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UvVOoD

Kvalitni personalni prace a strategicky pfistup k fizeni lidskych
zdrojii by mely byt pateti kazdé firmy. Dulezitost strategického ptistupu
k fizeni lidskych zdroju zacala byt zduraznovana jiz v 90. letech minulého
stoleti Michiganskou a Harvardskou skolou (Vojtovic, 2011, s. 158). A neni
divu, pokud skuteén¢ za nejvétsi bohatstvi firmy, v souladu s dne$nimi
teoriemi, povazujeme pravé pracovniky firmy. Pfesto ve vét$iné malych

firem strategicky a cileny postup v personalnich ¢innostech schazi.

Nejinak je tomu bohuzel i u firmy C.O.T. media. Proto je stéZejnim
cilem této prace vytvofit pro ni strategicky personalni plan. Pfi jeho
vytvafeni bude kladen diiraz predevS§im na vytvofeni systému komunikace
pro ziskani zpétné vazby a hodnoceni zaméstnancti, na jehoz zakladé muze

byt vytvoten plan pro dalsi rozvoj zaméstnanct v souladu s cili firmy.

Ackoliv se jedna o cil veskrze praktického charakteru, je nutné cestu
za jeho dosazenim vystavét na kvalitnich teoretickych zdkladech. To je
Vv ptipadé podobnych praci zcela béznym postupem. OvSem zde se setkate
s pon¢kud netradi¢ni strukturou textu. Prace neni striktné délena na
teoretickou a praktickou ¢ast, jak je zvykem, ale obé tyto Casti se prolinaji.
Tato forma ma umoznit nenasilné vklouznuti do problematiky a usnadnit
pochopeni zvolené cesty k dosazeni stanoveného cile. Nejdiive je
predstavena spole¢nost C.O.T. media a vysvétlena specifika fizeni lidskych
zdrojii v malé firmé. Ackoliv se dalsi ¢asti teoretickych vychodisek zamétuji
na strategické fizeni a planovani v obecnéjsi roving, ve vétsin¢ kapitol
najdete specifika jejich aplikace i v malych firmach. Nasledné je zpracovana
strategicka analyza pfimo pro spole¢nost C.O.T. media a na zdklad¢ jejich

vystupll vytvorena strategie a personalni plan.



1 Charakteristika spole¢nosti C.O.T. media

Jak jiz bylo feceno v uvodu. Tato prace neni Clenéna standardnim
zptisobem jako prace obdobné. Proto bude hned na zacatku piedstavena
firma, na kterou je pozornost této prace zaméfena, nebot to mimo jiné

pomiize ¢tenafi pochopit dalsi strukturu a obsah prace.

Vydavatelstvi C.O.T. media vzniklo v lednu 1997 jako odborné
vydavatelstvi specializované nejprve na oblast cestovniho ruchu. Hlavnim
projektem byl casopis COT business, B2B mési¢nik pro ¢esky a slovensky
trh, ktery je uznavan jako nejlepsi odborny titul v cestovnim ruchu a zabyva

se vSemi aspekty ptijezdového, vyjezdového i domaciho turismu.

Pocatecni zaméteni na Cesky a slovensky trh se postupné rozsitilo na
dal§i zahrani¢ni trhy. Stabilni soucésti portfolia titulli se staly palubni
Casopisy a klientska periodika, jejichz pocet se v poslednich tiech letech
zvySuje. V souCasné dobé¢ vydava C.O.T. media na 14 tisténych B2B
(business to business) a B2C (business to customer) titult a klientskych
Casopist, kongresové a lazenské katalogy pro agenturu CzechTourism

a rovnéz spravuje nekolik internetovych projekta.

V poslednich letech navic firma C.O.T. media do svého pole
pusobnosti zahrnula nad ramec vydavatelské Cinnosti i poskytovani PR
servisu a poradatelstvi riznych eventi. VéEtSi ¢ast téchto eventi zustava
tematicky ukotvena v cestovnim ruchu, napiiklad pofadani odbornych
snidani zaméfenych na aktudlni problematiky oboru, ale nékteré z nich
prekracuji hranice pivodniho zaméteni. Prikladem muiZe byt potadatelstvi
uspesnych golfovych tour ¢i odbornych konferenci pro majitele a manazery

Ceskych firem.

Svoji konkurenéni vyhodu vidi firma ve zkuSenostech nasbiranych
za vice nez 18 let pisobeni v tomto odvétvi a ve sledovani a aplikaci novych

trendd ve svété medialni komunikace.



2 Specifika Fizeni lidskych zdroji v malé firmé

C.O.T. media je firma, kterd svymi parametry dle c¢eského zakona
¢. 47/2002 Sb. o podpoie malého a stiedniho podnikani spada do kategorie
malych podnikt. Tento fakt s sebou nese jista specifika, ktera se vyznamné

dotykaji i zptusobu fizeni lidskych zdroju.

Ackoliv se vétSina literatury soustieduje pievazné na velké
organizace (De Grip, Sieben, 2009, s. 1914), je mozné vysledovat jisté rysy
typické pro malé organizace ve vztahu k lidskym zdrojim a personalni
praci. Styblo (2003, s. 13) naptiklad poukazuje, ze ,,vyraznym rysem
podnikt malé a stiedni velikosti byva soustfedéni se na podnikatelské obory
S vysokou naro¢nosti na zivou praci®, coz je pfipad i firmy C.O.T. media.
O to dulezit&jsi je vSak vyznam personalni prace nepodceniovat a ,,vénovat
vetsi pozornost formovéani dokonale sehraného firemniho tymu, sloZzeného
Z peclivé vybranych a motivovanych lidi, protoZze na tom v mnohem vétsi
mife, nez je tomu u stiednich ¢i velkych firem, zavisi preziti, prosperita
a perspektivni rozvoj malé firmy“ (Srpova, Rehof a kol., 2010, str. 281).
Tyto nazory je mozné podpofit napiiklad vysledky vyzkumii Collinse
a Allena (in Hargis, Bradley, 2011, s. 110), podle nichz efektivni
implementace personalnich ¢innosti v malych firmach vedla ke zvySeni
pfijma o 22,1 %, 0 23,3 % VvysSimu zisku a sniZeni fluktuace zaméstnanci
0 66,8 %. Piesto mnoho majitelti a manazert malych firem podle Koubka
(2011, s. 19) ipodle Stybla (2003, s. 13) ¢asto vyznam prace s lidmi

podceiiuje nebo na to jednoduse nema cas.

,,Pro malou 1 stfedni firmu je typické, Ze v dusledku nizkého poctu
zaméstnancl je od ni ocCekdvano plnéni fady rGznych pracovnich
pozadavkil. Zaméstnanci Casto musi mit viceoborovou kvalifikaci, aby
mohli vykonavat rGzné pracovni ukoly, pracovat za nejasnych hranic
odpovédnosti a byt ¢asove €i prostoroveé flexibilni® (Veber, Srpova, 2012,
s. 166). Za to se jim dle Vebera a Srpové (2012, s. 166) dostava osobniho

pfistupu a atmosféry diivéry mezi zaméstnancem a vedenim. Obvykle tak

10



pracuji v prostiedi, kde je vétsi vstiicnost akceptovat spojeni pracovniho
a osobniho zivota. Maji prostor pro autonomni a flexibilni nasazeni. Prace
v malych skupinkdch navic ¢asto znamend piijemnéjSi osobni vztahy.
Na druhé stran¢ zaméstnani v malé firmé piindsi pracovnikiim obvykle
mensi jistotu pracovniho mista, niz§i mzdy a mensi rozsah zaméstnaneckych
vyhod, pracovni dobu pruzné¢ upravovanou podle mnozstvi zakézek,
Minimalni investice do vzdélavani a rozvoje a oOmezené vyhlidky

na povyseni.

Od vySe uvedenych charakteristik se odviji 1 nutnost pouzivat
specificky styl fizeni lidi spocivajici spiSe ve vedeni lidi, v participaci
pracovnikii na rozhodovacich procesech a piedevSim v intenzivni
oboustrann¢ oteviené komunikaci mezi majitelem ¢i manazerem
a zamg&stnanci. ,,Pracovnici mensich firem tedy v podstaté ptestavaji byt
zaméstnanci €1 podiizenymi a stavaji se ve vétSi mife spolupracovniky

V plném smyslu toho slova* (Koubek, 2011, s. 24).

2.1 Odpovédnost za personalni Fizeni

Jednim z hlavnich specifik personalniho fizeni v malé firmé je
skutecnost, kdo tyto Ccinnosti vykonava. V fadé malych firem byva
problematika persondlniho fizeni feSena v ramci jinych utvarid, nejcastéji
ekonomického nebo spravniho. Neni vSak vyjimkou, Ze si persondlni
agendu ponechava sam majitel nebo manazer firmy (Styblo, 2003, s. 22).
Veber a Srpova (2012, s. 167) uvadeji dva hlavni modely piferozdéleni

persondlni prace v malé firme:

- Majitel ¢ manazer provadi ziskavani, vybér, rozmisténi,
neformalni hodnoceni zaméstnancli a odménovani. Rodinny
pfislusnik nebo zaméstnanec pak zabezpecuje persondlni
administrativu vyplyvajici z pracovnépravnich povinnosti.

- Majitel ¢i manazer si ponechava pravomoci rozhodovat v oblasti

ziskdvani, vybéru, rozmisténi, hodnoceni zaméstnancl
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a odméovani. Cinnosti predchazejici rozhodnuti a jejich vlastni
vykon jsou pak naplni prace nekterého z podfizenych, ktery je
plni vedle svych hlavnich pracovnich tkoli. Pracovnépravni

zélezitosti zpravidla vyfizuje Gcetni.

Pro dokresleni téchto dvou variant si dovolim uvést piiklad z jedné
malé Ceské firmy, kde organizace personalni prace probihd dle prvni
uvedené moznosti. Jednd se o spolecnost Centrum Andragogiky, s.r.o.
Vzhledem Kk oblasti, ve které se firma oborové pohybuje, neni divu, ze
na fizeni lidskych zdroji a veskeré procesy s nim spjaté kladou velky daraz.
Ale stale se jedna o malou firmu, pro kterou by bylo ekonomicky
nevyhodné vyclenit pro tyto ¢innosti celou pracovni pozici. Proto jsou
soucasti pracovni naplné teditelky spolecnosti Be. Renaty Jird. Ona sama
v této skuteCnosti vidi mnoho vyhod, naptiklad podrobny piehled
0 zaméstnancich, ktery ji pomaha pfti dalSich ¢innostech, cenné zkuSenosti,

¢i riiznorodost prace zabraiujici stereotypizaci (Jirti, 2013, s. 12).

Nevyhoda obou feseni podle Vebera a Srpové (2012, s. 167) tkvi
V tom, Ze povéfeny zaméstnanec i majitel ¢i manaZer ddvaji ptednost plnéni
ostatnich ukoll, které vyplyvaji z jeho funkce, a persondlni agend¢ vénuje
mensi pozornost. Navic se dle Kriegera (in Ghassemieh, Thach, Gilinsky,
2005, s. 26) musi manazefi a majitelé vyporadavat s velkym mnoZstvim
stresu, ktery zteSeni persondlnich otazek a organizovani mezilidskych
vztahli prameni. To by bylo mozné zmirnit pravé realizaci n&jaké formy
strategického fizeni lidskych zdrojt, ktera by manazerim ziskala vice asu
na feSeni jinych tkold, které maji v kompetenci. Vétsina malych firem si
ovSem vytvoreni pozice personalisty dovolit nemize a tak zistava tikolem
majitele ¢i manaZera ,,plnit strategickou funkci a vytvaret v ramci smluvni

podnikatelské strategie jeji personalni rozmér (Styblo, 2003, s. 19).

Za hranici, kdy firma zac¢ind pocitovat, ze je nutné vytvofit misto
personalisty na plny uvazek, povazuje Veber a Srpova (2012, s. 167) 100 az
150 zaméstnanci. Koubek (2011, s. 35) uvadi, ze firma s30 az 40
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zamé&stnanci jiz nemuize bez personalisty fungovat. V pfipad¢ firem
s vysokou kvalifikovanosti prace hovoii dokonce jiz o firmach s 20
zaméestnanci. Misto vytvofeni pozice personalisty vSak byva cCastou
alternativou, ze vrcholovy manazer nese odpovédnost za lidské zdroje
a personalni sluzby nakupuje od personalnich agentur. Dodavatelsky Si
vétSinou potizuje ziskavani a vybér zaméstnancii, vzdélavani a rozvoj

I mzdové ucetnictvi (Veber, Srpova, 2012, s. 167).

2.2 Personalni ¢innosti

V literatufe je mozné dohledat riizna rozdéleni personélnich ¢innosti.
Napriklad Styblo (2013) d¢€li persondlni Cinnosti na planovani
a optimalizace potfeby pracovnikil; vyhledavani, vybér pracovnikl a jejich
orientace; profesni a osobni rozvoj pracovnikl; hodnoceni firemni
vykonnosti a vykonnosti pracovnikli a pé¢i o pracovniky a pracovni vztahy.
Veber a Srpova (2012, s. 166) povazuji pro malé firmy za kritické
persondlni oblasti ziskavani a vybér vhodnych zaméstnanct firmy, motivaci
zaméstnancl k zddoucimu vykonu a vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.
V této praci pak naleznete zakladni déleni od Koubka (2011) lehce

prizptisobené potiebam této prace.

2.2.1 Personalni planovani

Personalni planovani nachdzi v praxi uplatnéni v oblastech fizeni
firmy, kde je tfeba dle Stybla (2003, s. 35) sladit podnikatelskou
a personalni politiku, zvySovat produktivitu prace a vykonnost, docilit co
nejveétsi  hospodarnosti  prace s lidskymi  zdroji, zlepSit vyuzivani
zaméstnancl, Zzajistit rozvoj personalnich organiza¢nich struktur a ocenit
spravedlivé pracovni silu. ,,Existuje nazor, Ze v menSich organizacich se
personalni planovani nevyplaci. Nelze snim vSak souhlasit. 1 v malé
organizaci muze piinaset vyhody jako ve vétSich organizacich, je-li

provadéno spravné a systematicky* (Styblo, 2003, s. 36).
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Bulla a Scott definuji personalni planovani jako ,,proces
zabezpecovani toho, ze budou rozpoznany potieby organizace Vv oblasti
lidskych zdroj a Ze budou zpracovany plany smétujici k uspokojeni téchto
potieb“ (In  Armstrong, 2007, s. 305). Zkonkrétnich cinnosti
do personalniho planovani tedy primarné patii planovani potieby
pracovnikii @ moznosti pokryti této potfeby, ale i planovani rozvoje
jednotlivych pracovnikt (Koubek, 2001, s. 87—88). Obvykle se jedna o plan
s horizontem do jednoho roku. Vychazi zejména ze zmén v podnikatelskych
aktivitdich dané firmy, objemech produkce, zménach v pozadavcich
zakaznik, situaci na trhu apod. Z porovnani potieb a vnitinich zdroji
vychazi, zda nésledné aktivity povedou ke zméné v organizaci prace,

ziskavani nebo propousténi pracovniki (Veber, Srpova, 2012, s. 167).

nez pro velké firmy, nebot’ jsou mnohem vice ovlivnény vykyvy na trhu
anavic nemaji takové prostiedky, aby dopady tohoto kolisani
kompenzovaly kvalitnim prizkumem trhu a jeho trendt. Na druhou stranu,
ackoliv mensi firmy obtizn¢ odhaduji a planuji potiebu pracovniki,
zpravidla védi, koho hledaji. Jejich cilem jsou obvykle: ,,Pracovnici, kteti
vétsitho problému schopni vykondvat praci na riznych vice ¢i méné
ptibuznych pracovnich mistech, jsou pruzni a schopni zvladat nové ukoly

a osvojovat si nové znalosti a dovednosti* (Koubek, 2011, s. 29).

2.2.2 Ziskavani, vybér a rozmist’ovani pracovniki

Ziskavani pracovniki je pro malé firmy velmi nakladné
a efektivnéj$i zpisoby vyhledavani vhodnych kandidati jsou proto pro né
Casto nedostupné. V tad¢ pripadi malé firmy navic hledaji pracovniky, kteti
jsou na trhu nedostatkovym zbozim. A kdyz uz najdou idealni adepty
na danou pozici, musi svést nerovnomérny boj o pracovniky s velkymi
firmami. Jednim z hlavnich ukoli pro malé firmy je tedy nalézat zpisoby,

jak tyto nevyhody kompenzovat (Koubek, 2011, s. 29). Jak ovSem dokazuje
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vyzkum, ktery provedl Matlay (1999), jista feSeni této situace jiz existuji,
vétSina majitelli ¢i manaZzerti malych firem napiiklad vyuziva pii ndboru
novych zaméstnanct hlavné neformalni cesty a osobni sité, které zahrnuji
typy a doporuceni od rodinnych pfislusnikd, ptatel, ptibuznych, soused,

kolegti a soucasnych i byvalych zaméstnancti.

Pokud se podaii nalézt vhodné kandidaty na obsazovanou pozici,
prichazi na fadu vybér pracovnika. Ukolem této ¢innosti je rozpoznat, ktery
Z uchazec¢ii bude nejlépe vyhovovat nejen pozadavkiim pracovniho mista,
ale zaroven pfispéje k budovani zdravych mezilidskych vztahli ve firmé
(Koubek, 2001, s. 156). ,,Vybér pracovniki v mensi firmé v mife vétsi nez
kdekoliv jinde rozhoduje o vykonu, uspéSnosti a konkurenceschopnosti,
muze piispét ke zlepseni, ale i vaznému naruSeni pracovnich a mezilidskych
vztahti“ (Koubek, 2011, s. 30). Mald firma je tak vystavena, zvlasté
s ohledem na castou nekvalifikovanost vybéru, mnohem vétSimu riziku nez

vetsi podniky (Koubek, 2011, s. 30).

