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I UVOD

Hlavnim poslanim vyrobnich druzstev invalidii bylo vzdy vytvareni vhodné pracovni
prilezitosti pfedevSim pro osoby se zménénou pracovni schopnosti a t€z§im zdravotnim
postizenim. Jednd se o malé regiondlni podniky, ale i o podniky se stovkami
zaméstnancl. Jsou pocetné nejveétSimi zaméstnavateli osob se zménénou pracovni
schopnosti. Vyrobni druzstva zaméstnavajici zdravotné postizené osoby jsou schopna,
ve vetsi ¢1 mensi mite, spojit konkurenceschopnou produkci s poskytovanim diistojnych
pracovnich pfilezitosti pro handicapované osoby, byt za cenu niz$i urovné
ekonomického zisku.

Vyrobni druzstva invalidl jsou podnikateli na riizném stupni vyspélosti, od malych
chranénych dilen (omezenych kvalifikaci a kapacitou a vice socidln¢ orientovanych)
az po vyspélé moderni a specializované firmy s certifikaty ISO. Tyto podniky zpravidla
nepokryvaji svymi vyrobky cely sortiment v dané komodit¢, jsou zavedeny Castéji jako
subdodavatelé velkych vyrobct nebo obchodnikd. Z odbytovych a finan¢nich divodi
jich stale vétsi Cast prechazi na montazni a kompletacni prace. Druzstva jsou v rizné
mife piijemci dotaci a pfispévkl z aktivni politiky zaméstnanosti, tyto benefity jsou
fakticky kompenzaci niz§i pracovni vykonnosti zaméstnancli a nc¢kterych vysSich
vydaju spojenych s upravou pracovniho rezimu, pracovisté a vys$i nemocnosti.

V soudasné dobé pusobi v Ceské republice 1500 firem, které pisobi
na tzv. chranéném pracovnim trhu a zaméstndvaji osoby se zdravotnim postizenim.
Z toho putsobi na trhu 43 vyrobnich druzstev zaméstnavajicich handicapované osoby
s riznym zaméfenim produkce (textil, nabytek, ostraha, uklid apod.).

Mezi cile kazdého podniku patti, kromé tvorby zisku, také ziskani urcitého podilu
na trhu, udrzeni tohoto postaveni a zvySovani hodnoty firmy. Aby toho podnik mohl
v soucasné dobé dosédhnout, potiebuje mit vytvorenu jasnou strategii. Musi mit urceny
strategické cile a odnich odvozené strategie formulujici sméry rozvoje podniku.
Podniky, které odpovidajicim zptisobem nereaguji na probihajici zmény v okolnim
svété, nemohou prezit v konkurenci.

Diplomova prace je orientovana na vyrobni druzstvo Kovona, které jiz dlouha léta
pusobi na ceském trhu s nabidkou zakazkové kovovyroby, elektrovyroby, ru¢nich
montaznich praci, vyroby obalt zPVC, kartonu a potahované kartondze. Zamérem

autorky je analyzovat soucasnou situaci vyrobniho druzstva a navrhnout strategii, ktera

vvvvvv
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II PREHLED LITERATURY

V uvodu je nezbytné vysvétlit problematiku druzstev z pohledu pravniho postaveni

a fizeni a vybrané pojmy z oblasti strategického managementu.

1 Druzstvo

Druzstvo jako pravni forma spolecnosti je upraveno v §552 - §773 zékona
¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich. Jedna se o spolecenstvi neuzavieného poctu
osob, které je zalozené za icelem vzajemné podpory svych ¢lenii nebo tietich osob,
piipadné za ucelem podnikani.

Druzstvo ma nejméné 3 cleny. Firma obsahuje oznaceni ,,druzstvo. Druzstvo
je zaloZzeno dnem konani ustavujici schiize druzstva, kdy jsou pfijaty stanovy, zvoleni
¢lenové organd druzstva a schvalen zptsob splnéni zakladniho ¢lenského vkladu.

Zapisovany zakladni kapitdl musi Cinit nejméné 50.000 K¢. Zéakladni kapital
druZzstva tvoii souhrn ¢lenskych vkladd, k jejichZ splaceni se zavézali ¢lenové druzstva.
Vyse vkladu neni stanovena, ovSem vyse zékladniho c¢lenského vkladu musi byt
pro vSechny ¢leny druzstva stejna. Vklad mize byt penézity i nepenézity. Nepenczity
vklad musi byt ocenén znalcem. V pfipad¢ druzstva mohou byt nepenézitym vkladem
1 prace a sluzby.

Cleny druZstva mohou byt osoby fyzické i pravnické. Je-li podle stanov &lenstvi
podminéno pracovnim vztahem k druzstvu, mize se Clenem stat fyzicka osoba, ktera
skoncila povinnou $kolni dochazku a dosahla 15 let svého véku. O piijeti do druzstva
rozhoduje predstavenstvo nebo jiny organ druzstva uréeny stanovami. Clenstvi
v druzstvu vznikd na dobu neurcitou. Kazdy ¢len druzstva vlastni 1 druzstevni podil,
ktery ptredstavuje prava a povinnosti ¢lena plynouci z ¢lenstvi v druzstvu. Tento podil
1ze prevést pouze na osobu, ktery se stane ¢lenem druzstva, pokud stanovy neurci jinak.
Druzstevni podil je mozné zd&dit. Clenstvi v druZstvu zanika nejéastéji dohodou,
vystoupenim ¢i vylouc¢enim ¢lena, prevodem druzstevniho podilu, smrti ¢lena druzstva,
zanikem pravnické osoby, ktera je ¢lenem druzstva, ¢i zanikem pracovniho poméru.

Clen druzstva ma v souladu se zdkonem a stanovami pravo zejména:

- volit a byt volen do organti druzstva,
- UcCastnit se fizeni a rozhodovani v druzstvu,

- podilet se na vyhodach poskytovanych druzstvem.
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Clen druzstva je zejména povinen:
- dodrzovat stanovy,

- dodrzovat rozhodnuti orgéni druzstva.

Stanovy mohou urcit, Ze nektefi clenové maji, za podminek urenych stanovami,
pravo na podil na zisku. Stanovy mohou také urcit, ze jednotlivi ¢lenové druZstva maji
povinnost ptispét na thradu ztraty druzstva, ten vSak nesmi byt vy$si nez trojnadsobek
zékladniho ¢lenského vkladu. Stanovy druzstva, zékladni vnitropodnikovy piedpis,
musi mit kazdé druzstvo od pocatku své existence. Zakon urcuje jejich povinny obsah

(firmu a sidlo druzstva, predmét ¢innosti, vySe zdkladniho clenského vklad atd.).

Organy druZstva jsou:
- Clenska schize,
- predstavenstvo,
- kontrolni komise,

- pfip. jiné organy zfizené stanovami.

Clenem organu muze byt jen Clen druzstva. Kazdy ¢len druzstva ma pii hlasovani

v organu druzstva 1 hlas. Funkéni obdobi trva max. 5 let.

Clenska schiize ma postaveni nejvyssiho organu druZstva. Jejim prostfednictvim
se vSichni druzstevnici podileji na fizeni a kontrole ¢innosti druzstva a jeho volenych
organti. V pravomoci c¢lenské schlize je zména stanov, volba a odvolani ¢lenli
predstavenstva a kontrolni komise, uréeni vySe odmén orgdni druzstva, schvéleni ucetni
zaveérky, rozhodovani o rozdéleni zisku nebo uhradé ztraty, atd. Pravo zucastnit
se Clenské schiize maji ¢lenové druzstva, likvidator a osoby, o nichz tak stanovi jiny
pravni predpis. Clenskou schiizi svolava pfedstavenstvo nejméné 1x za kazdé tdetni
obdobi.

Statutarnim orgéanem druzstva je predstavenstvo. Piedstavenstvu pfislusi obchodni
vedeni druzstva. Predstavenstvo plni usneseni Clenské schlize, zajistuje fadné vedeni
ucetnictvi, predkladd clenské schizi ke schvaleni ucetni zavérku a davd ndvrh
na rozdéleni zisku nebo thradu ztraty. Predstavenstvo ma 3 ¢leny, pokud stanovy neurci

jinak. Clen predstavenstva nesmi podnikat v pfedmétu innosti druzstva, ani byt ¢lenem
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statutarniho organu jiné pravnické osoby se shodnym piedmétem cinnosti. Clen

druZstva nesmi byt soucasn¢ ¢lenem kontrolni komise druzstva.

Kontrolni komise kontroluje veskerou ¢innost druzstva, projednava stiznosti ¢lend
a muze pozadovat jakékoliv informace a doklady o hospodaieni druzstva. Pii vykonu
své pusobnosti je kontrolni komise nezavislda na ostatnich organech druZzstva.
Na zjisténé nedostatky v Gcetni zavérce upozorni predstavenstvo a dohlizi na zjednani
napravy. Kontrolni komise mé 3 ¢leny, neurci-li stanovy jinak. Zakaz konkurence maji

také ¢lenové kontrolni komise.

Dle citovaného zédkona mé druzstvo povinnost vytvofit pfi svém vzniku ned¢litelny
fond minimalné ve vysi 10 % zapisovaného zakladniho kapitadlu. Tento fond druzstvo
dopliiuje roéné¢ minimalné o 10 % zisku po zdanéni do doby, nez hodnota prostredkti
v nedélitelném fondu dosahne vyse 50 % zapisované¢ho zakladniho kapitalu. Prostfedky

v nedélitelném fondu mohou byt vyuzity vyhradné ke kryti ztrat z hospodareni.

Historie druZstevnictvi

Za prvni ptfedchidce druzstevnich organizaci byvaji povazovany stiedovéké cechy,
obchodni spolky, naboZenské komunity. Forma byla rGznd, od ob¢inovych sdruzeni
spole¢né prace, pres falangy, po hospodarskd sdruzeni cechi obchodnich spolkli
atovarySi. VSem byla spoletna idea vzajemné podpory, urcité solidarity,
spolurozhodovéni, spravedlivého podilu na vysledku 1 ztraté, a také nezavislosti
na vyssi autorité. Cesta k dneSnimu druzZstvu oficidlné zac¢ind pocatkem 18. stoleti
zakladanim malych, vzéjemné prospéSnych spotiebnich druzstev chudych lod’atskych
délnikt, branicich se drahoté chleba v Anglii.

Pocatky Ceského druzstevnictvi sahaji do 50. let 19. stoleti, kdy postupné roste
poCet uvérnich a spotfebnich druzstev. V naSem prostiedi se dnes, v navaznosti
na tradice a historick¢ zmény, ustélilo ¢lenéni na druzstva vyrobni (vcetné vyrobnich
druzstev invalidit), spotfebni, bytova, zeméd¢lska a penézni (zalozny).

Vyrobni druzstva invalida jsou zvlastni tim, ze je pocatkem 50. let 20 stoleti zalozil
stat, a poté se jiz musela postarat sama o sebe. Dnes musi Celit silnému tlaku trhu jako
kazdy jiny podnikatelsky subjekt. Pfitom tato druzstva napliuji myslenku evropského
socialniho podniku, dnes iniciovaného zevropskych fondli. Cilem je socializace

jedince, podpora jeho socialniho kapitalu v ramci jeho komunit, a to relativné nezavisle



STRATEGICKY MANAGEMENT VYROBNIHO DRUZSTVA 14

na statu. Tato vyrobni druzstva jsou v konkurencnim prostiedi velmi nachylna
ke kapitalizaci a ztraté vzéjemnosti, vedouci k rozpadu ¢i ptemén¢ v jinou pravni formu.
Kazdé druzstvo se musi pfedev§im wuzivit svymi vlastnimi aktivitami a prace
s handicapovanymi osobami je vzdy spojena s uréitymi omezenimi, které v sou¢asném
trznim hospodafstvi Ize jen velmi tézko pfekonat (Castd nemocnost, pievazné nizka
kvalifikace, prace, které je na trhu prace malo, ¢i je Spatn¢ placend, nizka produktivita
prace v souvislosti s postizenim) a vhodna ndpli prace se hledd obtizné. Dulezita je
proto diverzifikace vyrobnich programi. (Huncova, 2006)

Ve svété mizeme identifikovat aktivity riznych typa druzstev, ptisobicich v mnoha
oborech lidské cinnosti. V zemich, které neproSly zkuSenosti totality s centralné
planovanym hospodaistvim, se rozvijely a dodnes existuji pestré druzstevni sité.
Piikladem je Dansko, Spanélsko, Italie. Ve vétsing z &lenskych zemi EU drzi druzstva
vyznamny trzni podil v dilezitych sektorech, zejména v primarnim a terciarnim sektoru.
(Holejsovsky, Rimalova, 2004)

Od roku 1895 plisobi ve prospéch druZstev International Co-operative Alliance
(,,Coop®), kterd sdruzuje celosvétoveé 284 druzstevnich svazli z 95 zemi svéta. Aliance
je neziskovou organizaci a ma za cil, i diky partnerstvi s agenturou OSN, podporovat
rozvoj druzstevniho podnikdni a $ifit myslenku socidlniho podnikéni. Dle statistiky
asociace druzstva zaméstnavaji 250 miliont lidi na celém svété. (www.ica.coop)

Mezinarodni den druZstev pfipada celosvétové kazdy rok na 1. sobotu v ¢ervenci.
Cilem oslav je zvySovani povédomi o poslani druzstev, o idedlech mezinarodni

solidarity, rovnosti a miru.
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2 Strategie podniku

Pojem strategie v ekonomické terminologii Uzce souvisi s cili, které firma sleduje.
Strategie predurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik dojde k naplnéni
svych cila.

Podstatou strategie je ziskani néaskoku a jeho nésledné udrzeni, to znamena
vytvoreni a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Strategie usiluje o to, aby se podnik od svych
konkurenti né¢im odliSil. Ma-li podnik dobrou strategii, odliSuje se od ostatnich. Stavi
ho to do jedine¢né pozice. Ptijata strategie se odrdzi v navrhu a vyvoji produktu,
ve vyrobkové politice, ve vybéru cilovych trhi, ve zplisobu komunikace
se spotiebitelem, pfi stanoveni ceny a ve volbé cest distribuce. Jde tedy o neustaly
proces hledani a nachéazeni, pokusti a omyli a uceni se z chyb konkurence. (PoSvar
a kol., 2004)

Z hlediska délky casového horizontu strategie neexistuje délka obdobi, pro které
ma byt strategie definovana. Casovy horizont strategie je ovliviiovan specifickymi
potfebami a podminkami podnikd. Strategické cile je v prubéhu casu nutné
prizptisobovat ménicimu se podnikatelskému prostiedi, ptipadné tomu, jak jsou stavajici

cile realizovany. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)

3 Proces strategického managementu

Proces strategického managementu je proces tvorby strategickych cili a strategii.
Smyslem strategického managementu je urCovani dlouhodobych smérl vyvoje
a ¢innosti podniku na zédklad€ vhodné strategie. Je pro podnik diilezity, protoZze pomaha
identifikovat, vybudovat a udrzet si konkuren¢ni vyhodu, kterd je nezbytné¢ nutna
pro zajisténi prosperity, zejména s ohledem na ptisobeni konkuren¢nich tlakt a sil.
Existuje cela fada modelt, které se zabyvaji procesem strategického managementu,
idedlni model ovSem ziejmé neexistuje. V kazdém ptipadé by, podle Grasseové a kol.
(2012), mél byt strategicky management chapan jako nikdy nekoncici proces,
posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich krokli, pocinajicich vymezenim
poslani firmy a jejich cild, a strategickou analyzou a koncicich formulaci moznych
variant feSeni, vybérem a implementaci optimalnich strategii, kontrolou a korekcemi

prabéhu jejich realizace.
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Strategické fizeni zahrnuje soubor cCinnosti vedoucich pracovnikli, jehoz

vysledkem je definovani cildi, stanoveni postupu jejich dosazeni, realizace a kontrola.

Vize, mise

Y

L
( Strategické cile
.

Vv

\( Analyza prostiedi

o vng&jsi prostiedi
e vnitini prostiedi

Vv

Formulace strategie

e generovani strategie
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e vybér optimdlni strategie

Vv

Implementace strategie \

e organizacni struktura
e firemni kultura

Vv

e motivacni systém
e plany

\ e alokace zdroju /

\( Evaluace a kontrola

1

Y

Obrazek II-1. Proces strategického managementu

(Zdroj: Jakubikova, 2008)
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Retézec fizeni se sklada zjednotlivych ¢&lankd, kterymi jsou planovani,
organizovani, piikazovani, koordinace a kontrola. Vychozim bodem strategického
fidiciho procesu je podle obrazku II-1 vize. (Jakubikova, 2008)

Formulace dlouhodobého zaméru pro jakoukoliv podnikatelskou cinnost je véci
obtiznou a zodpovédnou. Kazdd koncepce podnikatelskych aktivit by méla obsahovat
nasledujici slozky:

1. podnikovou vizi a poslani podniku,

2. zakladni cile podniku.

3.1 Poslani a vize podniku

Kazda firma byla zaloZena a existuje proto, aby napliiovala urcité poslani — vyrobu
¢1 poskytovani sluzeb svym zdkaznikiim. Toto poslani (mise) firmy koresponduje
se zakladnimi pfedstavami (vizi) zakladateli firmy o tom, co bude predmétem
podnikani, jaci budou zakaznici firmy, jaké potieby a jakymi vyrobky a sluzbami bude
firma potieby svych zékaznikl uspokojovat. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)

Formulované poslani je dilezitym prvkem strategického managementu, nebot” dava
fidicim pracovnikim 1 fadovym zaméstnancim jasné védomi ucelu a pocit

sounalezitosti s organizaci; je to hybna sila organizace.

Poslani vika ,, proc existujeme.

Poslani se mohou lisit v délce, obsahu, formatu a piesnosti. V poslani najdeme
podnikové hodnoty (,,cemu podnik véfi*), jeho cilem je vytvoreni co nejlepSiho image
podniku, proto je zddouci, aby s jeho poslanim bylo sezndmeno co nejvice lidi.

Vize, jako dokument, slouzi pfedev§im zaméstnancim a investorim. Musi
orientovat jejich postoje a chovani tak, aby byly v souladu s deklarovanym poslanim,
uréenym pro okoli firmy. Orientuje se do budoucnosti a zamétfuje se na to, kterym

smérem se vyda.
Vize deklaruje ,,cim chce podnik byt, * musi byt orientovdana na zdakazniky.

Vize je obvykle zamétfena na urcité obecné hodnoty, protoze prave tyto sdili vétSina
zakaznikd (napf. prospésné a zodpoveédné chovani vici vSem obcaniim). Dobré vize tak

muze vyrazng prispét k loajalité zdkaznikl. (Lhotsky, 2010)
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3.2 Cile podniku

Dle Holmana (2007) je cilem kazdého podniku maximalizace zisku. Obecné lze za cile
podniku povazovat zaddouci stavy, kterych se podnik snazi dosahnout prostfednictvim
své existence a svych Cinnosti. Strategické cile tvofi podstatu strategii, jsou hlavni
hodnoceni ¢innosti podniku.

V anglické odborné literatufe se doporucuje, aby cile byly vymezeny tak, ze jsou
SMART, kdy jsou vysvétleny nasledovné:

S (stimulating) — cile musi stimulovat k dosazeni co nejlepSich vysledk,
M (measurable) — dosazeni ¢i nedosazeni cile by mélo byt méfitelné,

A (acceptable) — cile by mély byt akceptovatelné,

R (realistic) — cile musi byt redlné, dosazitelné,

T (timed) — cile musi mit ohrani¢eny casovy ramec.

Teprve po stanoveni cilil je mozné rozhodnout, jaké zdroje a které prostredky jsou
nezbytné pro jejich dosazeni a jakym zplsobem a jaké Casové horizonty jsou nutné
pro jejich dosazeni. Rozhodovani o cilech je vrealit¢ ovlivilovano nejriznéjSimi
faktory: vliv prostfedi, v némz podnik plsobi, ocekavani dulezitych ,stakeholders®,
objem dostupnych vyrobnich faktorl, interni vztahy, zkuSenosti s realizaci minulych
cilu. (Kerkovsky, Vykypél, 2006)

SoucCasné¢ je nutné zabezpecCit hierarchii cilt, tj. priority cild. Hierarchické
usporadani cilli musi respektovat vliv jednotlivych trovni fizeni v rdmci podniku, tj. cile
podniku jsou zakonit¢ nadfazeny cilim jednotlivych provozi (podnikatelskych

jednotek) ¢i jejich organiza¢nim ¢astem i cilim jednotlivei. (Koneény, 2010)

Obchodni spole¢nost nebo neziskova organizace

Nadace a nadacni fondy jsou upraveny zdkonem ¢&. 227/1997 Sb., o nadacich

a nadacnich fondech, ve znéni pozdé¢jSich predpisii. Neziskové organizace (nadace,

obCanskd sdruzeni) vznikaji na principu, Ze jejich pfedmét podnikani je obecné

prospesny, a jeho cilem tedy neni zisk, nybrz rozvoj daného pfedmétu podnikani.
Obecnym a zavaznym problémem neziskového podnikéni, oproti obchodnim

spole¢nostem, jejichz fungovani je primarné cileno na tvorbu zisku, je poruseni principu

efektivni alokace.
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Jak uvadi Holman (2007), neziskové organizace nemohou pouzit svlij zisk pro nic
jiného nez pro svij dany obecné prospeSny predmét podnikani, nereaguji na trzni
signaly informujici o zménéch relativnich poptavek a o zméndch relativni vzacnosti
zdroji. Tim jsou vynaty z ptsobeni zédkoni trhu.

Dalsim problémem neziskovych organizaci je problém ,péana a spravce®”, kdy
na rozdil od podnikii, nefunguje z4dny z mechanismu, ktery by sladil cile manazera
scilem jeho organizace. Vlastnici jej nemohou zainteresovat na  zisku.
Pravdépodobnost, ze budou neziskové organizace tfizeny neefektivné a ze se zisk bude
ztracet v nehospodarném fizeni, nebo dokonce v nelegdlnim obohacovani jejich

manazerd, je ve srovnani s obchodnimi spole¢nostmi, které podnikaji pro zisk, vyssi.

Laissez faire

Laissez faire je zasada, podle niz ma stat a vlada zasahovat do ekonomického déni
conejméné. Podle Johnsona a kol. (2008) ptedstavuje tato zdsada extrémni postoj
organizaci, které zastavaji nazor, ze jejich jedinym cilem je plnéni kratkodobych z4jmu
akcionafi, vytvareni zisku a placeni dani. Pravni a regulaéni ramec, ktery vytvofil stat,
stanovuje minimalni povinnost pro firmy vénovat nalezitou pozornost riznym
zainteresovanym stranam a jednat tedy v duchu spolecensky odpovédné organizace.
Témito zainteresovanymi stranami jsou zakaznici (¢i spotiebitelé obecné), dodavatelé,
zameéstnanci, komunity atd.

Rizné organizace maji odlisSny postoj k socidlni odpovédnosti. Stale Castéji vSak
sami manazefi souhlasi s nazorem, ze absolutni liberalismus neni piijatelny a Ze
podniky by mély zastavat spolecensky odpovédnou pozici. Tento pohled neprameni
pouze zetického citéni, ale i zvédomi ndsledkli, pokud by tomu tak nebylo.
Spolecensky odpovédna organizace snizuje riziko negativniho dopadu svého jednani
na zainteresované strany (v neposledni fadé na zakaznika) a miize pomoci udrzet
loajalni, motivované zaméstnance. Spolec¢ensky odpovédnd organizace pii své ¢innosti
zohlediluje socidlni a environmentalni vyhody, stejné¢ jako sledovéani zisku. Tyto
vyhody, pokud jsou dodrzovéany, se mohou stat zédkladem pro ziskani konkuren¢ni

vyhody.
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4 Strategicka analyza

Zakladni vychodiska pro formulaci strategie vyplyvaji z vysledka strategické analyzy.
Strategickd analyza obsahuje rizné analytické techniky vyuzivané pro identifikaci
vztahil mezi okolim a zdrojovym potencialem podniku.

Strategickou analyzu lze rozdélit na dva zdékladni okruhy, a to na analyzu
orientovanou na vnéjsi prostfedi podniku a na analyzu vnitiniho prostfedi. Mezi témito

okruhy existuje vzajemny vztah a zké propojeni. (Dedouchova, 2001)

4.1 Analyza vnéjSiho prostiedi

Analyza vnéjsiho prostiedi podniku se zabyva identifikaci a rozborem faktord okoli
podniku, které ovliviiuji jeho strategickou pozici a vytvareji potencialni prilezitosti
a hrozby pro jeho cinnost. Orientuje se na vlivy trendd jednotlivych faktor
v makroprostiedi a mikroprostiedi - zpravidla vymezeném odvétvim.

Dle Dedouchové (2001) by navrzena strategie podniku méla maximalné vyuzit
nabizené prilezitosti a nalézt cestu, jak se ohrozenim vyhnout nebo alesponi zmirnit

jejich dopad na podnik.

4.1.1. Analyza makroprostredi

Analyza vlivih makroprostiedi se =zabyva faktory, které na podnik pulsobi
na makrotrovni.

K tomuto ucelu se pouziva analyza, kterd se zabyva identifikaci politickych,
ekonomickych, sociokulturnich, technologickych a ekologickych vlivii makroprostiedi.
Pro ucely zkoumani a analyzy makroprostredi se vzilo jeho tfidéni na:

P — politické a pravni prostiedi

E — ekonomické prostiedi

S — socidlni, demografické a kulturni prostiedi
T — technické a technologické prostredi

E — ekologické prosttedi

Dulezitost jednotlivych faktori se pro odlisnd odvétvi, podniky a rizné situace

mize lisit. (PoSvar a kol., 2004)
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Politické a pravni prostiedi

Politické a legislativni faktory, jako je stabilita zahrani¢ni a narodni politické situace,
Clenstvi zem¢ v EU apod., predstavuji pro podniky vyznamné pftilezitosti,
ale i ohrozeni. Politickda omezeni se dotykaji kazdého podniku prostfednictvim
dafiovych zakont, protimonopolnich zékonii, regulace exportu a importu, cenové
politiky, ochrany Zzivotniho prostfedi, ochrany spotiebitelli apod. Existence fady
zakond, pravnich norem a vyhlaSek nejen vymezuje prostor pro podnikéani, ale mize

vyznamn¢ ovlivnit rozhodovani o budoucnosti podniku. (Sedla¢kova, Buchta, 2006)

Ekonomické prostiedi
Situaci podnikil predev§im siln€¢ ovliviiuje soucasny 1 budouci stav ekonomiky.
Pfi navrhu strategie je tfeba zohlednit stadium hospodaiského cyklu, hospodaiskou
politiku vlady, fiskdlni a monetarni politiku atd. Pii strategické analyze je nezbytné
ekonomické faktory identifikovat a urcit zpisob a silu jejich pisobeni na vyvoj dané
organizace v budoucnu.

Dle Sedlackové, Buchty (2006) je dilezité si uvédomit fungovani tzv. magického
¢tyfuhelniku, ktery tvofi:
- ekonomicky rist,
— nezameéstnanost,
- inflace,

- vnéjsi rovnovéha.

Pfitom je problematické vylepSeni jedné z veli€in, aniz by se negativné ovlivnila
jina veli¢ina. Konkrétnimi propocty dopadu téchto faktorti se zabyva financ¢ni analyza

jako soucast analyzy zdroji podniku.

Socialni, demografické a kulturni prostiedi

V této oblasti sehravaji dilezitou roli zejména spoleensko-politicky systém, klima
ve spole¢nosti, hodnotové stupni a postoje lidi, zivotni uroven, kvalifikacni struktura
populace, zdravotni stav a struktura populace. Socialni faktory na jedné strané¢ mohou
vyrazné€ ovlivnit poptavku po zbozich a sluzbach, na druhé strané siln¢ ovliviuji i stranu

nabidky — podnikavost a pracovni motivaci. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)
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Technické a technologické prostredi

Pro existenci podnikd jsou velmi vyznamné vynalezy a zdsadni inovace. Podle
Lhotského (2010) se investovani do technického rozvoje na jedné strané stava
nezbytnosti, na druhé strané¢ vsobé zahrnuje mnoho rizik, protoze v dusledku
technického rozvoje vznikaji konkuren¢ni technologie a neni do posledni chvile jiste,
zda urcity vyzkum a vyvoj budou uspésné zakonceny a jejich vystupy budou spotiebiteli

akceptovany v mife, zajiSt'ujici ndvratnost vynalozenych prostredki.

Ekologické prostredi

Ekologické faktory vyznamné ovliviiuji vyrobni technologie podnikli, rozmistovani
vyrobnich jednotek, zplsobuji zdkazy urcitych vyrob apod. Vy€erpavani dosavadnich
pfirodnich zdrojii vytvaii tlak na racionalizaci spotfeby energie a vyuziti pfirodnich
zdroji. Dle Kerkovského, Vykypéla (2006) je tieba si naopak uvédomit, ze potteba

respektovani ekologickych aspektl vytvaii nové podnikatelské ptilezitosti.

Zakladnim ukolem PESTE analyzy je identifikovat oblasti, jejichz zména by mohla
mit vyznamny dopad na podnik, a odhadovat, k jakym zménam v téchto klicovych
oblastech miize dojit. Podle Sedlackové, Buchty (2006) se Casto nejedna o predpoved,
ale spiSe o odhad. Vyznam analyzy makroprostiedi stoupd zejména v souvislosti

s velikosti podniku a rozvojovymi ambicemi.

4.1.2 Analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostfedi zahrnuje analyzu odvétvi s dirazem na konkuren¢ni prostiedi.
Cilem této analyzy je identifikovat sily a faktory, které cini odvétvi vice ¢i méné
atraktivnim. Odvétvi predstavuje skupina firem produkujici stejné nebo navzijem
uzce zameénitelné produkty (vyrobky, sluzby). Jedna se o skupinu firem, jejichz
produkty maji takové mnozstvi stejnych vlastnosti, ze se uchdzi o stejné zakazniky.
Faktory odvétvového prostfedi plsobi na organizace v daném oboru piimo
a soucasné jsou témito organizacemi také ovliviiovany. (Posvar a kol., 2004)

V ramci analyzy primyslovych odvétvi, dle Hilla a kol. (2014), nakonec vétSina
odvétvi vstoupi do faze poklesu. Roli pfitom hraje technologickd substituce

(napf. leteckd doprava nahradi zelezni¢ni dopravu), spolecenské zmény (napf. rast
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povédomi o zdravotnich nasledcich ze spotieby Skodlivych vyrobktl), demografické
zmény (napt. klesajici porodnost) a mezindrodni konkurence (zahrani¢ni konkurence
s nizkondkladovou produkci). Nejvétsi problém v upadajicim primyslovém odvétvi
znamena klesajici poptavka vedouci ke vzniku nadmérné kapacity. Ve snaze tuto

kapacitu snizovat, firmy sniZuji ceny a vznika cenova valka.

Hybné zménotvorné sily

Analyza hybnych zménotvornych sil jako soucast analyzy odvétvi zahrnuje dva
zékladni kroky, a to urceni hybnych zménotvornych sil a odhad jejich dopadu
na odvétvi. Za nejbeznéjsi hybné zménotvorné sily lze oznalit zmény v mife ristu
odvétvi, nové zdkazniky, zmény technologie, zmény marketingu, zmény v ndkladové

efektivnosti, vladni politiku apod.

Klicové faktory uspéchu
Dil¢im cilem analyzy odvétvi je identifikovat potencidl pro konkurencni vyhodu
v odvétvi ve smyslu faktori, které urcuji schopnost podniku pfezit a prosperovat,
t.j. identifikovat klicové faktory uspéchu. Klicové faktory uspéchu jsou hlavnimi
determinanty finan¢ni a konkuren¢ni Gispé€s$nosti podniku v daném odvétvi. Tyto faktory
rozdé€luji podniky v odvétvi na tispésné a netispésné, na ziskové a ztratove.

Klicové faktory uspéchu se mohou vztahovat k technologii, vyrobé, marketingu,
distribuci, organiza¢nim schopnostem apod. Vyjadfuji vztah mezi zdroji, schopnostmi

podniku a charakteristikami odvétvi.

Analyza konkurence
Vyznamnou soucasti analyzy mikroprostiedi je analyza konkuren¢nich sil, kterad
navazuje na analyzu odvétvi, pfi€emz do popiedi zdjmu se dostavaji konkurencni sily.
Analyza konkurenc¢nich sil je orientovana na rozbor konkurenc¢ni situace, na zdroje
konkuren¢nich tlakt, jejich intenzitu, na akce a reakce konkurenc¢nich rivalt
a na soucasnou a budouci konkurencni situaci.
Prestoze ma kazdé odvétvi své vlastni specifické konkurencni charakteristiky,
podstata konkuren¢nich sil v jednotlivych odvétvich je natolik podobna, ze
pro posouzeni konkurenc¢ni situace v odvétvich lze pouzit jednotny analyticky nastroj.

