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Souhrn

Diplomové prace s nazvem Moderni organizacni architektura stiedné velké firmy,
je tématicky zaméfena na popsani podnikatelské vykonnosti sledovaného
podnikatelského subjektu, jeho zhodnoceni, v€etné vSech jeho dil¢ich aktivit a realna
aplikace vybranych postupt fizeni a moderni architektury do praktického feSeni procesu
expanze obchodni spole¢nosti, kterd poskytuje svym zdkaznikiim sluzby v oblasti
informacnich technologii a §ifeni internetu na jihu Cech.

Prace byla feSena ve spole¢nosti Expressnet s.r.o., kterd ma své sidlo v Ceskych
Budé¢jovicich, ale své pobocky oteviela i v dalSich méstech Pisku, Prachaticich a
Strakonicich. Obdobi praktického feseni této prace je obdobi od 1.1.2006 az 31.3.2008.

Pti teSeni diplomové prace pouzil autor Analyzu exponovanosti podniku, analyzu
nefinan¢ni bonity podniku, analyzu zakézek a pozadavkl zdkaznika a vybrané ukazatele
finan¢ni analyzy. Z téchto analyz vyplynula potteba doplnit nové sluzby, zajistit lepsi
komunikaci mezi zaméstnanci a klienty, zménu systému prace a vybéru pracovnikil
technického odd¢leni, celkovy kapitél, snizeni néklada logistiky, zménit systém fizeni
lidskych zdroji, expanze na nové trhy, zménit architekturu fizeni a systém prace
marketingu a fizeni inovaci.

Hlavnim pfinosem feSeni téchto dil¢ich opatfeni bylo zefektivnéni préce, kterd
podpofila proces expanze na nové regionalni trhy a davd do budoucna zaruku dal$iho

rozvoje spolecnosti.



Summary

Dissertation with the name Innovation Process in middle company’s Business is
targeted the description of business effeciency for choice business subject, hits
estimation, including all its partial activities and real application choice procedures
operating and modern architectury to practical resolution of expansion business
company, which provides services to consumers in sphere information technology and
connection to Internet in south Bohemia.

Thesis was elaborated in company Expressnet s.r.o.. The company resides in
Ceské Budé¢jovice, but affiliates are in other towns, for example in Pisek, Prachatice,
Strakonice. Thesis was real solved in time since 1.1.2006 to 31.3.2008.

Author used analysis unfinancial value, analysis of commissions consumers
requierement and choice index of financial analyses. From this analyses eventuated, that
it was necessary to complete new services, ensure better communication among
consumers and employers, change system of work and selection of workers in helpdesk,
change general capital, reduction of logistic expense, expansion into new markets,
change architecture of operating and system of marketings work and operating
innovation.

I tried to find result for more effective, which gives support to process expansion into

new regional markets. This expansion guarantees future development of company.
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1. Uvod

Jako téma diplomové prace zvolil si autor tématiku, se kterou piichdzeji do styku
prakticky kazdy den manazeti ve vSech podnicich a na vSech fidicich urovnich, a ktera
ve svych praktickych dusledcich ovliviiuje Zivot kazdého z nas.

V posledni dekddé¢ minulého stoleti doSlo k obrovskym celospolecenskym,
makroekonomickym a mikroekonomickym zméndm. Na ceské podnikatelské scéné
dochazelo k mnoha krachtim kdysi stabilnich podnikii. V cel¢ své nahoté se tak ukazalo,
ze dosavadni pfistupy k fizeni podnik z dob minulych jsou malo uc¢inné. Neni se co
divit. Zména vnéjsiho podnikatelského prosttedi znamenala prechod od ptedvidatelného
trhu k vysoce dynamickému trZznimu prostiedi.

Zatimco v centralné fizeném hospodarstvi podnik vyrabél predem stanoveny pocet
produktt s doptedu jasnou skladbou, tak se v transformacnim obdobi nasi ekonomiky
musely podniky pifeorientovat na to, ze se pozadavky jejich zdkaznikli velmi casto
rychle ménily. Bylo nutné vzit na védomi tu skutec¢nost, Ze druh 1 mnoZstvi poZzadované
produkce si diktuje zakaznik. Bylo nutné se smifit s tim, ze uz definitivné skoncily
doby, kdy na trhu existoval ptevis poptavky nad nabidkou. Trh si zacal zadat vétsi
diferenciaci a specializaci nabizenych produktt a sluzeb.

Tato zménénad vné&jSi situace si vynutila zdsadni zmény v organizovani prace
podnikajicich subjektii a tim samoziejmé 1 zménu struktury a stylu fizeni, zahrnujici
uréeni pravomoci, odpovédnosti a kontrolnich prvki mezi jednotlivymi cinnostmi

podniku.



2. Literarni reSerse

2.1 Moderni koncepce hodnoceni podnikatelské vykonnosti firmy

2.1.1 Hodnoceni podnikatelské vykonnosti obecné

V soucasné dobé se neustdle méni ekonomické prostiedi a spolu s témito zménami
dochazi ke zménam rovnéz ve firmach, které jsou soudasti tohoto prostiedi. Usp&ina
firma se pii svém hospodaieni bez rozboru finanéni a ostatni situace firmy jiz neobejde.
Standardni metrika méfeni vykonnosti, kterou pouziva dnesni metodika fizeni
spole¢nosti jiz delsi dobu zastardva za novymi podnikatelskymi ptistupy. Na podkladé
finan¢nich podkladl je mozné popsat dosavadni vyvoj spolecnosti, stanovit jeji aktualni
vykonnost a v ptipad¢ srovnani téchto udaji s finan¢nimi udaji relevantnich spole¢nosti
pusobicich vramci sledovanych trznich segmentii Ize stanovit 1 aktualni
konkurenceschopnost spolecnosti, ale rtznorodost ukazateli hodnoceni vykonnosti

firem v zemich EU znesnadiiuje jejich hodnoceni externimi audity.

Pro hledani budouci uspé$nosti spolecnosti, neni vyznam meétfeni vykonnosti
zalozeného pouze na tradicnich metodach financni analyzy jiz tak jednoznacny.
V podnikani by se chtélo védét co se dé&je, ale ve skuteCnosti se mefi a poté
vyhodnocuje to co jiz probehlo, ¢ili nikdy tak nezname aktualni skutec¢ny stav. Proto se
pii posuzovani uspesSnosti spolecnosti hledaji métitka, ktera ne vzdy byvaji odvozena
jen zucetnich vykazl. Soucasné trendy financniho managementu smétuji k analyze
vykonnosti spolecnosti pfes tvorbu hodnoty pro akcionafe. SniZuje se vyznam

tradicniho podnikatelského cile tvofen¢ho ziskem a nahrazuji jej cile, které poméiuji



dosazeny zisk a naklady vynalozenych zdroji. Pfistup, jehoz cilem je sjednoceni cilu,
strategii a zpusobll rozhodovdni managementu se zdjmy akcionaiidi, je oznacovan

terminem Value Based Management.

Role funkéniho kapitdlového trhu, o néjz se opira anglosaska praxe, nuti respektovat
pii stanovovani soucasné i budouci vykonnosti spolecnosti casovou hodnotu penéz a
rovnéz i podstupované podnikatelské riziko. Nové hodnotové ukazatele pro meéteni
vykonnosti firem, jako jsou naptiklad EVA, MVA, CFROI mohou s témito faktory

pracovat a nachazeji stale vétsi uplatnéni pfi provadéni manazerskych rozhodnuti.

Existuji 1 komplexni pfistupy k méfeni vykonnosti firem, jako jsou metody BSC,
TQM, které se neopiraji pouze o ekonomicka kritéria a do systému fizeni vykonnosti
spole¢nosti implementuji rovnéz i kvalitativni a casové aspekty podnikani. Jejich
smyslem je dat spoleCnostem nastroj kvantifikujici 1 to, co je jeSté¢ pied nimi, misto

uptednostiiovani pohled do minulosti, které umoziiuji pouze strohd finanéni méfeni.'

2.1.2 Finan¢ni méteni podnikatelské vykonnosti

Kazdy Clovék si mize pod pojmem vykonnost piedstavit néco jiného. Pokud bude o
vykonnosti hovoftit vlastnik podniku, tak bude vnimat piedevsim to, jak se zhodnotil ve

firme jim vlozeny kapital. Cili bude vnimat miru zhodnoceni v zavislosti na ¢ase.

Pokud bude o vykonnosti hovotfit manazer, bude vykonnost firmy vysoké tehdy,
bude-li firma mit stabilni ¢i rGstovy podil na trhu, vérné zdkazniky, nizké néaklady,

vyrovnané cash flow, likvidni a rentabilni hospodareni.

Pokud hovofit o vykonnosti podniku zakaznik, bude zvazovat, zda je firma schopna
predvidat jeho potieby a piani a nabidnout kvalitni produkt za piijatelnou cenu. Cili

vnima predevsim kvalitu, cenu a dodaci lhtu.

! Suldk N. - Vacik E. Méreni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzen: Zapadoceska univerzita v Plzni, 2003. 138 s. ISBN
80-7043-258-6. Kapitola 1: Uvod do problematiky, s. 5-8



Nejvice v soucasnosti pouzivany postup méfeni vykonnosti podniku vychazi
z finan¢nich ukazateldi, posuzujici vyvoj ekonomickych tokl, dichodi a zmény
v majetku podnikatelskych subjekti. K tomuto slouzi finan¢ni analyza, ktera
pfedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, kterd jsou obsaZena predevSim

v ucetnich vykazech.

Hlavnimi zdroji finanéni analyzy jsou:

* Rozvaha

* Vykaz zisku a ztrat

* Vykaz cash flow

Rozvaha zachycuje bilan¢ni stav dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku a
zdroje jeho financovani k ur¢itému datu a vypovidd, rozdéleni dosazené¢ho zisku a o

schopnosti podniku dostat svym zavazktim.

Vykaz ziski a ztrdt je prehledem o vynosech a ndkladech za urcité obdobi, tedy je

obrazem vysledku hospodareni.

Cash flow je vykazem o tvorbé a pouziti finan¢nich prostfedkl a zachycuje skutecné

finan¢ni toky, které se v podniku realizuji.?

Podstatou finan¢ni analyzy je vypocet a sledovani ukazatelti finan¢ni vykonnosti,
které maji dobrou vypovidajici schopnost vzhledem ke zkoumané realité. Byvaji
vyjaddiené v penéznich jednotkdch, ale i v procentech, v jednotkdch casu, ptipadné

mohou byt i bezrozmérné.
Nejpouzivanéjsi ukazatele finan¢ni vykonnosti:
* Absolutni ukazatele - tvoii zadkladni vychodisko hodnoceni vykonnosti.

Uvadgji stavové veliiny z vykazu rozvahy, kdy je k ur€itému datu uvedena

hodnota majetku a kapitalu (horizontalni analyza trendd a vertikdlni analyza —

2 Rackova P. Financni analyza. 2 vydani. Praha: Grada publishing, a.s., 2008. 120 s. ISBN 978-80-
247-2481-2. Kapitola 2: Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu, s. 21-36.



procentni rozbor), tokové z vykazu ziskGi a ztrat a cash flow’. Za jeden
z klicovych ukazateli 1ze uvést rozdilovy ukazatel Cistého pracovniho kapitalu,
ktery Ize sledovat bud“z pozice aktiv, kde se Cisty pracovni kapital = obéznym
aktiviim — cizi kratkodoby kapital), nebo z pohledu pasiv, kde se €isty pracovni

kapital = vlastnimu kapitalu + cizi dlouhodoby kapital — stala aktiva.

Pomérové ukazatele vzijemné pomeéiuji jednotlivé polozky ucetnich vykaza,
pro zékladni pfedstavu o finanéni vykonnosti analyzovaného subjektu.
Umoznuji ziskat rychly a nendkladny obraz o zakladnich finan¢nich

charakteristikach spolecnosti.

Ukazatele rentability:

Vlastniho kapitilu ROE = zisk po zdanéni (pfipadné EBIT) x 100 : vlastnim
kapitalem (vlastnici porovnavaji vynosnost vlozenych prostiedki

s vynosnosti ptipadnych alternativnich investic s obdobnym rizikem).

Uhrnnych viofenych prostiedkit ROA = zisk pred odeétenim trokd a dani x
100 : celkova aktiva (naznacuje produkéni silu spolecnosti, méfti jaky efekt

pfipada na jednotku majetku zapojeného do podnikatelské ¢innosti).

Celkového investovaného kapitailu ROCE = vynosnost dlouhodobych

zdrojt (ciziho + vlastni kapitalu).

VloZeného kapitilu ROI = Cisty zisk po zdanéni x 100 : investovany kapital

(efektivita dlouhodobé¢ investovaného externiho kapitalu).

Hruba ziskovd marZe = vztah mezi hrubym ziskem na stran€ jedné a trzbami

na stran¢ druhé = hruby zisk x 100 : trzby

3

Ruackova P. Financni analyza. 2 vydani. Praha: Grada publishing, a.s., 2008. 120 s. ISBN 978-80-
247-2481-2. Kapitola 3: Metody finan¢ni analyzy, s. 40-45.



Ukazatele likvidity = osouzeni platebni schopnosti.

BéZna = ob&ézna aktiva : kratkodobé zavazky.
Pohotova vylucuje z vypoctu zasoby a nedokoncenou vyrobu.
OkamZzita = pokladni hotovost + penize na béznych uctech + okamzité

obchodovatelné cenné papiry a Seky : kratkodobymi zavazky.

Ukazatele aktivity:
Ukazuje, s jak efektivni je hospodateni s kapitalem, ¢ili méti schopnost
spolecnosti vyuzivat vlastnich zdroji.
Obrat aktiv = rocni trzby : aktiva.
Rocni vazanost stalych aktiv = stala aktiva : rocni trzby.
Obrat dlouhodobého hmotného majetku = trzby : zlstatkova cena

DHM.

Ukazatele produktivity:
Triby na zaméstnance = roni trzby : poCet zaméstnanct.
Piidana hodnota na zaméstnance = piidand hodnota : pocet
zaméstnanctl (kde pfidand hodnota = vykony — vykonova spotieba).

Zisk na zaméstnance = zisk pred zdanénim : pocet zaméstnanctl.

Ukazatele zadluZenosti:
Indikuji vysi rizika spolecnosti, pokud pouziva cizi zdroje.

Celkova zadluZenost = cizi kapital x 100 : celkovym kapitalem

Dlouhodoba zadluZenost viastniho kapitalu = dlouhodobé piijcky x 100 :

vlastni kapital.

Ukazatel dlouhodobého kryti = zisk ptred odectenim turoka a dani :
uroky.

Kolikrat zisk pted odectenim uroki a dani prevySuje urokové platby.



Ukazatele kapitalového trhu:
Porovnavaji vykonnost podniku z pohledu kapitdlového trhu, €ili zjistuje

pfiméfenou navratnost vlozeného kapitalu akcionafi.

Dividendovy vynos = dividenda na jednu akcii : trzni cena akcie

Cisty zisk na akcii = &isty zisk : podet akcii

Vyplatni pomér = dividenda na jednu akcii : zisk na jednu akcii

Jaka ¢ast zisku je akcionafi vyplacena ve formé dividend.

Aktivaéni pomér = 1 — vyplatni pomér

Proporce zisku, ktery byl reinvestovan zpét do podniku.

Ukazatel P/E = trzni cena akcie : zisku po zdanéni na jednu akcii
Indikétor trzni hodnoty podniku udava, kolik jsou investofi zaplatit za
jednotku zisku. Vysoky pomér P/E signalizuje nizké investi¢ni riziko ¢i

o¢ekavany velky rast dividend.

se identifikuji a kvantifikuji Cinitele majici na néj zésadni vliv. V ekonomice
nelze vzdy bez dalSich souvislosti jednozna¢né urc¢it smér ptisobeni jednotlivych
faktorti vykonnosti. Naptiklad u likvidity, ktera sice na jedné strané¢ musi byt
pfiméfené vysokd, avSak pfiliS mnoho likvidnich prostfedkii vazanych ve
spole€nosti jen pro pifipad uhrady kratkodobych zavazki vede ke ztratam.
Naptiklad v Du Pontové analyze se rozklddaji pomérové ukazatele rentability

vlastniho kapitalu (ROE) na tii zasadni Casti:

o Marzi ¢istého zisku

o Obrat aktiv



o Pomér aktiv k vlastnimu kapitalu

Vysledky téchto rozkladli 1ze vztahnout i na ur€eni ekonomické ptidané hodnoty

EVA.*

* Souhrnné indexy, kde je zdravi podniku vyjadieno podle jednoho c¢isla, které

v sobé zahrnuje jednotlivé sledované ukazatele a jejich vzdjemné vazby.

Vétsinou se rozdéluji do dvou zékladnich skupin.

o Ukazatele jednorozmérné. Nelze se vyhnout tomu, aby pii pouziti

ruznych modeli byl ten samy podnik zafazovan vyhledové mezi
problémové i mezi bezproblémové

Ukazatele vicerozmérné. Snazi se fteSit nedostatek jednorozmérnych
modelt tim, Ze zahrnuji vice pomérovych finan¢nich ukazatelt. Patii tam
bankrotni modely (napf. Altmanovo Z-skore), které odpovidaji na
otazku, zda podnik do urc¢ité doby zbankrotuje. Dale tam patii bonitni
modely (napt. Kralickiv Quicktest, Tamariho index rizika, index IN 95 a
IN — respektujici v transformujici se ekonomice CR absenci likvidniho
kapitdlového trhu), které se snazi bodovym hodnocenim stanovit bonitu
hodnoceného podniku a zatfadit firmu =z finanéniho hlediska pfi

mezifiremnim srovnani.’

2.1.5 Moderni ptistupy k méfeni finan¢ni vykonnosti podnikti

Vyhodnoceni ukazateld se déje prostfednictvim srovnani v ¢ase (vyvoj), v prostoru

(mezipodnikov¢), a se standardnimi hodnotami, které jsou statisticky zpracované a

% Suldk N. — Vacik E. Méreni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzen: Zapadoceska univerzita v Plzni, 2003. 138 s. ISBN
80-7043-258-6. Kapitola 3: Méteni finan¢ni vykonnosti, s. 40-43.

