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Abstrakt

Diplomova prace se vénuje navrhu ramce strategického rozvoje ¢eské elektrotechnické
firmy sdarazem na jeji produktové portfolio. Teoretickd vychodiska z oblasti
strategického fizeni slouzi jakozto struktura pro vypracovani analytické a navrhové ¢asti
prace. Vystupy analyzy vnitintho a vné&jSiho prostfedi jsou zdkladem k navrhu
strategického ramce rozvoje produktového portfolia spolecnosti na firemni i obchodni
urovni. Navrh poskytuje spolecnosti strategicky ramec chovani zaméieny na vyssi
konkurenceschopnost, rozsifeni produktového portfolia a poskytovani vys$si hodnoty pro

zakazniky energetického strojirenstvi.

Abstract

The purpose of this diploma thesis is a strategic development proposal for a Czech
electrotechnical company with an emphasis on a product portfolio. The theoretical basis
of this thesis serves as a structure for the analytical and the proposal part. Outputs of the
external and internal analysis are the bedrock for formulation of strategic product
portfolio development framework at the corporate and business level. The proposal
provides a company with a framework for strategic behavior focused on better
competitive ability, product portfolio expansion, and delivering higher value for

customers of energetic engineering.
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UvVOD

Tématem diplomové prace je navrh strategického ramce rozvoje spolecnosti v oblasti
produktového portfolia. Sledovanym subjektem je diverzifikovand brnénska
elektrotechnicka spolec¢nost, ktera v soucasnosti podnika ve tfech oblastech, jejichz
rozliSujicim parametrem jsou produkty a zakaznici. Portfolio management
diverzifikované spolecnosti je nedilnou soucasti strategického fizeni, jelikoz se vénuje
ustfedni otazce firemni strategie: Kde podnikat? Rozhodovani, v kterych oblastech by
spolecnost méla podnikat, jak by m¢l byt alokovan kapital, zda by mélo dojit k dalsi
diverzifikaci ¢i pferuSeni jednotlivych c¢innosti a stanovovani sméru jednotlivych
obchodnich jednotek je naplni této discipliny. Rozvoj portfolia by mél byt navrhovan za
ucelem zvyseni celkové ekonomické vykonnosti spolecnosti a snizeni rizika podnikani.
Musi vychazet z dikladné analyzy vnéjsiho prostiedi formujiciho ptilezitosti a hrozby za
soucasné znalosti vnitiniho prostiedi spole¢nosti pfedstavujiciho omezujici podminky.

Vybrana spolecnost se potykd snedosahovanim pldnované ziskovosti jednotlivych
obchodnich jednotek a celkového podnikani. Vlivy zplsobujici tyto problémy pochazi
predevsim z vnéjsku. Vyrazny narist cen vyrobnich vstupti spole¢nosti snizuje prostor
pro ziskovou marzi. Tlak zdkaznikl a konkurence na neustale snizovani ceny dale stla¢uje
ziskovost jednotlivych produktl a realizaci nize. Vyjednavaci sila spolecnosti je
vzhledem k vysoké zavislosti na jednom z kli€ovych zdkaznikli pomérné nizka.
Pro feseni téchto problémt musi dojit k pfehodnoceni aktualni podoby produktového
portfolia spolenosti a navrzeni nového sméru jeho rozvoje vsttic vyrobkim s vyssi
hodnotou pro zdkaznika umoziujici dosahovat pozadované ziskovosti za soucasné
diverzifikace piijma, ¢imz dojde k snizZeni piilisné zavislosti na klicovém zakaznikovi.

Vyznamny nartist cen elektrické energie podstatné zvysujici ndklady na energetické
zabezpeceni vyrobnich firem a ostatnich komer¢nich subjektl. Rostouci zijem o
zvySovani energetické sobéstacnosti. Politické inciativy EU za Ucelem akcelerace
pfesunu k obnovitelnym zdrojim vyZadujici rozsahlé investice do infrastruktury.
Vsechny tyto vlivy vyrazné posiluji poptavku na relativné mladém trhu bateriovych
systémi a predpovidaji rist jeho vyznamu Vv nésledujicich letech. Bateriovy systém
jakozto elektrotechnicky produkt se jevi jako vhodny kandidét pro rozvoj produktového

portfolia formou ptibuzné diverzifikace za Gcelem vyteSeni souasnych problému firmy.
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1 VYMEZENi PROBLEMU, CILE A METODIKY PRACE

1.1.Vymezeni problému

Dlouhodob¢ podnikajici brnénska elektrotechnicka spole¢nost zaméiujici se na dodavky
nizkonapét'ovych rozvadéc, zakdzkovou zamecnickou vyrobu a vyrobu technologii pro
Cisticky odpadnich vod mé problémy s dosahovanim planovanych hodnot zisku a nizkou
rentabilitou trzeb. Ty jsou zplisobeny predevsim silicim tlakem na sniZovani cen ze strany

zakaznikl a konkurence, taktéz znaénym nartistem cen veskerych vstupii.

Dalsim z problémi je zavislost na klicovém zakaznikovi, ktera jednak zvySuje jeho
vyjednavaci silu viici spole€nosti, a také predstavuje riziko ztraty podstatného objemu
trzeb v pfipadé omezeni spoluprace, tento jev jiz negativné ovlivnil ekonomickou
vykonnost spolecnosti v roce 2020. Zamérem spolecnosti je diverzifikovat zdroje piijmt
roz§ifovanim svého vyrobniho portfolia o vlastni vyrobky s vys$$i hodnotou pro
zékaznika. Ugelem je prostiednictvim nabidky produktii s vy$§i hodnotou pro zakaznika
zajistit pozadovanou Uroven zisku a zdroven snizit zavislost ziskdnim nového zdroje

trzeb.

Tyto zaméry jsou vsouladu svizi spoleCnosti stat se technologicky vyspélou,
konkurenceschopnou elektrotechnickou firmou nabizejici Siroky sortiment kvalitnich
produkti s vysokou hodnotou pro zdkazniky v oblasti energetického strojirenstvi.
Pro feSeni problému musi byt nejprve provedena strategicka analyza soucasné situace
Z vnitiniho 1 vnéjsiho pohledu, ta definuje moznosti a omezujici podminky spojené se
zvazovanou diverzifikaci vyrobniho portfolia. V jejich mezich bude vytvofen navrh
rdmce pro formulaci strategie rozvoje spolecnosti na Urovni firmy i nové zavedené
obchodni jednotky, tak aby doSlo k naplnéni vize spole¢nosti s ohledem na faktory

vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.
1.2. Cile prace

Hlavnim cilem prace je na zéklad¢ odpovidajicich teoretickych vychodisek a provedené
analyzy navrhnout ramec strategického rozvoje podniku s ddrazem na rozvoj

produktového portfolia.
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Dil¢im cilem je vytvoreni odpovidajicich teoretickych vychodisek prace, kde budou
vysvétleny pojmy pouzité v pozd¢jsi analytické a navrhové Casti.

Naslednym dil¢im cilem je zpracovani analytické Casti, ve které bude zjisténo, jaké ma
spole¢nost moznosti rozvoje svého portfolia s ohledem na svoje slabé i silné stranky a
naskytujici se ptilezitosti ¢i hrozby externiho prostiedi.

Cilem navrhové casti je navrzeni ramce firemni strategie se zaméfenim na rozvoj
produktového portfolia s dirazem na zvySeni hodnoty pro zakaznika, ziskovosti
podnikani a diverzifikaci piijmu. Dale vytvoieni podkladi pro formulaci obchodni
strategie nové obchodni jednotky s diirazem na hodnotovou nabidku pro zdkaznika a jeji

doruceni spole¢nosti.

1.3. Metodika

Vybrana spolec¢nost, ktera je subjektem diplomové prace, bude pro ucely ochrany jejiho
obchodniho tajemstvi a divérnych internich informaci anonymizovana. Nebude uvadéno
jeji jméno, sidlo a dal$i informace, které by umoznily jeji snadnou identifikaci.
Anonymizovani jsou i jeji soucasni ¢i potencialni konkurenti a obchodni partnefi.

Informace pro zpracovani diplomové prace byly ziskdny metodou desk research vefejné
dostupnych dat, nestrukturovanymi rozhovory s obchodnim feditelem spole¢nosti, ktery
poskytoval vhled do vnitiniho prostfedi spole¢nosti a odvétvi jejiho podnikani, taktéz
¢asteCné strukturovanym rozhovorem s vedoucim oddéleni bateriovych systému

partnerské spolecnosti.

4

V analytické ¢asti prace budou zkoumany vlivy ptsobici na spole¢nost z vnitiniho i
vngjSiho pohledu. VyuZzité informace pochazeji od zaméstnancli spolecnosti, jejich
obchodnich partnert ¢i vefejné dostupnych zdroji v podobé finanénich vykazu, statistik

a odborného textu. Analytickd ¢ast se bude vénovat oblastem:

e Charakteristika spolecnosti — zakladni informace o firmé vcéetné organizacni
struktury, vyrobni program (portfolio), ekonomickd vykonnost spolecnosti

vyjadiena finan¢nimi ukazateli a soucasny stav strategického fizeni.

e Zdroje — popis finan¢nich, technologickych, lidskych a znalostnich zdrojt,

posouzeni jejich schopnosti poskytovat konkurenéni vyhodu VRIO analyzou.

13



Hodnototvorné aktivity — popis jakym zptisobem spolecnost vykonava primarni a
podputirné aktivity modelu hodnotového fetézce, nakladnost téchto aktivit a jejich

podil na tvorbé hodnoty ve firm¢.

Stakeholdefi — definovani zajmi vlastnikli, vedeni, zadkazniki zaméstnancu a

dodavatel a jejich vlivy na ¢innosti spolec¢nosti.

Portfolio — popis sou¢asného konceptu portfolia, planovanych cill, vzajemnych
vazeb mezi SBU, znazornéni stavu portfolia BCG matici, jeho ekonomicka
vykonnost a potencialy jeho rozvoje.

Vnéjsi prostiedi — vycet dulezitych politickych, ekonomickych, socialnich,
technologickych, legislativnich a environmentalnich faktori ovliviujici stavajici
portfolio spole¢nosti i oblast zvazovaného rozsiteni aktivit metodou PESTLE,
zhodnoceni Grovné stavajici konkurence, vyjednavaci sily zdkaznikl, dodavatelt,

hrozby substitutil a vstupu novych konkurentt, tedy atraktivity odvétvi nové SBU.

Shrnuti — poznatky ziskané z uvedenych oblasti budou shrnuty v podobé slabych,
silnych stranek spolecnosti spolecné s hrozbami a pfilezitostmi externiho
prostfedi prostiednictvim analyzy SWOT, interni a externi pozice bude
ohodnocena IFE a EFE maticemi na jejichZ zaklad¢é bude zvolen typ strategie a

vychodiska pro navrhovou ¢ast.

Navrhova ¢ast bude odpovidat na otazky z oblasti:

1.

Na trovni firemni strategie — trojihelnik firemni strategie

Vize, cile a ukoly — stanoveni novych strategickych cilii pomoci 3D pojeti
uspéchu firmy a principu SMART.

Zdroje — popis potiebnych personalnich, finanénich, technologickych a
znalostnich zdrojt, zplsob jejich ziskani.

Podnikani — popis zaclenéni SBU do portfolia, zpiisob d€leni zdrojh a schopnosti,
navrh nové podoby portfolia prosttednictvim The Portfolio Map.

Struktura, systémy a procesy — ndvrh nové organizacni struktury, popis
potifebnych zmén z pohledu tizeni.

Firemni vyhoda — pfinosnost a nakladovost jednotlivych SBU, vazby portfolia
jakoZto zdroje firemni vyhody.
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Réamcovy odhad nékladti — vyjadieni ndkladl na obstarani zdrojii a nutné zmeény,

odhad oc¢ekavanych vynosu.

Casové¢ vyjadieni — stanoveni terminti, ¢asového fondu a personalniho zajisténi

aktivit implementa¢ni etapy pomoci Ganttova diagramu a RACI matice.

Rizika — popis rizik spojenych se vznikem SBU, jejich ohodnoceni a navrzeni

protiopatfeni prostiednictvim skérovaci metody.

Strategicka kontrola — definovani sledovanych metrik a periodicity kontroly

dosahovani strategickych cilt.

Na trovni obchodni strategie

Segmentace trhu — popis jednotlivych segment na zaklad¢é délicich faktor a
nasledny vybeér.

Zakaznici — popis typl zdkaznikl z vybraného segmentu a nasledny vybeér.
Bateriovy systém — popis vyuziti a konstrukce bateriového systému.

Hodnotova nabidka - stanoveni hodnotové nabidky pro zdkaznika pomoci modelu
Value Proposition Canvas na zakladé vyzkumu potieb, obav a o¢ekavanych
piinosii.

Konkuren¢ni chovani — popis konkurence a zvoleni generické konkurencni
strategie dle Portera.

Dodavatelské vztahy — popis potiebnych dodavatelskych vztahti v navaznosti na
zaopatieni nutnych zdrojt.

Doruceni hodnoty — popis navrhu doruceni hodnoty zékaznikovi pomoci

marketingového mixu 4P.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka cast se vénuje definici pojmu strategického managementu, jejichz znalost je

potiebnd pro navrzeni strategie rozvoje spolecnosti.

2.1. Strategické rizeni spolecnosti

Strategické tizeni se da chapat jako proces, ve kterém je managementem spolecnosti
stanoven dlouhodoby smér rozvoje, strategické meéfitelné cile a jsou vybudovany
strategie, pomoci kterych téchto cilt bude dosazeno s ohledem na okolnosti externiho a
interniho prostfedi spole¢nosti. Tento proces se déli do tii zakladnich casti, a to na
strategickou analyzu, jejimz ukolem je porozuméni strategické poloze spole¢nosti, dale
strategicky vybér, kde dochazi k tvorbé variant zamyslenych c¢innosti, naslednému
vyhodnoceni a jejich vybéru a Vv neposledni fade ¢ast implementace strategie, ktera
pfedstavuje zavedeni vybranych strategii do firemni praxe. VSechny tyto prvky
strategického fizeni v praxi zpravidla neprobihaji linearné, ale jsou vzajemné propojené.
Napfi¢ strategickym procesem by méla byt vyhodnocovana strategicka vykonnost, zdali
dochazi k napliiovani cilt strategie a jestli by nebylo vhodné ji pozménit v reakci na
mozné zmény podminek (Johnson, Scholes, 2000; s. 15-16; Thompson, Strickland, 1987,
S. 4-6).

2.2.Strategie

Strategie definuje zpisob, jakym chce jednotlivec ¢i organizace dosahnout svych cild,
zlepSuje kvalitu rozhodovani, umoznuje lepsi koordinaci Usili a zaméfuje se na
dlouhodoby &asovy horizont. Cim vice je prostiedi podnikani turbulentni, tim vice je
nutné, aby byla strategie spolecnosti flexibilni a byla schopna reagovat na zmény.
V téchto ptipadech je vhodné&jsi pojeti pojmu strategie jakozto sméru, ne planu. Zamérem
strategie jednotlivci i spolecnosti je dosahovat Gspéchu. Strategie predstavuje jednotny
rdmec chovani, pomoci n¢hoz spole¢nost dosahuje soudrznosti ve sméru jejiho rozvoje a

rozhodovani. Charakteristika ispésné strategie se da popsat nasledujicimi vlastnostmi:

e Klade konzistentni a dlouhodobé cile.
e Mz silné porozuméni konkurenéniho prostiedi.

e Objektivné zhodnocuje svoje zdroje.
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e Je efektivné implementovana (Grant, 2016, s. 4-15).

2.3. Strategicky ramec

Strategicky ramec popisuje zakladni podnikatelska rozhodnuti, dle nichZ se nasledné
organizace jako celek fidi. Stanovuje, v jakych odvétvich bude spole¢nost podnikat, na
jakych trzich, jak bude pierozdélovat kapital mezi jednotlivymi podnikatelskymi zdméry
a jak hodla konkurovat na zvolenych trzich. Firemni strategii vymezuje strategicky
ramec, ktery ma podobu vychodisek pro formulaci strategie jednotlivych obchodnich
jednotek. Obsah strategického ramce je pomérné obecny a zamétuje se prevazné na

vymezeni oblasti podnikani, trhli a celkovych firemnich cilti (Hanzelkova, 2009, s. 37).

2.4. Mise a vize

Mise a vize patii jiz mezi témet zdvazné vstupni metodické nastroje strategického fizeni
spolecnosti. Spolecné ptisobi jako nastroje nazorového a akéniho sjednoceni spolecnosti.
Ptimo s témito pojmy jsou spjaté taktéz firemni filozofie a kultura, které pfimo ovliviiuji
styl fizeni spole¢nosti a udavaji zvyky a zptisob chovani (Jirasek, 2003, s. 85-86).

Mise neboli poslani predstavuje deklaraci hodnot spole¢nosti, sjednocuje nazory i ¢iny
uvnitf 1 navenek. Umoznuje zaméstnanciim lépe se orientovat v nestandardnich situacich,
které nepodléhaji piedpisu ¢i normé, mohou tak konat v souladu s firemnim poslanim.
Mise by méla byt komunikovéana napii¢ celou spole¢nosti v podobé piijatého poslani
(mission statement) a byt viditelna vSem pracovniktim, aby si pfi své praci mohli spole¢né
pfispivat k dosazeni firemniho poslani. Mise by neméla byt ticelové sestavena k ziskani
pozitivnich aspiraci v podobé€ néstroje propagace. Obsah mise neni definovan Zadnym

piedpisem, avSak Casto se vénuje minimalné témto oblastem:

e Piijmuti odpovédnosti za kvalitu produkce svych vyrobkl a sluzeb.

e Definovani chovani k zdkaznikim.

e Popis pfistupu ke svym zaméstnanciim.

e Vymezeni chovani k vefejnosti a mistni sprave.

e Sdileni firemnich hodnot a pravidel chovani (Jirasek, 2003, s. 89-90).
Vize predstavuje definovani ptedstavy o budouci podobé spolecnosti, vznika disledkem
neustalého premysleni vedeni firmy o moznostech, limitech, okolnim prostiedi, trzich a

vykonu spolecnosti. V urcity ¢as dojde ke shrnuti téchto piedstav do podoby, ve které je
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mozné je sdilet se svymi stakeholdery, naptiklad vlastniky, managementem, investory,
zakazniky a dodavateli. Jejich ndzory umoznuji nadale kultivovat predstavu spolecnosti
do jasné podoby, tedy vize (Jirasek, 2003, s. 88-89).

Oproti misi spolecnosti se jedna o0 mnohem vice divérnou informaci, jelikoz se ptimo
dotyka budoucnosti spolecnosti a planovanych kroki. Proto je spravné nacasovani
predstaveni oficidlni vize slozité, je nutné definovat kdo vSechno nutné musi védet o vizi
spole¢nosti, aby byl naptiklad maximalizovan efekt trzniho ptekvapeni a na druhou stranu
vSichni zaméstnanci a partneti véde€li proc, a co maji délat. Tvorba vize a jeji sdélovani

vvvvvvvvvvvv

s odliSujici, originalni pfedstavou budoucnosti oproti konkurenci (Jirasek, 2003, s. 88-

89).

2.5. Strategické cile

Strategické cile povétSinou vychdzeji ze stanovené vize a mise spole€nosti, jelikoZ musi
byt navrzeny tak, aby pfispivaly k napliiovani pfedstavy o rozvoji firmy. Nesmi byt
stanoveny priliS obecné, musi zde byt jasny soulad mezi cili napfi¢ strategickymi
urovnémi. Jednd se o cile kvantitativni, které 1ze snadno vyjadfit pomoci ekonomickych
jednotek a kvalitativni, kde je méfitelnost cile, a tedy 1 moZnost ovéfeni jeho dosazeni

komplikovana (Zich, 2012, str. 24-26).

24

stanoveni spravného sméru rozvoje spolec¢nosti. Pfipadné nedosahovani stanovenych cila
V plném rozsahu nutné nemusi znamenat Spatn¢ stanovenou strategii, jelikoz mohlo dojit
k ne¢ekanym udalostem, které zamezili jejich splnéni. Pln¢ dosazeny cil v nespravném

wewvr

rozvoje, pokud jsou diivody nesplnéni relevantni (Zich, 2012, str. 26-28).
Je nutné jasné formulovat cile a ur¢it jejich navaznost a provazanost z hlediska hierarchie.
Spravné definovat cile umoznuje princip SMART, jednd se o akronym sloZeny
z pocate¢nich pismen anglickych vyrazi. Princip nesmi byt vyuzivan piilis striktné, jinak
vede az k moc slozit¢ vymezenym cillim, jeho pouziti je pomérné snadné u ekonomickych
oblasti, kde 1ze jednoduseji kvantifikovat. Cil by mél tedy byt:

e S —specificky a jednozna¢né vymezeny - Rozumi vSichni, co je cilem?

e M —méfitelny — Poznam, Ze bylo cile dosazeno?
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e A —dosazitelny — Je firma schopna dosédhnout cile?

e R —relevantni a zaznamenany — Jsou cile napii¢ trovnémi v souladu?

e T — Casov¢ ohraniceny — Je stanoveno, do kdy musi byt cil naplnén (Zich, 2012,
str. 25-26)?

Hlavnim cilem vétSiny spolecnosti je maximalizace navratnosti investice vlastnik,
dosaZeni tohoto cile vyzaduje vysokou ziskovost a konstantni rist zisku. Management
spolecnosti by se nemél zamétrovat pouze na cile v oblasti ziskovosti, jelikoz to mize vést
k rozhodnutim sniZzovat naklady na kratkodob¢ neziskové ¢innosti, jako jsou vyzkum a
vyvoj, marketing a nové kapitalové investice, jejichz ptinosy se projevuji az v dlouhém
casovém obdobi. Proto by se méli manazefi zamétovat na dlouhodobé cile, které jsou

zpravidla v oblastech produktt a zakaznické spokojenosti (Jones, Hill, 2010 s. 17).

Vsechny cile, kterych chce spole¢nost dosahnout, je mozné definovat z pohledu tii

dimenzi. Jedna se o rovinu ekonomickou, kde je cil vyjadfen ukazateli, jako jsou zisk,

EKONOMICKA DIMENZE
Cile definované
vlastniky a managementem

EXTERNI DIMENZE
% » Cile definované

ve vztahu k externim

zajmovym skupinam

INTERNI DIMENZE
Cile definované
ve vztahu k internim
zajmovym skupinam

Obrazek ¢. 1 Tridimenzionalni hodnoceni uspéchu firmy - 3D hodnoceni

Zdroj: (Zich, 2012, str. 29).

trzni podil a tempo rastu hodnoty firmy. Takto definovany cil nejlépe odpovidd vnimani
firmy z pohledu vlastnikli a managementu. Nasleduje externi rozmeér, jelikoz spolecnost
podnikd v ramci konkurenéniho prostfedi, méla by definovat vyznamné externi
stakeholdery jako jsou zakaznici ¢i konkurence a stanovit si ve vztahu k nim konkrétni
cile. Posledni z dimenzi se zamé&fuje na zajiSténi potiebného rozvoje internich zdroji a

schopnosti nutnych pro splnéni ostatnich cild (Zich, 2012, str. 28).

Dulezitd je rovnovaha v 3D pojeti Gspéchu firmy, jednotlivé dimenze musi byt ve

vzajemné rovnovaze. Spolec¢nost by se neméla snazit kompletné naplnit v§echny dimenze



cilt, jelikoz je nerealné uspokojit vesSkeré stakeholdery na 100 %. Konkrétné v ptipadé
externi dimenze Uspéchu je snaha dosahnout uplného uspokojeni zdkaznika velmi
nakladna, proto je Zadouci naleznout urcity piijatelny pomér mezi zékaznikovou
spokojenosti a nespokojenosti. Stejné¢ maximalni naplnéni cili ekonomické dimenze bude
probihat pravdépodobné na ukor kvality produkti, a tedy ve findle povede ke snizeni

uspéchu v externi oblasti 3D pojeti (Zich, 2012, str. 30-31).

Pti stanovovani cili musi firma brat v potaz standardy definované externim prostfedim,
jako jsou zékony, normy, obvykla kvalita ¢i zptisob konkuren¢niho chovéni. Zvladnout
vSechny tii dimenze uspéchu je zadouci, avsak jim nemusi byt ptikladana stejna vaha, pti
stanoveni dilezitosti téchto rozméri je nutné vychazet ze zékladnich z4jmu a cila

spolecnosti a ptizpisobit tomu své chovani (Zich, 2012, str. 30-31).

2.6. Strategické arovné

Strategie spolecnosti prostupuje mnoha Urovnémi, které se rozliSuji dle organizacni
struktury a kladenych otazek. Strategické urovné nejsou izolovéany, avSak navzajem
propojeny. Jednotlivé Grovné se mezi sebou ovliviiuji po i proti sméru organizacni
struktury, coZ zvySuje naroky na soudrznost strategie a jednotného sméru napfi¢ celou

spole¢nosti (Grant, 2016, s. 18-19; Huff, 2009, s. 14-16).

Firemni strategie

NI

Business strategie

NI

Funk¢ni strategie

Obrazek ¢. 2 Strategické urovné

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Huff, 2009, s. 14)
Prvnim stupném je korpordtni neboli firemni strategie, ta odpovida na otazku: ,,Kde
konkurovat?“. Firemni strategie se zameéfuje na volbu trhi, fizeni jednotlivych
podnikatelskych ¢innosti a pfifazovani zdrojii v ramci portfolia. Zahrnuje také rozhodnuti

o diverzifikaci, vertikalni integraci, akvizicich a novych oblastech podnikéani (Huft, 2009,

s. 14-15; Grant, 2016, s. 18-19).
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Druhou urovni je business strategie, ta odpovidd na otazku: ,,JJak konkurovat?.
Sousttedi se na sestaveni spé$Sného business modelu, ktery bude generovat konkuren¢ni
vyhodu. Stanovuje potieby vybranych zakaznickych segmentli a kompetence, jak je
uspokojit. Sestavuje se pro konkrétni obchodni jednotku, v piipadé spole¢nosti
podnikajici pouze v jedné oblasti je business strategie a firemni strategie jednotna

(Thompson, Strickland, 1987, s. 39; Grant, 2016, s. 18-20; Jones, Hill, 2010 s. 145).

Treti strategickou urovni je funkéni strategie, ta je tvofena pro jednotlivé oblasti
spole¢nosti podle jejich aktivit, jedna se tedy naptiklad o vyrobni, marketingové, finanéni
a ostatni strategie. Plni zde podplrnou ulohu, upfesiuji strategie vyssich urovni tak, aby
bylo mozno jejich naplnéni prostfednictvim jednotlivych ¢innosti. Poukazuji tak na
dilezitost strategického fizeni jednotlivych oblasti firmy pro naplnéni celkové firemni

strategie (Thompson, Strickland, 1987, s. 40).

2.7. Firemni strategie

Nejvyssi uroven strategie v ramci organizacni struktury je firemni strategie, hlavni
Z oblasti, kterou se zabyva, je rozsah Cinnosti spolecnosti. Rozsah z hlediska produkti,
coz znamena, jak Siroky sortiment by méla spole¢nost nabizet, dale geograficky rozsah,
ktery fesi optimalni geografické rozloZeni firemnich aktivit a v neposledni fad¢ vertikalni
rozsah, ten urcuje, které vertikalné propojené aktivity by meéla spole¢nost vykonavat
(Grant, 2016, s. 292).
Firemni strategie reaguje na aktudlni pfilezitosti trhu a silu dosahované konkurenc¢ni
vyhody, na ziklad€ toho se mize rozhodnout pro optimalni strategicky ptistup tak, aby
maximalizovala svoji Sanci na Gspéch. Mezi generické piistupy firemni strategie patii
nasledujici ptiklady:

e Zaméfeni na jednu podnikatelskou ¢innost s nizkou ¢i zadnou diverzifikaci.

e Strategie Castené Ci uplné vertikalni integrace.

e Strategie ptibuzné diverzifikace.

e Strategie nepiibuzné diverzifikace.

e Zanechani, zbaveni a likvidace.

e Firemni, portfoliova restrukturalizace a omezeni.

e Kombinované strategie (Thompson, Strickland, 1987, s. 161).
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Zaméreni na jednu podnikatelskou ¢innost, umoziuje spoleCnosti Cerpat jistych
vyhod, jednou z nich je absolutni zaméteni veskerych firemnich zdroji, sil a kompetenci
pro uspésné soutézeni v jednom odvétvi, obzvlast’ dulezitou se stava v dynamicky se
ménicich odvétvich, kde 1ze Cerpat vynosy z dlouhodobého upeviovani konkurenéni
vyhody. Dalsi z vyhod je Cerpani svého dlouhodobého know-how a mens$i expozice
rizikiim neuspéchu pfi vstupu na nové neznamé trhy s novymi zakazniky, konkurenty a
dodavateli. MoZnosti rozvoje této strategie je horizontdlni integrace, kterd spociva
v nakupu aktiv konkurentl pro zvyseni ziskovosti, coz snizuje nakladovou strukturu,
zvySuje produktovou diferenciaci, snizuje konkurenci v odvétvi a zvySuje vyjednavaci
silu spolecnosti oproti dodavateliim a zdkaznikiim. Nevyhodami jsou ¢asté obtize spojené

pii akvizicich a fuzich spolecnosti, a taktéz hrozba poruseni pravidel hospodaiské soutéze

(Jones, Hill, 2010 s. 285-292).

Vertikalni integrace odpovidd na otdzku, zda je pro firmu lepsi byt vertikalné
integrovany ¢i specializovany, zjednodusené fesi rozhodnuti mezi ndkupem ¢i vlastni
vyrobou. Znamena tedy firemni vlastnictvi a kontrolu nad nékolika vertikalnimi
urovnémi v oblasti nabidky produktu. Rozsah vertikalni integrace spolec¢nosti se da urcit
prostiednictvim poctu trovni, které ptebira z hodnotového fetézce odvétvi. Vertikalni
integrace déli na zpétnou, kde se jedna o pfejimani aktivit svych dodavateli ¢i doptednou,
kde firma usiluje o aktivity svych zakaznikti v hodnotovém fetézci odvétvi (Grant, 2016,
s. 292-300).

Mezi vyhody vertikédlni integrace patii technologické uspory pii koncentraci dvou
¢innosti na stejné misto a Seteni transak¢nich nakladi mezi odbératelem a dodavatelem.
Nevyhodou je napiiklad rozdilny optimélni rozsah produkce mezi vyrobnimi fazemi dvou
integrovanych stupiii hodnotového fetézce, dale nutnost vytvoreni novych schopnosti,
problémy spojené s vedenim dvou strategicky odliSnych podnikani, moZnost vzniku horsi
kvality v ramci internich dodavatelskych vztahti a v neposledni fadé déla spole¢nost méné

atraktivnim a flexibilnim business partnerem (Grant, 2016, s. 292-300).

Strategie diverzifikace je Casto zvolena managementem v piipad¢é dostupnosti volnych
penéznich prostiedkli, které nepotiebuji pro upevnéni konkuren¢ni vyhody na jejich
souCasnych trzich plsobeni, vyuZziji je tedy k investici do novych oblasti podnikéni.
Spolecnost s vice podnikatelskymi cinnostmi se déli dle jednotlivych oblasti na

strategické obchodni jednotky (SBU — Strategic Business Unit), které se chovaji jakozto
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samostatné jednotky s vlastnimi zdkazniky, produkty, dodavateli a konkurenci. Vyhodou
diverzifikace je moznost tvofeni hodnoty pfesunem kompetenci mezi jednotlivymi SBU,
vyuziti existujicich kompetenci k vytvoreni nové SBU, tspory z rozsahu sdilenim zdroja
a schopnost nabizet produktové baliky. Nevyhodou je nachylnost ke zménam v ramci
interniho 1 externiho prostfedi a vyss§i administrativni naklady na fizeni diverzifikované

spolecnosti (Jones, Hill, 2010 s. 311-341).

Diverzifikace se d€li na ptibuznou a nepiibuznou. Piibuznou diverzifikaci je vhodné
zvolit v pripadg, ze kompetence spolecnosti 1ze vyuzit napfi¢ vétsim poctem odvétvi a ma
strategické schopnosti, které umoziuji udrzet administrativni nédklady pod kontrolou.
Neptibuznd diverzifikace se pouziva, kdyZz operativni kompetence jednotlivych
obchodnich jednotek maji zké vyuziti a firma ma strategické schopnosti, umoziujici
utvareni konkurenéni vyhody v rozdilnych odvétvich (Jones, Hill, 2010 s. 327-328).

V piipadé€, ze podnikatelska ¢innost ztraci schopnost pfinaset zisk a hodnotu, stava se
feSenim zanechani této obchodni jednotky. Vzhledem k tomu, Ze toto neefektivni
podnikani stoji firmu jeji zdroje, je vhodné se obchodni jednotky co nejrychleji zbavit.
Moznosti je vy€lenéni obchodni jednotky z portfolia a pfetvoreni v samostatné podnikéni
s majetkovou ucasti spole¢nosti, nebo prodej. Poslednim z téchto strategickych ptistupti
je likvidace obchodni jednotky, kde dojde ke kompletnimu zruSeni ¢innosti Casto spojené
S uzaviranim vyroby a propousténim, toto rozhodnuti je vSak diilezité pro finan¢ni zdravi
celé spolecnosti, jelikoz investovani zdroji do beznadéjné obchodni jednotky ohrozuje

existenci celé firmy (Thompson, Strickland, 1987, s. 173).

Firemni restrukturalizace byva zvolena jako strategicky pfistup v ptipadé dlouhodobé
Spatného ekonomického vykonu spolecnosti, reaguje tak na krizi ve firmé a jeji pficiny.
Postojem K restrukturalizaci je zaméfeni se na znovuobnoveni ziskovosti u ekonomicky
nevykonnych obchodnich jednotek, piehodnoceni toho, jakym zplsobem jsou
investovany zdroje napfi¢ portfoliem za ucelem podpory ziskovéjsich SBU, uplatiiovani
uspory nékladii napti¢ firmou, zménu kli¢ovych zaméstnancii managementu a zavedeni

iniciativ na zvySovani ziskovosti napii¢ portfoliem (Thompson, Strickland, 1987, s. 174).

V krajnich ptipadech, kdy je nutné provést zménu celkového smeéru spolecnosti, dochazi
k modifikaci produktového portfolia prodejem nedostatecné¢ vykonnych obchodnich
jednotek a jejich nahradou novymi perspektivnimi oblastmi podnikani. Kratkodoba

defenzivni strategie omezeni piedstavuje doCasné zizeni podnikatelskych Cinnosti za
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ucelem preckani soucasné nepifiznivé situace, vyhledavdnim moznosti ke zvySovani
efektivity snizovanim plytvani a revize produktového portfolia za ucelem predelani ¢i

ofezani nejmén¢ vykonnych obchodnich jednotek (Thompson, Strickland, 1987, s. 175).

2.8. Trojuhelnik firemni strategie

Firemni strategie je zpusob, kterym spolecnost vytvari hodnotu prostiednictvim
konfigurace a koordinace svych aktivit na vice trzich. Tvorba hodnoty je hlavnim uc¢elem
firemni strategie. Po ni nasleduje diiraz na konfiguraci piisobeni spolecnosti na vice trzich
z pohledu omezujicich podminek produktii, geografie a hodnotového fetézce odvétvi.
Koordinace se zabyva tim, jak spole¢nost fidi jednotlivé obchodni ¢innosti v ramci
firemni hierarchie, velkou roli zde hraje formulace a implementace strategie. Firemni

strategie se zamé&fuje na vztahy mezi celkem a ¢astmi spolecnosti (Collis, Montgomery,

1997, s. 5-6)

Cile a ukoly

Struktura

Systémy Procesy

s

FIREMNI VYHODA

Obrazek ¢. 3 Trojuhelnik firemni strategie

(Zdroj: Upraveno dle Collis, Montgomery, 1997, s. 7)
Trojuhelnik firemni strategie jakozto teoreticky pfistup k firemni strategii vychazi
Z tvrzeni neexistence jedné spravné firemni strategie, ktera by zarucila uspéch. Na rozdil
vysvétluje efektivni firemni strategii, jakoZzto konzistentni soustavu péti prvkil, které
spole¢né systematicky vedou k firemni vyhodé tvotici ekonomickou hodnotu. Tti strany
trojhelniku — zdroje, podnikani a trojice systému, struktury a procesi jsou zaklady
firemni strategie. Tyto zakladny za podminky souladu s vizi a motivaci ptisluSnymi cili a

ukoly vytvaii firemni vyhodu, ktera zdlivodnuje diverzifikaci firmy (Collis, Montgomery,
1997,s.7).
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Centralni ulohu v trojuhelniku firemni strategie ma vize, zejména pii formulaci a
implementaci strategie. Pokud je spolecnost schopna vytvorit koherentni vizi, je to
znakem toho, Ze viibec méa firemni strategii. Dulezité je, aby vize tvofila smysl ¢innosti
firmy, ktery bude motivovat zaméstnance, taktéz by méla neustale rozsifovat schopnosti.
V jejim ramci by mély byt volné stanoveny hranice, ve kterych bude spolecnost plisobit.
Spole¢né s misi tak predstavuji prvni krok pfi tvorbé firemni strategie. Cile a tikoly plni
roli milnikti na cesté¢ k dosazeni vzdalené vize. Cile maji kvalitativni podobu, kdezto
ukoly jsou kvantitativni a maji kratko az stfednédoby cCasovy ramec.
Oba slouzi k motivaci zaméstnancti k postupnému napliovani proveditelné vize (Collis,

Montgomery, 1997, s. 8).

Zdroje jsou aktiva, znalosti a schopnosti firmy tvofici hodnotu. Ptedstavuji klicovou
zakladnu strategie, jelikoz urcuji, co spole¢nost dokaze. Jsou rozliSovacim faktorem mezi
firmami v odvétvi a oblasti pro vznik firemni i konkuren¢ni vyhody. Nejhodnotnéjsi
zdroje jsou ty, které umoziuji spolecnosti uspésné konkurovat na vice jak jednom trhu.
Strana podnikani definuje odvétvi, ve kterych spolecnost pusobi a taktéz zvolenou
konkurenéni strategii. Volba spravného odvétvi je kriticka pro dlouhodoby tuspéch
firemni strategie, nejlepSim prediktorem firemni vykonosti je ziskovost jednotlivych
odvétvi, ve kterych plsobi. Rozsah oblasti podnikani taktéz pfimo ovliviiuje, jakym
stylem budou sdileny zdroje napti¢ spolecnosti. Zde zalezi na ptibuznosti jednotlivych
obchodnich jednotek, to urc¢uje potencial synergie v portfoliu. Dillezité je, aby spolenost
usilovala o stejné generické konkurencni strategie v ramci jejich obchodnich jednotek pro

minimalizaci kontraproduktivniho chovani (Collis, Montgomery, 1997, s. 9-10).

Struktura definuje, jak je spole¢nost rozdélena do jednotlivych jednotek a popisuje
pfifazeni autority v ramci firemni hierarchie. Systémy jsou souborem smérnic a rutinnich
¢innosti, které ovladaji chovani spole¢nosti, konkrétné pravidla, které definuji, jak maji
byt veskeré tkoly v rdmci firmy provadény. Procesy popisuji neformalni prvky ¢innosti
spole€nosti. Jelikoz se kazda firemni strategie 1181, neexistuje optimalni soubor struktur,
systému ani procest. Interni design spolecnosti by mél vychéazet z jeji strategie a byt
upraven ve shodé se zdroji a podnikdnim konkrétni firmy (Collis, Montgomery, 1997, s.
10-11).

Efektivni a spravna firemni strategie vychazi z harmonické kombinace zminénych péti

prvkl trojuihelniku. Spolecné funguji jako systém k tvorbé hodnoty prostfednictvim
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aktivity na n¢kolika trzich, ¢imz dosahuji firemni vyhody. Ta mtze byt realizovana na
firemni Grovni, avSak primarné€ na trovni obchodni jednotky, kde jednotlivé ¢innosti tézi
Z ptinost jejich existence v portfoliu. Firemni vyhoda je tvofena v pfipad¢, ze vlastnéni
obchodni jednotky generuje pfinos v ramci spolecnosti. Dale kdyZ jsou pfinosy vyssi nez
naklady spojené s jejim vlastnénim a pokud vytvaii vétsi hodnotu, nez kdyby byla
samostatné operujici mimo hierarchii spolecnosti, zde zalezi predevsim na predpokladu
maximalizace hodnoty portfolia. Pfedpoklady pro zajisténi uspéchu firemni strategie a
realizaci firemni vyhody jsou sila jednotlivych prvka trojuhelniki, jejich vzajemné
uspotadani, tak aby tvofily koherentni celek a v neposledni fadé musi byt v souladu

s neustale se ménicim externim prosttedim (Collis, Montgomery, 1997, s. 11-13).

2.9. Strategicka analyza

Strategicka analyza je jednou z Cinnosti procesu strategického fizeni, jejim cilem je
stanovit strategickou pozici, kterd plsobi jako vychodisko pro stanoveni strategie
spole¢nosti. Nejdiive je nutné identifikovat soufasnou strategii spolecnosti, dal$im
krokem je zhodnoceni vykonu souCasné strategie Casto prostfednictvim finan¢nich
ukazatelti, nasleduje diagnostika vysledkti vykonosti soucasné strategie, dale jsou
provedeny analyzy vlivii externiho a interniho prostfedi, které by mély posuzovat
soucasnou a budouci situaci. Tyto slozky funguji v rdmci kulturniho a etického prostredi,
které taktéZ plisobi na ¢innosti spolecnosti a ovliviiuje vybér strategie. Na fazi strategické
analyzy dale navazuje formulace a implementace strategie (Johnson, Scholes, 2000; s.
81-82; Grant, 2016, str. 25).
Analyza externiho prostfedi zkouma vlivy okoli na ¢innost spolecnosti, konkrétné
makroprostiedi, odvétvi, ve kterém firma pasobi a konkurencniho postaveni vcetné
posouzeni podstaty vnéjSiho prostfedi, zda je statické, ¢i jaké zmeény a trendy jsou
ocekavany. M¢éla by splitovat tyto nasledujici ukoly:

¢ Identifikovat zakladni ekonomické podminky odvétvi a jeho hnaci sily ziskovosti.

e Porozumét hodnotovému fetézci odvétvi.

e Zhodnotit atraktivitu odvétvi pro budouci investici.

e Identifikovat klicové faktory tspéchu, které umoznuji uspét v odvetvi.

e Stanovit predbézné zavéry o tom, jak analyza okoli ovlivni strategické moZnosti

(Johnson, Scholes, 2000; s. 83-85; Crossan a kolektiv, 2011, s. 74, 95)
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Analyza interniho prostfedi se zaméfuje na zdroje a schopnosti spole¢nosti. Umoziuje
zjistit jaké zdroje a schopnosti vytvareji hodnotu pro shareholdery i stakeholdery.
Pojeti ,,The Resource Based Theory of the Firm* (RBV), pfistup stanoveny na zdrojich,
stavi zdroje a schopnosti, jakozto piredpoklady k vyuziti ptilezitosti a zamezeni hrozeb
plynoucich z externiho prostfedi, prostfednictvim cehoz lze dosdhnout vytvoteni

konkurené¢ni vyhody a nadstandardni trovné ziskovosti podnikani (Huff, 2009, s. 29).

Nadstandardni ziskovost

Konkure¢ni vyhoda

Specifické kompetence

Schopnosti a rutiny

Zdroje hmotné/nehmotné

Obrazek ¢. 4 Model vykonnosti zaloZeny na zdrojich

Zdroj: Vlastni zpracovani dle: (Huff, 2009, s. 29).

2.10. Strategicky vybér

Proces formulace a vybéru strategie vychazi z poznatkt ziskanych strategickou analyzou,
bere v potaz velké mnozstvi faktord a jeho hlavnim tkolem je naleznout optimalni
strategickou shodu internich zdroji, kompetenci a schopnosti s faktory externiho

prostiedi. Strategicky vybér byva provadén na zaklad¢ téchto determinantd:

e TrZni ptilezitosti, atraktivita odvétvi a konkurenéni sily.

e Firemni zdroje a schopnosti umoziujici dosahovat nejlepsich vysledkd.

e Hrozby ovliviiyjici vykon a existenci spole¢nosti.

e Osobni hodnoty a vize pracovnikl vrcholového managementu.

e VsSeobecné aspekty vné¢jsiho prostiedi.

e Organizacni kultura, hodnoty a filozofie (Thompson, Strickland, 1987, s. 44).
Vybér nejvhodnéjsi varianty strategie je posuzovan z hlediska tii kritérii, vhodnosti,
pfijatelnosti a proveditelnosti. Vhodnost strategie vyplyva z priniku mezi navrhovanou
strategii a vysledky strategické analyzy, pouziva se jako po¢atecni srovnani uvazovanych
variant jeSté pied provedenim detailnéjSich analyz. Pfijatelnost hodnoti strategii z vice

uhld, a to z hlediska pravdépodobné finanéni navratnosti, rizikovosti navrhu a o¢ekavané
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reakce investorti. Proveditelnost je navdzana na moznost implementace strategie, jejim
determinantem je pievazné dostupnost potfebnych zdroji a kompetenci pro realizaci

zamyslené strategie (Johnson, Scholes, 2000, s. 291, 327).

2.10.1. Vybér firemni strategie

Strategie na firemni urovni by méla byt vybrana za ucelem co nejvétsi situacéni shody
se strategickou pozici spolecnosti. Na zakladé urovné rustu trhu a sile konkuren¢niho
postaveni Ize navrhnout vhodny druh generické firemni strategie, jak lze vidét nize. Prvni
kvadrant v pravém hornim rohu, se tyka firem v ideélni pozici s rapidnim ristem trhu a
silnou konkuren¢ni pozici, logickym pfistupem je soustiedéni se na soucasnou
podnikatelskou ¢innost pro zvySeni trzniho podilu, kompetenci a upevnéni silné

konkurenéni pozice (Thompson, Strickland, 1987, s. 177).

Druhy kvadrant v levém hornim rohu, pfedstavuje vycet moznosti pro spolecnosti, které
1 pfes vysoky rlst trhu nedosahuji silné konkurencni pozice, nejdiive by mély
zanalyzovat, pro¢ se jim nedafi upevnit lepsi pozici a zjisti co je potieba pro to, aby byly
konkurenceschopné, v piipadé ze jim chybi zdroje, bylo by vhodné se spojit fuzi s dalsi
firmou v odvétvi. V nejhorsi vychozi situaci se ocitnou spolec¢nosti v tietim kvadrantu
V levém dolnim rohu, nejdiive by se méli pokusit o modifikaci souc¢asné konkurenéni
strategie, dale maji moznost fuze a vertikalni integrace, likvidace spole¢nosti by méla byt
posledni moznosti. Posledni kvadrant v pravém dolnim rohu je pozici, ve které se

nachdzeji spolecnosti s prebytecnym cash flow, se silnou konkuren¢ni pozici, avSak na
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trhu s pomalym ristem, doporucuje se tedy diverzifikace na nové perspektivni trhy

(Thompson, Strickland, 1987, s. 178-179).

2.11. Strategicka implementace

Strategicka implementace predstavuje jednu z fazi procesu strategického tizeni, vznika
na zaklad¢ strategické analyzy a vybéru, tyto prvky jsou propojeny zpétnou vazbou a
navzajem se ovliviiuji v pribéhu celého procesu. Soucasné konkurencni prostredi vétSiny

spolecnosti je znacn¢ dynamické, coz nuti spolenosti reagovat v pomérn¢ kratkém cCase.

Rapidni rist trhu

1. Modifikace strategie
jednotného zaméru

2. Fuze s firmou z
odvetvi

1. Koncentrace na strategii
jednotného zaméieni

2. VertikdIni integrace

3. Pribuzna diverzifikace

3. Vertikalni integrace
4. Diverzifikace
5. Zanechani

Slab4 konkuren¢ni pozice | Silna konkurenéni pozice

1. Modifikace strategie 1. Ptibuzna diverzifikace
jednotného zdméru 2. Nepribuzna
2. Fuze s rivalem diverzifikace
3. Vertikalni integrace 3. Joint venture
4. Diverzifikace 4. VertikdIni integrace
5. Sklizetv/zbaveni 5. Koncentrace na
6. Likvidace strategii jednotného
zaméteni
Pomaly rist trhu

Obrazek ¢. 5 Prunik firemni situace a firemni strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Thompson, Strickland, 1987, s. 178).
Z téchto diivodli je Casto velmi malo Casu na definovani formalniho planu, natoz
implementaci. Revize toho, jak zamé&stnanci rozumi vztahu mezi strategii a operativou je
obzvlast’ dilezité v ptfipadé¢ zamyslené inovace. V piipadé¢ zavadéni nového business
modelu, je vzhledem ke kratkému casu k reakci, i pies kvalitné provedenou strategickou
analyzu implementace strategie zastfena nejistotu. Doporuceno je, aby spolec¢nost
experimentovala, ucila se a adaptovala se za procesu implementace nové strategie. Tento
pristup je definovan jako provedeni strategie (Strategy Execution) a piedstavuje oproti

puvodni linedrni pfedstavé o implementaci vice interaktivni proces experimentovani
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S organiza¢nimi strukturami a ¢innostmi za Gcelem vylepSeni strategického fizeni sméru
rozvoje spolec¢nosti. Pro implementaci strategie je velmi dulezité sjednotit organizacni
strukturu se strategickym zamérem, aby mohla byt strategie tispéSn¢ implementovana.
Tato organizac¢ni struktura by vSak neméla byt ptili§ tizce pfizpisobena, to by mohlo
narus$it schopnost spoleCnosti reagovat na neocekdvané zmény. Firemni kultura
vychazejici z vize a mise, by méla taktéz korespondovat s nové implementovanou

strategii (Huff, 2009, s. 299-301).

Dulezitd je tedy predevSim strategicka flexibilita, coz je schopnost reagovat na
neocekavané v ramci vize spoleCnosti, tento pojem nepiedstavuje pouze reaktivnost,
nutné je ptfedevsim byt proaktivni. Konkuren¢ni vyhoda musi byt neustdle obnovovana a
udrzovana v dynamickém prostiedi piedstavuje strategie podobu neustalého rozvoje. Pro
zajisténi strategické flexibility je vhodné zaklddani strategickych iniciativ napfi¢
organizacni strukturou spolecnosti, jednd se o tymy ¢i jednotlivce zodpovédné za rozvoj
novych trhli, vyvoj produktt a inovaci (Huff, 2009, s. 301).

Kli¢ovym faktorem pro implementaci strategie je organizacni design, coz je proces, ktery
rozhoduje o tom, jak by méla spolecnost vytvaret, pouzivat a kombinovat organizacni
strukturu, kontrolni systémy a firemni kulturu pro uspéSnou implementaci nového
business modelu. Efektivni organizacni design muze zvySovat ziskovost spolecnosti
dvéma zplsoby, nejdiive sniZzuje administrativni ndklady a umoZiuje spolecnosti
sniZzovat ndkladovou strukturu. Déle zlepSuje schopnosti spole¢nosti vytvatejici hodnotu,

zvysuje jejich efektivitu , kvalitu a inovativnost (Jones, Hill, 2010 s. 380-416).
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Organizacni
struktura .
Efektivita
Organiza¢ni ) Strategicka =N Koordinace a = Kvalita
design kontrola motivace Inovativnost
oL Prozékaznické
Organizacni
zameéfeni
kultura

Obrazek ¢. 6 Implementace strategie organiza¢nim designem

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Jones, Hill, 2010 s. 381).

2.12. Strategicka kontrola

Strategicka kontrola se sklada z informacni a behavioralni ¢asti. Informac¢ni kontrola se
tykd sbéru, analyzy a vyhodnocovani informaci zexterniho i interniho prostredi
spole€nosti za ucelem nalezeni shody mezi strategickym chovanim a strategickym
okolim. V soucasném pojeti strategické kontroly je informacni kontrola soucasti
nepretrzit¢ho procesu poznani, kde dochazi neustale k revizi strategie a jejich cili.
Piinosem tohoto pfistupu ke strategické kontrole je snizeni casovych prodlev reakci na
zmény, a to predevS§im v oblasti konkurenéniho prostfedi, coz ¢ini spole¢nost
flexibilngjsi. Dtvodem pro aplikaci tohoto soufasného kontinudlniho pfistupu
ke strategické kontrole je komplexni, rychle se ménici obecné a konkurencni prostiedi

spolecnosti (Dess a kolektiv, 2019, s. 269).

Behavioralni kontrola se zaméfuje na spravnou implementaci strategie zaméstnanci
z hlediska tf kli¢ovych oblasti, a to kultury, odménovani a bariér. Organizacni kultura je
systém sdilenych hodnot, ktery utvaii organizacni strukturu a kontrolni systémy pro
definici norem chovani. Systém odmeénovani ve spolecnosti, by m¢l byt nastaven, tak aby
motivoval zamé&stnance k vykondvani individualnich a tymovych tkold, které jsou pfimo
v souladu se strategii spolecnosti, jejimi dlouhodobymi cili, misi a vizi. Bariéry maji
podobu pravidel akceptovatelného chovani, které¢ vedou k zaméfeni zaméstnanci na
strategické priority, pomahaji zlepSovat efektivitu a minimalizuji dopady neetického a

nevhodného chovani. (Dess a kolektiv, 2019, s. 270-272).
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Soucasné kontrolni systémy musi mit nasledujici vlastnosti, aby byly efektivni:

e Zamcéfuje se na konstantné€ se ménici informace nesouci strategicky potencial.

e Tyto Informace jsou dostatecné dulezité na to, aby vyzadovali regulérni a ¢astou
pozornost od vSech organizacnich Grovni.

e Vygenerované informace a data jsou nejlépe interpretovany a diskutovany na
osobnich schlizkdch managementu.

e Kontrolni systém je klicem k uskutecnéni debaty ohledné soucasnych zasadnich

dat, predpokladii a ak¢nich planii, coz Casto vede k tvorbé novych strategii a

inovaci (Dess a kolektiv, 2019, s. 269).

Formulace strategie

<7

Implementace strategie

Informacni .1
Behavioralni

Strategicka kontrola
kontrola 8 kontrola

Obrazek ¢. 7 Soucasny piistup k strategické kontrole

Zdroj: Vlastni zpracovani dle: (Dess a kolektiv, 2019, s. 269).

2.13. Portfolio management

Portfolio management je metodou posuzovani konkurencni pozice portfolia Cinnosti
Vv ramci spolecnosti, slouzi k uréovani strategickych alternativ pro jednotlivé obchodni
jednotky a pomahé identifikovat priority pro alokaci zdroji napti¢ podnikatelskymi
¢innostmi. Strategické pfifazovani zdrojl k nejvice perspektivnim obchodnim jednotkdm
vede k firemni konkuren¢ni vyhodé. Alokace zdroji by méla probihat na zakladé
posouzeni atraktivity jednotlivych trhli, na kterych spole¢nost podniké a schopnostech
jednotlivych obchodnich jednotek. Rozhodovéani na zakladé téchto informaci vede
k lepsim vykoni jednotlivych obchodnich jednotek a k celkovému vykonu spolecnosti,
efektivni alokace finan¢niho kapitalu je klicovou kompetenci uspésnych firem realizujici
firemni strategii diverzifikace. Hlavnim tucelem modelti portfolia je pomoci firmé
dosahnout rovnovahy v ramci slozeni obchodnich jednotek v portfoliu, vzajemnym
dopliiovanim obchodnich jednotek z hlediska ziskovosti, rstu a cash flow, coz pfispiva

k uspokojivému celkovému firemnimu vykonu (Dess a kolektiv, 2019, s. 183-184).
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2.13.1. Strategicka obchodni jednotka (SBU)

Strategicka obchodni jednotka zkracené SBU (Strategic business unit) je subjektem SBU
organizacni struktury, ktera seskupuje divize spoleCnosti na zakladé homogenity ve
vlastnostech produkti, trhi a technologii za t¢elem dosédhnuti synergie. Synergie se
projevuje pakovym efektem klicovych kompetenci, sdilenim infrastruktury a zvySovanim
trzni sily. Tato organizacni struktura se objevuje u spolecnosti sledujicich firemni strategii
diverzifikace, ¢im vice je diverzifikace v portfoliu piibuzna, tim méné¢ SBU je potieba.
Jednotlivé SBU funguji v ramci spole¢nosti jako samostatné ziskové stiedisko (Dess a

kolektiv, 2019, s. 308).

Vyhodou SBU organiza¢ni struktury je to, Ze ulehcuje tkoly spojené s planovanim a
kontrolou, taktéz s vyS$si mirou decentralizace rozhodovani dokézou jednotlivé obchodni
synergii mezi jednotlivymi SBU, riist mzdovych nékladl spojenych s dodate¢nou vrstvou

managementu a riziko nedostateéné informovanosti vrcholového vedeni firmy. (Dess a

kolektiv, 2019, s. 308).

2.13.2. Strategie obchodnich jednotek

Hlavnim z4jmem strategii na Grovni jednotlivych SBU neboli business strategii je isp&ch
na konkrétnim trhu s dirazem na dosaZeni konkurencni vyhody. Vénuji se novym
moznostem v oblasti trhu, produkt, zdkaznickych potieb a jak tyto moznosti
koresponduji s cili a zdméry spolecnosti. Pro rozhodovani na této organizacni Grovni je
pfedevSim klicové porozuméni a vyhovéni poZadavkiim zakaznika i znalost svych
konkurentli, aby spolecnost mohla vytvaiet konkurencni vyhodu. Business strategie se
zabyva predevsim definovanim toho, jak hodla spole¢nosti konkurovat na specifickém
trhu, jakou roli budou mit jednotlivé funkéni oblasti firmy v budovani konkuren¢ni
vyhody, navrhovdnim reakci na zménu v odvétvi a konkuren¢nim prostiedi a alokaci
zdrojl v ramci obchodni jednotky. Hlavnim cilem obchodni strategie je Cinit spolecnost
vzdy konkurenceschopnou a podnikatelsky efektivni na trhu. Business strategie musi
urcit, jakym zpiisobem budou funkéni strategie (vyroby, marketingu, financi, vyvoje)
vzajemné sladény, tak aby byly schopny reagovat na trzni faktory (Johnson, Scholes,
2000; s. 10; Thompson, Strickland, 1987, s. 37-38).
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2.13.3. BCG matice

Jednim z nejznaméjSich modela portfolia je The Boston Consulting Group’s (BCG)
matice rustu a podilu. Tento pfistup zafazuje kazdou z obchodnich jednotek (SBU) do
dvou dimenzionalni mfizky, kde horizontalni osa ptedstavuje relativni podil na trhu a

vertikalni osa popisuje troven rustu odvétvi (Dess a kolektiv, 2019, s. 184).
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Dess a kolektiv, 2019, s. 184).

Kazdy kruh znazorné€ny v matici pfedstavuje jednu SBU, velikost kruhu reprezentuje
relativni velikost SBU z hlediska obratu v ramci celé spole¢nosti. Relativni podil na trhu,
je vyjadien pomérem velkosti SBU s nejvétSim konkurentem. Podil na trhu je centralni
myslenkou BCG matice, protoZe vysoky relativni trzni podil vede ke sniZeni jednicovych
nakladli prostfednictvim vlivu kiivky uceni a k lepSi konkurenéni pozici. Kazdy

z kvadrantii ma jiné implikace pro jednotlivé SBU, které se d¢li do téchto kategorii:

e Hvézdy, jedna se o SBU soutézici v odvétvi s vysokym rustem, na kterych
dosahuji vysokého relativniho podilu. Tyto obchodni jednotky maji dlouhodoby

rustovy potencial a mély by dostavat podstatnou ¢ast z alokovaného kapitalu.
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e Otazniky, predstavuji SBU podnikajici v odvétvi s vysokym rlstem, ale maji
dosud relativné nizky trzni podil. Vyzaduji investici zdroji za celem zlepSeni
jejich konkuren¢ni pozice.

e Dojné kravy, jsou SBU s vysokym trznim podilem v nizko riistovych odvétvich.
Tyto obchodni jednotky nemaji dlouhodoby potencial, avsak slouzi jako zdroje
cash flow pro investice do hvézd a otaznikd.

e Bidni psy, tak jsou nazyvany SBU snizkymi trznimi podily v odvétvich
s nizkym rstem, protoze maji slabou pozici a nizky potencial, je doporucovano
se jich zbavit (Dess a kolektiv, 2019, s. 184).

Analyza portfolia poskytuje zdkladni pfedstavu o obchodnich jednotkach firemniho
portfolia, tim padem je spolecnost schopna 1épe alokovat zdroje mezi jednotlivymi SBU
na zékladé¢ predem danych kritérii. Druhym pfinosem je, Ze informace ziskané analyzou
slouzi vrcholovému managementu jako podpora pro rozhodovani pii zvazovani novych
atraktivnich akvizici spolecnosti. Dale umoziiuje poskytovat vysoce kvalitni podporu
jednotlivym SBU ze strany top managementu a poskytuje zaklad pro tvorbu strategickych
cilti ve vazb¢ na sytém hodnoceni a odménovani. Pracovnici jednotlivych SBU budou mit
odlisné nastavené cile a pozadované urovné plnéni na zakladé rozdilnosti

ve strategickych cilech jednotlivych obchodnich jednotek (Dess a kolektiv, 2019, s. 185).

Limitace modelu portfolia BCG leZi primarné v tom, Zze k porovnavani vykonu SBU
dochazi pouze na zaklad¢ dvou parametr, avSak nékteré SBU dle nich nelze efektivné
porovnavat a obecné jsou nedostacujici pro celkové zhodnoceni vykonu. Dalsi z limitaci
je fakt, ze model vnima SBU jako samostatnou entitu, coz ignoruje existenci spole¢nych
aktivit jadra firmy a zplisob tvorby hodnoty napii¢ spoleCnosti, ktery poskytuje potencial
vzniku synergie v portfoliu. Z tohoto divodu musi byt analyza portfolia doplnéna o
zkuSenosti managementu a doplilujici informace k jednotlivym SBU, jinak dochézi
k prili§ zjednodusSenému rozhodovani o alokaci zdroji, coz muze vést ke Spatnym
vysledkum. Dilezité je piedev$im odhadnout budouci vyvoj SBU z hlediska relativniho
podilu na trhu a zjistit, pro¢ bude dané pozice oslabovat ¢i posilovat. Tento nahled se da
zahrnout do BCG matice zakreslenim soucasnych i o¢ekavanych pozic jednotlivych SBU

v kvadrantech (Dess a kolektiv, 2019, s. 185; Thompson, Strickland, 1987, s. 189).
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2.14. Zhodnoceni a formulace strategie diverzifikace

Modely obchodniho portfolia spole¢nosti predstavuji pocatecni krok v ohodnoceni
soucasné firemni strategie diverzifikace, pro formulaci celkové firemni strategie je nutné
analyzovat jednotlivé obchodni jednotky vice do hloubky. Dodate¢né ukoly potiebné pro

zhodnoceni soucasné firemni strategie jsou nasledujici:

1. Shrnuti informaci o konkuren¢nim prostiedi a odvétvi jednotlivych SBU.

2. Zhodnoceni sily a konkuren¢ni pozice v odvétvi pro kazdou SBU.

3. lIdentifikace a porovnani specifickych externich pfilezitosti, hrozeb a
strategickych problémt kazdé z SBU, pro celkové pochopeni situace.

4. Urceni potiebného mnozstvi finan¢ni podpory pro financovani business strategii
jednotlivych SBU a firemnich schopnosti a zdroji, které mohou byt pouzity pro
zlepSeni konkurenc¢ni pozice.

5. Porovnani relativni atraktivity obchodnich jednotek ve firemnim portfoliu
zhodnocenim atraktivity odvétvi, konkurenéni sily a historickych i ocekavanych
metrik vykonu (riist obratu, ziskovost, rentabilita investovaného kapitalu).

6. Kontrola rovnovahy ve firemnim portfoliu na zakladé¢ vysledki BCG matice
(Thompson, Strickland, 1987, s. 194-195).

Urceni pozadavkl firemni strategie na zdroje a schopnosti je klicovym tkolem v ramci
formulace strategie. Nejdfive je nutné zhodnotit, zda a jak je mozné zvysit konkuren¢ni
pozici jednotlivych SBU alokaci firemnich zdroji a schopnosti. Obzvlast’ dulezité je to
Vv piipad¢ obchodnich jednotek s nedostatecné silnou konkurenéni pozici. Dale, kdyz je
firemni strategie predikovdna na zéklad¢ strategické shody a zdmérem je transfer
firemnich schopnosti a silnych stranek do jednotlivych obchodnich jednotek za Gi¢elem
ziskani konkuren¢ni vyhody a upevnéni pozice na trhu (Thompson, Strickland, 1987, s.
195).

