sledovat a aplikovat inovace na trhu
montovanych drevostaveb. Postupné usilovat o rovnomérné navysSovani zisku.”

(Ecomodula, 2014)

Z poslani a vize spolecnosti Ecomodula s.r.o0. 1ze vycist, Ze firma ve svém dal§im vyvoji
ma v umyslu vyuzit trzni ptileZitosti a dale se rozvijet. Vize hovoii o zvySovani zisku, to
muize byt 1 jeden ze strategickych cilii, pokud by bylo urceno, o kolik a za jak dlouhou
dobu ma hospodaisky vysledek vzrist. Spole¢nost nema urceny konkrétni strategické cile,

které by byly méfitelné a ur€ovaly cilovy stav na konci planovaciho obdobi.

wewr

4.3 Analyza vnéjSiho prostredi

V ramci strategické analyzy je nejprve vyhotovena analyza vnéjSiho prostiedi, které se déli
na makroprostfedi a mezoprosttedi. Analyza je provedena zejména na ndrodni urovni.
V nékterych dulezitych oblastech vSak zahrnuje 1 nadnarodni troven, protoze spolecnost
Ecomodula s.r.o. realizuje jednu pétinu podnikatelské Cinnosti v nékterych evropskych

statech (ve Francii, Svycarsku, Norsku).

4.3.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza pojednava o plisobeni sil makrookoli, konkrétné jde o oblasti legislativy,
ekonomiky, technologie, demografie, sociologie a kultury, ekologie. Zavérem kazdé
analyzované oblasti je uvedena tabulka, kterd obsahuje souhrn faktort a jejich dopad do
budouciho obdobi. Vyvoj makroprostiedi nemtze spolecnost Ecomodula s.r.o. ani jiny

podnikatelsky subjekt ovlivnit, o to vétsi diiraz by mél byt kladen na znalost tohoto okoli.

1) Legislativa
Na spolecnost Ecomodula s.r.0. maji vliv platné zakony toho statu, kde dochazi k samotné
vystavbé. V podnikani obecné hraje dulezitou roli dafiova politika, ktera se v prab&hu let

meéni v zavislosti na zdmerech Uradujici vlady. Pro stavebni firmu realizujici svoji ¢innost
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v nékolika zemich je klicovd vySe dan€ z pfidané hodnoty, Urovenn minimalni mzdy,

zdanéni pfijmu a ostatni ptedpisy ve stavebnictvi.

a) DPH

Daii z ptfidané hodnoty ptedstavuje oblast, ve které¢ dochazi v poslednich letech, zejména
v CR, k ¢astym zménam. V soucasné dobé je v Ceské republice stanovena zakladni sazba
dané na 21 %, té podléhaji stavby pro nebytové ucely a veskery stavebni material v podobé
vstupt. Tato zakladni sazba DPH je platna od roku 2013 a méla by byt zachovana i1 do
budoucna. Vystavbe a opravam budov k obytnym ucellim nélezi tzv. snizena sazba dané ve
vysi 15 %, je rovnéz platna od roku 2013 a v soucasné¢ dobé se neuvazuje o jeji zméng.
Vlada Ceské republiky piivodné schvalila, Ze od roku 2016 dojde ke sjednoceni zakladni
a snizené sazby dané na 17,5 %, k této tipravé ale nakonec nedojde. Od zacatku roku 2015
je v platnosti druhd snizend sazba ve vysi 10 %, kterd se ale vstupl ani hotové produkce

spolec¢nosti Ecomodula s.r.0. nedotyka.

Ve Francii je v soucasné dobé zakladni sazba 20 % a sniZend sazba 10 %, od roku 2014
doslo u obou sazeb k jejich navySeni, v nasledujicim roce se neuvazuje o jejich zmeng.
V Norsku je stanovena zakladni sazba dané z pfidané hodnoty na 25 % a snizend sazba na
15 %. (Kodap, 2014) Nejmensi zatizeni z hlediska DPH nabizi Svycarsko, kde zakladni
sazba Cini 8 % a snizena sazba 2,5 %. Nejpozd¢ji do roku 2017 by podle Svycarské ustavy
mélo dojit dokonce ke sniZzeni obou sazeb. (ihned, © 1996-2014)

b) Minimalni mzda

Dalsi oblasti, ve které dochazi ke zménam a kterd je velmi rozdilna v CR, Francii, Norsku
a Svycarsku, je uroven minimalni mzdy konkrétniho stitu. Ecomodula s.r.o. musi
pracovnikiim, ktefi stavéji a montuji domy v zahrani¢i vyplacet mzdu alesponi na urovni
minimalni mzdy daného statu. V Ceské republice byla minimalni mzda pii plném
pracovnim Uvazku do konce roku 2014 na trovni 8.500 K¢&, od roku 2015 pak doslo ke
zvySeni na 9.200 K¢. Nejvyssi mzdové néklady z tohoto hlediska ptedstavuji zakdzky

v Norsku®, kde je minimalni mzda ve stavebnictvi ndkolikanasobn& vyssi nez v CR, ¢&ini

® V Norsku neni ze zakona stanovena minimalni mzda, platy se odviji od kolektivnich smluv podle
profesi. Vyjimku pfedstavuje stavebnictvi, namotni a lodni prumysl, kde je stanovena minimalni
hodinova mzda od 133,50 NOK az 142,75 NOK. (Eures, © 2011)
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142,75 NOK za hodinu préce, to je v prepoétu 468 K&* oproti minimalni hodinové mzdé
v CR, ktera je 55 K& (MPSV, 2011) Ve Francii je minimélni hodinova mzda od zagatku
roku 2014 stanovena na 9,53 EUR, to je v pfepoctu 265 K¢. Kazdym rokem Francie
zvy$uje minimalni hodinovou mzdu o né&kolik centil. (Service-Public, 2014) Svycarsko
v kvétnu roku 2014 v referendu rozhodlo, Ze minimalni mzda nadale nebude uzakonéna,
nicméné 1 zde maji vliv odbory a kolektivni smlouvy, které minimalni mzdu upravuji.

(CNN, © 2014)

¢) Darii g prijmu pravnickych osob

Dani z pfijmu pravnickych osob podléha hruby zisk spolecnosti s ru€enim omezenym.
Sazba dané je v Ceské republice jiz Sestym rokem 19 %. Jesté pied patnicti lety bylo
danové zatizeni vyrazné vyssi, sazba dané sahala nad 30 %, postupné dochézelo ke snizo-
véani sazby za uéelem podpory podniki jakozto hnacich motort ¢eské ekonomiky. Ceské
republika ma se vSemi staty, ve kterych Ecomodula s.r.0. provozuje svoji ¢innost, uzaviené

smlouvy o zamezeni dvojiho zdanéni, nehrozi tedy zdanéni ve dvou statech sou€asné.

d) Ostatni predpisy a normy

Ve stavebnictvi je nutné dodrzovat urCité predpisy a normy, které se na narodni trovni
mohou lisit. Dfevostavba musi vzdy spliiovat potfarni predpisy, mit spravné provedenou
hlukovou izolaci a elektroinstalaci. Urcité normy musi splilovat 1 nosnd konstrukce
a pouzité dfevo pro stavbu. V Ceské republice musi firmy produkujici vyrobky ze dieva
(stavby, schodisté, sloupy atd.) dodrzovat zédkon €. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich
na vyrobky a nafizeni vlady ¢. 163/2002 Sb. Pokud dodavaji své vyrobky na evropsky trh,
vztahuje se na né€ natizeni Evropského parlementu a Rady €. 305/2011. (VVUD, © 2011)

V Ceské republice sdruzuje vyrobce montovanych staveb na bazi dieva Asociace doda-
vateli montovanych domi. Certifikovani vyrobci se zavazuji dodrzovat technickou
a kvalitativni aroven dievostaveb, ktera je ptisnéjsi neZ zakonné normy. (ADMD, 2014)
Ve vSech uvedenych ptipadech vyrobci obdrzi certifikdt a jsou podrobovani nahodnym
kontrolam pfi samotné vyrob¢, resp. montdzi. Ve Francii jsou aplikovany technické normy
DTU upravujici standardy prace se dfevem, dale existuji rizné organy ud¢€lujici certifikaty,

napt. certifika¢ni organ Bureau Veritas Certification. Ve Svycarsku kromé zakonnych

4 K piepoétu hodinovych mezd v zahrani¢nich ménach je pouzity kurzovni listek CNB ke dni
30.10.2014. (Kurzy, © 2000-2014)
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pozadavkil jsou dodrzovany normy SIA a CRB. Samoziejmé 1 v Norsku je velky pocet

certifikacnich orgénti a asociaci.

Tab. €. 2: Faktory plynouci z legislativy

Faktor makroprostiedi Popis faktoru Dopad
DPH Zvyseni sazeb DPH v CR a v zahrani¢i Stredni
Minimdlni mzda v zahranicénich stitech | Navyseni minimalnich mezd Stiedni
Daii 7 pFijmu pravnickych osob Zvyseni dané z piijmu Nizky
Pravni piedpisy Vyssi naroky na certifikaci podniki Stiedni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

2) Ekonomika

Na firmu Ecomodula s.r.o. jako na kazdy jiny podnik ma vyznamny vliv hospodaisky
vyvoj jak na narodni, tak na celosvétové urovni. V ekonomice, ktera roste, 1ze ocekavat
vys8i zajem o vystavbu a naopak. Hospodaiskd krize, kterd postihla vétSinu ekonomik

svéta, méla dopad na podniky v pribéhu nékolika let.

a) HDP

Ke zhodnoceni vyvoje ekonomiky slouZi makroekonomické ukazatele, klicovym je hruby
domaci produkt, jehoz graficky vyvoj je obsazen v ptiloze €. 5 této prace. V roce 2006 se
Ceska republika nachazela na vrcholu a zaznamenavala meziroéni riist HDP 0 6,9 %, ten se
v dalSich dvou letech sniZzoval a za rok 2009 se ceska ekonomika v disledku celosvétové
recese propadla mezirocné o 4,8 %. V letech 2010-2011 doslo opét k meziro¢nimu ristu,
oviem v roce 2012 a 2013 ekonomika CR znovu klesala meziroéné o necelé jedno
procento. Pro rok 2014 se odekava meziroéni rist HDP, za 3. Gtvrtleti Cesky statisticky
Gtad uvadi meziroéni rst o 2,4 %. (CSU, 2014) I staty jako Norsko, Svycarsko a Francie
zaznamenaly béhem piedchozich sedmi let ekonomicky pokles ¢i pouhy nepatrny rist,

avSak tyto tii staty stale zlstavaji zemémi s velmi vysokou urovni HDP na obyvatele.

b) Ukazatele stavebni produkce

Ve stavebnictvi se sleduji ukazatele stavebni produkce, které podavaji informace o vyvoji
tohoto odvétvi. V letech 2007-2008 dosahlo stavebnictvi v CR vrcholu, pak zacalo vyrazné
klesat. Zakladnim ukazatelem je index stavebni produkce, jehoz meziro¢ni pokles okolo 7 %

zaznamenala CR v letech 2010, 2012 a 2013. Tento vyvoj v grafické podobé doklada piiloha
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¢. 6. V roce 2014 zacalo stavebnictvi rast, v zafi tohoto roku dosahlo meziro¢niho rdstu

3,9 %, za cely rok 2014 rostlo o0 2,3 %. Pfedpoklada se riist i v dalsim roce. (CSU, 2015)

c¢) Ménovy kurg

Na firmu puasobici v zahrani¢i ma vliv vyvoj] ménového kurzu. Ecomodula s.r.o. musi
sledovat vyvoj ¢eské koruny vii€i euru, norské koruné a Svycarskému franku. V dnesni tur-
bulentni dob& neustéle dochazi k pohybu ménovych kurzi.. V roce 2013 zadala Ceska
narodni banka pouZivat ménovy kurz jako nastroj ménové politiky. Cilem CNB je zajistit
hospodarsky rast ¢eské ekonomiky. Stanovila, ze kurz ¢eské koruny vici euru neklesne
pod 27 KE&/EUR a inflace se bude pohybovat okolo 2 %. Padajici cena ropy vSak neu-
moziuje tento inflacni cil naplnit. V lednu tohoto roku se proto spekulovalo o dalsi moZzné
intervenci, ktera by oslabila ¢eskou korunu na 30 K¢/EUR. Prozatim se tento odhad vyvoje
nenaplnil. Vyvoj eura vici koruné graficky znazornuje piiloha €. 7. Je tfeba si uvédomit, ze
nizka inflace neni pfi¢inou pomalého ristu ekonomiky, ale jejim disledkem. Oslabenim
eské koruny se snazi CNB nastartovat ekonomiku tim, Ze vytvofi pfiznivéjsi podminky
pro vyvoz a hor$i pro dovoz. Disledkem je zvySeni poptavky po tuzemskych vyrobcich
a zvySenim odbytu exportujicich podnikii. Kromé téchto pozitivnich vlivii mohou vznikat

podnikiim kurzové ztraty v disledku skokového oslabeni koruny. Aktivni zapojovani CNB

v oblasti ménové politiky se predpoklada i pro rok 2015 a 2016.

Vyznamny vykyv zaznamenal v lednu roku 2015 iS8vycarsky frank. Centralni banka
nekolik let intervenovala a oslabovala silnou Svycarskou ménu za Ucelem zachovani
konkurenceschopnosti Svycarska. V poloviné ledna tohoto roku viak Svycarsko ukonéilo
intervence, frank okamzité skokové posilil vii¢i ostatnim ménam, z 23,5 K¢/CHF se frank
dostal postupné pies 28 KE/CHF. Pro exportujici Ceské firmy je oslabeni ¢eské koruny

vyhodou, naopak pro podniky, které dovazi produkty do tuzemska, se stdva dovoz draZsi.

d) Urokové sabzby

Na stavebnictvi ma také vyznamny vliv vyse hypotecnich urokovych sazeb. Jejich vyvoj za
poslednich pét let je v Ceské republice, Francii, Norsku i Svycarsku klesajici. V roce 2014
se ocekavala stagnace ¢i mirny rist, ovSem tyto pfedpoklady se nepotvrdily, protoze
urokové sazby klesaly 1 v tomto roce. V nasledujicich letech lze o¢ekavat urcity narast
hypote¢nich urokovych sazeb, zalezi na strategii centralnich bank a irovni inflace. I pfes

tento odhad se urokové miry hypotecnich aveért pohybuji na minimu poslednich deseti let.
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Tab. €. 3: Faktory plynouci z vyvoje ekonomiky

Faktor makroprostiedi Popis faktoru Dopad

HDP Riist evropskych ekonomik Vysoky
Stavebni produkce Rostouci poptavka ve stavebnictvi Vysoky
Urokové sazby Nizké urokové miry hypotecnich avéri | Vysoky
Kurzové riziko Stiedni

Ménovy kurz Navyseni zahrani¢ni poptavky Stiedni
Zvysujici se ceny zahrani¢nich vstupt Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

3) Technologie

V Ceské republice jsou dievostavby vnimané jako stavby netradiéni, pokrokové. Jsou
zalozeny na stavebnicové technologii, to znamena, ze jsou zhotovovany z jiz opracovanych
panelovych dilcti a stén. Pfi jejich vyrobé je tieba dodrzovat urCité normy tykajici se
kvality dieva, dale dbat na kvalitu a provedeni oken, dvefi, rekupera¢niho a kominového
systétmu, aby byla zajisténa deklarovand tuspora energie domu. Novinkou na trhu
dievostaveb je certifikovany stavebnictovy systém ,Legopan”, ktery slouzi k rychlé
realizaci difuzné otevienych dfevostaveb. S ucelenou sestavou velkoplosnych prefabriko-
vanych panelii v optimalizovanych rozmérech umoziuje postavit nejen typové domy, ale

také az 95 % staveb vyprojektovanych na miru.

Z hlediska kazdoroéné rostoucich statnich vydaji a dotaci na vyzkum a vyvoj lze Ceskou
republiku oznacit za stat s proaktivnim pfistupem k vyzkumu a inovacim. VySe vydaji
v této oblasti, kterd zahrnuje naklady investi¢ni, neinvesti¢ni a vysoky podil mzdovych
nakladd, se za rok 2013 dostala na troven 78 mld. K¢&. Ve srovnani s ostatnimi evropskymi
staty vynaklada Ceska republika vyssi podil finanénich prostiedki do vyzkumu a vyvoje
nez vétSina Clenskych stath EU. V roce 2013 pfedstavovaly statni rozpoctové vydaje na
vyzkum a vyvoj podle metody GBAORD 0,68 % HDP, to je relativné vice neZ vynaloZila
naptiklad Velka Britdnie nebo Irsko. Ve Francii, Svycarsku a Norsku se hodnota statnich

vydajt do vyzkumu a vyvoje vii¢i HDP pohybuje okolo 0,8 %. (CSU, 2014)

Tab. €. 4: Faktory plynouci z technologie

Faktor makroprostiedi Popis faktoru Dopad

Stavebni systém ,,Legopan” Rozsifeni v CR, ptipadné v Evropé Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4) Demografie
Mezi demografické faktory ovliviujici ¢innosti stavebnich 1 jinych firem patfi populacni

vyvoj obyvatelstva daného statu a primérny piijem ze zaméstnani, podnikani ¢i jiné ¢innosti.

a) Pocet obyvatel

Ceska republika do roku 2012 zaznamenavala rostouci poéet obyvatel. Rok 2013 tento
trend obratil a celkovy pocet obyvatel mirn¢ klesl. Dlivodem je vysSi umrtnost ve srovnani
s poctem narozenych déti a také vyrazn€ rostouci pocet vystéhovalych obyvatel do
zahrani¢i. (CSU, 2014) Pro Francii je charakteristicky kazdoroéné rostouci podet obyvatel,
ktery prameni z kladného migra¢niho salda. Svycarsko a Norsko nemaji tak vyrazné
stoupajici trend v ristu poctu obyvatel, ale 1 v téchto statech Ize pozorovat mirny nartst
piesahujici 1 % roc¢né. 1 zde roste poCet obyvatel zejména v dasledku pfist€hovalectvi.