Urc¢ity ramec pro posouzeni konkurencni situace podniku vytvotil Michael Porter.
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Portertiv model péti sil vychazi z predpokladu, Ze strategicka pozice firmy pusobici
v urCitém odvétvi je predevSim urcovana piasobenim péti zdkladnich Ciniteld/sil
(viz obrazek I1-2) — vyjednavaci silou zdkazniki, vyjednavaci silou dodavatelli, hrozbou

vstupu novych konkurentti, hrozbou substitutii a rivalitou firem pisobicich na daném

trhu.
Substituty
7y
konkurencni sila
pramenici z hrozby
konkurencni sila substitutii
pramenici f \
z vyjednavaci pozice
dodavatelii | Konkurenti v odvétvi
D(rbslavratelé e———— konkurencni sila | Kupujici
klicovych vstupii vyplyvajici z rivality
mezi konkurencnimi ]
podniky konkurencni sila

/ pramenici z vyjednavaci
pozice kupujicich

konkurencni sila
pramenici z hrozby vstupu
potencidlnich konkurentil |

4

Potencialni
novi konkurenti

Obrazek I1I-2. Model péti sil
(Zdroj: Sedlackova, Buchta, 2006)
Michael Porter tvrdi, Ze tyto sily pasobi siln€ji na podniky uvniti odvétvového
prostiedi a omezuji je ve zvySovani cen a dosahovani vyssiho zisku. Zména v jedné

z péti sil mize mit vyznamny vliv na vyvoj ostatnich sil.
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Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky
Prvni, nejsilnéjsi, silou Porterova modelu je velikost rivality mezi stdvajicimi podniky
v daném odvétvi. Jestlize je tato rivalita silnd, dochazi k cenové konkurenci, vznika
cenova valka, kterd maze zesilit soupefeni mezi podniky. Cenova konkurence limituje
ziskovost a snizuje vynos, ktery by mohl byt prodejem dosazen. Rozsah rivality
je funkei tfi faktor: struktury konkurencniho okoli, poptdvkovymi podminkami
a vySkou vystupnich bariér z daného okoli. Intenzita sily je odrazem energie, kterou
soupefici podniky vkladaji do snahy o ziskani lepS$i trzni pozice, pouzivanych nastroju
a konkurencni strategie.

Existuje né¢kolik faktord, které ovliviiuji velikost rivality mezi konkurenty
v odvétvi. Jedna se o pocet a velikost konkurentli, miru rastu trhu, vysi fixnich naklad
u kapitalové narocnych odvétvi, diferenciaci produkti a vystupni bariéry v odvétvi,

které nuti v obdobi poklesu poptavky podniky zlstat v odvétvi i za cenu ztrat.

Hrozba substituti

Substituty jsou vyrobky nebo sluzby, které uspokojuji potieby zakaznikl na stejném
zaklad€. Existence blizkych substitutt vytvaii konkurencni hrozbu limitujici ceny,
za kterou podnik prodava. Maji-li vSak vyrobky podniku malo substituti, maji podnik
ptilezitost zvysit vysledny zisk.

Konkurenéni sila vyplyvajici z hrozby substitu¢nich vyrobki je determinovana
n¢kolika faktory. Jedna se o vysi cen substitutli, diferenciaci substitutd prostfednictvim
lepsi kvality, doprovodnych sluzeb a naklady zakaznikt na ptfechod k substituttim.

Odhadnout silu substituti lze predev§im sledovanim rastu jejich prodeje

a porovnavanim s rustem prodeje vlastnich vyrobk.

Hrozba vstupu novych konkurenti
Potencialnimi konkurenty jsou podniky, které si v soucasné dobé nekonkuruji v daném
odvétvi, ale maji schopnost se konkurenty stat, pokud se pro to rozhodnou. Novi
konkurenti s sebou ptinaseji dodatecné kapacity a plany na ziskani dobré trzni pozice,
kter¢ jsou ¢asto podporovany znacnymi zdroji a schopnostmi.

Véznost hrozby vstupu novych konkurentli do urcitého odvétvi zavisi zejména
na dvou faktorech: vstupnich barierdch a ocekavané reakci ostatnich konkurenti. Pojem
bariéra vstupu znamend, ze existuje fada faktor, které brani podniku prosadit

se v daném odvétvi. Prekonani bariér obvykle zvySuje naklady. (Dedouchova, 2001)
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Dojde-li v odvétvi k atraktivnimu rustu zisku, vznika zajem podnikii o vstup
do tohoto odvétvi. Mezi vstupni bariéry patii uspory zrozsahu, vyuZiti specialnich
technologii, znalost znacky a stim spojend loajalita zakaznikl, dale kapitalova
naro¢nost proniknuti na trh, absolutni nadkladové vyhody stavajicich firem a stejné tak
jejich ptistup k distribu¢nim kanalim.

Potencialni konkurent, schopny pifekonat vstupni bariéry ke vstupu do odvétvi,
musi jesSté¢ zvazit, jakd bude pfedpokladana reakce stavajicich konkurentii v odvétvi

¢i strategické skupiné - jak budou konkurenti hdjit své pozice.

Vyjednavaci sila dodavateli
Dodavatelé¢ mohou plsobit jako hrozba, kdyz dokézi zvySovat ceny a podnik musi toto
zvySeni zaplatit nebo pfistoupit na nizsi kvalitu, oboji vede k poklesu zisku.

Sila a vliv dodavateli zdroji tedy mohou byt dilezitym ekonomickym faktorem,
protoze muze vést ke snizovani vynosnosti jednotlivych podnikt v odvétvi. Silni
dodavatelé surovin, energie, technologie, kvalifikované price mohou sniZzovat zisky

svych odbérateld zvySovanim cen vstupt nebo snizovanim jejich kvality.

Vyjednavaci sila zakazniku

Zakaznici mohou vypadat jako hrozba, kterd tlaci ceny dold, nebo pozaduji vysokou
kvalitu a lepsi servis, a to zvySuje vyrobni néklady. Velka potencidlni sila na stran¢
kupujicich maze zostfit konkuren¢ni vztahy. Slabi kupujici vytvareji naopak pro podnik
prilezitost zvysit ceny a ziskat vysSsi zisk. Podle Sedlackové, Buchty (2006) mivaji
ruzné skupiny zékaznikl zifidka pozice pro uplatnéni vyjednavaci sily, néktefi mohou

byt méné citlivi k cenam, kvalité ¢i poskytovanym sluzbam.
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4.1.3 Matice hodnoceni faktori vnéjsiho prostiedi (EFE)

Matice hodnoceni faktorti vnéjsiho prostredi (External Factor Evaluation Matrix — EFE)
umoziiuje konkretizovat vliv jednotlivych faktort, které byly identifikovany v ramci
analyzy vnéjsiho prosttedi firmy s ohledem na jejich diileZitost, a jak na n€ analyzovana
firma svymi strategiemi reaguje.

Tvorba matice EFE probiha nasledovné:
1. Identifikace kritickych faktorG uspéchu — je vybrano 10 az 20 faktorh, které
zahrnuji ptilezitosti a hrozby, které ovlivituji firmu a jeji odvétvi.
2. Pfifazeni vahy v intervalu 0,0 do 1,0 kazdému faktoru — vaha urcuje relativni
dilezitost ur¢itého faktoru pro uspéch v daném odvétvi. Soucet vSech vah musi byt
roven 1,0.
3. Pfifazeni zndmky od 1 do 4 kazdému faktoru — podle toho, jak soucasné strategie
firmy reaguji na dany faktor (4=velmi dobra reakce, 1=velmi Spatna reakce). Znamky
jsou zalozeny na efektivite stavajicich strategii firmy.
4. Vynéasobeni vahy kazdého faktoru odpovidajici zndmkou a urceni vazené¢ho skore
pro kazdy faktor.
5. Secteni vSech vazenych skore a urceni celkového vazeného skoére pro danou

organizaci.

Primérné celkové vazené skore je 2,5. Celkové vazené skore 4,0 znamena, ze dana
organizace vynikajicim zplsobem reaguje na existujici ptilezitosti a hrozby ve svém

odvétvi. (Posvar a kol., 2004)

4. 2. Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitiniho prostiedi podniku smétuje k identifikaci zdrojti a schopnosti podniku,
resp. strategické zptisobilosti, kterou podnik musi mit, aby byl schopen reagovat
na hrozby a pfilezitosti vznikajici v jeho okoli. Tvofi zésadni vychodisko, orientované
jednak na jednotlivé druhy zdroj, jednak na schopnosti, jak tyto zdroje vyuzivat.
Komplexné pojatd analyza vnitiniho prostfedi sméfuje k identifikaci specifickych

ptednosti podniku jako zdkladu konkuren¢ni vyhody.
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Silné stranky (Strengths) vyjadiuji to, co podnik d€la 1épe nez ostatni, kde
dosahuje bez zvlastniho vypéti sil lepsi vysledky nez konkurence, nebo ma uspéchy
tam, kde ostatni organizace nemély.

Silné stranky je mozno charakterizovat jako:

- vyznamné vlastnosti podniku a vyrobkt (sluzeb), které jsou, jako vyznamné,
vnimany a posuzovany zédkaznikem,

- vyznamné piednosti podniku, které nemohou byt v kratké dobé napodobitelné
a dosazitelné konkurenci,

- ptednosti, které zajist'uji dlouhodoby rozvoj organizace.

Slabé stranky (Weaknesses) predstavuji to, kde méa firma potiZze
pti dosahovani svych cila.

Definovani silnych a slabych stranek vyrobku nebo organizace je obtizné,
protoze mohou byt spravné definovany pouze na zékladé srovnani s konkurenc¢nimi

vyrobky nebo organizacemi.

4.2.1 Analyza hodnototvorného retézce

Podnik transformuje vstupni faktory na vyrobky nebo sluzby. K tomu vyuziva
nezbytnych vyrobnich faktort (puda, prace, kapital, informace, kvalita managementu).
K transformaci vyuzivé tzv. hodnototvornych funkeci.

Hodnota, kterou podnik pomoci hodnototvornych funkei vytvofi, je meéfena
mnozstvim penéz, které jsou zdkaznici ochotni za vyrobky nebo sluzby zaplatit.
Vytvofend hodnota vyjadiuje schopnost vyrobki nebo sluzeb uspokojit pozadavky
a potfeby zdkaznika. Tvorbu hodnoty zndzorniuje tzv. hodnototvorny fetézec (Value
Chain), ktery firmu dekomponuje na jednotlivé strategicky vyznamné aktivity a umozni
odhalit jejich potencialni moznosti i slabiny. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)

Ziejme nejznadmgejsi, Porteriv hodnototvorny fetézec, jehoz schéma je uvedeno
na obrazku II-3, identifikuje vSechny strategicky vyznamné aktivity, které se dle této

teorie dé€li na dvé zdkladni skupiny — primarni a sekundérni ¢innosti.
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(Zdroj: Kerkovsky, Vykypél, 2006)

Primarni cinnosti vytvafeji fyzickou podobu vyrobku, vyrobek piedavaji
zakaznikovi a zaji$t'uji ho servisem. V zasad¢ vyroba vytvaii fyzickou podobu vyrobku
a marketing se stara o prodej a servis.

Sekundarni ¢innosti zajiStuji vstupy pro primarni funkce. Firemni infrastruktura
zahrnuje fadu Cinnosti vcetné organizovani, fizeni podniku, planovani, ucetnictvi,
pravnich norem, fizeni jakosti, firemni informacni systém. JednoduSe feceno — firemni
infrastruktura zajist'uje spojeni mezi jednotlivymi funkcemi. Cinnosti v oblasti lidskych
zdrojii zabezpecuji, Ze podnik ma spravnou strukturu pracovnikd, ktera spliuje
pozadavky vyroby a marketingu. Technologicky rozvoj vyviji nové vyrobky
a technologie. MlzZe snizit vyrobni néklady a vytvéret atraktivni vyrobky. Pod pojmem
zajiStovani zdrojli se rozumi fizeni toku materidlu od jeho pofizeni pies skladovani,

zpracovani az po distribuci hotovych vyrobku. (Ketkovsky, Vykypél, 2006)

Vsechny tyto aktivity maji piispivat svym dilem ke konkuren¢nimu postaveni
podniku na trhu a tvoii zéklad pro napliiovani vytycené strategie firmy. Mit piednost
v kterékoliv hodnototvorné funkci znamend, Ze tato funkce je zajiSténa s nizSimi

naklady nez konkurence.
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4.2.2 Finan¢ni analyza

Jakékoli finan¢ni rozhodovéani a fizeni musi byt podlozeno finan¢ni analyzou,
na jejichz vysledcich je zaloZeno fizeni majetkové 1 financni struktury podniku,
investicni a cenova politika, fizeni zasob atd. Finan¢ni analyza ptedstavuje rozbor
udajii, jejichz prvotnim a zpravidla hlavnim zdrojem je finan¢ni ucetnictvi, které
poskytuje zpétnou vazbu mezi manazerskym rozhodnutim a jeho praktickymi dusledky.
K ucetnim vykazim lze pfifadit i rizné vnitropodnikové ucetni piehledy, interni
smérnice podniku, pfedpovédi vlastnich finan¢nich analytikd, zévéry z kontrol plnéni
rozpo¢tu apod. Finan¢ni analyza tvoii podstatné vychodisko pro urceni silnych
aslabych stranek podniku a ptedevSim identifikaci zdkladi konkurencni vyhody.
(Strouhal, 2014)

Zakladem financni analyzy jsou financni pomérové ukazatele. Pro Ucely piedvidani
budoucich finan¢nich problémil podniku jsou vyuzivany systémy vcasného varovani,

tzv. modely predikce finan¢ni tisn¢ podniku.

Pomérové ukazatele (Financial Ratios) vznikaji jako podil dvou poloZzek ucetnich
vykazli v absolutnim vyjadieni. Aby mé¢l vypocteny pomerovy ukazatel ur€itou vypovidaci
schopnost, musi existovat mezi polozkami uvedenymi do poméru vzajemna souvislost.
Pomérové ukazatele umoziiuji srovnani urcitého podniku v ¢ase, dale s jinymi podniky nebo
s odvétvovym primeérem, resp. s konkurencnimi podniky (lidrem v odvétvi).

Americkd praxe pouzivd pét skupin finan¢nich pomérovych ukazateli (Financial
ukazatele likvidity (Liquidity Ratios),

v

v'  ukazatele aktivity (Activity Ratios),

v' ukazatele zadluZenosti (Financial Leverage Ratios),

v' ukazatele rentability (Profitability Ratios),

v ukazatele trzni hodnoty podniku (Market Value Ratios).

(Synek, 2011)
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Ukazatele likvidity

Pomérové ukazatele likvidity (= ukazatele platebni schopnosti) zkoumaji, jestli ma
firma dostatek prostiedktl na zaplaceni kratkodobych zavazkt. Udaje jsou &erpany

z rozvahy.

Bézna likvidita (Current Ratio)
Tento ukazatel vyjadiuje, kolika K¢ obézného majetku je kryta 1 K¢ kratkodobych
zavazkl podniku, coz udéava, kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele, pokud
by v daném okamziku proménil vSechna svd obézna aktiva v hotovost.

Ve svété se za jeho piijatelnou hodnotu povazuji hodnoty v intervalu 1,6 — 2,5.

obéind aktiva

bézna likvidita =
ezna likviad kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita (Quick Asset Ratio)
Tento ukazatel méfi platebni schopnost podniku po odecteni zasob z obéznych aktiv.
Zasoby jsou totiz obvykle méné likvidni nez ostatni ob&ézna aktiva a jejich piipadny
prodej je obvykle ztratovy. Od Ccitatele zlomku je rovnéz vhodné odecist urcité
nedobytné ¢i t¢Zko vymahatelné pohledavky.

Standardni hodnota by se méla pohybovat v rozmezi 1,1 — 1,5.

obéina aktiva — zasoby

ohotova likvidita =
p kratkodobé zavazky
Hotovostni likvidita (Cash Position Ratio)
Tento ukazatel nejlépe vypovida o skuteéné platebni schopnosti podniku k urc¢itému
datu, ukazuje na schopnost uc¢etni jednotky uhradit veskeré okamzité splatné¢ zavazky.
Doporucend hodnota ukazatele je 0,2.

penéini prostredky

hotovostni likvidita =
kratkodobé zavazky

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy: ma-li jich
vice, nez je ucelné, vznikaji mu zbytec¢né naklady a tim nizky zisk, ma-li jich malo,
piichazi o trzby, které by mohl ziskat. Udaje jsou Gerpany z rozvahy a vykazu zisk®

a ztrat.
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Obrat celkovych aktiv (Total Assets Turnover Ratio)
Tento ukazatel méfi, jak efektivné podnik vyuziva veSkerych aktiv. Ukazuje, jak se
zhodnocuji stald 1 obézna aktiva ve vyrobni ¢innosti podniku bez ohledu na zdroje kryti
téchto aktiv. U firem s vysokou kapitdlovou naro€nosti se tento ukazatel pohybuje
pod hodnotou 1,0.

triby

obrat celkovych aktiv = aktiva celkem

Obrat stalych aktiv (Fixed Assets Turnover)
Tento ukazatel méfi, jak efektivné podnik vyuziva dlouhodobého hmotného majetku.
Udava, kolikrat se stala aktiva obrati za rok. Niz$i hodnota nez je odvétvovy
primér signalizuje nizké vyuziti stalych aktiv.

triby
stala aktivav ZC

obrat stalych aktiv =

Obrat zasob (Inventory Turnover Ratio)

Tento ukazatel udava, kolikrat za rok se zasoby pfeméni v ostatni formy obézného
majetku az po opcétovny nakup zéasob. Je-li tento ukazatel ve srovnani s odvétvovym
primérem vyssi, podnik nema zbyte¢né nelikvidni zasoby.

trzby

obrat zasob = —
prumérna zasoba

Doba obratu zasob (Inventory Turnover)
Tento ukazatel udava, jak dlouho jsou ob&Zna aktiva vazana ve formé zasob. Cim kratsi

doba obratu zasob, tim 1épe.

365

doba obratu zasob = ——
obrat zasob

Obrat pohledavek (Accounts Receivable Turnover)
Tento ukazatel uddva pocet obratek, tedy transformace pohledavek v hotové penize.
Cim rychleji je obrat pohledavek, tim rychleji podnik inkasuje své pohledavky.

triby

brat pohledavek =
OPTat PORIeaaver = - im&rna stav pohledavek
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Doba splatnosti pohledavek (Average Collection Period)
Tento ukazatel udava dobu, po kterou musi podnik v priméru cekat, nez obdrzi
platby od svych odbératelt. Je-li tato doba delsi nez bézné platebni podminky
pri fakturaci zbozi, obchodni partnefi neplati své ucty vcas.

365
obrat pohledavek

doba obratu pohledavek =

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti (= ukazatele finan¢ni paky) zkoumaji, jakd Cast majetku
podniku je financovana cizimi zdroji.

Hodnoti v podstaté finanéni strukturu podniku. Uetni jednotka vyuziva cizi
kapital tehdy, kdyz ji tato alternativa pfinese vétsi vynos, nez jsou naklady spojené
s cizim kapitadlem (Groky). Ukazatele zadluZenosti jsou ovliviiovany ctyimi faktory:
dang, riziko, typ aktiv a stupen finan¢ni volnosti podniku.

Udaje jsou erpany z rozvahy a vykazu ziski a ztrat.

Celkova zadluZenost (Debt Ratio)

Cim vyssi je hodnota ukazatele, tim vy$si je zadluZzenost celkového majetku podniku

atim vys$i riziko véfitell, Ze jejich dluh nebude splacen. V pfipad€, ze ukazatel

dosahuje hodnot vyssich nez 0,5, podnik preferuje financovani cizimi zdroji.
Analytickymi ukazateli celkové zadluzenosti jsou dlouhodoba a kratkodoba

zadluZenost.

celkové zavazk
celkova zadluzenost v % = - Y x 100
aktiva celkem

dlouhodobé zavazky

dlouhodobi zadluzenost v % = - x 100
aktiva celkem

. . y kratkodobé zavazky
kratkodoba zadluzenost v % = - x 100
aktiva celkem

Doplikovym ukazatelem k celkové zadluzenosti je ukazatel mira samofinancovani.
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Mira samofinancovani (Equity Ratio)
Tento ukazatel vyjadifuje proporci, v jaké jsou aktiva podniku financovéna penézi
vlastnikd.

) ) o vlastni jméni
mira samofinancovaniv % = - x 100
aktiva celkem

Podkapitalizovani
Tento ukazatel vyjadiuje, jakym podilem ma firma kryt dlouhodoby majetek
dlouhodobym kapitalem. Hodnota ukazatele by méla byt vétsi nez 1,0.

dlouhodobé zavazky + vlastni jméni

dkapitalizovani =
podiapttatizovam stala aktiva

Urokové kryti (TIE)

Tento ukazatel vyjadiuje, zda-li je podnik schopen splatit své uroky z avért ze zisku
pred uroky a zdanénim.

Za rozhrani investice a spekulace je povazovana hodnota 3.

zisk pred zdanénim a Uroky

urokové kryti = —
Y celkové uroky

Ukazatele vynosnosti

Vynosnost (= rentabilita) je meéfitkem schopnosti podniku vytvaret nové zdroje,
dosahovat zisky pouzitim investované¢ho kapitalu. Ukazatele zobrazuji kombinovany
vliv ukazateli zadluzenosti, likvidity a aktivity na vysledky hospodafeni podniku.

Udaje jsou &erpany z rozvahy a vykazu ziskii a ztrat.

Rentabilita aktiv (Return On Assets)
Tento ukazatel vyjadiuje celkovou efektivnost podnikani, tzn, kolik 1 K¢ vlozeného

kapitalu (vlastniho 1 ciziho) generuje zisku ptfed zdanénim a troky.

ROA v % hosp.vysledek po zdanéni + nakladové uroky X (1 — danova sazba)
v% =

aktiva celkem
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Rentabilita vlastniho kapitalu (Return On Equity)
Tento ukazatel vyjadiuje vynosnost kapitdlu vlozeného vlastniky podniku. Slouzi
pro rozhodovani, zda vklad do podniku je vynosnéjs$i nez jiné investi¢ni pfilezitosti.

Ukazatel by mél nabyvat vysSich hodnot, nez kolik ¢ini vynos z bezrizikovych investic.

zisk po zdanéni
ROEv% = ————— x 100
vlastni jméni

Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu (Return On Capital Employed)
Diky tomuto ukazateli Ize posoudit vynosnost dlouhodobé investovaného kapitalu
(vlastniho 1 ciziho) bez ohledu na finan¢ni strukturu podniku.

hosp.vysledek po zdanéni + nakladové uroky X (1 — datova sazba)

ROCEv% =
v% dlouhodobé zavazky + vlastni jméni

Ukazatele trzni hodnoty podniku

Ukazatele trzni hodnoty firmy vypovidaji o navratnosti vlozeného kapitalu. Jsou

uzivany u podnikt, se kterymi se obchoduje na kapitalovém trhu. (Kislingerova, 2007)

Predikce finan¢ni tisné podniku

Nejpouzivanéjsi modely je mozné rozd¢lit do dvou skupin, a to:
1) bonitni modely,
2) bankrotni modely.

Ad 2) Bankrotni modely vychézeji z toho, zZe finan¢ni problémy podniku je mozné
rozeznat podle urcitych pfiznakl pted tim, nez se skutecné projevi. Modely jsou dvojiho
druhu:

a) jednorozmérné modely,

b) vicerozmérné modely.

Ad b) Vicerozmérné modely jsou konstruovany na béazi nckolika vybranych
pomérovych ukazatell, kterym jsou pfitazovany urcité vahy. Vysledek je sumarizovan

do jednoho ¢isla, podle jehoz vyse je odhadovana budouci finanéni situace podniku.
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Finanéni analytikové sestavili vicekriteridlni model pro podminky Ceské republiky
— tzv. index divéryhodnosti c¢eského podniku, zkracené ,,IN.“ Pfi jeho tvorbé bylo
vychazeno z &eskych uéetnich vykazi a zahrnuty zvlastnosti ekonomické situace v CR.

Ukazatele predstavuji polozky zucetnich vykazd, které lze ziskat pfimo
¢1 vypoctem z jednotlivych udaji v rozvaze a vykazu zisku a ztraty. Vahy jednotlivych
ukazateli byly stanoveny jako podil vyznamnosti ukazatele ke kriteridlni hodnoté
ukazatele, kterou je vazeny aritmeticky primér hodnot tohoto ukazatele v jednotlivych
odvétvich narodniho hospodarstvi. Vyznamnost byla vypoctena ze srovnavacich analyz.
Model byl né€kolikrat upravovan, az vznikl index INO1, ktery ma vypovidaci schopnost

jak pro véfitele, tak pro manazery podniku.

Model IN0O1 ma nésledujici podobu:

IN = 0,13X1 + 0,04‘X2 + 3,92X3 + 0,21X4 + 0,09X5

, kde:
x; = aktiva celkem / cizi zdroje,
x, = zisk pfed zdanénim a uroky / ndkladové uroky,
x3 = zisk pfed zdanénim a Uroky / aktiva celkem,
x4 = vynosy celkem/aktiva celkem,

X5 = ob&zna aktiva/kratkodobé cizi zdroje.

Tabulka II-1. Kritéria hodnoceni modelu INO1
(Zdroj: Zivélova, 2013)

vice nez 1,77 podnik tvofi hodnotu
0,75 - 1,77 podnik spise tvoii hodnotu
méné nez 0,75 podnik netvoii hodnotu

Kritéria hodnoceni modelu INOI jsou uvedena v tabulce II-1. Pfi praktickém
vyuziti v ramci strategické analyzy je tfeba zdlraznit, Ze index slouZi pouze k ovéfeni,

zda zavéry z provedené finan¢ni analyzy byly spravné.
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4.2.3 Matice hodnoceni faktori vnitiniho prostredi (IFE)

Matice hodnoceni faktorti vnitiniho prostfedi (Internal Factor Evaluation Matrix - IFE)
umoziuje konkretizovat vliv jednotlivych faktorii identifikovanych v ramci analyzy
vnitiniho prostfedi s ohledem na jejich dilezitost a také na to, jak na n€ analyzovana
firma svymi strategiemi reaguje.

Tvorba matice IFE probiha v péti krocich:
1) Identifikace kritickych faktorii uspéchu - silné a slabé stranky, které ovliviiuji
podnik.
2) Ptifazeni vadhy v intervalu 0,0 do 1,0 kazdému faktoru - vaha urcuje relativni
dilezitost ur¢itého faktoru pro analyzovanou firmu. Soucet vSech vah musi byt roven
1,0.
3) Pfifazeni zndmky od 1 do 4 kazdému faktoru - podle toho, jak soucasné strategie
firmy reaguji na dany faktor (4 = velmi dobra reakce, 1 = velmi Spatna reakce).
4) Vynasobeni vahy kazdého faktoru odpovidajici znamkou - znamend uréeni
vazeného skore pro kazdy faktor.
5) Secteni vSech véazenych skore a urceni celkového véazeného skore - primérné

celkové vazené skore je 2,5.

Na zéavér je tfeba zdlraznit, Ze piifazovani vah a znamek faktord vnitiniho
a vn¢jsiho prostiedi probihd na zakladé subjektivniho posouzeni tviirce matic (EFE
aIFE), coz je tfeba zohlednit pii interpretaci vysledku. Proto je dulezit¢ klast diraz

na peclivy proces tvorby matic. (Posvar a kol., 2004)
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5 Formulace a vybér strategie

Vybér strategii je rozhodovacim procesem v nejuzS§im slova smyslu zahrnujicim
vybér kritérii, hodnoceni (ocenéni) alternativ a vlastni vybér jedné ¢i vice pouzitelnych

strategii.

5.1 Typy strategii

Existuje celd tada pfistupti k Clenéni strategickych alternativ, pficemz nejzndméjsi
patii Kotlerovo ¢lenéni, které vychazi z toho, jakou pozici chee firma zaujmout na trhu,

a Ansoffovo Clenéni (znaméjsi jako ,,matice produkt-trh*) vychazejici z nabizeného

produktu (stavajici/novy) a obsluhovaného trhu (stavajici/novy).
Typy strategii podle Kotlera
Kotler se ve svém clenéni strategii zamétuje na to, jakou pozici firma zaujima (chce

zaujmout) na trhu. Podle toho rozliSuje 4 typy strategii:

1. Strategie trzniho viidce — jsou vétSinou ve znameni udrzeni a posilovani trzni

pozice, k ¢emuz ma firma néasledujici moznosti:
- zvé€tSeni celkového trhu,
- branéni trzniho podilu,

- rozsifovani trzniho podilu.

2. Strategie trzniho vyzyvatele — zahrnuje planované ofenzivni zvySeni trzniho

podilu utokem na trzniho viidce nebo na ostatni firmy v odvétvi.

3. Strategie trzniho nasledovatele — nepfinasi vedouci postaveni na trhu, ale mize

pfinést vysoky zisk. Firma se v podstatnych bodech pravidel konkurence ptizptisobuje

vétsim firmém, zejména trznimu vadci.

4. Strategie obsazovani trznich vyklenkt (strategie trzniho troskafe) — se nabizi

menSim firmam, které obhospodaiuji takovou cast trhu, kterd vyzaduje specialni

schopnosti, a pro vétsi firmy je malo atraktivni.
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Typy strategii podle Ansoffa
V tabulce II-2 je uvedena Ansoffova matice produkt-trh, kterd poskytuje prvni podnét
pii hledani strategického zaméfeni podniku - podnét pro vyhleddvani novych

ptilezitosti k intenzivnimu rastu.

Tabulka II-2. Matice produkt-trh
(Zdroj: Posvar a kol., 2004)

Trh
Produkt Stavajici Novy
Stavajici Pronikani trhu Rozvoj trhu
Novy Vyvoj produktu | Diverzifikace

1) Strategie pronikdni trhu — zahrnuje vyuziti trzniho potencidlu danym vyrobkem

na stavajicich trzich. Firma se tedy snazi zvysit sviij podil na sou¢asném trhu, aniz by

doslo ke zmén¢ vyrobku.

2) Strategie rozvoje trhu — usiluje o nalezeni jednoho nebo vice novych trhli

pro nyn¢jsi vyrobky.

3) Strategie vyvoje vyrobku — je zalozena na piredpokladu, ze pro existujici trhy

budou vyvinuty nové vyrobky.

4) Strategie diverzifikace — je charakteristickd zaméfenim podnikovych aktivit

na nové vyrobky pro nové trhy. (Posvar a kol., 2004)

5.2 Kritéria a zasady

Pti vybéru strategie existuji 3 druhy hodnoticich kritérii:

1. vhodnost — je Siroky odhad toho, zda strategie odpovida podminkam, ve kterych
organizace operuje, v jakém rozsahu budou nové strategie ptizpisobeny budoucim
zménam v prostiedi nebo jak muze strategie vyuzivat klicovych kvalifikaci
organizace. Zjisténi vhodnosti jednotlivych moznosti je uzite¢nym vychozim bodem
pfi hodnoceni, jelikoz urcuje zakladni princip ¢i strategickou logiku podpirajici

urcitou strategii.
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2. prijatelnost — se tykd ocekavaného plnéni ocekdvani, pokud dojde
k implementaci strategie, a v jakém rozsahu se bude shodovat s ocekavanimi
investord. Pfijatelnost strategii mize byt definovana ve 3 oblastech: navratnost, riziko

a reakce investoru.

3. proveditelnost — se zabyva moznosti praktického fungovani strategie. Stanoveni
proveditelnosti jednotlivych moznosti se zabyva otazkou, zda organizace mé ¢i nema

zdroje a kvalifikace k dosazeni takovéto strategie.

Dle Tiché, Hrona (2002), ma-li byt proces vybéru vhodné alternativy uspésny,
je nutné pii vytvareni souboru alternativ uplatiiovat nasledujici zasady:
- vytvorit riznorodost navrhovanych alternativ,
- mit pfehled o nakladech a potizich spojenych s implementaci,
- zabezpecit rozdil mezi navrhovanymi alternativami a stavajici strategii, pokud jiz
nelze pokracovat v rozvoji dosavadni strategie,

- dodrzet vztah ke stanovenym cilim.

Vychodiskem obecnych strategickych tvah je rozbor oblasti podnikani podniku,
tj. zdkladnich slozek strategie predstavujici vyrobky, trhy a funkce podniku. Po rozboru
téchto zakladnich komponent kazdé strategie, kdy v podstaté mize dojit k potvrzeni
nebo zméné podnikani, se ukaze, které typy strategickych alternativ naplni zavéry.