Kli¢em k realizaci strategické shody, je parovani firemnich zdroji a schopnosti
s kli¢ovymi faktory uspéchu v odvétvich jednotlivych obchodnich jednotek portfolia, ¢im
bude shoda tésnéjsi, tim siln€j$i bude pfistup piibuzné diverzifikace. Dal§im z cil je
dosazeni koordinace hodnotovych a nakladovych fetézcli u obchodnich jednotek, kde je
sdileni nakladl a obohaceni diferenciace atraktivnimi moZnostmi na Urovni celé firmy

(Thompson, Strickland, 1987, s. 195).
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Porovnani atraktivity jednotlivych SBU je dalsi z oblasti, které museji byt zhodnoceny
pfed formulaci nové lepsi strategie. Nasledné potom, co byly jednotlivé obchodni
jednotky ohodnoceny zvlast, je nutné provést jejich sefazeni z hlediska relativni
atraktivnosti. Hodnoticimi faktory zde jsou historické a ocekavané vysledky uvedené
v métitelnych ekonomickych ukazatelich vykonu, priorita SBU v oblasti ziskdvani
firemnich investi¢nich zdroji na zaklad€¢ porovnani atraktivity v odvétvi a dosahované
konkurenc¢ni sily, a které SBU jsou kandidaty pro ukonceni. Pii zhodnoceni je nutné brat
V potaz, zda neexistuji rozdily mezi kratkodobym a dlouhodobym potencidlem
jednotlivych SBU, taktéz vaha, kterou management pfisuzuje roli strategické shody pfi
tvorbé portfolia a jak to v budoucnosti ovlivni rozhodnuti o kli¢ovych obchodnich

jednotkach firmy (Thompson, Strickland, 1987, s. 198).

Posouzeni celkové rovnovahy firemniho portfolia je finalni ¢asti zhodnoceni soucasné
strategie. Otazky, které si management klade, jsou: Zahrnuje portfolio dostatek SBU ve
velmi atraktivnich odvétvich? Obsahuje pfili§ bidnych pst a otaznikii? Je podil SBU ve
fazi zralosti tak velky, ze povede k pomalému ristu spole¢nosti? Ma spolecnost
dostateén¢ dojnych krav na financovani hvézd? Je portfolio odolné vici vliviim
negativnich fazi ekonomickému cyklu? Nevlastni spole¢nost aZ moc SBU? Ma
spolecnost velky podil SBU s silnou konkuren¢ni pozici, nebo je zahlcena pfili§ mnoha
SBU se slabym konkuren¢nim postavenim? Je mix v portfoliu vhodny pro budouci

zaméry spolecnosti (Thompson, Strickland, 1987, s. 198)?

Cely proces zhodnoceni soucasné strategie spolecnosti na firemni urovni vede ke zjisténi,
zda dokaze portfolio obchodnich jednotek naplnit firemni strategické cile a v ptipadé, ze
ne, zjistit jaké zmény musi byt provedeny za ucelem vyplnéni strategické mezery.
V ptipadé nalezeni strategické mezery jsou doporuc¢ovany nésledujici postupy:

1. Zména strategickych planid pro nékteré ¢i vSechny SBU v portfoliu, za ucelem
ziskani kratkodobé vyssi vykonnosti k vyplnéni mezery, to vSak miZze mit
dlouhodobé dopady.
ucelem zvyseni jeho celkové vykonnosti. Zde je nutné brat v potaz velikost
nového SBU, miru strategické shody, zaclenéni do organizacni struktury a zda je
mozné jej financovat bez snizovani investic do soucasnych obchodnich jednotek.

3. Zanechat ¢innost vykonove¢ slabych a ztratovych SBU.
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4. Spojeni sil se stakeholdery za ti¢elem ovlivnéni externich podminek snizujicich
vykonovy potencidl portfolia.

5. Snizeni pozadavki na firemni vykonost v pfipadé, nutnost sladéni strategickych
cili s realitou, tento piistup by mél byt zvazovan az jako posledni moznost
(Thompson, Strickland, 1987, s. 198-199).

V piipadé spoleCnosti uplatnujicich strategii diverzifikace je kliCovou snahou
managementu zkoordinovat strategie jednotlivych obchodnich jednotek tak, aby
vytvarely konkurencni vyhodu na business i firemni urovni. Vytvéfeni firemni
konkuren¢ni vyhody zavisi na koordinaci a fizeni nakladovych a hodnototvornych vztaht
mezi jednotlivymi SBU. Prvnim krokem je analyza ndkladovych a hodnotovych fetézct
jednotlivych SBU pro identifikaci prilezitosti ke sdileni nakladd ¢i obohaceni
diverzifikaci. Oblasti, ve kterych dochdzi k propojeni obchodnich jednotek jsou:
dodavatelé, komponenty, technologie, vyroba, naroky na know-how a konkurence
(Thompson, Strickland, 1987, s. 200).

Druhym krokem je hledani vzajemnych vztahti mezi obchodnimi jednotkami v portfoliu
a mimo n¢j, napiiklad porovnanim s portfoliem konkurence, coz mize vést k novym
podmétim k jeho rozsifeni. Tretim krokem je analyza zjisténych vazeb, a to z hlediska
sdilenych ptinostli, ndkladl s nimi spojenych a obtiznosti jejich parovani a koordinace.
Vystupem této analyzy jsou potenciadlni vazby mezi SBU, které maji dostateCnou
strategickou dulezitost pro tvorbu firemni konkuren¢ni vyhody (Thompson, Strickland,
1987, s. 200).

Ctvrtym krokem je vyvinout firemni akéni plan pro koordinaci vybranych vazeb SBU,
které jsou schopné tvofit firemni konkuren¢ni vyhodu. Firemni koordinace téchto vazeb
muze mit nasledujici podoby:

1. Sdileni ptibuznych aktivit v ndkladovém fetézci (centralizace aktivit).
Koordinace jednotlivych strategii SBU v oblastech piistupu k zakaznikim.
Formulace planu utoku ¢i obrany proti konkurenttim na firemni rovni.
Zakladani operacnich skupin pro transfer know-how mezi SBU.

Diverzifikace do novych SBU v ramci hodnotového a ndkladového fetézce.

Zbaveni se SBU, které¢ nemaji vzajemné vazby na zbytek portfolia.

N g bk~ D

Zakladani inciativ manazerd SBU pro spolupraci v hledani strategické shody

(Thompson, Strickland, 1987, s. 201).
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2.15. Tvorba hodnoty pro zakaznika

Zékaznikem vnimana hodnota je utvaifena na zadklad¢ zhodnoceni veSkerych rozdila
pfinost a ndkladd spojenych s trzni nabidkou spolecnosti v porovnani s konkurenéni
nabidkou. Dulezité je poukazat na to, Ze zakaznici Casto nevnimaji hodnotu objektivné ¢i
piesné, rozhoduji se na zakladé¢ vnimané hodnoty, kterd je pro kazdého zakaznika

specificka a subjektivni (Kotler, Armstrong, 2018. s. 38).

Proces tvorby hodnoty pro zdkaznika a jeji zpétné ziskavani je jednou z moznych definic
marketingu, Vvtomto pfipadé tedy =ztotoziujeme tyto pojmy. Prvnim krokem
marketingového procesu je Gplné porozuméni trzniho prostfedi na zékladé zjistovani
zakaznickych potfeb a fizeni marketingovych informaci (dat o zdkaznicich). Dalsi fazi je
tvorba zdkaznicky zaméfené strategie zaloZzené na odpovédich na otazky: Jaké zakazniky
obsluhovat (marketingova segmentace a zacileni)? Jak nejlépe dokédzeme obslouZit tyto
zakazniky (diferenciace a positioning)? Prvni z otazek pojednava o tom, ze uspésna firma
vi, Ze nemuze uspokojit v§echny zdkazniky, misto toho by se méla soustiedit své zdroje
na ty, které mtize obslouzit co nejlépe a nejziskoveji. Druha z otazek se vénuje hodnotové
nabidce, ktera definuje firmou nabizené hodnoty za Gcelem ziskani zakaznikl (Kotler,

Armstrong, 2018. s. 54).

Nésledné po definovani marketingové strategie v predeSlych krocich, firma utvafi
integrovany marketingovy program sklddajici se ze Ctyf elementi marketingového mixu
4P, coz transformuje zvolenou marketingovou strategii do realné hodnoty pro zakazniky.
Spolecnost vypracuje produktovou nabidku a k ni pfislusné siln¢ identity znacky,
nasledné tyto nabidky naceni pro vytvofeni redlné hodnoty pro zdkaznika a distribuuje
k cilovym zakaznikiim. Dale spole¢nost sestavi propagacni programy pro komunikaci
s cilovymi zékazniky a pfeda informace o své hodnotové nabidce tak, aby ji zédkaznici
poptavali (Kotler, Armstrong, 2018. s. 54).

vztahll s cilovymi zakazniky. V pribéhu celého procesu by méli marketéti vyuzivat
praktik fizeni vztahu se zakazniky pro maximalizaci spokojenosti zdkaznikl s dirazem
na jejich angazovanost a vzajemnou komunikaci. DuleZitou soucasti je taktéz dobra
uroven fizeni vztahli s obchodnimi partnery. Tyto prvni ¢tyfi kroky marketingového

procesu se zamétuji na tvorbu hodnoty pro zédkaznika, posledni krok se vénuje sklizeni
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odmén plynoucich ze silnych zakaznickych vztahl ziskdvanim hodnoty od zékaznikd.
Doruceni hodnoty pro zékaznika na vysoké trovni plodi velmi spokojené zékazniky, ktefi
nakoupi vice a znovu. To pomaha spolec¢nosti zachytit a prodlouzit hodnotu zakaznika a
zvysit jeho podil na obratu a podil firmy na trhu, coz se projevuje dlouhodobym rstem
zakaznického kapitdlu pro firmu. V soucasné dynamické dobé musi spolecnost brat
Vv potaz tfi dodate¢né faktory. Pro budovani obchodnich a zdkaznickych vztahi musi
spolecnosti vyuzivat nové digitalni technologie, vyuzivat globalnich pftilezitosti, chovat

se socialné a environmentaln¢ zodpovédné (Kotler, Armstrong, 2018. s. 55).

2.15.1. Hodnotova nabidka

Hodnotovéa nabidka je soubor vyhod a hodnot, které¢ spolecnost ¢i znacka slibuje, ze
doruci svym zdkaznikiim a uspokoji tak jejich potieby. Pomahé diferenciovat nabidku
spole¢nosti od konkurence, odpovida na otazku: Pro¢ by méli zakaznici nakoupit od nés
namisto od konkurence? Naéstrojem pro vytvofeni hodnotové nabidky je
Value Proposition Canvas, sklada se ze dvou ¢asti. Profilu zakaznika, ktery je zaméfen
na porozumeéni zdkaznikovi a hodnotovou mapu, kde je popsano, jakym zptisobem firma
hodla vytvofit hodnotu pro zékaznika, v piipadé€, ze jsou obé ¢asti v souladu, dosahuje
spolecnost shody, nejdiive je vSak nutné urcit cilovy zakaznicky segment, pro ktery je
nabidka tvofena (Kotler, Armstrong, 2018. s. 35; Osterwalder a kolektiv, 2014 s. 8).

Profil zékaznika se skladd ze tii Casti, prvni jsou jeho potieby, ty popisuji ukoly a
problémy, které potiebuje zakaznik vyteSit. DE€li se na funkéni potfeby, ty se pfimo
vztahuji k tkolim, které zdkaznik potfebuje provést, socidlni potieby vztazené
K socialnimu statusu, emoc¢ni potfeby navazané na pozadovany emoc¢ni stav a pomocné
potieby v kontextu tloh pi1 nakupovani a spotiebé. Pro spravné stanoveni zakaznikovych
potieb je nutné brat v potaz jejich kontext a dilezitost, protoze vSechny potieby nejsou
stejné¢ dllezit¢ a mohou byt rizné¢ limitované na zdklad¢ kontextu (Osterwalder a

kolektiv, 2014 s. 13).

Obavy zakaznika pfedstavuji cokoliv, co obtéZuje zdkaznika pted, béhem a potom co se
snazi uspokojit svoje potieby a taktéz riziko, ze nedojde k uspokojeni. DéEli se na
nevyzadané vysledky, problémy, charakteristiky, pfekdzky v uspokojeni a rizika
nevyzadanych vysledkid. Dulezité je opét sledovat zavaznost zdkaznikovych obav pro

rozliSeni dulezitosti, vhodné je popsat obavy, pokud mozno co nejkonkrétnéji.
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Posledni ¢asti profilu zdkaznika jsou pfinosy, vyhody a vysledky, které zédkaznik chce.
Nékteré jsou ptimo vyzadovany a jiné by zdkazniky ptekvapily. Pfinosy jsou v podobé
funk¢niho uzitku, socidlnich ptinost, pozitivnich emoci a nakladovych tspor. D¢li se na
vyzadované, bez jejich splnéni by feSeni nefungovalo, o¢ekavané, bez kterych by feseni
bylo dosazeno, avSak jsou bézn¢ uspokojovany. Dale piinosy, po kterych zdkaznici touzi
a neocekavané piinosy, ty mohou zakaznika jen ptekvapit. Opét je dilezité rozliSovat
relevanci jednotlivych pfinosti na Skale od zakladnich az po zbytné (Osterwalder a

kolektiv, 2014 s. 13).

Druhou oblasti nastroje je hodnotova mapa, d€li se na tfi ¢asti. Prvni jsou produkty a
sluzby, které ptedstavuji seznam vSech produktii a sluzeb, na zaklad¢ kterych spole¢nost
stavi svoji hodnotovou nabidku. Produkty a sluzby nevytvareji sami o sobé hodnotu pro
zakaznika, pouze pokud jsou ve vztahu se specifickym zakaznickym segmentem,
potfebami, obavami a ptfinosy. Seznam by mél také obsahovat podptrné produkty, které
pomahaji zakazniklim v roli ndkupciho, spolutvofitele a pii likvidaci produktu, vSechny
produkty a sluzby, by mély byt opét sefazeny dle jejich relevance pro hodnotovou
nabidku (Osterwalder a kolektiv, 2014 s. 28).

Dalsi casti jsou zmirnéni obav, zde je popsano jak ptesné produkty a sluzby ulehcuji
obavy zakaznika a to pied, v pribéhu a po snaze uspokojit svoje potieby. Hodnotova
nabidka by se méla zamétovat na nckolik nejrelevantnéjSich obav zdkaznika a ty se
pokusit zmirnit co nejlépe. Posledni ¢asti jsou zdroje piinosi, ty popisuji jak produkty a
sluzby generuji zakaznikovi pfinosy. Pfesn€ urcuji, jak spolec¢nost hodla produkovat
vysledky a pfinosy, které¢ zdkaznik o¢ekava, chce nebo by byl jimi ptekvapen. Hodnotova
nabidka by se méla zamétovat na ty piinosy, které jsou zdkazniklim relevantni a tam kde

se mohou produkty a sluzby prosadit (Osterwalder a kolektiv, 2014 s. 30-32).

Shody je dosazeno v ptipadé€, kdy zékaznik pozitivné reaguje na hodnotovou nabidku
spole€nosti, coz se stava, kdyz jsou uspokojeny dulezité potieby, ulehceny extrémni
obavy a vytvofeny podstatné piinosy, na kterym zékaznikim zélezi. Cilem tvorby
hodnotové nabidky spole¢nosti je dosazeni shody, to vSak neni zdaleka jednoduché a
pomérné slozité se tento stav udrzuje. Shoda se dé€li na tfi faze prvni je shoda problému a
tfeSeni (shoda na papife), shoda produktu a trhu (shoda na trhu) a shoda business modelu,

kde hodnotova nabidka dopliiuje business model (Osterwalder a kolektiv, 2014 s. 38, 48).
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Zdroj: Upraveno dle: (Osterwalder a kolektiv, 2014 s. 46).
2.15.2. Hodnotovy retézec

Spolecnost 1ze chapat jako seskupeni aktivit, které jsou provadény za Ucelem navrhu,
vyroby, prodeje, doruceni a podpory svého produktu. VSechny tyto aktivity mohou byt
znazornény pomoci hodnotového fetézce. Hodnotovy fetézec a zptsob jakym spolecnost
provadi jednotlivé aktivity, V ném odrdzi historii, strategii a zékladni principy jejich
ekonomiky. Hodnotovy fetézec miiZze byt sestavovan na né€kolika urovnich, avSak pro
znazornéni konkuren¢ni vyhody je nutné jej vytvoftit na irovni obchodni jednotky (Porter,

1998, s. 36).

Hodnotovy fetézec zobrazuje celkovou hodnotu, kterd se skladd z hodnototvornych
aktivit a marze. Hodnototvorné aktivity jsou fyzicky a technologicky rozliSitelné aktivity,
které firma provadi, prostifednictvim nichz poskytuje hodnotu svym zakazniktiim. Marze
je rozdil mezi totdlni hodnotou a kolektivnimi ndklady hodnototvornych aktivit. Kazda
z aktivit vyzaduje materidlni, lidské a technologické zdroje. Hodnototvorné aktivity se
rozdéluji do dvou druhti na primarni a podptrné (Porter, 1998, s. 36).

Priméarni aktivity jsou spojeny piimo s fyzickou tvorbou, prodejem a distribuci
zakaznikovy taktéz s poprodejni asistenci. D¢li si na pét zakladnich aktivit. Prvni je fizeni
vstupnich operaci, coZ znamena aktivy spojené s pfijimanim, skladovanim a roz§ifeni
vstuptl do produktti, jako jsou manipulace s materidlem, fizeni skladu, inventura, doprava
a vraceni k dodavateli. Dalsi z aktivit je vyroba, zde jsou aktivity spojené s pfemeénou

vstupll na vyrobek, konkrétné montaz, baleni, idrzba a testovani (Porter, 1998, s. 39-40).

42



Nasleduje vystupni logistika, ta zahrnuje aktivity v oblasti sbéru, skladovani a fyzické
distribuce produktu k zakaznikiim jako jsou manipulace s materialem, doprava, proces
objednavek a planovani. Marketing a prodej je dalsi Casti, jsou zde uvedeny aktivity
V navaznosti na zpusoby, kterymi mohou zakaznici nakoupit produkt a jak je k tomu
primét, konkrétné se jedna o reklamu, propagaci, prodej, kalkulace, vybér kanalu, vztahy
mezi kandly a cenotvorba. Posledni z oblasti aktivit je servis, ten sdruzuje aktivity
slouzici ke zlepSovani nebo udrzovani hodnoty produktu jako jsou instalace, opravy,
Skoleni, nahradni dily a projektova feseni. VSechny primarni aktivity hraji rizné dilezité
role v dosahovani konkuren¢ni vyhody, jelikoz zalezi na odvétvi (Porter, 1998, s. 40).
Podptrné aktivity zapojené do podnikéani v jakémkoliv odvétvi se daji rozdélit do ctyt
generickych kategorii. Prvni kategorii je ziskdvani a opatfovani vstupd, ta je definovana
jako funkce nakupu vstupi do hodnotového fetézce, avSak ne pro jejich bezprostiedni
pfeménu do produkt. Nakupované vstupy zde maji podobu materidlu, zasob, stroji,
kanceldiského vybaveni a budov. Aktivita této kategorie milze byt spojena se
specifickymi aktivitami, které konkrétné podporuje, jeji ndklady ptedstavuji malou ¢ast
celkovych nakladt, maji vSak velky dopad na diferenciaci (Porter, 1998, s. 41).

Dalsi kategorii je rozvoj technologii, kazda z firemnich aktivit zahrnuje technologii, at’
uz je to know-how, procesy nebo stroje. Rozvoj technologii se podili na mnoha aktivitach
napti¢ hodnotovym fetézcem, které mohou byt déleny na aktivity zlepSujici procesy nebo
produkty, neomezuje se tedy pouze na technologie vyuZzivané pro produkci findlniho
vyrobku. MuiZe nabirat né¢kolika podob od zékladniho vyzkumu, designu produktu az po
procesové fizeni, je velmi dulezity v kazdém odvétvi pro dosahovani konkurenéni vyhody
(Porter, 1998, s. 42).

Rizeni lidskych zdroji se skladé z aktivit zahrnujicich nabor, pfijimani, $koleni, rozvoj a
odménovani vSech typti zaméstnancl. Vstupuje do primarnich i podpirnych aktivit
vramci celého hodnotového fetdzce. Rizeni lidskych zdrojti ovliviiuje dosahovani
konkurenéni vyhody svou roli v zjiStovani schopnosti a motivaci zaméstnanct a naklady
spojenych s jejich naborem a Skolenim. Posledni z podpiirnych aktivit je firemni
infrastruktura, ta zahrnuje aktivity, jako jsou fizeni, planovani, financovani, ucetnictvi,
fizeni kvality, vztahy s okolim a pravni ¢innosti. Infrastruktura na rozdil od ostatnich
¢innosti podporuje hodnotovy fetézec v celém rozsahu, v pfipadé diverzifikovanych

firem je feSena na urovni obchodni jednotky (Porter, 1998, s. 43).
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Firemni infrastruktura \

Rizeni lidskych

Rozvoj technologii

Ziskavani a opatfovani vstupti

Vstupni | Vyroba Vystupni Marketing Servis
logistika logistika a prodej

Obrazek ¢. 10 Hodnotovy fetézec

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Porter, 1998, s. 37).
Hodnotovy fetézec neni jen sestavou samostatnych aktivit, dilezita jsou také vzajemna
propojeni mezi jednotlivymi aktivitami. Tyto vztahy maji podobu vazeb mezi zptisobem,
jakym je aktivita provadéna a s naklady ¢i vykonem aktivity jiné. Konkuren¢ni vyhoda
spiSe vychazi ztéchto vazeb a ne aktivit samotnych. Miize byt dosahovana dvéma
zpusoby, a to optimalizaci ¢i koordinaci. Spole¢nost musi optimalizovat vazby tak, aby
byly v souladu s jeji strategii a mohla tak dosahnout konkuren¢ni vyhody. Koordinace
aktivit Casto vede k sniZzeni nakladi a zlepSuje diferenciaci. Nejbéznéjsimi vzajemnymi
vazbami jsou ty mezi podplirnymi a primarnimi aktivitami, jemnéj$i vazby lze najit mezi

jednotlivymi primarnimi aktivitami (Porter, 1998, s. 48-49).

2.16. Marketingovy mix
Marketingovy mix je soubor taktickych marketingovych nastrojii, které spolecnost
sestavuje tak, aby dosahla pozadované reakce na cilovém trhu. Sklada se ze vSeho, co

muzZe spolecnost udé€lat pro doruceni hodnoty zdkaznikovi. VSechny tyto moZnosti se daji

shrnout do ¢tyt skupin proménnych, takzvanych ¢tytech P.

2.16.1. Produkt

Produkt predstavuje kombinaci vyrobki a sluzeb, které spole¢nost nabizi na cilovém trhu.

Je to cokoliv, co miliZze byt nabizeno na trhu pro pozornost, nabyti, pouZziti nebo spotiebu
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pro uspokojeni potieby ¢i tuzby. Produkty nejsou pouze hmatatelné objekty, ale zahrnuji
taktéz sluzby, udalosti, osoby, mista, organizace a napady. Produkt se sklada ze tii irovni,
kazda dalsi piidava dodate¢nou hodnotu zakaznikovi. Zakladni irovni je jadro produktu,
které predstavuje pozadované piinosy fesici problémy zdkaznika. Druhym stupném je
vlastni vyrobek, zde jsou zahrnuty vlastnosti jako parametry, design, kvalita, znacka a
baleni. Posledni Grovni je rozsifeny produkt ten ptidava dodatecné sluzby pro zédkazniky
a benefity. Zakaznici vnimaji produkty jako komplexni baliky pfinosu, které uspokojuji
jejich potieby. Produkt na trhu B2B je zakoupen za ucelem dalSiho zpracovani ¢i pouziti
v podnikani zédkaznika. D¢Eli se na materialy a komponenty, kapitalové statky, zdsoby a
sluzby. NejvyznamnéjSimi marketingovymi faktory na B2B trhu jsou cena a poskytované

sluzby, znacka a propagace jsou zde méné¢ dilezité (Kotler, Armstrong, 2018. s. 244-247).

2.16.2. Cena

Cena je souhrnem vsech hodnot, kterych se zdkaznici vzdavaji za ucelem ziskani piinost
faktori pii volbé zakaznika a ma velky dopad na trzni podil spole¢nosti a jeji ziskovost.
Cena je jedinym elementem marketingového mixu, ktery vytvari obrat, v§echny ostatni
¢asti generuji pouze naklady. Taktéz je jednim z nejflexibilnéjSich, na rozdil od parametri
produktu a distribu¢nich kanali mohou byt ceny ménény rychle. Cenotvorba je vSak
jednim z nejvétSich problémil spolecnosti, avSak také strategickym néstrojem tvorby
hodnoty pro zdkaznika a jejiho ziskavani. Ceny pfimo ovliviiuji existenci podnikdni, malé
zlepSeni v oblasti cenotvorby ma velké dopady na celkovou ziskovost.(Kotler,

Armstrong, 2018. s. 244-247).

2.16.3. Misto

Misto zahrnuje aktivity spolecnosti v oblasti dostupnosti produktu cilovym zakaznikim.
Kanaly distribuce mohou byt rozdéleny na pfimé a nepiimé. Pfimy kandl distribuce je
nejkratsi cesta mezi vyrobcem a koncovym zékaznikem, v ptipad€ neptimého vstupuji do
procesu ostatni organizace, které¢ zakaznikovi zpfistupiiuji produkt. Rozdily Ize najit na
trzich B2B kde na rozdil od trhit B2C ptevazuje ptimy prodej. Hlavnimi divody ptimého
prodeje u B2B jsou:
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e Zakaznikovo ocekavani, Castokrat na trhu B2B zdkaznik vyzaduje diskusi a
vzajemnou komunikaci o jeho pottebach a vlastnostech produktu.

e Budovéani zdkaznickych vztaht, pfimé jednani se zakaznikem hraje velkou roli pti
procesu budovani dlouhodobych blizkych vztahi se zakazniky, obzvlast
Vv pripad¢, Ze se jedna o opakované objednavky, kdy se jedna o kvalité, dodavkach
a nabizenych sluzbach.

e C(ilend specializace, spolecnost, ktera proddva napiimo muze piedvést své
produkty v koncentrovaném a soustfedéném stylu bez naruseni konkuren¢nimi
produkty. Pfinosy produktu mohou byt pfifazeny k zakaznickym potiebam, diky
odbornym znalostem a zkuSenostem vlastnich obchodnich zéastupci.

e Kontrola, pfi pfimém prodeji mad spolecnost kompletni kontrolu nad kvalitou
veskerych ¢asti marketingového mixu.

e Databaze zékaznikl, vyhodou zde je moznost shromazd’ovani informaci o
koncovych zakaznicich v marketingovém informacnim systému.

e Néklady, zalezi na specifikdch marketingového mixu a trhu plisobenim, avSak
pfimy prodej umoziuje Setfit ndklady vzniklé z provizi distributori za
poskytovany outsourcing ¢asti marketingového mixu (Wright, 2004, s. 253-262).

Castymi metodami v piipadé pfimého prodeje jsou: prodej pies obchodni zastupce, tento
pfistup je vyuzivan pii prodeji vysoce komplexnich produkti s mnohostrannymi pfinosy
pro zakaznika. Dal$im z vyznamnych kanall jsou veletrhy, které jsou mistem setkavani
zakaznikl s prodejci a jsou zde Casto uzavirany obchody. Prodej po internetu vytvorenim
online poptavky, po které vétSinou nasleduje telefonni hovor ¢i schiizka s obchodnim
zastupcem je taktéZ Castym zpusobem. Mezi nepfimé zpisoby prodeje na B2B patii

agenti, brokefi, distributofi a velkoobchody (Wright, 2004, s. 253-262).

2.16.4. Propagace

Vsechny spolecnosti musi komunikovat se svymi zdkazniky minimalné¢ za wGcelem
prodeje jejich hodnotovych nabidek. Zakaznici musi byt informovani o tom pro¢ nakoupit
zrovna produkt konkrétni spoleCnosti na rozdil od konkurence. Spolecnost musi
komunikovat i s ostatnimi stakeholdery ve formalni i neformalni podobg¢, a to na firemni
1 produktové trovni. Stupné marketingové komunikace se d€li od kratkodobych taktik az

po dlouhodobé strategické vize. Komunikace na firemni urovni mé za cil informovat
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stakeholdery o firemnich hodnotach, vyjasiiovat nedorozuméni a minimalizovat cokoliv,
co by mohlo zpisobit Spatné nahliZzeni na spole¢nost. Komunikace na produktové trovni
se zabyva naslouchanim a sdélovanim informaci zdkaznikiim o tom, jak hodnotova
nabidka spole¢nosti fesi jejich problémy dnes i v budoucnu. Jde tedy o ziskavani novych
zakaznikl, tvofeni ocekavani a vysvétleni toho, jak produkty a sluzby spolecnosti
poskytuji vyssi hodnotu nez nabidky konkurentti, za ucelem ptesvédceni zdkaznika ke

koupi produktu (Wright, 2004, s. 363-364).

Komunikace na B2B trzich je spojena s relativné malym mnozstvim zakaznikt k osloveni
a osobni setkani jsou ¢astym zptisobem komunikace. Jedna se o komplexni rozhodovaci
jednotky, oproti B2C se snazi pfesvédCit zdkaznika v ten samy ¢as mnohem méné
konkurentti a obsah komunikace je vysoce racionalni. Zpétna vazba je témét okamzita a
hlavnim ucelem komunikace na B2B trzich je vytvofeni dlouhodobych vztaht

s jednotlivymi spole¢nostmi jakozto zakazniky (Wright, 2004, s. 365-366).

Metody komunikace se zakaznikem zalezi na stanovenych cilech, finan¢nich zdrojich,
obsahu sd¢leni, aktivitach konkurence a dalsich faktorech cilené skupiny zakaznikt. Mezi
hlavni néstroje propagace patii reklama, podpora prodeje, osobni prodej, public relations

a pfimy a digitalni marketing (Wright, 2004, s. 378; Kotler, Armstrong, 2018. s. 425).

Nejvyznamnéj$i metodou komunikace se zakaznikem je v pfipadé trhu B2B osobni
prodej, ten zahrnuje hledani a oslovovani novych zakazniki, neustdlou komunikaci se
soucasnymi zakazniky, navrhovani teSeni pro zdkaznické problémy a poskytovani
zakaznické podpory. Osobni prodej musi byt doplnén o dal$i metody propagace, aby se
zajistil postup v rozhodovacim procesu zakaznikd od neznalosti az po touhu k nakupu
nabizeného produktu. Nejcastéji je dopliiovan o reklamu v odborném tisku, ucast na

veletrzich a sponzoring pro zvySeni povédomi o znac¢ce (Wright, 2004, s. 404,411-412).

2.17. Souhrn teoretického ramce

Spolecnost zvazuje své moznosti diverzitikace piijmt, od kterych se ocekava, ze povedou
k feSeni problému spoleCnosti s jejimi  soufasnymi strategickymi problémy.
Pfed navrhem podkladi pro modifikaci strategie spolecnosti, je nutné provést
strategickou analyzu souCasné situace, jeji struktura bude odpovidat teoretickym
poznatkiim uvedenych ve stejnojmenné kapitole. Bude se tedy zaméiovat na interni

prostiedi spole¢nosti s dirazem na RBV pfistup, a taktéz vlivy externiho prostiedi.
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Pro analyzu hodnototvornych aktivit spolecnosti bude pouzit model hodnotového fetézce
Michaela Portera, ktery zkoumd, jakym zpiisobem se jednotlivé Cinnosti spolecnosti
podileji na hodnoté, nédkladech a posuzuje uroven tvorby konkurencni vyhody.
Prostfednictvim BCG matice bude v analytické Casti prace zndzornén soucasny stav
portfolia spole¢nosti. V ramci tohoto teoretického pfistupu budou nasledné stanoveny
potencidly rozvoje diverzifikace pfijmi. Pro formulaci navrhti zmén firemni trovné
strategie bude pouzit piistup trojuhelniku firemni strategie, kde dochazi k definovani
firemni strategie jakozto soustavy péti prvk, jejichz spravné koordinovana konfigurace
vede Kk tvorbé firemni vyhody a ekonomické hodnoty. Centralnim prvkem je vize
spole¢n¢ s cili a ukoly, jejich pojeti bude vychéazet ze zde popsaného teoretického
zakladu, zejména v ptipad¢ cill, které budou definovany na zakladé¢ metody SMART a
3D pojeti uspéchu firmy, navrh kontroly jejich plnéni bude vychazet ze soucasného
teoretického ptistupu ke strategické kontrole. Déle se bude vénovat popisu potiebnych
zdrojt pro diverzifikaci podnikéni a jejich vzajemnych vazeb. Podnikani je dalsi ze stran
trojuhelniku firemni strategie, zaclenéni nového SBU do portfolia spole¢nosti bude
popséno na zdklad¢ teorie uvedené v kapitole zhodnoceni a formulace strategie
diverzifikace. Posledni z definovanych zakladen trojuhelniku firemni strategie bude

struktura, systémy a procesy.

Druh4 oblast navrhové Casti prace se bude zabyvat vypracovanim podklada pro formulaci
strategie na urovni SBU, zde bude postupovano na zaklad¢ teorie uvedené v kapitole
strategie obchodnich jednotek. Celou praci provazi diraz na zvySeni hodnoty pro
zakaznika, v ramci navrhové Casti bude stanovena hodnotova nabidka spolecnosti
vyuzitim teoretického ramce Value Proposition Canvas. Doruceni této hodnoty bude

popsano marketingovym mixem 4P.

48



3 ANALYTICKA CAST

Analyticka ¢ast prace se zabyva rozborem vlivli vngjsiho a vnitiniho prostiedi spole¢nosti
na jeji podnikani. Je zde popsana vybrana spoleCnost, zdroje, kterymi disponuje,
hodnototvorné aktivity, zajmy stakeholderi, vyrobni portfolio, obecné vnéjsi prostiedi a
odvétvi, ve kterém spole¢nost zvazuje podnikat. Vystupy jednotlivych analyz budou
shrnuty pomoci SWOT analyzy na konci této kapitoly, ktera poslouzi jako vychodisko

pro zpracovani navrhové Casti prace.

3.1. Charakteristika spolecnosti

Analyzovana spole¢nost méd dlouholetou historii pusobeni v oboru energetického
strojirenstvi. Jeji souCasna podoba ve formé akciové spolecnosti vznikla odkoupeni a
rozdelenim v roce 2007. Spolecnost sidli v Brn¢ a zaméstnavé okolo 180 zaméstnancii.
Velikostné se dle kritérii EU jedna o stfedné€ velkou spolec¢nost (Spolecnost, 2021).

Tabulka ¢. 1 Zakladni informace o spole¢nosti

Datum vzniku a zépisu: 2007
Sidlo: Brno
Pravni forma: Akciova spolecnost

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v
ptilohach 1 az 3 zivnostenského zédkona
obrabécstvi

zamecnictvi, nastrojarstvi

Predmét podnikani:

Pocet ¢lent piedstavenstva: 4

Pocet ¢lenti dozor¢i rady: 3

Jediny akcionar: Matetska spolecnost, a.s.

Akcie: 28 000 ks chie na jméno v zaknihované
podob¢ ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢

Zakladni kapital: 28 000 000,- K¢

Splaceno 28 000 000,- K¢

(Zdroj: Upraveno dle Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky, 2022)

3.1.1. Organizacni struktura
Spolecnost je vlastnéna 100 % podilem matefskou spolecnosti, ktera byla zalozena v roce
2007 za ucelem odkupu casti pivodni organizace. Akciondii jsou cCtyii Clenové

vrcholového managementu spolecnosti a dalsi tfi investofi (Ministerstvo spravedlnosti,

2022).
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Spole¢nost vyuziva funkciondlni organizacni struktury, kde jsou pracovnici fazeni do
jednotlivych oddéleni dle podobnosti jejich pracovnich ukolt. Strategické fizeni
spolecnosti je centralizovano a provadi jej top management spolecnosti, ten se sklada
z feditelt jednotlivych oddéleni, a to obchodu, vyroby, financi a generalniho feditele.
Na druhém stupni fizeni jsou vedouci odd€leni ndkupu, technologické piipravy vyroby a
kvality. Nejniz$i stupen fizeni predstavuji mistrové a liniovy vedouci, nize v organizacni
struktufe jsou vykonni pracovnici délnickych profesi a administrativy (Spolec¢nost, 2021).
Funkciondlni uspotadani umoznuje lepsi specializaci jednotlivych pracovnikll se
stejnymi ukoly, jejich sdruzovani v tymech tak pomaha utvaret lepsi odborné znalosti.
Centralizovany styl fizeni usnadfiuje jednotnost rozhodnuti a stanovovani sméru rozvoje
celé organizace. Cile stanovené vrcholnym managementem jsou posléze v jednotlivych

organizacnich urovnich specifikovany pro jasné urceni aktivit potfebnych k jejich

naplnéni.
Generalni
feditel
Personalista A:sls;entka
feditele
-l BOZP IMS
| | | | | |
Obchodni Fina¢nni Vyrobni
feditel feditel feditel
TPV [ | Kvalita [ | Nakup

Obrazek ¢. 11 Organizaéni struktura spole¢nosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Spolecnost, 2021)
Problémy, s kterymi se spole¢nost ve vazbé s touto organizaéni strukturou setkava, jsou
spojeny s jeji snizujici se efektivitou vzhledem k rostouci velikosti spole¢nosti a jejiho
produktového portfolia. To se projevuje piredev§im v problémech mezittvarové
komunikace, pomalym procesem rozhodovéni a ptitazovanim odpovédnosti (Obchodni

reditel, 2022).
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3.1.2. Vyrobni program spolecnosti

Podnikatelska Cinnost spole¢nosti se da rozdélit do tii samostatnych strategickych
jednotek. SBU jsou prakticky oddéleny uvniti spoleénosti dle pfisluSicich produktd a
zakaznikd, K formalnimu odliSeni dochazi pouze vramci obchodniho odd¢leni.
Jednd se o vyrobu nizkonapétovych rozvadécl, zamecnickou vyrobu a vyrobu
technologii pro cisticky odpadnich vod. Prvni dvé zminéné SBU hraji hlavni roli
Z hlediska generovani trzeb pro spolecnost, vyroba nizkonapétovych rozvadeécu se v roce
2020 podilela 45 % na celkovych trzbach, zamecénicka vyroba 40 % a technologie pro
Cisticky odpadnich vod pouze 5 %. Podil na vytizeni celkové vyrobni kapacity
V normohodinach byl u nizkonapétovych rozvadéch 30 %, zamecnické vyroby 60 % a
technologii po Cisti€¢ky odpadnich vod 5 % (Spole¢nost, 2021).

Nésledné budou popsany jednotlivé SBU a to z hlediska sortimentu, postaveni na trhu,

konkurence, dodavateld, vyvoje, specifickych ptileZitosti a hrozeb.

Nizkonapét'ové rozvadéce

Spolecnost nabizi Siroky sortiment nizkonapétovych rozvadéclt pro vSechny mozné
druhy vyuziti S napétim do rozsahu 1000 V. Jedna se 0 distribucni, fidici a ovladaci
rozvadéce pro energetiku. Dale hlavni rozvadéce pro administrativni centra, kompenzaéni
rozvadéce, napdjeci rozvadéce pro primyslové rozvodny, rozvadéce pro napajeni a fizeni
technologickych celkt, pro stroje a zatizeni, méfici skiin€ a dalsi druhy pro rizna pouziti
dle pozadavkl zdkaznika. V roce 2020 bylo nejvice prodeju realizovano v podskupiné
fidicich skfini, distribu¢nich rozvadécii a rozvadéct pro primysl a stavebnictvi
(Spole¢nost 2021).

Spolecnost za rok 2020 dodala svoje rozvadéce 141 zdkazniklim, z toho 61 % trZeb bylo
obdrZeno od zahrani¢nich subjektl, pievazoval tedy export. VétSina exportu probiha
prostiednictvim vztahi s odstépnymi zdvody zahrani¢nich spole¢nosti sidlicich v
Ceské republice, které zprostfedkovavaji obchod. Deset nejvétsich zakazniki SBU
nizkonapétovych rozvadéci tvotilo piiblizné 80 % celkovych trzeb, coz poukazuje na
zavislost spolecnosti na relativné malé skuping klicovych zékazniki. NejvyznamnéjSim
zakaznikem je nadnarodni energetickd spolecnost, kterd se podili 41 % na celkovych

trzbach SBU. Po ni nasleduje jeden z nejvétsich distributorti energii v Ceské republice a
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dale vyrobce trafostanic. Hlavnimi geografickymi trhy jsou pfevazné Némecko a Ceska

republika, dale pak ostatni ¢lenské staty EU (Spole¢nost, 2021).

Postaveni spolecnosti na trhu nizkonapét'ovych rozvadéct je silné a stabilni. Divodem je
dlouholetd praxe a dobré jméno spoleCnosti v tomto oboru. Absolutni trzni podil
analyzované spolecnosti, ktery je vyjadien jakozto podil jejich trzeb na celkovém objemu
vSech trzeb z prodanych rozvadécii na Ceském trhu za rok, se jiz dlouhodobé pohybuje
vrozmezi 8 az 10 %. Relativni trzni podil byl vypocitan vydélenim trzeb z prodeje
nizkonapétovych rozvadécii analyzované spolecnosti sumou trzeb tii nejblizSich
konkurentt, se kterymi se nejcastéji potkava ve vyberovych fizenich. Jeho hodnota ¢ini
34 %, spole¢nost ma tedy relativné silny podil na trhu. Tento relativni podil bude v realité
o néco vyssi, jelikoz u konkurenti nelze odlisit pfesnou ¢ast trzeb za nizkonapétové
rozvadéce. Rozdil vSak nebude vyrazny, nebot’ vyrobni program vybrané konkurence se
Znaprosté vetSiny  specializuje  pouze na rozvadéfe. Konkurence na trhu
nizkonapétovych rozvadéci je pomérné vysoka. Plsobi na ném velké mnozstvi firem,
které se uchazi o zakazky na vybérovych fizenich. Dost Casto stoji vyhra zakdzky na
nabidce nejnizsi ceny, to podnécuje vyrobce si konkurovat na jeji bazi, coz v kone¢ném
disledku vede ke snizovani ziskové marze. Pro Gspésné udrzeni silné pozice na trhu
nizkonapétovych rozvadécu je potieba neustale hledat moznosti k minimalizaci svych
nakladli za ucelem zvySeni ziskové marze. Déle budovani dlouhodobych vztaht se
zakazniky pro zajiSténi potfebného objemu zakazek, aby mohla byt maximalné vyuZita
vyrobni kapacita a uplatnény Uspory z rozsahu. V nasledujici tabulce je znazornéno
srovnani analyzované spolecnosti s jejimi tfemi nejblizSimi konkurenty na trhu
nizkonapétovych rozvadécu dle nejaktualnéjsich vetejné pristupnych dat za rok 2020
(Obchodni feditel, 2022).

Tabulka ¢. 2 Porovnani s konkurenci SBU nizkonapétovych rozvadéci

Firma Spole¢nost | Konkurent 1 | Konkurent2 | Konkurent 3
Aktiva v tis. K¢ 158 356 313912 66 468 28 583
Podet zaméstnancli 187 74 61 36
Trzby (SBU) v tis. K& 221 150 216 970 128 913 90 141
EBIT v tis. K¢ 8 767 2 664 5328 -
Relativni trzni podil 34% 33% 20% 13%

(Zdroj: Upraveno dle Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky, 2022)
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Konkurent 1 je jednim ze tifi nejvétSich projektanti a vyrobcii nizkonapétovych
rozvadéci v Ceské republice. M4 Sestnacti letou historii piisobeni na trhu a sidli
infrakamerou, analyzu siti, navrhy kompenzace, gravirovani laserem a frézovani. Mezi
jeho zakazniky patfi svétové pramyslové koncerny, néktefi znich jsou zaroven

vyznamnymi zdkazniky analyzované spolec¢nosti (Konkurent 1, 2022).

Konkurent 2 podnikd ve vyrobé nizkonapétovych rozvadéct od roku 1998 a sidli ve
Zdounkach. Dale provozuje velkoobchod se skiinémi pro rozvadéce, obrabéni na zakazku
a servisni prace. Jeho zdkaznici pochazeji pievazné z energetiky, teplarenstvi,
chemického a zpracovatelského primyslu. Konkurent 3 byl zalozen roku 1994 v
Pardubicich, od té doby se specializuje na vyrobu nizkonapétovych rozvadécu,
dielektrickych ochrannych pomiicek. Jeho zakaznici jsou z energetiky a zpracovatelského

primyslu (Konkurent 2, 2022; Konkurent 3, 2022).

Z tabulky je patrné ze analyzovana spolec¢nost dosahuje nejvétsiho relativniho trzniho
podilu. Jasnd korelace je taktéZ mezi ekonomickymi vysledky v podobé trzeb a
provozniho vysledku hospodateni s irovni aktiv. Zde plati logika vétsi spolecnost, vyssi
trzby, vy$si podil a vyssi zisk. Z hlediska trzeb je Konkurent 1 na srovnatelné Grovni
s analyzovanou spole€nosti, avSak rozdil lze vidét pievazn€ v provoznim vysledku
hospodareni, ktery ma analyzovand spolec¢nost tfikrat vétsi. V pfipadé Konkurenta 3
nebylo mozZné zjistit provozni vysledek hospodateni, protoZe nezvetejiiuje vykaz zisku a
ztrat. Prehled vypovida o relativné vysoké trovni konkurence pro SBU nizkonapétovych

rozvadéci, spolecnost tak musi hledat cesty k ziskdni konkuren¢ni vyhody ¢i alespon

zachovani své ne pfili§ markantni vedouci pozice na trhu.

Dodavatelska struktura celé spolecnosti je pomérné rozsahla, jelikoZ odebira vstupy pro
vyrobu od 303 dodavatel. Vroce 2020 byla hodnota nakupovaného materialu
186 milionti K&. Deset nejvétSich dodavatelt zaujimé 46 % podil na celkovém objemu
dodané¢ho materidlu. V ptipadé SBU nizkonapétovych rozvadécl se jedna pfevazné o
dodavatele jisti¢li, spinacli, odpinaci, pojistek, kabelaze, vodici a dalSiho
elektromaterialu. Tento materidl nabizi az na specialni vyrobkové fady pomérn¢ velké
mnozstvi dodavateld na trhu. V roce 2020 vlivem coronaviru vznikl nedostatek materialu

a nasledny nartst jeho cen, ktery plosné zvysil celkové naklady na vyrobky spolecnosti
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VvV rozmezi 15 az 20 % a ohrozil v€asné terminy dodani. RUst cen materidlu stale pfetrvava

(Obchodni feditel, 2022).

Hlavni roli pfi vybéru vnitiniho vybaveni rozvadéci Casto hraje i znacka jejich dodavatele
a dlouhodobé obchodni vztahy. Z hlediska odebiraného objemu ¢tvrty a desaty nejvetsi
dodavatel je zaroven sesterskou spole¢nosti nejvétsiho zakaznika. Dochazi tak k situaci,
kde dodavatel a zdkaznik jsou téméf jeden a ten samy, coz vzhledem k jeho vlivu na
uroven trzeb spolecnosti predstavuje urcité riziko, ale usnadnuje a prohlubuje spolupraci.
Mimo material spolecnost taktéz outsourcuje montaz rozvadéci v ptripadech preplnéni

vlastni kapacity. V roce 2020 to byly ndklady v hodnot¢ 6 milionu K¢ (Spole¢nost, 2021).

Obchodni feditel spolecnosti ocekdva vroce 2022 meziro¢ni realny rast trhu
nizkonapétovych rozvadécl v rozmezi 7 az 10 %. Celkovy vyvoj trhu zalezi na irovni
investic firem, které jsou zakomponovany v ukazateli hrubého domaciho produktu.
Ocekavany meziroéni rist HDP v roce 2022 je pro Ceskou republiku na trovni 4,4 % a
Vv piipadé Némecka ¢ini 4,6 %. Poptavka po rozvadécich uréenych pro vyrobce stroji a
firem ze stavebnictvi je timto faktorem zna¢né ovlivnéna. Podstatnd ¢ast zakaznikl této
SBU je také zoblasti energetiky a distribuce, kde se investice provadi na zakladé
dlouhodobych planu a pfili§ nepodléhaji vykyvim v ekonomické situaci. Tato ¢ast trhu
je v relativn¢ stabilnim rlstu. Specifickymi pfilezitostmi pro spolecnost v SBU
nizkonapétovych rozvadécl je poptavka po vyrobé protipoZzarnich rozvadéci ze strany
soucasnych zékaznikil, zaclenéni sluzby rekonstrukce zastaralych rozvadécu a servisu do
nabidky z divodu vys$s§i poptavky po komplexnich feSenich. Specifickou hrozbou je
zesilovani tlaku na snizovani cen ze strany zakazniki (European Commission, 2021;
Obchodni feditel, 2022).

Zamecnicka vyroba

Spolec¢nost poskytuje komplexni nabidku zakdzkové zamecnické vyroby od zpracovani
dil¢ich komponentli az po celkové sestavy vyrobkii. Konkrétné se jedna o technologie pro
vyrobu dilt z plechu laserovym vyfezdvanim, tvarovym vysekdvanim, sttthanim na CNC
ntzkach, lisovanim, ohybanim na CNC ohranovacich lisech a dal$imi béznymi zplisoby
jako jsou vrtani a fezdni. Déle pak pfijim4 zakazky na montaz celkli, svafovani a
povrchové upravy. Soucasti SBU zdmecnické vyroby je taktéZ nejmoderné€jsi praskova

lakovaci linka pro dilce riznych tvart a sloZitosti. D€leni sortimentu zdmecnické dilny je
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na rozdil od piedeslé¢ SBU slozitéjsi, jelikoz se jedna o netypizované unikatni vyrobky
zpracované dle zadani jednotlivych zakaznikli. Co se ty¢e podilii jednotlivych vyrobkl
na celkovych trzbach, jsou analogické s podily jednotlivych zakaznikt. Jedinym moznym
rozliSenim je, Ze lakovna se podili na celkovych trzbach SBU zamecnické vyroby za rok
2020 ptiblizn€ 5 %. Zakazkova zamecnicka vyroba byla v roce 2020 realizovéana pro 68

zakaznika (Spolecnost, 2021).

Pro SBU zamecnické vyroby je zavislost na klicovych zékaznicich velmi vysoka, jelikoz
70 % celkovych trzeb zde generuje jeden zakaznik. Jde o stejnou nadnarodni spolecnost
podnikajici v energetice jak Vv pfipad¢ nizkonapétovych rozvadécd. Druhym
nejvyznamnéjsim zdkaznikem je dcefind spole¢nost vySe zminéného koncernu a tim
poslednim, ktery se objemem trzeb 1isi od béznych zdkaznik, je ¢eska dcetina spole¢nost
Svycarského koncernu vyrabéjiciho CNC stroje pro povrchové upravy. Z geografického
hlediska plati stejné tvrzeni jak u predchozi SBU, tedy Ceska republika a Némecko
(Spolecnost, 2021).

V ptipadé¢ SBU zamec¢nické vyroby je urceni absolutniho podilu pomérné slozité, jelikoz
tyto sluzby jsou hodné Siroké a zdkaznikem mulze byt témét jakakoliv vyrobni firma ¢i
prodejce kovovyroby. Stejné jako v piipadé predeslé SBU lze urcit relativni trzni podil
spolecnosti v porovnani se tfemi nejbliz§imi konkurenty. Timto zptsobem bylo zjisténo,
7e spolegnost méa 16 % relativni podil na trhu. Uroveii konkurence na trhu zameénické
vyroby je velmi silnd. Diivodem je vysoké mnozstvi firem nabizejicich tyto sluzby,
jelikoz casto se jedna 1 o spolecnosti, které pomoci zakdzkové zamecnické vyroby
vypliiuji momentalné¢ volnou vyrobni kapacitu svych pracovist’ v ptipadu poklesu
poptavky po jejich hlavnich produktech. Tito vyrobci jsou Casto schopni akceptovat nizsi
cenu za ucelem naplnéni kapacity. Snadna dostupnost alternativnich dodavatelt
umoziuje zdkaznikiim vyvijet efektivné tlak na sniZovani cen, coz v kone¢ném duasledku
obdobné¢ jako u predeslé SBU tlaci ziskovou marzi vyrobcti dolt. Jednim z mala ptistupa,
jak vylepsit svoji konkurenceschopnost na trhu Kk zajisténi stabilniho pfijmu trzeb a
pfijatelné trovné zisku je nabizet komplexni sluzby v oblasti zdmec¢nické vyroby, tak aby
zakaznik uSetfil jinak vzniklé néklady pii ndkupu od né€kolika dodavatelt disponujicich
jen n€kterymi technologiemi nutnymi k vyrobé zakazky. U Konkurenta 4 byly doplnény
data za rok 2019 z divodu nezvefejnéni Gcetni zaveérky za rok 2020. Jeho vysledky budou
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nejspi§ nadhodnoceny, jelikoZ nejsou poznameniny ekonomickym poklesem

(Obchodni feditel, 2022).

Tabulka €. 3 Porovnani s konkurenci SBU zdmecnické vyroby

Firma Spole¢nost | Konkurent4 | Konkurent5 | Konkurent 6
Aktiva v tis. K¢ 158 356 547 926 146 542 158 365
Pocet zamé&stnancii 187 343 135 63
Trzby (SBU) v tis. K& | 162 091 409 878 310 418 144 166
EBIT v tis. K¢ 1327 -14 454 1589 -3211
Relativni trzni podil 16% 39% 31% 14%

(Zdroj: Upraveno dle Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky, 2022)

Konkurent 4 je spole¢nost sidlici ve Vyskove, nabizejici sluzby zakazkového strojirenstvi
se specializaci na zpracovani plechd, teleskopické kryty a kapotaz strojii od roku 1995.
Jeho zédkaznici jsou firmy z elektrotechnického, energetického a zdbavniho primyslu,

dale také spole¢nosti podnikajici v odpadovém hospodaistvi (Konkurent 4, 2020).

Konkurent ¢islo 5 byl zaloZen roku 2001 v Brn€ a zabyva se zakézkovou strojirenskou
vyrobou dilct a komponentli. Spolecnost byla pivodné zaloZena za Ucelem vyroby
kovovych komponent pro rozvadéce. Jeji zakaznici jsou z oblasti elektrotechniky a
strojirenstvi. Konkurent ¢islo 6 sidli v Brné, a od roku 1995 se specializuje na zakazkové
zpracovani plechu, zejména tfezani laserem. Mezi jeho dalSi sluzby patii ohybani,
svafovani a dokoncovaci prace. Jeho zdkazniky jsou zejména -elektrotechnické,
strojirenské a energetické firmy. Piehled poloZek v tabulce poukazuje na pomérné nizky
relativni trzni podil spole¢nosti. Divody lze predevSim hledat v tom, ze v piipadé
analyzované spolecnosti se jedna pouze o jednu SBU zaujimajici 40 % podil na celkovych
trzbach, kdezto vSichni uvedeni konkurenti se zabyvaji vyhradné zamecnickou vyrobou.
Piesto, ze spole¢nost nedosahuje tak vysokych trzeb v porovnani s ostatnimi vyjma
Konkurenta 6, generovala druhy nejvyssi provozni vysledek hospodafeni. Z hlediska
aktiv se vyrazné 1i$i pouze Konkurent 4 (Konkurent 5, 2021; Konkurent 6, 2021).

Potiebny material pro zdmecnickou vyrobu poskytuji dodavatelské firmy zabyvajici se
vyrobou hutniho materialu. Jelikoz se jedna o standardizovany material, jako jsou ocelové
plechy, profily ¢i médéna pasovina, mnozstvi alternativnich dodavatelii na trhu je
relativné velké. V roce 2020 i v priabéhu roku 2021 byly problémy s nedostatkem
materidlu a mezinarodni dopravou, tudiz vzrostly ceny materialu pro zdmecnickou

vyrobu. Spole¢nost rocné spottebuje az 1 773 tun plechtl, vétSinu nakupuje od némeckych
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dodavatelti. Nakup provadi v eurech jako jedno z opatieni proti kurzovému riziku.
Cena plecht se od roku 2019 zvysila téméf pétindsobné z ptivodnich 11 K¢ na 53 K¢.
M¢déna pasovina zdrazila o 50 %. Tento nartst ceny vstupti donutil v ptipadech, kdy to
bylo mozné spolecnost ke zvyseni cen jejich vyrobkl. Byly vsak i situace, ve kterych
meéla jiz dlouhodobé¢ sjednanou cenu, a za tu musela vyrobky dodat i s finan¢ni ztratou.
Ruast cen materialu tedy ptedstavuje vazny problém pro spolecnost a jeji ekonomickou
vykonnost. Mimo nakupu materialu spole¢nost vyuziva vyroby v kooperaci s dodavateli
zakazkového obrabéni, svarfovani €i povrchovych uprav. Jejich objem ptredstavoval v roce
2020 zhruba 36 miliont korun. Nékteré vyrobni operace se totiz spolecnosti nevyplati
provadét nebo nema potiebné technologie a jejich pofizeni by bylo finan¢né naro¢né
(Obchodni feditel, 2022).

Obchodni feditel o¢ekava redlny meziro¢ni riist trhu se zimecnickou vyrobou v roce 2022
V rozmezi 5 az 7 %. Zavislost ristu trhu na investicich firem je zde vySsi oproti predeslé
SBU, ditkkazem byl velky propad trzeb v roce 2020. Kde doslo ke zruSeni ¢i pfesunuti
zakazek z diavodu ekonomické situace spojené s pandemii coronaviru. Specifickou
prilezitosti SBU je poskytovani vyrobnich aktivit pro spoleCnosti zabyvajici se pouze
vyvojem a montazi rozvadécl. Hlavnimi hrozbami jsou zvySujici se tlak na snizeni
ziskové marZe ze strany rlistu cen vyrobnich vstuptl a tvrdé konkurence na trhu, ohroZeni
naplnéni vyrobnich kapacit v ptipad€ vypadku objemu zakazek od klicoveého zékaznika,
jak tomu bylo v roce 2020 a riziko ztraty dodavatele kataforézniho lakovani, které by
ohrozilo 25 % produkce (Obchodni feditel, 2022).

Technologie ¢isticek odpadnich vod

Spolecnost je vyrobcem komponent na zakazku pro komundlni, primyslové a zemédélske
Cisticky odpadnich vod 1 Gpravny pitné vody vcetn€ vyvoje a jejich montaze. Konkrétné
se jedna o zafizeni kalovych hospodaistvi, flokulacni stanice, Snekové dopravniky,
rozvadéce a ostatni komponenty véetné jejich servisu a modernizace. Sortiment zde 1ze
vzhledem k individualizované nabidce délit pouze na dodavky komponent a servis.
Dodavky jednotlivych komponent se k roku 2020 podilely na celkovych trzbach SBU
68 %, zbytek nalezel servisu (Spolecnost, 2021).

Své vyrobky spolecnost dodala 76 zdkaznikim. Prvnich deset zakaznikl dle podilu na

trzbach vygenerovalo 70 % zisku. Zakaznik s nejvyS$im podilem na celkovych trzbach
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na arovni 24 % indikuje, Ze zde na rozdil od ptfedeslych dvou SBU nedochézi k az tak
vysoké zavislosti. V ptipadé vSech zakaznikli se zde jednd o spolecnosti dodéavajici
stavebni a technologické celky pro vodohospodaistvi. Z divodu povahy ¢innosti této
SBU, ktera v sobé zahrnuje 1 Casté servisni prace je geografické zaméteni soustfedéné
pouze na Ceskou republiku. Odhad absolutniho trzniho podilti neni mozné vzhledem
k multioborové povaze ¢innosti této SBU urcit. Stejna situace nastava i v pripadé odhadu
relativniho trzniho podilu, jelikoz na trhu neexistuje dalsi konkuren¢ni firma, kterd by
byla schopna dodat komplexni technologie k Cistickdm odpadnich vod. Jednotlivy
konkurenti se zamé&fuji jen na urcité komponenty ¢i sluzby. Z toho vyplyva i ponékud
specificky typ spolupracujici konkurence, ktera je na tomto trhu pfitomna. Jednotlivy
konkurenti jsou sami sobé navz4jem dodavateli i zdkazniky v subdodavatelském fetézci.
Uroveti konkurence je i piesto stiedné silna, protoze firem schopnych nabidnou jednotlivé
¢asti celkového produktu je pomérné dost. Jasnou konkuren¢ni vyhodou na tomto trhu se
vSak stdva schopnost nabidnout komplexni feSeni zdkaznikovi, a to je jednou
z kompetenci analyzované spolec¢nosti. Dodavatelé jsou v tomto piipadé stejni jak u SBU
zamecnické vyroby az na specifickou kooperujici firmu, jejiz sluzby staly spole¢nost
v roce 2020 921 tis. K¢ (Spolecnost, 2021).

Jednoznaéné odhadnout redlny rust trhu s technologiemi pro &isticky odpadnich vod
nelze. Rist zakazek z této oblasti zavisi na investicich izemnich samospravnich celk,
které jsou casto koncovymi zakazniky téchto zafizeni. VétSinou jde o rozSifovani €i
modernizace stanic pro ciSténi odpadnich vod, které jsou financovany z obecnich
finan¢nich prostfedkl. Vyvoj trhu tedy nelze stabilné popsat, jelikoZ kolisa na zakladé
téchto planovanych projektii. Obecné Ize ale fict, Ze vzhledem k aktudlnim iniciativam na
zlepSovani pfiistupu k zivotnimu prostiedi se d& ocekavat riist poptavky na trhu.
Technologie pro €isticky odpadnich vod totiZ umoziuji pfeménit vodu zpét do pouzitelné
podoby a snizit tak jeji plytvani. Specifickou pitilezitosti této SBU je dostupnost mensich
konkurenénich firem, které se nabizi k odkupu véetné svych zaméstnancii a zdkazniki.
Hrozbou je, Ze spolecnost nenajde dostatecné kvalifikovaného nastupce soucasného
vedouciho pracovnika, ktery je nositelem veskerého know-how projekcni ¢innosti této

SBU (Obchodni teditel, 2022).
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3.1.3. Ekonomicka vykonnost spole¢nosti

Pro stanoveni strategického rozvoje spolecnosti je vhodné zjistit jeji soucasnou
ekonomickou vykonnost, jelikoz jeden z hlavnich cilii podnikani spole¢nosti je tvoreni
zisku pro svoje vlastniky. Jsou sni taktéz spojené moznosti financovani rozvoje
spole¢nosti. Pro jeji vyjadieni byly zvoleny nékteré z pomérovych ukazatell rentability
doplnéné o hodnoty vysledku hospodaieni po zdanéni a provozniho cash flow.

Tabulka ¢. 4 Ekonomicka vykonnost spole¢nosti

Ukazatel Obdobi

2018 2019 2020
ROE v % 13,57 24,26 10,77
ROA VvV % 6,09 12,99 5,22
ROS v % 3,53 571 2,95
VH po zdanéni v tis. K¢ 8989 18 809 8272
Cisty provozni cash flow v tis. K¢ 4978 36 490 35390

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Spoleénost, 2019 — 2021)

Rentabilita vlastniho kapitalu, reflektujici ndvratnost vloZeného kapitdlu vlastniky
spolecnosti dosahovala béhem poslednich tii let postacujicich hodnot. Pfi porovnani
S nejnovej§imi prifezovymi daty pro odvétvi CZ NACE 27 za rok 2019, v kterém
spole¢nost piisobi, dosahovala hodnot vyssich nez oborového priméru 10,80 %. V roce
2018 byl oborovy priomér 11,01 %. Rentabilita celkového vloZzeného kapitalu ROA v roce
2019 ptrevySovala oborovy primér 6,66 % a v roce 2018 dosahovala lehce nizs§i hodnoty
oproti 7,01 %. Oborovy primér rentability trzeb pro roky 2018 a 2019 se pohyboval
v obou piipadech okolo 4,4 %, spolecnost tak vroce 2018 dosahovala lehce
podprimérnych hodnot. Z tabulky je patrné, Ze firma ve vSech letech dosahovala Cistého
zisku, tento zisk byl zadrzen za ticelem investic do rozvoje spolecnosti. Relativné vysoké
kladné hodnoty ¢istého provozniho cash flow spole¢nosti zejména v letech 2019 a 2020
poukazuji na schopnost spolecnost generovat penézni prostiedky nutné pro financovani

rozvoje spole¢nosti (Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2019-2020).
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poslednich sedm let. Divodem bylo zastaveni velkého projektu ze strany klicového
zakaznika, ktery v predeslych letech svou zvySenou poptavkou pfimél firmu ke snizeni
dodévek ostatnim zakaznikim, coz se projevilo zavislosti na jeho zakézkach.
Kdyz doslo k zastaveni jejich pfisunu, spolecnost méla problém v dobé spojené
s pandemii coronaviru Uspésné nalézt adekvatni ndhradu za chybéjici objemy zakazek,
tudiz doslo k nenaplnéni vyrobnich kapacit. Timto vzrostla primérna redlna hodinova
sazba, coz mélo zaporny vliv na zisk v podobé nepokrytych fixnich nékladd o hodnoté¢

—9 615 tis. K¢ (Spole¢nost, 2021).