5

Ruackova P. Financni analyza. 2 vydani. Praha: Grada publishing, a.s., 2008. 120 s. ISBN 978-80-
247-2481-2. Kapitola 5: Souhrnné indexy hodnoceni, s. 70-82.



uvedené na internetovych strankach Ministerstva obchodu a primyslu CR.

V posledni dekadé minulého stoleti se daly zaznamenat nové trendy v hodnoceni
vykonnosti podnikili. Jejich novymi ptedstaviteli jsou EVA, MVA, CFROI, BSC a
EFQM.

Ukazatel ekonomické piidané hodnoty EVA respektuje veSkeré nidklady na vynalozeny
kapital, to znamena jak naklady na cizi kapital, tak i ndklady vlastniho kapitalu. V tom
je rozdil od metod klasické finan¢ni analyzy, pfedev§im pak od ukazatell rentability

kapitalu, které vychazi z G¢etniho zisku.

Pocetné se tento vztah dé vyjadrit takto
EVA = (ROE - nv) x VK.
Kde nv je pozadovana vynosnost vlastniho kapitdlu a VK je vlastni kapital.
Obecné plati, Ze ukazatel ekonomického zisku EVA, je rozdil mezi Gcetnim
ziskem a tzv. oportunitnimi naklady, ¢ili usly zisk z nerealizované druhé nejlepsi
investice, nebo také
EVA = (isty provozni zisk po zdanéni — (dlouhodobé investovany kapital x

naklady na kapital vyjadiené diskontni mirou).

Ekonomicky zisk je pak definovan jako vydélek, ktery presahuje naklady
(pozadovanou vynosnost) kapitalu, ¢ili jde o vyjadieni ekonomické ptidané hodnoty.
Tyto néklady zahrnuji jak Casovou hodnotu penéz, tak 1 pfiraZku za riziko. Je obvykle,
ze ¢im vétsi riziko je spojeno s danou spolecnosti, tim vétsi jsou néklady kapitélu.
Zjisténi kapitdlovych nakladti byva nejslozit€j§im problémem pii vypoctu ukazatele
EVA. Piedevsim to plati u stanoveni pozadované vynosnosti vlastniho kapitalu.® EVA

vyjadiuje ekonomickou piidanou hodnotu podniku.

Ukazatel MVA, je rozdil mezi hodnotou vloZenou do podniku a trzni hodnotou.
Uspé&sné podniky musi vydélavat vice, nez &ini naklady na kapital. Tento ukazatel lze

vypocitat, pokud je zndma trzni cena vlastniho kapitalu (spolecnost obchodovatelna na

6 Sulak N. — Vacik E. MéFeni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzeii: Zapado&eska univerzita v Plzni, 2003.
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burze), potom se da vztah vyjadfit takto:

MVA = trini cena vlastniho kapitalu — ucetni hodnota vlastniho kapitdlu.

Ukazatel CFROI vypovidd o investici do podniku, kterd pozaduje vynosnost
vloZenych prostfedkll a da se vyjadrit pomoci diskontovanych ¢istych penéznich toka

podniku.

2.1.4 Komplexni ptistupy k méfeni vykonnosti podniki

Zakladem systémi komplexniho hodnoceni vykonnosti firem je ur¢eni vhodného
okruhu kritérii hodnoceni. Nejrozsifen¢jSimi kritérii jsou kritéria ekonomicka,
posuzujici vyvoj ekonomickych veli¢in a zmény v majetku a eventueln¢ kapitalu
podnikatelskych subjektt. Tato kritéria vSak podéavaji predevsim retrospektivni pohled
na hodnoceny subjekt a jeho vypovidajici schopnost o perspektivach spolecnosti je
omezena. Nevypovida nic o tvorbé hodnoty pro zdkaznika a prakticky neposkytuje
udaje o chovani spole¢nosti. Chybi informace o mife inovativnosti, ristu podnikové
intelektualni  kapitalové zakladny, uroven spokojenosti zdkaznikii, motivace
zaméstnancl, firemni kultufe apod. V soucasné dobé se stavd rozhodujicim zdrojem

hodnot znalostni kapitdlova zékladna.

Do poptedi se tak dostaly explicitni faktory, které¢ vedou k vyssi vykonnosti podnikd,
jako napftiklad: TrZni postaveni podniku, jaké jsou strategické predpoklady rustu (vize,
cile, strategie), atraktivnost a image produkce, potencial technologické inovace, jak
podnik napliiuje ocekavani ostatnich zainteresovanych slozek (stakeholders — vlastnici,
zaméstnanci, banky, vefejnd a statni sprava, ekologické aktivity). Stale cCastéji se
uspésné spolecnosti zaméiuji na kritické faktory Gspéchu — strategie, lidské zdroje a
operacni systém.

V podnikatelském prostfedi Ceské republiky je ¢asto aplikovan model Bonity
podniku, ktery vypovida o schopnosti podniku vyrabét, prodavat, poskytovat sluzby,

inovovat s cilem ziskat vyssi podil na trhu, zajistit bezpecnost podnikéni. Zakladnimi



informacemi jsou: povést firmy, financni zdravi, hodnoceni technické a technologické
urovné firmy, obchodnich kontaktl, Grovenn managementu, marketingu a diichodova

situace firmy.” Toto se provadi za pomoci analyz, ale i formou benchmarkingu.

V USA byla roku 1987 uzakonéna cena Malcova Beldrige, kterd zahrnuje tyto
kritéria: viidcovstvi, strategické planovani, soustiedéni na zakaznika a trh, informace a
analyza, rozvoj a management lidskych zdroji, management lidskych procest,

podnikatelské vysledky.

V Evropé v posledni dekdd¢ minulého stoleti vznikl model EFQM, jako néstroj pro
uspéSné fizeni firem a jeho prostfednictvim dochazi rovnéz kcilenému a
systematickému uspokojovani potieb zdkaznikli. Navazuje na systém certifikaci ISO
9000, které standardizuji ¢innosti ve spolecnosti a klade diraz na procesni fizeni
podniku, méfeni a neustalé zlepSovani ve firme. Kritéria stanovila European Foundation
for Quality Management a nesmé&fuji pouze do hodnoceni jakosti vyrobkil ¢i sluzeb, ale
1 do hodnoceni kvality managementu. Jsou to kritéria: viidcovstvi, politika a strategie,
persondlni fizeni, zdroje a partnerstvi, procesy, spokojenost zaméestnancti, spokojenost
zékaznikid, vliv na spole¢nost a méfeni vykonnosti firem. * Uréitym problémem
n&kterych podnikajicich subjektii je jejich byrokraticky pfistup k tomuto nastroji. Rada
znich byla motivovana pouze ziskdnim certifikace, ale ne uz tolik skute¢nym

vyuzivanim pro vykonnost firmy.

Syst¢ém BSC (Balanced Scorecard), je ucelové strukturovany model strategie
spoleCnosti a nastroj jeji implementace, ktery s vyuzitim finan¢nich a nefinanénich
strategickych cilti, ukazatelti vykonnosti, pfislusnych indikatora a strategickych iniciativ
popisuje predstavu o budoucnosti spole¢nosti a jeji napliiovani konkrétnimi akcemi a

rozhodnutimi. °

7 Rimovska P. Metodické postupy v projektovani podnikatelskych projektii. 2. vydani. Praha: Provozn¢ ekonomicka
fakulta CZU, 2008. 251 s. ISBN 978-80-213-1828-1. Kapitola 6: Aplikace metod analyzy vnitini situace podniku,
s.125

8 Sulak N. — Vacik E. MéFeni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzef: Zapado&eské univerzita v Plzni, 2003.

138 s. ISBN 80-7043-258-6. Kapitola 3: Méfeni finan¢ni vykonnosti, s. 84-94.
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Jde tak o systém, kdy rozbor vykonnosti je orientovan na hlavni oblasti fizeni
podniku. S pomoci BSC jsou zvolené strategie podniku pievedeny do akcné
orientovanych opatieni a jsou pfitom zajiStény zpétné vazby. Zaméfuje se na spravnou
formulaci strategickych cilii, pficemz kladen diiraz na jejich meéritelnost. Nejde zde
pouze o méfeni, ale pfimo o rizeni vykonnosti spolecnosti. Aby kritéria plnila svoji
ulohu, musi byt déale diferencovana s ohledem na uroven fizeni, pro kterou slouzi.
Podstatnou podminkou je, Ze tyto strategie, cile, ukazatele a ukoly musi na sebe
vzajemné¢ navazovat. U BSC se jedna o provdzanost dlouhodobych cilii s kratkodobymi

opatienimi.

Systém BSC vyjadiuje komplexni pohled na hlavni vystupy podnikatelskych aktivit

Z pozice:

* Vlastniki — finan¢ni hledisko, 1isi se podle Zivotniho cyklu spole¢nosti, takze
v rastové fazi mohou pracovat 1 se zapornymi finan¢nimi toky, ale sleduje se
procentni mira rOstu obratu. Ve fazi zralosti mén¢ aktivné investuji a je
pozadovéna vysoka navratnost investovaného kapitalu ROI sleduje se ziskovost,
dile ROA, ROE a EVA. Tyto faze jsou podporovany tfemi strategickymi
oblastmi: riist obratu a marketingovy mix, snizovani nakladi — zvySovani

produktivity, vyuZiti zdroji — investicni strategie.

» Zakaznikl — zakaznické hledisko, navrh hodnoty pro zdkaznika odliSenim od
konkurence a vySsi atraktivita nabidky. Ziskdvani novych zakaznikd pro
upevnéni vyhod ze zavedeni novych produktii, nebo produkti s vys$si uzitnou

hodnotou.

* Vnitinich podnikatelskych procestt — interni hledisko, jak budou vysledky
dosazeny. Aktivity procesti hodnotového fetézce, na jehoz vstupu je potieba
zékaznikl a vystupem jejich uspokojeni. Sklada se z rozvoje novych produkti,
prinik na nové trhy a zakaznické segmenty, rozsifeni prohloubeni ¢i redefinice

vztahl se zdkazniky, vCasnosti a bezporuchovosti doddvanych produkti pii

138 s. ISBN 80-7043-258-6. Kapitola 3: Mé&feni finan¢ni vykonnosti, s. 97.



efektivnim vyuziti zdrojt, vénovat se fizeni vztahii s vn€jSimi subjekty.

* Klicovych zpiisobilosti — hledisko znalosti a rlistu zaméstnancii 1 spole€nosti
jako celku. Patii sem strategické zpusobilosti — kompetence (dovednosti,
znalosti pro podporu strategie), strategické technologie (informaéni systémy,
databaze, sité¢ pro podporu strategie), prostiedi a akce (vytvaii prostfedi pro

posun v kultufe pro motivované, zmocneéné a orientované zaméstnance).

V systému BSC mizeme hovotit o tFech zakladnich hodnotovych akceleratorech:

p—

ZvySeni provozni efektivnosti bez dodatecného kapitélu.
2. Redukce provozi s niz$i rentabilitou neZz je ndklad kapitalu.
3. Investovani do projektii s vyssi rentabilitou nez jsou ndklady na kapital.
4.
Oproti modelu EFQM klade model BSC zietelngjsi duraz na inovacni a rozvojové

aktivity v perspektivé budouciho riistu. '°

Investice do nehmotného majetku, které v souc¢asné dobé mohou ptresahnout hodnotu
celkovych investic do hmotného majetku, vychyluji hodnoty ukazatele ROI a
znesnadnuji jeho interpretaci. Problémem je tedy zméfit a nasledovné ohodnotit prave
nehmotnd aktiva. Ernst & Young, Center for Business Innovation sestavil v roce 2000
index tvorby hodnot VCI (Value Creation Index), je alternativni metodou méfeni
vykonu spolecnosti predstavujici model pro ohodnoceni nefinan¢ni vykonnosti, ktera je
motorem tvorby hodnoty u dne$nich spolec¢nosti. Byla zjiSténa silnd pozitivni korelace
mezi odvozovanim budouci vykonnosti spole¢nosti z nehmotnych faktori vykonnosti a
presnosti takto vyvozenych odhadli budouci vykonnosti téchto spolec¢nosti. Nehmotné
faktory se chapou jako nejvyznamnéjsi diferenciac¢ni faktory majici kritickou tlohu pii
ocenlovani spolecnosti. Z vyzkumi provadénych na Wharton School of the University of
Pensylvania vyplynulo devét kategorii faktorti, které nejvice pfispivaji k zvySovani

hodnoty spolec¢nosti a které se pii méfeni jejich dopadu na vykonnost podniku vzajemné

10 Sulak N. — Vacik E. MéFeni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzen: Zapado&eska univerzita v Plzni, 2003.
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neprolinaji. Jsou to: inovace, kvalita, vztahy se zdkazniky, schopnosti managementu,
tvorba alianci (partnerské, zdkaznicke, dodavatelské), technologie, sila znacky, vztahy
k zaméstnanctim, k okoli a prostfedi spolecnosti.

Vlastni index je dan pfifazenim vahovych koeficientd jednotlivym kategoriim
nehmotnych faktori na zéklad¢ statistickych vyhodnoceni tak, aby co nejpiesnéji
vyjadfily sviij vliv na tvorbu hodnoty podniku. Index VCI se tak snazi ukédzat skute¢nou

korelaci mezi aktualni vykonnosti spolecnosti plynouci z nehmotnych faktorti a trzni

hodnotou spole¢nosti."'

2.1.5 Implementace systému méfeni vykonu firem

Postupy pfi zavadéni moderniho systému méteni vykonnosti podniku se rozpadaji do

nasledujicich kroku:

* Urceni cilového stavu
* Specifikace vykonnostnich ukazatelti
e Pravidelné monitorovadni pribéhu procesi a vyhodnocovani vykonnosti

organizace

V prvnim kroku je tieba jasné vymezit vizi firmy, urcit strategické zdmeéry a na jejich
zakladé¢ definovat cilovy stav, ktery ma byt ve sledovaném horizontu dosazen.
Ve druhém kroku je tfeba stanovit vykonnostni ukazatele, které odrazeji strategické
cile a umoznovat jejich métitelnost v Case.
Ve tfetim kroku jde o pribéZzné vyhodnocovani vykonnostnich ukazatell a jejich

spravna interpretace.

2.2 UdrZitelnost konkuren¢ni vyhody firmy

' Sulak N. — Vacik E. Méfeni vykonnosti firem. 1. vydani. Plzen: Zapado&eska univerzita v Plzni, 2003.
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Zasadni otazkou, kterou si pokladaji nadnarodni korporace, stfedni i malé podniky je
to, co jim zaruc¢i nejenom pieziti v dneSnim hektickém podnikatelském svéte, ale i to, co
zaru¢i jejich podnikiim rist jejich hodnoty a zvySovani podilu na trhu. Je jim dosazeni
ur¢ité¢ konkurenéni vyhody (obvykle s vyuzitim vnitinich zdroji) ve srovnéni
s ostatnimi firmami v konkurenénim prostfedi s cilem uspokojeni trhu za soucasného
uspokojeni vSech stakeholders — z&dymovych skupin. Do prvni patii vlastnici, vici
kterym mé podnik fiskdlni zdvazky. Do druhé patii ostatni zidjmové skupiny,
management, zameéstnanci firmy, orgdny mistni spravy, obchodni partnefi, zéstupci
statu, atd., ke kterym ma podnik spolecenské zavazky. Konkurenceschopnost
v ekonomickém slova smyslu znamena schopnost podniku dosahovat ekonomické renty,
ktera se podle Richarda vztahuje kvzacnym zdrojiim, nebo podle Schumpetera se
vztahuje k inovacim, ale ktera je kratsi, protoZe inovace lze napodobit.'?

Vnéjsi pojeti konkurencni vyhody uvadi, Ze métitkem konkurence je rychlost reakce

na zmény vné&jsiho prostfedi a na vznik novych podnikatelskych piilezitosti®.

Vnitini pojeti konkuren¢ni vyhody klade diraz predevS§im na snizovani néklada
v porovnani s konkurenci. Casto je mimo jiné vyuzivana metoda ABC (Activity based
costing), kde se vychazi ze zékladni mysSlenky: ,,mald mnozstvi reprezentuji velké
hodnoty*“. Jde o prozkoumavani vztahu mezi mnozstvim vstupti (kvantifikovanych
napiiklad v objemu spotfebovanych materialil) a hodnotou (vyjadfenou v penéznich
jednotkéch).

V realném Zivoté firmy jde zejména o realizaci, o uskute¢iiovani strategie ve firm¢ a
téZ o jeji vyhodnoceni. Ve firmé existuje celd fada na sebe navazujicich strategii, které
na sebe navazuji. Na samém vrcholku této pyramidy stoji tzv. corporate (firemni,
podnikatelskd) strategie, ktera urcuje zékladni orientaci firmy (v ¢em a jak podnikat).
Na tuto strategii navazuji tzv. business (obchodni) strategie, na nejnizsi tirovni jsou to
Junkcni strategie (marketingova, informacnich systému a technologii, vyrobni strategie,

finan¢ni, obchodni, atd.).

12 Ticha I. — Hron J. Strategické iizeni. 1. vydani. Praha: Provozné ekonomicka fakulta CZU, 2008. 235
s. ISBN 978-80-213-0922-7. Kapitola 4: Chovani podniku a konkuren¢ni vyhoda, s. 43 a 44.
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Z Porterova pristupu vyplyva, ze podstatou kazdé strategie je urcita konkurencni
vyhoda. Kazda uspésnd firma si musi vybrat typ konkurencni vyhody, o kterou bude

usilovat a s niz bude na trhu existovat.

