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UvVOoD

Vyse uvedené téma diplomové prace bylo autorem vybrano predevsim z toho divodu,
ze podnik, pro ktery je tato prace zpracovana, v souCasné¢ dobé nemd vytvorenou zadnou
psanou podnikovou strategii. Veskera poslani, vize a vyhledy do budoucnosti jsou

pouze myslenkami a ptanimi, které nejsou podlozeny realitou.

Stat se uspéSnym na dneSnim naro¢ném trhu je pro mnoho podnikl velkou vyzvou.
Strategické fizeni se zastdva ¢im dal zadanéjsi a podstatnéjs$i roli v uspéSném fungovani
podniku. Podnikatelské prostfedi dnesniho svéta si tedy kvalitni zpracovani podnikové
strategie pfimo vyzaduje. Kazdy podnikatel by mél mit pfedstavu o budoucim vyvoji své
firmy nebo svého podnikani. Védét, kam firma sméfuje, ¢eho chce dosdhnout, jak toho chce
dosdhnout a jaké skute¢nosti ji v této cest¢ mohou brénit, je zdkladnim pilitem Uspéchu.
Definice a stanoveni podnikové strategie je zakladem dalSich podnikatelskych aktivit a vede
k ziskani lep$i konkuren¢ni pozice. Strategii podniku by si mél vytvafet sam majitel nebo

manazer podniku.

Cil diplomové prace spocivd v navrhu podnikové strategie tak, aby byla skutecné
pfinosem. Zajmem autora prace je provést jednotlivé analyzy a navrhnout vhodnou strategii.
Reseny subjekt je malym podnikem v oboru primyslové elektroniky, jedna se tedy o obor,

kde dochazi k ¢astym zménam a nejriznéjSim vlivim.

Teoretickd ¢ast této prace je veénovana zdkladnim vychodiskiim strategického
managementu. Je zde popsdn proces tvorby strategického planu, implementace a kontroly
strategie. Déle je zde popsan proces provadéni jednotlivych krokli analyz. Prakticka cast
diplomové prace charakterizuje podnik a organizacni strukturu feSeného subjektu. Nasledné je
proveden rozbor soucasného stavu prostiednictvim analyz interniho a externiho prostiedi.
Vysledky téchto analyz jsou vychodiskem pro navrzeni vhodné strategie. Potfebné informace

budou Cerpany z odborné literatury, kterd se danou problematikou zabyva.

Pro zpracovani byly pouzity informace firmy, jejiz stéZejni Cinnosti je vyroba
induktivnich komponenti pro primyslové aplikace v Moravskoslezském kraji. Vzhledem k
tomu, ze si firma neptala zvefejnit své obchodni jméno, je v celé praci pouzity pracovni nazev

AZX, s.r.0.



TEORETICKA CAST DIPLOMOVE PRACE

1. STRATEGICKY MANAGEMENT

1.1 Historie strategického managementu

Principy fizeni lidské ¢innosti jsou staré jiz tisice let. Napt. Alexandr Veliky zaméstnaval
Stab lidi, které koordinoval pro své vojenské aktivity; pii stavéni pyramid Egyptané vyuzivali

planovani, organizaci a kontrolu.

,»V managementu se totiz €asto pouzivaji pojmy, které maji svij pivod ve vojenské
terminologii. Také podnikani byva pfirovnavano k valce a konkurencni boj tuto valku
pripomind a pouziva obdobné postupy. Slovo strategie, které se pouziva v mnoha jazycich,
ma zdklad ve starofeckém slové ,,stratagan®, coz znamend necekany zvrat, piekvapujici
rozuzleni, 16¢ka, iskok apod. Zaklad pro jeho pouZivani byl dan ve starovékém Recku a je
spojovan s demokratickymi reformami v letech 508 — 507 pf. n. 1., kde se strategii oznacovalo
vojenské umeéni, stratos znamenalo armadu a stratégos byl vojensky velitel, jemuz athénsky

stat svetil vedeni valky.

Vojenska strategie, myslenky vojevidct a teoretikii valky se Casto objevuji ve svétové
manazerské literatufe a jsou pro souCasné manaZzery inspiraci. Nejcastéji to byva nejstarsi
dochovany text o vojenské strategii od ¢inského generala Sun C” (uvadi se také Sun Tse, Sun
Tze) O valeéném umeéni, ktery je asi 2 500 let stary, a kniha némeckého teoretika valky

Carla Philippa Gottfrieda von Clausewitze (1780 — 1831) O valce.

Podle Jamesova slovniku vojenstvi z roku 1810 se strategii rozumi ¢innost mimo dohled
nepfitele. Dal§im terminem, ktery management pievzal z vojenstvi, je taktika. Uvedeny

slovnik pod nim rozumi bezprostiedni opatieni tvafi v tvar nepftiteli.” (Zuzdk, 2011, str. 16)



Obdobi 20. stoleti je mozno, co se tyce strategickych tivah, rozd€lit na nasledujicich 5 etap:

Etapa podnikového planovani (1945 — 1960)

V obdobi po 2. svétové valce bylo nutné obnovit posSkozené¢ ekonomiky evropskych stati a
Japonska. Nejvetsi moznost se na této obnove podilet ziskaly USA vzhledem k tomu, Ze jejich
uzemi nebylo vale¢nymi udalostmi zasazeno. Bylo nutné dodat co nejvice vyrobki na trhy,
které trpély nedostatkem potravin a dal§iho zbozi. Strategické mysleni se zamétilo predevsim

na planovani finan¢nich tokii a vyroby. Objevilo se prvni vyuziti pocitacu.

Etapa dlouhodobého planovani (1960 — 1973)

Ke konci 50. let je jiz evropsky trh nasycen zakladnimi potfebami. Pro zakazniky tedy za¢ina
byt pii nakupovani rozhodujici cena. Podniky se tedy vice zabyvaji efektivnosti vyroby.
Diky technickému pokroku zacinaji vznikat nova odvétvi, rozviji se vypocetni technika. Na
zaklad¢ dosavadniho vyvoje a s pomoci pocitaci mohly podniky zpracovavat dlouhodobé
plany. Nepfietrzity vyvoj byl ndhle pferusen tzv. ropnou a nasledné energetickou krizi v roce

1973.

Etapa strategického planovani (1973 — 1980)

V tomto obdobi doSlo k celosvétové destabilizaci, kterd byla zpiisobena ropnou krizi.
Odbornici dosli k zavéru, Ze s takovymi zménami bude nutné pocitat, protoze svét se bude
menit. VZily se dva pojmy, a to, Ze charakter zmén v prostiedi je turbulentni a zmény
jsou diskontinualni. Po zakazniky jiZ nebyla diileZita pouze cena, ale také kvalita vyrobku.
Podniky se zacinaji soustfedit na analyzy budoucich pftilezitosti a ohrozeni, analyzy rizik

v podnikatelském prostfedi a na otazky podnikovych krizi.

Etapa strategického managementu (1980 — 1995)

Zvysuje se pievis nabidky nad poptavkou, a tim také konkurenéni boj. Dochazi ke zménéam,
které¢ umoziuji nastartovat rozsahly a urychlujici se proces globalizace. Zakaznici maji zajem
o vybér a §ifi sortimentu a hledaji odliSnosti ve vyrobcich, které jim umozni uspokojit své

specifické potieby. Podniky na to musi reagovat pruzZnosti ve vyrobé. Podniky zacinaji



spolupracovat predev§im ve volnych forméch (aliance, joint venture). Globalizace, nové
formy distribuce a fizeni podniki umoznuji rychle se rozvijejici informacni a komunika¢ni

technologie.

Etapa ,,nového* strategického managementu (1995 - ?)