3.1.4. Stav strategického Fizeni spole¢nosti

Pro stanoveni nové strategie rozvoje spolecnosti je nutné nejprve definovat jakym
zpisobem je spole¢nost strategicky fizena, co je jeji vizi, misi a jaké strategické cile si
klade. Potieba je taktéz zohlednit strategické problémy, s kterymi se spolecnost potyka,

aby nova strategie reflektovala jejich fesSeni.

Strategické zaméry cile a vize spolecnosti jsou utvareny jejich vlastniky na valnych
hromaddach, kde dochazi ke stanovovani sméru rozvoje spolecnosti a prezentaci vysledkt
a vyhledi vrcholovym managementem, jehoZ piedstavitelé jsou taktéZ jedni z vlastniki.
Samotné strategické fizeni je pak provadéno vrcholovym managementem, tedy fidicimi
pracovniky obchodniho, finanéniho a vyrobniho ttvaru vcetné generalniho feditele.
Generalni teditel pfimo zodpovida za sestavovani sttednédobého strategického planu.
Obchodni strategii zpracovava obchodni feditel, oba plany jsou v casovém rozsahu tfi let,
a to z divodu, Ze se jedna o délku dodavky vysoutézenych zakazek v oblasti rozvadécu.
K aktualizaci strategie a strategického planu dochazi kazdy rok, kde se na zakladé
vysledkt predeslého roku a ocekdvaného vyvoje budouciho roku upravuji strategické
zaméery spole€nosti. Dochazi tak i1 k zptfesiiovani plvodnich odhadovanych hodnot
strategického planu pro nadchazejici rok, pfevazn€ v oblasti planovanych trzeb,
ziskovosti a odpracovanych normohodin. Déle je zde uveden novy univerzalni kalkula¢ni
vzorec pro stanoveni ceny vyrobkd spolecnosti, ofekdvané pocty zaméstnanci,

planované investice a hlavni zdméry (Obchodni feditel, 2022).
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Nedostatkem spolecnosti je omezovani svého strategického fizeni pouze na tvofeni
strategickych planti a stanovovani cili. Naptiklad v pfipadé¢ aktudlniho strategického cile
spolecnosti v podobé rozsifeni poctu zakaznik neni jednoznacné stanoveno, jakym
zpusobem chce spolecnost tohoto cile dosahnout. Cil neni také ptesné definovan. Neni
patrné kolik novych zdkaznikii je potfeba ziskat pro dostatecné snizeni zavislosti.
Implementace strategickych cili je zajiStovana zpracovanim akcnich planu vzdy pro
nadchazejici rok, které vychazi z aktualizovaného stfednédobého strategického planu.
Ak¢ni plan mé podobu tabulky se zadanim tkolu, jeho prioritou, zodpovédnymi osobami

za splnéni a vypracovani véetné pozadovaného terminu dokonceni (Spole¢nost, 2021).

Vize spole¢nosti

Vize, kterd je vefejné prezentovéna spolecnosti, je predstava konkurenceschopné,
technologicky vyspélé firmy s vysokou kvalitou produktl a sluzeb, kterd vychazi vsttic
potfebam svym zdkaznikiim neustalym zkvalitiovanim svych ¢innosti a rozsifovanim
sortimentu vyrobki a sluzeb. V budoucnu se chce stait dominantnim hra¢em na domacim
trhu a vyhledavanym partnerem piednich svétovych koncernii energetického strojirenstvi.
Dale udava, ze vyrobky, sluzby a ¢innosti spolecnosti jsou vyjadienim kvality prace celé
spolecnosti, tudiz kvalita zaméstnancii rozhoduje o tom, jak bude spole¢nost uspésna. Na
tomto zéklad¢ chce dosédhnout pozice preferovaného zaméstnavatele, ktery respektuje
principy trzni ekonomiky pii vytvafeni podnikové kultury a budovéani partnerskych

vztahl se zdkazniky a dodavateli (Spole¢nost, 2021).

Duraz na rozSifovani sortimentu je zpisoben snahou o diverzifikaci zdroji pfijmi z
produktl pro rozdilné odvétvi, tak aby v ptipadé poklesu objemu zakézek pusobenim
vnéjSich vlivil na nékterych trzich méla spole€nost moznost vykompenzovat tento deficit
sortimentem pro nezasazené trhy. Tento strategicky zamér se snazi firma napliovat
vyhleddvanim pftilezitosti pro vstup na nové trhy ¢i nabidku novych produktt.

Druhd podstatnd cast vize je naplnéni image spoleCnosti jakozto preferovaného
zaméstnavatele, coz se v soucasné dob¢ ptilis nedafi. Spolecnost se snazi naldkat nové
pracovniky budovanim oteviené a pozitivni firemni kultury, nabidkami vzdélavacich
programli, mzdovym systémem a fadou benefiti. Vékovy primér zaméstnancl je
pomérné vysoky, ¢ini 45 let, fluktuace zaméstnanci je velmi nizka. Navzdory nedostatku

technickych pracovniku na trhu prace se spolecnosti dafi kazdorocné zvySovat stav
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zaméstnancl, avSak nedostatecné k vyuziti plného potencialu vyrobni kapacity svych
technologii. Spole¢nost ma nedostatky pfevazné v procesu naboru zameéstnanc, jelikoz

se ji nedafi oslovit dostatecné mnozstvi uchazect (Spolec¢nost, 2021).

Mise spolecnosti

Vetejné deklarovanym poslanim spolecnosti je zajisténi dodavek nizkonapétovych
rozvadécli a zamecnickych komponent pro tuzemské i zahrani¢ni elektromontdzni
spolecnosti s Setrnym piistupem k zivotnimu prostfedi. V rdmci své Cinnosti svym
obchodnim partnerim nabizi dlouhodobou spolupraci zalozenou na konstantnim
zlepSovani sluzeb a posilovani vzajemné davéry (Spolecnost, 2021).

Hodnoty spolecnosti lezi v kladeni zdkaznika na prvni misto, snaZi se o jejich napliovani
napfic¢ celou organizaéni strukturou. Spokojenost zdkaznika je jedno z hlavnich kritérii
uspésnosti, jeho dosazeni zavisi na kvalité¢ a prizptisobeni se pozadavkim zakazniki.
Spolecnost si taktéz uvédomuje dilezitost svych kvalifikovanych zaméstnanct a usiluje
o budovani vnitropodnikovych pracovnich vztahl a celkové firemni kultury, ktera stoji
na pratelském pfistupu, vzajemném respektu a divére (Spolecnost, 2021).

Realizovat misi v kazdodennim provozu se spole¢nosti pomérné daii, a to obzvlast
Vv oblasti budovéani dlouhodobych obchodnich vztahii zalozenych na divére, jelikoz
spolecnost ma relativné dobré vztahy se svymi zakazniky a pravideln€ s nimi rozsifuje
spolupraci. Moznym piekvapivym uskalim tohoto faktu je jiz dfive zmiflovana zavislost
na nékolika malo klicovych zakaznicich, kterd vznikd upfednostnénim zakazek od

dlouhodobych obchodnich partnerii na ukor téch novych.

Aspekt Setrnosti k zivotnimu prostfedi spolecnost implementuje certifikaci dle normy
CSN EN ISO 14001:2016, ktera definuje systém environmentalniho managementu.
Vzhledem koboru podnikani firmy, tedy energetického strojirenstvi se pro
zakomponovani této ¢asti mise do svych ¢innosti jevi jako moznost rozsifeni nabizené¢ho
sortimentu o zafizeni pro obnovitelné zdroje energie, jelikoz soucasnou realizaci kroka

pro dekarbonizaci EU dochazi k ristu jejich poptavky (Spolecnost, 2021).
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Strategické cile

Pro obdobi let 2021 az 2026 si spolecnost stanovila hned nékolik strategickych cilt, které
se d¢€li na skupinu obchodnich, ekonomickych, majetkovych, rozvojovych a personalnich.
Ty poslouzi jako stanoveni sméru a pozadované budouci pozice spole¢nosti. To, jakym
zpusobem by se k nim méla dopracovat bude obsahem néavrhové ¢asti této diplomové
prace. Skupina obchodnich cila se déli do nékolika Grovni, nejvyse definované cile jsou
vyjadfeny planovanymi hodnotami trzeb a provozniho hospodaiského vysledku, hodnoty

jsou uvedeny Vv nasledujici tabulce (Spole¢nost, 2021).

Tabulka ¢. 5 Plan ristu trZeb a provozniho hospodaiského vysledku 2021-2026

Rok 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Trzby (tis. K¢) | 380000 | 420 000 | 445000 [ 472000 | 500000 | 530000
PHV 11 500 21 000 22 250 23 600 25000 26 500

(Zdroj: Upraveno dle Spolec¢nost, 2022)

Cilové hodnoty vychazi z vysledkii roku 2021, pro hodnoty roku 2022 je zohlednén
vyrazny narust cen materidlu. Nasledujici roky pocitaji s mezirocnim nartistem trzeb o
6 %, dilezity milnik v podob¢ ptl miliardy trzeb je stanoven na rok 2025. Spole¢nost
planuje pozadovanou hodnotu provozniho zisku na Urovni 5 % objemu trzeb. Pro
dosazeni téchto hodnot si klade nasledujici zasady. Preferovat zakdzky na komplexni
produkty s vyssi ptfidanou hodnotou, vyuzivat pfileZitosti objevujicich se na zakladé
referenci od zakaznikli z minulych dodavek, prodej standardnich vyrobku ptes e-shop a

udrzeni podilu dodavek distribu¢nich rozvadéci pro tuzemsky trh (Spole¢nost, 2021).

Dil¢imi cili pro dosazeni ristu trzeb jsou konstrukcéni Gpravy starSich fad rozvadécu,
vyroba nové fady fidicich skiini pro distributory elektfiny, vyroba bateriovych systému a
vyroba protipozarnich rozvadeéct. V piipadé poslednich dvou dil¢ich cild se jednd o
dosud firmou nevyrabéné produkty, které jsou poptavany souc¢asnymi zdkazniky. Vyroba
a dodavky bateriovych systému jsou prvnim z planovanych strategickych obchodnich cili
S nejvyssi prioritou, firma jiz ma nabidky od obchodnich partnerG na spolupraci
(Spolecnost, 2021).

Ekonomické a majetkové cile jsou definovany ponékud méné specificky, ¢aste¢né se
prolinaji s t¢émi obchodnimi. Cilem firmy je dlouhodobé dosahovat provozniho zisku na
urovni 5 % z trzeb, vroce 2020 byla skutecnd hodnota rovna 2,95%. Dal§im cilem je

kazdoro¢né zvySovat hodnotu firmy, avSak neni uvedeno o kolik procent, formalizovat
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dividendovou politiku, jelikoz v predeslych letech dochazelo k vyplaté dividend
minimalné a nepravidelné a jako posledni vyuzit moznosti akvizici firem v oblastech, pro
které spole¢nost nema vlastni know-how nebo pracovni kapacity (Spolecnost, 2021).

Hlavnim rozvojovym cilem spoleCnosti je patfit do skupiny nejlepSich vyrobct
nizkonapétovych rozvadécl. Pro jeho naplnéni si stanovila dilc¢i cile, kterymi jsou
zavedeni softwaru Eplan, ktery umoziuje nejmodernéjsi piistup k digitalizaci projekce,
nakupu, vyroby a udrzby rozvadécii. Dale digitalizaci kapacitniho planovani, skladovani
a pofizeni svafovaciho robota pro zvySeni produktivity a vyrobni kapacity. Druhym
rozvojovym cilem je zalozit vlastni oddé€leni elektro projekce, vyvoje a podpory
zakazniki, rozSifeni téchto zdrojii spolecnost potiebuje pro vyvoj a vyrobu vlastnich
vyrobkl s pozadovanou vys$s$i pfidanou hodnotou pro zékaznika a zajistit si tak
planovanou ziskovost jejich produkti a celkové podnikatelské Cinnosti. V personalni
oblasti si spolec¢nost klade jediny cil, a to ziskat dostatek kvalifikovanych pracovniki pro
realizaci vySe stanovenych ekonomickych a rozvojovych cilii. Spole¢nost si stanovila
pomérné rozsahlou Skalu strategickych cild, tato prace se soustiedi jen na nékteré z nich

(Spolec¢nost, 2021).

Strategické problémy

Hlavnim strategickymi problémem, se kterym se spolecnost potyka, je nedosahovani
planovaného zisku a s tim spojena relativné nizka rentabilita trzeb. Jednim z divodi je
nizka pfidana hodnota vyrabénych produkti spolecnosti umocniovana kazdoro¢né silicim
tlakem na sniZzovani cen ze strany soucasnych kli¢ovych zakaznikt. Situaci nijak
nepomahd ani stav dodavatelského trhu, kde vlivem dopadi pandemie coronaviru a
nasledného rtstu indexu cen vyrobctl v sektoru priimyslu dochazi k rlistu cen materiald,
sluzeb i prace. VSechny tyto faktory se tedy negativné projevuji na ziskovosti podnikani,
ktera je jednim z cilii existence spolecnosti a zamérem jejich vlastnikii. Dochézi tim
taktéZ ke snizovani zadrzeného zisku, ktery firmé slouzi jako primarni zdroj financovani

investic do jejiho rozvoje (Obchodni feditel, 2022).

Nezanedbatelnym problémem je taktéZ piiliSna zavislost na n¢kolika malo kli¢ovych
zadkaznicich zodpovédnych za vétSinu generovanych trzeb, ktery je obzvlast platny pro
SBU zamecnické vyroby. Tento problém, se jak jiz bylo fe¢eno projevil v pribéhu roku

2020, jeho nasledky vedly kpodstatné ztraté na planovaném zisku spole¢nosti.
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Nedostatecnd diverzifikace piijmi je tedy dal§im ztskali na cesté k napliiovani
pozadované vize spolecnosti, jakozto organizace poskytujici Siroké portfolio vysoce
kvalitnich  produktii s vysokou pifidanou hodnotou pro svoje zakazniky

(Obchodni feditel, 2022).

3.1.5. Shrnuti charakteristiky spole¢nosti

Dlouhodoba historie podnikani spolecnosti a jeji dobré jméno ji umoznily obsadit vedouci
postaveni na tuzemském trhu vyrobcl nizkonapétovych rozvadéctu kde, panuje tvrda
konkurence a jeho meziro¢ni riist je odhadovan na 7 az 10 %. Jedna se o hlavni
podnikatelskou ¢innost spolecnosti, kterd generovala v roce 2020 55 % celkovych trzeb.
Kazdoro¢né silici tlak zdkaznikli na sniZovani cen vyrobkl spolecné s velkym poctem
konkurentli a zvySovanim cen vyrobnich vstupl je hlavni hrozbou pro ziskovost této
SBU. Piilezitostmi jsou poptavka po vyrobé protipozarnich rozvadéci a po komplexnich
feSenich vcetné servisu a rekonstrukci rozvadécu.

Zamecnicka vyroba realizovand spolec¢nosti predstavuje relativné nizky podil na trhu, coz
je z ¢asti dano, Ze se nejedna o hlavni a jedinou ¢innost spolecnosti. Jeji podil na obratu
spolecnosti tvofil v roce 2020 45 %. Meziro¢ni rist trhu je odhadovan v rozmezi 5 az 7
%. Konkurence na tomto trhu je velmi vysoka a moznost odliSeni pomérné nizka, i zde
hraje hlavni roli pro zékaznika cena. Velmi dilezitym aspektem pro zdmec¢nickou vyrobu
je zavislost na jednom zdkaznikovi, ktery tvoii 70 % trzeb této SBU. Vznika tak riziko
vypadku tohoto objemu zakdzek v ptipad¢ ztraty zdkaznika. Tento faktor spolecné se
snizovanim ziskovosti, vysokym rlstem cen vstupi, silnou konkurenci a rizikem ztraty
klicového dodavatele tvofi hlavni hrozby pro rozvoj této SBU. Specifickou pfiileZitosti je

potieba firem zabyvajicich se pouze vyvojem rozvadéci zajistit fyzickou vyrobu.

Technologie pro Cisticky odpadnich vod tvotila pouze 5 % z celkovych trzeb v roce 2020.
Rist trhu ani podil, ktery na ném spolecnost drzi, neni mozné dostate¢né piesné urcit,
jelikoz se jedna o mezioborovou ¢innost. Vyvoj trhu se z velké ¢asti zavisi na investi¢nich
rozhodnutich tzemnich celkli. Konkurence na trhu je stfedné silna, vzhledem k tomu, ze
spole¢nost jako nejspis jedinad dokaze poskytnout komplexni dodavku technologii véetné
vyvoje, vyroby i nasledného servisu. Konkurent schopnych poskytnout jen urcité ¢asti
je ale mnoho a ¢asto mezi sebou spolupracuji. Dodavatelska struktura je témét shodna se

zamecnickou vyrobou i zde se projevuje nartst cen materidlu. Specifickou hrozbou pro
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tuto SBU je nenalezeni dostateéné kvalifikovaného nastupce za sou¢asného vedouciho
pracovnika, ktery je tvircem veskeré vyvojové Cinnosti. Piilezitosti je dostupnost
mensich konkuren¢nich spole¢nosti nabizejicich se k odkupu véetné jejich zaméstnanctu

a zakazniku.

Spole¢nost je organizovana pomoci funkcionalni organizacni struktury déli se na
obchodni, finan¢ni, vyrobni utvary a dale na oddé¢leni nakupu, BOZP, personalistiky,
technologické piipravy vyroby a kvality. Rozhodovani je centralizovano u vedoucich
pracovnikil a feditelil utvarti, coz pfi relativné velkém poctu podiizenych zaméstnancti
omezuje jeho rychlost a pruznost, Casové zatéZuje tyto pracovniky a predstavuje
problémy pfi stanovovani odpovédnosti. Problémy jsou spojené taktéZ s mezititvarovou

komunikaci, ta je zptisobena specializaci jednotlivych utvarti a nedostatkem ptehledu.

Ekonomickd vykonnost spolecnosti je na relativné dobré urovni. V predeslych letech se
jeji rentability pohybovaly blizko primérné oborové hodnoty. Ve vSech letech tvofila zisk
a pomérn¢ vysoké kladné hodnoty cistého cash flow z provozni Cinnosti, které je

vyznamnym indikatorem schopnosti financovat provoz a rozvoj spole¢nosti.

V soucasnosti ma spolecnost vybudovany urcitou uroven strategického fizeni, ktera se
odehréava predevsim v podob¢ stanovovani sméru rozvoje na valnych hromadach, kde se
setkavaji vlastnici a vedeni spolecnosti. Déle se vSak omezuje pfevazné na strategické
planovéni. Dochazi tak k tvorbé dlouhodobych, stiednédobych i ro¢nich strategickych
dokumenti, které se povétsinou zamétuji pouze na cilené hodnoty finan¢nich ukazatelti
spolecnosti, ¢i ponékud obecnou definici strategickych cili. Spole¢nost ma definovanou
vizi, kterou se vefejné prezentuje, chce se stat konkurenceschopnou technologicky
vyspélou firmou, kterd bude poskytovat zakazniklim Siroky sortiment vysoce kvalitnich
vyrobkil odpovidajici na jejich potieby. Zadmerem pro rozsifovani nabizeného sortimentu
je diverzifikace piijmi a snaha snizit dopady ekonomickych vykyvii na ¢innost
spolecnosti. Dalsi ¢asti vize, je stat se preferovanym zaméstnavatelem, tato ¢ast vize se
spolecnosti v souCasnosti piili§ nedafi napliovat. Potyka se s problémy v néboru
potfebnych zaméstnancii, coz znacné¢ omezuje moznosti rozvoje i prvné zminéného

roz8ifovani sortimentu.

Mise spolecnosti se vztahuje na poskytovani dodavek nizkonapétovych rozvadéci
elektromontaZznim firmédm z tuzemska i1 zahrani¢i s ohledem na Setrnost k Zivotnimu

prostiedi. ZaloZzené na dlouhodobé spolupraci se svymi zdkazniky s diirazem na
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konstantni zlepSovani sluzeb a budovani vzajemné divery. Hlavni hodnotou spolecnosti
je kladeni zdkaznika na prvni misto a zaméfeni se na spliiovani jejich pozadavkl. Dale
op¢t zdiraznuje vyznam kvalifikovanych zaméstnancii, pro které se snazi budovat silné
vnitropodnikové vztahy a firemni kultura zamétenou na pratelském piistupu, respektu a
daveéie. Chovat se v souladu s misi se spoleCnosti relativné dafi zvlast v aspektu
dlouhodobé spoluprace a budovani vztahii se zdkazniky, coz se ptekvapivé projevuje
mimo jiné negativni formou, jakozto zavislost na klicovych zdkaznicich.
To piedstavuje pro spolecnost jednoznacné riziko ztraty podstatného objemu jejich
zakézek a poruseni zaméru diverzifikace zdroji trzeb. Setrnost k Zivotnimu prostiedi
spole¢nost deklaruje certifikaci pro systém environmentalniho managementu, ptilezitosti
pro uplatnéni této ¢asti mise ve firemni praxi je rist poptavky po technologiich pro
obnovitelné zdroje, jelikoz se jedna o Cast energetiky, coZ je hlavnim trhem spolecnosti.
Pro nésledujicich pét let si spole¢nost klade za cil zvySovat mezirocné trzby o 6 % a
dosdhnout tak milnikti pal miliardy trzeb v roce 2025. Cilovou hodnotu zisku stanovila
na troven 5 % z trzeb. Mezi jeji obchodni cile patii rozsifit sortiment vlastnich rozvadécu
o protipozarni rozvadéce, provést inovace nékterych vyrobkovych tad a zavést vyrobu
bateriovych systému, coz je prioritnim obchodnim cilem spole¢nosti. Rozvojovymi cili
spolecnosti je stat se vyrobce rozvad&cl na svétové urovni prostiednictvim digitalizace,
zalozit vlastni projektové odd¢€leni, které spolecnosti poskytne moznost vyvijet svoje
vlastni vyrobky v mnohem vé&t§i mife a tak nabizet produkty s vyssi pfidanou hodnotou
pro zékaznika a v neposledni fade zajistit, vSechny tyto strategické cile dostate¢nym

poctem kvalifikovanych pracovnik.

Strategické problémy spolec¢nosti tkvi v nedosahovani planovanych hodnot zisku.
Dtvodem je relativné nizk4 pfidana hodnota vyrobkl spolecnosti, kterd za soucasného
tlaku na snizovani ceny ze strany zdkaznikd a zvySovani ndkladl na vstupy do vyroby
jednoznaéné snizuji ziskovou marzi spole¢nosti. Nizky zisk omezuje spole¢nost v jejich

planovaném rozvoji a dosahovani strategickych cilt.
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Vystupy dil¢ich analyz pro SWOT:

Hrozby:

Silici tlak na snizovani ceny ze strany zdkaznikii v SBU nizkonapétovych
rozvadécu.

Tlak na snizovani cen zdavodu silné konkurence v SBU nizkonapétovych
rozvadeéch a zamecnické vyroby.

Vyrazné zvySovani cen vstupli napiic portfoliem spolecnosti.

Zavislost na zdkaznikovi tvoticim 70 % objemu zakéazek v zamecnické vyrobé.
Ztrata klicového dodavatele a ohrozeni 25 % produkce.

Nenalezeni kvalifikovaného nastupce pro vedeni SBU technologii pro Cisticky

odpadnich vod.

PiileZitosti:

Poptavka po rozsiieni sortimentu o pozarni rozvadéce od zakazniki.

Poptavka po vyrobé bateriovych systémi od souc¢asnych zakazniki.

Vyssi poptavka po komplexnich feSenich vcetné servisu a rekonstrukei.

Potieba firem zabyvajicich se pouze vyvojem rozvadéci zajistit fyzickou vyrobu.
Dostupnost mensich konkurené¢nich firem nabizejicich se k odkupu v odvétvi
technologii pro €isticky odpadnich vod.

Zvysena poptavka po vyrobcich energetického strojirenstvi investicemi do
obnovitelnych zdroji.

Nabidka spoluprace od spolecnosti zabyvajicich se vyvojem bateriovych systému

na jejich vyrobé.

Slabé stranky:

Problémy spjaté s nevyhovujici organizacni strukturou.

Zuzeny pohled na strategické fizeni spole¢nosti.

Silné stranky:

Vedouci pozice na trhu nizkonapétovych rozvadéci.
Komplexni nabidka technologii pro €isticky odpadnich vod.

Dlouhodobé dobré vztahy se svymi zékazniky.
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3.2. Analyza zdroji spole¢nosti

Pro stanoveni optimalni strategie, ktera povede k rozvoji spolecnosti smérem k naplnéni
vize a feSeni strategickych problému je nutné zanalyzovat, jakymi zdroji spole¢nost
disponuje. Pohled bude zaméfen na financ¢ni, technologické, lidské, znalostni zdroje a
jejich schopnost tvofit konkuren¢ni vyhodu pro spolecnost. Popis jednotlivych skupin

zdrojti na jehoz zakladé je vytvorena VRIO analyza je uveden v piiloze ¢. 1.

3.2.1. VRIO analyza

VRIO analyza slouzi k posouzeni zdroji spole¢nosti a jejich schopnosti poskytovat
konkurenéni vyhodu. Tato metoda klasifikuje zdroje do Etyft stupiili, hodnotné (Valuable),
vzacné (Rare), slozit¢ napodobitelné (Inimitable) a organizované (Organized).
Uspotadani je hierarchické, aby mohl byt zdroj nenapodobitelny, musi spliiovat i piechozi
kritéria vzacnosti a hodnoty. Od dosahovanych urovni se odvozuje typ konkuren¢ni
vyhody, niZe v tabulce jsou uvedeny a klasifikovany vybrané zdroje spole¢nosti metodou
VRIO (Barney, Hesterly, 2015 s. 103-105).

Tabulka ¢. 6 VRIO analyza

Zdroj VIR|I|O Konlfurencm Silna nebo slaba stranka
implikace
Finanéni stabilita V|- |-|v|Parita Silna
Kvalitni vyrobky v|-|-|v|Parita Silna
Mf),derrfl vyrobni J|-|-|v|Parita Silna
zatizeni
Siroke Vyr_obnl V| V|- |[Vv|Docasna vyhoda |Silna a odliSujici kompetence
schopnosti
Kvalifikovani . q o
. } V| V|- [V|Docasna vyhoda |Silnd a odliSujici kompetence
zamestnanci
Unikatni technologie Nevyuzita ,
Cov YIY1Y] [vyhoda Slabd
. C Udrzitelna Silna a udrzitelné odlisujici
Tradice a dobré jméno |V |V|V |V vyhoda kompetence
Dlouhodobé vztahy se Udrzitelna Silné a udrzitelna odliSujici
. . VIVIVIVI]T
zakazniky vyhoda kompetence

(Zdroj: Upraveno dle Barney, Hesterly, 2015 s. 103-105)
Na zéklad¢ ptedeslého popisu zdrojli uvedeného v pfiloze ¢. 1, kterymi spolecnost
disponuje a jeji charakteristikou byly pro VRIO analyzu vybrany nasledujici zdroje.

Prvnim zdrojem je financ¢ni stabilita, kterd prameni ze schopnosti spolecnosti generovat

69



zisk a hospodafit s nim tak, aby nedoslo k ohrozeni finan¢niho zdravi. To ve finéle
umoziiuje vyuzivat novych piilezitosti a investovat do rozvoje spolecnosti. Jedna se o
zdroj, ktery piinasi spole¢nosti hodnotu, avSak nelze ho oznacit jako vzacny, jelikoz jim
disponuje relativné vysoka ¢ast firem podnikajicich v oboru elektrotechniky. VVzhledem
k tomu, ze je to relativné bézny zdroj, ktery ma spiSe podobu podminky postacujici,
neposkytuje zddnou konkurenéni vyhodu, je tak dosazeno pouze parity. Tento zdroj lze

povazovat za silnou stranku spole¢nosti. (Obchodni feditel, 2022).

Dal8im zdrojem podrobenym analyze jsou kvalitni vyrobky spole¢nosti, at’ uz se jedna o
zamecnické vyrobky, komponenty pro Cisticky odpadnich vod ¢i nizkonapétové
rozvadéce. JelikoZ jsou vSechny jmenované vyrobky az na vyjimky v oblasti rozvad&ct
svou konstrukei vzdy ptizpisobovany pozadavkim zakaznikl,, je zde prostor pro
diferenciaci v kvalit¢ pomérné nizky. Opét zde dochazi k tomu, Ze téméf vSichni
konkurenti na trzich poskytuji podobnou kvalitu vyrobkli, neni tak dosahovano

konkurenéni vyhody, ale zdroj je silnou strankou spole¢nosti (Obchodni feditel, 2022).

Poslednim ze skupiny pouze hodnotnych zdroji neposkytujicich konkurenéni vyhodu je
moderni vyrobni zafizeni, kterym spolecnost disponuje. Stroje samy o sob¢ nejsou vzacné
1 ptes jejich relativné vysokou potfizovaci hodnotu, jelikoz kdokoliv, kdo chce vstoupit a
uspesné konkurovat na trzich, na kterych spolecnost operuje, musi t€émito technologiemi
sam disponovat, anebo urcité vyrobni procesy ¢i komponenty vyrobkl outsourcingovat.
Moderni zafizenim sice umoziuje lepsi kvalitu a rychlost vyroby, av§ak zde plisobi efekt
nartistu fixnich nakladl, coz se projevi v celkovych nakladech vyrobki, pokud neni
kompenzovan zvySenymi trzbami. Na zdkladé uvedenych pozitivnich divodua ji lze

povaZzovat za silnou stranku spole¢nosti (Obchodni feditel, 2022).

Siroké vyrobni schopnosti, predstavuji souhrn celkovych technologickych a znalostnich
schopnosti celé spolecnosti. Tato komplexni nabidka umoziuje spolecnosti piijimat
zakazky od Sirokého spektra zakazniki, taktéZ nabizet celistva feSeni svym zakaznikim,
kteti by jinak museli vyuZzivat sluzeb nckolika dodavatell, coz je Casové a financné
nakladnéj$i. VétSina konkurence to neni schopna nabidnout, coz klasifikuje tento zdroj
jakozto vzacny. V konetném dusledku tak pomaha spole¢nosti dosahovat docasné
konkurenéni vyhody, jelikoZ konkurence je schopna po n&jakém case rozsifenim svych
technologii a sluZzeb dosdhnout parity. Jedna se o silnou stranku a odliSujici kompetenci

(Obchodni feditel, 2022).
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Kvalifikovani zaméstnanci s odbornymi technickymi znalostmi jsou V soucasnosti
jednoznaéné vzacnym zdrojem. Jak jiz bylo feceno, jsou nositelem znalosti v ramci
spolecnosti a jsou zodpovédni za veSkerou kreativni ¢innost pii konstrukci optimalnich
feSeni pro zakazniky, ktera tvofi piidanou hodnotu vyrobkii. Situace u konkurence a
v celém odvétvi elektrotechniky je stejna, zaméstnanci jsou povazovany za jedny
Z nejhodnotnéjsich zdroji. Problémy se zajisténim jejich dostatku z pracovniho trhu a
vzajemny konkuren¢ni boj mezi firmami na poli lidskych zdroji je tvofi vzacnymi.
Spolecnosti tak generuji do¢asnou konkuren¢ni vyhodu.

Docasnost je zde pii tomto zdroji o to vic aktualni, jelikoz ostatni firmy mohou tyto
pracovniky po Case ziskat bud’ zlepSenim vzdélavani méné kvalifikovanych pracovnikii
¢i prijimanim Cerstvych absolventii Skol a jejich rozvojem, taktéz v piipad¢ financné
siln¢jSich konkurentiim nastavenim lep$ich pracovnich podminek a sytému odménovani.
Kvalifikovani zaméstnanci jsou jednoznacné silnou strdnkou spolecnosti poskytujici
odliSujici kompetence oproti svym konkurentiim, avSak na omezenou dobu.
Jak jiz bylo zminéno, dostatek kvalifikovanych pracovniki je podminka pro naplnéni
strategickych cila.

Spolecnost dlouhou dobu podnika na relativné uzce zaméteném trhu technologii pro
Cisticky odpadnich vod. Jedna se o pomérné specificky obor podnikani s ptilezitostmi
pro roz$ifeni objemu trZzeb. Tento zdroj znalosti a schopnosti vyroby komplexnich
produktll na takto specificky trh, je t€Zko napodobitelny. Divodem je dlouhodoba
zkuSenost vedouciho pracovnika tohoto SBU, ktery ma komplexni znalosti z oblasti
elektrotechniky, strojirenstvi, fyziky a chemie, které jsou nutné pro navrhovani spravnych
feSeni pro zakazniky tak, aby dochdzelo ke spravnému chodu zafizeni. SBU technologii
pro COV ma na celkovém obratu spole¢nosti minimélni zastoupeni 5 %. Jak bylo popsano
Vv analyze lidskych zdroji, tato celd ¢ast podnikani zavisi na ¢innosti jednoho ¢lovéka a
jeho kapacité, tudiz spole¢nost neni schopna se sou¢asnym personalnim zajisténim tohoto
SBU, potencidlni konkuren¢ni vyhody vyuzit k rozSifeni objemu zakazek a zvySeni
celkovych trzeb spolecnosti. Z hlediska klasifikace VRIO zde tedy dochazi k tvorbé
nevyuzité konkuren¢ni vyhody a jelikoz jsou podminky, za kterych nemuize byt vyuzita,
tedy nezastupitelnost klicového zaméstnance v pied diichodovém véku velmi rizikové pro
chod celé¢ SBU a ve findle ekonomické vykonosti celé spolecnosti, 1ze tento nevyuzity

potencidl oznacit za slabou strankou spolecnosti (Obchodni feditel, 2022).

71



Vice nez 70 leté historie jména spolecnosti, jeho zavedenost na trhu a u zakazniki, ktefi
jsou ztad prednich nadnarodnich elektrotechnickych a energetickych spolecnosti,
predstavuji nenapodobitelny zdroj. Ten je organizaci vyuzivan k ziskdvani novych
obchodnich partnerti, ktefi na zaklad¢ kladnych referenci od narocnych zékaznikii sami
vyhledavaji sluzby spolecnosti pro feSeni svych pozadavka. Ziskat toto postaveni na trhu
a ve vnimani zakaznik trva nékolik desitek let, proto tento naskok umoziuje spolecnosti
dosahovat udrzitelné¢ konkurencni vyhody. Jedna se o silnou stranku spolecnosti, ktera

ma podobu udrzitelné odliSujici kompetence od svych konkurentli (Obchodni feditel,
2022).

Poslednim z vybranych zdroju jsou dlouhodobé vztahy se zdkazniky, jelikoZ spolecnost
na trhu uz piasobi nékolik desitek let, vytvofila si za toto obdobi nékolik kli¢ovych
dlouhodobych obchodnich partnerstvi. Za dosazenim tohoto stavu je také kvalita
klicovych pracovniki obchodniho oddéleni, kteti zde pracuji dlouhou dobu a jejich
pfi¢inénim byly navdzany Uzké a pevné vztahy s obchodnim zastoupenim klicovych
zakaznikd. Pravé tyto vzajemné vyhodné obchodni vztahy umoznily spolecnosti
roz§ifovat nabidku vyrobkll a sluzeb svym stavajicim zdkaznikim a dosahovat tak
vysSich trzeb, coz je taktéZ méné nadkladné a narocné oproti akvizici novych zakazniki.
Specificky u klicovych zdkaznikli spolecnosti, kde se jednd o nadnarodni koncerny,
dochazi na zaklad¢ spokojenosti zdkaznika se sluzbami k doporuceni ostatnim ¢leniim
koncernu a ziskani tak podstatné konkuren¢ni vyhody pfi vybérovych fizenich. VSechny
tyto vlastnosti tvofi udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu tohoto zdroje, ktery je silnou
strankou spolecnosti a udrzitelnou kompetenci, ktera ji odliSuje od svych konkurenti

(Obchodni feditel, 2022).

3.2.2. Shrnuti analyzy zdroji

Finan¢ni stabilita spole¢nosti umoziiuje investovat do rozvoje, aniz by byla ohrozena jeji
existence a kazdodenni chod. MiiZe si tak dovolit financovat rozSifovani své vyrobni
kapacity o moderni technologie a nové pracovniky. Pfistup spolecnosti k vyuzivani
novych pfileZitosti rozvoje je zaloZen na soucasnych zdrojich. Preferuje moznosti v ramci
technologickych, personélnich i znalostnich zdroji podobnych sou¢asnému podnikani
bez potfeby vynakladédni velkého mnozstvi financnich prostfedkd se snizenim rizika

neuspéchu. Financ¢ni stabilita je mezi uspéSnymi konkurenty bézn4, tudiz neni zdrojem
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konkurenéni vyhody. Technologicka vybavenost spole¢nosti je zejména z hlediska
zamecnické vyroby velmi dobréa. Spole¢nost provadi pravidelné investice do strojového
parku, aby zamezila negativnich vliva starého vybaveni na kvalitu produkce a zlepSila
produktivitu. Moderni vyrobni zafizeni zamecnické vyroby, neni Vv porovnani
s konkurenci vzéacné, proto neni tviircem konkurenéni vyhody. Technologické zdroje
umoznuji spolecnosti nabizet Siroké spektrum sortimentu a sluzeb svym zdkaznikGm.
Siroké vyrobni schopnosti umoziuji spole¢nosti nabizet komplexni feSeni, které by
vV jinych pfipadech musel zdkaznik poptavat u vicero samostatnych dodavatelt.
Konkurence dokaze po urcitém Case dosdhnout stejné vybavenosti, a proto je zde tvorena
pouze docasna konkuren¢ni vyhoda. Mozné nedostatky technologickych zdroji jsou
V oblasti vyvoje a montdZze rozvadeécl, kde nedochazi k dostatecné implementaci

digitalizace, tak jak je tomu u svétovych vyrobct.

Spolecnost v soucasnosti zaméstnava okolo 180 zaméstnanci. Dvé nejpocetnéjsi skupiny
jsou vyrobni délnici tvofici 46 % zaméstnanctli a technickohospodarsti pracovnici s 44 %
podilem, zbytek pfislusi nevyrobnim délnikim. VEkovy prumér zaméstnancu je 45 let.
Dle vzdélani jsou nejpocetnéjsi skupiny pracovniki s vyuénim listem a dale stifednim
vzdélanim s maturitou, jenom 8 % pracovnikid mé vysokoSkolsky titul. Kazdorocné je
zjistovana spokojenost zaméstnanctu, zde spolenost dosahuje vysokych hodnot,
vypovida o tom 1 velmi nizka fluktuace pracovnikl. Vzdélavani zaméstnanct probiha
prostiednictvim povinnych Skoleni zakonfenych profesnimi zkouSkami v pfipadé
pracovnikd, ktefi potfebuji pro napli prace urcité opravnéni. Technickohospodaiskym
zamé&stnancim jsou nabizeny individudlni a skupinové kurzy na rozvoj znalosti v ramci
jejich pracovni specializace. VSichni pracovnici jsou povinné dovzdélavani v ptipadech
zmeény legislativnich pozadavkl. Spolecnost se potyka s problémem ziskdvani novych
pracovniki potfebnych pro personalni zaopatfeni rozvoje spolecnosti vstfic jejim
strategickym cilim. Situaci s nedostate¢nou kapacitou docasné fesi zadavanim vyroby do
kooperace. Obzvlast vyznamny problém s obsazenim potfebnych mist je v piipade
vedouciho pracovnika SBU technologii pro CistiCky odpadnich vod a vyvojovych
pracovnikil pro nizkonapétové rozvadéce. Kvalifikovani zaméstnanci spolecnosti jsou
pouze docasnou konkuren¢ni vyhodou vzhledem k tomu, ze konkurence si muze tyto
pracovniky opatfit nabizenim lepSich pracovnich podminek, nebo stejné jako v ptipadé

analyzované spolecnosti dlouholetou praxi a vzdélavanim.
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Znalostni zdroje spole¢nosti maji prevazné obchodni a technicky raz. Technické znalosti
spole¢nosti jsou ulozeny v podobé konstrukénich feSeni ve vyrobnich vykresech, déle
vyrobnich postupech a smérnicich pro vykonavani procest napii¢ firmou. Obchodni
znalosti zahrnuji veskeré informace o odvétvi, zdkaznicich, dodavatelich a konkurenci.
Taktéz velmi dualezité jsou kontakty a vztahy s obchodnim zastoupenim zékazniki.
Vsechny tyto informace jsou zaméstnanci povinni uklddat do informac¢niho sytému.
Nedostatkem je neexistence platformy pro sdileni individualnich znalosti pracovnika
ziskanych naptiklad v rdmci dlouholeté praxe, tyto znalosti pak nejsou uchovavany ve
firmé a nedochazi k jejich rozsifeni za ucelem zlepSeni procesii. Znalosti a schopnosti
spole¢nosti nabizet komplexni feseni technologii pro ¢isticky odpadnich vod, je vzhledem
ke kapacitnim omezenim nevyuZzitou konkurenéni vyhodou spole€nosti.
Tradice a dobré jméno spolecnosti budované po desitky let jsou udrzitelnym zdrojem
konkuren¢ni vyhody. Stejn¢ tak dlouhodob& dobré vztahy se zakazniky umoziuji
spoleCnosti rozsifovat nabidku stavajicim zakaznikiim a ziskdvat tak udrzitelnou

konkurenéni vyhodu.
Vystupy dil¢ich analyz pro SWOT:
Slabé stranky:

e Zastaralé technologie pro vyvoj a montaz rozvadé&cu.

e Nedostatek personélnich kapacit pro rozvoj z diivodl netispéchu ndboru novych
pracovnikd.

e Nedostatecny znalostni management.

e Nevyuzitd konkuren¢ni vyhoda na trhu technologii pro €isticky odpadnich vod
z divodu nedostate¢né kapacity vyvoje.

Silné stranky:

¢ Finan¢ni stabilita.

e Siroké vyrobni moznosti.

e Moderni technologie zdmec¢nické vyroby.

e Kvalifikovani a loajalni zamé&stnanci.

e Tradice a dobré jméno spolecnosti na trhu.

e Dlouhodobé dobré vztahy se zakazniky a jejich fizeni.
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3.3. Analyza hodnototvornych aktivit spole¢nosti

Pro analyzu spole¢nosti z hlediska vyuziti svych zdroju k tvorbé hodnoty slouzi model
hodnotového fetézce. Analyza hodnotového fetézce se zamétuje ne jednotlivé aktivity a
jejich podil na tvorbé hodnoty, s nimi spojené ndklady a moznosti vzniku konkuren¢ni
vyhody. Dle doporucenti literatury by méla byt analyza hodnotového fetézce zpracovana
na urovni jednotlivych SBU, jelikoz v pfipadé analyzované spolecnosti jsou nckteré
aktivity provadény totozné napfi¢ portfoliem, bude vzdy u kazdé aktivity uvedeno, zda

se proces mezi SBU lisi. Popis jednotlivych aktivit se nachézi v ptiloze €. 2.

3.3.1. Zhodnoceni hodnotového retézce

Na zaklad¢ popist jednotlivych aktivit spole¢nosti uvedeného v piiloze €. 2 byla
sestavena hodnotici tabulka, kterd sleduje, jak se aktivita podili na tvorb¢ hodnoty a na
celkovych nékladech, taktéz zda je zdrojem potencidlni konkuren¢ni vyhody.
Hodnoceni bylo provedeno slovng, jelikoz ptesné kvantitativni vyjaddieni neni mozné
vzhledem k nedostate¢nému sledovani ucelnosti v nakladovém tucetnictvi a piifazovani
vynosu aktivitam.

Tabulka ¢. 7 Zhodnoceni hodnotového fetézce

Zhodnoceni hodnotového fetézce
Aktivita podil na tvorbé podil na potencial konkurenc¢ni
hodnoty nakladech vyhody

Vstupni logistika nizky sttedni

E[Vyroba velky velky

E 4 e

£ I\%?;‘ili:;‘ nizky stredni
Marketing a velky nigks Rizeni vztaht se
prodej y Y zakazniky
Servis velky nizky Vyrobky vcetné servisu
\(/)S}'):{altrgvam stiedni nizky

2 V}'/VIO)j

ié technologii nizky nizky

& l;if;lﬁhdSkYCh stiedni nizky
Infrastruktura stfedni nizky

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022)
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Nejvice se na tvorbé hodnoty ve firmé podili vyroba, servis, marketing a prode;j.
Marketing a prodej je taktéz potencidlnim zdrojem konkuren¢ni vyhody, kterou je velice
dobré fizeni vztahl se zakazniky, které pomaha spolecnosti uspésné rozsifovat spolupraci
se stavajicimi zakazniky, ziskavat dobré reference a timto se diferenciovat od
konkurence. Servis poskytuje konkurencni vyhodu spolecnosti, jelikoz je komplexné
nabizen v balicku s vyrobkem, ¢ehoz neni mnoho ostatnich firem schopno, tento fakt
spolecnost diferenciuje. Tato aktivita je nabizena pouze v SBU technologii pro Cisticky
odpadnich vod, jedna se tedy o vylu¢nou konkurencni vyhodu této obchodni jednotky.
Z hlediska podilu na ndkladech je jednozna¢né nejnékladné&jsi polozkou vyroba, ta tvotila
48 % celkovych nakladl spolecnosti v roce 2020. Stfedni podil na nakladech generovaly

oba druhy logistiky, v ptipadé té vystupni to bylo 9 %.

3.3.2. Shrnuti hodnototvornych aktivit spole¢nosti

Vstupni logistika spolec¢nosti je zajisténa vlastnimi sklady materidlu a nedokoncené
vyroby v ramci vyrobni haly, kterd je vyhodné umisténa nedaleko sjezdu z délnice.
Zpusob, jakym jsou jeji aktivity provadény je bézny, neposkytuje spolecnosti tak Zadnou
konkurenéni vyhodu. Na tvorbé hodnoty se taktéz pftili§ nepodili, ndklady spojené se
vstupni logistikou pfedstavuji nezanedbatelnou castku, vzhledem k technologickému
vybaveni. Nedostatkem je zptisob skladovani nevyuzivajici QR kodu a ctecek tak jak je

tomu v modernich skladech.

Vyroba je vzhledem k zaméfené spolecnosti nejrozsahlejsi aktivitou. Probihd v ramci
vlastni technologické vybavenosti délnickymi pracovniky. Podil na nakladech je
jednoznacné ze vSech aktivit nejvyssi. V roce 2020 predstavovali vyrobni naklady 48 %
celkovych nékladd spolec¢nosti. Podil na tvorbé hodnoty se lisi u jednotlivych typt
produkce. Typizované produkty nizkonapétovych rozvadécu, které spolecnost sama
vyviji a vSechny vyrobky SBU technologii pro Cisticky odpadnich vod déli velkou ¢ést
tvorby hodnoty mezi vyvoj technologii a vyrobu. U vyrobku dle pozadavkii zdkaznika,
jak je tomu u vétSiny nizkonapét'ovych rozvadeéch a celé zamecnické vyroby, je hlavnim
tvlircem hodnoty jednoznacné vyroba. Vyrobni aktivity nejsou ve spolecnosti provadény
na tak vysoké rovni, aby poskytovaly konkuren¢ni vyhodu. Moznou cestou rozvoje je
osvojeni nékterych metod $tihlé vyroby pro minimalizaci plytvani a zlepSeni kvality

vyrobkii.
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Vystupni logistika je v tuzemsku zajistovana do urcitych rozmérl a rozsahu vlastnim
vozovym parkem spolecnosti, do zahrani¢i se pouziva sluzeb mezinarodnich ptepravct.
Podil nakladt nalezici vystupni logistice v roce 2020 byl zhruba 9 %, tyto aktivity

spolecnosti neposkytuji podstatnou konkurenéni vyhodu.

Marketing a prodej spolecnosti je velmi dalezitym souborem aktivit pii tvorbé hodnoty.
Prodej probihda pomoci pifimé poptavky od zakaznika a néasledné nabidky obchodniho
referenta, anebo prostiednictvim ucasti na vefejnych vybérovych fizenich. Propagace
spole¢nosti je pomérn¢ upozadénd a limituje se pouze na prezentaci na svych webovych
strankach, jelikoz vétSinu novych zékaznikii spolecnost ziskava na zaklad¢ kladnych
referenci ¢i kontaktovanim vytypovanych firem, které by mohli mit o sluzby zajem.
Velmi dilezitou ¢asti je fizeni vztahil se zakazniky, které se zaméfuje na prohlubovani
obchodnich vztahti se stavajicimi zakazniky prostiednictvim cross-sellingu. 60 %
celkovych zakazek ma podobu dlouhodobych spolupraci v rozsahu 3 let. Naklady na
marketing a prodej jsou nizké. Podil téchto aktivit na tvorbé¢ hodnoty je vysoky a je
V provazaném vztahu s vyrobou, jelikoz prodej ani vyroba samostatné¢ fungovat
nemohou. Vysokd uroven fizeni vztahli se zdkazniky umoziuje spolecnosti utvaiet
konkurenéni vyhodu.

Servis se tyka pouze SBU technologii pro ¢isticky odpadnich vod, pravé jeho spojeni
S vyvojem a vyrobou komponent dohromady utvati hodnotu v rdmci firmy a konkurenéni
vyhodu na trhu. Opatfovani vstupli ma ndvaznost na primarni aktivity vyroby a prodeje,
jelikoZ kvalita nakupovaného materidlu 1 vyrobnich zafizeni pfimo ovliviiuje vyrobni
proces a jeho vystupy. Stejné tak uspokojeni pozadavkt zakaznika z hlediska vlastnosti
vyrobku a v€asného data dodéani. Vyvoj technologii v ramci technologické vybavenosti
spolecnosti je pravidelné rozSifovan v oblasti automatizace a digitalizace. Vyvoj
vlastnich vyrobkl je omezen pouze na SBU technologii pro ¢isticky odpadnich vod a
vybrané vyrobkové fady nizkonapét'ovych rozvadéct. Jeho soucasny rozsah je tedy velmi
maly a je omezenim pro rozvoj spolecnosti vstfic vlastnim vyrobkiim s vyssi pfidanou
hodnotou. Rizeni lidskych zdroji spole¢nosti je provadéno na relativnd dobré trovni,
jelikoZ spolec¢nost disponuje kvalifikovanymi loajalnimi zameéstnanci. Problémem je v§ak
naborova ¢ast persondlnich aktivit. Ta je omezena pouze na inzerovani na pracovnich
portadlech a nabiranim agenturnich pracovnikli na délnické pozice. Neni tedy nijak

podporovana z hlediska propagace spolecnosti jakozto preferovaného zaméstnavatele a
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pfiliS§ nenapomaha k napliiovani vize. Tvofend konkurenc¢ni vyhoda kvalifikovanymi
loajalnimi zdkazniky je z dGvodu obtizi s jejich rozSifovanim pouze docasna. Aktivity
infrastruktury prostupuji celou organizaci a podili se tak na tvorbé hodnoty, avSak zptisob
jakym jsou provadény neni zdrojem konkurencni vyhody.
Vystupy dil¢ich analyz pro SWOT:
Slabé stranky:

e Nedostatecné vyvojové aktivity pro vytvaieni vlastnich vyrobki s vyssi pridanou

hodnotou.

e Neexistujici propagace spolecnosti jakozto zaméstnavatele.
Silné stranky:

e Pravidelné investice do technologii.

e Vysokd uroven fizeni vztaht se zadkazniky.
Potencialy konkuren¢ni vyhody:

e Kombinace servisu s vyvojem a vyrobou komponent v SBU technologii pro
Cisticky odpadnich vod — Diferenciace.

e Vysoka uroven fizeni vztahl se zakazniky — Diferenciace.

3.4.Analyza stakeholderi
V této ¢asti budou popsany cile, zajmy a zamé&ry skupin vybranych stakeholdert, které
maji vliv na ¢innosti spole¢nosti nebo jsou jimi ovlivilovany. Pro jeji ucely byli vybrani

vlastnici, vedeni, zakaznici, zaméstnanci a dodavatelé spolecnosti. Popis jednotlivych

stakeholderti a jejich z4jmu se nachazi v priloze €. 3.

3.4.1. Shrnuti analyzy stakeholderi

Na zaklad¢é popisu jednotlivych stakeholderti uvedeného v ptiloze ¢. 3 byla sestavena

nasledujici shrnujici tabulka.
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Tabulka ¢. 8 Shrnuti analyzy stakeholdert

Stakeholder
Vlastnici a management | Zakaznici Zaméstnanci Dodavatelé
Spravedlivy a
o . Kvalitni transparentni Vasné a fadné
Maximalizace zisku , . . .
vyrobky systém placeni zavazkt
odménovani
- ., | Dodrzeni Dostupnost Maximalizace
Ucast na rozhodovani . S o
y . terminu karierniho riistu | dodavaného
sméru rozvoje . A st o
dodéni a vzdelavani mnozstvi
Zajm . Dostatek
Iy C o . Kladné , Informovanost o
Nalezeni nastupct pracovnich a v ;
. . reference < . rozs§ifeni/utlumeni
vrcholového vedeni , bezpecnostnich
vyrobce Y e produkce
prostiedkll
Ekonomické Minimalizace
Spokojenost zdkazniki | Vyhodné cena |, alternativnich
vykonnost firmy o
dodavatelti
Spokojenost
zamestnancu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022)

3.5. Analyza portfolia

V casti prace zabyvajici se vyrobnim programem spolecnosti byly popsany jednotlivé
SBU. Konkrétné jejich produkty, zakaznici, konkurenti, trzni postaveni, dodavatelska
struktura, predpokladany rist, specifické ptileZitosti a hrozby. Nyni bude zkouméno
vyrobni portfolio jako celek. V nasledujici tabulce je znazornéni portfolia spole¢nosti
jakozto shrnuti kli¢ovych informaci o jednotlivych SBU. Sledovana je uroven
konkurence na trhu, meziro¢ni o¢ekavany realny riist trhu, relativni trzni podil, trzni podil
ve vyjadieni pro BCG, ktery se ziskd podélenim trzeb vybrané spolecnosti s trzbami
nejvetsSiho konkurenta, podil na trzbach, ziskovost v soucasnosti, o¢ekavana ziskovost dle
managementu, specifické prilezitosti a hrozby. Veskeré ukazatele byly vypocitany
z nejaktualngjsich dostupnych dokumentt a piehledud, tedy k roku 2020. Odhady ristu
trhu a oCekévané ziskovosti byly uréeny na zéklad¢ konzultace s pracovniky spolecnosti.
Pro SBU technologii pro ¢isti€¢ky odpadnich vod nebylo mozZné zjistit dostatecné piesné

hodnoty rastu a podilu na trhu.
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Tabulka ¢. 9 Znazornéni portfolia

SBU NN rozvadéée |Zamecnicka vyroba | Technologie pro Cov
Uroveti konkurence Silna Silna Stiedni
Rust trhu 7-10 % 5-7% -
Podil na trhu 34 % 16 % -
Trzni podil pro BCG 1,03x 0,52x -
Podil na trzbach 55 % 40 % 5%
Ziskovost soucasna 3,9% 0,8 % 2 %
Ziskovost o¢ekavana 5% 5% 5%

Poptavka po

protipozarnich
rozvadécich

Dostupnost mensich
konkurenénich firem
nabizejicich se k

Prilezitosti odkupu v odvétvi

Potfeba firem technologii pro
Vyssi poptavka zabyvajicich se Cisticky odpadnich

po komplexnich pouze vyvojem vod
feSenich véetné | o,vadsen zajistit
Servisu a ) fyzickou vyrobu
rekonstrukci
Ztrata kli¢ového Nenalezeni
Hrozby Tlak na sniZovani zakaznika kvalifikovanych
cen 1.0 =
Y Ztréta kli¢ového pracovniki
dodavatele

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.5.1. Koncept portfolia a vzajemné vazby

Koncept portfolia spole¢nosti vychazi z hlavni ¢innosti, tedy vyroby nizkonapétovych
rozvadécl. Zakazkovd zamecnickd vyroba ma totiz jasnou provazanost s vyrobou
rozvadecn. 50 % veskerych kovovych komponentl a dilt do rozvadéci, kde jde pirevazné
o plechové skiiné je zpracovavano v SBU zamecnické vyroby. Ostatnich 50 % je
nakupovano v ptipadé, Ze cena je levnéjsi nez vlastni vyroba nebo spole¢nost nema
potiebné technologie. Tyto dvé SBU maji mezi sebou velkou provazanost, co se tyce

sdileni technologii, zdrojli, pracovnikll 1 zakaznikidl a pfedstavuji stéZejni Cast cinnosti
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spolecnosti. Koncept portfolia je zaméfen na poskytovani kompletnich sluzeb a produkti
pro potieby zdkaznikli v elektrotechnickém a energetickém pramyslu. Kdezto SBU
technologii pro cCisticky odpadnich vod do celkového konceptu pftili§ nezapada, jeji
zakaznici jsou z odlisSnych oborti a samotné nabizené sluzby a produkty se s vyjimkou
nabidek a rozvadéct ve svych komplexnich feSenich pfili§ neprotinaji. Piesto je vétSina
komponentt do ur€ité faze rozpracovanosti zhotovovana v rdmci SBU zdmecnické dilny.
Takze 1 vtomto piipadé dochazi k uréitému sdileni zdroji, zde uz spiSe na poli
technologii. Od odkupu casti ptivodni firmy a jejiho rozdéleni je tato SBU soucasti
spole¢nosti a funguje na rozdil od ostatnich obchodnich jednotek viceméné samostatné.
Velikostné je nejmensi a piindsi maly podil na celkovych trzbach spolecnosti.
Dlvodem je kapacitni omezeni ze strany nedostatku kvalifikovanych pracovnikli
schopnych vytvaret feSeni na miru pro zékazniky. Vyznamny rist podilu SBU na
celkovych trzbach spoleCnosti vyuzitim piilezitosti na tomto trhu prostrednictvim
nabidky komplexnich feseni, coz vétsina konkurentl nedokaze je timto zbrzdén. Vsechny
SBU sdili organizaci, rezijni pracovniky, né€které vykonné pracovniky, technologii,
material, nékteré dodavatele, finanéni zdroje, vyrobni prostory a vétSinu znalosti.
V ptipadé, ze transakéni ndklady jsou vyssi, nez naklady na vyrobu, poskytuje sdileni
vyrobnich kapacit snizovani fixnich nakladd, jsou realizovany tuspory zrozsahu a
v kone¢ném dusledku je synergickym efektem dosahovano vyssiho zisku (Obchodni
reditel, 2022).

Pokud maji byt definovany role jednotlivych SBU v napliiovani vize spolecnosti,
nizkonapét'ové rozvadé€e hraji prvni roli a tvofi to pro co je firma zndma. Zamecnicka
vyroba plni zaprvé funkci samostatné jednotky nabizejici zakazkovou vyrobu at’ uz
stejnym zakaznikim jak v pfipadé rozvadécli a tim rozsifuje nabidku spolecnosti a
umoziuje rozsitovat spolupraci s kli¢ovymi zakazniky cross-sellingem nebo komukoliv
jinému. Jeji druhd funkce je zamétend dovniti firmy, jelikoz piisobi jako subdodavatel
ostatnich SBU sdilenim svych technologii a pracovnikli. Posledni z SBU napliiuje vizi
spolecnosti z hlediska poskytovani Sirokého sortimentu sluzeb a produktd, a tak
diverzifikovat zdroje pfijmu do raznych odvétvi a uchranit tak spole¢nost pred dopady
ekonomickych vykyvl. Mira, jakou pfispiva k diverzifikaci spole€nosti bude iimérna

jejimu podilu na celkovych trzbach.
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3.5.2. Znazornéni portfolia BCG matici

SBU spolecnosti byly zasazeny do kvadrantu na zakladé rtstu trhu a jejich podilu. SBU

technologii pro COV neni kviili neznamym hodnotdm do matice zanesena.
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BCG MATICE

HVEZDY

NN — SBU nizkonapét'ovych rozvadéct

NNZ2 — budouci pozice SBU

OTAZNIKY

ZV — SBU zamec¢nické vyroby

Z\2 — budouci pozice SBU
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Graf ¢. 1 BCG matice
(Zdroj: Upraveno dle The Marketing Study Guide, 2022)

BIDNI PSI

RELATIVNI TRZNI PODIL

0.10

Do BCG matice byly zakresleny pozice SBU nizkonapé&tovych rozvadéci (NN) a

zamecnické vyroby (ZV). Na vodorovné ose je meéfen relativni trzni podil, ten byl

vypocten délenim trzniho podilti analyzované spolec¢nosti trznim podilem nejbliz§iho

v v o

konkurenta, v ptipadé rozvadéca to byl Konkurent 1 u zameénické vyroby Konkurent 5.

Na svislé ose je méfen rist trhu, ten byl odhadnut obchodnim feditelem spolecnosti.

Minimem vodorovné osy je 0,1 ndsobek trzniho podilu konkurence a maximum ¢ini 3

nasobek. Minimalni hodnotou ristu trhu je 0 % a maximalni 20 %.
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Hranice kvadrantd urcuji 10 % rGst a 0,5 nasobek trzniho podilu konkurence.
Byly nastaveny na zakladé¢ konzultace s obchodnim feditelem spole¢nosti s pfihlédnutim
k charakteru sledovanych odvétvi. Velikost kruznic znazoriiuje objem generovanych
trzeb SBU. SBU technologii pro COV vzhledem k chybgjicim informacim nemohla byt
znazornéna, da se vSak predpokladat, ze se v jejim pripade nejedné o vysoky trzni podil,
ani rust trhu nebude vétsi nez v ptipadé ostatnich SBU, jelikoz se jedna o pomérné
specifickou oblast podnikani. Hodnoty NN a ZV piedstavuji aktualni situaci spole¢nosti,
kdezto NN2 a ZV2 planované budouci pozice. Ze znazornéni pomoci BCG vyplyva, ze
SBU nizkonapétovych rozvadéct je v kvadrantu dojnych krav. To znamend, ze
spole¢nost ma vysoky trzni podil, av§ak v nizko rastovém odvétvi. SBU tedy puisobi jako
zdroj trzeb a zisku, jeho dlouhodoby potencial vyvoje je ale nizky, rdst trhu neni
dostatecn¢ velky na to, aby se mohla situace spolecnosti vyrazn€ vylepsit.
Spolecnost tak miize jedin€ usilovat o zvySovani svého trzniho podilu na tkor konkurence
a zajistit si tak vyssi objem trzeb a zisku. Planovana pozice v budoucnu NN2 tuto moznost
znazoriuje, vyssi rist trhu se v budoucnu neptedpoklada, planované zvyseni trzeb je 5
%. SBU zamecnické vyroby je na tom ponékud hiif, a to z obou méftitek. LeZi na hranici
mezi kvadranty bidnych pst a dojnych krav. V porovnani s predeslou SBU skute¢né
dosahuje vyrazné nizSiho podilu na trhu, to je ale ovlivnéno do jisté miry, zamétenim
konkurenénich spole¢nosti pouze na poskytovani zakazkové zdmecnické vyroby. Je tedy
nutno pfi interpretaci brat ohled, Ze se jedna pouze o jednu SBU ve vétSiné ptipadi
soutézici s celymi specializovanymi firmami. Jeji budouci hodnota je podobné jako
v piipad¢ predeslé SBU zaméiena na rust trzniho podilu, i zde se nepredpoklada, ze by
trh dosahoval vyrazné vétsiho rustu, dojde tak presunu do kvadrantu dojnych krav, rlst

objemu trzeb je opé€t stanoven na 5 %.