(Konec¢ny, 2010)

5.3 Pomocné nastroje pro formulaci strategie

Tvorba strategickych alternativ je velmi naro¢ny proces vychazejici z analyzy prostiedi,
ovSem zvelké Casti zalozeny i1 na intuitivnich pfedpokladech budouciho vyvoje.
Pro usnadnéni tohoto procesu existuje celd fada pomocnych nastroja, jejichz vysledkem
je vétSinou doporuceni urc¢itého typu obecnych strategii. Mezi tyto ndstroje patii mimo

jiné vnitiné-vnéjsi matice (IE) a SWOT analyza.
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5.3.1 Vnitfné-vnéjsi matice (IE)

Vnitiné-vnéjsi matice (IE) umistuje organizaci do deviti buitkového grafu (viz obrazek
II-3) a je zalozena na dvou kli¢ovych dimenzich: celkova vazena skore z matice IFE
na ose x a celkova vdzena skore z matice EFE na ose y.

Kritéria hodnoceni matic jsou uvedeny v tabulce I1-3:

Tabulka 11-3. Kritéria hodnoceni matic IFE a EFE
(Zdroj: Po$vdr a kol., 2004)

Hodnoty matice IFE na ose x Hodnoty matice EFE na ose y

1,00 - 1,99 slaba vnitini pozice | 1,00 — 1,99 nizké skore
2,00 -2,99 pramér 2,00 -2,99 stfedni skore

3,00 - 4,00 silna vnitini pozice | 3,00 — 4,00 vysoké skore

Matici IE mtizeme rozdélit do tii hlavnich oblasti, které se li§i svym vyznamem:

1. Prvni oblast — divize, které¢ se tadi do poli I, I nebo IV — je charakterizovana
skupinou strategii ,,Rist a rozvoj.“ NejvhodnéjSimi strategie pro tyto divize jsou
strategie intenzivni (pronikani trhu, rozvoj trhu a vyvoj novych vyrobkil) a integracni

(zpétna, doptfedna a horizontalni integrace).

2. Druhou oblasti jsou pole III, V a VII. Zde jsou vhodné strategie charakterizované

jako ,,UdrZeni a posileni“ (pronikani trhu a vyvoj novych vyrobk).

3. Tteti skupina divizi obsahuje ty, které patii do poli VI, VIII nebo IX, a které jsou

charakterizovany skupinami strategii typu ,,Sklizet nebo prodej.*

4. Uspésné organizace dosahuji portfolia divizi rozmisténych uvnitf nebo v blizkosti

pole I matice IE.
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skore IFE
4,0 3,0 1,0
I 11 111
3,0
=
2 v A% VI
%
2,0
VII VIII IX
1,0

Obrazek I1-4. Vnitrné-vnéjsi matice

5.3.2 SWOT matice

(Zdroj: Posvar a kol., 2004)

Dal$im moznym néstrojem pro formulaci strategii je SWOT matice, kterd — za vyuZiti

zaveérl predchozich analyz — identifikuje hlavni silné (Strengths) a slabé (Weaknesses)

stranky podniku a porovnava je s hlavnimi vlivy z okoli podniku, resp. pfilezitostmi

(Opportunities) a ohrozenimi (Threats),

a smeéfuje ksyntéze jako vychodisku

pro formulaci strategie. Syntéza spocivd v hleddni vhodnych kombinaci vnitinich

a vn¢jsich faktort za i¢elem nalezeni odpovidajicich opatieni.
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Tabulka I1-4. SWOT matice

(Zdroj: Po$vdr a kol., 2004)

Faktory vnifniho prostiedi /
faktory vné&jsiho prostiedi

Piehled silnych stranek

Piehled slabych stranek

Ptehled ptilezitosti

Strategie SO

Strategie WO

Piehled hrozeb

Strategie ST

Strategie WT

Uplatnéni SWOT analyzy je vedeno zdkladnim cilem rozvijet silné stranky

a potlacovat, resp. utlumovat slabé a soucasné byt pfipraven na potencialni ptilezitosti

a hrozby. Aplikace SWOT analyzy musi smétovat k identifikaci, nalezeni a posouzeni

vlivl, k predikci vyvojovych trendii faktori vnéjSiho okoli a vnitini situace podniku

a jejich vzajemnych souvislosti.

V praxi je tieba zohlediiovat dvé nebezpeci, ktera mohou pii tvorbé¢ SWOT analyzy

vzniknout:

1. SWOT analyza mtize generovat dlouhé seznamy zdanlive silnych a slabych stranek,

prilezitosti a hrozeb, ovSsem je dilezité rozliSovat, co je skutecné¢ dulezité a co méné

dilezité.
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2. Identifikace urcité strategické schopnosti nevysvétluje ditvody vedouci ke vzniku
této schopnosti. SWOT analyza nenahrazuje, nybrz vyuziva zavéry jinych technik

a analyz. (Johnson a kol., 2008)

Postup pfi realizaci SWOT analyzy je obvykle nésledujici:
a) Identifikace a pfedpovéd’ hlavnich zmén v okoli podniku. Je tfeba piihlédnout

k hybnym zménotvornym sildm a klicovym faktoriim uspéchu.

b) S vyuzitim zavéra jednotlivych analyz vnitinich zdroji identifikovat silné a slabé

stranky podniku a specifické prednosti.

¢) Posoudit vzajemné vztahy jednotlivych silnych a slabych stranek a hlavnich zmén
v okoli podniku. Tyto zobrazit ve form¢ diagramu SWOT analyzy (viz tabulka I1-4),
kde:

1. vprvnim kvadrantu se podnik setkdva s nékolika piilezitostmi v okoli a zaroven
je schopen nabidnout i mnozstvi silnych stranek, které vyuziti téchto prtilezitosti
podporuji. Vysledkem ptiznivych okolnosti by méla byt ristové az agresivné
orientovand strategie oznaCovand jako ,,max-max“, strategie SO (Strengths
a Opportunities).

Tato strategie predstavuje ofenzivni pfistup z pozice sily a je to pochopitelné
nejvice zadana situace, cil vétSiny podniki. Silné stranky jsou v souladu
s predpokladanymi pfilezitostmi. V z&4jmu vétSiny podnikd je dosahnout pohybu z jiné

pozice prave do této situace.

2. ve druhém kvadrantu jsou silné stranky podniku podrobeny nepiizni okoli. Tato
strategie vychazi z pfedpokladu, Ze silné stranky se stfetnou s hrozbami. Strategie
»max-min“, strategie ST (Strengths a Threats) predpokladd maximalizaci silnych
stranek a minimalizaci ohrozeni.

V této situaci je tfeba vCas identifikovat hrozby a pfeménit je vyuzitim silnych

stranek v prilezitosti. Vysledkem je diverzifikacni strategie.
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3. podnik ve tfetim kvadrantu ma na trhu mnohé pftilezitosti, avSak je nucen celit
velkému mnoZstvi svych slabych mist. Strategie ,,min-max*, strategie WO
(Weaknesses a Opportunities) klade diraz na maximalizaci pfilezitosti k prekonani
slabych stranek.

Zamgéteni strategie v tomto pripad¢ spociva v disledné eliminaci slabych stranek

a dale ve vétsim vyuziti trznich prilezitosti.

4. ctvrty kvadrant ukazuje podnik v situaci, ve které u ného ptevazuji slabé stranky,
a souCasn¢ se v okoli vyskytuje mnoho rizikovych faktord. Tomu odpovida volba
strategie ,,min-min.“ Strategie ,,min-min®, strategiec WT (Weaknesses a Threats)
se orientuje na minimalizaci slabych stranek a minimalizaci rizik.

V tomto piipad¢€ se jedna spiSe o strategii obrannou a defenzivni, vychdzejici casto

z uzavirani kompromisii a opousténi urcitych pozic. (Smida, 2003)

Dle Ketkovského, Vykypéla (2006) nejsou hlavni zmény v okoli podniku
ve SWOT analyze rozdéleny ptedem na hrozby a pfilezitosti, nebot’ jejich charakter
muze vyplynout teprve z jejich posouzeni v kontextu silnych a slabych stranek podniku.
S ohledem na ¢asto subjektivni ptistup k formulovani silnych a slabych stranek podniku
je uzite¢né zjiStovat, jak jsou silné, resp. slabé stranky podniku vniméany napft. jeho
konkurenty, dodavateli, zékazniky. Dulezity je dynamicky aspekt pii pouziti SWOT

analyzy, orientovany na budouci o¢ekavané ¢i potencialni faktory, vazby a souvislosti.



STRATEGICKY MANAGEMENT VYROBNIHO DRUZSTVA 46

6 Implementace a kontrola strategie

Implementace strategie je nejslozitéjsi fazi procesu strategického fizeni a ma naprosto
zasadni vyznam pro uUspéch zvolené strategie. Tato faze je velmi tésné spjata
s formovanim strategie.

Implementace strategie miize zahrnovat takové postupy jako: zména trhu,
vytvofeni novych organizacnich jednotek, uzavieni vyrobnich kapacit, ndbor novych
pracovnich sil, zména cenové politiky podniku, zména systému odménovani, zavedeni
novych kontrolnich procedur, vystavba novych zatizeni, rekvalifikace pracovnikd,
pievod manazert uvnitt podniku, zavedeni informa¢niho systému apod. Podle Tiché,
Hrona (2002) neexistuje zadny jednotny postup, protoze implementace konkrétni
strategie je zavisla na typu a staii podniku, na typu a stafi trhu, na dostupnych zdrojich
a na fad¢ dalsich faktort.

Zatimco tvorba strategie zavisi na vizi, analyze prostfedi a podnikatelském
usudku, ispésnad implementace strategie je podminéna spolupracovniky, podiizenymi,
jejich organizovanim i motivovanim, pfeménou podnikové kultury a vytvofenim
souladu mezi strategii a realnou ¢innosti podniku. Vlastni postup pii implementaci

strategie je tvofen zpravidla t€émito ¢innostmi:

komunikace,

tvorba vhodné organizacni struktury,
obsazeni manazerskych funkci

konkrétni obsazeni manazerskych funkci,
vytvofeni motivacniho systému,
zabezpeceni administrativni podpory,

zformovani podnikové kultury,

NS N N N N N N

sestaveni kontrolnich systémd.

Strategicka kontrola se zabyvd smérem vyvoje firmy, hodnocenim strategie,
kvalitou vrcholového rozhodovani, vztahy mezi jednotlivymi organiza¢nimi
jednotkami, celkovymi vysledky hospodateni, vztahy s podnikatelskym prostiedim.
Je provadéna v delSich ¢asovych intervalech a soustfed’uje se na budoucnost. (Konecny,

2010)
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Podle Hilla a kol. (2014) by ucinny kontrolni systém v podniku mél mit

3 vlastnosti: mél by poskytovat ptesné informace, podavat pravdivy obraz o vykonnosti

organizace a m¢l by informace podéavat vcas, protoze vyuziti zastaralych nebo

neuplnych informaci je receptem na netspéch. Jak ukazuje obrazek II-5, uGcinny

strategicky kontrolni systém ma 4 zakladni kroky:

[ Stanoveni norem a cilu ]

Vytvotreni
monitorovacich systému

p

| Porovnani skutecného

7 14 /4 4
vykonu se stanovenym cilem

"

Vyhodnoceni vysledkd,
prijeti opatieni

Obrazek II-5. Schéma kontrolniho procesu
(Zdroj: Hill a kol., 2014)

Charakter kontrolnich procesti se pfitom ve firmé¢ méni s urovni fizeni. V dobé

implementace strategie a po jejim skonceni se strategie obvykle hodnoti podle vyvoje:

trzniho podilu,

zisku ve srovnani s konkurenci,
¢istého zisku a rentability investic,
konkurenéni pozice,

hodnot finan¢nich pomérovych ukazateld. (Konecny, 2010)
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III CIL PRACE A METODIKA
1 Cil prace

Cilem diplomové prace je tvorba strategickych doporuceni pro vyrobni druzstvo
Kovona zaméstnavajici zdravotné postizené osoby. Vytvoiena doporuceni vychazeji
z provedenych dil¢ich cilti prace — analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi podniku.

Na zédklad€ analyzy vnéjSiho prostfedi jsou identifikovany pfiileZitosti a hrozby,
které by m¢l management druZstva zohlednit pii tvorbé svych strategickych rozhodnuti
a kterd maji vliv na uspéSnost pii napliovani podnikovych cild. Tyto cile jsou
zohlednény v analyze vnitiniho prostiedi, kde jsou odhaleny silné a slabé stranky
podniku, resp. jakym zplUsobem druzstvo vyuzivd své zdroje a schopnosti v boji
s konkurenci.

Pro zkoumani prosttedi podniku lze v praxi vyuzit mnoho metod, v ramci

strategické analyzy a pii nasledné formulaci strategie byly pouzity vybrané nastroje.

2 Metodika

V prvni Casti prace — v Piehledu literatury — je nastinéna problematika strategického
managementu, jehoz tukolem obecné je prijimat rozhodnuti vedouci k dosazeni
podnikovych cilt, fidit podnikové zdroje a feSit vztah mezi podnikem a prostiedim.
Udaje, které jsou v této kapitole obsaZeny, vychdzi zejména z odborné literatury
a z poznatkd, které autorka ziskala béhem studia problematiky. Veskeré zdroje literatury
jsou uvedeny v zavéru prace — v kapitole Literatura. Vzhledem k tomu, ze v této praci
je zkoumanym vzorkem vyrobni druzstvo zaméstnavajici zdravotné postizené osoby,
jerovnéz pfiblizena podstata zakladdni a fungovani druzstev v Ceské republice
a problematika zaméstnavani handicapovanych osob.

V diplomové praci je pozménén nazev firmy, jelikoz vedeni druzstva nesouhlasilo
s jeho zvefejnénim.

Kapitola Vysledky je zahajena pfedstavenim druZstva jako obchodni spole¢nosti
s uvedenim mechanismu fungovani a fizeni podniku, historii a vyrabénym sortimentem.
Poté je pristoupeno k analyze vnéj$iho a vnitiniho prostiedi, kde jsou identifikovany

vSechny diilezité Cinitele, které mohou na podnik ptlisobit a ovliviiovat jeho Uspéch
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¢i neuspéch na trhu. Pii strategické analyze jsou vyuzity metody a nastroje, které jsou
podrobné predstaveny v kapitole Prehled literatury.

Udaje pro PESTE analyzu jsou &erpany zejména ze zprav Ceského statistického
itadu, Ministerstva primyslu a dopravy CR, Ceské narodni banky, Ministerstva prace
a socialnich véci CR, Asociace zaméstnavateldl zdravotnd postizenych CR a Nérodni
rady osob se zdravotnim postizenim. Analyza odvétvi je zalozena na aktudlnich
informacich Svazu ¢eskych a moravskych vyrobnich druZstev.

Zdroje pro analyzu vnitinitho prostfedi druzstva autorka ziskala konzultacemi
s managementem druzstva, z vyrocnich zprav a ucetnich vykazli podniku
a pfi absolvované odborné stazi v sidle druzstva, kdy se mimo jiné autorka sezndmila
s problematikou zaméstnavani zdravotné postizenych osob.

Vliv jednotlivych faktori vnéjsiho a vnitiniho prostfedi je hodnocen pomoci matic
EFE a IFE, ze kterych Ize nésledné sestavit vnitfné-vnéjsi matici a ziskat tak pohled
na minulou i budouci ekonomickou Zivotaschopnost druzstva. Hodnoceni jednotlivych
faktori vradmci téchto matic je provedeno rovnéz na zakladé konzultace
s managementem druzstva, kdy manazefi byli pozddani o sestaveni poradi
identifikovanych faktori dle vyznamu, z c¢ehoz byly ndasledné prostiednictvim
relativnich Cetnosti odvozeny jejich vahy, a také o ohodnoceni reakce druzstva na tyto
faktory.

Jako dalsi dualezity podklad pro tvorbu strategickych rozhodnuti je vyuzita SWOT
analyza. Jeji tvorbé vSak predchazi sestaveni Vnitin€-vnéjsi matice, kterd vychazi
z matic IFE a EFE a naznacuje obecné moznosti vhodného smérovani budouci strategie.
V zavéru kapitoly Vysledky jsou, na ziklad¢ ziskanych informaci, navrZzena vhodna
strategickd opatfeni, ktera jsou analyzovéna z pohledu efektli pro existenci druZstva
a piipadnych uskali pti implementaci strategie.

V Zavéru prace jsou shrnuty vysledky provedené strategické analyzy
a doporucenych opatfeni vedoucich k GispéSnému rozvoji socidlné orientovaného

druzstva.
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IV VYSLEDKY

1 Predstaveni podniku

Obchodni firma: KOVONA, vyrobni druzstvo
Pravni forma: druzstvo

Sidlo firmy: Brno

4,KOVO

Obrazek IV-1. Logo druzstva Kovona

Datum zapisu do OR: 31. 12. 1952
Zapisovany zakladni kapital: 500.000,-- K¢

Zakladni ¢lensky vklad: 9.000,-- K¢

Predmét podnikani
Dle vypisu z Obchodniho rejstiiku tvofi pfedmét podnikani druzstva Kovona nasledujici
¢innosti:
- vyroba, instalace, opravy elektrickych strojli a ptistrojii, elektronickych
a telekomunikacnich zafizeni,
- zémecnictvi, nstrojarstvi,
—  obrabécstvi,
- vydavatelské ¢innosti, polygraficka vyroba, knihatské a kopirovaci prace,
- pfiprava a vypracovani technickych ndvrhi, grafické a kresli¢ské prace,
- vyroba kovovych konstrukei a kovod€lnych vyrobkd, povrchové upravy
a svarovani kovu,
- vyroba a opravy ¢alounickych vyrobki
- vyroba dalSich vyrobku zpracovatelského primyslu,
- silniéni motorova doprava nékladni vnitrostatni provozovana vozidly
o nejvetsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, vnitrostatni piilezitostna osobni,

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona.
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1.1 Historie druzstva

Prvni historické zaznamy o vzniku druzstev zaméstnavajicich zdravotné postizené
osoby v Cechach lze povazovat i za vznik budouci Glenské zakladny, ktera stala
u pozdgjsiho vzniku druzstva Kovona. Prvni druzstva v CR vznikala jako druZstva
invalidii po prvni svétové véalce. Mezi vyznamna druzstva patfila druzstva na zpracovani
protetickych pomiticek. Vedle nich existovala tada dilen srozmanitou zejména
doplitkovou vyrobou, které¢ zaméstnavaly invalidy podle jejich specifického postizeni.
Slo zejména o nevidomé a hluchonémé spoluob¢any. Do roku 1945 neexistovala Fidici
organizace, kterd by péc¢i o invalidy komplexné koordinovala. Az tento rok je spojen
sosvicenym vlddnim programem, ktery invalidim garantoval stejné mozZnosti
k seberealizaci jako zdravym ob¢antim. Nova tstava pak zakotvila pravo vSech ob¢ant
na praci. Byly vytvoteny zdklady proto, aby se i péce o invalidy mohla za ucasti statu
dlouhodobé planovat a aby se podniky a dilny mohly transformovat do vyrobnich
druzstev. V roce 1953 byly schvaleny vzorové stanovy vyrobnich druzstev invalida, kde
bylo feceno, Ze pocet zdravych ¢lenti nesmi piekrocit urcity podil Clenské zakladny.
Poslani téchto druzstev bylo vymezeno jako zapojovani invalidi do prace. Tehdejsi
Ceskoslovensko se vroce 1956 stalo dokonce signatafem Zenevské konvence, ktera
deklarovala optimalni péci o invalidy, tedy, Ze je tieba brat pfi zaméstndvani invalidi
ohled na pracovni vykonnost vzhledem ke zdravotnimu postizeni.

Zacatkem roku 1950 bylo zalozeno prvni vyrobni druzstvo Kovona, druzstvo
invalidi, které mélo celostatni pisobnost. Vzniklo slou¢enim dilen a podnikt z celého
tehdejsiho Ceskoslovenska, které zaméstnavaly nevidomé osoby, dale sdruzilo
konfek¢ni, brasnarské a kartonazni zavody. Nové vzniklé druzstvo zaméstnavalo i tézce
zdravotné postizené. Vyrobni druzstvo postupné rozsifovalo pocet vyrobnich programii
a z puvodnich 453 clenit mélo za 3 roky své existence 1700 clent. Diky tomuto
extrémnimu slu¢ovéani a ristu se druzstvo stalo obtizné fiditelnym a pladnovatelnym
podnikem. Potize s fizenim provozi po celé republice provazely mnohé neefektivnosti.
Tyto problémy vedly krozdéleni na tzemni organizace. Na jizni Moravé vzniklo
vyrobni druzstvo Kovona, Brno.

V roce 1953, kdy druzstvo vzniklo, ustavujici valnd hromada se 175 ¢leny schvalila
stanovy druzstva a pfijala zasady vyrobni ¢innosti. Druzstvo mélo 5 vyrobnich zavodu
v ramci mésta Brna, zabyvajicich se kartanickou a koSikarskou vyrobou, brasnarstvim,

odévni vyrobou, kartondzi a vyrobou kovovych hracek a umélych kvétin. Druzstvo
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mélo také sit’ svych maloobchodnich prodejen. V pozdé¢jSich letech byl sortiment
rozsifen o konfekéni vyrobu. tvarovani a svafovani plasti. Po roce 1989 se objevily
nové podnikatelské pfilezitosti a trhy, zaroven ale pfiSlo druzstvo o monopolni
odbératele, ktefi nebyli schopni uspét v konkurenci trznich mechanismi. Dochézelo
k poklesu poptavky, k neprodejnosti skladovych zasob a ke zdrazovani vSech vstupa
jako dusledek liberalizace cen. Tiziva situace vedla k tomu, Ze do roku 1993 doslo
k masivnimu propousténi, kdy po redukci poctu zaméstnancl ziistalo zaméstnano
630 osob. Rovnéz bylo rozhodnuto o nutnosti cerpani provoznich a investi¢nich uvért,
atou bank a Svazu Ceskych a moravskych vyrobnich druzstev. Jako cesta z krize byla
vyhodnocena obména vyrobnich programt jednotlivych zavoda tak, aby doslo
k efektivnéjSimu vyuziti vyrobnich kapacit. Bohuzel velké problémy druzstvu ¢inila
Spatna platebni moralka odbératelti v kombinaci s obtiznou vymahatelnosti prava, které
zpisobily druhotnou platebni neschopnost a nasledné problémy s financovanim
provoznich a investi¢nich potfeb druzstva. Rok 1992 byl rokem skutecného ukonceni
socialistického pojeti druzstevnictvi. Zakon o transformaci druZzstev znamenal zahajeni
navratu k druzstevnim principtim. Pfi zapisu do obchodniho rejstiiku doslo k vymazu
privlastku ,,invalidd* z ndzvu druzstva a formaln¢ vzniklo Kovona, vyrobni druzstvo.

V prubehu dalsiho desetileti uskutecnilo druzstvo fadu zmén, aby mohla byt ¢innost
vyrobniho druzstva zachovdna a nasmérovana k udrzeni Zivotaschopnosti v silném
konkuren¢nim prostfedi. Vlastni sit’ maloobchodnich prodejen, které podporovaly odbyt
vyrobku jednotlivych zadvodi, byla ukoncena, protoze nemovitosti-sidla prodejen byla
navracena z velké Casti restituentiim, nacez trzby z prodeje nebyly schopny pokryt
naklady spojené s vysokym ndjmem v lukrativnich lokalitdch mésta Brna.

Od fijna 2003 je druzstvo drzitelem certifikdtu systému managementu jakosti
dle mezinarodni normy ISO 9001:2000, pficemz tento krok pfispél k pruznéjsi
organizaci vyrob.

V roce 2015 zaméstnava 118 lidi, z toho 65 % je zdravotné postiZzenych. Vyrobni
¢innost druzstva si zachovala jistou riznorodost, v soucasnosti je rozdélena do tii divizi
— kovovyroba, elektrovyroba a kartondz. Druzstvo Kovona po desetileti vytvari
podminky pro pracovni rehabilitaci, spoleCenské uplatnéni a seberealizaci ¢lent

a pracovnikll zdravotné postizenych, tvoticich znacnou ¢ast ¢lenské zakladny druzstva.
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1.2 Ridici struktura druZstva

Princip fungovani fidicich organt druzstva je v souladu sustanovenimi zikona
o obchodnich korporacich uvedenymi v kapitole Piehled literatury. NejvysSim organem
je Clenska schiize, volenymi orgdny druzstva jsou predstavenstvo (4-Clenné) a kontrolni
komise (3-Clennd). V obdobich mezi schiizemi fidi ¢innost druzstva predstavenstvo
v ¢ele s predsedou.

V internich stanovach druZstva jsou rozpracovany v samostatnych kapitolach
vnitini ptedpisy upravujici chovani pracovnikl v oblastech ekonomickych, technickych,
vyrobnich, v oblasti bezpe€nosti prace aj.

Rozsah pravomoci pro predsedu a predstavenstvo vyplyva ze stanov druzstva.
Predstavenstvo je statutarnim organem, jednd jeho jménem. V rdmci jednéni
pfedstavenstva probihd zpravidla rozbor projednavanych problematik, rozprava,
hlasovani o névrhu usneseni. V zavéru je vyhotoven zdpis z predstavenstva, ktery
je zvetejnén.

Ptedstavenstvo v Cele s predsedou druzstva jmenuje vedouci jednotlivych divizi.
Tito pracovnici usmériiuji a koordinuji vSechny vyrobni Cinnosti, spoluvytvaieji
koncepce rozvoje druzstva a na jejich Cinnosti vyrazné zavisi konecné vysledky
podniku. Vedouci jednotlivych divizi jsou rovnéz podilniky v druzstvu, takze lze fici, ze
maji na uspesich druzstva osobni zdjem a motivaci zajistovat bezporuchovy chod
podniku.

Niz§im ¢ldnkem managementu druzstva jsou vedouci ekonomického oddé€leni
a provozné ekonomického oddéleni. Nejvétsi podil ¢innosti oddeleni tvofi poskytovani
a ziskavani informaci dilezitych pro chod podniku jako celku, kontakt s externimi
u kterych je kladen diiraz zejména na technické znalosti a operativnost. Tito lidé musi
byt schopni feSit veSkera technicka a Caste¢né i persondlni tskali, kterd by mohly
narusit plynulost vyroby.

Z celkového poctu 118 zameéstnancu je 95 Clent druzstva (stav k 30. 6. 2015).
Clenstvi v druzstvu je po uréité dob& nabidnuto vybranym zaméstnanctim. Rozhodnuti
o tom, komu druzstvo nabidne ¢lenstvi, neni ovliviiovano pracovnim zafazenim, nybrz
zavisi na pracovnim projevu jednotlivce. Stale plati, ze ¢lenové druzstva jsou vice
loajalni k podniku a maji moznost spolupodilet se prostfednictvim delegatii vyslanych

na ¢lenskou schtizi na spolurozhodovani o dal§im vyvoji druzstva. Pravo ¢lena ovlivnit
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hlasovani prostfednictvim delegata je jednim z hlavnich principii vnitrodruzstevni
demokracie. Na ¢lenskou schiizi jsou vybrani delegati divizi v poméru 1/3 k poctu ¢lenti
v divizi.

Kontrolni komise je samostatn¢ volenym organem, ktery nepodléha piedstavenstvu
druzstva. Kontrolni komise druzstva se schazi podle potieby 1x za 3 mésice. Kontrolni
komise zajist'uje vnitini kontrolu hospodateni druzstva, dohlizi na vykon pfedstavenstva
a prezkoumavé ucetni zavérky. Podle schvaleného planu kontrolni ¢innosti a piikazl
pfedsedy komise k provérce vykonavaji clenové kontrolni komise osobné kontroly
v uréenych oblastech cinnosti druzstva a to miniméalné¢ ve dvojici. V pravomoci
pracovnikl provadéjicich kontrolu je vstupovat do kontrolovanych objektli a zafizeni
druzstva, pozadovat od zaméstnancii predlozeni vSech potifebnych dokladl a pisemnosti
a vyzadovat od hmotné odpovédnych pracovnikli pfedloZzeni penéznich a materidlovych
hodnot ke kontrole, dale vyzadovat informace a vysvétleni k provéfovanym predmétim.
Clenové komise nejsou opravnéni zasahovat do fizeni. Z provedenych kontrol musi byt
vyhotovena zprava, se kterou budou seznameni odpovédni pracovnici, ktefi odpovidaji
za kontrolovany usek. Pfi projednavani zprav o vysledku kontrol se hodnoti, zda
navrzena opatieni postacovala k odstranéni zjisténych nedostatkti. Na nejblizsi ¢lenské
schlizi potom podava kontrolni komise vyslednou zpravu o své ¢innosti za dané obdobi.
Timto zplsobem je zajiSténa nestrannost a objektivni stranka fungovéani kontrolni

komise.

1.3 Sortiment druzstva

Vyrobni druzstvo Kovona tvoii 3 divize s rozmanitou nabidkou vyrobkt a sluzeb.

Divize kovovyroba

Vysetrovaci stil pro veterindrni ordinace - je uréen pro pouziti ve veterindrnich
ordinacich. Stiil je vySkové nastavitelny, pracovni plocha je nerezova. Zdvih pracovni
plochy je el. motorem ovladany noznim spinacem.

Polohovatelné kosmetické¢ kieslo sel. motorem - je ureno pro pouziti
v kosmetickych salonech a Iékatskych ordinacich. Kfeslo je polohovatelné s moznosti
rozlozeni do vodorovné polohy s odnimatelnymi podruckami. Zvedéani kiesla

je elektromotorem. Polohovatelné kosmetické kieslo Je wureno pro pouZiti
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v kosmetickych salonech. Polohovani opéradla soucasn€ s podpérkou pod nohy
umoznuje rychlou zménu nastavitelnych poloh. Kovovéd konstrukce, c¢alounéno
molitanem a koZenkou. Polohovani klickou na boku kfesla.

Lehatka vySkové nastavitelnd s el. motorem - jsou urena pro pouziti v masaznich
salonech a Iékaiskych ordinacich. Ovladani zdvihuje mozné dvéma zpusoby,
ato tlacitky po boku lehatka nebo naSlapnym ovladacem.

Lehatko skladaci - je uréeno prevazné pro maséry. Lehatko je pfenosné, skladaci.
Konstrukce je duralova, loznd plocha je ocalounéna kozenkou barvy dle vzorniku.
Konstrukce hlinikova. Lozné plocha ¢alounéna kozenkou barvy dle vzorniku.

Instrumentacni stolek - je uren k ulozeni nebo odlozeni nastroji a pomiicek béhem
operaci. Je opatien kolecky pro snadnou manipulaci a pfevdzeni mezi jednotlivymi

pracovisti.

Divize dale nabizi:
- pojizdné kovové stolky v riznych rozmérech,
- paravany jedno ¢i vicedilné, na nozkach nebo na koleckach v riznych rozmérech,
- pedikérské vyskove nastavitelné podnozky a ¢alounéné podlozky,
- oto¢né vyskove nastavitelné zidle do ordinaci,

- svételné rampy pro harmonizaci caker v terapeutické praxi.

Divize kovovyroba provadi rovnéz montazni a obrabéci prace na kovovych
soucastech dle pozadavku zdkaznika:
— svarovani oceli, nereze a hliniku,
- bodové svarovani,
- stiihani plecht na tabulovych ntizkéach,
- ohybéni plechii,
- obrabéni kovi a plastd,
—  soustruZeni,
—  vrtani,
- frézovani,
- tfidéni vyrobki dle zadanych kritérit,

- demontazni i montazni prace.
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Zéavod rovnéz zabezpecuje rizné kooperacni Cinnosti pro findlni vyrobu, jak

z materidlli dodanych zédkaznikem, tak z nakoupeného materiélu.

Divize elektrovvroba

Tydenni spinaci hodiny - jsou uréeny pro automatické spinédni elektrickych spotiebicu
na zakladé¢ zadanych spinacich programii. Je moZné i vzdalené ovladani pomoci
vnéjSiho bezpotencidlového spinafe piipojeného ke spinacimu pfistroji. Volitelna
astrofunkce umoziluje vyuzit vypoctu ¢asu vychodu a zapadu slunce k modifikaci
spinacich casti. Pii vypadku sitového napajeni vystup pristroje nespina, ale chod
vnitinich hodin zajistuje zalohovaci ¢lanek. Po obnoveni napéjeni tedy neni narusena
Casova kontinuita spinacich programil. Pfistroj mlze pracovat v jednom z péti
provoznich rezimu.

Bezdratovy termostat - je urCen pro automatickou regulaci teploty v objektech
vytapénych plynem nebo elektrickou energii. Lze navolit tii nezavislé teplotni rezimy
a naprogramovat do nich az 60 udélosti. Regulator ovlada spinaci jednotku bezdratove,
prostiednictvim vysokofrekvenéniho signdlu. Pfijima¢ je vybaven programem
autonomni protimrazové ochrany pro pripad ztraty signalu od reguléatoru.