(Businessinfo, © 1997-2014)

b) Prijem obyvatel

Dalsim demografickym ukazatelem, ktery ovliviiuje stavebni trh, je pfijem obyvatelstva.
Soucasna trovei a vyvoj minimalnich mezd v Ceské republice a zahraniénich statech, kde
Ecomodula s.r.o. provozuje svoji ¢innost, je popsan v ramci ekonomického prostiedi.
Situaci v Ceské republice lze charakterizovat tak, Ze nominalni mzdy se v poslednich péti
letech kazdorocné zvySuji zhruba o 2 %. Je ale zapotiebi uvazovat i vliv inflace, realné
mzdy v roce 2010 a 2011 rostly meziro¢né maximalné o 0,5 %, v nasledujicim roce uz
klesaly okolo 0,5 % ro¢né a v roce 2013 nastal pokles o 1 %. (Kurzy, © 2000-2014) Rok
2014 je ptiznivejsi, ve druhém Ctvrtleti primérnd mési¢ni mzda redlné vzrostla oproti

stejnému obdobi predchazejiciho roku o 2,1 % na &astku 25.550 K&. (CSU, 2014)

Ve Francii je primérnd meési€éni mzda na urovni okolo 2.500 EUR (69.450 K<¢),
v poslednich péti letech nominalné roste o 2 — 3 %, redln¢ o 1,5 — 2 %. (Insee, © 2014)
Svycarsko ma nejvy$si primérnou mésiéni mzdu okolo 7.100 CHF (163.584 Kg).
Svycarskym zaméstnanctim realné rostou mzdy okolo 1,2 % roéné, tento vyvoj se oéekava
1v dalSim roce. (KMU, 2014) V Norsku je v primérna mzda také na vysoké urovni,
dosahuje 42.000 NOK (137.760 K¢), meziro¢né roste nominalné okolo 3,5 %, realné
o 1,5 %, v nasledujicich dvou letech se ocekava obdobny vyvoj. (SSB, © 2014)
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Tab. €. S: Faktory plynouci z demografického vyvoje

Faktor makroprostiedi Popis faktoru Dopad
Piijem obyvatel Nartist redlnych mezd Stiedni
Riist poctu imigranti z méné vyspélych zemi Stiedni

Pocet obyvatel -
Emigrace obyvatel v produktivnim véku z CR Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5) Sociologie, kultura

Mezi dalsi faktory, které ovliviiuji stavebni trh, lze zatadit preference obyvatel daného
statu v oblasti bydleni, rekreace apod. V Ceské republice se trend ve vystavbé dievostaveb
cenu pofizeni nemovitosti, mize jednim z diivoda byt ptijatelna pofizovaci cena a rychlost
vystavby oproti klasickym zdénym ¢&i cihlovym domitm. Ve Francii, Svycarsku a zejména
pak v Norsku maji dfevostavby vétsi tradici. Pro skandindvské staty jsou po staleti typické
jednoduché dievéné domky, které zapadaji do tamni pfirody. Norsko vzdy vyuzivalo
kvalitni dfevo ke stavbé nejen obytnych domdt, ale také kosteli, farem apod. Tradice

dfevostaveb v této severské zemi stale zustava zakorenéna.

Tab. €. 6: Faktor plynouci z kultur jednotlivych stati

Faktor makroprostiedi Popis faktoru Dopad
Zivotni styl Vliv jefinotliYy?h kultur na styl a zptisob Stredni
bydleni, stavéni budov

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

6) Ekologie

Dtevostavby jsou kromé své energetické ucinnosti typické také Setrnosti vici Zivotnimu
prostiedi. Dfevo pfedstavuje obnovitelny stavebni materidl, jehoz zpracovani nezatézuje
zivotni prostfedi. Pii samotné vystavbé musi byt dodrzeny standardy upravujici nakladani
s odpadovym materidlem, ktery ovSem tvoii minimalni podil. Dfevo jako stavebni material
poskytuje uvnitt domu piijemné klima. Dobré izola¢ni schopnosti dieva spolu s vhodnou
ventilaci pak piispivaji k uspofe energie az 50 kWh/m” za rok. Dal3imi piednostmi dfeva je

jeho snadnd opracovatelnost a také pevnost, ktera zajistuje dlouhou Zivotnost stavby.
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4.3.2 Scénare vyvoje prostiedi

Scénatr optimisticky, pesimisticky a scénai nejpravdépodobnéjSiho vyvoje navazuji na

identifikované faktory vyplyvajici z PESTLE analyzy vnéjSiho prostfedi. Jedna se o tzv.

J A

kli¢ové rizikové faktory, jejichz ptisobeni je zapracovano do jednotlivych scénait. Casovy

J A

horizont scénait je stanoven na obdobi péti let.

Optimisticky scénar

Ekonomiky se budou zotavovat z krize, hruby domaci produkt v CR, ale i ve Francii,
Norsku a Svycarsku bude meziro&né riist o vice nez 3 %, bude klesat nezaméstnanost,
zvysi se realné piijmy obyvatelstva. Poptavka po dievostavbach se zvysi jak u zajemct
o rodinné domy, tak u firem poptavajici vystavbu kanceléfi, skladd, vyrobnich prostor.
Zvysujici se zivotni uroveit v CR piispé&je k zastaveni rostouciho poétu vystéhovalych
obyvatel v produktivnim véku z Ceské republiky do zahraniéi.

Urokové miry hypote¢nich avért budou v Evropé nadale klesat nebo budou stagnovat.
Zvysi se pocet zadateli o hypotecni ivéry a zacne se stavét vice novostaveb.

Ceska narodni banka pfestane intervencemi oslabovat &eskou korunu, tim dojde
k jejimu opétovnému posileni, firmy nebudou celit nejistoté a kurzovému riziku pii
zahrani¢nich obchodech. Piesto vSak nedojde ke sniZzeni vyvozu do zahrani¢i.

Tento scénat nastane s pravdépodobnosti 30 %.

Pesimisticky scénar

Ceska narodni banka nepfestane pouzivat ménovy kurz jako nastroj ménové politiky,
v domnéni nastartovani ¢eské ekonomiky bude korunu nadéle oslabovat. Rust ceské
ekonomiky se ale zastavi v roce 2015 a v dalsim odobi bude ekonomika stagnovat.
Nedojde k navySeni mezd obyvatel, mira nezaméstnanosti zastavi svlj pokles.
Koupéschopnost obyvatelstva klesne.

Pocet kazdoroéné vystéhovalych obyvatel v produktivnim véku z CR do zahranii
nadale poroste.

Suroviny, material a jiné vstupy do vyroby, dale zbozi, vyrobky dovazené do tuzemska
ze zahrani¢i budou realné drazsi v disledku slabé eské meny.

Urokové sazby hypoteénich uvérti zagnou rist, tim dojde ke snizeni kupni sily
a poptavky po vystavbé.

Tento scénaf nastane s 10% pravdépodobnosti.
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Scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje

— Ceska ekonomika bude v letech 2015 — 2019 rist meziroéné okolo 2,5 az 3 %
v disledku ustupujici ekonomické recese. Riist ekonomiky CR bude podpoten
zvy$ujicim se exportem, ktery je diisledkem oslabeni ¢eské koruny ze strany CNB.

— Zvysujici se odbyt Ceskych firem vytvofi n€kolik tisic pracovnich mist, také dojde ke
zvyseni realného pifjmu obyvatel a zastavi se riist vystéhovalectvi z CR.

— Urokové sazby hypoteénich avért dosdhnou v roce 2015 svého minima, kolem kterého
se budou n€kolik mésicti pohybovat, poté dojde k mirnému nartstu.

— V dasledku vyssi kupni sily v odvétvi stavebnictvi zacnou na trh vstupovat novi
konkurenti, kteti budou cilit na nizkou cenu, tim se vyostii konkurenéni boj.

— Tento scénaf nastane s pravdépodobnosti 60 %

4.3.3 Charakteristika odvétvi stavebnictvi

Stavebnictvi pfedstavuje samostatné odvétvi v ramci Klasifikace ekonomickych ¢innosti
CZ-NACE. Tato klasifikace v roce 2008 nahradila Odvétvovou klasifikaci ekonomickych
¢innosti. Stavebnictvi je vénovana sekce F, kterd odd€luje tii zdkladni oddily — vystavba
budov, inzenyrské stavitelstvi a specializované stavebni Cinnosti. Vystavba dievostaveb
nema samostatnou skupinu & tidu, Ize ji zatadit do nékolika skupin (CSU, 2014):

* Vystavba bytovych a nebytovych budov,

* Elektroinstalacni, instlatérské a ostatni stavebné instalacni prace,

¢ Kompletacni a dokonCovaci prace.

Stavebnictvi se v Ceské republice na tvorbé HDP podili zhruba 3esti az sedmi procenty. Od
roku 2008 dochazelo k poklesu celého odvétvi, pokles zakazek byl doprovazen sniZovanim
poctu podnikii a zaméstnancii v odvétvi. Rok 2014 byl rokem mirného rtistu, kdy doslo ke
zvyseni stavebni produkce jak v tuzemsku, tak v zahrani¢i. (Mpostav, 2014) Jak uvadi
evropska skupina pro vyzkum a analyzu stavebnictvi (Euroconstruct, © 2008), tento trend
by mél pokraCovat i v nasledujicich letech. Déale Euroconstruct hovoii o obdobném vyvoji
stavebnictvi v CR a ostatnich eropskych statech. Vyjimku tvoii Svycarsko, kde ekonomika
po roce 2008 nezaznamenala pokles stavebni produkce. Obrazek ¢. 12 obsahuje kromé

dosavadniho vyvoje také odhad vyvoje stavebnictvi a irovné HDP v Evropé.
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Obr. €. 12: Vyvoj HDP a stavebnictvi ve statech Evropy
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Zdroj: Euroconstruct, © 2008

Podil dievostaveb ve Francii a Svycarsku tvoii 20 %, v Némecku 15 %, v Rakousku pies
30 % z celkové vystavby. Nejvice se ovSem stavi ze dieva v USA, kde dievostavby tvori
70 % bytoveé vystavby, a v Norsku, které se pySni 95 % staveb realizovanych ze dieva.
(DED, 2012) Ve srovnani s uvedenymi staty je zastoupeni dievostaveb v Ceské republice
o poznani niz§i. Dfevostavby si ale zacinaji v tuzemsku upeviiovat svoji pozici. Pocet
postavenych montovanych rodinnych domi ze dfeva se kazdoro¢né zvysSuje. V soucasné

dob¢ dosahuje podilu témét 10 % na celkovém poctu dokoncenych rodinnych doma na

tizemi CR. (For Arch, © 1996-2014) Vyvoj od roku 2007 znazoriiuje tabulka &. 7.

Tab. &. 7: Statistika vystavby rodinnych domti v CR v letech 2007-2013

130%

F 120%

r 110%

100%

90%

Rok Celkovy pocet Pocet dokoncéenych Podil dievostaveb
dokonéenych RD RD - dfevostavby na trhu RD
2007 16 572 756 4,56 %
2008 19 211 1 008 5,25 %
2009 18 779 1195 6,36 %
2010 19 382 1332 6,87 %
2011 17 025 1 465 8,60 %
2012 17 100 1699 9,94 %
2013 15163 1278 8,43 %

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: For Arch, © 1996-2014
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4.3.4 Porterova analyza konkurence v odvétvi

Analyza mezoprostiedi zkoumd okoli podniku v rdmci konkrétniho odvétvi. Mezi
nejzndméjsi analyzy patii Porterova konkurenéni analyza. Ta pojednava o péti klicovych
konkurenc¢nich silach, které maji v daném odvétvi vliv na tspésnost podniku. Pfedmétem
analyzy je zjiSténi vyjednavaci sily dodavateld, kupujicich a zhodnoceni hrozby ze strany
potencidlnich konkurentli a substituti v odvétvi stavebnictvi. Cilem je zhodnotit

konkurenéni prostiedi spole¢nosti Ecomodula s.r.0.

1) Dodavatelé
Vystavba domt a jinych budov s sebou nese znacné mnozstvi materidlu a vyrobkd, proto
ma 1 spole¢nost Ecomodula s.r.o. vétsi pocet dodavatell, se kterymi spolupracuje. Jejich

pocet se pohybuje okolo tficeti.

Ecomodula s.r.o. a jeji dodavatel¢ funguji na zdkladé¢ dlouhodobych obchodnich vazeb.
Vybaveni tykajici se tepelnych Cerpadel, vnitini vystavby, koupelen, zebezpeceni domu,
podlahovych materialli ¢i elektroinstalace dodéavaji zpravidla ceské firmy Enbra, a.s.,
Rigips, s.r.o., Siko koupelny a.s., Sup-Technik, spol. s r.o., Pila Martinice s.r.o., Aspera
spol. s r.o. Okna rtizného provedeni do dfevostaveb odebird Ecomodula s.r.o. také od
¢eského dodavatele, kterym je firma Tetragon. Mezi dodavateli jsou ovSem také zahrani¢ni
spolecnosti ¢i nadnarodni skupiny, jejichZz vyrobky pisecka firma odebird. Pro dodavky
izola¢niho materidlu vyuZziva rakouskou spolecnost Isocell GmbH anémeckou firmu
Inthermo GmbH. Dodavky dieva jakoZto stavebniho materidlu pochéazi z tuzemska ¢i
Francie, musi splnovat kvalitu dle francouzskych norem. Rekupera¢ni jednotky do
dfevostaveb dodava mezinarodni spoleénost Zehnder sidlici ve Svycarsku. Stiesni krytiny
odebira Ecomodula s.r.o. od nadnarodni skupiny, kam patii v CR Bramac spol. s r.o.
Kuchyniské a koupelnové vybaveni dodava mezindrodni firma Teka GmbH plsobici po

celém svété. (Ecomodula, © 2011)

Ecomodula s.r.o. se u nékterych dodavateli opakované setkava s nedodrZzovanim
smluvnich zavazkli v podobé opozdénych dodéavek, které pak komplikuji celou vystavbu.

Konkrétné se jedna o firmy dodavajici stfesni krytiny a izolacni material.

Zhodnoceni vyjednavaci sily dodavatelii:
Obecné lze fici, Ze uvedené nadnarodni dodavatelské firmy maji vysokou vyjednavaci

silu, mohou hybat s cenami 1 kvalitou vyrobkd. Tyto firmy maji i své konkurenty
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v oboru, zpravidla jde o mnohem mensi firmy, které pro né neptedstavuji vyznamné
ohroZeni. Dlvodi je hned nékolik, mensi podniky nemaji tak Siroky a hluboky
sortiment, nemusi mit ustalenou kvalitu vyrobka, nedosahuji takovych tspor z rozsahu,
takze nekonkuruji ani cenou. Navic pfechod od osvéd¢enych vstupti jednoho dodavatele
k jinému pfestavuje pro odbératele riziko. Vyjednavaci sila tuzemskych dodavatelskych
firem neni tak vysokd jako u mezinarodnich spole¢nosti, avSak neni ani zanedbatelna.
Na trhu existuji konkurenéni podniky, ke kterym nema stavebni firma divod prechazet,
pokud si dany dodavatel bude udrzovat kvalitu vyrobki, na kterou je odbératel zvykly,

spolehlivost dodavek, a také cenu s ohledem na jakost a na konkuren¢ni ceny.

2) Zakaznici, odbératelé

Zékaznici spolecnosti Ecomodula s.r.o. jsou fyzické osoby, které si nechavaji
vyprojektovat a zhotovit rodinné domy, ¢i pravnické osoby, které vyuZzivaji nabidky
nebytovych prostor na miru pro jejich podnikatelskou Cinnost. Tieti skupinou jsou
odbératelské firmy, které s urCitou pravidelnosti nakupuji panelové dilce a stény. Pro
zékazniky, ktefi poptavaji stavbu rodinného domu, jsou typické zvySujici se pozadavky.