Znazornénim stavu SBU v BCG matici bylo zji§téno, Ze spole¢nost ma alespon v jednom
ptfipad¢ relativné silnou pozici v kvadrantu dojnych krav, tedy zdroji cash flow.
Tento cash flow generovany vyrobou nizkonapétovych rozvad&Cl spolecné se
zamecnickou vyrobou nema v soucasnosti perspektivni piilezitosti kam, by mohl byt
investovan. Spole¢nost nedisponuje Zadnymi otazniky, coz jsou SBU, které by pusobily
na perspektivnich trzich s velkym ristem, avSak doCasné nizkym trznim podilem.
Taktéz nevlastni zadné hvézdy, to jsou SBU, které dosahuji vysokych trznich podilii na

rostoucich trzich. Nashromazdény cash flow za této situace miiZze byt pouzit k jiz
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zminénému zlepSovani pozice v ohledu trzniho podilu a dostat tak zamec¢nickou vyrobu

kompletné z kvadrantu bidnych psti a vybojovat si jesté lepsi pozici na trhu rozvadéci.

Implikace pro rozvoj spolecnosti jsou ziejmé, méla by tedy usilovat o nalezeni novych
ptilezitosti k podnikdni na trzich s vyssi perspektivou ristu, kde posléze po tspéSném
vstupu usilovat vyuzitim cash flow ze zavedenych ¢innosti o vylepSeni své pozice a
dosahnout tak silného podilu na trhu. Z pohledu modelu BCG tedy obstarat nové SBU do

kvadrantu otazniki, financovat je z cash flow dojnych krav a pfeménit v hvézdy.

3.5.3. Ekonomicka vykonnost portfolia

Pohled BCG matice zndzornuje pozici jednotlivych SBU pouze na zékladé¢ trzniho podilu
a rust trhu. Nezabyva se ale tim, zda v jednotlivych pozicich, i téch vnimanych pozitivné
dochazi ke generovani zisku. Jednotlivé obchodni jednotky se mohou vyskytovat na
rychle rostoucich trzich a dosahovat na ném vysokého trzniho podilu, avsak to
neznamena, ze je tato ¢innost rentabilni. Soucasné hodnoty ziskovosti byly uvedeny ve
shrnujici tabulce portfolia, avsak je dilezité se podivat na ziskovost jednotlivych SBU
z delsiho ¢asového hlediska, o to vice je to nutné, kdyz nejaktudlnéjsSich dostupna data
pochazeji z roku 2020, kdy byla cela ekonomika napti¢ sektory negativné ovlivnéna
pandemii coronaviru, jezZ stale jest¢ neskoncila a ani jeji ndsledky. V nésledujici tabulce
jsou uvedeny roc¢ni trzby a zisk jednotlivych SBU mezi roky 2016 az 2020.

Tabulka ¢. 10 Ekonomicka vykonnost portfolia v obdobi let 2016 az 2020

Rok 2016 2017 2018 2019 2020
Tizby | 2 | TI20Y | Zigh | TI20Y | Zighe | THZOY | Zigic | TF20Y | Zigk
SBU v mil. v % v mil. v % v mil. v % v mil. Y v mil. Y
K¢ | K¢ o ke o ke o K& 0
NN | 127 | 44| 137 | -05] 153 | 1.8 | 205 | 6.0 | 221 | 39
rozvadéce
Zamecnickd | 510 | 90 | 180 | 45 | 183 | 46 | 210 | 55 | 162 | 08
vyroba
Technologie
ol 12 | -171| 22 |-42| 19 |08 | 18 | -33| 21 |20
EB'E’ us- | 12846 6 801 12 567 24 759 11 973

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Spole¢nost 2017 - 2021)
Z tabulky vyplyva, ze nejstabilngjsim SBU v oblasti zisku byla dlouhodobé zame¢nicka
vyroba, i ptesto, ze hlavni Cinnosti spolecnosti je vyroba rozvadéci. Ziskovost SBU

rozvad&eu se zadala zvySovat az v poslednich letech. Technologie pro COV byly vétsinu
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let ztratové, zde je nutné brat v potaz nedostatky v alokovani nakladii této Cinnosti,
skuteCna ziskovost je dle zaméstnance spoleCnosti vyssi. Vysledky vypovidaji o
jednoznatném vztahu mezi objemem trzeb a ziskovosti. Cim vy$§i jsou, tim vice je
vytizena vyrobni kapacita, to snizuje primérnou hodinovou sazbu, tedy néklady vyroby,
a to se projevi zvysenim zisku. Zamérem spolecnosti z hlediska ekonomické vykonnosti

je neustale zvySovat objem trzeb pro zajisténi zisku, proto musi rozsifovat zdroje trzeb.

3.5.4. Potencialy rozvoje portfolia

V této Casti budou strucné uvedeny mozné cesty k optimalizaci portfolia spolec¢nosti, tak
aby zvysilo svoji ekonomickou vykonnost a 1épe poméhalo k dosazeni strategickych cilti
spole¢nosti vychazejicich z jeji vize a hodnot. Z popisu jednotlivych SBU a zndzornéni
jejich pozice a vzajemnych vztahil v rdmci portfolia bylo zjisténo, ze spole¢nost nema
V soucasnosti zddné nové perspektivni SBU a méla by si jej tedy opatfit.

V kapitole zabyvajici se souasnym strategickym fizenim byly uvedeny strategické cile,
které spolec¢nost do roku 2026 hodla splnit. Obchodnim cilem s nejvyssi pfifazenou
prioritou je zavedeni vyroby a dodavek bateriovych systémi. V tomto piipadé se jedna
ptimo o rozsiteni portfolia spolec¢nosti novou SBU formou piibuzné diverzifikace, jelikoz
jsou to produkty z oboru elektrotechniky vyzadujici podobné technologie, materialy a
znalosti ke své vyrobé. Bateriové systémy maji ve vétsiné piipadii stejné typy zakaznika
jako nizkonapétové rozvadéce, takZe je zde moznost rozsifeni nabidky produkti pro
stavajici zakazniky, ktefi jsou se sluzbami spole¢nosti dlouhodobé¢ spokojeni a zajistit si
Z pocatku na novém trhu odbyt. Presto, Ze jde o ptibuznou diverzifikaci, neobeslo by se
zavedeni vyroby téchto systému bez patficnych investic, novych obchodnich vztaht a
obstarani dodate¢nych zdroji, zejména téch lidskych majicich potfebné know-how. Pied
rozhodnutim o rozsifeni portfolia o tento typ vyrobku, je taktéz nutné zanalyzovat vlivy

externiho prostfedi na vyrobce a atraktivitu potencialniho trhu.

Alternativni moznosti rozvoje portfolia spolec¢nosti, kterd je v souladu se stanovenymi
strategickymi cili pro nadchdzejici roky je rozsifit Skdlu vyrobkll nizkonapétovych
rozvadécl o vlastni vyrobek ve forme pozarniho rozvadéce véetne jeho vyvoje. Tento
krok by byl v souladu s moznostmi vychazejicimi z analyzy portfolia, tedy vylepSenim
trzniho podilu a realizace budouci planované pozice. Taktéz podporuje hlavni rozvojovy

cil patfit do skupiny nejlepSich vyrobcii rozvad&ct a je spojeny s druhym rozvojovym
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cilem zaloZeni projekéniho a vyvojového oddéleni pro vytvareni vyrobkl s vyssi
ptidanou hodnotou pro zakaznika. Stejné jako tomu bylo u prvni varianty i zde je patrné,
ze by se realizace této modifikace portfolia neobesla bez nutnosti zajisténi dodatecnych
zdrojii a kompetenci, avSak v mnohem mensi mife. Tento pfipad je pomérné méné
narocny protoze jde pouze o zavedeni nového vyrobku v ramci existujici SBU, ktery se

pfilis nelisi od téch soucasnych, skupina zdkazniki a konkurentii by se t¢éméf nezmeénila.

3.6. Analyza vlivii vnéjSiho prostiedi na potencialni SBU

V této ¢asti prace budou zkoumany vlivy vnéjsiho prostiedi na Cinnosti spolecnosti.
Vystupem analyzy portfolia spolecnosti bylo zjisténo, ze existuji dvé alternativni
moznosti jeho modifikace s ohledem na strategické cile spole¢nosti. Prvni z cest je
roz§iteni portfolia o novou SBU zabyvajici se vyrobou bateriovych systému. Druhou je
zahajeni vyvoje a vyroby protipozarnich rozvadéct jakozto dalsiho produktu nabizeného
v ramci SBU nizkonapét'ovych rozvadéct. Tato SBU jiz byla popsana z hlediska jejich
¢innosti, produktil, zakaznikli, konkurence a dodavateli, taktéz pro ni byl stanoven trzni
podil, ocekdvany meziro¢ni riist trhu a specifické hrozby a ptilezitosti, které vychazeji
z okoli spolecnosti.

Prvni varianta modifikace se tyka vstupu na novy trh s novym vyrobkem, ktery neni
spole€nosti tak dobfe znamy. Pfed samotnym rozhodnutim o tpravé portfolia je nutné
zjistit mozné pfrilezitosti a hrozby spojené s vyrobou bateriovych systéml plynouci
z vnéjsiho prostiedi spolecnosti. Nejdiive, bude provedena analyza obecného externiho
prostfedi pomoci metody SLEPTE, kde budou ekonomické a socidlni faktory zaméfeny
na spolecnost jakozto celek, kdezto ty zbylé specificky na oblast bateriovych systémii.
Dalsi Casti bude analyza atraktivity odvétvi bateriovych systémi pomoci Porterova

modelu péti sil, jelikoZ specifika odvétvi sou¢asnych SBU byly jiZ popsana.

3.6.1. Analyza PESTLE

Analyza PESTLE popisuje vlivy externiho makroprostfedi na spole¢nost, konkrétné jsou
zde definovany pfileZitosti a hrozby plynouci z politickych, ekonomickych, socidlnich,
technologickych, legislativnich a environmentalnich faktorti okoli. Rozsah obecného
prostiedi je zvolen na urovni EU z diivodu pievazné exportniho zaméieni spole¢nosti na

zakazniky z celé této oblasti a je ve vybranych mistech doplnény o detaily pro CR.
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Politicky faktor

Soucasna politickd situace v EU je s ohledem na dopady pandemie COVID-19 na
relativné dobré trovni v porovnani s ostatnimi velmocemi. V prosinci roku 2020 piijala
evropska rada nafizeni pro stanoveni nového dlouhodobého finan¢niho ramce na obdobi
2021 az 2027, soucasné se zavedenim nového ndstroje Next Generation EU pro znovu
nastartovani politickych oblasti po dopadech pandemie, tento rozpocet byl nasledné
schvalen vSemi Clenskymi staty v kvétnu 2021. Hlavnimi tématy vydajovych programt
je zelena dohoda pro Evropu, digitalizace a odolnost EU. Zelend dohoda pro Evropu
(Green Deal) je unijnim cilem dosédhnout do roku 2050 klimatické neutrality, z nového
finan¢niho ramce pro roky 2021 az 2027 je vyclenéno 30 % na realizaci tohoto programu.
Mezi jeji pilife patii piredevS§im piechod na nizkouhlikové hospodéistvi z pohledu
energetiky, cilem pro rok 2030 je 32 % podil obnovitelné energie na celkovém
energetickém mixu a do roku 2050 byt kompletné uhlikové neutralni. Potencial EU vidi
ve vyuziti vodiku a energie z obnovitelnych zdroji na mofi (The Global Economy, 2020;

Evropska rada a Rada Evropské unie, 2021).

V roce 2020 EU provedla studii na téma ulohy energetickych uloznych systémii v
zabezpeceni dodavky elektiiny v budoucich letech s ohledem na zavazek uhlikové
neutrality. Tato studie pfiSla s vysledky, které poslouzi jako zaklady k tvorb& nové
legislativy ohledné bateriovych systému. Jednd se piedev§im o doporuceni ploSné¢ho
zruSeni dvojitého zdanéni elektrické energie, ke kterému dochdzi v ptipad€¢ nabyti
bateriovych systémil a opétovné pii jejich Cerpani, dale zavedeni jednotné legislativy pro
dynamické ocenovani elektfiny na zaklad€ dostupné energie v siti. Zakotveni bateriovych
uloZznych systému do legislativy je taktéZ nutné, v souCasnosti neni tento pojem jednotné
definovan a nejsou pro né¢ho urceny stejné pozadavky. Poznatky studie doporucuji, aby
EU odstranila legislativni bariéry trhu bateriovych systému a pomahala jej rozvijet,
jelikoZ pro dodrZeni své vize pro rok 2030 bude potiebovat tiloznou kapacitu az 108 GW

(European Commission, 2020).
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Ekonomicky faktor

Ekonomicka situace v celém svét€ a EU byla znaén€ poznamendna pandemii viru
COVID-19, ztetelny propad ve vykonu ekonomiky EU lze vycist z grafu vyvoje
kvartalniho rstu hrubého doméaciho produktu HDP v obdobi od prvniho kvartalu 2018
az do druhého kvartalu 2021, nulova hodnota zde predstavuje index rastu z roku 2015

(Eurostat, 2021).

Kvartalni rast HDP mezi lety 2018 az 2021
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Graf ¢. 2 Kvartalni rist HDP mezi lety 2018 az 2021
(Zdroj: Upraveno dle Eurostat 2021)

Z grafu vyvoje je patrny pokles o 3,1 % v prvnim kvartalu roku 2020, kdy se v plném
rozsahu projevily dopady pandemie na ekonomicky riist. Dna bylo dosaZeno v druhém
kvartalu roku 2020 s ¢tvrtletnim poklesem o 11,3 %, v nésledujicim obdobi doslo k ristu
hrubého domaciho produktu o 11,8 %, kde byl dosazen vrchol. Z téchto historickych
hodnot je mozné zpozorovat, jak se pokles vykonu ekonomiky opakované objevoval
S nastupy jednotlivych vin pandemie. K relativni stabilizaci rtistu HDP doSlo az od
ctvrtého kvartalu 2020. Vyvoj se mezi zndzornénymi zemémi a EU podstatné dle grafu
neliSil. EU odhaduje v roce 2022 meziro¢ni rist HDP o0 4,3 % a v nésledujicim roce 2023
2,5 %. Dle predikci by tak mélo dojit k ristu ekonomiky mimo jiné zvySenim investic
firem, coz by mélo vést ke zlepSeni situace pro spolecnosti pisobici na trhu B2B

(Eurostat, 2021; European Commission, 2021).
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M¢ési¢ni vyvoj inflace mezi lety 2018 az 2021
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Graf ¢. 3 M¢ésicni vyvoj inflace mezi lety 2018 az 2021
(Zdroj: Upraveno dle Eurostat, 2021)

Vyvoj inflace byl v EU pro obdobi od ledna 2018 do srpna roku 2021 sttidavy, meziroéné
dochazelo i pfes mezimésicni vykyvy v trendu, k poklesu miry inflace mezi lety 2018 az
do konce roku 2020, kde bylo dosazeno minimalni meziro¢ni hodnoty inflace 0,2 %. Od
zacatku roku 2021 doslo k jejimu strmému ristu az na vrchol sledovaného obdobi,
listopad 2021, kdy mezirocni mira inflace dosahovala 5,7 %. Rozdil je vidét ve vyvoji
inflace v Ceské republice, kde bylo dosahovano vyssich hodnot oproti celé EU.
Odhadovana celkovéa meziro¢ni mira inflace pro rok 2021 je 2,4 %. V nasledujicich letech
2,2 % pro rok 2022 a 1,4 % v roce 2023. Soucasny a predikovany nartst inflace je mimo
jiné zpusoben nedostate¢nou nabidkou surovych materialti a komponentt, které zvysuji
cenu findlnich vyrobkl a promitaji se tak i1 do indexu spotiebitelskych cen.
Pro vyrobni spolecnosti je diilezity také index cen vyrobcil v sektoru pramyslu, kde byl
trend stejny jako v ptipad¢€ indexu spotiebitelskych cen. V prosinci roku 2021 meziro¢né
vzrostl o 13,5 %v Cesku a v Némecku o 18,5 %. Tento prudky rist znatelné zvysil
naklady vyrobnich spolecnosti na material. (Eurostat, 2021; Kurzycz 2021).

Dalsim z dualezitych faktoru je rast cen elektrické energie, ktery zapocal jiz béhem roku
2020. V meziro¢nim srovnani cen elektrické energie mezi zarim 2020 a 2021 doslo v

priméru za vybrané staty EU k narlstu az o 375 %, strmy rust je patrny na grafu. Tento
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rust je zpisoben pfedevs§im zvySenim ceny zemniho plynu, ktery je vyuzivan jako vstup
pro vyrobu elektrické energie, zvySena poptavka po skonceni hlavnich vin coronaviru
vyhnala ceny zemniho plynu nahoru. Vzhledem k vy$§im cenam plynu na trzich v Cing,
Jizni Koreji a Brazilii, dochazi k nedostatku dodavek zkapalnéného plynu do Evropy

(Statista, 2021; Reed, 2021).

Dalsim z davodi je také soucasny presun EU k obnovitelnym zdrojam elektrické energie
a také jejich zatim niz8i vykon nepostacujici kompenzovat uzavirané plynové a uhelné
elektrarny a jejich skladiste. Svou roli hraji také emisni povolenky a strmy rust jejich cen,
ktery ¢inil od zac¢atku roku 2021 do fijna 79 %. Odhady predikuji rist cen elekttiny v EU
az do roku 2023, kdy ma dojit diky velkym rozSifovacim investicnim projektim do
obnovitelnych zdroji k zvyseni nabidky elektiiny a opétovnému klesani cen na diivejsi
nizs§i arovné (Trading Economics, 2021; Almeida, Ratcliffe, Starn, 2021; S&P Global
Ratings, 2021).

Vyvoj velkoobchodnich cen elektrické energie mezi lety 2020 a 2021
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Graf ¢. 4 Vyvoj velkoobchodnich cen elektrické energie mezi lety 2020 a 2021
(Zdroj: Upraveno dle Statista, 2021)

Vyvoj cenovych kurzi predev§im eura vici Ceské koruné je faktorem s podstatnym
vlivem na podnikani exportné orientovanych spole¢nosti v Ceské republice. Do unora
roku 2020 klesal kurz EUR/CZK na minimalni uroven 24,795 €/K¢, nasledné dusledkem

zapoceti pandemie coronaviru, ¢eska koruna viic¢i euru strme oslabila na vrchol z kvétna
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2020 o hodnot¢ 27,61 €/K¢, coz znaéné€ zvysilo kurzové vynosy exportnim spolecnostem
a zvysilo néklady naptiklad na nadkup materidlu a zbozi ze zemi Eurozony. Nésledné se
situace az do zafi vyvijela proménlivé, avSak vSeobecny trend kurzu EUR/CZK zistal
klesajici, od fijna 2021 v8ak miZeme vidét rostouci tendenci na grafu. Prognéza CNB
predpoklada apreciaci Ceské koruny vuci euru az na troven 24 €/K¢ k roku 2023, jako
davody uvadi ofekavané zvyseni agregatni poptavky, pfiliv zahrani¢niho kapitalu, a
zvysujici se rozdil mezi irokovymi mérami v Ceské republice a Eurozong (Ceska narodni

banka, 2022; Musil, 2021)
Vyvoj kurzu EUR/CZK mezi lety 2020 az 2021

27.50
27.00
26.50
26.00
25.50
25.00
24.50
24.00
23.50

EUR/CzZK

Graf ¢. 5 Vyvoj kurzu EUR/CZK mezi lety 2020 az 2021
(Zdroj: Upraveno dle Ceska narodni banka, 2022)

Mira nezaméstnanosti ma velky vliv na fungovani podnikii, obzvlast’ v oblasti kapacity,
pfi nizké mife nezaméstnanosti je pro spolecnosti obtizné ziskavat potfebné pracovniky
na trhu prace, nedostatek nabidky na pracovnim trhu tak zvySuje 1 mzdové néklady.
Obecna mira nezaméstnanosti od roku 2015 vykazovala klesajici trend az na minimum
roku 2019, kdy jeji hodnota ptedstavovala 2 %, v roce 2020 doSlo k zméné trendu
vzhledem k pandemii COVID-19. Pro druhy kvartal roku 2021 je obecna mira
nezameéstnanosti na urovni 3 %, i pres jeji rast je velkym problémem nedostatek
pracovnikid v urcitych odvétvich. V roce 2022 se ocekava pokles obecné miry
nezameéstnanosti na hodnotu 2,7 % vlivem predikovaného oziveni ekonomiky. Nejvétsi
nedostatek zaméstnanci byl v prvnim kvartdlu roku 2021 dle ukazatele Miry volnych

pracovnich mist podle ekonomické ¢innosti v sektorech: Administrativni a podplrné
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ginnosti 30 %, Cinnosti v oblasti nemovitosti 26,5 %, Stavebnictvi 13 % a Primysl

12,1 % (Cesky statisticky uiad, 2021; Ministerstvo financi Ceské republiky).

Socialni faktory

Vyvoj demografie je jednim ze zdkladnich socidlnich faktort ovliviiujicich ¢innost
spoleCnosti, a to z hlediska promén ve vlastnostech a potiebach soucasnych i novych
zakazniki ¢i charakteristice zaméstnanct. Soucasné trendy vyvoje demografie napti¢ EU
se tykaji prevazné starnuti populace a s tim spjatych problémii. Dochazi k prodluzovani
ocekavané doby doziti, v roce 2019 cinila v praméru 81,3 let a pro rok 2070 je
predpovidan nartst na 88 let. Podil poc¢tu obyvatel poproduktivniho véku tvofil v roce
2019 20,3 %, ptedpoveéd’ pro rok 2070 udava ¢islo 30,3 %. Index zéavislosti starych osob
v roce 2019 dosahoval pro EU pramémé hodnoty 32 % a pro Ceskou republiku 29 %.
Podil poctu obyvatel EU na obyvatelstvu svéta je aktualné pro leden 2022 9,78 %, do
roku 2070 se ocekava pokles na 4 %, s tim je predpovidan i tlak na snizovani podilu EU

na celosvétovém HDP (European Commission, 2021; Worldometer, 2021).

Dtivodem, pro¢ dochazi k této zméné, je pokles poctu narozeni a zvySeni poctu umrti,
rust Cisté migrace do EU neni dostate¢ny pro nahrazeni populac¢niho poklesu, jehoz
hodnota pro EU je v roce 2020 0,7%. Pouze 27 % ¢lenskych statl dokézalo pomoci Cisté
migrace vykompenzovat pokles v poctu lidi v produktivnim vé€ku, mezi nimi jsou
naptiklad Némecko, Svédsko a Nizozemi. Ceské republika zaznamenala mezi lety 2015
az 2019 3,52 % pokles poctu obyvatel v produktivnim véku a fadi se tak do zbylych 73

% clenskych stati (European Commission, 2021).

Dalsim ze socialnich faktort je vyvoj vzdelanosti, ten mél v obdobi od roku 2015 do 2020
rostouci trend. V roce 2020 tvofil podil vysokoskolsky vzdé&lanych obyvatel
EU v rozmezi 25 az 34 let 35,9 % a v Ceské republice 26,9 %. Nejvétsi pocet studentl na
vysokych Skoldch je v oblastech podnikani, ekonomiky a prava, déle strojirenstvi,
elektrotechniky, stavebnictvi a zdravotnictvi. Pro rok 2030 si EU stanovila cil 45 %
vysokoskolské vzdélanosti u obyvatelstva v rozmezi 25 az 34 let. Dva a vice jazyku se v
EU uéi vice jak 60 % studenti stfednich $kol, v Ceské republice &ini tento podil 98,8 %.
Vzdélavani dospélych ve formalni i neformélni podobé se od roku 2015 do roku 2020
snizilo v EU z 10,1 % na 9,2% a v Ceské republice z 8,5 % na 5,5 % (European
Commission, 2021).
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Technologické faktory

Vydaje v oblasti vyzkumu a vyvoje bateriovych uloznych systému jsou dilezitym
technologickym faktorem. V roce 2020 byl spustén inovacni fond (The Innovation Fund)
pro financovani iniciativy pro projekty nizkouhlikovych technologii, 10 miliard euro
poputuje k financovani téchto programii do roku 2030, cilem je vytvofit nové inovované
technologie s nizkymi emisemi uhliku a zajisti si tak konkuren¢ni vyhodu EU pfi

piechodu k uhlikové neutralni budoucnosti (EASE, 2021).

Dal8im z programi je piechodovy fond (The Just Transition Fund), ktery vycleiiuje 40
miliard euro na piechod z fosilnich paliv na obnovitelné zdroje s velkou ¢asti vyzkumu a
vyvoje v oblasti ukladani energie. The Recovery and Resilience Facility je dalSim
zdrojem financi v ramci programu Next Generation EU, a to celkem 250 miliard euro,
ktery se zamétuje na obnovitelné zdroje, pod nimiz budou provedeny vyzkumy v oblasti
ukladani energie. Poslednim z finan¢nich programi na podporu vyzkumu a vyvoje EU v
oblasti ukladani energie je hlavni vyzkumny program Horizon Europe, ktery financuje
vyzkum v obdobi roku 2021 az 2027 ¢astkou 95,5 miliard euro. Strategii EU v oblasti
baterii je rozsifeni jejich vyroby v Evropé, a to jak modernich lithium-ion baterii i jejich
alternativ, naptiklad baterii bez kobaltu. Snahou je zajistit tak leps$i transparentnost,
kvalitu a udrzitelnost vyroby baterii oproti asijskym vyrobciim, také sniZzeni zavislosti na
jejich importu, zefektivnéni recyklace a znovupouziti (EASE, 2021; Solar Media Ltd.,
2020).

Technologicky vyvoj baterii v poslednich letech zvysil jejich vykon a zaroven snizil cenu,
a to prostfednictvim uspory z rozsahu a kiivky uceni. Bateriové systémy se tak staly jesté
vice atraktivnimi pro ucely ukladdani energie a efektivniho fizeni elektrickych siti, za
soucasného trendu pouZzivani umélé inteligence, smart grid technologii, prediktivni
analyzy a blockchainu, ktery umoziuje pifimy prodej ulozené energie mezi nakupujicim
a prodavajicim subjektem. Planované investice do modernizace soucasnych
energetickych siti za ucelem zlepSeni jejich efektivity, stability, flexibility a odolnosti
viuci vykyvim proudu v siti, zvySuji poptavku po bateriovych ulozistich a umoziuji
vznikat novym technologiim (Deloitte Development LLC, 2018).

Jednou z bariér zavadéni bateriovych uloZzist je nedostatek technologické standardizace,

a to pfevazné na nové vznikajicich trzich, které casto maji rozdilné technické pozadavky,
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normy a procesy, tato disparita zvySuje komplexnost feSeni, a tedy naklady napfi¢
hodnotovym fetézcem, coz piedstavuje problém pro budouci vyvoj. Obzvlast’ dilezité
jsou problémy s rovhomérnym nabijenim a vybijenim baterii, pokud jsou baterie ptili§
vycerpany, muze tak dojit k poskozeni ¢lankt, operatoti tak musi mit pfesné informace o
tom kolik je v dany moment energie v baterii a upravovat tak cyklus nabijeni a vybijeni,
coz navic zalezi na typu baterie, jednozna¢né odpovédi na tyto otazky nebyly do

soucasnosti standardizovany (Deloitte Development LLC, 2018).

Legislativni faktory

Legislativni oSetfeni bateriovych ulozist’ je v soucasné dob¢ zastaralé a nedostatecné, coz
je povazovano za jednu z bariér rozvoje tohoto trhu. Doposud neni v legislativé zakotven
pojem ,electricity storage* (ulozisté elektfiny), a to plsobi problémy pro sitové
distribu¢ni operatory v nékterych ¢lenskych zemich EU, kde jim neni umoznéno vlastnit
bateriové ulozist€ ani s nimi manipulovat. Dal$i z mezer v legislativé je moznost
dvojitého zdanéni, poprvé pii nabyti baterii a znovu pfi jejich vycerpani (E. DSO, 2021).
Soucasna legislativa EU, taktéz jednoznané neumoziluje, aby se spotiebitelé energie
zapojovali na trhu elektfiny, tvorfili si zasoby ¢i je spotfebovavali a efektivné tak vyuzivali
dynamickych casovych tarifli, kde je odvozovéana cena elektfiny od soucasného stavu
proudu v siti. Nejpozdé&ji v roce 2022 vejde natfizeni EU The Electricity Market Design
Directive schvalené roku 2019 v platnost a tyto nedostatky v legislativé budou vyteSeny,
avSak zalezi na jednotlivych €lenskych statech EU, jak tuto legislativu zakomponuji do
svych zakont, ocekava se, ze kvili tomu nebudou podminky v EU jednotné a dojde tak

k vytvareni mensich izolovanych trhii (Norton Rose Fullbright, 2019).

V fijnu 2021 byl piedloZen novy navrh smérnice na regulaci baterii New EU regulatory
framework for batteries, povazovan za nejmodernégj$i a nejrozsahlejsi nafizeni v oblasti
baterii celosvétové. Hlavnimi tématy je zakotveni novych pojmi v legislative, konkrétné
odliSeni baterii pro elektromobily, automotive a primyslové baterie. Dale nové
pozadavky na minimalizaci uhlikové stopy baterii pro elektromobilitu a primysl, zpiisoby
deklarovani uhlikové stopy pro jednotlivé baterie a roztfidéni do jednotlivych skupin dle

jejich stopy a vykonosti (Vivienne Halleux, 2021).

Baterie budou muset byt v souladu s maximalnimi stanovenymi limity uhlikové stopy v

pribéhu jejich cyklu Zivotnosti s platnosti od roku 2027. Povinné minimdlni slozky
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recyklovanych materiala v bateriich budou definovany v roce 2030 a znovu zpiisnény za
5 let, jde ptedevsim o Setrné zachézeni se vzacnymi surovinami (kobalt, olovo, lithium a
nikl). Stanoveny budou také bezpec¢nosti pozadavky pro stacionarni bateriové ulozisté a
piisn¢jsi podminky na efektivitu recyklace baterii urCované procentem vzacnych
materiali z jejich celkové vahy. Vytvoreni ,,pasu* pro kazdou baterii z kategorie pramysl
a elektromobilita v¢etné oznaceni a QR koédu, ve kterém budou zaznamenany vSechna
data potfebna k uréeni stavu baterie a o¢ekavanou zivotnost, tato data budou zanesena do
elektronického systému vymény informaci, aby byla dostupna pro ucely znovupouziti,

recyklace ¢i modifikace baterie (Vivienne Halleux, 2021).

Environmentalni faktory

Environmentalni faktory jsou v piipad¢ bateriovych ulozist’ velmi dilezité a promitaji se
pfimo v legislativé a politice EU. Pro dosaZeni uhlikové neutralni EU do roku 2050, je
nutné rozvijeni obnovitelnych zdrojt energii a modernizace ptenosovych siti, coz piimo
vyzaduje budovani velkého mnozstvi bateriovych ulozist, jelikoz produkce elektiiny

generuje 75 % veskerych emisi v EU (European Commission, 2021).

V soucasnosti ma EU zdmér nadéle snizovat objem povolenych obchodovanych emisi
prostfednictvim ETS (EU Emissions Trading System) a apeluje na ¢lenské staty, aby
vynosy z prodeje emisnich povolenek investovali primarné do rozvoje obnovitelné a
udrzitelné energie pro ucely prumyslu, vytapéni, chlazeni a transportu.
Dalsim z cili EU v oblasti emisi, je rozvoj a podpora vybudovani infrastruktury pro
elektromobilitu vybudovanim nabijecich stanic na dalnicich v intervalu 60 km. Smérnice
na zdanéni energie v EU projde planovanou revizi, po které by méla byt vice v souladu s
klimatickou legislativou, bude zvyhodnovat ekologictéjsi technologie a zvySovat danové
zatizeni fosilnich paliv, timto EU o¢ekava stabilngjsi zajisténi danovych ptijmi pomoci
ekologickych dani, které méné zatizi riist ekonomiky nez dané z piijmu (European
Commission, 2021).

Novym planovanym mechanismem v ramci EU je opatieni ke stanoveni hranic
uhlikovym emisim, jedna se o uhlikovou ,,dan‘ placenou za import vybranych produkti,
které nejsou ekologicky Setrné, aby tak nedochazelo k odlivu emisi do zemi mimo EU a
byla zajistén celkovy efekt pro pokles uhlikové zatéze na svété (European Commission,

2021).
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Soucasna legislativa EU a mezindrodni standardy v oblasti environmentélnich dopadii
tykajicich se bateriovych ulozist' elektfiny se i pro nedostate¢né legislativni uchopeni
vztahuji na tento vycet znazornény v tabulce nize.

Tabulka ¢. 11 EU smérnice a mezinarodni standardy v environmentalni oblasti vztahujici se na bateriové

uloziste

EU smérnice |[Nazev

2009/105/EC | Simple Pressure Vessel Directive
97/23/EC Pressure Equipment Directive
2006/95/EC | Low Voltage Directive

2004/108/EC | Electromagnetic Compatibility Directive

Batteries and Accumulators and Waste Batteries and Accumulators
2013/56/EC Directive

2000/53/EC End-of Life Vehicles Directive

Restriction of Hazardous Substances in Electrical and Electronic
2002/95/EC | Equipment Directive

ISO Nazev

Environmental management - Life cycle assessment - Principles and
14040 framework

Environmental management Life cycle assessment - Goal and scope
14041 definition and inventory analysis

Environmental management Life cycle assessment - Life cycle impact
14042 assessmen

Environmental management Life cycle assessment - Requirements
14044 and guideline

(Zdroj: Upraveno dle dle Kokkotis, Panagiotis, Psomopoulos, Constantinos, loannidis, Kaminaris, 2015)

3.6.2. Porteriiv model péti konkurenénich sil

V této Casti bude analyzovana atraktivita odvétvi bateriovych systémi, informace byly

ziskany od zastupce partnerské spole¢nosti, kterd v oboru jiZ podnika delsi dobu.

Intenzita soupereni mezi stavajicimi konkurenty

Na trhu bateriovych systémi BESS pro industrialni a komer¢ni vyuziti je pomérné velké
mnozstvi spolecnosti nabizejicich svoje sluzby. Je potieba odliSit rozsah nabizenych
sluzeb, jelikoz celkové feSeni vCetné pocatecniho méfeni, nastaveni optimalizace sité
zakaznika, fidiciho systému sit¢ a implementace je schopno nabidnout jen né€kolik mélo
technicky vyspélych firem. Bateriové systémy pro industridlni feSeni se kapacitné

pohybuji od 50 KW do 0,5MW, ¢im vétsi kapacita systému tim mén¢ spolecnosti ji je
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schopno poskytnout, tudiz firem nabizejici nizkokapacitni feSeni je pomérné dost a mira
konkurence je vysoka. V obou ptipadech se prodej odehrava prostfednictvim vybérovych
fizeni, kde v pfipadé¢ nizkokapacitnich systémti hraje hlavni roli cena, na rozdil u
vysokokapacitnich projekti hraje hlavni roli uroven technického feseni a jelikoz tyto
pozadavky splituje jen malo vyrobct, je zde v relativné slaba konkurence. Celkovy trh s
BESS ma ptedpokladany vysoky rust v pfimém spojeni s piechodem k uhlikové neutralité
a s ni rozvijenych dotacnich programu. Tento ocekavany rast poptavky po téchto
systémech prilakda velké mnozstvi novych konkurenti a uroven konkurence v oboru

poroste (Partner spole¢nosti, 2022).

Vyjednavaci sila kupujicich

Jak jiZ bylo feceno, prodej probiha skrz vybérova fizeni vypisovana zdkaznikem, ten ma
tedy moznost volby mezi zaregistrovanymi zajemci. V nékterych ptipadech dochazi k
vybéru i formou elektronické aukce, coz zna¢né tlaci vyrobce ke snizovani ceny, jelikoz
ta je rozhodujicim faktorem v o¢ich zdkaznika. U projektii s pozadovanou vyssi kapacitou
je rozhodujicim faktorem technickd vyspélost a schopnost poskytnou veskeré sluzby
spojené s témito systémy, véetné servisovani a garance funkcénosti. Takto komplexni
feSeni nabizi jen malo firem, tudiz si zdkaznik nemuze pfili§ vybirat a ma tak relativné
slabou vyjednavaci silu. Potencidlnimi zdkazniky téchto systému v industridlnim
segmentu jsou témét vSechny vyrobni spolecnosti, které maji zvySené naroky na
elektrickou energii. Citlivost zdkaznikli na cenu je nezanedbatelné sniZzena tim, Ze téméf
90 % vesSkerych bateriovych systému je financovanych dotace z fondii ministerstev

dopravy, Zivotniho prostiedi, primyslu a obchodu (Partner spolecnosti, 2022).

Vyjednavaci sila dodavateli

Vzhledem k ochromeni dodavatelskych fetézci pandemii coronaviru, je v sou¢asné dobé
vyjednavaci sila dodavatel velmi vysoka. Jelikoz 50 % celkového produktu tvoii baterie,
které jsou prevazné vyrabény v Asii, dochazi vlivem opatieni k vypadku a zpozdéni jejich
dodavek. Nedostatkem tohoto strategického materidlu pro vyrobu BESS, dochazi k
pfevisu poptavky a rustu ceny. Prodluzuji se také cekaci doby a v piipadé
nizkokapacitnich projektd nejsou ochotni vyrobci baterii dodavat v tak malém mnoZstvi
nebo pouze za cenovou piirazku. Vyrobci BESS v souCasné dobé nemaji pfilis

alternativnich dodavateld, kteti by byli schopni dodavat v pozadované kvalité. V piimé
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navaznosti taktéZ rostou ceny piepravy, coz v souctu s rustem cen materidlli citelné
zvySuje naklady vyrobki a krati ziskovou marzi. Inciativou EU je podpora a rozsifovani
vyroby baterii na uzemi EU a zajistit tak dodavky pro vyrobce v tomto regionu, z toho
divodu se ofekava v budoucnu snizeni vyjednavaci sily dodavatelt jejich zvySenym
pottem a  cCastetnym  poklesem  zdavislosti na  asijskych  dodavatelich

(Partner spolecnosti, 2022).

Hrozba substitu¢nich vyrobkiu a sluzeb

Bateriové systémy v industridlnim segmentu se pouzivaji piedev§im za tcelem sefezani
spotiebnich Spicek elektrické energie. V ptipadé, kdyby doslo k piekroceni sjednaného
¢tvrthodinového maxima, dojde k penalizaci od dodavatele energie, funkci BESS je v
tomto ptipad€ Cerpani z vlastnich zasob energii uloZzenych v bateriich ¢imz se zabrani
pfekroeni maxima. V kone¢ném vysledku teda Setii ndklady na energii a zvySuje
flexibilitu a samostatnost zdkaznika. Alternativnimi technologiemi jsou v tomto piipadé
a rozsahu kapacity rota¢ni zdsobniky, stlacovani vzduchu a virtudlni baterie. Vzhledem k
roz§ifeni bateriovych systému jejich podpoie a lepSim vlastnostem je hrozba téchto

substitu¢nich vyrobku slaba (Partner spole¢nosti, 2022).

Hrozba nové vstupujicich na trh

Nabizeni komplexnich sluzeb veetné predprojektové piipravy, optimalizace na miru
zakaznikovy a doruceni a zprovoznéni bateriového systému vyZaduje velké mnoZstvi
kapitalu, a to jak finan¢niho, fyzického, ale pfedev§im znalostniho. Vstup novych
konkurentli na tento trh je pomérné slozity, vzhledem k pocatecnim investicim nebude v
podateenich letech ziskovy, doba navratnosti investice je zde pomémé dlouha. Uplné
novym a neznamym vstupujicim vyrobctim, taktéz ztéZzuje diraz zdkaznika na znacku
dodavatele jeho feSeni. Oba tyto faktory se opét lisi v zavislosti s velkosti kapacity
realizovaného projektu, v ptipadé nizkokapacitnich systém je vstup na trh jednodussi a
zakaznici, tedy men$i firmy neptikladaji moc velkou vahu znacce, jelikoz jejich priorita
je co nejnizsi cena. V piipad¢€ velkokapacitnich instalaci je situace presné opacna. Pristup
k dodavatelskému fetézci neni nové vstupujicim znemoznén, avSak zvyhodiuje jiz
zavedené vyrobce, ktefi maji s dodavateli dlouhodobé vztahy a taky vzhledem k vyS$imu
trznimu podilu odebiraji vétSi mnozstvi materidlu za podstatné vyhodnéjsi ceny

(Partner spole¢nosti, 2022).
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3.6.3. Shrnuti analyzy vlivii vnéjSiho prostiedi na potencialni SBU

V analyze obecného prostiedi spolecnosti bylo zjisténo, ze hlavnimi ekonomickymi
faktory ovliviiujicimi vSechny jeji ¢innosti jsou pfedevsim rust investi¢nich aktivit firem
projevujici se v ukazateli HDP, jemuz je v nasledujicim roce predikovan rist, avSak
pfimo zavisi na vyvoji situace s coronavirem, coz piinasi nejistotu, ktera investi¢ni
aktivity zakaznikl snizuje. Dale inflace, obzvlast’ v oblasti priimyslové vyroby, kterd se
piimo dotykd ceny nakupovanych materidlu. Vyvoj kurzu eura a koruny je podstatny,
jelikoz je spole¢nost ve vyrobé rozvadécl zamétena na export. Predikované posileni
koruny piedstavuje riziko kurzovych ztrat. Poslednim vyraznym faktorem je velmi
vysoky nartst cen elektrické energie, ktery znamena zvySeni ndkladi pro vSechny
vyrobni firmy. Tento nartist cen povede ke zvySeni poptavky po bateriovych systémech,
které jsou jednou ze zvazovanych moznosti rozsifeni portfolia, jelikoz pfimo slouzi
k uspote nakladi na energii.

Vyvoj socidlnich faktorti majicich dopad na celou spolecnost, se projevuje predevsim
starnutim populace a snizovanim poc¢tu lidi v produktivnim véku, coz spolecné
s ekonomickym faktorem nizké nezameéstnanosti omezuje dostupnost pracovnikll pro
rozvoj spolecnosti. O to vic v pfipadé zpracovatelského primyslu, ktery ma ctvrtou
nejvyssi miru volnych pracovnich mist.

Politické i environmentalni faktory pusobici na trh bateriovych systému ptedstavuji
pozitivni impulsy pro jeho riist. EU odsouhlasila dohodu o dekarbonizaci do roku 2050,
které piifadila 30 % znového finanéniho ramce pro roky 2021 az 2027. Cast tohoto
rozpoc¢tu bude investovana do rozSifovani bateriovych systémit, které jsou nutné pro
ptechod k obnovitelnym zdrojim.

Legislativni faktory vypovidaji o urCitych bariérach pro plny rozvoj trhu s bateriovymi
systémy, které nejsou zatim oficialné zakotveny v legislativé. Nejpozdéji v roce 2022 ma
vejit v platnost nova direktiva, ktera ma tyto nedostatky fesit, avSak neni jisté, jak
jednotlivé staty budou toto nafizeni interpretovat. V soucasnosti byla EU piedlozena nova
smérnice na regulaci baterii, ktera pfedstavuje nejrozsahlejsi nafizeni v oblasti baterii na
svéteé. Prevazné pojednava o novych pozadavcich na recyklaci baterii, jejich déleni,

evidenci a deklaraci Grovni uhlikové stopy, coZ bude mit pfimy vliv na jejich ceny.
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Technologickym faktorem je v soucasnosti velky pocet fondli vyclenénych na védu a
vyzkum v oblasti obnovitelnych zdroji vcetné ukladani jejich energie, ktery povede
k vyvoji novych technologii v oblasti bateriovych systému. Sou¢asnym technologickym
problémem ve spojitosti s bateriovymi systémy je nejednotnd standardizace technickych
parametrt, kterd znesnadiiuje typizaci a zvysSuje tak néklady. Pozitivni dopad na trh
bateriovych systémi mélo vyznamné snizeni cen baterii a rust jejich vykonu, coz
Atraktivita odvétvi bateriovych systémt neni pfili§ vysokd, vzhledem k relativné vysoké
mife konkurence na trhu BESS pro industridlni segment o stiedni a nizsi kapacité.
Dalsi roli hraje vys$$i vyjednavaci sila zdkaznik pramenici z uskute¢iiovani prodeje
prostfednictvim vybérovych fizeni, soucasnd vysokda vyjednavaci sila dodavateld
vzhledem k situaci s omezenim dodavek a obtiznou dopravou z Asie. Pomérn¢ vysoké
pocatecni naklady pro vstup na trh snizuji celkovou atraktivitu odvétvi, konkrétné se
jedné o nutnost vlastnit dostate¢né technologické, financ¢ni, lidské a znalostni zdroje, dale
k tomu pftispiva i diiraz zdkazniku na znacku a renomé vyrobce.
Vystupy dil¢ich analyz pro SWOT:
Hrozby:

o Legislativni prekazky bateriovych systémd.

e Nejisty ekonomicky vyvoj.

e Nedostatek potfebného materialu.

e Ocekavana apreciace ¢eské koruny.

e Nedostatek pracovniki

e Vysoky tlak na cenu v ptipadé nizkokapacitnich systémi.

e PriliS vysoké naklady pro vstup na trh bateriovych systémd.
Ptilezitosti:

e ZvySeni poptavky po bateriovych systémech dota¢nimi programy.

e Vysoké ceny elektrické energie zvysujici poptavku po bateriovych systémech.

e Nizsi konkurence na poli komplexnich feSeni bateriovych systémd.
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3.7.Shrnuti analytické ¢asti metodou SWOT

V této Casti budou shrnuty vystupy vsech ptedeslych dil¢ich analyz a budou stanoveny

vychodiska pro sméfovani ndvrhové ¢asti prace.

Tabulka ¢. 12 SWOT analyza rozvoje spolecnosti

Silné stranky

Slabé stranky

Vedouci pozice na trhu nizkonapét'ovych
rozvadécu.

Problémy spjaté s nevyhovujici organiza¢ni
strukturou.

Komplexni nabidka technologii pro cisticky
odpadnich vod.

Zuzeny pohled na strategické fizeni
spole¢nosti.

Dlouhodobé dobré vztahy se svymi zakazniky.

Zastaralé technologie pro vyvoj a montaz
rozvadéci.

Finan¢ni stabilita.

Nedostatecny znalostni management.

Siroké vyrobni moznosti.

Nevyuzitd konkuren¢ni vyhoda

Moderni technologie zamecnické vyroby.

Nedostatecné vyvojové aktivity

Kvalifikovani a loajalni zaméstnanci.

Neexistujici propagace spolecnosti jakozto
zaméstnavatele.

Tradice a dobré jméno spolecnosti na trhu.

Pravidelné investice do technologii.

Prilezitosti

Hrozby

Poptavka po vyrobé bateriovych systémii od
soucasnych zakaznikd.

Tlak na sniZzovani cen

Poptavka po rozsifeni sortimentu o pozarni
rozvadéce od zakaznikd.

Vyrazné zvySovani cen vstupl napii¢
portfoliem spolecnosti.

Vyssi poptavka po komplexnich feSenich
véetné servisu a rekonstrukci rozvadéci.

Zavislost na jednom zakaznikovi
v zamecnické vyrob¢

Potieba firem zabyvajicich se pouze vyvojem
rozvadécl zajistit fyzickou vyrobu.

Ztrata klicového dodavatele a ohroZeni 25 %
produkce.

Dostupnost mensich konkuren¢nich firem
nabizejicich se k odkupu v odvétvi technologii
pro Cisticky odpadnich vod.

Nenalezeni néstupce vedeni SBU technologii
pro cisticky odpadnich vod.

Zvysena poptavka po vyrobcich energetického
strojirenstvi investicemi do obnovitelnych
zdroju.

Legislativni prekazky bateriovych systému.

Nabidka spoluprace od spolecnosti
zabyvajicich se vyvojem bateriovych systému
na jejich vyrobé.

Nejisty ekonomicky vyvoj.

Zvyseni poptavky po bateriovych systémech
dota¢nimi programy.

Nedostatek potfebného materialu.

Ceny elektrické energie zvySujici poptavku po
bateriovych systémech.

Ocekavana apreciace ¢eské koruny.

Niz8i konkurence na poli komplexnich feseni
bateriovych systémt.

Nedostatek kvalifikovanych pracovniki.

Vysoky tlak na cenu v ptipadé
nizkokapacitnich bateriovych systémii.

Prili§ vysoké naklady pro vstup na trh
bateriovych systémi.

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Ve znazornéné SWOT analyze jsou zaznamenany jednotlivé slabé a silné stranky zjisténé
z dil¢ich analyz charakteristiky spole¢nosti, jejich zdroju a schopnosti. Také je zde vycet
hrozeb a prilezitosti, které byly odhaleny v ramci analyzy vyrobnich programt a vnéjsi
interpretace bude provedeno zhodnoceni interni a externi pozice spolecnosti
prostiednictvim IFE a EFE matic.

Tabulka ¢. 13 IFE matice

SIW Popis Vaha | Body | Skoére
S1 [ Vedouci pozice na trhu nizkonapétovych rozvadéct 0.10 4 0.40
S2 | Komplexni nabidka technologii pro ¢isticky odpadnich vod 0.06 3 0.18
S3 | Dlouhodobé dobré vztahy se svymi zakazniky 0.07 4 0.28
S4 | Financni stabilita 0.05 3 0.15
S5 | Siroké vyrobni moznosti 0.07 4 0.28
S6 | Moderni technologie zamecnické vyroby 0.03 3 0.09
S7 | Kvalifikovani a loajalni zaméstnanci 0.10] 4 0.40
S8 | Tradice a dobré jméno spoleénosti na trhu 0.07 4 0.28

S10 | Pravidelné investice do technologii 0.03 3 0.09

S11 | Vysoka uroven fizeni vztaht se zakazniky 0.07 4 0.28
W1 | Problémy spjaté s nevyhovujici organizacni strukturou 0.01 2 0.02
W2 | ZGzeny pohled na strategické fizeni spolecnosti 0.01 2 0.02
W3 | Zastaralé technologie pro vyvoj a montaz rozvadéca 0.08 1 0.08
W4 | NedostateCny znalostni management 0.01 2 0.02
W5 | Nevyuzita konkuren¢ni vyhoda 0.08 2 0.16
W6 | Nedostatecné vyvojové aktivity 0.10 1 0.10
W7 | Neexistujici propagace spoleénosti jakoZzto zaméstnavatele 0.06 1 0.06

1.00 2.89

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Celkové hodnoceni spolecnosti je 2,89 bodli, coz znamend, Ze spole¢nost ma stfedné

silnou interni pozici.

Jednou z hlavnich silnych stranek spolecnosti je jeji vedouci postaveni na trhu
nizkonapétovych rozvadécl, které ji umoziuje relativné snadno navazovat nové
obchodni vztahy s potencialnimi zakazniky a je také zdrojem trzeb a zisku nutného pro
financovani rozvoje spolecnosti. Dalsi z velmi silnych stranek spolecnosti jsou jeji
kvalifikovani zaméstnanci, ktefi se pfimo podileji na tvorbé hodnoty. Tteti silnou

strankou jsou Siroké vyrobni moZnosti, které spolecnosti umoziiuji nabizet rozsahly
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sortiment svych produktl a zaroven vyuzivat novych obchodnich pftilezitosti. Za zminku
taktéz stoji dlouhodobé dobré vztahy se zdkazniky a vysokd uroven fizeni vztahu se
zdkazniky, ob& vlastnosti jsou prostfedkem pro rozSifovani nabidky stavajicim
zakaznikiim, coZ je méné narocné nez ziskavani novych.

Hlavni slabou strankou spolec¢nosti je nedostatek vyvojové aktivity, ktery ji limituje ve
vyrobé¢ vlastnich produktii s vyssi pfidanou hodnotou a odkazuje ji na zakdzkovou vyrobu
dle technické dokumentace zdkaznika, kde je pouze v pozici dodavatele vyroby.
Dalsi slabou strankou je pouzivani zastaralych technologii v oblasti vyvoje a montaze
nizkonapétovych rozvadécli. Zastaralost pouzivanych technologii znacné ohrozuje
konkurenceschopnost spolecnosti, jelikoz vyzaduje mnohem vétsi ndroky na pocty
pracovnikl, zpomaluje proces vyroby a ma negativni dopady na kvalitu vyrabéné
produkce. Dalsi dtlezitou slabou strankou spole¢nosti je nevyuziti konkuren¢ni vyhody
na poli technologii pro cisticky odpadnich vod, jelikoz tak nedochézi k ziskavani
potencidlné vysSiho objemu trzeb a zisku z této Cinnosti a to z divodu nedostatku

personalnich kapacit pro vyvojové prace.
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Tabulka ¢. 14 EFE matice

oIT Popis Vaha | Body | Skore
O1 | Poptavka po vyrobé bateriovych systémi od soucasnych zakaznikd. 0.12 4 0.48
02 | Poptavka po rozsifeni sortimentu o pozarni rozvadéce od zdkaznikd. 0.08 4 0.32
03 Vyssi poptavka po komplexnich feSenich veetné servisu a rekonstrukei 0.04] 3 0.12
rozvadéca.
04 Potieba firem zabyvajicich se pouze vyvojem rozvadécu zajistit fyzickou 0.05 4 0.2
vyrobu.
Dostupnost mensich konkuren¢nich firem nabizejicich se k odkupu v 0.03 4 0.12
05 o o o ;
odvétvi technologii pro Cisticky odpadnich vod.
06 Zvysena poptavka po vyrobcich energetického strojirenstvi investicemido | 0.02 | 4 0.08
obnovitelnych zdroja.
07 Nabidka spoluprace od spole¢nosti zabyvajicich se vyvojem bateriovych 004 | 4 0.16
systému na jejich vyrobé.
08 | Zvyseni poptavky po bateriovych systémech dota¢nimi programy. 0.03 3 0.09
09 [ Ceny elektrické energie zvysujici poptavku po bateriovych systémech. 0.03 4 0.12
010 | Nizsi konkurence na poli komplexnich feseni bateriovych systémti. 0.04 4 0.16
T1 | Tlaky na snizovani cen 0.15 1 0.15
T2 | Vyrazné zvySovani cen vstupt napfi¢ portfoliem spolecnosti. 0.05 1 0.05
T3 | Zavislost na jednom zékaznikovi v zamec¢nické vyrobé 0.05 1 0.05
T4 | Ztrata klicového dodavatele a ohrozeni 25 % produkce. 0.03 1 0.03
T5 | Nenalezeni nastupce vedeni SBU technologii pro COV. 0.05 2 0.10
T6 | Legislativni prekazky bateriovych systémul. 0.02 2 0.04
T7 | Nejisty ekonomicky vyvoj. 0.02 2 0.04
T8 | Nedostatek potiebného materialu. 0.05 2 0.10
T9 | Oc¢ekavana apreciace ¢eské koruny. 0.01 2 0.02
T10 | Nedostatek kvalifikovanych pracovniki. 0.05 1 0.05
T11 | Prili§ vysoké naklady pro vstup na trh bateriovych systémd. 0.04 2 0.08
1.00 2.48

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Celkové hodnoceni spolecnosti je 2,48 bodli, coz znamend, Ze spole¢nost ma stfedné

silnou externi pozici.

Hlavni pfileZitosti spole¢nosti je poptdvka po bateriovych systémech od soucasnych

zakaznikli. Zah4ajeni jejich vyroby je strategickym cilem. V soucasnosti jsou jiz navazany

vztahy se spole¢nosti zabyvajici se projektovanim bateriovych systému a taktéz se jedna

0 mozné partnerské spolupraci s jejim docasné nejvetsim zakaznikem, ktery piisobi na

trhu velkokapacitnich feSeni. Pravé nabidka spoluprace pro vstup na trh je dalsi z velkych

prilezitosti firmy. Na trhu bateriovych systémil se ocekava velké zvySeni poptavky

v nasledujicich letech, je tedy perspektivnim kandiddtem pro diverzifikaci piijmu

spolecnosti.
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Dalsi z hodnotnych pfilezitosti je poptavka soucasnych zdkaznikli po protipozarnich
rozvadéCich. Vyvoj a vyroba tohoto produktu by poskytla spolecnosti moznost rozsifit
svoji nabidku sortimentu pro zakazniky nizkonapétovych rozvadéci a zlepsit si tak
uroven svého trzniho podilu. Protoze by se jednalo o vlastni vyrobek s vyssi pfidanou

hodnotou, ktera spole¢nost sama navrhla, mohla by dosahovat vyssi ziskové marze.

Potfeba firem zabyvajicich se pouze vyvojem rozvadécii zajistit si strojirenskou vyrobu
jejich produktii je také silnou ptilezitosti pro snizeni zavislosti zdmec¢nické vyroby na
klicovém zakaznikovi. Spolec¢nost disponuje vSemi potfenymi zdroji a v piipadech
potfeby naplnéni vyrobni kapacity tak mulZe poskytovat svoje schopnosti slabsi
konkurenci a ziskat timto zplisobem dalsi ¢ast trzeb na trhu.

Hlavni hrozbou pro spolecnost je tlak na snizovani cen, a to hlavné ze strany zédkaznik
na trhu nizkonapét'ovych rozvadéci. Jedna se o primarni ¢innost spolecnosti, ktera ptinasi
nejvetsi objem trzeb a zisku, je tedy klicova pro jeji existenci. Pti snizeni ceny na urcitou
urovei nebude generovan témét zadny zisk potiebny pro rozvoj spolecnosti a zachovani
jeho konkurenceschopnosti. Jak jiz bylo feCeno 60 % veSkerych zakazek je
nasmlouvanych na tfileté obdobi za pfedem stanovenou cenu, kterou zdkaznici pozaduji
kazdoro¢né snizovat, tak aby realizovali vlastni Gispory. Vyjednévaci sila je vzhledem ke
tvrdé konkurenci na trhu vysokd, tudiz spole¢nost ze své slabsi pozice musi tuto cenu
akceptovat, jinak by o zakazky pfisla. Podobné hrozbé celi 1 zamec¢nické vyroba, kde se

jedna o tlak na snizovani cen zplsobeny silnou konkurenci.

Dalsi z vyznamnych hrozeb je nedostatek kvalifikovanych zdkazniki na trhu préce,
vzhledem Kk jiz déle trvajicim problémim vSech vyrobnich spole¢nosti v rozsifovani
svych kapacit o lidské zdroje ma tato hrozba velky dopad v podob&é omezujicich
podminek pro dosahovani stanovenych cilti rozvoje spole¢nosti. S timto se pfimo poji

hrozba nenalezeni nastupce vedeni SBU technologii pro €isticky odpadnich vod.

Velkou hrozbou je pfilisna zavislost na jednom zdkaznikovi v zdmecnické vyrobé, ktery
SBU generuje 70 % jejich trzeb. V roce 2020 se tato zavislost projevila v podobé
pozastaveni projektu zdkaznikem kvili nepfiznivé ekonomické situaci. Naslednym
vyznamnym poklesem realizovanych trzeb spolecnosti a koneénym nenaplnénim
planované urovné trzeb i zisku. Posledni nebezpecnou hrozbou je nartst cen vSech
vyrobnich vstupl napti¢ celym portfoliem spole¢nosti. Ten se projevuje ve mzdovych

nakladech, protoZe udrzet kvalifikované zaméstnance pii velké konkurenci na poli zdroji
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vyzaduje kazdoro¢ni zvySovani odmén pro pracovniky. Narhst cen materialu zptsobil
vroce 2020 10 az 15 % zvySeni celkovych nakladi na jednotlivé vyrobky, coz

Vv ptipadech, kde byla pevné sjednana cena se zakaznikem vedlo k realizaci ztraty.

3.7.1. Vychodiska pro navrhovou ¢ast

Ve SWOT analyze byly shrnuty vSechny poznatky ziskané z realizovanych dil¢ich
analyz. Bylo provedeno zhodnoceni interni pozice spolecnosti, ktera dosahuje 2,89 bodu,

coz indikuje jemnou pievahu silnych stranek. Mezi hlavni silné stranky spolecnosti patii:

e Vedouci pozice na trhu nizkonapétovych rozvadéci.

e Kvalifikovani zaméstnanci.

e Siroké vyrobni moznosti.

e Dlouhodobé dobré vztahy se zakazniky.
Nasledné byla zhodnocena externi pozice spoleCnosti, jeji vysledek je na trovni
2,48 bodii, coz znaci stfedné silnou externi pozici spole¢nosti. To znamena, ze nedochazi
k vyhradné efektivnimu ani neefektivnimu vyuzivani ptilezitosti a potlaCovani hrozeb.
V ramci analyzy portfolia byly identifikovany dvé mozné cesty k modifikaci portfolia,
obé tyto volby maji podobu ptilezitosti pro spole¢nost. Vzhledem k tomuto faktu je i ptes
neutralnost vysledkii hodnoceni externi pozice vhodné klast diiraz na vyuZivani
ptilezitosti oproti potlatovani hrozeb, jelikoZ to 1épe naplituje strategické cile spolecnosti.
Mezi hlavni ptilezitosti spole¢nosti patii:

e Poptavka po vyrobé bateriovych systému od soucasnych zédkaznik.

e Poptavka po rozsifeni sortimentu o poZarni rozvadéce od zékazniku.

e Potieba firem zabyvajicich se pouze vyvojem rozvadéci zajistit fyzickou vyrobu.

e Nabidka spoluprace od spole¢nosti zabyvajicich se vyvojem bateriovych systémut

na jejich vyrobé.

Na zékladé vysledkt SWOT analyzy a kvantifikace jejich polozZek je navrzeno zvolit

ofenzivni pfistup k strategii SO, tedy ziroceni silnych stranek spole¢nosti pro vyuziti

jejich prilezitosti. V tomto piipadé se jedna o vyuziti poptavky po bateriovych

systémech soucasnymi zékazniky a moznosti spoluprace se spolec¢nosti zabyvajicich

se jejich vyvojem pro zah4jeni jejich vyroby a vstup na trh. Vyroba bateriovych

systémtl bude zaclenéna v podob¢ nové SBU do portfolia spole¢nosti.
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Pro realizaci této ptilezitosti bude vyuzito vedouci pozice na trhu nizkonapétovych
rozvadéci, kterd spolecnosti, jak bylo zjiSténo v analyze portfolia, Vv pozici dojné
kravy generuje cash flow potiebny pro financovani strategického rozvoje spolecnosti
do perspektivnéjsich oblasti podnikani.

Dale dlouhodobych dobrych obchodnich vztahi, prvnim divodem je, Ze tito klicovy
zakaznici jsou prvnimi kandidaty pro potencidlni dodavky téchto zafizeni. Druhym
divodem je plusobeni nejvétsiho zédkaznika spolecnosti v tomto odvétvi, konkrétné
v oblasti vysokokapacitnich feSeni, které je mimo vyrobni a zdrojové moznosti
analyzované spolecnosti. V soucasnosti je zde nabidka na vzajemnou spolupraci pii
vyrobé a dodavkach bateriovych systémil o stiedni kapacité. Siroké vyrobni moznosti
spolecnosti a kvalifikovani zaméstnanci jsou silnymi strankami a vyznamnymi zdroji
bez, kterych by této ptilezitosti na rozsifeni vyrobniho portfolia nebylo mozné vyuzit.
Zmeéna portfolia v podob& vstupu na trh s bateriovymi systémy je pfimo jednim
z aktualnich strategickych obchodnich cili spole¢nosti. Taktéz je v souladu s vizi
spole¢nosti, kterd usiluje o rozsifovani sortimentu o nové produkty s vyssi pfidanou
hodnotou za ucelem diverzifikace zdroji trzeb a dosahovani vyssi ziskové marze.
Oporu naléza také ve vysledcich analyzy portfolia, kterd vypovidd o neexistenci
perspektivnich ¢innosti v kvadrantech s vysokym rastem trhu a potieby jejich
zaplnéni novymi SBU pro zajiSténi rozvoje spole¢nosti smérem k naplnéni jeji vize.

Obsahem nasledujici ndvrhoveé Casti této prace bude navrh rdmce pro modifikaci
firemni strategie a taktéZ podkladii pro obchodni strategii nové vzniklé SBU
bateriovych systémill. Ramec pro zménu firemni strategie bude predkladat navrhy,
k jakym zménam by mélo v soucasné firemni strategii dojit, vyuzitim pfistupu
trojuhelniku firemni strategie. Zmény budou navrzeny v oblastech vize, cild, zdroji,
podnikani, struktury, systému a procesti. Nasledn¢ budou doplnény o ramcovy odhad

nakladi, faktor casu, spojena rizika a zptisob strategické kontroly.