Na intenzit¢ pasobeni nabiraji procesy nastartované v 80. letech. Na svétovém trhu
panuje obrovska konkurence, predevsim velké podniky, které spolu soupefti. Je zde tedy stala
snaha byt o krok vepfedu pied svym konkurentem, coz vede k neustdlym inovacim,
rozhodovacim kupnim kritériim patiti kvalita, jedinecnost a hodnota pro jeho samého.
Podniky musi stale hledat cesty k dosazeni tspésnosti, a jsou dokonce ochotny se na urcité

projekty spokojovat s konkurenci.

1.2 Sméry rozvoje strategického managementu

Pojeti strategického managementu tak, jak je znam v dneSni dobé¢, vychazi z modernich
teorii. ManaZerské ptistupy k feSeni ukold lze roz€lenit do nékolika zdkladnich pfistupt
(8kol):

- procesni piistup — (podle H. Fayola) zdiraznény jsou manazerské funkce v procesech
planovani, organizovani, vybér pracovnikl, jejich rozmisténi, vedeni a kontroly.
Nejznaméj§imi souCasnymi zastanci této teorie jsou H. Koontz, A. Pearce a H.

Weinhrich;

- psychologicko-socidalni piistup — (vychéazi z behavioralni teorie E. Mayo) vychazi
vedeni pracovnikd. Pouziti principli motivace a stimulace je rozhodujici. Pozdé&jsi

znami predstavitelé jsou A. Maslow, D. McGregor a F. Skinner;



- systémovy pristup — (opét podle H. Fayola) vychazi z toho, Ze dil¢i procesy funguji
v integrovaném celku. To je vhodné pro analyzu celku i jeho koncepci. Systémovy

pristup se objevuje napi. v popisu vyrobnich procest (viz obr. 1.1).

4, Zpétna vazba (veetné vlivu prostiedi)

( R 4 ) 4 )
1. Vstupy
material .
lidé 2. Transformace 3. Vystupy
. . produkty
informace technologie .
zisk
finance
. J L J L J

Obr. 1.1 Schematicky popis vyrobnich procesi (vlastni zpracovani)

- kvantitativni pristup — pii teSeni rozhodovacich uloh managementu se uplatiiuji

matematické modely a algoritmy.

1.3. Vyznamné osobnosti

V oblasti strategického managementu stoji za zminku nékolik osobnosti, které¢ svym

myslenim a dily pfispély k rozvoji této oblasti.

»lgor Ansoff — jeho pfinos je v kategorizujicich teoriich (Matice expanzivnich alternativ —
sumarizace strategii), popsal koncept synergie, veénoval se signalim indikujicim
podnikatelské ptilezitosti, formulovat paradigma strategického Uspéchu, ptipousti turbulenci

prostiedi.



Richard Pascale, Anthony Athos — spoluautoii konceptu 7S — studovali japonsky
management — uplatnéni hard a soft faktorli, vyzdvihuji konflikt a zménu jako hybnou silu

konkurenceschopnosti.

Tom Peters, Robert Watermann — konzultanti firmy McKinsey — pozornost vénuji
zékaznikovi, koncepce rozvijeni vnitropodnikatelstvi uvniti firem, kategorizace organizacnich

struktur s dirazem na pruzné organizacni struktury.

Kenichi Ohmae — identifikace klicovych faktort uspésnosti (Key Success Factors), koncepce

3C (Company — Competition — Customer), prvotnim impulsem Uspé$né strategie je kreativita.

Henry Mintzberg — prosazuje intuitivni pfistup pii tvorb¢ strategii, poukazuje na rozdil mezi
strategickym planovanim a strategickym myslenim — k planovani pouziva analytické nastroje,

k mysleni syntetické nastroje. Kreativita, intuice a vizionarstvi jsou klicové faktory uspéchu.

Michael Porter — pfinesl novy pohled na konkurenceschopnost, zavedl systematickou
analyzu mezoprostiedi, vénoval se dopadu globalizace do ndrodnich ekonomik, diraz klade

na rozvoj inovaci.

Peter F. Drucker — vizionaf a filozof strategického managementu, autor metodiky Rizeni
podle cilii (Management by Objectives), diraz klade na podchyceni inovacnich ptilezitosti,
strategie nesmi postradat vyhranénost a agresivnost. Konfrontani piistup pro zachovani

konkurenceschopnosti neni podminkou.

W. Chan Kim, Renée Mauborgne — autofi ,,teorie rudych a modrych oceant®, vytvareni
svrchovanych trznich prostor, kde neni konkurence, je pfedpokladem trvalého rozvoje (modry
ocean). Rudé oceany predstavuji stavajici konkurencni prostor, kde dochazi k primym stietim
a je omezena moznost dal§iho ristu. Zasadnimi ptedpoklady uspéchu jsou vizionafstvi,

znalosti, interdisciplinarita.

Gary Hammel, Coimbatore Krishnarao Prahalad — strategie se odvijeji od schopnosti
firmy, zavadéji pojem kli¢ové zplsobilosti (Core Competences) — potencidl zhodnotit
podnikatelské ptilezitosti v tvorbu piinosu pro zdkazniky zpiisobem, ktery je nenapodobitelny
konkurenci. Podminkou ristu firmy je rozvoj jejich kliCovych zplsobilosti, nutnou

podminkou je interdisciplinarita.



Peter Senge — koncept ucici se organizace, schopné rozvijet svoji adaptabilitu, angazovanost

lidi, vzdjemnou komunikaci a otevienost inovacim.

Charles Handy — vychazi z predpokladu, ze vzhledem k neustale probihajicim zméndm neni
mozné délat dlouhodobé predikce. Zvladnuti tohoto stavu vyzaduje nekonvencni pfistupy,

rozvijeni znalosti je nezbytné pro vyrovnani se s tempem zmeén.* (Fotr, 2012, str. 24)

1.4. Definice strategického managementu

Jak je tomu jiz v managementu obvyklé, neexistuje jednotna terminologie ¢i definice
strategického managementu, coz vyplyvd 1 z vySe uvedené¢ho vyvoje. Existuje znacné
mnozstvi modelll procesu strategického managementu. V soucasné literatuie je mnoho
definic, avSak nezbytné je zminit také dllezitost a piinosy strategického fizeni, které spocivaji

predevsim v:

e aktivnim podilu firmy na vyvoji vlastni budoucnosti;

e dosazeni porozuméni vSech stakeholders — tj. zOcastnénych stran na firemnich
¢innostech;

e zvySeni prodejnosti svych vyrobkl a sluzeb a tim i své konkurenceschopnosti;

e fizeni své financni i nefinan¢ni vykonnosti;

e poznatelnosti krokli konkurence;

e pochopitelnosti provadénych zmén;

e cfektivni alokaci zdroju a Casu;

e zabranéni destrukénimu vlivu rizik;

e podpofte discipliny pfi fizeni firmy.

Jadrem strategického fizeni je strategie. V souladu s myslenim dle Portera je strategie
Siroce zaloZeny koncept urcujici, jaka je konkurenéni schopnost firmy, jaké budou jeji cile
a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cila. Strategie neni ovSem jenom tvorba
konkurenéni vyhody, je to zaroven 1 kreativni destrukce vyhody konkurentl. Cela fada

autorti vidi strategii jako jednu ze slozek logické posloupnosti mezi poslanim firmy a
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¢innostmi vykonavanymi zaméstnanci, kterymi jsou zajiStovany pozadované vystupy a

stanoven¢ cile. Je to Siroké spektrum hypotéz urcujicich:

e konkuren¢ni schopnost firmy;

e rozvijeni core competences, tedy jedinecnych a nenapodobitelnych kompetenci
firmy;

e naplnéni budoucich cilu;

e politiky urcujici dosazeni téchto cili.* (Fotr, 2012, str. 25)

Strategicky management je tedy mozné definovat jako realizaci jednotlivych krokit k dosazenit

strategickych podnikovych cilii, konkurencni vvhody a k zabezpeceni nadpriumérnych vynosii.