Samotny proces vybéru sestava z nékolika krokti, Kocianova uvadi
tyto (2010, s. 95): zkoumani dokumentli uchaze¢l, ptipadné telefonicky
rozhovor; prvni kontakt uchaze¢l s organizaci v procesu vybéru;
shromaZd’'ovani a analyza dalSich informaci o uchazecich, napt. testovani
zpusobilosti, assessment centre, lékafské vySetfeni; vybérovy pohovor;
zkoumani referenci; predvedeni pracovisté uchazeciim a jejich predstaveni
potenciondlnim spolupracovniklim; rozhodnuti o pfijeti uchazece a jeho
informovéani. Ne vzdy je ovSem nutné projit vSechny kroky a vétSina malych
firem ani nema prostiedky, aby si to mohla dovolit. V malych firmach tudiz
proces vybéru zaméstnancti obvykle sestava pouze z piedvybéru na zakladeé

vyhodnoceni dokumentt od uchazece a vybeérového pohovoru.

Rozmistovani pracovniki je persondlni ¢innosti, kde mé mala firma
obvykle velmi malé moznosti S ohledem na plos$si organizacni strukturu.

»Rozmistovani pracovnikdi v menSich firmach ma tedy spiSe podobu
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pterozdélovani pracovnich kol mezi pracovniky, aniz by se pfi tom piilis

ménilo jejich pracovni zatazeni“ (Koubek, 2011, s. 31).

2.2.3 Hodnoceni pracovniki

Touto persondlni ¢innosti se budeme zabyvat dikladnéji, nebot’ ji 1ze
oznacit s ohledem na cil prace za kli¢ovou. Armstrong (2009, s. 136)
definuje hodnoceni pracovniki jako ,,systematicky proces stanovovani
relativni hodnoty praci v organizaci za ucCelem stanoveni vnitfnich
mzdovych/platovych relaci®. Hronik (2006, s. 15-16) vSak zduraziuje, ze
hodnoceni jako personalni ¢innost svou podstatou velmi ptekracuje skatulku
pouhého néstroje ve sluzbach odménovani. Smyslem hodnoceni je podle néj
rovnéz zména C¢i posileni organizani kultury a komunikace strategie,
sladovani zajml vSech zUcCastnénych a zvySeni vykonnosti. Obdobné
vyznam hodnoceni popisuje 1 Bélohlavek (2000, s. 57), konkrétné podle néj
pomaha ke zvySeni osobni vykonnosti jednotlivct, Vyuziti a rozvoji
potenciadlu pracovnikd, navrhovani a planovani personalnich zaloh

a zlepSeni komunikace mezi manazery a zaméstnanci.

Manazerovi umoziuje motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho
vykonu, zietelné¢ vyjadfit své nazory na pracovniky, davat jim zpétnou
vazbu a tim usmérnovat jejich Cinnost, ale také pochopit zajmy a pirani
pracovnikl tykajici se jejich dal$iho rozvoje, pomoci jim eliminovat jejich
slabé stranky a rozvijet jejich prednosti a V neposledni fad¢ stanovovat
spravedlivou mzdu, zejména pak jeji pohyblivé slozky. Pracovnikovi pak
hodnoceni pfinasi ocenéni vlastni prace a podnét k dal$imu usili, pohled
anazor vedouciho na svou praci a cile, moznost prezentovat své potieby
aosobni cile a prilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych naroki

(Bélohlavek, 2000, s. 58).

Koubek (2011, s. 21) povazuje hodnoceni v malé firmé za nezbytné,
protoze v malém kolektivu ma prace kazdého jednotlivce pro uspéch

adobrou povést firmy velkou véhu. Zaroven ale varuje, ze vzhledem
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k pratelskym az rodinnym vztahlim musi byt hodnoceni a z né&j plynouci
odménovani objektivni, a¢ to vpfipadé hodnoceni zaméstnanci
s neuspokojivym vykonem, ¢i propousSténi na zakladé neuspokojivého

vykonu, znamena pro manazera jisté nepiijemnosti.

Bélohlavek (2000, s. 58) rozliSuje né¢kolik urovni hodnoceni. Zaprvé
neformalni hodnoceni, kam mtzeme zahrnout kazdodenni styk vedouciho
s pracovniky a hodnoceni pii dosazeni vysledk prace. Déle systematické
formalni hodnoceni, které mize byt provadéno v riiznych intervalech (ro¢ni,
pulro¢ni, ¢tvrtletni). A rovnéz uvadi finanéni hodnoceni, nebot’ by vyse

odmény méla byt stanovena podle vykonu jednotlivych pracovnik.

Hodnoceni pracovnikti v mensi firmé je dle Koubka (2011, s. 30)
usnadnéno neustalym kontaktem mezi manazery a zaméstnanci. Dikladné;jsi
znalost pracovnikll a jejich zdzemi umoziuje manazerovi 1épe odhalovat
pti¢iny vykyvl ve vykonu ¢i nedostate¢ného vykonu pracovnikil a fesit je.
Maly kolektiv skytd idedlni podminky pro operativni, kazdodenni,
neformalni hodnoceni a poskytovani zpétné vazby. Srpovéa a Rehot (2010,
S. 285) dokonce uvadéji, Ze v malych firmach by se mél pravé na neformalni
slozku hodnoceni klast nejvétsi diraz. Organizacné je pak v malé firmé

snaz$i 1 formalni, periodické hodnoceni (Koubek, 2011, s. 30).

Hodnoceni se spolecné s odménovanim a vzdélavanim a rozvojem
pracovniki fadi do motivacniho systému organizace. Hodnoceni vSak
zaujima v této triadé centralni pozici, protoZze ma vystupy do odménovani
i rozvoje (Hronik, 2006, s. 17). VSechny tyto personalni ¢innosti mohou byt
provazany kompetenénim modelem, ke kterému se dostaneme v kapitole
4.5.2.

2.2.4 Odménovani

Obecnym cilem odménovani je podle Armstronga (2009, s. 20)

»odménovat lidi slusné, spravedlivé a disledné podle jejich hodnoty pro
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organizaci, aby to poslouzilo budoucimu dosahovéani strategickych cili
organizace®. Rovnéz uvadi, ze se odménovani netyka jen penéznich odmén
a zaméstnaneckych vyhod ale i nepenézniho a nehmotného odménovani,
jako je uznani a pochvala, pfilezitosti ke vzdé€lavani a rozvoji a rist

pravomoci a odpovédnosti pfi vykonavani prace.

Odmeénovani v malych firmach je velmi citlivym problémem, zvlasté
pokud firma zaméstnava rodinné piislusniky ¢i pratele. Mensi kolektiv
umoznuje totiz zaméstnanctim dikladnéjsi piehled o vykonu a ohodnoceni
ostatnich a snadné&ji odhali jakoukoliv nespravedlnost (Koubek, 2011, s. 31).
Navic malé firmy zpravidla nemohou konkurovat velkym firmam
V poskytovani zaméstnaneckych vyhod, péce o pracovniky ¢i perspektivou

kariérniho rastu, na druhou stranu vsak ¢asto miize nabidnout vyssi finan¢ni

odmény (Koubek, 2011, s. 32).

2.2.5 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Firemnimu vzdé¢lavani je v poslednich letech vénovana stale vétsi
pozornost. Mnoho velkych podniki dokonce zfidilo v rdmci personalnich
odd¢€leni utvary zabyvajici se vzdélavanim a zavedlo tzv. systematické
vzdélavani pracovnikd. A ani malé firmy by podle Koubka (2011, s. 32)
vzdélavani neméli podceniovat, nebot je to jeden z nejefektivnéjSich
zpusobu, jak jesté 1épe zhodnotit lidskou pracovni silu. Koubek (2011, s. 32)
doslova tika, Ze ,,1 maléd firma musi mit v kazdém okamziku jasnou koncepci

vzdélavani svych pracovniki a v ptipadé€ potieby tuto koncepci realizovat.

Hlavnim cilem firemniho vzdélavani je podle Koubka (2001, s. 238)
zpravidla pfizpisobeni pracovni schopnosti pracovniki meénicim se
pozadavklim pracovniho mista, rozSifeni pracovni schopnosti nad ramec
pracovniho mista, rekvalifikaéni procesy ¢i stdle vice cCasté formovani
osobnosti pracovnika. Hronik (2007, s. 127) popisuje cile (¢i funkce)
vzdélavani obecnéji jako rozvoj zplsobilosti vSeho druhu a zvySeni

kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti. Jakémukoli cili ve vzdélavani
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arealizaci vzdélavaci akce vSak vzdy musi pfedchazet dikladna analyza
a identifikace vzdélavacich potieb (Bartonkova, 2010, s. 118). | zde

u dil¢ich ¢innosti personalni prace plati potieba strategického ptistupu.

2.2.6 Péce o pracovniky a pracovni vztahy

V péci o pracovniky malé firmy rozhodné nemaji takové moznosti
jako velké podniky, ale zase na druhou stranu mohou tuto péci
individualizovat podle potfeb konkrétnich zaméstnanct. V ptipadé malych
firem je rovnéZz nezbytné mnohem pfisnéji dbat na dodrzovani zakont
a pravidel tykajicich se pracovnich podminek, bezpe¢nosti a ochrany zdravi
pfi praci, nebot’ postihy za jejich nedodrzeni by mohli mit pro malou firmu

mnohem horsi nasledky (Koubek, 2011, s. 33).

O specifikdch pracovnich vztahti v malé firmé jiz bylo mnohé
feceno. Tim spiSe je vSak tfeba zdlraznit nutnost budovani zdravych
pracovnich a mezilidskych vztahii a vytvafeni prostfedi vzajemné divéry
(Koubek, 2011, s. 33). ,,Naruseni pracovnich ¢i mezilidskych vztahii miva
totiz pro mensi firmy nepiijemné diisledky a vyrazn¢ ohrozuje dosahovani

jejich cili* (Koubek, 2011, str. 22).

2.3 Rodinna firma

Rodinné firmy tvoii velkou cast z celkového poctu obchodnich
spolecnosti. Jak zazné€lo na konferenci vénované problematice rodinnych
firem na Zamku Zbiroh (22. 5. 2014), v Evropé vytvaii vice nez 52 % HDP
a vice nez 50 % pracovnich mist. V regionu stfedni a vychodni Evropy
generuje rodinné podnikani vice nez 30 % HDP a 38 % pracovnich mist.
Rodinné firmy ve stiedni a vychodni Evropé pfispivaji v poslednich
20 letech vyznamné k regiondlnimu rozvoji a jsou hybnou silou inovaci
a prosperity. Casto se stietavaji se specifickymi problémy a jen malou &ast

z nich se podaii uspésné predat dalsim generacim. Za rodinnou firmu je
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mozné povazovat spolecnost, ve které rozhodujici podil vlastni ¢lenové
jedné nebo nékolika rodin, kteti také tuto spolecnost fidi* (Bowman-Upton
dle Bedrnova, Novy, 2007, 673). Podle této definice muzeme do této

kategorie zafadit i firmu C.O.T. media.

Vyhodami rodinnych firem byva vyssi pruznost fizeni. Spole¢nost
navic ziskava dobré jméno diky loajalnimu pfistupu zaméstnancu, ktery se
muze prenést 1 na zakazniky. To Casto prameni z pomérné brzkého vtazeni
¢leni rodiny do firmy (Bedrnova, Novy, 2007, s. 674). V rodinném
podnikani ov§em nalezneme i slaba mista. Naptiklad neshody pfi stanoveni
vize a sméfovani firmy, oddé€leni vlastnické role od manazerské Ci slozité
oddélovani pracovniho a osobniho zivota u partnerd. Firemni problémy tak
snadno mohou narusit souziti rodiny, a naopak. Navic pfi tomto vyrazné
vy$$im mnozstvi spole¢né trdveného cCasu hrozi partnerské vyhoteni
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 676). Kapitola sama pro sebe je pak
problematika néstupnictvi a pfevzeti firmy dalsi generaci, ke které najdete

vice informaci v pfiloze 1 této prace.

Ke zméné fizeni rodinné firmy mize dojit evoluci. Pokud firma roste
a zvySuje pocet zaméstnancl, je nutné formalizovat vykon persondlnich
¢innosti, aby byl zajistén jeji dals$i rozvoj, tj. zpracovat pisemné popisy
prace, zavést formalni hodnoceni zaméstnancd, uplatnit pobidkové
odménovani, planovat vzdélavani a kariérovy ruast aj. (Veber, Srpova, 2012,
s. 166).

3 Rizeni lidskych zdroji v C.O.T. media

Ackoliv firma C.O.T. media spada svou velikosti mezi malé firmy,
lze o ni hovotit, sohledem na S§ifi jejiho zabéru a minimum
outsourcovanych sluZeb, jako o velkém medidlnim domé, ktery je tvotfen
nékolika divizemi. Firma tak ziskdva velmi specifickou firemni strukturu,
kde 1ze nalézt minimalni vertikalni ¢lenéni, ale zato zde lze vidét velkou

horizontalni diverzifikaci pracovnich mist. Firma s pouhymi 25 pracovniky
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sestavd z obchodniho oddéleni, oddé€leni marketingu, oddéleni PR,
redaktorského kolektivu, grafického studia, produkce, ekonomicko-
provozniho oddéleni, nové 1 odd€leni eventi a samoziejmé vedeni

spolecnosti.

Pti tak Sirokém portfoliu specializovanych pracovnich mist je Casto
velmi obtizné najit vhodné kandidaty, kteti by dané pozice dokazali zastat.
Presto firma vénuje persondlnimu planovani, ziskavani a vybéru
zaméstnanc malou pozornost. A 1 ostatni persondlni procesy jsou
zanedbavany nebo zcela ptehlizeny. Problémy v persondlni oblasti se fesi
operativné tak, jak pfichazeji, a strategicky p¥istup zcela schazi. Céstecné je
to dano skuteCnosti, ze operativni fizeni neni dostate¢né delegovano do
rukou pracovnikll v niz$ich strukturdch firmy a vedeni spolecnosti se tak
misto strategického fizeni spole¢nosti a planovani budouciho vyvoje vénuje
pouze aktualnim problémum, které firmu suzuji (Interview s Evou

Frindtovou).

Z téchto informaci vyplyva, Ze problémem firmy neni pouze
nedostacujici prace s lidskymi zdroji, ale celkové schézejici strategicky
pristup ke vSem firemnim procestim. Proto se v této praci nebudu soustiedit
pouze na strategické fizeni v personalni oblasti, ale bude vypracovan navrh
celopodnikové strategie s dil¢im personalnim planem. Na personalni fizeni
vSak bude zachovan velky diiraz, nebot’ pro spole¢nost C.O.T. media jsou

vzhledem Kjejimu zaméfeni lidské zdroje nejcenngjsim aktivem

vvvvv

4 Strategické Fizeni a strategicky ramec

Vypracovani strategického planu firmy je vysledkem procesu
¢itajiciho mnoho kroki, z nichz méloktery Ize vynechat, pokud chceme, aby
byl plan v praxi vyuZitelny a jeho realizace firmé skute¢né¢ pomohla.
Kdybychom se ovSem spokojili pouze se splnénim téchto kroku, skute¢ny

vyznam celého procesu by nam stale unikal. Nebot’ nejdalezitejsi je celkovy
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dlouhodoby pfistup k fizeni, strategicky pfistup, ktery je podminkou pro
vSechny nasledujici kroky. Strategické fizeni je dynamicky proces

sestavajici z nasledujicich fazi (Mallya, 2007, s. 27):

- Identifikace sou¢asnych podnikovych cilti a misi. Ukolem zjistit
skuteny stav strategického ftizeni v dané spolecnosti a urcit,
¢eho chce firma dosahnout.

- Strategicka analyza vnéjSiho, odvétvového a vnitiniho prostiedi
organizace.

- Formulace strategie na zdklad¢ vystupi z pfedchozich fazi a
s cilem vytvofit udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu.

- Implementace strategie

- Evaluace (hodnoceni) a kontrola strategie.

Ulohou strategického fizeni je pomoci organizaci ziskat nebo udrzet
strategickou konkuren¢ni vyhodu a v urCitém case dosahnout reédlnych
strategickych cili,, a pravé prostfednictvim strategickych cilii a realizace
strategie je strategické fizeni uskutec¢novano. Cile urcuji, ¢eho chceme
dosadhnout, a strategie fikd, jak toho chceme dosdhnout (Cimbalnikova,
2012, s. 7-10). Strategické cile a vybrana strategie vSak musi odpovidat

strategickému ramci firmy.

Strategicky ramec muze byt chapan jako soubor strategickych
dokumentt ¢i shrnuti klicovych myslenek, na nichZ je postaveno podnikani
firmy (Plaminek, 2005, s. 40). Definuje firmu a jeji podnikdni a vytvari
myslenkovy ramec jejim aktivitdim (Plaminek, FiSer, 2005, s. 76). Jeho
ucelem je vymezit prostor pro strategické planovani a byt UCinnym
motivujicim nastrojem pro zameéstnance a jiné subjekty (Plaminek, FiSer,

2005, s. 89).

Jeho wvychozi ¢asti je podnikatelskd hypotéza definujici
podnikatelské pfilezitosti a poskytujici voditko pro definici vSech
navazujicich firemnich mySlenek — od dalSich slozek strategického ramce az

po definici uloh a kompetenci jednotlivych lidi. DalS§imi slozkami
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strategického ramce jsou poslani, vize, hodnoty a strategie (Plaminek, 2005,
s. 40). Bartonikova (2010, s. 36) pak ve svém pojeti povazuje za soucast Ci
spiSe patetr strategického ramce rovnéz rtizné koncepty a metodiky jako
ucici se organizace, fizeni pracovniho vykonu, fizeni podle kompetenci ¢i

Balanced Scorecard.