Navrh podkladi pro obchodni strategii bude obsahovat definovani novych zakaznik,
jejich pozadavkli a nasledného vybéru cileného segmentu. DalSi oblasti bude
konkurence, kde budou identifikovani novy konkurenti a stanoveno vhodné
konkuren¢ni postaveni. Nutné bude popsat 1 potfebné dodavatelské vztahy. Nasledné
bude navrzena hodnotova nabidka pro zdkaznika a nabidka produktu vyjadiena

prostfednictvim marketingového mixu.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI

V zavéru analytické Casti byl zvolen ofenzivni pfistup k strategii rozvoje spolecnosti.
Konkrétné vyuziti jejich silnych stranek, které jsou zejména v dobrém jmén¢, obchodnich
vztazich se zdkazniky a Sirokymi vyrobnimi moznostmi pro realizaci pfilezitosti
podporujicich poptavku po bateriovych systémech, prostiednictvim pfibuzné
diverzifikace portfolia o novou SBU bateriovych systému jejichz vyroba je v souladu se
souCasnymi strategickymi cili spole¢nosti. Strukturu ndvrhové ¢asti znédzoriuje
nasledujici schéma. Nejprve bude navrzen novy strategicky ramec firemni strategie,

druha ¢ast bude obsahovat podklady pro vytvofeni obchodni strategie nové SBU.

FIREMNI UROVEN STRATEGIE — KDE?

Cile a tkoly

Struktura Systémy Procesy

FIREMNI VYHODA

NN |5P| zAM |5P| Cov |9P! BESS

OBCHODNI STRATEGIE — JAK?

l Trzni zacileni
A4

| Vybér zakaznikt
A4

l Hodnotova nabidka

l

l

l

L2

Konkurenéni chovani
L2

Dodavatelské vztahy
~

Doruceni hodnoty 4P

Obrazek ¢. 12 Schéma struktury navrhové ¢asti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Collis, Montgomery, 1997, s. 7)
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4.1. Ramec firemni strategie

V této kapitole bude nejprve navrzen ramec pro modifikaci firemni strategie vychazejici
Z teoretického pfristupu trojuhelniku firemni strategie. Konkrétn€¢ budou definovany
potiebné zmény V oblastech vize, strategickych cild, zdroji, podnikani, struktury,
systémt a procest, tak aby doslo k realizaci firemni vyhody. Takto formulovany navrh
ramce pro firemni strategii bude doplnén o rdmcovy odhad nakladi, faktor Casu, rizika a

strategickou kontrolu.

4.1.1. Formulace navrhu ramce firemni strategie

Byla navrzena ptibuzna diverzifikace na trh bateriovych systémti. Bateriové systémy jsou
sice produkty spadajici pod elektrotechnické odvétvi, avSak jsou od téch stavajicich
natolik odli$né, ze jejich zavedeni do podnikani firmy musi mit podobu nové samostatné
SBU. Dojde tedy ke zménam strategie na nejvyssi firemni urovni, je tedy potieba
formulovat pfislusny navrh na zaclenéni nové SBU do portfolia. Navrh ramce pro tuto

modifikaci bude nasledovat strukturu teoretického ptistupu trojihelniku firemni strategie.

Vize, cile a ukoly

Centralni oblasti trojihelniku firemni strategie je vize spole¢né scili a ukoly.
Spole¢nost méa v soucasnosti jiz relativn€ koherentn€¢ definovanou  vizi.
Ptesto navrhuji soucasnou vizi spolecnosti rozsifit o téma hodnoty pro zakaznika, jelikoz
jeji zvySovani je sklofiovano v zamérech firmy, ale ve formalni podobé& vize se
neobjevuje. Dalsim diivodem upravy je piimy vztah nabizené hodnoty zékaznika
S problémem ziskovosti podnikani, ktery je Vsoucasnosti pro spolenost tim
zpisobi, kterym spole¢nost miize vytesit svij hlavni strategicky problém. Nove upravena
zkracena verze vize by mohla mit nasledujici podobu:

Tabulka ¢. 15 Nove navrzena vize spolecnosti

Konkurenceschopna spolecnost neustdle rozSirujici sviij sortiment kvalitnich
produktit a sluZeb s vysokou hodnotou pro zakazniky energetického strojirenstvi za

soucasného rozvijeni technologické vyspélosti a spokojenosti zaméstnancil.

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Vize dostate¢né udava predstavu o budoucim rozvoji firmy, a zaroven stanovuje hranice
pro jeji rozvoj, v tomto ptipad¢ se jedna o odvétvi energetického strojirenstvi, ve kterém
se chce spoleénost realizovat. Casové ohrani¢eni vize je pét let, doba trvani dlouhodobych
obchodnich zakézek je tfi roky, ty tvoii 60 % celkové produkce firmy. Pro zmény na
urovni firemni strategie, je tedy potfeba minimalné pocitat s timto ¢asovym horizontem
doplnénym o dostate¢nou rezervu pro piipravu a realizaci téchto zmén, stanoveni vize na
pet let je tedy vhodné. Navrhovana piibuzna diverzifikace na trh bateriovych systémi je
v souladu s takto stanovenou vizi a to konkrétné v oblasti rozSifovani sortimentu o

produkty s vysokou hodnotou pro zékazniky, a taktéz nepiekracuje jeji hranice.

Strategickeé cile a ukoly maji funkci milnikli na cesté k poZadovanému stavu spolecnosti,
definovaného jeji vizi. Pfistup trojuhelniku firemni strategie vnima cile, jakozto
dlouhodobé spise kvalitativné definované budouci stavy a ukoly jako stfednédobé a
kvantitativni. Ukol zde bude piedstavovat méfitelny vystup konkrétni aktivity potiebné
k dosazeni $ife stanoveného strategického cile. Dosavadné stanovené cile spole¢nosti,
uvedené v analytické ¢asti prace jsou pomérné rozsahlé a obecné definované, ty hlavni
Z nich zde budou doplnény a upraveny. Pro vymezeni strategickych cilti bude pouzito 3D
pojeti uspéchu firmy. Strategické cile budou nasledné uptesnény rozkladem na

strategické ukoly spliujici pravidla metody SMART.
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Tabulka ¢. 16 Firemni strategické cile a ukoly

Dimenze

Cil

Ukol

Ekonomicka

Zvysit ziskovost podnikani

Stabiln¢ dosahovat ro¢ni hodnoty rentability
trzeb 5 % v letech 2025 az 2027

Navysit objem trzeb

Stabiln€ dosahovat 6 % meziro¢niho rustu
trzeb v letech 2023 az 2027

Externi

Nabizet produkty s vysokou
hodnotou pro zakaznika

Zavést vyrobu bateriovych systému v pribéhu
roku 2023

Zajistit dobrou vychozi pozici na
trhu bateriovych systému

Do konce roku 2023 uspésn¢ realizovat 4
dodavky bateriovych systémt

Upevnit vedouci pozici na
domacim trhu nizkonapétovych
rozvadecu

Stabiln€ drzet 5 % naskok v relativnim trznim
podilu nad nejsilnéjsim konkurentem v letech
2023 az 2027

Ziskat nové zakazniky

Snizit podil nejvétsiho zakaznika v
zamecnické vyrobe ze 70 % na 50 % ziskanim
novych zakaznikd do roku 2025

Upfednostnit dodavky
komplexnich feseni

Zvysit podil kompletnich dodavek rozvadecu
z 50 % na 65 % do roku 2025

Interni

Zahajit vlastni vyvojové aktivity

Zridit vyvojovy pracovni tym v oddéleni TPV
prijmutim 3 novych konstruktér do prvniho
ctvrtleti 2023

Zalozit projektové oddéleni

Vytvofit nové projektové oddéleni v
organiza¢ni struktufe ptfijmutim dvou elektro
projektantti a vedouciho pracovnika do
druhého Ctvrtleti roku 2023

Uspé&na implementace softwaru Eplan do
druhého Ctvrtleti roku 2023

Dosahnout svétové trovné
technologii vyroby rozvadéct

Zavedeni systému QR kodut ve skladovani do
konce roku 2023

Pofizeni svafovaciho robota do konce roku
2023

Zm¢énit organiza¢ni strukturu
spole¢nosti

Ptejit z funkcionalni organizacni struktury na
maticovou do konce roku 2024.

Personaln¢ zajistit vedouciho SBU
technologii pro Cisticky odpadnich
vod

Nalézt a zaskolit nastupce vedouciho SBU
technologii pro ¢isticky odpadnich vod do
konce roku 2024

Zlepsit propagaci spole¢nosti na
trhu prace

Ziskat minimalné 10 uchazec¢i na kazdou
vypsanou pozici do konce roku 2024

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022).
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Hlavni navrzeny cil pro firemni strategii pochazi z ekonomické dimenze, kde si vlastnici
a vedeni spolecnosti stanovuji nutnost zvysit ziskovost podnikani, jejiz nedostatecna
hodnota je Vv soucasnosti jejim hlavnim problémem. Vedeni spole¢nosti stanovilo
pozadovanou hodnotu dosahované ziskovosti vyjadiené rentabilitou trzeb na 5 % v letech
2025 az 2027. Splnéni cile se o¢ekava az v roce 2025 z divodu pocatecnich nékladi a
zpozdéni efektu potiebnych internich a externich zmén.

Druhym dulezitym ekonomickym cilem je zvySeni trzeb, v tomto ptipad¢ si vedeni
spole¢nosti dalo za cil zvySovat jejich hodnotu kazdoro¢né v letech 2023 az 2027 o 6 %.
Tyto dva ekonomické cile jsou mezi sebou navzdjem provazané, jelikoz spoleCnost
ptistupuje k tvorbé zisku ptfevazné zvySovanim trzeb, coz ma za cil naplnéni vyrobnich
kapacit a snizeni hodinové rezijni sazby a celkovych ndkladt. Vzhledem k soucasnym
tlakiim na zvySovani cen vyrobnich vstupt, které se nejspiS v ¢asovém horizontu pro
tvorbu strategie budou stupfiovat, nemé spole¢nost dobrou pozici pro minimalizaci

nakladi, cesta navySovani trzeb za G¢elem vyssiho zisku se tak zd4 vhodna.

Externi dimenze v tomto ptipadé predstavuje cilené stavy, kterych chce spolecnost
smérem ke svym zakazniktim, trhu a konkurenci dosahnout. Nabizeni produkti s vysokou
hodnotou pro zakaznika je pfimo uvedeno v navrhu nové vize, konkrétnim ukolem
spolecnosti je v prib¢hu roku 2023 zavést vyrobu bateriovych systém, tato piibuzna
diverzifikace je centralnim tématem navrhu ramce nové firemni i business strategie.
S timto cilem bezprostfedné souvisi zajiSténi dobré vychozi pozice na trhu bateriovych
systému, konkrétnim tkolem je realizovat do konce roku 2023 ctyfi dodavky téchto
produktt, ktery si vedeni spole¢nosti stanovilo, jakozto realny. Ve vztahu k produktim
s vys$si hodnotou pro zakazniky je i cil uptednostnit dodavky komplexnich feseni, které
zahrnuji zdmeénickou i elektro vyrobu. Ukolem je zvysit podil kompletnich dodavek na
65 % do roku 2025, coz je dostate¢ny Cas, do kterého mohou byt sjednany nové tiileté
smlouvy na dodavky rozvadéci. DalSim cilem je upevnéni vedouci pozice na domacim
trhu nizkonapétovych rozvadé&ci, ziskanim a udrzenim 5 % ptevahy relativniho trzniho
podilu nad nejsilnéjsim konkurentem v letech 2023 az 2027. Poslednim cilem z externi
dimenze je ziskdni novych zédkaznikli, které se projevi sniZenim podilu klicového
zakaznika na trzbach zamecnické vyroby ze soucasnych 70 % na troven 50 % do roku
2025, ¢asovy horizont opét predstavuje dostatecnou dobu na realizaci dfive sjednanych

radmcovych dodavek a ¢astecné uvolnéni kapacity pro nové zakazniky.
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Vazba cilti externi dimenze na cile té ekonomické lezi pfedevsim ve zvySovani ziskovosti
podnikani. Pravé cile spole¢nosti nabizet produkty s vyssi hodnotou pro zakaznika
umozni spolecnosti dosahovat vyssich ziskovych marzi. Témito produkty jsou soucasné
jiz poskytované komplexni dodavky rozvadécii, avSak v nedostateCné miie a nové
navrzeny produkt spolecnosti v podobé bateriovych systémt, které v sobé zahrnuji
projektovou, vyrobni i servisovou c¢innost. Upevnéni vedouci pozice na trhu
nizkonapétovych rozvadéct spolecné se zajisténim dobré vychozi pozice na trhu
bateriovych systému a ziskdnim novych zakaznikl pro zamecnickou vyrobu se projevi

nartistem objemu celkovych trzeb spolecnosti i diverzifikaci jejich zdrojt.

Posledni oblasti je interni, zde jsou cile zaméfujici se na rozvoj internich kompetenci
spoleCnosti. Velmi dilezitym cilem pro naplnéni vize spolec¢nosti je zahdjeni vlastni
vyvojové Cinnosti, jelikoz v soucasnosti v ramci spolecnosti témét neexistuje, tudiz
nedochdzi k vytvareni vlastnich vyrobkd, ale pouhé tprave vyrobnich vykresi zdkaznikl
a nasledné vyrobé&, coz sniZzuje nabizenou hodnotu zdkaznikim a ziskovou marzi firmy.
Konkrétnim ukolem zde je zfidit vyvojovy tym v ramci oddéleni TPV pfijetim dvou
novych elektro konstruktéri a jednoho strojniho do prvniho ctvrtleti roku 2023.
Tento Casovy usek je dalezity z divodu vytvoteni potiebnych zdrojii a schopnosti pred
zménami v externi dimenzi cili, konkrétn¢ nabidky vyrobkii s vyssi hodnotou pro

zakaznika a komplexnosti.

Dalsi interni cil je zaloZeni projektového oddéleni, konkrétni ukol zadava pifijmout
nového vedouciho pracovnika a dva elektro projektanty do konce druhého ctvrtleti a
vytvofit samostatné oddéleni v ramci organizacni struktury s tésnymi vazbami na
obchodni oddéleni do druhého ctvrtleti roku 2023. Urceni faktoru ¢asu ma zde obdobny
davod jako v predeslém piipade, zde je delsi vzhledem k veEtsi narocnosti, jelikoz vznika
samostatna jednotka v ramci organizacni struktury. S timto pfimo souvisi cil zmény
organiza¢ni struktury z funkcionalni na maticovou do roku 2024, piiprava této zmény
bude relativné ¢asoveé narocnd, vyzada si dodatecna pracovni mista pro vedouci pozice a
jisté pfinese zvySeni ndkladl, avsSak je pro déale se rozSifujici spolecnosti potfebna.
Cilem, ktery taktéz vyzaduje piijem novych pracovnikil je zajiSténi nastupce vedouciho
SBU technologii pro €isticky odpadnich vod do konce roku 2024 véetné jeho zauceni.
Zde hraje splnéni ¢asu velkou roli, jelikoz vedouci je v pfeddichodovém véku a

Vv nésledujicich letech planuje odchod.
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Dosahnout svétové trovné technologii vyroby rozvadécu je cil zaméfeny na rozvijeni
technologickych zdroji spolecnosti pro zlepSovani kvality a efektivity procesi.
Sklada se z tkolu implementovat do druhého Ctvrtleti roku 2023 software Eplan, dale
zavést systém QR kodi ve skladovani a potidit svafovaciho robota do konce roku 2023.
Naplnéni tohoto cile a tkoli je nutné pro odstranéni slabé stranky spolecnosti, kterou je
zastaralost technologii pro vyrobu rozvadéét. Casovy horizont ukolu v piipadé
implementace softwaru Eplan ma piimou vazbu na zalozeni projektového odd¢€leni, které
S timto novym softwarem bude pracovat. Ostatni ze zminénych ukoli by mély byt
naplnény do konce roku 2023, aby spolecnost mohla upevnit svoji vedouci pozici na trhu
nizkonapétovych rozvadéci.

Poslednim z internich cilu je zlepsit propagaci spolecnosti na trhu prace, jelikoz byly
zjistény problémy s naborem novych zameéstnancu, ty avSak neprameni z nespokojenosti
zaméstnanctl, firma by se tedy méla viditelngji prezentovat. Ukolem je ziskat minimalng&
deset uchazect na kazdou vypsanou pozici do konce roku 2024. Naplnéni tohoto cile
bude realizovano zapocetim propagacnich aktivit spolecnosti, které si vyzadaji dodate¢né
zdroje, jejichz struktura bude zaviset na trovni outsourcingu aktivit.

Vazba cill interni a externi dimenze spociva predevs§im v rozvijeni potfebnych zdroji a
schopnosti spolec¢nosti pro realizaci zavedeni nového produktu v podobé bateriovych
systému a upevnéni vedouci pozice na trhu nizkonapét'ovych rozvadéct. Skrz tuto vazbu
dochazi k propojeni i1 s ekonomickou dimenzi. Navrhované interni cile budou zajisté
Z pocatku prevazné nositeli nakladd, ale je vhodné na né nazirat jako na investice, které

pomohou dosahnout externich cilt a nasledné pozadovanych vysSich trzeb a ziskovosti.

Zdroje

Zdroje mezi, které patfi vramci trojuhelniku firemni strategie aktiva, znalosti a
kompetence tvoii zéklady firemni strategie. Pro navrh rdmce firemni strategie je tedy
nutné popsat soubor potiebnych zdroji k naplnéni vytyCenych strategickych cilt.
Pro jednotlivé typy zdroju bude stanoven pozadovany budouci stav a strategicka mezera,
nasledné¢ budou vypsany nakladové polozky a moznéd rizika spojena s dosazenim

strategické shody, které budou shrnuty ve finan¢nim vy¢isleni a analyze rizik.

V oblasti lidskych zdroji bude spolecnost disponovat kvalifikovanym tymem dobie

jazykové, obchodné a technicky vybavenych obchodnich referenti v takovém poctu,
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ktery zajisti dostatecnou kapacitu pro nejlepsi moznou podporu zdkaznika pii feSeni jeho
pozadavkl a maximalizaci nabizené hodnoty. Obchodnici budou tzce spolupracovat
s projektovym odd¢€lenim zodpovédnym za navrh, dimenzovani a optimalizaci feSeni
bateriovych systémi na miru zakaznikim k zajisténi vysoké hodnoty. Ttetim klicovym
tymem pro tvorbu vlastnich vyrobku s vyssi hodnotou je vyvoj, kde budou konstruktéri
pracovat na novych a inovativnich vyrobcich spliiujicich pozadavky zakaznikt. SBU
technologii pro cisticky odpadnich vod bude obsazeno novymi kvalifikovanymi
pracovniky vcetné néastupce souc¢asného vedouciho, kterému bude v prubéhu doby pied
jeho obchodem pieddano know-how a zkuSenosti s vyvojem a navrhem produktd pro
zajisténi budouci zivotaschopnosti obchodni jednotky. Vyjma popsané kreativni skupiny
zaméstnanci, budou velmi dualeziti pracovnici pfimo se podilejici na realizaci hmotnych
vystupll spolecnosti, ktefi tvoii hlavni ¢ast vyrobni kapacity a maji vliv na objem
dosahovanych trzeb i zisku. Tato skupina bude zastoupena kvalifikovanymi délniky a
predstaviteli technickych funkci, ktefi zajisti kvalitni, véasnou vyrobu a servisni prace
zajiStujici spokojenost zdkaznikli s produkty spolecnosti. Spole€nym rysem vSech
zaméstnancl bude jejich profesionalita, vysoka kvalifikovanost a také spokojenost, ktera

je soucasti vize spolecnosti.

Dosazeni budouciho stavu a tedy strategické shody mezi vnittkem spolecnosti a
klicovymi faktory uspéchu v odvétvich plisobnosti si vyzada dodatecné lidské zdroje a
naklady spojené s jejich opatfenim. Vzhledem k ocekavanému nérastu poctu zakaznikt a
objedndvek bude nutné posilit obchodni oddéleni o nové obchodni referenty.
Stejné zmeény musi byt provedeny i u délnickych pracovniki, aby se zajistila dostatecna
vyrobni kapacita. Dal$i zaméstnanci budou muset byt ziskani pro dosud neexistujici
pracovni tym vyvoje, ktery bude pod vedenim oddéleni TPV, tito pracovnici budou
kli¢ovy pro ptechod spole¢nosti smérem k vlastnim vyrobkiim s vysokou hodnotou pro
zakaznika. Tyto skupiny pracovnikli budou zafazeny do jiz fungujicich pracovnich tymu
a oddéleni. Personalni naplnéni potfebného nového projektového oddéleni, kterym
spole¢nost v sou¢asnosti nedisponuje, bude z hlediska naboru a personalni prace mnohem
bateriovych systémi. Pro zlepSeni Sanci na ziskani potfebnych kvalifikovanych
pracovnikll musi spolecnost investovat do regionalni propagace na trhu prace, pfirazeny

rozpocet byl vedenim spole¢nosti stanoven na 1 000 000 K¢ ro¢né.
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Nékladové polozky s dosazenim strategické shody:

e Osm vyrobnich délniku.

e Dva obchodni referenti.

o Tti konstruktéfi.

e Duva projektanti.

e Vedouci projektového odd€leni.

e Dva technicti pracovnici pro SBU technologii pro Cisti¢ky odpadnich vod.
e Nastupce vedouciho SBU technologii pro Cisticky odpadnich vod.

e Regionalni propagace spolecnosti zaméstnavatele
Rizika spojené s dosazenim strategické shody:
e Spolecnost neziska potrebné kvalifikované pracovniky.

Dal$im typem zdroji jsou technologické. Spolecnost bude vybavena zdmecnickou
vyrobou s modernimi dérovacimi, fezacimi a ohybacimi stroji, taktéz bezpecnym
svafovacim stanovistém vcetné svairovaciho robota a automatickou praskovou lakovnou.
Vyrobni hala uréena pro elektromontdzni prace bude disponovat modernim zatizenim pro
strojové podporované osazovani nizkonapétovych rozvadécéi pouzivané prednimi
svétovymi vyrobci. VSechny tyto vyrobni technologie budou propojeny a ovladany
Vv ramci specializovaného softwaru Eplan, ktery umoZziuje digitalizaci a zefektivnéni
vyvojovych a vyrobnich procesti. Pro konstrukei vyrobkli a simulaci jejich fungovani
budou vyuzivany CAD programy. Znaceni a evidence materialu, rozpracované vyroby a
hotovych vyrobkiu bude zajisténo QR kody propojenymi s datovym serverem a ERP
systémem, na kterém budou uloZeny data o produktech pro interni vyuZiti, a taktéz pro
zakazniky. Pro béZny chod spolecnosti bude vyuzivan ERP systém doplnény o ptislusné
moduly a bali¢ek kancelatskych programti.

Strategicka shoda neni v oblasti technologickym zdrojim diky Sirokym vyrobnim
moZnostem a diverzifikaci do ptibuzného odvétvi natolik vzdalena od soucasného stavu.
Hlavnimi investicemi pro spolecnost jsou pofizeni svafovaciho robota, implementace
softwaru Eplan a pfechod na evidenéni systém pomoci QR kodi vcetné vybudovani
databaze. Tyto investice jsou dillezité zejména pro dosahnuti svétové tirovné technologii
vyroby rozvadécu, a taktéz zvySuji diky svym pozitivnim dopadiim na efektivitu a

rychlost prace vyrobni kapacitu potfebnou pro planovany rast trzeb v budoucnu.
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Nékladové polozky s dosazenim strategické shody:

e Svafovaci robot.

e Software Eplan.

e Piechod na evidenci QR kody.
e Zafizeni pro montaz rozvadeca.

Rizika spojené s dosazenim strategické shody:

e Nerentabilni vytizeni stroja.
e Naruseni soucasnych konstruk¢énich a vyrobnich procest.

Schopnosti a kompetence jsou velmi dilezitym zdrojem pro rozvoj spolecnosti a
definovani jeji strategie. Budoucim stavem je spole¢nost agregujici a centralizujici svoje
know-how ziskané za dlouhou historii podnikani do informac¢niho sytému v podobé
smérnic, postupli, vyvojovych koncepti, vyrobnich vykresi a informaci o trzich.
Rozvijejici schopnosti svych pracovnikli prostfednictvim Skoleni a profesniho
vzdélavani, véetné jejich zainteresovani na inovacich a optimalizacich vnitinich procesii
ve form¢ inovacniho programu, kde mohou byt sdileny navrhy k zlepseni a v piipadé
osvédceni finanéné odménény. Klicovymi kompetencemi se stanou vyvojova, projektova
a obchodni ¢innost zaopatfena silnymi elektrotechnickymi, strojirenskymi, obchodnimi,
ekonomickymi a fidicimi schopnostmi zaméstnanc. Konkrétné v oblasti vyvoje
vlastnich vyrobki inovativnimi pfistupy a reflektovanim pozadavkil zédkazniki, dale

Vv projektovani parametrt bateriovych systému dle potieb zédkaznika.

Spolecnosti byla navrzena ptibuzna diverzifikace mimo jiné z diivodu moznosti vyuziti
soucasnych schopnosti a kompetenci spole¢nosti. Dosazeni strategické shody neni pfilis
vzdaleno. Hlavni oblasti, kde bude nutné ziskat know-how je projektovani bateriovych
systémd, v kterém ma spoleCnost zatim malé zkuSenosti a neni schopna tuto ¢innost
vykonavat zcela sama, tak jak si dava za cil. SpoleCnost tento problém bude feSit
spolupraci s dlouhodobym obchodnim partnerem, ktery zpracovava optimalizaci
spotieby a vyrabi fidici systém pro bateriové systémy a je ochotny piedat svoje
zkuSenosti. Fyzicka vyroba bateriového systému a rozvoj souc¢asného vyrobniho portfolia
jsou v souladu s kompetencemi spolecnosti. Nutné bude zavést program pro inovaci a
optimalizaci vnitinich procest ve firmé, ktery bude mit podobu platformy pro navrhy na

zlepSeni a jemu odpovidajicitho systému finanénich odmén. Nositeli potfebného
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know-how budou v tomto pfipadé soucasni i nove pfijati zaméestnanci, a taktéz pracovnici
obchodniho partnera, coz €ini piifazeni nakladi pouze této oblasti zdrojii obtizné, ale
nebude se jednat o vyznamné nakladové polozky ve srovnani s ostatnimi investicemi do

drive popsanych zdrojt. Z téchto divodi budou uvedeny pouze vstupy pro analyzu rizik.
Rizika spojena s dosaZzenim strategické shody:

e Nedostatecné schopnosti novych klicovych pracovnikd.

e Ztrata strategické spoluprace s obchodnim partnerem.

Poslednim typem jsou finan¢ni zdroje. Spole¢nost bude svou ¢innosti generovat potiebné
mnozstvi finan¢nich prostfedkl k financovani rozvoje spolecnosti a jejich strategickych
zaméri. Silnym zdrojem financovani bude zadrzeny zisk spole¢nosti, ktery bude
postupné rast prodejem novych rentabilnéjsich produktt s vyssi hodnotou pro zékaznika.
Dobré vysledky provozniho cash flow spolecnosti zajisti finan¢ni stabilitu a bonitu
v ocich potencidlnich véfitelii zfad obchodnich bank. Dal$im zdrojem finan¢nich
prostfedkli budou investi¢ni véry od obchodnich bank, které budou vyuzivany vyluéné
pro financovani koupé novych kapitadlové narocnych technologii. Pro pfipady
nepiiznivych vlivli na podnikani spolecnosti bude drzen dostatecny objem zadrzeného

zisku pro tlumeni ekonomickych dopadi a zachovani chodu.

Jedinou oblasti, kde dochazi ke strategick¢ shod¢ jsou pravé financni zdroje.
Financ¢ni stabilita a volné zdroje k rozvoji podnikani jsou silnou strankou spolecnosti, a
také jednim z divodu pro volbu ofenzivni strategie vylepSenim své soucasné pozice
zavedenim nové SBU bateriovych systémil. Soucasné finan¢ni zdroje a relativné snadna
dostupnost cizich zdroji vyhovuji narokim nového strategického ramce.
Finan¢ni zdroje pfedstavuji vyc€isleni pfedem uvedenych hmotnych a lidskych zdroji,
které budou muset byt v ramci strategie opatfeny, tudiZz samostatnymi nakladovymi
polozkami nejsou. Piehled a finan¢ni vy¢isleni vSech potfebnych zdroji pro strategicky
ramec vcetné zplusobu financovdni bude uveden v samostatné kapitole.

Dochazi zde k strategické shodé€, vstupy pro analyzu rizik se tedy vazi k udrzeni vyhody.
Rizika spojené s udrZenim strategické shody:
e Oslabeni vlastnich zdrojii pfijml nepfiznivym vyvojem ekonomiky.

e Nedostupnost ¢i nevyhodnost potiebnych cizich zdroja.
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Podnikani

Podnikani predstavuje vSechny odvétvi, v kterych spolecnost nabizi svoje produkty a
sluzby, jde tedy o jeji portfolio. Definovani pozadované budouci pozice portfolia
ziskovosti jednotlivych SBU, jejich konkurenc¢nich strategii a synergii ve sdileni zdroju.
Vizualizace budouciho stavu portfolia bude provedena pomoci mapy portfolia
(The Portfolio Map) publikované Osterwalderem a kolektivem v knize
The Invincible Company z roku 2020. Mapa portfolia se déli na dvé ¢asti. V levém
obdélniku jsou business modely ve fazi prizkumu, na jeho horizontalni ose se méfi riziko
uspéchu inovace a na vertikalni ose ocekavana navratnost. Pravy obdélnik setfazuje
business modely, které jsou jiz spolec¢nosti vyuzivany k tvorbé hodnoty. Horizontalni osa
sleduje riziko zaniku a vertikdlni osa névratnost. V mapé portfolia bude naznacena
soucasnd a budouci pozice SBU, ndsledné¢ bude popsano chovani pomoci, kterého
spole¢nost tohoto posunu dosahne véetné synergii uvniti portfolia, stru¢né definovanych
konkurencnich strategii a naskytujicich se rizik. (Osterwalder a kolektiv, 2020, s. 14).

Tabulka ¢. 17 Navrh skladby portfolia

2022 2027
SBU , ROS - , .
Féaze (2020) Riziko Faze ROS Riziko
NN Zprgll((l)sg 3.80% Udrzitelnost | Renovace | 5% | Zivotaschopnost
ZAM | Pokles 0.80% |Zivotaschopnost | Renovace | 5% | Zivotaschopnost
COV| Pokles | 2% | Persondlni | MOV | 5o | Desirabilita
Zralost
BESS | Konfirmace | ,,10%" | Zivotaschopnost| Inovace 3% Adaptibilita

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Osterwalder, 2020; Obchodni feditel, 2022)

Navrhovany budouci stav portfolia odpovida na problémy spolec¢nosti, bude vice ziskovy
améné rizikovy. V ptipadé¢ SBU nizkonapét'ovych rozvadéch (NN) by mél byt renovovan
business model smérem ke komplexni dodavce rozvadéct veetné nabidky projektovych
praci, renovace a servisu, podpoieny vyvojem vlastnich typovych vyrobki.
Zminéné formy zvyseni hodnoty pro zakaznika spole¢né se snahou maximalné naplnit
vyrobni kapacity by mély vést k o¢ekavané navratnosti 5 % vyjadiené rentabilitou trZzeb.
Konkuren¢ni strategie SBU bude zamé&fena na diferenciaci z hlediska nabizené hodnoty
poskytovanych produkti a sluzeb Sirokému spektru zdkaznikl. Riziko udrzeni ziskovosti

této SBU zpusobené tlaky na snizovani ceny bude ptekonano, jiz popsanou zménou
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business modelu smérem ke komplexnéjsim hodnotnéjs$im produktim. Novym rizikem
se stdva zivotaschopnost, a to z dGvodu narGstu nakladd spojenych s nabizenim
komplexnéjsich produktii a sluzeb, zejména téch persondlnich. PoZzadované pozice bude
dosaZeno pouze za predpokladu, Ze zvySeni trzeb bude vyssi nez ptisluSné naklady.

Business model SBU zamecnické vyroby (ZAM) by mél byt také renovovan za cilem
dosaZzeni lepsi ziskovosti a sniZeni rizika zaniku plynouciho pfedevsim ze siliciho tlaku
na cenu ze strany zakazniku i1 vyrobnich vstupd. Kli¢ové pro dosazeni pozadované
navratnosti v hodnoté¢ 5 % rentability trzeb SBU bude vyuziti Sirokych vyrobnich
moznosti k rozsifeni své nabidky pro zakazniky z novych trht, napiiklad pro firmy
zabyvajici se projektovanim rozvadeéct nedisponujici technologiemi pro jejich fyzickou
vyrobu. Vyhledani novych zakaznikl spole¢né s nabizenim vyroby slozitéjSich celki, kde

bude vyuzito co nejvice technologii, kterymi spole¢nost disponuje, povede K ristu trzeb.

Druhym kli¢ovym aspektem ovlivitujicim ziskovost jsou naklady, jejich zmenSeni ve
formé hodinové rezijni sazby bude dosazeno co nejvétsim obsazenim vyrobnich kapacit
spole€nosti a to zejména funkci SBU jakozto interniho dodavatele pro celé portfolio.
Konkurenéni strategie SBU zdmecnické vyroby bude také diferenciace na bazi rozsahu a
komplexnosti nabizenych sluzeb, dle pozadavkl zdkaznika z libovolnych odvétvi B2B
trhu, ptedevsim proto, Ze moderni technologické vybaveni a orientace spole¢nosti na vice
podnikatelskych oblasti neni v souladu se soupefenim na bazi minimalizace nékladi.
Riziko zivotaschopnosti, tedy generovani dostatecné vysokych trzeb na kryti ndkladt
s nimi spojenych by v pifipadé¢ nového business modelu pietrvalo, kli¢ové pro tspéch
bude schopnost oslovit spravnou nabidkou nové potencialni zakazniky a naplnit vyrobni
kapacitu prostfednictvim zakdzek od ostatnich SBU.

SBU technologii pro ¢isticky odpadnich vod je v soucasnosti nevyuzitym potencidlem
spolecnosti. Jeji budouci pozice na pomezi fazi inovace a zralosti je tfeba dosahnout
pfedevsim zvySenim personalnich kapacit, které jsou hlavni omezujici podminkou ristu
trzeb. Dostatek pracovnikd s potfebnymi znalostmi pro vyvoj technologii na miru
zakaznikovi dle jeho potieb by umoznil realizovat vice dodavatelskych projektii a pfinesl
tak vétSi objem trzeb. Ziskani nastupce souc¢asného vedouciho pracovnika, ktery provadi
veskerou vyvojovou ¢innost SBU je klicové pro dosazeni vice rentabilniho a méné
rizikového stavu. Konkurenéni strategie v ptipadé této SBU bude taktéz diferenciace,

jelikoZ disponuje schopnostmi pro komplexni dodavku technologii zahrnujici vyvoj,
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vyrobu i servisni prace, které ji od konkurence odliSuji. Soucasné riziko zadniku SBU
prameni jednoznaéné¢ z nedostatku kvalifikovanych lidskych zdroji. Pokud spole¢nost
tyto zdroje neziska, nebude schopna tuto ¢innost dale vykonavat. Pfekonani tohoto rizika
dosazeni pozadovaného stavu zalezi na schopnosti spolecnosti ziskat a udrzet nové
zaméstnance, a to standardnim ndborem ¢i akvizici mensi konkurenéni firmy véetné jejich
zamé&stnancu 1 zakaznikil. Rizikem nové faze se stava desirabilita, vzhledem k téZkostem
pii odhadovani potencidlu trhu. Inovovany business model nabizejici komplexni feSeni
pro zakazniky podpoieny vyvojovou praci novée piijatych kvalifikovanych zaméstnanct
bude sice odpovidat na pozadavky zakazniki, avSak poptavka po této nabizené hodnoté
nebude dostatecné velka, aby spolecnosti mohla zvysit trzby a zisk. Klicové pro uspéch
bude ziskdni vice relevantnich informaci o velikosti trhu a jeho vyvoji.
Cestou K jejich opatieni bude fizena proaktivni ¢innost obchodniho oddéleni za Géelem

analyzy trhu, potencialnich zakaznikt a ptilezitosti k rozvoji této dosud okrajové Cinnosti.

Nova SBU se lisi od zbytku portfolia tim, Ze se prozatim nachézi ve ¢asti priizkumu mapy
portfolia, respektive v jeho konec¢né fazi konfirmace, kdy spole¢nost potvrdila, Ze je
schopna vyrobu bateriovych systému zaclenit do svého podnikani. Ze svych zkuSenosti
ziskanych pii spolupraci na prvnim prototypu bateriového systému s partnerskou
spolecnosti a znalosti o trhu ocekéava, Ze by tato nove€ zavedena SBU ve fazi zralosti byla
schopna dosahovat 10 % rentability trzeb. Do roku 2027 by méla dosdhnout faze inovace,
kde po usp&Sném zavedeni na trh dojde k Gpravé business modelu tak, aby reflektoval
nové pozadavky zdkaznikid. V této fazi bude spolecnost dosahovat rentability trzeb
V hodnoté 3 %, vyrobni procesy a ¢innosti této SBU jesté nebudou za kratkou dobu fadné
optimalizovany, taktéz pocCet realizovanych projekti bude pozvolna stoupat.
Ptizptisobovani se zménam v pozadavcich zdkaznikd a inovace si vyzada investice a
dodatecné néaklady, které prozatim omezi ziskovy potencidl této SBU. Zvolenou
konkurenéni strategii bude v souladu se zbytkem portfolia diferenciace, komplexni
nabidka vc¢etné projektovych praci, dimenzovani, vyroby, fizeni a servisu znac¢n¢ zvySuje
konkurenceschopnost spole¢nosti podnikajici na trhu industrialnich a komer¢nich
stacionarnich bateriovych systémt, jak bylo zjisténo v analytické ¢asti prace. Rizikem
V soucasné fazi je zivotaschopnost, tedy zda si na sebe noveé zavedené SBU vydéla. Na
rozdil od ostatnich SBU nema spole¢nost v tomto piipad¢ Zadné vlastni zkuSenosti s timto

relativn€ novym a rostoucim trhem. Tento fakt i pfes ziskani znalosti o trhu od treti strany
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a konfirmaci proveditelnosti zvysuje rizikovost a ztézuje predikovani a rozhodovani
V této oblasti. Klicové pro piekonani rizika zivotaschopnosti bude spravna hodnotova
nabidka a zplisob doruceni hodnoty zakaznikovi, taktéz dostupnost strategickych zdroju
a partnerstvi. Vyuziti spoluprdce se dvéma souCasnymi obchodnimi partnery
zabyvajicimi se dimenzovanim bateriovych systému a vyvojem jejich fidicich systému
vcetné softwaru, bude pro dosazeni pozadované budouci pozice velmi dulezité.
V budoucnu se hlavnim rizikem stava adaptibilita na zmény vnéjSiho prostiedi, jelikoz se
jedna o relativné novy a rostouci trh, ktery se stale vyviji, dochazi k jeho Castym zménam.
Pro vyporadani se s timto rizikem bude nutné, aby vedeni spolecnosti udrzovalo urcitou
uroven flexibility, sledovalo a predikovalo vyvoj na trhu, a v souladu s tim reagovalo,

naptiklad v oblastech konkurence, dostupnosti vstupti, technologie a legislativy.

Na obrazku mapy portfolia Ize vidét patou polozku, ktera je oznacena pouze budoucim
pozadovanym stavem k roku 2027. Nachdzi se v ¢asti prizkumu, konkrétné ve fazi
ideace. Jde o ptfedem nespecifikované niapady na nové business modely v ramci
soucCasného portfolia spolecnosti ¢i k jeho rozsiteni o dalsi SBU. Polozka znazornuje
nove vznikajici moznost pro naplnény dlouhodobé vize spolecnosti, ktera je zamétena na
roz§ifovani sortimentu pro své zédkazniky. Pokud chce spolecnost svou vizi naplnit, musi
prostfednictvim vyvojovych c¢innosti pfichdzet stale s novymi ndpady na produkty
s vysokou hodnotou pro své zadkazniky zvysujici celkovou konkurenceschopnost firmy.

Podoba business portfolia v€etné navrhovaného piibuzné diverzifikace zavedenim nové
SBU bateriovych systémil se snazi co nejvice vyuZit moznych synergii plynoucich ve
sdileni zdroji a schopnosti napfi¢ jednotlivymi obchodnimi jednotkami. Navrh
strategického rdamce rozvoje pracuje s pohledem zaméfenym na soucasné zdroje
spolecnosti a potencidl jejich vyuziti. V pfipad€ nové podoby portfolia bude i nadéle
klicova role SBU zdmecnické vyroby jakoZto interniho dodavatele veskerych vyrobnich
procesti vyjma elektromontéze, ta bude provadéna v SBU nizkonapétovych rozvadéci.
Tym vyvoje a jeho schopnosti budou vyuzivany vSemi SBU v ramci portfolia pro
konstrukci dilt a hotovych sestav. Nove vzniklé projektové oddéleni bude sdileno pro
ucely bateriovych systémul a nizkonapétovych rozvadécu, jelikoz se jedna o podobné
kompetence. VSechny technologie, prostory, finance, néktefi zaméstnanci, dodavatelé,
zakaznici, nékteré schopnosti, kompetence a kompletni vrcholové vedeni bude sdileno

celym portfoliem za ucelem sdileni nakladi a zvySeni zisku.
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Legenda:

1 — SBU nizkonapétovych rozvadeéct

2 — SBU zamec¢nické vyroby

3 —SBU technologii pro Cisti¢ky odpadnich vod
4 — SBU bateriovych systému

5 — business model nového vlastniho vyrobku

Obrazek ¢. 13 Mapa portfolia

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Osterwalder, 2020; Obchodni feditel, 2022)
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Struktura, systémy a procesy

Funkcionalni organizacni struktura ptrestdva budoucimu rozsifenému stavu spolecnosti
blizicimu se 200 zaméstnancim a portfoliu ¢itajicimu ¢tyfi obchodni jednotky stacit.
Na zékladé tvrzeni, ze struktura ma nasledovat strategii je nutné navrhnout jeji novou
formu, aby tento organizacni design podporoval naplnéni vize a strategickych cilt.

Vizualizace nov¢ navrhované organizacni struktury ma tuto formu:

________ Generalni feditel S
1 ! 1
I HR jm--=----mmmmm e e e b e e e - - -4 BOZP
i I I _______
Obchodni feditel [| Vyrobnifeditel [—| Finan¢nifeditel
NN
I Projektanti ' .
ZAM . Pracovnici Pracovnici
Pracovnici a
| vyroby a nakupu a
. obchodu pracovnici _
COV kvality financi
I TPV
BESS [
SDILENf ZDROJU A SCHOPNOSTI

Obrazek ¢. 14 Navrh nové organizaéni struktury

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Jedna se o typ maticové organizacéni struktury, kde je na Gplném vrcholu generalni feditel
spole¢nosti, kterému se zodpovidaji teditelé obchodu, vyroby, financi, dale oddélené
personalisté a pracovnik bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. Jednotlivy feditelé
zodpovidaji za vSechny ¢innosti spadajici do jejich oblasti specializace v métitku celé
spole€nosti, zde je organizacni struktura obdobna jak v pfipad€ funkciondlni.
Zmeéna nastava ve vytvoreni paralelniho stupné fizeni, kde jsou jednotliva SBU a jejich
ptislusni vedouci, ktefi budou zodpovidat za vysledky jednotlivych SBU skupiné feditelti
predstavujicich vrcholové vedeni. Vedeni jednotlivych SBU budou spolecné Cerpat ze
sdilenych zdroji a schopnosti v podobé pracovnikli jednotlivych pracovnich tymut a

oddeleni. Konkrétné se bude jednat o obchodni referenty, projektanty, pracovniky
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technické ptipravy vyroby, vyroby, kvality, ndkupu, financi, a taktéz nevyrobnich délniki
a ostatnich pomocnych administrativnich pozic. Tato zména umozni snizit velkou zatéz
jednotlivych vedoucich pracovnikii, zejména vrcholového managementu, jehoz feditelé
jsou v soucasnosti zahlceni ukoly a rozhodovanim. Clenéni do jednotlivych SBU piinese
lepsi pfehlednost o jejich vykonech a zjednodusi tak portfolio management. Maticova
struktura byla zvolena pfedevs§im s ohledem na vzristajici podil zakazek majicich podobu
projektii ve firm¢ a vhodnosti pro sdileni zdrojti a kompetenci.

Pro zajisténi uspéSnosti této organizacni struktury je nutné, aby byly definovany
jednoznacné hierarchické vztahy, odpovédnosti a kompetence jednotlivych pracovniki,
zejména dulezité je se vyvarovat konfliktim v hierarchii plynoucich ztoho, Ze
zameéstnanci se zodpovidaji jak vedoucimu SBU tak fediteli dané oblasti ¢i oddéleni.
Jednotlivé tkoly a ptikazy prichézejici ze dvou rovin fizeni by mély byt ve vzajemném
souladu. Zména bude muset nastat v ramci stylu fizeni a to smérem k decentralizaci,
delegaci pravomoci na jednotlivé vedouci SBU, posilnéna bude muset byt 1 forma
oboustranné komunikace, aby byla zajisténa plna informovanost dvou odlisnych fidicich
utvard zajiStujici soulad v rozhodnutich a komunikaci smérem k sdilenym pracovnikiim
ptislusnych oddéleni. V navrzené maticové struktutfe vzniknou nové vedouci pozice, které
budou muset byt obsazeny pracovniky, ti budou vybrani z fad soucasnych seniornich
¢lend obchodniho oddéleni dle specializace na oblast obchodu, jelikoz maji nejvice
souhrnné znalosti o ¢innostech jednotlivych SBU a jsou v pfimém kontaktu se zdkazniky.
Néklady spojené se zménou organizacni struktury se tedy promitnou zvySenim mzdy
nové vzniklym vedoucim, a taktéZ ndborem Cctyf novych obchodnich referentl
vypliiujicich misto po povysSenych pracovnicich. Zména organizacni struktury vytvari
mozna rizika, jimiz jsou jeji Spatné naplanovani a provedeni, taktéZ nedostatek
zaméstnanct pro exekuci tohoto zdméru vzhledem k situaci na trhu prace.

Systémy jsou dle trojuhelniku firemni strategie definované jako formalni pravidla
chovani a zpisobu vykonavani fidicich ¢innosti organizaéni struktury. Jak jiZ bylo
feceno, dojde ke zméndm v rdmci decentralizace rozhodovani ze strany vrcholového
managementu do rukou vedoucich jednotlivych obchodnich jednotek. Smér rozvoje
spole€nosti bude naddle stanovovan valnou hromadou a vrcholovym vedenim.
Za strategické fizeni a napliiovani vize a cilii zodpovida generalni feditel, za jednotlivé

typy strategii pak pfisluSni feditelé. Pro efektivni fizeni portfolia diverzifikované

125



spole¢nosti bude muset dojit k bliz§imu a dislednéjSimu sledovani a alokovéani vykoni
zodpovédnym SBU pro zajisténi kvalitnich informaci pro rozhodovani a to zejména
Vv oblastech nakladu, trzeb zisku a vyuzivanych kapacit zdrojl. Zajisténa bude muset byt
srozumitelnd a systematickd délba prace 1 prioritizace ukoli jednotlivych SBU
zadavanych sdilenému souboru pracovnikd a schopnosti. Procesy chapané z pohledu
trojuhelniku firemni strategie, jakozto neformélni ¢asti organizacnich aktivit maji
podobu vztahii v ramci spolecnosti, které doprovazi tok prace napfi¢ organizacni
strukturou. Zptsoby chovani v ramci budovani firemni kultury spolecnosti vychazeji
z firemnich hodnot, témi jsou profesionalita, pratelsky pfistup, vzéjemny respekt a
davéra, které jsou prosazovany mezi zameéstnanci vSech organizacnich urovni. Je
dulezité, aby vsichni pracovnici spole¢nosti znali vizi i misi a chovali se v souladu s jejim
naplnénim.

Vedeni by mélo prosazovat zakladni hodnotu spolecnosti napfi¢ organizacni strukturou,
tedy kladeni zdkaznika vzdy na prvni misto, avSak nezapominat na druhy pilif firemni

vize 1 mise a tim je spokojenost zaméstnancd.
Nékladové polozky s dosazenim strategické shody:

e Tt obchodni referenti.

e Mzdové navySeni novych vedoucich SBU.
Rizika spojené s dosazenim strategické shody:

e Spatné naplanovani a exekuce zmény organizacni struktury.

e Neziskani potfebné ndhrady za nové vedouci pozice.

Firemni vyhoda

Firemni vyhoda se dle trojuhelnikti firemni strategie ptedev§im projevuje na trovni
jednotlivych obchodnich jednotek, kde vazby SBU v diverzifikovaném portfoliu
spolec¢nosti pomahaji k ziskani lepsi pozice mezi konkurenci. Pro kazdou SBU by méla
byt zodpovézena otdzka, zda je jeji vlastnictvi pro celou spolecnost piinosné? V piipadé
SBU nizkonapétovych rozvadécu se bude jednat o hlavni podnikatelskou Cinnost, pro
kterou je v odvétvi znama. Dlouhodoba historie ptisobeni spole¢né s dobrymi vztahy se
zakazniky a referencemi umoziuji ziskavat nové zakazniky a nabizet jim dalsi sluzby a
produkty z portfolia, zejména v ptipadé¢ SBU zdmecnické vyroby a bateriovych systému

kde je skupina zédkaznikl blizka. Diky své vedouci pozici na trhu budou nizkonapétové
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rozvadéce stale nejvétsim zdrojem trzeb a cash flow potiebného pro financovani rozvoje
spole¢nosti. Uloha SBU zameénické vyroby bude nadale velmi dulezita, jelikoZ plni
funkci interniho dodavatele vyrobnich procesii vyjma montéaze, kterou si ostatni obchodni
jednotky plni samostatné. Vzhledem k tomu, Ze jeji zdroje a schopnosti jsou sdileny
naptic¢ portfoliem, vznika vyhoda ve sdileni nakladi. Spole¢nost mtze diky rozsahlym
vyss$i hodnotou. SBU technologii pro Cisticky odpadnich vod disponuje vzacnym zdrojem
udrzitelné konkuren¢ni vyhody v podobé jejich moznosti nabizet realizace vCetné navrhu,
vyroby a nasledného servisu a fizeni. Jeji nejvétsi ptinos je v rozdilnosti trhu, na kterém
operuje, ten se na rozdil od ostatnich obchodnich jednotek velmi 1isi, a tudiz plni 1épe
funkeci diverzifikace ptijmu a z toho plynoucich vyhod v ptipad€ neptiznivého vyvoje v
elektrotechnickém a energetickém odvétvi.

Nové navrhovand obchodni jednotka bateriovych systémul piinese spolecnosti, mimo
diverzifikaci zdrojii pfijmu, taktéz vlastni produkty s vysokou hodnotou pro zakazniky,
jejichz nabidka je soucasti vize spole¢nosti. Tato vyssi hodnota bude potencialné tvotit
vyssi ziskové marze, coz bude odpovidat na soucasné problémy spolecnosti s
nedosahovanim pozadovaného zisku, ktery je mimo jiné nutny pro dalSi rozvoj
spolec¢nosti smérem k pozadovanému budoucimu stavu. Nabidka bateriovych systémil
fe$i 1 souCasny nedostatek portfolia spolecnosti, kterym je neexistence obchodnich
jednotek a jejich business modeld operujicich na perspektivnich rostoucich trzich. Nova
SBU bude ptfedstavovat zpocatku funkci otazniku, jeji budouci poZadovany stav bude ve
fazi hvézdy. Umozni tak spoleCnosti zvySovat svoje trzby a zisky, jinym zptisobem nez
dosud, kdy dochazelo k soupeteni o trzni podily jejich konkurentd, které bylo spojeno s

vysokou konkurenci a nezadoucim tlakem na sniZovani cen.

Druhou otazkou k zodpovézeni, je zda jsou tyto poskytované pfinosy vétsi neZ narist
celkovych firemnich nédkladii spojenych s existenci SBU? V ptipad¢€ nizkonapét'ovych
rozvadeéct jakozto hlavni ¢innosti a nejvétsSiho zdroje zisku a cash flow jde o klicovou
SBU pro funkci celé firmy. Zamec¢nickd vyroba dosahuje horSich hodnot ziskovosti v
poslednich letech, avSak dlouhodobé¢ tvoii podobny objem trzeb jako hlavni obchodni
jednotka. Objem téchto zakézek je dilezity pro maximalni naplnéni vyrobnich kapacit a
snizeni ndklada pro celou spolecnost. Jeji technologické vybaveni umoziuje rozsifovat

nabidku stavajicim i novym zakaznikiim a tak otevird cesty k novym zdrojim trzeb.
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Hlavnim pfinosem je funkce interniho dodavatele vyrobnich procesii, tento ptinos
jednoznaéné prevazuje vzniklé ndklady a odiivodiiuje existenci SBU. Obchodni jednotka
technologii pro Cisticky odpadnich vod je od zbylych ¢innosti spole¢nosti pomérné
odtrzena a funguje vice samostatné, jelikoz se podili na celkovych trzbach velmi malo a
pocet jejich vyhradnich zaméstnancii je taktéz nizky, generuje malou c¢ast celkovych
nakladt. Jeji samostatnd ziskovost doprovazena piinosem z diverzifikace pfijmi bude
dostacujici pro prekonani nadklada. Piinos noveé navrzené SBU bateriovych systému bude
zejména v oblasti generovani vyssiho zisku a ziskani dalsiho zdroje trzeb, tedy prostredkii
pottebnych pro neustaly rozvoj spolec¢nosti. Dal§im z ptinosti bude ziskani novych
zakaznikll a firemnich partnert, kterym mize spole¢nost nabizet produkty ostatnich
obchodnich jednotek ¢i tézit z noveé vzniklych spolupraci. Navrhovany rdmec firemni
strategie stavi svou firemni vyhodu na sile jeho jednotlivych pilifi, jejich vzajemnému
souladu a reaguje na zmény ve vnéjSim prostiedi spolecnosti. V oblasti vize, cild a ukolti
bude spole¢nost smétovat k budoucimu stavu, v kterém bude nabizet Siroky sortiment
produkti s vysokou hodnotou pro zdkazniky, prostiednictvim stdle se rozvijejici
technologické vyspélosti a spokojenosti zaméstnanci. Konkrétné zavedenim nové SBU

bateriovych systémt a diirazem na komplexni nabidky rozvadéca.

Zdroje spolecnosti budou rozsifeny o nové kvalifikované pracovniky umozujici vyvoj,
projektovani a vyrobu nového portfolia spole¢nosti. Pofizeny budou i nové technologie
pro dosahnuti vybavenosti na urovni pfednich vyrobcl v odvétvi, a taktéz za Gcelem
zvétSeni vyrobni kapacity. Potfebné schopnosti a kompetence budou zajistény
soucasnymi nove piijatymi pracovniky, nasledné formalizovany a uchovavéany ve formé
postupit a smérnic. Dulezité budou i znalosti pfedané obchodnimi partnery v oblasti
bateriovych systémi a inovacni program motivujici pracovniky k navrhiim na zlepseni
Vv jejich oblasti specializace. Stabilni financni situace spolecnosti s podporou vyuzivani

investi¢nich uvért budou poskytovat dostate¢né zdroje na financovani rozvoje.

Nov¢ koncipované portfolio doplnéné o bateriové systémy bude poskytovat dostate¢nou
uroven piijmu a zisku s diverzifikovanych zdroj. Toho bude docileno Gc¢asti na novém
perspektivnim trhu bateriovych systémi, revizi souasnych business modell ostatnich
obchodnich jednotek smérem ke komplexnéjSim produktiim podporujicim diferenciaci od
konkurence a roz§ifenim nabidky novym zakaznikiim. Velkou roli bude hrat provazanost

produktli v portfoliu za G€elem rozsifeni nabidky stadvajicim zédkaznikiim.
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Zména organizacni struktury na maticovou povede K odlehéeni zatéze vrcholového
managementu delegaci pravomoci a odpoveédnosti na nové vzniklé pozice vedoucich
jednotlivych SBU. Dojde také k zlepSeni komunikace, zrychleni procesu rozhodovani,
snizeni pracovni zatéze a lepsi alokace vykoni a ndkladi jednotlivym obchodnim
jednotkam, to vse za predpokladu jasné stanovené hierarchie a souladu v rozhodovani a
nafizenich obou fidicich struktur. Vrcholové vedeni bude provadét strategické fizeni a
napomahat naplnéni vize na vSech organizacnich urovnich vcéetné hodnot firemni kultury
stojicich na prozakaznickém piistupu, profesionalité, vzajemné duvéte a respektu.

Firemni vyhoda je tvofena témito péti individudlnimi silnymi faktory a jejich vazbami.
Provazanost vize spole¢nosti s portfoliem, jez ho napliluje, podpofena vhodnymi a
dostateénymi zdroji, strukturou, systémy a procesy tvoii firemni vyhodu.
Kli¢ovou vazbou je moznost rozsifovani skupiny zakaznikli prostfednictvim nabizeni
produktt dalSiho obchodni jednotky stavajicim zakazniklim, coZ v ptipadé vyrobka, kde
hraje velkou roli reference a povédomi o dodavateli pfedstavuje cenou vyhodu.
Dalsi vyhodou je sdileni spole¢nych zdrojii a schopnosti v ramci portfolia. To umoziuje
spole¢nosti Setfit naklady a poskytovat slozit¢jsi dodavatelské celky svym zakaznikim.
Posledni moznou vyhodou je samotna uroven diverzifikace portfolia, kterd umoziuje

spolecnosti pruzngji reagovat na zmény v externim prostredi.

4.1.2. Ramcovy odhad nakladi

Navrzeny ramec firemni strategie z pohledu trojuhelniku firemni strategie zahrnuje velké
mnozstvi potiebnych zmén k naplnéni strategickych cilii a vize spolecnosti v letech
2023 az 2027. Tyto zmé&ny jsou nositeli pfinost, ale také nakladl a to zejména v pripadé
potfebnych zdroji. Na zakladé nakladovych polozek uvedenych na konci podkapitol
nekterych prvka ramce firemni strategie byla sestavena jejich tabulka. V ni je uveden
nazev nakladové polozky, ocekavané naklady s ni spojené, Casovy ramec tohoto nakladu
a zdroj financovani. V piipadé opakovanych nakladi, kterymi jsou mzdy pracovnik, se
jedna o soucet za navrhované obdobi pétileté strategie. Cizimi zdroji financovani se
rozumi investi¢ni uveéry od obchodnich bank, které¢ spole¢nost pravidelné¢ vyuziva na
nakup kapitdlového majetku. Hodnoty byly urceny na zdkladé¢ odhadu obchodniho
feditele, mzdové ndklady na jednotlivé pozice vychazeji zinformacniho systému

spolecnosti, kapitalove statky byly ohodnoceny na zakladé nabidek jejich vyrobct.
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Tabulka ¢. 18 Ramcovy odhad naklada navrhu

Polozka Naklad Casovy ramec | Zdroj
Osm délnickych pracovnikii 20 000 000 K¢ 5 let Vlastni
P&t obchodnich referentli 14 500 000 K¢ 5 let Vlastni
Tt1 konstruktéfi 7 500 000 K¢ 5 let Vlastni
Dva projektanti 5000 000 K¢ 5 let Vlastni
Vedouci projektového odd€leni 3 500 000 K¢ 5 let Vlastni
Dva techniéti pracovni SBU COV 5000 000 K¢ 5 let Vlastni
Nastupce vedouciho SBU COV 5000 000 K¢ 5 let Vlastni
Regionalni propagace spole¢nosti 5000 000 K¢ 5 let Vlastni
Mzdové navySeni vedoucich SBU 5000 000 K¢ 5 let Vlastni
Svarovaci robot 2 000 000 K¢ | Jednorazovy Cizi
Software Eplan 1 800 000 K¢ | Jednordzovy | Cizi
Modernizace elektromontaze 10 500 000 K¢ | Jednorazovy Cizi
Systém QR koédl k oznacovéani 2 000 000 K¢ | Jednordzovy | Vlastni
Niklady celkem 86 800 000 K¢&

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022)

Celkové odhadované néaklady na realizaci ramce firemni strategie ¢ini 86 800 000 K¢.
Skute¢né naklady budou vys§i o mozné pocate¢ni ovlivnéni provozu firmy zaclenénim
nové SBU, technologii pracovnikii a produkti. Hlavni poloZkou jsou mzdové naklady za
nov¢ piijaté pracovniky po dobu budoucich péti let. Nejnakladnéjsi jednorazovou
polozkou je modernizace elektromontdZzni dilny, konkrétné se jednd o potizeni
obrabéciho centra pro rozvodné skiin¢ Perforex a stroje na vyrobu kabelovych svazku.

Pofizeni téchto strojli, svafovaciho robota a softwaru Eplan bude financovéano

investi¢nimi Gvéry od obchodnich bank.

Kvantifikace pfinost realizace navrhovaného ramce firemni strategie je pomérné slozit4.
Dle informaci od obchodniho feditele Ize v prvnim roce strategického obdobi ocekavat
vzhledem kzvysSeni vyrobnich kapacit nartst trzeb o padesat miliond KC&.
Vychazi z faktu, Ze pravé o tento objem zakazek v roce 2021 spole¢nost pfisla z diivodu
plné€ vytiZzenych kapacit. Spole¢nost o¢ekava a povazuje za realné béhem prvniho roku
strategie dodat Ctyfi projekty bateriovych systémd, které by mély pfinést odhadem dalSich
tticet milioni K¢ v trzbach. Efektem nabidky komplexnéjSich dodavek rozvadéci,
rozvadécl bez vlastni hmotné vyroby, by mohlo dojit k dalSimu ristu trzeb, ten se vSak

$patné odhaduje. Celkové ptinosy realizace strategie v podobé nardstu trzeb by se mély

V prvnim roce strategie pohybovat okolo 80 000 000 K¢&.
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4.1.3. Casové vyjadieni implementa&ni etapy ramce firemni strategie

Casovy ramec navrzenych zmén v ramci firemni strategie je stanoven na 5 let, na zakladé
ttileté délky dlouhodobych zakazek, které v soucasnosti tvoii 60 % celkovych trzeb.
Spolec¢nost pii zasadnich zménach své nabidky pracuje minimalné v tomto ¢asovém
rozpéti, vnémz dokaze predikovat hodnoty financnich ukazateli a ptedpokladanou
zatizenost vyrobni kapacity. Dodatecné dva roky jsou navrzeny z divodu potieby

dostate¢ného Casového tseku k zavedeni, projevu a monitorovani navrzenych zmén.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny jednotlivé aktivity, navazujici na strategické ukoly
z podkapitoly zabyvajici se cili navrhovaného ramce pro firemni strategii.
Pro ¢asové vyjadieni byly vybrany pouze ty, které maji podobu jednorazovych projekti.
Nasledné pro né¢ byly stanoveny odpovédnosti pro jejich provedeni metodou RACI
matice, aktivity budou tvofit jen ¢&ast pracovni naplné konkrétnich osob.
Dale byl stanoven zacatek aktivity, jeho planované ukonéeni, vzajemné vazby a délka
trvani ve dnech. Casové vyjadient je znazornéno také pomoci Ganttova digramu, kde jsou
vyznaceny na ose jednotlivé planované terminy dokon¢eni implementa¢nich aktivit, prvni

aktivity zacinaji dnem 02. 01. 2023, a ty posledni kon¢i ve dne 31. 12. 2025.

Zalozeni vyvojového tymu a implementace softwaru Eplan jsou prvnimi z aktivit, které
musi byt zapocaty a splnény. V piipad¢ vyvojového tymu jde o pocatecni krok ke zvySeni
hodnoty nabizené zdkazniklim, jeho pracovnici budou klicovy pro vyvoj a konstrukci
komplexnich vyrobki véetné bateriovych systémi. Implementace softwaru Eplan je
prioritou, jelikoz v ném bude pracovat nove zfizeny projektovy tym, a taktéz s nim budou
propojeny nova technologie znaceni QR kody a svarovaci robot. Realizace ¢tyt dodavek
vyvojového a projektového oddéleni uzkou spolupraci s obchodnimi partnery formou
outsourcingu doposud chybicich kompetenci a zdrojii. Nésleduje potizeni svareciho
robota, které je potfebné realizovat co nejdiive pro zajiSténi potifebné vyssi vyrobni
kapacity a moznosti pro realizaci tkolu ziskani novych zakazniki zdmec¢nické vyroby.
Systém znaceni pomoci QR kody je nasledujicim krokem pro zlepSeni logistickych
procest. Pfechodu na maticovou strukturu, ktery piedstavuje pro HR tym a vedeni
spole€nosti sloZity projekt musi pfedchazet zaloZeni vyvojového tymu a projektového

oddéleni az po jejich dokonceni a zakomponovani do chodu firmy muze zapocit
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usporddani nové organizacni struktury. Nalezeni ndstupce za soucasného vedouciho
pracovnika SBU technologii pro ¢isticky odpadnich vod musi byt splnéno ve stejném
casovém useku jako zména organizacni struktury, aby na jeji konci byla tato klicova

pozice Vv ramci firmy obsazena dostate¢né kvalifikovanym zamé&stnancem.