Ke zpracovani strategickych dili budou v této diplomové praci vyuzity nasledujici

strategické analyzy:

V' Analyza externiho prosti‘edi - makroprostiedi a mezoprostiedi podniku
v’ Analyza interniho prostiedi - analyza finanéni situace, analyza zdroji podniku,
analyza faktorti vyroby a fizeni vyroby

v’ SWOT analyza

Vsechny planované analyzy jsou déale rozpracovéany po teoretické strance v kapitole 2 a po

praktickeé strance v kapitole 5.

1.5. Faze strategického managementu

Ve vétSiné soucasné literatury jsou uvedeny tfi zdkladni etapy strategického
managementu — a to formulace strategie (obsahuje formulaci strategického zdméru a tvorbu

strategického planu), zavedeni strategie (implementace) a hodnoceni strategie (kontrola

11



dosahovanych vysledkl v rdmeci systému strategického fizeni). NiZe nasleduje podrobny popis

téchto jednotlivych fazi.

1.5.1 Formulace strategického zaméru

Obsahem formulace strategického zdméru (neboli strategickych vychodisek) je vytycit
cilovy stav firmy, ktery ma byt dosaZen na konci planovaciho horizontu. Ve formulaci musi

byt rovnéz popsany postupy, které vedou k jeho dosazeni.

Primarni Givahy se musi orientovat na posldni firmy, na které pak navazuje pfesné
stanoveni vize firmy. DalSim krokem je pak samotné vyvozeni strategickych cilii, které musi
odpovidat ¢asovému horizontu, ktery byl stanoven, a také musi obsahovat navrhy kroki, jak

strategickych cili dosahnout.

Nastrojem, ktery nejvice identifikuje faktory ovlivitujici dany strategicky zamér je
analyza prostfedi. Pomoci analyzy prostiedi je mozné urcit z interniho hlediska silné a slabé

stranky podniku a z externiho hlediska pfilezitosti a hrozby podniku.

Néslednym, nemén¢ dilezitym krokem, je zpfesnéni variant strategie. Po zhodnoceni
vSech variant a vyfazeni téch, které jsou pro dalsi nasledujici kroky z jakéhokoliv diivodu
nevhodné, jsou vybrany ty varianty vhodné pro dany strategicky plan. Ve vybranych

variantach je mozné pak jesté pfistoupit ke korekcim prvotnich predpokladi.

Koneénym vystupem této faze je jednoznacné formulovany strategicky zameér, ve
kterém je urcena vize podniku, jsou stanoveny dlouhodobé cile a strategie, které byly vybrany

pro tvorbu strategického planu.

1.5.2 Tvorba strategického planu

Strategicky plan musi obsahovat vesSkeré procesy, které vedou k vytvoreni

strategického planu pro strategické fizeni podniku.

Ve stadiu tvorby strategického planu je nutné vymezit postupové metody, které vedou

k vytvofeni daného strategického planu. Soucasti planu je tedy strategické mapa, investi¢ni
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studie, zahrnujici korigované vstupni analyzy, a stanoveni funk¢nich strategii, které vedou ke

zpracovani konec¢né verze strategického planu.

1.5.2.1 Clenéni strategickych pland dle ¢asového hlediska

Dlouhodobé strategické plany — Casové vymezeni zavisi pfedev§im na oboru, ve kterém se
podnik pohybuje a na dynamice podnikatelského prosttedi. V priimyslové praxi, tedy v oboru,
kde realizuje svou c¢innost podnik AZX s.r.o., se obvykle dlouhodobé strategické plany
zpracovavaji na obdobi 5 — 10 let. Naproti tomu naptiklad v odvétvi téZzebniho primyslu, kde
je mozni jasngji predikovat perspektivu a budoucnost, se dlouhodobé strategické plany
zpracovavaji na 10 — 15 let, vyjimkou nejsou ani plany piesahujici 25 let (napt. dlouhodobé

energetickd koncepce statu je zpracovana na 20 — 30 let doptedu).

vvvvvv

Obsahem téchto plant je popis a vyhodnoceni odezvy firmy na nestdlost podnikatelského
prostiedi. Stfednédobé strategické plany mivaji pomérné vysokou mirou piesnosti, a to i
presto, ze se obvykle zpracovédvaji na obdobi 3 — 5 let. Tvorba téchto plant je vyrazné
ovlivilovana ¢innosti kli¢ovych stakeholders, ktefi ovliviiuji nejen délku obdobi, ale také

mohou byt autory strategickych variant, které budou do planu zapracovany.

Taktické rocni plany — ptedstavuji nejdilezitéjsi fidici dokument manaZzera, podle kterého je
posuzovana schopnost podniku plnit rozvojovy program a zaroven je charakteristickym
méfitkem efektivni manazerské prace. Takticky ro¢ni plan je vypracovavan na takové obdobi,
kter¢ je stanoveno ve strednédobém strategickém planu, protoze kazdy podnik si jej stanovuje

dle vlastniho uvazeni a potieb.

Operativni plany — vznikaji rozpracovanim strategickych a taktickych planti a mohou byt
vypracovany v kvartdlnim, mési¢nim nebo tydennim horizontu. Kvalitni operativni planovani
s ndslednym vyhodnocovanim téchto plant je stéZejnim prvkem funkénosti strategického
planu firmy.
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1.5.2.2 Clenéni strategickych plant dle vécného hlediska

Podstata ¢lenéni planu dle vécného hlediska je déna tzv. funkénim clenénim plant, které

nasledné zahrnuji nasledujici plany:

~Marketingové a obchodni pliny — zahrnuji plan prodejii v mnozstevnim i financnim
vyjadfeni. Soucasti je 1 plan nékladii spojenych s podporou prodeje. V zavislosti na

organiza¢nim zaclenéni nakupu fesi nakup surovinovych, ptipadné i ostatnich stupti.

Plany vyroby — urCuje ze strategického pohledu predpokladané mnozstvi vyrobené produkce
v piislusné sortimentni skladbé v¢etné nezbytné urovné rozpracovanosti a vyvozuje opatieni
k zajisténi téchto cilii. Planuje pocty a nacasovani vyrobni operaci, nezbytnou provozni dobu,

ptipadné takt vyrobni linky, vyuziti vyrobnich kapacit atd.

Plan Fizeni jakosti — specifikuje rozsah a ndklady na ovéfeni kvality vstupnich surovin,
rozpracované a vystupni produkce. Planuje registratni ¢i homologacni procesy, ovétovani,
audity regulatornimi organy a zakazniky. Specifikuje provéfovani smluvnich dodavateld.

Planuje certifikacni a recertifikacni procesy.

Plan udriby — tesi rozsah, zajisténi a néklady na preventivni a operativni udrzbu vcetné

externich kooperaci.

Plany vyzkumu, vyvoje a technického rozvoje — tesi vécny rozsah a naklady na planované
aktivity ve vyzkumu, vyvoji a technickém rozvoji. Specifikuje nékladovost externich

kooperaci.

Plan zdasobovani a logistiky — te$i zajisténi a nédkladovost logistickych operaci v ramci
vstupni, vnitrozavodové a vystupni logistiky. Soucasti planu je vybér hlavnich i1 z&loZnich
dodavatelii, stanoveni optimalni urovné skladovych zasob, frekvence zdsobovacich cykli a

v neposledni fad¢ zpusob logistické obsluhy riznych zakaznickych segmentt.

