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Anotace

Cilem této diplomové prace s ndzvem Strategicky management — Strategie vybrané firmy je
na zaklad¢ provedenych analyz navrhnout strategii pro vybrané odd€leni ve spolecnosti
SKODA AUTO as. Po vymezeni zakladnich pojmt bude popsan proces strategického
managementu. Bude definovano, jak je strategie formulovana, implementovana a kontrolovana.
Strategicka situacni analyza bude reprezentovana analyzami vnégjSiho a vnitiniho prostiedi.
Zminéné analyzy byly aplikovéany v praktické ¢asti a na jejich zdklad€ bylo definovano nékolik

doporuceni pro podnik. Nasledné byla navrzena strategie pro vybrané oddéleni spolecnosti.

Klicova slova: Strategie, strategicky management, vize, mise, benchmarking, matice IE,
SWOT analyza, SPACE analyza, formulace strategie, implementace strategie, kontrola

strategie



Annotation

The aim of this diploma thesis entitled Strategic management - Strategy of a selected company
is based on the analysis to design a strategy for a selected department in the company SKODA
AUTO a.s. After defining the basic concepts, the process of strategic management will be
described. It will be defined how the strategy is formulated, implemented and controlled. The
strategic situation analysis will be represented by analyses of the external and internal
environment. The mentioned analyses were applied in the practical part and on the basis of
them several recommendations for the company were defined. Subsequently, a strategy was

proposed for a selected department of the company.

Key words: Strategy, strategic management, vision, mission, benchmarking, IE matrix, SWOT

analysis, SPACE analysis, formulation of strategy, strategy implementation, strategy control
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Uvod

Tato diplomova prace se vénuje tématu strategického managementu, pojmu, ktery zahrnuje
formulovani hlavnich cilti a provadéni zaméru organizace. V kapitole prvni bude popsano, jak
vznikl nazev strategie, co je to strategické fizeni, strategie podniku, mise, vize, projektové fizeni
¢i benchmarking. Dalsi kapitola pojednava o systému strategického managementu jako nikdy
nekoncicim procesu. Nasleduje strategicka situa¢ni analyza, rozdélena na analyzu externi a
interni. Externi analyzu bude reprezentovat PEST analyza, Porteriv model péti sil, tvorba
scénafi a strategickych map a matice EFE. Interni prostiedi bude analyzovano pomoci metody
VRIO, portfolio analyzy, marketingového mixu 4P, analyzy 7S a matice IFE. Dalsi kapitola
shrnuje analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostedi a vyuziva k tomu matici IE, SWOT a SPACE
analyzu. Dale pokracujeme formulaci a urCenim strategie, jeji implementaci a kontrolou.
V praktické ¢&asti bude predstaveno strategické fizeni podniku SKODA AUTO as.
prostiednictvim analyz uvedenych vyse. Cilem diplomové prace bude navrhnout strategii pro
vybrané oddéleni ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.
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1. Vymezeni zakladnich pojmiu

V této kapitole budou vymezeny zakladni pojmy jako je strategie, strategické fizeni, strategie

podniku, strategické mysleni, strategické rozhodovani, projektové fizeni a benchmarking.

1.1. Strategie
., Ustiedni pojem strategického Fizeni - ,strategie - tzce souvisi s cili, které firma sleduje.
Obecn¢ muzeme fici, ze cile jsou zddouci budouci stavy, kterych mé byt dosazeno. Strategie
vyjadiuji zakladni piedstavy o tom, jakou cestou budou vytyCené firemni cile dosaZeny.
Strategie predurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik dojde k naplnéni svych
strategickych cild.” (Hanzelkova, 2017, s. 7)
Dle Ottova slovniku nau¢ného ,,strategie zna¢i uméni a védu vojeviidce, nauku o vélce a jejim
vedeni ve velkém slohu, uméni velmi obsahlé a nesnadné.” (Ottiv slovnik nau¢ny, 1906)
Samotné slovo strategie ma starofecky ptivod, ,,stratégia™ znamend vojevidcovské umeni ¢ili
to, co umi vojensky ptredak neboli ,stratégos®, kterému bylo svéfeno vedeni valky. Slovo
»stratégos® vzniklo spojenim feckych pojmu ,,stratos™ tedy vojsko a ,,ago™ jak vésti. (Lednicky,
2006)
Firemni strategie je typicky kombinaci promyslenych a Gcelnych akci a potiebnych reakci
na neocekavany vyvoj a noveé konkuren¢ni tlaky. Strategie je vic nez to, co si manaZzefi piedem
peclivé naplénovali a hodlaji udé€lat jako soucast n&jakého velkého strategického planu.
(Thompson, Strickland, 1996)
Strategie je soubor akci zamétenych na cil, které¢ firma podnika, aby ziskala a udrzela lepsi
vykon ve srovnani s konkurenci. Aby spole¢nosti doséhly Spi¢kového vykonu, soutézi o zdroje:
nové podniky soutézi o finan¢ni a lidsky kapital, stavajici spolecnosti soutézi o ziskovy rust,
charitativni organizace soutézi o dary, univerzity soutézi o nejlepsi studenty a profesory,
zatimco sportovni tymy soupefi o nejlepsi umisténi na mistrovstvi. (Rothaermel, 2021)
Strategie je integrovany a koordinovany soubor zavazkl a akci navrzenych k vyuziti klicovych
schopnosti a ziskani konkuren¢ni vyhody. Pfi volbé strategie se firmy rozhoduji
mezi konkuren¢nimi alternativami, aby se rozhodly, jak budou usilovat o strategickou

konkurenceschopnost. (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2019)

1.2. Strategické Fizeni
LHatrategické fizeni v modernim slova smyslu je procesem tvorby a realizace rozvojovych
zaméra dlouhodobéjsi povahy, které maji pro dany subjekt rozhodujici vyznam a jejichz cilem

je dosazeni pro n¢j vyhodného vysledku. Takto pojaté strategické fizeni Se uskuteciiuje
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prostfednictvim tvorby a realizaci strategie, pficemz v ramci tvorby strategie je nutno uplatnit
strategické rozhodovani a strategické mysleni.” (Lednicky, 2006, s. 8)
Rozdily mezi taktickym, operativnim a strategickym fizenim znazoriiuje nasledujici tabulka:

(Hanzelkova, 2017, s. 5, 6)

Tabulka 1 Rozdily mezi taktickym, operativnim a strategickym rizenim

Taktické a operativni Fizeni

Strategické Fizeni

Zabyva se cili, které jsou odvozeny Zabyva se piedevsim urovanim

od vytvotrenych cilti vy$sich urovni. @ hodnocenim novych cill a strategii.

Cile jsou ovliviiovany predev§im zkuSenosti [Nové cile a strategie mohou byt diskutabilni,

S minulym vyvojem. sporné; zkusenosti tykajici se realizace cila

jsou vétsinou minimalni.

Cile jsou zadavany formou subcili Cile maji celopodnikovy vyznam a platnost.
a jsou piifazovany jednotlivym funkénim

jednotkam.

Ridici pracovnici jsou uzce spojeni se svou [Ridici pracovnici maji mit celopodnikovy

funkci, pfipadné profesi. rozhled a maji byt orientovani zejména

na okoli firmy.

Vysledky fidici prace jsou hodnoceny Dosazeni cilti je mozno hodnotit az s del$im

bezprostfedné ¢i okamzité¢ po dosazeni Casovym odstupem.

(¢i nedosazeni) cilt.

Pravidla hry jsou dobfe znama, problémy  [Minula zkuSenost je

jsou dobfe strukturované, opakované. pro ,,novou hru® zpravidla irelevantni,

Zkuseni pracovnici Se mohou Vv prubéhu
realizace cilu citit kompetentni, suverénni

a uplatiiovat rutinni a standardni piistupy.

problémy jsou Spatné strukturované, vétSinou
unikatni. Ridici pracovnici musi byt pfi feSeni

problému kreativni a vynakladat neustale dalsi

asili.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkové

1.3. Strategie podniku
Tvorba strategie pronika opravnéné i do oblasti podnikani. Mluvime-li o podnikani, mluvime
0 boji ¢i valce, a proto se zvySuje uloha strategického tizeni, pfedevS§im v oblasti zvySené

konkurence. Strategie podniku znamena planovité tvofeni a zaméfeni firmy i procest
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slouzicich k dosazeni cili, které vytycila podnikatelska vize. V fizeni firmy ma strategické
fizeni klicové postaveni, jelikoz zahrnuje ujasnéni a komplexni vyhodnoceni vychozi situace,
identifikaci vlastnich moznosti, formulaci alternativ a vybér konkrétnich cest urcenych

k realizaci cili. (Lednicky, 2006)

1.4. Mise a vize podniku
»Kazda firma (organizace, instituce) byla zaklddana a existuje proto, aby napliiovala svoje
urcité poslani — vyrobu ¢i poskytovani sluzeb svym zakaznikiim. Toto poslani (mise) firmy
koresponduje se zdkladnimi ptedstavami (vizi) zakladatelii firmy o tom, co bude pfedmétem
podnikani, jaci budou zdkaznici firmy, jaké potieby a jakymi vyrobky a sluzbami bude firma
potieby svych zakaznikti uspokojovat.” (Hanzelkova, 2017, s. 22)
Funkce mise:
e Vyjadfeni zékladniho strategického zaméru vlastnika firmy a top managementu;
e poslani firmy je vefejné¢ deklarovano vetejnosti a jsou tak poskytovany zdkladni
informace pro utvafeni minéni o firm¢ zaméstnancim, zakaznikim, akcionaitm,
dodavatelim;
e Uvnitf firmy misi rozumime zakladni normu pro chovani managementu i zaméstnancu.
(Hanzelkova, 2017)
Mise spole¢nosti neni vymezovana pro piedem stanoveny ¢asovy horizont a mize byt Cas
od cCasu aktualizovana. Aktualizace mise by ale nemély probihat pfili§ Casto, neplsobilo
by to vérohodné.
Mluvime-li 0 vizi, mluvime o ptedstavé zadouciho budouciho cilového stavu. Vize popisuje

podobu idedlniho stavu, kterého chce podnik dosahnout pomoci své strategie.

Dle Rothaermela (2021) je prvnim krokem procesu strategického fizeni definovani vize a mise
organizace polozenim nasledujicich otazek:

e Vize:,Ceho chceme dosahnout?*

e Mise: ,,Jak naSich cili dosahneme?*
Vize je prvnim principem, ktery je tfeba definovat, protoZe strucné identifikuje primarni
dlouhodoby cil organizace. Strategicky Uspéch zac¢ina, kdyZ je formulovana vize, tento tispéch

pokracuje, kdyZ je tato vize implementovana.
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Hlavni otdzka, kterou si vedouci manazefi musi polozit je: ,,Jakd je nase vize pro spolec¢nost —
co se snazime d¢lat a ¢im se mame stat?* Vypracovani peclivé zdivodnéné odpovedi na tuto
otazku nuti manaZzery, aby zvazili, jaka je a méla by byt obchodni povaha spolecnosti,
a vytvorili si jasnou piedstavu o tom, kam se spole¢nost musi v pfistich 5 az 10 letech ubirat.
»Kdo jsme, co délame, kam smétujeme? Odpovéd” managementu na tyto otazky vytycuje
smér, kterym se ma organizace vydat a pomahd vytvofit silnou organizacni identifikaci.
To, co se spolecnost snazi délat a ¢im se stat, se béZn¢ nazyva misi spolecnosti. Mise definuje
podnikani spolecnosti a poskytuje jasny pohled na to, ¢eho se spolecnost snazi dosdhnout

pro svého zakaznika. (Thompson, Strickland, 1996)

1.5. Projektové rizeni
Projektové tizeni nebo téz tizeni projektli, management projektt, projektovy management nebo
project management znac¢i podobor managementu, ktery se zabyva fizenim realizace projektil.
Jedna se o proces, ktery koordinuje jednotlivé slozky ¢innosti pfi této realizaci. Smyslem je co
nejefektivnéji dosdhnout pozadovaného cile nebo zmény, ktera je stanovena Vv ramci daného

projektu.

1.6. Benchmarking
Hlavni princip metody benchmarking je porovnavani kvality produkti nebo ¢innosti vlastni
organizace s konkurenénimi organizacemi. Nejcastéji se srovnavaji S$pickové produkty
a organizace z oboru. Cilem je zvySeni konkurenceschopnosti a zvySeni kvality a efektivity

v oblasti managementu a marketingu. (Paskova, Zelenka, 2018)

Benchmarking je dlouhodoby trvaly proces vzajemného sledovani a porovnavani vlastnich
vysledkt s vysledky konkurence. Metoda slouzi jako systém v€asného varovani. (Jakubikova,
2008)

Objevitel benchmarkingu Robert C. Camp ho definuje jako hledani nejlepSich postupi

V podnikani, které vedou k vynikajicim vysledkiim.
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2. Proces strategického managementu

V této kapitole budou popsana schémata zobrazujici systém strategického managementu jako

nikdy nekonc¢iciho procesu tvofeného na sebe navazujicimi kroky.

»ldedlni model strategického fizeni (managementu) firmy zifejmé neexistuje. Pokud by tomu
tak bylo, potom by vSechny firmy takovyto model piejaly a nastal by pravdépodobné konec
trzni ekonomiky, nebot’ z jeji podstaty vyplyva, ze vedle vitézli musi byt porazeni, vedle
prosperujicich firem, jejichZz strategické fizeni nemd podstatné vady, existuji 1 firmy
se strategickym fizenim nevalné trovné a s tomu odpovidajicimi Spatnymi vysledky. Odbornici
se ale shoduji v tom, ze strategické fizeni by mélo byt uskute¢novano v urcitych, logicky
navazujicich krocich (viz obrazek ¢.1). Mélo by probihat jako nikdy nekoncici proces,
posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich kroki, pocinajicich vymezenim poslani
firmy a jejich cili a strategickou analyzou a koncici formulaci moZnych variant feSeni
(strategii), vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a korekcemi pribéhu

jejich realizace.” (Hanzelkova, 2017, s. 6)

Strategicka
analyza

Posléni firmy a firemni Generovani
cile mozZnych
reSeni

Optimalizace
feSeniavybér
strategie

Strategicky
management

Implementace

Externi a interni strategie

prostiedi firmy

Hodnoceni Strategické projekty:
realizace

Strategic N - ¥ N T 0 B - 1= (N (- 1 O - Y~ [,

Obrazek 1 Systém strategického Fizeni jako nepretrZity proces

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkové

Na obrazku 2 je uveden model procesu tvorby podnikové strategie dle Lednického. Na zacatku

se diagnostikuji vychozi stavy podniku, dojde k rozboru silnych a slabych stranek, nasleduje
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analyza vn¢jSiho prostfedi podniku a vyjasni se pozice podniku mezi konkurenty. Po téchto
ctyfech krocich piechazime k pfipravé a tvorbé strategie podniku, k jeji implementaci

a konec¢né k jejimu hodnoceni a kontrole.

Rozbor

Diagndza silnych a
vychozich B> slabych
stavii podniku stranek

podniku
< 4

Analyza Vyjasnéni
vnéjsiho konkurencni
prostredi pozice
podniku podniku

Pfipravaa
tvorba strategie
podniku

Implementace
strategie
podniku

Hodnoceni a
kontrolovani
strategie

Obrazek 2 Model procesu tvorby podnikové strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lednického
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3. Strategicka situacni analyza

,Cilem strategické analyzy je identifikovat, rozebrat a ohodnotit vSechny relevantni faktory,
o nichZz lze ptedpoklddat, Zze budou mit vliv na konecnou podobu cili a strategie

podniku.* (Lednicky, 2006, s. 57)

3.1. Analyza vnéjSiho prostiedi
Analyza externiho neboli vnéj$iho prostiedi byva jesté rozd€lena na obecné (makrookoli)
a oborové (mikrookoli) okoli podniku. Faktory obsazené v makroprostiedi pulsobi
na mikroprostiedi vSech ucastnikii trhu jen s rGznou mirou dopadu a rGznou intenzitou.
Rozdé€leni vnéjsiho prostiedi podniku dle Jakubikové znazoriuje obrazek 3. Do makroprostiedi
patii  faktory  ekonomické, politicko-pravni, socialné-kulturni a  technologické

a do mikroprostiedi fadime dodavatele, odbératele, zakazniky, vefejnost a konkurenci.

Vnitini
prostredi
Mikroprostredi

+

//\

N
N\ socialné-
A s
/ N\ kulturni
dodavatelé g A \

-]

7

Makroprostredi

politicko-
pravni
\

-~ :
Nl odbératelé . ol
Vneéjsi
e >
\\\ o

% , prostredi

Obrazek 3 Vnéjsi a vnitini prostiedi
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikové
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a) Lokalni prostiedi — bezprostiedni vnéjsi okoli, ze kterého podnik ¢erpa vstupy (pracovni
sila, energie, suroviny), nebo do n¢j umist'uje vystupy (vyrobky, sluzby).
b) Narodni (statni) prostiedi — vymezeno hranicemi zemé nebo statu. V ménové oblasti

je pfevodovym mustkem sménny kurz mény.
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c) Prostiedi integracniho seskupeni — vznika zru§enim narodnich hranic ¢lenskych zemi.
d) Svétové prostiedi — vznika postupné v souvislosti s internacionalizaci ekonomickych

procest, zavisi tedy na postupu globalizace. (Veber, 1998)

3.1.1. Makroprostiedi
Do makroprosttedi patti nasledujici vlivy: demografické, politické, legislativni, sociokulturni,

geografické, technologickeé, ekologickeé.

Analyzujeme-li vlivy makroprostiedi, je nutno vychazet z analyzy vzdaleného prostiedi,
kterym je globalni makroprostiedi, poté postupujeme smérem dold k lokdlnimu prostiedi

a vybereme ze vSech faktori ty, které jsou dulezité pro konkrétni podnik. (Jakubikova, 2008)

3.1.2. Mikroprostredi
Na zac¢atku je nutné analyzovat samotné odvétvi, kdy se sleduji jeho zékladni charakteristiky,
jako je faze zivotniho cyklu, velikost trhu, naroky na kapitdl, vstupni a vystupni bariéry.
Struktura odvétvi mize byt atomizovana (mnoho malych podnikii) nebo konsolidovana

(n¢kolik mélo silnych podniki).
Do mikroprostiedi patfi:

e partneti (dodavatelé, odbératel€, finan¢ni instituce, pojistovny, dopravci);

e zakaznici,

e konkurence;

e Vefejnost (ovlivilovatel¢) — financni, vladni, mistni, vSeobecnd, vnitini, obcanska

sdruZeni a organizace, sd€lovaci prostiedky. (Jakubikova, 2008)
Koudelka s Vavrou ¢leni marketingové mikroprostiedi na vertikalni a horizontalni.
Vertikalni marketingové mikroprostiedi:

e dodavatelé;
e firma;
e Obchodnici;

e zakaznici.

Horizontalni marketingové mikroprosttedi:

e konkurence;
e firma;
e vefejnost. (Koudelka, Vavra, 2007)
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Do obecného rozboru se fadi PEST/STEP analyza, ostatni metody rozboru prostiedi se tykaji
okoli oborového odvétvi:

e Portertiv model;

e Scénafe;

e strategické mapy;

e hybné sily v odvétvi;

e atraktivita odvétvi;

e Kklicové faktory tispéchu.

3.1.3. PEST analyza
Lze ji vyuzit pro zhodnoceni vyvoje vnéjsiho prostredi, ndzev vznikl podle zacate¢nich pismen
Ceskych a anglickych pojmenovani faktort: politicko-pravni, ekonomické, sociokulturni

a technologické.

e Mezi politicko-pravni faktory patii politicka stabilita, stabilita vlady, ¢lenstvi zemé
v ruznych politicko-hospodatskych uskupenich, danova politika, socidlni politika, zakony,
ochrana zivotniho prostiedi aj. Politicko-pravni prostiedi vytvaii ramec pro vSechny
podnikatelské a podnikové ¢innosti.

e Kekonomickym faktorim patii vyvoj HDP, faze ekonomického cyklu, trokové
sazby, ménové kurzy, mira nezaméstnanosti, inflace, koupéschopnost aj. Z ekonomického
prostiedi ziskavaji podniky vyrobni faktory a kapital.

e Sociokulturni faktory pisobi ve dvou rovinach, a to:

o Faktory spojené s kupnim chovanim spotiebiteld,

o Faktory podminujici chovani organizaci.
Faktory spojené s kupnim chovanim spotiebitelil

o Kulturni — spotfebni zvyky, kulturni hodnoty, jazyk, fe¢ téla, osobni image, chovani Zen
a muzl — sblizovani jejich spotebniho chovani,

o Socialni— sociélni stratifikace spolecnosti a jeji uspotfadani (tfidy), socidln¢ ekonomické
zazemi spotiebiteld, pfijmy, majetek, vyvoj zivotni trovné, Zivotni styl, tiroven vzdélani,

mobilita obyvatel aj.

Faktory podminujici chovani organizaci: je mozné sledovat kulturni i socialni vlivy pusobici

na jednéani organizaci.
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e Technologické faktory (nebo také inovacni faktory) predstavuji trendy ve vyzkumu
a vyvoji, rychlost technologickych zmén, vyrobni, dopravni, skladovaci, komunikacni
a informacni technologie aj. Technologické prostfedi a jeho zmény jsou pro podniky
zdrojem technologického pokroku, ktery jim umoziuje dosahovat lepsich hospodarskych

vysledki, zvySovat konkurencni schopnost a humanizovat praci.* (Jakubikova, 2008, s. 83)
Dalsi mozné podoby této analyzy:
SLEPT analyza — jedna se o PEST analyzu obohacenou o analyzu legislativnich faktori.