Rozsifeni komplexnich dodavek rozvadécu je nejdelsi aktivitou z navrhovanych zmén
vramci firemni strategie. Hlavni podminkou jeji realizace je zalozeni projektového
odd¢leni, které umozni spolecnosti dodatecné nabizet projektovani rozvadécu k jejich
souCasné vyrobé a ¢astecnému vyvoji. Déle existence vyvojového tymu, ktery bude
zpracovavat navrhy vlastnich typovych rozvadécu a skiini a rozsiii tak rozsah vyrabénych
a dodavanych komponentli sestavy rozvadéfe. Spolecné stouto aktivitou v podobé
jednorazového projektu uzavira ¢asové vyjadieni iniciativa ziskani novych zakaznikt pro
SBU zamecnické vyroby za ucelem snizeni zéavislosti na soucasném klicovém
zakaznikovi cestou zvySovani podilt jinych ¢i novych zdkaznikii na celkovych trzbéch.
Tato aktivita si vyzada dodatecné vyrobni kapacity, kterych ziska mimo nabor novych
délnickych pracovnikli, taktéz svafovaci robot, schopny nepfetrzitého provozu

Vv soucasném uzkém misté vyroby vzhledem ke kapacitnim omezenim.

wevr

Vyjma cili a jejich ptislusnych ukolt, které maji podobu kratkodobéjsich jednorazovych
projekti, byly v kapitole formulace ramce firemni strategie definovany obecnéjsi cile na
celé obdobi 5 let, jejich pfedmétem jsou kazdoro¢ni zmény ve vybranych ukazatelich.
Tyto Sife definované cile jsou napliovany splnénim dil¢ich cilli, pfevdzné z interni i
externi dimenze 3D pojeti uspéchu firmy a blize specifikovanych ukoli uvedenych
v Casovém vyjadieni. Konkrétné se jednd o externi cil spole€nosti upevnit svoji vedouci
pozici na trhu nizkonapét'ovych rozvadécil, jehoz méfitelné naplnéni mé formu dosazeni
a udrzeni 5 % naskoku v trznim podilu oproti nejsiln¢jSimu konkurentovi. Tomu
napomuze splnéni kol orientovanych na rozvoj technologickych zdroji a schopnosti
spolecnosti. Zfizeni vyvojového tymu, projektového oddéleni, implementace softwaru
Eplan, potfizeni svafovaciho robota a zavedeni systémil QR kodd, rozsifeni komplexnich
dodéavek rozvadéct, taktéZz potencidlné zvysi trzni podil firmy. DalS$im dlouhodobym
kazdoroénim ukolem je dosazeni urovné deseti prihlasenych zajemcti na kazdou
vypsanou volnou pozici do roku 2024. Hlavnimi ukoly jsou dosazeni kazdoro¢niho rtstu
trzeb o hodnoté 6 % a udrZeni ziskovosti na urovni 5 %. Dosazeni téchto poZadovanych

hodnot pfimo zaleZi na Gispé$nosti pfedem definovanych tkolt.
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Tabulka ¢. 19 Casové vyjadieni implementaéni etapy ramce firemni strategie

‘ N . % PREDESLA | DELKA
AKTIVITA REALIZATOR | ZODPOVEDNY | KONZULTANT | INFORMOVANY | ZACATEK | KONEC AKTIVITA | (DNY)
1 | Zalozeni vyvojového tymu HR tym Vedouci HR Vedouci TPV Generalni feditel | 02.01.2023 | 31.03.2023 - 89
Implementace softwaru . , Reditel vyroby a oy
2 Eplan IT specialista Vedouci TPV obchodu Generalni feditel | 02.01.2023 | 31.03.2023 - 89
Zalozeni projektového , , Vedouci TPV a Generalni a
3 oddélent HR tym Vedouci HR Reditel vyroby | obchodni feditel 31.03.2023 | 30.06.2023 2 92
4 |Realizovat 4 dodavky Obehodni 1 oy i Feditel | Reditel viroby | Generdlni feditel | 02.01.2023 |31.12.2023 - 364
bateriovych systémi oddéleni
5 | Potizenia zprovoznéni Vedouci TPV | Reditel vyroby | OPChodnia 1 g o dini feditel | 31.03.2023 |31.12.2023 2 276
svareciho robota financ¢ni feditel
g |Zavedenisysiemu QR IT specialista | Vedouci TPy | Reditel vyrobya | oo o ini feditel | 01.04.2023 | 31.12.2024 2 641
kodi obchodu
7 | Prechod na maticovou HR tym Vedouci HR | Generdlni feditel | VPOV | 01 072023 |31.12.2024| 1,3 550
organizaéni strukturu management
Nalezeni nastupce , , Vedouci SBU s w1
8 vedouctho SBU COV HR tym Vedouci HR COV Generalni feditel | 01.07.2023 | 31.12.2024 3 550
wre s . . Vedouci
g |Rozsifeni komplexnich Obehodni 1 oy i feditel | projektového | Generdlni feditel | 01.07.2023 | 31.12.2025 1,3 915
dodavek rozvadéct oddéleni e
oddéleni
‘LA , . . Obchodni T . et %
10 | Ziskani novych zakaznikt odd&leni Obchodni feditel | Vedouci TPV Generalni feditel | 02.01.2024 |31.12.2025 5 730

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022)
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Ganttiv diagram implementacni etapy ramce firemni strategie

31.03.2023 30.06.2023 31.12.2023 31.12.2024 31.12.2025

Zalozeni vyvojového tymu

Implementace softwaru Eplan

Zalozeni projektového oddeleni

Realizovat 4 dodavky bateriovych systému
Pofizeni a zprovoznéni svafeciho robota
Zavedeni systému QR kodua

Ptechod na maticovou organizacni strukturu
Nalezeni nastupce vedouciho SBU COV
Rozsiteni komplexnich dodavek rozvadéciu
Ziskani novych zékazikt

Graf ¢. 6 Ganttiiv diagram implementacni etapy ramce firemni strategie

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022)
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4.1.4. Analyza rizik

Zmény navrzené v ramci firemni strategie s sebou pfinasi ur€ita rizika vzniku odchylky
skutecnosti od planovanych cilovych stavii. Ve vybranych castech trojuhelniki firemni
strategie byla identifikovana ptislusna rizika hrozici v danych oblastech. Nasledné budou
zjisténa rizika semikvantitativné ohodnocena z hlediska pravdépodobnosti jejich vyskytu,
dopadu a celkové hodnoty vyjadiené jejich soucinem. Rizika budou hodnocena
subjektivné na zaklad¢ konzultace se zaméstnancem firmy. Pravdépodobnost bude
méfena na vzestupné linedrni stupnici 1 az 5, kde jedna znamend vysoce
nepravdépodobny (0,05), dva nepravdépodobny (0,2), tfi malo pravdépodobny (0,4), tyfi
pravdépodobny (0,6) a pét vysoce pravdépodobny vyskyt rizika (0,8). Pravdépodobnost
se formalné pohybuje v intervalu od 0 do 1, avsak zde bude pfevzato jeji ohodnoceni

piistupem citovanych autort (Fotr, Soucek, 2011 s. 166-167).

Dopad rizika na dosaZeni stanovenych cilli rdmce firemni strategie bude hodnocen na
mocninné stupnici 1, 2, 4, 8, 16, kde jedna znamena velmi nizky negativni dopad, dva
nizky negativni dopad, Ctyfi stfedni negativni dopad, osm vysoky negativni dopad a
Sestnact velmi vysoky negativni dopad. Hodnota rizika je vyjadiena soufinem
pravdépodobnosti a dopadu, za nejméné vyznamna budou povazovany rizika s hodnotou
mensi nez 10, za stfedné vyznamna s hodnotou od 10 do 24 a za nejvyznamngjsi
s hodnotou od 32. Semikvantitativni ohodnoceni je znazornéno v nasledujici tabulce

(Fotr, Soucek, 2011 s. 166-167).

Tabulka ¢. 20 Semikvantitativni hodnoceni rizik

. y ) Ohodnoceni intenzity negativnich dopadi
Ohodnoceni pravdépodobnosti

1 2 4 8 16
5 5 10 20 40 80
4 4 8 16 32 64
3 3 6 12 24 48
2 2 4 8 16 32
1 1 2 4 8 16

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Fotr, Soucek, 2011 s. 167)
Pro ohodnocena rizika budou nasledné navrzena protiopatteni, kterymi by mélo dojit ke
sniZzeni pravdépodobnosti, dopadu rizika ¢i obou jeho slozek. Ohodnoceni rizik a vliv

opatteni bude znazornén v nasledujici tabulce a pavucinovém grafu.
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Tabulka ¢. 21 Ohodnoceni rizik

organizacni struktury

poZadavky strategie 1 zamé&stnancii

Oznaceni Riziko D|H Protiopatieni D|H

Spolecnost neziska potiebné ZlepSeni image zaméstnavatele a nalezeni moznosti

R1 . . . 8 132 : 4 112
kvalifikované pracovniky outsourcingu
Nerentabilni vytizeni novych Kwvalitni zpracovani investi¢niho projektu vcetné¢ odhady

R2 . 8 |16 . . o 818
technologii poptavky a kalkulace nakladt
Naruseni soucasnych konstrukénich a Kvalitni zpracovéni investi¢niho projektu véetné planu na

R3 , . 5 4 |12 ]. : - 418
vyrobnich procest implementaci technologii

R4 | Nedostatecn€ schopnosti novych 8 [16| Dkladné viberové fizeni a Skolen 8|8
klicovych pracovniki

R5 O,S lal?em zdroj PIijmu neptizhtvym 4 |12 | Diverzifikace zdkaznikli na urovni SBU 418
vyvojem ekonomiky

R6 Ne(vlostu,pnos_t “l nevyhpodnost 4 | 8 | Udrzeni bonity spolec¢nosti 414
potiebnych cizich zdroji

Ry |Dodatecne naklady diverzifikace 16 | 48 | Kvalitni odhady poptavky a kalkulace nakladii 16 | 32
prekrodi jeji ptinosy

RS Nizky trzni potencial pro rozsifovani 8 24 Vénovani pozornosti SBU COV i pies jeji nizky podil na 8 16
kapacit SBU COV celkovych trzbach

R9 Nesvchopnost Sp0¥60908t1 rea’goxiat na 8 |24 | Tvoreni trznich pfedpovédi a variantnich feseni 8 |16
zmény trhu bateriovych systému

R10 Spatné naplanovani a exekuce zmény 8 |24 Kvalitné zpracovany projekt premény zohlednujici 3 116

P — Ohodnoceni pravdépodobnosti, D — Dopad, H — Hodnota

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Fotr, Soucek, 2011, s. 166-167)
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Pavucinovy graf hodnot rizika

R1

R10 32 R2

24

16
R9 R3
24 12

16
re. Y [ /s 15 R4

R7%.48 R5
R6

—Hodnota  =——Hodnota po protipatieni

Graf ¢. 7 Pavucinovy graf hodnot rizika

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nejvyznamnéj$im rizikem pro uspéSnost ramce firemni strategie je pfevysSeni vynosil
spjatych s diverzifikaci jejimi naklady. Pravdépodobnost, ze k této situaci nastane, je
mala, avSak jeji dopad je velmi vysoky, jelikoz se ptimo tyka hlavniho cile spolecnosti a
soucasné¢ho problému v nutnosti zvysit ziskovost podnikani. K této situace miize dojit
Spatnym odhadem nakladi spojenych se zménami ¢i nadhodnocenim poptavky po
bateriovych systémech. Protiopatienim je kvalitni odhad poptavky na zéklad¢ trzniho
prizkumu a nasledné variantni zpracovani rozsahu planovanych investic spojenych se
zavedenim nové SBU, spolecné s dostatecné presnou kalkulaci ndklad zohlediiujici
mimo investice 1 vSechny dopady na soucasnou c¢innost firmy. Po aplikovani tohoto
protiopatieni zistava riziko stale v nejvyznamnéjsi skupiné a to z dtivodu, Zze dopad nelze
timto zpisobem ovlivnit. Jedna se tak o podnikatelské riziko, které musi spolenost

dobrovoln¢ akceptovat, pokud se chce o diverzifikaci pokusit.

Druhym nejvyznamnéjSim rizikem je neziskani pottebnych kvalifikovanych zaméstnanct
pro realizovani planovanych zmén v ramci firemni strategie. Situace byla hodnocena
jakozto pravdépodobnd vzhledem k soucasné situaci na trhu prace i néaborovych
neuspésich a schopnostech spole¢nosti. Dopad je hodnocen jako vysoky, bez potfebnych
personalnich kapacit spole¢nost nebude schopna diverzifikovat svoji ¢innost ani proveést
zmény v ramci soucasného portfolia a organizacni struktury v pldnovanim rozsahu.

Protiopatienim v tomto pfipadé je zlepSeni image spolecnosti jakoZto zaméstnavatele, coz
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je soucasti strategickych cili a ukoll spole¢nosti, které by pfineslo vice zajemcii a
odpovédi na volné pracovni pozice a snizeni pravdépodobnosti nedostatku pracovnikii.
Druhé slozka protiopatieni, které¢ snizuje dopad rizika, se sklada z nalezeni moznosti
outsourcingu potiebnych personalnich kapacit, nakupem komponent do sestav C¢i
kooperaci n&kterych proces, a to vyrobniho 1 vyvojového charakteru.
Protiopatienim snizené riziko na spodni hranici stfedné vyznamnych rizik bude jiz
akceptovano, jelikoz vétsiho snizeni nelze dosdhnout.

Stfedné vyznamnymi riziky, kterd by méla byt sledovana i po navrzenych protiopatfenich
stale zOstavaji nizky trzni potencial pro vyuZiti kapacitniho rozsiteni SBU COV,
neschopnost spolecnosti reagovat na zmény na stale vyvijejicim se trhu bateriovych
systému a $patné naplanovani i exekuce zmény organizacéni struktury. Ve vSech ptipadech
dochazi pouze ke snizeni pravdépodobnosti vyskytu preventivnimi kroky zaméfenymi na
kvalitni informacni zdroje pro rozhodovani. VSechna uvedena rizika by méla byt v rdmci
firemni politiky pravidelné revidovana a piehodnocena vzhledem ke zménam ve vnéjsim

1 vnitfnim prostiedi spolec¢nosti, na tomto zéklad¢é by mél byt rozSifovan i registr rizik.

4.1.5. Strategicka kontrola

Strategicka kontrola se sklada z n¢kolika druhti, pro ucely navrhovaného ramce firemni
strategie diverzifikované spole¢nosti bude popsan jeji pozadovany stav v oblasti kontroly
zdkladnich premis a implementace. Pro jednotlivé cile a ukoly budou pouzity ptistupy
informacni kontroly. Behavioralni kontrola je soucasti podkapitoly struktury, systémt a
procesu trojuhelniku firemni strategie, kde jsou definovany poZadované budouci stavy
téchto oblasti pro zajisténi naplnéni rdmce firemni strategie. Néstroji behavioralni

kontroly jsou firemni kultura, hodnoty a normy chovani.

Kontrola strategickych premis

Spolecnost bude pravideln¢ kontrolovat, zda jsou hlavni predpoklady na jejichz zakladé
byla navrZena podoba firemni strategie stale platné. Timto zpisobem muze spole¢nost
v€as a spravné zmenit smeér svého rozvoje ¢i podobu strategie a vyhnout se netispéchu a
dodate¢nym néakladim. V nasledujici tabulce bude definovano devét zakladnich premis
nasledné jim bude pfifazen zplsob kontroly, osoby za ni zodpov&dnou, jeji periodicita a

vhodna eskalace neplatnosti predpokladu.
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Tabulka ¢. 22 Kontrola strategickych premis

Premisa Zpusob kontroly | Zodpovédnost | Periodicita| Eskalace
ROZSI{ entp or:[f olia s Financni Financni odd¢€leni | Kvartalné Zestlhl_em
spolecnosti ptinese vyssi zisk | ukazatele portfolia
Pop‘EaVka po l.aaterlovzcvlrl Privzkum trhu a ’ o o Altevr.n’atlvnl
systémech vlivem vnéjSich . " 1 Obchodni odd€leni | Kvartalné | vyuziti
. predpovédi oo
vlivil roste zdrojli
Uspory z rozsahu piedéi Analyza o, o 1.« | Vyrobit X
transakéni naklady. nikladi - HRs | Financni oddeleni | Kvartalné |\ 0 oig
Obchodni partneti jsou Reporting Hledani
ochotni spolupracovat a vzajemnych Obchodni oddéleni | Kvartalné | novych
sdilet know-how zakazek partnert
Soucasni zdkaznici budou Objem zakdzek Osloveni
nadale rozsifovat rozsah z dlouhodobych | Obchodni oddéleni| Rocné |novych
spoluprace smluv zakaznikid
Personalni zajisténi rozvoje | Obsazenost
spolecnosti je obtizné ale klicovych HR tym Kvartaln¢ | Outsourcing
uskutecnitelné pracovnich mist
—_ s Dodaci lhity, Konzultace
Strategicky material je , , o X
dostupny ceny a Néakupni odd€leni | M¢si¢né |se
podminky zakaznikem
Nabidkou produktl s vyssi Poptivka a Revize
hodnotou pro zdkaznika optav y Obchodni odd€leni | Mésicné | hodnotové
. ziskova marze .
poroste zisk nabidky
SBU technologii pro ¢isticky . Rozhodnuti
, . . Prizkum trhu a , . < y
odpadnich ma perspektivu . \ Obchodni odd€leni| Rocné |o forme
o objemy zakézek .
rustu zanechani

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zvyseni zisku roz§ifenim portfolia je premisou, kterd musi byt kvartdlné kontrolovana
pomoci sledovani finan¢nich ukazatelti a poloZek pro jednotlivd SBU a celé portfolio
veéetné nakladi, vynosi, zisku, primérnych ziskovych marzi a rentability trzeb.
V piipadé dosahovani niz§ich hodnot po dobu ¢tyi kvartali nez pied diverzifikaci i
s pfihlédnutim k riistu ndklad vlivem novych investic pfipravit navrhy pro zesStihleni
portfolia. Pokud bude situace na trhu a pfedpovédi stabilné po dobu Ctyf kvartald
vykazovat pokles poptavky po bateriovych systémech je vhodné zalit zvazovat

alternativni vyuZiti pro dostupné firemni zdroje.

Pokud bude pfi kvartalni kontrole hodinové rezijni sazby zjisténo, ze transakcni naklady
nékterych komponentt jsou niZz§i nez cena vlastni vyroby, bude provedena analyza, zda
nakoupit €1 vyrobit. Pfestanou-li byt obchodni partnefi ochotni spolupracovat na vyrobé
bateriovych systémii a sdilet know-how, coZ se projevi pifi kvartilnich reportech
vzajemnych zakazek, budou osloveny potencialni dodavatelské ¢i partnerské firmy. Kdyz

se budou objemy zakazek z dlouhodobych smluv s klicovymi zdkazniky mezironé
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snizovat, obchodni odd¢leni zafne aktivn€ oslovovat nové zidkazniky.
Nemoznost personalniho zajisténi rozvoje spolecnosti vyjadiena kvartdlnim znazornénim
obsazenosti klicovych pracovnich pozic a vyrobnich kapacit bude muset byt feSena
outsourcingem nejkritictéjSich  procesti. Nedostupnost strategického materialu
projevujice se v dlouhych dodacich lhutach, zvySovani cen a zhorSeni obchodnich
podminek po dobu jednoho mésice musi byt konzultovana se zdkaznikem, jelikoz miize
dojit k prodlouzeni dodani ¢i zmén¢ parametrii vyrobku. Pokud nabidka produktu s vyssi
hodnotou pro zakaznika nebude pfinaset po dobu dvanacti mésicli vyssi poptavku a
ziskovou marzi, musi dojit k revizi hodnotové nabidky business modelti. Kazdoro¢ni
prizkum trhu a hodnoceni ristu objemu zakdzek identifikuje perspektivu rastu SBU
technologii pro Cisticky odpadnich vod, jestli bude sméfovat k poklesu poptavky a
realizaci bylo by vhodné zapocat diskusi o variantach zanechani této ¢innosti. Zmény
Vv platnosti jednotlivych hlavnim strategickych premis, by mély byt v okamziku jejich
identifikace na zdklad¢ pravidelnych kontrol komunikovany vedeni spolecnosti, které
nasledné zadd ukoly napliujici strategické zmény zajiStujici pfetrvani rozvoje

spole¢nosti smérem k lepsimu budoucimu stavu.

Kontrola implementace

Kontrola implementace se bude zabyvat ovéfovanim plnéni strategickych ukoli
definovanych v podkapitole trojuihelniku firemni strategie. V nasledujici tabulce je
uveden strategicky ukol, pfisluSna metrika, sledované obdobi, pozadovand a dostacujici
hodnota. Vycet ukoll nize definuje pozadované budouci stavy aktivit, které musi byt ve
specifikovaném case splnény pro zajisténi predpokladii a vazeb nutnych pro
implementaci zmén v radmci firemni strategie. Jednd se o mix kvantitativnich a
kvalitativnich metrik. Plnéni ukoll s roénim sledovanym obdobim bude prezentovano
vrcholovym managementem vSem vlastnikiim spole¢nosti na valné hromad¢, kde budou
u¢inéna rozhodnuti o setrvdni u strategie ¢i potfebnych zménach k dosazeni
pozadovanych hodnot metrik koncovych tkolt a cili vyjadfenych v ekonomické
dimenzi. Ukoly kratsiho trvani jsou jiz ¢asové a odpovédnostné vyjadieny Vv prislusné
kapitole, prezentovani jejich vysledki se bude konat na schiizkach zainteresovanych osob
uvedenych v RACI matici, v pfipadé nedostatecnych hodnot je nutno analyzovat

soucasnou situaci a provést nutné zmeény k zajisténi opétovného napliiovani vize.
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Tabulka ¢. 23 Kontrola implementace

letech 2023 az 2027

Ukol Metrika | Obdobi | Dostate¢né | Planované
Stabiln¢ dosahovat ro¢ni hodnoty
rentability trzeb 5 % v letech 2025 az ROS Rocni 4% 5%
2027
Stabiln¢ dosahovat 6 % mezirocniho o .
riistu trzeb v letech 2023 az 2027 Riist trzeb Rocni % 6%
Do konce roku 2023 taspésné
realizovat 4 dodavky bateriovych Pocet zakazek | Kvartal 3 4
systémil
Stabilné drzet 5 % naskok v
relativnim trznim podilu nad Relativni Y
nejsilnéj$im konkurentem v letech trzni podil Rocni 3% 5%
2023 az 2027
Snizit podil nejvétsiho zdkaznika v
zamecnické vyrobeé z 70 % na 50 % Podil na s
ziskanim novych zakaznikd do roku trzbach Rocni 60% S0%
2025
Zvysit podil kompletnich dodavek Podil na
rozvadéct z 50 % na 65 % do roku oy Rocni 60% 65%

trzbach

2025
Zridit vyvojovy pracovni tym v Pocet
oddéleni TPV ptijmutim 3 novych Konstruktért Tydenni 2 3
konstruktérii do prvniho ¢tvrtleti 2023
Vytvotit nové projektové oddéleni v
organizacni struktufe pfijmutim dvou Pocet
elektro projektantti a vedouciho . . | Mg&si¢ni 2 3
pracovnika do druhého ¢tvrtleti roku projektanti
2023
g;{):;réi l(finrﬁ Lzrﬁsréttfﬁlzgf?gﬁiuz 023 Procesy Mésicni | Projektové Vsechny
szlfll‘;fi((i)irzlilrj}:féelg lrllcglioli(;dgo‘g Casti Megsi¢ni | Databaze Vsechny
foolzlljzgglz ;Varovamho robota do konce Fze Mesicén Koupé Provoz
Ptejit z funkcionalni organizacéni
struktury na maticovou do konce roku | Dokon¢eni | Mési¢ni 75 % 100 %
2024
Nalézt a zaskolit nastupce vedouciho
SBU technologii pro Cisticky Féaze Megsi¢ni | Predavani | Samostatnost
odpadnich vod do konce roku 2024
Ziskat minimalné 10 uchazect na Potet
kazdou vypsanou pozici do konce hazedi Mésicni 7 10
roku 2024 uehazeed
Kazdoro¢né investovat 1 000 000 K¢
do regionalni propagace spolec¢nosti v Investice Roc¢ni | 750 000 K¢ | 1 000 000 K¢&

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obchodni feditel, 2022).
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4.1.6. Shrnuti navrhu ramce firemni strategie

Navrzeny ramec firemni strategie pro obdobi let 2023 az 2027 stanovil nové znéni vize
spolecnosti S darazem na nabidku produktd s vysokou hodnotou pro zdkazniky za
soucasného technologického rozvoje a spokojenosti zaméstnancll. Primarnimi cili byly
ureny zvySeni ziskovosti a rast trzeb, jejich konkrétnimi ukoly jsou kazdoro¢ni
rentabilita celkovych trzeb spole¢nosti na trovni 5 % mezi lety 2025 az 2027 a 6 %
mezirocni rastu trzeb V letech 2023 az 2027. Naplnéni je podminéno ziskanim dobré
vychozi pozice na trhu bateriovych systémi, upevnénim vedouci pozice na trhu
nizkonapétovych rozvadécl, upiednostnénim komplexnich dodavek, zalozenim

projektového oddéleni a dalSimi cili a ukoly.

Lidské zdroje spole¢nosti budou rozsiteny o kvalifikované pracovniky projektového
oddéleni, vyvojovy tym, nové vedouci jednotlivych SBU, taktéZz posileni kapacit
vyrobnich délniki a obchodnich referentli pro zvladnuti zvySeného objemu zakézek.
Celkem dojde knaboru dvaceti dvou novych zaméstnanci. Budou ziskany nové
technologie, konkrétné software Eplan pro digitalizaci vyroby a projektovani, systém QR
koéda  zlepSujici evidenci a skladovéani, dale svafovaci robot a modernizace
elektromontaze za ucelem zvySeni kapacity a kvality. VSechny tyto zmény posunou
spolecnost k cili dosdhnout svétové technologické urovné vyroby rozvadéci.
Know-how zaméstnanct bude centralizovano informacnim systémem v podob& smérnic,
postuptll a dat o obchodnich partnerech. Bude zfizena platforma pro navrhy na zlepSeni
souCasnych procesi vcetné¢ vyclenéni financnich odmén. Schopnosti pro nabidku
produktl s vyssi pfidanou hodnotou, budou zprostiedkovany zaméstnanci vyvojového a
projektového oddéleni, znalostni mezery v oblasti bateriovych systéml budou vyplnény
spolupraci a sdilenim know-how obchodnimi partnery. Stale dilezité bude udrzeni
financ¢ni stability spole¢nosti a souc¢asnych zdroju ptijmii.

Nova podoba portfolia reflektuje nutnost renovace business modelu SBU
nizkonapétovych rozvadécli a zamecnické vyroby smérem Kk vyssi hodnoté jejich
produkti pro zdkazniky. V ptipadé rozvadécli rozSifenim o projektové, servisni a
renovacni prace. Zamecnicka vyroba smérem ke slozit€jSim celkim a rozSifeni
zakaznické zékladny. Spolecnym rizikem je Zivotaschopnost téchto zmén, jelikoZ si

vyzadaji zvySené naklady a budou ucinné jen v pfipadé¢ pfevazeni piinosi. SBU
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technologii pro Cisticky odpadnich vod bude na pomezi faze inovace a zralosti, investice
persondlnich zdroji do zvyseni jeji kapacity pfinesou vice realizovanych zakazek a trzeb.
Konkuren¢ni vyhoda SBU bude tedy vice vyuzita. Rizikem je desirabilita, jelikoz je
slozité odhadnout poptavku na trhu a jeho ristovy potencial, neni jisté zda se rozSifeni
kapacit vyplati a dojde ke ristu trzeb. Novd SBU bateriovych systémil se po GspéSném
zavedeni dostane do faze inovace, kde bude inovovan jeji business model za ucelem
zlepSeni hodnotové nabidky zdkaznikiim na zakladé zkuSenosti ziskanych v prvotnich
projektech. Rizikem je adaptibilita na zmény externiho prostfedi ovliviiujici situaci na
trhu. Spole¢nost by méla mit novy vlastni vyrobek alespon ve fazi ideace, na kterém
postavi svilj rozvoj po nasledujici strategickd obdobi. VSechna SBU budou uplatiiovat
generickou konkurenéni strategii diferenciace. Synergie v portfoliu bude v podobé sdileni
témer veskerych zdroja, jako jsou vyrobni technologie, zaméstnanci, infrastruktura a
vedeni. SBU zdmecnické vyroby bude nadédle mit klicovou roli interniho dodavatele.
Bateriové systémy a rozvadéce budou sdilet pracovniky a kompetence nové vzniklého

projektového oddéleni.

v

Zmeéna organizacni struktury smérem k maticové bude vyzadana rozsifenim portfolia a
nartistem poctu zaméstnancll. Vyzada si stanoveni vedoucich jednotlivych SBU a ziskani
personalni ndhrady do obchodniho oddé€leni. Dilezité bude urcit jasné komunikacni a
hierarchicka pravidla pro zmenseni konfliktd pfi zadavani tkold ze dvou struktur fizeni.
Delegace odpovédnosti a rozhodovéani na vedouci SBU ze strany vrcholové managementu
uvolni zatéZz a zrychli rozhodovaci a komunikaéni procesy. Zlepsi se tak i alokace
nakladl, ptinosh a kapacit jednotlivym SBU vcetné stanoveni pravidel délby prace a
prioritizace ukolti. Firemni kultura bude nadale stait na spokojenosti zdkaznika a

zameéstnancu.

Generovani cash flow SBU nizkonapétovych rozvadécu, funkce interniho dodavatele
SBU zamecnické vyroby, diverzifikace ptijmi SBU technologii pro ¢isticky odpadnich
vod a produkty s vyssi hodnotou pro zakaznika SBU bateriovych systému jsou vyhodami,
které pfinasi pro celou firmu. Firemni vyhodu lze spatfit pfedevs§im ve sdileni zdrojl jako
cest¢ ke snizovani nakladi, sniZzeni vlivli externiho prostifedi diverzifikaci a moZnosti
rozsifovani nabidky stavajicim zakaznikim.

Néklady na implementaci rdmce firemni strategie dosahuji hodnoty 86 miliont K¢&.

NejvysSimi polozkami je personalni zabezpeCeni a modernizace elektromontaze.
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Ptinosy lze odhadnout na realizaci uslych trzeb zvySenim kapacity v ro¢ni hodnoté
50 miliont a 30 milidonid z realizace ¢tyt dodavek bateriovych systému v prvnim roce
strategického obdobi, k nariistu trzeb taktéz prispeéje nabidka komplexnéjsich produkti.
Casové vyjadieni implementaéni etapy ramce firemni strategic ma podobu deseti
samostatnych projektd a aktivit. Jeho zapoceti je 02. 01. 2023 a konec 31. 12. 2025.
Pro jednotlivé aktivity byly stanoveny pfislusené role pomoci RACI matice. Prvnimi a
dilezitymi aktivitami jsou vytvofeni vyvojového tymu do 31. 03. 2023, zaloZeni
projektového oddéleni a implementace Eplanu do 31. 06. 2023, bez jejich splnéni bude
slozité realizovat Ctyti projekty bateriovych systémii do konce roku 2023.
Nejvyznamnéj$im rizikem je, ze dodate¢né ndklady pievysi piinosy diverzifikace
portfolia, opatfenim je ucinéni rozhodnuti na zéklad¢ kvalitnich informaci, ndkladové
kalkulace a odhadu poptavky, toto podnikatelské riziko musi byt dale akceptovano.
Druhym nejvyznamnéj$im rizikem je neschopnost persondlné zajistit strategické zmény,
protiopatfenim je zlepSeni image spolecnosti jakoZzto zaméstnavatele kazdorocnim
investovanim 1 000 000 K¢ do regiondlni propagace a ptipadného vyuziti outsourcingu
kritickych procesi.

Kontrola strategickych premis definuje devét zakladnich ptedpokladii uspesnosti ramce
firemni strategie, zpusob jejich kontroly, zodpovédnost, periodicitu a eskalaci v piipadé
neplatnosti, zékladnimi premisami jsou napiiklad zvySeni zisku diverzifikaci,
realizovatelnost  persondlniho  zajiSténi ¢i  rdst trhu bateriovych  systémd.
Kontrola implementace stanovuje pro strategické ukoly jejich pozadované a dostatecné
hodnoty metrik a obdobi, za které budou sledovany. Plnéni dlouhodobych ukolt bude
prezentovano a kontrolovano na valnych hromadéach vSemi vlastniky, kde bude dochazet
Krevizi strategickych cili zamérti a ukolt. Ukoly kratkodobégjsiho razu v podobé
samostatnych aktivit budou kontrolovany v ramci zainteresovanych stran popsanych
RACI matici. Strategickou kontrolou kon¢i ¢ast modifikace firemni strategie, nasleduje
kapitola zabyvajici se ndvrhem rdmce pro obchodni strategii nové SBU bateriovych
systému jejiz zaClenéni do portfolia bylo navrZzeno vramci firemni strategie.
Prvotni ¢ast ndvrhu strategie odpovida na otazku: Kde budeme podnikat?

Nyni bude doplnéna o odpovéd’ na otazku: Jak budeme podnikat v nové SBU?
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4.2. Ramec obchodni strategie SBU bateriovych systémi

Navrh ramce obchodni strategie bude vytvotfen pro novou SBU bateriovych systému jejiz
zavedeni do portfolia bylo navrzeno v pfedeslé casti zabyvajici se firemni strategii.
Diivodem je absence soucasné obchodni strategie vzhledem k tomu, Ze na rozdil od
ostatnich SBU se nachazi ve fazi konfirmace priazkumné casti portfolia. Zatim nedoslo
K jejimu zakomponovani do béZzného provozu spolecnosti, tudiz je nutné tuto firemni
strategii pribuzné diverzifikace doplnit o troven SBU. Z hlediska ¢asu bude navrh
stanovovan na obdobi stejné, jak v pfipadé ramce firemni strategie, tedy pro roky
2023 az 2027, avSak bude muset byt nasledné po ziskani vlastnich zkuSenosti a novych
informaci spolecnosti upraven. Pro novou obchodni jednotku bude zpracovan ramec
popisujici oblasti zdkaznik a jejich segmentace, hodnotové nabidky spolecnosti na
zakladé prazkumu, konkurence, dodavateli a predani hodnoty, ktery poskytne
spoleCnosti podklady pro tvorbu detailni business strategie bateriovych systému.
Diraz bude kladen ptfedev§im na hodnotovou nabidku a jeji doruceni. Nebudou zde
detailné stanoveny cile, ndklady, ¢as ani kontrola na rovni SBU, jelikoZ se jedn4 o novou
oblast podnikani spole¢nosti i relativné novy trh s hor$i dostupnosti informaci a z divodu

rozsahu prace, jejiz zaméfteni je predevsim rozvoj v oblasti portfolia spolecnosti.

4.2.1. Segmentace trhu

Bateriové systémy maji pomérné velkou $kalu vyuziti a nejen dle nich se déli do
jednotlivych skupin, které jsou v celku rozdilné, jejich navrhovani, vyroba a sluzby se
podstatné 1i8i. V nasledujici tabulce jsou uvedeny faktory na zdkladég, kterych je mozné
rozliSovat bateriové systémy a segmentovat jejich trh.

Tabulka ¢. 24 Zakaznické segmenty

Faktor segmentace
Vyuziti Baterie Geografie Vykon
C&l Lithium-iontové APAC Maly - do 20 kW
Utility Sodikovo-sirové EMEA Sttedni - do 0,5 MW
Segmenty Developerské | Nikl-kadmiové Ameriky Velky - od 1 GW
Rezidenéni Olovéné
Akumulace Redoxni
Elektromobilita

(Zdroj: Vlastni zpracovani Partner spole¢nosti , 2021)
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Dle faktoru vyuziti se jednd o segment C&I, neboli komeréné primyslovy, zakaznici
tohoto segmentu jsou primyslové podniky a ostatni komer¢ni organizace s velkou
spotfebou elektrické energie. Jejich zadmérem je, si vyuzitim bateriového sytému
predevsim vyhladit spotfebni diagram od odbérovych Spicek, aby si mohla zarezervovat
nizs§i tarif ¢tvrthodinového maxima, eliminovat vznik penale z piekroceni a snizit naklady
na odbér elektiiny. Resenim pro tyto zakazniky jsou povétsinou stacionarni kontejnerové
bateriové systémy se stiednim vykonem do 0,5 M. Jedna se o podnikatelské subjekty,
jejichz motivaci je Setfit provozni naklady, stejny zamér je i v pfipadé potizovani
bateriového systému. Cena hraje pomérné dilezitou roli u mensich spolec¢nosti, u téch
stiednich i1 vétSich je kladen diraz na celkovou optimalni funk¢nost feseni, kterého 1ze
dosdhnout personalizovanym projektem, dimenzovanim, vyrobou a servisem
dle pozadavka (Partner spole¢nosti , 2021).

Do segmentu Utility patii vyrobci, distributoii a pifenosové sité elektfiny.
Vyuziti bateriovych systému jsou pro regulaci frekvence v siti, tedy vyrovnani poptavky
a vyroby, flexibilitu ve spotiebé a vyrobé zejména u fotovoltaickych elektraren, kde se
timto fesi problémy rozdilného vystupu ve dne a v noci, dale jako zdroj energii pro
spousténi energetické sité po jejim odpojeni, pfesouvani spotieby, eliminace zacpy pfi
distribuci, distribuci energie do sité, stabilizaci kapacity a snizeni zéavislosti na
dieselovych agregatech. Resenim pro segment Utility jsou stacionarni bateriové systémy
s velkym vykonem od 1GW, jedna se o slozité¢ vzdy individualné navrhované produkty.
Projekty tohoto rozsahu mohou Vv soucasnosti nabizet jen nadnarodni technologické
koncerny s dostate¢nymi zdroji, schopnostmi a financemi. Vzhledem k naro¢nosti feseni
je hlavnim faktorem kvalita feSeni, dilezité je i1 renomé a znacka vyrobce

(Partner spole¢nosti , 2021; Irena, 2019, s. 9).

Developeti komer¢nich staveb jako jsou naptiklad kancelaiské komplexy a firemni haly
poptavaji bateriové systémy Casto v kombinaci s fotovoltaickymi panely pro zajisténi
Castecné energetické sobéstacnosti, ale i pro vyuziti jakozto zalozniho zdroje energie.
Sméfovani k dekarbonizaci EU podporuje zacélenovani téchto technologii do vsech
rozsahlych developerskych projekti a to ve formé dotaci na jejich pofizeni.
Zékaznici toho segmentu mimo jiné chtéji vyhoveét potencialnim budoucim legislativnim
pozadavkiim na tyto stavby a vyuzit dotace. Z hlediska velikosti se jedna o stacionarni

bateriové systémy ve formé stavebnich objektt se sttednim vykonem. Vzhledem k vyuziti
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mohou byt tyto vyrobky typizované, hlavni roli zde hraje cena
(Partner spole¢nosti , 2021).

Zakazniky reziden¢niho segmentu jsou majitelé domu, ktetfi vyuzivaji fotovoltaickych
panell pro zajisténi energetické sobéstacnosti. Jedna se tedy v piipadé trhu bateriovych
systému o jeden z mala B2C trhu. Piebytek elektrické energie vygenerovany béhem dne
majitel domu nemusi prodavat do sité, ale mize ho ulozit do bateriového systému a
nasledné spotiebovat naptiklad béhem noci. Z hlediska velikosti se jednd o malé vykony
do 20kW, zafizeni ma kompaktni podobu a Ize ho umistit v ramci domu. Stejné jako ve
vSech ptipadech jsou poskytovany na potizeni dotace. Vyrobky jsou typizované, hlavnimi

atributy pfi rozhodovani je funk¢nost a cena (Partner spole¢nosti , 2021).

Dalsim segmentem je akumulace, mezi jeji zékazniky patii spolecnosti vlastnici
fotovoltaické elektrarny. Bateriovy systém je vyuzivan kK akumulaci elektrické energie
ziskané z fotovoltaickych paneltt béhem dne, jde o prakticky stejné vyuziti jako v piipadé
rezidenci, jedinym rozdilem je zamér zakaznika tohoto segmentu dosahovat zisku. Jedna
se o stiedné az vysoce vykonné stacionarni kontejnerové bateriové systémy. Business
model zédkaznika ve velké mife stavi na financovani pomoci dotaci, velkou roli tedy hraje

cena (Partner spole¢nosti , 2021).

Poslednim ze segmentil dle vyuziti je elektromobilita, primarni vyuziti je zde stejné jako
Vv ptipadé pramyslovych spolecnosti, a to v ofezani spotfebnich Spi¢ek. Zakazniky jsou
pfevazné vlastnici nabijecich stanic pro elektromobily, kde vznika vlivem kratkodobého
narGistu poptavky energie ze sit¢ disledkem rychlého nabijeni spotfebni S$picka.
Zakomponovani bateriovych systémil ¢ini provozovani nabijecich stanic mnohem
ziskov€j$i a motivuje tak rozSifovani infrastruktury pro elektromobilitu. Jedna se
prevazné o zafizeni sttedniho vykonu pfi vyuziti pro podnikani. Malé vykony slouzi pro
domaci vyuZiti vlastnikl elektromobild. V ptipadé stfedniho vykonu hraje hlavni roli
funk¢nost zajisténa spravnym dimenzovanim dle individualnich potieb, kdezto u malého

vykonu jde o typizované vyrobky (Knupfer a kolektiv, 2018; Partner spolecnosti, 2021).

Dal8im faktorem segmentace je typ baterie, jelikoZ mezi jejimi vlastnostmi jsou podstatné
rozdily. Nejrozsiten&j$im typem jsou lithium-iontové baterie pouzivané az v 90 % vSech
projektl, maji nejlepsi vysledky, co se tyce ceny, vykonu, Zivotnosti a technologické
vyspélosti, vhodné jsou pro vSechny typy vyuziti. Dal§im typem jsou baterie na bazi

olova, ty jsou historicky nejpouzivangjSimi dobijecimi bateriemi, jsou levnéjsi,
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prutokové baterie jsou ekologické, levné, snadno Skélovatelné a vynikaji svoji rychlosti.
Jsou vhodné pro projekty s pozadovanym vysokym vykonem, jejich nevyhodou je nizsi
ucinnost. Sodiko-sirové baterie musi byt udrzovany pii vysoké teploté, coz stézuje jejich
vyuziti a bezpecnost, maji vsak vysokou ucinnost. Ve velké mife se vyuzivaji v Japonsku
a Dubaji. Nikl-kadmiové baterie se vyznacuji dlouhym zivotnim cyklem, spolehlivosti a
jednoduchosti. Jedna se o jedny z nejstarSich typt baterii, nejsou technologicky vyspélé.
Co se tyCe geografie, jsou bateriové systémy budovany po celém svéte. Nejvice projekta
vznika v regionu Asijského Pacifiku s predpokladem velkosti trhu v roce 2025 na tirovni
6,01 miliardy USD. Nasleduje region Evropy, Stfedniho vychodu a Afriky, jehoz trh bude
odhadem v roce 2025 o velikosti 3,16 miliard USD. Americké kontinenty ocekavaji rust
do roku 2025 na velikost trhu v hodnoté 1,87 miliard USD. Vykonnostni Segmentace ma
pfimou vazbu na faktor vyuziti, je definovana maximalnim vykonem bateriového

systému ve wattech (Peng, 2021; ESA, 2022; GlobalData Energy, 2021).

Targeting

Vybér segmentu na, ktery bude nabidka nové SBU bateriovych systémil cilit zavisi na
mnoha faktorech. Prvnim z nich je hlavni atribut, na jehoz zakladé¢ se zakaznik rozhoduje
o koupi, ¢i upfednostnéni nabidky konkrétniho dodavatele. Spole¢nost mé v soucasnosti
problémy s tlakem na cenu ze strany zakaznik® i dodavatell, na tomto zékladé bylo
navrzeno vramci firemni strategie sméfovat ke komplexnéjSim vyrobkiim s vyssi
hodnotou pro zdkaznika. Na zakladé tohoto faktu je vhodné se zaméfit na segmenty, kde
hlavni roli nehraje cena, ale individualizace, funk¢nost a kvalita feSeni. To vyfazuje témér
vSechny typové vyrobky. Nevhodnymi segmenty ztohoto pohledu tedy jsou

developerské, reziden¢ni a akumulace.

Dalsim z faktort je velikost vykonu, ta je pfimo ovlivnéna schopnostmi, kapacitou zdroji
spolecnosti, nemén¢ diilezitou roli hraje i renomé a znacka. Zatizeni s malym vykonem
muze poskytovat velké mnozstvi firem, je zde vysoka konkurence a vyssi tlak na cenu.
Stiedni zatizeni dokaze poskytnout mensi mnozstvi firem a jsou zde vysSsi naroky na
individualizaci a funk¢nost. Praveé pro komplexni dodavky bateriovych systému sttedniho
vykonu ma spolecnost pfilezitost spolupracovat s partnery. Vysoce vykonné zatizeni

dokéze poskytnout jen malé mnozstvi technologickych nadndrodnich koncernti, velkou
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roli zde hraji reference a znacka. Nevhodnymi segmenty z tohoto hlediska jsou zatizeni
malého a velkého vykonu, to taktéz vylucuje zékaznicky segment utility. Na tomto
zaklad¢ je navrzeno, aby spolecnost zavedla vyrobu bateriovych systému stfedniho

vykonu, kde je niz$i tlak na cenu, piilezitost spoluprace a soulad se zdroji a schopnostmi.

Geografie je dalSim kritériem zacileni, jelikoZ se bude jednat o komplexni produkty
sttedniho vykonu, které obndsi mimo samotné hmotné zafizeni také nutnost
individualizovaného navrhu, podpory pfi fizeni a servisu. Vzhledem Ktomu, Zze
spoleCnost sidli pouze v Brné, je jeji rozsah poskytovani téchto sluzeb omezeny.
Svoji roli zde hraje i renomé spole¢nosti, jelikoZ jeSté neni znama pro nabidku tohoto
produktu, bylo by vhodné se ze za¢atku pohybovat na stejnych geografickych trzich jak
v soucasném priipadé, tedy na evropsky trh s dirazem na tuzemsko a Neémecko.

Volba pisobeni na geograficky zndmych trzich je ovlivnéna mensim rizikem neuspéchu.

Poslednim atributem pro vybér cilového segmentu je prinik skupin soucasnych
zakaznikil s danym segmentem. Na zéklad¢ predeslych kritérii vybéru ziistavaji segmenty
C&lI a elektromobilita ve varianté zatizeni se sttednim vykonem. Zakladni vyuZiti a ticel
pofizeni je totozny, proto se ani ndroky na nabidku produktu nelisi.
Segment C&I poskytuje vyhodu v podobé moznosti nabidky bateriovych systémi
stavajicim zakaznikim, néktefi z nich jiz zatizeni dokonce poptavali. Spolecnost je u
primyslovych firem na rozdil od provozovatelll nabijecich stanic vice zndma a tvoii
vétSinu jejich zdkaznik®. DalS$im argumentem ve prospéch C&I segmentu je jeho
predpokladany vyvoj, v roce 2029 ma dosahnout svétové hodnoty piiblizn¢ 27 000 MW,
kdezto segment elektromobility vyrazné nizSich 1900 MW. Vyuzity typ baterii ma vliv
na rizné parametry bateriovych systémi, které jsou navrhovany individualné dle potieb
a prani zakaznika, tudiz toto déleni neni pro targeting piili§ dilezité (Longson, 2021,
Grundy, 2020).

Po zvéazeni vSech kritérii je navrzeno spolec¢nosti nabizet komplexni bateriové systémy
sttedniho vykonu v segmentu C&l pro evropsky trh. Vstup na segment elektromobility
by byl také mozny, avSak vhodny az po ziskani zkuSenosti a kladnych referenci ze

segmentu C&lI.
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4.2.2. ZaKkaznici

V této podkapitole budou popsany dva konkrétni typy potencionalnich zékaznika sttedné
vykonnych kontejnerovych bateriovych systému segmentu C&I. V tomto piipad¢ déleni
zakaznikii segmentu vychazi ze soucasnych informaci ziskanych obchodnimi referenty
spoleCnosti nabidkami spoluprace ze strany stdvajicich i potencidlnich obchodnich
partnerti. Pouzitym faktorem déleni je mira spoluprace a pozice v ramci hodnotového

systému odvétvi.

Dodavatel bateriovych systémiu a jeho ¢asti

Prvnim typem zakaznik jsou jiz etablovani dodavatelé bateriovych systému, ti poptavaji
Casto vyrobu a montdz hmotnych ¢asti produktu za ucelem uSetfeni ndkladld c¢i
nedostateéné Kkapacity pro zpracovani vlastnich projekti. Takovy zakaznici nakupuji
pouze cast celkového systému a provadi veskeré interakce s koncovym zékaznikem,
spoleCnost by zde hrala pouze roli subdodavatele vramci hodnotové systému.
Hlavnim zamérem zakaznika je maximalizovat zisk svého projektu, bude tak piikladat
nakupovat. Nutné je dodat, ze mu velkou mirou bude zalezet i na kvalité zpracovani a
zejmeéna dodrZeni vSech parametrti dodanych v technické dokumentaci v€etné vcasného
plnéni dodacich terminu, jelikoZ na tom zavisi uspé$nost jeho projektu (Obchodni feditel,

2022).

Spole¢nost jiz takto jednorazové vypomohla energetické divizi soucasného kli¢ového
zakaznika SBU nizkonapétovych rozvadéct a zadmecnické vyroby. Nyni na zakladé
prvotni kladné zkuSenosti s vyrobou dle zadani dostala nabidku dlouhodobé spoluprace
na vyrobé bateriovych systémi vcetné sdileni know-how v oblasti projektovani.
Obchodni partner 1 by od spole¢nosti poptaval na zakladé naméfenych dat u koncového
zakaznika, navrh projektu optimalniho feSeni a jeho fyzickou vyrobu. Pfed kone¢nou
montazi by obchodni partner dodal navrzeny fidici systém, ndsledné by se bateriovy
systétm odzkouSel ve vyrobnich prostorach spole¢nosti a odeslal na misto urceni.
Veskery kontakt se zdkaznikem by byl v rezii obchodniho partnera, ten by zajiStoval
méteni hodnot u koncového zakaznika, naprogramovani optimalniho fidiciho systému,
jeho dodavku do vyroby, instalaci zatizeni, podporu pfi fizeni a veskery servis (Obchodni

feditel, 2022).
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Druha nabidka potencialni spoluprace pfisla spolecnosti ze strany anglicko-slovenské
firmy zabyvajici se pouze projektovou Cinnosti a vyvojem technologicky vyspélych
fidicich systémut pouzivajicich umélou inteligenci pro ovladéani bateriového systému.
Schopnosti a zdroje pro vlastni vyrobu nevlastni, plni tedy funkci dodavatele fidiciho
sytému. Jejim navrhem je vyplnit tuto mezeru v kompetencich vzajemnou spolupraci,
Vv kterém by spolecnost dodavala obchodnimu partnerovi 2 jakozto zakaznikovi hmotné
zpracovani bateriového systému na zaklad¢ poskytnuté projektové dokumentace.
Veskerou komunikaci s koncovym zakaznikem a poskytované sluzby opét piebird

obchodni partner (Obchodni teditel, 2022).

Nabidka pro tento typ zdkaznikli ma své vyhody i nevyhody. Témi negativnimi strankami
mohou byt budouci tlak na sniZovani ceny ze strany obchodniho partnera, ktery je
motivovan zvySovat zisk svého vlastniho projektu a vykazovat tispory v oblasti nakupu.
Tim padem nedochazi k napomahani feSeni tohoto soucasného strategického problému
spole¢nosti, ziskova marze sice bude vyssi nez v pfipad¢ ostatnich SBU, tim padem
budou cile z hlediska rtuistu ziskovosti potencidlné naplnény, avSak dochéazi k ponechéni
ziskové podstatnych casti bateriového sytému obchodnim partnerim, jako jsou
dimenzovani, podpora pfi fizeni a servis. Soucast vize o vysoké hodnoté pro zakaznika a
zvySovani komplexnosti svych produktli zakomponovanim vyvojovych a projektovych
¢innosti je vtomto piipad¢ spoluprdce omezeno. Vyhody lze spatiit ve snadnéjSim
zajisténi zakazek a pruniku na trh, mensi naro¢nosti na opatfeni potifebnych zdroji a
schopnosti, které jsou sdileny obchodnimi partnery, taktéZ je s touto formou vyroby a
prodeje spojeno mensi riziko netspéchu plynouci z dlouholetych zkuSenosti se

J 4

zakazkovou vyrobou a montazi pro energetiku.

Potencialnimi zdkazniky této skupiny jsou vySe zminéni obchodni partnefi se zdjmem o
vzajemnou spolupraci. Soucasné¢ druhy nejvétsi zakaznik SBU nizkonapétovych
rozvadécu je jeden z Ceskych distributort elektrické energie, jehoZ sesterska spole¢nost
zaCala pfed nedavnem nabizet dodavky bateriovych systémi pro segment C&I.
Provadi veSkeré méfici, projektové a optimalizacni prace, hmotnou vyrobu bateriového
systému outsourcuje. Jedna se tak o dalSiho konkrétniho potencidlniho zédkaznika,
s kterym ma spolecnost diky vzajemnym zkuSenostem vétSi Sanci na zahdjeni GispéSné
spoluprace. Spolecnost mé relativné dobré startovni podminky pro zahdjeni vyroby

bateriovych systému pro tento typ zdkaznikl (Spolecnost, 2021; Obchodni feditel, 2022).
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Koncovy zakaznik

Koncovym zakaznikem bateriovych systémi pro segment C&I stiedniho vykonu jsou
pramyslové spole¢nosti a jakékoliv podnikatelské subjekty s vyssi spotfebou elektrické
energie. Zakladnim ptedpokladem pro vznik potencialniho zédkaznika je jeho problém
s nerovnomérnym spotiebnim diagramem. Spicky ve spotiebé mu zvysuji odbérovy tarif
a podléhaji riziku smluvniho pokuty za piekroceni Cctvrthodinového maxima.
Zékaznikem je tedy podnikatelsky subjekt s vysokymi naklady na spotfebu energii, ktery
si je védom jejich pfiin a zvazuje opatfeni vedouci k uspoie. Typ zakaznika je velmi
siroky, obecné se da predpokladat, Ze se bude pievazné jednat o primyslové spolecnosti
zabyvajici se vyrobou, které musi energeticky zajiStovat provoz narocnych stroji
(Partner spolec¢nosti , 2021).

Definovani konkrétnich potencidlnich zdkazniktim je vzhledem k Sitce stale velmi slozité,
jednim z diivodii pro navrzeni zavedeni nové SBU bateriovych systémil byla moZznost
nabizet jeji produkty stavajicim zdkazniklim, jejichz vétSina jsou primyslové spolecnosti
svelkym mnozstvim energeticky narocnych stroji a zafizeni pro vyrobu.
Z tohoto hlediska je vhodné zpocatku, kdy spolecnost jesté nedisponuje zadnymi
referencemi o kvalité ji dodavanych bateriovych systémi oslovit soucasné zakazniky,
kteti maji se spolecnosti dlouholeté kladné zkusenosti. Uspdch vzniku zakazky by mél
byt vyssi nez v ptipad€ upln€ novych zakaznikd.

Vyhodou obslouZeni tohoto typu zédkaznikl je jednoznaéné dodani produktli pod svym
jménem vcetné sluzeb, které vyrazné¢ zvySuji hodnotu vyrobku, jako jsou prvotni
projektové €innosti, zdkaznicka podpora a zajiSténi servisu, coz se promitne v potencialné
vyS§8i ziskovosti oproti ptrechozi varianté. Pozice dodavatele produktu koncovému
zakaznikovi v hodnotovém systému mnohem lépe poméha napliiovat navrZenou vizi
spoleCnosti zejména v oblasti nabidky produkti s vysokou hodnotou pro zékaznika.
Nevyhodou je vychozi pozice spolecnosti, jelikoz nedisponuje zadnymi referencemi o
realizacich bateriovych systémua ani pfiliS§ mnoha zkuSenostmi. Dal$i nevyhodou je
narocnost z hlediska zdroji, potieba budou zejména kvalitni zkuSeni projektovy
pracovnici s odpovidajicimi schopnostmi navrhovat technologicka feSeni. VSechny tyto
faktory 1 pfes navrzené zmény podporujici dosazeni strategické shody v ramci firemni

strategie predstavuji vetsi riziko neuspechu samostatného vstupu na trh.
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Po zvéazeni vyhod a nevyhod cileni na zmiflované dva typy zakaznikd je navrzeno, aby
spole¢nost nezuzovala segment C&I na jest€¢ mensi cilovou skupinu zakazniki, ale
paraleln¢ obsluhovala dodavatele bateriovych systému a koncové zédkazniky.

Vhodné by bylo ze zacatku pii zavadéni SBU bateriovych systéml vyuzit nabizené
spoluprace od dvou obchodnich partneri a zprostfedkovavat jimi poptdvané casti
hodnotového systému trhu nového produktu. Timto by spole¢nost ziskala potiebné know-
how sdilené spolupracujicimi obchodnimi partnery, taktéz zkuSenosti s vyrobou
bateriovych systémd, coZ by se projevilo v lepsi kvalité odvadénych operaci. Usp&$nym
realizovanim nékolika zakazek pro dodavatele bateriovych systému by spole¢nost ziskala
kladné reference, které spolecné s nabranymi zkuSenostmi snizi riziko neuspéchu pii
pozd¢jsi samostatné nabidce komplexnich feseni koncovym zakaznikiim. Spolec¢nost by
pii splnéni strategického cile ziskani dobré vychozi pozice na trhu bateriovych systémil
prostfednictvim realizace ¢tyf doddvek do konce roku 2023 postupné piechazela
k oslovovani vytypovanych koncovych zakaznikt z fad téch stavajicich ostatnich SBU.
Po tspésném realizovani projekti pro koncové zakazniky a ziskani kladnych referenci
bude spolecnost vyuzivat ¢aste¢nou vyrobu bateriovych systému jejich dodavatelim
pouze Vv ptipad¢ volnych kapacit SBU, prioritou budou koncovy zakaznici.

Nutné je zvazit vlivy dodavateld bateriovych systéma, ktefi jsou v prvnim piipadé
obchodnimi partnery, ale u projektl pro koncové zdkazniky konkurenty. V ptipadé
prvniho zminované¢ho obchodniho partnera, ktery patii na svétovém trhu bateriovych
systému k tém nejveétsim hra¢tm, nejde o konkurenéni stiet jelikoz se primarné zaméiuje
na vyrobu vysoce vykonnych bateriovych systémi, které nejsou cilovym segmentem
spolecnosti a nejsou ani v mezich jejich schopnosti. Stitedné vykonné typy nejsou pro
prvniho obchodniho partnera dostatecné zajimavé. Situace je jina v ptipad¢ druhého
potencidlniho obchodniho partnera, ktery je velikostné menSi nez spolecnost.
Druhy obchodni partner potiebuje zajistit realizace vyroby na zakladé jejich projektu, a
zaroven spole¢nost potiebuje jeho fidici systém, oba subjekty vS§ak mohou nahradit svého
dodavatele a nasledné¢ si konkurovat na trhu. V tom piipadé by zpivodni formy
spoluprace uspokojovanim koncovych zékaznikii seSlo. Vhodné by tedy bylo
spolupracovat s druhym obchodnim partnerem spise jako s dodavatelem ¢i v ramci néjaké
oboustranné vyhodné spoluprace. Nyni bude navrzena hodnotova nabidka pro koncového

zakaznika na zéklad¢ provedeného vyzkumu.
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4.2.3. Popis bateriového systému

Bateriovy systém nebo také battery energy storage system (BESS), slouzi k do¢asnému
uchovavani energie pomoci baterii. Jeho oblastmi vyuziti jsou piedev§im pfenosové
soustavy elektrické energie, vyrobny elektrické energie, primysl, residence a
elektromobilita. Vyroba bateriovych systému v ramci spolecnosti se bude tykat specificky
stacionarnich kontejnerovych bateriovych systému stiedniho vykonu v oblasti C&l, tedy
pro komer¢ni a primyslové vyuziti (Partner spolecnosti, 2022).

Dtivodem zvoleni této oblasti trhu je relativné znacny prinik s vyrobnimi moznostmi
spole¢nosti, a také ptedevsim to, Ze potencialnimi zékazniky této ¢asti trhu jsou jakékoliv
podnikatelské subjekty, prevazné prumyslové firmy. Do této skupiny spadaji témér
vSichni soucasni zdkaznici spole¢nosti, coz vytvari moznost pro rozsifeni obchodnich
vztahli 0 novou oblast, jelikoZ tyto produkty jsou jimi poptavany. Dal§im z divodu je
vedouci pozice na trhu vysokokapacitnich stacionarnich kontejnerovych bateriovych
systému pro segment utility souc¢asného kli¢ového zakaznika spole¢nosti, ktery ma zajem

o spolupraci na zavedeni vyroby ve firmé.

Kontejnerovy stacionarni bateriovy systém se sklada z nékolika komponentl, prvnim je
samostatnd schranka, tu tvofi kontejner. Konstrukéné podobny t€ém pouZivanym v lodni
dopravé doplnény o vnitini uchyceni pro baterie, bezpecnostni prvky, nehotflavy material
a zvySenou odolnost vii¢i teplu a tlaku. Hlavni ¢asti jsou bateriové clanky uloZené uvnitf

kontejneru na nosném ramu (Partner spolec¢nosti, 2022).
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Baterie plni hlavni ucel celého produktu, uchovavaji elektrickou energii a v piipadé
potieby ji poslou do sité. Jedna se o bateriové clanky ulozené v modulu.
Bateriové systémy lze délit taktéz dle typu pouzitych baterii, jedna se o lithium-iontové,
sodikovo-sirové, nikl-kadmiové, olovéné a redoxni pratokové. Bateriové Clanky jsou
propojeny se systémem na fizeni baterii neboli battery management system (BMS), ktery
je spolecné se systémem na fizeni teploty chrani pted poskozenim v disledku Spatného
napéti, teploty a proudu. Zajistuje tedy bezpecny provoz a balancovani stavii nabyti

jednotlivych Clanktt v sériovém zapojeni, mé& podobu desky plosnych spojt.

Energy Management System ‘ Battery System Power Conversion System

e —
—
—

—

Cell , Module

‘ @ Battery Rack =
BMS J/B

Obrazek ¢. 15 Schéma bateriového systému pro oblast C&lI
(Zdroj: Asian Development Bank, 2018, s. 7)

Temporary Building Type

Poslednimi hmotnymi souc¢astmi jsou chladici systém, stfida¢, méni¢ a rozvadé¢. Jednim
(EMS), ktery slouzi pro fizeni, kontrolu a monitoring, jedna se o software napojeny na

¢idla v bateriovych ¢lancich (Asian Development Bank, 2018, s. 4-8).

Bateriové systémy pro komer¢ni a primyslovou oblast poskytuji svym zdkazniklim vice
moznosti vyuziti, tim hlavnim je sefezavani spotiebnich $picek. Firmy s velkou spotiebou
energie maji s dodavatelem sjednané tarify na rezervovany piikon, v ptipadé piekroceni
jejich  Ctvrthodinového maxima dochazi k penalizaci  odbératele  energie.
Odbeératel se snazi tomuto predejit zarezervovanim vyssSiho ptikonu, ktery ale potiebuje
pouze v urcitych casech, tedy Spickach, dochazi tak k nartstu ndkladt na elektfinu.

Bateriovy systém tento problém feSi srovnanim spotiebniho diagramu, takzvanym
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sefezani $picek, jelikoz v ptipadé nizké potieby energie se baterie nabiji a ve Spickach
odbératel Cerpa z baterii a nemusi tak prekracovat ¢tvrthodinova maxima ani navysSovat
sjednany tarifni pfikon (Partner spolecnosti, 2021).

Dalsi z moznosti vyuziti je pifi integraci vlastnich obnovitelnych zdroji energie do
provozu firmy. Zejména v piipad¢ fotovoltaickych panelii, kde vznika problém ve
stabilit¢ generovaného mnozstvi elektrické energie z diivodu existence cyklu, jako jsou
stiidani dne a noci, ¢i zmény ro¢niho obdobi. Bateriovy systém umoziuje tyto vykyvy
vyhlazovat. Poslednim z béznych vyuziti jsou agregace prebytecné elektrické energie za
ucelem nasledného prodeje do sité a funkce bateriového sytému jakoZzto zalozniho zdroje

elektrické energie v ptipadé vypadku proudu (Partner spole¢nosti, 2021).