Regulétor hlasitosti - je ur¢en pro individudlni regulace hlasitosti reproduktora
v objektech s centrdlnim ozvucovacim systémem. Hlasitost se reguluje rucné
pootocenim ovladaciho knofliku na regulatoru, ktery je soucasti pevné elektroinstalace
budovy. Regulator hlasitosti nabizime ve dvou provedenich — s nucenym poslechem,
bez nuceného poslechu.

Univerzalni termostat s tydennimi spinacimi hodinami - je uren pro regulaci
teploty v objektech vytapénych plynem, elektrickou energii nebo topnou vodou. Podle
volby teplotniho snimace a jeho funkce miize pfistroj pracovat jako prostorovy
termostat nebo podlahovy termostat nebo kombinovany termostat pro podlahové

vytapéni.
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Divize elektrovyroba provadi rovnéz montazni prace elektrosouCastek a zatizeni
dle pozadavkl zdkaznika:
- montaZe kabelovych svazki a kabelti — st¥ihani, piiprava a krimpovani',
- montaze elektrotechnickych a elektronickych soucasti a sestav,
- rucni osazovani desek plosnych spojt,

- kompletacni prace véetné elektrokontroly.

Jako v ptipad¢ kovovyroby, zabezpecuje divize elektrovyroby riizné kooperacni
¢innosti pro finalni vyrobu, jak z materidld dodanych zédkaznikem, tak z nakoupeného
materidlu. Zaméstnanci maji zkuSenosti s montdzemi vybaveni rozvadéci, zativkovych
svitidel, kompletacemi riiznych elektro-zatizeni dle dodané vykresové dokumentace,
montazemi elektro-materialu jako jsou napf. elektrotechnické svorky, kabely vcetné

kabelovych koncovek a jiné.

Divize kartonaz

Darkové krabice:

- potahovana kartonaz riznych rozmért a provedeni,

- material krabice je z hladkych lepenek,

- potahové materialy (darkovy papir, knihatské platna, baladeky? , flokaz’),

- potahovani tisky a grafikou klienta (kasirovani* , digitalni tisk, ofset’ po CMYK®

- upravy tiskl (lak, laminace lesk nebo mat).

! Krimpovani = technika, ktera slouzi ke spojovani elektrickych vodi&a, pfi¢emz se vodi& vlozi do svorky,
ktera je pak deformovana pfi vysokém tlaku, ¢imz dochazi k taveni za studena, pfi zachovani mechanické
pevnosti a elektrické spojitosti.

? Baladek = je vrstveny papir, ktery slouzi jako univerzalni potahovy material. Je to oblibeny potahovy
material dodavany v Siroké Skale barev a dezénl, ktery se hodi pro rucni i plné automatizované
zpracovani. Je zvlasté¢ vhodny pro knihy, fotoalba, menu, diare, krouzkové vazace, luxusni kartonaz.

3 Flok4z = technika flockovani je vysokonapétové nanaseni polyamidovych vlaken na povrch produktu,
jehoz cilem je vytvoreni sametového povrchu na témét jakémkoliv vyrobku.

Kagirovani = je trvalé spojeni n€kolika vrstev stejnych nebo rozdilnych materialt, kterym lze vytvorit
na povrchu ochrannou nebo dekorativni vrstvu a zlepSit uzitné vlastnosti. Kasirovat lze tkaniny,
pleteniny, papir i netkané textilie pro technické a odévni ucely.

Ofset = na rozdil od ostatnich principt tisku probiha tisk ofsetem v jedné vyskové trovni. Ofset
umoznuje tisknout jemné detaily i na méné kvalitni papir.
 cMYK = barevny prostor, ktery popisuje barvy pomoci kombinace ¢ty zakladnich tiskovych barev (C-
azurové, M-fuchsiové, Y-zluté a K-Cerné), pficemz kazda z nich mize nabyvat hodnoty 0 az 100 %.
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Sanony:

- formaty A4, AS a dal$i pozadované formaty, rizné potahové materidly,

- mechaniky: pakova, dvou a ¢tyt krouzkova,

- vnitini vybaveni $anonti: CD plastovy, CD trn, kapsy na vizitky, kovovy prstovy

krouzek.

Klopové nebo vikové krabice a vysekavané skladacky:
- krabice fezané, rylované7, s vysekem do formatu 1000 x 1400 mm,
- zulechténi materiald: sitotisk®, flexotisk’, kasirovani potisténych archi,

spoje lepené nebo Sité dratem.

Knihatské vyrobky:

zpracovani potahovanim, kasirovanim,

- diplomové desky s vnitinimi rozky,

- tubusy,

- fotoalba na Srouby nebo s mechanikou,

- desky s oknem a masli,

- jidelni listky,

- kreslici knihy s akvarelovym kartonem,

- firemni bloky se spiralou, lepené, brozury,
- papirové blocky (ndhradni népln¢),

- desky s vazy ve hibetu.

Prostorové expedicni obaly:
- prostorové obaly s potiskem s vlastni grafikou,
— tisk ofsetem i sitotiskem,

- obalky ze skladatkové lepenky 300 g/m” .

Divize nabizi zpracovani malondkladového mnozstvi bez vysekovych ndstroji,

kone¢né zpracovani: baleni, sklddani a paletaci. Sluzby zahrnuji fezani dodaného

! Rylovani = forma zpracovani papiru technikou vytlac¢eni zlabku do papiru rotujicim tupym koleckem.
¥ Sitotisk = je graficka technika. Princip tisku spociva v protlatovani barvy ptes prostupna mista Sablony
na prutiskovy material.

Flexotisk = resp. flexografie, je technika tisku z vysky, s hojnym komer¢nim vyuzitim u potiskovani
velkych formati mekkych materiald, jako jsou folie, lepenky a kartony.



STRATEGICKY MANAGEMENT VYROBNIHO DRUZSTVA 59

materidlu v hodinové sazb¢ a rizné jiné kooperace. Je mozny tisk na krabicky ofsetem
a zuSlechténi laminaci, UV lakem nebo razbou folii. Na piiklopovych lisech je mozné
vysekavat az po format 1000 x 1400 mm. Kasirovani lepenek lze provést do formatu
B1. Divize kartondz dale nabizi zakazkové zpracovani potahovanim (tisk, flokaz,
baladek) nebo kaSirovanim lepenky do formatu Bl s findlnim zpracovanim vysekem

nebo ofezem.

Divize dale nabizi:

- krabice na potraviny s prithlednym vikem,

- krabice na kurata,

- luxusni kartondz (zakazkové krabicky se saténovou vlozkou a flokdZzovymi potahy)
v rozmérech dle baleného predmétu,

- vysekavané obaly z kartonu,

- dortové, zakuskové krabice, lepenkové ptitezy,

- obaly na zasilani knih, variabilni obaly vhodné pro zasilani plochych vyrobki
(vhodné pro internetové obchody),

- archivni krabice,

- svafované obaly z PVC,

- visacky na kufry, na vizitky,

- pouzdro na Stétce a drobné naradi, EURO tuchyty do stojantl,

- obaly na bryle, kombinace barevného a ¢irého plastu,

- obaly na letenky s tiskem,

- desky diplomové s razbou, obaly na VS indexy,

- Sanony s mechanikou do formatu A4,

- desky s klipem a drzdkem na propisku,

- kryci listy na stolni kalendare,

- desky na Srouby,

Divize kartonaz rovnéz nabizi zakdzkové vysokofrekvencni svafovani zmeékéeného
barevného nebo ¢irého PVC, zhotoveni hotovych vyrobki: napt. kapsicky, visacky,

obaly na kapesni diafe, letenky, zavesy na kufry, atd.
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2 Poslani a vize druzstva

Vyrobni druzstvo Kovona bylo zaloZeno a existuje proto, aby napliiovalo poslani, jimz
je zameéstnavani zdravotné postizenych spoluobcanti a uspokojeni potieb svych ¢lenii
v kombinaci s pfiméfenou mirou zisku. Toto posldni koresponduje se zakladni vizi
zakladateld druzstva.

Zakladni vize druzstva nedefinuje striktné pfedmét podnikdni, zakazniky
¢1 vyrobky. Druh vyrobkt a poskytovanych sluzeb je dan ¢astecné historickym vyvojem
a predevSim hleddnim optimalnich vyrobnich programii s ohledem na charakter
postizeni zaméstnancii druzstva. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole Piehled literatury dobra
vize tak muze vyrazné prispet k loajalité zdkaznikli (Lhotsky, 2010). Vedeni druzstva
spolecné se svymi zaméstnanci a jejich rodinami maji zdjem na prosperujicim
fungovani podniku v duchu tradice a plné si uvédomuji, Ze pouhy socidlni kontext
podpory handicapovanych osob nestac¢i na zajisténi dlouhodobé existence druzstva
v ostrém konkurencnim boji. Druzstvo o spokojenost a loajalitu zdkaznikd usiluje
piedevsim nabidnout kvalitnich vyrobkl a poskytovanych sluzeb v riznych variantach

provedeni dle pfani zékaznika a cenovou dostupnosti.

3 Cile podniku

Strategickym cilem managementu druzstva je uspokojeni hospodaiskych, socidlnich
a ostatnich potteb svych ¢lenii a pracovniki. Vytvafeni pracovnich podminek
amoznosti pro uplatnéni obCanii se zménénou pracovni schopnosti pii soucasném
dosahovani pottebného ekonomického efektu je tkol velmi nelehky.

Vedeni druzstva stdlo vroce 2012, kdy se ménily legislativni podminky
pro zaméstnavatele handicapovanych osob, pfed zasadnim rozhodnutim. Bylo nutné
rozhodnout, zda zachovat podnik, jeho pravni formu, pracovni mista pro zdravotné
postizené osoby, jejich socidlni existenci, za cenu vyrazné reorganizace a rizika, ze
v budoucnu druzstvo neobstoji v trznim prostiedi. Druhou moznosti byla volba
naprostého protipélu fungovani obchodnich korporaci obecné, a to pfeména druzstva
v nadaci. Hlavnim cilem nadaci a nadacnich fondii je poméhat svymi finan¢nimi
prostiedky v riiznych oblastech neziskovych aktivit, jedna se tedy hlavné o financni

podporu a propagaci obecné prospésnych cilti. Jak jiz bylo uvedeno v predchozi
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kapitole Ptiehled literatury, musi neziskové organizace vkladat zisk beze zbytku zpét
do svého podnikani a nemohou jej investovat do jinych podnikatelskych aktivit nebo jej
rozdélit mezi své vlastniky.

Vzhledem k tomu, Ze se princip fungovani nadace, zejména obtizné a v ¢ase nestalé
ziskavani finan¢ni podpory z dotaci a piispévki statu, kraje, firem, drobnych darca,
neztotoznoval s vyrobnim zdmérem a sumyslem zachovani mySlenky tradi¢niho
poskytovani pracovniho a socidlniho =zafazeni handicapovanym osobdm, bylo
rozhodnuto o zachovani pravni formy - druzstvo.

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi kapitole Piehled literatury, mély by formulované
podnikov¢ cile spliovat kritéria SMART.

Jednim z pohledi na ¢lenéni cilli podniku je hledisko casové.

Dlouhodobé cile druzstva:

e  Zajistit bezproblémovy chod druzstva pii udrzeni stavajicich pracovnich mist.

e Udrzet si kvalitou a terminem dodani soucasné obchodni partnery a rozSifovat
jejich okruh s dirazem na jejich solventnost.

e UdrZet a neustadle prohlubovat dobré jméno vyrobniho druzstva a korektni
obchodni vztahy, které vyrazné ptispivaji k udrzeni stabilniho fungovani podniku.

e Prostfednictvim ucasti ve svazech a organizacich zajistit, vyjednavanim ptiznivych
pracovnich podminek a péce o handicapované osoby na urovni vlady, vyssi podporu
podnikiim-zaméstnavatelim od statu.

e  ZvySovat produktivitu prace.

Kratkodobé cile:

0 Dosahovat meziro¢niho ristu trzeb druzstva z prodeje vlastnich vyrobki ve vysi min.
10 %. Zvysit pocet zakazek na kompletacni prace o min. 5 %.

0 Rozsifit distribuéni cesty - v oblasti kartonaze navazéani spoluprace s velkoobchodnimi
firmami dodavajicimi pfepravni a dal$i balici materialy.

O Nalézt dalsi cesty pro celkové zefektivnéni vyrob.

O Zajistit podklady a vytvofit projekt k zddosti o dotaci zevropskych fondi
na modernizaci objektll druzstva.

0 Vyhodnotit navratnost investice do pofizeni specialni vypocetni techniky pro tvorbu

konstruk¢ni a technologické dokumentace.
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4 Analyza vnéjSiho prostredi vyrobniho druzstva

Tato kapitola se zabyva analyzou vnéjsSiho prostfedi vyrobniho druzstva Kovona, které
patii k vyznamnym zaméstnavatelim zdravotné postizenych osob v CR. Vngjsi
prostfedi je rozclenéno na makro- a mikroprostiedi. Z vysledkii dil¢ich analyz lze
nasledn¢ determinovat potencidlni pfilezitosti a hrozby pro fungovéani druzstva

a konkretizovat vliv jednotlivych faktorii vnéjsiho prosttedi na podnik.

4.1 Analyza makroprostiedi

Politické a pravni prostiedi

Obraz &eské politiky tvori jeji ustavni initelé. Za posledni desetileti se v Ceské
republice u moci vysttidalo 9 vlad jak levicovych, tak pravicovych, vétSinou tvorenych
tdsné vitézicimi koalicemi. Ceska republika zaZila i dvé vlady ufednické. Ani vyména
vladnoucich stran nepomohla k nalezeni legislativnich fteSeni dlouhodobych
problematik, jako je napfiklad dichodova reforma, podpora ceskych zemédélcd,
fungujici struktura Skolstvi, energetickd koncepce, protikorupcni strategie, systém
erpani evropskych fondi atd. Ceska vladé je rovnéz dlouhodobé vytykan pietrvavajici
deficit jednozna¢ného a komplexniho pfistupu k evropské politice, se kterou by se
identifikovaly vSechny relevantni strany napfi¢ politickym spektrem. Absence jasné
definovanych cili a zajmia CR oslabuje vyjednavaci pozici v institucich EU. Ceska
republika stale jesté Ceka na pfijeti eura jako domaci mény, coz vyzaduje vytvoteni
uréitych ekonomickych podminek. Podminkou vstupu CR do eurozény je plnéni
konvergencnich kritérii (kritérium hodnoty vladdniho dluhu, cenova stabilita, stabilita
ménového kurzu). Stavajici ekonomicka situace se podili na tom, ze CR stile nema
pevne stanovené datum piijeti evropské meny.

Evropskd komise zvetejnila v zafi roku 2015 v ramci kazdoro€nich hodnoticich
zprav doporuéeni pro Ceskou republiku, kde by se &eska vlada méla mimo jiné zaméfit
na transparentnéj$i a efektivnéj$i zadavani statnich zakazek, predevSim vytvofenim
centralniho registru a posilenim dohledu. Opakované také upozoriiuje na nutny boj

s korupci.
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Pravni ramec zaméstnavani handicapovanych osob

V Ceské republice je zaméstnavani zdravotnd postizenych &asteén& stimulovano
daflovymi tulevami pro zaméstnavatele, zvySenou pravni ochranou zaméstnanct
se zménénou pracovni schopnosti, systémem povinnych kvot pocétu zdravotné
postizenych  zaméstnancii, finanénimi  dotacemi  podnikatelskym  subjektim
zaméstnavajicim obCany se zménénou pracovni schopnosti a zfizovdnim chranénych
dilen. Od chranénych dilen neni vibec moZzné ocekdvat konkurenceschopnost
na bézném trhu. Jejich smyslem neni dosahovat zisk, ale poskytovat nejtize postizenym
alespont ¢asteCné pracovni uplatnéni a moznost podilet se na pracovni rehabilitaci,
tj. umoznit zdravotné¢ postizenym, aby si vyzkousSeli, ktery typ praci by mohli
vykonavat.

Problematikou integrace zdravotné postizenych se dlouhodobé zabyvaji vSechny
vyspélé staty, dosud se vSak nepodafilo tento problém uspokojivé vytesit. Také
na Ceském trhu prace stale pokracuje nezadouci rast podilu této skupiny
handicapovanych mezi nezaméstnanymi. K hlavnim divodim nezaméstnanosti osob
se zdravotnim  postizenim patii piedsudky mnohych zaméstnavatelli, namaha
s prizptisobenim pracovnich mist, byrokracie, nizka kvalifikace pracovniku.

Pro firmy neni lehké vytvaret patficnd pracovni mista a slozitd administrativa jim
to také neusnadniuje. SouCasné nastroje podpory zaméstnadvani zdravotné postiZzenych

osob v Ceské republice stoji na tfech hlavnich normach:

1) Zakon o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb. a provadéci vyhlaska 518/2004 Sb.,

kdy podpora zamé&stnavani osob zdravotné postizenych funguje v CR ve dvou rovinach:

a) chranény trh prace, kdy podpora na pracovni mista osob se zdravotnim handicapem

je poskytovana pouze na vymezena chranéna pracovni mista dohodou s ufadem prace.

Podpora se poskytuje ve dvou slozkach:

- ptispévek do vySe 75% skuteCnych osobnich nakladd na zaméstnance
se zdravotnim postizenim, avSak nejvyse do limitu 8.000 K¢ mési¢né.

- ptispévek na nemzdové ndklady do vysSe 2.000 K& mési¢né na jedno chranéné

pracovni misto.

Podminkou podpory je nejméné 50 % zaméstnanct se zdravotnim handicapem.
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b) volny trh préce, zde plati povinnost zaméstnavatelli s vice jak 25 zaméstnanci
zam&stnat nejméné 4 % osob se zdravotnim postizenim. Pocet osob, na néz
je vystaveno potvrzeni o ndhradnim plnéni, je od roku 2012 limitovan cca S5ti-
nasobkem skutecného poctu zaméstnanci, které zaméstnavatel vystavujici potvrzeni
skutecné zaméstnava. Piispévek na provoz vymezeného chranéného pracovniho mista

muze ziskat i bézny zaméstnavatel, a to ve vysi az 48.000 K¢ ro¢né.

Pti nesplnéni povinného podilu zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim:

a) je nutné uhradit odvod do statniho rozpoctu (za rok 2015 ve vysi 62.946 K¢
za jednoho zaméstnance se zdravotnim postizenim). Ro¢né se jednd o 2,5 nasobek
primérmé mzdy za kazdou zdravotné postizenou osobu, kterou firma dle povinnosti

nezaméstnava.

b) Ize Cerpat nahradni plnéni odebranim vyrobkl nebo sluzeb od organizace, ktera
zam&stnava vice nez 50 % osob se zdravotnim postizenim, nebo od osoby
se zdravotnim postizenim, kterd podnika jako OSVC (v hodnoté odpovidajici
na uhrazené faktutfe castce 176.253 K& vroce 2015 za jednu zdravotné postizenou

osobu).

¢) uvedené zplsoby (odvod statu a nahradni plnéni) je mozné vzdjemné kombinovat

a zahrnout do ro¢niho hlaseni pro urad prace.

V oblasti zaméstndvani handicapovanych osob lze Cerpat pifispévek na zfizeni
chranéného pracovniho mista (na volném i na chranéném trhu prace) ¢i vyuzit dal§iho
nastroje aktivni politiky zaméstnanosti ve prospéch osob se ZP, pokud se jedna

o uchazece uradu prace.

V souladu se zdkonem €. 435/2004 Sb. jsou o poskytnutém plnéni zaméstnavatelé
povinni vést evidenci, ktera obsahuje identifika¢ni udaje odbératele, cenu dodanych
vyrobki, sluzeb nebo zadanych zakézek bez dané z ptfidané hodnoty, datum dodani
vyrobkd, sluzeb nebo zaddni zakéazek a ¢islo dokladu, na jehoz zaklad¢ byla dodavka

vyrobkd, sluzeb nebo zakazek uskutecnéna.
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2) Zakon o danich z piijmt 586/1992 Sb.

Ustanoveni tohoto zdkona umoziuje snizit zéklad pro vypocet dané¢ o Castku
18.000 K& ro¢né¢ za kazdou zaméstnanou osobu se zdravotnim handicapem nebo
0 60.000 K¢ za kazdou zaméstnanou osobu s t€zkym zdravotnim postizenim (invalidita

3. stupng).

3) Zakon o zadavani vetfejnych zakazek ¢. 137/2006 Sb.
Ustanoveni tohoto zdkona umoziuje zvyhodnéni zakazek ve prospéch
zaméstnavatelll vice nez 50 % osob se zdravotnim postizenim az o 15 % nabidkové

ceny, pokud se jedna o podlimitni zakazky.

Ekonomické prostredi

Vyznamnou ulohu v ekonomickém vyvoji zemé hraje jeji vnitini a vnéjsi ekonomicka
rovnovaha. Zatimco vnitini rovnovaha je charakterizovdna zejména cenovou stabilitou,
plnou zaméstnanosti v ekonomickém smyslu a rovnovaznym tempem rastu HDP, vnéjsi

rovnovaha se posuzuje piedevsim dle platebni bilance statu.

Hruby domaci produkt

Hruby doméci produkt (HDP) je pené¢Zznim vyjadienim celkové hodnoty statki a sluzeb
nové vytvofenych v daném obdobi na uréitém tuzemi; pouzivd se pro stanoveni
vykonnosti ekonomiky. Piedstavuje souhrn hodnot piidanych zpracovanim ve vSech
odvétvich ¢innosti povazovanych v systému narodniho ucetnictvi za produktivni. Rist
objemu HDP je pocitan s pouzitim tdaji v cenach ptedchoziho roku.

Dle vystupi Ceského statistického ufadu, projevy recese, se kterymi se &eska
ekonomika potykala v letech 2012 a 2013, skoncily v roce 2014. Z grafu (viz obrazek
IV-2) je patrné, Ze v porovnani s Evropskou unii jako celkem, kde HDP vzrostl pouze
0 1,3 %, byl vyvoj Eeské ekonomiky ptiznivéjsi. Pii¢inu poklesit HDP CR v letech 2012
— 2013 lze identifikovat kromé celkové tizivé situace v eurozoné také v prilisné

restriktivni fiskalni politice Ceské vlady v letech pfedchozich. Rok 2009 byl ve znameni

vyrazného ekonomického poklesu v Ceské republice v souvislosti s globalni recest.
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Za cely rok poklesl HDP oproti pfedchozimu roku o 4,8 %. Obdobi hospodatského
utlumu se nepfiznivé odrazilo v narGistu nezaméstnanosti, v poklesu piijmil a spotieby

domacnosti, stejné jako ziski a investic firem.

Vyvoj HDP v CR a EU v obdobi let 2005 - 2014
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Obrazek IV-2. Vyvoj HDP v CR a EU v obdobi let 2005 — 2014
(Zdroj: CSU)

Signaly zroku 2014 o zlepSeni stavu ceské ekonomiky pokracovaly
az do 2. &tvrtleti roku 2015, kdy podle tdajti Ceského statistického ufadu ¢inil nartst
hrubého domaciho produktu CR 4,4 %. Zaroveii se jedna o nejvétsi rist ze zemi EU.
Tento mezirocni narast ekonomiky je nejvetsi od roku 2007. Na vydajové strané byl
rust podpotren jak spotfebou domdcnosti, tak i zvySenou investicni aktivitou. Rovnéz
vyvoj na trhu prace byl pozitivni - redlné mzdy vyrazné vzrostly, zatimco ceny rostly
jen pozvolna. Nezaméstnanost postupné klesla a diky tomu se lidé nebali investovat,
coz je dal$im impulsem do ekonomiky. Z odvétvi nejvice vzrostl zpracovatelny pramysl
a stavebnictvi.

Dle predikce Ministerstva finanéni CR Ize otekavat na zacatku roku 2016 urgité
zpomaleni ristu HDP. V pfipad¢ Eurozony se predpokladd zrychleni tempa
ekonomického ristu na 1,9 %. Ke zrychleni rstu by mély pfispét pokracujici uvolnéna
ménova politika Evropské centralni banky a s ni souvisejici oslabeny kurz eura a nizké

ceny energetickych komodit.
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Nezameéstnanost

Obecnad mira nezaméstnanosti (ILO) je pocitdna jako podil po€tu nezaméstnanych
na celkové pracovni sile (v %), kde citatel i jmenovatel jsou ukazatele konstruované
podle Mezinarodni organizace prace. Metodika ILO se vyuzivd pro mezinarodni
srovnavani.

Za nezaméstnané se podle metodiky ILO povaZzuji vSechny osoby 15 leté a starsi,
které ve sledovaném obdobi soubézné spliovaly tfi podminky: nebyly zaméstnané,
hledaly aktivné praci (prostiednictvim UP, vyuZivanim inzerce, piimo v podnicich,
podnikanim krokt pro zalozeni vlastni firmy) a byly pfipraveny k nastupu do prace

(nejpozdéji do 14 dnit).

Vyvoj miry nezaméstnanosti v CR a EU v obdobi let 2005 - 2014
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Obrdazek IV-3. Vyvoj miry nezaméstnanosti v CR a EU v obdobi let 2005 — 2014
(Zdroj: Eurostat)

Dle prizkumu Stiediska empirickych vyzkumut (déle jen ,,STEM®) z mésice zafi
2015 se nezaméstnanosti obavaji dvé tietiny ekonomicky aktivnich lidi Zijicich v Ceské
republice. Obavy z nezaméstnanosti jsou tradi¢né Castéj$i u méné vzdelanych lidi, u Zen
a délnickych profesi. Nizkd mobilita pracovni sily je u nas dlouhodobé velkou

prekazkou v feseni nezaméstnanosti.
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Dle informaci Eurostatu'® se unijni mira nezamé&stnanosti v poslednich 3 letech
pohybovala kolem 10 %. V roce 2014 zaznamenala mira nezaméstnanosti mirny pokles,
na kterém ma svij podil obnoveny ekonomicky rust. Z grafu na obrazku IV-3 je znat
pozitivni vyvoj také v podminkach Ceské republiky, kdy se pokles nezaméstnanosti
zastavil na konci roku 2014 na mifte 6,1 %.

Obecna mira nezamé&stnanosti osob mezi 15 a 74 lety byla v CR v poloviné roku
zaméstnanosti v CR byl v poslednim roce taZen jak zpracovatelskym primyslem, tak
hlavnimi sektory sluzeb. Na snizovani miry nezaméstnanosti v CR se podilela
1 kombinace rychlého ristu ekonomiky, flexibilniho trhu prace a oziveni investi¢ni
aktivity firem, ktera vyzaduje nové zaméstnance.
celé Unie. Hlavni zasluhu na tom ma ekonomicky rust vytvafejici nabidku volnych
pracovnich mist. Svou roli samoziejmé hraje i skute¢nost, ze Ceska republika zistava
konkurenceschopna, pokud jde o mzdové néklady a dal$i pracovni podminky. Nelehky
je boj s dlouhodobou nezaméstnanosti — osob bez prace sice ubyva, ale roste podil téch,
ktefi nemaji misto déle nez dva roky (45 % nezaméstnanych).

Konkurenéni prostiedi v podminkéch trzni ekonomiky nevyhnutelné vede k tbytku
pracovnich pfileZitosti pro obfany se zdravotnim postiZenim. Obcané se zdravotnim
postizenim patii na trhu prace k nejvice ohrozenym, a proto se i prodluzuje primérna
délka jejich nezaméstnanosti, kterd je postihuje vyssi mérou a rozviji se u nich s vyssi
dynamikou.

V ptipadé€ firem a dalSich organizaci zaméstnavajicich zdravotné postizené osoby
se velmi Casto pohybuje mzda zaméstnanci na urovni zakonné minimdlni mzdy.
Dle Holmana (2007) zdkonna minimalni mzda vede na nékterych pracovnich trzich
ke zvySeni nabizené prace a tedy by se mohlo zdat, Ze stat uSetii na socialnich
podporach pro nezaméstnané. Zavedeni institutu minimalni mzdy ovSem vede
1 ke snizeni poptadvaného mnozstvi prace ze strany firem. Statni zasahy a tlak odbort
na zvySovani mezd tak zplsobuji, ze mzdy ztraceji pruznost a stavaji se strnulymi

smerem doll. To zvySuje strukturadlni nezaméstnanost.

' Eurostat = je statistickym tGfadem Evropské unie. Jeho ukolem je piedkladat harmonizovana statisticka
data na urovni celé EU a zaroven poskytovat statistické srovnani regioni a Clenskych statt. Jeho
ekonomicka data slouzi jako zakladni a oficialni podklad pro rozhodovani Evropské centralni banky
a dal$ich unijnich instituci v ekonomickych otazkach.
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Situace v zaméstndvani osob se zdravotnim postizenim dokazuje, ze soucasna
politika nedokazala zvySit miru zaméstnanosti osob se zdravotnim postizenim.
Dle Ministerstva prace a socidlnich véci (dale jen ,MPSV CR%) Zilo v Ceské republice
v poloviné roku 2015 cca 1 milion osob se zdravotnim postizenim a ptes 63 tisic jich
hledalo praci. Osoby se zdravotnim postizenim pfitom tvoii 13 % vSech
nezamé&stnanych. Pro star$i vékové kategorie zdravotné postizenych a osoby s tézkym
zdravotnim postizenim je spiSe typickd nizkd mira zaméstnanosti, protoze se stavaji

ekonomicky neaktivnimi.

Podpora zaméstnanosti zdravotné postiZenych osob

Chranéné pracovni misto je misto, vnémZ je zaméstndna osoba se zdravotnim
postizenim a misto je tomu pfimefené uzptisobeno. Miize ho na svém pracovisti vytvofit
kazdy zameéstnavatel. Na zfizeni pracovniho mista stat, na zaklad¢ zadosti podané
na ufadu prace, piispiva. Podminkou je, Ze na chranéném mist¢ bude zaméstnavan
zdravotné¢ postizeny alesponl 3 roky. Ptispévek je urcen na potizeni potfebného zatizeni
a vybaveni. Jeho vySe mize dosahovat maximalné¢ osmindsobku primérné mzdy
v ndrodnim hospodaistvi za 1. az 3. ¢tvrtleti pfedchoziho roku (k 1. 7. 2015 tedy celkem
196.976 K¢). V pripadé¢ zaméstnani osoby s téz§im zdravotnim postizenim se jedna
o Castku ve vysi 295.464 K¢.

Pokud zaméstnavatel vytvoii 10 a vice chranénych pracovnich mist, mize dostat
prispévek az ve vysi desetindsobku primérné mzdy na jedno pracovni misto, resp.
¢trnactinasobek v piipad¢ zaméstnani osoby s t¢ZSim zdravotnim postizenim. Ve vétSing
ptipadl je poskytnuty ptispévek podstatné nizsi — odviji se od typu pracovni ¢innosti
aod toho, vjakém rozsahu je tfeba pracovni prostiedi handicapovanému clovéku
prizptisobit. Pii rozhodovani o pfiznani ptispévkl bere urad prace v potaz celkovou
situaci na trhu prace v daném regionu. V roce 2014 byla nejcastéji timto zpisobem
podpoiena mista v administrativé, pozice urcené femeslnikiim, osobni a tklidové sluzby
nebo ostrahu objekti.

Utad price miZe chranéné pracovni misto finanéné podporovat i dal —
prostednictvim ptispévku na ¢astecnou thradu provoznich nékladu.

Statut zaméstnanosti neni dileZity pouze pro ziskani slusného piijmu, nybrz
1 pro zajiSténi schopnosti osoby podilet se aktivné na Zivoté spolecnosti. Vysoka mira

neaktivnich osob se zdravotnim postizenim je piikladem vylouceni ze spolecnosti.
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Vzhledem k pokracujici konjunkture evropské ekonomiky se da predpokladat dalsi
mirny pokles nezaméstnanosti ve vétSin€ Clenskych zemi EU. Podle ekonomickych
prognéz MPSV CR se oéekava, e sezonné o¢isténa obecna mira nezaméstnanosti v CR

dosahne na konci roku 2015 trovné 5,9%.

Inflace

Mirou inflace je procentni piirtistek indexti spotfebitelskych cen. Statistické vyjadfovani
inflace vychazi z méteni Cistych cenovych zmén pomoci indext spotiebitelskych cen.
Cenové¢ indexy pométuji troven cen vybraného koSe reprezentativnich vyrobki a sluzeb
(cca 730) ve 2 srovnavanych obdobich, pfi¢emz véha, ktera je jednotlivym cenovym
reprezentantim ve spotiebnim kosi pfisouzena, odpovida podilu daného druhu spotieby,
ktery zastupuji, na celkové spotiebé domacnosti.