D\ [ N

strategie - ~= vize

\ gy N\

ramec

ol

ﬂodnoty poslam

Obrazek 1: Slozky strategického ramce (Plaminek, Fiser, 2005, s. 76)

4.1 Podnikatelska hypotéza

Podnikatelska hypotéza by podle Plaminka a Fisera (2005, s. 78)
m¢ela predchézet strategické analyze a pouziti dalSich nastroju strategického
fizeni. Pfednost pfed strategickou analyzou Plaminek a Fiser zdivodiuji
priliSnou vazbou strategické analyzy na minulost, kterd neponechavd mnoho

prostoru pro intuici a tvofivost.

,Podnikatelskd hypotéza je zakladni podnikatelskou tuvahou lidrh
firmy. Zamysli se nad spolecnosti a trznim prostfedim a hleda v tomto
prostiedi podnikatelské pftilezitosti. Vysvétluje, pro¢ zvolené¢ podnikéni
povede v budoucnosti k zajisténi dostateCnych piijmd firmy. Objasiiuje

davody, které opraviuji lidry k pfesvédéeni, ze firma dokaze se ziskem
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prodavat své produkty i v budoucnosti (Plaminek, Fiser, 2005, s. 78). M¢la
by proto byt vystavéna na odhadech trendd chovani cilovych zakaznika
a dalsich subjekti ve vazbé na vyvoj podnikatelského, politického,
technologického, ekonomického, ekologického a sociadlniho prostiedi,
aztéchto zdroji vyvodit vymezeni trhli firmy, potieb zakaznika
a ocekavanych vztahi s dodavateli, investory a dalS$imi subjekty (Plaminek,

Fiser, 2005, s. 78).

,Dobie zpracovana podnikatelska hypotéza tedy vymezuje prostor,
ve kterém se bude firma v budoucnosti pfi svém podnikani pohybovat,
a soucasn¢ vytvaii zékladni ramec pro vymezeni mista, které chce firma
v tomto prostoru v budoucnu obsadit™ (Plaminek, Fiser, 2005, s. 78). Navic
by méla byt formulovana tak, aby mohla byt rozvinuta do systému
navazujicich firemnich myslenek, a to od dlouhodobého sméfovani firmy az
po konkrétni individudlni cile a pracovni tlohy (Plaminek, Fiser, 2005,

s. 78).

4.2 Vize, poslani a firemni hodnoty

Z podnikatelské hypotézy vychazi i vize a poslani. Ty podle
Marinic¢e (2008, s. 119) ptedstavuji zdkladni atribut existence podniku.
A neni divu, nebot’ tyto dvé slozky strategického ramce podnik definuji,

fikaji ¢im je a ¢eho chce v budoucnu dosahnout.

4.2.1 Vize

Pro piibliZzeni a pochopeni pojmu vize je mozné pouzit naptiklad
definici od Vodacka a Vodackové (2006, s. 187): ,,Vize (,,vision) je
smysluplny a pro hlavni partnerské skupiny (,,stakeholders®) pfitazlivy
,obraz® budoucnosti organizacni jednotky. Ma dat zakladni, ale motivujici
pfedstavu o cilové orientaci, tj. kam se chce organizace ve své oblasti

podnikani dostat“. Zjednodusené feceno, vize by méla predstavovat budouci
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chovani organizace, respektive to, kde by organizace v budoucnu chtéla byt,

a jeji vytvoreni je ikolem vedeni spolec¢nosti (Bartoiikova, 2010, s. 34).

Zakladnimi komponenty vize jsou dle Kaplana a Nortona (2010,
S. 52) naro¢ny cil, vymezeni oblasti ptisobeni firmy a casovy vyhled, kdy se
ma stat vize skuteénosti. Cilem vize je pak dle Smidy (2003, s. 49) vyjasnit
obecny smér organizace, motivovat vSechny pracovniky vykrocit spravnym
smérem a rychle a u¢inné koordinovat usili velkého mnozstvi lidi. Aby
mohli byt tyto cile naplnény, je potieba, aby byla vize snadno pochopitelna
a vystavéna na spole¢nych cilech a ocekavanich (Mallya, 2007, s. 29).
Kotter (dle Vodacek, Vodackova, 2006, s. 18) dokonce uvadi tyto podminky

dobfte vytvorené vize:

- Snadno pfedstavitelnd, tj. aby vyjadfovala obraz, jak by méla
budoucnost vypadat.

- Adresné¢ pfitazlivd, tj. odrazela dlouhodobé zdjmy hlavnich
partnerskych skupin v organizaci.

- Uskutecnitelnd, tj. aby zahrnovala obecné, ale realistické
a dosazitelné globalni cile.

- Jasné zaméfend, tj. dostatecné jasnd, aby mohla usmériiovat
zakladni rozhodovaci procesy.

- Pruzna, tj. pfiméfené obecna, aby nebranila iniciativé jednotlivei
a adekvatnimu chovani vzhledem k ménicim se podminkém.

- Srozumitelna, tj. snadno sdélitelnd a pfistupné vysvétlitelna

(,,béhem péti minut®).

Podle Plaminka (2005, s. 40) navic musi vize odrazet skutecné
pocity a (Casto nevédomd) ptani, které lidii v souvislosti se sméfovanim
firmy maji, aby nenastala situace, kdy se lidfi budou v krizovych situacich
rozhodovat intuitivné v rozporu s ni. ,,Pocity a intuice vSak neposkytuji
dobry zéklad pro méfeni a vyhodnocovani pokroku pfi napliovani vizi. Pii
tvorb& vize je pro nutné pocity a intuici racionalizovat, ur¢it parametry

(veli¢iny, kterymi bude méfen vyvoj) a hodnoty téchto parametrd, které
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indikuji splnéni vize. Srovnanim hodnot Zadoucich (zdmér) a soucasnych
(status quo) je definovdna zmeéna, ke které musi cestou k vizi dojit*
(Plaminek, 2005, s. 40). Z vize, ktera je takto formulovana jako konkrétni
zamer, mohou manazeii piimo definovat cile (Plaminek, Fiser, 2005, s. 79).
Tyto cile pak maji dle Kaplana a Nortona (2010, s. 52) stfedné¢ az

dlouhodoby charakter (na obdobi tfi az deseti let).

4.2.2 Poslani

Na rozdil od vize, kterd je zaméfena do budoucnosti, musi poslani
odrazet stavajici realitu a vychazet s konkrétnich podminek, ve kterych se
firma nachézi (Ko$tan, Sulet, 2002, s. 29). Kaplan a Norton (2010, s. 50) jej
definuji jako stru¢né prohlaseni, které vymezuje, pro¢ organizace existuje.
»Poslani by meélo popisovat zékladni ucel dané entity, zejména to, co
poskytuje zdkaznikiim a klientim (¢i ob¢aniim a piijemcim jejich sluzeb
Vv pfipadé entit vefejného a neziskového sektoru). ProhlaSeni poslani by
mélo vedouci pracovniky a ostatni zaméstnance informovat o celkovém cili,
o jehoz dosaZzeni musi spole¢né usilovat® (Kaplan, Norton, 2010, s. 50).
Navic ma posldni oproti vizi mnohem stabilnéj$i charakter a casto

dlouhodobé¢ zlistdva beze zmény (Kaplan, Norton, 2010, s. 49).

Jak vyplyva z definice, poslani je zaméfeno spiSe na vn&js$i okoli
firmy. Mélo by oslovit velké mnoZstvi cilovych skupin a upoutat pozornost,
tudiZ by mu mél porozumét kazdy clen téchto skupin (Plaminek, FiSer,
2005, s. 79). Neni divu, Ze je Casto jeho cilem vytvofit image firmy
(Bartoiikova, 2010, s. 33). Podle Smidy (2003, s. 54) obvykle zahrnuje
informace jako je tloha a vyznam podniku, tradice firmy (ma-li firma delsi
historii), pfistup k zdkaznikovi, hodnota intelektualniho kapitalu (védecké
poznatky, pouzivani novych technologii), podpora rozvoje firmy,
spolecenskd odpovédnost firmy, postoj k zaméstnanciim, podil na ptipadné
charitativni ¢innosti, pé¢i o Zivotni prostifedi ¢i zptisob budovéani vztahii
s dodavateli. Jak je vidét, je toho mnoho, cemu muze firma ve svém poslani

veénovat pozornost, a proto by se poslani melo podle Charvata (2006, s. 28)
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soustiedit pouze na omezeny pocet cilli, vymezovat pole plsobnosti firmy

a pfedevsim zduraziovat hodnoty a politiku, kterou chce firma ctit.

4.2.3 Hodnoty

Je tieba si uvédomit, Ze vyvoj a realizace strategickych rozhodnuti,
kterymi jsou i vize a poslani, je zalezitosti lidi, ktefi jsou nositeli urcitych
ptesvédceni, hodnot, nidzort a norem chovani (LukaSova, 2010, s. 65).
Jestlize vize a poslani davaji firmé strategické cile, hodnoty firmy vytvéieji
obecné platné mantinely pii cesté za témito cili (Plaminek, FiSer, 2005,
S. 79). Piedepisuji jeji postoj, chovani a povahu a odrazi to, co je pro
organizaci skutecné dulezité. Jsou oporou jeji firemni kultury (Kaplan,
Norton, 2010, s. 51). Proto je nezbytné nutné tyto sdilené hodnoty odhalit
aracionalizovat v systém jasné formulovanych a vymahatelnych pravidel
(Plaminek, Fiser, 2005, s. 80), aby nenastala situace, kdy se firma zacne

ubirat cestou, kterd je v rozporu s jejimi zasadami.

4.3 Strategie

Jak bylo feceno v ptedchozim textu, vize a poslani pred firmu stavi
strategické¢ cile. Jejich splnénim (tj. odstranénim disproporci mezi
souCasnym a planovanym stavem) se pak zabyva strategie (Bartonkova,
2010, s. 35). Nutno ovSem je$té poznamenat, ze dnes neexistuje jednotna
teorie a praxe tvorby a procesu realizace strategie. Navic plati, Ze
Vv manazerské praxi se soubézn€ pouzivaji rizné postupy (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 184), proto ani Vv této praci neni uveden vycerpavajici
vycet vSech teorii, ale pouze ty, které byly na zdklad¢ studia odborné
literatury vybrany jako vhodné pro firmu C.O.T. media, jiz se tento text

tyka.
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4.3.1 Definice, vyznam a hierarchie strategie

Jak jiz bylo feCeno v uvodu této kapitoly, strategie by méla
zodpovédét otazky, ¢eho chceme dosdahnout a ptredevsim jak toho chceme
dosahnout (Charvat, 2006, s. 24). Zékladnim poslanim strategie je tedy
ucelné a hospodarné vytvaieni podminek pro tvorbu a naplnéni vize, poslani
a cili podnikani organizace. ,JJde o planovity proces vcasné adaptace
organizace pro uspé$né uplatnéni se v konkuren¢nich podminkach jejiho
trhu. Proto se dnes strategie organizace také cCasto oznacCuje jako
konkuren¢ni strategie® (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 184). Jinak feceno,
»Zakladnim ucelem strategie je definovat takové konkurenéni vyhody, které
firmé zabezpeci trvalé vytvareni zisku V soucasnosti i v budoucnosti

(Plaminek, FiSer, 2005, s. 83).

V Praxi byva strategie vypracovana pro urovné fizeni celopodnikové
(,,korporatni®) a isekové (funkéni, napt. vyroby, marketingu, inovaci nebo
lidskych zdrojti). Celopodnikové zaméieni strategie se zabyva souborem
podnikatelskych zaméri, které firma sleduje. Usekové strategie se orientuji
na konkrétni Casti jeji Cinnosti, napt. prave na lidské zdroje. Museji vSak byt
v souladu s celopodnikovymi strategickymi cili (Styblo, 2003, s. 15).
V praxi vSak Casto situace vypada jinak. Kaplan a Norton (2010, s. 57)
uvadéji, ze vyzkumy ukazuji, Ze vice nez 60 procent organizaci
V soucasnosti postrada perspektivu integrované strategie, tudiz firemni
jednotky, jako jsou utvary lidskych zdroji, informacnich technologii

a financi, nemaji vazbu na celopodnikovou strategii.

S ohledem na zameéfeni této prace nas zajima z Gsekovych strategii
predevsim strategie lidskych zdrojt, ktera by dle mého nazoru neméla
schazet v Zadném podniku, ale méla by byt vzdy soucasti strategickych avah
vedeni firmy. Mé&la by navazovat na zakladni podnikatelské zameéry
a odpovidat na otazky kolik pracovnikli a jak zptisobilych bude pro své
podnikani firma potfebovat, jak a odkud budou ziskéni a na jaké pravni bazi

budou zaméstnani, jak se bude vyvijet hladina mezd, jakym zplsobem
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budou feSeny personalni zalezitosti ve firm¢ apod. (Veber, 2012, s. 167),
aby mohlo byt tohoto podnikatelského zaméru uspésné dosazeno. Vodak
a Kucharc¢ikova (2011, s. 47) fikaji, Ze je mozné personalni strategii chapat

jako soustavu dlouhodobych cilti personalniho zajisténi podnikové strategie.

Ulrich (2009, s. 202) rovnéz poukazuje na nutnost zapojeni
personalnich postupli a ¢innosti pii dosahovani podnikové strategie, ale
rovnéz dodava, ze Casto tak neni ani nezbytné vytvaret piimo samostatny
persondlni plan. V pfipadé¢ malé¢ firmy muze byt toto feSeni vhodnou
variantou. Vzhledem ke skute¢nosti, ze se malé firmy velmi Casto soustiedi
pouze na jeden nebo néckolik malo segmentii trhu, mohou byt jejich
podnikové a usekové strategie totozné (Styblo, 2003, s. 15). To je 1 ptipad
C.O0.T. media, nebot’ jak bylo zminéno jiz v prvni kapitole, je to firma

zaméfena na velmi specifickou a pomérné€ uzkou ¢ast trhu.

4.3.2 Obsah a struktura firemni strategie

Kazdy dokument, ktery je ve firemni praxi oznacen jako jeji
strategie, musi nutné obsahovat tii ¢asti. Prvni ¢ast byla pfedstavena vyse,
patii sem vize a poslani, a z nich vychazejici firemni cile. Druha ¢ast je
analytického charakteru. Jedna se o vystupy ze strategickych analyz, které
by mély mapovat firmu ,jak z hlediska technicko-organizac¢niho, jejich
zdrojii a moznosti, jejiho prostiedi a okoli, z hlediska postaveni na trhu, tak
predmétu jeji Cinnosti scilem a sméfovanim vysledkd — tedy trhem,
na kterém firma operuje” (Marini¢, 2008, s. 114). PfiemZz by méla
reflektovat nejen aktudlni stav, ale pokusit se pfedvidat i budouci vyvoj, jak
bylo naznafeno jiz v kapitole o podnikatelské hypotéze. Tieti soucasti
firemni strategie je definice a charakteristika prosttedki, jimiz maji byt tyto
cile naplnény. Aneb jak bylo uvedeno v definici strategie, informace o tom,
jak dosdhneme stanovenych cilt. V této ¢asti by mél byt stanoven i zdvazny
Casovy harmonogram (Marini¢, 2008, s. 114). Jedna se vlastné jiz

0 strategicky plan.
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Samotny charakter strategie a taktiku realizace poslani firmy
ovliviiuje predev§im vztah vlastnikli a managementu k riziku, tedy zptsob
jeho diverzifikace, dale klicové faktory vykonnosti, jakymi jsou dovednosti
zamé&stnancu, uroven technologie a firemni kultura (Marini¢, 2008, s. 119).
Cileny vyvoj firemni strategie je v podstaté procesem feSeni problému,
jehoz ucelem je zabezpecit preziti, stabilizaci ¢i rast a rozvoj podniku.
Klicovou roli pfitom hraji zékladni piesvédéeni a hodnoty, které
management firmy sdili, a zptisob pfijimani a zpracovavani informaci, jaky
Se pii feSeni problému uplatiuje (Lukasova, 2010, s. 67). A proto by vliv
firemni kultury a sdilenych hodnot nemél byt podcenovan, protoze velmi

siln¢€ ovlivituje obsah, strukturu i cely proces tvorby strategie.

4.3.3 Proces tvorby strategie

Procesem tvorby strategie a identifikaci jeho jednotlivych kroki se
zabyva mnoho autorti a najdeme mezi nimi mensi ¢i vétsi rozdily. Pro
potieby této prace jsem zvolila postup pro vypracovani strategie od Kaplana
a Nortona (2010, s. 23-24) a rozsifila jej o nékteré kroky dle pfistupu
Plaminka a Fisera (2005, s. 77):

- Vytvoreni podnikatelské hypotézy na zakladé odhadu budoucich
trendd.

- Provedeni strategickych analyz. Vedeni firmy ptezkoumava
situaci ve svém konkuren¢nim a provoznim prostiedi, k tomu se
vyuziva vstupt ze tii zdroji: vnéjsi prostiedi, vnitini prostredi
a postup existujici strategie, je-li ve firmé jiz formulovana.
Jednotlivym druhtim analyz a mozZnosti jejich uplatnéni se
budeme vénovat v nésledujici kapitole.

- Vyjasneéni poslani, vize a hodnot. Praci na strategii vedeni firmy
zaklada na prohlaSeni ucelu (poslani) organizace, na urceni
vnitinitho kompasu (hodnot), jimZ se fidi jeji ¢innosti, a jejich

ocekavani se zfetelem k budoucim vysledkiim (vize). ProhlaSeni
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poslani, hodnot a vize usStavuji voditka pro formulovani
a realizaci strategie.

- Formulovani strategie.

4.3.4 Formulovani strategie

Mallya (2007, s. 110) definuje formulaci strategie jako ,,proces, pfi
kterém management podniku vytvoii a zvoli strategie podniku. Tento proces
zahrnuje také tvorbu vSech potfebnych komponentt fizeni podniku, které by
umoznily celou organizaci smétfovat do zvolené¢ho cile* (Mallya, 2007,
s. 110). Je dulezité brat v Gvahu jeji soulad se zdroji, kompetencemi
a prilezitostmi, a také jeji soulad s riziky a oekavanimi. Rovnéz je tfeba
dbat na srozumitelnost formulované strategie pro vsSechny zucastnéné,

k ¢emuz mize napomoci prave strategicky plan (Mallya, 2007, s. 110-111).