PESTE nebo SLEPTE analyza — S ohledem na rostouci vyznam ckologie je pfidavana

v metodé PEST analyza segmentu Zivotniho prostfedi. (Lednicky, 2006)

3.1.4. Porteriiv model péti sil
Chovani podniku neni ovlivnéno pouze konkurenci, ale také chovanim dodavatelii a odbérateld,
substituénim zbozim a potencidlnimi novymi konkurenty. Téchto pét faktort je zachyceno

Vv Porterové modelu péti sil (viz obrazek 4):

e Hrozba novych konkurentt;

e Konkurence v branzi;

e Hrozba substitu¢nich vyrobki a sluzeb;
e Vyjednavaci schopnost odbératelt;

e Vyjednavaci schopnost dodavatel.
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Hrozba novych
konkurentt

P

Potencialni
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konkurence
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Vyjednavaci or I Ure e Vyjednavaci
vi Dodavatelé . odiplitas schopnost odbératel

vibranzi

schopnost dodavateld \

Substitucni

Qrobkv

Hrozba substitucnich
vyrobkd a sluzeb

Obrazek 4 Porteritv model péti sil

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Portera

Jakubikova ve své praci uvadi nazvy péti sil takto:

e Hrozba novych vstupti do odvétvi,

e Soupefeni mezi stdvajicimi firmami,
e Hrozba nahrazek;

e Dohadovaci schopnosti kupujicich;

e Dohadovaci schopnosti dodavateli. (Jakubikova, 2008)

Tichd a Hron (2002) ve své publikaci zafazuji do analyzy vné&jSiho prostfedi i scénéie

a strategické mapy, proto je uvadim nize.

3.1.5. Scénare
Informace o dilezitych faktorech ziskané z PEST analyzy je mozné vyuzit pii tvorbé scénaiti
vyvoje okoli podniku. Prostfednictvim metody tvorby scénaid mize management simulovat
jednotlivé varianty vyvoje externiho prostredi a urcit jejich pfipadny vliv na strategii. Pokud

je faktorti malo, lze vytvaret scénare na zaklad¢ jejich kombinace. Jedna se o mozné alternativy
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budoucnosti, které jsou =zalozeny na analyzdch hodnoceni soucasnosti, pfispivajici
ke koncipovani problému. Je nutné definovat vlivy, které mohou vyvoj situace ovlivnit.
Pravidla tvorby scénait maji tento postup:

. urcit zakladni systém,;

. Charakterizovat soucasny stav;

. definice podminek;

1

2

3

4. cile a problémy k teSent;
5. zvolit metodu;

6. sbér informaci;

7. ptedpoklddané zmény;
8. napsat scénar.

Scénat by mél byt uvétitelny a vnitiné nerozporny. D4 se zpracovat ve 3 verzich, a to realisticky,

pesimisticky a optimisticky vyvoj. (Ticha, Hron, 2002; Bowman, 1996)

3.1.6. Strategické mapy
V modelu strategické mapy se objevuji Ctyii perspektivy cila: finan¢ni perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procest, perspektiva uceni se a rastu. Méteni
se vSak netyka jen ukazateli vykonnosti uvniti jednotlivych perspektiv, ale sleduje se také

série vztahu pfi¢ina-disledek mezi cili jednotlivych perspektiv.

Dle Fotra (2012) strategické mapy umoziuji:

e upfesnit strategicky plan rozvoje podniku a usnadiiuji jeho projednani se zaméstnanci;
o identifikovat kli¢ové interni procesy, které vedou organizaci k spéchu;
o vyuzit efektivngji investice do lidi, technologii a organizaci ¢innosti nezbytnych

k zajisténi planovanych cilti podniku.

3.1.7. Matice EFE
EFE matice je analytickd technika navazujici na SWOT analyzu. EFE je akronym z External
Factor Evaluation, tj. hodnoceni externich faktori. Hodnoti se externi pozice organizace nebo

jejiho strategického zameéru.
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Postup pti provedeni hodnoceni:

e Zpracovat tabulku externich faktora (klicovych 50 a 5T ze SWOT analyzy)
e Piifadit kazdému faktoru vahu v rozsahu 0,00-1,00 podle dulezitosti dané prilezitosti
nebo hrozby — suma vah se musi rovnat 1,00
e Ohodnotit faktory:
o 4 body — vyrazné O
o 3body —nevyrazné O
o 2body —nevyrazné T
o 1lbod-vyrazné T
e Nasobit vahu a hodnoceni u kazdého faktoru — vysledkem je vazeny pomér

e Secist vazené poméry jednotlivych faktorti — vysledkem je celkovy vazeny pomér

Celkové hodnoceni — vysledny véazeny pomér hodnoti externi pozici organizace nebo
strategického zaméru. Nejlepsi mozné hodnoceni je 4, nejhorsi 1. Stfedni hodnoty se pohybuji

kolem 2,5.

Je vhodné jesté zminit n€které dalsi existujici moZnosti analyz vnéjSiho prostiedi, které uz vSak
Vv praktické casti nejsou pouzZity: hybné sily v odvétvi, atraktivita odvétvi, klicové faktory

uspéchu.

3.2. Analyza vnitiniho prostredi
Vnitini prostiedi firmy je tvofeno zdroji firmy (materidlové, financni a lidské): management
a zameéstnanci, struktura organizace, firemni kultura, mezilidské vztahy, etika, materialni

prostiedi.

»Analyza vnitiniho prostiedi sestava z hodnoceni realizace strategickych cili firmy, financni
situace a schopnosti, vstupni logistiky firmy, vyrobnich operaci, techniky a technologie uvnitf
firmy, vystupni logistiky, marketingu, prodeje, poprodejniho servisu, védeckovyzkumnych
a vyvojovych zdroji, lidskych zdrojl, urovné fizeni a organizace prace, infrastruktury firmy,
image a goodwillu firmy, hodnoceni silnych a slabych stranek podle néstroji marketingového

mixu a hlavnich operaci s nimi a podle schopnosti firmy.* (Jakubikova, 2008, s. 88)

3.2.1. Metoda VRIO

Interni prostiedi 1ze zhodnotit pomoci metody VRIO, ktera je zaméfena na zdroje firmy:

o fyzické (technologické vybaveni, vyrobni plochy);

30



e lidské (socialni klima, pocet a struktura pracovnikti, proinovacni prostiedi);
e financ¢ni (disponibilni kapital, rentabilita provozu, likvidita);

e nehmotné (know-how, image, znalost trhu).
Ucinnost t&chto zdroji se posuzuje podle nasledujicich kritérii:

e Value — hodnotnost;
e Rareness — vzacnost;
e Imitability — napodobitelnost;

e Organization — schopnost organizac¢ni struktury firmy téchto zdroju vyuzit. (Jakubikova,
2008)

3.2.2. Portfolio analyza
Tato analyza se pohybuje na pomezi mezi vnitini a vnéj$i analyzou. Publikace se v jejim
zafazeni rozchdzeji. Konkurencni vyhodou miize byt 1 struktura produkti podniku.
Prostiednictvim této analyzy se daji zjistit odpovédi na otazky: ,,Kolik penéz a Casu investovat
do nejlepsich produkti z hlediska jistoty stalého uspéchu? a ,,Kolik ¢asu a pené¢z investovat
do vyvoje novych ndkladové naro¢nych produktd, které moznd nikdy nebudou zdafilé?*.
Pro analyzu portfolia je ptihodné aplikovat Bostonskou matici, také nazyvanou BCG (Boston
Consulting Group), ktera je ilustrovana v obrazku 5. Determinanty matice jsou dva Cinitelé,
které maji podle vyzkumi nejvétsi vynosovy potencial, a to relativni podil na trhu (horizontalni)
a tempo rastu trhu (vertikalni). Relativni trzni podil znamena podil na trhu déleny nejvétSim
podilem trhu, takze ten, co se pohybuje kolem 1, je lidrem. Rust trhu se znac¢i procentem,

o které za n&jaké obdobi trzby produktu vzrostly. (Wheelen, Hunger, 2008)
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Dojné kravy Bidni psi

Relativni trzni podil

Obrdzek 5 BCG matice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikové

»Otazniky“ jsou nové vyrobky, které mohou i nemusi byt ispé$né a potiebuji na podporu finance
od dojnych krav. ,,Hvézdy* — tyto produkty jsou na vrcholu jejich Zivotniho cyklu, jsou vysoce
konkurenceschopné a maji skvélé postaveni. Casem se z nich stanou ,.dojné Kkravy.
Jde o produkty, které vydélavaji vice penéz, nez sami potiebuji. Tyto finan¢ni prostiedky se vyuziji
pro otazniky. Z dojnych krav se postupem casu stanou ,,bidni psi®. Ti predstavuji nejmensi trzni
podil i pomaly rist na trhu, takze se nejevi jako nadé€jnd skupina. VéEtSinou pouze dopliuji

vyrobkové fady. (Wheelen, Hunger, 2008)

3.2.3. Marketingovy mix 4P
Nezbytnost marketingovych a distribu¢nich faktoru se 1isi dle odvétvi, ovSsem vseobecné jejich
potieba narlsta. Marketing zajiStuje potfeby trhu a preménuje je v prospéch a ziskovost
korporace. Zakladem je ujasnit si marketingovy mix podniku, ktery se nazyva 4P — product,
price, place, promotion (v piekladu produkt, cena, misto, propagace).
a) Produkt

Produkt je v podniku tou nejpodstatnéjsi polozkou, jde o vyrobky nebo sluzby, které maji
uspokojovat ptani a potieby nasich zakaznikt. Diky nim muze podnik fungovat a generovat
zisk. Vlastnosti produktu jsou jakost, vzhled, znacka, parametry, obaly, sluzby nebo garance.
Je nezbytné pribézné ovérovat, zda produkt skutecné stale uspokojuje potieby kupujiciho.

Zasadni je image produktu, potazmo i celého podniku.
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b) Cena
Cena z velké ¢asti ovlivituje chovani zédkaznika na trhu. Cena ma byt pfiméfena v Case a misté
vyskytu a kupujici ji zaplati pouze, pokud bude nizsi nez hodnota uzitku, proto je klicové
zvySovat hodnotu produktu v oc€ich zdkaznika. Cena je majoritné stanovena na zaklad¢
kalkulace nakladd, nicméné rozliSujeme tyto metody stanoveni ceny — ndkladovou,
podle konkurence a dle zdkaznika (kolik je ochoten zaplatit).

C) Misto a distribuce
Na zacatku podnikani je vhodné peclivé posoudit umisténi organizace, protoze je to dlouhodobé
rozhodnuti a miize na ném zaviset prosperita firmy. Pozornost je zapotiebi vénovat distribu¢nim
cestam, pokryti trhu, sortimentu, rozmisténi a piepravé. Nedilnou soucasti je logistika, tedy
napt. dodaci podminky, ochrana zbozi pti pteprave, volba optimélnich cest. Korporace musi
udrzet krok s trendy ve spole¢nosti, takze nelze v dne$ni dobé opomenout tak popularni prode;j
pfes internet.

d) Propagace
Propagace je nastrojem komunikace se zdkazniky. Jejim poslanim je rozSifovat povédomi
o firm¢ a presvédcit kupujici, Zze pravé jejich produkt mu pfinasi nejveétsi miru satisfakce.
Komunikaéni mix je ndzev pro ndstroje propagace. Patii mezi né reklama, osobni prodej,
podpora prodeje a public relations. Reklama musi splfiovat naroky metody AIDA — zaujmout
(attention), vzbudit z4jem (interest), potieby zdkaznikd (desire) a povzbudit konzumenta
k nédkupu (action). Podpora prodeje znamena fakticky néco navic, naptiklad prémie, odmény,
slevy, darky nebo vzorky zdarma. Systematicka prace s vetejnosti se skryva pod pojmem Public
relations. Zahrnuje sponzorovani, publicitu, organizaci uddlosti v ramci podniku nebo
prezentaci. Poslednim prostfedkem propagace je osobni prodej, ktery je jednim
z nejefektivnéjSich. Ponévadz zde dochazi k pfimému kontaktu se zdkaznikem, 1ze navazat

dobré vztahy a zaroven snaze rozpoznat jeho potieby. (Lhotsky, 2010)

3.2.4. Analyza 7S
Tento model byl vytvofen pracovniky konzultaéni firmy McKinsey, protoZe chtéli pomoci
manazeriam porozumét slozitostem spojenym s organizacnimi zménami. Na modelu lze zjistit,
Ze imunitni systém organizace a ostatni souvisejici prvky zpusobily slozitou implementaci
zmén. Model vyZaduje, aby pii snaze provést efektivni zmény byly zvazovany vSechny faktory
soucasn¢. Nazev 7S vznikl z divodu pocatecnich pismen faktorii obsazenych v tomto modelu.
Vedouci zaméstnanci podniku museji zvazovat vSech sedm faktorti, aby mohli s jistotou

implementovanou strategii povazovat za UspéSnou, bez ohledu na fakt, jedna-li se o velky

33



¢i maly podnik. Model zobrazeny na obrazku ¢. 6 nize kalkuluje s provazanosti vSech
uvedenych faktordi a opomene-li byt’ jen jeden z nich, mliZze nastat zhrouceni ostatnich faktora.

(Mallya, 2007)
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Obrazek 6 Analyza 7S

Zdroj: Mallya, 2007

Strategie — jedna se o koherentni rozhodnuti a opatieni pfijata k vytvofeni relativni vyhody
oproti konkuren¢nim podnikim a zlepSeni vztahd se zdkazniky. Pfi tomto procesu je také

zadouci spravna alokace zdrojl pro zlepseni situace v podniku.

Struktura — urceni organiza¢ni struktury a provozniho pfistupu slouziciho k objasnéni ukold,

odpovédnosti a roli v podnikové hierarchii.
Organizacni struktura

Organizovani je Uzce spjato s tvorbou pracovnich tymd, tyto skupiny zaméstnanci jsou
povefeny plnénim planovanych tkold. Mezi nositeli pracovnich povinnosti jsou budovany
potfebné pracovni a komunikacni vazby, uspofddanou mnozinu téchto vazeb nazyvame

organizaé¢ni strukturou. (Pitra, 2007)
Typy organiza¢nich struktur

Hierarchické organizacni struktury délime dle rozhodovaci pravomoci na liniové, Stabni

a kombinované. Dle charakteru ¢innosti a vysledkl je délime na funkciondlni, divizionalni,
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hybridni, projektové a vyrobkové. Dle sdruzovani ¢innosti rozliSujeme organizac¢ni struktury

na oblastni, zdkaznické a procesni.

Mezi adhokratické — ucelové neorganizované struktury patii maticové, miizkové, sitové

a paralelni.

Do ostatnich organiza¢nich struktur fadime strategické obchodni jednotky. (Sajdlerova,

Konec¢ny, 2007)

Systémy — specifikace postupt, procest a tokii Cinnosti, které umoziuji organizaci kazdodenni
fungovani. N&které systémy jsou spole¢né pro vSechny podniky, véetn€ informacnich systémi,

postupt pii alokaci kapitalu, fidicich systémii a dalSich slozek marketingového mixu.
Spolupracovnici — lidé tvofici organizaci v podobé¢ jednotlivct a kolektivu.

Schopnosti — zahrnuji kapacity a schopnosti organizace a jeji schopnost vykonavat ur¢ité ukoly

spravng.

Styl — jedna se o chovani ze strany vedeni podniku a o kostru organizace. Zahrnuje
rozhodovani, priority a chovani uvnitf podniku, podnikovou kulturu a obchodni tkony

provadéné za riiznych okolnosti.

Sdilené hodnoty — vyjadiuji mix explicitnich a implicitnich hodnot a cilii. Nejsou omezeny
pouze na podnikovou misi, ale zahrnuji také obchodni vystupovani podniku a pomyslny eticky

ramec, kterym se podnik fidi pfi svém chovani. (Daniell, 2004)

3.2.5. Matice IFE
IFE je akronym z Internal Factor Evaluation, tj. hodnoceni internich faktori. Hodnoti se interni

pozice organizace nebo jejiho strategického zaméru.
Postup pii provedeni hodnoceni je stejny jako u externich faktord, lisi se jen bodové hodnoceni:

o 4 body - vyrazné S

o 3body —nevyrazné S
o 2 body —nevyrazné¢ W
o 1bod - vyrazné W

Dale jsou uvedeny dalS$i moznosti interni analyzy, které nebudou rozpracovany v praktické

¢asti: Financni Cinitelé, faktory vyroby, hodnotovy fetézec.
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3.3. Shrnuti analyz vnéjsiho a vnitiniho prostredi
Analyza vnitiniho a vnéjsiho prostiedi je shrnuta pomoci matice IE, SWOT analyzy a SPACE

analyzy.

3.3.1. Matice IE
Zéklad Internal-External matrix stoji na dvou dimenzich, zjisténych prostiednictvim vazenych
skore v matici IFE (na ose x) a vazenych skoére v matici EFE (na ose y). Aby bylo mozné
vytvoftit celkovou matici IE je v prvé fade nezbytné provést tvorbu praveé zakladnich matic EFE
a IFE. Matice je sloZena ze tfi hlavnich oblasti: Rust a rozvoj, udrZeni a posileni, sklizen
nebo prodej. Kazda z téchto pozic ma pro podnik jiny vyznam. Matice je také rozdélena
do deviti poli. I, IT a IV znaéi soubor strategii rist a rozvoj, podniky nachazejici se v téchto
polich by mély provozovat strategii intenzivni a strategie integracni. Pole III, V a VII vyznacuji
strategie udrzeni a posileni, podnik by m¢l pronikat vice na trh, a hlavné vyvijet nové vyrobky

a inovovat stavajici. Sklizen a prodej jsou posledni skupinou strategii nachazejicich se v polich

VI, VIII a IX. (Posvai, Tomsik, Zufan, 2004)

Skore IFE
4,00 3,00 2,00 1,00
w | " ]
[V
a 3,00
o
-0 v Vv \'!
&
2,00
vil Vil IX
1,00

Obrazek 7 |E matice

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Posvar, Tomsik, Zufan, 2004

3.3.2. SWOT analyza
»Oznaceni SWOT je akronymum pro silné (strenghts) i slabé (weaknesses) vnitini stranky
podniku a pfilezitosti (opportunities) i ohrozeni (threats) identifikované ve vnéjSim okoli
podniku. Tato analyza je otevienym ohodnocenim podniku a je to metoda uzite¢na, pohotova
a snadno vyuzitelna. Slouzi k urCeni dillezitych charakteristik, které jsou pfi sestavovani
strategie dulezité. Typickeé piiklady pfednosti a slabosti firmy a faktorti ohrozeni ¢i ptilezitosti

jsou uvedeny v nasledujicim ptehledu:

36



Silné stranky (prednosti firmy):

Adekvatni zdroje, zejména financni,

Dobré povést u odbératelti, dodavateli, vefejnosti,
Uznavana vudci pozice na trhu,

Uspory z rozsahu,

Vlastni originalni technologie,

Schopny management, nakladova vyhoda.

Slabé stranky (slabosti firmy):

Nejasny strategicky zamér ¢i chybé&jici strategie,
Nevyuzité kapacity,

Nekompetentnost managementu,

Zaostavani ve vyzkumu a vyvoji,

Slaba pozice na trhu, nedokonala distribuéni sit’,

Vysoké néklady ve srovnani s konkurent a neschopnost financovani.

Prilezitosti (Sance pro firmu):

Vstup na nové trhy ¢i obsazeni novych trznich segmentd,
Rozsifeni nabidky zadanych produktl a potfebna inovace,
Diverzifikace nebo integrace firmy,

Ptekonani bariér pfi vstupu na atraktivni trh.

Hrozby (ohroZeni pro firmu):

Konkurence s niz8imi naklady, vstup nové a dravé konkurence,
Rostouci prodej substitutt,

Nizké obranyschopnost firmy viici recesi a zivotnimu cyklu podniku,
Rostouci sila odbératelt a dodavateld,

Me¢hnici se poteby a vkus zédkaznikili pfi pomalé ptizpisobivosti firmy,
Neptiznivé demografické zmény,

Vladni ¢i politické negativni vlivy. “ (Lednicky, 2006, s. 72)
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Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
i (R 1.
2: s 2:
o - WO strategie SO strategie
Fl’"'ez't”t' (©) HLEDAN{ VYUZIT]
2' (prekonanislabé (vyuziti silné
' stranky vyuzitim stranky ve
prilezitosti) prospéch
prilezitosti)
OhroZeni(T) WT strat’egi,e ST strategie
1. VYHYBANI KONFRONTACE
7. (minimalizace (vyuziti silné
slabé stranky a stranky
vyhnuti se k odvraceni
ohrozeni) ohrozeni)

Obrazek 8 Usporadani ctyr nosnych komponentii do SWOT matice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lednického

,Kombinace téchto ¢tyf nosnych prvkli umoznuje, jak ukazuje obrazek 8, vytvoftit fadu
vhodnych strategii, které mohou pomoci fesit vzniklou situaci:

Strategie WO HLEDANI znamena piekondani slabych stranek prostfednictvim maximalizace
prilezitosti. Tato strategie klade diraz na vyrazné zmény chovani podniku, a proto ¢asto v jejim
pfipad¢ hovotfime o metod¢ turnaround.

Strategie SO VYUZITI je ofenzivni strategie, agresivné riistové orientovana strategie
ptredstavujici ofenzivni pfistup z pozice sily.

Strategie ST KONFRONTACE znamena vcas identifikovat hrozby a pfeménit je vyuzitim
silnych stranek v ptilezitosti. Vysledkem je diversifikacni strategie.

Strategie WT VYHYBANI — ma vzdy charakter strategie defenzivni, vychézejici z uzavirani
kompromist a opusténi urcitych pozic. “ (Lednicky, 2006, str.73)

3.3.3. SPACE analyza
Veber (2009) popisuje matici SPACE jako néstroj ziskany syntézou analyzy wvnéjSiho
a vnitiniho prosttedi, ktery slouZi pro navrh vhodné strategie podniku. Stabilita prostfedi a sila

odvétvi jsou dve veliCiny vnéjsiho prostiedi, které slouzi k urceni strategické pozice podniku,
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tyto faktory jsou agregovany s dal§imi dvéma z vnitiniho prostfedi, jedna se o konkuren¢ni
vyhodu a finan¢ni silu.
Hlavni faktory ptisobici na stabilitu prostiedi jsou:

e Mira inflace;

e Technologické zmény;

e Variabilita a cenova elasticita poptavky;

e Bariéry vstupu na trh;

e Konkurencni tlak aj.

Hlavni faktory pusobici na silu odvétvi jsou:

Ziskovy a rstovy potencidl trhu;

Vyuziti dostupnych zdroj;

Know-how;

e Financéni stabilita;

Moznosti vstupu na dany trh.

Hlavni faktory ptsobici na finanéni silu jsou:
e Likvidita;
e ZadluZenost;
¢ Rentabilita investic;

e Cash flow.

Hlavni faktory puisobici na konkurenéni vyhodu jsou:
e Zivotni cyklus vyrobku;
e Podil na trhu;
e Loajalita zdkaznik,

e Kuvalita produktu.