Nizka mira inflace je velmi pozitivni pro finan¢ni sektor daného statu. O nizkou
miru inflace se snazi jednak domaci vlady, jednak centralni banky. Inflace je totiz
aktivnim faktorem pohybu urokovych sazeb a vysokd mira inflace pfehiivd domaci
ekonomiku. Z vyssi miry inflace maji finan¢ni uzitek obcané, ktefi maji dlouhodobé
fixni ¢astku splatky uvéru. VéEtsing obCanti vSak prindsi ztratu, nebot’ znamend vyssi
vydaje za nakoupené zbozi a sluzby. Kdyz je rGst mzdy niz$i nez mira inflace, redlna
mzda klesa a tudiZ si za ni lze koupit méné zboZi a sluzeb. Soucasné inflace ovliviiuje
uspory, spofeni, pojistky ¢i jiné investice — jejichz vynos je diky inflaci nizsi.

K vypoctu miry inflace se pouzivaji rizné metody. Mira inflace vyjadiend
prirtstkem primérného ro¢niho indexu spotiebitelskych cen vyjadiuje procentni zménu
primérné cenové hladiny za 12 poslednich mésici proti priméru 12 piedchozich
mésici.

Z grafu na obrazku IV-4 je ziejmé, Ze mira inflace v CR ve sledovanych letech
mirné kolisala.

Dle vystupti Ceského statistického ufadu (dale jen ,,CSU*) ¢&inila primérna mira
inflace mezi roky 2005 az 2014 v CR 2,2 %, coz je témé&f totozné s pramérem zemi EU
(2,3 %). Nejvyssi trovné dosahla v CR meziro¢ni inflace v roce 2008, a to 6,3 %.
Na tomto vyvoji se podilela fada faktord, mezi které patfil zejména citelny vzestup cen
potravin, zvySeni sazby DPH u nékterych zbozi a sluzeb, zvySeni spotiebni dané
u tabakovych vyrobkl, zvySeni cen energii, regulovaného nijemného a zavedeni

regulacnich poplatki ve zdravotnictvi.
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Rozdiln€ se vyvijely v ramci inflace jednotlivé vydajové skupiny. Dle serveru
Hospodaiskych novin nejvice rostly v CR ceny bydleni, vody, energii a paliv, ato
0 103 %. Naopak u odivani a obuvi se snizila cena o 30 %. Od roku 2005 stouply ceny
alkoholu a tabaku v CR 0 70 %, coZ je do jisté miry odrazem cenové politiky CR.

Vyvoj miry inflace v CR v obdobi let 2005 - 2014
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Obrazek IV-4. Vyvoj miry inflace vyjadiené pririistkem priimérného rocniho indexu
spotrebitelskych cen v CR v obdobi let 2005 — 2014
(Zdroj: CSU)

Podle tudaji Ceského statistického wfadu stouply ceny v poloviné roku 2015
v Ceské republice meziroéné o 0,1 %, k &emuz piispél utlumeny cenovy vyvoj
v Eurozoné.

Ceska narodni banka (dale jen ,,CNB*) se, podobné jako vétsina centralnich bank,
soustied’uje predevsim na stabilitu spotiebitelskych cen. Vysoka a nestabilni inflace ma
negativni disledky pro dynamiku hospodaiského riistu. V praxi se stabilitou cen rozumi
zpravidla nikoli doslova neménnost cen, nybrz jejich mirny rust. Pti plnéni své zakladni
ménové-politické tlohy, tj. zabezpedeni cenové stability, voli CNB jeden z nékolika
moznych rezimul. Jednim z nich je cilovani inflace. S platnosti od ledna 2010 vyhlésila
CNB inflaéni cil, jako meziroéni piirtistek indexu spotiebitelskych cen, ve vysi 2 %

(s toleran¢nim pasmem +/ - 1 %).
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Dle prognézy CNB mira inflace v roce 2016 vzroste, ale stale se bude nachazet

pod 2% infla¢nim cilem, kdy této vySe riist cenové hladiny dosahne az v roce 2017.

Platebni bilance

Platebni bilance slouzi jako néstroj pro narodni ekonomiky ke sledovéani postaveni
v mezinarodnim obchodu i mezinarodnich finan¢nich tocich.

Zakladni struktura platebni bilance zahrnuje bézny, kapitdlovy a financni tcet.
Platebni bilance je vzdy ucetné vyrovnana — neznamena to vSak, Ze platebni bilance
je v rovnovaze. Bézny ucet platebni bilance urCuje otevienost ¢eské ekonomiky vici
ostatnimu svétu. Kladna hodnota bézného uctu (pfebytek) se obecné povazuje
za pozitivni jev pro mistni ménu, protoze odrazi situaci, kdy kapital proudi do Ceské
republiky.

Dulezity je také finan¢ni ucet, ktery objastiuje financovani bézného uctu. Zaporna
bilance (deficit) naznacuje, ze zem¢ pii transakcich s jinymi zemémi vice utrati nez
vydelava.

Dle hodnotici zpravy CNB bé&zny uéet platebni bilance CR skonéil ve 2. &tvrtleti
2015 s prebytkem ve vysi 3,1 mld. K¢. Na finan¢nim uctu byl vykazan odliv finan¢nich
prostiedkti do zahrani¢i 62,4 mld. K& Mezirocné se zvysil vyvoz sluzeb vypocetni
techniky a sluzeb v oblasti vyzkumu a vyvoje. Zvysil se piebytek u dopravnich sluzeb
a sluzeb ze zpracovani zbozi. Naopak mezirocné se snizilo aktivni saldo cestovniho
ruchu vlivem meziro¢né vyssich vydaji ¢eskych obcanti v zahraniéi.

Prognéza platebni bilance Ceskou narodni bankou odekava rist prebytku b&zného
uctu v roce 2015 na 1,1 % HDP (v roce 2014 ¢inil ptebytek 0,6 % HDP) a jeho dalsi
zvySeni na cca 1,5 % HDP v roce 2016. Dalsi ocekévané zlepSeni bézného uctu v roce
2016 souvisi predevsim sristem piebytku bilance zbozi, a to vlivem doznivajiciho
cenového poklesu energetickych surovin (dopad zpozdéné reakce cen plynu
na predchazejici vyvoj cen ropy), ocekdvaného urychleni rGstu zahrani¢ni poptavky
a vmens$im rozsahu také zlepSeni bilance sluzeb (zlepSeni salda vyrobnich sluzeb

a oprav).
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Dalsi ekonomické faktory

Dané

Pojmem dan rozumime platbu ve prospéch vetfejného rozpoctu. Vyse danovych sazeb
je pokladana za vyznamny faktor, podle n¢hoz se zejména piimi zahrani¢ni investofi
rozhoduji o alokaci svého kapitdlu. Roli hraje (kromé dané¢ =z pifidané hodnoty
a spotfebnich dani) pfedevS§im dan z pfijmi prévnickych osob v podobé& procentni
sazby.

Zejména liberalni ekonomové soudi, ze danové zatizeni ma byt co nejnizsi, protoze
je stimulem ekonomického rustu.

Datiovy systém Ceské republiky je ve svych hlavnich znacich podobny systémiim
vétdiny vyspélych zemi, zejména evropskych. Strukturu datiového systému CR tvoii
systém dani pfimych a nepfimych. Do dani pfimych lze zahrnout dané piijmové
a majetkové. Dané nepiimé jsou vazany na spotiebu. Tento systém tvoii univerzalni dan

z ptidané hodnoty a dan¢ selektivni (spotiebni dan¢, ekologické dang).

Dai z pridané hodnoty patii mezi univerzalni nepifimé dané. Od 1. ledna 2015
plati v Cesku tfi sazby dané z piidané hodnoty. Zakladni sazba &ini 21 %, snizena 15 %,
novinkou je dal$i snizena sazba ve vysi 10 % na Iéky, knihy a kojeneckou vyzivu.
Je tfeba doplnit, Ze tfi sazby DPH nejsou v Evropské unii raritou, nékteré staty maji
1 Ctyfi sazby, Irsko dokonce pét.

Zakladni sazba DPH 21 % je uplatiiovana na naprostou vétSinu zbozi a sluzeb.

Soucasna vlada si jako jednu zpriorit stanovila boj s danovymi uniky. Podle
odhadt ¢ini dafiové uniky u DPH nékolik desitek miliard korun. Pfipravovany systém
tzv. kontrolniho hlaSeni DPH ma tento problém vyrazné¢ zredukovat. Kontrolni hlaseni
je elektronicky vykaz o vSech vydanych a pfijatych fakturach, ktery se posle kazdy
mésic, max. Ctvrtleti, na servery finan¢ni spravy. Systém ma za kol rozkryt v G€etnictvi
fiktivni faktury. Specialni software pak bude v databazich kiizové kontrolovat,
zda skutecné vSichni vykazuji to, co maji: tedy jestli sedi vydané a ptijaté faktury.
Pozdni dodani piehledu faktur ma byt sankcionovano. Odpiirci tohoto systému namitaji,
ze zavedeni elektronickych vykazii bude znamenat dalSi zvySovani administrativni
a financni zatéze, ktera stdle vyraznéji tlumi impulsy k podnikatelskym aktivitdm

v Ceském podnikatelském prostiedi.
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Zbylé tniky DPH spocivaji v kraceni trzeb. Proti kraceni trzeb mé byt sméfovan
Ministerstvem financi CR pfipravovany systém elektronické evidence trzeb. Evidence
trzeb ma omezit Sedou ekonomiku a zamezit daniovym tUniktim. Pfedstava o fungovani
evidence je takova, ze kazda uctenka ptredtim, nez ji dostane zdkaznik, se nejprve
"orazitkuje" na vladnich serverech. Oba projekty by mély byt spustény v roce 2016.

Dalsi novinkou je planované zavedeni reZimu pieneseni dafiové povinnosti
(tzv. Reverse Charge), ktery spo€iva v tom, Ze povinnost ptfiznat DPH se piesouva
z poskytovatele plnéni na jeho pfijemce. Dle serveru Thned.cz se tento rezim pouziva
naptiklad pfi dodani nékterych druhi odpadti nebo pii poskytnuti stavebnich nebo
montaznich praci. Ve vazb¢ na aktudlni pravni pravu EU se rezim pieneseni danové

povinnosti v tuzemsku dale rozsituje.

Dané z prijmi jsou pfimé¢ dané a dotykaji se vSech ekonomicky aktivnich
obyvatel, proto jsou také znacnym politickym nastrojem.

Dan z pfijmu fyzickych osob u zaméstnanci se pocitd ze superhrubé mzdy,
tj. hrubé mzdy zvysSené o povinné pojistné placené zaméstnavatelem. Zaméstnavatelé
odvadi na socidlnim pojisténi 25 % z hrubé mzdy zaméstnance a na zdravotnim
pojisténi 9 % z hrubé mzdy zaméstnance, celkem tedy 34 %. Aktualné plati, Ze obcané
s m&si¢ni mzdou nad 106.444 K¢ odvadi z pfijmu nad tuto ¢astku i 7% solidarni dan.
Dan z piijmi fyzickych osob od roku 2008 ¢ini 15 % ze zékladu dané, kdy se v prubéhu
let ménil pouze zplisob vypoctu danového zakladu.

V oblasti zdanéni podnikatelskych ptijmi ptinesl rok 2015 omezeni vydajovych
pausali, coz se nejvice dotklo Zivnostnikli a femeslniki. Vydajové pausSily jsou
aktualné limitovany ro¢nim pifijmem 2 miliony korun Ceskych. Vydajovy pausal se lisi
podle vykonavané ¢innosti a pohybuje se od 30 % do 80 %.

Dail z ptijma pravnickych osob je upravena v zdkoné¢ ¢. 586/1992 Sb., o danich
z ptijml, ve znéni pozdéjSich predpisi. Daniova sazba byla pocinaje rokem 2009
stanovena na 20 %, a od roku 2010 plati korporatni daii ve vysi 19 %. Dan z piijma
pravnickych osob v Ceské republice je pod pramérem Evropské unie, ktery
v soucasnosti tvoii necelych 22 %. Sazby a vyvoj korporatnich dani jsou v jednotlivych
staitech peclivé sledované, protoze jejich vySe hraje velkou roli pii rozhodovani
obchodnich spole¢nosti o alokaci investic.

Pro zaméstnavatele 1 osoby samostatné vydéleéné Cinné je dilezitd nejenom vyse

danovych sazeb, ale rovnéz slozitost danové agendy. Kdyz lze danové povinnosti
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vyfidit snadno a jednoduse, a soucasn¢ je nakladani s danémi transparentni (zvySuje
se uroven vefejné sluzby, infrastruktura, zdravotni péce atd.), potom je mozné vyssi
daflovou zatéz platcim dani odGvodnit. V ¢eském prostedi zatim takové presvédceni
neexistuje. Maji-li vlastnici firem pocit, ze jimi zaplacené¢ dan¢ budou v dusledku
korupce prohospodatfeny, intenzivné hledaji zplsoby, jak se jejich placeni vyhnout.
Podle statistik Ceské kapitilové informacni agentury je z destinaci povazovanych
za datiové raje ovladano cca 14 tisic v Ceské republice sidlicich a podnikajicich
spolecnosti.

Vyrobni druzstva zaméstnavajici zdravotné postizené osoby, jako takova, nejsou
v podminkach ceské legislativy nijak zvyhodnéna — jakoZto obchodni spolecnosti
mohou uplatiovat standardni daniové tlevy obchodnich spole¢nosti. Urc¢ité zvyhodnéni

piinasi to, Ze jsou zaméstnavateli osob se zdravotnim handicapem.

Cerpani dotaci z fondti EU

V obdobi let 2007 — 2013 CR patfila k nejhor§im zemim v &erpani dotaci. Hlavni
problémy, pro¢ byla CR v &erpani evropskych penéz pozadu, je piili§ slozita struktura
operac¢nich programt, slozitost metodiky, kterd na zacatku programového obdobi
dokonce zcela chybéla, vysoka fluktuace pracovniki ROP, Spatné planovani
¢1 nefunkéni kontrolni systém.

V roce 2014 se Ceska republika se dohodla s Evropskou komisi na podminkach
dotaci pro programové obdobi 2014-2020, kdy objem prostiedkd, které miize v tomto
mezidobi Ceska republika &erpat, dosahuje vy$e 24 mld. EUR. Tyto zdroje
z evropskych strukturdlnich a investiénich fondii maji byt vyuzity k naplnéni cili
strategie Evropa 2020'', tedy vést k podpofe vzd&lanosti a inovaci, sniZovani
nezameéstnanosti, zvySovani socialniho zaclefiovani a podpote efektivniho nakladani

s energiemi.

Produktivita prace

Rostouci produktivita prace posiluje konkurenceschopnost firem, jednotlivych odvétvi
ale icelych ekonomik. S jejim rstem se vlastnikim firem a Zivnostnikim navysuji

zisky, zaméstnanci mohou opravnéné pozadovat zvySovani svych mezd ¢i platid. Pokud

" Evropa 2020 = jedna se o plan EU, jehoZ cilem je dosahnout hospodarského riistu Elenskych zemi.
Jedna se zlepSeni situace v celkem péti oblastech, které se tykaji zaméstnanosti, inovaci, vzdélavani,
socialniho zacleniovani a zmény klimatu a energetiky. Ty by mély byt dosazeny do roku 2020.
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vSak produktivita prace neroste, a zaméstnanci si presto dokazou vyjednat vyssi odmény
za odvedenou praci.

Produktivitu prace je mozné méfit riznymi zplusoby. Ke srovnani vyvoje
produktivity prace v ¢ase je nejvhodnéjsi pouzit udaje v redlném vyjadieni, které jsou
o¢istény od ristu cen. Dle dostupnych tGdaji Ceského statistického Gfadu (déle jen
,,CSU*) dlouhodoby nértist hodinové produktivity prace byl dan silnou dynamikou mezi
roky 1995 a 2008, kdy se v redlném vyjadieni v priméru zvySovala o 3,6 % za rok.
V letech 2009-2013 rostla v priméru jiz jen o 0,2 % roéné¢ a v zasad¢ stagnovala,
snizeni hodinové produktivity prace zasahlo 3/4 tuzemskych odvétvi. Rist produktivity
prace v realném vyjadieni byl tazen v CR klicovym zpracovatelskym pramyslem
(0246,8 %), dale segmentem velkoobchodu a maloobchodu (o0 124,3 %) a odvétvim

informacnich a komunikac¢nich Cinnosti (o 63,9 %).

Ekonomicka svoboda

Cim vyssi osobni a ekonomicka svoboda v zemi je, tim ma lepsi podminky pro Zivot
1 podnikani. Regulace probiha jen tehdy, pokud na trhu selze samoregulace.

Dle zpravy 2015 Index of Economic Freedom, kterou zvetejnil americky list The
Wall Street Journal, Ceské republika zaujala 24. pozici na Zebii¢ku nejsvobodnéjsich
ekonomik ve svété. Piimo v Evropé obsadila Ceska republika 13. pozici ze 43.
Meziroéné si Ceska republika polepsila o 2 pticky. Vysokou miru ekonomické svobody
méla CR hlavné ve finanéni oblasti, kde zaujimala 3. nejlepsi pozici na svéts. Ceska
republika neméla Zadné vyznamné regulace na finan¢nim trhu. Mohly zde volné
operovat zahrani¢ni banky a navic angaZovanost Ceské vlady v této oblasti byla
minimalni. Naopak regulace na trhu, které se tykaji pracovni sily a ukoncovani
pracovniho poméru, byly vyznamné omezujici. Hlavni piekazkou ekonomické svobody
v CR byly proménné, na které ma vlada vliv - rozpoétova disciplina, vladni vydaje,
podnikatelské prostiedi nebo prostiedi pro zaméstnance. Fungovani ekonomiky obecné
Skodila pfiliSnd byrokracie a obrovské vladni vydaje v negativni interakci
se soukromymi vydaji obyvatelstva.

V oblasti svobody podnikani se Ceské republika umistila na 75. misté: pro samotné
zalozeni podniku bylo tfeba relativné minima kapitalu, ale zato fada byrokratickych
procedur - ziskani potiebnych povoleni, zabirala zac¢inajicim podnikatelim enormni Cas.
Problém byl také v Casté zméné danovych zadkond. Zména legislativy pfitom odrazuje

zahrani¢ni investory.
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Nejvyssi miru ekonomické svobody ve svéte meély Hongkong a Singapur; v Evropé

na tom nejlépe byly Svycarsko a Estonsko.

Socialni, demografické a kulturni prostiedi

Slozeni obyvatelstva

Graf na obrazku IV-5 zobrazuje vyvoj poétu obyvatel v Ceské republice za poslednich
10 let, srozlifenim vyvoje podilu poétu muzii a Zen. Celkovy pocet obyvatel CR
ve sledovaném obdobi jen mirn€ kolisal. Nizkd plodnost, nizkd Uroven migrace
a pomalé prodluzovani délky zivota budou mit dle statistickych prognéz za nasledek

podstatné snizeni populace Ceské republiky v nadchazejicich letech.

Vyvoj poétu obyvatel CR, z toho vyvoj podilu
muzi a Zen v letech 2005 - 2014
(stavk 31. 12.)
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Obrazek IV-5. Vyvoj poctu obyvatel v CR, z toho vyvoj podilu muzii a Zen
v obdobi let 2005 — 2014
(Zdroj: CSU)
Poméry muzii a Zen nezaznamenaly rovnéz vyrazné vykyvy. Dle informaci CSU
méla v 1. poloving roku 2015 Ceska republika 10.541.466 obyvatel.

V pribéhu desetileti se rovnéz téméf nemeénilo veékové rozlozeni ceského

obyvatelstva.
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Populace Ceské republiky, stejné jako populace ostatnich vyspélych zemi, stirne
a podle dlouhodobych prognéz budouciho vyvoje vékové struktury obyvatelstva bude
podil starSich osob v populaci stale nartistat. Lidé se dozivaji a budou dozivat vyssiho
véku a zdravy zpasob starnuti je predpokladem dalSiho rozvoje spole¢nosti. V souladu

s timto trendem se neustale posouva hranice odchodu seniorti do diichodu.

Tabulka 1V-1. Vyvoj prirozeného pririistku v CR v obdobi let 2005 — 2014
(Zdroj: CSU)

Piirozeny
Rok | priristek
2005 -5727
2006 1390
2007 9996
2008 14622
2009 10927
2010 10309
2011 1825
2012 387
2013 -2409
2014 4195

Tabulka IV-1 ukazuje na velmi kolisavy vyvoj piirozeného piiristku v CR
ve sledovanych letech.

Nejvyssich hodnot dosahoval pfirozeny prirtustek v letech 2008 - 2010, kdy Ize
tento vyvoj pricitat porodim matek narozenym v 70. letech 20. stoleti.

Od roku 2012 tento pozitivni trend klesal, aZ dosahl v roce 2013 zapornych hodnot,
tedy pocet zemftelych pievazil nad poctem novorozencl. Kladny pfirozeny pitiriistek

v roce 2014 Ize ¢astecné pricist druhé viné porodu ,,Husdkovych déti.*
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Struktura vzdélani

Z tabulky IV-2 je zfejmé, Ze v pribéhu sledovaného obdobi se snizil podil osob
se zékladnim vzdélanim ¢i bez vzdélani a naopak vzrostl podil osob s vysokoskolskym
vzdélanim. Podily osob s vyucnim listem a maturitnim vysvédéenim se vyrazné

nezmenily.

Tabulka IV-2. Struktura vzdélanosti obyvatelstva v CR v obdobi let 2010 - 2014
(Zdroj: CSU)

2010 2011 2012 2013 2014
Vzdélani zakladni
a bez vzdélani 16,6 % | 16,1 % | 15,6 % | 14,8 % | 14,3 %
Vzdélani stiedni
bez maturity 35,4% | 35,2% | 34,8% | 34,5% | 34,3 %
Vzdé€lani stfedni
S maturitou 342% | 33,8% | 33,7% | 33,8% | 34,1 %
Vzdé€lani
vysokoskolské 13,7% | 148% | 15,7% | 16,7% | 17,3 %

Vvdaje domacnosti a kupni sila

Dle analyzy vyvoje piijmi a vydaji domacnosti CR v roce 2014, kterou zpracovalo
MPSV CR ve spolupraci s CSU na zékladé srovnani s predchozimi léty, podil potravin
na vydajich domécnosti klesl (na 24,2 % ptijmil), nejvetsi ¢ast rozpoctu stale vice tvori
naklady na bydleni a energie (28 % piijmil). Dal$im vyznamnym vydajem jsou naklady
na dopravu (10,5 % piijmut). Podil sluzeb na vydajich domacnosti se z dlouhodobého
pohledu zvysil témét dvojnasobné. Divodem pro¢ lidé vydali za sluzby vice penéz,
jeto, ze fada z nich vznikla v CR teprve po roce 1989 (internet, mobilni telefony,
domaci uklid atd.).

S vys$i vydajti domdacnosti souvisi 1 vyse uspor. Dle informaci, které zvetejnila ING
Bank na konci 1. ¢tvrtleti roku 2015, by primérnd ¢eskd domécnost v ptipadé vypadku
piijml dokézala vyzit z Gspor 3 mésice a 18 dni. Prizkum potvrdil, Ze uspory jsou
dlouhodobé¢ stabilni — v porovnani s udaji ze stejného obdobi ptfedchoziho roku by
vystacily jen o 3 dny déle. VySe rezerv se méni imérné vzdelani.

Mnozstvi potravin, které si mohl primérny Cech potidit z vyplaty, se za poslednich
30 let ve vétSin€ pripadl zvySilo. K vyraznému nartstu kupni sily doslo také

u elektrospotiebict. Hufe vysla z porovnani paliva (uhli, voda).
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Nejcastéji pouzivanym ukazatelem, ktery vypovida o zméné piijmi a bohatstvi
obyvatel, je pravé primérnd mzda, ale statisticky ptesn¢jsi je medidn neboli stfedni
hodnota vSech vydélkid, protoze se do n¢j extrémni hodnoty promitaji méné nez
do primérné mzdy.

Zatimco primérna mzda v Ceské republice za rok 2014 ¢inila 25.686 K&, median
dosahl 23.072 K¢. Je tteba dodat, Ze v roce 2014 na primérnou mzdu nedoséhly 2/3

zamé&stnancll v Ceské republice. Chudobou jsou v Ceské republice nejvice ohroZeny

neuplné domacnosti s 2 a vice détmi.

Kvalita Zivota

Podle Zebticku kvality Zivota sestaveného jako Index spolecenského rozvoje (Social
Progress Index) byla kvalita Zivota v Ceské republice vyhodnocena jako 22. nejlepsi
na svéte. Index spolecenského rozvoje pro rok 2015 byl vytvoren jako doplnéni HDP
ajinych ekonomickych ukazateli s cilem poskytnout ucelenéjsi prehled o celkové
vykonnosti zem¢.

Index poskytuje podrobny piehled o tom, zda maji obyvatelé ptistup k Siroké Skale
oblasti, podle nichz se hodnoti socidlni rozvoj, jako jsou napt. zdkladni sluzby,
prilezitosti, 1ékarska péce, vzd€lani, bydleni, uspokojiva policejni ochrana, prava
a svoboda bez diskriminace.

Ceska republika si meziroéné polepsila o 1 piicku a v hodnoceni dopadla 1épe
nez naptiklad Slovensko, Polsko ¢i Itdlie. K dobrému umisténi pomohla nizka
kriminalita, vysoky stupenn osobni bezpecnosti nebo zlepSeni zivotniho prostiedi.
Slabinami jsou ovSem uroven Skolstvi a nizka mira tolerance vii¢i minoritam.

Nejlepsi Zivot byl vyhodnocen v Norsku, Svédsku a Svycarsku.

Spokojenost ¢eskych obéanu

Zvetejnéné vysledky prizkumu agentury STEM na konci 1. poloviny roku 2015
ukazaly, jak je to se spokojenosti ¢eskych obcanii v rtiznych oblastech jejich zivota.
Spokojenost k politické situaci v CR vyjadfilo 20 % lidi a zhruba 40 % Cechi

spokojeno nebylo.
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Obcané Ceské republiky byli znepokojeni zejména neschopnosti najit vzajemny
kompromis pii feSeni problémil naptfi¢ politickym spektrem, déle konflikty zajmi,
lobbingem a v neposledni fadé korupci. Lidé z podnikatelské sféry si st€zuji na velké
mnozstvi norem, které jim paradoxné nezajist'uji pravni jistotu. Dle Setfeni zvetejnéném
v Casopisu Svazu Ceskych a moravskych vyrobnich druzstev se Ceska legislativa jevi
podnikateliim jako nepfehlednd a nejednoznaéna, coz musi velmi Casto fesit spolupraci
s placenymi odbornymi konzultanty.

Dalsi oblasti vyzkumu bylo mimo jiné zajisténi socialni politiky - celkové piiznivé
ho vnimalo pouze 24 % dotazanych, zatimco 69 % si vyslovilo nazor, ze socidlni
politika je zajiSténa Spatn€. Jedinymi dvéma sledovanymi oblastmi, jejichz zajiSténi
pozitivné hodnotila vétSina Ceské vetejnosti, byly Skolstvi a vzdéldvani a zdravotni
péce. Relativné nejhiife hodnocenymi oblastmi bylo finan¢ni zajiSténi ve stafi a oblast
podpory k ziskdni zaméstnani v ptipad¢ jeho ztraty. Pocit zlepSeni situace byl
registrovan u hodnoceni zivotni rovné vlastni domdacnosti a spokojenosti s osobnim
zivotem. S vyjimkou podpory bydleni se vzdy hodnoceni zlepSovalo s rostoucim
pfijmem a s posunem od levice k pravici na Skéale politické orientace. S v&kem
se naopak zhorSovalo hodnoceni financniho zajiSténi ve stafi, zajiSténi v nemoci,

pii trazu nebo invalidité a také zajisténi zdravotni péce.

Duvéra v EU a jeji instituce

Podle informaci, které zvetejnilo Centrum pro vyzkum vetejného minéni v poloviné
roku 2015, divetovalo Evropské unii a jejim institucim 52 % obyvatelstva. Jednalo se
o nejlepsi vysledek za celou dobu ¢&lenstvi Ceské republiky v EU. Zvysila se rovnéz
spokojenost Ceskych obcanli se ¢lenstvim v Evropské unii, kdy nejvice spokojeni byli
mladi lidé, lidé s vysokoskolskym vzdélanim, lidé s dobrou zivotni Grovni a vedouci
pracovnici. Nejméné spokojeni byli diichodci, nezaméstnani a nevolici.

Nejvetsi vyhody cClenstvi v Evropské unii byly shledany v moZnosti studovat,
pracovat a zit v EU a v ptfisunu evropskych dotaci. Nejvétsi vliv méla EU, dle nazoru
obcanu, na ekonomiku zemé€, narodni identitu a suverenitu, ale také na kvalitu zbozi
a sluzeb. Nedostatky byly vnimany zejména v plytvani prostredkii a nadmérné

byrokracii.
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Technické a technologické prostredi

V soucasném globalizovaném svété se pro firmy staly moderni technologie vyznamnym
prvkem, ktery ovliviiuje jejich konkurenceschopnost a prosperitu. Vyznamné jsou
zejména informacni a telekomunikacni technologie, a to kvili svému piesahu
do ostatnich hospodatskych odvétvi a své roli jako u¢inné infrastruktury pro obchodni
operace a technologické postupy. Technologicky pokrok vedl nejen ke snizeni ndkladl
na komunikaci, ale také rozsitil mnozstvi zbozi a sluzeb, které mohou byt obchodovany
v mezinarodnim méfitku.

V ekonomicky rozvinutéjSich zemich se dualezitou podminkou pro udrzeni
konkurenéni vyhody stava schopnost podniki inovovat. Ceska republika je malou
otevienou ekonomikou s vyraznou primyslovou orientaci a exportnim zaméfenim.
Podle ekonomické trovné se fadi mezi zemé, kde hlavnim faktorem pro zajisténi
konkurenéni vyhody je schopnost podnikii vyvijet a zavadét nové produkty,
technologické postupy, zmény v organizaci prace ¢i nové zpusoby prodeje vyrobku
a sluzeb.

Diilezitym impulsem pro zvyseni intenzity vyzkumnych a inovaénich aktivit v CR
je relativné vysoka energetickd naro¢nost produkce ceské ekonomiky. V porovnani
s praimérem zemi EU28 je v CR na produkci jednotky HDP zapotiebi 2,5krat vyssi
mnozstvi energie (www.tacr.cz). DileZitou tlohu ve stimulaci faktortt dlouhodobého
ekonomického rozvoje hraje efektivni a systematickd podpora vzdélavacich
a vyzkumnych aktivit ve vladni politice. Z pohledu podilu vefejnych vydaji
na vzdélavani, vyzkum a vyvoj ve vefejnych rozpoétech patii CR s podilem vefejnych
vydajli k zemim pod evropskym primeérem.

Inovaéni vykonnost podnikii v CR postupné roste. Pfevazujicim charakterem
inovaci v CR je viak adaptace technologii vyvinutych v zahrani¢i do vyrobniho procesu
¢1 nahrazeni tohoto procesu novymi technologiemi. Vyznamnou ulohu hraji investice
zahrani¢nich spoleénosti pisobicich v CR (52 % podnikovych inovaci), prostiednictvim
nichz dochazi k transferu poznatki a know-how a ke zvySovani efektivnosti vyroby
domécich podnikii. Domaci sektor vykazuje niz§i miru inovacni vykonnosti
a podnikavosti, coz mize byt diasledkem jak nedostatecné stimulujiciho
podnikatelského prostredi, tak i jejich pozici v hodnotovém fetézci, a pravdépodobné

1 méné rozsdhlymi strategickymi a manazerskymi schopnostmi.
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Rok 2012 byl vyznamny z hlediska nartistu celkovych vydaji na védu a vyzkum.
V roce 2010 celkové vydaje na védu a vyzkum v CR dosahovaly 53 mld. K&, v roce
2012 to bylo jiz 72,4 mld. K&; kdy dosahovany podil na HDP CR byl 1,88 % (HDP EU
2,06 %). Z hlediska odvétvové struktury byl v tomto roce tahounem podnikové védy
a vyzkumu automobilovy primysl; druhym nejvyznamnéjsSim primyslovym odvétvim
z pohledu investic do védy a vyzkumu i poctu zaméstnancti ve védé a vyzkumu bylo
strojirenstvi zahrnujici vyrobu stroju a zafizeni, jejich opravy a instalace.

Ve struktufe nakladi na inovace hraji v CR dlouhodob& nejvyznamngjsi roli
investice do pofizeni strojii, zafizeni a softwaru, které tvoii ptfes polovinu celkovych

nakladu na inovace.

Ekologické prostiedi

Posledni dostupna zprava o stavu Zivotniho prostiedi v CR z roku 2014, kterou vydalo
Ministerstvo Zivotniho prostiedi CR, hovofila o mirném zlepSeni stavu Zivotniho
prostfedi CR. Zlep3eni souviselo se snizovanim negativniho vlivu ekonomiky na Zivotni
prostiedi CR v roce 2013, které bylo podpofeno ekonomickou recesi. K nejvétsimu
snizeni tlaki na Zzivotni prostfedi doSlo v sektorech energetiky, zpracovatelského
prumyslu a dopravy.