Pro popsani a vysvétleni rtznych strategickych variant byla
vytvotena celd tfada strategickych modeli. Tyto modely pomdahaji vedeni
spole€nosti porozumét, v jakém vztahu jsou pifipadné strategie jejich
spole¢nosti k okolnimu prostiedi (Kostan, Sulet, 2002, s. 89). ,,Preference
vhodnosti jejich pouziti nejsou jen zalezitosti rozdilnych podminek aplikace,
ale nejednou i nédzorovych sport pfiznivet dnes dominujicich ,,8kol*
strategického mysSleni a jednani (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 184).
K pfednim pfistupim ke strategii patii napiiklad pozini strategie
(spojovana s Michaelem Porterem), hledisko zdiraziujici zdroje, koncepce
klicovych zpiisobilosti, fizeni zalozené na hodnoté, koncepce soustiedéni na
jedinou hlavni podnikatelskou oblast jako na zdroj konkuren¢ni vyhody
(,,profit-from-the-core®), koncepce modrych oceant, emergentni strategie,
spoluvytvarfeni zkuSenosti, koncepce prelomovych inovaci a dalsi (Kaplan,

Norton, 2010, s. 67). Vybrané pfistupy jsou zpracovany podrobnéji nize.
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4.3.5 Strategické modely

Obecné strategické alternativy

Dle tohoto modelu existuji ¢tyfi zakladni strategické volby urcujici
ucel strategie — stabilizace, expanze, omezeni a jejich kombinace. Strategie
stability se soustfedi na existujici cile, stavajici produkty a jejich inovaci,
zlepSeni produktivity a konkurenceschopnosti na tomto poli (Mallya, 2007,
s. 118). Zpravidla je volena u uspéSnych firem pulisobicich ve stabilnim
prostiedi s nepatrnymi hrozbami a piilezitostmi. Naopak strategie expanze
je vyuzivana firmami, které rozsifuji svou ¢innost nebo vstupuji na nové
trhy (Kostan, Sulef, 2002, s. 90). V piipadé, ze ma firma problémy, je pak
volena strategie omezeni, kdy je zdmérné omezovédna ¢innost spolecnosti
(Kostan, Sulef, 2002, s. 91). Viechny tii uvedené modely jak pak mozné
podle potieb firmy kombinovat.

Porterovy generickeé strategie

Porter (dle Kostan, Sulef, 2002, s. 91) vypracoval strategické
modely, které stavi na riiznych zpisobech ziskani konkurenc¢ni vyhody.
Prvni z nich je strategie vedouciho ndkladd, jejimz cilem je ziskat
konkuren¢ni vyhodu nabidnutim vyrobku za nejniz§i cenu. Strategie
odliSeni (diferenciace) se naopak zaméfuje na vysoce hodnotné, velmi
rozdilné vyrobky nebo vytvofeni a nabidku néceho velmi vyjimecného
z pohledu zakaznika. Tteti variantou je pak strategie zaméfeni, v souladu
SniZ se firma specializuje na konkrétni skupiny zakaznik nebo segment

trhu (Mallya, 2007, s. 113-117).
Ansoffiv model

Strategie rustu a Ansoffuv model v sob& zahrnuji Ctyii strategie
na zaklad¢ Ansoffovy matice. Jak mizete vidét i na obrazku 2 nize, zvolena
strategie urCuje pristup firmy k produktu a trhim. Penetrace trhu se

zaméfuje na zvySeni prodeje existujiciho vyrobku na existujicich trzich.
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Rozvoj trhu se soustfedi na zavedeni existujiciho vyrobku na novy trh.
Rozvoj produktu/sluzby naopak zavadi novy vyrobek nebo sluzby
na soucasné trhy. A strategie diverzifikace kombinuje dodani zcela novych
produktii na zcela nové trhy, pro€ez ji lze oznacit ze vSech Ctyf strategii

za nejrizikovéjsi (Mallya, 2007, s. 120-121).

PRODUKTY
Soudasné produlkty Mowvé produkty
Proniknut| Mové
Soulasné L produkty

=

trhy @%_—

Mové (8 === -
'.\ [ ———C-
trhvy @ MNové
produkty
Nové trhy na nové trhy

Obrdzek 2: Matice produkt/riist trhu (Kostan, Suler, 2002, s. 93)

Adaptacni model

Tento model podnikové strategie vyvinuli Raymond Miles a Charles
Snow. Jeho hlavni myslenka, jak vyplyva z nazvu, spo¢iva v nutnosti firmy
prizptisobovat se prostfedi, adaptovat se. Pfi¢emz hraje roli zvoleny zpiisob
adaptace na tfech urovnich. Na trovni podnikatelské, ktera se zabyva
vymezenim trhli a sluZzeb firmy. Na urovni technické, kterd uruje metody
vyroby a distribuce. A na trovni administrativni, jejimz tkolem je vytvofit
organizacni systém a napomahat tak naplnéni podnikatelské a technické

trovné (Kostan, Sulef, 2002, s. 93-94).

Miles a Snow identifikovali na zékladé empirickych vyzkumu
zpusobu feSeni tii vySe uvedenych problému Ctyfi typy spole¢nosti. Hledaci
a zlatokopové (prospectors) jsou spole¢nosti typické sklonem K rizikovéjsim
rozhodnutim. Analyzatofi (analysers) jsou sice ochotni jit do rizika, ale

kazdé rozhodnuti nejprve dikladné zvazi a zanalyzuji. Casto imituji jiné
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uspésné firmy na trhu. Obréanci (defenders) maji naopak pevné stanovené
podnikatelské aktivity, jez se snazi uchovat. A reaktofi ¢i reagujici
(reactors) jsou zpravidla spolecnosti, které utrpély strategicky netspéch
ajejich strategie pouze reaguje na vné&jsi tlaky nasledovanim konkurence
a defenzivni a rigidni reakci na problémy odvétvi (Mallya, 2007, s. 111-
112).

Model preziti

Teoreticky model preziti Michaela Hannana a Johna Freemana je
vystavén na teorii pfirozeného vybéru. Zabyva se populacemi organizaci,
jez se d€li o stejné zdroje, a sleduje jejich zpusoby boje o existenci
v prostiedi rychlych zmén. Model rozliSuje dva zakladni strategické typy,
specialisty a generalisty. Prvni jmenovany typ spolecnosti soustfedi své
zdroje na vyrobu omezen¢ho souboru vyrobkl a sluzeb. Tato strategie se
vyplaci ve stabilnich a homogennich prostfedich. Oproti tomu generalisté
voli vyrobu Sirokého spektra produktii, coz je sice méné efektivni, ale
V nestabilnim prostfedi, jim vice alternativ zajistuje vét§i Sanci na preziti

(Kostan, Sulet, 2002, s. 96).
Interaktivni strategie

Millerova interaktivni strategie rozliSuje Ctyfi zakladni modely.
Inovacni strategie se zaméfuje na prinaSeni novych vyrobkil a sluzeb na trh.
Strategie marketingové diferenciace voli boj o loajalitu zdkaznika pomoci
marketingovych nastrojii. Ptikladem mize byt znackové obleceni. Strategie
Sife se snaZi pojmout co nejvetsi ¢ast trhu a strategie kontroly naklada se
na charakteru jednotlivych strategii, opét se jedna o strategie se snahou

vytvofit specifickou konkuren¢ni vyhodu.
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4.3.6 Vybér strategie

Jak vyplyva z ptedchoziho textu, pii volbé strategic je skute¢né
velmi Sirokd moznost vybéru ztfady existujicich teoretickych konceptu,
na kterych je mozné firemni strategii vystavét. Navic je tyto koncepty

mozné vzajemné kombinovat. Jak tedy vybrat tu spravnou strategii?

Podle Kostana a Sulefe (2002, s. 105) je nejdiive nutné urdit si
kritéria vybéru — a to vhodnost, realizovatelnost a akceptovatelnost.
,»Vhodnost strategie je kritérium, které urcuje, do jaké miry odpovidaji
srovnavané strategie progndézovanym trendiim a do jaké miry jsou vyuzity
kli¢ové konkurenéni vyhody spole¢nosti (Kostan, Sulef, 2002, s. 105).
Kritérium realizovatelnosti hodnoti praktickou vyuzitelnost strategie a jeji
naroky na zdroje a strategické schopnosti spolecnosti a kritérium
akceptovatelnost ma zjistit, do jaké miry spliluje strategie ocekavani
zdjmovych skupin a jak se stavi k rizikim (Ko$tan, Sulef, 2002, s. 106—
107). Kovéteni, zda vybrané strategie spliuji tato kritéria, opét slouZzi

vystupy z riznych analyz.

Vybér vhodné strategie ovSem nestaci. V prvni tadé je tfeba ji co
nejvice pfizplsobit potfebam a specifikdm podniku, a zadruhé je tieba
respektovat a dodrZovat urcité nalezitosti, které prohldSeni strategie musi
mit, aby z ni bylo mozné dale rozpracovat strategicky plan a operativni cile.
Podle Kaplana a Nortona (2010, s. 73) by mélo prohlaseni strategic
obsahovat nasledujici tfi zdkladni prvky - cil, kterého ma strategie
dosdhnout, vyhodu neboli specifické a jedine¢né prostredky, kterymi
stanovenych cilti dosdhne a zabér neboli doménu, v némz chce organizace

pusobit.

4.3.7 Strategicky plan a implementace strategie

Jak ftika Mallya (2007, s. 136): ,,Formulovani strategie je

podnikatelska zaleZitost a jeji prosazeni je spiSe zaleZitost administrativni.
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Pti formulovani strategie je Casto rozhodujici ,kreativni chaos®. Pii jejim
prosazeni je pak dualezitd disciplina, schopnost planovat, schopnost
stimulovat a kontrola“. Jednim ze stéZejnich tkolt a vychozim krokem pfi
implementaci se tak stava prepis strategickych cilti do taktickych ukold. To
je mozné pravé prostiednictvim strategického planu, ktery jiz stanovuje
meéfitelné tkoly vychdzejici ze stanovenych strategickych cili firmy, a to
vcetné jejich Casové a vécné posloupnosti (Marini¢, 2008, s. 118). Kromé
vymezeni zékladnich cila operativniho fizeni by mél strategicky plan rovnéz
stanovit pravidla pro jejich realizaci. A samoziejm¢ by mél reflektovat
stanovenou vizi a posldni podniku a vysledky provedenych analyz, které
poskytuji informace o makroekonomickych podminkach, o kondici
a dispozicich firmy a o riziku v daném sektoru podnikani (Marini¢, 2008,

s. 119).

Samotna implementace strategie a jeji tspéch jsou pak zaloZeny na
schopnostech vedeni spolecnosti vytvofit prostfedi podporujici zmény.
Zmény by mély byt vnimany jako pfilezitost k dalSimu rozvoji, ne jako
hrozby pro vSechny zainteresované skupiny. ,,Odpor ke zménam muze byt
povazovan za jednu z nejvétSich piekdzek uspéSné implementace strategie.
Management proto musi vytvofit participativni prostfedi, které povede
k vétsi loajalité¢ a ztotoznéni s cili spole¢nosti, a tim k jejich snazSimu

dosazeni* (Mallya, 2007, s. 136).

4.3.8 Strategické kontinuum

Aby byla teorie o strategii kompletni, schazi jiz pouze posledni Cast,
kterou je strategické kontinuum. Autory tohoto konceptu jsou Jifi Plaminek
a Roman Fider. Ucelem strategického kontinua je pomoci firmé &elit
zméndm prostredi. Jak pfipousti 1 Marini¢ (2008, s. 114), pro firmu je
rozhodujici, aby méla v zaloze dal$i scénaf, pokud ten soucasny nevychazi
a nedafi se pomoci né¢j napliiovat stanovené cile, nebot’ pravé pfipravenost

na eventualitu alternativnich kroku ¢ini strategii i firmu samotnou uspésnou.
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Strategické kontinuum je mozné pospat jako model definovani
strategie, ktery fika, Ze v redlném case by mély byt ve firmé formulovany
minimaln¢ dvé€ strategie. Prvni ur€uje konkurenc¢ni vyhodu, ze které firma
V soucasnosti t&€zi, a na vyuZziti druhé se firma intenzivné pfipravuje
(Plaminek, FiSer, 2005, s. 84). Sami autofi jednotlivé strategie v riznych
fazich vyvoje oznacuji jako intervaly. Kazdy interval mad sva specifika
a urcuje povinnosti pracovnikiim na vSech urovnich firmy, coz je mozné

vidét piehledné a jasné€ v nasledujici tabulce.

- Prvni Druhy Treti
Qi T0ZVOjovy T0ZVOjovy T0ZVOjovy
st_rateglcky strategicky | strategicky | strategicky
interval . - .
interval interval interval
Funkéni Pfipravend | Pfipravena Ptiprava
strategie strategie strategie zdroju
Funkéni Ptipravené Ptiprava )
procesy procesy zdrojli
Podavany Ptiprava ) )
vykon zdrojli

Tabulka 1: Strategické kontinuum (Plaminek, 2005, s. 43 a Plaminek, Fiser,
2005, s. 83)

V pfedem stanovém terminu se pak rozvojovy interval stava
opera¢nim intervalem, a sjeho pfichodem za¢ne platit novy soubor
konkurenénich vyhod, pro které byly dosud aktivné pfipravovany zdroje.
»Naznaceny systém je dobry predev§im kvili dobré orientaci — 1 kdyZ ma
firma velké plany do budoucna a zmény pfichazeji rychle, v kazdém
okamziku vSichni védi, podle c¢eho jsou hodnoceni a odménovani‘

(Plaminek, 2005, s. 42).
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4.4 Rizeni podle kompetenci

Jak jiz bylo feceno, soucasti strategického ramce muze byt kromé
podnikatelské hypotézy, vize, poslani, hodnot a strategie rovnéz vybrana
metodika fizeni organizace jako Balanced Scorecard ¢i fizeni pracovniho
vykonu. Pro potfeby firmy C.O.T. media jsem zvolila metodiku fizeni podle
kompetenci, nebot’ je v soucasnosti povazovana za nejprogresivnejsi systém
personalni prace v organizacich (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 85)
a vhodny nastroj pro komunikaci priorit firmy (Hronik, 2006, s. 15). Tato

ptiloha bude tedy vénovana tomuto konceptu autori Plaminka a FiSera.

Podle Armstronga (2007) je fizeni a rozvoj podle kompetenci
systémem fizeni lidskych zdroji sdruzujicim strategické personalni procesy
do jednoho celku, jehoz integrativnim prvkem je soustava kompetenci.
Jadrem této soustavy kompetenci jsou pak klicové profesni kompetence.
Plaminek a FiSer (2005, s. 11) konstatuji, Ze vitalita firmy je mnozinou
kompetenci jejich lidi. Uplatituji zde koncept tzv. kompetencéniho pravidla.
»Podle ného Ize vSechny problémy firmy pievést na konkrétni chybéjici
nebo nedostatecné kompetence konkrétnich lidi“ (Plaminek, Fiser, 2005,
S. 68). Jedna se tedy o pfistup, jehoZ zdkladem je fizeni a rozvoj kompetenci

jednotlivych pracovnikl za ticelem dosazeni cild firmy.

4.4.1 Kompetence

Pojem kompetence se uziva v nékolika vyznamech. Napiiklad je
chipana jako ,soubor rozhodovacich pravomoci a znich vyplyvajici
odpovédnost za disledky* (Tureckiova, 2004, s. 29). Pro fizeni dle
kompetenci je ovSem stézejni klasifikace kompetence jako schopnosti
vykonavat néjakou ¢innost, umét ji vykonavat, mit pottebnou kvalifikaci,
védomosti a dovednosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14). Hronik
(2007, s. 61) oznacuje kompetenci piimo jako ,.trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile*. Bedrnova a Novy

(2002, s. 282) kompetenci v tomto pojeti jesté déli na profesni a socialni,
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coz umoznuje postihnout i potfebu mekkych dovednosti v rdmci dosahovani
stanovenych cilii. Tureckiova (2004, s. 30) pro toto vymezeni kompetence
rovnéz uvadi pro lepsi odliSeni termin pracovni zptsobilost. Ob¢ pojeti jsou

vSak v praxi provazana.

Chovani
Wédomost
Jrll 1= fi
Davednosti HRENES
Krow-how

Inteligence Hodnoty
Talent Pastoje
Schopnosti Motivy

Styl osobnost, temperament, cscbnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Obrazek 3: Hierarchicky model struktury kompetence (Bartonkova, 2010,
s. 87)

Anatomie kompetence

Kompetenci v tomto pojeti je mozné chapat jako zastieSujici termin,
ktery sdruzuje hned nékolik slozek, jak je mozné vidét na obrazku 3. Vrchol
pyramidy je tvofen chovanim jakoZto jedinym pozorovatelnym projevem
¢lovéka. Stfedni urovenl obsahuje relativné lehce ovlivnitelné a piinosné
charakteristiky, které jedinec ziskava b&hem pracovni praxe a zivota.
Nejnizsi uroven tvoii stabilni a zékladni sloZky osobnosti, které je tézkeé

ovlivitovat (Cimbalnikova, 2013, s. 57).

Klasifikace kompetenci
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Kompetence je mozné délit dle velkého mnozstvi typologii.
Naptiklad Spencer a Spencer (dle Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 32)
déli kompetence na prahové, neboli zékladni, které jsou minimalnim
piedpokladem pro plnéni zadanych ukoli, a odliSujici, jinak t€Z kompetence
vysokého vykonu, které odliSuji nadprimémé vykony od pramérnych.
Jedno znejéastgjSich ¢lenéni je vSak na kompetence individualni,
organizaéni a kliové (Smida, 2003, s. 38). Jak vyplyvad ze samotného
oznaceni, organizacni kompetence jsou vazany na organizacni systém
a individualni kompetence na jednotlivé pracovniky, ale pro tuto praci maji
nejvetsi  dalezitost kompetence klicové, ,které odliSuji organizaci
od konkurenti vramci odvétvi a vytvafeji konkuren¢ni vyhodu*

(Bartonkova, 2010, s. 92).