4.2.4. Hodnotova nabidka

Hodnotova nabidka SBU bateriovych systémi pro koncové zdkazniky bude navrzena na
zaklad¢ vysledkii autorem provedeného vyzkumu. V této kapitole bude prezentovan

pouze vystup vyzkumu, ostatni ¢asti véetn¢ jeho limitli se nachazi v ptiloze €. 4.
Diskuze vysledku a doporuceni

V realizovaném vyzkumu byly zjistény jednotlivé potieby, pozadované piinosy a obavy
zakaznikl segmentu C&I na trhu BESS, coz bylo jeho cilem. Jejich vycet byl zndzornén
a strukturovan v podobé¢ profilu zakaznika, ktery je soucasti modelu hodnotové nabidky
Value Proposition Canvas. Po shromazdéni jednotlivych slozek profilu zékaznika doslo
k jejich sefazeni z hlediska dileZitosti. Poslednim krokem bylo nalezeni vzajemnych

vazeb napfi¢ oblastmi profilu zakaznika, které poslouzilo jakoZto vystup k navrhu feSeni.
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Optimalizace diagramu spotieby

Piinosy

ResSeni problému na miru

Snizeni nakladu

Podpora zakaznika po celou dobu Potieby

Produkty \ \isivani Shoda se zaddnim Oterin
a sluzb <
Y Uplatnéni vyrobnich

BE L 7 i; .y

SS Zdroje pFinosi Spicek
Ridici systém . -

Obavy Dimenzovani

Garan¢ni servis Rizeni

Nizka navratnost

Zikaznicka /. Zmirnéni obav
Neuznani dotace

podpora Optimalni feSeni pro zékaznika

v . Nizka zivotnost baterie
Podpora pfi zadosti o dotaci

Pretoky do sité

Garance Zivotnosti

Obrazek ¢. 16 Hodnotova nabidka pro koncové zakazniky

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vybrana spole¢nost by méla nabizet pro feseni potieb svych potenciondlnich zdkaznikt
roz§ifeny produkt v podobé& kompletniho feSeni BESS vcetné fidiciho systému, coz
odpovida na potieby zakaznikii ofezat vyrobni $picky, dimenzovat feseni individudlné a
tidit provoz. Dale by méla poskytovat garancni servis a zakaznickou podporu pro zajisténi
zivotnosti baterie a shody se zadanim v pribehu Zivotnosti produktu. Pro zmirnéni obav
Z nizké navratnosti a pfetokii do sit€ je nutné vypracovat optimalni feSeni pro zdkaznika
na zéakladé specifik jeho vyrobniho provozu a spotfebniho diagramu. To povede
k sefezani vyrobnich $pi¢ek a zamezeni vzniku pietokt do sité, a tedy hrozby vzniku
spord s distributory. V neposledni fade timto dojde ke snizeni nakladd na energie a
zajiSténi pozadované navratnosti investice do tohoto pomérné nakladného zafizeni.
Z tohoto vyplyva, ze je zde vysoka mira customizace a kazda dodavka je feSena jako

samostatny projekt.

Podpora pfi procesu zadosti o dotaci a jejimu UspéSnému ziskdni mize byt znacnou
konkuren¢ni vyhodou vzhledem k tomu, Ze neziskani dotace je druhou nejzavaznéjsi
obavou pii potfizovani BESS. Garance zivotnosti zmirni obavy zakaznik o zivotnosti
zafizeni pfi zvazovani jeho pofizeni, u mensich vyrobnich firem je poZzadovana dvouleta
garance bezporuchového provozu v ptipadé stfednich a vétSich podniki se pohybuje

okolo 10 let. Spole¢nost by tedy méla nabizet garanci zivostnosti na zéklad¢ toho kdo je
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zdkaznikem a udavané Zivotnosti vyrobcem baterii, které jsou hlavnim komponentem
BESS. Optimalizace diagramu spotieby povede k srovnani spotiebniho diagramu, a tedy
kone¢nému snizeni nakladli na energii, které jsou ustfednim piinosem, ktery z pofizeni
BESS plyne. Reseni problému na miru zakaznikovi povede k realizaci zdkaznikovych
potteb a pozadavkd uvedenych v zadani projektu. Podpora zdkaznika po celou dobu
uzivani povede k zachovani jeho vyuzitelnosti a uplatnéni v provozu, tak aby zakaznikovi
realizoval uspory naklada na energii.

Vysledky vyzkumu maji priméarni Gcel v pouziti pro vybranou spolecnost, jelikoz
poskytuji informace uzite¢né pro stanoveni jejich hodnotové nabidky na trhu, kam zvazuji
vstoupit a zvySuji pochopeni a miru znalosti o svych potencialnich zédkaznicich. Pro
dosazeni shody na trhu ve fazi na papiru, tedy zatim trzn¢ neovérené, doporucuji vyse
znézornénou a popsanou hodnotovou nabidku na obrazku ¢. 16. Tento navrh hodnotové

nabidky najde svoje uplatnéni pfi sestavovani celkové obchodni strategie SBU BESS.

4.2.5. Konkurené¢ni chovani

Navrh ramce obchodni strategie nové SBU bateriovych systémtl musi taktéz definovat
zpisob konkurenc¢niho chovani spolecnosti na trhu. Zde je tfeba brat v iivahu rozlisnost
mezi typy zakaznikl. V piipad¢, kdy zdkaznikem je dodavatel bateriového systémi
poptavajici pouze vyrobu na zaklad¢ poskytnuté projektové dokumentace, je konkurence
vyssi nez pii komplexni nabidce pro koncového zékaznika. Poptavku téchto zdkazniki je
schopna uspokojit dostate¢né technologicky vybavena elektro-strojirenskd firma
poskytujici standardni troven kvality. Uvést ptiklad nejbliz§ich konkurentii u tohoto typu
zakaznikl je slozité, jelikoZ trh bateriovych systémi je relativné novy a vyhledat
spolecnosti, které se poskytovanim zakazkové vyroby pro jeho dodavatele prezentuji, je
velmi obtizné. Generickou konkurenc¢ni strategii dle Michaela Portera zde bude zvolena
diferenciace, jak jiz bylo stanoveno v navrhu budouci podoby portfolia spolecnosti, je
vhodné, aby byly jednotlivé konkurencni strategie v souladu a sledovali stejné cile.
Prostfedkem diferenciace u této skupiny zakaznikli bude vyuziti dobrych obchodnich
vztahli se dvéma dlouhodobymi zakazniky spole¢nosti, ktefi jsou taktéz piednimi
dodavateli bateriovych systémi. Vysoka uroven fizeni vztahli se zdkazniky spole¢né
S tim, Ze rozvadec jakozto komponent bateriovych systémt bude vyrabén spolecnosti,

budou zdrojem konkuren¢ni vyhody.
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Konkurence v segmentu C&I bateriovych systému stiedni vykonosti pro koncové
zakazniky je v soucasné dobé relativné nizkd. Jak bylo zjiSténo v analyze atraktivity
odvétvi, poskytovat komplexni nabidku feSeni pro zdkazniky je v soucasnosti schopno
malé mnozstvi firem. Velky rozdil také nastdva v piipadé geografického pojeti, na
tuzemském trhu je vyjma jiz zminénych tii dodavatelli bateriovych systémi v pozici
zakaznikil obtizné vyhledat dalsi konkurenty. Asociace pro akumulaci energie sdruzuje
celou skalu organizaci zainteresovanych v energetice vcetné konkurenti v cileném
segmentu trhu bateriovych systém, neni jich vSak mnoho. Kdezto na evropském trhu se
pohybuje mnohem vétsi mnozstvi konkurentd, jejich podstatnou ¢ast sdruzuje evropska
Asociace pro ukladani energie, pievazné¢ se jednd nadnarodni spoleCnosti.
Na zéklad€¢ internetového vyhledavani byly nalezeny tfi tuzemské konkurenéni
spolec¢nosti, které jsou velikostn€é podobné a nepatii mezi zminéné zdkazniky/konkurenty

a nyni budou stru¢né popsany (AKU-BAT CZ, 2022; EASE, 2022).

Prvnim potencidlnim konkurentem SBU bateriovych systémil je spolecnost sidlici
Vv Praze zabyvajici se vyrobou, vyvojem a podporou distribuce zatizeni pro akumulaci
elektrické energie od roku 2016. Vyviji vlastni softwarovou i hardwarovou stranku
produktt. Nabizi typizované bateriové systémy s malym vykonem pro rezidencni vyuZiti
a kompletni feSeni pro segmenty C&I a elektromobility stfedniho vykonu.
Jeji produkty maji garantovanou zaruku na dobu deseti let, servis se provadi u zafizeni
sttedniho vykonu na Ctvrtletni €1 piillro€ni bazi. Poskytuje havarijni Skoleni pifi predani
véetné navodu na pouZivani zatizeni. Konkurent je oproti spolecnosti mensi, ma pouze
devét zaméstnanct, v roce 2020 disponoval aktivy v hodnoté 13 643 tis. K¢ a dosahoval
3320 tis. K¢ trzeb z vlastnich produkti a 3664 tis. K¢ ztraty. Je dcetinou spolecnosti Ceské
holdingové spolecnosti plsobici v oblasti elektrického vytapeéni (Orbis Europe, 2022;
Konkurent BESS 1; 2022).

Druhym konkurentem je Prachaticka spolecnost zaloZené v roce 2014, nabizejici sluzby
a produkty v oblasti fotovoltaiky, ukladani energie, vytapéni a elektroinstalace. V oblasti
ukladani energie se jedna o typizované bateriové systémy pro rodinné domy a velké
objekty, pro segment C&I nabizeji vyvoj a vyrobu kontejnerového mobilniho bateriového
systému na zakazku dle potieb zakaznika. V roce 2020 méla aktiva ve vysi 18 065 tis.
K¢, generovala 48 251 tis. K¢ trzeb z vlastnich produkti a 6 126 tis. K¢ zisku (Orbis
Europe, 2022; Konkurent BESS 2; 2022).
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Poslednim konkurentem je spole¢nost se sidlem na Slovensku piisobici i na trzich Ceska
a Madarska, zalozend roku 1996. Rozsah nabizenych sluzeb je Siroky, pfevazné se
zamétuje na vyrobu jednoucelovych stroju, dale také poskytuje Skalovatelné typizované
bateriové systémy pro segment C&I. Spole¢nost pod licenci vyrabi a distribuuje bateriovy
systém norského vyrobce. Nabizi vypracovani projektu dle potieb zdkaznika, vyrobu i
nasledny servis. Baterie, méni¢e 1 fidici systém nakupuje. Jelikoz se jedna o
diverzifikovanou spolecnost zaméstnavajici 400 pracovniki, jeji aktiva v roce 2020
dosahovala 1273 135 tis. K¢, trzby 1 282 177 tis. K¢ a zisk 110 879 tis. K¢ (Orbis Europe,
2022; Konkurent BESS 3; 2022).

Zvolenou generickou konkuren¢ni strategii spole¢nosti bude opét diferenciace. Zdrojem
konkurenéni vyhody zde bude bateriovy systém tvofeny na miru zdkaznikovi.
U dvou z vyse zminovanych konkurentii §lo o samostatné typizované bateriové systémy,
které vyrobce pro individualni potieby zékazniki Skaloval. OdliSenim v ptipadé
spole¢nosti by bylo, kompletni zpracovani projektu s navrzenim co nejvhodnéjsiho feSent
konfiguraci nakupovanych komponent jako jsou baterie, méni¢e a fidici systém.
V ptipad¢ déleni segmentld trhu dle pouzitych baterii, byly popsany jejich rozdilné
vlastnosti a znich plynouci vhodné ¢&i nevhodné aplikace. Ponechani flexibility
v konfiguraci feSeni k zajiSténi maximalni hodnoty pro zakaznika bude formou
diferenciace oproti Skalovani typizovanych jednotek, které maji technické parametry
pevné dané. Individualizovana konfigurovatelnd nabidka bateriovych systémi spole¢né
s vyuzitim dobrého jména spolecnosti v energetice a moznosti akvizice z fad stavajicich

zakaznik® budou zdrojem konkuren¢ni vyhody spole¢nosti.

4.2.6. Dodavatelské vztahy

Konstrukce kontejnerového bateriového systému byla popsana v jedné z piedeslych
podkapitol. Proto, aby spole¢nost mohla produkt pro koncové zédkazniky vyrabét, musi
nékteré jeho ¢asti nakoupit od dodavateld. Schrankou celého systému je kontejner, ten
bude spolecnosti nakupovan, jelikoz se ho tak v malych mnozstvich nevyplati vyrabét.
V Ceské republice je dostate¢né mnozstvi strojirenskych firem zabyvajici se vyrobou
technologickych kontejnerti na zakazku, dodavan mize byt jiz véetn€ vnitiniho ramu pro
baterie, klimatizace, bezpecnostnich a hasicich prvka. Kontejner musi spliiovat potiebné

bezpe¢nostni a technické parametry, ty budou pfiblizeny pii definovani produktu.
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Zdabude nakupovan standardizovany typ ¢i kontejner na zakazku ovlivni zptisob nékupu.
Vzhledem k tomu, Ze jde o bézny strojirensky vyrobek, piedpoklada se jeho snadna
dostupnost (Obchodni feditel, 2022).

Jednoznac¢né klicovym komponentem jsou baterie a jejich ptisluSenstvi. Bateriovy modul
se sklada ze sériove sefazenych clanki baterie propojenych s fidicim systémem baterie
(BMS) a napijecim konektorem. V této sestavé bude nakupovan spolecnosti.
Vétsina vyrobet baterii se nachazi v Asii, a jak bylo zjisténo v analytické ¢asti, dochazi
V posledni dobé k zvySovanim jejich cen a prodluzovani dodaci doby v nékterych
piipadech az na jeden rok. Velkovyrobci baterii taktéz upiednostiiuji objednavky velkych
objemd, pro vyrobce mensiho rozsahu je to zna¢nou nevyhodou. V budoucnu se ocekdva
diky nedostatku kovti potfebnych pro vyrobu baterii, zejména lithia a nartistu poptavky
vlivem rozsiteni elektromobility a akumulace energie nedostatek baterii a rtst cen, jelikoz
narazové zvySeni kapacit neni mozné. Pro zajiSténi strategického materidlu musi
spolenost navéazat obchodni vztah s nékterym z dobie zasobenych distributorti ¢i
vyrobcem bateriovych modulti. Druhou moznosti je ndkup od obchodniho partnera,
s kterym bude spolecnost na vyrobé spolupracovat, jelikoz realizuje dodavky vysoce
vykonnych bateriovych systémi a objednava velké mnozstvi bateriovych ¢lankti ma lepsi
partner sam kompletuje bateriové moduly vcetné tidiciho systému pro svou potiebu.
Spolecnost by ho mohla oslovit z hlediska jejich odkupu (Obchodni feditel, 2022; Vobofil
2021).

Strategickym komponentem je taktéz fidici systém energii (EMS), jednd se o software
pro ovladani bateriového uloZist¢ komunikujici podle ¢idel v bateriovych modulech.
V ramci Ceské republiky nabizi EMS relativné malé mnoZstvi firem, ve vétsing piipadi
jde o nadnérodni energetické spolecnosti, které si pro svoje potieby vyvinuly tento systém
a dodatecné ho prodavaji. NejvyhodnéjSim zplisobem zajisténi dodavek téchto systémi
by v souCasnosti pro spole¢nost bylo navazani spoluprace s druhym potencidlnim
partnerem zabyvajicim se pouze vyvojem bateriovych systémi, ktery spole¢nost oslovil.
Vyhodu lze spatfit zejména v Ceském zastoupeni firmy a moznosti rozsifeni spoluprace o
outsourcing pocate€niho méfeni v provozu zakaznika, pro ktery obchodni partner

disponuje vlastn¢ vyvinutym softwarem (Obchodni feditel, 2022).
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Ostatni prvky jako jsou ménice, stiidace a elektroinstalaéni material patii mezi bézné
dostupny nakupovany materidl. Rozvadéce, které jsou nedilnou soucasti bateriovych
systémtl, budou vyrabény v SBU nizkonapétovych rozvadéci, nakonec diky nim se
spolecnost dostala k piilezitosti vyrabét novy produkt. Sestaveni detailni funk¢ni strategie
nakupu spolecnosti bude nutné pro zajisténi strategického materialu, u kterého se ocekéava

rust ceny a prodlouzeni dodacich termind (Obchodni feditel, 2022).

4.2.7. Doruceni hodnoty 4P

Formulace ramce pro tvorbu obchodni strategie nové SBU bateriovych systémil bude
provedena prostfednictvim marketingového mixu 4P, ktery stanovi, jak nova obchodni
jednotka doruci hodnotu pro zédkaznika a dosahne pozadované fize inovace v ramci mapy
portfolia, kde dojde k zajisténi dobré vychozi pozice na trhu, postupnému zvySovani

poctu dodavek a snizeni rizika jejiho zaniku.

Produkt

Spole¢nost nabidne koncovym zakaznikiim komplexni feSeni bateriového systému dle
jejich individualnich potieb. Soucasti nabidky bude hmotnd vybava bateriového systému.
Konkrétné modifikovany technologicky kontejner umistény nad tUrovni zemé.
Z kovove konstrukce izolované sklolaminatem, odolny vii¢i povétrnostnim podminkam,
vlhkosti a mechanickému poskozeni. Dosahujici stupné kryti elektrickych zatizeni o
hodnoté IP54 s bezpeénostnimi prvky zabranujicimi vniknuti a neopravnénou manipulaci
se zafizenim. Vybaveny automatickym protipozarnim hasicim systémem, odvétravanim
a chlazenim pro omezeni rizika vzniku pozaru (PEA, 2017).

Uvniti kontejneru jakozto ochranné schranky budou na ramech umistény bateriové
moduly, jejichz vykon a kapacita bude nakonfigurovana v projektové fazi na zakladé
provedenych meéteni spotfebniho diagramu zakaznika, tak aby dochézelo k ofezani
vyrobnich Spicek a kone¢né Gspote nakladl na energii. Pfi navrhovani bateriové vybavy
systému bude kladen maximalni diraz na zékaznikovi potfeby, od nichZ se budou odvijet
technické parametry vyrobku vcetné pouzitych technologii a typu bateriovych ¢lanka.
Dale budou uvnitf umistény rozvadéce, ménice, stfidace a vSechny ostatni
elektrotechnickd zafizeni potfebna pro bezpecny provoz bateriového systému.

Bateriové moduly vybavené BMS fidicim systémem budou chranit bateriové ¢lanky pred
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poskozenim a zajisti dlouhodobou zivotnost bateriového systému pro zakaznika.
Veskeré zatizeni bude propojeno automatizovanym systémem EMS na fizeni, kontrolu a
ovladani pro optimalizaci nabijeni a vybijeni bateriovych modulii za u¢elem vyrovnavani
spottebnich $picek zdkaznika a dosaZeni maximalni ndvratnosti investice.
Tento systém bude ovladan dotykovym panelem umisténym uvnitt vedle vstupu.

Soucasti celistvého produktu bude pocatecni méfeni a analyzy spotfeby na misté¢ u
zakaznika, vCetné zaznamenani veSkerych pozadavkl spojenych s ucelem vyuZzivani
bateriového systému. Tyto analytické Ccinnosti budou provadény v kooperaci
s obchodnim partnerem zabyvajicim se vyvojem bateriovych a EMS systému, ktery
poskytne know-how a software potiebny pro navrzeni feSeni problému zakaznikovi na
miru. Nasledovat bude navrzeni konfigurace produktu projektanty spole¢nosti na zakladé
ziskanych dat pro zajisténi realizace ptinosi. Béhem celého zivotniho cyklu produktu i
ve fazi pted jeho potfizenim bude zédkaznikovi poskytovdna informacéni podpora, véetné
pfipravy technickych podkladi a moznost zprostiedkovani dotacniho poradenstvi

s externi firmou pro navySeni Sanci zdkaznika ziskat dotaci na bateriovy systém.

Pro zaruceni kvality a bezpecnosti bude produkt pted piepravou na misto urceni testovan,
z hlediska zapojeni baterii a jejich konfigurace, vedeni kabelll, stavu mechanickych ¢asti
a vSech zakaznikem poZzadovanych funkci. Testované produkty budou dosahovat hodnot
v souladu spozadavky kodexu pienosové soustavy. Po absolvovani testi bude
pfepraven zékaznikovi, kde dojde k instalaci. Prvni dva tydny bude zafizeni fungovat
V testovacim rezimu, béhem n¢hoz se doladi pripadné odchylky, na jeho konci bude
obsluze poskytnuto havarijni Skoleni. Zakaznikovi budou pfedany technické dokumenty
véetné vykresl zapojeni, manualu k ovladani, drzbé, pottebnych nastroji, technickych

charakteristik zafizeni a seznamu nahradnich dilt (PEA, 2017; Partner spole¢nosti, 2021).

Obrazek ¢. 17 Ilustrace podoby kontejnerového bateriového systému

(Zdroj: Siemens, 2022)
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Nedilnou soucasti produktu bude i poskytovani garance zivotnosti, jejiz délka bude
zavisla na typu pouzitych bateriovych ¢lankt a ostatnich materidlti. Jeji platnost bude
podminéna garan¢nimi servisnimi kontrolami, které bude vykonavat spolecnost za
spoluprace s dodavatelem EMS softwaru. Periodicita garan¢nich kontrol bude podléhat
specifikacim jednotlivych konfiguraci. Zakaznicka podpora bude poskytovana i v ptipadé
poruchy zatizeni, rychla odezva na vzdalena mista bude zajisténa outsourcingem téchto
servisnich praci do rezie lokélnich kvalifikovanych a spolehlivych elektrotechnickych
spolecnosti. Takto definovany produkt bude odpovidat na potteby, obavy a pozadované

pfinosy zékazniku.

Cena

Cena bateriového sytému zavisi na mnoha faktorech a jelikoZ se jedna o
individualizovany vyrobek dle potteb zdkaznika nelze piesné urcit jednotnou castku.
Nutné je zahrnout néklady na ndkup komponentli, materialu, outsourcingu, taktéz naklady
na vyrobu, vyvoj, projektové prace, montaz a instalaci ve své rezii. Uroven nikladt
nakupovanych polozek se bude ménit v zévislosti vyvoje na trhu, vSechny typy nékladii
budou ovlivnény makroekonomickymi vlivy a zménami v konkrétnich odvétvich. Ménit
se budou piimé i neptimé naklady bateriovych systémi a to na zakladé¢ mnoha faktoru,
naptiklad ceny préace, energii ¢i naplnénosti vyrobni kapacity. Stanoveni ceny bateriovych
systémul bude provadéno pomoci kalkula¢niho postupu, ktery zohlednuje aktudlni stavy
nakladovych poloZek, pfi¢itd poZadovanou ziskovou marZi a beru v uvahu béZnou cenu
na trhu nabizenou konkurenty. Pro vytvofeni predstavy o celkové cené bateriového
systétmu a polozkach, které¢ by mély byt v jeji kalkulaci zahrnuty, slouzi nasledujici
tabulka. Vni jsou uvedeny primémé ceny polozek bateriového systému s
¢tythodinovym vybijecim cyklem v jednotlivych obdobich, dle typu pouZitych

bateriovych ¢lankl. Zdrojem byly tfi odborné studie ze zahranici.
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Tabulka ¢. 25 Struktura nakladi bateriového systému

BESS s 4h - vybijenim

Lithium-ion (LFP)

Olovéné

Redoxni -Vanadium

Primér ceny

Primér ceny

Primér ceny

Polozka Jednotky | 2020 2030 (2020|2030 | 2020 2030
Blok baterii $/kWh 182 109 180 | 167 289 231
Mechanika $/kWh 42 30 49 | 35 58 40
Elektrické zafizeni | $/kW 85 73 155 | 133 155 133
EMS $/kW 40 28 40 28 40 28
Montéaz $/kWh 50 36 47 39 55 45
Vyvoj a vyroba $/kWh 61 50 52 | 43 63 52
Projekt $/kWh 73 60 67 55 80 66
Instalace $/kW 31 25 31 | 25 31 25
Celkova cena $/kW 1793 1266 | 1808 | 1538 | 2404 1922
BESS $/kWh 448 317 452 | 385 601 480
Rok 2018 2025 (2018 | 2025 | 2018 2025
Alternativni zdroj 1 | $/kW 1876 1446 | 2194|1854 | 3430 2598
$/kWh 469 362 549 | 464 858 650
. . Rok 2025 2030
Alternativni zdroj 2 $/kWh a5 200

(Zdroj: Mongird a kolektiv, 2019, s. 36; Mongird a kolektiv, 2020, s. 15-34; Cole a kolektiv, 2021, s. 4)

Nejdrazsi polozkou celého bateriového systému je samostatny bateriovy blok skladajici

se z ramu, bateriovych moduli a fidiciho systému BMS, tvoti zhruba 40 % celkové ceny.

V tabulce lze vidét podstatné rozdily mezi jednotlivymi druhy baterii, nejlevnéji

vychézeji lithium-iontové. Odhadem bude dochéazet v budoucnu ke zleviiovani vSech

poloZek. Spolec¢nost bude cilit na segment C&I o stitednim vykonu zatizeni, tomu zhruba

odpovida velké rozpéti od 20 kW do 0,5 MW. Rozdily v kapacité a vykonu se samoziejmeé

projevi 1 v ndkladech na ostatni zafizeni a elektromaterial, jelikoz ho v ptipad¢é dolni

hranice bude potfeba méné, taktéz nutnost uloZzeni v oddéleném kontejneru nemusi byt

potieba. Pro lepsi vypovidaci hodnotu odhadu bude uvaZovana horni hranice segmentu o

vykonu 0,5 MW.
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Cena lithium-iontového 0,5 MW bateriového systému po piepocétu z nakladi za kWh a
ptevedena dle kurzu USD/CZK ze dne 18. 03. 2022 vychazi dle prvniho zdroje z dat roku
2020 na 20133120 K¢, druhého v odhadovanych cendch polozek roku 2025 na
16 268 280 K¢ a tfetiho na 11 010 300 K¢. Prvni dva zdroje od téméf stejnych autori
sleduji do detailu vSechny vypsané polozky, tfeti zdroj udava pouze koncovou cenu za
kWh bez jejiho rozkladu. Celkova cena bateriového systému v ptipadé prvniho zdroje jiz
zahrnuje pro rok 2020 ziskovou marzi 20 %, v roce 2030 se ocekava jeji nartst na 25 %

vlivem zlevnéni materialu.

Orientacnim odhadem celkové trovné ceny 0,5 MW kontejnerového bateriového systému
a jejich nakladovych polozek mtize byt uvedeny interval od 16 268 280 K¢& do 20 133 120
K¢&. Hodnoty uvedené v citovanych studiich pochazeji z prostiedi USA, daji se proto
ocekavat rozdily. Spole¢nost musi stanovit cenu na zaklad¢ vlastni struktury naklada a
pozadované hodnoty zisku, nutné bude také vycislit a zohlednit ndklady na poskytovany

servis a ostatni nezahrnuté sluzby (Mongird a kolektiv, 2020, s. 9).

Misto

Charakter bateriového systému, alespon pro segment C&I sttedniho vykonu jiz predklada
vyuziti pfimého kanalu distribuce. Jedna se o sloZity technologicky celek, jenZ musi byt
individualizovan dle poZzadavki zékaznika. Pfimy prodej skrz obchodni referenty
spolecnosti bude hlavnim kanalem. V nékterych ptipadech dochazi také k prodeji
prostfednictvim vybérovych fizeni ¢i elektronickych aukci, zde je moZnost spolecnosti
ovliviiovat proces predani hodnoty omezend. Jak bylo zjisténo v ramci definovéani
hodnotové nabidky, zékaznici vyZaduji podporu ze strany prodejce b&hem celého
zivotniho cyklu produktu, v¢etné piipravnych fazi pied prodejem. Obchodni referent
spolecnosti na zakladé¢ poptavky zdkaznika sjednd termin jeho navstévy.
Spole¢né s tymem obchodniho partnera zaméiujiciho se na méfeni a dimenzovani
optimdlni spotfeby provedou sbér dat z energetického systému zakaznika a nasledny

rozhovor, kde budou zjistény jeho pozadavky a navrzeny doporuceni.
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Na zékladé nasbiranych technickych dat a pozadavkil projektant spole¢nosti navrhne
feSeni bateriového systémi vcetné technickych parametrii, pouzitych materialti, odhadu
koncové ceny zafizeni a terminu dodani. Takto vypracovany projekt bude po schvaleni
zakaznikem ptevzat do vyroby. Obchodni referent bude informovat zakaznika o pritb¢hu

projektu v pfedem stanovenych pravidelnych intervalech ¢i milnicich.

Po findlni montazi ve vyrobni hale bude provedeno testovani bateriového systému,
certifikdt o jeho vysledcich bude elektronicky poslan zdkaznikovi. Nasledovat bude
pfeprava na misto urCeni, kde bude bateriovy systém spuStén a pfipojen k siti.
Zékaznikovi bude spolecné se zafizenim piedana veSkera potiebnd dokumentace.
Ptidéleny obchodni referent bude zodpovédny za poskytovani zakaznické podpory po
koupi, véetné sjednavani garan¢niho servisu, nadhlych oprav ¢i dodavek nédhradnich dilt

pro zajisténi spokojenosti zakaznika.

Propagace

Propagace spolecnosti jakozto celku mad dopad i1 na uspéch jednotlivych SBU.
V navrhu ramce firemni strategie byl stanoven cil zlepSeni propagace spole¢nosti, které
by vedlo k zvySeni povédomi a zlepSeni image zaméstnavatele. Propagovana by byla i
samotnd c¢innost a UspéSné realizované projekty spoleCnosti, coz by se projevilo
V obchodni oblasti jednotlivych SBU. Pravidelna regionalni propagace spolecnosti by tak
mimo oc¢ekavané podpory naborovych ¢innosti pfinesla nové potencionalni zdkazniky 1
pro SBU bateriovych systémi. Celkova propagace by mohla mit formu vizualni reklamy
na frekventovanych regionalnich mistech a internetovych strankéach, audio reklamy
V lokélnich stanicich radia a sponzorovani sportovnich ¢i kulturnich udalosti.
Pro zajiSténi efektivni propagacni kampané by bylo vhodné, aby spole¢nost navézala
spolupraci s odbornou firmou, ktera pomuze ucelenou formu propagace navrhnout,

jelikoz sama spolecnost na to nema dostatecné know-how ani personalni zdroje.

Zékladnim krokem propagace nové SBU je doplnéni stavajicich webovych stranek a
propagacnich materiali spolecnosti o tuto novou cinnost, popisem produktu, zptisobu
jakym muize zékaznikovi sniZit ndklady na energie a udanim kontaktnich udaji na
vedoucitho SBU bateriovych systémui. Dal$im z krokii je aktualizovanou nabidku
sortimentu rozeslat emailem stavajicim zdkazniklim a upozornit je tak na existenci

nového produktu a moznost rozsifeni spoluprace. Hlavni komunika¢ni metodou bude
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vzhledem k charakteru produktu osobni prodej. Proaktivni ¢innost obchodnich referentt
ve vyhleddvani a oslovovani novych zékaznikli véetné snahy rozSifovat spektrum
spolupréce s témi soucasnymi bude zakladem propagace SBU bateriovych systému.

Pro zakazniky technicky slozitych a pomérné finan¢né€ naro¢nych produktt jsou dulezité
kladné reference vyrobce, které snizuji nejistotu dodavky kvalitntho a funkéniho
produktu dle jejich pozadavkii. Z tohoto diivodu je nutné, aby se spolecnost prezentovala
na svych webovych strankach uspé$nymi realizacemi projektt. Dal$i z moznosti je
prezentace téch nejzajimavéjSich realizovanych projekti v odbornych mediich
zabyvajicich se energetikou. Velmi dobrou pfilezitosti k propagaci SBU bateriovych
systému je zaclenéni se do Ceské Asociace pro akumulaci energie sdruzujici velké
mnozstvi organizaci z riznych oblasti jako jsou energetika, pramysl, elektrotechnika,
obnovitelné zdroje, bankovnictvi, vzdélavani a vyzkum. Asociace porada ro¢né deset az
patnact konferenci, na kterych se prezentuji nejnovéjsi trendy v oblasti akumulace
energie. Clenstvi v této zajmové skupiné by p¥ineslo lepsi image a kredibilitu spole¢nosti
V oblasti bateriovych systémi a energetiky obecné, taktéz moznosti obchodniho

propojeni s ¢leny asociace (Partner spolec¢nosti, 2021; AKU-BAT CZ, 2022).

4.2.8. Shrnuti navrhu ramce obchodni strategie

Navrzeny ramec obchodni strategie na obdobi roku 2023 az 2027, tedy prvnich pét let
fungovani nové SBU, urcil cileny C&I segment trhu bateriovych systémt se stfednim
vykonem do 0,5 MW. Dtivodem volby byl diraz zdkaznika na individualizaci, kvalitu a
funk¢nost feSeni na rozdil od co nejnizsi ceny. Dale soulad se schopnostmi a zdroji
spole¢nosti, doplnény o nabidku spolupréace ze strany obchodniho partnera, mensi Groven
konkurence v pfipad¢ nabidky komplexnich feSeni a ptedpokladany vyznamny budouci
rust trhu. Z hlediska geografie byl vybran evropsky trh s preferenci tuzemska a Némecka,
stejné jak je tomu u ostatnich SBU, a to zejména kvili geograficky omezené schopnosti
poskytovat sluzby spojené s produktem a znadmosti mezi lokdlnimi zakazniky
energetického odvétvi, taktéZ znalost tamnich norem, zdkonll a nafizeni spjatych

s prodejem elektrotechnickych zatizeni.

Spole¢nost bude nabizet produkty dvéma zdkaznikiim v rozdilném rozsahu.
Prvni skupinou zakaznikti, které¢ bude spolecnost produkt dodavat, budou dodavatelé

bateriovych systému. Témi jsou spolecnosti, jiz pisobici na trhu, které z divodu Uspory
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nakladt, nizké kapacity ¢i nedostatkem schopnostni a zdroji potiebuji urcité ¢innosti
spojené s dodavkou produktu outsourcovat. Jako prvni je tato skupina zékaznikli zvolena
z divodu soucasnych nabidek na spolupraci od dvou obchodnich partnert spole¢nosti,
V prvnim piipad¢ se jednd o stavajiciho klicového zakaznika, ktery by od spolecnosti
poptaval Castecné vypracovani projektu, vyrobu a montaz dle zadané dokumentace.
V ptipadé¢ druhého obchodniho partnera by Slo o vyrobu dle dodané projektové
dokumentace. Spolecnosti bylo navrzeno, aby dosahla ukolu realizace ¢tyf dodavek
bateriového systému do roku 2023 prostiednictvim téchto spolupraci, jelikoz tak doplni
soucasné mezery v Know-how a ziska vice ¢asu na opatfeni zdrojii za mensiho rizika
neuspéchu, nez v ptipad¢ prvotniho osloveni koncovych zakaznikl. Po ziskani téchto
zkuSenosti bude spole¢nost nabizet produkt koncovym zékazniklim v komplexni formée
na své jméno, coz zajisti vétsi troven zisku a naplnéni vize z hlediska produktt s vysokou

hodnotou pro zakazniky, vyrobu pro dodavatele bude nabizet v pfipadé volné kapacity.

Nésledné byl popséan bateriovy systém, jedna se elektrotechnické zatizeni, které slouzi
k uchovavani energie za ucelem regulace spotieby elektfiny. Tato regulace v podobé
vyhlazovani spotfebniho diagramu umoziuje spolecnostem s vysokou spotiebou
elektrické energie realizovat usporu na ndkladech. Lze pouzit i v mnoha dalSich
aplikacich jako jsou vyrobny elektfiny, rozvodné sité, fotovoltaické elektrarny a
elektromobilita. Bateriovy systém pro C&lI sttedniho vykonu se sklada z technologického
kontejneru, v némz jsou ulozeny bateriové moduly ¢idly propojené se systémem na fizeni,
monitorovani a kontrolu chodu, doplnéné o rozvadéce, ménice, stfidace a ostatni

elektrotechnicka zatizeni nutna pro optimalni nabijeni a vybijeni bateriového systému.

Hodnotova nabidka pro koncové zékazniky byla stanovena na zéklad€ kvalitativniho
vyzkumu vychazejiciho z rozhovorti s expertem na danou problematiku a obchodnim
feditelem spolecnosti. Vyjadieni vysledki pomoci modelu Value Proposition Canvas,
definuje pozadovanou nabidku na zakladé profilu zakaznika. Spole¢nost by méla nabizet
bateriové systémy vcetné fidiciho energetického systému EMS, garan¢niho servisu a
zékaznické podpory. Uelem je prostiednictvim optimalizace feSeni na miru dle potieb
zakaznika, garance zivotnosti, podpory zakaznika béhem celé doby uzivani i v pfipadé
zadosti o dotaci, realizovat Usporu ndkladi ofezanim spotfebnich Spicek spravné

dimenzovanym a fizenym bateriovym systémem, ktery najde u zdkaznika uplatnéni.
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Konkurenéni chovani spole¢nosti musi byt sjednoceno napfti¢ celym portfoliem, aby
nedoslo k snaze naplnit protichtidné cile. V piipad¢ nabidky dodavateliim bateriovych
systémtl, kde je konkurence vyssi, bude spolecnost vyuzivat svych dlouhodobych
dobrych obchodnich vztahli se zakazniky a schopnosti vyrabét rozvadece, které jsou
potfebnym komponentem produktu k dosazeni diferenciace od konkurence a ziskéani
konkuren¢ni vyhody. Diferenciaci oproti konkurentim na poli koncovych zakaznikt
bude poskytovat flexibiln€j$i moznost konfigurace bateriového systémi na zakladé
pozadovanych parametri zdkaznika, dobré jméno v oblasti energetiky a moznost akvizice

stavajicich zakazniki ostatnich SBU.

Pted zahéjenim vyroby bateriovych systémil musi byt navazany potiebné dodavatelské
vztahy, obzvlast’ v ptipad¢ strategickych komponent a materialti. Nejdiive musi byt
uréeno, které komponenty budou nakupovany. Jednoznaéné bude nakupovan
technologicky kontejner, jehoz vyroba by byla ndkladnéjsi, jeho dostupnost dokdze
zaruCit velké mnozstvi tuzemskych firem. VesSkeré elektrotechnické zatizeni mimo
rozvadéct, budou nakupovany od vyrobcet ¢i velkoobchodt, jedna se o snadno dostupné
typizované produkty. Nejstrategictéjsi komponentou jsou bateriové moduly, které tvori
okolo 40 % hodnoty celkového produktu. V soucasné dobé je jejich dodavatelsky fetézec
pfetizen, coZ vede k dlouhym ¢ekacim dobam a ristu cen, z toho divodu bylo navrzen
nakup bateriovych modulii doplnénych o0 fidici systém baterii BMS od prvniho
obchodniho partnera, ktery se jiz zabyva dodavkou vysoko vykonnych bateriovych
systémii a ma velkou spotiebu baterii, tudiz lepsi obchodni podminky. Ridici energeticky
systtm EMS bude nakupovan od druhého obchodniho partnera, u kterého budou
outsourcovany i1 méfici aktivity a dimenzovani, z divodu jeho technologické a znalostni

vybavenosti.

Spole¢nost bude predavat hodnotu koncovému zakaznikovi pomoci bateriového systému,
ktery spliiuje vySe uvedené vlastnosti hodnotové nabidky. Je tedy dimenzovany dle potieb
zakaznika, bezpecny, otestovany, doplnény o garanci Zivotnosti, servis a zakaznickou
podporu po celou dobu uzivani véetné¢ dodavky nahradnich dilti a pozaru¢nich oprav.
Cena tohoto produktu zalezi pfedev§$im na individudlni konfiguraci pro kazdého
zakaznika. Déle ji ovliviiuje vyvoj cen na trzich vstupll, poZadovana ziskova marze a
uroven cen poskytovanych konkurenci. Spole¢nost musi zahrnout vSechny potiebné

polozky do svého kalkulaéniho vzorce vcetné ndkladi na poskytované sluzby
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s produktem spojené a jejich zplsob obstardvani. Na zdklad¢ informaci z citovanych
studii se da odhadnout interval, v kterém se bude ptiblizna cena pii dané urovni hrubé
marze 20 % z roku 2020 a jejimu ofekavanému ristu na 25 % vlivem zlevnéni materialu

pohybovat, a to v rozmezi 16 az 21 miliont korun.

Mistem prodeje bateriového systému bude pfimy distribucni kandl mezi spolecnosti a
koncovym zékaznikem ¢i prostfednictvim vybérovych fizeni a aukci. Hlavni roli zde bude
hrat obchodni referent, jehoz informacéni podpora a péce o zdkaznika, pted, béhem a po
koupi produktu zajisti dodani hodnoty a spokojenost zdkaznika. Propagace spolecnosti
jiz byla navrzena v pfipadé¢ ramce firemni strategie, z této obecné propagace vsech
¢innosti 1ze oc¢ekavat kladny dopad i na SBU bateriovych systémt, tato propagace by
m¢éla byt provedena skrz pravidelnou kampan navrzenou ve spolupraci s profesionalni

odbornou firmou pro zajisténi jejiho efektivniho dopadu.

Propagace SBU bude stavét na metodé osobniho prodeje, kde bude proaktivni ptistup
obchodnich referentti v oslovovani novych zakaznikli a péce o né klicovym. Internetové
stranky a propagacni materialy spole¢nosti by mély byt aktualizovany o novy produkt
sortimentu, véetné sdileni kladnych referenci z nové realizovanych projektt, které zvysi
povédomi o spolecnosti v této oblasti. Vhodnym krokem je i vstup do Asociace
akumulace energie, jelikoZ to pfinese mozZnosti propagace na konferencich, zlepSeni
image a spoluprdci s Ostatnimi ¢leny.

Takto navrzeny rdmec obchodni strategie bude spole¢nosti slouzit jakozto podklad pro
vypracovani detailni obchodni strategie véetné definovanych cild, ndvrhu implementace
1jeji kontroly. Déle by mély byt spole¢nosti vypracovany funkéni strategie jednotlivych
oblasti, aby modifikace portfolia pfibuznou diverzifikaci na trh bateriovych systémi byla
zakomponovana do vSech urovni organizac¢ni struktury, aby bylo tak mozné dosdhnout
stanovenych cili v ramci firemni strategie a kone¢né naplnéni vize spole¢nosti, ktera si
uvédomuje soucasné problémy a stanovuje novy smér, kde bude spole¢nost vice

konkurenceschopnd, ekonomicky vykonnd a stale se rozvijejici.
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4.3. Strategické dopady valky na Ukrajiné

Informace pro vypracovani analytické i ndvrhové ¢asti diplomové prace vétSinou pochazi
Z obdobi pted zac¢atkem rusko-ukrajinského ozbrojeného konfliktu. V této podkapitole
budou stru¢né popsany jeho dopady na vybrané oblasti spojené s navrzenym ramcem
firemni strategie a podklady pro vypracovani obchodni strategie SBU bateriovych

systémtl.

Ekonomicka situace

Predpokladany ekonomicky vyvoj EU se bude za predpokladu stalého vale¢ného stavu
pouze na uzemi Ukrajiny vyznacCovat podstatné zvySenymi cenami energie, ostatnich
komodit a naruSenim dodavatelskych fetézct rizikovych hmotnych statkti. Mezinarodni
ménovy fond pfedpoklada rast HDP vyspélych evropskych ekonomik na trovni 3 % a
pramérnou inflaci na arovni 5,5 %. V piipadé Ceské republiky se piedpoklada rist HDP
na trovni 1,2 % a dosazeni aZ 15 % hodnoty meziroéni inflace. CNB zvysila dvoutydenni
repo sazbu na 575 %, coz je nejvy$si Uroven za vice nez 20 let

(EGOV, 2022; Zlamal 2022; CTK, 2022).

Potencionalni dopady na spole¢nost:
e Vzrist ndkladl na vyrobni vstupy vyzadujici navySeni prodejnich cen.
e Pokles poptavky (zhorSena investicni ndlada sektoru B2B).
e Zvyseni nakladi na cizi kapital.

Dodavatelské retézce

Negativni vlivy valky na Ukrajiné zhorSuji jiz tak slozitou situaci s poruchami
dodavatelskych fetézcu, a to i V piipadé strategickych surovin pro elektrotechnické
spoleCnosti a vyrobce bateriovych systémil. Piedpokladd se dal§i zvySeni cen a
nedostupnosti baterii vyvolané riistem cen kadmia, niklu, lithia a kobaltu. Divody pro
toto zvySeni jsou narist poptavky za soucasného vlivu inflace. Nezanedbatelnym
faktorem je 1 skute¢nost, ze Rusko je druhym nejvétsSim svétovym producentem niklu a
ctvrtym nejveétsim fosfatu pouzivaného pii vyrobé lithiovych baterii. Nutné je zminit i
vysoky nérlst cen ropy, ktery se projevuje ploSnym zvySenim nakladi na dopravu

(DNV, 2022; Harper, 2022, Obchodni feditel, 2022).
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Potencionalni dopady na spolecnost:

e Nezanedbatelny nartst cen baterii a zhorSeni jejich dostupnosti.

e Zvyseni nakladt na dopravu.

Energetika

Valka na Ukrajin€ jesté vice zvysila ceny energii, a to ropy, elektfiny a predevsim plynu,
jehoz dodavky zRuska tvofili vroce 2021 40 9% celkové spotieby EU.
Resenim zavislosti EU na dodavkach fosilnich paliv z Ruska je iniciativa REPowerEU,
ktera si dava za cil do roku 2030 snizit poptavku po ruském plynu o dv¢ tietiny, a to
prostfednictvim akcelerace jiz diive schvaleného planu Fit for 55, ktery je soucasti
dohody The Green Deal. Cilem je snizovani podilu fosilnich paliv na energetickém mixu
spole¢né s rozvojem obnovitelnych zdroji a s nimi spojenych investic do infrastruktury,
do které spadaji 1 bateriové systémy a timto snizit uhlikové emise o 55 % do roku 2030.
Situace na trhu energii je 1 pfes svoje negativni dopady na vyrobni naklady veskerych
firem faktor podporujici poptavku po bateriovych systémech, které umoznuji zvySovat
energetickou sob&sta¢nost svych uzivateld a realizovat usporu nakladia (DNV, 2022;

Wood, 2022; Obchodni feditel 2022).
Potencionalni dopady na spolec¢nost:

e Akcelerace budovani energetické infrastruktury véetné bateriovych systému.

e Vysoké naklady na energii zvySujici poptavku po bateriovych systémech.
Vyse zminéné dopady na spolecnost a konkrétné¢ podnikdni noveé navrzené SBU
bateriovych systémil musi byt brany spolecnosti v potaz pti tvorbé plnohodnotné strategie
a to na firemni i obchodni urovni. Neustale proménliva situace na trzich, v kterych
spole¢nost podnika ¢i nakupuje strategické vstupy vyzaduje jeji pravidelné sledovani,
vyhodnocovani a nasledné ipravy smétovani rozvoje spolecnosti s ohledem na vlivy

vnéjsiho prostiedi.
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ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo na zaklad¢€ odpovidajicich teoretickych vychodisek
a provedené analyzy navrhnout ramec strategického rozvoje podniku s diirazem na rozvoj
produktového portfolia. Dil¢imi cili bylo stanoveno vytvofeni odpovidajicich
teoretickych vychodisek prace, zpracovani analytické Casti, navrzeni ramce firemni

strategie a vytvotreni podkladi pro formulaci business strategie.

Teoretickd vychodiska se vénovala tématim strategického fizeni vcetné trojuhelniku
firemni strategie, ktery byl nasledné pouzit pro ndvrh rdmce firemni strategie.
Dale mimo jiné popsala pojem hodnotové nabidky a marketingového mixu k jejichz
vyuziti doSlo pfi zpracovani navrhu rdamce obchodni strategie. Teoretickd vychodiska
prace slouzila i jako podklad pro dil¢i kapitoly analytické ¢asti, zejména v oblastech
strategické analyzy, portfolio managementu a hodnotového fetézce. Dochazi tak
k naplnéni dil¢iho cile prace, kterym je vytvoreni odpovidajicich teoretickych vychodisek
pro zpracovani analyzy a navrhda.

Analyticka cast prace se vénovala podkapitole souc¢asného stavu spole¢nosti, kde bylo
zjisténo, Ze se jedna o elektrotechnickou spole¢nost podnikajici na evropském trhu
Vv oblastech nizkonapétovych rozvadécl, zamecnické vyroby a technologii pro Cisticky
odpadnich vod. Z ¢ehoz prvni dvé SBU tvofi naprostou vétSinu celkovych trzeb.
U vSech obchodnich jednotek byla zjiSténa vysoka mira konkurence. Byla identifkovana
silnd stranka spolecnosti v jejim vedoucim postaveni na trhu nizkonapét'ovych rozvadéci
Hlavni pfilezitosti byla poptidvka soucasnych zdkaznikd po rozSifeni sortimentu o
bateriové systémy spolecné s nabidkou spoluprace na tomto trhu od partnerské
spolecnosti. Byly objeveny hlavni strategické problémy v nedosahovani planované¢ho
zisku, zavislosti na klicovém zdkaznikovi, tlaku na snizovani cen a rdstu vstupt.
V analyze zdrojii byly nalezeny silné stranky spolecnosti predev§im v jeji financni
stabilité, Sirokych vyrobnich mozZnostech, kvalifikovanych zaméstnancich, dobrém
jménu a dlouhodobych obchodnich vztazich. Hlavni slabou strankou zde byla
nedostate¢na personalni kapacita pro rozvoj. Analyza hodnototvornych aktivit nalezla
potencidl diferenciace ve vysoké Urovni fizeni vztahu se zdkazniky a komplexni nabidce
v SBU technologii pro Cdisticky odpadnich vod, mimo to spole¢nost nevynika

v ¢innostech nad svymi konkurenty, nejnakladné;jsi aktivitou spolecnosti je vyroba a
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hlavni slabou strankou je absence vyzkumu a vyvoje. Analyza portfolia zatadila SBU
nizkonapét'ovych rozvadéct do kvadrantu dojnych kraj a zdmecnickou vyrobu na pomezi
bidnych psti v ramci BCG matice. Hlavni tllohou prvni zminéné je pfinaseni cash flow,
ta druhd slouzi jako interni dodavatel vyrobnich ¢innosti. Soucasné portfolio spolecnosti
postradd SBU v kvadrantech hvézd a otaznikd, byly tedy piedestieny alternativy piibuzné
diverzifikace na trh bateriovych systému, vyvoje vlastniho vyrobku ¢i posileni pozic
soucasnych SBU. Posouzeni vlivli vnéjSiho okoli pfineslo hrozby v podob¢ nejistého
ekonomického vyvoje, silného ristu cen vstupu a jejich nedostupnost, legislativnich
nedostatku trhu bateriovych systémul, vysokého tlaku na cenu v ptipadé nizkokapacitnich
bateriovych systémut a prili§ vysokych nakladi vstupu na trh bateriovych systémii.
Naskytujicimi se ptileZitostmi byly pfedevs§im politické impulsy pro rist poptavky na trhu
bateriovych systémt spole¢né s naristem cen elektrické energie a nizsi konkurenci pii
vyrobé komplexnich bateriovych systémii. Shrnuti poznatkii analytické ¢asti prace bylo
provedeno pomoci SWOT analyzy, kde byla zjisténa stfedné silna externi i externi pozice
spole¢nosti, coz vedlo k volbé ofenzivni strategie ve formé ptibuzné diverzifikace na trh
bateriovych systémil podpotfené silnymi strankami spolecnosti. Tak doslo ke splnéni
dil¢iho cile diplomové prace, kterym bylo vypracovani analytické ¢asti prace zjistujici
moznosti rozvoje portfolia spole¢nosti na zdkladé omezujicich podminek jejiho vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi.

Navrhova ¢ast se skladala ze dvou podkapitol. Prvni z nich bylo navrZeni ramce firemni
strategie spole¢nosti pro obdobi roku 2023 az 2027. Nejdiive byla pfedstavena nova vize
spolecnosti S dirazem na poskytovani produktl s vyS$S§i hodnotou pro zékazniky.
Déle byly stanoveny cile a tikoly pomoci 3D pojeti tspéchu firmy a ptistupu SMART,
hlavnimi cili bylo zvySeni ziskovosti, rist obejmu trzeb a nabizeni produkti s vysokou
hodnotou pro zakaznika. Potfebné zdroje spolecnosti pro dosazeni vize a cili mély
pfedevsim podobu persondlniho zajisténi, strojli, technologii a znalosti. Nov€ navrzené
podnikéani spole¢nosti rozsitilo portfolio o novou SBU bateriovych systému, kterd by
méla do roku 2027 dosédhnout faze inovace za soucasné renovace business modeli SBU
zamecnické vyroby, nizkonapétovych rozvadéclh a posileni technologii pro cisticky
odpadnich vod na pomezi faze inovace a zralosti. Navrzena byla i nutnd zména
organiza¢ni struktury spolecnosti na maticovou, kombinaci horizontdlniho fizeni na

urovni SBU a vertikalniho fizeni z pohledu specializovanych oddéleni, kde bude dochazet
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k sdileni zdroji a schopnosti napti¢ portfoliem. Firemni vyhodou spolecnosti bude
predevsim uspora nakladi sdilenim zdroju a diverzifikace portfolia snizujici negativni
vlivy externiho prostfedi a umoziujici rozsifovani nabidky stavajicim zakazniklm.
Nasledné byly pro navrzeny ramec firemni strategie odhadnuty naklady na jeho realizaci,
ty predstavovaly ptiblizné 86 800 000 K&. Nejnakladnéjsi polozkou byly mzdové néklady
na pétileté obdobi strategie a modernizace montazni dilny. P¥inosy v podobé¢ rustu trzeb
by mély vprvnim roce prinést zhruba 80 000 000 K¢. V Easovém zhodnoceni
implementacni etapy ramce firemni strategie zapocaly prvni aktivity datem 02. 01. 2023
a posledni z nich sko¢ni ve dne 31. 12. 2025, taktéz k nim byly pfifazeny odpoveédnosti
pomoci RACI matice. Nejdelsi aktivitou bylo rozsifeni komplexnich dodavek rozvadécu
trvajici 915 dni. Nejvyznamnéj$Sim rizikem névrhu ramce firemni strategie bylo
ptekroceni piinosii diverzifikace jejimi dodate¢nymi néklady, moznym opatfenim je zde
vypracovani kvalitnich odhadii a kalkulace ndkladt pfed rozhodnutim o realizaci. Ve
strategické kontrole byly uvedeny nejdiive zakladni premisy, které musi zistat v platnosti
pro vyuzitd navrzen¢ho ramce firemni strategie, véetné sledovanych metrik a navrhované
eskalace jejich neplatnosti. Jednou z hlavnich je tvrzeni, Ze rozsifeni portfolia pfinese
spoleCnosti vys$si zisk. Déle byla navrzena podoba implementacni kontroly vcetné

stanoveni metrik pro jednotlivé cile a jejich poZzadovanych i pfipustnych hodnot.

Takto navrzeny ramec firemni strategie spoleCnosti poslouzi jakozto podklad pro
vypracovani plnohodnotné strategie smétujici k diverzifikaci ptijmii nabidkou produkti
s vyssi hodnotou pro zédkaznika v podobé€ vstupu na novy trh bateriovych systémil, coz
povede ke zvySeni ziskovosti celého podnikani vyjadiené ROS na urovni 5 %, vzhledem

k vétsi komplexnosti vyrobkl a o¢ekavaném ristu tohoto relativné mladého trhu.

Druhéd podkapitola navrhové asti se vénovala ndvrhu rdmce obchodni strategie pro
navrzené rozSifeni portfolia o SBU bateriovych systémil. Nejprve byly popsany
zakaznické segmenty na zakladé nékolika délicich faktorti, po porovnani jednotlivych
moznosti byl zvolen segment C&I sttedn€ vykonnych bateriovych systému pro evropsky
trh. Nasledné byly definovany dvé skupiny potencidlnich zakaznikl, kde se jednalo o
souCasn¢ vyrobce bateriovych systémill poptavajici outsourcing nékterych Cinnosti a
skupinu koncovych zdkaznikli. Zde bylo navrZzeno pocatecni ziskdni zkuSenosti a

know-how spolupraci s partnerskymi spoleénostmi poptavajicimi spolupraci na bazi
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casteCnych dodéavek bateriovych systémil a postupny prechod k oslovovani koncovych

zakaznikl po ziskani kompetenci a kladnych referenci.

Déle byla navrzena podoba hodnotové nabidky spolecnosti v podobé modelu Value
Proposition Canvas pro koncové zakazniky zvoleného segmentu na zakladé vysledki
kvalitativniho prizkumu. Generickou konkurencni strategii byla pro SBU zvolena
diferenciace na zaklad¢ nabizeni flexibilni konfigurace bateriovych systému spole¢né
s akvizici zdkazniki z fad téch stavajicich, které ptinesou spole¢nosti konkre¢ni vyhodu.
Pro zajisténi potfebného strategického materidlu bylo navrzeno nakupovat bateriové
moduly skrz partnerskou spole¢nost, ktera ma vysoky odbér a je v ptipadé nedostatku
dodavateli upifednostnéna, taktéz poptavat fidici systém od partnerské spolecnosti
zabyvajici se jejich vyvojem. Pro doruceni hodnoty byla navrzena podoba produktu SBU
bateriovych systémi, ten musi byt dimenzovany dle pozadavkid zékaznika, bezpecny,
otestovany a doplnény o servis a zakaznickou podporu béhem celé jeho Zivotnosti. Jeho
cena zavisi na individudlnich konfiguracich a vnitfnich podminkach spolecnosti, avSak
muze byt odhadnuta pro vykon 0,5MW v rozmezi od 16 do 21 miliéoni korun. Mistem
prodeje bude piimy distribuéni kanal mezi zdkaznikem a spolecnosti, hlavni roli
vV aspéchu zde bude hrat zkuSeny a kvalifikovany obchodni referent. Propagace
spolecnosti bude vSeobecné dosaZzena zahdjenim spoluprace s kompetentni
specializovanou propagac¢ni firmou, kterd vypracuje navrhy pro relevantni regionalni
propagaci spole¢nosti na budouci roky. Déle ve formé aktualizace propagacnich
materiald o nové produkty a prvni kladné reference spoleéné se vstupem do Asociace

akumulace energie.

Takto navrzeny ramec obchodni strategie SBU bateriovych systémi bude slouzit
spole¢nosti jakozto podklad pro vypracovani plnohodnotné obchodni strategie. Absence
stanoveni cild, jejich kontroly, analyzy rizik, ndkladového a asového zhodnoceni na
rozdil od ramce firemni strategie je zdivodnéno samotnym tématem prace zamétujicim
se predev§im na troven portfolia, tedy kde bude spole¢nost podnikat, didle omezenou
dostupnosti informaci o dosud neexistujici SBU a relativné novém trhu bateriovych
systémul a v konecné fadé také rozsahem diplomové prace. Nicméné€ si dovolim tvrdit, Ze
celkova podoba navrhové cCasti naplituje hlavni cil prace, kterym je navrZeni ramce
strategického rozvoje spolecnosti s diirazem na produktové portfolio na zéklade

odpovidajicich teoretickych vychodisek a provedené analyzy.
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Priloha €. 1 Popis zdrojt spole¢nosti

Financni zdroje

Spolecnost, jak jiz bylo zjisténo pii zhodnoceni ekonomické vykonnosti dlouhodobé
generuje zisk a vykazuje vysoké hodnoty ¢istého provozniho cash flow, coz poukazuje
na schopnost spolecnosti financovat sviij provoz. Financovani investic do rozvoje
spole¢nosti vV podobé nakupu nového kapitalového majetku jako jsou vyrobni stroje ¢i
softwaru za Ucelem digitalizace procest tvoii mix cizich a vlastnich zdroju. Ukazatel
urokového kryti, ktery pro rok 2020 dosahuje vysledku 23, vyrazné pievySuje hodnotu
doporucenou literaturou 3. To pro vétitele vypovida o velmi dobré schopnosti spole¢nosti
splacet iivéry a o jeji financni stabilité, coZ ji umoziuje Cerpat ivery snadnéji a za lepSich
podminek (Spole¢nost, 2021).

V ptipad€ obzvlast kapitaloveé narocnych investic do dlouhodobého majetku, jak tomu
bylo naptiklad v roce 2020 pii pofizeni nového vysekavaciho stroje za 22 miliénti K¢.
Probihd financovani pouze prostfednictvim dlouhodobych investi¢nich uvérd u
obchodnich bank. Divodem je zamér firmy drzet ur¢ité mnozstvi zadrzeného zisku ve
form¢ finanéniho polstafe v pripad¢ neocekavanych udalosti, jak tomu naptiklad bylo
Vv pfipad€ pandemie coronaviru, kdy spolecnost diky tomu nemusela ¢erpat provozni ivér
na zajisténi chodu. V roce 2020 zadrzeny zisk ptedstavoval 36 954 tis. K¢ (Spole¢nost,
2021).

Ochota firmy investovat do novych pfilezitosti rozvoje je omezend. Preferuje rozvoj na
zakladé svych soucasnych zdroju a zvyhodnuje ty piilezitosti, které jsou s nimi v souladu.
TaktéZ se zamétuje na méné rizikové investice, nema zajem o pronikéni do pfili§
odli$nych odvétvi ¢i trhii, které by vyzadovali potfizeni nového kapitalové naro¢ného
dlouhodobého majetku ¢i zajisténi velkého poctu novych zaméstnanct. Z divodu
nutnosti nasledného zajisténi zakazek pro tyto stroje, aby byly schopny splatit svoji
pofizovaci cenu a nezvysily tak celkové naklady pro ostatni SBU a jejich produkty skrz
zvySenou rezii sdilenych vyrobnich zdrojii, coz by vedlo ke snizeni ziskovosti celého
portfolia. Spolecnost tak snizuje hodnotu dopadu rizika navratnosti Vv pfipade€, ze se
pocatecni odhad poptavky nadhodnoti. Celkové Ize tedy financ¢ni zdroje spolecnosti
klasifikovat jako dostatecné vysoké a stabilni pro investice do strategického rozvoje

spole¢nosti (Obchodni feditel, 2022).



Technologické zdroje

Spolecnost jakozto elektrotechnicky vyrobce disponuje rozsahlym strojovym parkem,
ktery ji umoziiuje Siroké vyrobni moznosti, ten je pravidelné¢ obménovan, aby zamezoval
zastaravani a byla udrzena vysoka kvalita produkce. Vyuzivani tohoto dlouhodobého
majetku je sdileno vS§emi SBU. Dochazi tak ke snizovani rezijnich nakladi celé vyroby
napti¢ SBU. Spolecnost sidli v pronajimané vyrobni hale, ktera je vlastnéna jednim
z akcionait. Sidlo je umisténo blizko dalnice a umoznuje tak snadny pfijem a expedici
dodavek. Spole¢nost disponuje skladem materidlu a expedicnim skladem (Obchodni
reditel, 2022).

Strojovy park spole¢nosti zahrnuje CNC laserové fezaci zatizeni, CNC soufadnicovy
vysekavaci lis, CNC niizky, Ctyfi ohrailovaci CNC lisy, lisovaci stroj pro spojované
prvky, radialni a sloupové vrtacky, brusky, svatfovaci zafizeni, automatizovanou
praskovaci lakovaci linku, ru¢ni lakovaci kabinu a stanovisté pro elektromontaz vcéetné
vybaveni. Spole€nosti tento soubor zafizeni umoznuje vyrabét velmi Sirokou Skalu
vyrobku v oboru elektrotechniky a strojirenstvi. Nékteré komponenty svych produktt
spolec¢nost outsourcuje, jelikoz by se ji nevyplatilo pofizovat zafizeni nutné k jeho
vyrobé. Jedna se o standardizované dily ¢i komponenty, které spolecnost nepotiebuje
ptili§ casto. Technologie jako jsou obrabéni a povrchové upravy nakupuje od
subdodavatelil z blizkého okoli (Spole¢nost, 2021).

Technologie nehmotné povahy, tedy software slouzi spoleCnosti pievdzné pro
konstruk¢ni ¢innost a informaéni podporu procest. Spole¢nost vyuziva ERP informaéni
systém od spolecnosti K2 s moduly pro fizeni vyroby, planovani, prodeje, skladovani,
nakupu, fakturace, ndkladii, CRM a dalSich ¢innosti pro zajisténi bézného provozu
spolecnosti. Oficidlni firemni dokumenty, jimiz jsou dlouhodobé plany, reporty,
prohlaseni a taktéz komunikace, ktera musi byt formalizovana, je zajistovana balickem
kancelarskych programi MS Office 365. Odd¢leni technické ptipravy vyroby pracuje
s programy AutoCAD a SolidWorks pro konstrukci a tvorbu vykresové dokumentace
svych produkti. Evidenci dochdzky zaméstnancli zajiStuji Cipové karty propojené
s dochazkovym systémem (Obchodni feditel, 2022).