Plan lidskych zdrojit — teSi a planuje pocty pracovnich mist, kvalifika¢ni naroky, zplsob
ziskavani pracovnikli a naklady na pracovni silu. Planuje rozsah, zaméfeni a ndaklady

firemniho vzdélavani, plan firemnich benefit, hodnoceni pracovnikii.
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Investicni plan — tes$i optimalni alokaci investi¢nich prostfedk na jednotlivé investi¢ni
zaméry. Zajistuje optimdlni vybér portfolia investic z hlediska thrnné vynosnosti tohoto
portfolia, pfijatelné wUrovné rizika a dalSich kritérii. Soucésti je posouzeni komercni

zivotaschopnosti zvoleného portfolia investic.

Financni plan — provazuje a konsoliduje pfedchozi plany do celofiremniho piehledu vynosu
a nakladi, bilance majetku a struktury cash flow. Smyslem finan¢niho planu je posouzeni
vynosové-nakladovych charakteristik jednotlivych strategickych variant pii analyzovanych
scénafich vyvoje podnikatelského prostiedi. Soucasti je specifikace a kritické zhodnoceni
bilance majetku a kapitdlu spoleCnosti vcetné urceni dlouhodobé optimalni kapitalové
struktury spole¢nosti. Cilem je nalézt optimalni financujici mix pro zvolenou strategickou

variantu.” (Fotr, 2012, str. 86)

Marketingové a
obchodni plany

| Plany vyroby,

Finalni vystup J J Finanéni plan rozpracovanosti a
zasob |

Plan fizeni jakosti,
environmentu a
bezpeénosti pfi

praci

Informacéni

vstupy

Investicni plan

Informacni

vstupy Plan logistiky -
. vstupni,
Plan ICT " p 3
vnitrozavodovd a

vystupni logistika

Zadani i
ylastnik Planvlldskych Ffiro;u Plan vyzkumu, Vlastnikd
- pocty a kvalifikace vyvoje a
- pra}:ovm[(ul, technického rozvoje |
nacasovani A (TS
Plan udrzby -

preventivni i
operativni

Obr. 1.2 Strategicky planovaci cyklus (zpracovano dle knihy Tvorba Strategie a strategické planovani, Fotr, 2012, str. 90)

1.5.3 Zavedeni (implementace) strategie
Pro konecnou implementaci vybrané strategie je vyuzivani nastrojii operativniho

fizeni. Plany operativniho fizeni a taktické ro¢ni plany jsou podiizeny stfednédobym

strategickym planiim a na vrcholu hierarchie stoji dlouhodobé strategické plany. Operativni
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management vymezuje fidici aktivity, které zabezpecuji plynuly a efektivni pribéh vyrobnich

procesu pii respektovani nalezitych provoznich a legislativnich norem.

,»Naplni operativniho managementu je:

e urceni taktickych a operativnich (provoznich) planu;
e zabezpeceni vhodnych provoznich faktori;
e koordinace priibéhu provoznich procesi a feSeni zjisténych odchylek;

e reporting o priitbéhu a vysledcich provozniho procesu.

Hybnym prvkem implementace strategie je jeji inovacni potencial, jehoz zakladni
charakteristiky je mozné vycist jiz ve vizi. Dokonale implementovand strategie pozaduje
stanovit operativni cile strategického planu pro diléi aktivity umoziujici alokaci
disponibilnich zdrojit a nasledné stanovit politiky wuplatnéni strategie. V pribchu
implementace se zpracovavaji a nasledn¢ realizuji plany postupu, rozd€luji se zdroje na
podnik a jeho ¢asti, vydavaji se smérnice a pokyny zamétené na efektivni komunikaci uvnitt
podniku a motivaci zaméstnancii tak, aby mohly byt zajiStovany ukoly vyplyvajici
z rozpracovani strategického planu, a zabezpecuje se podpora informa¢nimi systémy podniku.
Spravné vymezend komunikace napfi¢ organizacni strukturou podniku, kterd je sladéna se
strategii, umoZnuje stanovit u€inné motivacni néstroje a efektivné zapojit lidsky kapital za
podpory firemni kultury. Zpracovani dil¢ich rozpocti respektuje marketingové aspekty.
Soulad taktického a operativniho fizeni pfi procesech implementace strategie je zajiStén

akceschopnym controllingem na téchto Grovnich tizeni.” (jak uvadi Fotr, str. 28)

1.5.4 Hodnoceni (kontrola) strategie

vvvvvv

korekei probihajicich procesii (pomoci tzv. pfedstiznych ukazatelli) a na vyhodnoceni
naplnéni strategie a strategickych cili (pomoci tzv. zpozdénych ukazateli po ukonceni

realizace). Strategické postupy nemohou byt strnulé a neménné, jelikoz prostiedi, ve kterém
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se strategie realizuje, se také méni. Na tyto skutecnosti je tfeba reagovat tim, Ze se sleduji

interni a externi faktory, vvhodnocuji dosazené vysledky a navrhuji nutné korekce.

1.6 Faktory ovliviiujici strategicky zamér

Nejdulezitéjsim faktorem, ktery ovliviiuje strategicky zamér, je celkova analyza
prostfedi podniku, ktera ovliviiuje strategickd vychodiska. Firma musi sestavit tuto analyzu
predevsim proto, aby znala pozici svého podniku v prostiedi, v némz plisobi; uméla posoudit
své moznosti dal§iho rozvoje; identifikovala ptipadné rizikové faktory; ucelné reagovala na

neustalé zmeny prostiedi a uméla prognostikovat chovani zdkaznikti a konkurentt.

Pribéh analyzy podnikatelského prostiedi se tidi zdsadami MAP — monitoruj,

analyzuj, predikuj.
Podnikatelské prostiedi, ve kterém je strategickd analyza vypracovavana, se Cleni na

dvé ¢asti, a to:

e externi prostiedi (tzv. makroprostredi — existuje nezéavisle na jednani podniku; a tzv.
mezoprostiedi — podnik jej mize z ¢asti ovlivnit svymi marketingovymi nastroji)

e interni prostiedi (tzv. mikroprostredi — podnik jej ovliviiuje pfimo svymi ¢innostmi)

MAKROPROSTREDI
Legislativa . , Demografie
MEZOPROSTREDI

Zakaznici MIKROPROSTREDi Distribuce

Ekonomika Sociologie,
Zdroje str ického ziméru podnik Kultura
Konkurence Dodavatelé
Substituty

Technologie Ekologie

Obr. 1.3 Podnikatelské prostiedi (zpracovano dle knihy Tvorba Strategie a strategické planovani, Fotr, 2012, str. 39)
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2. STRATEGICKA ANALYZA

2.1 Analyza externiho prostiedi

Externi prostfedi podniku je chépano jako oblast, kterd pracuje naprosto samostatné a
neni mozno ji ¢innosti podniku néjakym zpiisobem ovlivnit. Vysledkem analyzy externiho
prostiedi je seznam prileZitosti O (Opportunities) a hrozeb T (Threats). Tyto dva vysledky
budou nasledné zpracovany v komplexni SWOT analyze. Vice o SWOT analyze v kapitole

2.3.

2.1.1 Makroprostiedi podniku

Pro kompletni analyzu makroprostfedi je nejvyhodnéjsi pouziti metody PESTLE.
Metoda je vyuzivana na zaklad¢ faktord, u kterych je predpoklad, Ze mohou ovliviiovat
podnik a zaroven slouzi jako podklad pro vypracovani predikce dal$iho rozvoje. Zamérem

PESTLE analyzy je zodpovédét tii zakladni otazky:

e Které z externich faktorti maji vliv na podnik nebo na ¢asti podniku?
e Jakeé jsou mozné Ucinky téchto faktord?

vvvvvv

e Které z faktori jsou pro blizkou budoucnost nejdiileZité;jsi?