Belz a Siegrist (2001, s. 33-34) klicové kompetence oznacuji jako
tzv. kompetence ,nadprofesni“, a popisuji je jako urcity druh
metavédomosti, ktery pomédha lépe vyuZivat ostatni odborné znalosti.
,Klicové kompetence zahrnuji celé spektrum kompetenci piesahujici
hranice jednotlivych odbornosti. Jsou vyrazem schopnosti ¢lovéka chovat se
pfiméfené situaci, v souladu sdm se sebou, tedy jednat kompetentné.* (Belz,
Siegrist, 2001, s. 166). Na zdklad¢ vyzkuml Belz a Siegrist urcili
nasledujici zédkladni kli¢ové kompetence (Belz, Siegrist, 2001, s. 166):

- Komunikativnost a kooperativnost

- Schopnost fesit problémy a tvotivost
- Samostatnost a vykonnost

- Odpovédnost

- Schopnost pfemyslet a ucit se

- Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit

Jak je mozné vidét, vétSina klicovych kompetenci spad4a do oblasti
emocni inteligence (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 37), tudiz
do oblasti, ktera nelze zamérnym pisobenim tak snadno ovlivnit, ale na

druhou stranu maji del$i zivotnost. Ziskavani kli¢ovych kompetenci se tak
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stava celozivotnim, individudlnim procesem zalozenym na reflexi, ktery

slouzi k rozvoji osobnosti (Belz, Siegrist, 2001, s. 168).

4.4.2 Kompetenéni modely

Praktickou aplikaci a zakladem fizeni podle kompetenci jsou
kompetencni modely. Jedna se o metodu, ,.kterd umoziuje identifikovat,
popsat, hodnotit a rozvijet kompetence, které organizace povazuje
za rozhodujici pro kvalitni vykon v jednotlivych profesich a soucasné je
povazuje za dulezité pro budovani organizacni kultury* (Cimbalnikova,
2013, s. 60). Kompetencni model ,,popisuje konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni ukold v organizaci (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 60). Jednotlivé kompetence byvaji navic doplnény stru¢nou
vysvétlujici charakteristikou dané kompetence a projevy konkrétniho

chovani (Cimbalnikova, 2013, s. 60).

Hronik (2007, s. 68) poukazuje, ze kompetencni model musi byt
navazan jednak na podnikovou strategii a persondlni strategii (vertikalni
integrace), jednak musi provazat persondlni cinnosti (horizontalni
integrace). ,,V sou€asnosti nemame jiny nastroj, nez je kompetencni model,
ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj
a vzdélavani, poptipadé¢ odménovani (Hronik, 2007, s. 73). Kompetencni
model je rovnéz mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prace.
Firma ma obvykle jeden soubor hodnot, kterymi se fidi. Popisti prace je
vSak vice, v malé firm¢ dokonce tolik, kolik je zaméstnancti (Hronik, 2007,
S. 68). Shrneme-li tedy stru¢né vyhody kompetenéniho modelu, mizeme
fict, ze sjednocuje jazyk manazeri a personalistli, poskytuje jednotna
kritéria pro vybér a hodnoceni, vytvari zéklad pro systém hodnoceni,
odménovani a rozvoj vcetné moznosti koncipovat cilené rozvojové

programy (Hronik, 2006, s. 30).
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Dle cile, ke kterému mé model slouzit, je mozné vyuzit odliSnych
typi modeld. Model Ttstfednich kompetenci je vhodny pii hledani
kompetenci, kterymi musi disponovat vSichni pracovnici konkrétni
organizace bez ohledu na pozici a roli. Model specificky ma za cil
identifikovat kompetence, které ¢ini pracovnika uspéSnym v konkrétni
pozici a Vv konkrétni organizaci. A model genericky shrnuje kompetence
potifebné prufezove v kazdém typu organizace a pozice (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004, s. 60).

4.4.3 Tvorba kompeten¢niho modelu

Pti tvorbé kompetencniho modelu je mozné vyuzit dvou vychodisek.
Prvni, socialné-psychologické, smeétuje od kompetentniho jedince
ke kompetentni firm&. Druhé, strategické vychodisko postupuje opacné,
od kompetenci firmy ke kompetencim jednotlivych pracovnikii. Obecné je
preferovano strategické vychodisko. Uplatituje se i u malych firem, ackoliv
potfebné, aby mohla firma pracovat koncep¢néji (Hronik, 2007, s. 69).
Po stanoveni vychodisek je mozné volit ze tii zdkladnich pfistupii k tvorbé
kompetencniho modelu, které popisuji Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004,
s. 63). Preskriptivni nebo ,,vyptuj¢eny pfistup* znamenda, ze organizace
pfevezme jiz hotovy kompetenéni model. Nevyhodou je, Ze tento model
casto nereflektuje specifika dané firmy. Kombinovany pfistup piebird jiz
hotovy kompetencni model, ale modifikuje jej pro potfeby firmy. A ptistup
Sity na miru vytvaii kompletné novy kompetenéni model podle identifikace
zadoucich firemnich kompetenci. Nevyhodou je jeho casova narocnost
a vysoké pozadavky na znalost organizace a jejiho prostfedi. Samotny vybér
pfistupu pak zavisi na mnoha faktorech, napiiklad na poslani, vizi a strategii
firmy, stupni rozvoje organizace ¢i na finan¢nich a ¢asovych podminkach

(Bartonikova, 2010, s. 100).

At jiz se vSak organizace rozhodne jakkoliv, aby byl model funkénd,

musi spliiovat podle Hronika (2007, s. 71) nasledujici kritéria. Musi byt
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propojujici (navazujici na strategii a persondlni cinnosti), uzivatelsky
pratelsky, jednotny (fungujici napfic¢ spolecnosti), Siroce vyuzitelny
(poskytujici zpétnou vazbu pii vSech persondlnich Cinnostech) a sdileny
vSemi pracovniky. Kromé téchto obecnych pravidel by podle Hronika
(2006, s. 30) m¢l efektivni kompetencni model spliovat jeste¢ nasledujici
formalni pozadavky. M¢l by vychazet z ocekdvaného a pozorovatelného
chovani, nikoli zvlastnosti, a m¢l by obsahovat nanejvyse 10-12

jednotlivych kompetenci.

4.4.4 Méreni a hodnoceni kompetenci

Podle Cimbalnikové (2013, s. 71) je pro efektivni vyuziti
kompeten¢niho pfistupu nutné uréit pozadovanou uroven kompetenci
pro jednotlivé pozice a nastavit systém mefeni kompetenci u jednotlivych
pracovniki. Kompetenéni model popisuje pozadovany stav kompetenci,
samotné méfeni ma zjistit, do jaké miry jsou tyto kompetence u jednotlivych
pracovnikll rozvinuty. Zhodnoceni urovné vychazi z dat, kterd muzeme
ziskat v podstaté zpéti riznych zdroji: ze sebehodnoceni, hodnoceni
nadfizenych, podfizenych, z hodnoceni kolegy a ze cviceni realizovanych
pro tento ucel. Pestrd je i paleta moznych metod. Jejich odlisnost je
V piesnosti posouzeni Urovné kompetence, v ndro€nosti provedeni a ve
vhodnosti pouziti. Jako ptiklad metody mizeme uvést 360° zpétnou vazbu,
ktera spoc¢iva v hodnoceni pracovnika podle stejnych kritérii riznymi lidmi
— nadfizenymi, podfizenymi a spolupracovniky (Hronik, 2005, s. 66).
Ackoliv je to Casové relativné velmi narocnd metoda, 1ze ji velmi dobie

provézat s kompeten¢nimi modely.

Na zdkladé méfeni a hodnoceni kompetenci Ize vytvofit
kompetencni profily. Pokud jde o samotné rozliSeni terminii kompetencni
model a kompetencni profil, da se fici, Ze kompetenéni model je vice
vazany na danou pozici, kompetencni profil pak na daného konkrétniho
pracovnika (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 102). Praktickou aplikaci

modelovani kompetenci ve firmé byvaji rovnéz matice kompetenci, jejichZ
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prostfednictvim je mozné zjistit piipadné rozdily mezi idedlnim a aktudlnim
stavem a ristové a rozvojové piedpoklady jednotlivych pracovnikil
(Tureckiova, 2004, s. 34). Na zaklad¢ matice kompetenci a identifikované¢ho
kompetencniho profilu na urovni organizace, odd¢€leni, pracovni skupiny
a jedince 1ze tedy popsat kompetencni mezeru, neboli rozdil mezi aktualné
dosahovanym a pozadovanym stavem kompetenci, a desingovat rozvojovy

program (Hronik, 2007, s. 74).

5 Strategicka analyza

wewvr

strategického fizeni, strategické analyze, kterd je vychozim bodem pro
vSechny dalsi kroky strategického fizeni. Poskytuje zdrojové informace pro
tvorbu poslani, vize a nasledné i strategie, a proto by nikdy nemél byt
podcenén jeji vyznam. Strategickd analyza zahrnuje analyzu piimych
a neptimych vlivll vnéj$iho prostiedi, analyzu vnitinich zdrojii a schopnosti

spolec¢nosti a jejich syntézu do uceleného obrazu.

5.1 Analyza neprimych vlivii vnéjSiho prostredi

Analyza nepfimych vlivii vnéjstho prostfedi se vztahuje
na makrookoli spole¢nosti. ,,Makrookoli pfedstavuje celkovy politicky,
ekonomicky, socidlni a technologicky ramec, v némz se podnik pohybuje
(Sedlackova, 2000, s. 9). Jedna se o prostiedi mimo ramec moznosti

podniku ovlivnit jej (Mallya, 2007, s. 40).

Nejbéznéji pouzivanou analyzou je v tomto piipadé analyza SLEPT,
ktera se zamétuje pravé na vnéjsi prostiedi firmy (Hanzelkova, Ketkovsky,
Kostron, 2013, s. 54). Muzeme se rovn¢z setkat s oznacenimi PESTEL,
STEP ¢i PEST. Ve vSech piipadech se jedna o stejny druh analyzy, ktera
umoznuje poznat rozhodujici udalosti a trendy vnéjSiho prostiedi

a vyhodnotit jejich vliv na organizaci a na moznosti jejiho rozvoje
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(Tureckiova, 2007, s. 103), 1i$i se pouze v mnozstvi oblasti, které jsou
zkoumény. Témito oblastmi jsou oblast politickd, ekonomickd, socialni,
technologicka, legislativni a n¢kdy téz environmentalni (Kaplan, Norton,
2010, s. 59).

Jako prostfedek zpracovani SLEPT analyzy se Casto pouziva metoda
MAP, ktera je zalozena na rozlozeni vnéjsi analyzy do tfi navazujicich

krokti (Hanzelkova, Keikovsky, Kostron, 2013, s. 71):

- Identifikace faktorti/trendti vnéjSiho prostiedi, jejichz pisobeni
mize byt relevantni z hlediska strategie firmy;

- Analyzy jejich dosavadniho plsobeni (retrospektivni analyza),
jejichz smyslem je posoudit dosavadni vyvoj konkrétnich trendii
a soucasny stav;

- Predikce vyvoje (perspektivni analyza) jednotlivych trendi
s vyvozenim zévért, zda bude konkrétni trend pro firmu

vV budoucnu ptedstavovat hrozbu nebo pftilezitost.

5.2 Analyza primych vlivii vnéjSiho prostredi

Analyza ptimych vlivi vngjSiho prostiedi se zabyvd mikrookolim
nebo také oborovym okolim organizace. Zde jiz dochazi k aktivni
participaci firmy na jeho stavu a vyvoji, a protoze ma struktura odvétvi
znacny vliv na definovani konkuren¢nich pravidel hry a soucasné
i zvolenych strategii (Sedlackova, 2000, s. 22), je nezbytné analyzy
zam&fené na tuto oblast nepodcenit. Patfi sem rtizné analyzy odvétvi,

konkurence, zakazniku ¢i dodavateld.

5.2.1 Analyza odvétvi

Analyza odvétvi by méla obsahovat zakladni charakteristiku odvétvi
jako je velikost trhu, geograficky rozsah konkurence, pocet konkurenti,

velikost zdkaznické zakladny ¢i vstupni a vystupni bariéry (Sedlackova,
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2000, s. 24). Dale pak strukturu odvétvi, kde pro zjednoduSeni miizeme
rozliSovat Ctyfi zakladni skupiny odvétvi (Cimbalnikova, 2012 s. 39-40):
vytvarejici se odvétvi, ,,rychlé trhy* (typické piekotnymi technologickymi
zménami, kratkymi Zivotnimi cykly produktt, vstupem novych konkurentd,
akvizicemi a fazemi), zrala odvétvi se zpomalenym ristem a roztiisténa
odvétvi (specificka velkym mnozstvim malych a stfednich podniki bez lidra
s pfevazujicim podilem na trhu). Podle podili na trhu rovnéz muizeme
rozliSovat atomizované prostfedi (charakteristické dokonalou konkurenci,
mald diferenciace produktl, nizka Groven vstupnich bariér) a konsolidované
prostiedi (typické malym poctem organizaci ¢i pouze jednou, vysoké

vstupni bariéry, velky trzni podil, vzdjemné silné ovliviiovani konkurentt).

Krom¢ charakteristiky a struktury by analyza méla sledovat, v jaké
¢asti zivotniho cyklu se odvétvi nachazi. Sedlackova (2000, s. 30) rozliSuje
pet zakladnich etap — vznik, rast, dosp€lost, dozrani a upadek odvétvi.
Pro kazdou zetap je vhodnd pro podnik jina strategie. Ve vznikajicim
odvétvi je kladen diraz na rozvoj trhu a specifickych piednosti firmy. Pfi
rustu odvétvi se firmy snazi upevnit svoje pozice a zvysit podil na trhu.
Ve fazi dospélosti odvétvi se firmy zamétuji na oblast cen a vyrobkové
diferenciace. Faze dozrani je spojena s udrzovanim pozice podniku a tipadek
piinasi pokles poptavky a nuti firmy zménit strategii nebo odejit z odvétvi

(Cimbalnikova, 2012, s. 40).

5.2.2 Porteriiv model péti konkurencénich sil

Porterova analyza konkuren¢niho sil, umoziuje popsat a pochopit
podstatu konkurenéniho prosttedi uvnitf kazdého jednotlivého odvétvi a tak
vytvoftit zékladnu pro rozhodovani o tvorbé konkuren¢ni vyhody organizace
(Cimbalnikova, 2012, s. 41). Tento model je zaloZen na mysSlence, Ze
vynosnost odvétvi je funkci struktury odvétvi (Kostan, Sulef, 2002, s. 41),
kterd je tvofena nasledujicimi silami (Hanzelkova, Ketkovsky, Kostron,
2013, s. 75): vyjednavaci silou zakaznikil, vyjednavaci silou dodavateld,

hrozbou vstupu novych konkurentli, hrozbou substitut a rivalitou firem
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pusobicich na daném trhu. Spole¢nost by pak méla ovliviiovat rovnovahu
téchto péti sil strategickymi pohyby a posilovat tak pozici firmy (Kostan,
Sulet, 2002, s. 42).

5.2.3 Analyza konkurence, dodavatelii a zakazniki

Soucasti analyzy vnéjsiho prostfedi je i vyhodnoceni konkurentt.
»Analyza konkurence je zaméfend na identifikaci klicovych konkurentl a
nauréeni jejich konkuren¢niho profilu. To ptedpokladd odhalit jejich
strategické cile, konkurenc¢ni strategii, specifické predpoklady, vyhodnotit
vyhody a nevyhody konkurenénich vyrobki a pficiny tohoto stavu, zabyvat
se jejich nadkladovym postavenim® (Sedlackova, 2000, s. 52). Analyza
klicovych konkurentdi umoziuje podniku predejit prekvapeni znové
strategie nebo taktiky existujicich konkurentt, identifikovat potencionalni
konkurenty a jejich hrozby pro spole¢nost, zrychlit dobu reakce na kroky
konkurence a predbéhnout konkurenci v kliCovych strategickych
rozhodnutich (Mallya, 2007, s. 49).

Analyza dodavateli posuzuje vztahy firmy s konkrétnimi
vyznamnymi dodavateli a snazi se nalézt pfilezitosti, jak tyto vztahy
ve prospéch firmy zlepSovat (Hanzelkova, Ketkovsky, Kostron, 2013, s.
89). Analyza zdkaznikd zkouma spokojenost zdkaznikl se sluzbami firmy.
Cilem je zjistit, jaké slabiny, hrozby, pfipadné silné stranky a pfilezitosti
ke zlepSeni v poskytovani sluzeb zakaznikim existuji (Hanzelkova,

Ketkovsky, Kostron, 2013, s. 91).

5.3 Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku

Analyza vnéjSiho prostiedi ovSem nestaci. Pfi tvorbé strategie je
rovnéz nutné vychazet z vnitinich zdrojti, schopnosti a struktury, kterou ma
firma k dispozici. Vyhodnotit vychozi situaci podniku a odhadnout mozny

vyvoj do budoucna pomdha pravé analyza vnitinich zdroji a schopnosti
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podniku, ktera prezkoumava jeho vykonnost a zpisobilosti (Kaplan, Norton,
2010, s. 61).

5.3.1 Identifikace a analyza zdroji podniku

»Podnikové zdroje jsou takové prostredky, které tvoii vstupy do
vyroby zbozi a sluzeb firmy“ (Mallya, 2007, s. 53). Sedlackova (2000,
S. 63) je rozdéluje na Ctyii zakladni typy: hmotné zdroje (stroje, zafizeni,
pozemky, budovy, haly, dopravni prostiedky a specifikace jejich stavu),
finanéni zdroje, nechmotné zdroje (technologic — patenty, licence, know-
how, ale 1 povést podniku a znacka) a lidské zdroje. Pro tuto préci jsou
dilezité predevsim faktory pracovnich zdroju. ,,Pfi analyze pracovnich
zdrojii management organizace zjiStuje, jestli ma organizace spravné lidi
S pottebnymi znalostmi na spravném misté, jestli poskytuje pfitazlivé
pracovni podminky, jaké byly a jsou vztahy se vzdélavacimi institucemi
ajestli management pracovniky pribézné informuje o rozvoji uvnitf

organizace® (Mallya, 2007, s. 63).