Pii syntéze vySe uvedenych faktori dochazi ke vzniku matice SPACE, ktera se sklada
z nasledujicich ¢ty kvadrantd (viz obrazek ¢. 9)
e Agresivni kvadrant — Firma se pohybuje ve stabilnim odvétvi, ve kterém ma velkou

konkuren¢ni vyhodu. Doporucena strategie pro podnik by zahrnovala zvySovani trzniho
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podilu, vyvoj novych vyrobki a inovace stavajicich, horizontalni a dopiedna integrace
a diverzifikace.

e Konkuren¢ni kvadrant — Navrhovana strategie by zahrnovala zpétnou, doptednou
nebo horizontalni integraci. Tento kvadrant obsahuje podniky, které¢ maji konkuren¢ni
vyhodu a nachazeji se v nestabilnim prostiedi. Zde je zddouci upeviiovat financni silu,
rozvijet trh nebo vytvofit slouceni s jinou organizaci.

e Konzervativni kvadrant — Organizace je ve finan¢ni rovnovéaze ve stabilnim odvétvi.
Doporucuje se pronikani do atraktivnéjsich odvétvi, vyvoj novych produktii, soustiedna
diverzifikace a snizovani néklada.

e Defenzivni kvadrant — Zadouci je znaénou mérou snizovat naklady, omezit investovant,
zbavovat se majetku a zvazovat budouci ptisobeni v daném odvétvi. Podnik v tomto
kvadrantu je nezajimavy v neatraktivnim odvétvi, nemd konkurenéni vyhodu
a nedisponuje potfebnymi finan¢nimi prostredky.

Financni sila

Konzervativni kvadrant T Agresivni kvadrant

Konkurencni ;

whoda # Zila cdvetvi

E

Defenzivni kvadrant Soutéfivy kvadrant

¥
Ztabilita prostredi
Obrazek 9 SPACE matice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tvorba matice probiha tak, Ze se vyberou jednotlivé proménné spadajici do sily odvétvi,
stability prostfedi, konkuren¢ni vyhody a finan¢ni sily. Nasledné€ jsou témto proménnym
pfifazeny vahy a ¢iselné hodnoty podle toho, jak na né firma reaguje. Financ¢ni sila a sila odvétvi
jsou hodnoceny na Skale 1 az 6, pticemz ¢islo 6 znamena nejlepsi hodnoceni. Stabilita prostredi

a konkurenéni vyhoda jsou naopak hodnoceny na $kale -1 az -6. Cislo -6 poté reprezentuje
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nejhorsi moznou hodnotu. Nésledné se prifazené hodnoty zpriméruji a dochazi k jejich secteni.
Konkurenéni vyhoda + Sila odvétvi = osa X a Stabilita prostfedi + Finané¢ni sila = osa Y. Dojde
k wvytvoifeni smérového vektoru, ktery doporucuje vysledny typ strategie a vychazi
z pocatecniho bodu SPACE matice [0,0] a jeho smér vede ke zjisténému bodu [x;y]. (Posvar,

Tomsik, Zufan, 2004)
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4. Formulace a urceni strategie

4.1. Proces tvorby strategie

o strategicka analyza;

formulace strategie;

implementace strategie;

strategicka kontrola.

Lwdtrategie se zpracovavaji v nékolika variantach a poté nasleduje vybér strategie na urovni
podniku, tj. na Grovni jednotlivych strategickych podnikatelskych jednotek a na funkcionalni
urovni, tj. na arovni vyzkumu a vyvoje, vyroby, financi, marketingu, personalistiky atd.
Strategie by méla firmu pfipravit na vSechny situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou
nastat. Firmam se doporucuje, aby identifikovaly mozné oblasti ohrozeni —Krizi —

a vypracovaly ,.krizové™ strategie.” (Jakubikova, 2008, s. 28)

4.2. Typy strategii

,,PTi1 tvorbé strategii je dulezité identifikovat rozdily mezi firemni strategii (corporate Strategy),
podnikatelskou strategii (business strategy) a marketingovou strategii (marketing strategy).
(Jakubikova, 2008, s. 29)
Firemni strategie ,,vymezuje rozsah spolecnosti (firmy) ve smyslu odvétvi a trhi, ve kterych
spoleCnost plisobi. Strategie na této urovni zahrnuje rozhodnuti o diverzifikaci, vertikalni
integraci, akvizicich nebo o zaloZeni novych spolecnosti ¢i odprodeji nékteré ze stavajicich
spolecnosti. V ramci této strategie se také rozhoduje o alokaci zdroji mezi jednotlivé obory
podnikani nebo podnikatelské jednotky.” (Kislingerova, Novy, 2005, s. 106)
Podnikatelska strategie je formulovana pro kazdou SBU a vyjadiuje zékladni strategické cile
a cesty vedouci k jejich dosazeni. Lze ji charakterizovat jako rozpracovani strategickych cil,
které byly vytyCeny pro konkrétni SBU v nadfazené korporatni strategii. Co se tyka obsahu,
méla by podnikatelska strategie specifikovat strategické cile pro prvky rozsifeného
marketingového mixu. (Hanzelkova, 2013)

« Product (soubor vyrobkil/sluzeb dané SBU);

e Price (cenova politika);

e Place (vymezeni trhu);

e Promotion (propagace a distribu¢ni kanaly);

o People (lidské zdroje, pracovnici);

e Process (vyvojové, zasobovaci, vyrobni, distribu¢ni, informacni);
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o Planning (planovani, fizeni, organizace a firemni kultura dané SBU).

Business
strategie

Obrazek 10 Rozsireny marketingovy mix

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkové

»Marketingova strategie je rozhodnutim vrcholového managementu firmy o tom: jak, kdy, kde
konkurovat. M4 dva sméry provazanosti. Jeden na firemni strategii, kterd definuje strategicky
zamér, alokaci zdroji a identifikaci omezeni, a druhy na vykonny management, ktery se zabyva
volbou marketingovych strategii a ktery nese odpovédnost za informovani tviirct strategii
na urovni firmy o vng&Sich zménach na trhu, znamenajicich pro firmu

ptilezitosti a hrozby.* (Jakubikova, 2008, s. 29)

4.3. Obecna typologie strategii
1.Ofenzivni strategie
Jedna se o rstovou strategii, ktera Casto vede k organizacni integraci — bud’ po zaniku vSech
podniklt vznikd podnik novy, nebo jeden podnik existuje dale a ostatni od né&j vplynou.
Rozlisuje se fuze a akvizice. Fuze je slouceni nebo splynuti dvou ¢i vice podnikii po pfedchozim
souhlasu vlastnikli. Akvizice predstavuje pravni a ekonomické spojeni spolecnosti

s podnikatelskym subjektem formou prevzeti subjektu na zaklad¢ koupé a prodeje.
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Obé¢ formy mohou naplnit niZze uvedené integracni strategie:
a) Dopftedna integrace
Cilem dopfedné integrace je ziskani kontroly nebo odkup rozhodujiciho majetkového podilu
distributorti nebo prodejcti produkti.
b) Zpétna integrace
Cilem je ziskani kontroly nebo odkup rozhodujiciho majetkového podilu subdodavateld.
c) Horizontalni integrace
Cilem je ziskani kontroly nebo odkup rozhodujiciho majetkového podilu konkurenc¢niho

podniku.

2. Strategie diverzifikace
a) Koncentricka (soustfedna) diverzifikace

Cilem této diverzifikace je doplnéni o novy a generacné navazujici produkt.
b) Horizontalni diverzifikace

Cilem horizontalni diverzifikace je vytvofeni nového produktu nové generace pro soucasny trh.
c) Slozena diverzifikace

Zde mluvime o novém produktu nové generace na novém trhu.

Dale existuji tyto formy strategie:
3. Intenzivni strategie;

4. Defenzivni strategie;

5. Marketingov¢ strategie;

6. Strategické aliance;

7. Nadnarodni podniky. (Fotr, 2012)

44



5. Implementace strategie

Po zformulovani optimalni strategie pro rozvoj podniku nasleduje jeji implementace
do podnikového fizeni. Této casti strategického fidiciho cyklu by mél byt ze stran stratégt
prikladan zna¢ny vyznam, jelikoz tato ¢ast je pro ucinnost zvolené strategie zadsadni. Vyzkumy
provedené v minulém stoleti uvadi, Ze 60-80 % spolecnosti nedosahuje cilli vyjadfenych
Vv jejich strategickych planech (Kaplan, Norton, 2010). To mize zptsobovat také fakt, ze mnoho
strategickych iniciativ kon¢i pouze v podobé zpracovani SWOT analyzy. Sebelepsi navrh
optimalni strategie nebo strategickd analyzy automaticky podniku tspéch v podobé naplnéni
stanovenych cilii nezaruci, jelikoz je nutné, aby navrzena strategie byla optimalnim zptisobem

implementovana a realizovana.

vvvvvv

zvolené strategie. Implementace strategie je tésn¢ spjata s formovanim strategie, a presto
se viad¢ ohledd li§i (viz tab. 2). To, ze plany budou efektivné implementovany,
je predpokladem uspéchu. Planovaci musi naleznout, co se ma d¢lat (strategie) a musi byt
schopni fici, jak se to ma dé¢lat (implementace).

Implementace strategie mtize zahrnovat takové postupy jako: vytvoreni novych organizac¢nich
jednotek, zména trhu, nabor novych pracovnich sil, uzavieni vyrobnich kapacit, zména cenové

politiky podniku, vystavba novych zafizeni, rekvalifikace pracovniki apod.

Tabulka 2 Implementace strategie

Formulace strategie ‘ Implementace strategie
Rozmist'ovani sil pred akci Rizeni sil v priibéhu akce
Proces zamé&feny na ticelnost Proces zaméfeny na efektivnost
Proces pfevazné intelektudlni Proces pfevazné operativni
Potieba intuice a dobrych analytickych Potieba dovednosti v oblasti motivace
schopnosti a vedenti lidi
Koordinace mezi n€kolika jedinci Koordinace mnoha lidi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikové

Implementace spociva ve tfech zakladnich tikonech:
e vytvofeni organizace, vhodné vzhledem k danym tkoltim;
e rozpis ukoll jednotliveim 1 skupinam;
e fizeni jednotlivct i skupin v souladu s vyty¢enymi plany.
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»Proces realizace plant je zalozen na tom, jak management firmy dokdze vytvofit ve firmeé
odpovidajici prostiedi podporujici jejich realizaci. Manazefi firem museji motivovat
pracovniky, ktefi se na realizaci plant podileji, tak, aby bylo v jejich zdjmu
dosahnout stanovenych cili. K tomu manazeti vyuzivaji delegovani pravomoci a odpovédnosti,
presvédcovani a tvorbu zasad.

Zakladni logiku tohoto procesu je mozno vyjadtit pomoci systému OSCAR nasledovné:

o objectives — cile;

specialization — specializace;

coordination — koordinace;

authority — pravomoc;

responsibility — zodpovédnost.” (Jakubikova, 2008, s. 34)

Soucek a Marek (1998) definovali jevy, které ovliviuji to, pro¢ dobfe formulované strategie

nejsou realizovany:

e Nejasné formulované strategické cile a jejich nekonzistentnost.

e Nedostatecné rozpracované strategické operace.

e Nedostatek viile vrcholového managementu pii prosazovani strategickych cili do Zivota
vSemi prostiedky, €asto 1 za cenu radikalnich zmén.

o Klima lhostejnosti niz§ich slozek managementu (nezéjem, nedostate¢na komunikace).

e (Odborna neschopnost pracovnikti podniku pfi realizace strategickych operaci.

e Slaba motivace pracovnikil k disledné a tvirci realizaci strategickych operaci.

e Podcenovani potieby zdrojii, nedostate¢na ndvaznost mezi strategickymi operacemi
a tvorbou zdroji nutnych pro jejich realizaci.

e Nedostatecny systém hodnoceni pritbéhu strategickych operaci.

Na druhé strané existuje fada faktort, které realizaci usnadiiuji. Hlavni zasadou je, ze Gispésna
implementace strategie je zakladni povinnosti pracovnikii a jejim neplnénim se hrubé
prohfesuji vici pracovni kazni. Z dalsi zasady vyplyva, ze dobi‘e stimulovani pracovnici jsou
t1, ktefi dobte plni strategické ukoly. Dalsi faktory, které napomahaji implementaci strategie,

jsou nasledujici:

e Vysokd kvalifikace pracovnikii na vSech Urovnich umoZziiuje odborné¢ zvladnout

problémy, na které je nutno rychle a pruzné€ reagovat.

46



e Schopnost podniku zvladnout socialni problémy. Mnohem Iépe se prosazuji strategické
pristupy, které¢ zlepSi postaveni pracovnikii, nez koncepce, které jejich postaveni
ohrozuje.

e Vybudovani souladu mezi hmotnou a moralni stimulaci.

e Dobfe vybudovany informacni, signalizatni a varovny systém, ktery poskytuje
spolehlivé informace o faktorech ovlivilyjicich realizaci strategie a ohroZzujicich
implementaci.

e Ve¢novat realizaci strategie dostatek Casu. Jednd se predevsSim o dobrou piipravu
implementace a potom rychlé provedeni vSech operaci.

e Piesnd formulace strategickych cild, aby se zamezilo nespravnému pochopeni
a Spatnému vykladu.

e Konzistentnost strategickych operaci a vyuziti strategickych efekt, ptredevSim
vzajemnd provazanost jednotlivych funkcnich strategii.

e Redlnost strategickych operaci.

e Vcasné zajisténi zdroju.

e Vytvofeni takové organiza¢ni struktury, kterd odpovidé strategickym cilim.

e Pribézné upiesiiovani a doplnovani strategickych operaci inovacemi.

e Pravidelné hodnoceni napliovani implementace strategie podle casového

harmonogramu. (Soucek, Marek, 1998)
Meffert uvadi, Ze obsah implementace strategie 1ze rozdélit do zakladnich tii dil¢ich tkoli:

e Zabezpecit akceptovani strategie u piislusnych pracovnik.
e Specifikovat globalni strategické ukoly.

e Prizptsobit podnikovou strukturu, podnikovy systém a podnikovou kulturu.

Implementaci, oznacovanou jako proces, pomoci kterého se strategické plany zméni
v akceschopné Cinnosti k dosazeni cilii, 1ze procesné chépat jako samostatny dil¢i strategicky

ukon. Obecny postup tohoto ukonu je zfejmy z nasledujiciho obrazku.

47



Hlavni cil Uspéénd implementace

strate gie
Systémové cile Prosazeni Provedeni
*  Znat® ® Specifikace strategie
*  Rozumét” ® Prizpusobeni
*  Moci® podnikovému
i potencidlu
*  Chtit”
) . . —  Struktura

u téch, kterych se strategie "

ki = —  Systém

y —  Kultura

Utinné providéni implementace strate gie
Provideéci cile

® Nikladové cile
® (Cile tykajici se pribéhu a termini

Obrazek 11 Cile implementace podle Mefferta
Zdroj: Meffert, 1996

Vlastni postup pfi implementaci tvoii tyto ¢innosti:

e komunikace;

e tvorba vhodné organizacni struktury;

e konkrétni obsazeni manaZerskych funkci;
e vytvofeni motivac¢niho systému;

e zabezpeceni administrativni podpory;

e zformovani podnikové kultury;

e sestaveni kontrolnich systému. (Slavik, 1997)

Na tom, jaky bude pouzit typ piistupu, zavisi uspéch implementace. Typy procest

implementace jsou nasledujici:

e Implementace intervenci, kdy jsou lidé pfipravovani na zmeénu, jsou obeznameni
s novymi pozadavky na mnozstvi a kvalitu prace.

e Implementace participaci je spojena s povzbuzovanim nositelll zajmu o rozvoj podniku
k realizaci podstatnych a rozhodujicich zmén.

e Implementace pfesvédCovanim spocivd v pfemlouvani a pfesvédcovani podiizenych

Kk tomu, aby realizovali zmény.
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e Implementace natizovanim funguje na zakladé¢ smérnic, pokynu a piikazt. (Kone¢ny,

Gregusova, 2012)
Utinnost jednotlivych typil procesii implementace je vyobrazena v nasledujici tabulce.

Tabulka 3 Uspésnost zakladnich typii implementace strategie

Podil na zkoumaném souboru v %

Typ implementace

Mira uspésSnosti v %

Intervence 100 20
Participace 75 42
PtesvédCovani 75 17
Natizovani 43 23

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kone¢ného a Gregusové

Podle Papuly je dal$im prvkem uspé&Snosti implementace styl vedeni. Jak je vidét v tabulce
¢. 4, existuje nekolik styli vedeni, kter¢ jsou odlisné riznou motivacni schopnosti a aktivizaci
pracovniki. Strategicky management na rozdil od klasickych planovacich systémii v ménicim
se prostfedi nepreferuje autoritativni styl vedeni. Vyzaduje spiSe prostor pro aktivitu a iniciativu

vSech pracovnikd, a proto se 1épe uplatituje participativni nebo demokraticky styl vedeni.

Tabulka 4 Zdkladni styly vedeni a jejich strucna charakteristika

Styl vedeni

Autoritativni Participativni Demokraticky Liberalni
Naftizeny rozhoduje, | Na rozhodovani se Rozhoduje kolektiv, | Rozhodovani je
rozhodnuti se podili vedoucti spolu | vedouci piisobi kolektivni,
prosazuje piikazy S podtizenymi v uloze koordinatora. | koordinaci
a nafizenimi. na zaklade¢ jejich uskuteciuji jini

odbornosti. neformalni vedouci.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Papuly

Komunikace je zakladnim ptedpokladem uspésné implementace. Jedna se o informacni
proces, diky kterému se spolupracovnici dozvédi o strategii. Lidé se musi presveédcit o nutnosti
nové strategie a pochopit ji, pochopeni strategickych zamérti dava jejich praci smysl. Proces
predavani informaci ma svou hranici, jelikoZ ¢im vice informaci poskytujeme, tim vice

je ohrozen uspéch implementace, nebot’ se o naSich planech mtze dozvédét konkurence.
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Dalsim krokem implementace je Gprava nebo piestavba organizacni struktury v souladu
se zavadénou strategii. Cilem je organizaci prizpusobit tak, aby byla schopna napliovat

strategické ukoly.

Vyznamnym krokem je obsazovani pozic vV nove vytvorené strukture. Na vybér mame ze dvou
moznosti: vyuziti stavajiciho potencidlu persondlu podniku a ziskdni novych, schopnych

pracovnikil. Vyuziti vhodnych manazerskych typt vytvaii podminky pro:

e Vvytvofeni pfiznivé pracovni atmosféry podporujici vyuzivani pfilezitosti, flexibilitu
a inovace;

e feSeni problémil vzniklych hdjenim mocenskych zajma, které by mély vést ke konsensu
(vzajemnému souhlasu);

e iniciovani opravnych krokti pozorujicich zlepSeni strategie.

Nésledujicim krokem je alokace zdroji predstavujici vyclenéni prostfedkti na zékladé
pfipravenych rozpoctii pro jednotlivé organizacni jednotky. Cilem je poskytnout potiebné
zdroje financni, technologické, lidské apod. tak, aby jednotlivé casti podniku napliovaly

strategické ukoly.

Nezbytnym krokem implementace je vhodna motivace nejen samotnych pracovniku,
ale 1 pracovnich tymi. Cilem je vytvofeni atmosféry orientace na dosazeni tkoll a propojeni
systétmu odménovani s dosazenymi vysledky implementace. Motivace souvisi 1 s realizaci
potiebnych zmén podnikové kultury. V obecné poloze mluvime o souboru podnikovych cili,
myslenek, ndzorl, postojl, pravidel, hodnot, pfesvédceni, spolecenského védomi, historie,
tradic, zvyk ¢i hmotnych podminek. Podnikova kultura tim padem slouzi k podpote
sounalezitosti zaméstnance s firmou, zvySuje jeho zodpovédnost, usnadituje komunikace

1 kontrolu a napoméha k tvorbé povésti firmy.

Poslednim krokem je zajistit potfebnou administrativni podporu celého procesu,
coz ptedstavuje spolehlivy a kvalitni provoz obsluznych usekti v podniku. Znamena to realizaci

novych postupti, vytvoreni nové procedury a zabezpeceni chodu kontrolniho mechanismu.
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6. Kontrola strategie

Kontrola je dalezitou funkci managementu, jsou v ni zahrnuty takové aktivity, pomoci kterych
manazefii zjist'uji, jestli dosahované vysledky odpovidaji tém pldnovanym.
»Manazerska kontrola mize byt efektivni, je-li mozné stanovit meéfitelné standardy
pro sledované proménné, jsou-li pro méeieni standardii k dispozici potfebné informace a mohou-
li manazeti pouzit korek¢ni akce, pokud se sledované proménné odchyluji od pozadovaného
stavu nebo standardu. Od manazeri se ocekava, ze na zdklad€ svych znalosti a disponibilnich
informaci budou racionalné rozhodovat.” (Jakubikova, 2008, s. 35)
Z hlediska ptisobnosti rozlisujeme tii typy kontroly:
o Preventivni kontrola — zaméfena na zjisStovani kvalitativnich a kvantitativnich odchylek
zdroji pouzivanych firmou. Zahrnuje Usili manazerti zaméfené na dosazeni pfiznivych
vysledkl ve srovnani s pldnovanymi vysledky.
« Pribézna kontrola — zaméfena na operace, které probihaji. Ukolem je zjistit, jestli
operace probihaji v souladu se stanovenymi cili.

o Kontrola zpétnou vazbou — zamétena na kone¢né vysledky. (Jakubikova, 2008)

Aby realizace strategie byla ispés$na, je nezbytné ve firmé zavést systematickou kontrolu plnéni
strategie. Mal¢é a stfedni firmy systematickou a zejména pribéznou kontrolu plnéni strategie
Casto opomiji a stava se typickym, Ze se o plnéni strategie zacne uvazovat az za predpokladu,
zZe se ji nedafi realizovat.

I malé a stfedni firmy by mély zavést a pracovat se systémem reportingu, kterym podnik sleduje
plnéni strategickych cilti. Pti nastavovani systému reportingu se zvazuje, které cile je efektivni
sledovat vzhledem k potfebam fizeni firmy a vzhledem k nakladim na zpracovani. Dulezité
je také stanovit, kym, jak a jak ¢asto budou reporty vytvaieny.

V malych firmach muizZe stacit ruéni zpracovani formou XLS tabulek na zékladé¢ bé&zné
dostupnych dat, nebo 1ze investovat do softwaru, ktery mize reporty generovat.