Metoda PESTLE se dle Grasseové (2012, str. 179) sklada z nasledujicich faktori:

Politické faktory — existujici a potencialni ptsobeni politickych vlivli (napf. forma a stabilita
vlady, politicka strana u moci, postoj vii¢i domacim a zahrani¢nim investicim, zahrani¢ni

konflikty ¢i politicky vliv riznych skupin).

Ekonomické faktory — pisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky (napt. zakladni
hodnoceni makroekonomické situace — vySe hrubého domaciho produktu, mira inflace,
urokova mira; piistup k finanénim zdrojim — bankovni systém, dostupnost a formy uvéra,
ménova stabilita a vyvoj sménného kurzu; danové faktory — vySe danovych sazeb, dainova

zatizeni apod.)
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Sociadlni faktory — plsobeni socidlnich a kulturnich zmén (napf. demografické charakteristiky
— velikost populace, ve€kova struktura, geografick¢é rozlozeni; makroekonomické
charakteristiky trhu prace — mira nezameéstnanosti primérna mzda; socialné-kulturni aspekty —

zivotni Groven, populaéni politika; dostupnost pracovni sily apod.)

Technologické faktory — dopady novych a vyspélych technologii (napf. podpora vlady
v oblasti vyzkumu, vySe vydaji na vyzkum, nové vyndlezy a objevy, obecna technologicka

urovein apod.)

Legislativni faktory — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy (napf. existence a
funkénost zdkonnych norem, legislativni omezeni, pravni Uprava pracovnich podminek,

vymahatelnost prava apod.

Ekologické faktory — mistni, narodni a celosvétova ekologicka problematika a otazky jejiho
feSeni (napf. pfirodni a klimatické vlivy, globalni environmentalni hrozby, legislativni

omezeni spojend s ochranou zivotniho prostiedi apod.)

2.1.2 Mezoprostiedi podniku

Pro analyzu mezoprostitedi podniku je idedlni metodou zpracovani Analyza
konkurence v odvétvi — tzv. Porteritv model. Autor analyzy Porter uvadi, Ze pokud chce
podnik vstoupit na trh daného odvétvi, musi pfedtim analyzovat ,,pét sil“. Proto je tento model
nazyvan také Porterovym modelem péti konkurencnich sil. Strategickd pozice podniku je

urcena pusobenim péti zakladnimi Ciniteli:

e Odbératelé
Odvétvi neni pro podnik zajimavé tehdy, jestlize odbératelé (zdkaznici) maji rostouci
nebo enormni vliv pfi vyjednavani. V takovém piipad¢ je cilem zdkaznika tlak na
sniZeni cen, je vyzadovana lepsi kvalita vyrobku ¢i sluzby, konkurenti jsou stavéni
proti sobé — coZ snizuje zisk prodavajiciho. Sila zdkaznikl roste v piipadé, Ze jsou
zékaznici organizovani, jestlize vyrobky nejsou rozliSené a tehdy, pokud naklady

spojené se zménou nakupovaného vyrobku jsou pro zakaznika nizké (nevyplati se mu
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pfemyslet o zmén€) a pokud je zadkaznik citlivy na cenu — napt. z divodu nizkych
ziskd. Nejlepsi obranou podniku je pak vytvofit takovou nabidku zakaznikovi, kterou
neni schopen odmitnout.

Dodavatelé

Trh je pro podnik neatraktivni tehdy, pokud maji dodavatelé moc zvySovat ceny nebo
snizovat kvalitu a kvantitu dodavek. Sila dodavateli roste tehdy, pokud dodavany
vyrobek tvoii zasadni vstup pro odbératele, a také tehdy, pokud je dodavany vyrobek
jedine¢ny na trhu. Nejlepsi obranou jsou dobré vztahy s dodavateli (naptf. dobra

platebni moralka).

Konkurence v odvétvi

V piipad¢, ze na daném trhu nebo odvétvi ptisobi velké mnozstvi silnych konkurentt,
stava se toto odvétvi pomérné neatraktivnim. Rivalita se zde neustale zvySuje,
stupiiuje boj o zakaznika a podniky mohou ziskat vyssi trzni podil pouze na tkor
konkurence. Tim, Ze podniky piisobici na tomto trhu maji vysoké fixni nadklady, jsou
pod velkym tlakem a musi plnit veskeré své kapacity, i kdyby mély snizit cenu

prodavaného vyrobku nebo sluzby. Takovato situace mtize vést az k cenovym valkam.

Potencialni nova konkurence

Potencialni vstup nového konkurenta do odvétvi zavisi ptredevS§im na pulsobeni
nékterého ztéchto faktort: kapitdlovda narocnost vstupu, pfistup k distribunim
kanaltim, ocekavana reakce zavedenych firem, Gspory z rozsahu, legislativa a vladni
zasahy, diferenciace vyrobkil. Z hlediska ziskovosti je nejzajimavé;si praveé takovy trh,
ktery ma vstupni bariéry vysoké a vystupni nizké, protoze do odvétvi mize vstoupit
jen malo podnikd. S potencialni vysokou ziskovosti je vSak spojeno 1 riziko, Ze
neuspésné firmy budou v odvétvi setrvavat a bojovat o preziti. Nasledkem je pak

nadvyroba a nizké zisky pro vSechny podniky na daném trhu.

Substituty
Substitutem je nazyvan takovy vyrobek, ktery je podobného ¢i stejného ucelu a mlize
produkt daného trhu nahradit. Odvétvi se pak stava neatraktivnim, pokud existuje
redlna hrozba, ze mize byt produkt zastoupen. Podnik se musi zaméfit na sledovani
vyvoje cen u substituti. Je nutné zodpovédet otazku ¢im je moZno snizit hrozbu
substitutd.
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»Pusobeni téchto faktort je v kazdém odvétvi jiné a rovnéz se meéni v Case. Tyto faktory
pusobi na ceny, ndklady a potiebné investice, coz se projevuje v ziskovosti odvétvi.

Dynamic¢nosti se rozumi pohled na faktory z hlediska jejich budouciho vyvoje.

Cilem konkuren¢ni strategie je podle Portera vyrovnadni se s témito pravidly a podle
moznosti jejich zména ve prospéch podniku. Podnikové manazeii by méli byt schopni
rozpoznat ohrozeni a piilezitosti ze strany uvedenych faktorti a na zéklad¢ tohoto poznani

formulovat podnikovou strategii.” (uvadi Zuzak, 2011, str. 65)

Potencialni nova
konkurence

Konkurence

Dodavatelé v odvétvi

Substituty

Odbératelé

Obr. 2.1 Porteriiv model péti konkurenénich sil (vlastni zpracovani)

2.2 Analyza interniho prostredi

Cilem interni analyzy je jednak zhodnotit soucasné postaveni firmy, a potom také
posoudit jeji souhrn schopnosti realizovat dany strategicky zdmér. Vysledkem této analyzy je
urceni silnych (S - Strenghts) a slabych (W-Weaknesses) stranek podniku. Také tyto
vysledky budou zpracovany v kone¢né SWOT analyze.
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2.2.1 Analyza financni situace

Zakladnim cilem analyzy financni situace je zhodnoceni soucasného stavu podniku
z finan¢niho pohledu a posouzeni, zda je ptipadnéd zvolena strategie pro podnik z finan¢niho
hlediska redlna. Je mnoho metod, jak hodnotit finan¢ni faktory, pro strategické fizeni se vSak
nejcastéji pouzivaji pomérové ukazatele (charakterizuji vzéjemnou spojitost mezi dvéma
polozkami v ucetnim vykazu pomoci jejich poméru). Existuje vice pomérovych ukazateld,
které se pouzivaji, mezi nejCastéjsi patii ukazatele rentability, ukazatele likvidity, ukazatele

aktivity nebo ukazatele zadluZenosti.