U ceskych zakaznikt je charakteristicka jesté vySsi sensitivita na cenu.

Zhodnoceni vyjednavaci sily odbératelii:
Odbératelé neboli zékaznici, ktefi si nechaji postavit dim ¢i budovu k podnikéni na
zakazku maji stfedné silnou vyjednavaci schopnost. Vzhledem k tomu, Ze odvétvi
stavebnictvi je charakteristické velmi heterogenni nabidkou, jejich sila spociva
v moznosti volby jakékoli stavebni firmy, ktera nejlépe splni jejich poZzadavky
aoCekavani. Slab8i vyjednavaci silu maji odbératelé velkoploSnych panelid pro
dievostavby, ktefi nemaji moznost zmény dodavatele, protoze na c¢eském trhu je pouze
jeden a tim je Ecomodula s.r.o. VétSina zakézek spole¢nosti Ecomodula s.r.o. je ale pro

koncové zékazniky, jejichz vyjednavaci sila za poslednich pét let nabrala na vyznamu.

3) Potencialni konkurenti

Nové pfichozi firmy do odvétvi stavebnictvi Celi strukturdlnim i strategickym bariéram.
Podniky stavéjici dievostavby musi spliiovat zakonem stanovené normy a mit certifikaci.
Vysoké naroky jsou kladeny na velké mnozstvi a rtiznorodost pouzivanych materidlii, na

technologii a na vybavenost lidskymi zdroji s pfislusSnym vzd€lanim a zkuSenostmi.
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Pocate¢ni investice nemusi byt vysoké, ale urCitd pfipravenost financovat podnikani

prvnich nékolik mésicli, minimaln¢ z hlediska materialu, mzdovych nakladi, je nutna.

Co se tyce potencidlnich konkurentii v oblasti vyroby prefabrikovanych panelovych dilct
pro dfevostavby, vstup na tento segment trhu je obtizny z hlediska vysoké pocatecni
investice. Vyroba komponent pro montdz dievostaveb je realizovana na vyrobni lince,
ktera stoji nékolik desitek miliont. Vyrobni linka musi byt umisténa v néjaké vyrobni hale,

kterou je nutné postavit, zakoupit ¢i pronajmout.

Zhodnoceni ohroZeni ze strany nové vstupujicich firem
Odvétvi stavebnictvi, trh dievostaveb, s sebou nese bariéry, které potencidlnim
konkurentim znesnadiuji vstup do odvétvi. Stavebnictvi je ale ziskové odvétvi,
dievostavby ziskavaji na oblibenosti a piedpokladany ekonomicky rtist je pro tento trh

pozitivnim signadlem. Hrozba vstupu novych konkurentti je proto pomérné vysoka.

4) Substituty

Za substituty difevostaveb lze povazovat klasické zdéné ¢i cihlové domy. Potfizovaci cena
téchto staveb je ale zpravidla vys$i neZ u dievostaveb. Pokud se nejedna o ndkup jiz
hotového domu, ale o stavbu nového domu, samotnd vystavba trvd minimalné tfi Ctvrté
roku az jeden rok, pokud jsou dodrzeny intervaly pro fadné vysychéni fasady a nejedna se
o rychlostavbu na kli€. Energetickd narocnost zdénych domil je mnohem vyS§i nez
v ptipad¢ dievostaveb. Dievo je charakteristické mensi tepelnou vodivosti, st€ény maji
vys8i povrchovou teplotu nez stény zdéné, dievo nepohlcuje teplo jako zdéna stavba
a u dfevostavby je zajiSténa vysSi vzduchotésnost. Kvalita stavby, ndklady na poftizeni,

rychlost vystavby, energetickd narocnost a pohoda bydleni hovoii ve prospéch dievostaveb.

Dalsim substitutem pro né¢koho muze byt byt v panelovém ¢i cihlovém domé. Cena
potizeni se 1i§i od lokality, je zde nevyhoda nemoznosti volby predispozic bytu, méné
soukromi, na druh¢ stran¢ ale také méné¢ starosti o stavbu jako takovou a spolecné prostory

bytového domu. Energeticka narocnost je opét vyssi nez u dievostaveb.

Zhodnoceni hrozby ze strany substituc¢nich vyrobkii:
Oba vyse uvedené substituty vzhledem k vyhodam a kvalitdm dievostaveb nepiedstavu;ji
ohroZeni, které by hralo pro trh s dfevostavbami vyznamnou roli. Pfesto je zapotiebi brat

tyto substituty zvla§té v Ceské republice na védomi.
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5) Konkurenti v odvétvi

Vzhledem k tomu, Ze v Ceské republice dievostavby teprve za¢inaji byt vice poptavané,
pocet konkurencnich firem v tuzemsku postupné roste. Z 93 % se jedna pouze o drobné
zivnostniky, ktefi jsou ptivodné truhlafi, pfipadné v minulosti stavéli klasické rekreacni
dfevéné chaty. Tyto malé firmy realizuji vystavbu zpravidla v nejbliz§im okoli svého sidla
¢1 bydlisté a postavi maximaln€ 6 domi ro¢né€. Na trhu se pohybuje zhruba 10 % stejné
velkych firem jako je Ecomodula s.r.o., které maji celostatni ¢i nadnarodni plsobnost.
Jmenovat Ize tyto spolecnosti, které jsou nejvyznamnéj$imi konkurenty:

 ELK a.s.,

* Haas Fertigbau Chanovice s.r.o.,

*  Quickhaus s.r.o.,

e Atrium s.r.o.

V zahrani¢i ma Ecomodula s.r.o. vétSi pocet konkurenti nez v tuzemsku. Na trhu
drevostaveb plsobi celkem 2.500 firem, 80 % z nich se zabyva pouze vystavbou rodinnych

domt. (Ecomodula, 2014)

Drievostavby je mozné oznacit jako dostatecné diferencované, kazdy podnik nabizi jiné
domy nebo stavby na zakazku. Ecomodula s.r.0. mé pét vzorovych domi u Prahy, Pisku,
dalsi také ve Francii, vyhrdla ocenéni Dievéna stavba roku 2011. Dalsi vyhodou oproti
konkurenci mtize byt nejen celostatni plisobnost, ale vystavba i v zahrani¢i, dale nékolik
uspésné realizovanych projekt jako jsou Skolky, hotely, vyrobnich prostory, administra-

tivni budovy aj.

Zhodnoceni soupeieni mezi existujicimi podniky:
Rivalita mezi podniky je v ostatnich evropskych statech vyssi nez v Ceské republice, kde
Ecomodula s.r.o. Celi konkurenénimu tlaku od né¢kolika desitek firem. Jestlize bude
Ceskd ekonomika v nasledujicich letech rast, oCekdava se vysSi zdjem o vystavbu
drevostaveb jak ve sféfe soukromé, tak podnikatelské. Konkurenéni boj bude vyrazné;jsi

nez doposud, kdy odvétvi stavebnictvi klesalo.
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Tab. ¢. 8: Faktory plynouci z mezoprostiedi

Faktor mezoprostiedi Popis faktoru Dopad
Dodavatelé Dodavatelé nedodrzujici smluvni zavazky Vysoky
Zvysujici se pozadavky ze strany zakaznikt Stiedni

Odbératelé Poptavka po vystavbé nizkoenergetickych Vysoky

nebytovych prostor

Poptavka po komponentech pro difevostavby | Vysoky

Potencialni konkurenti Riziko vstupu novych firem Vysoky
Substituty Existence substitutl Nizky
Rivalita mezi konkurenty Pocet konkurentt Stiedni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.3.5 Analyza atraktivity odvétvi

Analyza atraktivity odvétvi je dalsi z analyz, jez mapuji mezoprostiedi podniku. Jak je
uvedené v teoretické Casti této prace, pro analyzu atraktivity odvétvi budou zkoumany

faktory vychazejici z predchozi analyzy.

Stavebnictvi se v Ceské republice podili na tvorbd hrubého domaciho produktu zhruba
Sesti az sedmi procenty. Odvétvi Ize tedy povazovat za vyznamny sektor ekonomiky.
Dtevostavby tvoii pouze necelych 10 % stavebni produkce, ale jejich podil stale roste.
(CSU, 2014) Rentabilita odvétvi zaznamenala v roce 2010 vyrazny propad, ktery se az do
roku 2012 prohluboval. Rok 2013 byl rokem zlomovym, ziskovost odvétvi se
zdvojnasobila oproti roku ptredchozimu a stavebnictvi zacalo opét rast. (MPO, © 2005)
Obecné je stavebnictvi povazovano za odvétvi s vysokymi zisky, vystavba dievostaveb

piedstavuje ¢ast trhu, kterd dosahuje vyssi rentability nez je pramér celého odvétvi.

Bariéry pro nove vstupujici podniky jsou znacné zejména z hlediska kapitalové narocnosti,
lidskych zdroja, technologii a distribu¢nich cest. Na trhu je velky pocet zhruba stejné
velkych firem, které podnikaji v odvétvi stavebnictvi, tim se zvySuje rivalita mezi
konkurenty. Zakaznici ¢i odbératelé maji obecné slabsi vyjednavaci schopnost v obdobi
rustu odvétvi. Stagnace a pokles, ktery nastal v letech 2010-2012, s sebou nese 1 zvySeni
vyjednavaci sily zakazniki vzhledem k rozmanitosti nabidky, ktera davd moznost Siroké
volby a tla¢i ceny smérem dold, protoze firmy se snazi zlstat konkurenceschopné.

Vyjednavaci sila dodavateli ziskdva na vyznamu také v obdobi recese a ttlumu odvétvi.
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Rtznorodost odvétvi stavebnictvi vychéazi z riznych materialii pouzivanych pii vystavbe,
od toho se odviji skutecnost, ze tyto odliSn€ zhotovené stavby jsou navzdjem substituty.
Dtevostavby maji nespocet vyhod oproti klasickym cihlovym ¢i panelovym domtim,

otazkou je, jak vnimaji tento fakt potencialni zakaznici.

Zéakonem stanovené piedpisy predstavuji urcita pravidla a omezeni, ktera musi stavebni
firma dodrzovat. Nejedna se vSak o nesplnitelna opatteni, jejichz dodrzovani by vyznamné

komplikovalo samotné podnikéni.

Tab. &. 9: Analyza atraktivity odvétvi stavebnictvi’®

Kritérium Viaha Sila Vazené hodnoceni
Velikost trhu 0,15 4,0 0,60
Potencial rastu trhu 0,20 5,0 1,00
Ziskovost odvétvi 0,10 3,5 0,35
Vstupni bariéry 0,15 4,0 0,60
Struktura konkurence 0,10 4,0 0,40
Vyjednavaci sila zakaznikt 0,15 2,5 0,38
Vyjednavaci sila dodavateld 0,05 3,5 0,18
Ohrozeni substituty 0,10 1,5 0,15
Zavislost na legislative 0,05 2,0 0,10
Celkem 1,00 - 3,75

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Viaha zndzoriiuje vSeobecnou dilezitost zkoumaného kritéria pro uspésSny rozvoj na daném
trhu a sila pfedstavuje ohodnoceni odvétvi stavebnictvi viici ostatnim odvétvim. Vazené
hodnoceni kazdého faktoru lze dostat vyndsobenim véhy a sily. Soucet téchto hodnoceni je
3,75, to vypovidd o prumérné az vyssi atraktivité stavebniho odvétvi. Tento vysledek je
dan pravé negativnim vyvojem v odvétvi v predchozich rocich. V nasledujicich letech se
ocekava opétovny rlst stavebniho trhu, ktery by mél zajistit 1 o néco vyssi atraktivitu

odvétvi.

> Tato analyza atraktivity stavebnictvi jakoZto samostatného odvétvi mize byt pouzita jak na
¢eskou ekonomiku, tak na ekonomiku Francie, Norska a Svycarska. Mirna odliSnost mize nastat
v dulezitosti spotiebitelskych vlastnosti.
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4.3.6 Identifikace prilezitosti a hrozeb pro spolecnost Ecomodula s.r.o.

Smyslem analyzy vnéjSiho prostiedi je identifikovani ptilezitosti a hrozeb, které pochazeji
z makro a mezoprostfedi. Pfi jejich vymezeni je tfeba zaméfit pozornost na dileZitost
daného faktoru a pravdépodobnost vyskytu v budoucim obdobi. Identifikované ptilezitosti

a hrozby, kterym &eli stavebni firma Ecomodula s.r.o., jsou shrnuty v tabulce €. 10.

Tab. €. 10: Piilezitosti a hrozby spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

PRILEZITOSTI HROZBY

+ Riist evropskych ekonomik + Zvysujici se ceny zahrani¢nich vstupt

+ Rostouci poptavka po rodinnych domech, | ¢ Emigrace obyvatel v produktivnim véku

nebytovych prostorech z Ceské republiky

+ Rozsifeni stavebniho systému ,,Legopan” na |+ Nedodrzovani smluvnich zavazkl ze strany
¢eském, pripadn¢ evropském trhu dodavatelt

+ Nizké urokové miry hypotecnich avért + Riziko vstupu novych firem

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ptilezitosti a hrozby spole¢nosti Ecomodula s.r.o. jsou rizikové faktory, u kterych
v analyze makroprostiedi a mezoprostiedi byla zjiSténa vyssi pravdépodobnost vyskytu

v budoucim obdobi a vyznamny dopad na firmu v piipadé jejich piisobeni.

4.4 Analyza vnitiniho prostredi

Strategicka analyza déale zahrnuje prizkum interniho prostfedi Casto oznafovaného jako
mikroprostfedi. Pfedmétem zkoumdni je samotnd ¢innost spole¢nosti Ecomodula s.r.o.,

ktera ptispiva k tvorbé konkurenéni vyhody.

4.4.1 Analyza fidicich procesu

Analyza fidicich procesii se =zabyva planovanim, organizovanim, motivovanim
a kontrolovanim jakoZzto internich funkci podniku. Cilem je zhodnotit Groven a funk&nost

téchto procest.

1) Planovani
Ecomodula s.r.o. ma v soucasné dob¢ pouze jednoho spole¢nika se 100% podilem. Je to
zakladatel a majitel firmy, ktery mé rozhodovéni a strategické planovani vyhradné ve

svych rukéach. Diisledkem toho je, ze uloha strategického planovani je opomijena. Jedna se
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o stiedné velkou firmu, neni tedy pfekvapenim, Ze nema ziizené zvlastni odd¢€leni, které by
se zabyvalo strategickymi otazkami a budoucnosti firmy v horizontu delSim nez dva roky.
Management spolecnosti ma ambicidzni cile, ty ovSem nemaji konkrétni formu, nejsou
mefitelné a zapracované do taktickych a operativnich pland. Ve firm¢é maji zastoupeni

pouze kratkodobé plany, které podléhaji schvaleni ze strany vlastnika spole¢nosti.

2) Organizovani

Funk¢ni organizacéni struktura je pro malé a stfedni podniky typickd, Ecomodula s.r.0. neni
vyjimkou. Firma zaméstndva 40 montaznikd, 15 vyrobnich délnik, 10 projektantd,
5 obchodnich zastupct, 4 ucetni a dale truhlafe, zdmec¢niky, zedniky, sadrokartonare aj.
Ecomodula s.r.o. déale spolupracuje s externimi obchodnimi zastupci, ktefi vykonavaji
¢innost na zdkladé¢ smluv o zprostiedkovani a za uspeSné sjednanou zakazku pro
Ecomodulu s.r.o. dostavaji 10% provizi. Vybér kmenovych pracovniki zejména z tad
manualné pracujicich je disledny, spole¢nost nema problém s jejich fluktuaci. Takeé
u projektantti a obchodnich zastupct je kladen dliraz na jejich kvality a zkuSenosti v oboru.
Za poslednich pét let pocet zaméstnanct kolisal, je to dano nestabilnim poctem zakazek
v jednotlivych letech, kdy trhy vCetné stavebniho odvétvi zaznamenavaly klesajici ten-
denci. Ecomodula s.r.o. se opakované dostavala do situaci, kdy méla dostatek zakazek
a vyuzila tak vSechny lidské zdroje, objevovaly se ale Casto 1 mésice, kdy bylo minimalné
zakazek, a pro montazni a vyrobni délniky nebylo uplatnéni. Spolecnost témto pracov-
nikiim nadale vyplacela mzdy, piestoze pro n¢ nebyla prace. Nechtéla o spolehlivé a jiz

provéiené zaméstnance piijit. Propousténi se proto dotklo pouze nékolika pracovnik.

Majitel firmy a nékteti obchodni zastupci jsou rodili Francouzi, ktefi sice Cesky rozumi, ale
httfe komunikuji, zvlasté v odborné terminologii. Problémem se stava jejich komunikace se
zaméstnanci a zrovna tak opacny smér komunikace. Kvili jazykové bariéte dochazi nékdy

k nedorozuménim nebo k situacim, kdy vznikaji nespravna rozhodnuti.