Dlouhodoby pokles energetické a materialové naro¢nosti hospodatstvi CR postupné
presel do stagnace, mérné zatéze Zivotniho prostiedi na jednotku HDP mélo CR v roce
2014 z EU28 nadale nadprimérné, coz vsSak souviselo s charakterem narodni
ekonomiky s vysokym podilem primyslu na tvorbé¢ HDP.

V sektoru energetiky bylo mozné po setrvalém rlstu sledovat stagnaci vyroby
a konecné spotieby elekttiny. V poslednich deseti letech postupné klesala vyroba
elektfiny v parnich elektrarnach a naopak rostl vyznam jaderné energie a energie
z obnovitelnych zdroji. V dusledku technologického vyvoje také klesal vliv
zpracovatelského primyslu na Zivotni prostredi.

Kvalita ovzdusi v CR se celkové nezlepSuje, ale pouze kolisa dle aktualniho vyvoje
meteorologickych podminek v daném roce. Dlouhodobé dochazi k ptekracovani
stanovenych imisnich limiti, a to navzdory tomu, Ze regulované zdroje zneciStovani
dodrzuji v plném rozsahu emisni limity a dal$i technické pozadavky na provoz
v souladu s ndrodni i evropskou legislativou. Nejzasadnéjsi podil na emisich prioritnich

znecist'ujicich latek maji lokalni topenisté na pevna paliva.
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Vzhledem k tomu, ze postupné dochazi k poklesu odbért a spotieby vody, klesa
také mnozstvi vypousSténych odpadnich vod a v ndvaznosti na to, i koncentraci
znecistujicich latek ve vodnich tocich.

Dalsim problémem jsou staré ekologické zatéze, které jsou rizikem ohrozZeni
lidského zdravi nebezpecnymi karcinogennimi a toxickymi latkami pii kontaminaci
Sir§iho okoli (vodnich zdrojt, ovzdusi ¢i pudy).

Celkova produkce vsech odpadii v CR mezi lety 2003 a 2012 vyrazn& poklesla
(0 16,8 %), v poslednich 5 letech ma pak stagnujici az mirn¢ klesajici trend, coz bylo
ovlivnéno piedev§im zménami ve struktuie pramyslové vyroby. V poslednich 10 letech
rovnéz doslo k trvalému rustu podilu vyuzitych odpadii. Divodem jsou piedevSim
zmény v technologiich zajist'ujicich vyssi efektivitu jak ve vyrobni sféfe (minimalizace
vzniku odpadd), tak i v oblasti samotného nakladani s odpady. U nakladani
s komunalnimi odpady pitevazovalo skladkovani. Od roku 2009 doslo k poklesu
produkce komunalnich odpadii v pfepoctu na obyvatele. Jednim z hlavnich cila
Smérnice 1999/31/ES, o skladkadch odpadi, je omezeni mnozstvi biologicky
rozloZitelného odpadu (dale jen ,,BRKO*) ukladaného na skladky. Ceska republika ma
za cil snizit maximalni mnozstvi BRKO ukladanych na skladky do roku 2020
na maximalné¢ 35 % hmotnostnich z celkového mnoZzstvi BRKO vyprodukovanych
v roce 1995. Pro splnéni cile odklonu BRKO v roce 2020 bylo zavedeno povinné tiidéni
BRKO v CR s téinnosti jiz od 1. 1. 2015 (zakon ¢&. 229/2014 Sb.). Pro dodrZeni cile je
nezbytné vytvaret sit’ zafizeni pro naklddani s oddélené¢ sebranymi BRKO z obci
a od ostatnich ptivodcti v regionech, a to v¢etn¢ kalii z Cistiren odpadnich vod. V oblasti
podpory zkvalitnéni nakladani s odpady byly k datu 31. 12. 2013 vybudovany sbérné
dvory a rekultivovany staré skladky.

Ceska republika ve srovnani s primérem EU28 nadprimérné investuje do ochrany
zivotniho prosttedi, a to jak v rdmci vetejného, tak 1 primyslového sektoru. Divodem
zvySenych investic je zejména feSeni problémul Zivotniho prostfedi z minulych let,
feSeni aktudlnich problémi, kam patfti mimo jiné také sniZzovani zneciSténi ovzdusi
z lokalnich zdroju prostfednictvim finanéni podpory na vyménu starych a nevhodnych

kotlu (tzv. kotlikové dotace), a také napliiovani pozadavk legislativy EU.
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4.2 Analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostiedi vychazi ze zakladnich charakteristik odvétvi. Jejimi stézejnimi
¢astmi je vymezeni hybnych zménotvornych sil, které vyznamné ovliviiuji vyvoj
azménu odvétvi; klicovych faktort uspéchu, jez ovliviiuji uspéSnost ¢i neuspéSnost

podnikii v odvétvi; a analyza konkurence v odvétvi.

4.2.1 Hybné zménotvorné sily

Hybné zménotvorné sily vyplyvaji z ptisobeni faktorti v makroprostiedi.

Hlavni hybnou zménotvornou silou v odvétvi, tedy pfi realizaci vyrobni ¢innosti
druzstva Kovona v kombinaci s poskytovanim zaméstnani zdravotné postizenym
osobam, je zcela jisté legislativa Ceské republiky. Analyza makroprostiedi odhalila
znacnou zavislost Zivotaschopnosti podniku na legislativnich opatienich, zejména
na urceni piispévku na mzdu pro handicapovaného zaméstnance, na provoz chranéné¢ho
pracovniho mista a existence dafovych ulev.

Za dal$i hybnou zménotvornou silu ptisobici v odvétvi Ize oznacit zménu v trovni
pouzivanych technologii, kdy ptfichod novych technologii zejména pro oblast kartonaze
a elektro by mohl ovlivnit situaci v odvétvi a pro zminéné divize by znamenal
pravdépodobné zvysené investice do jiz zavedenych vyrob.

Konkurenceschopnost divizi druzstva muze byt pozménéna rovnéz ze strany
rostouci globalizace v podobé ptichodu zahrani¢nich firem s propracovanym vyrobnim,
marketingovym a organiza¢nim know-how na ¢esky trh, cemuz zcela jist¢ odpovida jiz

déle trvajici invaze ¢inskych vyrobkil na ¢esky trh.

4.2.2 Klicové faktory aspéchu

Klicoveé faktory uspéchu jsou zdroje a schopnosti podniku, které mu vytvéieji
dlouhodobou konkurenéni vyhodu.

Klicovym faktorem uspéchu druzstva je zcela jisté kvalita vyrobki
a poskytovanych sluzeb, na kterou je kladen diraz a diky které si druzstvo udrzuje
povest dobrého obchodniho partnera.

Jako dal8i faktor, ktery vyrazné pfispiva k finanéni a konkuren¢ni UspéSnosti

druzstva na trhu, Ize hodnotit institut poskytovatele nahradniho plnéni, kdy existence
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této konkurencni vyhody uptfednostiiuje do jisté miry odbér produkce divizi druzstva
pted sortimentem béznych podnikd.

Do klicovych faktori uspéchu lze zcela jist¢ zafadit i odpovédny pftistup
managementu druzstva, ktery dba po dlouhd 1éta o odbytovou, finan¢ni a persondlni
stabilitu svéfenych divizi a usiluje o udrzeni dlouhodobé prosperity podniku.

Vybér faktort tispéchu je posilen déle o existenci vyrobni kooperace, kdy vSechny
3 divize dokoncuji realizaci nékterych vyrobkii nepochdzejicich z vlastni produkce, coz

je podlozeno dlouhodobymi smluvnimi vztahy s odbératelskymi firmami.

4.2.3 Analyza konkurence

Konkurenti v odvétvi

V Ceské republice existuji 4 druzstva zaméstnavajici zdravotné postizené, ktera
v ramci své nabidky vyrobkd a sluzeb nabizi produkty elektrovyroby a c¢astecné
kartondze. OvSem tato druzstva nemaji dlouholetou tradici a nabidka obdoby
sortimentu podniku Kovona neni jejich hlavni ¢innosti.

V sortimentu kovovyroby konkurence zatim druzstvo nenasleduje Zadny
rovnocenny nebo silngjsi protihrac, i kdyz tato oblast nabizi zaméstnani i pro téZzce
zdravotné postizené osoby. Je to ddno i vys$Simi investinimi ndklady na pofizeni
stroji, které¢ druzstvo Kovona pofidilo z viceletych rezerv a vyuzivé je za podminek
urcité obmeény C¢i renovaci.

Pokud se zaméfime na konkurenci, kterd nemiize nahradni plnéni poskytovat
a kterd nabizi produkty kovovyroby (vyrobky pro Iékaiské a l1écCitelské ucely),
elektrovyroby (vypinace, termostaty, regulatory), kartonaz (pfepravni obaly, vyrobky

V sortimentu kovovyroby zaujimaji prvenstvi na ceském trhu vyrobni podniky
BTL, Profirelax, Medicalem, Resi a dalSi. Tyto podniky se specializuji na vyrobu
a prodej kovovych lehatek, kiesel, instrumentacnich stolk apod. Distribuci a prodej
realizuji jak pfimo, tak prostfednictvim velkoskladli, kde jsou vyrobky dostupné
pro kadetnické, masérské salony, 1ékarskd a lécebnd zatizeni a Cetné Zivnostenské
provozovny. Vyrobky nabizeji v Siroké Skale potaht, technickych provedeni, ¢emuz
odpovidaji vyssi ceny, nez fakturuje divize kovovyroba. U technicky jednodussich
vyrobkl se cenovy rozdil pohybuje kolem 35% (stolky, kovové podloZzky a podnozky),
u naro¢nych kovovyrobki je to az 600% (Calounénd, plné elektronizovana lehatka

a ktesla). Dalsi formou konkurence je fungovani fady e-shopil, které prostfednictvim
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velkoobchodli nabizeji kovovyrobky ze zahrani¢i. Zde se vysSi cenové rozdily
pohybuji rovnéz vitadu desitek procent, za vysSSi cenu ovSem zdkaznik obdrzi
maximalni komfort a variabilitu. Tyto vyrobky nachazeji své odbératele zejména
v soukromych 1ékatskych a lécebnych organizacich, jako jsou léCebna sanatoria
a kliniky estetick¢ chirurgie. V souhrnu lze konstatovat, Ze na ceském trhu
s obdobnymi kovovyrobky existuje silnd specializovand konkurence, kde muze
druzstvo reagovat nabidkou nizSich cen za cenu jednodusSiho zpracovani a mensi
variabilnosti.

V sortimentu elektrovyroby je konkurence podstatng silngjsi. V Ceské republice
existuji jednak 2 podniky zaméstnavajici zdravotné postizené, nabizejici obdobny
sortiment, ale hlavni vlnu konkurentii pfedstavuje vyroba z Ciny a dale zpracovatelské
firmy, které s ndkupem materialu a hotovych soudastek z Ciny jsou schopny zhotovit
obdobné vyrobky za srovnatelné ceny. DalSi komplikaci pro uspéSnost divize
elektrovyroba znamend 1 to, Ze konkurenéni firmy jsou schopny dodat v relativné
kratké dobé velké mnoZzstvi téchto vyrobki. Jejich distribuéni kandl vede opét
pfevazné pres velkosklady.

Sortiment kartonaze se v dne$ni dob¢ nachazi ve vyrobni ¢i zprostiedkovatelské
nabidce mnoha ¢eskych firem. Obdobné produkty nabizi v Ceské republice desitky
firem. Jen v Jihomoravském kraji je jich cca 40 (napt. Kampos, Unikart, Papirny Brno,
Karton P+P, HP Karton, Kartonaz Kyjov apod.). Velkou c¢ast trhu zaujima produkce
samotnych papiren, které jsou schopny vyrabét rozmanity sortiment za piiznivé ceny
pro zékaznika, coz jim umoziniuje velkoobjemova vyroba a rozvinuta logisticka centra.
Distribuce vyrobki velkych firem funguje pies velkosklady, dale formou ziskani
roénich & viceletych zakazek (Ceska posta, expediéni firmy) i navratem
k podnikovym prodejnam. Firmy, které se zabyvaji kartonazi, konkuruji divizi
kartondZz Grovni technologie, masivnimi objemy produkce a cenovymi podminkami.

Vyrazna je i G€ast zahrani¢nich vyrobcl na ¢eském trhu, kdy vyrobky (Sanony,
darkovy material, PVC obaly) firem jako jsou Herlitz, Esselte, nebo Leitz poznala
dnes jiz téméf kazdd kancelaf. V sortimentu kartondze druzstvo vice konkuruje
zakazkovou vyrobou, kde je schopno v mensich sériich realizovat kvalitni a originalni

produkci.
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Hrozba vstupu novych konkurenta

Vyvoj minulych let ukdzal, Ze pocet zaméstnavatelit osob se zdravotnim postizenim
se zvySuje jen velmi pomalu a ne vSichni obhdji svou existenci na trhu pii zachovani
puvodniho podnikatelského zaméru v socidlnim kontextu. RovnéZz jen ojedinéle
se rozrustd zakladna vyrobnich podnikli, protoze vétSinu nové zaméstnanych
handicapovanych osob zaméstnavaji svou ndplni rizné kompletac¢ni prace (vkladani,
nalepovani, baleni, pocitani).

Diivody, pro které se pracovni trh pro zdravotné postizené osoby vyrazné
nerozrustd, jsou jasné: vysokd administrativni zatéz (lékafti, pojistovny, urady prace,
atd.), obtizné obstarani zakdzek a vhodnost k druhu postizeni, nizsi produktivita prace,
nezbytny specificky pfistup k zaméstnancim a vytvotfeni specidlnich pracovnich
podminek (bezbariérovy pristup, pracovni pomitcky, atd.). Existence statnich
prispévkl na provoz pracovist’ pro handicapované a ¢astecnych mzdovych kompenzaci
ani soucasnd legislativa upravujici institut ndhradniho plnéni nejsou v souc¢asné dobé
dostate¢nym impulsem pro tento druh podnikani.

Opravdu stabilni pateti zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim jsou vyrobni
druzstva (napft. Dita, Obzor, Ergotep, Styl Plzen, Kovona, Artep a dal$i). V soucasné
dobé jich vCR plisobi 43. Tyto podniky maji dlouhodobou zkugenost
se zaméstnavanim handicapovanych osob, znaji veskera uskali a také administrativni
a organizacni proces, které jsou spojeny s vytvoienim chranénych pracovnich mist.
Z toho diivodu lze uvazovat piichod novych potencidlnich konkurentl z fad téchto jiz
zavedenych vyrobnich podnikd. Jak jiz bylo feceno, minimum vyrobnich druzstev
se obdobnou néplni ¢innosti druzstva Kovona okrajové zabyva.

Prekdzku vstupu do odvétvi lze spatfovat zejména v technologické narocnosti
vyrob, kdy se stroje a zafizeni na zpracovani papiru a kovu pohybuji v fddech od tisict
az statisicii korun Ceskych a jejich pofizeni vyzaduje i vytvoreni urcitého zizemi
a v neposledni tfadé kvalifikovany a odborné proskoleny personal. Urcitd hrozba
vstupu novych konkurentli existuje v oblasti montaznich praci, kdy podstata této
pracovni Cinnosti je uplatnitelnd jak u lehce, tak 1 tézce zdravotné postizenych
zaméstnancill, a vyzaduje pouze ¢asové nenaro¢né uvedeni do problematiky Cinnosti

bez nutnosti dlouhodobého zaskolovani a vyuziti specialnich pracovnich pomiicek.
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Vyijednavaci sila dodavatelu

Material pro divizi kovovyroba dodava jediny dodavatel z Brna. Spoluprace druzstva
Kovona s firmou vychazi zdlouhodobych dobrych vztahi mezi podniky
azpozadované¢ a stalé kvality doddvaného materidlu. V poslednich letech doSlo
k ur¢itému narlstu cen, ale nijak razantné¢ (meziro¢né cca 3 %), coz nezpisobilo
vyrazny tlak na rist cen vyrobki druzstva. V ptfipadé¢ dodavek materidlu od firmy
se jedna o zakdzkovou vyrobu pro druzstvo Kovona. Reklamace vadného materialu
se vyskytuji minimalnég.

Material pro divizi elektrovyroba dodava 9 firem piedevSim z regionu Moravy,
které byly vybrdny s pfihlédnutim na kvalitu, ceny a dodaci podminky. Dodavky
zahrnuji material z plastu, kovu a elektrosoucastky, které jsou v divizi kompletovany.

Material pro vyrobu kartonaZe pochazi zcelé Ceské republiky a zahrnuje
pfedevsim papirensky, textilni a kovovy material.

Materidl pro montazni prace v ramci divizi si dodavaji z velké Casti zadavatelské
firmy. Druzstvo disponuje vlastnimi rozsdhlymi skladovymi prostorami, takze
uskladnéni materidlu a meziprodukti neni problematické. Vzhledem k tomu, Zze
druzstvo v pfipad¢ vlastnich vyrobkti odebird pfedevSim papirensky materidl, kovo-
a elektrosoucastky, kdy lze ztad dodavateld zcelé Ceské republiky vybirat,
je druzstvo v pozici silnéjsiho.

Z pohledu moznych hrozicich nebezpec¢i pro chod druzstva ze strany
dodavatelskych firem lze tedy vyzdvihnout pouze rust cen materidlu, energii a dalSich

vstupd.

Vyijednavaci sila zakazniku

Hlavni skupinu zédkaznikl divize kovovyroba tvofi zivnostnici, soukroma zdravotnicka
zafizeni, 1é¢ebny a ambulantni 1ékatské zatizeni.

Divize elektrovyroba ma 3 strategické odbératele v Jihomoravském kraji.

Zékazniky divize kartonaz lze rozdélit do péti skupin. Jedna se o potravinarské
podniky s velkosériovou vyrobou, které pro své vyrobky potiebuji vhodny obal,
a vlastni vyroba by byla nerentabilni. Dalsi skupinu tvofi vyrobni kooperace, které
jsou realizovany na zdkladé smluv o spolupraci, kdy divize dokoncuje realizaci
nékterych vyrobkii nepochdzejicich z vlastni produkce. Reklamni agentury jsou
zékazniky pievazné knihaiské casti zadvodu. Pravé diky Sirokému zabéru divize
kartonaz lze poskytnout pestrou Skalu modifikaci. Dalsi okruh odbératelt s velkym

odbytovym potencidlem tvoii expedi¢ni firmy, ovSem jednd se o odbér v malych
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objemech. Posledni, okrajovou skupinu zakaznikii tvofi statni instituce. Hlavni
vyhodou je mal¢ riziko pfi sjednavani zakazky a jistd thrada fakturovanych vyrobki.
Jednd se zejména o archivy, méstské urady, v€znice atd. Odbératelé divize kartonaz
sidli ve vétsing ptipadli na Moravé.

Z celkového pohledu druzstva jsou zakaznici rozlozeni mezi rizné skupiny
a obory, ¢imz je do jisté miry zajiSténa diverzifikace podnikatelského rizika. Vedeni
druzstva usiluje o udrZzovani a posilovani dlouhodobych obchodnich vztaht
s odbérateli, pficemz vzijemna znalost poméri kooperacnich partnert (pozadavky,
platebni schopnost) hraje pfi rozhodovani o uzavieni kontraktu vyznamnou roli.
Jakékoliv razantni zvySeni ceny nebo nedodrzeni dodacich podminek by znamenalo
ztratu zakaznika, coz si vzhledem k relativné malému poctu strategicky vyznamnych

zakaznikd nemize druzstvo dovolit.

Hrozba substitutu

Dalsi silou, ktera plsobi na UspéSnost druzstva je hrozba substitutd. Substitutem
je produkt, kterym lze nahradit stavajici vyrobek ¢i sluzbu, funguje na obdobném
zaklad¢ a prinese zakaznikovi stejny uzitek. V oblasti kovo- a elektrovyrobki nelze
jednoznacné vymezit, vzhledem k uzké technické specializaci a ucelu pouziti, blizké
substituty.

V oblasti kartonaze Ize za substituty povazovat materialy, které jsou pii vyrobé
pfepravnich materidli, darkovych baleni apod. na misto papiru a PVC pouzivany.
Tzn., Ze je tfeba najit takovy material, ktery neni na bazi celuldézy a ropy. V dnes$ni
dobé vyzkum a vyvoj pokrocil tak daleko, ze jisté alternativy existuji. Jednim z nich

je polymerace kyseliny mlécné, kterd se ziskava z cukrové titiny, brambor a kukufice.

4.3 Situa¢ni analyza vnéjSiho prostiedi

Jak jiz bylo uvedeno v Piehledu literatury, cilem analyzy vnéjSiho prostiedi
je identifikace a rozbor faktorti okoli druzstva, které ovliviiuji jeho strategickou pozici

a vytvareji potencialni ptilezitosti a hrozby pro jeho fungovani.
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4.3.1 Prilezitosti

Vyvoj makroekonomickych ukazateli — hospodaisky rast, nizkd mira inflace, rtst
zivotni trovn& obyvatelstva CR a EU, pozitivni ekonomické vyhledy stavu &eské
ekonomiky zvysuji optimisticka o¢ekavani vlastnikl firem i domacnosti a zvysuji jejich
odhodlani investovat a tim pfispivaji k rozvoji podnikatelské aktivity a ristu ceského

hospodafstvi.

Statni podpora — zaméstnavani zdravotné postizenych osob umoziiuje ceskym
podnikiim, v souladu s §35 zékona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu, snizovat vysi
dan¢ z pifijmu. Dalsi statni podporou, kterou lze vramci podpory zaméstnavani
handicapovanych osob Cerpat, je piispévek na provoz chranénych pracovnich mist
a Castecnd kompenzace mzdovych ndkladd. Za kazdého zaméstnaného pracovnika
se zdravotnim postizenym lze uplatnit slevu na dani ve vysi 18.000 K¢ rocné,

za pracovnika s t€z$im zdravotnim postizenim ve vysi 60.000 K¢ ro¢né.

Rozvoj regionu Brno — mé&sto Brno je druhé nejvétsi mésto Ceské republiky, centrem
Jihomoravského kraje a sidlem vyrobniho druzstva Kovona. Brno je vyznamnym
stiediskem justice, ekonomickym a sprdvnim centrem, méstem univerzit a veletrznim
centrem stfedni Evropy srozvijejici se dopravni infrastrukturou, energetickymi
a komunika¢nimi sitémi. Brno patii k méstim s vyraznym ekonomickym potencidlem.
Zejména v poslednich letech roste pocet podnikatelskych subjekt v oblasti pocitacové

technologie, telekomunikaci, vyvoje softwaru a ostatnich hi-tech obort.

Existence novych trhii — se vstupem Ceské republiky do EU se &eskym firmam
oteviely vétsi moznosti k pronikdni na zahraniéni trhy. V CR existuje nékolik
organizaci, které se vénuji podpofe firem pii vstupu na nové trhy v Ceské republice
1 zahrani¢i. Podpora spociva jak v poskytovani informaci, tak ve sjednavani obchodnich

schlizek se zastupci firem a instituci.

MoZnost ¢erpani dotaci z fondi EU — mezi operacni programy v ramci programového
obdobi 2014 — 2012, které¢ byly Evropskou komisi schvaleny pro spolufinancovani
z evropskych strukturdlnich a investi¢nich fondl (déle jen ,,ESIF*) a které mohou
podniky v odvétvi vyuZiti, patfi Operaéni program Podnikdni a inovace
pro konkurenceschopnost, Operaéni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani a Operacni

program Zameéstnanost a Operacni program Zivotni prostiedi.
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Dostatek pracovnich sil — v oblasti poskytovani pracovni sily handicapovanych osob

nabidka vyrazné ptevysuje poptavku.

Socialné orientovana spolecnost — lepsici se klima ve spoleCnosti ve vztahu
k seniorim, handicapovanym osobam, ktefi pro svij Zivot potfebuji nejen kvalitni
zdravotni péci, ale 1 zaméstnani a socidlni zaclenéni, podporuje i to, Ze spolecnost vice
slysi na dodrzovani spoleCenské odpovédnosti firem. Tato skute¢nost by méla,
v idealnim pfipad¢, znamenat vytvofeni tlaku spolecnosti na neomezovani podpory

socialn¢ orientovanych podnik.

4.3.2 Hrozby

Politicka situace — za poslednich 15 let nebyla v CR jedina vlada, ktera by si za své
existence neprosla obdobimi ohrozeni jejiho fungovani, plnych rozport, neschopnosti
spole¢né jednat u kulatého stolu o dilezitych otdzkéch s nalezenim kompromisniho
feseni, nevhodnych politickych kauz, korup¢nich afér, které opakované diskreditovaly
Ceskou republiku v ogich ob&anii i v zahrani¢i. Proto nelze v budoucnu piili§ poditat
s vyraznou zménou, kterd by zpiisobila, Ze bude ceské politicka scéna v rozhodovani

jednotna a dlouhodobé stabilni.

Uroveii legislativy - stav politického klimatu v CR dokresluje i skute¢nost, ze dosud
neexistuje dulezitd norma deklarujici vymezeni pracovniho trhu se zdravotné
postizenymi obCany a péci o né. Obecné doposud existovaly pouze dil¢i snahy
o vytvofeni jednotného a jasn¢ definované¢ho programu na podporu handicapovanych,
nemocnych a starnoucich osob v Ceské republice. Nelze také vylougit, Ze s piichodem
nové vlady (pravdépodobné opét koali¢ni) nedojde v rdmci napliiovani trendu snizovani
socidlnich vydajii k redukci stavajicich pfispévkii na provoz a mzdové kompenzace

zaméstnavatelim handicapovanych osob. Proto je tfeba na toto riziko myslet.

Vy$e minimalni mzdy — minimalni mzdu v CR pobira 2,3 % pracujicich (zdroj: CSU).
Rist minimalnich mezd zaméstnavatelé obecné nevitaji, protoze zvysuje jejich naklady.
Jesté¢ hife ho vnimaji zaméstnavatelé zdravotn€ postizenych osob, ktefi ve vétSing
piipadi poskytuji svym handicapovanym pracovnikim mzdy v trovni minimalni mzdy.
Zcela korektnim argumentem, ktery hovoii v logiku zaporného stanoviska firem

ke zvySovani hranice minimalni mzdy, je to, zZe sristem mzdy neni vzdy zarucen
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adekvatni rast produktivity prace. Od ledna 2016 se méni nafizeni vlady o minimalni
mzd¢, kterd stoupne u handicapovanych osob o 1.300 K& na ¢astku 9.300 K¢, coz
konkrétné pro druzstvo Kovona bude znamenat zvySeni celkovych mzdovych nékladii
priblizné o ¢astku 108.000 K¢ mési¢né€ a tedy znacnou financni zatéz. Je tteba dodat, ze
k takto razantnimu zvySeni dochazi po osmi letech, béhem kterych zlistavala minimalni
mzda zdravotné postiZzenych osob neménnd. Rovnéz musi podniky v odvétvi akceptovat
a pripravit se na to, ze vlada hodla minimalni mzdu pro handicapované osoby do roku
2017 dorovnat s vy$i minimalni mzdy pro ostatni zaméstnance. Je pak tedy otazkou, zda
zaméstnavatelé zdravotné postizenych osob se pro zachovéani konkurenceschopnosti
svych podnikd zvoli cestu snizeni poctu handicapovanych pracovnikii s dodrzenim
minimdlniho limitu 50 % zdravotné postizenych zaméstnanct nebo provedou celkovou

redukci vyrob, v obou ptipadech se jedna o spolecensky negativni trend.

Silici konkurence — zejména dovoz materialu nebo hotovych elektrosouéastek z Ciny
znesnadiiuje pozici vyrobkll divize elektrovyroba a jejich prodej na Ceském trhu
a zvySuje tlak odbératell na cenu. Silici konkurence v podobé¢ velkych firem, zpravidla
se zahrani¢ni majetkovou t&asti, rozsifuje své podnikatelské aktivity v Ceské republice

a znamena ohrozeni jak pro divizi elektro, tak pro divizi kartonaz.

Nizka solventnost obchodnich partnerii — management druZstva klade velky dliraz
na udrZzeni finan¢ni stability podniku. Skutec¢nost, Ze platebni schopnost obchodnich
partnerti neni vzdy na zadouci trovni, hrozi riziko vzniku dlouhodobych nebo dokonce

nedobytnych pohledavek.

Hrozba hospodarské recese — jak se ukézalo v minulych letech, hospodaisky pokles
pocitily kvili ekonomické a politické globalizaci témét vSechny ndrodni ekonomiky.
Ceska republika se svou otevienou ekonomikou a zapojenim do celosvétovych
ekonomickych vazeb musi rovnéz celit dopadim celosvétové hospodarské krize,

jejichz pficinu lze Casto najit na jiném svétovém kontinentu.

Nésledné¢ bude provedeno hodnoceni faktorG wvnéjSiho prostfedi ziskanych

z predchazejici analyzy, a to pomoci matice EFE.
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4.3.3  Matice hodnoceni faktoru vnéjSiho prostiedi

Na zaklad¢ zpracované analyzy vnéjsiho prostiedi byly identifikovany faktory a k nim
jsou pfifazeny vahy podle jejich dulezitosti. DalSim krokem je urceni reakce
na stupnici 1-4, jak druzstvo dany faktor splituje. Poté je urceno vysledné EFE skoére,

jak druzstvo reaguje na faktory vnéjsiho prostiedi.

Tabulka 1V-3. Matice EFE
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

g::::&ig?ej Stho Vaha Reakce Skore
Politick4 stabilita v CR 0,06 2 0,12
Ptima podpora zaméstnavateli

zdravotné postizenych 0,20 3 0,40
Legislativni podpora

zamgéstnavatelti zdravotné

postizenych osob 0,14 2 0,32
Hospodarsky rtist 0,09 2 0,20
Institut nahradniho plnéni 0,16 2 0,36
Konkurence 0,08 2 0,16
Platebni schopnost

odbératelu 0,09 3 0,27
Klasifikace stupné

zdravotniho postizeni 0,04 2 0,10
Technologicky rozvoj 0,04 3 0,12
Regionalni politika 0,07 1 0,10
Sociélni klima

ve spole¢nosti 0,03 2 0,06
Celkové vazené skore 1,00 X 2,17

Celkové vazené skoére matice EFE, uvedené v tabulce 1V-3, vykazuje hodnotu
2,17, coz znamena pramérnou reakci firmy na existujici prilezitosti a hrozby odvétvi,
resp. soucasna strategie Castecné zohlediiuje identifikované pftilezitosti a predchézi
faktor vnéjsiho prostiedi fungovani piimé financni podpory zaméstnavatelli osob
se zdravotnim postizenim. Této podpory druzstvo v maximalni mife vyuziva a je
jednou z dil¢ich podminek jeho existence. Velky vyznam pro dalsi fungovani druzstva
ma také existence institutu ndhradniho plnéni a podpora zaméstnavatel
handicapovanych osob legislativni cestou, zejména v oblasti danového zvyhodnéni

a vetejnych zakazek.



STRATEGICKY MANAGEMENT VYROBNIHO DRUZSTVA 95

5 Analyza vnitiniho prostredi vyrobniho druzstva

Tato kapitola se zabyva analyzou vnitiniho prostfedi vyrobniho druzstva Kovona. Cilem
analyzy je identifikace silnych a slabych stranek podniku, pficemz jejich zjiSténi
a zohlednéni pfi tvorbé strategickych doporuceni muize piispét ke zlepSeni stavajici
situace druzstva. Nasledné je vyhodnocen vliv faktord vnitiniho prostfedi na ¢innost

podniku.

5.1 Hodnototvorny retézec

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti, hodnototvorny fetézec identifikuje strategicky
vyznamné aktivity v podniku, které rozdéluje na primarni (hlavni) a sekundarni
(podptirné), ptiCemz rozbor téchto c¢innosti umozni odhalit potencialni moznosti

1 slabiny uvnitt podniku.

Primarni ¢innosti

Vstupni logistika

Material pro kovovyrobu doddva a dovazi prevazné brnénskd divize firmy Ferona.
Piijem a kontrolu kvality materidlu provadi skladnik. Material je dodédvan ve formé
kovovych dila, které jsou pracovniky divize zpracovavany a kompletovany s ostatnimi
nekovovymi ¢astmi vyrobkda.

Jak jiz bylo uvedeno, material pro divizi elektrovyroba dodavaji regionalni firmy.
Dodavky zahrnuji material z plastu, kovu a elektrosoucastky, které¢ jsou v divizi
kompletovany.

Divize kartondz manipuluje piedev§im s papirenskym, textilnim a kovovym
materidlem.