Existuji dveé zakladni konkurenéni vyhody, pomoci nichz mtze firma soutézit
s ostatnimi, a to: nizké ndaklady nebo diferenciace. Tyto dvé konkuren¢ni vyhody vedou
k nékolika moznym strategiim, snimiz firma mZe vdaném odvétvi ziskat

nadprimérnou vykonnost, a to ke:

1. Strategii viidciho postaveni v nizkych nakladech.

2. Strategii diferenciace — odliSnosti, nebo fokus strategii — cilené diferenciace.

Jiz z nazvi je ziejmé, ze prvni strategicky pristup se soustied’uje na nizké naklady (z
davodu nizké ceny vyrobku ¢i poskytované sluzby), zatimco druha strategie vychazi
z odli$nosti poskytovanych sluzeb ¢i vyrobki firmy (lepsi produkty ¢i sluzby za stejnou
cenu jako konkurent).

Fokus strategie ma dvé varianty: strategii soustfedéni pozornosti na naklady a
strategii soustiedéni pozornosti na diferenciaci. Pro obé uvedené varianty fokus
strategie je typické, Ze se firma soustied’uje na ziskani vyhody nizkych nakladi nebo na
odliseni v n¢kterém uzkém segmentu daného odvétvi.

Strategie vidc¢iho postaveni v nakladech nebo strategie odliSeni se soustfed’uje na
celé odvétvi, nebo alesponn na né€kolik segmenti daného odvétvi. Rozhodne-li se
management firmy pro strategii dosaZeni niz$ich nakladd, ma v podstaté dvé zakladni
moznosti. Bud’ bude management firmy uskutectiovat strategii dosazeni minimalnich
nakladt v celém odvétvi, pak hovofime o tzv. strategii vid¢iho postaveni v nizkych
nakladech, nebo se firma soustfedi na dosazeni co nejnizSich nakladl pouze v jednom

nebo nékolika segmentech odvétvi — tzv. strategie pozornosti na minimalizaci nakladt. '

V ramci strategického fizeni si navzdjem konkuruji dva pfistupy k tvorbé

konkuren¢ni vyhody.

14 Smejkal V. — Rais K. Rizeni rizik. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 272 s. ISBN 80-247-0198-7. Kapitola
2: Charakteristické znaky uspé&sné firmy, s. 30.



Prvni piistup — pozicni, ktery uvadi, ze podnik mize dosdhnout nadprimérnych
vynosi realizaci strategie diktované vnéj$imi podminkami. Model vypada takto:
1. analyza vnéjsiho prostiedi (globalni, odvétvova, konkurenéni),
atraktivita odvétvi (pro dosazeni nadprimérnych vynost),

2

3. identifikace a vybér vhodné strategie,

4. rozvoj aktiv a dovednosti potiebnych k implementaci strategie,
5

realizace strategie postupnymi kroky k dosazeni konkuren¢ni vyhody.

Druhy p¥istup — zdrojovy, ktery tvrdi, ze rozdily ve vysledcich jednotlivych podnikti
jsou odvozeny primarn¢ z rozdili mezi jejich zdroji a kompetencemi a az druhotné

ovlivnény strukturou odveétvi. Model vypada takto:

1. identifikace podnikovych zdrojii (srovnavaci analyza s konkurenci),
uréeni potencialu podniku,
identifikace zdroju a jejich kombinaci pro dosazeni konkurenéni vyhody,

nalezeni atraktivniho odvétvi,

A

formulace a realizace strategie postupnymi kroky k dosazeni konkurencni

vyhody.

Pro tento pfistup jsou rozhodujicimi faktory podnikové zdroje (materialni, lidské,
finan¢ni, informacni a vyrobni technologie, nehmotné know-how), které podnik vlastni
nebo kontroluje a podnikové kompetence, které umoziuji, prosttednictvim
organizacnich procest, efektivni transformaci disponibilnich zdroji do finalniho
produktu. Narozdil od zdroji, jsou kompetence zaloZzeny na tvorbé, oSetfovani a
vyméne informaci mezi lidmi. Zdroje a kompetence, které maji mit vyznam pfi
budovani konkuren¢ni vyhody, museji byt hodnotné, vzacné, nenapodobitelné a
zdrojem se stal intelektudlni kapitdl, ktery se sestava z lidského kapitalu, zahrnujici
individualni znalosti a dovednosti ziskané¢ procesem poznavani a znalostni kapitdl,

zahrnujici zdokumentované znalosti."”

'S Ticha I. — Hron J. Strategické fizeni. 1. vydani. Praha: Provozné ekonomicka fakulta CZU, 2008. 235
s. ISBN 978-80-213-0922-7. Kapitola 4: Chovani podniku a konkurenéni vyhoda, s. 45-48



Konkuren¢ni vyhoda, kterd je produktem procesu strategického fizeni je jadrem

vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence.

2.3 Rizeni inovaci — organizacni zmény

2.3.1 Inovace

Uspé&sna realizace podnikani ma piedevsim dva hybné &initele: skvély podnikatelsky
napad a penize. DneSni doba je charakterizovdna nejistotou ekonomického a
spoleCenského vyvoje. Svétové hospodarstvi se globalizuje, konkurence je stale
intenzivngj$i, nové technologie méni dosavadni styl zivota, a tak nezbyva, nez souhlasit
s mySlenkou P. Druckera, Ze jedinou jistotou dnesni doby je trvald zména. Tomu

odpovida i snaha vsech prosperujicich firem o neustalou podporu inovaci.

Inovace mizeme rozdélit na:

* vyrobu nového vyrobku, ¢i jiz existujiciho, ale v nové kvalité.

* Zavedeni nového vyrobniho procesu do vyroby v disledku reaktivni strategie
(udrzet krok s pozadavky zékaznika) a proaktivni strategie (néco uplné€ nového
s deli schopnosti udrzeni konkuren¢ni vyhody)'.

* Pouziti dosud neznamého zdroje surovin ¢i polotovart.

e Ziskani nového trhu.

* Zmény v fizeni a organizaci vyroby.

Veber J. — Srpova J. a kolektiv. Podnikani malé a stiedni firmy. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005. 304 s. ISBN 80-247-1069-2. Kapitola 4: Zivot a aktivity malych a stfednich firem, s.166



Inovace je procesem, ktery za¢ina ndpadem, pokracuje vyzkumem a vyvojem,

vyrobou a findlnim zavrSenim (prodej).

Inovativni mySleni vyjadiuje schopnost prevést ideu do praxe takovym zplsobem,

ktery piidava hodnotu, pfitom napady a kreativita jsou pouze jejimi pfedpoklady.'’

Management musi mit jasnou vizi a na jejim zéklad€ si ujasnit, co je potieba ud¢lat
na cest¢ k podnikatelskému uspéchu a prevést toto do strategického scénare, ptitom pro
kazdy inovacéni napad je nutné zpracovat samostatny podnikatelsky zamer, protoze
kazdé inovacni feseni je origindlni a jeho realizace musi byt proto naplanovana
odli§né." Pfitom musi byt zaméfena pozornost na pisobeni tii zdkladnich skupin

kritickych faktorii uspéchu.

Jsou jimi:

* Produkty a sluzby (technicka a provozni proveditelnost). Pfedevsim dodrzeni
kvality, dodaci lhlity a odpovidajici ceny.

* Procesy (organiza¢ni a ekonomické proveditelnost). Vhodna struktura
usporadani vazeb vnitiniho prostiedi a dostate¢na vyse investic do modernizace

technologie.

* Pracovnici (zpuasobilostni a motivacni proveditelnost). S poZzadovanym poctem

dostatecné kvalifikovanych pracovniki a jejich spravnou motivaci.

Ve svém tsili o zvySovani své podnikatelské vykonnosti se vedeni organizace musi
zamg¢ftit na ucelové uplatnéni pristupu, oznacované symbolicky 4 + 2, to znamena, ze

organizace musi zajistit synergii vlivu ¢tyt zakladnich oblasti plisobeni na Groven jeji

17 Rimovska P. Metodické postupy v projektovani podnikatelskych projektit. 2. vydani. Praha: Provozné ekonomicka
fakulta CZU, 2008. 251 s. ISBN 978-80-213-1828-1. Kapitola 5: Tvorba podnikatelského zaméru a podnikatelského
projektu, s. 119-120.

'8 Pitra Z. Management inovacnich aktivit. 1. vydani. Praha: Profesional Publishing, 2006. 438 s. ISBN 80-86946-10-
X. Kapitola 4: Vyuziti inovaci pro dalsi rozvoj podnikani organizace, s. 218.



podnikatelské vykonnosti tim, ze:

1. Zvoli minimaln¢ dobrou strategii s orientaci na marketingové a inovacni aktivity
novych podnikatelskych pfilezitosti.

2. Efektivni provadéni uceloveé provadénych procesu.

3. Vytvoii vhodné socidlni klima s rysy pro-inovacni firemni kultury.

4. Ucelnou organizaci svého vnitiniho prostiedi.

Zaroven musi podpofit dokonalost pisobeni vyse uvedenych oblasti ucelnym vyuzitim

nejméne dvou ze ¢ty zakladnich podnikatelskych ptistupti, kterymi zabezpeci:

1. Pribézné inovace nabizenych produkti/sluzeb i procest jejich tvorby, distribuce

a prodeje findlnimu zédkaznikovi.

2. Vyuzit intelektudlni, kreativni potencial manazerd.

3. Ziskani viid¢i role v plisobeni na vyvoj n€kterych technologickych nebo
komercnich aspektl oboru, ¢i ziskdni pozice Lida v n€kterych segmentech

cilovych trht.

4. Ugelové zapojeni do vyhodnych strategickych alianci.'

2.3.2 Inovacni tady

Vysledky inovacnich procesii pouzivanych ve firmach se daji podle, miry novosti,

rozdélit do nékolika radu:

* Nulty — obnova ptivodnich kvalit odstranénim zavad.

19 Pitra Z. Management inovacnich aktivit. 1. vydani. Praha: Profesional Publishing, 2006. 438 s. ISBN 80-86946-10-
X. Kapitola 4: Vyuziti inovaci pro dal$i rozvoj podnikani organizace, s. 223-225.



* Prvni — zména kvanta zdroji k uspokojeni poptavky (zvySeni vyrobni kapacity).

* Druhy — adaptace zdroju k uspokojeni poptavky (vykonnéjsi stroje).

* Tteti — zména kvality racionalizaci procesu i produktu (konstrukce vyrobku,
technologie).

«  Ctvrty — nova varianta produktu (zlep$eni vlastnosti).

* Paty — nova generace produktu (pfi zachovani koncepce — misto Felicie Fabia).

 Sesty — novy druh, zména koncepce.

* Sedmy — novy rod, zcela novy princip s vyuzitim poznatkii védy (nové energie).

Nulty az druhy fad se obvykle fesi jednoduchymi organizacnimi a technologickymi
projekty. Tteti aZ paty fad vyzaduji také specidlni vyzkumné a vyvojové projekty. Sesty
a sedmy tad vyZaduji komplexni projekty zahrnujici vSechny aspekty sféry vyroby i

sféry uziti.*

2.3.3 Projekty fizeni

Projektovani fizeni inovaci ma svoji pevnou a jasnou strukturu, ktera se sklada
z n€kolika raznych fazi:

1) Predinvesti¢ni

Situace
Analyza pozadavkl a podminek — urceni inovace a cild, definovani strategie,
zadani navrhu.
Uvodni studie proveditelnosti — analyza poptavky, kapacita a vykony, vstupy,
technicka feSeni, struktura pracovnich sil, organizace zavodu, lokalita a
pozemek, finan¢ni a ekonomicka analyza.
Metody vybéru varianty — porovnani vyhod a nevyhod, hodnoceni ¢initelt,

hodnoceni ekonomické efektivnosti investic.

20 Némec V. Projektovy management. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2002. 184 s. ISBN 80-247-0392-0.
Kapitola 2 Inovace, s.18 a 19.



Kompozice
Studie proveditelnosti — icel a obsah zadéni studie,
Vyhodnoceni navrhu projektu — vychodiska pro rozhodovéni, rozhodnuti o

projektu.

2) Investi¢ni

Dispozice
Personalni zajiSténi — manazer, ¢lenové tymu.
Organizace managementu — Gtvarovy a maticovy projektovy management.
Planovany proces — cile a strategie, vécnd dekompozice, matice zodpovédnosti,
¢asové planovani, plan rizik (posouzeni pravdépodobnosti vyskytu rizika,
intenzita dopadti a tvorba variant, hodnoceni variant a volba varianty feseni)*'.
Detailni projektova dokumentace — zadani a vypracovani, vybérova fizeni a
nakupy, financovani.

Realizace
Realizace projektu — systém fizeni realizace, sledovani stavu realizace,
kolaudace

Ptiprava provozu — Skoleni, zasobovani, zkusebni provoz a ptedani k uzivani.

3) Provozu a vyhodnoceni
Provoz realizovaného projektu
Konec projektu
Bézny provoz
Zavérecna etapa projektu
Vyhodnoceni — zavérecna zprava, vyhodnoceni prubéhu projektu, vyhodnoceni
prace ¢lent tymu.

Shromazdéni a analyza dat.

2.3.4 Organizacni zmény

2 Fotr J.-Dédina J. Manazerské rozhodovan. 1. vydani. Praha: Ekopress, 1997. 207 s. ISBN 80-901991-7-8.
Kapitola 2: Racionalni pfistup k feSeni rozhodovacich problému, s. 52-58.



Obecné se daji zmény ve firmé rozdé€lit na zmény ocekavané, které vyplyvaji
z né€jakého planu a jsou fizené, a na druhé strané¢ neocekéavané, naptiklad z divody
n¢jaké poruchy ¢i havarie. Mezi zmény ocekdvané mizeme rozhodné zaradit zmény,
které sebou pfindsi proces inovace a to od pocatku planovani, pies realizaci a

vyhodnocovani.

Cilem planované zmény je udrZeni organizace schopné zivota, schopné konkurence a
efektivni. Podle to, ve které fazi zivotniho cyklu se organizace nachazi, je tieba sledovat
klicové interni a externi faktory a odpovidajicim zpiisobem reagovat. Racionalni
chépani zmény spociva v modelovani zmény pomoci projektu, ktery je definovany

Casem, zdroji, konkrétnimi procesy (inovace) a méfitelnymi vysledky.

Teoreticky ramec fazi procesu zmény:

* Rozmrazeni (pfiprava zmény).

* Faze zmény (projekt fizené zmény-intervence v systému).

* Faze zmrazeni (fixace dosazenych vysledkil)

Z Casového hlediska provedeme:
analyzu situace (vnéjSiho a oborového okoli, interni analyzy) a vyhodnotime, zda je
stav vyhovujici, uspokojivy, nevyhovujici,
identifikaci agenta zmény (jednotlivec, ale 1 tym) u n¢jz bude dilezité, jaky stupen
osobniho rizika oc¢ekava Ci stupen jeho nespokojenosti se sou¢asnym stavem,
identifikujeme intervencni oblasti,
intervenci (zménu),

verifikujeme dosazené vysledky.

2 Smejkal V. — Rais K. Rizeni rizik. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 272 s. ISBN 80-247-
0198-7. Kapitola 3: Zmény ve firmé a riziko, s. 46-53



Ve fazi planovéni, ale i implementace procesniho fizeni by mé¢l podnik provadéet
vnittni, vné&j$i 1 funkéni benchmarking. Vnitini benchmarking porovnava cinnosti,
produkty a sluzby jednotlivych divizi. Vné&jsi se zabyva srovnavanim nasi organizace
s nejlepSim konkurentem v oboru. Naplni funkéniho benchmarkingu je porovnani
podniku se spolecnosti, kterd je na svété nejlepsi bez ohledu na odvétvi, v némz

pisobi.”

2.4 Principy moderni organizacni architektury

Podminkou kazdého dobte fungujiciho systému je existence propracované, efektivni
a funkéni architektury fizeni, véetné zpétné vazby. Tyto vysledky pak slouzi k postupné
optimalizaci systému fizeni. Obecné plati, Ze proménu architektury fizeni podniku
pfimo ovlivituje obor cCinnosti podnikani a faze zivotniho cyklu podniku. Navic
z vnéjsiho prostfedi plisobi na podnik fada riznych faktort, které dévaji potiebnym
zménam patiicnou dynamiku. V reakci na né vyuziva podnik pii feSeni vzniklych
situaci rtizné soucasné trendy. V organizacni architekture nejde tedy to co nejpeclivéji
vystudovat a urcit trend, kterym by se mél podnik ubirat, ale naopak, co nejvice
pfizplsobit svou organizaci potfebé okamzitych zmén a zajistit maximalni flexibilitu
fizeni. Pfi zménach stavajici struktury podniky vSak vétSinou museji zohlednit i celou
fadu dalsich faktort, jako je uroven dosazené firemni kultury, personalni ptedpoklady i
finan¢nich moZnosti a ¢asto jsou tyto zmény ovlivnény také historicky vyvoj a soucasny
stav, ktery budouci vyvoj urCitym zptisobem ovlivituje. Neni tedy pii popisovani trendli
organizacni architektury pfili§ namisté¢ hodnotit, ktery z uvedenych trendd vyvoje je
Spatny a ktery dobry. Je totiz patrné, Ze ur¢eni vhodnych organizacnich zmén je zavislé
na konkrétnich podminkach daného podniku a na tom, jakym podnétim musi

organizacni zmény celit.

V soucasném svéte je existence kazdého podniku zavisla nejen na jeho sile, velikosti

2 Smida F. Zavadeéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2007. 300

s. ISBN 978-80-247-1679-4. Kapitola 5.3: Provedeni benchmarkingu a definovani uspéchu, s. 120 a
121.



¢i jeho historii, ale predevsim na jeho schopnosti proménit se v dokonale ptizpisobivy
organizmus, ktery se nechd inspirovat vhodnym pfichozim trendem a pfizplisobi se
jakékoliv zméng, ktery na néj zaptsobi. V kone¢ném disledku potom dochézi takovému
modelovani a poté ustaleni architektury fizeni, které vytvaii oproti ostatni konkurenci
dané¢ho podnikajiciho subjektu podstatnou konkurenéni vyhodu a to naptiklad diky

vys$i kvalité vyroby ¢i kvalité poskytovanych sluzeb, nebo uspofenym nékladim.