Podstatné je nastavit postupy a aktivné reporty pouzivat, zejména vyhodnocovat plnéni
stanovenych cilti. V pfipadé neshod je tieba hledat pfi¢iny a reagovat na problémy,
které je nutné hledat jak v samotné strategii, tak ve zptsobu, jakym se strategie realizuje

v kazdodennim chodu spolec¢nosti.

Kontrola strategie se zabyva hodnocenim strategie, smérem vyvoje firmy, vztahy mezi

jednotlivymi organizaénimi jednotkami, vztahy s podnikatelskym prostiedim, kvalitou
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vrcholového rozhodovéni, celkovymi vysledky hospodafeni. Provadi se v delSich ¢asovych
intervalech a orientuje se zejména na budoucnost. Podle Hittmara je potieba strategické

kontroly a hodnoceni vyvoldna t€mito divody:

e Strategii neni nikdy mozno kompletné specifikovat jako plan, vzdy jsou vynechany
urcité detaily.

e Nikdy pfesn¢ nevime, co se bude dit, ¢i co se chystd. Plany musi reagovat na zménu
podminek.

e Ve vétsin€ podnikl je zaznamenana prevratna tendence rychlého pohybu z podminek
poradku do nepotadku (chaosu). Tento jev se nazyva entropie organizace a vykazuje

tendenci systému k degradaci nebo upadku.
Strategie je jako objekt kontroly zkoumana ve tiech zadkladnich momentech:

e Pied implementaci
e V dob¢ implementace

e Po implementaci
Ptfed implementaci strategie se kontroluje a hodnoti:

a) Soulad mezi cili a navrhovanymi strategickymi postupy, mezi strategii a okolim,
mezi komplexni strategii a dil¢imi strategiemi.

b) Perspektiva znamenajici soulad strategie s budoucimi kli¢ovymi faktory uspéchu
a obranu proti nepfiznivym vliviim.

c) Konkurenéni vyhoda, ktera je zakladem uspéchu. Kontrola vyhledava konkurenéni
rozdily mezi podnikem a jeho konkurenty.

d) Realizovatelnost jako dikaz zivotaschopnosti dan strategie.
V dobé¢ implementace a po jejim skonceni se strategie hodnoti dle nasledujicich hledisek:

a) Vyvoj trzniho podilu;

b) Absolutni vyvoj zisku a jeho srovnani s konkurenci;
€) Vyvojové trendy ¢istého zisku a rentabilita investic;
d) Vyvoj konkurenéni pozice;

e) Vyvoj hodnot pomérovych finan¢nich ukazateld.

Podle Papuly (1997) je ve strategickém managementu kladen diraz na kontrolu ve smyslu

vazby na budoucnost tzv. feed-forvard neboli systém s dopiednou vazbou. Toto pojeti kontrolu
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vidi jako zdroj dynamizace procesu strategického fizeni a jako podplrny ndstroj manazerd

pfi usmérnovani jejich ¢innosti zamétenych na budoucnost.

Systémy s doptednou vazbou:

a)
b)

c)

Monitoruji vstupy do procesu a zjist'uji, zda odpovidaji planovanym hodnotém;
V piipadé, ze vstupy neodpovidaji, dojde ke zméné celého procesu tak, aby doslo
k optimalizaci dle pozadavk;

Moznost realizace v€asnych opatieni pozitivné ovliviiuje zpétna vazba tohoto systému.

Podle Barty lze v ramci strategické kontroly rozeznat ¢tyii zdkladni nosné typy kontrolnich

¢innosti:

a)

b)

d)

Kontrola ptedpokladi (vychodisek) probihd od chvile pocatku formovani strategie
nepfretrzité. Zaméfuje se na sledovani vychodisek, v ptipadé vyraznych odchylek
od stanovenych norem dava podnéty pro ptehodnoceni strategie ¢i strategickych cila.
Kontrola implementace je oznacovan jako strategicka realiza¢ni kontrola, protoze se
uskutec¢iiuje v dobé realizace strategie. Ukolem je shromazd’ovani informaci a signald,
které by mohly poukdzat na nebezpec¢i souvisejici s realizaci strategie. Diky témto
signaliim je moZné d¢€lat korekce v provadéni implementace.

Kontrola strategické zivotnosti nebo také strategické pozorovani ma za ukol
monitorovat Siroké spektrum udalosti uvnitt 1 vné firmy, které by mohly ohrozit firemni
strategii.

Kontrola preziti strategie ma charakter rychlé kontroly, ktera nastupuje

behem neocekavanych udalosti.

V ramci strategické kontroly je tfeba si uvédomit, Ze efektivni a uc¢inna kontrola musi byt

ptizplisobovana:

jednotlivym manazerim ve vrcholovych funkcich;
organizac¢ni struktufe;
plantim podniku;

objektivnosti.
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KPI (Key Performance Indicator) — kli¢ové ukazatele vykonnosti

V nesCetném mnozstvi tabulek, diagramti a ukazatell, které ukazuji, jak dobfte si vedli podiizeni
zaméstnanci, manazeii Casto ztraceji prehled. MliZe se stat, ze manaZzer pracuje s prilis velkym
mnozstvim ukazatell a nevi, jaké informace mu jednotlivé ukazatele ptinasSeji. Je proto dilezité

vénovat pozornost smysluplnym ukazateliim a omezit jejich mnozstvi.

Ukazatelit hodnoceni vykonnosti existuje mnoho, ale ne vSechny lze povazovat za klic¢ové. KPI
podavaji informace o tom, co je potieba udélat pro zvyseni vykonu. Dale je tfeba rozliSovat
KRI (Key Result Indicator) a Pl (Performance Indicator). KRI poskytuji vstupy o tom,
jak si podnik vedl a jsou vysledkem nékolika Cinnosti za del$i obdobi, jako je mésic
nebo Ctvrtleti. Pfedstavuji pfevazné finanéni ukazatele slouZzici zejména piedstavenstvu (Cisty
zisk pfed zdanénim). PI jsou nefinancni ukazatele informujici o tom, co je potieba udélat.

(Parmenter, 2008)

Parmenter zavadi ,,pravidlo 10/80/10%, kterym doporucuje, aby podniky sledovaly 10 klicovych

ukazateli vysledki, 80 ukazatelti vykonnosti a 10 klicovych ukazatelti vykonnosti.
Charakteristika ukazatelit KPI

,Klicové ukazatele vykonnosti (KPI) predstavuji soubor méfitek zamétenych na ta hlediska
vykonnosti organizace, ktera jsou nejkriti¢téj$imi pro soucasny a budouci tspéch organizace*

(Parmenter, 2008, s. 3).

KPI miizeme definovat jako ukazatele charakterizujici proces, pomoci kterého budou cile

stanovené vedenim spolecnosti dosazeny s vysokou pravdépodobnosti.

Déle je 1ze vymezit jako charakteristické hodnoty, pomoci nichz jsou kvantitativné znazornény

podnikatelské vykon. KPI ukazuji podnikatelské uspéchy a netispéchy.
Zakladni charakteristiky, které splituje ukazatel KPI:

e nefinan¢éni méfitko — nelze jej vyjadrit v penéznich jednotkach

e pozorovan opakované — denné/tydné

e kontrolovan generalnim feditelem a vrcholovym vedenim podniku

e vSeobecné znamy — métitko musi byt pochopeni v§emi zaméstnanci

e vymezena odpoveédnost jednotlivee nebo tymu za dané KPI

e vyznamny dopad ukazatele — ovliviiuje vice ze zakladnich kritickych faktord tspéchu

a vice nez jednu z perspektiv Balanced Scorecard
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e kladny vliv — ovliviiuje pfiznivé i ostatni méfitka vykonnosti podniku. (Parmenter,
2008)

Ptes uvedeny vycet vlastnosti, ma byt ukazatel KPI jednoduchym a srozumitelnym métitkem,

znazornujicim, do jaké miry bylo dosazeno stanoveného cile.
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7. Struc¢na charakteristika zkoumaného podniku

Spoleénost SKODA AUTO tvotila dobové progresivni vozy jiz od roku 1895. Tvofila takové
modely, které vzdy predbihaly svoji dobu. Tento pfistup fungoval nejprve u jizdnich kol,
nasledovaly motocykly, a nakonec doSlo i na automobily. Zaklady uspéchii firmy jsou
postaveny na spolupraci a zalozeni spole¢ného podniku Vaclavem Laurinem a Véclavem
Klementem. V roce 1991 se spolecnost stala soucasti koncernu Volkswagen. Jiz vice nez
125 let firma spojuje design, funk¢nost a inovativnost ve vSech oblastech prace (skoda-auto.cz).
Automobilka v soucasnosti nabizi zédkaznikim osm modelovych fad osobnich automobild:
FABIA, SCALA, OCTAVIA, SUPERB, KAMIQ, KAROQ, KODIAQ a ENYAQ iV. Firma
je aktivni na vice nez 100 trzich po celém svété. V domovské zemi ma SKODA AUTO
tfi zavody (viz obrazek 12), ve Vrchlabi vznikaji pfevodovky, v Mladé Boleslavi a v Kvasinach
se vyrabi auta a baterie. Kromé Ceské republiky se vozy SKODA vyrabgji v Cing, Rusku, Indii,
na Ukrajiné a na Slovensku (viz obrazek 13). Celosvétové spoleénost zaméstnava

pies 35 000 lidi (skoda-storyboard.com).

VRCHLAB| S . . e e e By e eeeee- KVASINY

MLADA - @
BOLESLAV

Obrazek 12 Zavody SKODA AUTO v Ceské republice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dale budou identifikovany vize a mise podniku Skoda uvedené ve vyroénich zpravach z roku 2020
a 2021.

7.1.Vize
2020: SKODA AUTO — Simply Clever pro nejlepsi feSeni v oblasti mobility pro rodiny,
cestujici, spole¢nosti a pro kazdého, kdo si ceni individualni mobility. SKODA je chytrou a
neokézalou volbou, kterd vam pfinese klid a jistotu. Chytra feSeni individualni mobility nés

pohangji uz 125 let. Ted nastal cas vynalézt nejlepsi feSeni mobility pro budoucnost.
2021: Pomiizeme svétu zit chytieji.

7.2. Mise

2020: Touha vynalézat. Od roku 1895 svého podnikavého ducha a nadSeni vénujeme

individudlni mobilit¢é. A budeme v tom pokrac¢ovat i nadale.

2021: Pfistupna moderni mobilita se v§im, co potiebujete, a s necekanymi detaily, které

milujete.

Mise a vize z roku 2019 se od téch v nasledujicim roce piili§ nelisi, zména nastava mezi roky
2020 a 2021, doslo tedy k aktualizace vize a mise, ke které by nemélo z hlediska vérohodnosti
dochazet pfili§ Casto. Teoreticka vychodiska strategického managementu fikaji, ze vize
odpovida na otazku, ¢eho chceme dosahnout a mise na to, jak naSich cilti dosahneme. V ukazce
vize pro rok 2020 se dozvidame, co v soucasnosti jiz funguje a ¢eho chce firma doséhnout je
uvedeno Vv posledni vété, v ukazce mise uz se vSak nedozvime, jak toho firma dosahne. Stejné
plati i pro nasledujici rok, mise nam neodpovida na otazku, jak ma byt dosazeno cilt

definovanych vizi.

58



8. Analyza vnéjSiho prostredi

Vnéjsi prostiedi bylo analyzovano pomoci analyzy PEST, Porterova modelu péti sil, scénaia,

strategické mapy a EFE analyzy.

8.1. PEST analyza
K analyze makroprostftedi nam poslouzi PEST analyza, kterd byla charakterizovana

JiZ v teoretické Casti.
Politicko-pravni faktory
e Politicka stabilita

V roce 2021 probe¢hly volby do Poslanecké snémovny, kde zvitézila strana SPOLU v cele
s Petrem Fialou a nahradila tak stranu ANO s dosavadnim pfedsedou vlady Andrejem Babisem.
Nova vlada se potyka s fadou aktualnich vyzev, mezi které patii: vysoka inflace, disledky
epidemie covidu-19 i dtsledky energetické krize. Mezi priority zmény pro budoucnost vlada
zahrnula: stabilizaci vefejnych financi, orientaci na EU a NATO, penzijni reformu, vzdélavani,
podporu svobodného trhu, zivotni prostfedi, bydleni, digitalizaci, védu a vyzkum, moderni

statni spravu, odpovédnost k voli¢im a politickou kulturu (vlada.cz).
e Clenstvi v politicko-hospodatskych uskupenich

Ceska republika je ¢lenem Organizace spojenych narodii, Severoatlantické aliance, Organizace
pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj, Svétové obchodni organizace, Mezindrodniho
ménového fondu, Svétové banky, Rady Evropy, Organizace pro bezpecnost a spolupraci
v Evropé, Evropské celni unie, Evropské unie, soucasti Schengenského prostoru, Evropského

hospodatského prostoru, Visegradské skupiny.

Vzhledem k tomu, e Skoda své vyrobky vyvazi i do zahrani¢i, je pro ni dilezité ¢lenstvi
Vv Evropské unii a Evropské celni unii. Vyhodou €lenstvi v EU je jednotny trh umoZziujici volny
pohyb osob, zboZi a kapitalu napii¢ ¢lenskymi staty. Clenstvi v Evropské celni unii znamena,
ze Clenové Evropské unie mezi sebou odstranili celni poplatky a dohodli se na spole¢ném

celnim sazebniku vaéi dalSim zemim.

Pro Skoda je podstatné i ¢lenstvi v Mezinarodnim ménovém fondu opét z ditvodu vyvozu zbozi.
Mezinarodni ménovy fond si totiz klade za cil usnadilovani mezinarodni ménové spoluprace

a podporu stability sménnych kurzi, coz je dilezité pti platbach ze zahranici.
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e Danova politika
V Ceské republice se dand rozdéluji do dvou zakladnich kategorii:

Ptimé: dan z ptijma pravnickych osob, dai z ptijmu fyzickych osob, dan z nemovitosti, silni¢ni

dan

Neptimé: DPH, spotiebni dan, ekologicka dan

Dle Zebticku ministerstva financi v roce 2019 odvedla na dani z pfijmt pravnickych osob
nejvice Skoda Auto, a to jiz poétvrté v fadé. Na druhém misté se umistila Ceska spofitelna, tfeti
pticku obsadila skupina CSOB.

Dai z pifjmi fyzickych osob se tyka zaméstnancti Skoda.

Silni¢ni dan plati Skoda za predpokladu, ze vyuziva vozidla k Ginnostem, jejichz piijmy
podléhaji dani z piijmu.

Skoda je platcem DPH. Spotiebni daii plati Skoda za nakupované pohonné hmoty.

Ekologicka dan je poplatek, ktery se plati za to, ze vozidlo nesplituje emisni normy. Emisni

norma EURO slouzi ke stanoveni limitnich hodnot Skodlivin ve vyfukovych plynech

vvvvv

normy, tim niZsi emise vozidlo produkuje. Spliiuje-li viiz emisni normu EURO 3-5, ekologicky
poplatek se neplati. Od roku 2015 je v platnosti emisni norma EURO 6, EURO 7 bude platna
od roku 2025.

Ekonomické faktory

Tabulka 5 Ekonomické faktory

Kurz Urokova
HDP | Nezaméstnanost | Inflace Mzdy Pramysl
1EUR sazba
36% |[35% 9,9% | 24,3956 3,75 % 40 135 K¢ | 1,00 %
4Q/21 | 12/21 01/22 | 21.01.2022 | 12/21 4Q/21 11/21

Zdroj: Vlastni zpracovani dle czso.cz, kurzy.cz, cnb.cz
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Sociokulturni faktory
e Kulturni

Spotiebni zvyky — je-li spotiebitel zvykly vyuzivat ke své mobilité viiz a nikoli prostiedky
vetejné¢ dopravy, pravdépodobné bude pattit do skupiny kupujicich, kteti si po skonceni

zivotnosti svého vozu, nebo i diive, koupi dalsi nové ¢i ojeté vozidlo.

Kulturni hodnoty — pro kupujici mtize mit rozhodujici vyznam tradice vyroby vozu v Ceské

republice, pro patrioty je tak SKODA jasnou volbou.

Jazyk — v mezinarodni spole¢nosti SKODA se mluvi hned nékolika jazyky, je nutné,
aby se zaméstnanci domluvili mezi sebou, komunikovali s dodavateli, zakazniky a partnery ze

zemi, ve kterych se vozy SKODA vyrabi.

Osobni image — vlastnit vliiz mize byt otazkou osobni image, mtze jit 1 o uzivani vozu formou
leasingu ¢i vypujceni vozu na vikend. | toho si vase okoli v§ima a miize to v ném vyvolat n¢jaky
dojem. V dnesni dob¢ maji lidé tendenci ostatni hodnotit dle vozu, ktery uzivaji, at’ uz se jedna

o jeho znacku, konkrétni model, vybavu ¢i jeho stafi.

Chovani zen a muzii — obecné patii k milovnikim automobild castéji muzi nez Zeny,

ale neznamena to, Ze se jedna o pravidlo.
e Socialni

Socialni stratifikace spolecnosti a jeji uspofadani — spolec¢nost je rozdélena do nékolika
nerovnych skupin, které maji rozdilny podil na cennych a nedostatkovych statcich. I ptesto,
Ze si viiz nemuze dovolit kazdy, jich bylo dle Svazu dovozcti automobilti v roce 2021 na ¢eském

trhu registrovano 206 876.
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Celkové registrace M1 v CR
Srovnani poslednich let

28 000
26 000
24 000
22 000
20 000
18 000
16 000
14 000
12 000

10 000

v v VI Vil Vi X X XI XII

Obdobi

Celkem
14794 | 14687 | 20053 | 18976 | 21734 | 22561 | 18405 | 16449 | 14165 | 12670 | 16174 | 16 208 | 206 876
19132 | 17377 | 13685 | 10679 | 13385 | 20771 | 19770 | 16611 | 16909 | 16835 | 17484 | 20333 | 202 971
19 278 18 847 21491 22921 24 059 21902 21 816 25 026 15770 19 935 20 163 18 707 | 249 915
23 219 20 201 24 453 24 259 25 720 25932 21 638 27 830 14 532 19 704 19 283 14 666 | 261 437
20818 | 20455 | 26786 | 22749 | 27009 | 26634 | 19649 | 21192 | 20219 | 23192 | 22925 | 19967 | 271 595
2016 17 500 | 19299 | 22799 | 23131 | 24335 | 25714 | 18739 [ 21251 | 19946 | 21905 | 23161 [ 21913 [ 259 693
2015 15727 16 383 21155 20 568 18 113 21 315 21415 18 278 18 056 19 658 20 421 19 768 | 230 857
2014 13 638 12 779 16 576 17 498 15 396 18171 17 700 13 937 15 775 17 791 16 365 16 688 | 192 314
2013 12071 | 10562 | 13820 | 15061 | 14822 | 14482 | 14533 | 11595 | 13208 | 15346 | 14697 | 14539 | 164 736
2012 12 921 13 544 17 064 16 589 15 975 18 140 11 158 13193 12 475 15 963 14 203 12784 | 174 009

smn 4 l Data: SDA-CIA, Svaz dovozcli automobild, Praha, 2022

Zpracovani: RTV data, Hradec Kralové

Obrazek 14 Pocty registrovanych vozii na ceskem trhu v roce 2021

Zdroj: Svaz dovozcl automobilt

Pfjmy — piijmy zaméstnanci SKODA jsou ¢asto omilanym tématem V riznych ¢lancich
a diskuzich, zaméstnanci jsou hodnoceni dle tarifnich skupin, dale jim nélezi kazdoro¢né
vyplacené bonusy. Co se tyka primémé mzdy v Ceské republice, ta se ve 4. &tvrtleti 2021

vysplhala na 40 135 K¢ (czso.cz).

Majetek — spole¢nost nabizi zaméstnancim uvéry na koupi vozu ¢&i zapujéky na koupi

a rekonstrukei bydleni.

Vyvoj zivotni Urovné — dle Ceského statistického Ufadu se zivotni Uroven v Cesku
i pfes pandemii koronaviru pfiblizila loni primémé urovni zemi Evropské unie

(ceskenoviny.cz).

Zivotni styl — dle studie britské spole¢nosti Clinic Compare z roku 2017 je Ceska republika
nejméné zdravou zemi na svété, kritériem hodnoceni byla spotfeba alkoholu a cigaret a obezita
(lifezone.cz). Uzivani alkoholu je zcela nezadouci, aplikujeme-li tato kritéria na fidice. Dale

pak koufeni za volantem ovliviiuje fidiCovu pozornost, nehledé na zdravi jeho a ostatnich
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pasazérii. A obezita muze vyplyvat pravé z nadmérného uzivani vozu, kdy je omezen zdravy

a ptirozeny pohyb.

Uroveti vzdélani — spole¢nosti neni vzdélavani lhostejné, proto v roce 2000 zalozila v Mladé
Boleslavi soukromou vysokou $kolu, dale provozuje Sttedni odborné ugilisté SKODA a svym

pracovnikiim nabizi Sirokou skalu Skoleni a kurzt.

Mobilita obyvatel — SKODA podporuje nové program Mobility Innovation Hub, ktery
je zaméfen na vyvoj sluzeb mobility a technologii, jejich testovani a rychlou implementaci

(skoda-storyboard.com)
Technologické faktory

Vyzkumu a vyvoji se ve spolecnosti vénuje celé oddéleni technologického vyvoje. Toto
oddéleni musi vychéazet z aktualnich automobilovych trendl. Tyto trendy naptiklad ovliviiuji
zajem zakazniku o alternativni pohony a paliva, jako jsou automobily hybridni a elektromobily
(ptehled pohonti viz nize). Duraz je kladen také na bezpecnost automobild, proto by vozy mély
byt vybaveny aktivnimi i pasivnimi bezpe¢nostnimi prvky. Nutné je také zminit kybernetickou
bezpecnost, jednd se o ochranu systémtl, siti a programt pfed digitalnimi Gtoky. Cilem takového
utoku je obvykle zasaZeni, zména nebo zniceni citlivé informace nebo preruseni béZnych
obchodnich procesti. Velice dilezité jsou inovace v oblasti IT, nezbytné jsou tak vozy vybavené
prvky konektivity. Piikladem mize byt infotainment, ktery muZeme ovladat dotykem
na displeji, gesty nebo hlasem. Daéle se jedna o navigaci, bezdratové propojeni s mobilnim
telefonem nebo online sluzby SKODA Connect, diky kterym méame prehled o technickém stavu
vozidla, o aktudlni dopravni situaci, pocasi, automobil se dokonce diky této sluzbé dokaze

Vv pfipad€ nehody automaticky spojit s tisnovou linkou.