Rozhodovani o potfebach materidlu provadi vedouci divize ve spolupraci s mistry.
VétSina materidlu pro vlastni vyrobu pochédzi od dlouhodobych dodavateli. Material
pro montazni a kompletatni prace napiic¢ divizemi dodavaji zpravidla zadavatelské
firmy. Veskery material i meziprodukty jsou ulozeny ve skladech, pokud mozno,
v co nejvetsi blizkosti vyrobnich prostor divize, ktera produkei provadi.

Rozhodovani o pottebach pofizeni strojii, vyrobnich a obrabécich zatizeni
je v kompetenci vedeni druzstva. Nékteré finanéné nékladné stroje (lisy, fezacky) byly
potizeny v 90. letech minulého stoleti, proto management podniku zvazuje jejich

obménu kvili narocné udrzbé i nedostupnym ndhradnim dilam.
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Vétsina drobnych zatizeni a nastroji byla potfizena nebo obnovena po roce 2000,

kdy byl rovnéz vyrazné posilen vozovy park druzstva a tiskarské stroje.

Vyroba a provoz

Produkty a sluzby, které¢ jednotlivé divize svym zdkaznikiim nabizi, jsou uvedeny
v kapitole Sortiment druzstva.

Divize kovovyroba nabizi vlastni produkty urené pro vybaveni pievazné
kosmetickych, 1é¢ebnych a zdravotnickych zafizeni. Vlastni vyroba ma nasledujici
faze: frézovani, vrtani, brouseni, ohybani, fezani, stfihani, svafovani, Sroubovani,
tvorba polstrovani, potahovani a kompletace. Lakovani a zinkovani provadi externi
firma Svaziko Brno.

Divize elektrovyroba nabizi produkty v podobé elektrickych regulator
pro podnikové 1 domaci ucely. Jeji vyrobni postupy se sestavaji predevSim z ¢innosti:
pajeni, osazovani a kompletace.

Divize kartondz patii z pohledu variabilnosti vyrobnich postupti k nejnaro¢néjsim
zavodim podniku. Pracovnici této divize vykondvaji Cinnosti v podobé: lisovani,
ohybani, ofez, potahovani, flokdz, rylovani, potisk, lepeni, svafovani PVC, knihatské
prace, atd. V ramci zavodu kartondz tvoii nejvetsi podil produkce obalové materidly.

V oblasti zakdzkové vyroby se jednd zpravidla o kombinace vySe uvedenych
postupti.

Veskera vyroba je situovana v aredlu sidla druzstva, na prostoru o rozloze
22.000 m?, pfi¢emz umisténi vyrob a skladovych prostor je znaén& roztiisténo. V arealu
se nachézeji nevyuzité prostory, které¢ byly zbudovany v minulosti s cilem zabezpecit
zdzemi pro rozsdhlou vyrobu. Vzhledem k nezbytnému propojovani vyrobnich
¢i zpracovatelskych metod mezi divizemi se nabizi zvazeni moznosti urc¢ité centralizace
vyrobnich prostor. Stimto souvisi i potieba renovace pracovist, kde pracuji tézce
zdravotné postizeni zaméstnanci.

Kontrolu kvality vyrobki a sluzeb zajistuje v kazdé divizi kvalitar a misti provadi

v

organizaci a kontrolu operaci napti¢ celym vyrobnim procesem.
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Vystupni logistika

Odbér hotovych vyrobkll je mozZny v sidle podniku nebo na pifani zdkaznika lze
dodavku realizovat do mista urceni v ramci vozového parku podniku (Ford Transit
nebo Renault Master).

Uskladnéni kompletovanych i vlastnich vyrobkli vyzaduje kvili nebezpeci
koroze suché a temperované prostory. Pro tyto ucely ma podnik ve svém aredlu

k dispozici dostatek prostor.

Marketing a prodej

Druzstvo zaméstnava 1 obchodniho zéastupce, ktery aktivné vyhledava a zajistuje
kontakt s obchodnimi partnery. Se stavajicimi zakazniky ptichazeji do kontaktu v rdmci
realizace zakdzek také vedouci jednotlivych divizi druzstva. S dalezitymi obchodnimi
partnery udrzuje kontakt také predseda druzstva, ktery se, v rdmci budovani dobrych
a dlouhodobych vztahtli, zajimd o potfeby a moznd vylepSeni spolupriace formou
pozvani zékaznikd na odborné seminafe se zajimavym spolecenskych a kulturnim
zakoncenim.

Nové obchodni vztahy jsou navazovany zejména pii vystavidch a konferencich
vramci celé Ceské republiky (veletrzni vystavy, 1ékaiska sympozia, setkani odborné
vefejnosti), kterd se konaji cca 15x v roce. V ptipad¢ divize kovovyroba se jedna o akce
pro lékaisky, rehabilitaéni personal vcetné sportovni mediciny a v ptipadé divize
elektrovyroba jsou navstévovany vystavy s elektrotechnickym zaméfenim. Prezentace
vyrobkl a sluzeb jednotlivych divizi se, krom¢ obchodniho zastupce druzstva, Casto
ucastni i predseda druzstva a néktery z vedoucich divize, dle zaméteni konference
¢ivystavy. Zastupci podniku pfitom disponuji prospekty s piehledy vyrobkl
v zékladnim provedeni a k dispozici maji rovnéz orientacni ceniky.

Do urcité formy podpory prodeje 1ze zahrnout i nabidku exkurze po vyrobnim
zavodu a seznameni s problematikou zaméstnavani handicapovanych osob. Oblast
poskytovani prace zdravotné postizenym obCanlim se promitd 1 do vztahtii s vetfejnosti,
kdy vyrobni ¢innost druzstva v kombinaci s jeho socialnim poslanim je prezentovana
vramci Clenstvi ve Svazu Ceskych a moravskych druzstev a snim souvisejicimi
vazbami na dal$i asociace a sdruzeni na podporu podnikani.

Pracovni porady probihaji 1x tydné za ucasti managementu a dle potieby
vybranych pracovnikii druzstva. V zavéru roku se pak kond setkani managementu
a zamé&stnanci, kde jsou prezentovany vysledky vSech divizi za uplynuly rok,

diskutovany sméry dalSiho rozvoje podniku, zakonc¢ené kulturnim programem.
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Formy propagace vcetné¢ cenové politiky nastavuje management druzstva.
Piitvorbé cen jsou =zohlednény ndklady na produkci, pifi¢emZ se nepatrné,
u srovnatelnych vyrobkt, pfihlizi na nastaveni cen u konkurence. Vzhledem k tomu, ze
podnik nabizi malosériovou ¢i zakdzkovou vyrobu, nelze realizovat Gspory z rozsahu,
coz znamena velkou vyhodu pro konkurenci zejména v piipadé divize kartonaz

a elektro.

Sluzby
V ptipad¢ vyrobkl divize kovovyroba, je na ptani zakaznika, realizovana v ramci

dodavky také montaz vyrobkd.

Sekundarni ¢innosti

Podnikov3 infrastruktura

predseda
Obchodni lt’"’lr“,z‘:(‘{'
oddéleni echinicke
! oddéleni
Divize Divize Divize
Kovovyroba Elektrovyroba Kartonaz

Obrdazek 1V-6. Organizacni schéma druzstva
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Dle schématu na obrazku IV-6 je zifejmé, ze vyrobni druzstvo Kovona ma
kombinovanou organizacni strukturu. Kombinace spociva v zavedeni funkciondlni
a divizionalni organiza¢ni struktury.

Cinnosti v rAmci obchodniho oddéleni druzstva provadi celkem 8 osob. Rozsah
¢innosti je velmi Siroky, protoze sdruzuje oblast ekonomickou a obchodni. Ekonomicka
stranka spociva ve zpracovani veskerych ekonomickych dat druzstva, provadéni
ucetnictvi, mzdové agendy, tvorbé vykazl a zprav.

Kromé pozice ekonomky a pomocné Ucetni funguji na tomto pracovisti také
expedient a 2 skladnici, ktefi maji na starosti skladovou evidenci materialu a zpracovani
podkladt pro fakturaci vyrobki a sluzeb a jsou v uzkém kontaktu s vedoucimi a mistry
jednotlivych divizi.

Obchodni stranka odd¢€leni, spojujici ¢innost odbytového a marketingového utvaru,
prosla v poslednich tfech letech rapidnim zestihlenim. S vétSinou obchodnich zastupct
spadajicich pod vedouci jednotlivych divizi byl rozvazan pracovni pomér z divodu
nevyrazného piinosu spocivajiciho ve zvySovéani odbytu, pfi¢emZ zlstala zachovéana
pozice jednoho obchodniho zéastupce. Tento zaméstnanec zajiStuje zejména kontakt
s obchodnimi partnery, vyjedndvani o cenovych a dodacich podminkach, propagaci
vyrobkii a sluzeb druzstva, prizkum trhu, prezentaci na vystavich a odbornych
konferencich. Je vuzkém kontaktu s diviznimi vedoucimi, ktefi vzhledem ke své
odbornosti maji vysoké povédomi o technickych podminkach realizace zakazek,
finan¢ni a ¢asové naro¢nosti vyroby, a odpovidaji za to, ze produkt samotny dostane
zakaznik v bezvadné kvalité. Obchodni oddéleni intenzivné komunikuje s vedenim
druZstva o problémech ¢i potiebach podniku i jednotlivych divizi.

Provozné technické oddéleni zabezpecuje velmi dulezity servis vsech vyrobnich
stroji a zafizeni v podniku a dale zprostfedkovava be&zné servisni sluzby udrzby
(zamecnik, elektrikar, uklid apod.). Zajistuje dale dozor nad dodrzovanim BOZP,
provadi pravidelnd Skoleni zaméstnanct a revize pfistrojii a zatizeni. ZvySend pozornost
je veénovédna ochrané¢ zdravi v dilndch a provozech, kde vykondvaji svou c¢innost
zdravotné postizeni zaméstnanci. Odd¢leni je tvoieno celkem sedmi osobami. Na tomto
utvaru je rovnéz zatazen grafik, ktery ma na starosti tvorbu grafickych navrhi vyrobka
na zakéazku, zabezpeCuje implementaci hotovych navrhi do vyroby a komunikuje
se zakaznikem ohledné finalizace navrhované podoby vyrobkli (odsouhlaseni navrh,

vzorkl, ptip. zmény).
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Druzstvo pro sviij provoz vyuziva od roku 2002 podnikovy informacéni systém
Helios, zahrnujici moduly pro vedeni ucetnictvi, skladovou evidenci, piijem
a zpracovani zakazek, mzdovou agendu a fakturaci vyrobku a sluzeb.

Nékteré cinnosti nezbytné pro provoz podniku, jako naptf. sluzby pravnika,
auditora, odpadové hospodarstvi, sprava pocitacové sit€, obédy pro zaméstnance, jsou

zajistovany externimi firmami.

Lidské zdroje

Vztahy mezi zaméstnanci a druzstvem se tfidi zdkonikem préace a fadou dalSich pravnich
predpist, zejména zdkonem o zameéstnanosti. Druzstvo respektuje zdsadu rovného
zachdzeni zaméstnavatele se vSemi zaméstnanci pii jejich pfijimani do zaméstnani,
v pracovnich podminkéch, odménovani za praci a odborné priprave.

Pfi pfijimani pracovnikll spolupracuje druzstvo, dle potieby, s mistné piislusnym
ufadem préace. S ohledem na poslani druzstva je zna¢nd pozornost ve vSech smérech
vénovana zejména osobam se zménénou pracovni schopnosti.

Personalni zalezitosti fesi vedouci jednotlivych divizi v Cele s ptedsedou druzstva,
kteti provadéji 1 pracovni pohovory. Zaméstnanci jsou piijimani na zakladé
vybérového fizeni za podpory ufadii prace na konkrétni pozice.

Proskolovéani novych zaméstnancti do vyroby provadi mistii a ¢aste€né pracovnici
provozné-technického oddéleni v oblasti BOZP.

Fluktuace zaméstnancti je téméf nulova. Pro kazdého zaméstnance je urcena
tiimésicni zkuSebni doba, bchem které je sezndmen s pracovnimi povinnostmi,

organiza¢nim a provoznim fadem. Dé€lnici jsou odménovani dle plnéni tikolovych plant.

Tabulka IV-4. Vyvoj poctu zaméstnancii druzstva v letech 2011 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani, stav k 31. 12.)

Zdravotni stav 2011 2012 2013 2014
TZp' 15 13 14 16
ozp" 96 67 67 65
Bez zdravotniho

postiZzeni 41 31 32 36
Celkem 152 111 113 117

12 TZP = osoba t&zce zdravotné postiZena.
3 OZP = osoba lehce zdravotné postizena.
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Z tabulky 1V-4 je ziejmé, Ze celkovy personalni stav druzstva za posledni 3 roky
mél mirn€ stoupajici trend. Vyrazné snizeni poctu zaméstnancti v roce 2012 souviselo
s vyzadanymi persondlnimi zménami z divodu restrukturalizace vyrob, nikoliv
fluktuaci. Mirné zmény v poméru poctu TZP a OZP ve sledovanych letech zptsobily
i presuny v klasifikaci zdravotniho postizeni (zlepSeni / zhorSeni zdravotniho stavu
pracovnika). Zastoupeni téZce zdravotné postizenych zaméstnancli se managementu
podafilo v druzstvu zachovat, pficemz tato skupina pracovnikii obhdjila svou existenci

diky realizaci specializovanych zakazek pro montdzni prace.

K 30. 6. 2015 bylo v druZstvu zamé&stnavano 65% osob se zdravotnim postiZzenim.

Tabulka IV-5. Struktura vzdélani zameéstnancu druzstva v roce 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani, stav k 31. 12.)

Vzdélani Pocet osob
Zakladni 39
Stiedni s vyucnim listem 46
Stfedni s maturitou 25
Vysokoskolské 7
Celkem 117

Tabulka IV-5 obsahuje strukturu vzdélani zaméstnanct druzstva, pticemz nejvetsi
podil zaujimalo tradiéné vzdélani stfedoskolské s vyucnim listem. Zaméstnanci
s vysokoSkolskym vzdélanim zaujimaji vSichni fidici funkce, do kterych byli v ramci

¢lenské schuze druzstva voleni.

Tabulka IV-6. Struktura pracovniho zarazeni zaméstnanci druzstva
s pomérem zen /muzii druzstva v roce 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani, stav k 31. 12.)

Pracovni zairazeni | Pocet osob Pomér Zen / muzi
Délnici 96 9/87
THP 21 9/12
Celkem 117 18/99

Hlavnim pilifem vyrobni ¢innosti v podniku je manualni prace zaméstnanct, proto
je kladen dtraz na produktivitu prace a kontrolu kvality hotovych vyrobkt. Tabulka
IV-6 wukazuje, Ze vétSina zaméstnanci byli pravé délnici ve vyrobé. Mezi
technickohospodaiské pracovniky patii kromé& vedoucich divizi zaméstnanci

na oddélenich ptimo podiizenych ptedsedovi druzstva.
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Z tabulky je patrny i pomér zaméstnanych Zen a muzl, kdy u délnickych profesi
prevazovali muzi a naopak u technickohospodarskych pracovnikii byl pomér zen
a muza témer vyrovnany.

Vedeni druzstva usiluje o podporu ¢innosti zaméstnanct zlepSovanim pracovniho
prostiedi a pracovnich podminek. Ke spokojenosti vSech zaméstnancii rovnéz piispiva
moznost ¢erpani 28 dni fadné dovolené, ptispévek na stravovani ve vysi 26 Kc/den,
darkova poukazka na ndkup potravin ve vysi 500 K¢ pii pracovnim vyro¢i a vanocni
darkovy balicek. V ramci pracovniho kolektivu je tymovy duch udrZzovan v rdmeci
neékolika neformdlnich setkdni v pribéhu roku, kdy management druzstva zajisti
program a obcerstveni pro zameéstnance s jejich rodinami, zpravidla v okoli mésta
Brna.

Z pohledu frekvence cerpani docasné pracovni neschopnosti z divodu nemoci
obecné plati, Ze nemocnost je u handicapovanych osob vyss§i nez u zaméstnanci
bez postizeni: Vyjime¢né u zaméstnancii druzstva dochazi k ¢erpani dlouhodobé
pracovni neschopnosti z divodu horSiciho se zdravotniho stavu, pficemz zdravotni

komplikace souvisi ¢asto s postizenim.

Technologicky rozvoj

Druzstvo usiluje o maximalni vyuziti potencidlu pofizenych vyrobnich zafizeni. V fijnu
2003 druzstvo ziskalo certifikdt ISO 9001:2000, ¢imZ se zaradilo mezi spolecnosti
s deklarovanou kvalitou. Vzhledem k pokroc¢ilému opotiebeni a nevyhovujici
vykonnosti nékterych stroji, vedeni druzstva planuje jejich obménu za technologicky

vyspélejsi modely.

ZajiStovani zdroju

Pfedmétem této funkce v rdmci podpurnych ¢innosti je opatiovani vstupl, které jsou
spotiebovany v hodnotovém fetézci firmy. Rizeni vstupnich a vystupnich operaci
provadi vedouci jednotlivych divizi, pfedseda druzstva nebo povéieni pracovnici.
Reklamni materidly urcené k propagaci produkce si druzstvo zajistuje vlastnimi

silami.
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5.2 Finan¢ni analyza

V ramci finanéni analyzy vyrobniho druzstva Kovona budou provedeny vypocty
vybranych pomérovych ukazatelti a indexu INO1 za obdobi let 2012 — 2014.

K hospodateni s majetkem druzstva je vhodné doplnit, ze zddny majetek nebyl
ve sledovanych letech zatizen zdstavnim pravem. Druzstvo rovnéz nepotidilo zadny
majetek formou finanéniho nebo operativniho prongjmu a nemd majetkovou

ani smluvni Gcast v jinych spole¢nostech.

Tabulka 1V-7. Prehled vysledkit hospodareni druzstva (v tis. K¢) v letech 2011 - 2014
(Zdroj: Vykaz ziski a ztrat druzstva k 31. 12)

2011 2012 2013 2014

Vysledek hospodateni 305 3453 2962 3383
za ucetni obdobi (+/ -)

Z tabulky IV-7 je zfejmé, ze ve sledovanych letech skoncilo hospodateni druzstva
s kladnym hospodarskym vysledkem. Hlavni zasluhu na tom mély rostouci trzby
za vyrobky, kdy se podafilo zajistit a realizovat vyS$si pocet zakdzek nez v ptedchozich
letech, a zefektivnéni vyrob.

Pozitivni trend vyvoje vysledku hospodatfeni byl nastartovan v roce 2012, kdy
v roce piedchozim druzstvo vykézalo celkovou ztratu v hospodateni druzstva ve vysi
-305tis. K&. Ztrata byla zplisobena neefektivnim hospodafenim, kdy existence druzstva
stala vyhradn€ na statnich ptispévcich a velkému poctu zaméstnancti neodpovidala vyse
vykont. Trzby za vlastni produkci byly na minimélni tirovni, kdy management druzstva
nedokazal zajistit stabilni a silny pfisun zakazek do jednotlivych vyrob. Na konci roku
2011 doslo k obméné top managementu, pfic¢emz aktivni politika nového vedeni,
razantni pfistup souvisejici sredukci neefektivnich vyrob (konfekce a vyroba
pracovnich pomtcek pro uklid) a personalnimi zménami, obchodni duch; to vse
se pfiznivé projevilo na udrzeni fungovani druzstva a jeho dal$im rozvoji.

Pozitivniho vysledku hospodafeni bylo ve sledovanych letech dosazeno i diky
kompenzacim mezd pro zdravotné postizené zaméstnance a piispévku na provoz
chranénych pracovist. V tabulce IV-8 je uveden vyvoj prispévkl na provoz zdkonem
chranénych vyrobnich pracovist a mzdovych nékladi. VysSe celkovych piispévki
se ve sledovanych letech vyvijela v souladu s vyvojem poctu zdravotné postizenych

pracovnik.
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Souhrnné udaje o vysi poskytnutych piispeévki rovnéz dokazuji, ze bez statni
podpory by se druzstvo ve sledovanych letech nachazelo ve ztraté v fadu statisicti korun

ceskych.

Tabulka IV-8. Prehled prijatych financnich prostredki
na investicni a provozni ucely (v tis. K¢) v letech 2012 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Forma dotace 2012 | 2013 | 2014
MPSV — kompenzace mzdovych

gékladﬁ 4998| 5070] 5116
UP — piispévek na uhradu nakladi

chranénych pracovist’ 1106 1009| 1459
Celkem 6104 6079| 6575

Tabulka 1V-9. Ukazatele financni analyzy v letech 2012 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

| 2012 | 2013 2014
Ukazatele likvidity
Bézna likvidita 3,81 4,29 2,53
Pohotova likvidita 3,29 3,79 2,27
Hotovostni likvidita 2,07 2,48 1,35
Ukazatele aktivity
Obrat celkovych aktiv 1,06 1,05 1,15
Obrat stalych aktiv 1,73 1,82 2,32
Obrat zasob 20,54 17,07 28,52
Dobra obratu zésob [dny] 17,53 21,09 12,62
Obrat pohledavek 8,57 6,39 7,90
Doba obratu pohledavek [dny] 41,98 56,37 45,54
Ukazatele zadluZenosti
Celkova zadluZenost [%] 10,37 13,05 16,28
Dlouhodoba zadluzenost [%] 0,25 0,55 0,55
Kratkodoba zadluZenost [%] 10,12 12,49 15,74
Mira samofinancovani [%] 88,92 86,88 83,72
Dluh na vlastni jméni 0,12 0,15 0,19
Podkapitalizovani 1,45 1,52 1,70
Ukazatele vynosnosti
ROA 5,03 4,12 4,42
ROE 4,58 3,84 4,27
ROCE 5,64 4,71 5,24
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Podkladem pro vypocet pomérovych ukazatelii (vysledky jsou uvedeny v tabulce
IV-9) vrédmci finanéni analyzy a nasledné zhodnoceni finan¢ni situace vyrobniho
druzstva Kovona byla rozvaha a vykaz ziskli a ztrat v jednotlivych letech a né&které

doplnujici informace byly ziskdny béhem pohovori s ekonomkou a predsedou druzstva.

Analvza likvidity

Bézna likvidita udava, kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele, pokud by
vdaném okamziku pifeménil vSechna svd obcéznd aktiva v hotové penize.
Ve sledovanych letech tento ukazatel mirné kolisal, pohyboval v rozmezi 2,53 — 4,29,
coz je velmi uspokojivy stav. Nedostatkem tohoto ukazatele je vSak to, ze nevyjadiuje
platebni schopnosti druzstva v pribéhu ucetniho roku.

Pohotové likvidita m& vys$s$i vypovidaci schopnost nez bézna likvidita, protoze
abstrahuje od vlivu zésob, které jsou nejhlie zpenézitelnou ¢asti majetku. Podobné jako
v pripadé bézné likvidity dosahoval ukazatel pohotové likvidity nadprimérnych
vysledki, coz uvitali zejména vétitelé. Vedeni druzstva by se ovSem mélo zamyslet
nad tim, zda by objem pohotovych penéznich prosttedki mohl byt vyuzit produktivngji.

Hotovostni likvidita nejlépe vypovidd o skutecné platebni schopnosti podniku
k ur¢itému datu — pométuje kratkodoby financni majetek (prostiedky v hotovosti
anabéznych uctech) skratkodobymi zavazky. Druzstvo vramci hodnoceni timto
ukazatelem dosahlo nadprimérnych hodnot a vysledky opét ukazaly na vysoky objem

nevyuzitych penéznich prosttedk.

Analvza aktivity

Ukazatel obratu celkovych aktiv umoZnil zhodnotit, kolik prostfedkii je druZstvo
schopno vygenerovat ze zdroja, které ma k dispozici. Ukazatel obratu celkovych aktiv
vySel pro druzstvo ptiznivy. Hodnota celkovych aktiv se v ro€nich trzbach obratila 1x
a tato efektivnost vyuziti celkovych aktiv méla setrvaly vyvoj.

Dlouhodoby hmotny majetek se obratil v trzbach druzstva 1,7x az 2,3x za rok.
Vyuzitelnost dlouhodobého hmotného majetku je tedy dobra.

Ukazatel obratu zasob vykazal, kolikrat za rok bylo druzstvo schopno pieménit své
zasoby na trzby. Obratovost zasob se ve sledovanych letech pohybovala mezi
hodnotami 17 — 28 obratek za rok. Dobu obratu zasob se druzstvu podafilo v priabehu

sledovanych let snizovat, az na hodnotu 12 dnti (rok 2014).
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Obrat pohledavek udéava pocet obratek pohledavek v roce. V rdmci tohoto ukazatele
hodnoty kolisaly. Doba obratu pohleddvek udavéa dobu, po kterou podnik v priméru
¢ekd, nez obdrzi platby za prodané vyrobky a sluzby. U druzstva Kovona tento ukazatel
ve sledovanych letech kolisal, v roce 2014 dosahoval hodnoty 45,5 dne, coz signalizuje,
ze nekteti obchodni partneti druzstva prekracuji standardni 14-ti denni dobu splatnosti

faktur.

Analvza zadluzenosti

Ukazatel celkové zadluzenosti zméfil pomér, v jakém bylo druzstvo financovano cizimi
zdroji. V pribéhu sledovanych let se finan¢ni riziko véfiteli druzstva zvysilo,
ale samotnd uroven rizika se nachazi v piijatelnych mezich. Na celkové zadluZenosti
se nejvice podili kratkodoba zadluzenost.

Za vyznamny ukazatel celkové finan¢ni situace je povazovana mira
samofinancovani. V roce 2014 se podil vlastniho kapitalu na celkovych aktivech
druzstva pohyboval kolem 84%, coZ svéd¢i o finanéni stabilité podniku, resp. o tom, Ze
podnik mé velkou ¢ast svého majetku pofizeno z vlastnich zdroji. V tomto ohledu by
mélo vedeni druzstva zvazit, zda by v nasledujicich letech, pfi planovanych
investi¢nich aktivitach, nemél byt nove pofizovany majetek ¢astecné potizovan z cizich
zdrojl (napf. ivérem), aby zdroje kryti doznaly vyrovnanéjsiho poméru.

Ukazatel dluh na vlastni jméni roste s ristem podilu zavazkl ve finan¢ni strukture
podniku, coz plati i pro analyzované druzstvo.

Ukazatel urokového kryti nebyl vyhodnocen, protoze ve sledovanych ani
ptedchozich letech druzstvo necerpalo urocené zdroje.

Hodnota ukazatele podkapitalizovani se ve sledovanych letech pohybovala
nad hodnotou 1,0, coz znamend, Zze druzstvo méa dlouhodoby majetek kryt

dlouhodobym kapitalem.

Analvza vvynosnosti

Rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA) vyjadiuje celkovou efektivnost
podnikani. Ve sledovanych letech hodnota ukazatele mirné kolisala. V roce 2014
dosahoval ukazatel hodnoty 4,42, coz znamend, ze na 1 K¢ vlozeného kapitalu
ptipada 0,0442 K¢ zisku.

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) slouzi k hodnoceni vynosnosti kapitalu,

ktery do podniku vlozili vlastnici. Ve sledovanych letech hodnota ukazatele mirné
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kolisala. V roce 2014 dosahoval ukazatel hodnoty 4,27, coz znamend, Zze na 1 K¢
vlastniho kapitalu ptipadlo 0,0427 K¢ zisku.

Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitdlu (ROCE) méfi vynosnost
veskerého investovaného kapitalu. Hodnoty ukazatele rovnéz v pribéhu sledovanych
let mirné kolisaly. Vroce 2014 dosdhl ukazatel hodnoty 5,24, takze 1 K¢

investovaného kapitalu ptinesla zpét druzstvu 0,0524 K¢&.

Index duvéryhodnosti

V ramci finan¢ni analyzy byl vyuzit model predikce financni tisné podniku, tzv. index
daveéryhodnosti. Index divéryhodnosti je souhrnny index pro hodnoceni finanéniho
zdravi spolecnosti prostfednictvim jediného cisla. Vahy jednotlivych koeficientl
indexu INO1 byly pfizpisobeny podminkdm ceského priamyslu. Kromé hodnoceni
faktu, zda bude mit podnik v blizké dobé existencni potize ¢i nikoliv, poskytuje také
informaci o tom, zda podnik pifindsi svym vlastnikim néjakou ptidanou hodnotu.
Pfi vypoctu se pfitom vychazi z pomérovych ukazatell, a to z poméru aktiv a cizich
zdrojii, schopnosti splacet ze zisku uroky z ciziho kapitalu, ziskovosti aktiv, vynosnosti

aktiv a bézné likvidity.

Tabulka IV-10. Index INOI v letech 2012 - 2014
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2012 2013 2014
Index INO1 2,19 2,01 1,78
Porovnani > 1,77 > 1,77 > 1,77

Na zakladé vypocteného indexu INO1 za sledované roky, uvedeného v tabulce
IV-10, se potvrdily zavéry ptedchozi ¢asti finan¢ni analyzy — druzstvo ve sledovanych

letech tvotilo ekonomickou pfidanou hodnotu.

Vysledky finanénich ukazatell provedené financni analyzy budou zohlednény

pfi identifikaci silnych a slabych stranek podniku v nasledujici kapitole.
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5.3 Situa¢ni analyza vnitfniho prostredi

Na zaklad¢ informaci a vysledkl zjisténych v pfedchozich kapitoldch budou stanoveny

silné a slabé stranky druzstva Kovona a sefazeny dle dulezitosti.

5.3.1  Silné stranky

Kvalita vyrobki a sluZzeb — zakaznici nakupujici vyrobky a sluzby druzstva dostavaji
kvalitni produkty. Pocet reklamaci je velmi nizky. Dlouholeti zdkaznici udrzuji
spolupraci s druzstvem pravé na zaklad¢ dobré zkusSenosti s bezvadnosti vyrobki.
Ptislibem dlouhodobé udrzitelnosti kvality je v druzstvu plnéni pozadavkl systému
managementu jakosti dle mezinarodni normy ISO 9001:2000. Druzstvo je drzitelem
nékolika ocenéni, které obdrZelo v rdmci hodnoceni Svazu ceskych a moravskych
druZstev, za napaditost a kvalitu vyrobkll (napi. obrazkovy pomocnik pro logopedické

pacienty, piepravni obal pro kalendare).

Finan¢ni stabilita — vzhledem k zodpovédnosti, kterou ma management druzstva
ke svym zaméstnancim-podilnikiim, usiluje druzstvo, v pfipad¢ tvorby zisku,
o vytvareni rezerv do dalSich let pro vétsi investicni akce, kryti piipadnych ztrat
a o efektivni alokaci vyrobnich faktord. Zarovenn dodrzuje obchodni a platebni
podminky, ke kterym se obchodnim partnerim zavéazalo.

Druzstvo dlouhodob¢ necerpa zadné uvéry nebo ptjcky, vykyvy v sezonni pottebé
zasob nebo piipadné kratkodobé potieby financovani je schopno fesit z vlastnich zdroju
a vzhledem k vySe uvedenému je zafazeno do seznamu c¢lenli Creditinfo v registru
solventnich firem. Soucasti odpovédné politiky je i absence realizace rizikovych
a nerentabilnich podnikatelskych aktivit. Lze tedy druzstvo oznadit za finan¢né zdravy

podnik a zajimavého obchodniho partnera.

Zakazkova vyroba — divize druzstva jsou schopny vyrobit ¢i zkompletovat vyrobky
dle pfani a individudlnich potfeb zdkaznika, coz sériové vyrabéjici firmy nemohou
nabidnout. Pfi realizaci zakdzkové vyroby je druzstvo schopno pfiblizit se cenovym

podminkam konkurence.
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Poskytovatel nahradniho plnéni - druzstvo je zaméstnavatelem osob se zménénou
pracovni schopnosti, ktery pii obchodni nebo vyrobni spolupraci je opravnén vystavit,
podle zakona ¢. 474/2001 Sb., doklad o splnéni povinnosti zaméstnat stanoveny
4% podil zdravotné postizenych zaméstnancti ndhradnim zptisobem dle § 24 odst. 3b)

tohoto zakona.

Dlouholeta tradice a dobré jméno firmy — vzhledem ke skuteCnosti, ze druzstvo
pusobi na ¢eském trhu po rtznych transformacich jiz ptes 60 let, je na ¢eském trhu
dobie znamo, a diky stabilni kvalité¢ nabizenych vyrobk a sluzeb, je v okruhu

zakazniku vnimano velmi dobfe.