Stejn¢ jako kterdkoliv stavba se moderni organizac¢ni architektura sklada
z jednotlivych stavebnich kament, které tvoii jeden funkéni celek, jakousi patef, ktera
drzi jednotlivé organizované prvky organizace pohromadé. Kazda organizacni
architektura se sklada ze ¢tyft pilitt — Cinitell. Je to identifikace ucelu pro ktery je novy
organizatni systém vytvafen (je vyjadfen strategickym cilem), strukturni materidal
(nové — progresivni organizacni formy a jejich ¢asti za soucasného vylu¢ovani dnes jiz
nevyhovujicich klasickych prvki fizeni), s#yl (odrazejici se v organiza¢nim chovani) a
technologicka koncepce (schopnost vSech zucastnénych realizovat a vyuzivat moderni

metody Fizeni).**

Dal$imi tendencemi, které v tomto ohledu souvisi s dynamickym rozvojem
podnikdni jsou: strategické aliance, sitové struktury, decentralizace, tymova spoluprace,
outsourcing, virtudlni organizace, procesni organizace, Zivotni cyklus organizaci.”

Vysledkem organizovani dle vySe zminénych principll jsou nejrizngjsi formy
organizacnich struktur, které vznikaji kombinaci manazerem vybranych moznosti a jsou
vyrazem zvolené organiza¢ni architektury.

Dva zékladni typy organiza¢ni architektury jsou:

1. Organizace zamétené na trh a vyrobky (¢lenéni podle druhil vyrobki).

?* Rimovska P. Metodické postupy v projektovani podnikatelskych projektii. 2. vydani. Praha: Provozné ekonomicka
fakulta CZU, 2008. 251 s. ISBN 978-80-213-1828-1. Kapitola 4: Podnikova organizace, s. 58-59.

» Dédina J—Maly M. Moderni organizacni architektura. 1. vydani. Praha: Alfa Publishing, 2005. 168 s. ISBN 80-
86851-11-7.



2. Organizace zaméiené na technologii a vyrobni proces (¢lenéni podle vyrobnich

procest).*

Z toho pak vychazi tvorba organizacni struktury podniku podle delegovani
pravomoci a s tim spojenych odpovédnosti souvisejici s pridélenim funkénich roli na
zéklad¢ de€lby prace. Pojivem pro propojovani organizacnich jednotek je pravomoc,
pomoci které jsou definovany vztahy nadfizenosti a podfizenosti (a tim i1 ke koordinaci

organizac¢nich jednotek).

Liniova struktura: jeden tUtvar je nadfazen ostatnim, existuje pfima nadfizenost a
podfizenost mezi utvary. Je pro ni typické rychlé rozhodovéni, centralizace pravomoci,
vedoucimi nemohou byt specialisté, ale musi mit odborné znalosti ze vSech oblasti

¢innosti firmy.

Liniové $tabni: odborné Cinnosti jsou zajiStovany samostatnymi Gtvary.

Funkciondlni struktura: dle funk¢ni specializace (finance, marketing, obchod) s jasné

vymezenou odpovédnosti.

Divizni struktura: samostatné divize dle geografického ¢lenéni, ¢i druhu vyrobku, kde
kazda divize mé svoje vlastni poslani, cile, plan, zdkazniky a konkurenci. Nékdy se

oznacuje jako Strategic Business Units®’.

Maticova struktura: spojuje prvky funkcionalni a diviziondlni struktury a je zaloZena na
tymové praci. Tyto struktury dokézi v co nejkrat§im Case nejlepsi vysledky pii feSeni
Casov€ nebo vécn€ omezeného problému. Podfizeny ma dva nadfizené (linie

horizontalni a vertikalni). **

26 Synek M. a kol. Podnikova ekonomika. 3. ptepracované vydani. Praha: C. H. Beck, 2002. 482 s. ISBN 80-7179-
736-7. Kapitola 9: Organizace podniku, s.145 a 146.

27 Synek M. a kol. Podnikova ekonomika. 3. ptepracované vydani. Praha: C. H. Beck, 2002. 482 s. ISBN 80-7179-
736-7. Kapitola 9: Organizace podniku, s.144.

2 Smejkal V. — Rais K. Rizeni rizik. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 272 s. ISBN 80-247-0198-7. Kapitola
2: Charakteristické znaky uspésné firmy, s. 35.



2.5 Trzni zmény

Management kazdé firmy musi neustdle zamyslet nad tim, jaké je optimdlni
mnozstvi a struktura produkce, kterou nabizeji na trhu. Plati to jak v dobach rovnovahy
na trhu, ale i v dobé nerovnovahy na trhu. Zmény na trhu vyrazné ovliviluje zména
makroekonomického prostfedi. Pokud dochézi, jako v soucasné dob€ u nas ¢i celé
Evropé, k poklesu hospodaiské produkce, tak dochdzi i ke zméndm chovani
spottebitelt, ktefi na to reaguji naptiklad tim, ze bud’ odkladaji nakup novych produkti,
nebo nakupuji produkty s levngjs$i cenou jiz ptfi ndkupu, ¢i s levnéj$imi provoznimi
naklady pfi jejich uzivani.

Obecné je Zivotni cyklus podniku definovan ¢tyimi fazemi. Fdze ristu — ve které
piechazime préh zisku, faze stabilizace — kulminace (kde dochazi k tvorbé prebytku),
faze krize — kde dochazi k vyraznému snizeni zisku z podnikéani a faze zdniku — kde
dochazi ke ztratdim z podnikani.”

Muzeme spattit urcitou analogii vyvoje u podniku, ktery produkuje pouze jeden druh
vyrobku ¢i sluzby. Pak hovofime o Zivetnim cyklu vyrobku, ktery ptfedstavuje pohled
na existenci vyrobku z hlediska ¢asu a rozdéluje ji do n€kolika stadii, ve kterych se lisi
marketingové aktivity, objemy vyroby , ale i ekonomicka efektivnost vyrobki. Obvykle
se uvazuje o stadiu: zavddéni (rozbihajici se vyroba, zna¢né naklady na propagaci,
ekonomika vyrobku je ztratova), rezSifovani (zvysuje se objem vyroby, klesaji naklady
na propagaci, zlepsuje se ekonomika produktu), zralosti (velké objemy vyroby, piizniva
ekonomika, relativné nizsi nadklady na propagaci), astupu (vyraznéjsi propagace nebo
usili o niz§i vyrobni naklady a tim i o prodejni cenu ¢i vyssi vyrobni naklady na

zdokonaleni vyrobku, popiipadé jeho vyfazeni a nahrazeni novym).*’

¥ Synek M. a kol. Podnikova ekonomika. 3. ptepracované vydani. Praha: C. H. Beck, 2002. 482 s.
ISBN 80-7179-736-7. Kapitola 9: Organizace podniku, s. 90 a 91.

3 Veber J. — Srpova J. a kolektiv. Podnikani malé a stiedni firmy. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,

a.s., 2005. 304 s. ISBN 80-247-1069-2. Kapitola 4: Zivot a aktivity malych a stfednich firem, s. 118.



Jiny nazor pojima jednotlivé casti zjiného whlu pohledu. V prvni rozvojové
(embrionické) fazi se vyrobek uchazi o ptizen trhu a budto je GspéSny a prechazi do
druhé faze riistu anebo zanikd. Z faze ristu (growth) pak vyrobek ptechazi pres bod
zvratu (break event point) do fdze zralosti (maturity). Tam bud’ zlistavd, nebo po
n¢jakém case inovuje a vraci se zpét do faze ristu, nebo neinovuje a po urcité dobé
dochazi k fazi poklesu (decline).”!

Uz v sedmdesatych letech se ukézalo, Ze ani velky vyrobce neni schopen uspofit
Siroké spektrum zakaznikd, takZe se soustiedil pouze na uzsi skupinu zakaznikl a lépe
tak vyhovél jejich potfebam. Takovému procesu se fika segmentace zakazniki.

VétSina podnikti vSak produkuje a na trhu nabizi vice vyrobkt ¢i sluzeb, proto se
provadi tzv. Diagnostika produkéniho portfolia, jejimz pifedmétem byva pocet
vyrobki/sluzeb v portfoliu ¢i ekonomickd efektivnost jednotlivych produkti.
Nejznaméjsi jsou portfoliové analyzy BCG, které ze dvou aspekti — relativniho trzniho
podilu a rtistu (absorp¢ni schopnosti) trhu strukturuji produktové portfolio do znamych
Ctyt skupin — hvézdy, dojné kravy, bidni psi a otazniky. Velikosti kruhu je potom
znazornéna charakteristika daného produktu.

Od osmdesatych let se zacina v stale vétsi mife uplatiovat Portertiv model péti
konkurenénich sil, ktery vymezuje pét zakladnich hrozeb ovliviujicich atraktivitu
odvétvi. Uprostied modelu je zndzornéna intenzita konkurence v rdmci odvétvi a
v kruhu kolem n¢&j probihd interakce s dodavateli (vyjednavaci sila dodavatele versus
integrace firem), novymi potencidlnimi konkurenty (hrozba vstupu versus bariéry),
substitucnimi a komplementujicimi produkty (hrozba zastupitelnosti versus vyvoj
vlastnich substitutii ¢i komplementil), zakazniky (kupni sila versus integrace firem).
Strategickym zdmérem firmy by mélo byt smétovani svych vlastnich aktivit do oblasti
s nizkou konkurenci.*

TakZe pokud se podnik rozhodne diferencovat ¢i inovovat svoje vyrobky ¢i

poskytované sluzby, zméni se i1 jeho postaveni na trhu.

' Dedina J. — Maly M. Moderni organizacni architektura. 1. vydani. Praha: Alfa Publishing, 2005. 168
s. ISBN 80-86851-11-7. Kapitola 8: Zivotni cyklus organizaci, s. 145.

32 Veber J. — Srpova J. a kolektiv. Podnikdni malé a stiedni firmy. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,

a.s., 2005. 304 s. ISBN 80-247-1069-2. Kapitola 4: Zivot a aktivity malych a stfednich firem, s. 120 a

121.



3. Cil prace a metodika

3. 1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni podnikatelské vykonnosti sledovaného

podnikatelského subjektu, véetné jeho dilCich aktivit a redlna aplikace vybranych

postupti fizeni a moderni architektury do praktického feSeni procesu expanze obchodni

spole¢nosti Expressnet, kterd poskytuje svym zakaznikiim sluzby v oblasti informac¢nich

technologii a §ifeni internetu na jihu Cech.

3.2 Metodika

3.2.1 Koncepce zpracovani literarni reSerSe

Koncepce zpracovani literarni reSerSe vychazi zpéti zékladnich casti.
Nejobsahlejsi, prvni ¢ast se tykd moderni koncepce hodnoceni podnikatelské
vykonnosti firmy, protoze bez hodnoceni podnikatelské vykonnosti by v realném
svéte trzniho hospodarstvi diive ¢i pozdéji zkrachoval. Zde je kromé klasickych
pfistupi hodnoceni vykonnosti firmy zminéna cela fada novych piistupt.
Snizuje se vyznam tradi¢niho podnikatelského cile tvofeného ziskem a nahrazuji
jej cile, které pométuji dosazeny zisk a néklady vynalozenych zdrojii. Nové
ptistupy sjednocuji cile, strategie a zptisoby rozhodovani managementu se zajmy
akcionafti a dalSich zainteresovanych. V soucasné dob¢ velkych zmén ve svéte
podnikani je nezbytné pouzivat komplexni pfistupy k méfeni vykonnosti firem
jako jsou naptiklad BSC, TQM, MVA ¢i EVA. Jinak vnima vykonnost podniku
vlastnik, jinak manaZer a jinak zdkaznik. Proto je nutné pouZivat pro méfeni

vykonnosti podnikil rizné pfistupy a jejich vysledky zvazovat v souvislostech.

Druha ¢ast pojednava o udrzitelnosti konkurencni vyhody, protoZe ta je



produktem procesu strategického tizeni, a je jddrem vykonnosti podniku na
trzich, kde existuje konkurence. Pojednava o tom co je to konkuren¢ni vyhoda a
z ¢eho vzniké. Definuje jeji vnitini a vnéjsi pojeti.

o Treti Casti je fizeni inovaci a ztoho vyplyvajici organizacni zmény, protoze
kazdé inovace je vlastné procesem, ktery za¢ind napadem, pokracuje vyzkumem
a vyvojem, vyrobou a finadlnim zavrSenim (prodejem) hotového produktu. Bez
inovacéniho procesu by podnik ustrnul na misté, coZ by byl jeho zanik.

« Ctvrtou &ast tvoii principy moderni organizaéni architektury, protoZze podminkou
kazdého dobfe fungujiciho systému je existence propracované, efektivni a
funkéni architektury fizeni, véetne zpétné vazby.

» Pata cast se tyka trznich zmén, protoze pravé ty mohou zplsobit podniku veliké,

n¢kdy i existenéni problémy.

3.2.2 Postup pii shromazd’ovéani podkladl a informaci

* Pfi shromazd'ovani podkladli a informaci k vypracovani této diplomové prace
vychazel autor zriznych zdroji. Informace uvedené v reSerSich vychazi
z literatury uvedené na konci diplomové prace.

* Naprosta vétSinu pouzitych postupti a informaci cerpal autor z vlastni zkusenosti
vedouciho manazera obchodni spole¢nosti, kterd se zabyva predevsim budovani
siti v oblasti informacnich technologii a poskytujici internetové pfipojeni
obcaniim i pravnickym subjektim. Majitel spolecnosti si nepial zvefejnit pravé
jméno spole€nosti ani uplné piesnéd cisla uvedend v analyzach, ale pomérové
vysledky finan¢ni analyzy i Udaje o rustu spolecnosti odpovidaji redlnému
zékladu, protoze byly jednotlivé udaje upraveny tak, aby vyjadfovaly to hlavni —
prudkou dynamiku rlstu této spole¢nosti.

e DalSimi zdroji byly vlastni pozndmky z porad vedeni spoleCnosti, vnitini
materidly spolecnosti — formulovana vize a posladni spolecnosti, konzultace,
ucetni vykazy. Vysledek marketingové analyzy vychdzel z marketingového
prizkumu spole¢nosti AM Production s.r.o. se sidlem v Ceskych Budgjovicich a

jeji zvetejnéni bude mozné az v roce 2010.



3.2.3 Ptistup ke zpracovani charakteristiky sledovaného subjektu

Charakteristika sledovaného subjektu popisuje zakladni udaje o spole¢nosti (forma a
zpiisob podnikani, pocet a jména vlastnikli, vloZeny kapitél, sidlo spolecnosti, datum

jejiho vzniku, vizi a poslani spole¢nosti), dale popisuje jeji mikrookoli a makrookoli.

3.2.4 Koncepce analyz

Pti zpracovani rozboru jsem pouzil tyto analyzy:

* Analyzy exponovanosti podniku

* Analyzy nefinan¢ni bonity spole¢nosti

* Analyzy zakéazek a pozadavkl zakazniki

* Financ¢ni analyza
o vybrané ukazatele pro zakladni orientaci o struktufe kapitalu a majetku,
o pomérovy ukazatel rentability celkového kapitalu ROA

o pomérovy ukazatel rentability vlastniho kapitdlu ROE

3.2.5 Zam¢éteni hypotézy

Sledovany podnikajici subjekt, spole€nost Expressnet s.r.o. prochdzi jiz od svého
vzniku velmi bouilivym vyvojem, jehoz dynamika koresponduje s dynamikou ristu
oboru, ve kterém se pohybuje. To sebou piindsi fadu problémt a novych zkusSenosti.
Tim hlavnim ukolem pro sledovanou spole¢nost je, zda je schopna dostate¢né
zaznamenat vSechny aspekty zmén svého vnitiniho rozvoje a vnéj$iho vyvoje, i€¢inn¢ a
ucelné reagovat na tyto zmény a tim si udrZet svoji pozici leadera na regiondlnim trhu

poskytovatelll internetového pfipojeni.



4. Charakteristika sledovaného podnikatelského subjektu a
jeho podnikatelského prostiedi

4.1 Vnitini charakteristika subjektu

Nazev spole¢nosti: Expressnet s.r.0.

Pravni forma spole¢nosti: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Pocet spolecniki: 2

Piivodné vlozeny kapital: 200000 K¢

Jména spolecniki a jejich podil: Jiti Pridek 110000 K¢ a Karel Hruska 90000 K¢
Rok zah4jeni podnikani: 2002

Sidlo spole¢nosti: Ceské Budg&jovice.

Misto podnikani v roce 2006: okresy Ceské Budgjovice a Cesky Krumlov.

Spole¢nost nepodnika na zaklad¢é Zivnostenského zakona, ale podnika na zakladé
zvlastnich predpisii s povolenim od Ceského telekomunika&niho tiadu.

Pievazujici specializace spolecnosti je budovani siti vysokorychlostniho internetu
s moznosti pfipojeni pro verejnost i podnikatele.

Expressnet s.r.o. disledn¢ kontroluje dodrzovéani vSech bezpecnostnich opatieni,
které jim uklada zakon pfi provozu mikrovinnych technologii a tato ¢innost patii také
pod dozor Ceského telekomunikaéniho tfadu.

Dalsim dualezitym momentem v podnikani spole¢nosti Expressnet s.r.o. je ta
skute€nost, Ze s dalSimi svymi zdkazniky (jde o podnikajici pravnické subjekty), kterym
poskytuje internetové pripojeni uzaviela dohodu o vzdjemné spolupraci pii sitovém
podnikéni a nyni témto vybranym subjektim poskytuje dalsi sluzby. Konkrétné se jedna
o webhosting a poradenstvi v oblasti informacnich technologii a internetového

ptipojeni. Diky tomu zisk4 jejich pomoc v oblasti marketingu a obchodu.