Podniky, které nemaji ze zdkona povinnost uvadét ucetni zavérku za dana ucetni
obdobi, vétSinou nejsou ochotny povolit nahlédnuti do takto citlivych internich dokumentt
firmy. Autorovi této diplomové prace nebyly potfebné informace podnikem zpfistupnény,

proto bude v praktické ¢asti zminéna analyza finanéni situace pouze nastinéna.

2.2.2 Analyza zdrojii podniku

Analyza zdrojii podniku je dlleZitou soucasti analyzy interniho prostiedi. Cilem je
urCit, jaké vnitini zdroje mé podnik k dispozici pro vyuziti piipadnych pftilezitosti nebo

k eliminaci pfipadnych hrozeb.

Provedeni jednoduché¢ inventury jednotlivych kategorii zdrojti a analyza jejich vyvoje
je zékladem pro zjiSténi skutecnosti, jakymi zdroji je podnik vybaven. Vychazi se z jejich

klasifikace:

» ,Hmotné zdroje — technologie, budovy, dopravni prostfedky, pozemky), které
analyzuje z hlediska kvantitativniho (pocet strojli, kapacita, rozloha ploch), ale také
kvalitativniho (opotiebeni strojl, technicky stav, unikatnost technologii, komplexnost
technologii);

» Lidské zdroje — zpohledu kvantitativniho (pocet pracovnikd) a kvalitativniho
(struktura pracovniki, jejich kompetence, podnikova kultura, loajalnost, adaptabilita,

kreativita, talenty);
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» Finan¢ni zdroje — vlastni, pfistup k finan¢nim zdrojim, cash flow, zadluzenost,
vztahy k dluzniklim a véfitelim (soucésti analyzy miize byt finan¢ni analyza);
» Nehmotné zdroje — kterymi jsou predevsim povést, znacka a jeji znamost, know-how,

dusevni prava.

V dalsim kroku je pak nutné zjistit, jak jsou podnikové zdroje schopny piispet k podnikové
uspésnosti. (Zuzak, 2011, str. 77)

2.2.3 Analyza faktoru vyroby a Fizeni vyroby

Podnik, pro ktery je tato diplomova prace vypracovavana, je pfedevSim vyrobnim
podnikem. Analyza faktorG vyroby a fizeni vyroby je tedy analyzou, kterd mad vyznam
z hlediska podstatnych internich faktorti. Tyto faktory totiz mohou mit podstatny vliv na
tvorbu trhu prostfednictvim novych vyrobkl. (Hanzelkova, 2013, str. 109) doporucuje

hodnotit ptfedev§im nasledujici kritéria:

e uroven vyrobnich nékladi ve srovnani s naklady konkurence;

e dostatecnost vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani trzni poptavky;
e pruznost (flexibilita) vyroby z hlediska poZzadavkl zakaznik;

e spolehlivost a stabilita vyrobnich systémi;

e hospodarnost a t¢innost vyuziti vyrobniho zafizeni;

e hospodarnost vyuziti energii, surovin a polotovard;

e dostupnost energii, surovin a polotovart, vyrobnich zafizeni a nafadi;

e umisténi vnitropodnikovych jednotek;

e hospodarnost a u¢innost systému fizeni zasob;

e hospodarnost a u¢innost procest fizeni vyroby vcetné fizeni kvality;

e hospodarnost a u¢innost technické obsluhy vyroby.*

Pravé v této oblasti mohou malé a sttedni podniky Casto reagovat 1€pe nez byrokratické velké

spole¢nosti.
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2.3 SWOT analyza

Pomtickou, ktera diagnostikuje silné a slabé stranky spolecnosti, hrozby a ptilezitosti,
je SWOT analyza. Jeji nazev se skladd z pocatecnich pismen pravé téchto ctyt kvadrantd,
které¢ se uvadeji v tabulce. SWOT analyzu je vyhodné zaradit pravé na konec veskerych
analyz spolecnosti, protoze se jedna o sumarizaci nejdtlezitéjSich zavéra provedenych analyz

(vnitfnich i vnéjsich).

Sestavovani SWOT analyzy prochazi (podle Grasseove, 2012, str. 300) 4 fazemi:

AN

ptiprava na provedeni SWOT analyzy;
v’ identifikace a zhodnoceni silnych a slabych stranek podniku, pfedmétem hodnoceni je

tedy vnitini prostfedi firmy;

AN

identifikace a hodnoceni ptilezitosti a hrozeb podniku, pfedmétem je vnéjsi prostiedi;

v firmy sumarizace vysledk jednotlivych analyz a vytvofeni SWOT matice.

SLABE STRANKY (W) SILNE STRANKY (S)
PRILEZITOSTI (O) WO strategie SO strategie
»Hledani* » Vyuziti
(ptekonani slabé stranky vyuzitim (vyuZiti silné stranky ve prospéch
prilezitosti) prilezitosti)
HROZBY (T) WT strategie ST strategie
,» Vyhybani* ,Konfrontace*
(minimalizace slabé stranky a vyhnuti (vyuziti silné stranky k odvraceni
se ohrozeni) ohrozeni)

Obrazek 2.2 SWOT Matice (zpracovano dle knihy Analyza podniku v rukou manazera, Grasseova, str. 299)

»otrategie, které jsou na zaklad€ identifikovanych silnych a slabych stranek, pfilezitosti a
ohrozeni generovany, je vhodné oznacovat zplsobem ,,S;0,;%, aby se v ptehledu strategii

neztratil jejich racionalni zaklad.
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SO strategie jsou strategie vyuzivajici silnych strdnek podniku ke zhodnoceni
ptilezitosti identifikovanych ve vné&j$im prostiedi. Protoze se vSak kombinace S-O
umoziujici realizaci téchto strategii vyskytuje v redlném zivot¢ ziidka, vymezuje tento

kvadrant spiSe zaddouci stav, ke kterému podnik sméiuje.

WO strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim pfilezitosti.
Castym piikladem je ziskavani dodatednych zdroji k vyuZiti piileZitosti, napt. formou

akvizice, joint venture nebo naborem kvalifikovanych sil.

ST strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik dost silny na pifimou konfrontaci
s ohrozenim, napf. silné pravni oddé€leni podniku mize vymahat pokuty u konkurent,
ktefi ohrozuji pozici podniku kopirovanim jeho vyrobkll (pokud jsou patentoveé

chranény).

WT strategie jsou obrannymi strategiemi zaméfenymi na odstranéni slabé stranky a
vyhnuti se ohrozeni zvenci. Podnik v této pozici obvykle bojuje o pfeziti a castymi
strategiemi jsou flze, omezeni vydaji, vyhldSeni bankrotu nebo likvidace.” (uvddi

Vachal, 2013, str. 433)

Tabulka uvedena v PFiloze ¢. 1 ukazuje nahled na typické priklady silnych a slabych stranek,

prileZitosti a ohroZeni daného podniku.

2.4 Formulace variant strategii a vybér optimalni strategie

Ve strategickém managementu se setkavame s feSenim Spatné strukturovanych

problémt (neni zde pfesna formulace — napt. nefunguje stroj, bude zakoupen novy). Je tedy

nutné, aby pii rozhodovani o kone¢né strategii bylo vzato v uvahu co nejvice faktorti. Cilem

je tedy nalezeni co nejvice variant strategii, poté znich je vybrdna jedna, ktera bude

implementovana.