SdruZovani v organizacich — aby druzstvo ziskalo siln€j$i vyjednavaci pozici
pfi ovliviiovani politiky zaméstnanosti zdravotné postizenych osob, v dobrém slova
smyslu, rozsifilo své odbytové moznosti a rovnéz se mu dostalo urcitému zazemi
v podobé konzultanich a dalSich podplrnych cinnosti, je ¢lenem jiz nékolik let

v né€kolika ndrodnich organizacich:

a) Svaz &eskych a moravskych vyrobnich druzstev (dale jen ,,SCMVD*) — zastupuje
a podporuje clenska druzstva, je pro n¢ profesionalnim informacnim centrem, disponuje
fadou odbornikil, ktefi poskytuji druzstviim pravni sluzby, daiiové, ekonomické
a finan¢ni poradenstvi, zajiStuji vzdélavani a odborné seminafe, organizuji spolené
expozice na veletrzich a vystavach v CR i v zahrani¢i. Svaz héji zajmy ¢&lenskych
druzstev pii jednanich s vladou, ministerstvy, ¢leny Parlamentu CR a organy Evropské
unie. DruZzstvo mé& majetkovou cast ve Svazu ve vysi vstupniho ¢lenského vkladu

ve vysi 10.000 K¢&.

b) Druzstvo je prostfednictvim &lenstvi ve SCMVD ¢&lenem Svazu primyslu
a dopravy Ceské republiky, pfiCemz svaz je nestitni dobrovolnou nepolitickou
organizaci, sdruzujici zaméstnavatele a podnikatele v Ceské republice. Jeho poslanim
je ovliviiovat hospodaiskou a socialni politiku vlady Ceské republiky s cilem vytvaiet
piiznivé podminky pro rozvoj podnikani v CR. Pii jednanich evropskych

a mezinarodnich organizaci a instituci haji a prosazuje zdjmy svych clent,
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prostfednictvim zastupcti ve vyborech a pracovnich skupiniach Businesseurope'*

a BIACP.

¢) Dale je druzstvo ¢lenem Asociace zaméstnavatell zdravotné postizenych CR. Jedna
se o zdjmové sdruzeni podnikateli a ostatnich zaméstnavateldi, ktefi zaméstnavaji
nadpolovi¢ni podil spolupracovnikli se zdravotnim postizenim, nebo se na podpoie
jejich zaméstnavani vyznamné podileji. Sdruzeni nabizi informacni podporu s moznosti
vzajemné vymeény zkusSenosti zaméstnavatelli zdravotné postizenych. Podpora vzajemné
komunikace ¢lenti a spoleCny postup s orgdny statni spravy v této specifické

problematice jsou hlavni naplni ¢innosti asociace.

Diky ¢lenstvi v téchto organizacich se druzstvu dostava vyhod v podobé uspory
nakladi za sluzby pravnika, za propagaci prospéSnosti a dilezitosti provozovani
chranénych pracovnich mist, i v podobé informaci o odbytovych pftilezitostech

pro druzstvo.

Spokojenost zaméstnanci - pro své zaméstnance, kromé trvalého zlepSovani
pracovniho prostfedi a povinného utvareni pracovnich podminek, poskytuje druzstvo
motivacni programy a stalé zaméstnanecké vyhody (ptfispévky na obédy, dary

pfi zivotnich a pracovnich jubileich, $koleni, vlastni rekreacni stfedisko).

Zvyhodnéni pri vefejnych zakazkach — jelikoz druzstvo zaméstnava vice nez 50 %
zdravotné postizenych pracovnikii, je zvyhodnéno pii zaddvani vetejnych zakdzek
v obchodni vefejné soutézi. Pfi hodnoceni jeji nabidky musi byt jim piedlozena

cvwvr

tuzemské osoby o vice nez 20 %.

!4 BUSINESSEUROPE = Konfederace evropského podnikani se sidlem v Bruselu sdruzujici 40

podnikatelskych a zaméstnavatelskych svazii ze 34 zemi Evropy, které zastupuji firmy vSech velikosti
a vétSiny klicovych primyslovych odvétvi. Je nejvétSim a nejsiln€jsim podnikatelskym lobby vuci
evropskym institucim a dal$im organizacim.

BIAC = Poradni vybor pro primysl a obchod pfi Organizaci pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
(OECD) se sidlem v Patizi; sdruzuje 41 podnikatelskych a zaméstnavatelskych svazli z 33 zemi.
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5.3.2  Slabé stranky

Uzka technologicka specializace — druzstvo se svymi vyrobky zaméiuje na relativné
maly segment trhu, coz znamena potencialni nebezpeci pti ztraté kliCovych a stalych

zakazniku.

Uroven propagace — vzhledem k tomu, Ze v dosavadni praxi nebyl ptfikladan vétsi
vyznam SirS§i propagaci vyrobkl, vyjma UcCasti zdstupcii druzstva na odbornych
veletrzich, konferencich a vystavach, Ize iroven propagace povazovat za nedostate¢nou.

Tomu odpovidé Spatny stav internetovych stranek, reklamnich materialii, PR apod.

Produktivita prace zdravotné postiZenych - vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci jsou
vétSinou zdravotné omezeni ve vykonéavani pracovnich tkont, je i jejich produktivita

prace na nizsi urovni.

Stav distribuce a prodeje — divize nabizi své produkty pouze pies piimy prode;j.

24

zaméstnanci se zdravotnim postizenim jsou ceny téchto produktii cenové méné

vyhodné ve srovnani s konkuren¢nimi firmami vyrabé&jicimi vétSinou velkosériove.

Potireba modernizace stroji a zarizeni — vzhledem k tomu, ze kazda divize disponuje
specifickymi stroji a vyrobnimi zafizenimi rizného stafi, kterd byla v prubchu let spise
jen udrZzovéana a obnovovana ndhradnimi dily a v brzkém obdobi jim skon¢i Zivotnost, je
tteba v ramci planovani vétSich investicnich akci zohlednit potfebu pofizeni novych
stroji a zafizeni, které budou zcela jist¢ vice vyhovovat souCasnym narokim
na vyrabéné produkty.

Roztiisténost vyrob — druzstvo disponuje rozsahlymi vyrobnimi a skladovacimi
prostorami, pficemz stavajici rozlozeni prostor vyuzitych pro vyrobni ¢innost druzstva

je znacné€ nevyhodné.

Ze situacni analyzy vnitiniho prostfedi je patrné, Ze kvantitativné maji prevahu
silné stranky nad slabymi. Intenzitu vlivu téchto faktord na celkovy potencial divize

hodnoti matice IFE.
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5.3.3 Matice hodnoceni faktoriu vnitfniho prostredi

Na zaklad¢ zpracované analyzy vnitiniho prostiedi jsou identifikovany faktory a k nim
pfifazeny vahy podle jejich dilezitosti. DalsSim krokem je urceni reakce na stupnici 1-4,
jak druzstvo dany faktor spliuje. Poté je urCeno vysledné IFE skore, jak druzstvo

reaguje na faktory vnitiniho prostredi.

Tabulka IV-11. Matice IFE
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Faktor vnitiniho

prostredi Vaha Reakce Skore
Kvalita vyrobki 0,12 3 0,36
Kvalifikace pracovnikil 0,05 3 0,15
Distribuce 0,08 2 0,16
Dobré jméno druzstva 0,12 4 0,48
Uroveii technologie 0,07 2 0,14
Zameéstnavani

handicapovanych osob 0,13 4 0,52
Cenova politika 0,10 2 0,20
Uzka specializace 0,07 2 0,14
Pozice na trhu 0,08 2 0,16
Financni stabilita divize 0,12 2 0,24
Propagace vyrobkt 0,06 1 0,06
Celkové vazené skore 1,00 X 2,61

Celkové vazené skoére matice IFE, uvedené v tabulce IV-11, vykazuje hodnotu
2,61, coz znamena primérnou reakci firmy na zmény faktord vnitiniho prostredi.
stabilniho poskytovani zaméstnani handicapovanym osobam, které odpovida jejimu
poslani. Nasleduji faktory kvalita poskytovanych vyrobkii a sluzeb soucasné
s udrzovanim dobrého jména firmy. Pti volbé strategickych rozhodnuti hraje rovnéz
dilezitou ulohu udrZeni finanéni stability podniku. Naopak malou pozornost vénuje

druzstvo propagaci svych vyrobku a sluzeb.
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6 Formulace strategie

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole Ptehled literatury, lze pro navrh strategie a tvorbu
strategickych doporuceni vyuzit pomocnych néstrojii. V této préci je vyuzito vniting-

vnéjs$i matice (IE) a SWOT matice.

w7

6.1 Vnitiné-vnéjsi matice

Vnitfné-vnéjs$i matice (IE) v sobé zahrnuje celkova vazena skore matice IFE (na ose x)

a matice EFE (na ose y).

skore z IFE
4.0 3,0 2,0 1,0
1 11 111
3,0
>
=
; 1A% \Y V1
Z
2,0
VI1 VIII IX
1,0

Obrazek 1V-7. Matice IE
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Zanesenim celkovych vazenych skoére matic hodnoceni faktortt vnéjSiho
a vnitiniho prostiedi jakozto soufadnic do Vnitiné-vnéjsi matice IE (viz obrazek IV-7)
vyplyvé, Ze by mél management vyrobniho druzstva Kovona do budoucna zvolit

strategii ,,UdrZeni a posileni®, kterd odpovida kvadrantu V.
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V Ansoffové pojeti, které bylo definovano v kapitole Piehled literatury, se jedna
o strategii ,,Pronikani trhu®“, pfiCemz tato strategie pocitd s vyuzitim potencidlu
stavajicich vyrobkll na stavajicich trzich. Podnik se tedy snazi zvysit svlj podil
na soucasném trhu, aniz by doslo ke zméné vyrobku.

Vyhodnocenim vysledki matic EFE a IFE lze konstatovat, ze druzstvo reaguje
pramérné na existujici ptilezitosti a hrozby v odvétvi a nedochazi zcela k vyuziti vSech
silnych stranek a soucasn¢ k potlaceni slabych stranek druzstva. Z faktor vnitiniho
prostfedi podnik nezaznamendva ptiznivé vysledky v oblasti distribuce a propagace.
Ohrozujici mize byt pro podnik i relativné omezeny pocet zakaznikl, kdy se ztratou
zakazky u strategického odbératele mize druzstvo piipravit o velkou ¢ast trzeb.

Druzstvu budou v nésledujici kapitole nabidnuta prosttednictvim SWOT analyzy
strategickd opatieni v souladu se strategii pronikani trhu, kterd byla vystupem matice
IE.

6.2 SWOT matice

Poznatky zjiSténé vybranymi analyzami fungovani druzstva jsou shrnuty ve formeé
SWOT matice. Analyza wvnéjSiho prostfedi druzstva je zalozena na sledovani
rozhodujicich sil makroprostfedi, zejména politickych a ekonomickych vlivli. Nelze
opomenout vyznamné faktory mikroprostfedi, konkurenci, zakazniky a dodavatele,
ovliviiyjici schopnost podniku dosahovat svych strategickych cild.

Nezbytnou soucasti matice SWOT, uvedené v tabulce 1V-12, je ziskani informaci
z analyzy vnitiniho prostiedi druzstva, jejimz vystupem je piehled podstatnych silnych

a slabych stranek podniku.
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Tabulka IV-12. Matice SWOT

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Faktory
vuitiniho

prostiedi

Faktory
vnéjsiho

prostiredi

Silné stranky (S)

Kvalita vyrobki a sluzeb
Statni podpora
Finan¢ni stabilita
Zakazkova vyroba
Néhradni plnéni
Dobré jméno podniku

Clenstvi v organizacich

Slabé stranky (W)
Uzka technologicka
specializace

Stav distribuce
a prodeje

Uroven propagace
Rozttisténost vyrob

Potifeba modernizace

PiileZitosti (0)
Makroekonomicky vyvoj
Rozvoj regionu Brno

Existence novych trhii

Dotace EU

Strategie SO
Udrzeni kvality
vyrobki a sluzeb

Rozsiieni okruhu
zakazniku
Vytvareni finanénich
rezerv

Strategie WO

Upraveni rozmisténi
vyrobnich prostor
a uskutecnéni
pronajmu prostor

Zajisténi obnovy
budov a modernizace
vyrobnich zarizeni

Hrozby (T)

Politicka situace
Uroven legislativy
VySe minimalni mzdy
Silici konkurence

Hrozba hospodaiské recese

Strategie ST

Posileni variability
vyrobniho programu

Zvyseni tsili za udrZeni
statni finan¢ni
i nefinanéni podpory

Strategie WT

ZvySeni urovné
propagace
RozSireni
distribucnich cest

Vyutziti pracovni sily
napric divizemi

6.3

Strategicka doporuceni

VSechna navrhovana strategickd opatfeni vychédzi zpouziti pomocnych néstroju

pro formulaci podnikové strategie - matice IE a analyzy SWOT a musi byt v souladu

s podnikovymi cili.
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UdrZeni kvality vyrobku a sluZeb
Druzstvo dlouhodobé usiluje o uspokojeni potieb a piani svych zdkazniki. Zejména
v divizi kartondZ se produkty neustdle modifikuji. Kvalita vyrobkid a sluzeb byla
jednim z klich k uspéchu kudrzeni se na trhu v dobach, kdy poptavka celkove
stagnovala z divodu hospodarského poklesu. Diky vétSimu poctu zdravotné
postizenych pracovnikl probihaji nékteré ¢asti vyroby vyhradné formou rucni prace.
Préavé rucni prace a prisna vystupni kontrola zarucuji vysokou kvalitu produkce.

Je tedy velmi dilezité, aby druZstvo i nadale reagovalo na pozadavky zékazniki
s nabidkou odpovidajici kvality, k cemuz by mu méla dopomoci modernizace
nékterych vyrobnich zafizeni a zmény v organizaci vyrob. V piipadé¢, ze realizace
piepravy vyrobkt bude probihat do vzdalengjsich mist CR, musi druZstvo zohlednit

1 vybér obalt z pohledu odolnosti a ekologické likvidace.

Posileni variability vyrobniho programu

Jak jiZ bylo uvedeno v pfedchozi kapitole, druZstvo nemd redlné Sance na trhu obstat
v ptipad¢é cenové valky. Proto musi rozsifit pole svych snah o ziskani zdkaznika
nabidkou Siroké palety modifikaci vyrobkii s moznosti vyroby mensi série na zakazku.
Vsechny divize by mély navic né¢jakym zpusobem usilovat o vytvofeni n¢jaké
specifické vlastnosti vyrobku, kterd nebude lehce napodobitelna konkurenci
(zpracovani  rehabilitacnich pomtcek, rucni knihatské prace, kompletace

elektrosoucastek vcetné elektrokontroly).

Vytvareni financnich rezerv
Vytvafenim financnich rezerv na ,hor$i casy*“ si mlze druzstvo vytvofit zdroje
pro financovani vétSich investi¢nich akei, pfipadné pro kryti ztratovych vysledkt

hospodareni.

Zvyseni usili za udrZeni statni podpory

Dulezitym prvkem k prosazovani druzstevnich zajmi a zajmi organizaci
zaméstnavajicich zdravotné postizené osoby je moznost ovlivilovat prostfednictvim
svych zastupctl jednani na urovni vlady, protoze, jak jiz bylo uvedeno v kapitole
Prehled literatury, tyto podniky bez pomoci statu nemohou vedle ostatnich podnikt
dlouhodobé existovat. Pfedseda Svazu ceskych a moravskych druzstev, jehoz

je druzstvo Kovona ¢lenem, je jednim z pfedstavitelt malych a stfednich podnik,
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kteti dlouhodobé na urovni vlady usiluji o prosazeni a zajiSténi podminek pro jejich
existenci a rozvoj. Ddéle je druzstvo ¢lenem Asociace zaméstnavatelll zdravotné
postizenych CR, které rovnéz na tGrovni ministerstev vyjednava lepsi podminky
pro handicapované zaméstnance i jejich zaméstnavatele.

Je nezbytné, aby vedeni druzstva a dals$i podniky zaméstnavajici handicapované
osoby, vyvijely neunavné uUsili k podpofe tohoto druhu podnikani, at’ uz vhodné
volenymi zastupci na Grovni organizaci sdruzujicich zaméstnavatele handicapovanych

osob nebo prostiednictvim vlastni propagacni ¢innosti.

Provedeni centralizace vyrob a pronijem nevyuzitych prostor

Vzhledem k nezbytnému propojovani vyrobnich a zpracovatelskych ¢innosti véetné
sdileni pracovni sily nékterych zaméstnancti mezi divizemi se nabizi moZznost
provedeni urcité centralizace vyrobnich prostor. Pokud druzstvo soustiedi své vyrobni
a skladovaci prostory do jednoho areélu, lze vyuzit potencialu brnénské metropole
a nevyuzité prostory pronajmout jinym firmam, a to s nabidkou doprovodnych sluzeb
druzstva (nepfetrzitd ostraha, uklid, drobnéa udrzba) a poskytnuti zakladni elektro- a IT-
infrastruktury. Druzstvo timto krokem mize ro¢né ziskat cca 8.200.000 K¢
(pfi praim&mé cené za prondjem 1.100 K&/m?/mésic) s minimem vynaloZenych naklada

za Upravu prostor a presun vyrobnich zafizeni.

Obnova budov a modernizace vyrobnich zafizeni — vhledem k tomu, Ze hlavni
budova, ve které¢ sidli management druzstva, vétSina technickohospodarskych
pracovnikii a 2 pracovisté, kterd slouzi vyhradné k pracovnim cinnostem tézce
zdravotné postizenych zaméstnancli, se nachézi ve Spatném technickém stavu
a vyzaduje dikladnou rekonstrukci, mélo by vedeni druzstva vyuZzit moznosti pozadat
o pfidéleni dotace vramci operacniho programu Podnikdni a inovace
pro konkurenceschopnost. V ramci tohoto programu lze mimo jiné ziskat finan¢ni
podporu na rekonstrukci budov. Odhadovand finan¢ni néroc¢nost rekonstrukce cini
9.000.000 K¢, pticemz vyse prispévku ESIF miize v programovém obdobi 2014 — 2020
¢init az 85 %. Pfi Cerpani 30 % ptispévku z fondl ESIF bude druZzstvo ¢ekat investice,
vcetné doprovodnych nakladi na ptipravu realizace projektu, ve vysi 6.500.000 K¢.
Podpora ESIF v podobé operacniho programu Zaméstnanost neni bohuzel
pro charakter zaméstnancii pro druzstvo pfijatelnd, protoze pro ¢ast pracovniki,

na kterou by se program aplikoval, by nebylo mozné ziskat mzdové kompenzace
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od statu a rovnéz by s nimi nebylo mozné pocitat ve stavu zdravotné postizenych
zaméstnancl, ktefi tvoii zdkladnu pro splnéni podminky poskytovani nahradniho
plnéni.

Nezbytnost modernizace vyrobnich zafizeni se tykd zejména divize kartonaz
a kovovyroba, kdy pro udrZeni variability vyrobklli a udrzeni kroku s pozadavky
zdkazniki je tfeba obménit fezacku kartonli, vyklopovy lis a soustruh v souhrnné

hodnoté cca 3 miliony K¢.

ZvysSeni Grovné propagace

V druzstvu je nejCastéjSim ndstrojem propagace osobni prezentace obchodniho
zastupce a dalSich manazerd podniku. Obchodni oddéleni ma v kazdém roce vytvoten
plan Ucasti na veletrzich, vystavach, a odbornych seminafich, rozpocet na udrzbu
internetovych stranek. Tvorba reklamnich a propagacnich predméth, letakii a brozur
probihd na urovni vnitropodnikovych nakladi. Organizace téchto podplrnych aktivit
se po léta, aZ na vyjimky, neméni. Strategie pro komunikaci s vefejnosti neni vyrazné
planovana. Druzstvo sponzoruje kazdoro¢né stejnou ¢astkou paraolympioniky a dvé
nadace. V druzstvu chybi odbornik, ktery by uvedené aktivity v druzstvu organizoval
a delegoval ukoly na jednotlivé divize. VySe rozpoctu na propagaci se pohybuje
kazdoro¢n¢ kolem castky 240.000 K¢, ptficemz nejvétsi podil tvori poplatky
za prondjem propagacnich stankl. Druzstvo po desetileti vyuziva pro svou identifikaci
logo, které je v kombinaci s jednoduchym nazvem firmy, lehce zapamatovatelné.
Spolu s bohatou historii a spoleéenskou odpovédnosti druzstva by mélo byt
prezentovano pii kazdé propagacni aktivite.

Nevyhovujici je uroven internetovych stranek druzstva, které spravuje jeden
z manazerl ve volném case, takze jejich aktualnost i vzhled neodpovidaji potiebam
podniku. Vedeni stranek vcetné piipadného zavedeni modulu pro e-shop s nabidkou
¢asti sortimentu divize kartonaz a elektro, by mél mit na starosti odbornik.

Druzstvo by mélo vyrobky divize kovovyroba inzerovat v odbornych tiskovinach
pro lékatskou a terapeutickou vefejnost; v ptipad¢ divize kartondz se jednd o nabidku
tisku a svazani studentskych praci vramci studentskych néstének, studentskych
serverech ve Skolach, dale v mailingovych nabidkach pro firmy podnikajici v oboru
vinohradnictvi a gastronomie s nabidkou potravinaiskych ptepravnich obald, moznost

zhotoventi jidelnich listka, darkovych krabic atd.
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Podnik by m¢l aktivné vyhledavat nové zakazniky, nikoliv peCovat jen o stavajici
partnery, a to hledanim obchodnich pfilezitosti na internetu a v odborném tisku.
Pro firmy, které hledaji dodavatele schopného realizovat prodej vyrobkil a sluzeb
s poskytnutim  ndhradniho  plnéni, je dobfe =znam internetovy  portal
www.nahradniplneni.cz. Jedna se o nejrozsahlejsi Cesky portal, ktery nabizi produkty
a sluzby pro ndhradni plnéni. V ramci webu je realizovan katalog produktd, katalog
sluzeb a katalog spoluprace (v ptipad¢ zakazkové vyroby nebo prace ve mzd¢), kdy je
mozné, dle pfedmétu zajmu nebo lokality firmy, vyhledat obchodniho partnera
poskytujiciho nahradni plnéni. Vyuzitim tohoto webu dojde k dalSimu zviditelnéni
produkce druzstva.

Z pohledu zvysSeni odbytu je tieba vénovat usili osloveni novych zédkaznikli formou
osobniho setkani s ukazkou sortimentu, takze je tfeba zajistit stdvajicimu obchodnimu
zastupci dostatek informaci a materiald. Vedeni druzstva by mélo rovnéz zvazit
moznost posileni obchodniho tymu o pozici dal§iho obchodniho zastupce napft.
pro oblast Cechy, ktery by se hledani novych zakazniki intenzivné vénoval, protoze
doposud pochazi ptevazna cast klientely z Jihomoravského regionu. Urcitou podporu
v navazovani kontakti by mélo pro vyrobky divize kovovyroba piinést i Clenstvi
ve Svazu Geskych a moravskych druzstev, ktery, dle informaci piedsedy SCMVD,

pomaha zprostiedkovévat svym ¢leniim nové jednani s odbérateli z Ruska.

Rozsiteni distribucnich cest
Aredl druzstva ma pro zdkazniky i dodavatele idedlni umisténi. Podnik se nachazi
pfimo u vyznamného dopravniho uzlu. To, ze druzstvo vyuziva k prodeji svych
vyrobkll pouze jednu cestu — z vyroby piimo k zédkaznikovi, neni zcela dostacujici.
Management druzstva by se mél zabyvat vytvofenim nového distribu¢niho kanalu
— formou velkoobchodni sité. Tato cesta bude jist¢ piinosem pro vyrobky
ze sortimentu divize elektrovyroba a kartonaz, které jsou ve vétsi vyrabény na sklad.
Ptichdzi v uvahu osloveni velkoobchodl jako naptiklad Elkov elektro, Kars, Ptacek,
Argos, Makro, kdy tyto firmy disponuji velkym mnozstvim pobocek a logistickych
center po celé Ceské republice. Maji vyvinuté objednavkové a distribuéni systémy,
kterymi druzstvo Kovona nedisponuje. Samoziejm¢é musi druzstvo pii sjednévani
kontrakt se zprosttedkovatelem zvazit moznosti cenové politiky a platebni podminky,

aby nedoslo k naruseni finan¢ni stability druZstva.
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Idealnim obchodnim partnerstvim je pro druzstvo dlouhodoba spoluprace,
zajistujici pravidelny odbyt vyrobkl a sluzeb, nebot’ jednordzova série, byt vétSich
objemi, je sice vyznamnd, ale vzhledem k tomu, ze se neopakuje, zatéZuje divize

jednordzovymi fixnimi naklady na technologii, které se nemusi vratit.

Sdileni pracovni sily
Kazdy podnik zaméstnavajici zdravotné postizené osoby musi pocitat s nizsi
produktivitou prace nez u zdravych zaméstnanct. V soucasné dob¢ jsou handicapovani
zameéstnanci druzstva Kovona zafazovani na vykon prace v rdmci divize, pro jejiz
tvorbu produkce byli v okamziku pfiijeti uvazovani.

V réamci realizace zakazkové vyroby pro konkrétni divizi vSak Caste¢né dochazi
k tomu, Ze kvilli nevyhovujicimu zatazeni dle stupné a druhu zdravotniho handicapu
pracovnikli, neni mozné dosdhnout Zadouci casové i finan¢ni uspory ve vyrobé
a nabidnout tak zédkaznikovi lepsi obchodni podminky. Z toho diivodu se pfi realizaci
zakazkové vyroby nabizi sdileni pracovni sily zaméstnancl s prvnim stupném
zdravotniho postizeni napfi¢ divizemi a ¢astecné i zaméstnancl s téz§im postizenim.
Toto doporuceni by mohlo pfinést zkraceni dobu realizace jednotlivych zakazek,

dle narocnosti vyroby, az o 20 %.

Rozsireni okruhu zakazniki

Tento zamér bude realizovan napliovanim doporuceni v rdmci navrhované strategie.
Druzstvo muze vyuzitim nové distribuéni cesty, ucinnou propagaci svych

vyrobku, reorganizaci a modernizaci vyrob rozsitit okruh svych zdkazniku a zlepsit tak

svou pozici na trhu.
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V DISKUSE

V diplomové praci se autorka zabyvala navrZzenim strategie a stim spojenych
doporuceni pro vyrobni druzstvo Kovona. V ramci definovaného procesu strategického
managementu bylo vymezeno poslani podniku, jeho cile, provedena strategicka analyza,
pricemz cely proces byl zakonfen formulaci a vybérem strategickych doporuceni
v souladu s navrzenou strategif.

Na zakladé¢ analyzy vnéjsiho prostiedi byly identifikovany pftilezitosti a hrozby,

které jsou pifinosem nebo ohrozenim pro fungovani vyrobniho druzstva
zaméstnavajiciho zdravotné postizené osoby. Dil¢i rozbor faktori makroprostiedi byl
proveden v analyze PESTE, kde byly zjistény faktory vyznamné plisobici na ¢innost
téchto podnikd, a to legislativni a ekonomické faktory. Druzstvo vyuziva ke své Cinnosti
zakonné statni podpory formou piispévki, slev na dani z pfijmu nebo poskytnutim
nahradniho plnéni odbératelim. Dalsi podpora vyplyva zc¢lenstvi v zajmovych
a profesnich organizacich. Nejvétsi vyznam ma pro druzstvo Clenstvi ve Svazu Ceskych
a moravskych vyrobnich druzstev.
Informace ziskané z PESTE analyzy byly vyuzity dale v analyze mikroprostiedi, kde
autorka vychazela z Porterova modelu péti sil, které maji vliv na budouci existenci
podniku, a jak uvadi Sedlackova (2006): ,,Je pro podnik nezbytné, chce-li dosahnout
uspéchu, rozpoznat tyto sily, reagovat na né¢ a pokud mozno, zménit jejich plisobeni
ve svilj prospéch. Zjisténé pfrilezitosti a ohrozeni byly zpracovany do matice EFE,
ktera poskytla informaci o tom, Ze soucasnd strategie podniku Castecné zohlediiuje
identifikované pftilezitosti a pfedchazi hrozbam vnéjsiho prostiedi.

Analyze vnitiniho prostiedi vyrobniho druzstva piedchdzel rozbor strategicky
vyznamnych aktivit v rdmci hodnototvorného fetézce, které jsou v podniku realizovany.
V ramci analyzy vnitiniho prostfedi byla provedena finan¢ni analyza, jejiz vystupy
ukazaly na finan¢ni stabilitu podniku Na pozitivni hodnoceni tykajici se finan¢niho
hospodafeni druzstva navadzal rovnéz index INO1, ktery potvrdil, Ze druzstvo
ve sledovanych letech tvofilo ekonomickou ptidanou hodnotu. Vysledkem analyzy
vnitiniho prostfedi byla identifikace silnych a slabych stranek. Analyzou vnitiniho
prostfedi bylo zjiSténo, Ze management druZstva ma jasnou piedstavu o poslani
druZstva a v souladu s timto jasn¢ definované cile, kterych chce dosahnout. Prvofadym
cilem je vytvareni podminek pro uplatnéni obfanli se zménénou pracovni schopnosti.
SpInéni socialné ladéného poslani druzstva v kombinaci s napliiovanim cile dosahovani

potiebné vyse zisku je vSak velmi obtizny ukol. Nasledn€, pomoci matice IFE, byla
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zjisténa prumérna reakce na zmény faktora tvofici vnitini prostiedi.

K interpretaci vysledkii matic EFE a IFE je nutné dodat, ze jde o subjektivni
posouzeni situace. Ackoliv bylo hodnoceni faktori zahrnutych do téchto matic
realizovano ve spolupraci s managementem druzstva, nelze je povazovat
za jednoznacné a neménné. Pfinos téchto nastroji je predevSim vtom, Ze nuti
manazery, aby prosli systematickym hodnoticim procesem, jehoz prostfednictvim
si uvédomi klicové aspekty piisobeni firmy na trhu, pficemz na konecny ,.Ciselny*
vysledek tohoto hodnoceni neni kladen zasadni diraz.

Na zakladé pouziti pomocnych nastrojti matice IE a SWOT analyzy byla vybrana
strategie pronikani trhu a formulovéna strategickd opatieni, kterd povedou k posileni
stdvajici pozice vyrobniho druzstva na trhu, =zlepSeni konkurenceschopnosti
intenzivnéj§im vyuzitim propagacnich ndstrojii, reorganizaci vyrob doprovazenou

modernizaci n¢kterych zatizeni a rozSifenim distribucnich cest.
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VI ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout strategii a provést konkrétni strategicka
doporuceni pro vyrobni druzstvo Kovona zaméstnavajici zdravotné postizené osoby.
Druzstvo lze na zaklad¢ zjisténych skuteCnosti charakterizovat jako stabilni podnik
s dlouholetou tradici nabizejici kvalitni vyrobky a sluzby.

V ramci napliiovani cile prace byla provedena analyza vné&jSiho prostfedi druzstva
Kovona. Na zikladé¢ analyzy wvnéjSiho prostiedi byly identifikovany prilezitosti
a hrozby, ke kterym je nutné ptihlédnout pii tvorbé svych strategickych rozhodnuti
a které maji vliv na uspé$né fungovani podniku. DalSiho dil¢iho cile bylo dosazeno
provedenim analyzy vnitiniho prostfedi druzstva, kde byly odhaleny zdroje a schopnosti
podniku, tvofici jeho potencial, dale nedostatky, které by mél management druzstva
eliminovat. Pro néslednou formulaci strategie byly pouZzity vybrané nastroje — matice IE
a SWOT analyza.

Podnik, jehoz pfednostnim cilem vzdy bylo a stale je napliiovani funkce socialniho
podniku, piisobi na Ceském trhu s nabidkou kvalitnich vyrobkii a sluzeb v oblasti
kovovyroby, elektrovyroby a kartondze. O zdkaznika bojuje s vétSimi uspéchy diky
zakéazkové vyrobé, kdy jsou prani zdkaznika k provedeni vyrobku absolutné na prvnim
misté. Vzhledem k charakteru podniku, musi druzstvo pii své Cinnosti celit nékolika
piekazkam v podobé legislativnich uprav, rozsahu mozné produkce i sily konkurence.

V nékolika oblastech ov§em muize druzstvo své stavajici postaveni na trhu zlepsit
a zajistit si tak dal$i existenci. Kromé stavajici realizace zakézkové vyroby by k tomu
méla obecné prispét strategie pronikani trhu. Ke zvySeni odbytu stavajicich vyrobkut
a sluzeb jednotlivych divizi druzstva piispéje zejména rozSifeni distribucnich cest
a zesileni propagace k ziskani novych zdkaznikli 1 podpory ze strany statu a dalSich
instituci, které maji vliv na samotnou podstatu fungovani vyrobnich druzstev. Urcité
zmény by méla zaznamenat Groven technického vybaveni a organizace vyrob z pohledu

vyuziti prostor a lidského potencialu.

Podékovani patii predsedovi vyrobniho druzstva Kovona za spolupraci a cas, ktery
autorce béhem navstév podniku a pii konzultacich vénoval. Knihaiské zpracovani této

diplomové prace provedla divize kartonaz.
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