Vize vlastniki spolecnosti

Podnikat v oblasti informacnich technologii

Poslani zaloZené spolecnosti

1. Poskytovat zdkaznikiim (obCaniim i1 podnikiim) kvalitni, rychlé a bezpecné
internetové pfipojeni, pomoci bezdratovych technologii WIFI a pomoci
optickych kabelti v okrese Ceské Budgjovice a Cesky Krumlov.

2. Byt regiondlnimi leadery a to jak v kvalité sluzeb, tak 1 v kvantité pfipojenych
subjektt.

3. Vzhledem k rstu trhu v tomto oboru, jsme zaméieni pfedevSim na expanzi.
Toto je nasi hlavni prioritou.

4. Budeme se snazit o korektni vztahy k dodavatelim a statni sprave, vstiicné
vztahy k zdkaznikiim a zdrzenlivé vztahy ke konkurenci.

5. Nasim hlavnim potencidlem jsou motivovani zaméstnanci a vytvaiené know-

how.

Toto poslani je umisténo na hlavni nésténce v sidle spolecnosti Expressnet s.r.o.
v Ceskych Budgjovicich.

Pivodnim zamérem spolecnosti je dosdhnout v budovani siti vysokorychlostniho
internetu a postupného WI-FI ¢i optického piipojeni obcanii i podnikatelskych subjektii
viidéi postaveni v regionu byvalych okrest Ceské Budgjovice a Cesky Krumlov.
V priibé¢hu doby se tento zamér rozsitil o dalsi regiony byvalych okresti Prachatice,
Strakonice a Pisku. Tento zadmér je umistén na hlavni informaéni nasténce v sidle
spolecnosti.

Od tohoto zaméru se odviji hlavni soucasné strategie — zamétend na expanzi. Z ni se
odviji strategické funk¢ni planovani a dale taktické a operacni fizeni.

Spole¢nost Expressnet za¢inala v Ceskych Budgjovicich se tfemi zaméstnanci, ale
vroce 2007 melo jiz 64 stalych zaméstnanc. Na vrcholku pyramidy fizeni byl od

pocatku vétsinovy spole¢nik firmy, pod kterého spadalo obchodni oddé€leni a technické



oddéleni. Dale pod néj patiilo divizni vedeni v jednotlivych okresech. Obchodni
odd¢leni se skladalo z fakturace a zelené linky. Technické oddéleni se dale Clenilo na
odbor servisu, odbor rozvoje siti, odbor technické podpory a odbor instalaci. Nejvice
zam&stnancll se nachazelo pravé v odboru instalaci, ktefi ale soucasn¢ podléhali
diviznimu vedoucimu, podle své regiondlni prislusnosti. Kazdy divizni vedouci
podléhal piimo fediteli. Jednalo se tedy o projektové fizeni spole¢nosti Expressnet.
Vsechny ¢innosti byly mezi sebou vzdjemné integraln€ propojeny a to jak vécné, tak i
finan¢né.

Optimalizace systému se od svého vzniku v roce 2002 az do konce roku 2006
prubézné fesila na zékladé pribéznych navrhl pfednesenych na poradach povérenymi
vedoucimi oddéleni, nebo jednotlivych odbort. Cinnosti: planovani, organizovani,
personalistiky a kontroly zajiStoval vzdy feditel spole¢nosti spole¢né s piislusnymi

vedoucimi.

4.2 Vn¢j$i charakteristika subjektu

4.2.1 Popis mikrookoli

Po provedeni analyzy odvétvi v roce 2002 spolecnici Expressnet s.r.o. zjistili, ze
konkurence v bezdratovém piipojeni internetu je minimalni a ma stejné problémy jako
oni, to znamend malo vlastniho kapitélu a nezdjem finan¢nich ustavl o investovani do
oblasti, kde bylo podle jejich soudu veliké riziko a to pfedevsim proto, ze se jednalo o
obor novy, se kterym jesté nikdo nemél Zadné zkuSenosti. Obavali se, 7e Cesky
Telecom, ktery nabizel pfipojeni po telefonnich rozvodech ma natolik zasadni vyhodu

v zasitovani celé republiky, Ze tomu n¢kdo bud¢ moci Gspésné konkurovat.

Nicméné poptavka po pouzivani internetu byla natolik velikd, ze dala moZznost
vzniknout malym firmam, které zacaly Ceskému Telecomu v oboru poskytovani
internetu uspéSné konkurovat. Bylo to pfedev§im diky rozvoji a pouzivani bezdratové

technologie a dobie nastavené cenové politice téchto nové vzniklych podnikajicich



subjektl. Toto se tykalo predevsim vétsich krajskych a okresnich mést, kde byl zajem
vefejnosti o pripojeni nejvetsi. Také naklady na vybudovani internetovych WIFT siti

byly nizsi nez na venkové diky velké koncentraci obyvatelstva v dané lokalité.

Expressnet s.r.0. zpracovava kazdy ptlrok monitoring konkurence a kazdé dva roky
dikladnou analyzu rastu konkurence v oblasti poskytovateli vysokorychlostniho
internetu a vyvoj do roku 2006 jasn¢ ukdzal néarst poctu subjekti podnikajicim ve

stejném oboru, jak je vidét nize.

Tabulka 4. Iprehled vyvoje podnikajicich subjektii poskytujicich WI-F1I internet.

Rok Pocet poskytovateli okres C. Bud&jovice Pocet poskytovatelti okres C. Krumlov
2002 5 3

2003 7 4

2004 11 6

2005 18 7

2006 27 9

2007 34 1

Do poskytovani vySe zminénych sluzeb se zapojila 1 fada obcanskych sdruzeni ¢i
vefejné prospésSnych spolecnosti, ackoliv u fady z nich se jedna pouze o zéstérku ke

skutecnému podnikani.

4.2.2 Popis makrookoli

Politicka situace v Ceské republice byla celkem stabilni a vzhledem k vysokému
hospodarskému ristu se neocekaval zadny otfes. Pozitivni vyvoj zaznamenala ceska

meéna, kterd sice pomalu, ale presto vytrvale posilovala oproti americkému dolaru 1




oproti euru. To mélo ptiznivy dopad v pofizovacich cendch pii nakupech
technologickych a technickych komponenti ze zahrani¢i. Vzhledem k ristu hrubého
domaciho produktu se dalo ocekavat, ze obfanim bude zbyvat vice disponibilnich
prosttedkil, takZe pfipojeni na internet se stalo finanén¢é dostupné pro vétSinu naSich
spoluobcanii. U podnikajicich subjekti byla situace obdobna. Podle odhadu ekonomi
cekal Ceskou ekonomiku riist vétSiny trhli. To vSe nasvédCovalo tomu, ze pocet novych
zdjemcld o poskytovani internetového piipojeni bude neustdle stoupat. Jedinym
negativnim momentem tohoto hospodaiského riistu se stal i rist mezd v naprosté
vétsing odvétvi, ale v informaénich technologiich zvlast. To bohuzel vedlo firmy
k zaméstnavani 1 méné vzde€lanych a profesné¢ zdatnych zaméstnancli, nebo piimo
zamestnancli ze zahrani¢i. Pozitivnim vyvojem bylo zvySeni mobility pracovniki
v oboru informaénich technologii. SloZzeni obyvatelstva v Ceské republice se
dramaticky neméni.

Populace starne a zvysil se pocet cizincu, kteti k ndm jezdi za praci. Za velmi
podstatny vliv makrookoli, ale diky konkurencnimu stietu i mikrookoli se da povazovat
bouilivy rozvoj informacnich technologii, ktery nuti kazdy podnikatelsky subjekt
v tomto oboru neustale investovat do obnovy svych produkti. RychlejSimu rozvoji
bezdratového internetu brani jednodussi legislativa. Tyka se to hlavné nékterych casti
stavebniho zdkona, jehoz tvilrci si bud’ neuvédomovali jeho souvztaznosti k této
problematice anebo se nechali pii jeho sestavovdni ovlivnit nékterou natlakovou
skupinou. V této souvislosti se nejcastéji hovoii o spolec¢nosti O2. Pravdou je, Ze zajem
o pouzivani internetu byl podpofen i1 diky statnim opatfenim zavadéni internetu na

ufady vefejné spravy a samospravy, do Skol a dalSich statem fizenych instituci.



5. Rozbor

5.1 Zhodnoceni podnikatelské vykonnosti a ekonomickeé situace

sledované firmy.

5.1.1 Vyvoj produktivity zaméstnancli podniku

S ohledem na tu skute¢nost Ze pfi psani této diplomové prace je feSen skutecny
ptipad existujici spole¢nosti, nemohl autor uvést vSechna cisla tak, jak je obsahuji
finan¢ni vykazy, nebot’ si to majitelé spolenosti nepieji, ale jednotlivé vypocty budou
vychézet z realnych absolutnich a pomérovych hodnot.

Hlavnim sledovanym obdobim byly roky 2005, 2006, jejichz vysledky byly vyuzity
pro analyzy, které vyustili v praktické feseni, které se tykalo roku 2007, kdy dochézelo
zatim k nejdynamictéjSimu naristu nasich zakazniki a tim 1 obratu za celou existenci
spolecnosti. Prakticky vysledek hlavni strategie, ktera byla prioritné¢ zamétena hlavné na
expanzi (a kterd se zatim nezménila) se dostavil uz v roce 2006, ale kontinudln¢ se z ni
cerpd, s drobnymi zménami v taktice, dodnes. Nutno vSak dodat, Ze co se zménilo byly
ceny, za které je mozné¢ se n sit’ nasi spolec¢nosti pfipojit, a také se neustale zvysuje
rychlost nabizeného pfipojeni. Vysledkem je pro zdkaznika to, Ze se za neustale nizsi
cenu muze piipojit k rychlej$imu internetu, coz kazdy uzivatel s radosti vita. Dolni

tabulka dokumentuje narast novych zakazniki.

Tabulka 5.1.1.1 Narust novych zakazniku

Rok Pocet ptipojenych zdkazniki
2002 140

2003 370

2004 684

2005 1400

2006 3100

Stejné s tim, jak rostl pocet zakaznikd, ktefi vyuzivali internetového piipojeni



spole¢nosti Expressnet, rostl i pocet zaméstnanct, ktefi zajist'ovali provoz firmy, ale

take jeji rozvoj a jeji vnitini chod, jak uvadi nasleduyjici tabulka.

Tabulka 5.1.1.2 Vyvoj zaméstnanosti ve spolecnosti

Rok Pocet zaméstnancli na hlavni pracovni pomér
2002 3

2003 4

2004 8

2005 18

2006 34

Zajimavé je v tomto ohledu srovnani poctu ptipojenych klientl na jednoho
zaméstnance, které se nedd upln¢ jednoznacné interpretovat, protoze naptiklad v roce
2005, kdy na jednoho zaméstnance vychdzelo pouze 77 klientti, bylo nutné fesit
predikci dal$i expanze a s tim spojené rekonfiguraci jednotlivych internetovych WIFI
siti a piipravu na ocekavané nové rozvody v husté osidlenych lokalitach. Nejpocetné;si
skupinou zaméstnanct jsou techniCti pracovnici, kteti provadi instalace internetového
pfipojeni.

Na spodni tabulce je mozné vidét zajimavy vyvoj poctu piipojenych zdkaznikli na

jednoho zaméstnance.

Tabulka 5.1.1.3 Vyvoj poctu zakaznikit na jednoho zaméstnance

Rok Pocet ptipojenych zédkaznikli / zaméstnance
2002 26
2003 92
2004 85
2005 77
2006 91

Na konci roku 2006 bylo vlastniklim i manazerim firmy Expressnet s.r.0. jasné, ze

jejich rozvoj vypada velmi dobfte, proto se rozhodli provést nékolik analyz a na jejich



zaklad¢é zvolit novou strategii svého rozvoje, kterd by jim zarucila plnit hlavni své
posléani, byt viid¢éim regionalnim podnikatelskym subjektem, ktery zajistuje bezdratové

WI-FI pfipojeni k internetu.

5.1.2 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

Naprosta vétsSina spolecnosti jako prvni nechava zpracovat financni analyzu, ktera
jim dava obraz o minulosti a soucasnosti jejich hospodatfeni a jejich finan¢nim
zdrojovém potencidlu do budoucna. Nicméné i vSechny vypocty a ukazatele financni
analyzy musi brat v potaz zZivotni cyklus vyrobku ¢i sluzby a podle nich interpretovat
sve zavery.

Zivotni faze produktu-sluzby, kterou spoleénost Expressnet svym zakaznikéim
poskytuje, se podle svého oboru fadi do faze dynamického ristu s kiivkou, jejiz tvar se
blizi rtstové vertikale, takze se vlastnici spole¢nosti rozhodli, vybrat si z finan¢ni
analyzy pouze nckteré ukazatele, kter¢ maji podle jejich nazoru pro budouci

rozhodovéni jisty vyznam. VSechny hodnoty jsou uvedené v tisicich korunach ceskych.
Zdkladni ukazatele

Tabulka 5.1.2.1 Majetek

Rok 2005 Rok 2006
Aktiva celkem 5841 7963
Dlouhodoby majetek 2375 5727
Obézna aktiva 3466 2236

Obecné plati, ze vyssi vynosnosti dosahuji dlouhodobéjsi slozky aktiv. Meziro¢né se



projevil vyrazny nartist dlouhodobého majetku a to o vice nez sto Ctyficet jedna procent
oproti minulému sledovanému obdobi, coz bylo zpiisobeno piedev§im investicemi do
dlouhodobého hmotného majetku. Jeho podstatnou ¢ast tvoii predevSim instalacni
stozary pro vysilace a ptijimace signalu. Naopak se podafilo snizit obéznd aktiva témét

o tfetinu, takze vysledkem bylo navysSeni celkovych aktiv o tficet Sest procent.

Tabulka 5.1.2.2 Kapital

Rok 2005 Rok 2006
Celkova pasiva 5841 7963
Vlastni kapital 731 1200
Cizi kapital 5110 6378

Kapitalova struktura zaznamenala meziro¢ni posileni vlastniho kapitalu na celkovou
castku jeden milion dvé sté tisic korun, to je v meziro¢nim srovnani o Sedesat Ctyfi
procenta vice. Cizi kapital, zaznamenal rist pfiblizn€ o milion dvé sté Sedesat osm tisic
korun, coz je rust téméf o dvacet pét procent. Z toho vyplyva, Ze procentni narast
vlastniho kapitalu byl vyssi neZ narist ciziho kapitalu, 1 kdyz je to v absolutnich ¢islech
naopak. Podil ciziho kapitdlu na celkovém je osmdesat procent, coz by u jiné
spolecnosti, kterd mé jiz svoji bouflivou expanzi za sebou znamenalo, Ze ma velké
problémy, protoze obecné by mélo platit zlaté pravidlo vyrovnani rizika, které pravi, ze
vlastni zdroje musi byt vétsi nez cizi. Celkovy kapital se pak zvysil o dva miliony sto

dvacet dva tisic korun, coz je nérst tficet Sest procent.

Vysledek hospodareni za rok 2006 pired zdanénim a aroky (EBIT) 1193 (v tisicich
K¢).

Z nize uvedeného vyplyva, ze pfidand hodnota narostla o osm set dvacet dva tisic
korun, to znamena o tficet osm procent. VySe uvedené hodnoty vypovidaji o pozitivnim

vyvoji ve sledovaném podniku. V tomto ohledu je zajimavé srovndni se spolecnosti



Netmasters s.r.o. ze severu Cech, ktera podnika ve stejném oboru od roku 2002, ale s
dvojnasobnym vlastnim kapitalem. Ve stejném sledovaném obdobi roku 2006 vytvarela

skoro o dvacet pét procent nizsi piidanou hodnotu nez spolecnost Expressnet.

Tabulka 5.1.2.3 Pridana hodnota

Rok 2005 Rok 2006
Vykony 6872 12752
Vykonova spotieba 4731 9789
Ptidand hodnota 2141 2963

Pomérové ukazatele

S ohledem na dynamiku rozvijejici spolecnosti a porovnani s oborovou konkurenci,
rozhodl jsem se provést vypocet rentability vSech viozenych prostredkii a to s dirazem
na hodnoceni rentability provoznich aktivit, kterd zasadnim zpisobem vypovida o
podnikatelské vykonnosti firmy. DosaZzena hodnota ROE v roce 2006 vyjadiuje zdkladni

produk¢ni silu organizace.

ROA rok 2006 = (EBIT/A) * 100
ROA rok 2006 = (1193/7963) * 100
ROA rok 2006 = 0,1498 * 100
ROA rok 2006 = 15%



Vlastniky spole¢nosti pochopitelné zajimal vyvoj rentability jimi vloZenych

prosttedki, €ili rentabilita viastniho kapitdlu.

ROE rok 2006 = (EAT/VK) * 100
ROE rok 2006 = 906,7/1200 * 100
ROE rok 2006 = 0,755 * 100
ROE rok 2006 =75 %

Oba vypocty rentability jsou pocetnim diikazem praktického vysledku prvni
aplikované reorganizace WI-FI sité, kterd umozZnila ve velmi kratkém obdobi oslovit a
zrealizovat jejich ptipojeni k siti dal$i zajemce o internetove pfipojeni.

Soucasné je také vysledkem prvni zmény v organizaci prace technikd. V roce 2005
byl podil zdkaznikd na jednoho zaméstnance 77, ale v roce 2006 byl tento podil pii

zachovani vSech sluzeb a kvality jiz 91.

Finan¢ni analyzy n€kdy pocitaji i takzvané bankrotni modely a tak jsem pro

zajimavost pouzil zjednoduseného vypoctu Altmanova faktoru Z

Z = trzby / celkovéa aktiva
Z =12752/7963
Z=1,6

* Béznd teorie uvadi, ze u hodnot nad 2,99 je minimalni riziko bankrotu a u
hodnot pod 1,81 uz jde o podstatné riziko bankrotu. Nicméné pro spolecnost

Expressnet s.r.0. toto neplati.