Piehled pohont

e Naftové vozy
Naftové vozy vyuzivaji vznétovy motor. Obecné se da fici, ze naftové motory nabizeji lepsi
spotfebu paliva nez benzinové, zejména pii jizdach na velké vzdalenosti. Zaroveii mohou
produkovat méné CO2 nez srovnatelné benzinové vozy. Z pohledu produkce emisi NOx tomu
muze byt opacné, ale pokrocilé technologie umoznily produkci téchto Castic vyrazné snizit

a vozy tak spliiuji ptisné emisni normy EU.
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e Benzinové vozy
Benzinové vozy jsou obecné levnéjsi nez jejich hybridni, dieselova ¢i plug-in hybridni verze.
Produkce emisi COz je v porovnani s dieselovymi vozy spiSe vyssi, produkce emisi NOx je
obvykle nizsi. V poslednich letech vSak tyto motory prochéazeji rychlym technologickym
vyvojem a produkce emisi u nich neustale klesa, diky cemuz spliuji piisné emisni limity EU.
Benzinovy motor pracuje pii vysSich otdckach nez dieselovy, coz ma za nasledek citlivejsi

odezvu, ale o néco vyssi spotiebu.

e \Vozy s pohonem na CNG
Vozy s pohonem na CNG, tedy stlateny zemni plyn (Compressed Natural Gas), vyuZzivaji
zazehovy spalovaci motor, ktery je uzpiisoben ke spalovani jak benzinu, tak CNG. Sit’ ¢erpacich
stanic pro CNG je velice husta a stale roste, a to jak v CR, tak v zahraniéi. Dojezd Gisté
na zemni plyn napt. u modeld znacky Volkswagen atakuje 800 km, pficemz benzinova nadrz
zajistuje prodlouzeni tohoto dojezdu a nezavislost na Cerpacich stanicich CNG v ptipadé

potteby. CNG tak kombinuje komfort vozu s pohonem na benzin s uspornosti zemniho plynu.

o Cisté elektrické vozy
Cisté elektrické vozy, ¢asto oznatované jako BEV (Battery Electric Vehicle), jsou pohdnény
vyhradné elektromotorem, ktery je napajen lithium-iontovou baterii, coz znamena, zZe jizdou
v nich lokdlné neprodukujete zadné emise. Muzete je nabijet doma nebo v praci pomoci
specialnich nabijecek (wallboxi) nebo i ze standardnich zasuvek 230 V. K dispozici je rovnéz
rozsahla sit’ vefejnych nabijecich stanic, kterd se neustile rozrista. Dojezdové vzdalenosti
jednotlivych vozi se od sebe li§i v zavislosti na fadé parametrti. Tim hlavnim je kapacita

baterie.

e Plug-in hybridni vozy
Plug-in hybridni vozy, obecné oznacované jako PHEV (Plug-in Hybrid Electric Vehicle)
kombinuji dva rizné pohony: elektricky a spalovaci motor. Jak nazev (Plug-in) napovida,
elektricka baterie se nabiji z externiho zdroje jako u elektrickych vozi. Plug-in hybridni vozy
dokazi jet i pouze na elektricky pohon, diky cemuz miiZete s t€émito vozy jet lokaln€é 100% bez
emisi, jako je tomu u Ccisté elektrického auta. Nebo muzete vyuZzit kombinaci benzinového
a elektrického motoru, diky ¢emuz docilite vyrazné nizsi produkce emisi ve srovnani s béznym

benzinovym, naftovym nebo hybridnim pohonem.
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e Hybridni vozy

Sériove vyrabéné hybridni vozy jsou k dispozici od 90. let. Existuji dva hlavni typy hybridnich
vozl: konvenéni hybridni (HEV) a mild-hybridni (mHEV). Oba typy vyuzivaji elektricky
motor jako vypomoc spalovacimu motoru a Setii tak spotiebu paliva. Konvencni hybridy (HEV)
maji obvykle vétsi elektricky motor ve srovnani s mild-hybridy (mHEV), coz umoznuje vétsi
pomoc spalovacimu motoru. Zatimco konven¢ni hybridy (HEV) umoziluji jizdu v cisté
elektrickém rezimu, mild-hybridy (mHEV) tuto moZnost nenabizeji — elektricky motor funguje
pouze jako podpora motoru spalovaciho.

Elektricky motor nelze nabijet z externiho elektrického zdroje, jako je tomu u Plug-in
hybridnich vozu. Baterie je nabijena béhem jizdy ze spalovaciho motoru a ¢aste¢né rekuperaci
pii brzdéni. Hybridni automobily dosahuji leps$ich hodnot spotfeby paliva a produkce emisi
v porovnani s klasickymi konvenénimi vozy. Narozdil od ¢isté elektrickych (BEV) nebo Plug-
in hybridnich (PHEV) vozl jsou stidle plné zavislé na hlavnim spalovacim motoru

(volkwagen.cz).

8.2. Portertv model péti sil

Oborové prostiedi zanalyzujeme pomoci Porterova modelu péti sil.
e Hrozba novych vstupii do odvétvi

Je tfeba odpovedét na otazku, zda existuji bariéry pro vstup na trh. Vstup novych konkurentti
muZe v mnoha oborech brzdit legislativa, znalost technologie, obtiznost vybudovat distribu¢ni
sit, know-how, vysokd potfeba financi ¢i vysoka loajalita klientl k jiz existujici firmé

(evolutionmarketing.cz).
e Soupereni mezi stavajicimi firmami

Mezi kli¢ové konkurenty SKODA dle stavajiciho predsedy predstavenstva patii znacky
Hyundai, Kia, Ford, Opel, Renault, Peugeot ¢i Citroén. (auto.cz) Tyto znacky se spole¢né
predhani v obsazeni podilu na trhu, ve tvofeni konkuren¢nich cen nebo v budovani dobrého
jména znacky. Kazda firma se snazi najit svou konkurenéni vyhodu, diky které ziska vice

zakaznikil. Porter udava dvé moznosti konkuren¢ni vyhody:

Nakladova — bud’ vyssi zisk pii stejné cen€ zbozi, nebo vyssi kvalitu za stejnou cenu, nebo nizsi

cenu za stejné kvalitni vyrobek
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Diferenciacni — odliseni od konkurence (rychlost dodéani, chut’ pokrmu, dalsi ptidané hodnoty)

(evolutionmaketing.cz).
e Hrozba nihrazek

V automobilovém pramyslu hrozi ndhrazky jakozto padélani ndhradnich dili automobilu.
Standardné se jedna o dily, po kterych je nejvétsi poptavka. Mluvime o tzv. spotiebnich dilech,
tedy soucastkach, které se opotifebovavaji pfirozené provozem vozu a je tak nutna jejich
pravidelna vyména. Casto se tak falsifikuji brzdové desti¢ky, razné filtry, femeny, vodni
pumpy, svicky ¢i spojkové sady. Dale mezi padélky patii dily, které se Casto poskodi
pii nehodach, jedna se o narazniky, blatniky, kapoty, masky chladice a svétlomety. Tyto dily je
tak nutné chranit pomoci primyslového vzoru, to znamend chranit specificky design produktt.
Primyslovym vzorem dale rozumime vzhled vyrobku, ktery spociva zejména ve znacich
obryst, linii, tvaru, barev, struktury, zdobeni nebo materialu samotného vyrobku. A tento
pramyslovy vzor je nutné registrovat u piisluinych ufadi, jako je napiiklad Ufad primyslového
vlastnictvi pro Ceskou republiku, pro zahraniéni evropské trhy se vyuziva Utad Evropské unie

pro duSevni vlastnictvi a pro trhy mimo EU je to Sv€tova organizace dusevniho vlastnictvi.
e Dohadovaci schopnosti kupujicich

Své produkty automobilka nabizi kone¢nym zékazniklim prostfednictvim specializovanych
autorizovanych prodejen. V oblasti automobilového primyslu maji kupujici velmi silnou
pozici. Na trhu operuje n€kolik automobilovych znacek, trh je tak zna¢n€ nasycen a zakaznik
ziskava moznost vybéru, je proto schopen tlacit na snizeni cen. Omezenim vydaji a nakupi
automobilli tak mohou kupujici vyrobce vozil ohrozit. Odbératelé také mohou zadit kupovat
konkurenéni automobily z dGivodu niZsi pofizovaci ceny, levnéj$iho provozu, lepsich jizdnich
vlastnosti nebo z hlediska pohonu. Pro kazdého vyrobce automobili je dtlezité znat, kdo jsou

jeho soucasni 1 potencialni zdkaznici a jaké jsou jejich pozadavky, které je tfeba uspokojit.

Dle internetovych stranek SKODA se stavé fleetovym zakaznikem s narokem na zvyhodnéné
podminky pii nakupu novych vozidel takovy odbératel, ktery koupi alesponi 2 vozy béhem 12
mésict. To znamena, Ze tento velkoodbératel ma v podstaté vyjednavaci silu — ziska slevu,

s ohledem na to, kolik odebere kust (skoda-auto.cz).

Mezi odbératele patii napiiklad i Ministerstvo financi, jelikoz v roce 2021 SKODA vyhrala
tendr na velkou statni zakazku, v ramci které doda bezmala 500 vozit SKODA FABIA COMBL.

Tento centralni nakup pfispél az k 20 % uspote v cené auta. Ke vSem voziim byly vytendrovany
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také servisni sluzby. Z mnoha nezavislych studii vychazeji automobily SKODA s vybornym

hodnocenim poméru potizovaci ceny a uzitné hodnoty (skoda-storyboard.com).
e Dohadovaci schopnosti dodavateli

Dohadovaci schopnost dodavatelt je znana. Za dodavatele miizeme povazovat importéry,
velkoobchody, autorizované prodejce vozidel z ostatnich zemi EU, ale také dodavatele
materidlu, zasob, komponenti, energii a pracovni sily potfebné pro vyrobu jednotlivych vozu.
V disledku pandemie covidu-19 byly naruseny dodavatelské fetézce, které zpiisobi zvysSeni
nakladi, jez se odrazi v cendch dovazenych soucasti a stejné tak v cenach vozl pro findlni

zakazniky.

8.3. Scénare

Scénaf ¢. 1 — snizovani inflace

Soucasna meziro¢ni inflace (nor 2022) se vySplhala na 11,1 %, tzn. Ze v Gnoru 2022 vzrostly
ceny zbozi a sluzeb, které spotiebovava primérna ¢eska domacnost, o 11,1 % v porovnani
se stejnym mésicem v roce 2021. Na narustajici inflacni tlaky v ¢eské ekonomice zareagovala
Ceska narodni banka zvySovanim zakladnich urokovych sazeb jiz v poloviné roku 2021.
Mezi divody vysoké inflace patii infla¢ni tlaky z domaci i zahrani¢ni ekonomiky, vysoky rtst
cen prumyslovych vyrobci ve svété, porucha v globalnich a vyrobnich dodavatelskych
fetézcich, nedostatek komponentti a materialti, zdraZeni energii na komoditnich burzach, velmi
prehraty domaci trh prace, rekordné nizkd nezaméstnanost, rychle rostouci mzdy a spotieba
domacnosti. Scénaf Cislo 1 predpokladd, Ze ke sniZeni inflace dojde uZ na pfelomu tohoto

a pristiho roku a v prvni poloviné 2023 se piiblizi k pozadovanému cili, tedy ke 2 % (cnb.cz).
Scénar ¢. 2 — rlist cen ropy

V obavé z dopadu valky na Ukrajiné a mozného dalSiho zptisnéni sankci vii¢i Rusku znovu
stoupaji ceny ropy. Ke dni 21. 03. 2022 se ropa Brent dostala nad 111 dolard a WTI
nad 108 dolari za barel (kurzy.cz). Zvysujici se cena ropy postupné zdrazuje pohonné hmoty.
Zdrazovani pohonnych hmot mtze vést ke snizeni poptavky po automobilech, lidé upfednostni

prostiedky hromadné dopravy, cestu na kole nebo pésky.
Scénaf €. 3 — hrozba 3. svétové valky

Jedna se o hypoteticky globalni vojensky konflikt, ke kterému by mohly byt vyuzity zbrané¢

hromadného niceni, jakymi jsou zbrané¢ jaderné nebo biologické ¢i kybernetické utoky.
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Pravdépodobnost, Ze se ruskd invaze na Ukrajinu zvrhne ve tieti svétovou a jadernou valku,

je 10 %. Takova jaderna valka by pravdépodobné méla za nasledek vyhynuti lidstva.

8.4. Strategické mapy
Na obrazku 15 je k vidéni strategicka mapa spoleénosti Skoda, jeji schéma popisuje navrh, jak
propojit stanovené cile perspektiv. Abychom mohli navysit prodej novych vyrobkd, je tfeba mit
kvalifikovany personal. Ten bude zajistén v piipadé, Ze zaméstnanci budou spokojeni
a motivovani, proto je tieba s nimi komunikovat a uspokojovat jejich potieby. Navysenim
prodeje vyrobki se nam zvysi trzby. Motivovany a kvalifikovany persondl je schopen zkratit
cyklus vyroby, coz nam zajisti sniZzeni provoznich nakladi. Diky zkracenému cyklu vyroby
budeme moci nabizet krat$i dodaci lhiity automobild, tim si udrzime své zédkazniky, ktefi nam

zajisti rast trzeb.

FINANCNI Ruist trzeb Snizeni nakladi
PERSPEKTIVA
ZAKAZNICKA Udrzenizakaznika Kratsidodaci lhity
PERSPEKTIVA

PERSPEKTIVA /N——_\

avyseni prodeje
INTERNICH PROCESU novych vyrobku

L

Victivace
alodmenoyvani
Zamesthnanou|

Zkracenicyklu vyroby

VZdelavania skolent
Zamestnanou

Obrazek 15 Strategicka mapa

Zdroj: Vlastni zpracovani

8.5. Matice EFE
Pfi provedeni hodnoceni byla zpracovana tabulka externich faktor — pét klicovych piileZitosti

a pét klicovych hrozeb ze SWOT analyzy. Kazdému faktoru jsem pfitadila vahu v rozsahu
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0,00-1,00 podle dulezitosti dané prilezitosti nebo hrozby, suma vah se rovna 1,00. Déle byly

faktory ohodnoceny pomoci bodi:

e 4 body — vyrazné O
e 3 body — nevyrazné O
e 2body —nevyrazné T

e 1bod-vyrazné T

Viéha kazdého faktoru bylo vynasobena hodnocenim, vysledkem jsou vazené pomery, které se

sectou.

Celkové hodnoceni — vysledny véazeny pomér hodnoti externi pozici organizace nebo
strategického zaméru. Nejlepsi mozné hodnoceni je 4, nejhorsi 1. Stfedni hodnoty se pohybuji

kolem 2,5.

Tabulka 6 EFE matice

oIT Popis ‘ Vaha Body Celkem

O1 | Naplnéni Strategie 2030 0,12 3 0,36
02 | Nasledovani automobilovych | 0,08 4 0,32
trendi
O3 | Expanze na dalsi zahrani¢ni | 0,15 4 0,6
trhy
04 | Rozsiteni portfolia produktt | 0,09 4 0,36
05 | Rozvoj elektromobilt 0,08 3 0,24
T1 | Pandemie covid-19 0,12 1 0,12
T2 | Cipova krize 0,09 2 0,18
T3 | Vzestup konkurentii 0,07 1 0,07
T4 | Dopady Brexitu 0,09 2 0,18
TS5 | Klesajici pocet vzdélanych | 0,11 1 0,11
lidi v technickych oborech
2,54

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy vazeny prumeér vysel 2,54, coz znamena, ze zamér podniku je podlozen stfedné silnou

externi pozici.
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8.6. Benchmarking
V této kapitole budou uvedeni konkurenti modelu Skoda ENYAQ. Hodnoceni budou
podle jejich ceny a vysledkl bezpecnosti v Euro NCAP, coz je evropské spolecenstvi, které
provadi narazové zkousky automobild.
Nejprve se podivame na ty konkurenty, jejichz cena zakladniho provedeni se pohybuje kolem
milionu korun. Zakladni cenovka ENYAQ iV, kterou Skoda zveifejnila na premiéte, ¢ini
1.059.900 K¢, a to za verzi iV 60 s jednim elektromotorem o vykonu 132 kW, toCivém
momentu 310 N.m a bateriovym modulem o kapacité 62 kWh, zajistujicim dojezd 390 km.
Odhlédneme-li od segmentu SUV, hrozi Skodé pod hranici milionu Nissan Leaf a Hyundai
Ioniq. Standardni cena Nissanu zac¢ina na 937.000 K&, mluvime o elektromobilu s vykonem
110 kW, 40kWh baterii a udavanym dojezdem 270 km. Zminény Hyundai pak zacina
na 949.990 K¢ s vykonem 100 kW, baterii o kapacité¢ 38,3 kWh a dojezdem 311 km.
Volkswagen ID.3 zagina v CR na cené 1.014.900 K¢&. Vyuziva vétsi 58kWh baterii, ktera
ve spojeni s elektromotorem o vykonu 150 kW nabizi dojezd 420 km. Ani Kia se neboji
zakladni cenovky ptes milion korun. Cena stylové Kia e-Soul i vétSiho SUV e-Niro zacina
na 1.099.980 K¢, a to se stejnym Gstrojim o 100kW elektromotoru a 39,2kWh baterii. E-Soul
nabizi dojezd 276 km, zatimco e-Niro zvladne ujet 289 km. Ptehled nabizi 1 nejlevnéj$i moznou
Teslu na ¢eském trhu, jedna se o0 Model 3 a porovname-li ho v cenovém kontextu s Enyagem,
mluvime o rozdilu takika ¢tvrt milionu korun. Model 3 ve verzi s jednim elektromotorem
o vykonu 178 kW, baterii o kapacit¢ 55 kWh a dojezdem 409 km totiz vychazi
na 1.300.200 K¢.
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Skoda Enyaq iV vs. rivalové okolo 1 milionu K&:

Model Nissan Hyundai VW Skoda Kia Kia Tesla
Leaf loniq ID.3 Enyaq iV e-Soul e-Niro Model 3

Nejvétsi 110 100 150 132 100 100 178

vykon [kW]

ToCivy 320 295 310 310 395 395 375

moment

[N.m]

Kapacita 40 383 58 62 39,2 39,2 55

akumulatoru

[kWh]

Dojezd WLTP 270 31 420 390 276 289 409

[km]

Zrychleni 0- 7.9 9,9 7.3 9,0 9,9 9,8 56

100 km/h [s]

Max. rychlost 144 165 160 160 157 155 225

[km/h]

Max. vykon 50 50 100 50 100 100 120

DC nabijeni

[kw]

Zakladni 435 357 385 585 315 451 542

objem

kufru [l]

Zakladni 937.000 949.990 1.014.900 1.059.900 1.099.980 1.099.980 1.300.200

cena [Kc]

Vsechny udaje a cenovky patfi zakladnim specifikacim model.
Obrdzek 16 Konkurenti Skoda ENYAQ iV
Zdroj: Autorevue.cz. Nova Skoda Enyaq iV vs. konkurence na ceském trhu: Komu jesté pripada

draha? [online] 02.09.2020 [vid. 2022-03-20] Dostupné z: https://www.autorevue.cz/skoda-

enyag-iv-cena-srovnani-konkurence-2020

Nejvice propagovanou verzi je vyssi vybava ENYAQ - Founders Edition. Ta vznikla
v limitované edici &itajici 1895 kust, coz znaéi rok zaloZeni automobilky. Skoda auto nabizela
za 1 379 900 K¢, v této cené byla obii 21palcova kola Aquarius, svitici maska chladi¢e Crystal

Face nebo kozené ¢alounéni.

Tato vysSi vybava proto bude porovnana s luxusnimi SUV, jako je Ford Mustang Mach-E,
Tesla Model Y, Audi e-tron, Jaguar I-Pace a Mercedes-Benz EQC. Ve srovnani s témito modely
nabizi ENYAQ nejnizsi vykon, to¢ivy moment, nejvyssi rychlost a nejpomalejsi zrychleni

z 0 na 100, naopak nabizi nejvétsi dojezd ze vsech.
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Tabulka 7 Luxusni konkurenti Skoda ENYAQ iV

Skoda _ Mercedes-
Audi Jaguar
Parametry ENYAQ Benz

_ e-tron I-Pace

\Y EQC
Kapacita
max./vyuZitelna 82 75 75 71 90 85
[kwWh]
Max. vykon

150 190 285 230 294 300
[kW]
Max. tocivy

310 415 527 540 696 760
moment [N.m]
Zrychleni 0-100

8,5 8 51 6,8 4,8 51
km/h [s]
Nejvyssi

160 180 217 190 200 180
rychlost [km/h]
Dojezd WLTP

510 450 505 300 470 417
[km]
Zakladni cena
K] 1.379.000 | 1.349.900 | 1.724.490 | 1.884.900 | 2.113.628 | 1.972.300

¢

Zdroj: Autobible.euro.cz. Skoda Enyaq vs. konkurence: Srovnali jsme ji s Hyundai, Kiou
[ luxusnimi  elektro-SUV. [online] 03.09.2020 [vid. 2022-03-20] Dostupné
z. https://autobible.euro.cz/skoda-enyaq-vs-tesla-model-y-vs-hyundai-kona-vw-id3-ceny-

dojezd-vybava/

V tabulce ¢. 8 je porovnani vySe uvedenych konkurentd z hlediska hodnoceni bezpe¢nosti
v Euro NCAP. Vsichni konkurenti v hodnoceni obstali a obdrzeli plnych 5 hvézdi¢ek. Co se
tyka ochrany dospélych, z vybranych konkurenti by ENYAQ skon¢il se svymi 94 % na tfetim
misté za modelem Mercedes-Benz EQC a Tesla Model 3. O n&co nizsi hodnoceni Skoda ziskala
za ochranu déti — 89 %, stejné jako Volkswagen ID.3 a ID.4. Lepsi je pouze automobil znacky
Mercedes-Benz. Ochrana chodci je ze vSech oblasti hodnoceni u v§ech konkurentd na nejnizsi
urovni. ENYAQ ziskal 71 %, za sebou tak nechal pouze Hyundai IONIQ a Ford Mustang
Mach-E. Naopak mezi nejlépe hodnocené patii ID.4, EQC a Model 3. V této casti maji

automobilky jesté znacné rezervy, jelikoz ochrana chodct je stale na nizké trovni. V posledni
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fadé byli hodnoceni bezpecnostni asistenti. Nejvice procent ziskala Tesla se svym Modelem 3
a to 94 %, nejméné naopak Nissan LEAF 71 %. ENYAQ zde ztracel body pfedevsim kvili

chybéjicimu senzoru Unavy v zékladni vybave.