3) Motivovani

Spolec¢nost Ecomodula s.r.o. si je védoma, ze jeji uspéch stoji na zaméestnancich a jejich
dobte odvedené praci. Snazi se tedy své pracovniky motivovat finan¢nimi i1 nefinan¢nimi
benefity. Projektanti, pracovnici ucetniho a obchodniho oddéleni se mohou déle vzdélavat

ve formé raznych Skoleni a workshopti, které jim hradi zaméstnavatel, ¢i vyuZzivat sluzebni
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8%

telefony 1 pro soukromé ucely. Manualné pracujici zaméstnanci na stavbach ¢i na vyrobni

lince maji mzdu na vyssi Urovni, nez je prumérny plat délnikl v Jihoceském kraji.

4) Kontrolovani

Kontrolni funkce ve firmé Ecomodula s.r.0. funguje spiSe pribézné v ramci jednotlivych
¢innosti, kterymi se zabyva. Pfi pfevzeti nakoupeného materidlu probihd kvantitativni
a kvalitativni kontrola, v ramci stavby dochazi ke kontrole v pribéhu etap samotné
vystavby, pii vyrobé komponent pro dievostavby jsou panelové dilce podrobeny vystupni

kontrole, kterd posuzuje kvalitu, pfesnost a propracovanost.

Kontrola ve smyslu zpétné vazby napliiovani urcitych cilii neni provadéna systematicky
s vymezenim napravnych opatfeni v pfipad¢ nedodrzeni cili. Souvisi to s faktem, ze ani

cile nema spole¢nost jednoznacné a piesn€ vymezené v ramci daného ¢asového horizontu.

Tab. €. 11: Faktory plynouci z fidicich procest

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
Planovani Nedostate¢né strategické planovani Vysoky
P1ilis vysoky pocet vlastnich montaznich
A Vysoky
Organizovdni a vyrobnich délnikd
Chybéjici ekonomicky vzdélani pracovnici Vysoky
Motivovdni Finan¢ni i nefinancni odmény zameéstnanci Nizky
Kontrolovani Opomijeni strategickych cilt a jejich kontroly | Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.4.2 Marketingova analyza

Marketingova analyza je zaméfena na samotny produkt, jeho cenu, distribu¢ni kanaly

a marketingovou komunikaci.

1) Produkt

Ecomodula s.r.0. se zabyva ¢innostmi, které 1ze rozdélit do tii nasledujicich celki:
* Vystavba nizkoenergetickych rodinnych dom,

* Vystavby nizkoenergetickych nebytovych prostor,

* Vyroba komponent pro dievostavby.
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Kazda z téchto Cinnosti se nachazi v jiné fazi zivotniho cyklu. Spolecnost Ecomodula s.r.o.
se od svého vzniku zabyvala vystavbou dievostaveb v podob& rodinnych domii. Zacinala
nekolika typovymi domy, které zhotovovala s malymi obménami. Pozdéji pocet typovych
domt pfibyval, nyni stavi také rodinné domy na zakézku dle pfani zédkaznika. Vystavba
nizkoenergetickych rodinnych domt se nachéazi ve fazi zralosti. Z této ¢innosti plynou

spolecnosti stabilni zisky, nejsou potiebné vysoké investice do rozvoje.

Rok 2010 byl ve znameni prvni dfevostavby slouzici jako kanceldiské prostory.
Nasledovala skolka, vyrobni hala, hotel, chatova oblast. Zhotovovani komercnich staveb
lze charakterizovat fazi rtstu, protoze dochazi k navySovani téchto zakazek, snizuji se
naklady na komponenty kvili vlastni vyrobni lince, na tuzemském trhu se teprve zacinaji
objevovat konkurenti. Zisky z této Cinnosti stale jeSté nejsou stabilni, jako je tomu

u vystavby rodinnych domi.

Vyroba komponent pro dievostavby zabezpeCuje predevSim vlastni potieby spolecnosti.
K prodeji panelovych dilcti a stén dochazi jen ziidka. Z hlediska Zivotniho cyklu se
nachazi tato Cinnost ve fazi zavadéni, kdy objem prodeje je velmi nizky, ovSem v tomto
pfipadé ma prodej komponent potencidl, protoZe firmy tento stavebni materidl sérioveé

vyroby a vysokeé kvality poptavaji. Konkurenti v této ¢innosti nejsou v tuzemsku Zadni.

2) Cena

Na cenovou politiku spolecnosti Ecomodula s.r.0. ma vliv n€kolik faktorii. Tvorba ceny se
idi: (Ecomodula, 2014)

- poptavkou,

— urovni nakladu,

— cenovou urovni konkurenc¢nich firem.

Cenova urovenn je ovlivnéna ekonomickymi podminkami, které ovliviiuji poptavku.
V obdobi, kdy ekonomika i odvétvi stavebnictvi klesalo, Ecomodula s.r.o. nabizela
potencidlnim zakaznikiim zvyhodnéné cenové nabidky. Cena stavby se samoziejmée odviji
1 od velikosti, Casové narocnosti, zpisobu provedeni, vybavenosti stavby, tedy od nakladd.
Ecomodula s.r.o. sleduje i cenovou uroven konkurentii v odvétvi za tcelem zachovani
konkurenceschopnosti. Za kazdou cenu ale netla¢i na snizovani ceny staveb, protoze

spolecnost klade diiraz na kvalitu, kterd ma pro zdkazniky urcitou hodnotu.
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3) Distribuce

Ptipravné prace a néslednou vystavbu dievostaveb spolec¢nost Ecomodula s.r.o. realizuje
na zéklad€ poptavky ze strany zakaznika. Ta mlZe byt vyvolana jeho potfebami a zajmem
¢1 ¢innosti pracovnikt obchodniho oddéleni. Distribu¢nimi kanély jsou proto pro firmu
Ecomodula s.r.0. obchodni zastupci, ktefi maji na starost prvni kontakt se zdkazniky, jejich
aktivni vyhledavani jak v Ceské republice, tak ve Francii, Norsku ¢i Svycarsku. Na zakladé
spoluprace s projektanty zpracovavaji cenové nabidky v riznych variantach a jsou
pfitomni pii piipravé realizace vystavby. Zakaznici, ktefi chtéji sami kontaktovat
spole¢nost Ecomodula s.r.o., se rovnéz obraceji na obchodni zéastupce, se kterymi si
sjednaji schtizku ¢i prohlidku vzorového domu. Z hlediska formy komunikacni strategie se

jedna prevazné o strategii tahu.

Vyroba a prodej prefabrikovanych panelt predstavuje kombinaci strategie tlaku a tahu.
Urcité mnozstvi téchto panelovych dilct je vyrabénych do zasoby, ovSem vzhledem
k tomu, ze Ecomodula s.r.o. pokryva zejména vlastni potfeby, jen nizké procento jde do

prodeje, vyroba je zavisla na struktufe a objemu soucasnych zakazek.

4) Marketingova komunikace
Mezi néstroje marketingové komunikace, které firma Ecomodula s.r.o. vyuZiva, patii
reklama, osobni prodej, podpora prodeje a public relations. Spole¢nost pouziva jako

komunikac¢ni néstroj také své internetové stranky www.ecomodula.cz.

a) Reklama
Konkrétné se jedna o reklamu ve formé loga umisténého v tisku, tedy v novinach ¢i
v Casopisech o bydleni. Ecomodula mé 1 né€kolik billboardli situovanych u dalnic

a hlavnich silni¢nich tahti v Ceské republice.

b) Podpora prodeje
Vzorové domy v Ceské republice a ve Francii lze vnimat jako nastroj podpory
prodeje, ktery poskytuje zakaznikiim jasnéjSi ptredstavu a obchodnim zastupciim

umoziuje konkrétnéji pfedstavit vyhody a charakter dfevostavby.

¢) Public relations
Placené ¢lanky v Casopisech M1y diim, Dievo a stavby ¢i Pékné bydleni, které piinaseji

ptfiznivé zpravy o spolecnosti Ecomodula s.r.o., pfedstavuji néstroj public relations.
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Dals§imi nastroji, které vytvaii pozitivni vztahy s vefejnosti, jsou vizitky, brozury pro

zékazniky. Ecomodula s.r.0. sponzoruje nékteré sportovni akce v JihoCeském kraji.

d) Osobni prodej
Osobni prodej vyuzivaji obchodni zastupci firmy, ktefi pfimo pusobi na zékaznika.
Dilezity je prvni kontakt, at’ uz telefonicky, pisemny ¢i osobni. Osobni setkani
umoziuje zdkaznikiim 1épe a s vyssi vérohodnosti vysvétlit pfednosti dievostaveb

a odpovédet na otazky.

Tab. €. 12: Faktory plynouci z marketingové analyzy

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
Vysoka kvalita dfevostaveb, prefabrikat Vysoky
Produkt - ,
Rychlost zhotoveni staveb Vysoky
Cenova urovei s ohledem na vysokou kvalitu Lo
Cena , Stiedni
a rychlost provedeni stavby
Distribuce ZkusSeni Cesti a francouzsti obchodni zastupci Stiedni
Marketingovd komunikace Vzorové domy v CR a ve Francii Stiedni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.4.3 Analyza vnitinich zdroji

Analyza je zaméfena na VRIO metodu, tedy identifikaci téch vnitfnich zdrojt, které
spolecnosti Ecomodula s.r.o0. pfinaseji konkuren¢ni vyhodu. Analyza hmotnych, nehmotnych,

lidskych a finan¢nich zdroji je provedena v rdmci ostatnich analyz interniho prostredi.
Cilem je najit takové zdroje, které dokaZou vyuzit trzni ptileZitosti, konkurenéni podniky
zdroje nevlastni, maji k nim obtizny ptistup nebo je pro n¢€ nakladné je napodobit. Tabulka

¢. 13 zobrazuje zhodnoceni Ctyt aspekti metody VRIO u jednotlivych vnitinich zdrojt,

které maji predev§im hmotnou povahu.

Tab. €. 13: Posouzeni aspekti metody VRIO

Zdroj Hodnota Vzacnost Nenapodobitelnost VyuZzitelnost
Dievo Ano/Ne Ano Ne Ano
Vzorové domy Ano Ano Ano Ano
Vyrobni linka Ano Ano Ano Ano
Lidské zdroje Ano Ano Ano/Ne Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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1) Drevo

Jak jiz bylo uvedeno, spolecnost Ecomodula s.r.o. pouziva do svych staveb konstrukcni
drevo, které spliiuje francouzské normy kvality. Jedna se o certifikované fezivo hoblované
ze vSech Ctyf stran, zkosené ve Ctyfech thlech, susené na 16 % bez dievového jadra,
s omezenym poctem sukl. Spolecnost je pfesvédCena o tom, Ze Zivotnost stavby se odviji
od kvality pouzitého materialu, proto pouziva dievo i OSB desky s ekologickou certifikaci
E1 bez ptidaného formaldehydu. K zajisténi dlouhodobé ochrany dieva pied vnéjSimi vlivy
pouziva tlakovou impregnaci dfeva. (Ecomodula, © 2011) Dfevo ptedstavuje vyznamny
zdroj, ktery ma svoji hodnotu hlavné v dlouhodobém horizontu, kdy stavba zhotovena
z tohoto dieva prokédze odolnost vii¢i povetrnostnim podminkdm a dobré izolacni vlast-
nosti. V kratkodobém horizontu se vyznam tohoto zdroje tolik neprojevi. Konkurenéni
firmy se mohou bez vétSich obtizi a ndkladi také vice zaméfit na kvalitu dieva. Ti, ktefi se

snazi tlacit ceny staveb na co nejniz§i Groven, vSak tuto moznost nevyuZziji.

2) Vzorové domy

Vzorové domy jsou majetkem spolecnosti Ecomodula s.r.o. a predstavuji marketingovy
nastroj podpory prodeje. Vyznam maji zejména pro zdkazniky, ktetfi se s dfevostavbou
doposud nesetkali. V Ceské republice je takovych zakazniktl velky pocet, vzorové domy
jsou proto pravidelné navstévovany novymi zajemci. Ecomodula s.r.o. mé pét vzorovych
domt v CR a dva ve Francii. Konkurenéni podniky ELK s.r.o., Haas Fertigbau Chanovice
S.1.0., Atrium s.r.o. maji méné¢ vzorovych doma, firma Quickhaus s.r.o. nema dokonce

z4dny. Napodobitelnost tohoto zdroje neni pro konkurenty nemozna, pouze nakladna.

3) Vyrobni linka

Ecomodula s.r.o. vlastni vyrobni zdvod s poloautomatizovanou linkou na vyrobu
prefabrikovanych panelovych dilct pro dievostavby. Typizovanou soustavu panelil a stén
ma Ecomodula s.r.o. patentovanou pod nazvem Legopan. Pisecka firma na vlastni vyrobni
lince vyréabi pfedev§im komponenty pro vlastni potieby, tzn. pro dievostavby, na jejichz
vystavbu ziskala zakazku. Pouze 5 % celkové kapacity linky tvofi prodej vyrobenych
komponent, to pfedstavuje vyrobu pouze pro 15 staveb za rok. Pfi 100% vyuziti kapacity

vyrobni linky je ovS§em moZné vyrobit stény a panely az pro 300 domt ro¢né.

Zadny z tuzemskych konkurenénich podnikl si sam sériové nevyrabi velkoplo$né panely,

ze kterych se montuji domy. Vyrobni linka ma proto pro Ecomodulu s.r.o. vyznamnou
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hodnotu. Vlastni vyroba pfispiva ke snizovani nakladl na panely, je zde moZnost externiho
prodeje komponent a hrozba napodobitelnosti konkurencnimi firmami je nizkd, protoze

pofizovaci cena vyrobni linky je v fadu n€kolika desitek milionii korun.

4) Lidské zdroje

Lidské zdroje, které tvoii pifidanou hodnotu podniku, jsou vyznamnou konkurencni
vyhodou. Ecomodula s.r.o. ma tu vyhodu, Ze majitel firmy je pivodem Francouz a ve
Francii md mnoho kontakt. Prosadit se na francouzském trhu bylo a je snazS§i nez
moznosti ryze Ceské firmy. Spole¢nost vyuziva sluzeb obchodnich zastupcii jednotlivych
stati, ve kterych provozuje svoji ¢innost. Mozna pravé proto se Ecomodule s.r.0. podatilo
proniknout kromé& francouzského trhu i na norsky a Svycarsky. DalSimi cennymi lidskymi
zdroji jsou projektanti, ktefi jsou kvalifikovani a maji mnohaleté zkuSenosti v oboru.
Uspéch podniku vétdinou zavisi zejména na lidech, ktefi se na ném spole¢nd podili.

Schopni a loajalni pracovnici jsou téZce nahraditelni a pfedstavuji konkurencni vyhodu.

Tab. €. 14: Faktory plynouci z vnitinich zdrojt

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
Dievo Dtevo splnujici francouzské normy kvality Vysoky
Vzorové domy Vzorové domy v CR i ve Francii Stiedni
Vyrobni linka Vlastni zavod s vyrobni linkou na vyrobu komponent | Vysoky
Lidské zdroje Loajalita zaméstnanct Stiedni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.4.4 Analyza vyrobniho procesu

Vystavba budov neni vyroba v pravém slova smyslu, ale i zde dochazi k pfeméné vstupti
na vystupy. Analyza tohoto procesu se zabyva rozborem fizeni vyroby, urovni vyrobnich

nakladii, pruznosti vyroby a dostate¢nosti vyrobnich kapacit.

1) Rizeni vyroby

Ve vyrobnim zavodé, ktery vyrabi komponenty, ma ptislusné kompetence a odpoveédnost
mistr. Stara o to, aby bylo vyrobeno pfedem stanovené mnozstvi v pozadované kvalité, za
urcity €as a s minimalnimi chybami. Mistr dale odpovidéa za dodavky materidlu do vyroby,

tedy dfeva. Ma vyrobni plan na n€kolik dni doptedu, ktery obdrzi od majitele spolecnosti.
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Ten schvaluje 1 objedndvky dieva. Vyrobni plan stanovuje na zdklad¢ informaci od

obchodnich zastupct a projektantli o novych 1 jiz zahdjenych zakazkach.

VétSina materialu a dalSich vstup pro stavby je zajiStovana dodavatelsky, naptiklad
stteSni krytiny, izolacni material, okna, dvete, podlahy, rekuperacni jednotky atd. Za
vCasnost objednani a dodani jsou zodpovédni pracovnici obchodniho oddéleni. Dulezité je

podotknout, Ze veskeré objednavky jsou opét schvalovany samotnym majitelem firmy.

Za samotnou vystavbu je odpovédny stavbyvedouci, ktery na misté fesi piipadné kom-
plikace a rozhoduje o odbornych zalezitostech samostatné. Montdz z dievénych prefab-
rikatl je otazka né€kolika dnil ¢i tydnti v zavislosti na velikosti stavby. Ecomodula s.r.o.
klade duraz na kvalitni materidly, provedeni a rychlost dodani kompletni stavby. Mensi

konkurenéni podniky v tomto ohledu nemohou Ecomodule s.r.o. konkurovat.