* Prosty pocetni vysledek je nutno interpretovat v souvislostech. Je tfeba vidét, ze
obor podnikani zaziva velky boom s o¢ekavanym rastem na nékolik let doptedu.
Takze kdyz je strategie spolecnosti primarné¢ zaméfend na expanzi — extrémni
rust a vysledek jejich Cinnosti je potvrzen vysokou rentabilitou, neni tfeba se

obéavat bankrotnich scénaru.



Je tfeba vidét Casovou posloupnost jejich finanénich tokll. Spolecnost musi totiz
s predstihem investovat do vybudovani internetové infrastruktury a teprve potom
oslovovat nové zakazniky, uzavirat s nimi smlouvy a pfipojovat je, coz stoji

dalsi firemni naklady.

Teprve potom od zakazniki, ktefi vyuzivaji jejich sluzby, inkasuji pravidelné
meésicni ¢astky. Jinymi slovy, pokud by se spole¢nost rozhodla dale neinvestovat
do siti a technologii, neuzavirat smlouvy s novymi zékazniky a tim padem
nerist, doslo by nejpozdéji do jednoho roku k tomu, Ze by faktor Z odpovidal
hodnotam nad 2,99.

Pocet zakaznikli uzivajicich sluzeb spole¢nosti, kterych bylo 3100, by totiz

piinasel dalsi vynosy, ale aktiva by ziistala na stejné urovni.

5.1.3 Analyza exponovanosti podniku

Cilem analyzy exponovanosti podniku je ohodnotit, do jaké miry je podnik

zranitelny zvenci.

Pfi jejim sestavovani byly provadény postupné tyto kroky:

A

Pracovni tym vSech manazeri se seSel na brainstormingu a vysledkem bylo
identifikovani jednotlivych faktord, které by mohli podnik ohrozit.

Konstatovani souc¢asného stavu.

Ptesna formulace ohrozeni, které¢ miize absence faktoru zpusobit.

Formulace nasledkti v ptipadé, Ze se obavy naplni.

Ohodnoceni vlivu jednotlivych faktort na podnik, kde na stupnici od 0 do 10
znamena nula zadny vliv a desitka katastrofu.

Odhad pravdépodobnosti, Ze se jednotliva ohroZeni naplni.

Predikce schopnosti podniku reagovat a schopnost podniku absorbovat mozna
ohroZeni, na stupnici od 0 do 10, kde nula znamena bezbrannost a desitka

bezproblémovou absorpci ohrozeni.



8. Zpracovani faktori do matice, ktera ma dvé osy. Prvni znich-vertikalni

znazoriiuje stupenn ohrozeni se stupnici 0 az 10 a druhd z nich-horizontélni

znazoriiuje schopnost podniku reagovat na ohrozeni se stupnici 0 az 10. Matice

se kiizem rozdé€li na ¢tyti dily a do vzniklych kvadrantl se zakresli kazdy faktor,

podle ptidélenych bodd.

a.

Horni levy kvadrant BEZBRANNOST, do néhoz spadaji velmi vazna
ohrozeni podniku a podnik neméd zdroje ani schopnosti jim Ccelit.
V takovém ptipad¢ je nutno ucinit vS§echny potiebné kroky k posunu do

pravého horniho rohu.

Horni pravy kvadrant OHROZENI, ve kterém jsou ohroZeni stile velmi
vazna, ale podnik ma prostfedky na obranu. ManaZzeti by v tomto ptipadé

méli zpracovat detailni plany pro ptipad, Ze se ohroZeni materializuje.

Pravy dolni kvadrant PRIPRAVENOST, ve kterém jsou ohrozeni malo

vyznamna a podnik je pfipraven jim celit.

Levy dolni kvadrant ZRANITELNOST, ve kterém jsou ohroZeni malo
vyznamnd, ale podnik proti nim nemd zbrané. Neni snad tieba
ptipravovat katastrofické scénate, ale je zddouci ohrozeni sledovat, aby

bylo mozZno v¢as podchytit jejich eskalaci.



Tabulka 5.1.3.1

Bodovany vysledek jednotlivych faktoru miize zanést do grafu a prislusného kvadrantu

Pravdé- | Schop.

Faktor Soucasny stav Nasledky ztraty Vliv |podob. [reakce
Potieby a ptani
zakaznikill neuplnost zajisténi | ubytek zdkaznikl 8 4 7
Cenova
politika konkurenceschopnd | ubytek zdkaznikli 5 3 10
Kvalifikovani
loajalni malo kvalitnich
pracovnici pracovniki zpomaleni expanze 9 6 6

malo vlastniho
Kapital kapitalu zhorSeni bilance 3 3 9
Technologické mensi
know-how velmi dobry konkurenceschopnost |8 2 10
Velikost
spotiebitelské
zakladny velky potencidl mensi rist 9 3 8
Trendy
spotrebitelské
zékladny dopliikové sluzby odliv zdkaznikl 7 4 7
Potiebné mensi
technologie nejlepsi na trhu konkurenceschopnost |5 2 10
Potiebny vykyvy v
material zasobovani zpomaleni zapojovani |9 4 7
Identita
podniku velmi dobra mensi divéryhodnost |4 1 9
Institucionalni zdrzovani vystavby
prekazky obcasné siti 3 3 4
Spolecenské
hodnoty zieteln€ ventilované | mensi divéryhodnost |3 1 9
Prekazky
konkurence Casté omezeni rozvoje 5 2 8
Bezpecnost
produktu staly monitoring mensi davéryhodnost |6 0 10




V piipadé€ provadéni analyzy exponovanosti podniku ve spole¢nosti Expressnet s.r.o.
bylo pfistoupeno ke komentovani jednotlivych faktord.

Potfeby a pfani zdkaznikl zjistila spolecnost Expressnet piredev§im analyzou
spokojenosti a pozadavkl zakaznikli. Zavér byl takovy, ze pokud trzni konkurent O2
zaind inzerovat moznost sledovani televiznich programi pies internet, je to vyzva i pro
spolecnost Expressnet, protoze jeji klienti dali jasn€ najevo, Ze o tuto doplikovou
sluzbu maji zajem. Co se ty¢e moznosti telefonovani ptes internet, bude nutné i tuto
novou sluzbu v pribéhu roku 2007 zajistit. Také bude nutné zlepSit poskytovani
technické podpory klientlim pfti potizich s pfipojenim, komunikaci obchodniho oddé€leni
a veskeré aspekty prace instalacnich technikl. Tento faktor se nachdzi v pravém hornim
rohu matice.

Cena pripojeni je pro drtivou vétSinu naSich klientl naprosto rozhodujici.
Pochopitelné by kazdy z nich uvital nizs$i cenu nez je ta stavajici, ale vlastni firemni
prizkum i benchmarking v podstaté¢ potvrdil, Ze naSe cena za poskytované sluzby je
naprosto konkurenceschopnd, zvlast' pokud bereme v potaz pomér cena/vykon. Tento
faktor byl zatazen do levého dolniho kvadrantu matice.

Problém se zajiSténim kvalitnich pracovnikii méa nejenom sledovana spolecnost, ale i
konkurence. Nejvétsi problém je na postu instalacnich technikli. Pro tuto praci je nutna
nejenom kvalifikace v informacnich technologiich, ale 1 zakladni znalosti ze
stavebnictvi a elektrotechniky. Dale musi mit smysl pro povinnost, chut’ k praci, uréitou
predvidavost a zdklady sluSného spolecenského jedndni. Firemni vnitini prazkum
spole€nosti potvrdil, Ze €asti jejich techniki nékteré z té€chto predpokladii chybi, takze
se na tuto problematiku bude muset podnik zaméftit vice nez drive, kdyz zilstavala
stranou jeho pozornosti. Tento faktor byl zatfazen do pravého horniho kvadrantu matice.

S nedostatkem vlastniho kapitalu se potyka vétSina konkurence, ale vzhledem
k diive dosazenym vysledkii neni nefeSitelnym problémem, na rozdil od zacatku
podnikani v roce 2002, zajisténi zdroja cizich. Diky tomu se sice ¢ast dosazeného zisku
snizi o naklady na jejich poftizeni, ale v dobé dynamického ristu to neni takovy
problém. Zavaznym problémem by se to stalo pouze v pfipadé¢ necekaného utlumu
v celém oboru. Tento faktor byl zafazen do levého dolniho kvadrantu matice.

Spolecnost Expressnet je pravem hrda na to, zZe se snazi byt prikopnikem v oblasti



pouzivané moderni technologie, a to pfesto, Ze pofizeni nejnovéjSich technologii sebou
piinasi vysSi vstupni nédklady. Od svého prvopocatku také vyuziva znalostniho
potencidlu a schopnosti neustdlé zmény svych softwarovych a vyvojovych inZenyrd,
kteti planuji architekturu sité. Toto plati jak pro znalosti technologii i o jejich pouzivani.
Tento faktor byl zatazen do pravého dolniho kvadrantu matice.

Velikost spotiebitelské zakladny je zatim nejveétSim uspéchem spole¢nosti
Expressnet. Ta, kterou jiz mame, celkem madlo oproti konkurenci fluktuuje.
Z marketingového prizkumu, ktery pro Expressnet zpracovala spole¢nost AM
Production s.r.o. vyplynulo, ze je optimalni doba na expanzi do dalSich okrest
Strakonice, Pisek, Prachatice, v dlouhodobém horizontu konkrétni mésta Tabor,
Sezimovo Usti, Veseli nad Luznici, Sobé&slav, Jindfichav Hradec, Nova Vé&elnice.
Domnivame se, Ze velky potencial jesté skytaji ve nejvétSich méstech ty lokality, kde
nejsou panelové domy, protoze zatim bylo pro vSechny participujici na trhu
nejlukrativnéj$i, s ohledem na ndklady wvzniklé s pfipojenim jednoho zakaznika,
poskytovat internet na panelovych sidliStich. Zajimavy potencial jeSt€¢ diima
v panelovych sidlistich mést s poctem obyvatel od osmi do tficeti tisic obyvatel.
Smisend situace je na mensSich méstech s po¢tem obyvatel do Sesti tisic obyvatel, kde
zalezi na mistni konkurenci poskytovatelll, jaké maji zdroje jak finan¢niho, tak lidského
kapitalu. Nekteti z nich uz jsou podle naSich zjiSté€ni na vrcholu svych moznosti ristu a
zvazuji co dale. Pfitom je v téchto mistech jeSté potencidl novych spotiebiteld. Tento
faktor byl zatfazen do pravého dolniho kvadrantu matice.

O oblasti trendil se autor zminil jiz dfive v souvislosti s poZadavkem na poskytovani
televiznich programl pfes internetové piipojeni a zadruhé moznost telefonovani po
internetu. Zde si Expressnet nechal odbornou firmou zpracovat studii, ze které
vyplynulo, ze tato sluzba je vzhledem ke své, zatim problematické kvalit€¢ audio
pienosu, spise sluzbou budoucnosti. Na jedné stran¢ poptavka po této sluzbé je, ale
pfinosu z Sifeni internetového pfipojeni. Tento faktor byl zatazen do pravého horniho
kvadrantu matice.

Spolecnost pouziva pouze tu nejmodern€jsi technologii, protoze pravé ona tvori
podstatnou c¢ast nasi konkurenéni vyhody. Pravé diky tomu, je spolecnost schopna

konkurovat na trhu kvalitou svych poskytovanych sluzeb, pfedevsim rychlosti ptipojeni



a pak také provozem s mensim koeficientem poruch nez ma konkurence.Tento faktor
byl zafazen do pravého dolniho kvadrantu matice.

Situace na trhu dodavatell instalaéniho a telekomunikaéniho materidlu neni ideélni a
to hlavné z divodu pozdnich dodavek. Dal$im problémem je n€kdy poruchovost
dodavaného materidlu i1 technologii uréenych k instalacim. To ma za néasledek
zpozd'ovani pii budovani telekomunikacnich siti. Tento faktor byl zatfazen do pravého
horniho kvadrantu, ale blizko ke stfedu matice.

Identita podniku je v regionech plisobeni je dobfe rozvinutd. Spolecnost Expressnet
je vniména pozitivné, na ¢emz ma Ivi podil Sikovné praktikovany, i kdyz jednoduchy
marketing. Zvolené logo je velmi jednoduché, zapamatovatelné a zvolené barvy jej
dobfe zvyraznuje. Toto dopliluje slogan Expresni internet pravé pro vas. Tento faktor
byl zatazen do pravého dolniho kvadrantu matice.

Institucionalni piekdzky vnimé Expressnet jako nezbytnou soucast kazdé
spolecnosti. Faktem je, Ze souCasny stavebni zakon pfili§ podnikatelim v naSem oboru
moc nepomahd a fada stavebnich ufadi nam Cini naprosto zbytecné potize. Za ta léta
podnikani spolecnost Expressnet nasla urcity technologicky postup, ktery se jim
osvédcil. Jenom jim chvili trvalo, nez pochopili, ze jde vlastné o urcitou formu
byrokratické hry. Jediny, kdo se jim snazil vyjit vstfic a dokonce jim metodicky pomohl
byl Cesky telekomunikaéni ufad. Tento faktor byl zafazen do levého dolniho kvadrantu
matice.

Spolecenské hodnoty se snazi spolecnost kontinualné¢ rozvijet, i kdyz je pravda, ze
se zaméfila pfedevS§im na krajské meésto, kde méd nejvice zdkaznikd a své sidlo.
Spole¢nost podporuje sportovni, kulturni 1 riizné socialni aktivity. Do budoucna vsak
bude nutné je intenzivnéji reprezentovat i v mensich méstech. Tento faktor byl zafazen
do pravého dolniho kvadrantu matice.

Vétsina konkurence spolecnosti Expressnet se snazi uspét na trhu diky svoji cené, ale
to je kratkozraké, protoZe jim v budoucnu budou chybét penize na rozvoj technologii,
takze se stejné stanou kofisti pro jinou vétsi spolecnost. Jini zase programové Skoli své
zaméstnance, aby pomlouvali vSechny ostatni, nez pravé je a tim vytvari negativni
obraz o konkurenci a smySleny obraz o jejich vyjimecnosti. NejhorS$i je akéni
konkurence, kterd se nestiti kombinovat ptedchozi postup s vypinanim nasich vysilaca

signalu, nebo rovnou jejich kradenim ¢i poSkozovanim. Nicméné i na tento boj uz se



spole¢nost pripravuje. Novi konkurenti jiz maji na trhu pouze marginalni vyznam. Tento
faktor byl zatfazen do pravého dolniho kvadrantu matice.

Vybornou pozici ma spolecnost v oblasti bezpecnosti jejich produktu. NedodrZeni
bezpecnostnich postupii ¢i pfedpisi by mohlo mit katastrofalni néasledky v podobé
poskozeni dobrého jména a tim ubytku klientd. Spole¢nost striktné¢ dodrzuje vSechny
bezpecnostni limity. Velmi peclivé méii a nastavuje vysilace signalu. Pribézné provadi
bezpecénostni kontroly a jednou ro¢né bezpecnostni audit. Tento faktor byl zatazen do

pravého dolniho kvadrantu matice.

5.1.4 Analyza nefinan¢ni bonity spolecnosti

Finan¢nimi aspekty podnikdni spolecnosti Expressnet s.r.0. se autor zabyval uz dtive,

ale pro spravné fungovani a perspektivni rozvoj firmy bylo nutné provést i hodnoceni
nefinanéni bonity spole¢nosti.
Cech a poétem piipojenych klienti i rokem zahajeni svoji ¢innosti je se sledovanou
spolecnosti Expressnet souméfitelnd, mohl byt proveden benchmarking nefinancni
bonity spolecnosti Expressnet a spole¢nosti Netmasters. Nutno dodat, ze spole¢nosti
jsou si konkurenci vzhledem ke svému oboru podnikani, ale kazd4 spole¢nost podnika
v jiném regionu, takze nejsou pifimymi konkurenty, coz umoznilo vyménu citlivych
informaci, nutnych k provedeni srovnani.

Z obou spolec¢nosti byli vybrani tfi manazefi a byl ustanoven pracovni tym, ktery mél

za ukol provést srovnani v nasledujicich oblastech:

1. Technologickd a technickd urovenl spolecnosti — technologickd i technicka
uroven obou spolecnosti je na velmi vysoké urovni, ale drobné rozdily zde byly.
Spolecnost Expressnet zacala v roce 2005 pouzivat levnéjsi technologii, ktera
byla podle technickych udaji vyrobce o néco méné vykonna nez kterou
pouzivala spole¢nost Netmasters, ale diky inovativnim Gpravam této technologie

jejich odborniky doslo k velikému zlepSeni parametri jejich pouzivané



technologie. Koncem roku 2006 v nékterych parametrech dokonce dosahovala
spolecnost Expressnet se svoji sice jednodussi, ale inovovangj$i technologii
lepsich vysledkt, ale celkovy dosazeny rozdil nebyl zésadni.

Uroveti a fungovani obchodnich kontaktil — fizeni vztahti se zikazniky mé lepsi
severoCeska spole¢nost Netmasters, a to predevSim ve zpiisobu komunikace
s nimi. Tyka se to jak obchodniho odd¢leni, tak 1 oddéleni technické podpory.
Stejné problémy vSak maji obé€ spolecnosti s praci instala¢nich technikii. VSichni
se shodli, Ze se na tuto oblast budou muset vice zaméfit, protoZe budované dobré
jméno spolecnosti Expressnet se odviji od toho jak se chovaji jejich zaméstnanci
k zékaznikiim. Dal§im spolecnym problémem jsou firmy, které dodavaji
instalacni a telekomunika¢ni materidl. Tuto oblast je nutno také feSit néjakym
jinym zpisobem. Protoze, ackoliv obé podnikajici firmy maji vybornou povést
ohledné platebni moralky, ob¢ plati nejen véas, ale dokonce nékdy i predem, tak
presto dodavky neptichazi v€as a nékdy jsou problémy s kvalitou.