Rozhodnuti o nejlepsi strategii pro podnik je pak ukolem pro vrcholovy management
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2.4.1 Metody vedouci k nalezeni strategickych variant

K nalezeni strategii v co nejvétsim poctu je mozné vyuzit kreativni metody, jako jsou
brainstorming, brainwriting apod. Pouzivané metody a postupy jsou vSak uréitym
zjednodusSenim reality a nepostihuji tak vSechny faktory, které ptisobi. V posledni dobé se

vyuzivaji postupy, pii kterych se pouzivaji pocitace.

»Manazefi mohou pro informacni podporu svych strategickych rozhodnuti pouzivat
manaZerské informacni systemy (MIS), jez jsou prevazn¢ zameéteny dovniti podniku a
obsahuji informace minulé, pfip. v redlném case (podnikové zdroje, financni analyzy, lidské
zdroje, vyroba). Modelovou podporu navic poskytuji systémy na podporu rozhodovdni (DSS
— Decision Support Systems), které pracuji na dialogovém principu a vyuzivaji matematické
modely. Modelovanim lze navozovat rtizné situace, hledat jejich disledky a zjiStovat miru
pusobeni nékterych faktorti. Modelovat lze ptevazné kvantitativni kritéria.” (uvadi Zuzdak,
2011, str. 92)

2.4.2 Kritéria pro vybér varianty strategie

Varianty strategii jsou pak nasledné vylu€ovany postupnymi kroky, kterymi jsou:

e prFipustnost — v tomto kroku se musi vyloucit varianty, které odporuji podnikovym
hodnotdm. Jedna se napiiklad o varianty, u kterych lze ptredvidat negativni dopad
(neschopnost dostat zavazkiim, Skody na zivotnim prostiedi apod.).

e proveditelnost — v tomto nasledném kroku je zjiStovana proveditelnost jednotlivych
variant, pfedevsim tedy z hlediska podnikovych zdroji. Musi byt vylouceny varianty,
u kterych neni mozné zajistit dostatek zdrojli. Proveditelnost je posuzovéna predevsim
z hlediska financnich zdroju, lidskych zdroju a dalsi zdrojii.

e vhodnost — jednotlivé varianty strategii musi zapadat do poslani a vize podniku, je
tteba posoudit, zdali neodporuji zdvérim ze strategickych analyz. Musi odpovidat
podnikové kultufe a po vnéjsi strance také ekonomické, legislativni a etické strance.

e piijatelnost — ptipadnd vybrand varianta strategie musi splnit ocekavani zajmovych
stakeholders, kterymi jsou vlastnici, management firmy a jini pracovnici firmy,
zakaznici. V tomto kroku je nutné zohlednit také miru rizika, kterou zvolena varianta
ptredstavuje.
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3. IMPLEMENTACE A KONTROLA PLNENI FIREMNI STRATEGIE

3.1 Implementace firemni strategie

Zpracovani strategického planu podniku a nadseni top managementu firmy jsou sice
vyzadujicimi, ale nikoli dostacujicimi podminkami pro to, aby strategicka zména v podniku
nastala. Implementace strategie je zakladnim pilitem Uspéchu a znamena pieménu
strategického planu do akcnich plani, které jsou nasledné propracovany az na detailni

aktivity. Existuje mnoho klicovych faktort, které¢ vedou k uspésné implementaci strategie, zde

vvvvvv

e vybudovani systému odpovédnosti;

e dovedeni strategického procesu planovani na trovei jednotlivych oddélent;

e umisténi spravnych lidi na sprdvnd mista vcetné procesu ndboru potiebnych lidi a
uvolnéni nepotiebnych pracovniki;

e piiméfené vyuzivani tymové prace;

e definice budouci firemni kultury vychazejici ze soucasnych hodnot, specifikace
budoucich hodnot, na kterych je postavena firemni etika a firemni kultura;

e efektivni alokace finan¢nich a lidskych zdrojii do oblasti, kde firma vidi svou
budoucnost;

e delegace pravomoci na urovenl tymu a jednotlivcl tak, aby bylo efektivné dosaZzeno
cilu;

e 7ajiSténi plnohodnotné komunikace v podniku;

e pribéZzna kontrola pribéhu implementace vybrané strategie.

Splnéni téchto faktor s velkou pravdépodobnosti predikuje uspéSnou implementaci

strategického planu firmy.
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3.2 Kontrola plnéni firemni strategie

Prostiedi, ve kterém se podnik pohybuje, je Casto vystavovano rliznym zméndm.
Nasledné pak dochazi k véenym nebo ¢asovym odchylkam, které se v piipad¢, Ze nejsou vcas
podchyceny, mohou zvétSovat a pfinést ohrozeni v dosahovéani cili podniku. ,,Systém

strategické kontroly je dilezity z n¢kolika diivodi, predevs§im protoze:

v’ strategické cile a strategie k jejich dosazeni byly piijaty za ur¢itych piedpokladi, které
se mohly zménit nebo byly mylné;

v’ pfi zpracovani strategickych analyz nebyly postihnuty dilezité faktory, vysledky
analyz byly chybné interpretovany apod.;

v" doslo k neo¢ekavanym zménam piedevsim ve vnéj$im prostiedi;

v’ strategické cile a/nebo strategie nebyly pfijaty dileZzitymi zdjmovymi skupinami, které
negativné ovliviiuji pfedevsim implementaci strategie;

v' pii formulaci cili a strategie byl pfecenén podnikovy potencial a jeho pfedpokladany
Vyvoj;

v vyskytuji se problémy v implementaci (organiza¢ni, manazerské, nezvladnuti
implementace apod.), jez se projevuji ve zpozd’'ovani implementace a nedosahovani

cilt. (Zuzak, 2011, str. 136)

Metody pro strategickou kontrolu

NejpouzivanéjSim ndstrojem kontroly dosahovani strategickych cili je financni
analyza. Jsou zde zahrnuty veskeré vysledky firemnich aktivit, velkou nevyhodou finan¢ni
analyzy vSak je jeji Casova opozdénost a skryti skutecné pficiny, kterd sledované financni

ukazatele ovliviuje.

Pro kontrolu implementace strategie je vhodnym néstrojem strategicky controlling.
Zamg¢iuje se na prijeti opatfeni, ktera vedou k zachovani existence podniku a k jeho
uspésnosti. Cilem controllingu je rozeznavani problémil a odchylek diive neZz se projevi

v podnikovych ukazatelich.

28



PRAKTICKA CAST DIPLOMOVE PRACE

V této kapitole bude obsazena charakteristika podniku AZX, s.r.o0., pro kterou je tato
diplomova prace vypracovdvana. V prvni ¢asti budou uvedeny zakladni idaje o Cinnosti
podniku a charakteristika spolecnosti. Ve druhé ¢asti budou provedeny jednotlivé analyzy.
V posledni casti budou vyhodnoceny vysledky analyz a stanovena doporuceni pro tvorbu

strategického planu.

4. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

4.1 Charakteristika podniku

Spole¢nost AZX, s.r.o. byla zalozena v roce 2001 v Ostravé. Od zalozeni méla dva
rovnocenné spole¢niky, v kvétnu roku 2013 vSak doSlo k pfevodu obchodniho podilu a
majitelem a jednatelem spolecnosti se stal pouze jeden z nich. Divodem odchodu jednoho
z jednateltl byly nové aktivity podnikdni v jiném oboru. Firma sidli od roku 2003 v malé
vesnici pobliz Hlucina, okres Opava, Moravskoslezsky kraj, a to v objektu ve vlastnictvi

soucasného majitele.