Kia e-Soul, e-Niro a Tesla Model Y nebyly (prozatim) souéasti hodnoceni.
Tabulka 8 Hodnoceni Euro NCAP — konkurence

Ochrana
Bezpec¢nostni
Model ély chodcu . .
hodnoceni  Euro . i o asistenti [%0]
0
NCAP

Skoda

2021 5 94 89 71 82
ENYAQ
Nissan

2018 5 93 86 71 71
LEAF
Hyundai

2021 5 88 86 63 88
IONIQ 5
Volkswagen

2020 5 87 89 71 88
ID.3
Volkswagen

2021 5 93 89 76 85
1D.4
Tesla

2019 5 96 86 74 94
Model 3
Ford
Mustang 2021 5 92 86 69 82
Mach-E
Audi e-tron 2019 5 91 85 71 76
Jaguar |-

2018 5 91 81 73 81
PACE
Mercedes-

2019 5 96 90 75 75
Benz EQC

Zdroj: Euro NCAP. [online] © 2022 [vid. 2022-03-23] Dostupné z:

https://www.euroncap.com/en
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9. Analyza vnitiniho prostredi

Vnitini prostfedi spolecnosti bude analyzovano pomoci metody VRIO, portfolio analyzy,

marketingového mixu 4P, analyzy 7S a IFE matice.

9.1. Metoda VRIO

Pomoci metody VRIO muizeme hodnotit zdroje firmy a nalézat v nich silné stranky.

Tabulka 9 Metoda VRIO

Hodnotnost Vzacnost  Nenapodobitelnost Organizace VRIO
Hmotné
Budovy a + + - + Ne
pozemky
Vyrobni + + - + Ne
zafizeni
Nehmotné
Technologie + + - + Ne
Know-how + + + + Ano
Brand image + + + + Ano
Certifikace + + - + Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ metody VRIO jsem vyhodnotila jako udrzitelnou konkurenéni vyhodu know-how
a image znacky. SKODA AUTO je nejvétsi vyrobce automobilii v Ceské republice, je také
nejvetsi ceskou firmou z hlediska trzeb, nejvétsim exportérem a jednim z nejvétSich ¢eskych
zaméstnavatell. Své know-how si chrani vice nez 125 let. Pravé diky zkuSenostem, praxi
a know-how je Skoda silnym a spolehlivym partnerem pro své zakazniky. Image znacky
je hodnotnd, vzacnéd a nenapodobitelna. Znacka je chranéna pomoci ochranné znamky fadné

zapsané do rejstiiku ochrannych znamek vedeného u Utadu primyslového vlastnictvi.

9.2. Portfolio analyza

Pro analyzu portfolia bude aplikovana BCG matice.

Jako otaznik bych ozna¢ila novou Skodu FABIA. Jedn4 se o novy vyrobek, ktery miize i nemusi
byt uspésny a potiebuje finanni podporu od dojnych krav. Hvézdu bych piifadila modelu
ENYAQ, je to produkt na vrcholu zZivotniho cyklu, je vysoce konkurenceschopny a ma skvélé
postaveni. Casem se z n&j stane dojna kréva, coZ je vyrobek, ktery vydéla vice penéz, nez sam
potiebuje a tyto financni prostfedky jsou vyuzity pro otazniky. Jako dojnou kravu si predstavme
model OCTAVIA. Z dojnych krav se postupem ¢asu stanou bidni psi. Ti pfedstavuji nejmensi
trzni podil 1 pomaly riist na trhu, takze se nejevi jako nadéjna skupina. Takovym bidnym psem

ve Skoda je model SCALA.
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20% Hvézdy Otazniky

e aiem ®

ENYAQ FABIA

10%

OCTAVIA SCALA

P =

Tempo ristu trhu

10x 1x 0,1x

Dojné kravy Bidni psi

Relativni trzni podil

Obrazek 17 BCG matice

Zdroj: Vlastni zpracovani

9.3. Marketingovy mix 4P

V této kapitole bude analyzovan marketingovy mix 4P spole¢nosti Skoda Auto.

a) Produkt

Hlavnim vysledkem ¢innosti firmy jsou vyprodukované automobily. V sou€asnosti spole¢nost
nabizi 8 modelovych fad, které pokryvaji témét vSechny potieby zdkaznikli. Kazda fada ma
danou svoji jasnou pozici na trhu pro jednotlivé segmenty trhu a cilové skupiny. Kromé
automobilll vyrabi zavod také motory, pfevodovky a napravy nejen pro vlastni potiebu,
ale i pro jiné zna¢ky automobiltl. Ve Skoda m4 tento nastroj marketingového mixu na starosti

oddéleni marketingové strategie produktu z oblasti Prodeje a marketingu.

Kromé prodeje automobilil spole¢nost svym zédkaznikiim nabizi Sirokou servisni sit’. Firma dale
poskytuje Skoda originalni dily a pfislusenstvi, které je mozné zakoupit pies e-shop. Skoda
prodlouzena zaruka je az na 5 let nebo 100 000 km. Na webovych strankach je k dispozici
Skoda konfigurator, kde si zdkaznik miZe nakonfigurovat vozidlo dle svych potieb
a pozadavkl. Zakaznik tak ma okamzité¢ piehled o aktualnich nabidkach vozl, nabizenych
motorizacich, barvach, vybavach a kone¢né i o cené, jak je vidét na obrazku 18 - konfigurace

modelu ENYAQ Sportline iV.
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@ SkobpAa

ENYAQ

SPORTLINE iV 80

Emise CO20 g/km /Spotreba {kombinovana) 17,2 kWh/100 km

Ceny Cena
Vase konfigurace 1334 900 Ke
Vybrané dopliky a sluzby 301000 K&
Celkova cena nakonfigurovaného auta 1635900 K&
Mésicni splatka ** Jiz brzy

Obrazek 18 Konfigurace vozu
Zdroj: SKODA konfigurator
b) Cena

Tvorba ceny je vprvni fade orientovana na analyzu konkurence. Cena vozl ¢&i vybav
se stanovuje podle urcitého klice podle toho, jakou cenu nabizi na trhu konkurence. V ptipade,
ze takovy vyrobek konkuren¢ni znacka nenabizi, jsou cenotvirci nuceni odkazat se na nabidku
koncernu VW a ocenit tak produkt dle této ceny. MiiZe se stat, Ze viiz ¢i vybava vozu na trhu
jesté nefiguruje, Skoda se tak orientuje podle vysledki prizkumu trhu nebo podle nékladi,
které¢ byly vynaloZeny na vyvoj a vyrobu. V nékterych ptipadech je tfeba vyuzit expertniho
odhadu, a to naptiklad za pfedpokladu, Ze v rané fazi vyvoje nezna cenotvirce ani hodnotu

nakladu.

c) Distribuce
Distribuci ve Skoda se rozumi cely kolob&h procestl, ktery za¢ina v okamziku, kdy zakaznik

vstoupi k prodejci.

Dealefti a servisni partneti
V momenté¢, kdy potencidlni zékaznik vkro¢i do showroomu Skoda, je nutné, aby ho oslovilo

prodejni misto 1 prodejce. K prezentaci prodejnich mist partnefi uzivaji nejnoveé;si
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a nejmodernéjsi formu prezentace, kterou ma na svédomi tym odbornych architektl. Nova
prezentace prodejnich mist nabizi prodejci dostatek mista na ptedstaveni celé modelové fady,
atraktivitu, snadnou orientaci pro zédkaznika a je tu i prostor na umysl Skoda dbat na Zivotni
prostiedi. Samotni prodejci voz musi absolvovat kazdoro¢né nékolik Skoleni, aby mohli vozy
prodavat. To, jak je spolecnost vnimana navenek zdkaznikem, je velice dulezité. Proto
je kontrolovano i chovani jednotlivych partnerti spole¢nosti. Showroomy a servisni mista
partnerti nesmi kazit automobilce dobrou povést. Jedinym showroomem, ktery je ve vlastnictvi
firmy, je Zakaznické centrum v Mladé Boleslavi. Toto centrum poskytuje komplexni sluzby
spojené s prodejem vozli zaméstnancim Skoda, realizuje piipravu a predani vozi pro
velkoodbératele, cilové skupiny a VIP zakazniky. Ma na starosti prodej origindlniho
ptisluSenstvi, propagacnich pfedméti a nékterych ndhradnich dild. Realizuje prezentaci
vyrobniho programu a podili se na pozitivnhim vnimani znacky.

Zakaznik tedy navstivi prodejni misto s imyslem koupit novy viz. Prodejce mu sestavi
objednavku na viiz, v ptipadé€, ze si zdkaznik nevybere z vozul, které ma prodejce na sklad¢.
Objednavka probihd pomoci systému, ktery vyhodnoti jeji spravnost a ur¢i predbézny termin

vyroby vozu. Objednavka pak putuje k importérovi.

Importéfi

Jedna se o blizké partnery spolecnosti, kteti komunikuji pfimo se zaméstnanci ve vyrobnim
zavode. Importér je mostem mezi dealerem a spolecnosti. Na starosti ma vétSinu cely stat
a stara se o potieby a problémy vSech dealerti na tomto tizemi. Spole¢né s regiony (procesni
utvar uvnitt firmy) vytvaii dlouhodoby, stfednédoby 1 kratkodoby plan podle trendu
vV objednavkach a budoucich odhadech. Rezervuje si vyrobni kapacitu na objednavky,
které se u néj hromadi od jednotlivych dealerd, objednavky postupné uvoliiuje pro dalsi

zpracovani.

Regiony

Procesni ttvary, které odpovidaji za vyvoz vozi, otevirani novych trhli a za dsledné vyuzivani
jejich potencidlu. Zajistuji odbyt vozl na trhu ve spolupraci s importéry na zaklad¢ stanovené
strategie dle podminek jednotlivych trhli a pfani zakazniki. Analyzuji trZzni situaci
Vv jednotlivych zemich, jednaji s importéry, aby zajistili jejich informovanost i cilech a odbytové
politice Skoda. Spolupracuji na tvorbé vyrobniho programu pro jednotlivé trhy. Spoleén&

s importérem tvoii dlouhodoby, sttednédoby a kratkodoby plan a dohlizi na jeho dodrzovani.
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Daéle zpracovavaji objednavky, které obdrzeli importéti od dealerti a zajist'uji, aby importéfi

objednané produkty ziskavali plynule a v¢as.

Odbyt

Importér ve spolupraci s regiony vytvofil plan odhadujici budouci prodeje vozi a odesila
zakéazky k dal§imu zpracovani. Nyni je na fadé odd¢€leni odbytu. To odsouhlasi kone¢né ceny,
vytvoii prostor pro zakdzky po jednotlivych tydnech a zajisti odhad potieby materidlu.
Nasleduje kompletace piichozich objednavek s kvéotami (kapacitou, kterou ma dand zemé
k dispozici na vyrobni tyden), vyrobni kapacitou a odhadem materialu. Tydenni program je
naplnén zakazkami, které se odesilaji na rozpady materidlu. Nyni nastupuje oddé€leni nadkupu,
které zajisti potfebny material pro dany tyden, a nakonec se zakdzky rozpadnou ve vyrobnich

systémech.

Vyroba vozu
Oddé¢leni vyroby obdrzi od odbytu zakazky v domluveném tydennim objemu. Dle urcitého
kli¢e pak zakazky naplanuje na jednotlivé vyrobni dny. V okamziku, kdy je automobil vyroben

a pripraven k expedici, pfichazi na fadu Skotrans.

Skotrans

Jedni se o subjekt, ktery poskytuje spole¢nosti Skoda piepravu. Toto oddéleni zajistuje
hospodarné planovani a ndkup piepravnich kapacit a vykontl pro optimalni pfepravu hotovych
automobilti z vyrobnich zavodi Skoda k importérovi. Zaméfuje se na rozpoéet a naklady

na pfepravu a na kontrolu kvality pfeprav.

Ptedéani vozu
Od importéra jsou vozy odesilany k jednotlivym dealertim, u kterych si zdkaznik viiz objednal.

Po vyzvednuti vozu zdkaznikem se kolob&h uzavira.

d) Propagace
Propagaci a komunikaci se ve firmé Skoda zabyva oddéleni marketingové komunikace. Tento
utvar je odpoveédny za vytvoreni a realizaci komunikacni strategie pro celou znacku a modelové
fady. Cilem je vytvofeni povédomi o znacce a jeji image a podpora prodeje produktii. Mezi

¢innosti oddéleni patii: veletrhy, vystavy a eventy, narodni reklamni a komunika¢ni kampané,
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sponzoringové aktivity, prodejni literatura, reklamni predmeéty, podpora importéri a spoluprace

s agenturami.

9.4. Analyza 7S

e Strategie

SKODA chce naplnit svou strategii 2030, ktera zahrnuje posileni pozice v Evropé — stat se
jednou z péti nejprodavanéjSich znacek v Evropé. Dale chysta nejméné tii dalsi ¢isté elektrické
modely a podil elektromobilii na prodejich znacky ma v Evropé do roku 2030 vzrust
na 50 az 70 %. Dalsim cilem je stat se vedouci evropskou znackou v Indii, Rusku a severni
Africe. V ramci Simply Clever User Experience chce Skoda erpat ze zékaznickych zkugenosti.

Dale firma pfislibuje omezeni flotilovych emisi o vice nez 50 % ve srovnani s rokem 2020.

Cvwr

konkurenci a rentabilitu trzeb ve vys$i minimalné 8 %.
e Struktura
Organizac¢ni struktura spolecnosti se ¢leni na nasledujici hlavni oblasti:

e G — Oblast centralniho fizeni,
e E —Technicky vyvoj,
e P —Vyroba a logistika,
e V —Prodej a marketing,
e F-—FinancealT,
e S—Rizeni lidskych zdroji,
e B — Nakup.
Do skupiny klicovych ¢lenti vedeni je zahrnuto piedstavenstvo, dozor¢i rada a vedouci

zaméstnanci, Ktefi maji ze své pozice pravomoc a odpovédnost za planovani, fizeni

a kontrolovani ¢innosti Spole¢nosti.
e Systémy

Specifikace postupti, metodiky a procesy jsou popsany v Procesni a organiza¢ni dokumentaci
dostupné na internim portalu spolecnosti. Ve spolecnosti je implementovan pokrocily
informacéni systém, ktery zastfeSuje veskeré vnitropodnikové procesy od piijmu zakazek,

po planovani zakazek, ptes vyrobu, fakturace az po expedici.
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e Spolupracovnici

Zaméstnanci tvoii nedilnou soucést celé¢ firmy. Spolecnost vénuje velkou pozornost fizeni
lidskych zdrojt, jelikoz firma celosvétové zaméstnava pies 35 000 lidi. Rizeni lidskych zdroji
je komplexni ¢innost, ktera ma vyznamny efekt na produktivitu a ziskovost firmy. Mezi zasadni
faktory patii spokojenost a dostate¢nd motivace zaméstnancu, které je tieba sledovat, aby

spolecnost dosahla vytycenych cili.
e Schopnosti

Velmi dulezitym aktivem spolecnosti s vice nez 125letou tradici je jeji know-how. Je na ném
zalozena dobra povést podniku a rostouci zkuSenosti pracovnich skupin jako celku, jelikoz si
cenné znalosti a zkuSenosti postupné ptredavaji. Velky diraz je kladen na vzdélavéni,
osvojovani spravnych navykl a schopnosti. Cely tento proces je dulezitym cilem v oblasti
fizeni lidskych zdroji od nastupu nového pracovnika do firmy a je kli¢ovy pro udrzeni

vysokého standardu kvality vyroby a celého vnitropodnikového fungovani.
o Styl

Ve spolecnosti funguje demokraticky styl vedeni. Jednotlivd odd€leni maji stanovena
vedouciho pracovnika, ktery je odpoveédny za bezproblémovy chod téchto stiedisek, ale vSichni
pracovnici maji moznost se ke vnitropodnikovym procesim vyjadfit. Vedouci pracovnici
jednotlivé ndvrhy a pfipominky zvaZzi a dle potieby zavedou do praxe. Takovym systémem
pro zlepSovatelstvi je ve firmé Skoda ZEBRA. Tento systém zde funguje, aby firma neustéle
zdokonalovala vyrobu a vSechny souvisejici procesy, aby obstala v konkurenci. Tento nikdy
nekoncici proces neni jen zalezitosti odbornych pracovist a managementu, ale také vSech
zamé&stnancl. Pravé zaméstnanci maji nejvice praktickych zkuSenosti s konkrétnim

pracovistém nebo vyrobni operaci, vi, co se da délat rychleji, kvalitngji, ispornéji a bezpecnéji.
e Sdilené hodnoty

SKODA se fidi etickym kodexem, ktery zahrnuje odpovédnost za compliance, odpovédnost
jako ¢lena spolecnosti, odpovédnost jako obchodniho partnera a odpovédnost na pracovisti.
Na zaméstnaneckém portadle maji zaméstnanci pristup k e-learningu, kde maji povinnost
absolvovat online Skoleni tykajici se etického kodexu, hospodaiské soutéze, protikorupcnich

zakladu, bezpecnosti informaci ¢i ochrany osobnich udaja.
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9.5. Matice IFE

Pti provedeni hodnoceni byla pouzita stejna metoda jako u matice EFE z analyzy vnéjsiho

prostiedi. Lisi se pouze bodové hodnoceni faktort:

4 body — vyrazné S

3 body — nevyrazné S
2 body — nevyrazné W
1 bod — vyrazné W

Tabulka 10 IFE matice

' SIW Popis | Viha Body Celkem

S1 Dlouholets tradice 0,11 0,44

S2 Stabilita finan¢éni  situace | 0,09 0,27
podniku

S3 | Siroka skala zakaznikd 0,07 0,21

S4 | Efektivni marketing a CSR | 0,09 0,36

S5 Vlastni  stfedni  odborné | 0,13 0,52
ucili§té a vysoka Skola

W1 | Nedostacujici produktové | 0,13 0,13
portfolio

W2 | Neschopnost expanze na | 0,09 0,09
americky trh

W3 | Dieselgate kauza 0,08 0,16

W4 | Cenova politika doplikové | 0,09 0,18
vybavy vozi

W5 | Omezeni od koncernu | 0,12 0,24
Volkswagen

2,6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy véazeny primér vysel 2,6, coz znamend, ze zdmér podniku je podloZen stfedné silnou
interni pozici.
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10. Shrnuti analyz vnéjSiho a vnitiniho prostredi
Toto shrnuti bude provedeno na zakladé matice IE, SWOT analyzy a SPACE analyzy.
10.1. IE matice

Zaklad Internal-External matrix stoji na dvou dimenzich, zjisténych prostfednictvim vazenych

skore v matici IFE (na ose x) a vaZenych skore v matici EFE (na ose y).

Vysledny vazeny pomér matice EFE nam vysel 2,54 a matice IFE 2,6, nachazime se tak v poli
V. Z toho plyne doporuceni zvolit strategii udrZeni a posileni, pronikat na nové trhy nebo

vice na ty stavajici, inovovat aktualné nabizené vyrobky a vyvijet nové.

Skore IFE

w
o
v 3,00
-
o
2,00
Vil Vil IX
1,00

Obrdazek 19 IE matice

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Posvat, Tomsik, Zufan, 2004

10.2. SWOT analyza
Pomoci SWOT analyzy byly identifikovany nasledujici silné a slabé stranky podniku, spole¢né

s jeho pfilezitostmi a hrozbami.

Mezi silné stranky patfi jist€ vice n€z stodvacetiletd tradice spolec¢nosti, dale stabilni financni
situace ¢&i vysoky trzni podil. Sirokou $kalu zakaznikd zaruduje aktivita firmy na vice
nez 100 trzich svéta. Podnik aplikuje efektivni marketing a podporuje CSR aktivity. SKODA
pfispiva k rozvoji spoleCnosti zejména v oblastech dopravni bezpec¢nosti a technického
vzdélavani, podporuje projekty zaméfené na rozvoj infrastruktury, bezbariérovou mobilitu,

znevyhodnéné déti a na kulturni a sportovni aktivity. Distribuci zasobovani firma béhem
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pandemie podpoftila zdravotniky v prvni linii a seniory. Podnik mysli na trvale udrzitelnou
budoucnost a klade diiraz na ochranu Zivotniho prostiedi, SKODA podporuje naptiklad akci
Uklidme Cesko nebo za kazdy prodany viiz v Ceské republice zasadi strom. Mezi dal3i silnou

stranku patii provozovani vlastni stfedni odborné a vysoké skoly v Mladé Boleslavi.

Jako slabou stranku uvadim malé produktové portfolio. V porovnani s konkurenci chybi
spolecnosti model uzitkového vozu — dodavky a cestovniho automobilu, jako je napiiklad
Volkswagen Transporter ¢i Multivan, Mercedes Vito ¢i Sprinter. Dalsi slabou strankou
je neschopnost expanze na americky trh, problémem je, kolik by stdlo sem auta dovazet,
administrativni naro¢nost a také plnéni pfisnych emisnich norem. Kauza Dieselgate vypukla
Vv roce 2015, kdy bylo zjisténo, Ze némecka automobilka Volkswagen vybavuje své automobily
s dieslovymi motory TDI takovym softwarem, ktery snizuje mnozstvi oxidd dusiku
vznikajicich béhem laboratornich testii tak, aby vozy spliiovaly zakonné limity. Vozi z t€émito
motory se celosvétové vyrobilo 11 miliontl, mezi nimi byly samoziejmé i vozy SKODA,

coz zapficinilo negativni povést spolecnosti.