Uroven managementu — architektura izeni je u spole¢nosti Netmasters odlisna,
zde jsme indikovali mirnou pfezaméstnanost, ktera by se dala vysvétlit vétSim
mnozstvim funkcionalnich prvka fizeni. Management spole¢nosti Expressnet je
mensi, ale fizeni je pruznéjsi, protoZze od pocatku své existence stavi na
procesnim fizeni. Dillezité obecné sdilené hodnoty jsou u obou spolecnosti na
stejné¢ vysoké urovni. V kazdém ptipadé 1 zde jsou drobné rozdily, které
vyplyvaji z rozdilné pojatého pribézného doskolovani manazert.

Urovei marketingu — celkové je vys$si u spole¢nosti Netmasters, kterda ma v této
oblasti samostatné oddéleni, které se soustfedi pouze na marketing, kdezto u
spoleCnosti Expressnet je toto piimo fizeno feditelem ve spolupraci
s jednotlivymi vedoucimi oddé€leni. Zde ma Expressnet velké rezervy, ptfitom
v predchozi analyze exponovanosti podniku se tim nikdo z naSich manaZert
nezabyval.

Uroveti fizeni lidskych zdrojii — opét ma jejich konkurence ze severu Cech lepsi
systém, ktery reprezentuje jedna konkrétni osoba, kterd tak ma lep$i moznost
pfimo ovliviiovat kvalitu fizeni lidskych zdroji. Ve spole¢nosti Expressnet si

lidské zdroje tidi vzdy pouze ptislusny funkcni ¢i divizni manazer.



6. Uroven fizeni financi — spole¢nost Expressnet zacinala podnikat s polovi¢nim

vlastnim kapitalem nez spole¢nost Netmasters, piesto ma Expressnet v dnesni

dobé mensi vlastni kapitdl pouze o deset procent, takze si za dobu jejich

spolecného podnikani o cCtyficet procent polepsil. Z toho, ale i z podkladi

finan¢ni analyzy vyplyva, Ze Expressnet ma vétsi efektivitu podnikéni. Tuto

oblast fidi ve sledované spole¢nosti pfimo feditel a s rGstem obratu i1 celkové

slozitosti nezbyva nez konstatovat, ze v této oblasti se bude muset udat zmeéna,

nebot’ jeho vytiZzenost je piili§ velkd. U konkurence se této aktivité vénuji dva

lidé, ale nutno dodat, Ze spole¢nost Expressnet cast této agendy outsourcuje jiné

specializované spolecnosti.

5.2 Zhodnoceni ekonomické pozice sledovanych aktivit firmy

Vétsina podnikajicich subjektd na trhu produkuje vice vyrobki ¢i sluzeb. Spole¢nost

Expressnet mé jeden hlavni obor poskytovani sluzeb a to je provozovani internetové sité

a poskytovani sluzeb jejiho pfipojeni svym zdkaznikim. AvSak praxe pfinesla ¢asem

pozadavky nékterych jejich dilezitych klientl, ktefi se spolecnosti participuji na

zaklad¢ sitového podnikédni, aby jim poskytovali i sluzby ptibuzného charakteru,

kterymi jsou webhosting a poradenstvi v oboru telekomunikaci a internetu.

Tabulka 5.2.1 Podil jednotlivych sluzeb na celkovém obratu spolecnosti

Aktivita spolecnosti Rok 2002 |Rok 2003 |[Rok 2004 |Rok 2005 | Rok 2006
Poskytovani internetového

pfipojeni 100% 100% 99% 99% 99%
Poskytovani webhostingu | 0% 0% 0,50% 0,50% 0,50%
Poskytovani poradenstvi 0% 0% 0,50% 0,50% 0,50%




Z uvedené tabulky vyplyva, ze podil dalSich dvou nabizenych sluzeb na celkovém
obratu je nepatrny a zhlediska tvorby zisku ma margindlni vyznam. Maji spiS$
doplnkovy charakter.

Vyznam vSak maji pro dalsi spolupraci s jejich strategickymi partnery, se kterymi
spolupracuji i v jinych oblastech. VétSinou se jedna o pravnické subjekty, které na
zékladé¢ vzajemné spoluprace pomahaji nasi spoleCnosti v nékterych oblastech
marketingu a obchodu. Takze ackoliv je jejich finan¢ni pfinos zanedbatelny, strategicky
se spolecnosti Expressnet urcité vyplati.

Pokud vSak dojde v oblasti poskytovani internetu k utlumu, tak mize dojit

k pfehodnoceni téchto aktivit a jejich vyznam se mize diametraln€ zménit.

5.3 Analyza zakdzek a pozadavki zédkazniki

Smyslem této analyzy bylo ovéfeni skutecného stavu poskytovani sluzby ptipojeni
k internetu a zjiSténi dalSich pozadavkl zédkaznikd.

VSsichni zékaznici spolecnosti Expressnet od nich obdrzeli elektronickou postou
dopis, ve kterém je spolecnost pozadala, aby jim vyplnili pfiloZenou tabulku, kterd jim
bude slouzit jako podklad pro vyhodnoceni jejich spokojenosti a zaroven jako inspirace
k rozvoji jimi poskytovanych sluzeb.

Dobu na vyplnéni tabulky a jeji odeslani zpéatky jim spolecnost stanovila na jeden
tyden od doby jejiho odeslani.

Manazeti spolecnosti byli zvédavi, kolik jejich zdkazniki ma zajem s nimi
spolupracovat pti feSeni otazek, které se jich bezprostfedné dotykaji a s urCitym napétim
ocekavali, kolik tabulek se jim vrati vyplnénych. Piijjemné je piekvapilo, ze jich pfislo
vyplnénych vice nez polovina.

Po navratu vyplnénych tabulek pracoval tym jejich pracovnikli na jejich
vyhodnoceni. To bylo celkem jednoduché s vyjimkou zpracovani poslednich dvou

otazek, které byly oteviené.

Na nésledujici stran¢ uvadim vzor rozeslané tabulky.



Tabulka 5.3.1 Vzor tabulky zjistujici spokojenost a pozadavky stavajicich zakazniki

Otazky, byli jste spokojeni s: ano pramérn¢ | podprimeérne | ne

Komunikaci na$i zelené linky

Zpusobem jednani naseho technika

Instalaci internetu u Vas doma (ve firm¢)

Stabilitou piipojeni k nasi siti

Rychlosti pfipojeni v nasi siti

Jednani naseho obchodniho oddéleni

Celkovou na$i komunikaci

Cenou, kterou platite za internet

Co byste chtéli na naSich sluzbach zménit

Jaka dalsi poskytovana sluzba by Vas
zajimala

Misto pro Vasi poznamku




Pracovni tym pak sestavil zavéry z vyhodnoceni analyzy spokojenosti a pozadavkl

nasich stavajicich zakaznikd, ze kterych vyplynulo toto (zkracena formulace pracovniho

vystupu vyhodnocovaciho tymu):

1.

Vétsina nasich zakaznikl byla s celkoveé poskytovanymi sluzbami spokojena.

Urcité rezervy byly v pfenosové rychlosti, ale to byl ve vétSiné zjisStovanych

ptipadli jenom problém urcitych lokalit.

Dalsi rezervy byly v komunikaci s techniky, jejich nedodrzovani domluvenych

terminu instalaci a nékdy 1 zanechani nepotadku.

Urcita nespokojenost byla i s praci obchodniho oddéleni véetné zptisobu jejich

komunikace.

Z odpovédi na oteviené otazky jsme se dozveéd€li, Ze nasi zédkaznici by ocenili
moznost sledovat televizi pies internet a druhy poZadavek naSich zdkazniki byl,
aby méli moznost vyuzit sluzbu poskytovani internetového telefonovani, ktera

by pro né¢ znamenala zna¢nou finan¢ni Gsporu.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost pfi rozesilani elektronické posty nerozliSovala mezi

pfijemci obCany a pravnickymi subjekty, musela vyhodnotit i pfipominky a napady

pravnickych subjektii z nichz mély vyznam pifedevSim uz$i spoluprace pii vytvareni

virtudlnich aplikaci pfedev§im u prezentaci a internetového obchodovani a Castéjsi

konzultace v oblasti poskytovani odborného poradenstvi.



6. Navrh feseni

6.1 Shrnuti poznatkli z provedenych analyz

* Na zéklad¢ provedenych analyz je nutno formulovat strategické zmény, které by
mély pfinést podnéty pro identifikaci novych inovacnich aktivit.

* Pozice regiondlniho leadera v poskytovani bezdratového WI-FI pfipojeni
internetu mé své vyhody a nevyhody. Mezi vyhody patii naptiklad dobré jméno
spoleCnosti, lepsi vybavenost zdroji nez konkurence, zkuSenéjs$i tym
spolupracovnikii a osvédCeny systém fizeni. Jen zkuseny manazer vi, jak tézké
je tohoto stavu nejen dosahnout, ale 1 pfedevsim tento stav udrzet. Vzdyt' leader
v oboru informacnich technologii musi neustale inovovat, protoze konkurence
nespi a po Case kazdou do praxe Uspésné aplikovanou inovaci napodobi svoji
imitaci. Proto se také naSe spole¢nost nezaméiuje pouze na inovace v oblasti
pouzivanych technologii, ale rozhodla se provést n¢kolik analyz a hledat dalsi
zdroje k podpoie inovacniho procesu.

e Z analyzy rozvoje spolecnosti vyplynulo, Ze dosavadni meziro¢ni rlst je vice
nez dvojnasobny a to je ndrlst natolik mimotfadny a dynamicky, ktery nema
v jiném oboru podnikdni konkurenci. Pokud jsme méli v prvnim roce své
existence 140 ptipojenych zdkazniki, tak koncem roku 2006 uz jich bylo 3100.
S tim rostl 1 pocet naSich zaméstnancii, kterych bylo koncem roku 2006 uz 91.

Z provedenych analyz — finan¢ni analyzy, exponovanosti podniku, z analyzy
nefinancni bonity a z analyzy zakazek a pozadavkl zdkaznikl, a také z marketingové
analyzy, kterou pro Expressnet provedla spole¢nost AM Production s.r.0., vyplynuly

tyto zavéry:

1. Je potieba doplnit sluzby nasi spole¢nosti o moznost sledovani televiznich
programi pfes internetové piipojeni. V piipad¢ internetového telefonovani

provést dalsi zjisStovani technicko-technologickych, ekonomickych a finan¢nich



aspektd, ale bez konkrétnich krokt k jejich praktické aplikaci.

Zajistit lepSi komunikaci se zdkazniky u pracovnikid obchodniho oddéleni a
odboru technické podpory a instalaci, aby nedochéazelo k oslabovani budovani
dobrého jména nasi spolecnosti.

Zajistit zlepseni vSech aspektii prace nasi nejpocetnéjsi skupiny zaméstnanct,
instalacnich technikli. Neni pfitom vitbec podstatné, ze konkurence ma ty samé
problémy. Nasi technici budou dodrzovat zaklady slusné spolecenské
konverzace, uklizet po instalaci a pfedev§im budou dochvilni. To v8e proto, aby
nedochdzelo k oslabovani budovani dobrého jména nasi spolecnosti.

Méme znacny rist dlouhodobého investicniho majetku a vlastniho kapitalu, ale
bylo nutno navysit i cizi kapital, aby bylo mozné posilit celkové investice zv1ast
do ocelovych konstrukci a vysilac¢h. Tvorba vysoké pfidané hodnoty i velmi
ptiznivé hodnoty pomérovych ukazatelii rentability potvrdily dynamicky rast
celé spolec¢nosti. To vSe vytvari dobry zaklad pro expanzi do dalSich regionti. Ne
prilis dobra hodnota Z faktoru neni v této fazi podnikani hrozbou, ale s ohledem
na expanzi bude nutné jesté o néco posilit celkovy kapital.

Dalsim ukolem je snizeni logistickych naklada a zajisténi plynulejSich dodavek
instalacni techniky a technologickych prvkia. To predevs§im z diivodla vytvoreni
konkurencni vyhody cestou vytvotfeni vyssi ndkladové a provozni efektivity.
Zajistit neustaly odborny rhst vSech naSich zaméstnanci, krlstu jejich
intelektualniho potencialu, coz by se mélo projevit ve zlepSeni vSech procest
uvnitt nasi firmy i1 smérem k nasim zédkaznikam.

Naplanovat a provést expanzi do mést Strakonice, Pisek, Prachatice a jejich
okoli, a v dlouhodobém horizontu do mést Tabor, Sezimovo Usti, Veseli nad
Luznici, Sobéslav, Jindfichiiv Hradec, Nova Vcelnice a jejich okoli. To z divodu
proniknuti na nové trhy dalSich regiont, ktery skytaji velky potenciél pro rist
naSi spolecnosti prostfednictvim uspokojeni tamni poptavky po kvalitnim a
spolehlivém internetovém pfipojeni.

S ohledem na pronikani na nové trhy a s ohledem na chystanou nabidku dalsi
sluzby na$i spolecnosti, kterd umozni nasim klientim sledovani televiznich
programl pies internet, je nutné celkové zménit a hlavné doplnit systém

marketingu.



10.

I1.

12.

13.

14.

15.

Bude zapotiebi udé¢lat opatfeni proti nezdkonnym praktikdm, které provadi
nektera naSe konkurence, aby nedochdzelo k oslabovani budovani dobrého
jména nasi spole¢nosti.

Zménit nasi architekturu fizeni doplnit ji, protoze ta nasSe stdvajici odpovidala
nasim diivéj$im potiebam, ale pro dalsi rist nasi spolecnosti a pro jeji expanzi je
JiZ neodpovidajici a zbytecné by brzdila planovanou expanzi. Navic by méla
podpoftit systém fizeni inovacnich aktivit

Zajistit systematické fizeni lidskych zdroji, protoZze pii dynamice rlstu
spolecnosti je nutné, aby Cinnosti fizeni lidskych zdroji byly organizovany na
urovni jednotlivych funkci, ale zaroven fizeny z centra, pfedevsim pro zajiSténi
jejich lepsiho planovani a hlavné vybéru vhodnych pracovnikd.

S ohledem na riist spravovaného kapitalu, pouzivaného majetku a zvétSujiciho se
obratu bude nutné zménit ekonomicko-finan¢ni ftizeni, které bude I1épe
vyhovovat vzristajicim potiebdm a uvolni se tim casovd kapacita teditele
spolecnosti.

Reditel spole¢nosti se bude muset vice koncentrovat a vyuZit své pracovni
kapacity na planovanou expanzi a prenechat cast strategickych a kontrolnich
kompetenci na funk¢énich vedoucich.

V oblasti poskytovani dalSich doplitkovych sluzeb (webhosting a poradenstvi)
nasSim obchodnim partnerim, pravnickym objektliim, bude se nase soucasna
latentni pozice ménit na pozici mirn¢ proaktivni pozici. To z diivodu rozvijeni
dobrych vztahli s nasimi strategickymi partnery, ktefi ndm pomahaji predev§im
v oblasti obchodni a marketingové.

Monitorovat cenovou politiku nasi konkurence, zajistit predikci zmén téchto
politik a naSi reakci na né, pro zajisténi konkurenceschopnosti nasich

poskytovanych sluzeb.



6.2. Navrh organiza¢nich zmén a jinych inovacnich aktivit

sledované firmy

Po definovani potfebnych zmén v nasi firmé bylo nutné stanovit, jakym zptsobem

dojde k zajisténi jejich provedeni. Bylo nutné zajistit ureni smétovani jednotlivych

funk¢nich a procesnich aktivit nasi spolecnosti do nastaveni a aplikovéani jednotlivych

systémd, procesu a strategii.

1.

Strategie rustu, zplsob proniknuti nasi spole¢nosti na nové trhy

a. v kratkodobém horizontu jednoho roku u téchto mést: Strakonice, Pisek,
Prachatice a jejich blizkého okoli;

b. v dlouhodobém horizontu t¥ let do t&chto mést Tabor, Sezimovo Usti,
Veseli nad Luznici, Sobé&slav, Jindfichiiv Hradec, Nova V¢Eelnice a jejich
okoli.

Ve vsech ptipadech zvazit moznost provedeni horizontdlni integrace, aneb
uplatnit strategii rastu formou akvizice, kterd by méla v daném regionu usnadnit
pronikani na tamni trh za cenu mensiho odporu, a piredev§im za pomoci znalosti
mistniho prostfedi zdejSich poskytovatelti. Rekonfigurovat nasi stavajici sit’
s ohledem na chystanou expanzi tak, aby jeji kapacita byla schopna absorbovat
planovany narust pfipojeni klientd v danych lokalitach.

Strategie rozsifeni predmétu ¢innosti soustfedénou diverzifikaci sluzeb. Tyké se
to predev§im technické piipravy, zahdjeni a rozvoje zkuSebniho poskytovani
televiznich programi prostfednictvim internetu. To bude klast nové pozadavky
na nové technologie, hardware, software, soufinnost vy¢lenénych pracovnik, a
posileni budovani internetové sit¢ budovanim finanéné naro¢ného rozvodu
optickych kabelt, které budou schopné pienést dostate€nou konektivitu do
pottebnych planovanych lokalit a zvladnuti marketingu nového produktu. U
sluzeb poskytovanym pravnickym osobdm (webhosting a poradenstvi)
vytvoiime pro lepsi komunikaci webové konference, naplanujeme a provedeme

veétsi pocet odbornych poradenskych konzultaci.



3. Zménit systém fizeni inovaci se zaméfi pfedevSim na:

a.

technologické inovace, kde mame potencial k inovovani nakoupenych
technickych komponenti i technologickych celkd,

inovace jakosti prace a servisu, kde zlepSenim systému prace a zlepSenim
lidského potencidlu u naSich technik a pracovnikl technické podpory
docilime vyrazn€ kratSich lhiit zapojovani internetu a piipadného

zarucniho a pozaru¢niho servisu.

4. Nastavit a spustit proces zlepSeni komunikace pfedevsim naSich techniki, ale 1

pracovnic fakturace, technické podpory a zelené linky. Piehodnoceni parametry

lepsiho vybéru zaméstnancii, jejich Skoleni zamétené pfedevsim na asertivitu a

lepsi systém vnitini a vnéjsi kontroly jejich prace.