2) Pruznost vyroby

Vyroba prefabrikovanych komponent a samotné zhotoveni stavby je soucasti operativniho
planu. Mohou vSak nastat situace jako opozdéné dodavky stavebniho materidlu, nepiizen
pocasi, zmény stavebnich planii na posledni chvili atp., a spolecnost Ecomodula s.r.o. se
dostane do zpozdéni v ramci nékolika zakazek. U vyrobnich délnikti a délnikd na stavbach
1ze na nékolik dni prodlouZit jejich pracovni dobu v rdmeci specialniho rezimu. Pokud jsou
ale vytizeni vSichni zaméstnanci, lze velmi obtizné pruzné reagovat. Ecomodula s.r.o.
nespolupracuje s zddnou pracovni agenturou, ktera by byla schopna zajistit pracovniky na

vykryti t€chto vyjimecnych situaci.

3) Dostatecnost vyrobnich kapacit

Vyrobni kapacita nového moderniho zafizeni na vyrobu panelovych dilci a stén je
nékolikanasobné¢ vyssi, neZ je interni potifeba firmy Ecomodula s.r.o. v obdobi
standardniho vytizeni. Poloautomatizovand vyrobni linka je schopna rocné vyrobit
komponenty az pro 300 domi. V soucasné dob¢ spolecnost vyuziva vyrobni zavod pouze
ze 13 %, tzn. ro¢né vyrobi komponenty pro 39 dievostaveb, ptfi¢emz Ecomodula s.r.o.

postavi primérné 25 staveb za rok, zbylé velkoplo$né panely a dilce jsou prodany.

Ecomodula s.r.0. zaméstnava v soucasné dobé okolo Ctyficeti vlastnich montaznich délnikt
na hlavni pracovni pomér. Jejich vytizeni se ovSem odviji od poctu zakazek. Jiz jednou se

spolec¢nost dostala do situace, kdy doslo v celém odvétvi k poklesu poptavky po vystavbé
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a montdznici se stali nevyuzitelni. Protoze je firma nechtéla propustit a ztratit zkuSené

a spolehlivé pracovniky, nékolik mésict jim vyplacela mzdu, piestoze nepracovali.

4) Efektivita vyuziti vyrobnich zarizeni

Vyrobni zavod, jehoz potfizovaci cena byla 60 mil. K¢, neni plné€ vyuZzivan. Pokryva
zejména vlastni potfebu firmy a z¢asti dochazi k externimu prodeji vyrobenych
komponent. Spole¢nost financovala jeho potizeni z velké ¢asti prostfednictvim bankovniho
uvéru, presto zatim sériové nevyrabi komponenty pro dalsi prodej. Jednim z davodi je

stagnujici stavebni trh a chybé&jici sklad s manipulacni technikou.

Tab. €. 15: Faktory plynouci z vyrobniho procesu

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
. Rozhodovaci pravomoc vyhradné v rukou
Rizeni vyroby o Vp . Y Vysoky
feditele spole¢nosti
Vyrobni linka Nevyuzita kapacita vyrobniho zatizeni Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.4.5 Financni analyza

Financ¢ni analyza spole¢nosti Ecomodula s.r.o. je zaméfena na ukazatele rentability, likvid-
ity, aktivity a zadluzenosti. Srovnani vyvoje jednotlivych ukazatell je provedeno v ramci
odvétvi a v case v letech 2009 az 2013, pro rok 2014 je proveden odhad na zaklad¢ oceka-
vanych Ucetnich hodnot (viz pfiloha €. 8). Vzhledem k tomu, Ze se Ecomodula s.r.o. vénuje
vystavbé dievostaveb, jako odvétvi, se kterym jsou ukazatele porovnavany, je zvoleno
stavebnictvi — vystavba budov’. Finanéni vykazy jednotlivych odvétvi zvetejiiuje Minister-

stvo prumyslu a obchodu na svych oficidlnich internetovych strankach. (MPO, © 2005)

4.4.5.1 Ukazatele rentability

Rentabilita spole¢nosti Ecomodula s.r.0. je zobrazena pomoci tfech ukazatelli — rentability
vlastniho kapitalu, aktiv a trzeb. Vyvoj jednotlivych ukazatelli je sledovan za roky
2009-2013, pro rok 2014 je proveden odhad podle ocekavanych tucetnich hodnot.

Rentabilita spolecnosti Ecomodula s.r.o. a odvétvi je vypoctena v tabulce €. 16 v procentech.

6 Hodnoty ukazatelti mohou byt v nékterych pfipadech odchyleny od odvétvi mj. z diivodu odliSnosti
trhu se dfevostavbami, ktery je podle klasifikace CZ-NACE soucasti odvétvi stavebnictvi, oddilu
stavebnictvi — vystavba budov a pro ktery nejsou vytvareny vefejné dostupné statistiky.
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Tab. €. 16: Ukazatele rentability spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Ukazatele rentability v % 2009 2010 2011 2012 2013 2014*
Rentabilita VK 32,01 25,21 7,75 -633,83 8,75 58,57
Rentabilita VK v odvétvi 15,74 5,70 4,84 3,30 7,15 -
Rentabilita aktiv 15,87 7,75 2,20 -8,27 2,36 6,49
Rentabilita aktiv v odvétvi 7,64 3,39 4,55 1,77 3,30 -
Rentabilita trieb 7,46 6,73 1,75 -14,87 3,60 5,00
Rentabilita trzeb v odvétvi 6,97 5,70 5,07 2,33 4,27 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali Ecomodula s.r.0. a udaji MPO, 2014
* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.t.0.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahovala v letech 2009-2010 vysokych hodnot. Zisk
spolecnosti postupné rostl a byla zvySovdna i hodnota vlastniho kapitdlu, castecné
v disledku navySovani hodnoty nerozd€lené¢ho zisku minulych let. V roce 2012 se
spole¢nost dostala do ztraty téméf 15 mil. K&, ktera zpisobila vyrazny vykyv. Vyvoj
vroce 2013 a 2014 je ovlivnén tim, ze spole¢nost jiz generovala zisk, ale hodnota vlast-
fici, ze si spolecnost Ecomodula s.r.o. stoji dobfe a vlastni kapital velkou mirou pfispiva

k tvorbé zisku.

Rentabilita aktiv byla v roce 2009 pomérné na vysoké trovni, postupné vSak klesala.
Vroce 2011 doslo k pofizeni vyrobni linky v hodnoté nékolika milionti korun, aktiva
spole¢nosti se tedy zdvojnasobila. Rentabilita aktiv v tomto obdobi byla vSak niZsi. V roce
2012 byla vzhledem ke ztrat¢ dokonce v zdpornych hodnotach. V roce 2014 se odhaduje
podil majetku na hrubém hospodéiském vysledku okolo 6,5 %. Ukazatel rentability aktiv
firmy Ecomodula s.r.o. v porovnani s odvétvim byl nadprimérny, nyni se pohybuje na

urovni jako v odvétvi.

Rentabilita trzeb je ukazatel, ktery bere v Givahu pouze trzby za prodej vlastnich vyrobki
asluzeb kvili vypovidaci schopnosti srovnani s odvétvim. Hodnota tohoto ukazatele
v jednotlivych letech postupné klesala, od roku 2013 opét nabird rostouci tendenci a pro
rok 2014 se odhaduje na 5 %. Z tabulky ¢. 16 Ize vycist, Ze ve srovnani s odvétvim méla
Ecomodula s.r.0. v roce 2009 a 2010 o néco vyssi rentabilitu trzeb, ovSem v dalSich letech,
ve kterych nastal propad zakéazek, se hodnoty tohoto ukazatele pohybuji pod primérem

odvétvi.
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4.4.5.2 Ukazatele likvidity

Schopnost spolecnosti Ecomodula s.r.o. hradit své splatné zdvazky prezentuji ukazatele
likvidity — bé€zn4, pohotova a okamzita likvidita. Jak jiZ bylo uvedeno v teoretické Casti
prace, pii vypoctu jmenovatele téchto ukazatelli je nutné k hodnoté kratkodobych zavazki
pfipocitat hodnotu kratkodobych bankovnich Gvéri. Souétem téchto dvou rozvahovych

polozek lze ziskat celkové kratkodobé zavazky firmy.

Tab. €. 17: Ukazatele likvidity spolecnosti Ecomodula s.r.o.

Ukazatele likvidity 2009 2010 2011 2012 2013 2014*
Bézna likvidita 2,38 1,63 1,56 1,42 1,27 1,15
Bézna likvidita v odvétvi 1,58 1,54 1,77 1,57 1,57 -
Pohotova likvidita 1,16 1,03 1,28 0,96 0,66 0,85
Pohotova likvidita v odveétvi 1,39 1,33 1,57 1,35 1,35 -
OkamZita likvidita 0,27 0,41 0,41 0,01 0,16 0,20
Okamczita likvidita v odvétvi 0,38 0,44 0,44 0,42 0,41 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali Ecomodula s.r.o. a udaji MPO, 2014
* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.r.0.

Bézna likvidita spole¢nosti Ecomodula s.r.o. ma v pribéhu péti let klesajici charakter.
Objem obézného majetku firma postupné navySuje, zrovna tak se ale zvySuje hodnota
kratkodobych zavazkl. Vyvoj bézné likvidity neni doprovazen vykyvy, pohybuje se okolo
1,5. Primérné hodnoty v odvétvi jsou na mirn¢€ vyssi urovni. Spolecnost Ecomodula s.r.o.
ale nema problém s platebni schopnosti, jeji bézna likvidita se vyviji v souladu s odvétvim.
V letech 2013 a 2014 byla Ecomodula s.r.o. méné likvidni, divodem byl vétSi objem
kratkodobych bankovnich Gvéra v roce 2013 a v roce 2014 objem kratkodobych zavazkt

vuci dodavatelum.

Pohotova likvidita se 1i$i od bézné tim, ze v Citateli od ob€zného majetku odecitd nejméné
likvidni polozku, kterou jsou zasoby. Zasoby spole¢nosti Ecomodula s.r.o. dosahovaly na
konci jednotlivych let pfi Gi€etni zavérce hodnoty okolo 20 mil. K¢. Pohotova likvidita je
proto umeérné nizsi oproti hodnotam bézné likvidity. Primérné hodnoty odvétvi jsou o néco
vys§i. PfiCinou piedpokladané hodnoty 0,85 v roce 2014 je pomérné vysoky objem

kratkodobych zavazkd.
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Okamzita likvidita je zaméfena na nejlikvidnéj$i polozky obé&znych aktiv, tedy
Okamzita likvidita spole¢nosti Ecomodula s.r.o. vypovidd o schopnosti pfeménit
kratkodoby finan¢ni majetek v hotové penize. NiZ§i hodnoty v roce 2012 a 2013 jsou dany
malym objemem finan¢nich prostfedkli na bankovnich ucétech a zaroven vys§imi zavazky
v podob¢ kratkodobych uvéri. Primér ukazatele v odvétvi je o néco vyssi neZz hodnoty

tohoto ukazatele, kterych dosahovala Ecomodula s.r.o.

4.4.5.3 Ukazatele aktivity

Efektivnost hospodaieni s aktivy spolecnosti vyjadiuji ukazatelé aktivity. Ke komplexnimu
zhodnoceni produktivity aktiv podniku je vybran ukazatel obratu celkovych aktiv a déle

ukazatele tykajici se obratkovosti zasob a pohledavek.

Tab. €. 18: Ukazatele aktivity spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Ukazatele aktivity 2009 2010 2011 2012 2013 2014*
Obrat celkovych aktiv 2,13 1,15 1,25 0,56 0,66 1,30
Obrat celkovych aktiv v odvétvi 1,10 0,72 0,71 0,76 0,77 -
Obrat zdsob 6,07 3,88 11,93 4,39 3,88 11,54
Obrat zasob v odvétvi 4,27 5,21 6,57 6,02 6,11 -
Obrat pohledavek 8,29 3,73 3,80 2,12 4,78 5,45
Obrat pohledavek v odvetvi 1,60 1,29 1,07 0,94 1,26 -
Doba obratu pohleddvek 44,04 97,98 96,02 171,79 76,44 66,92
Doba obratu pohled. v odvétvi 288,13 282,95 341,12 388,30 289,68 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt Ecomodula s.r.0. a udaji MPO, 2014
* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.t.0.

Obrat celkovych aktiv znazorniuje, kolikrat se za jeden rok hodnota aktiv spolecnosti
Ecomodula s.r.o. obrati v trzby. V roce 2009 hodnota trzeb dosahovala témét dvojnasobku
trzeb, proto hodnoty v téchto dvou letech poklesly a jsou dokonce o néco nizsi, nez byl
prumér v odvétvi. V roce 2014 se ocekavaji trzby téméf dvojnasobné oproti roku
pfedchozimu, proto by mélo dojit 1 k navySeni tohoto ukazatele. Obrat celkovych aktiv
spolecnosti Ecomodula s.r.o. je, s vyjimkou dvou let, rychlej§i nez primérné hodnoty

v odvétvi.
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Obrat zasob vyjadiuje, kolikrat se hodnota zdsob pfeméni v penézni prostiedky do
opakovaného naskladnéni. Cim vyssi pocet obratek za jeden rok, tim jsou zasoby
charakteristické svoji vyS$s§i likviditou. Obrat zdsob spole¢nosti Ecomodula s.r.o. se
v prub¢hu let méni, nékteré roky je nad primérem v odvétvi, jiné pod nim. Divodem jsou
opét trzby, jejichz Groven se v priabéhu let nevyvijela kontinualng, a hodnota zasob, ktera
se behem jednotlivych let pfili§ neméni. V letech 2010, 2012, 2013 jsou hodnoty obratu
z4sob ve srovnani s odvétvim podprimérné. Ecomodula s.r.o. se ale v pribéhu téchto let

nedostala do platebni neschopnosti.

Obrat pohledavek spolecnosti Ecomodula s.r.o. je rychlej$i nez v odvétvi stavebnictvi.
V roce 2009 byl ukazatel na vysoké turovni, pficinou byl mirny pokles zakazek a poptavka
po typovych domech, jejichz doba vystavby je co mozna nejkratsi. V souladu s obratem
pohledévek se vyviji 1 ukazatel doby obratu pohledavek, ktery udava pocet dni, béhem
kterych Ecomodula s.r.o. poskytuje svym odbératelim a zakazniklim bezplatny tuvér.
Vyrazné vyssi primérné hodnoty v odvétvi vypovidaji o rychlosti zhotoveni dievostaveb

oproti klasickym zdénym domtm.

4.4.5.4 Ukazatele zadluZenosti

Miru zadluzenosti spole¢nosti Ecomodula s.r.o. je dilezité sledovat kviili vysokému podilu
cizich zdroji. Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj celkové zadluzenosti a ukazatele

zvaného finan¢ni péka.

Tab. €. 19: Ukazatele zadluzenosti spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Ukazatele zadluZenosti 2009 2010 2011 2012 2013 2014*

Celkova zadluZenost v % 65,47 78,27 88,21 98,18 97,89 93,94

Celkova zadluzenost v odvétvi v % 63,33 66,23 64,67 62,17 51,55 -

Finanéni paka 2,90 4,60 8,49 55,06 47,44 16,50

Financni paka v odvétvi 2,49 3,04 1,11 2,97 2,81 -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali Ecomodula s.r.o. a udaji MPO, 2014

* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.t.0.

Celkova zadluZenost je zakladnim ukazatelem, ktery méfi, z kolika procent vyuziva
spolecnost Ecomodula s.r.o. k financovani podnikatelské Cinnosti cizi zdroje. Hodnota
zadluZenosti v odvétvi se pohybuje okolo 65 %. Této irovné Ecomodula dosahovala pouze

v roce 2009. V dalSich letech bylo financovani cizimi zdroji vyrazné vyssi, dostavalo se
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postupné téméi na 100 %. Pro rok 2014 se ocekava hodnota zadluzenosti okolo 90 %,
spole¢nost Ecomodula s.r.o. v tomto roce necerpala Zadné dalsi avéry ¢i vypomoci, pouze
splacela souCasné zavazky. Dlvodem takto vysoké zadluZenosti je potizeni vyrobniho
zévodu v roce 2011 za 60 mil. K& Spolecnost ho financovala ¢astecné z nerozdéleného

zisku, z ¢asti pijckou od majitele firmy a dale ve formé& dlouhodobého bankovniho tvéru.

Finan¢ni paka dosahuje v poslednich tfech letech velmi vysokych hodnot. Pfi¢inou je
ztrata v roce 2012, kterd snizila hodnotu vlastniho kapitalu. Pfi zachovani arovné hodnoty

aktiv pak doslo k tomuto naristu finan¢ni paky.