Obecné postup pii analyze zdroji zahrnuje dve trovné. Nejprve jsou
identifikovany zdroje podniku. Je vSak tfeba jest¢ zjistit, jak zdroje
prispivaji k budovani konkuren¢ni vyhody. Proto by méla firma posoudit
i jejich kvalitu a unikatnost a urc€it, které¢ zdroje jsou pro jeji strategickou
pozici kritické, vyc€lenit je a v€novat jim zvlastni pozornost (Sedlackova,

2000, s. 64).

5.3.2 Identifikace a analyza schopnosti podniku

Pro vymezeni schopnosti podniku jsou bézné vyuzivany dva
zékladni pfistupy, a to funkcéni klasifikace identifikujici organizacni
schopnosti ve vztahu ke kazdé ze zakladnich funk¢nich oblasti podniku
a hodnototvorny fetézec ¢lenici Cinnosti podniku do naslednych c¢lanki
(Sedlackova, 2000, s. 69). Ke kazdému piistupu bude dale uveden piiklad
jednoho konceptu.
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Ptikladem funk¢ni klasifikace mtize byt jednoduchy model od firmy
McKinsey nazyvany ,,7S“, ktery tikd, ze pro uspésné implementovani
strategie je nutné brat v potaz vSech sedm vzdjemné propojenych funkcnich
oblasti podniku — strategii, strukturu, systémy, styl prace vedeni, personal
(staff), schopnosti a sdilené hodnoty (Mallya, 2007, s. 73) a identifikovat
organizacni schopnosti ve smyslu realizace téchto funkcnich oblasti podniku

(Sedlackova, 2000, s. 69).

Nejrozsitenéjsi koncepci hodnototvorného fetézce je Porteriv
pfistup. Jeho metoda hodnotového fetézce se skladd ze dvou zakladnich
krokti — identifikace Cinnosti spolecnosti a vyhodnoceni piidané hodnoty
kazdé z nich (Porter dle Kostan, Sulet, 2002, s. 53). ,,Hodnotovy fetézec
urCuje sled procest, které jsou nezbytné K zhotoveni a dodani vyrobku
a sluzeb firmy zdkaznikim. Kromé prvotnich ¢innosti, jako jsou vytvofeni
trhu, zhotoveni a dodéni vyrobkl a sluzeb a jejich prodej zdkaznikim, miize
hodnotovy fetézec zahrnovat i druhotné ¢i podplrné cinnosti, jako jsou
vyzkum a vyvoj, fizeni lidskych zdroja a technicky rozvoj, které podporuji
prvotni hodnototvorné procesy* (Kaplan, Norton, 2010, s. 61). Analyzy
hodnotovych fetézci jsou cestami ke stanoveni konkuren¢nich hran, tedy
k vymezeni strategickych vyhod a nevyhod vSech ¢innosti, jez vytvafi
kone¢ny produkt (Mallya, 2007, s. 68). Model hodnotového fetézce tak
pomaha firmé s ur€enim téch ¢innosti, které ma v imyslu vykonavat jinak ¢i

1épe neZ konkurenti, aby dosahla udrzitelné konkuren¢ni vyhody.

5.4 SWOT analyza

Po dokonceni analyzy vné&jsiho a vnitiniho prostiedi je obvykle
provedena analyza SWOT, kterda je pravdépodobné nejstarSim
anejzakladnéj$im ze vSech nastroji analyzy strategie (Kaplan, Norton,
2010, s. 61). ,,SWOT analyza vyuziva zavéra predchozich analyz tim, zZe
identifikuje hlavni silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi

vlivy z okoli podniku, resp. pfilezitostmi a ohrozenimi, a sméfuje k syntéze
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jako vychodisku pro formulaci strategie* (Sedlackova, 2000, s. 78).
Analyzou vzajemné interakce jednotlivych faktord silnych a slabych stranek
na jedné strané, vaci prileZitostem a nebezpe¢im na strané druhé tak lze
ziskat nové kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti uroven
jejich vzajemného stietu (Dédina, 2005, s. 41). Navic umoznuje doposud
ziskané vystupy z ptedchozich analyz setfidit, zptehlednit a pomoci tak

poznat klicové problémy, na které je tieba se soustfedit (Kaplan, Norton,
2010, s. 63).

Jak je mozné vidét, ke kazdému existuje mnoho riiznych typa analyz
vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi, a to v této praci zdaleka nejsou uvedeny
vSechny, pouze ty neznaméj$i a nejuzivanéjsi. Vybér vhodnych metod pro
samotnou analyzu zavisi na ucelu, za jakym ma byt vypracovana, a na

charakteristice firmy, pro kterou ma byt.

6 Podnikatelska hypotéza C.O.T. media

Pted vypracovanim strategické analyzy spole¢nosti C.O.T. media
bude dle doporuceného postupu pro tvorbu strategie autori Plaminka
a FiSera nejdiive stanovena jeji podnikatelskd hypotéza, kterd se zaklada
nikoliv na tvrdych datech, ale spiSe na zkuSenostech a znalostech trhu
aodhadu budouciho vyvoje. Vtomto sméru maji jednatelky jasnou

predstavu.

Spole¢nost chce nadéle rozSifovat pole své plisobnosti, zejména
na poli klientskych titull, PR servisu a eventti. Od ostatni konkurence by se
rada odliSila schopnosti tyto sluzby nejenom zprostfedkovat, ale dokéazat
klientim nabidnout komplexni feSeni uSité na miru a stat se pro né

prostorem pro komunikaci a budovani novych obchodnich vztaht a vazeb.
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7 Strategicka analyza C.O.T. media

V teoretické casti vénované tvorbé strategie bylo feceno, Ze
v malych firmach casto nedochazi k vytvafeni vice hierarchizovanych
strategii, ale existuje pouze jedna podnikovéa rozSifend o specializované
slozky. Vzhledem ke skutecnosti, ze ve spolecnosti C.O.T. media neexistuje
zadna formalni strategie, prace se dale zaméfi na vytvoreni celopodnikové
strategie svelkym dirazem na lidské zdroje, nebot ty jsou pro

konkurenceschopnost spole¢nosti klicové.

Prvnim krokem pfi vytvafeni podnikové strategie spolecnosti C.O.T.
media bude provedeni strategickych analyz, které nam poskytnou podklady
pro vytvoteni poslani, vize, strategickych cilii spolecnosti a pro formulaci
samotné strategie. Konkrétné bude zrealizovana SLEPT analyza, Portertv
model péti konkurenénich sil a identifikace a analyza zdroji a schopnosti
podniku. Vysledky vSech piedchozich analyz pak budou pro ptehlednost
a vystizeni klicovych oblasti zpracovany do SWOT analyzy.

7.1 SLEPT analyza

V této analyze se zaméfime na Siroké prostiedi podniku, tedy
na prostiedi v Ceské republice. S ohledem na obrovsky zabér této analyzy se
muze jednat o velmi obsahlou Cast, proto bude zaméfena pouze na klicové

prvky prostiedi pro firmu C.O.T. media.

7.1.1 Socialni faktory

Ackoliv. ma firma C.O.T. media zasluhou svych produkti
celorepublikovou ptsobnost, je jeji sidlo 1 zaméstnaneckd zékladna
alokovéna v Praze, proto se zaméfime na demografické charakteristiky

praveé v tomto regionu.
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Dle Ceského statistického ufadu méla Ceska republika
k 31.12. 2014 10538 275 obyvatel, z toho 1 259 079 obyvatel Zije v Praze.
Nejvétsi zastoupeni ma v Praze obyvatelstvo v produktivnim véku 15 — 64
let, a to 71,9 %. Jedna se o udaj velmi podobny ostatnim regionim. V ¢em
vSak mizeme Vramci demografické struktury hlavniho mésta najit
specifikum, je zastoupeni vékové skupiny 25 — 34 let, které je oproti jinym
regiontim vyrazné vyssi. Z této informace lze vyvozovat, ze je Praha velmi
atraktivni lokalitou pro mladé lidi na zacatku pracovni kariéry. V Praze je
rovnéz vyssi vzdelanostni struktura obyvatelstva a v rdmci vSech regionli
zde najdeme nejvyssi zastoupeni vysokoskolsky vzdélanych lidi (24 %).
To je mozné pficitat i skutecnosti, Ze velkd mésta obecné nabizi pracovni
prilezitosti pfedevsim kvalifikované pracovni sile. A v neposledni fad¢ 1ze
Prahu vramci CR oznadit za lokalitu sjednou z nejnizsich trovni
nezaméstnanosti, ktera béhem druhé poloviny roku 2015 dokonce dle
statistickych udaji klesla pod 5 %. Vétsina ekonomicky aktivnich obyvatel

Prahy pak pracovné piisobi v sektoru sluzeb.

7.1.2 Legislativni faktory

Spole&nost samoziejmé musi jednat v souladu s prvnim fadem Ceské
republiky. V obecné roviné je pro jeji obchodni aktivity urcujici Obchodni
zakonik (zdkon ¢. 513/1991 Sb.) a nové také Zakon o obchodnich
korporacich (€. 90/2012 Sb.), ktery nabyl G¢innosti 1. 1. 2014. Pracovné
pravni podminky upravuje zakonik prace (Zékon ¢. 262/2006 Sb.) a datlovy
systém a uCetnictvi pravné zastituji Zakon o dani z piijmu (¢. 586/1992
Sb.), Zakon o dani z pfidané hodnoty (¢. 235/2004 Sb.) a Zakon o G¢etnictvi
(€. 563/1991).

Z hlediska oboru podnikatelské ¢innosti je pro spole¢nost C.O.T.
media zasadni Zakon €. 46/2000 Sb., o pravech a povinnostech pfi vydavani
periodického tisku a o zmén¢ nékterych dalsich zékond, tzv. Tiskovy zdkon,
ktery upravuje néktera prava a povinnosti vydavatelii a dalSich fyzickych

a pravnickych osob v souvislosti s vydavanim periodického tisku. Jako
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ucastnik vefejnych vybérovych fizeni na rizné zakazky musi rovnéz
respektovat Zakon ¢&. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach, ve znéni
pozdéjsich predpist s vyznacenim zmén, které provadi novela ¢. 40/2015
Sb. s ucinnosti od 6. 3. 2015. Tomuto zdkonu a jeho zménam je potieba
vénovat zvySenou pozornost, protoze momentalné prochézi schvalovacim

procesem jeho zcela nova verze.

7.1.3 Ekonomické faktory

Podle informaci Ceského statistického ufadu a ministerstva financi
CR ¢&eska ekonomika dynamicky roste. Redlny HDP zaznamenal v roce
2015 nejveétsi meziro¢ni nartist od roku 2007, ktery byl podpotfen piedevsim
domaci poptavkou. Mezirocné se zvysila spotieba domdacnosti a vlady,
i tvorba fixniho kapitalu. Domacnosti t€Zi z velmi nizké inflace. Na trhu
dynamicky roste zaméstnanost a klesa nezaméstnanost. S ohledem
na vSechny predchozi informace l1ze ptedpokladat zvysujici se tlak i na rast
mezd. Vyse uvedené informace rovnéz najdete v prehlednych grafech

Vv ptiloze ¢islo 2.

V globalnim méfitku je nutno zminit nejistotu spojenou s vyvojem
ekonomiky Ciny a s tim spojenym zpomalenim evropskych exportii do této
lokality. Dalsi rizika pro naSi ekonomiku rovnéZ piedstavuje aktudlni
politickd situace na Ukrajin€, Blizkém vychodé¢ a v severni Africe a pfiliv
imigrantd z téchto oblasti do Evropy. Tato skute¢nost se do znacné miry
dotyka pravé segmentu cestovniho ruchu, ve kterém spole¢nost C.O.T.

media z ¢asti puisobi.

7.1.4 Politické faktory

Ceskou republiku lze oznaCit za unitarni stat se zastupitelskou
demokracii, kde vykonnou moci disponuje vlada a prezident, zdkonodarnou
moci je povéfen dvoukomorovy parlament a soudni moc je reprezentovana

Ustavnim soudem a soustavou soudu. Pti volb¢ zastupiteli do parlamentu se
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jedna o volnou soutéz vice politickych stran. Za posledni roky se spektrum
politickych stran jest¢ rozsifilo a pro ziskani vétSinového podilu hlasi
v parlamentu jsou jednotlivé strany nuceny uzavirat koali¢ni smlouvy.
Obecné vsak plati, ze se prubézné sttidaji vlady s pravicovym a levicovym
smyslenim, takze je v dlouhodobé&jsi perspektiveé tézké docilit vyraznéjsich

zmén jednim ¢i druhym smérem.

7.1.5 Technologické faktory

Dnesni dobu lze oznalit jako dobu modernich komunikaénich
technologii. Pfedstaviteli téchto technologii jsou pfedev§im mobilni telefony
a internet. Stale vice domacnosti ma pristup Kinternetu a rozsifuji se
I moznosti jeho vyuziti. Pfes internet jsou vyhledavany informace,
nakupovéno zbozi a velky rozkvét zazivaji v poslednich letech socidlni sité
jako Facebook, Twitter a dalsi. S pfichodem tzv. ,,SmartPhone* mobilnich
telefontl na trh se navic dostupnost internetu rozsifila i na tato zafizeni.

Statisticky piehled této problematiky v podob¢ grafii se nachazi v ptiloze 3.

Informacni a komunikaéni technologie maji nezastupitelnou roli i v
podnikatelském sektoru. Kazdym rokem dochazi k dalSimu vylepSovani
komunikace a moZnosti Sifeni informaci jak mezi podniky a ostatnimi
spole¢nostmi, tak 1 v rdmci podniku samotného. Tyto technologie umoZznily
rovnéZ zcela novy zpusob provadéni jednotlivych podnikovych procest.
Nové informacni technologie a jejich vyuziti tak podporuji rist a investice
podnikii do inovaci a mohou tak ptispét ke zvyseni konkurenceschopnosti.
Na druhou stranu vSak kladou na podniky zvySené naroky na flexibilitu

a rychlou odezvu, pokud s konkurenci v této oblasti chté&ji udrzet krok.

Tabulkovy ptehled jednotlivych faktori SLEPT analyzy a jejich vliv

na spolecnost C.O.T. media je stru¢né zpracovan v piiloze 4 této prace.
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7.2 Porteriv model péti konkurencnich sil

Porteriv. model péti konkurenc¢nich sil byl vybran pro své
univerzalni vyuziti, které v sobé zahrnuje 1 analyzu odvétvi, konkurence,
dodavatelll a zakaznikl. Poskytuje tak komplexni pohled na oborové okoli
spoleCnosti  véetné vzajemnych vazeb jednotlivych sil, kterymi jsou
vyjednavaci sila zakaznikli, vyjedndvaci sila dodavateld, hrozba vstupu
novych konkurentli, hrozba substitutli a rivalita firem plsobicich na daném

trhu.

7.2.1 Vyjednavaci sila zakazniki

Spole¢nosti C.O.T. media mé velmi Siroké portfolio zakaznikii. Pro
zjednoduseni je mozné si zakazniky rozdélit do tii hlavnich skupin dle typu
obchodniho vztahu — inzerenti, ptedplatitelé a zadavatelé projektt firemnich

tituld.

Skupina inzerentli je oproti dvéma zbylym nepomérné vétsi a lze ji
jesté rozdélit podle zaméfeni jednotlivych titult, které C.O.T. media
vydava. Obor cestovniho trhu, kterému se vénuje ustfedni titul C.O.T.
business, zahrnuje v ramci inzerce prufezové vSechny subjekty piisobici
V této oblasti bez ohledu na velikost, zaméfeni, komercni ¢i statni charakter
spole¢nosti. Jako ptiklad inzerentli l1ze uvést cestovni kancelafe, letecké
spole¢nosti, hotely ¢i informacni centra. Z tad inzerentii se rovnéz rekrutuji 1
predplatitelé tohoto titulu, jejichz fady rozsifuji jeste stfedni a vysoké Skoly
zam¢efené na cestovni ruch a jejich studenti. Pfikladem konkrétniho
zakaznika v této oblasti miZe byt statni agentura CzechTourism, fungujici
pfi Ministerstvu pro mistni rozvoj, kterd vSak neni pouze inzerentem, ale
spolupracuje se spolecnosti C.O.T. media na dal$ich projektech, jakymi jsou
naptiklad kongresové katalogy. Skupina zékaznikid inzerujicich v ostatnich
titulech je jeste¢ SirSi a rozmanitéj$i. Jednd se o spolecnosti plsobici
Vv riznych odvétvich primyslu jako je strojirenstvi, energetika, stavebnictvi

a dalsi. Je mozné mluvit o stovkach klientd.
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Tteti skupinu zakaznikl tvoii zadavatelé firemnich titula, ktera ¢ita
mnohem mensi pocet klientll a je zde mozné uvést konkrétni firmy, se
kterymi spole¢nost C.O.T. media dlouhodob¢é spolupracuje. Témi jsou
napiiklad spoleénost Travel Service, Hospodaiska komora Ceské republiky
¢i hypermarkety Globus. Jak je ovSem mozné vidét, jednd se rovnéz

0 subjekty pusobicich ve zcela odlisnych segmentech.