5. Strategie podpory vnitini sounalezitosti, ktera by méla znamenat zlepsSeni vnitini

kultury a pochopeni v organizaci a lepSi vzajemnou komunikaci s jasnou

orientaci na lepSi dosazeni celopodnikovych cild. Tyka se to opatieni

vzéajemného suplovani a pochopeni feSeni procesnich problémi:

a.
b.

C.

technikl na odboru technické podpory;
pracovnic zelené linky na fakturaci;
pracovnic fakturace zase na zelené lince, pracovnic technické podpory na

zelené lince.

6. Financni strategie ma za ukol:

a.

posilit celkovy kapital k vytvofeni dostatecného investicniho majetku,
ktery bude nutny k expanzi na dalsi trhy

zajistit dostatecné cash flow k pribéZznému financovani chodu firmy
zvlast sohledem na posileni personalni ¢innosti a zménu-doplnéni
architektury fizeni

tvorba analyz a jejich zohlednéni do finan¢niho planovéani zvlast
s ohledem na chystanou expanzi, takze Casové rozliSeni bude probihat na

urovni mésice, ¢tvrtleti a roku.

7. Vytvoteni systému sitového podnikani. Se spolecnosti Netmasters s.r.o. a s

dal§imi tfemi vyrobci technologii a technickych prvkil jsme se dohodli, Ze

vytvofime spolecnou sit’. Jako hlavni cil je budovani konkuren¢ni vyhody ve



vztahu k neClenim sit¢ a to predevSim na zaklad¢ intenzivni obchodni

spoluprace a pii vzigjemné vymeéné informaci zvlast ve vztahu k fizeni

inovacnich krokti vSech zainteresovanych.

8. Strategie niz8i nakladovosti k docileni vys$§i ekonomické efektivnosti, které se

tyké oblasti:

a.

sniZzeni ndkladl na ndkup a logistiku, zde by se mél projevit prakticky
vysledek spolecného postupu nasi spolecnosti a spolec¢nosti Netmasters
s.r.0., kdy nase spole¢né realizované objednéavky instalacnich technologii
a technickych prvkl by mély zajistit vylouceni ¢lanku zprostredkujicich
subjekti a diky pfimym dodavkam od vyrobcti bychom méli uSetfit az
dvanact procent celkového objemu za nakupy logistiku;

sniZzeni nakladi na kazdou instalaci a servis diky zméné€ systému fizeni
lidskych zdrojii, nové pouzitym technologiim a jeji vnitini a vné&jsi

kontrole.

9. Aplikovat proces zmény architektury fizeni v poctu regiondlnich divizi

(vzhledem k expanzi) a ve funkciondlnich oblastech podniku:

a.

ziizeni samostatného byt nepocetného odd€leni marketingu, které bude
podfizeno piimo fediteli, a které by se mélo realizovat pfedevSim v
oblasti zmény formy a celkového posileni variant komunikacnich
strategii se zdkazniky, pfedev§im podle regiont kde uz podnikédme, nebo
kam budeme teprve expandovat, a to se zvlaStnim zfetelem na nabidku
nové sluzby (poskytovani televiznich program pies internetové
pfipojeni), dalSim ukolem bude monitorovat cenovou politiku nasi
konkurence, zajistit predikci zmén téchto politik a nasi reakci na né, pro
zajisténi konkurenceschopnosti nasich poskytovanych sluzeb;

ziizeni inovacniho $tabu, ktery bude podfizen piimo fediteli, ktery by
m¢él iniciovat a koordinovat vSechny inovac¢ni aktivity podniku podle
jejich piitazeni k jednotlivym funkcim,;

ziizeni ekonomicko-finanéniho oddé€leni, které bude zajiStovat
bezproblémovy chod v oblasti vSech zdrojti, ptedev§im financi, lidské
zdroje (persondlni zmény a narlst pracovnikl bude zajiStovat a fidit

jedna osoba, protoze pii zna¢né dynamice rastu spolecnosti je nutné, aby



10.

11.

12.

¢innosti fizeni lidskych zdroji byly organizovany na trovni jednotlivych
funkci, ale zaroven fizeny z centra, ptredevsim pro zajisténi jejich lepsiho
planovani a hlavné vybéru vhodnych pracovniki, tato osoba bude mit na
starosti s tim souvisejici mzdovou politiku firmy), spravu a planovani
rozvoje majetkové zékladny podniku;
d. bude provedena decentralizace rozhodovani o nestrategickych nakupech
se stanovenym limitem a organizaci prace.
Reditel spole¢nosti se bude muset vice koncentrovat a vyuzit své pracovni
kapacity na planovanou expanzi a prenechat Cast strategickych a kontrolnich
kompetenci na funkénich vedoucich.
Ptipravit a realizovat systém ucici se organizace. Bude zpracovan osobni plan
rozvoje kazdého pracovnika (zajisti pracovnik fidici lidské zdroje ve spolupraci
s funkénimu vedoucimi), ve kterém bude piesn¢ vymezeno, co vSechno je tieba
udélat pro zvySeni osobniho rozvoje kazdého zameéstnance vzhledem k jeho
zatazeni tak, aby vzrostly jeho schopnosti a dovednosti, které by méli ptispét ke
zvySeni celkového lidského potencidlu a také by se mélo prakticky projevit ve
zlepseni vSech procesti uvnitt nasi firmy i smérem k naSim zékazniklim.
Strategie budovani Goodwill. Vnitini opatfeni jsme diky jejich pfesahu zminili
v jinych strategiich, ale je nutné se soustfedit i na ostatni aktivity, kde by mé
svoji Cinnost posilit pfedev§im naS nové budovany marketing. Spolecnost
podporuje sportovni, kulturni i rtizné socidlni aktivity. Do budoucna vSak bude
nutné je intenzivnéji reprezentovat i v dalSich méstech, pravé z divodu
planované expanze.
Uplatnéni strategie outcoursingu, z divodu vyS$si specializace cizi firmy a
omezeni transak¢nich nakladd, bude pouzita v téchto oblastech:
a. u internetového telefonovani zjiStovat technicko-technologické,
ekonomické a finan¢ni aspekty;
b. tvorba analyz a jejich zohlednéni do finan¢niho planovani zvlast
s ohledem na chystanou expanzi, takze ¢asové rozliSeni bude probihat na
urovni mésice, Ctvrtleti a roku,
c. cast marketingovych aktivit z oboru promotion;

d. bude zapottebi udélat opatfeni proti nezdkonnym praktikam, které



provadi néktera naSe konkurence, aby nedochazelo k oslabovani
budovani dobrého jména nasi spole¢nosti, rozsah a zplisob bude zalezet

na posouzeni moznych variant fesent.

6.3 Zhodnoceni ptinost navrhii pro podnikovou praxi

Pti vyhodnocovani praktickych vysledk dosazenych v roce 2007 bylo konstatovéano,

ze diky aplikovanym opatfenim zminénym v pfedchozi ¢asti diplomové prace, dosio

k nariistu poctu pripojenych zdkazniki o vice nez dvé sté devadesat procent, coZ je

témeét trojndsobek poctu klientil, nez bylo pfipojeno na konci roku 2006.

Vysokého tempa ristu bylo dosazeno navzdory tomu, ze se expanze dotykala uplné

novych teritorii a navic vyvoj ristu zaméstnanci nebyl v piimé Uméfe s riistem

zakaznikil, coz Ize dolozit z nize uvedenych tabulek.

Tabulka 6.3.1 Narist novych zakaznikii

Rok Pocet pripojenych zédkazniki
2006 3100
2007 9000

Tabulka 6.3.2 Vyvoj zameéstnanosti ve spolecnosti

Rok Pocet zaméstnancii na hlavni pracovni pomér
2006 34
2007 65




Tabulka 6.3.3Vyvoj poctu zakaznikii na jednoho zaméstnance

Rok Pocet ptipojenych zédkaznikll / zaméstnance
2006 91
2007 138

V jednotlivém zhodnoceni dil¢ich aktivit bylo konstatovano, ze:

1.

V strategii ristu, zpisobu proniknuti nasi spole¢nosti na nové trhy, se nam
podafil naplnit nase predsevzeti a celé dvé tfetiny novych klientd jsou praveé
z téchto oblasti, coz nam dava optimisticky vyhled k napliiovani této strategie i
v dalSich letech pfi expanzi do dalSich mést. Nepodafilo se ndm naplnit pouze
prvek provedeni horizontdlni integrace formou akvizice, ale byly podniknuty
kroky v dal8ich regionech, které maji realnou Sanci na Gspéch.

U strategie rozSifeni pfedmétu Cinnosti soustiedénou diverzifikaci sluzeb bylo
dosazeno pouze dil¢itho Uspéchu. Ptiprava a spusténi zkuSebniho provozu
sledovani televiznich programi bylo realizovano, ale konektivita v nékterych
lokacich neni pro toto urCeni dostatecnd. Situace by se méla zlepSit poté, co
budou vsude rozvedené optické kabely, které maji mnohonasobné vétsi kapacitu
a tim bude dosazeno dostatecného mnozstvi konektivity. Vzhledem
k realizované hlavni strategii expanze je tento problém druhotady. U sluzeb
poskytovanym pravnickym osobdm (webhosting a poradenstvi) jsme vytvoftili
novou komunikaéni webovou konferenci, kterd usnadiiuje lep$i propojeni
komunikacnich  kanali  spolupracujicich  subjektli. Pocet odbornych
poradenskych konzultaci stoupnul o osmdesat procent, ale vétSina z nich se déla
pravé prostfednictvim elektronickou cestou, takZe nasi spole¢nosti toto uspofilo
Cas a partnerskym organizacim usporu nakladu.

Podafilo se vytvofit nové technologické inovace, napiiklad zlepSeni vlastnosti
pouzivanych hardware spolecnosti Intel a spusténi televizniho signélu, dale diky
obméné pracovnikll a reorganizaci prace technikli a technické podpory doslo
k vyraznému zkraceni lhat instalaci pfipojeni internetu a piipadné reakce

vedouci k odstranéni zavady.



4. Diky né€kolikandsobnému skoleni a diky realizovanému procesu zpétné vazby od
naSich zakaznikli doSlo vyraznému zlepSeni komunikace mezi nasimi
zam&stnanci a naSimi zdkazniky. Velmi ndm v tom pomohla spoluprice se
spoleCnosti AM Production s.r.o., ktera provadéla vnéjsi kontrolu a jeji
vyhodnocovani.

5. Vnitini soundlezitost byla posilena vzdjemnym kuplovacim procesem, takze
pracovnici pochopili souvztaznost dil¢ich aktivit pfi feSeni konkrétnich
problémt, se kterymi se setkavaji i na svych normalnich pracovistich. V této
tendenci budeme pokracovat 1 nadéle a to zvlast’ u technika.

6. Financni strategie byla velmi uspésna, méla posilit celkovy kapital k vytvoreni
dostatecného mnozstvi investicniho majetku ur¢eného k dalsi expanzi, cash flow
bylo po celou dobu dostate¢né, takze nebyl problém se zajisténim pribézného
financovani jednotlivych rozvojovych aktivit spolecnosti, bylo to 1 diky zlepSeni
finan¢ni fizeni, protoze tvorba analyz i jejich komentai byla svéfena externi
firmé a v ramci jejich doporuceni se pohyboval i proces fizeni financi v nové .
Vysledek je ziejmy z nasledujicich tabulek (hodnoty jsou uvedeny v tisicich

K&).

Tabulka 6.3.4 Kapital

Rok 2006 Rok 2007
Celkovy kapital 7963 10568
Vlastni kapital 1200 4380

Cizi kapital kratkodoby i dlouhodoby | 6378 5301




Tabulka 6.3.5 Majetek

Rok 2006 Rok 2007
Aktiva celkem 7963 10568
Dlouhodoby hmotny investi¢ni majetek | 5727 8954
Obézné aktiva 2236 1614

Vysledek hospodareni za rok 2007 pted zdanénim a uroky (EBIT) 4986. Celkovy
kapital byl navySen ze 7963 tisic K¢ na 10568 tisic K¢. Pfitom cizi kapitél se snizil o
témer pétinu na 5301 tisic K¢, ale vlastni kapital posilil na 4380 tisic K¢, takze ackoliv
je firma ve fdzi dynamického rlstu, tvofi jeji vlastni kapitdl uz téméf cCtyficet dva
procent celkového kapitalu.

Tomu také odpovida piehled vykonnosti ve sledovaném obdobi roku 2006/2007.
Doklada meziro¢ni nartst o celych 235 procent, jak je mozné vidét z nasledujici tabulky

(uvedené sumy jsou v tisicich).

Tabulka 6.3.6 Pridana hodnota

Rok 2006 v K¢ Rok 2007 v K¢
Vykony 12752 35709
Vykonové spotieba 9789 28740
Ptidand hodnota 2963 6969

7. Vroce 2007 doslo k zprovoznéni dalsi podnikatelské sit€¢ (Netmasters s.r.o. a
dal$i tfi spolecnosti vyrabéjici technologii), ktera si intenzivné vyménovala
poznatky spojené s uzivanim technologii. To pomohlo eliminovat nékteré
budouci zavady pii jejich instalacich.

8. Doslo ke snizeni nakladl na kazdou instalaci a servis diky zmén€ v systému

fizeni lidskych zdroji, diky nov€ pouzitym technologiim, které se zacaly



10.

11.

12.

pouzivat az v druhé poloviné roku 2007, a také diky zlepSeni kontrolni ¢innosti.
Vytvorenim vySe uvedené sité doslo k poklesu nékladii na dodévany investi¢ni
materidl (technologické komponenty a technické prvky) a byly zajistény jeho
plynulé dodavky.

Podaftilo se vytvofit novou strukturu fizeni, kterd se rozsifila o prvky novych
regiondlnich divizi a ve funk¢nich oblastech o prvky ekonomicko finan¢niho
oddéleni, oddéleni marketingu a inova¢niho $tdbu podiizeného ptimo fediteli.
Zatim ne zcela se podafilo realizovat systém ucici se organizace, ale alesponl v té
nejdilezitéjsi oblasti, Skoleni techniki a nékterych vybranych pracovnic
obchodu, které zajiStovala spolecnost AM Production s.r.o., se podatilo docilit
podstatného zlepSeni formdlni 1 obsahové stranky jejich prace. Vzhledem
k ocividné kladnému dopadu Skoleni jsou napldnovéana dalsi Skoleni, tentokrat 1
vyrazné odborn¢ zamétend uz na rok 2008.

Diky vybudovani oddé€leni marketingu a jejich spolupraci s externim
dodavatelem nékterych dulezitych promotion aktivit se podafilo posilit budovani
dobrého jména spolecnosti Expressnet, coz by mélo ovlivnit naSe potencionalni
zakazniky, aby se na trhu poskytovatelit mobilniho pfipojeni rozhodli pro nas.
Outcoursing splnil své ocekdvani v oblasti finanéni, marketingové 1 pfi
zjistovani dalsich informaci ohledn¢ oblasti internetového telefonovani, ale stale
nebyl vyfeSen problém s konkurenci, kde se nepodafilo najit takového
dodavatele, jehoz postupy by byly prokazatelné u¢inné a zaroven by odpovidaly

etice podnikani.



7. Zavér

Smyslem prace Moderni organizacni architektura stiedné velké firmy, je seznamit
jejiho ctenafe s nékterymi teoretickymi vychodisky, kterd nabizi soucasnd odborna
literatura pfi feSeni problémil souvisejicich s rozvojem podnikajicich subjektt, aplikovat
nekteré tyto poznatky do praxe u konkrétné existujici firmy, provést odpovidajici zmény
a zhodnotit jejich skute¢ny piinos pro podnik.

Diplomova prace je tématicky zaméfena na popsani podnikatelské vykonnosti
sledovaného podnikatelského subjektu, jeho zhodnoceni, véetné vsech jeho dil¢ich
aktivit a redlna aplikace vybranych postupii fizeni a moderni architektury do
praktického fteSeni procesu expanze obchodni spolecnosti, ktera poskytuje svym
zékazniktim sluzby v oblasti informaénich technologii a §ifeni internetu na jihu Cech.

Prace byla feSena ve spoleénosti Expressnet s.r.o., ktera ma své sidlo v Ceskych
Bud¢jovicich, ale své pobocky oteviela i v dalSich méstech Pisku, Prachaticich a
Strakonicich. Obdobi praktického feSeni této prace je obdobi od 1.1.2006 az 31.3.2008.

Pti feseni diplomové prace pouzil autor Analyzu exponovanosti podniku, analyzu
nefinan¢ni bonity podniku, analyzu zakéazek a pozadavkil zdkaznikli a vybrané ukazatele
finanéni analyzy. U finan¢ni analyzy Slo pfedev$im o absolutni rozdilové ukazatele
mezirocnich zmén majetku, kapitalu a vysledku hospodateni, pomérové ukazatele ROE
a ROA, zjednodusenou verzi bankrotniho modelu Altmanova Z faktoru a dilezitou
hodnotu tvorby finanéni pfidané hodnoty.

Z téchto analyz vyplynula potieba doplnit nové sluzby, zajistit lepsi komunikaci
mezi zaméstnanci a klienty, zménu systému prace a vybéru pracovnikl technického
oddéleni, celkovy kapital, snizeni ndkladii logistiky, zménit systém fizeni lidskych
zdrojii, expanze na nové trhy, zménit architekturu fizeni a systém prace marketingu a
fizeni inovaci.

Hlavnim pfinosem feSeni téchto dilCich opatieni bylo zefektivnéni préace, ktera
podpofila proces expanze na nové regionalni trhy a davd do budoucna zaruku dalsiho

rozvoje spole¢nosti.
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Organizacni struktura Expressnet s.r.o. rok 2006.
Organizac¢ni struktura Expressnet s.r.o. rok 2007.

Ptiklad jednoliniového fidiciho systému.

Ptiklad procesniho fizeni.

Liniové $tabni systém fizeni

Viceliniovy (funkcionalni) systém.
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