Tab. €. 20: Faktory plynouci z finan¢ni analyzy

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
Rentabilita Kolisajici hodnoty vysledku hospodateni Stredni
Likvidita Nizsi likvidita nez pramér v odvétvi Stredni
Ukazatele aktivity Rychlejsi obrat aktiv nez pramér v odvétvi Stiedni
ZadluZenost Vysoka mira zadluzenosti Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.4.6 Analyza ostatnich internich oblasti

Tato kapitola je zamé&fena na oblast technologického vyvoje, kvality a informacni systém

spolec¢nosti Ecomodula s.r.o0.

Technologicky rozvoj

V oblasti dievostaveb dochdzi neustdle k technologickému vyvoji. Ecomodula s.r.o.
sleduje trendy, inovace a vyuziva moderni technologie ve vyrobe panelovych dilct a stén.
Majitel spolecnosti Vincent Guillot je autorem stavebnicového systému Legopan, ktery
predstavuje uceleny systém prefabrikovanych paneli s difuzné otevienou sténou pro jejich
sériovou vyrobu. S témito panely lze stavét jak typové domy predem danych rozméri, tak
stavby vyprojektované na miru. Pfi samotné vystavbé firma vyuziva modernich materiald,
které se vyznacuji svoji kvalitou a energetickou ucCinnosti. Jmenovat lze certifikované
konstrukéni dievo a OSB desky, tlakovou impregnaci dieva, spodni tramy konstrukeci
s hydroizolaci, specidlni parapety, dvete, rekuperacni systém, bezpecnostni skla, izolované

piedokenni rolety, kominovy systém aj. (Ecomodula, © 2011)
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Ecomodula s.r.0. nabizi dvé moznosti pii vybéru technologie stén a stropti stavby, dale ma
osvédceného a lze fici dnes jiz vyhradniho dodavatele rekuperacnich jednotek. Tato
jednotka zajistuje optimalni teplotu v domé, ohfiva studeny vzduch z vnéjSiho okoli
ateply vzduch z dfevostavby odsavd smérem ven. Ve zhotovenych domech provadi

kompletni elektroinstalaci pro rizné spotiebice. (Ecomodula, © 2011)

Systém kvality

Ecomodula s.r.o. ma certifikat ud€leny Vyzkumnym a vyvojovym ustavem dievaiskym,
Praha, s.p. a dale byla jednim z prvnich certifikovanym vyrobcem montovanych staveb
v ramci Asociace dodavatelli montovanych domi. Toto sdruzeni ma pouze 17 ¢lent, ktefi
spliuji piisné kvalitativni a technické podminky staveb. Dile mé osvédceni o certifikaci
systému fizeni podle norem ISO 9001 a certifikdt od FCBA o pouzivani certifikované¢ho

dfeva podle francouzskych norem. (Ecomodula, © 2011)

Informacni systém

Spolecnost pouziva ekonomicky software Pohoda. Ve firm¢ se vyuziva hlavné jako ucetni
program, ale také jako prostfedek komunikace a pfenosu informaci mezi zaméstnanci.
Eviduji se v ném objednavky, smlouvy razného charakteru, vede skladova evidence,

zpracovavaji mzdy, podklady k ucetni zavérce atd.

Tab. &. 21: Faktory plynouci z ostatnich internich oblasti

Faktor mikroprostiedi Popis faktoru Vyznam
Technologicky rozvoj Patent na vyrobu typizované série panel Vysoky
Systém kvality Certifikace, ¢lenstvi v ADMD Vysoky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.47 Analyza konkurencni pozice

Cilem této analyzy je ziskat co nejpfesnéjSi odhad konkurencni pozice spolecnosti
Ecomodula s.r.o. v odvétvi stavebnictvi — dievostaveb. Vzhledem k tomu, Ze firma
uskute¢iuje svoji podnikatelskou Ginnost zejména v oblasti dievostaveb na tizemi CR,

analyza je zaméfena na tuzemské konkurenty.

K porovnani dochdzi se ¢&tyfmi konkurenénimi podniky v oboru dfevostaveb,
ato ELK s.r.o., Haas Fertigbau Chanovice s.r.o., Quickhaus s.r.0. a Atrium s.r.o. Nékteré

z nich podnikaji 1 v zahrani¢i, vétSina z nich se orientuje pouze na vystavbu rodinnych
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domt. Z hlediska poc¢tu zaméstnancli se jedna o zhruba stejné velké podniky jako je

pisecka spolecnost Ecomodula s.r.o. ¢i ¢eské pobocky zahrani¢nich firem.

Zakladni charakteristiky konkuren¢nich firem z vykazii finan¢niho ucetnictvi: (Obchodni

rejstik, © 2012-2014)

* Spolecnost ELK s.r.o. je dcefinou spolecnosti rakouské firmy, stavi nejen v CR, ale
1 v zahranici, zabyvéa se pouze vystavbou rodinnych domi, ma okolo 150 zaméstnanct,

vysledek hospodafeni méla v ptedeslém obdobi kladny, okolo jednoho milionu korun.

* Haas Fertigbau Chanovice s.r.o je dcefinou spole¢nosti némecké firmy piisobici na
evropském trhu, zaméstnavd piiblizn€ 100 zaméstnanci a zisk se pohyboval
v predeslych obdobich okolo 13 mil. K¢. Pro spole¢nost Ecomodula s.r.o. piedstavuje

konkurenci ve vystavbé nizkoenergetickych nebytovych prostor.

* Quickhaus s.r.o. je tuzemskd firma, stavi pouze rodinné domy, zaméstndva asi

20 pracovniku a v piedeslém obdobi dosahovala ztraty okolo jednoho milionu korun.

* Firma Atrium s.r.o. se zabyva jen vystavbou rodinnych domt, podnika i v zahranici,

ma asi 75 zaméstnancti, v predeslych letech dosahovala zisku pies 10 mil. K¢.

Tab. €. 22: Hodnoceni konkuren¢ni pozice spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Kritérium Vaha | Ecomodula | ELK Fe’Z Z’:au Quickhaus | Atrium
Kvalita produktu 0,20 5 3 4 1 2
Rist podilu na trhu 0,25 3 2 4 1 5
Rentabilita 0,20 3 2 5 1 4
Distribu¢ni kanaly 0,15 4 3 5 1 2
Marketing 0,15 3 2 3 1 4
Pristup k fin. zdrojim 0,05 2 4 5 1 3
Vazené hodnoceni 1,00 3,50 2,45 4,25 1,00 3,50

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Kvalita produktu zkouma zejména kvalitu hrubé stavby, tedy jaky druh prefabrikovanych
velkoploSnych paneld, které predstavuji stavebni material, firmy pouzivaji. Pisecka firma
Ecomodula s.r.o. si vyrabi tyto komponenty sama na poloautomatizovaném vyrobnim
zafizeni, tim se zvySuje kvalita dievostaveb. Podil na trhu je sledovan za n¢kolik obdobi

jako podil obratu spolecnosti Ecomodula s.r.0. a obratu nejblizSiho konkurenta, kterym je
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spole¢nost Haas Fertigbau Chanovice s.r.o. Obrat této konkurencni firmy byl pfed péti lety
desetkrat vétsi nez obrat spolecnosti Ecomodula s.r.o., jejiz podil na trhu se postupné
zvySoval, a nyni dosahuje tfetinové urovné obratu konkuren¢niho podniku. (Obchodni
rejstiik, © 2012-2014) Dalsi kritéria jako je rentabilita, distribu¢ni kandly, marketing a
piistup k finanénim zdrojim, byla ohodnocena body na zaklad¢ jiz provedenych analyz

vnitiniho prostfedi a internich informaci firmy Ecomodula s.r.0.

Vybrana kritéria jsou ohodnocena vahou, ktera prezentuje jeho dulezitost. U kazdé firmy je
kritérium hodnoceno body v rozmezi 1 — 5. Zavére€ny soucet vaZeného hodnoceni ¢iselné
prezentuje vzajemné postaveni firem mezi sebou. Vysledek 3.5, kterého dosahla spolecnost
Ecomodula s.r.0. spolu s Atrium s.r.0. vypovida o primérné konkuren¢ni pozici. Vzhledem
k tomu, ze nékteré z konkurencnich podnikii jsou pobocky majici za sebou nadnarodni

mateiskou spole¢nost, je konkuren¢ni pozice pro Ecomodulu s.r.o. na dobré urovni.

4.4.8 Identifikace silnych a slabych stranek spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Z vystupi analyzy vnitiniho prostiedi jsou identifikovany silné a slabé stranky pochazejici
z mikrookoli podniku. Zrovna tak jako u faktori vnéjs$iho prosttedi je pfi jejich vymezeni

kladen diraz na jejich vyznamnost v rdmci dal$iho rozvoje spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Tab. €. 23: Siln¢é a slabé stranky spolecnosti Ecomodula s.r.o0.

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

+ Rychlost zhotoveni staveb + Nedostatecné strategické planovani a tizeni

+ Vysokd kvalita dievostaveb a vyrabénych |+ Prili§ vysoky pocet vlastnich montaznich
prefabrikatt a vyrobnich délnikd

+ Certifikace, ¢lenstvi v ADMD + Nevyuzita kapacita vyrobniho zafizeni

+ Vlastni vyrobni linka na sériovou vyrobu | « Rozhodovaci pravomoc vyhradné v rukou
prefabrikovanych panelt feditele spole¢nosti

+ Patent na vyrobu typizované série panelt + Vysoka mira zadluZenosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Identifikovéano je pét silnych a pét slabych stranek. Spolecnost Ecomodula s.r.o. by méla
co nejvice vyuzivat svych silnych stranek a zabranit slabym strankam v negativnim

pusobenti jejich eliminaci.
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4.5 SWOT matice

Matice SWOT zachycuje silné a slabé stranky z analyzy vnitiniho prostiedi a ptilezitosti
a hrozby z analyzy vn¢j$iho prosttedi. Vzhledem k tomu, Ze tyto klicové rizikové faktory
spolec¢nosti Ecomodula s.r.o. jiz byly identifikovany na konci kapitol, které se vénuji témto
dvéma analyzadm prostiedi, SWOT matice ptedstavuje zavéretné¢ souhrnné vyobrazeni

jednotlivych faktort.

Obr. €. 13: SWOT matice spolecnosti Ecomodula s.r.o.

Strenghts — SILNE STRANKY W eakness — SLABE STRANKY

- Rychlost zhotoveni staveb - Nedostatecné strategické planovani a fizeni

- Vysoka kvalita dievostaveb a vyrabénych - Prili§ vysoky pocet vlastnich montaznich
prefabrikata a vyrobnich délnikt

- Certifikace, ¢lenstvi v ADMD - Nevyuzita kapacita vyrobniho zatizeni

- Vlastni vyrobni linka na sériovou vyrobu - Rozhodovaci pravomoc vyhradné v rukou
prefabrikovanych panelt feditele spolecnosti

- Patent na vyrobu typizované série paneld - Vysoka mira zadluzenosti

Opportunities — PRILEZITOSTI Threats — HrozBY

- Rast evropskych ekonomik - Zvysujici se ceny zahrani¢nich vstupt

- Rostouci poptavka po rodinnych domech, | - Emigrace obyvatel v produktivnim véku
nebytovych prostorech zCR

- Rozsiteni stavebniho systému ,,Legopan® na | - Nedodrzovani smluvnich zavazkii ze strany
¢eském, pripadné evropském trhu dodavatela

- Nizké urokové miry hypoteénich uveéri - Riziko vstupu novych firem

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.6 Formulace strategie pro spole¢nost Ecomodula s.r.o.

Tato kapitola je v€novana pfesnému vymezeni strategickych cilii firmy Ecomodula s.r.o.,
zhodnoceni klicovych rizikovych faktori z vnéj$i a wvnitini analyzy s ohledem na
strategicky zdmér. Dale jsou pouzity metody, které slouzi k vybéru nejvhodnéjsiho

strategického postupu.

4.6.1 Vymezeni strategického zaméru spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

Spolec¢nost Ecomodula s.r.0. ma ¢astecné vymezena strategicka vychodiska. Poslani a vize

firmy jsou uvedeny v kapitole 4.2, ve které je rovnéZ zminka o tom, Ze Ecomodula s.r.0.

78



doposud neméla stanovené konkrétni strategické cile, které by napliiovala v ramci urcitého

casového horizontu. S vedenim spolecnosti byly proto, s ohledem na vysledky jednotlivych

analyz, urCeny strategické cile pro obdobi nésledujicich péti let, tedy roky 2015-2019.

NiZe uvedené strategické cile zobrazuji cilovy stav na konci roku 2019:

* Dosahnout ¢istého zisku ve vys§i 60 mil. K¢.

* Zvysit trzby z prodeje prefabrikovanych paneltt pro dievostavby na uroven 35 %
celkovych trzeb.

* Zvysit trzby z prodeje dievostaveb na troven 200 mil. K¢.

* Snizit celkovou miru zadluzenosti pod 60 %.

* Optimalizovat po¢et montaznich a vyrobnich délniki na 70 — 90 stalych pracovnik.

4.6.2 Matice EFE

Pro zhodnoceni identifikovanych rizikovych faktort z vnéjSiho prosttedi je pouZzita matice
EFE, pro jejiz vyhotoveni musi byt stejny pocet ptilezitosti a hrozeb. Pti hodnoceni je bran
v uvahu vyznam jednotlivych faktora ve vztahu ke strategickému zadméru. Kazdému
rizikovému faktoru je pfifazena vaha podle jeho diilezitosti a bodové ohodnoceni podle

stupné vlivu na strategicky zamér.

Tab. €. 24: Matice EFE spole¢nosti Ecomodula s.r.o0.

PRILEZITOSTI Vaha Stu,peﬁ Vazené ,

vlivu hodnoceni
Riist evropskych ekonomik 0,15 3 0,45
Rostouci poptavka po rod. domech, nebytovych prostorech 0,20 4 0,80
Rozsiteni stavebniho systému ,,Legopan 0,10 4 0,40
Nizké urokové miry hypotecnich uveéri 0,15 2 0,30

HROZBY

Zvysujici se ceny zahrani¢nich vstupt 0,05 2 0,10
Emigrace obyvatel v produktivnim véku z CR 0,10 1 0,10
Nedodrzovani smluvnich zavazka ze strany dodavateld 0,10 3 0,30
Riziko vstupu novych firem 0,15 3 0,45
Celkové vazené hodnoceni 1,00 - 2,90

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Vézené hodnoceni jakozto Ciselny vysledek matice EFE je 2,9. Znamena to, Ze strategicky
zamér spole¢nosti Ecomodula s.r.o. indikuje stiedni az vySSi citlivost vici vnéjSimu
prostiedi. Vyznamnou piileZitosti je rostouci poptavka po dievostavbach obecné a rostouci
zévazku ze strany dodavatell a v dasledku zvySeného zajmu o trh dievostaveb také vstup

novych konkurentti na trh.

4.6.3 Matice IFE

K posouzenti silnych a slabych stranek z vnitiniho prostfedi s ohledem na strategicky zamér
slouzi matice IFE, kterd hodnoti silu interni pozice. Cim je tato vnitini pozice vyssi, tim
vEtsi je pravdépodobnost, ze spole¢nost Ecomodula s.r.o0. dosdhne na stanovené ambiciozni

strategické cile.

Tab. €. 25: Matice IFE spolecnosti Ecomodula s.r.o0.

SILNE STRANKY Vaha Stu,peﬁ VEREI i
vlivu hodnoceni
Rychlost zhotoveni staveb 0,10 4 0,40
Vysoka kvalita dfevostaveb a vyrabénych prefabrikatt 0,20 4 0,80
Certifikace, ¢lenstvi v ADMD 0,05 3 0,15
Vlastni vyrobni linka na prefabrikované panely 0,15 4 0,60
Patent na vyrobu typizované série paneltl 0,05 3 0,15
SLABE STRANKY
Nedostate¢né strategické planovani a fizeni 0,10 1 0,10
Vysoky pocet vlastnich montaznich a vyrobnich délnik 0,10 2 0,20
Nevyuzita kapacita vyrobniho zatizeni 0,05 1 0,05
Rozhodovaci pravomoc vyhradné v rukou feditele 0,10 2 0,20
Vysoka mira zadluzenosti 0,15 1 0,15
Celkové vazené hodnoceni 1,00 - 2,80

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z matice IFE vyplyva, Ze celkové vazené hodnoceni interni pozice spole¢nosti Ecomodula

s.r.o. je 2,8. Vysledek vypovidda o primérné ¢i silngj$i interni pozici. Nejvyznamnéjsi

silnou strankou je rychlost a kvalita provedeni dievostaveb, také vlastni vyrobni linka na
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vyrobu typizovanych velkoplosnych panelt pfi dodrZeni vysokého stupné jakosti. Naopak
mezi slabé stranky, které by mohly strategicky zameér ohrozit, patfi vysokd mira
zadluZenosti, nedostatecné strategické planovani a fizeni a nevyuzitd kapacita vyrobniho

zafizeni.
4.6.4 Matice IE

Tato metoda slouzi ke komplexnimu hodnoceni vnéjSich a vnittnich rizikovych faktori.
Vyuziva vystupt z matic EFE a IFE, které jsou zaneseny v podobé celkového vazeného

hodnoceni na osu x a y.