Mezi piileZitosti patii naplnéni SKODA strategie 2030, ktera se zaméfuje na posileni v Evropé,
elektromobilitu, nové trhy, SimplyClever feSeni, zvySeni ekologickych cilli a na dosaZeni

ambicioznich finanénich cilt (viz obrazek 20).
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NEXT LEVEL - SKODA STRATEGY 2030

CESKA AUTOMOBILKA PREDSTAVUJE NOVOU FIREMNi STRATEGII

S novou strategii ,NEXT LEVEL - SKODA

STRATEGY 2030" predstawuj N E
automobilka zaklady pro dlouhodobé

Uspésné zvladnuti dekady spojené

S vyznamnymi zmeénami. Ambiciézni

cile se zaméruji na udrzitelny rast,

rozvoj novych odbytist a elektrifikaci.

SKODA AUTO se chce stét jednou z péti X
nejprodavanéjsich znacek v Evrope. S KO DA ST R AT E GY 2 0 3 O

Nejméné

{4 NOVE )
T P . ELEKTRICKE

A5 MODELY
V EVROPE i $KODA AUTO uvede nejméné 3 dalsi

DO ROKU 2030 &ists elektrické modely do roku 2030.
P D/ D/} D

Posilenim pozice v segmentu dostupnych
voz(, nabidkou cenové dosazitelnych modeld a
elektrifikaci portfolia.

50-70% >50% >8%

elektrifikovanych vozu snizeni CO, rentabilita trzeb

Do roku 2030 se podil i SKODAAUTO o) Ambiciézni finan&ni
elektricky pohanénych é i vyrazné zpiisnila (o{0

vozU v modeloyé : své ekologickeé cile: @ naklady mezi hlavni
paleté znacky SKODA flotilové emise se ve evropskou konkurenci,
v Evropé zvysi na 50-70 % srovnani s rokem 2020 : rentabilita trzeb ve vysi
- v zavislosti na vyvoji trhu. i sniziovice nez 50 %. - minimalné 8 %.

HLAVNI PRIORITY:
» EXPAND » EXPLORE Y ENGAGE

Stat se jednou z péti Byt vedouci Byt méfitkem pro Simply
nejprodavanéjsich znacek evropskou znackou Clever User Experience, tedy

v EU, ktera nabizi atraktivni v Indii, Rusku a v severni zakaznickou zkuSenost, zavést
varianty dostupnych vozl Africe a prevzit dalsi uhlikové neutralni vyrobu

a silng, elektrifikované odpovédnosti v koncernu v ¢eskych a indickych zavodech
modelové portfolio. Volkswagen. do roku 2030 a posilit diverzitu.

Obrizek 20 NEXT LEVEL — SKODA STRATEGY 2030

Zdroj: skoda-storyboard.com
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Dalsi ptilezitosti je nasledovat automobilové trendy. Je tfeba sledovat poCiny konkurence
a predevsim trendy v oblasti IT, proto je taky dulezité myslet na kvalifikaci personélu v této

oblasti.

Mezi hrozby jsem zaradila pandemii koronaviru, ktera jiz 2 roky ochromuje ekonomiku celého
svéta. Dale sem patii Cipova krize, kterd s pandemii uzce souvisi. Tato krize byla zptisobena
naru$enymi dodavatelskymi a logistickymi fetdzci v Gele s nedostatkem polovodi¢i. Skoda tak
v roce 2021 snizila vyrobu o 9 % (Kurzy.cz, 2022). Dalsi hrozbou je rozmach konkurentt,
je proto tfeba pravideln¢ provadét benchmarking, tedy nepfetrzité a systematické porovnavani
produktt, procest a metod naseho podniku s konkurenci. Jelikoz je Velka Britanie dilezitym
obchodnim partnerem Skodovky, je i jeji vystoupeni z Evropské unie hrozbou. V posledni fadé
vnimame jako hrozbu i vzdé€lani v technickych oborech, zaméstnavatelé se tak potykaji
s nedostatkem odbornikti. Chybi jak vysokoskolsky vzdélani IT odbornici, strojafi a stavaii,
tak kvalifikovani zastupci specializovanych profesi jako svaieci, mechanici, obrabéci kovi

nebo montéti (Tyden.cz, 2022).

Tabulka 11 SWOT analyza spolecnosti SKODA AUTO a.s.

Silné stranky ‘ Slabé stranky
Dlouholeta tradice Nedostacujici produktové portfolio
Stabilita finan¢ni situace podniku Neschopnost expanze na americky trh
Vysoka ¢isla prodeje vozu Dieselgate kauza
Siroka $kala zakaznikd Cenova politika doplitkové vybavy vozi
Efektivni marketing a CSR Omezeni od koncernu Volkswagen

Vlastni stfedni odborné ucilist¢ a vysoka

Skola
PiileZitosti ‘ Hrozby
Naplnéni Strategie 2030 Pandemie covid-19
Nasledovani automobilovych trenda Cipova krize
Expanze na dal$i zahrani¢ni trhy Vzestup konkurentt
Rozsiteni portfolia produkti Dopady Brexitu
Rozvoj elektromobila Klesajici pocet vzdélanych lidi v technickych
oborech

Zdroj: Vlastni zpracovani
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10.3.

SPACE analyza

Prosttednictvim SPACE matice bude urceno, jakou strategickou pozici na trhu by mohl dany

podnik zaujmout. Jako podklad pro jeji tvorbu bude slouzit tabulka ¢. 12, kde budou uvedeny

jednotlivé faktory podniku a trhu, nasledné jim bude pfifazeno ohodnoceni, jakou mérou bude

na dané prvky firma reagovat. Poté bude vypocteno vazené skore a na jeho zaklad¢é bude

navrzen model matice SPACE.

Tabulka 12 SPACE matice

Vnitini strategicka pozice

Vnéjsi strategicka pozice

Finanéni sila | Vaha | Reakce | Skore | Sila odvétvi (SO) | Vaha | Reakce | Skore

(FS)

Platebni 0,17 3 0,51 Technologické 0,30 4 1,20

schopnost know-how

Rentabilita | 0,28 2 0,56 Naroky na vyvoj | 0,28 4 1,12

Zadluzenost | 0,23 3 0,69 Odolnost  wvuéi | 0,22 2 0,44
krizi

Zisk po | 0,32 4 1,28 Ziskovy 0,20 3 0,60

zdanéni potencial

Celkem 1,00 3,04 Celkem 1,00 3,36

Konkurenéni Stabilita

vyhoda prostiedi (SP)

(KV)

Vyzkum a | 0,4 -1 -0,4 Konkurence 0,18 -6 -0,36

VyVvoj podniku

Kvalita 0,2 -2 -0,4 Bariéry vstupu 0,32 -2 -0,64

produktu

Propagace 0,3 -2 -0,6 Technologie 0,26 -1 -0,26

produktu zmény

Loajalita 0,1 -1 -0,1 Ceny konkurence | 0,24 -3 -0,72

zakaznikl

Celkem 1,00 -1,5 Celkem 1,00 -1,98

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Doporucena vyslednice bude uréena pomoci nakresu smérového vektoru zjisténého

prostfednictvim vypoctu z hodnot uvedenych v tabulce ¢. 12.

X = S0 + KV Y =FS+SP
X = 3,36 + (-1,5) Y = 3,04 + (-1,98)
X = 1,86 Y =1,06

Financnisila

A
Konzervativni kvadrant Agresivni kvadrant
1,06
Konkurenéni :
i < » Sila odvétvi
vyhoda 1,86

3

Defenzivni kvadrant SoutéZivy kvadrant

It

Stabilita prostredi

Obrazek 21 Matice SPACE — agresivni kvadrant

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyslednice vypoctu soufadnic smérového vektoru spadd do agresivniho kvadrantu, podnik

se tedy pohybuje v relativné stabilnim odvétvi a ma velkou konkuren¢ni vyhodu. Z toho plyne

doporuceni, aby podnik udrzoval sviij trzni podil, vyvijel nové vyrobky, soustredil

se na horizontalni dopiednou integraci a diverzifikaci a chranil svoje know-how,

které vybudoval béhem svého plisobeni.
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11. Navrh strategie vybraného oddéleni ve SKODA AUTO a.s.

Soucasti této kapitoly bude vytvoreni strategie pro utvar Produktova fada G3. Toto odd¢leni

spada do oblasti G — Oblast centralniho fizeni, jak je vidét v organizaéni struktufe nize.

- ‘ Modelova fada Midsize
- ‘ Modelova fada MEB

* ‘ PL Projektovy a procesni management

&R | P cely viz Mes

|

|

|

|

’ PL Cely viiz Midsize ‘
, ‘ PL Karoserie Midsize/MEB ‘
|

|

|

|

|

EEE | P elektrika midsize/mEB

* ‘ PL Agregdt a podvozek Midsize/MEB
¥ G3P | ’ PL Viyroba Midsize/MEB

‘ PL Prodej a marketing Midsize/MEB
RN | L Nakup Midsize/MEB

Obrazek 22 Organizacni struktura G3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle zaméstnaneckého portidlu SKODA AUTO

11.1. Co je to produktova rada

Utvar Produktové fady vrané fazi doprovazi Planovani produktu a zajistuje know-how
specifické pro piislusSny model. Odd¢€leni plisobi jako podnikatel ve firmé a tidi dodrzovani
terminovych, ndkladovych a kvalitativnich cilii po celou dobu Zivotniho cyklu.

Produktova fada je odpovédna za odsouhlaseni cilové dohody a za obsahovou definici vozu.
Projekty se realizuji v radmci targetu stanoveného k ur¢itému milniku, upozorni se na odchylky
od cile a knim se uvedou opatieni. Rozhodnuti o produktech se vyvoldvaji pfes Utvar
Produktové tady. Reporting probiha smérem k predstavenstvu vramci VAP
(Vorstandsausschuss Produkte) a smérem do koncernu v ramci milnikti schvalenych uvniti

struktury grémii produktovych fad.

11.1.1. Kdy utvar v podniku vznikl a pro¢
Zakaznici Skoda rozmysleji nakup nového vozu se stale vétsimi oéekavanimi a firma tak chtéla
jejich pfanim a pozadavkim vyjit vstiic. Co nejrychleji je také tifeba reagovat na piisnou
legislativu, ktera napiiklad stanovuje emisni normy pro automobilovy primysl nebo

na inovativni napady konkurence. Nestacilo proto jen pfichazet s dobrymi napady a hezkym
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designem, bylo potieba nastavit projektové fizeni ve Skoda tak, aby spole¢nost byla schopna
rychleji pfijimat rozhodnuti a aby se dobré umysly z papiru co mozna nejdiive pretavily
ve skutecnost. Praveé tato oCekavani mél naplnit novy zpusob fizeni vyroby vozul, ktery spoji
sily jednotlivych oblasti firmy pod jednu stiechu do tzv. produktovych fad. Pod pomysinou
stiechou se tak potkavaji vysoce kvalifikovani odbornici ve svych oborech, ktefi nejlépe rozumi
vyvoji a vyrobé urdité skupiny vozi Skoda. Diky koncentraci takovych expertnich znalosti
K ur¢itému modelu ¢i segmentu vozi je mozné pruznéji reagovat na podnéty automobilového
trhu a zacit na nich obratem pracovat. Po spusténi v roce 2016 ziskaly produktové fady daleko
rozsahlejs$i rozhodovaci pravomoci a samy si rozdélily odpovédnost za cely projekt vozu

— od koncepce az do konce zivotniho cyklu kazdého modelu.

Vyhody organizace produktovych fad:

e Jasna odpovédnost za projekty vozii (jeden kontaktni partner pro cely projekt).

e Snadné a rychlé feSeni rozdilnych zajml jednotlivych tymi a oddéleni v ramci
produktovych fad.

e Vyssi transparentnost pfi alokaci zdroji podniku.

e SniZeni zaté€Ze predstavenstva a vrcholovych grémii prostfednictvim vyssi autonomie
produktovych fad.

e Lepsi schopnost reagovat na vyzvy budoucnosti v oblasti elektromobility a konektivity.

e Novy zpiisob mysleni charakteristicky otevienosti a odvahou.

e Vys3i soucinnost a kooperace v ramci jednotlivych produktovych fad.

e Prizplsobeni vyrobniho procesu strukturdm a pracovnim postupiim koncernu VW.

Na zacatku existovaly produktové fady ¢tyfi: G1, G2, G3 a G4. G1 Produktova fada Small je
zodpovédna za modely FABIA, SCALA a KAMIQ. G2 Produktova fada Compact spravuje
modely OCTAVIA, KODIAQ a KAROQ. G3 ma v zodpoveédnosti model SUPERB a G4
elektricky model ENYAQ iV. G3 a G4 je od pocatku vedeno jednim vedoucim, v roce 2018

dochazi k jejich slouc€eni se spole¢nym nazvem G3 Produktova fada Midsize/MEB.
Co znamena iV

Nastup elektromobility vitd Skoda s otevienou naruéi, dovoluje ji to zaméfit se na vozy, které

jsou Setrn€jsi k zivotnimu prostiedi, maji dimysIngjsi elektronické systémy a piinasi nové
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fidi¢ské zazitky. To vSe pii zachovani komfortu i chytrych feseni Simply Clever, ktera jsou
pro Skoda modely typické.

Elektromobily a plug-in hybridy Skoda jsou snadno rozpoznatelné podle pismen iV v nazvu.
Pismeno ,,i" znamena, Ze elektromobily jsou navrZzeny tak, aby byly inovativni, inteligentni,

inspirativni, individualni a ikonické. Pismeno ,,V* znaci jednoduse vehicle — vozidlo.

11.1.2. Nova organizace od roku 2022

Na zacatku roku 2022 doslo k vytvofeni Cisté elektrické produktové fady a jejiho oddéleni
od konvenc¢nich pohont. Aby mohla vzniknout tato elektrickd produktova fada, bylo tieba
v oddéleni G3 osamostatnit model ENYAQ. Nabizelo se tedy feSeni odsunu modelu SUPERB
a koncernové sdileného projektu SUPERB/PASSAT pod vedeni G2. G3 je tak nyni zodpovédna
za vSechna vozidla na bazi pln¢ elektrické platformy MEBX, vedle stavajiciho modelu ENYAQ
prevzala G3 odpovédnost za planovany mensi elektromobil i dal$i piipravované Cisté elektrické
modely. Dale doslo k piesunu modelu KAROQ z oddéleni G2 do GI1 tak, aby obé& fady
spravovaly 4 modely (viz obrazek 23).

FABIA e

D |

X
Appafoad

TUQUIAUO

KAROQ gpicm SUPERB, PASSAT it

e
SUPERB, PASSAT it ENYAQ @
: Budouci BEV

Lyyaload
ILIPHIIH

ENYAQ _-Q-“"‘_‘”&"
Budouci BEV

Obrazek 23 Produktové rady ve Skoda

Zdroj: Vlastni zpracovani
Co je to MEB
Modulérni platforma pro elektromobily (MEB) je jednotnd konstrukéni platforma,

ktera je specialn¢ navrzend pro vozy s elektrickym pohonem. Je kompletné nové vyvinuté
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a zajistuje jak efektivni vyrobu, tak i atraktivni cenu. MEB pfedstavuje velky pfinos
pro efektivni vyuziti vnitiniho prostoru a tim nabidku mista, komfort i dojezdovou vzdalenost
a predstavuje tak dokonaly zdklad pro vSechny modely s elektrickym pohonem — od méstského

vozu az po velkoprostorovou limuzinu nebo dodavku (volkswagen.cz).

11.1.2.1. Divody
Dtvodem pro tuto restrukturalizaci oddé€leni je rychlé transformace automobilového primyslu.
Mezi klicové faktory Gspéchu patii elektromobilita, digitalizace a software, nehled€ na neustale
nové zakonné pozadavky, které je nutno implementovat.

11.1.2.2. Dopady
Lidské zdroje
Toto rozdé€leni zaséhlo lidské zdroje. Byl nutny pfesun n€kolika zaméstnancti. Oddé€leni G3
sidli v Mladé Boleslavi ve Vzdélavacim centru Na Karmeli. Zaméstnanci, kterych se zména
tyk4, se prestéhovali do Bondy Centra a do aredlu Cesana, taktéz v Mladé Boleslavi (obrazek

& 24).

i Mezinarodni (9

4 cem 2R
A2 n Va Karmeli gt

Obrazek 24 Mapa Mladé Boleslavi
Zdroj: Zaméstnanecky portal SKODA AUTO

Administrativa

Zmeéna zasdhla schéma organizacni struktury, jak je vidét na obrazku €. 25. Oddéleni G31,
které mélo na starosti model SUPERB, bylo pfesunuto do G2, nyni ptisobi pod ndzvem G24
Modelova fada B. G32 bylo pfejmenovano na G33 Modelova fada ENYAQ Family. Vznikla
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nova Modelova fada Small BEV G34, kterd ma na starosti novy mensi elektromobil. Déle
pribylo nové oddeleni G3C, které zodpovida za konektivitu. Po pfesunu do G2 bylo zruSeno

oddé€leni G3G, které nyni pisobi pod ndzvem G2D PL Cely viiz Midsize.

[ GR [ GA |

153 |

5 %7 HEEEA [ 633 Modelova fada ENYAQ Family |

ﬂ m l Modelova fada Small BEV |
k [ PL Projektovy a procesni management EV ‘

’ | PL Cely projekt Konektivita ‘

[ PL Cely viz EV \
HEEE] | pesun do G2 = G2D PL Cely viiz Midsize |

, ‘ PL Karoserie EV ‘
R | P Elektrika Ev |
- ‘ PL Agregdt a podvozek EV ‘
EE | L vyroba Ev |
’ ‘ PL Prodej a marketing EV ‘
‘ l PL Nakup EV J

Presun do G2 = G24 Modelova fada B

Obrazek 25 Novad organizacni struktura G3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle bude nutné aktualizovat Baureihen Handbuch (Baureihe = Produktova ftada),
coz je prirucka, dle které se produktové tady fidi. Jsou v ni ukotveny definice odpovédnosti,
ukoll, pravomoci ¢i rozhodovacich grémii. Nevyhneme se ani aktualizaci organizac¢ni struktury
na zaméstnaneckém portale. Na portale je tfeba také zménit popisy oddéleni, je tieba zazadat
u spravce portalu o moznost plisobit jako admin a popisky dle potfeby upravit. Dal§im krokem
je osloveni spravy kancelafi kvili popiskim mistnosti v budovach. Pfesunuti zaméstnanci
budou muset také podepsat nové popisy prace funkéniho mista, ve kterych jsou popsany jejich

pozice spolecné s tkoly a pravomocemi.

11.2. Orientace na bezpec¢nost a kyberbezpe¢nost
Doporucuji nové zorganizovanému oddéleni G3, aby se orientovalo na bezpe¢nost vozi,

nahradnich dili a na kyberbezpecnost.

V dnesni dobé¢, kdy jsou chranény osobni tdaje pomoci GDPR, je také nutné dbat na ochranu
naSich automobili. Je tfeba se zameéfit nejen na bezpecnost vozu jako takovou,
ale 1 na kyberbezpecnost. S rozvijejicimi se trendy v automobilovém priimyslu, spole¢né
snovymi technologiemi, digitalizaci a elektrifikaci je nutné opatfit vz takovymi prvky,

které obstoji jak v pfipad€ ndrazu, tak pfi zabranéni kybertutoku.
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11.2.1. Formulace strategie
Hodnoceni bezpecnosti v Euro NCAP
Nejprve se zaméfime na bezpecnost vozu v piipade€, ze dojde k nehod¢ a narazu. Bezpecnost
vozu pak hodnoti spoleenstvi Euro NCAP (European New Car Assessment Programme),
které provadi ndrazové zkousky automobilti (tzv. crashtesty). Testovanym automobilim vydava
Euro NCAP hodnoceni bezpecnosti v podob¢ udeleni hvézdicek za bezpecnost, kdy maximum
je 5 hvézdicek. Vysledky testii jsou cCasto uvadény v automobilovych casopisech a
internetovych clancich a mnohdy ovlivnily dalsi prodejni vysledky vozidel. Do kolotoce
testovani vstupuji automobilky dobrovolng.
Euro NCAP provadi nasledujici testy:
e Celni piesazeny naraz vozidla v rychlosti 64 km/h do deformovatelné bariéry. Vozidlo
narazi do deformovatelné prekazky celkem Ctyficeti procenty své piidé.
e Bocni naraz do boku vozidla vozikem rozjetym rychlosti 50 km/h, v pfedni ¢asti voziku
je deformovatelny material.
e Boc¢ni ndraz voziku na sloupek v rychlosti 29 km/h. Jedné se o simulaci bo¢niho narazu
do stromu nebo lampy a slouZzi pfedevsim k ovéteni spravné funkce hlavovych airbagt.
Pravé ztéchto tii testh vyjde konecné hodnoceni rozhodujici o tom, kolik hvézdicek za
bezpecnost automobil dostane. Dale Euro NCAP provadi dalsi 2 testy, které se hodnoti zvIast’.
e Test ohleduplnosti vii¢i chodclim — jedna se o simulaci stfetu s chodcem pfi rychlosti
40 km/h.
e Test bezpecnosti déti, které jsou v détskych sedackach.
Americkou obdobou evropského NCAPu je ITHS (Insurance Institute for Highway Safety).
ITHS je nezavisld neziskova organizace zabyvajici se bariérovymi zkouSkami, predevsim pak
pojistovacimi narazy. Je financovdna prostiednictvim pojistoven, které tak ziskavaji
srovnatelné informace o bezpecnosti jednotlivych automobilll a ndkladech na jejich naslednou
opravu. Tyto informace umoziuji pojistovnam rozd¢€lit automobily do tfid. Planovala-li by
Skoda expandovat na americky trh, musela by pogitat s testovanim ITHS, které je piisngji nez
testy Euro NCAP.
Na obrazku 26 jsou vysledky Euro NCAP modelu Skoda ENYAQ iV z roku 2021. Skére za
ochranu dospélych dosahlo 94 %, coz je znamenity vysledek, ktery dokonce o jeden procentni
bod piekonal Volkswagen ID.4, ktery pouziva stejnou techniku, oba modely pochazi ze stejné
platformy MEB. Pfi ¢elnim narazu do pevné bariéry ob¢ figuriny vykazaly minimalni miru

rizika zranéni, s vyjimkou levé nohy spolujezdce, za coz zfejmé miize chybé&jici kolenovy
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airbag, kterym doposud na mist& spolujezdce nedisponuje Zadny viiz Skoda. Za ochranu déti
ENYAQ ziskal hodnoceni 89 %. Vliz mé isofixy (mezinarodni standard ukotveni détské
autosedacky) na tfech mistech, v nich uchycené kvalitni sedacky poskytly maximalni moznou
ochranu. Za ochranu chodcii automobil dosahl 71 %. Takovy srazeny chodec by mél smilu,
kdyby ho ENYAQ nabral v oblasti svétlomett, zde je vysoké riziko zranéni panve. Body se
strhavaly v oblasti bezpecnostnich asistentll, v této oblasti hodnoceni doséhlo 82 % piedevsim

kvuli absenci nékterych asistentii (ve standardni vybavé chybél senzor tinavy).