Odbavovani zakdzek ve vyrobé je sledovano pomoci ctecek, které nacitaji ¢arové kody

z pravodnich listd jednotlivych vyrobnich operaci, vse je automaticky propojeno s ERP



systémem. Technologické zdroje spolecnosti jsou na relativné dobré urovni, nedostatky
lze pouze spatfit v technologickém vybaveni vyvoje a montdze rozvadécl, kde neni
vyuzit potencidl modernich pfistupti v ramci digitalizace vyroby. Spolecnost si
uvédomuje potencialni dopady na jeji konkurenceschopnost a mezi jejimi cili je zavést
novy software specializovany na technologickou ptipravu vyroby rozvadéci (Obchodni

feditel, 2022).

Lidské zdroje

Spolec¢nost, jak jiz bylo uvedeno v jeji charakteristice, zaméstnava okolo 180 pracovnikd.
Jejich vékovy primér je 45 let, jedna se prevazné o muze, kteti zaujimaji 75 % podil.
Skupiny pracovnikt se klasifikuji na vyrobni délniky 46 %, nevyrobni délniky 10 % a
technickohospodatské pracovniky 44 %. Do skupiny vyrobnich délnikl spad4 obsluha
stroji v zameCnické vyrobég, lakyrnici, svareci a dale elektromechanici provadéjici
montdz rozvadécl, tedy kdokoliv, kdo se pfimo fyzicky podili na vyrobnim procesu.
Nevyrobnimi délniky jsou skladnici, obsluha wvnitini logistiky, udrzbafi a ostatni
pracovnici zastavajici podpurné cinnosti pfidruzené vyrobé. Technickohospodafsti
pracovnici vykonavaji pracovni ¢innosti spadajici pod utvary fizeni lidskych zdroji,
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, obchodu, financi, controllingu, fizeni vyroby,
technické pfipravy vyroby, kvality a ndkupu (Spolecnost, 2021).

Dle kvalifikace se zaméstnanci déli na skupinu se zakladnim vzdélanim, tito prestavuji
2 %, vyucenych 44 %, vyucenych s maturitou 9 %, se sttednim vzdélanim ukoncenym
maturitou 37 % a absolventil vysokych Skol 8 %. Nejpocetn€jsi skupinou zaméstnancli
jsou tedy ti s vyucnim listem, coz koreluje s procentualnim zastoupenim vyrobnich
délnikt. Tato skupina je obzvlast dilezita, jelikoz piimo ovlivituje vyrobni kapacitu
spolecnosti (Spole¢nost, 2021).

Spolecnosti se jiz delsi dobu nedaii dopliiovat fady téchto vyrobnich délnikd o nové
zaméstnance, jejich nedostatek se tak stava hlavni omezujici podminkou v rozSifovani
vyrobni kapacity. Caste&né zde ptisobi vliv pracovniho trhu. K prvnimu kvartalu roku
2021 byla mira volnych pracovnich mist v oblasti primyslu 12,1 %, zaujimala tak ¢tvrtou
pticku. Poptavka po téchto technicky odbornych pracovnicich je pomérné vysoka,
spoleCnost na to reaguje nabizenim stdle rozSifujici se Skaly benefitd, aby nové

pracovniky pfilakala, coZ zvy$uje mzdové naklady (Cesky statisticky tifad, 2021).



Jak jiz bylo uvedeno ve vizi, spole¢nost se chce stat preferovanym zameéstnavatelem.
Oddéleni tizeni lidskych zdroju pravidelné provadi priizkum spokojenosti zaméstnancii a
snazi se zlepSovat podminky na pracovisti. Na zdklad¢ téchto vysledkl upravuje systém
odménovani uvniti spolecnosti za acelem motivace zaméstnancti podavat dobré vykony.
V poslednich letech byla spokojenost zaméstnanct s poméry ve firmé vysoka, nicméné o
tom vypovida i nizkd mira fluktuace zaméstnancti, n€kteti z nich ve firmé pracuji jiz
nekolik desitek let. Kvalifikace zaméstnancl jsou pravidelné rozSifovany ¢i alespon
udrzovany na urovni pottebné pro vykonavani pracovni naplné. Ve skupin¢ vyrobnich
délnikt se jedna prevazné o Skoleni v oblasti prace s nové pofizenymi stroji ¢i seznameni
se zménami ve vyrobnich procesech. Taktéz velkd cast téchto pracovnikll se musi
zlcastnit profesnich skoleni zakoncenych znalostni zkouskou pro ziskani ¢i prodlouzeni
odbornych prikazii a osvédceni opraviiyjici je vykonavat urcité technické postupy a
pouzivat zafizeni. Odborn¢ techni¢ti a administrativni pracovnici maji moznost se
ucastnit individualnich kurzii a seminait zaméfenych na prohlubovani jejich kvalifikace.
V ptipad€é obchodniho oddé€leni se jednad naptiklad o kurzy prodeje a komunikace se
zakazniky. VSichni zamé&stnanci jsou povinni se zucastnit S§koleni reagujicich na aktualni
zmény v legislativé souvisejicich s jejich pracovni ndplni. Spolecnost nabizi vSem
zaméstnanciim kurzy anglického a némeckého jazyka (Obchodni feditel, 2022).

Spolecnost disponuje kvalifikovanymi lidskymi zdroji, které ji umoziuji efektivné
fungovat na trhu rozvadéci, zdmecnické vyroby a technologii pro ¢isti¢ky odpadnich vod.
Jeji zaméstnanci maji znalostni pfesah v rdmci oboru elektrotechniky a strojirenstvi,
avsak diverzifikace portfolia o produkt s vyssi pfidanou hodnotou by si vyzadala nabor
novych pracovnikli do oddéleni konstrukce a vyvoje nesouci znalosti z nové oblasti
zajmu.

Hlavnim problémem spojenym s lidskymi zdroji je jejich nedostatek, ktery omezuje
vyrobni kapacitu spole¢nosti, timto zplisobem je spole¢nost nucena odmitat urcité
zakazky a ptichdzi tak o trzby a potencialni zisky. Jak bylo zjisténo v ptedchozi Casti,
technologické vybaveni poskytuje Siroké vyuziti, avSak jeho obsluha jej omezuje.
Spolec¢nost sleduje na dvoutydenni bazi naplnénosti své vyrobni kapacity, ta je predbézné
stanovovana na 60 % s pilrocnim piedstihem, jelikoZ se vaze na dlouhodobé pldnované
zakazky, naplnéni zbylych 40 % vyrobni kapacity se zajist'uje kratkodobé dle potieby az

Vv pribehu. Na situaci nedostatku ve vyrobni kapacité pti zavadéni novych vyrobka, kde



si spole¢nost neni jista poptavkou natolik, aby mohla spolehlivé predikovat a rezervovat
vyrobni kapacity ma svoje feSeni. Nove prichozi zakdzky zpracovava dle svych
kapacitnich mozZnosti a v pfipadé jejich piekroceni ¢ast vyroby realizuje v kooperaci se
subdodavateli. Az kdyz dojde ke stabilizaci poptavky, spolecnost zvazuje moznosti
roz§iteni vlastnich vyrobnich kapacit o nové pracovniky ¢&i potiebné technologie

(Obchodni feditel, 2022).

Z hlediska personalniho zajisténi se zdé byt situace pomérné kriticka u SBU technologii
pro Cisticky odpadnich vod. Tato nejmensi obchodni jednotka liSici se oborem podnikéani
od zbytku spolecnosti je vzhledem ke svoji unikatnosti velmi narocna v zajistovani
novych kvalifikovanych zaméstnanct. SBU je vedena pouze jednim pracovnikem, ktery
pusobil ve firm¢ jesté¢ dlouho pred jejim rozdélenim v roce 2007. Tento vedouci je
nositelem veskerych znalosti a taktéz provadi vSechny kreativni Cinnosti spojené
s navrhem vyroby a jednotlivych feSeni pro zdkazniky. Spole¢nost se jiz dlouho snaZzi za
néj najit ndhradu, jelikoZ zaméstnanec je v pfeddiichodovém véku a funkce celé SBU
zavisi na jeho praci, spolecnosti k feSeni tohoto problému nezbyva uz piili§ Casu

(Obchodni feditel, 2022).

Znalostni zdroje

Znalosti tvoti dulezitou cast zdrojii spolecnosti, v tomto ptipadé se jednd o nasbirané
zkuSenosti za dlouholeté ptisobeni na trzich nizkonapétovych rozvadéci. Nositelem
znalosti v této spole¢nosti jsou pievazné jeji kvalifikovani pracovnici, ktefi je nabyli
prostiednictvim odborného vzdélani, Skoleni a taktéZz v podobé vlastnich zkuSenosti
s vykonavanim prace. Mezi nejcenngj$i znalosti spole¢nosti patii zejména ty technické a
obchodni. Technické znalosti jsou ulozeny ve formé konstrukénich navrha vyrobkl a
smérnicich standardizujicich pribéh procest napfic celou firmou. Obchodni znalosti maji
podobu informaci o trzich, konkurenci, zdkaznicich, dodavatelich, legislativnich
pozadavcich na vyrobky a ostatnich stakeholderech. Ziskavani novych znalosti ve firmé
je zajisténo nabizenim vzdélavacich skoleni a kurzi, které jsou zaméfené na prohlubovani
znalosti v kontextu pracovni napln€. Spolecnost bohuZel nenabizi Zadny vymezeny
prostor, v kterém by mohli zaméstnanci prezentovat svoje nove opatiené znalosti a sdilet
je sostatnimi tak, aby doslo k jejich osvojeni v celé pracovni skupiné a naslednému

zlepSeni procesti. Vedeni spolecnosti se snaZzi, aby veskeré klicové znalosti byly ukladany



do informacniho systému, coz povede k zachovani potfebného know-how ve firmé.
Obzvlast disledné je to vyzadovano u obchodnich referenti, ktefi maji informace o

zakaznicich a kontakty na jejich zastoupeni (Obchodni feditel, 2022).

Priloha €. 2 Popis hodnototvornych aktivit spoleCnosti

1. Primarni aktivity

Zde jsou analyzovany hlavni aktivity spole¢nosti napliujici ucel jeji existence.

Vstupni logistika

Vstupni materidl je pfijiman na zékladé objednavky od dodavatelii v ¢asti haly, ktera je
vyhrazena pro sklad materidlu. Po vykladce je ndsledné materidl oznacen a uloZzen pomoci
vysokozdviznych vozikl na specifické misto ve skladu a nasledn¢ jej skladnik zada do
systému ERP. Tam ¢eka do jeho pfesunu na urené vyrobni pracovisté dle tydenniho
planu vyroby. Jesté pfedtim u n€kterych typl materidlu ¢i komponentl dochézi ke vstupni
kontrole kvality, aby se zamezilo vyrobé neshodnych vyrobkl. K pfejiméani materidlu ze
skladu slouzi privodni dokumentace, jejimz prostiednictvim jsou také odvadény vykony
a je predavana spolecné s vyrobkem ve vsech fazich rozpracovanosti az k pfijmu do
skladu hotovych vyrobki. V priibéhu celého procesu vnitini logistiky je aktualizovan stav
rozpracovanosti vyrobku a poloha jeho uskladnéni v systému ERP. Aktivity vstupni
logistiky spolecnosti jsou totozné pro vSechny SBU a nijak se nelisi. Podil vstupni
logistiky na nakladech spole¢nosti je obtizné pfesné urcit, jelikoZ spolecnost dostatecné
nerozliSuje tyto naklady ve svém kalkula¢nim vzorci. Odhadem se vSak bude jednat o
nezanedbatelny podil, jelikoZ je pro tyto operace vyuzivana relativné velka ¢ast plochy
vyrobni haly, déle skladovaci regaly vcetné vybaveni, vysokozdvizné voziky, n€kolik
skladnik a manipula¢nich délnikii. Optimalizace téchto aktivit napiiklad implementaci
systému znaceni QR kody a fizeni zdsob pomoci ¢tecek by piineslo snizeni nakladt a
zrychleni procest. V piipad€ analyzované spolecnosti nejsou aktivity vstupni logistiky

primarnim zdrojem konkuren¢ni vyhody ani ziskové marze (Obchodni feditel, 2022).
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Vyroba

Proces prubéhu vyrobni zakazky firmou je vzdy stejny pro vyrobky v ramci vSech SBU.
Prvotnim krokem je piijeti objednavky od zékaznika, ktera je nasledné schvalena ¢i
odmitnuta obchodnim referentem, to zalezi na dostupnosti volnych vyrobnich kapacit,
navrhnutych podminkéach dodani, slozitosti pozadavkl a ceny. Pokud dojde k potvrzeni,
zadd obchodni referent zakdzku do ERP systému. Nasledn¢ je na zéklad¢ vyrobni
kalkulace v ERP vygenerovan zakazkovy list a rezervacni list na potfebny material
(Obchodni feditel, 2022).

V dal§im kroku pracuje s vygenerovanymi dokumenty k zakdzce pracovnik oddéleni
technologické ptipravy vyroby a zadé4 zakazku do seznamu pfijatych zakazek. Ptitadi
¢islo zakéazky, zdkaznika, typ vyrobku, mnozstvi, datum ptevzeti zakazky a planovany
termin zpracovani technologické ptipravy. Technologicka ptiprava zahrnuje tvorbu ¢i
upravu vyrobnich vykresii, vyrobnich postupli vCetné stanoveni potfeby jednotlivych

vyrobnich zafizeni a vyrobniho ¢asu (Obchodni feditel, 2022).

Po zpracovani technologické ptipravy dostane planovac vyroby upozornéni v ERP a
muze na jeho zéklad¢€ vytisknout privodni dokumentaci zakazky. Nasledné dle vyrobniho
postupu rozplanuje jednotlivé vyrobni operace na ptislusna pracovisté s ohledem na
termin dodani potfebného materidlu a maximalizaci vytiZzenosti vyrobnich kapacit
nutného pro efektivni vyrobu. Pfi zaplanovani zakazky do vyroby je také stanoven termin
jejiho dokonceni, o kterém je informovan obchodni referent. Poslednim ukolem
planovani je vytvoreni piikazu k vyrobé spole¢né s vyrobni dokumentaci a jejich predani
mistrim vyroby (Obchodni feditel, 2022).

V planovany den a cas vyroby dle privodni dokumentace je vychystan potfebny material
manipula¢nimi délniky u prvniho pracovisté vyrobniho postupu spole¢né s priivodnim
dokumentem. Vyrobni d€lnik zahdji vyrobni operaci nactenim carového koédu na
privodnim dokumentu a provede jeji postup. Na konci kazdé vyrobni operace ptijde na
fadu mezioperacni kontrola provedena pracovnikem technické kontroly, ktery v pfipadé
shody oznaci priivodni dokument razitkem. V piipadé dodavek elektronicky vybavenych
rozvadé&cl zde dochazi navic k provadéni simulacnich funkénich zkouSek. Rozpracovany
vyrobek pak jde do skladu nedokoncené vyroby odkud je v planovany €as opét pfevezen

na piislusné stanovisté. Po provedeni posledni vyrobni operace je vyrobek podroben
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vystupni kontrole kde se vystavuje certifikat o shodé, ktery bude soucasti dokumentace
pro zékaznika. Hotovy vyrobek se spolecné s potiebnou dokumentaci ulozi do
expedi¢niho skladu. Rozvadéce se navic opattuji evidencnim Stitkem, ktery slouzi jako
podklad pro vychozi revizi pii jeho uvadéni do provozu. V expedi¢nim skladu je vyrobek
dikladné zabalen, tak aby nedoSlo k jeho poskozeni a nasledné ¢eka na vyzvednuti

dopravcem (Obchodni feditel, 2022).

Vyroba je vzhledem k podnikani spolec¢nosti klicovou aktivitou. Jeji podil na nédkladech
je jednoznacné ze vsech aktivit nejvétsi. Naklady na vyrobu jsou sledované pomoci
hodinovych sazeb, kde jsou propocteny primérné ndklady na jednu normohodinu
provozu vyroby. Naklady na vyrobu ¢inily v roce 2020 194 411 tis. K&, coz predstavuje
48 % celkovych nakladd spolecnosti. Z hlediska podilu na tvorbé hodnoty a tedy zisku,
neni pohled na vyrobu jednoznacny. Je tfeba odlisit vyrobky, které jsou pouze bez
vlastniho vyvoje a konstrukce vyrobeny na zakdzku po pieddni vykresové dokumentace
zakaznikem a ty, které vyZzaduji tviir¢i praci. V prvni skupiné jsou vSechny vyrobky SBU
zamecnické vyroby, jelikoz zde nema spolecnost sviij vlastni vyrobek. Pro tyto vyrobky
je hlavnim prostfedkem k tvorbé hodnoty a ziskové marze jednozna¢né vyrobni proces
(Obchodni feditel, 2022).

Druha skupina vyrobkd zahrnuje typizované fady rozvadécti a méficich skiini z SBU
nizkonapét'ovych rozvadéct spolecné se vSemi komponenty SBU technologii pro ¢isticky
odpadnich vod. Zde se o vétSinovou ¢ast tvorby hodnoty déli vyroba s vyvojem produkti.
Cesty k optimalizaci vyrobnich aktivit prostiednictvim zavadéni novych piistupt
zejména z oblasti §tihlé vyroby by vedly ke sniZzeni plytvani zdroji a pfinesly by tak
mozné zvyseni rychlosti, kvality a hospodarnosti vyroby, coZ by v kone¢ném dusledku
zvedlo tvorbu hodnoty a ziskovou marzi spole¢nosti. Vyrobni aktivity spole¢nosti nejsou

V soucasnosti tak optimalizované ani unikatni, aby byly zdrojem konkuren¢ni vyhody

(Obchodni feditel, 2022).
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Vystupni logistika

Distribuce vyrobki k zdkaznikaim v Ceské republice si spole¢nost zajistuje sama v ramci
svého vozového parku, ktery disponuje uzitkovymi vozy. V piipadé nadmérnych
vyrobki, vétsiho mnozstvi anebo dodavek do zahrani¢i vyuziva sluzeb ptepravnich
spole¢nosti. Ve sjednany termin dodani je z expedi¢niho skladu zabaleny hotovy vyrobek
naloZen do skiilové dodavky a odvezen k zdkaznikovi. Pokud je nutné vyuzit externiho
dopravce, je hned po dokonceni vyroby objednana pteprava vedoucim oddéleni expedice
na ptislusny termin dodani (Obchodni feditel, 2022).

Vsechny dodavky vyrobku jsou pojistény proti piipadnému poSkozeni vzniklého pii
ptepravé. Podil vystupni logistiky na celkovych nékladech v roce 2020 ptedstavoval
zhruba 9 %. Vytvarena hodnota aktivitami vystupni logistiky neni nijak markantni, av§ak
ponékud nezvyklé vyuzivani vlastni dopravy po Ceské republice mize poskytovat jistou
vyhodu naptiklad v nezavislosti na piepravcich a mozné tGspofe nakladd, avSak tyto
faktory = nebudou  pro dosahovani  konkurenéni ~ vyhody  rozhodujici

(Obchodni feditel, 2022).

Marketing a prodej

Prodej v ramci v§ech SBU probiha pouze dvéma zpisoby. Prvnim je ucast na vetejnych
vybérovych fizenich, které probihaji dle zdkona o zadani vetejnych zakazek. To se tyka
povétSinou pouze nizkonapét'ovych rozvadéci a technologii pro ¢isticky odpadnich vod,
jelikoz jejich zékaznici jsou Casto 1 z vefejného sektoru. Druhym zplisobem je klasicky
prodej, kde je obchodnimu referentovi zaslana poptavka po vyrobcich nebo sluzbach
spole¢nosti. Referent posoudi poptavku, provede pfislusné kalkulace, oveéfi moznost
vyroby, stanovi cenu a poSle nabidku zpétné zakaznikovi, ten nabidku pfijme nebo
odmitne. V ptipadé novych zakazniki ¢i pii zakazkach o velkych objemech se ¢asto jedna
osobné a prodej je spojeny s navstévou zdkaznika. 60 % obchodnich piipadi tvoii
dlouhodobé zakéazky, jejichZ doba trvani je vétSinou tfi roky. Velky diraz ve firmé je
kladen na fizeni vztahd se zakazniky, tak aby vznikaly dlouhodobé rentabilni vztahy
s perspektivnimi zdkazniky, prostfednictvim uspokojovani jejich poZadavkl (Obchodni
reditel, 2022).

Vzhledem k oboru podnikani spole¢nosti je propagace vyrobku a sluzeb ponékud

upozadéna, jelikoz nehraje ptiliS vyznamnou roli. Spole¢nost ma moderné a ptehledné



zpracované webové stranky, kde nabizi svoje sluzby véetné uvedenych kontaktd na
pracovniky obchodniho oddéleni a prezentuje vybrané reference z predeslych dodavek
vyrobkil. VEtSinu novych zdkaznikli spole¢nost ziskdva prostiednictvim prohlubovani
vztahll se souCasnymi zakazniky, kladnych referenci a jejich zavedeného jména na trhu.
Obchodni referenti taktéz pravidelné vyhledavaji nové zdkazniky a ptilezitosti, pfevazné
zasilanim nabidek vytypovanym potencialnim zakaznikiim. Cenotvorba je kazdé zakazky
s vyjimkou typizovanych rozvadécii a méticich skiini vzdy individualné€ stanovena. Cena
je ur¢ovana na zakladé kalkula¢niho vzorce, ktery je kazdy rok zpracovéan finan¢nim
feditelem spolecnosti. Ten se sklada z vyrobnich nakladl, které jsou v pfipad¢ vyroby
rozvadéci stanoveny obchodnim referentem, u ostatnich SBU jsou vygenerovany z ERP
systému. Vyrobni naklady zahrnuji pfimé ndklady na materidl, materidlovou rezii,
naklady na kooperaci a cenu prace na zdkladé hodinové sazby. Nésledné je k vyrobnim
nakladim pfiddna administrativni rezie a pfipoCtena uroven pozadovaného zisku
(Obchodni feditel, 2022).

Po nacenéni jsou stanoveny podminky splatnosti pro zakaznika, splatnost do 30 dnti mize
schvalit obchodni referent, do 90 dnti obchodni feditel a del§i nez 90 dnii generalni feditel.
Prodejni a marketingové aktivity se na celkovych ndkladech spole¢nosti podili relativné
malo, jedna se pfevazné o mzdové naklady pracovniki obchodniho oddéleni, naklady na
cestovne, navstévy zakaznikl a provozovani webovych stranek. Podil prodejnich aktivit
na tvorb¢ hodnoty a ziskové marze je vyznamny, jelikoz ¢innost pracovnikti obchodniho
oddéleni zasobi vyrobu zakazkami, tyto dv€ aktivity jsou siln€ propojeny, samostatné by
nemohly tvofit hodnotu. Spole¢nosti ma velmi dobré fizeni vztahli se zakazniky, coZ

vytvaii prostor pro vznik konkurencni vyhody (Obchodni feditel, 2022).

Servis

Servis se tyka pouze jedné SBU, a to technologii pro Cisticky odpadnich vod, kde jednak
je soucasti vSech zakézek v podobé garancniho servisu a zadruhé je samostatné
poskytovanou sluzbou i pro produkty ostatnich vyrobcli. Samostatné nabizeny servis
zahrnuje preventivni kontroly, dlouhodobé pravidelné smluvni kontroly, poradenskeé
sluzby, optimalizace zafizeni a horkou linku pro akutni ptipady poruch. V ramci dodavky
zafizeni je na mist€ u zdkaznika provedena instalace vcetné spusténi. U téchto zatizeni je

také nutno proskolit obsluhu. V ramci servisu je poskytovana i vyroba nahradnich dili.



Néklady na servisni aktivity jsou vzhledem k tomu, Ze je poskytuje pouze jedna SBU
nizké, maji podobu mzdovych ndkladlii servisnich pracovniki, nékladi spojenych
S provozem servisnich automobila veetné jejich naradi a vybaveni. Servis v ptipad¢ této
SBU ptispiva vyznamné k tvorbé hodnoty a zisku. Komplexni spojeni vyroby se servisem
je znacnou konkuren¢ni vyhodou na trhu technologii pro ¢isticky odpadnich vod

(Obchodni feditel, 2022).

2. Podpiirné aktivity

Zde jsou popsany podpurné aktivity ¢innosti spolec¢nosti.

Opatiovani vstupt

Nékup materidlu uréeného pro vyrobu se lisi dle situace. Standardizovany material, ktery
je spotifebovavan ve velkém mnozstvi a je relativné levny se prubézné doplituje do
systému kanban, tak aby byl vzdy dle potieby k dispozici. Co se ty¢e ostatniho materialu,
ten nakupc¢i objednava vzdy dle potfeby uvedené v systému u kazdé vyrobni zakazky.
Objednavky jsou casové ladény tak, aby byl material vcas k dispozici, ale nezabiral
dlouho misto ve skladu materidlu. U né&kterych kli¢ovych materiald jsou udrZzovany
pojistné zasoby. Proces vybéru dodavatele vétSinou probihé na zacatku kazdého roku, kde
nakupci porovnd nabidky od né€kolika dodavatelli a zvoli jednoho, s tim podepiSe
rdmcovou smlouvu, kde dodavatel garantuje dodani materialu do urc¢itého objemu a za

pfedem domluvenou cenu po cely rok (Obchodni feditel, 2022).

W v O

Nékup strategického materidlu prevazn€ naplin do rozvadécu, tedy jistiCe, pojistky a
odpinace zajiStuje obchodni feditel spolecnosti, protoZze pouzity materidl je pifimo
provazan s pozadavky zakaznikll na hotovy vyrobek. Nakupci jsou zodpovédni za
hodnoceni spolehlivosti jednotlivych dodavatelt a v ptipadé nespokojenosti vymahaji
nahrady dle smluvnich dohod. Obstaravani spotfebniho materidlu pro administrativu je
prostiednictvim velkoobchodu se sluzbou pravidelného dopliiovani az na pracoviste.
Nékup kapitalové ndro€ného majetku, jako jsou vyrobni stroje probihd ve spolupraci
technologického oddéleni a vedeni spolecnosti, nejdiive se odhadnou potieby pro vyrobu
a jeji rozSifeni o dalSi vyrobni moznosti. Pak nasleduje vybér vyrobci téchto stroji a
jejich navstéva ve firme. Stroje jsou Casto konfigurovany pro ucely vyroby spole¢nosti a

pfi jejich nakupu je vyzadovdna garance funkcnosti, vyroby nahradnich dili a
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poskytovani servisu, platba je ve formé& splatek. Opatfovani vstupli pfimo souvisi
s vyrobnimi aktivitami a kvalitou jejich vystupi, taktéz s prodejem z pohledu splnéni
zakaznikovych pozadavki ohledné urcitych vlastnosti vyrobku. Néaklady jako u vSech
ostatnich podplirnych CcCinnosti budou v porovnani s primarnimi aktivitami nizké

(Obchodni feditel, 2022).

Vyvoj technologii

Spolecnost v ramci vSech svych aktivit implementuje technologie, at’ uz se jedna o
hardware ¢i software. Disponuje ERP systémem s moduly pro fizeni témét vSech
hlavnich firemnich procest. Diky nému miize naptiklad sledovat pfesny stav materialu a
na zéklad¢é toho koordinovat objednavky, nebo zjistit momentalni stav rozpracovanosti
vyroby, na jehoz zékladé bude obchodni referent informovat zdkaznika. Kazdoro¢né
investuje do digitalizace a automatizace svych procesu, aby tak zvySovala efektivitu a

zustala konkurenceschopna (Obchodni feditel, 2022).

Vyvoj vlastnich vyrobkl a technologii se odehrava pouze u zminovanych typizovanych
rozvadécl, méticich skiini a vSech komponentt pro ¢isticky odpadnich vod. V piipadé
rozvadécu tuto Cinnost provozuje konstrukéni oddéleni, kde jsou na zakladé pozadavkl
zékaznikt provedeny modifikace stavajicich vlastnich vyrobkl a vznikne tak novy
produkt. Technologie pro ¢isticky odpadnich vod se zpracovavaji vzdy dle individualnich
potieb zadkaznika, zakdzka tedy vzdy obsahuje navrh feSeni, jeho konstrukci, vyrobu,
instalaci 1 servis. Zamecnicka vyroba nema zadny vlastni vyrobek, zde tudiz nedochazi
k zadnému vyvoji produktu. Vyvoj technologii ma velky podil na tvorbé konkurenéni
vyhody, avSak v pfipadé analyzované spole€nosti to plati pouze pro SBU technologii pro
Cisticky odpadnich vod, jelikoz v ostatnich dvou obchodnich jednotkach vyvoj vlastnich
vyrobkil generujicich vyssi hodnotu a zisk neexistuje nebo pouze v minimalni mife.
Spolec¢nost si tento fakt uvédomuje a zavedeni vyroby vlastniho vyrobku je jednim

z jejich zamért (Obchodni feditel, 2022).

Rizeni lidskych zdroji

Nabor zaméstnanctli je provadén prostiednictvim inzerce volnych pracovnich mist na
nekolika pracovnich portalech a svych webovych strankach. Délnické profese jsou z ¢asti

obsazovany agenturnimi pracovniky. Nové ptichozi pracovnici jsou Skoleni v BOZP,
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vybaveni potfebnymi pracovnimi pomickami a pfifazeni na sva pracovni mista, kde se
jich ujme zkuSeny kolega. Zaméstnanctim jsou stanovany cile a néasledné se sleduje, jak
je plni, na jejich zdklad¢ jsou pak casteCné odmeénovani. Kazdorotné je provadén
prazkum spokojenosti zaméstnancti, jehoz vysledky jsou reportovany vedeni spolecnosti,
které je bere v potaz pfi rozhodovani o Upravach systému odménovani a krocich
ke zlepSeni pracovniho prostiedi. Pracovnici potfebujici opravnéni ¢i profesni prukaz
k vykonu své prace se musi povinn¢ zucastnit $koleni. Technickohospodaisti pracovnici
maji moznost se zacastnit individualnich kurzii, nebo skupinovych skoleni, které iniciuji
vedouci jednotlivych utvarti za uc¢elem prohloubeni znalosti nebo seznameni s pouzitim
novych technologii v ramci pracovni naplné. Vybérové fizeni je v piipad¢ délnickych
profesi v kompetenci personalistky. Uchaze¢i o technickohospodaiské pozice jsou
posuzovani a vybirani jednotlivymi vedoucimi utvart. Rizeni lidskych zdroji podporuje
veskeré aktivity spolecnosti, jelikoz pro jejich funkci je potieba zajisténi spokojenych
kvalifikovanych zaméstnanci, ktefi jsou nositeli znalosti, a tedy se pfimo podileji na
tvorbé hodnoty a konkurenc¢ni vyhody. Problém je vSak s jeji udrzitelnosti, vzhledem

Kk tomu, Ze spolecnosti se nedafi ziskavat potiebné nové pracovniky (Obchodni feditel,

2022).

Infrastruktura

Strategicky smér rozvoje je rozhodovan valnou hromadou jakoZto nejvy$$im orgdnem
spolecnosti, ktery se schazi v pravidelnych intervalech. BéZzné fizeni spolecnosti je
provadéno vrcholnym managementem. Rozhodovani je sice centralizovano, avSak je
pritomna ur¢itd mira delegace rozhodovani v rozsahu odpovédnosti a kompetenci
pfislusnych zaméstnancl stanovenych v popisu jejich pracovni pozice. Styl fizeni je
demokraticky, tok komunikace je oboustranny, zaméstnanci jsou podporovani k
samostatnosti a podileni se na navrzich feSeni, jejich nazory jsou brany v potaz pfi
uskutecnovani rozhodnuti, coz vytvaii pocit jednotnosti a osobni angazovanosti.
Planovani je propojeno napftic celou organiza¢ni strukturou, vrcholovy management tvoii
dlouhodobé a stfednédobé strategické plany, ve kterych odhaduje oc¢ekavané financni
ukazatele, vyvoj investici ¢i poctu zaméstnancii. Déle je stanovovan ro¢ni plan, véetné

ak¢niho planu, kde jsou stanoveny cile v¢etné odpovédnosti a termint plnéni. Vedouci

jednotlivych utvart si tvofi vlastni operativni plany vV rozmezi od tydne az po rok a jejich
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plnéni reportuji vrcholovému vedeni spolecnosti, které tyto skuteCnosti zana$i do

celofiremnich planti (Obchodni feditel, 2022).

Finan¢ni fizeni chodu spolec¢nosti je v kompetenci finan¢niho feditele, ktery hospodaii
s firemnimi ucty, spravuje firemni majetek a provadi controlling. VSechny vydaje o
vysoké hodnoté a planované investice musi byt odsouhlaseny valnou hromadou
spolecnosti. VSechny pravni zalezitosti spole¢nosti fesi externi pravnik. Systém fizeni
kvality je v souladu s normou ISO 9001: 2016, spolecnost je certifikovana. Infrastruktura
prostupuje vSemi aktivitami spolecnosti, podporuje jejich kazdodenni funkci i

dlouhodoby smér rozvoje a piispiva tak k tvorbé hodnoty (Obchodni feditel, 2022).
Priloha €. 3 Popis stakeholderi

Vlastnici a vedeni spole¢nosti

Vzhledem Kk vlastnické struktufe spole¢nosti, kde Ctyfi ze sedmi vlastnikii jsou
predstavitelé vrcholového vedeni analyzované spolecnosti lze tyto dvé kategorie
stakeholdert ¢astecné spojit do jedné, nékteré ze z4jml budou totozné, ptipadné rozdily
budou uvedeny. Jednim z hlavnich cili vlastnikl je ziskovost podnikéani a s ni spojena
navratnost jimi vloZeného kapitalu, jelikoz vrcholovy management spole¢nost ¢aste¢né
vlastni podilem z 31 %, je pfimo zainteresovan na plnéni tohoto cile. S tim jsou spojené
1 vyplaty dividend z urCené casti vysledku hospodateni. Maximalizovat zisk je tedy
primarnim cilem obou skupin. SnaZi se toho docilit cestou rozSifovani objemu trzeb a
zpracovanych zakazek, coZ si vyZaduje investice do vyrobnich kapacit spolecnosti.
Rozsitovani aktiv spolecnosti zvySuje jeji hodnotu, a tudiZ 1 hodnotu akcii, to je dalSim
zZ cilt vlastnik. Na druhou stranu pisobi 1 negativné, zvySuje néklady a snizuje zisk,
pokud neni vykompenzovan ristem trzeb.

Kazdoro¢né jsou sestavovany a aktualizovany dlouhodobé, sttednédobé i ro¢ni plany, kde
jsou odhadovany stavy finan¢nich ukazatell, potfeby zaméstnanci a investic. Tyto plany
jsou nasledovné prezentovany managementem spolecnosti na valnych hromadach a
dochazi k jejich schvalovani ze strany vlastnikli. Jednim ze zajmi vlastnikli je tedy
podilet se na rozhodovéani o sméru rozvoje spolecnosti a byt pravdiveé a v€as informovan

o vysledcich.
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Na vySe zminénych valnych hromadach tak miize dochédzet k rozdilnym pohledim
managementu a vlastnikli na rozvoj podniku ¢i uskutecnitelnost stanovenych cilii a
odpovédnost za jejich naplnéni. DalSi potenciondlni rozdil lze spatfit v zajmech
managementu jakozto zaméstnancli spolecnosti dosahovat co nejvysSich odmén za
odvedenou praci. Velikost ohodnoceni vrcholového vedeni spolecnosti je schvalovana
vSemi vlastniky, zde muze pfi odliSnych ndzorech na soucasnou financni situaci a

vykonost spole¢nosti dochazet k nesouladu.

Dal$im zamérem vlastnikli spolecnosti je =zajistit nastupce vrcholového vedeni
spolecnosti. Generalni, obchodni, vyrobni i finan¢ni feditelé jsou ve funkcionalni
organizacéni struktufe zodpoveédni za vSechny zaleZitosti tykajici se jejich specializace.
Mala mira delegace a decentralizace rozhodovani ¢ini tyto pracovniky klic¢ovymi.
V ptipad¢ jejich del§i pracovni indispozice by tak doslo k ohrozeni chodu celé
spole¢nosti. Z toho diivodu dosli spolecné s investory ke shodé a momentaln¢ se zabyvaji
hledanim jejich potencidlnich néstupci. Poslednim a neméné dalezitym faktorem, ktery
vlastnici sleduji, je spokojenost svych zaméstnanct a zakaznikl, ktera vytvari dobré

jméno spolecnosti (Obchodni feditel, 2022).

Zakaznici

Zakaznici jsou, jak jiz bylo definovano v hodnotach spolecnosti na prvnim misté.
Napliiovani jejich z4ymu a potieb je kliCoveé pro uspéSnost spolecnosti. Zakaznici maji
hned né€kolik priorit a pozadavk, o které se zajimaji. Prvotnim zdjmem, ktery je pouze
podminkou dostacujici k tomu, aby byla spole¢nost zvazovana jako dodavatel, je kvalita
nabizenych vyrobkll. V oboru podnikani spolecnosti je pozadovana uroven kvality
samoziejma a nepiedstavuje konkurencni vyhodu, jak jiz bylo zjisténo ve VRIO analyze.
Nekteti zdkaznici vyzaduji taktéz certifikaci v oblasti managementu kvality a obzvlast
naro¢ni zakaznici provadi audity kvality na misté vyroby. Spolecnost pro tyto ucely
disponuje certifikdtem o splnéni pozadavkii pro systém managementu kvality dle

mezinarodni normy CSN EN ISO 9001: 2016 (Obchodni feditel, 2022).

Uroveti kvality p¥imo souvisi s pozadavkem na shodu dodaného vyrobku s konstruk&nimi
parametry uvedenymi v objednavce. Pfi expedici vyrobkl je v dokumentaci urcéené
k pfedani zakaznikovi zahrnuto i prohlaSeni o shodé vyrobku s pozadavky, které je

vystaveno po vystupni kontrole kvality. Dalsi z faktort, které zékaznik sleduje je termin
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dodéni, ten hraje velmi diilezitou roli v pfipad¢ vybérového fizeni dodavky zafizeni.
Soucasné pii potvrzeni pfijmuti objednavky od zadkaznika je stanoven o¢ekavany termin
dodani, ktery je z jeho strany schvalen a je zdvazny. V piipadé, Zze nedojde k jeho splnéni,
zakaznik pozaduje slevu z celkové ceny zafizeni nebo plnéni pokuty za nedodrzeni
sjednanych podminek. Diiraz na rychlost terminu dodani se lisi na zaklad¢ typu zakaznika
a okolnostech. Zakaznici pro, které je dodavané zatfizeni vstupem do jejich vlastniho
projektu chtéji byt pravideln¢ informovani o stavu rozpracované zakazky a je pro né tento

faktor velmi vyznamny (Obchodni feditel, 2022).

Dulezitym aspektem pro zadkazniky jsou taktéz reference dodavatelské spolecnosti,
jelikoz se jedna o pomérn¢ finanéné narocné produkty vyrabéné ve velkych objemech na
zakéazku. Zakaznik chce minimalizovat riziko nesplnéni diive definovanych faktort.
Kladné reference piedeslych zakazniki zejména ztad ptednich firem v jejich oboru
plusobnosti, které maji Casto vysoké ndroky, se tak stavaji efektivnim néstrojem
konkurenéni vyhody pii vybérovém fizeni (Obchodni feditel, 2022).

zakéazek spolecnosti pfestavuji vstupy do vyroby jejich zdkaznikt, je zde kladeny diraz
na cenu pomérné vysoky, ¢im levnéji vyrobky koupi, tim vyssi ziskovou marzi maji u
svého produktu. Cena je vyjedndvana v ramci zaslani poptavky a zpétné nabidky mezi
zdkaznikem a spolecnosti, anebo v radmci vyberového tizeni, kde po splnéni urcitych
povinnych kritérii zakazku z pravidla ziskdva vyrobce s nejnizs§i cenovou nabidkou

(Obchodni feditel, 2022).

Zaméstnanci

Zajmem zaméstnancil je mit stale pracovni misto v pfijemném pracovnim prostiedi, s
prostorem pro kariérni rozvoj, za adekvatni odménu. V ramci interniho prizkumu
spojenosti zamé&stnancl, byly zjiStény hlavni faktory, které pracovnici od svého
zaméstnavatele ocekavaji. Hlavnim z nich je zajisténi spravedlivého a transparentniho
systému odméinovani, a to predev§im u vyrobnich délnikt, kteti maji fixni slozku mzdy
a variabilni na zakladé¢ odvedeného vykonu. Zajmem vSech zaméstnanci je taktéz
ekonomické vykonnost a celkova GspéSnost spolecnosti, jelikoZ na zékladé¢ dosazenych
ro¢nich vysledkli jsou vyplaceny bonusy. Dal§im z faktorti dilezitych zejména pro

vyrobni délniky je bezpecnost prace a dostupnost pracovnich a ochrannych pomtcek.
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Obzvlast’ dilezitd je moznost vzdélavani a karierniho rastu. Neméné vyznamny je i faktor
ptijemného a pratelského prostiedi, které¢ snizuje stres a zlepSuje vykony pracovnikil

(Obchodni feditel, 2022).

Dodavatelé

Hlavnim faktorem, ktery dodavatelé jednoznacné sleduji u spole¢nosti je jeji platebni
moralka, tedy zda proplaci faktury ve sjednané vysi a Case. V piipad¢, kdy spole¢nost
spolupracuje s dodavatelem  poprvé, je  podrobena  posouzeni  bonity.
Casto prostiednictvim nékterych zpoplatnénych databazi se zdznamy o bonité firem a na
zakladé referenci. Pfi prvni doddvce byvaji casto stanoveny méné vyhodné podminky pro

odbératele, naptiklad kratsi doby splatnosti faktur (Obchodni feditel, 2022).

Dalsi z véci, kterou dodavatel sleduje je odebirané mnozstvi, jeho objem urcuje prioritu
a piiznivost nabizenych podminek pro odbératele. Cim vyssi jsou odebirané mnozstvi,
tim vice odbytu si dodavatel dokéze zajistit. Z toho dliivodu jsou €asto uptfednostiiovany
poptavky na vétSi mnozstvi materidlu, jelikoz tak dodavatel Setii ¢as a ndklady.
Dodavatel¢, pro které analyzovana spole¢nost predstavuje klicového zakaznika sleduji
taktéz rast spolecnosti, jeji ekonomickou vykonnost a strategické zameéry o rozsifovani
¢innosti, pro které by potencidlné mohli zajistit dodavky vstupii nebo o jejich zanechani
a nasledné potencidlni ztrat€¢ odbytu. Dale sleduji, sjakymi dal§imi dodavateli a
pfipadnymi konkurenty spole€nost spolupracuje a u dodavek velmi specifickych
produktt taktéz, zda spole¢nost mize jednoduse a s nizkymi naklady nahradit dodavatele.
Na zéklade¢ téchto faktorh pak stanovuje svoji prodejni politiku vii¢i odbérateli (Obchodni

reditel, 2022).
Priloha €. 4 Vyzkum pro navrzeni hodnotové nabidky

Metodologie

Cilem vyzkumu je zjistit potieby, obavy a poZzadované piinosy zakaznikli segmentu C&I
na trhu battery energy storage systems, za ucelem navrzeni hodnotové nabidky vybrané

spole¢nosti pomoci teoretického rdmce Value Proposition Canvas pro tyto zdkazniky.

Ze stanoveného cile vyzkumu vyplyva centralni vyzkumna otazka, jez zni: Jakou
hodnotovou nabidku poskytnout zdkaznikim na trhu battery storage systems, aby

odpovidala na jejich potieby, obavy a pozadované piinosy?
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Pro ucely vyzkumu byl vzhledem k ¢isté praktickému vyuZiti pro vybranou spolecnost a
nutnosti ziskani hloubkovych znalosti o zakaznicich na relativné novém trhu s finan¢né a
technicky naroénymi produkty ve formé projektového fteSeni zvolen deduktivni
kvalitativni ptistup. Vybranou vyzkumnou metodou bylo nestandardizované dotazovani
s technikou sbéru dat v podobé individudlnich castecné strukturovanych rozhovort
S otevienymi otdzkami. Tato volba byla provedena s ohledem na cil vyzkumu sestavit
hodnotovou nabidku na zéklad¢ zakaznického profilu ziskaného dotazovanim, struktura
rozhovoru prameni z deduktivniho pfistupu na zakladé teoretického ramce Value

Proposition Canvas, ktery vyzaduje k jeho zpracovani konkrétni informace.

Rozhovory probihaly v podobé osobniho setkdni a vyuziti komunika¢ni platformy
MS Teams za ptredem stanovené agendy s primérnou délkou trvani okolo 30 minut.
Respondenti byli nejdiive stru¢né seznameni s tématem vyzkumu, teoretickymi pojmy
hodnotové nabidky a ptistupem Value Proposition Canvas, nasledné od nich bylo
vyzadano svoleni k pofizeni audionahravky rozhovoru. Dale se odvijel rozhovor na
zakladé predem piipraveného navodu, deliciho se do tfi tematickych Casti, a to na
identifikaci potieb, obav a pfinosti pro zakaznika C&I segmentu na trhu BESS.
Respondenti byli podporovani v poskytovani detailnich odpovédi na jednotlivé otazky
bez jejich prerusovani. Rozhovor byl uzavien pfechodem k neformélnim otazkdm a

naslednému podékovani za participaci a rozlouceni.

Technikou vzorkovani byl uc¢elovy vybér. Zamérem bylo vybrat zastoupeni respondentt
majicich potiebné detailni znalosti o trhu bateriovych ulozist, a ptfedevSim o jejich
zdkaznicich. V ptipad¢ vSech respondentli se jednéd o osoby, které jsou v kazdodennim
kontaktu se zakazniky, pro néZ ma byt stanovena hodnotova nabidka. Relativné nizky
pocet respondentll je dan diive zminovanym specifickym charakterem produktu i trhu a
strategickym vyznamem téchto informaci, které byly ochotni sdilet pro vyuziti vybranou
spolecnosti pouze jeji obchodni partnefi, s kterymi ma dobré vztahy. Respondentem byl
vedouci pracovnik partnerské firmy vybrané spole¢nosti, ktera jiz pusobi na trhu
bateriovych uloZist’ a dale obchodni feditel vybrané spole¢nosti, ktery je zodpovédny za
vyhledavani novych pfilezitosti pro rozvoj produktového portfolia a je v kontaktu
s ostatnimi predstaviteli partnerskych spole¢nosti na tomto trhu. V tabulce ¢. 26 jsou
strucné definovany profily jednotlivych respondenti a uvedeny terminy kondni

rozhovori. Analyza ziskanych dat z rozhovorit byla provedena v podobé kvalitativni
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obsahové analyzy pfepisi zrozhovortl. Nejdfive byla na zakladé audio nahravek
provedena doslovna transkripce rozhovort, nasledné byly rozdilné vyznamové okruhy
odd€leny a oznaceny kody, které byly dale fazeny do subkategorii a findln¢ do tii
kategorii dle profilu zakaznika v ~modelu Value Proposition Canvas.
Nasledné byly definovany vzdjemné vazby mezi kody napiic jejich kategoriemi, ¢imz
byly objevena zakladni témata.

Tabulka ¢. 26 Seznam a popis respondentti

Datum
Respondent Profil respondenta
rozhovoru
Vedouci kompetencniho centra
Vedouci oddéleni BESS nadnarodni technické spole¢nosti
02.12. 2021

partnerské spolecnosti | zajist'ujici realizace BESS pro stiedni

a vychodni Evropu.

Vedouci pracovnik zodpoveédny za

vyhledavani obchodnich ptilezitosti 02.12. 2021

Obchodni feditel

vybrané spole¢nosti
pro vybranou spolecnost.

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Analyza dat a vysledky vyzkumu

Pti sbéru dat technikou individualnich ¢aste¢né strukturovanych rozhovora byl potizovan
audio zdznam, na jehoZz zakladé byl nasledné proveden doslovny piepis rozhovort.
Seznam otazek, na které odpovidali respondenti, vychdzi z doporucenych piiklada
uvedenych Osterwalderem v jeho publikaci Value proposition design: how to create
products and services customers want z roku 2014. Respondenti odpovidali na 20 otazek
ve tiech tematickych okruzich: potieb, obav a ptinost zakaznikd segmentu C&I na trhu
BESS. V pribéhu rozhovoru, dochézelo na zaklad¢ toho, jak respondenti odpovidali

k redukeci jednotlivych otazek.
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Kodovani

Prvnim krokem v analyze dat bylo oddéleni jednotlivych odlisnych vyznamovych ¢asti
obsazenych v odpovédich respondentli na dané otazky do jednotlivych kodii. Tyto kody
byly nasledovné na zaklad¢ vztahu k jednotlivym otazkdm seskupeny do subkategorii,
jejich déleni vznikalo dle teoretického rdmce Value Proposition Canvas ale i z informaci
ziskanych az v priitbéhu rozhovort, tedy in vivo. Nejvyssi hierarchickou tirovni kodl byly
kategorie, které pfimo navazovali na tii oblasti profilu zakaznika obsazené v modelu

Value Proposition Canvas, tedy potieby, piinosy a obavy zakaznika.

Piehledné vyobrazeni jednotlivych hierarchickych vztahii mezi kody, subkategoriemi a
kategoriemi nabizi schéma na obrazku €. 3, jednd se o strukturovany seznam zjisSténych
koda dle tematickych ¢asti profilu zakaznika v modelu Value Proposition Canvas.
Ty casti odpovédi, které se vzdalovaly od tématu otazek, ¢i zachdzely do prilisnych
technickych detaild nebyly vyuzity vzhledem k jejich nevhodnosti pro ucely sestaveni
profilu zdkaznika metodou Value Proposition Canvas. Zamérem této prvni faze tedy bylo
ziskat co nejvice relevantnich informaci o zdkaznikovych pottebach, obavach a
o¢ekavanych piinosech od expertnich pracovnikd, ktefi jsou s nimi v dennodennim

kontaktu a maji hlubokou znalost v této oblasti a jejich nasledné sefazeni.
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PROFIL ZAKAZNiKA

Potieby Obavy PFinosy
[ I Ll 1 1 l—l—| |
vy res,/t Ve rocesu Po preddni V procesu Ceho se boji Tlaky , K”th na
problém ndkupu tvorby uspésnosti
Nedostatek . (. Garanéni Nizka Na cas kvali Orezani
, | | Dimenzovani Data . || A L
vykonu kontroly navratnost konkurenci Spicek
Vyrobni v Pozadované . Bezpecnostni Na rychlou Snizeni
Y Rizeni . Komunikace . . . .
L1 Spicky |4 vlastnosti - riziko L1 ndvratnost ||{ nakladd
, . . Nedostanou Na ¢as kvali Pauza na
Vypadky Individualizace J dotaci | dotaci dobijeni
Kulminace Zivotnost Shoda se
problémi baterie zadanim
Pretc?kvy do Uplatnéni
sité
Spor s
distributorem

Obrazek ¢. 18 Profil zakaznika

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Serazeni kodu

Druhym krokem v analyze dat bylo sefazeni jednotlivych kodi naptic subkategoriemi dle
jejich dulezitosti v rdmci kategorii potieb, obav a prinosti. Parametrem, dle né¢hoz byla
usuzovana vaha jednotlivych potieb, obav a pfinost pro zdkaznika, byl jednak dlraz, S
jakym a potadi, v kterém respondenti jednotlivé slozky definovali a za druhé, roztfidéni
slozek na unikatni, tedy ty, které jsou ocislovany a dale na pouze ndvazné, které pfimo

navazuji na ty predeslé a samostatné o sob¢ se od nich vyznamové nelisi.

Vystupem je tedy tabulka ¢. 27 urcujici poradi slozek dle dulezitosti. Pivodnich dvacet
pét slozek profilu zakaznika bylo redukovéano na 13 unikétnich slozek rozdélenych do
jednotlivych kategorii. Zbylé slozky maji vyznamovou podobnost s témi unikatnimi, byly
tedy oznaceny jako ndvazné. Napftiklad potieba snizit vyrobni Spicky pfimo souvisi
S potfebou navysit nizky vykon, jelikoZ nedostateény rezervovany vykon v piipadé
zvySeni spotfeby energie vygeneruje vyrobni spotfebni Spicku a prekroceni
ctvrthodinového maxima. Nizky rezervovany vykon tedy zptisobuje vznik vyrobnich
Spicek. Sefazeni jednotlivych slozek dle dlleZitosti vychazi pifimo z odpovédi
respondentl, konkrétn¢ potadi, v kterém je zminovaly a dirazu na né kladeného.
Nejdulezitéjsi potiebou zékaznika bylo definovano snizeni vyrobnich Spi¢ek ve
spotfebnim diagramu.

., Druha véc je Ze ma néjaky stavajici diagram spotreby, ma tam néjaky spicky, ktery si
chce orezat, chce usetrit, miize se stat, ze prekracuji ty ctvrthodinovda maxima, dostavaji
néjaky pendle, takze takhle miiZou usSetrit, oreze si Spicky srovna si diagram a vygeneruje
néjaky uspory ve vztahu k rezervaci vykonu a pendlim na ctvrthodinova maxima.

(Partner spole¢nosti, 2021)

Nasledovalo dimenzovéni produktu dle individualnich poZadavka zékaznika, zahrnuti
fidicitho systému do celkového feSeni, zachovani pozadovanych vlastnosti v prubehu
zivostnosti a jako nejméné diilezita byla urena potieba zakaznika fesit vypadky dodavky
elektrické energie pomoci BESS. V ptipadé obav se jednalo o nizkou névratnost investice
do BESS, déle, ze zdkaznik nedostane dotaci na potizeni vzhledem k tomu, ze 90 % BESS

je financovano z dotaci.

., Obavy, jaky obavy, nejvetsi obava je, aby byla navratnost, aby to zacalo vydelavat ty
penizky na to se ptaji asi nejvic a druha obava je, aby jim dopadla dobve ta dotace a ty

dotacni penize pribéhly, to jsou asi ty nejvétsi starosti. * (Partner spole¢nosti, 2021)
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Nasledné obavy o nizkou zivotnost baterii, nebezpeci vzniku pfetokti do sité, které
zpusobuji poruseni smlouvy s distributorem, penale a spory, jako nejmensi z obav bylo
zjisténo bezpecnostni riziko spojené s nebezpecim vzniku pozaru pifi Spatném zachazeni.
Oblast ptinost pro zakaznika méa podobu odpovédi na otazku ,, Na zaklade, ceho zakaznik
posuzuje uspésnost a neuspesnost reseni?“ V porovnani s ostatnimi ¢astmi profilu
zakaznika je podstatné mensi. Divodem je pfima spojitost vétSiny pfinost s tim hlavnim
predstavuje v ptipadé¢ vyrobnich podnik podstatné finan¢ni Céastky, na n¢j navazuje
ofezani Spicek, které¢ souvisi s pauzou na dobiti zafizeni. Dal§im faktorem usp&Snosti
feSeni, a tedy realizaci pfinosi je shoda se zadanim a uplatnéni zafizeni v provozu
podniku, tedy realizace vyuzitelné a navratné investice.

Tabulka ¢. 27 Setazeni slozek profilu zakaznika

Serazeni potieb dle duleZitosti Navazné potieby
1. Vyrobni $picky (VS) Nedostatek vykonu
2. Dimenzovani (DIM) Individualizace; Data; Komunikace

3. Rizeni (RZ) _

4. Pozadované vlastnosti (PZV) Garan¢ni kontroly

5. Vypadky (VYP) -

Serazeni obav dle dileZitosti Navazné obavy
1. Nizka navratnost (NNV) Na ¢as kvuli konkurenci; Na rychlou navratnost
. Nedostanou dotaci (NDT) Na c¢as kvuli dotaci

. Zivotnost baterie (ZB) -

A WD

. Pfetoky do sité (PDS) Spor s distributorem

5. Bezpecnostni riziko (BR) -

Serazeni piinosu dle duleZitosti Navazné piinosy

1. Snizeni nakladt (SN) Oftezani Spicek; Pauza na dobiti

2. Shoda se zaddnim (SSZ) -

3. Uplatnéni (UPL) -

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Vazby mezi kody

V poslednim kroku analyzy byly popsany vazby napiic¢ jednotlivymi oblastmi profilu
zakaznika, které byly vyjadfeny prostiednictvim tii témat. Tabulka ¢. 28 znazoriuje
jednotliva témata, kterd zakaznik fesi v ptipad¢€ zvaZzovani potizeni bateriovych tloznych
systémull. Témata jsou odvozovédna vzdy nejprve definovanim hlavni obavy, néasledné
potieb spjatych s jejich feSenim a provazdnim na finalni realizované piinosy.

Prvnim tématem objevujicim se v datech ziskanych vyzkumem je névratnost investice,
zdkaznik ma obavy z nizké navratnosti, pokud budou u ng nalezeny v pribéhu
dimenzovani vyrobni Spi¢ky ve spotfebnim diagramu, dojde nasledné¢ k navrzeni
bateriového ulozisté¢ a jeho vyuziti k ofezdni téchto Spicek, ¢imz se splni pozadavky
zakaznika na funkci tohoto systému a uplatnéni tohoto nakladného zafizeni, coz ma
finalni efekt ve snizeni nakladi.

Dalsim z témat je efektivni feSeni, zdkaznik se obava pietokii do sité, spravnym
dimenzovanim a dobfe nakonfigurovanym fidicim systémem, dle individualnich potieb
zakaznika, dojde ke spravnému chodu zatizeni, bude mit prostor pro pauzy na dobijeni,
které by v piipadé jejich nedostatku vedly k pretokim do sité, ty jsou distributory
elektrické energie financné penalizovany.

Poslednim z témat je kvalita. Obavy zékaznika z Zivotnosti baterie 1ze zmirnit nabidkou
garancnich kontrol, které zajiStuji zakaznikovi, ze si zafizeni zachova poZadované
vlastnosti a bude se i nadale shodovat se zadanim na zacatku projektu.

Tabulka ¢. 28 Vazby napfti¢ oblastmi profilu zakaznika

VAZBY NAPRIC OBLASTMI PROFILU ZAKAZNIKA

Téma Slozky

. . Nizka navratnost— Vyrobni Spicky; Ofezani Spicek;
Navratnost investice .
Pozadované vlastnosti; Uplatnéni ; SniZzeni nakladi

. Pretoky do sit¢ — Dimenzovani; Rizeni;
Efektivni feSeni o ) '
Individualizace; Pauzy na dobijeni; Shoda se zadanim

] Zivotnost baterie — Garanéni kontroly; Pozadované
Kvalita ,
vlastnosti; Shoda se zadanim

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Diskuze vysledkii a doporuceni — obsaZeno v kapitole 4.2.3 Hodnotova nabidka
Zavér a limity vyzkumu

V ramci vyzkumu byla zodpovézena centralni vyzkumna otazka: Jakou hodnotovou
nabidku poskytnout zakazniklim na trhu battery storage systems, aby odpovidala na jejich
potieby, obavy a pozadované piinosy? Pomoci navrhu hodnotové nabidky vybrané
spoleCnosti pro zakazniky segmentu C&l na trhu BESS uvedené na obrazku ¢. 16.
Pro zndzornéni hodnotové nabidky byl na zéklad¢ literarni reserSe vybran teoreticky
ramec Value propostion Canvas, na jehoz zdklad¢ byl sestaven seznam otazek

pokladanych u ¢aste¢né strukturovanych rozhovora s respondenty z tohoto oboru.

Z absolvovanych rozhort byl potfizen audio zaznam, ktery poslouzil k pozdé;jsi doslovné
transkripci. Dalsi fazi vyzkumu byla analyza kvalitativnich dat z ptepisti rozhovord, kde
byly nejdiive pomoci kodovani odd€leny jednotlivé vyznamové oblasti odpovédi a
nasledné roztiidény do subkategorii a kategorii dle teoretického ramce profilu zdkaznika.
Dalsim krokem byla jejich redukce na unikétni a ndvazné slozky profilu zakaznika, ty

prvné zminéné byly sefazeny dle jejich dulezitosti pro zdkaznika na zéklad€ potadi

vvvvvv
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navratnost investice do zafizeni, neobdrzeni finan¢ni dotace na jeho pofizeni, nizka
Zivotnost baterii a riziko vzniku pietokii do sité¢ zplsobujici pendle od distributorti
energie. Hlavnim ocekavanym piinosem pro zdkaznika je sniZeni nékladd. Zda bylo
naplnéni jeho potieb uspésné, a doslo k realizaci ptinosi posuzuje zédkaznik na zakladée
shody se zaddanim a uplatnénim jeho zafizeni v provozu za ucelem realizace nakladové
uspory.

V poslednim kroku obsahové analyzy byly zkoumany vazby mezi jednotlivymi sloZkami
profilu zakaznika napfi¢ jeho oblastmi, zde doslo k definovani tfi hlavnich témat, které
byly uspofadany v potfadi obava, potfeba a piinos. Jsou nimi ndvratnost investice,
efektivni feSeni a kvalita, jednotlivé vazby jsou uvedeny v tabulce ¢. 28, jejich urceni

usnadiiuje nasledné sestavovani hodnotové mapy.

V ¢asti diskuze vysledki a doporuceni, byl pfedlozen navrh hodnotové nabidky vybrané

spole€nosti, kde byla na zaklad¢ informaci ziskanych vyzkumem pro cast profilu
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zakaznika navrzena hodnotovd mapa takovym zpusobem, ktery by mél vést k dosazeni
trzni shody ve fazi ,,na papiru®. Vybrana spole¢nost by tedy méla nabizet komplexni
feSeni BESS optimalizované na miru zékaznikovi vcetné fidiciho systému a garance
Zivotnosti, realizované pomoci garancniho servisu a zédkaznické podpory po celou dobu
pouzivani produktu. Vyuziti vysledk vyzkumu je omezené pro vybranou spole¢nost a
jeji praktické vyuziti pro stanoveni obchodni strategie a jejich ¢asti, konkrétné samotné
hodnotové nabidky a navrzeni podoby rozsifeného produktu. Poslouzi tedy vybrané
spolecnosti jako primarni model pochopeni vztahu mezi zakaznickymi potfebami,
pfinosy a obavami k nabizenym produktim i sluzbam, které zplsobi zmirnéni obav a

realizaci o¢ekavanych piinost pro zdkaznika.

Rozhodujicim limitem vyzkumu byl jednozna¢né c¢as, divodem je velkd casova
vytizenost respondentti vzhledem k tomu, Ze se jedna o experty a vedouci pracovniky.
Plvodné mél byt zajistén vétsi vzorek respondentil z oboru, av§ak v omezeném cCase bylo
mozné uskutecnit pouze dva rozhovory. Pfesto maji vysledky vyzkumu dostate¢nou
vypovidaci hodnotu pro Gcely navrhu hodnotové nabidky, jelikoz respondent 1 je jednim
z piednich expertii na toto téma v Ceské republice a disponuje dlouholetymi zkuenostmi
zZ tohoto oboru. Taktéz obchodni feditel vybrané spolecnosti je v pravidelném kontaktu s
vedoucimi pracovniky ostatnich partnerskych firem jiz plsobicich na trhu BESS a
disponuje tak relevantnimi informacemi. Méné€ vyznamné limity lze spatfit v relativné
omezeném poctu respondentl, a tak ovlivnéni dat jejich subjektivnimi nazory a
zkuSenostmi, nez by tomu bylo v pfipad¢ Sir§iho souboru. Déle pak profil jednotlivych
respondentll, nejedna se piimo o zakazniky ale pracovniky, ktefi jsou s nimi v
kazdodennim kontaktu, zde vznika riziko komunika¢niho Sumu z divodu mezistupné,
tento problém je vSak zpusoben charakterem trhu a zdkaznika, ktery ne pfili§ dobie
umoziuje ptimou komunikaci s nim, a ani by to nebylo pro vnimani vybrané spole¢nosti
zakaznikem pfili§ vhodné. Rozvoj vyzkumu smérem k zlepSeni a prohloubeni vysledka
by mohl vést cestou uskutecnéni nezavislého prizkumu potieb a pozadavkl zakaznikd na
trhu bateriovych uloZist’ zastit€éného nékterou se zajmovych skupin sdruZzujici iniciativy
pro rozvoj bateriovych ulozist' v Ceské republice jako naptiklad AKUBAT. Tak by mohlo

dojit k osloveni vétsiho mnozstvi respondenti a ziskani vétsiho objemu dat k analyze.
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