Je t&zké popsat a sumarizovat piiklad typického zakaznika
spolecnosti C.O.T. media, ale lze se zaméfit na typ sluzby, ktery
u spolecnosti C.O.T. media zakaznici vyhledavaji, a tou je nejen inzerce, ale
I moznost vyuzit komunika¢niho prostiedi a kanalt, které firma C.O.T.
media zprostiedkovava. Zasluhou aktualni situace na trhu, opétovnému
ekonomickému ristu a moznosti vybirat si ze Sirokého portfolia zékaznikt
jiz neni vydavatelstvi nuceno ustupovat na cen¢ a muize se tak zaméfit

na kvalitu poskytovanych sluzeb.

7.2.2 Vyjednavaci sila dodavatelii

Mezi stéZzejni dodavatele spole€nosti C.O.T. media patfi tiskarny,
prekladatelé, korektofi, fotografové a externi redaktofi. Ze jmenovanych
musi spole¢nost vynalozit nejvice prostiedkd pravé na tisk, ktery tvoii cca
75 % vSech néakladl spole¢nosti na dodavatelské sluzby. Aktualné
spolecnost vyuZziva nejvice sluzeb tii tiskaren — AMOS Typografické studio,
Triangl a Moraviapress. Mezi tiskarnami panuje na trhu relativné velka
konkurence, coz umoziuje spole¢nosti C.O.T. media tlacit své dodavatele
typografickych sluzeb na cené vyrazné nize. Ackoliv spolecnost preferuje
dlouhodobou a opakovanou spolupraci, v ramci kazdého projektu je
uzavirana smlouva na dodavani sluzeb maximalné na dobu jednoho roku.
Poté je obnoveno vybérové fizeni a zjistuje se, zda se na trhu neobjevil
dodavatel schopny nabidnout zajimavé¢js$i podminky a kvalitngjsi sluzby.
Navic ma spole¢nost C.O.T. media na trhu povést klienta s vynikajici
platebni mordlkou a je vnimana jako zajimavy zékaznik, kterému

dodavatelé radi vyjdou vstfic.
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7.2.3 Hrozba vstupu novych konkurentu

Medialni trh je neustdle v pohybu, takze vstup novych subjekti
do odvétvi neni zas tak slozity a neobvykly, zvlast' s ohledem na neustaly
rozvoj novych informac¢nich a komunikacnich technologii a relativné malé
vstupni naklady pro rozjezd nové spolecnosti. Ale pravé zasluhou pocetné
konkurence a celkové flexibilité subjektti pohybujicich se v odvétvi jiz neni

tak snadné se v tomto segmentu prosadit a uspét.

V oblasti cestovniho ruchu je spole¢nost C.O.T. media povazovana
za seridzniho a spolehlivého medialniho partnera a jednickou na trhu
s mnohaletou tradici a bohatymi a unikatnimi zkuSenostmi, takze ji vstup
nové konkurence pfili§ neohroZzuje. V ostatnich segmentech si ovSem tak
Jistou a neochvéjnou pozici dosud nevydobyli a neustale bojuji s konkurenci
0 postaveni a prestiz, takze by je mohl pfichod nového a progresivniho

subjektu na trh snadno ohrozit.

7.2.4 Hrozba substituta

Nekolik let zpét se vedeni spolecnosti C.O.T. media obavalo
masového nastupu informativnich médii na internetu a jejich vlivu na média
tisténa. Cas oviem ukazuje, Ze ti§téné ¢asopisy maji a budou mit na trhu své
tradicni misto a vyuziti a strach z jejich ustupu byl zbyte¢ny. Spolecnost
vSak tehdy preventivné a pruzné zareagovala a rozsifila své pole piisobnosti
1 do svéta elektronickych médii. Nyni t€zi ze spojeni a synergie obou
prostfedi. Nicméné, jak ptiznava spolumajitelka spolec¢nosti Eva Frindtova,
jsou si dobfe védomi, Ze na poli modernich informacnich a komunikaénich
technologii stale maji prostor pro vyrazné zlepSeni a je tieba praci s nimi
jesté vice rozsifit a zefektivnit, nebot’ klienti ¢im dal tim castéji vyzaduji

komunikaci v obou formach, jak tisténé tak elektronické.
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7.2.5 Rivalita firem na trhu

V ramci sféry cestovniho ruchu piedstavuje nejveétsi konkurenci
spole¢nost TTG, ale jak jiz bylo zminéno vySe, vtomto segmentu je
spolecnost C.O.T. media mezi medialnimi subjekty jedni¢kou na trhu a jeji
postaveni lze nazvat témét bezkonkurencnim. U klientskych titulti probiha
mnohem tvrdsi konkuren¢ni boj, a to jak v obstaravani zakazek na rtizné
projekty klientskych Casopist, tak v ziskavani inzerentd. Seznam nejvétsich
konkurentii v boji o inzerenty je ptehledné zpracovan v tabulce v piiloze
¢islo 4. Ve vybérovych fizenich na realizaci klientskych Casopisii se pak
spole¢nost C.O.T. media nejcastéji utkava s vydavatelstvimi Boomerang
Publishing, Mlad4 Fronta, Economia a s agenturou Bison & Rose. Jedna se
o velké medidlni domy se znacnym podilem na trhu, které spravuji mnohem

vetsi pocet klientskych titul nez spolecnost C.O.T. media.

Na prvni pohled se miize zdat, ze C.O.T. media proti témto
medidlnim gigantim nemuze obstat, ale pravé skutecnost, Ze se jedna
0 malou firmu bez pevné stanovenych pravidel pii realizaci projektil, vytvari
jeji konkurencni vyhodu. Je schopna rychle a pruzné reagovat na poptavku
trhu a nabidnout individualizované feSeni Sité na miru a nezatizené
rutinnimi postupy. Nezanedbatelny je rovnéz proklientsky pfistup a piimé
fizeni majitelkami firmy. Na druhou stranu nema spole¢nost oproti svym
konkurentiim tolik prostfedkt, aby drzela krok v implementaci a vyuzivani

nejnovéjsich informacnich a komunikacnich technologii.

Na zavér této podkapitoly je nezbytné jesté¢ zminit, Ze vySe uvedeni
konkurenti v obchodni sféfe patii rovnéz mezi konkurenty spole¢nosti
C.O.T. media na pracovnim trhu. V souboji o pracovniky zalezi hlavné
na preferencich kandidati. Oproti svym konkurentim je spolecnost C.O.T
media schopna zdjemcim o zaméstnani nabidnout uplatnéni v mensSim
pracovnim kolektivu s rodinnéj§i atmosférou. Na druhou stranu zde

kandidati nenaleznou vinou velmi ploché a horizontadlné diverzifikované
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firemni struktury tolik moZnosti dalSiho profesniho ristu a kariérniho

postupu.

7.2.6 Zavéry Porterovy analyzy

Vysledky Porterovy analyzy Ize interpretovat ndasledujicim
zpusobem. Hlavni pfijmy spoleCnosti jsou generovany inzerci klientl
ve vydavanych titulech. Jednd se mnohdy o vydaj, ktery firmy pfi Spatné
ekonomické situaci na trhu eliminuji jako jeden z prvnich. V dne$nich
dnech je vSak situace ekonomicky piizniva a portfolio zakaznikd spole¢nosti
natolik Siroké, Ze i pfes velkou konkurenci neni tak narocné zakazniky nejen
ziskat, ale i vyjednat pro spole¢nost C.O.T. media zajimavé podminky
spoluprace. Podobn¢ je mozné vnimat i vztah k dodavateltiim, se kterymi lze
zasluhou velké konkurence v oboru typografie rovnéz dohodnout finan¢né
I kvalitativné zajimavé sluzby. Spole¢nost se vSak bude muset naudit
pruzngji reagovat nejen na turbulentnost a proménlivost odvétvi, ale
I na piiliv novych informac¢nich a komunikaénich technologii. M¢la by
zvazit vetsi investice do téchto technologii a do ziskdni know how o praci
S nimi, aby dokdzala udrzet krok s vétSimi konkurenty a adekvatné reagovat
na ¢aste€né substituty tiSténych médii, a tim svym zdkaznikiim nabidnout

¢im dal tim ¢astéji zadany komplexni servis v medialni oblasti.

7.3 Identifikace a analyza zdroji a schopnosti

podniku

Po analyze okoli podniku je tfeba se zaméfit na vnitini prostiedi.
V jistém smyslu lze interni analyzu nahliZet jako dileZitéj$i neZz analyzu
externi. Zdrojovy ptistup chéape dle Sedlackoveé (2007, s. 109) podnik jako
soubor zdroju, na jejichz zdkladé 1ze budovat klicové kompetence a strategii
podniku, nebot’ jsou to pravé zdroje, které mohou byt zdkladem odlisnosti

jednoho podniku od druhého. Je prakticky nemozné nalézt dva zcela totozné

59



podniky, které by mély stejné zkuSenosti, zdroje, schopnosti a podnikovou

kulturu.

7.3.1 Zdroje podniku

Analyzy se Casto omezuji pouze na identifikaci zdroji finan¢nich.
Tém v této praci naopak tolik pozornosti vénovano nebude, protoze je
Vtomto sméru spolecnost stabilni a jeji konzervativni piistup k fizeni
finan¢nich tokti je efektivni a spolehlivy. Spole¢nost C.O.T. media
nevyuziva dotace ani jiné cizi zdroje financi. Je dobife zajiSténa a ma
dostateéné finan¢ni rezervy pro piipad ptichodu ekonomicky slabsich
obdobi. Pro eliminaci narazovych vysokych nédkladd vyuziva naptiklad
operativni leasing na sluzebni vozy ¢i splatkové kalendafe na financéné

4

naro¢ng&jsi software a pracovni prostiedky.

Stejné tak neni tfeba vénovat tolik pozornosti hmotnym zdrojim. Jak
jiz bylo feceno v kapitole vénované moznosti vstupu potenciondlnich
konkurentti do odvétvi, tento segment neni na hmotné zdroje nijak naro¢ny.
Jedna se o standardni zdzemi a vybaveni jako jsou kancelafe, pocitace,

multifunkéni tiskarny, fotoaparaty, telefony a sluzebni automobily, které Ize

vvvvvv

vvvvvv

natrhu prosadit, jsou pravé zdroje nehmotné, konkrétné jeji know-how
a dlouholeté zkuSenosti, hluboka a komplexni znalost oboru, dobré vztahy
S profesnimi organizacemi, reputace seridzniho a spolehlivého medialniho
partnera a s tim spojené povédomi zédkazniki o znacce firmy a jednotlivych
produktech. Nositeli vySe uvedenych nehmotnych zdroju jsou vSak
tedy lidskym zdrojim. Spolecnost C.O.T. media se pysni profesionaly
s mnohaletymi zkuSenostmi z oboru, kteti jsou jeji hlavni piidanou

hodnotou v konkuren¢nim boji.
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Je zdroj hodnotny? ANO NE ANO ANO
Je zdroj nenapodobitelny? NE NE ANO ANO
Je zdroj nenahraditelny? NE NE ANO castecné
Dusledky pro

konkurenceschopnost stiedni malé velké velké
spolecnosti

Tabulka 2: Dulezitost zdrojii C.O.T. media

7.3.2 Schopnosti podniku

V ramci  hodnototvorného fetézce zkoumajiciho  schopnosti
spole€nosti si nejvétsi pozornost zaslouzi jako nejproblematictéjsi, ale
zaroven klicovy segment praveé fizeni lidskych zdrojii. Pro pochopeni
podstaty fungovani spolecnosti a zjisténi jeji schopnosti pracovat s jejimi
lidskymi zdroji je nejdiive nutné si osvézit, jak vypada jeji organizacni
struktura. Ta ma minimalni vertikalni ¢lenéni, ale v horizontalni roviné je
pro ni typick4 velkd diferenciace pozic. Pracuje zde velké mnozstvi Gzce
specializovanych odborniki, ktefi jsou mnohdy jinymi pracovniky firmy
zcela nezastupitelni. Kdyz se k tomu pfipoji jesté skutecnost, Ze se jedna
o malou spolecnost c¢itajici pouze 25 pracovnikl, je jasné, Ze ztrata
kteréhokoliv z nich je pro spolecnost velkou ranou a miiZe se projevit na jeji
konkurenceschopnosti. Proto je nezbytné tomu prfedchazet ¢i nastalou

situaci rychle vyfesit a pracovnika co nejdiive nahradit.

K tomu by mohla napomoci pravé persondlni strategie a planovani
v dlouhodobéjsim horizontu zamétené na posileni loajality zaméstnanct
ke spolecnosti, sladéni osobnich cilii pracovnikii s cili firmy a vytvafeni
kariérnich plant na zékladé¢ potencidlu a produktivity zaméstnanct.
Personalni strategie vSak neexistuje, neni nastaven ani systém hodnoceni
amotivace zameéstnancli, nejsou vytvoreny popisy pracovnich mist,

nepracuje se s firemni kulturou, jednoduse zcela schazi systematické
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persondlni fizeni. Vedeni v tomto sméru podnika urcité kroky, ale jedna se
spiSe o jednorazové akce bez vyhledu do budoucnosti. Jedna se tedy
0 oblast, kde je nejmarkantnéjsi rozdil v dilezitosti zdroje pro spolecnost
a ve schopnosti spolecnosti jej naplno vyuzit. Piehledné grafické zobrazeni

jednotlivych zdroji a schopnosti podniku se nachazi v priloze €. 6.

7.4 SWOT analyza

SWOT analyza slouzi jako syntéza a shrnujici vystup jiz
provedenych analyz vnéjSiho a vnitiniho prostiedi spolecnosti. Umozni nam
tak zpiehlednit a sumarizovat dosavadni zjisténi a vystihnout kli¢ové body
pro tvorbu strategie. V nasledujici tabulce naleznete nejen strucny piehled
silnych a slabych stranek spolecnosti a pfilezitosti a hrozby na trhu, ale
i jejich mozné strategické vyuziti, které poslouzi jako odrazovy mistek pro

tvorbu poslani, vize a finalni strategie.
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Prilezitosti:

® PR aktivity

e Eventy

o Elektronicka média
(tablet, mobil)

e Kompletni servis pro
klienta

Silné stranky:

e Silné postaveni na
trhu v cestovnim
ruchu

® Reputace kvalitniho
a seridzniho
medialniho partnera

e Know-how, tradice
a zkuSenosti

e Ekonomicka
stabilita

o Flexibilita a
schopnost rychlé
reakce na poptavku

Slabé stranky:

® PR & Marketing

e Nedostatecné
zuroceni pracné
ziskaného know-how

e Pomala reakce na
nové trendy a jejich
implementace
(elektronicka média)

e Nedostatecné
komunikacéni kanaly
(socialni sit€)

e Kreativita

SWO strategie:

® Zurocit zkuSenosti z cestovniho ruchu i
V ostatnich segmentech plisobnosti

e Posilovat dobrou reputaci napii¢ spektrem
vSech nabizenych sluzeb

e Stanovit plan vlastni marketingové a PR
prezentace nejen ve vlastnich médiich

® Zaméfit se na praci s novymi informacnimi a

y che l,dlentSk}{ i komunika¢nimi technologiemi a zpracovat
* S}roke p (:rtfoho moznosti jejich vyuziti v portfoliu vlastnich
zakaznikt sluzeb
Hrozby: SWT strateqie:

e Mensi ochota
zakaznikl investovat
do tisténych meédii

o Silny konkurenéni
boj na poli
klientskych tituli

e Nedostatecné
poveédomi o §ifi
produktti spolec¢nosti

e Ztrata kvalitnich lidi

e Vyjit zakaznikiim vstfic a vice zapojit
poskytovani sluzeb i v ramci elektronickych

médii

e Vyspecifikovat své silné stranky a klicové
schopnosti oproti konkurenci a umét je

prodat

e Zpracovat piehledné a atraktivni portfolio
produktt a diikladné zaskolit obchodni tym

na ,,cross selling*

e Zacit aktivné a planovité pracovat s lidskymi

zdroji firmy
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8 Poslani a vize spolecnosti C.O.T. media

Po vyhodnoceni vysledkll analyz byly na zaklad¢ brainstormingu

s vedenim spolecnosti vytvoreny nasledujici poslani a vize spole¢nosti.
Poslani spolecnosti

Pro odbornou vefejnost jsme zdrojem informaci i prostorem pro

vzajemnou komunikaci.
Vize spole¢nosti

Obecna vize: UdrZzet pozici nejkvalitngjsiho média v oblasti
cestovniho ruchu v Ceské republice a Gsp&$né zuro¢it ziskané know-how

a odbornost i v ostatnich oblastech ptisobnosti.

Zaméstnanci: [ nadale vytvaret pfijemné a motivujici pracovni
prostfedi zalozené na pratelské atmosféfe a poskytovat pracovnikiim firmy

odménou za jejich vykon a loajalitu nadstandardni benefity.

Produkty a sluzby: Dale rozsifovat portfolio produkti a sluzeb

zvlasté se zamefenim na proklientsky servis a networking.

Partnefi a zakaznici: Byt vzdy spolehlivym a duvéryhodnym

medidlnim partnerem, ke kterému se budou klienti radi vracet.

Produktivita: Vytvofit uvnité firmy zdravé kompetitivni prostiedi,

které podpofii odbornost a efektivitu jednotlivych pracovniki.

Technologie: Vyuzivat naplno nové informaéni a komunikacni

technologie.
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9 Navrh strategie pro C.O.T. media

Z vystupt jednotlivych analyz byly stanoveny vize spolecnosti, které
V tomto pfipadé 1ze pouzit i jako vychodisko pro konkrétnéji formulované
strategické cile. Ukolem této kapitoly je stanovit, jakou cestou se spole&nost
vydd za jejich dosazenim, tedy zvolit vhodnou strategii, kterd bude
odpovidat potfebam spolecnosti a bude reflektovat prostiedi, ve kterém

pusobi.