“‘@“ Skoda ENYAQ iV 2021 * Y A Y X

Standard Safety Equipment

Adult Occupant Child Occupant

. Tl \\.

Vulnerable Road Users Safety Assist

89%

2 "

71% Q 82%

Obrazek 26 ENYAQ 1V — Vysledky Euro NCAP 2021

Zdroj: Euro NCAP. Skoda ENYAQ iV. [online] [vid. 2022-04-13]. Dostupné z:
https://www.euroncap.com/en/results/skoda/enyaq-iv/42455

Spolecnosti doporucuji dale pokracovat v tomto dobrovolném testovani, jelikoz se jist€ najdou
takovi zakaznici, ktefi pii vybéru vozu piikladaji bezpe¢nosti velkou vahu. Déle radim vybavit
modely v zakladni vybavé nékolika hlavnimi bezpe¢nostnimi asistenty — asistent pro nouzové
brzdéni pred piekazkou, asistent pro rozpozndni unavy fidice, asistent pro jizdu v jizdnim
pruhu, asistent pro sledovani slepého thlu. Navrhuji také soustfedit se na ochranu spolujezdce
a vybavit vozidla Skoda kolenovym airbagem na misté pasazéra. Za zvaZeni stoji ochrana
cestujicich sedicich na zadnich sedadlech. Lze vyuZit tzv. belt bag, coz je bezpecnostni prvek
kombinujici airbag a bezpe¢nostni pas. Tento nafukovaci bezpecnostni pas se dokdze
nafouknout a zdvojnasobit tak svoji Sitku, tim se snizi tlak piisobici na pasazéra béhem nehody.

Tento prvek byl navrzen na zadni sedadla, kam nelze umistit klasické ¢elni airbagy.
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Obrdazek 27 Belt bag

Zdroj: Autolexikon. Belt bag. [online] [vid. 2022-04-13]. Dostupné z:
https://www.autolexicon.net/cs/articles/belt-bag/

Dale doporucuji zaméfit se na ochranu chodcti, kvuli které uz nyni konstruktéti vozii specialné
tvaruji pfedni c¢asti aut. I kvili tomu prakticky vymizely emblémy a soSky na kapotach.
Doporucuji namisto kamer a radart vyuzit systém dvojice kamer EyeSight Driver Assist stejné
automobilkou na svété. Dale je mozné sdhnout po nové technologii jako je systém PPDB
(Pyrotechnic Pedestrian Deployable Bonnet) ¢i Pop-Up Bonnet. PPDB oznacuje novy prvek
vV ochrané chodcii — aktivni ptredni kapotu, ktera je pii stietu schodcem pomoci
pyrotechnickych rozbusek mirn€ nadzvednuta a ziska tak vétsi prostor pro bezpecné zpomaleni
narazu téla. Pop-Up Bonnet oznacuje pasivni prvek bezpecnosti od spolecnosti Nissan. Diky
aktivni (vystielovaci) kapoté je pii stfetu s chodcem zvétSen deformacni prostor mezi kapotou

a blokem motoru, ¢imz se zmirni nésledky kolize.

senzory v narazniku absorbovana energie
detekuji chodce zpomali stet hlavy s
kapotou

senzory vyslou signal, desetkrat rychleji nez
ktery vystreli kapotu je mrknuti oka

Obrdazek 28 Pyrotechnic Pedestrian Deployable Bonnet

Zdroj: Autolexikon. PPDB. [online] [vid. 2022-04-13]. Dostupné z:
https://www.autolexicon.net/cs/articles/ppdb-pyrotechnic-pedestrian-deployable-bonnet/
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Jednou z dalsich technologii je airbag pro chodce. Vyuzitd technologie je podobna
polohovatelné kapoté, jen je doplnénd o dodatecné senzory a airbag umistény pod kapotou
vozidla. V piipadé, Ze sada senzori detekuje blizkost nohou a automobil prave jede po uréitou
dobu rychlosti béznou pro méstsky provoz, airbag se aktivuje tak, Ze se nafoukne a rozprostie

po celé plose celniho skla. Na ¢elnim skle se tak vytvoii pomyslny polstar pro hlavu chodce.

| [ —_— \

Obrdazek 29 Airbag pro chodce

Zdroj: WagenClub. Volvo's Pedestrian Airbag Technology. [online] [vid. 2022-04-13]. Dostupné z:
https://www.wagenclub.com/2012/10/volvos-pedestrian-airbag-technology.htmi

Dale je mozné inspirovat se automobilkou Volvo, ktera predstavila transparentni reflexni barvu
Life Paint ve spreji viditelnou pouze ve svétlech automobilti. Pivodné byla barva vyrobena pro
cyklisty, aby jejich kola byla lépe vidét ve tmé, vyuziti ale naléz4 i u chodct, kocarkt, voditek,
na botach a taskach. Transparentni barva neni na povrchu materialu viibec znat, rozzati se jasn¢

bilou barvou az ve svétlech automobilu.

Bezpecnost nahradnich dila

Pozornost je tieba vénovat uzivani originalnich dili Skoda. Lidé &asto sahnou po levngjsich
padé¢lanych néhradnich dilech a tomu je tfeba pfedchazet. Znacku a dily je proto tfeba chranit
pomoci ochrannych znamek a primyslovych vzori. Ty se v Ceské republice registruji u Utadu
pramyslového vlastnictvi, pro evropské trhy se vyuziva Utad Evropské unie pro dusevni
vlastnictvi a pro trhy mimo EU Svétova organizace dusevniho vlastnictvi. Je-li poruSeno pravo
k ochrannym znamkam, mluvime o padélku, v ptipadé poruseni prumyslovych vzori jde
0 napodobeninu. Souboru &innosti, které se tykaji ochrany dusevniho vlastnictvi Skoda,
se vénuji pravnici a zaméstnanci oddéleni Originalnich dilti. Clenové tohoto tymu predevsim
aktivné vyhledavaji pad€lky a napodobeniny nédhradnich dild, identifikuji je, verifikuji a vedou
nasledné pravni kroky k potirani téchto nekalych aktivit. Spolupracovnici G3 by se tak méli
spojit s kolegy pracujicimi S originalnim pfisluSenstvim a nahradnimi dily a definovat, které

dily by mohly byt v budoucnosti teréem padélateld. Spole¢né by mohli najit urcitd vychodiska,
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jak tyto dily chranit jiz v raném vyvoji. Jedna se napiiklad o zavedeni ochranné¢ znadmky
a viditelné umisténi loga firmy na disky kol ¢i stiratka na stéracich. Pfikladem muze byt jiz
existujici ochranna znamka na svétlech ve znéni Skoda Crystal Lighting. Jak by mohlo vypadat

oznaceni hlinikového disku Golus, ilustruje nésledujici obrazek.

Obrazek 30 Navrh oznaceni hlinikového disku Golus

Zdroj: SKODA E-shop. Hlinikové disky. [online] [vid. 2022-03-31]. Dostupné z: https://eshop.skoda-
auto.cz/cs_CZ/kolo-z-lehke-slitiny-golus-18-pro-octavia-iii/p/5E0071498C+8Z8

Kyberbezpecénost

Jednou z dalsich dulezitych kapitol, kterou neni mozno ignorovat, je kyberneticka bezpeénost
vozi neboli cyber security.

Ackoliv do plo$ného nasazeni autonomnich vozidel zbyva jesté n¢kolik let, soucasnd moderni
vozidla jsou Casto tvofena komplexnim digitalnim ekosystémem, ktery je zranitelny vici
kybernetickym utoktim. Jedna se o connected cars neboli ptipojené automobily, které tvoii fada
digitalnich komponentt, véetné piipojeni Bluetooth, WiFi ¢i mobilnich aplikaci. Dne$ni sluzby,
které pfipojeni umoziuje, sahaji od zasilani cilovych adres, ptes piijem dopravnich informaci
Vv realném Case az po parkovani na dalku prostifednictvim aplikace pro chytré telefony. Soucasna
technologie umoznuje také komunikaci mezi pfipojenymi automobily navzajem. Stejné jako
kazdé ptipojené zatizeni mohou byt pfipojend vozidla kompromitovéana, Gtocnik v takovém
pripadé mize ovladat vSe, co je v rdmci vozidla mozné. Tyto technologie s sebou tedy ptinaseji
nejen riziko naruseni soukromi fidice, ale zejména jeho bezpeCnosti. Rocné je na svéte

vyrobeno milion pfipojenych automobilll disponujicich zafizenimi a mechanismy,
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které ovladaji brzdy, akceleraci ¢i ovladani vozidla. To vSe miZze byt potencidlnim cilem
kybernetického utoku, ktery mize ohrozit bezpecnost fidie, a to bez nutnosti fyzického
ptistupu k vozidlu.

Dle Cyber and Privacy bude do roku 2023 piipojeno k internetu 750 000 000 vozu, z toho
V primérném modernim voze je obsazeno 100 000 000 tadkt kodu. V roce 2019 doslo
napiiklad k atoku, kdy bylo prolomeno 30 000 uctt, a byly ziskany tdaje o poloze vozidel
a bylo mozné je vzdalené ovladat nebo policie zadrzela zlod€je 65 vozl ukradenych pomoci
prolomeni dalkovych kli¢h. K ¢emu dalsimu by mohlo dojit? Ke kradezi osobnich udaji,
K teroristickym utokiim? Mezi hlavni oblasti ochrany by mé&ly patfit nasledujici prvky: bezpeci
a zdravi uzivatele a okoli, funk¢nost vozu, ochrana osobnich dat a finan¢ni dopady a kradeze.
Jak ale zajistit bezpecnost automobilu? Dle normy ISO 26262 je tieba se v rdmci funkéni
bezpecnosti zaméfit na omezeni negativnich dopadi na zdravi v piipadé technické zavady
na elektronice. UNECE — Cyber Security Management Systems a ISO/SAE 21434
pro kybernetickou bezpecnost vozu ptikazuji ochranit elektronické systémy pred vnéj$imi
utoky. Dale v ramci IT bezpecnosti vyrobcee je tieba dle normy ISO 27001, TISAX zajistit
ochranu systému vyrobce béhem vyvoje vozidla a backendtl pouzivanych vozidly v provozu.
Co se tyka timeline zavadéni regulaci UNECE, tak v ¢ervnu 2020 doslo ke schvaleni regulace,
v lednu 2021 vstoupila regulace Cyber Security Management Systems v platnost, povinnost
zavést UNECE je platnd pro nové modely v EU od cervence 2022 a pro vSechny nové

registrované vozy v EU od ¢ervence 2024. Na obrazku nize je popsan ekosystém vozu.
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Obrazek 31 Ekosystém vozu

Zdroj: Narodni ufad pro kybernetickou a informaéni bezpecnost. Kyberneticka bezpecnost
Vv automobilovém sektoru. [online] [vid. 2022-03-31] Dostupné zZ:
https://nukib.cz/download/aktuality/Kulda.pdf

11.2.2. Implementace strategie

Jak uvadi Meffert v ramci implementace je nutné ptizptisobit podnikovou strukturu, podnikovy
systém a podnikovou kulturu. Zména podnikové struktury byla znazornéna v kapitole 11.1.2.
Dalsim dil¢im ukolem je specifikace globalnich strategickych tkold. Bezpe€nost je jisté jednim
z globalnich témat, mélo by se ji vénovat nejen toto oddéleni, ale i vSechny automobilky
po celém svéte.
Systém OSCAR

e Objectives —cile
Cilem je zamé¢fit se na bezpecnost automobild, at’ uz se jedna o tu fyzickou, pfi stfetu a narazu,
nebo o virtualni bezpecnost, ktera chrani uidaje o fidici a o digitalnich informacich automobilu.

e Specialization — specializace
Specializovanymi utvary v G3 jsou G3D, G3K, G3C, G3E. Odd¢leni G3D se zabyva modelem
ENYAQ z hlediska jeho technického vybaveni, komunikuje a spolupracuje napiimo s vyvojem,

proto by prosazeni prvka bezpecnosti zajistujicich lepsi hodnoceni v Euro NCAP m¢élo byt
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v jeho kompetenci. G3K zodpovida za karoserii vozu, jedname-li o aktivni kapoté, je tieba,
aby technickou definici nové kapoty vytvofilo pravé toto oddéleni. G3C je od zacatku roku
soucasti produktové fady G3 a ma na starosti konektivitu, coz znamena propojeni informacni
a komunikac¢ni technologie mezi lidmi, stroji a internetem véci. Pfipojeny automobil se pravé
timto zpisobem spojuje s dal$imi systémy. Konektivita vozidel poskytuje vozidlu pfistup
K internetu a umoznuje sdilet data s jinymi zafizenimi nebo je pfijimat. Tato technologie
umoziuje ovladat vozidlo na dalku, je mozné ho nastartovat, odemknout ¢i zkontrolovat
hladinu paliva, a to v§¢ pomoci mobilniho zafizeni. Dal§im specializovanym utvarem je G3E,
které ma na starosti elektriku vozu. Zabyva se nejen elektrickymi svazky, ale i displeji,
ovladacimi tla¢itky nebo osvétlenim.

e Coordination — koordinace
Koordinovany by byly vSechny skupiny vedoucimi jednotlivych oddéleni uvedenych vyse
a vedoucim G3. Dtlezitym pifedpokladem je spravné a jasné vymezeni cilli a popisu prace
jednotlivych pracovnikd.

e Authority — pravomoc
Pro zajiSténi autonomnosti muize nckteré pravomoci vedouci G3 delegovat na nizsi
zamestnance, ktefi maji potfebné znalosti, zkuSenosti a kompetence.

e Responsibility — zodpovédnost
Zodpovédnost je ptifazena vedoucim, tedy vedoucimu G3 a dale vedoucim G3D, G3K, G3C
a G3E. Ktomu, aby byli schopni splnit zadané Cinnosti s co nejlepSim vysledkem, jim

dopomaha spravna mira pravomoci.

11.2.3. Kontrola a hodnoceni strategie
Ke kontrole a hodnoceni budou definovana KPI neboli klicové ukazatele vykonnosti podniku.
Pro nasSe ucely definujeme takové ukazatele, které definuji vykonnost zvolené strategie tykajici

se bezpecnosti automobiltl.

e Pocet hveézdicek v Euro NCAP
Jednim z méfitelnych ukazateld bude hodnoceni automobilti v Euro NCAP. Cilem je ziskani
vSech péti hveézd.

e Doba mezi provedenym testovanim a zvetejnénim hodnoceni na internetu
Bude meétfena doba pocinajici poskytnutim vozl na testovani az po zvefejnéni vysledkl

crashtestli na internetovych strankéach.
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e Pocet zjisténych padélanych vyrobkil za mésic
Spole¢né s oddélenim Originalnich dili bude mozné mapovat pocet padélanych dila
a po zavedeni novych opatteni sledovat, zda se jejich produkce snizila.

e Pocet radki kodu pouzitych ve vozidle
Primérné moderni vozidlo obsahuje ptiblizné 100 miliont fadkt kodu, coz je Ctytikrat vice nez
obsahuje moderni stihacka. Do roku 2030 se ocekava nartast na 300 miliond. Doporucuji

sledovat vyvoj poctu fadk kodu v primérném vozidle.
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12. Souhrn doporuceni

V této kapitole budou shrnuta doporuceni vychazejici z provedenych analyz a z navrhu

strategie pro spole¢nost Skoda.

Doporuceni na zakladé provedenych analyz
V tabulce nize jsou uvedena doporuceni, ktera byla ziskana z IE matice, SWOT a SPACE
analyzy.

Tabulka 13 Doporuceni na zakladé provedenych analyz

IE matice

SWOT analyza SPACE analyza

Udrzeni trzniho podilu

Strategie udrZeni a posileni | Naplnéni strategie 2030

Proniké&ni na nové trhy Nasledovani

automobilovych trenda

Inovace vyrobki Expanze na dal$i zahrani¢ni | Horizontalni doptfedna

trhy integrace a diverzifikace

Ochrana know-how

Rozvoj elektromobility

Zdroj: Vlastni zpracovani
Néktera opatieni (zvyraznéna modrou barvou) se v ramci provedenych analyz opakuji. Jedna
se 0 expanzi na nové¢ trhy a o vyvoj novych produkti. Na tato doporuceni by se tedy spole¢nost

méla primarn¢ zaméfit.

Doporuceni na zakladé navrhované strategie
Na nasledujicich obrazcich jsou identifikovana opatieni ve tiech oblastech: zlepSeni hodnoceni
v Euro NCAP, bezpecnost nahradnich dilti a kyberbezpec¢nost.

Pro zlepseni hodnoceni vozti v Euro NCAP je doporuceno nasadit nasledujici opatieni (viz
obrazek 32).
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Dvojice
kamer
EyeSight

Kolenovy
airbag
pro pasazéra

Obrazek 32 Zlepseni hodnoceni v Euro NCAP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasleduji opatfeni vyuzivajici ochranné znamky po vzoru ozna¢eni Skoda svétel.

@ stiratku
konkurence

Obrazek 33 Bezpecnost nahradnich dilii
Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni opatteni se tykaji kyberbezpecnosti, mezi hlavni oblasti ochrany by mély patfit
prvky zobrazené na nasledujicim obrazku.
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Bezpedi
a zdravi

uzivatele
a okoli

Obrazek 34 Kyberbezpecnost

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zavér

Cilem ptedkladané diplomové prace bylo na zakladé provedenych analyz navrhnout strategii
pro vybrané oddéleni ve spolecnosti SKODA AUTO a.s. Tuto spole¢nost jsem si vybrala,
jelikoZ jsem k ni méla blizko jiZ v ramci svého studia na Skoda Auto Vysoké §kole. V ramci
povinné praxe jsem nastoupila pravé do spole¢nosti Skoda na oddéleni After Sales, odtud jsem
jako praktikant pokra¢ovala na novém oddéleni, kde jsem od roku 2018 zacala ptsobit jiz jako
zaméstnanec. Jedna se o oddéleni G3 Produktova fada EV. Produktové fady ve spolecnosti
vznikly v roce 2016, aby reagovaly na potieby zakazniki, legislativni pozadavky a inovativni
napady konkurence. Produktové fady tidi jednotlivé projekty — modely vozi od koncepce az
do konce zivotniho cyklu modelu. G3 je Cisté elektricka produktova fada odpovédna za model
ENYAQ iV, za planovany mensi automobil i za dalsi pfipravované elektrické modely. Moje
pracovni skupina projektového a procesniho managementu méla ke strategii blizko naptiklad
diky tvorb¢ strategickych a operativnich rizik naseho oddéleni. Pro toto oddéleni bylo
definovano nékolik doporuceni na zaklad¢ provedenych analyz a na zdkladé nové navrhované
strategie. Provedené analyzy identifikovaly doporuceni, ktera se v ramci analyzy SWOT,
SPACE a IE matice prolinala, ptekvapilo mé, jak jsou spolu tyto metody diky jejim vysledkim
provazané. Vramci nové navrhované strategie bylo  doporuceno  orientovat
se na bezpecnost vozl. A to nejen na bezpecnost v piipade¢, ze dojde ke kolizi, ale i bezpecnost
nahradnich dild vozu a kyberbezpe¢nost za piedpokladu, Ze dojde k napadeni citlivych dat

automobilu.

Bezpecnost vozil v piipadé narazu hodnoti pomoci hvézdicek spolenost Euro NCAP, Skoda
zde své vozy testuje dobrovolng. Z hlediska bezpe¢nosti byl analyzovan model Skoda ENYAQ
1V a bylo vymezeno nékolik doporuceni pro zlepSeni jeho hodnoceni. Souc¢asti doporuceni bylo
1 obohaceni jizdnich asistentdl v zakladni vybavé, aZ po definovani opatieni jsem zjistila,
ze mnou doporucované nasazeni asistenta nouzového brzdéni, rozpoznani tnavy a udrZeni

vozidla v jizdnim pruhu je od leto$niho roku v evropskych autech dokonce povinné.

Dal$im bodem strategie bylo zaméfeni se na originalni ndhradni dily automobilu. Dily padélané
jsou u zékazniki oblibené vzhledem k jejich dostupné cen€. Bylo doporuceno chranit originalni
nahradni dily a pfisluSenstvi pomoci ochrannych znamek a vzoru tak, aby jejich padélani bylo
napadnutelné. Ochranna zndmka ma obrazovou podobu jako naptiklad logo, primyslovy vzor
chrani vzhled a rysy vyrobku jako takového. Tuto strategii navrhuji proto, Ze jsem se v ramci

své bakalaiské prace vénovala tématu dusevniho vlastnictvi ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
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Posledni doporuceni se tykala kyberbezpecnosti vozl. Soucasné moderni vozidlo tvori
komplexni digitalni ekosystém, ktery mlzou zranit kybernetické utoky. Takto pfipojeny
automobil pomoci Bluetooth ¢i WiFi umoziuje zasilani cilovych adres, pfijem dopravnich
informaci v redlném case ¢i parkovani na dalku prostfednictvim aplikace. Ptipojené vozidlo
muze byt kompromitovano utocnikem, jelikoz nové technologie s sebou piinaseji nejen
naruseni soukromi fidice, ale zejména jeho bezpecnosti.

Dana doporuceni oteviraji spolecnosti cestu, na co se V budoucnosti zaméfit a jakym smérem
se vydat.

Pokud po navratu z rodicovské dovolené zaujmu misto na stejném oddéleni, budu se snazit
rozkli¢ovat, pro¢ nékterd z opatieni nejsou jiz implementovana, ptipadné se pokusim je
prosadit. Byla jsem ¢lenem tymu projektového a procesniho managementu a zastupcem
na pravidelném terminu Ubergreifendes Team (iibergreifend = ptesahovy). Na tomto tymu
se setkéavaji zastupci vSech produktovych fad, véetné zastupct vyvoje, vyroby, kvality, nakupu,
marketingu a financi. I zde by se dalo oteviit nékteré téma na mnou navrhovana opatieni, ktera
by pak piesahovala napii¢ vSemi produktovymi fadami, nebyla by tedy platna pouze
pro ENYAQ.
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