Obr. ¢. 14: Matice IE spole¢nosti Ecomodula s.r.o.

4
vysoké
-3 3
g 2,90 —® Ecomodula s.r.0.
E stiedni
£
% 2
=
nizké
|
4 3 2,80 2 |
silné stredni slabé
Interni hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Spole¢nost Ecomodula s.r.0. se nachazi v oblasti ¢islo pét, ktera doporucuje pouZit strategii
,udrzuj a potvrzuj”. Tato strategie podporuje dalsi rozvoj a vyvoj produktu ¢i ¢innosti
firmy. Je zde moznost uplatnit 1 strategii proniknuti na trh, kterd mé za cil zvysit podil na

trhu se stavajicimi produkty.
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4.6.5 Matice strategické pozice GE

Matice, ktera hodnoti celkovou strategickou pozici, je propojenim analyzy atraktivity

odvétvi a analyzy konkuren¢ni pozice. Vynesenim hodnot z téchto dvou analyz na osu

x ay lze ziskat strategickou pozici firmy.

Spole¢nost Ecomodula s.r.o. se v matici GE nachézi v kvadrantu, ktery znaci primérnou
konkurenéni pozici a stfredni az vyS$i atraktivitu trhu. BliZzi se kvadrantim, které
predstavuji rastové strategie. Vzhledem k tomu, ze Ecomodula s.r.0. ma potencial rozvijet
svoji ¢innost, je predpokladan jeji rist. Spole¢nost bude usilovat v nasledujicich péti letech
o zvySeni své konkurencni pozice, jez bude podporovédna rostouci atraktivitou trhu.

Obrazek €. 15 graficky znazorfiuje soucasnou a cilovou pozici v roce 2019.

Obr. ¢. 15: Matice GE spolecnosti Ecomodula s.r.0.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.7 Vlastni navrh strategie pro spolecnost Ecomodula s.r.o.

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozich kapitolach, spolecnost Ecomodula s.r.o. méla
definované poslani a vizi, chybély konkrétni strategické cile, ty byly pro ucely této prace

stanoveny ve spolupraci s vedenim spole¢nosti na pétilet¢é obdobi, tedy pro roky

82



2015-2019.7 Strategie rozvoje zkoumané spolenosti, ktera zajisti naplnéni strategickych
cilti, je navrZzena s ohledem na strategickd vychodiska a zejména na souCasné postaveni

firmy plynouci z vysledki strategické analyzy.

Z hlediska Porterovych generickych strategii, ma navrhovana strategie charakter strategie
soustiredéni pozornosti, n¢kdy také nazyvana jako strategie zaméteni. Ecomodula s.r.0. se
v ramci odvétvi stavebnictvi specializuje pouze na nizkoenergetické dievostavby, tedy
pouze na urcity segment, kde se snazi kvalitativné odlisit. Navrhovana strategie navazuje

na tento smér, kterym se spolecnost doposud ubirala.

4.7.1 Strategie soustiedéni pozornosti

Strategie soustfedéni pozornosti je zamétfena na trh se dfevostavbami, tedy Cast odveétvi
stavebnictvi, kterd tvofi 10 % celého odvétvi. NavrZend strategie je komplexni strategii
zahrnujici jednotlivé dil¢i strategie, které jsou navzajem provazané a predstavuji cestu, jak

dosahnout strategickych cilt.

Nejvyznamngjsi vliv makroprostiedi, ktery firma nemtize nikterak ovlivnit, je hospodaisky
vyvoj. Po né€kolikaletém utlumu stavebnictvi lze pro nasledujici roky realné predpokladat
rust v zavislosti na rastu HDP. Pfiznivy ekonomicky vyvoj bude mit za nasledek zvySeni
zdjmu o odvétvi stavebnictvi ze strany novych konkurentti. Vystavbé dievostaveb se
v soucasnosti v Ceské republice vénuje pies 90 % malych firem v podobé Zivnostnikd, je
zde pouze nékolik vétSich stavebnich firem jako je Ecomodula s.r.o. Pro spole¢nost je to
ptilezitost k rozvoji na tuzemském trhu a ke zvySeni své konkurenéni pozice vyuzitim

konkurencni vyhody.

Aby spolecnost mohla tspésné rozvijet svoji ¢innost na trhu se dievostavbami, mélo by
dojit k ur¢itym zménam v nékolika oblastech, pro které jsou navrzeny dil¢i strategie
rozvoje. Jedna se o:

e dil¢i vyrobni strategii,

e dilci persondlni strategii,

* dil¢i obchodni strategii,

¢ dil¢i marketingovou strategii,

e dil¢i financni strategii.

! Strategické cile jsou uvedny v kapitole 4.7.1.
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4.7.1.1 Diléi vyrobni strategie

Aby mohlo dojit k napliiovani jednotlivych strategickych cili, je nezbytné zahdjit sériovou
vyrobu panelovych dilcii a stén ve vyrobnim zavod¢ s poloautomatizovanou vyrobni
linkou. Tyto vyrobené komponenty pro dievostavby, po kterych je zejména v Ceské
republice vysokd poptavka z divodu neexistence jiného stavebnicového systému
panelovych dilcti, zac¢it samostatné prodavat. Ecomodula s.r.o. piisla na trh jako prvni
s propracovanym stavebnicovym systémem panelti, ktery ma z 95 % vyuziti pro jakékoli
dfevostavby, 1 pro projekty na miru. V roce 2014 objem vyrobenych panelovych dilt
piedstavoval pouze 13% vyuziti vyrobni linky. Pro obdobi 2015-2019 je v tabulce ¢. 26
promitnuto doporu¢ené navySovani vyroby panelil a stén. Vyrazné zvyseni se tyka vyroby
a nasledného externiho prodeje téchto komponent. V souladu se zvySujici se poptavkou po
dfevostavbach bude zaroven dochézet k ristu interni poptavky po velkoplosnych panelech.
Uz v roce 2016 by Ecomodula s.r.o. méla dosahnout 100% vyuZitelnosti vyrobni linky.
Béhem roku 2015 je nezbytné zfidit v prostorach, které sousedi s vyrobnim zavodem,

skladovaci prostory pro vyrobené komponenty na sklad a koupit manipulacni zatizeni.

Tab. €. 26: Planované vyuziti vyrobni linky v letech 2014-2019

KAPACITA VYROBNI LINKY 2014 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Vyuziti vyrobni linky pro externi prodej 5% i 520, | 889% | 87% | 86 % | 85 %
Vyuziti vyrobni linky pro vlastni potieby 8% E 10% | 12% | 13% | 14% | 15%
Celkové vyuziti vyrobni linky 13 % i 62 % | 100% | 100 % | 100 % | 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V oblasti vystavby nizkoenergetickych dievostaveb v Ceské republice, Francii, Norsku
a Svycarsku bude spoleénost Ecomodula s.r.o. usilovat o kontinualni rist stavajictho ob-
jemu zakdzek. Vyuzije tak trzni ptilezitost v podob¢ expanze ¢eské 1 evropské ekonomiky
v kombinaci s pouzitim vhodnych marketingovych nastroji (projekty na miru, variantnost
staveb, vysoka kvalita staveb, vzorové domy, internetovy marketing) a odborné préce
obchodnich zastupct. Poptavka po nizkoenergetickych rodinnych domech i nebytovych
prostorach se v Ceské republice kazdorond zvysuje, realnd se tedy predpoklada rist

prodeje a budovani dobrého jména spolecnosti.
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4.7.1.2 Dildi personalni strategie

Ecomodula s.r.o. ¢elila v minulosti situaci, kdy z diivodu poklesu zakazek neméla pro
montazni délniky, ktefi pracuji na klasickou pracovni smlouvu, vyuZiti. ProtoZe nechtéla
o své dlouholeté pracovniky pfijit, nedoslo k jejich propusténi a nadéle jim plynula mzda.
Aby spolecnost predesla tomuto riziku, které je pomérné vysoké, protoze troven zakazek
muze byt proménlivd, méla by zmeénit politiku zaméstnavani téchto pracovniki. Vzhledem
k tomu, Ze odvétvi stavebnictvi zacind opé€t riist a tento vyvoj se predpokldda i pro
nasledujici obdobi, spolecnost Ecomodula s.r.o. si ponechd stavajicich 40 montdznich
dé€lnikti v zaméstnaneckém poméru a s predpokladanym riistem zakazek v oblasti vystavby
dfevostaveb bude navySovat jejich pocet externé uzaviranymi smlouvami o dilo. Pokud by
opét doslo k rapidnimu poklesu poptavky a pro firemni montazni délniky by nebylo vyuZziti
piimo na stavbach, méla by pro né¢ Ecomodula s.r.o0. najit vyuziti jinde. Naptiklad v zavode
na vyrobu prefabrikovanych panelovych dilcti by s potfebnym proskolenim naslo uplatnéni
1 nékolik montaznikd.

ZvySenim vyroby dfevénych paneli pro montované dievostavby s cilem jejich dalSiho
prodeje se Ecomodula s.r.o. dostane do situace, kdy 15 vyrobnich délnika® a narazova
vypomoc ze strany montdZnich délnikd bude nedostate€na. Jak naznacuje tabulka ¢. 27,
spole¢nost bude potiebovat vroce 2015 pii 62% vyuzitelnosti vyrobni linky okolo
37 vyrobnich délnikti, v nasledujicich letech pii jejim 100% vyuziti zhruba 60 téchto
pracovniki. Pti ziskdvani dalSich d€lnikd by méla zvolit takovy systém zaméstndvani, kdy
30 % zaméstnanct bude tvofeno externimi pracovniky, pficemz lze navdzat na obdodny
ptistup jako u montaZniki ¢i vyuzit agenturni pracovniky. Celkem 70 % vyrobnich délniki
budou tvofit vlastni zaméstnanci na pracovni smlouvu, ve které¢ bude zakotveno tzv.
nerovnomérné rozvrzeni pracovni doby, kdy jsou pracovnici placeni podle poctu

odpracovanych hodin.
Nasledujici tabulka zndzorfiuje pocet montdznikti a vyrobnich délnikd v jednotlivych
letech strategického zdmeéru s ohledem na jejich ptedpokladanou potiebu a s uplatnénim

zaméstnavani externich pracovnik.

8 N - . , f , . Lol e s .. .

V soucasné dob¢ je zaméstnano ve vyrobnim zavodé 15 vyrobnich délnika pii 13% vyuzitelnosti
vyrobni linky. NavySovani poc¢tu pracovnikii neni pfimo umérné zvySovani procentuelni vyuzitel-
nosti linky.

85



Tab. €. 27: Planovany pocet montdznich a vyrobnich délniki v letech 2014-2019

POCET PRACOVNIKU 2014 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Pocet vlastnich vyrobnich délnika 15 E 26 42 42 42 42
Pocet externich vyrobnich délnika 0 E 11 18 18 18 18
Celkovy pocet vyrobnich délniki 15 i 37 60 60 60 60
Pocet vlastnich montaznich déInika 40 E 40 40 40 40 40
Pocet externich montaznich délnika 0 E 3 6 9 13 17
Celkovy pocet montaznich délnikt 40 E 43 46 49 53 57

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Spolec¢nost Ecomodula s.r.o. opomiji dulezitost strategického fizeni z davodu nedostatku
Casu a zkuSenosti managementu. Spole¢nosti chybi kvalifikovani pracovnici, ktefi by
pravidelné analyzovali a hodnotili interni vysledky podnikatelské ¢innosti a vyhodnocovali
pusobeni vnéjSich vlivi. Strategické fizeni a planovani je v rukou majitele spole¢nosti,
ktery neni ekonom, a tak dochazi k opomijeni téchto ¢innosti. Firmé lze doporucit piijmout
pracovnika, ktery se bude spolupodilet na tvorb¢ strategickych cill, ponese zodpovédnost
za tvorbu a plnéni taktickych plant. Bude provadét kontrolu plnéni stanovenych cild,
pfipadné se zasadi o napravu ¢i korekci piivodniho zdméru. Tento fidici pracovnik by mél

mit dale pfehled o hospodateni firmy.

Vzhledem k nartstajicimu poctu vlastnich i externich zaméstnancii bude nezbytné piijmout
dva pracovniky do tcetniho oddéleni, kteti se budou spolupodilet na mzdovém ucetnictvi,

finan¢nim ucetnictvi, uzavirani smluv s externimi pracovniky atd.

Majitel a feditel spolecnosti v jedné osobé se plné zapojuje do operativniho planovani
arozhodovani. I proto pravdépodobné dochazi k opomijeni strategického fizeni firmy.
Majitel spole¢nosti Ecomodula s.r.o. by mél rozhodovat o zdrojich financovani, vizi
a strategickych cilech. KaZzdodenni rozhodovéani a planovani operativniho charakteru by
mélo byt pfenechano vedoucim jednotlivych utvarh, na jejichz ¢innost by mél pouze

dohlizet ¢len vrcholového managementu.

4.7.1.3 Diléi obchodni strategie

Veskera podnikatelska ¢innost spolecnosti Ecomodula s.r.o. je zavisld na dodavkach

vstuptl. Firma m4 mnoho dodavateli, a ackoli ma uzaviené dlouhodobé kontrakty, néktefi
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dodavatelé nedodrzuji smluvni zavazky a jejich doddvky maji zpozdéni v fadech nékolika
dnti ¢i tydnti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o dodavatele izolacnich materialt a stfeSnich
krytin, l1ze doporucit spolecnosti jejich vyménu za jiné dodavatelské firmy, kterych je
u téchto vstupnich materiali mnoho. Vcasnost dodavek je pro vystavbu dievostaveb

kli¢ova, protoze jednou z piednosti téchto staveb je velmi kratka doba jejich montéaze.

Ecomodula s.r.0. proto zavede systematické hodnoceni dodavatelii z hlediska:
— kvality a flexibility dodavek,

— cenoveé urovne,

— platebnich podminek,

- logistiky.

Jednotliva hlediska maji v celkovém hodnoceni stejnou vahu. Kazdé z nich obdrzi 1 — 10
bodi, celkem tedy maximaln€ 40 boda. V ramci hodnoceni konkrétnich dodavateld dojde
k vytvoteni tii kategorii, naptiklad:

— bezproblémovi dodavatelé (35 — 40 bodu),

— dodavatelé s ob¢asnymi problémy (28 — 34 bodu),

— problémovi dodavatelé (pod 27 bodu).

Ty firmy, které se dostanou do posledni uvedené kategorie, se bude Ecomodula s.r.o. snazit
nahradit jinymi dodavatelskymi firmami, které¢ 1épe naplni potieby spolecnosti a nebude

u nich dochazet ke kolisani kvality ¢i nedodrZeni smluvnich podminek.

Co se ty€e vztahil s odbérateli, 1 v této oblasti Ecomodula s.r.0. bude budovat dlouhodobé
fungujici vztahy, které povedou ke stabilnim trzbam. S firmami odebirajicimi soustavy
panelll jakozto komponenty pro difevostavby pisecka spolecnost uzavie dlouhodobé
smlouvy, ve kterych bude ramcove ur€en mésicni ¢i Ctvrtletni objem odebranych panelda.
Ecomodula s.r.o. mize odebirajicim firmam poskytovat doplitkovy program, ktery bude
zahrnovat pfepravu panell a Skoleni pro rychlou, kvalitni a bezpecnou montéz. Odbératelé
tak ziskaji certifikované soustavy panelovych dili pfi zachovani vysokého standardu
kvality. Pisecka firma sice bude prodavat stavebni material konkuren¢nim firmém v oblasti
vystavby nizkoenergetickych dfevostaveb, na druhou stranu pii uzavieni ramcovych smluv
bude mit zajiStén jisty obrat, ktery vyznamné piispéje k navySovani trzeb a tvorbé zisku.
Prodej velkoploSnych panelll ptfinese spolecnosti vys$si povédomi o jeji existenci a vyssi

pozornost ze strany potencidlnich zadkaznikd.
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S konecnymi zdkazniky budou nadéile komunikovat obchodni zastupci v jednotlivych
regionech Ceské republiky a evropskych statech (ve Francii, Svycarsku a Norsku). Jejich
prace se v minulosti osvédcCila a zajistila ve spolupraci s projektanty uspokojivé vysledky

v oblasti prodeje.

4.7.1.4 Diléi marketingova strategie

Ecomodula s.r.o. bude v nasledujicim strategickém obdobi udrzovat stavajici cenovou
uroven dfevostaveb pii jejich vysoké kvalité, kterd bude zajistovana vysoce kvalitnim

dfevem 1 ostatnimi vstupy a odvedenou praci vySkolenych a motivovanych pracovniki.

Cena prodavanych velkoplosnych paneli a stén se prozatim snizovat nebude. Spole¢nost
zatne vyrabét tyto komponenty sériove, zacne uplatiiovat uspory z rozsahu, ale protoze

v Ceské republice nema na trhu konkurenta, neni diivod tla¢it cenu dol.