Z analyz vyplyva, ze spolecnost C.O.T. media je ekonomicky
stabilni a zdravou firmou, ktera ve svém primarnim oboru, cestovnim ruchu,
zaujima velmi silnou pozici. Nyni by rada rozsifila své pole ptisobnosti
I v dalsich oblastech, kde vSak nema tak vysadni postaveni. Dle Milesovy
a Snowovy kategorizace se jejich dosavadni pocinani nejvice blizi konceptu
analyzatort. Jsou ochotni jit do rizika, ale kazdé rozhodnuti nejdiive velmi
dikladn€ zvazi a zanalyzuji. S ohledem na turbulentnost a promeénlivost
prostiedi danou snadnym vstupem novych konkurentii a neustalym ptilivem
novych technologii pisobi tento pfistup dvojse¢né. Zarucuje spolecnosti
relativni stabilitu, ale na druhou stranu zpomaluje rychlost jeji reakce
na technologické inovace, coz dava konkurenéni vyhodu progresivnéjSim

spolecnostem, které se neboji vsadit na novy neozkouseny produkt.

Logicky se nabizi volba expanzivngj$i a progresivngj$i strategie,
kterda by pomohla drZzet krok skonkurenci. Ta se vSak neslucuje
s konzervativnim stylem fizeni a firemni kulturou spole¢nosti. Nejvhodné;jsi
a spolecnosti C.O.T. media nejlépe pasujici cestou za dosazenim
konkurenéni vyhody se tak zda byt strategie diferenciace, tedy zaméfeni se

na nabidku specifickych a jedine¢nych sluzeb zédkaznikovi.

Na zaklad¢ syntézy stanovenych vizi a vybraného strategického

pfistupu lze definovat nasledujici dva zékladni strategické cile spole¢nosti:
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- Vybudovat tzv. ,love brand* napfi¢ medialnim trhem

- Vytvorit komplexni balicek sluZeb pro zakaznika

Hlavni myslenkou tzv. ,Jlove brandu“ je, aby zakaznici znacku
nejenom znali, ale aby ji milovali, obhajovali a doporucovali déale. V ramci
cestovniho ruchu spole¢nost C.O.T. media na tuto metu jiz doséhla a nyni je
tteba toto vnimani spolecnosti rozsifit 1 do ostatnich segmentli piisobnosti,
coz je predevsim tkolem marketingu a PR, ktery by mél za timto tcelem
ucinit odpovidajici kroky. Doporucuji zrealizovat marketingovou analyzu
zakaznikl v cestovnim ruchu s cilem zjistit hlavni davody, pro¢ preferuji
pravé spolecnost C.O.T. media a jeji sluzby. Na zakladé vystupa této
analyzy by mélo byt stanoveno, jakym zpisobem bude spolecnost
marketingov€é prezentovana na poli klientskych tituli, PR servisu
a poradatelstvi eventl. Nasledné¢ by mél marketing firmy vytvofit plan
konkrétnich kroku, které spole¢nost podnikne, aby se podatilo povédomi
0 znacce v téchto segmentech rozsifit a posilit Zddoucim smérem. V tomto
planovani by m¢l vénovat velkou pozornost zapojeni a aktivnimu vyuziti
novych komunikac¢nich a informacnich technologii (mobilni telefony,

tablety) a popularnich komunikaénich kanalt (socialni sité).

S realizaci prvniho cile Gzce souvisi i naplnéni cile druhého, tedy
vytvotfeni komplexniho balicku sluzeb pro zakaznika. Naplnéni obou by
mélo probihat soubéZné. Jestlize si mad firma udrzet a posilit povést
spolehlivého a seriézniho partnera, musi byt tato image vybudovéana
napevnych zakladech realnych a kvalitnich sluzeb odpovidajicich
ofekavanim zakaznikl. Ti vSak mnohdy ani nevédi, Ze spolecnost nékteré
sluzby nabizi. To plati napiiklad o poskytovani PR servisu ¢i potadani
eventd mimo obor cestovniho ruchu. Proto je nezbytné, aby bylo vytvoieno
portfolio produktl nejen pro interni potfeby, ale rovnéz i atraktivni pfehled
sluzeb pro zakazniky, a to vcetné moZnych kombinaci jednotlivych
produkti do bali¢kt Sitych klientovi na miru. S tim souvisi i nutnost zaskolit
obchodni tym na vSechny typy produkti spolecnosti a nenechat je

specializovat se pouze na konkrétni segment. Nelze zcela zrusit specifické
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rozdeleni kompetenci a segmentil, ale pokud budou obchodnici znat alespoii
ramcové celé firemni portfolio, tak se zaprvé zvysi vzdjemna zastupitelnost
a tolik neutrpi efektivita obchodniho tymu, pokud pfijde o nékterého
ze svych ¢leni, ale navic bude umoZznén tzv. ,,cross selling® neboli nabizeni

dalsich souvisejicich produkta.

Celopodnikovou strategii by bylo mozné pojmout mnohem obsirnéji
a podrobnéji a samotné strategické cile konkrétnéji specifikovat, casové
vymezit jejich planované splnéni a rozepsat je do dil¢ich cilt. Pro potieby a
cil této prace, vytvofeni planu persondlniho, vSak plné dostacuje
celopodnikova strategie v obecnéjsi formé jako ramec, vnémz by se

personalni strategie a planovani mélo pohybovat.

10 Strategicky personalni plan pro C.O.T.

media

Tento persondlni plan a niZze uvedené strategické cile by mély byt
zrealizovany v pribéhu roku 2016. Je tfeba nastavit a formalizovat zakladni
personalni procesy, predevSim systém hodnoceni, vzdéldvani a rozvoje
pracovnikl, zefektivnit vnitrofiremni komunikaci a revidovat zpusoby
motivace zameéstnancl. VSechny tyto obecné cile 1ze vyftesit implementaci
systému fizeni podle kompetenci, pro ktery je dle mého nézoru spolecnost
C.O.T. media idealnim adeptem. Je tak moZzné slabou stranku spolecnosti,
nenastavené persondlni procesy, proménit pro jeji strategické plany ve
vyhodu, aneb na zelené louce se vzdy stavi lépe, nez kdyz je tieba

transformovat jiz fungujici procesy.

Pfed samotnou implementaci metodiky fizeni podle kompetenci je
vhodné jesté ucinit nékolik krokid. V prvni fadé je tieba sepsat popisy
pracovnich mist. M¢li by tak ulinit soucasni zaméstnanci spolecné
S pfimym nadfizenym, coZ jsou vedouci jednotlivych oddéleni nebo pfimo

jednatelky spolecnosti. Popisy pracovnich mist poskytnou potiebné
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informace pro tvorbu kompetenénim modelti. Zaméstnanci by méli byt
informovani o zaméru zavést systém fizeni podle kompetenci a méli by
dostat moznost se na jeho tvorb¢ podilet. Jedna se o prvni krok ke zlepSeni
firemni komunikace, nebot’ je tfeba pii tvorbé kompetencnim modelt
specifikovat a diskutovat i hodnoty a vize firmy, od kterych se posléze
odviji stanoveni zadoucich a potiebnych firemnich kompetenci. Jestlize se
zamestnanci do tohoto procesu aktivné zapoji, zvySuje se pravdépodobnost,
ze si hodnoty a vize firmy zvnitini a ztotozni se snimi. Na zaklad¢
spolecného konsensu vedeni a zaméstnancii se vytvoii kompetencni modely.
Doporucuji vytvotit specifické kompetenéni modely pro kazdé oddéleni
firmy, nebot’ jsou pracovni népln a potiebné kompetence pro kazdé oddéleni

znacéné odlisné.

Jakmile budou vytvoreny funk¢ni kompeten¢ni modely, 1ze na jejich
zdkladé¢ naplanovat pravidelné hodnoceni zaméstnancl, které by mélo
probihat minimaln¢ jednou za pul roku. Forma hodnoceni je na uvazeni
firmy. Sohledem na velikost se jako nejefektivnéjsi zda byt osobni
rozhovor spiimym nadfizenym a jednatelkami. Kompetencni model
poskytne objektivni zdklad pro hodnoceni zaméstnance. Bude mozné urcit,
jaky je rozdil mezi aktudlnim a zddoucim stavem a podle identifikované
kompetencni mezery stanovit plan dalSiho rozvoje zaméstnance, aby byla
tato mezera odstranéna. Stanoveni jasnych kratkodobych cili plisobi na
zaméstnance motivaéne, a pokud tyto cile dokdZe navic splnit, je jeho

odmeéna o to sladsi.
Zavedeni pravidelného systému hodnoceni nau¢i management firmy

vvvvvv

zamySlet nad zplsoby a moznostmi jejich dosazeni. Zasluhou
formalizovaného systému hodnoceni rovnéz ziskaji relativné objektivni

nastroj pro odménovani zaméstnancu.

Na zéavér si jesté dovolim nékolik doporuceni pro implementaci

strategického persondlniho pldnu. Zavedeni fizeni podle kompetenci je
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Casové 1 personalné naroény proces, pokud ma byt proveden spravné.
Spole¢nost C.O.T. media momentaln¢ ve svych fadach nema odbornika,
ktery by byl schopen tento proces zastitit. Proto by bylo vhodnym feSenim
pifijmout do svych fad personalistku nebo zavedeni této metodiky

outsourcovat.
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ZAVER

Hlavnim stfedobodem této prace byla spole¢nost C.O.T. media,
respektive vytvoreni jejiho strategického persondlniho planu za ucelem
zefektivnéni prace s lidskymi zdroji. V prabéhu zpracovavani podkladt k
praci bylo zjisténo, Ze je nutné vypracovat mnohem komplexnéjsi feSeni,
protoze spolecnost zcela postrada jakykoliv strategicky plan, takze nebylo
na ¢em stavét ani v ramei persondlni strategie. Proto byly provedeny obecné
zamétené strategické analyzy a na zdkladé jejich vystupli navrzena

celopodnikova strategie a stanoveny dva obecné strategické cile.

Syntézou informaci ze vSech pfedchozich kroki tvorby strategie byl
ziskan dostatek podkladt i pro tvorbu strategického personélniho planu.
Jako klicové persondlni cinnosti, na které je nutné se zaméfit, byly
identifikovany hodnoceni a rozvoj zaméstnanci. Z tohoto ditvodu byla jako
hlavni kol personalniho planu zvolena implementace systému fizeni podle
kompetenci, ktery pomahd velmi efektivné feSit pravé tyto personalni
oblasti, ale prfedev§im celkové propojuje podnikovou  strategii
S personalnimi ¢innostmi a firemni kulturou. Stava se tak patefi a rdimcem
spolecnosti, aniz by prostfedi firmy pfili§ nésilné¢ formalizoval. Jedna se
o feSeni, které by na jednu stranu pomohlo firmé zachovat rodinnou
a pratelskou atmosféru, ale na druhou stranu celkovy systém a procesy
ve spole¢nosti dostatecné formalizovalo, aby byla pfipravena na dal$i rist

a expanzi do budoucnosti.
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Prace se zabyva ziskanim teoretickych a praktickych podklada pro
vytvoreni strategického personalniho planu pro spolec¢nost C.O.T. media.
Teoreticky zpracovava problematiku strategického tizeni a tvorbu strategie
a nasledné tyto poznatky aplikuje v praktické ¢asti. Shrnuje zavéry
z provedenych strategickych analyz a navrhuje pro spole¢nost C.O.T. media

feseni, které by ji mélo pomoci zefektivnit praci s lidskymi zdroji.
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This Master’s paper deals with the acquisition of theoretical and
practical foundations for the creation of strategic HR plan for the company
COT media. Theoretically elaborates strategic management and strategy
formation and then applies this knowledge in the practical part. It
summarizes findings from conducted strategic analyzes and suggest solution
for the company C.O.T. media, which ought to help streamline the work

with human resources.
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Priloha 1
Zaméstnavani rodinnych prislusniki a predani firmy

Rodinna firma se Casto dostava pod tlak zaméstnat, povysit nebo
ukoncit pracovni vztah s blizkym nebo vzdalenym clenem rodiny. Byva
tomu tak zejména v pocCatecnich fazich existence firmy (Koubek, 2011, s.
218). Pro vrcholového manazera neni snadné objektivné zachéazet
s rodinnymi pfislusniky. Piibuzenské vztahy vytvareji kiehké situace pfi
vybéru, hodnoceni zaméstnancii, odméilovani a zejména pii rozvoji

zameéstnanct a ptiprave nastupce (Veber, 2012, s. 166).

Nastup €lena rodiny do firmy miize byt problematicky, nebot’ se
ostatni zameéstnanci, zvlasté ti dlouhodobi a kli¢ovi, mohou citit ohrozeni a
ptehlizeni, coz mlze vyvolat velmi nepfijemnou atmosféru ve firmé¢. Proto
musi byt vrodinné firmé uplatiiovany jednoznacné zéasady tykajici se
prichodu nového ¢lena rodiny do spoleCnosti, spocivajici predevsim
v oteviené¢ komunikaci o nastavajicich zménadch a volbé vhodného
adapta¢niho procesu pro nové piichoziho. Clenovi rodiny by se mél rovnéz
stejné jako ostatnim zaméstnanciim stanovit kariérni plan, nebot’ to je jedna
z nejlepsich cest, jak se vyhnout natknutim z protekce (Bedrnové, Novy,

2007, s. 680).

Pokud firma dospéje aZ k pfedani do rukou dalsi generace, je tieba si
uvédomit, Ze nastupujici generace ma Casto jiné manazerské vize a hodnoty,
coz muze vést k vzijemnému zklamani a problémim jak na urovni firmy,
tak na urovni rodiny. TudiZz je nutnd dlouhodoba pfiprava na predani a
nalezeni konsensu. Pokud podnikatel svého ndstupce jesté pftili§ dobie
neznd, je dobré uvazovat minimalné o ¢asovém horizontu dvou ¢i spiSe tii
let, kter¢ bude piedani firmy vyzadovat. Samoziejmeé =zalezi na
individualnich schopnostech nastupce. A ptedevSim akt ptfedani spolecnosti

musi byt oboustranné chtény (Bedrnova, Novy, 2007, s. 686).



Pokud se zamétime na samotny pritbeh procesu piipravy na predani
firmy, mizeme si jej rozdélit podle Bedrnové a Nového (2007, s. 687) na tfi
zékladni faze, a to fazi ptipravnou, zaméfenou na adaptaci a plnéni tkola
pod soustavnou kontrolou, fazi tkolovou, v niZ je zvySovana odpovédnost
nastupce a jsou mu jiz ponechany nékteré tkoly k samostatnému feSeni, a
fazi nastupnictvi, kdy clen rodiny nastupuje na pozici vrcholového
manazera nebo zastupce firmy. ,,V pfipad¢ rodinnych pftislusnikii se jako
vhodna piiprava vyuziva také docasny odchod téchto zaméstnancti na

zkusenou do jinych firem (Bedrnova, Novy, 2007, s. 688).



Priloha 2

Ekonomicka situace v Ceské republice v grafech

Zdroj: MFCR

3,0 T
. HPH
2,4 mmm Cisté dané z produktd
— HDP
1,8
1,2
0,6 V/.\
) @
-0,6
Predikce
-1,2
1/12 1/13 1/14 1/15 1/16

Rast HDP by mél pokracovat bez vétsich vykyvi.

Legenda: mezictvrtletni riist realného HDP v %, prispevky HPH a cistych
dani z produktii v procentnich bodech, sezonné ocisteno

[ Trini vlivy

s Administrativni opatieni

‘—Cl"l celkem‘ Predikce

1/12 7 1/13 7 1/14 7 1/15 7 1/16 7

Inflace by se méla ptiblizovat k 2% cili.

Legenda: rozklad mezirocniho ristu spotrebitelskych cen, procentni body



. 7N
. \
o \
.

N\

N

Predikce

400
01/12 01/13 01/14 01/15 01/16

Nezaméstnanost by méla dale klesat.

Legenda: registrovand nezaméstnanost, v tis. osob, sezonné ocisteno

5 T

e nOMinalni

AN N
N LY
A\

AN/
N

Predikce

1/12 1/13 1/14 1/15 1/16

Rust primérné realné mzdy by mél presahnout 2%.

Legenda: priimérna hruba mésicni mzda, mezirocni riist v %



Priloha 3

Vyuziti mobilnich telefonii, internetu a socialnich siti
v Ceské republice v grafech

Zdroj: CSU
Na grafech nize je mozné vidét neustale stoupajici trend vyuzivani internetu

a socialnich siti.
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Priloha 4
Tabulka: Shrnuti SLEPT analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani

kvalifikovana pracovni sila,

o ko . | nizks < R
Socialni atraktivni lokalita pro mladé fizka nezan,lestrvlanost e
lidi mzdové pozadavky

narocnost vybeérovych fizeni
Legislativni pro subjekty z vetejného
sektoru

ekonomicky rust firem
Ekonomické zvysujici jejich ochotu zvySeni tlak na rst mezd
investovat do inzerce

Casté stfidani pravicovych a

demokratické zfizeni a volna | levicovych vlad snizujici
soutéz systematickou podporu

malych podnikatelti

Politické

rozvoj novych informacnich

flechaulneieke a komunikac¢nich technologii
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Priloha 5

Piehled jednotlivych tituli a jejich konkurence v boji

0 inzerenty

Zdroj: interni dokumenty spolecnosti C.O.T. media, viastni zpracovani

Be the Best C.O.T medias.r.o. |COT business C.O.T medias.r.o.
Komora.cz C.O.T medias.r.o. SHEES Wagner Press
Gastro
Forbes FORBES Zbozi a prodej ATOZ group
p Svét Gatsro & 1. Press Real

EL5 Mlads Fronta a.s. Svét Hotel Group, spol. sr.o.

Euro Mlada Fronta a.s. | Gastroplus Gastro plus

Profit Mlada Frontaas. |TTG L Dlsvtrucm
spolec¢nost, s.r.0.

Ekonom Economia Vinarsky obzor Svaz vinafa

Ringier Axel , ,

Reflex Springer CZ, a.s. Cestovatel Cestovatel s.r.o.

Respekt Economia

Tyden Empresa Media

Brno Business &

Travel Service

Style CCB, spol. s.r.o. Magazine C.O.T medias.r.o.
Czech TOP 100 Sport Press, Czech Rewiev Boomerang
Forum TOP 100 Publishing, CSA
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