Distribu¢ni sit ma Ecomodula s.r.o. vybudovanou v Ceské republice a Gastednd
v nékterych statech Evropy. Zacatek prodeje sériové vyrabénych komponent bude
provazen vybudovanim vztahli s odbérateli téchto paneld. Protoze nejde o vstup na novy
trh, nemélo by byt budovani téchto distribu¢nich cest vzhledem k existujici poptavce

provazeno vétSimi komplikacemi.

Ecomodula s.r.o. ma celkem pét vzorovych domt v JihoCeském a Stiedoceském kraji, déle
jsou dva vzorové domy situované ve Francii. Jsou velice ¢asto navstévované potencialnimi
zékazniky. Lze fici, ze tento nastroj marketingové komunikace je u¢inny a zvySuje prodej
dfevostaveb, zejména rodinnych domti. Aby spolecnost navysila navstévnost téchto dom1,
na svych oficidlnich webovych strankach vytvofi na vzorové domy upoutavku, kde bude

vyznacena adresa, oteviraci doba a fotografie kazdé dievostavby.

4.7.1.5 Dildi finan¢ni strategie

Mira zadluzenosti spole¢nosti Ecomodula s.r.o. se do roku 2011 pohybovala okolo 60 %,
k financovani své ¢innosti vyuzivala vzdy cizi zdroje, které zvySovaly rentabilitu vlastniho
kapitalu. Vzhledem tomu, Ze na konci roku 2011 si Ecomodula s.r.0. vzala dlouhodoby
bankovni uvér ve vysi 40 mil. K¢ na potizeni zdvodu na vyrobu velkoplo$nych paneli
a stén, ptresahla mira zadluzenosti 95 %. V tomto roce také poskytl majitel spolecnosti

pujcku ve vysi 20 mil. K¢&. Splaceni bankovniho uvéru a pijcky v roce 2012 a 2013
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piedstavovalo komplikace z divodu poklesu trzeb na tfetinovou uroven roku 2011 pii

zachovani vysoké urovné nékladi.

Cilem je do roku 2019 snizit zadluzenost opét pod hranici 60 %, tohoto cile bude dosazeno
fadnym splacenim kratkodobych Gveért a zdvazka, které musi byt splaceny do 1 roku, jde
o kratkodobé bankovni uvéry, pribézné zavazky vici obchodnim partneriim ¢i zamést-
nancim. Priorita bude kladena na splaceni vySe uvedeného dlouhodobého bankovniho
uvéru a pijcky od spolecnika, protoze piedstavuji nejvyssi zavazky dlouhodobého charak-

teru. Jejich postupné umorovani v obdobi 2015-2019 je naznacené v tabulce ¢. 28.

Tab. €. 28: Zistatkové hodnoty dlouhodobych zavazk v letech 2012-2019

Zavazek 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
40 mil. K¢ 394 38 36 33 30 27 24 21
20 mil. K¢ 20 19,5 17 16 15 14 13 11

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na konci pétiletého obdobi, pro které¢ je vymezen strategicky zadmér, bude zistatkova
hodnota dlouhodobého bankovniho uvéru Cinit 21 mil. K¢ a zastatek zdvazku viici majiteli
firmy 11 mil. K¢. Spolecnost Ecomodula s.r.o. se tedy po tomto obdobi dostane na
polovinu hodnoty umotené¢ho uvéru a plijcky na pofizeni vyrobniho zavodu. Vzhledem
k ptedpokladané piiznivé finan¢ni situaci, by se spolecnost neméla dostat do platebni
neschopnosti. Mira celkové zadluZenosti klesne na cilovych 60 % uz koncem roku 2018,

o rok pozdéji dokonce na uroven 52 %, jak lze vycist z nasledujici tabulky.

Tab. €. 29: Mira celkové zadluzenosti v letech 20142019

CELKOVA ZADLUZENOST 2014 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Cizi zdroje v mil. K¢ 108,5 E 100 92 83 74 64
Celkova aktiva v mil. K¢ 115,5 E 120 121 122 123 124
Celkova zadluzenost v % 93 E 83 76 68 60 52

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

4.7.2 Shrnuti zvolené strategie

Strategie navrzend pro spolecnost Ecomodula s.r.o. je zaméfena na cast odvétvi
stavebnictvi, konkrétné na trh se dfevostavbami. Soustfedéni pozornosti na vystavbu

dfevostaveb a vyrobu komponent pro dfevostavby poskytuje spole¢nosti mozny piistup,
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jak dosdhnout vyssiho podilu na stavajicich trzich se soucasnymi produkty. Strategii lze

tedy souCasné oznacit jako penetracni.

Jednim ze strategickych cilii spole¢nosti Ecomodula s.r.o. je rozsifit vyrobu a prodej
typizovanych prefabrikovanych komponent pro dievostavby a dosahnout tak v roce 2019
podilu na celkovych trzbach firmy 35 %. Dal§im cilem je zvySeni trzeb z vystavby
dfevostaveb na 200 mil. K¢. Tabulka €. 30 zobrazuje rostouci trzby v jednotlivych rocich.
Pro vypocet celkovych trzeb je na zdklad¢ ptredchozich obdobi pfipocitdna k celkovym
trzbam z prodeje vlastnich vyrobkl castka 5 mil. K& Na konci strategického obdobi
dochazi k naplnéni stanovenych cili. Uroven trzeb z vystavby dfevostaveb by méla
dosahovat 208 mil. K¢ a podil trzeb z prodeje paneli a stén na celkovych trzbach

spolecnosti tvoii ptiblizné 38 %.

Tab. €. 30: Piedpokladany vyvoj trzeb v letech 2014-2019 v mil. K¢

UROVEN TRZEB 2014 1+ 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Trzby z prodeje (vystavby) dievostaveb 141,5 155 165 179 193 208

Celkové trzby z prodeje vlastnich vyrobki 150 243 304 316 329 342

CELKOVE TRZBY SPOLECNOSTI 155

Trzby z prodeje panelll a stén 8,5 E 88 139 137 136 134
E 248 309 321 334 347

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V navrzené strategii pro spole¢nost Ecomodula s.r.o. jsou zahrnuta urcita opatieni, ktera
s sebou nesou naklady. V pribehu budoucich péti let dojde k vyraznému zvysSeni nakladi
na materidl, mzdovych nékladi, budou pofizeny skladové prostory a manipulaéni zafizeni.
Ve vypoctech je uvazovana primérnd mesicni mzda vyrobniho délnika ve vysi 20 tis. K¢
a montdzniho d€lnika ve vysi 27 tis. K¢. (Ecomodula, 2015) K témto nakladiim je nutné
ptipocitat jesté 34 % na pojistné, které firma odvadi za zaméstnance. Spotieba materialu
pro vyrobu komponent se odviji od 62% vyuziti vyrobni linky v roce 2015 (tj. vyroba
panell a stén pro 186 domt za rok) a v dalSich letech od jejiho 100% (tj. vyroba panelt a
stén pro 300 domt za rok). Vystavbu skladovych prostor Ecomodula s.r.o. odhaduje na 3

mil. K¢ a pofizeni manipulac¢niho zatfizeni na 2 mil. K¢.

Naésledujici tabulka €. 31 zahrnuje kalkulaci nékladi, které souviseji s realizaci strategie

v jednotlivych letech. Na zdklad¢ vysledki hospodateni spole¢nosti Ecomodula s.r.o.
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minulych obdobi byly odhadnuty dosavadni ro¢ni naklady ve vys$i 150 mil. K¢. Vy¢isleni
celkovych ro¢nich nakladti proto zahrnuje s respektovanim miry inflace tuto Uroven

ro¢nich nakladi plus vycislené naklady na strategii.

Tab. €. 31: Kalkulace predpokladanych nakladi v letech 2015-2019 v mil. K¢

UROVEN NAKLADU 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Spotteba materialu 55,8 90 90 90 90
Mzdové naklady na vyrobni délniky 7,1 14,5 14,5 14,5 14,5
Mzdové naklady na montazni délniky 1,30 2,60 3,90 5,64 7,38
Mzdové naklady na ostatni zaméstnance 1,42 1,44 1,46 1,48 1,50
Odpisy skladu (PC 3 mil. K<) 0,15 0,15 0,15 0,15 0,15
Odpisy manipulacni jednotky (PC 2 mil. K¢) 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Celkové naklady na realizaci strategie 65,97 | 108,89 | 110,21 | 111,97 | 113,73
CELKOVE NAKLADY SPOLECNOSTI 217,47 | 261,89 | 264,71 | 267,97 | 271,23

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Zbyva vycislit vyvoj Cistého zisku spolecnosti v jednotlivych letech a zjistit, zda na konci
roku 2019 jeho hodnota odpovidé strategickému cili, kterym je v tomto roce dosahnout

urovné ¢istého zisku 60 mil. K¢&.

Tab. €. 32: Vycisleni ptedpokladaného Cistého zisku v letech 2015-2019 v mil. K¢

VYSLEDEK HOSPODARENI 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Celkové trzby spole¢nosti 248 309 321 334 347
Celkové naklady spole¢nosti 217,47 | 261,89 | 264,71 | 26797 | 271,23
Zisk pted zdanénim 30,53 47,11 56,29 66,03 75,77
Dan z piijmu 19 % 5,80 8,95 10,70 12,55 | 14,40
ZISK PO ZDANENI 24,73 | 38,16 | 45,59 | 53,48 | 61,37

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z tabulky ¢. 32 lze vycist, ze Cisty zisk se postupné zvySuje kazdym rokem a na konci roku
2019 by mél byt na urovni 61 mil. K& Zvolena strategie rozvoje pro zkoumanou
spolecnost Ecomodula s.r.o. tedy umoziuje dosdhnout stanovenych strategickych cili
tykajicich se urovné trzeb, zisku, zadluzenosti a optimalizace politiky zaméstndvani

montaZnich a vyrobnich délnik.
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5 Zavér

Tato diplomovéa prace se zabyva problematikou strategického ftizeni ve spoleCnosti
Ecomodula s.r.o., kterd vice nez 15 let plsobi na trhu se dfevostavbami. Tento segment
stavebniho odvétvi mé urcitad specifika, jez se pozitivné promitaji do jeho atraktivity

a konkurenceschopnosti.

V prvni Casti prace, ktera je zamétena na teoreticka vychodiska, je charakterizovan priabéh
strategického fizeni. Pozornost je vénovdna zejména analyzdm vnéjSiho a vnitiniho

prostiedi, které¢ maji vliv na strategicky zdmeér a volbu strategie.

Prakticka ¢ast diplomové prace se zamétuje na vnéjsi prosttedi firmy Ecomodula s.r.o.,
k jemuz zhodnoceni vyuzivda PESTLE analyzu, ta je doplnéna scénaii vyvoje prostiedi,
dale je provedena Porterova konkurencni analyza a vyhodnocena atraktivita odvétvi. Mezi
vyznamné prilezitosti vnéjSiho prostfedi je zatazena rostouci ekonomika a tim i stavebni
vyroba nebo nizké urokové miry hypotecnich uvérd. Jako ohroZeni je vnimano riziko
vstupu novych konkurenti a nedodrzovani smluvnich zavazkii ze strany dodavateli.
Vnitini prostfedi spolecnosti je zhodnoceno na zéklad€ analyzy fidicich procest, dale mar-
ketingové, financni analyzy, analyzy vnitinich zdrojii a analyzy konkurenéni pozice firmy.
Mezi prednosti spolecnosti Ecomodula s.r.o. patii vysokd kvalita dievostaveb, rychlost
vystavby a vlastni zdvod na vyrobu prefabrikovanych komponent pro dievostavby. Naopak
interni nedostatky jsou spatfeny v nedostate¢ném strategickém ftizeni, vysoké mife za-
dluzenosti ¢i nevyuZzité kapacit€ vyrobniho zafizeni. Identifikované pftilezitosti, hrozby,

silné a slabé stranky jsou souhrnné promitnuty ve SWOT matici.

Ve spolupréci s vedenim spolecnosti Ecomodula s.r.o0. jsou v dalsi ¢asti diplomové prace
stanoveny ambiciozni strategické cile pro obdobi 2015-2019. Nasledné je navrzena
komplexni strategie, kterd zasahuje do né€kolika dil¢ich oblasti. Vyznamnou navrhovanou
zménou je zavedeni sériové vyroby prefabrikovanych komponent pro dievostavby na
vlastni vyrobni lince, zména politiky zaméstnavani montaznich a vyrobnich délnikt

a korekce kompetenci a odpovédnosti vrcholového vedeni s cilem efektivnéjSiho fizeni.

Cilem diplomové prace bylo na zaklad¢ vysledkii strategické analyzy zhodnotit postaveni
spole¢nosti Ecomodula s.r.o. na trhu se dfevostavbami a navrhnout novou strategii jejiho
dalSiho rozvoje, ktera povede k naplnéni strategického zaméru. Navrzena strategie je pod-

loZena konkrétnimi ¢isly a vypocty, které dokladaji dosazitelnost stanovenych cilt.
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7 Ptilohy

Priloha €. 1: Typovy rodinny dim POP 124
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Zdroj: Ecomodula, © 2011

Priloha €. 2: Typovy rodinny dim MODULA 134

Zdroj: Ecomodula, © 2011
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Priloha €. 3: Primyslova dievostavba

Zdroj: Ecomodula, © 2011

Priloha €. 4: Matetska Skolka v Marianskych Laznich
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Zdroj: Ecomodula, © 2011

Priloha €. 5: Vyvoj meziro¢ni zmény HDP v letech 2008-2015
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Priloha €. 6: Vyvoj stavebni produkce v letech 20082014
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Priloha €. 7: Vyvoj ménového kurzu KE/EUR v letech 20092015
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Priloha €. 8: Financ¢ni analyza — vybrané polozky rozvahy a vykazu zisku a ztraty

Vybrané poloZky rozvahy spolecnosti Ecomodula s.r.o. (v tis. Kc)

Vybrané polozky rozvahy 2009 2010 2011 2012 2013 2014%
AKTIVA CELKEM 34676 73675 | 147267 | 130223 | 123005 115500
Dlouhodoby majetek 10786 13672 55109 74006 74816 62000
Obézna aktiva 23688 59799 86945 50758 43127 49000
Zasoby 12149 21883 15482 16507 20803 13000
Dlouhodobé pohledavky 0 1632 17453 15112 3274 13000
Kratkodobé pohledavky 8898 21168 31153 18957 13646 14500
Kratkodoby fin. majetek 2641 15116 22857 182 5404 8500
Casové rozlideni 202 204 5213 5459 5062 4500
PASIVA CELKEM 34676 73675 | 147267 | 130223 | 123005 115500
Vlastni kapital 11973 16011 17356 2365 2593 7000
Vysledek hospodaieni min. let 4940 8614 12651 13995 -994 =767
Vysledek hospodateni béz. o. 3833 4037 1345 | -14990 227 4100
Cizi zdroje 22703 57664 | 129911 | 127858 | 120412 108500
Dlouhodobé zavazky 12753 20900 34122 37927 31999 25000
Kratkodobé zavazky 4292 17851 15891 15307 12702 26000
Bankovni uvéry dlouhodobé 0 0 39898 54078 47487 41000
Bankovni uvéry kratkodobé 5658 18913 40000 20546 21266 16500

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad€ internich udajii spole¢nosti Ecomodula s.r.0., 2014
* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.t.0.
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Vybrané poloZky vykazu zisku a ztraty spole¢nosti Ecomodula s.r.o. (v tis. K¢)

Vybrané polozky vykazu 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014*
zisku a ztraty
Trzby za prodej vyr. a sluzeb 73742 84940 | 184768 72384 80795 | 150000
Vykonova spotfeba 49610 58198 | 142281 58653 60831 | 120000
Osobni néklady 15721 20182 36697 26612 20685 23000
Dan¢ a poplatky 228 229 233 322 238 290
Odpisy dlouh. majetku 1549 1427 1550 2062 3723 3000
Trzby z prodeje dlouh. majetku 181 1951 614 82 830 1000
Ostatni provozni vynosy 191 591 282 827 2641 3000
Ostatni provozni naklady 1512 1720 1232 2008 2227 1700
Provozni VH 5503 5713 3242 | -10764 2905 7500
Vynosové uroky 2 1 4 1 0 1
Nékladové troky 239 328 1223 2937 2622 2700
Ostatni finan¢ni vynosy 401 453 1317 612 1074 800
Ostatni finan¢ni naklady 573 820 1546 1902 1078 1500
Finan¢ni VH -409 -694 -1448 -4226 -2626 -3399
DP za béznou ¢innost 1261 982 449 0 0 970
VH za mimof. ¢innost 0 0 0 0 -52 0
VH za tcetni obdobi 3833 4037 1345 | -14990 227 4100

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé internich udajii spole¢nosti Ecomodula s.r.0., 2014
* Interni odhad spole¢nosti Ecomodula s.1.0.
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