StéZejni Cinnosti firmy je zakadzkova a malosériova (max. 20.000 ks ro¢né/série)
vyroba induktivnich komponentl (jedna se o vysokofrekvenéni transformatory a tlumivky)

pro prumyslovou elektroniku a pro vykonové aplikace.

Vétsinu produkce tvofi vykonové transformatory s feritovym jaddrem pro spinané
zdroje riznych topologii - blokujicich, propustnych, rezonancnich, SEPIC a dalSich
odvozenych, jednofazové a tififdzové proudové kompenzované odrusovaci tlumivky na
feritovych nebo vinutych nanojadrech, PFC civky, déale pak akumulaéni civky na
zelezoprachovych, Hi-Flux a MPP jadrech, proudové a budici transforméatory. Firma dodava
své vyrobky do odvétvi strojirenstvi, mediciny, letectvi i obrany. VSechny vyrobku prochazeji
100% vystupni kontrolou na pocitaCem fizeném testeru vcetné¢ méfeni izolacnich bariér
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pfiloZzenim vysokého napéti a vysledky jsou archivovany pro pozd¢jsi analyzy stability

vyrobnich  procest, pifipadné¢ predklddany zakaznikovi ve formé testreportu.

Déle se firma zabyva navrhem a vyvojem induktivnich komponentt dle pfani a pozadavkl

zakaznika, disponuje Know-How a méfici technikou na vysoké trrovni.

Okrajove se firma vénuje prodeji napajecich zdrojii pro primyslové aplikace, zdroji
na DIN listu do elektroinstalacnich a MaR rozvadéct, zdrojii pro LED osvétleni, mediciny a
napajecich adaptéri. Zakaznikovi poskytuje kompletni zaruéni i pozarucni servis vcetné

odborného poradenstvi.

V Piiloze ¢ 2 jsou uvedeny fotografie portfolia vyrobkil spolecnosti.

Ze strany podniku musi byt zarucena garance kvality a spolehlivosti vyrobenych
vyrobki, a to na mezindrodni urovni. V soucasné¢ dobé je v podniku plné zaveden systém
fizeni jakosti ISO 9001 (viz P#iloha ¢. 3). Zavedeni tohoto systému je v soucasné dobé
vyzadovano vSemi zahrani¢nimi odbérateli. V letoSnim roce zacala firma se zavedenim
dalSiho systému fizeni jakosti, a to ISO 9100 pro letectvi a kosmonautiku. Tento systém fizeni
vychézi z pivodniho systému 9001, ale je rozSifen pravé o specialni pozadavky leteckého
primyslu. Zakladem normy je zvySeny diraz na spolehlivost, bezpecnost a dodrzovani

zakonnych poZzadavki pii vyrob€ vyrobku nebo poskytovani sluzby pro odvétvi letectvi.

Z vyse uvedeného textu vyplyva, ze spolecnost neobchoduje pouze na domdacim trhu,
ale jeji stézejni Cinnosti je export na zahrani¢ni trh (z 80 % procent se jedna o Spolkovou
republiku Némecko). Trh tohoto odvétvi je v Ceské republice piili§ maly, je vieobecnd
znamo, ze némeckd ekonomika je tahounem ekonomiky ceské, a v oblasti primyslu to plati
dvojnasob. Tuto skutecnost v podniku potvrdily 1 zkuSenosti s hospodaiskou krizi, ktera
zasahla v podstaté cely svét v letech 2008/2009. Po piekonani této krize pfisel ptiliv novych

zakazek az poté, co se z této krize vzpamatovaly némecké podniky.

Nedilnou soucasti ¢innosti firmy je i jeji zajem o ochranu zivotniho prostiedi. Provadi
¢innosti, které predchazi znecistovani ¢i poSkozovani Zzivotniho prostfedi. V podniku je

zpracovan a dodrzovan piesny systém nakladani s odpady a nebezpecnymi latkami.
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4.2 Organiza¢ni struktura

Financni sekce | rava \lvwobnisekcel Technicka sekce | Expedice \

Obchodni sekce Sp
I- Asistentka Ucetni ]- Sekterariat Vedouci vyroby Frézovani
. .
Personalista Dilna Cinovani
. .
Lakovani
.

Obr. 4.1 Organizaéni struktura podniku (vlastni zpracovani)

Svym poctem zaméstnancii a obratem se firma fadi mezi malé podniky (dle smérnic
Evropské Unie je malym podnikem takovy podnik, ktery zaméstnavd méné nez 50 osob a

jeho ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepiekracuje 10 milioni EUR).

Ve firmé AZX s.r.o. je v soucasné dobé zaméstnano 15 osob, a to na hlavni pracovni
pomér. PrileZitostné firma pfijima zaméstnance do riznych forem vedlejSich pracovnich
¢innosti (napf. dohoda o provedeni prace, dohoda o pracovni ¢innosti). Zameéstnanci pracuji
v jednosménném provozu, maji osmihodinovou pracovni dobu, v pfipadé potfeby se pracuje
na dvousménny provoz — piedev§im v obdobich, kdy dochéazi k narazovému nartistu zakazek
a je tieba plnit terminové pozadavky odbératelti. VSichni zaméstnanci jsou pravidelné, dle

norem a pozadavkl ISO, proSkolovani.
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5. STRATEGICKA ANALYZA VYBRANEHO PODNIKU

5.1 Analyza makroprostiedi podniku

Analyza vnéjsiho prosttedi podniku je pro vétsi prehlednost rozdélena na dve oblasti, a
to mikrookoli podniku a makrookoli podniku. Pro podnik je provedeni téchto analyz nezbytné
dualezité, protoze se jedna o rozbor jednotlivych faktord, které na podnik zvenci plisobi. Jak je
jiz uvedeno v teoretické Casti, jsou to faktory politické, ekonomické, socidlni, technologické,

legislativni a ekologické. Celkova souhrnnd analyza téchto faktort je provedena metodou

PESTLE.

Politické faktory

Politicka situace v zemi ovliviluje nejen kazdého obcana jako jednotlivce, ale také
firmy. Svou ¢innosti se podili na charakteru podnikatelského prostiedi, ve kterém se firma
pohybuje. Od roku 1992 se v Ceské republice vystiidalo velké mnozstvi vlad. JelikoZ vladni
strany prezentuji odlisné nazory, je téméf zaddouci, aby se nestiidaly pfili§ Casto. Jak je vSak
znazornéno v PFiloze ¢& 4, Ceska republika patii ke statu, kde se politickd situace méni
pomérné Casto a vladnouci strana ma problém vykonévat svou ¢innost po celé funkéni obdobi
(4 roky). Neustald zména legislativy nuti podniky neustile sledovat zmény v zdkonech a

vyhlaskach a pfinasi jim tak dalsi dodatecné naklady.

Jak je mozno vyvodit z piehledu v piiloze €. 2, od roku 1992 se tedy v CR vystiidalo u
moci 10 vlad. Rada z nich byla obvinéna z riiznych korupénich skandalti nebo jim byla pii
hlasovani vyslovena nediivéra. Z tohoto hlediska by mohla CR puisobit jako politicky
nestabilni zemé¢ pro podniky nejen jiz existujici, ale také pro ptipadné podnikatelské zameéry

investora.

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou analyzovany pomoci makroekonomickych ukazateld.

Sledovanymi ukazateli jsou: HDP (Hruby domaci produkt), mira inflace, mira

32



nezaméstnanosti a priumérnd mzda, urokova mira a vyvoj smeénného kurzu CZK/EUR a
CZK/USD. Hodnoty uvedenych ukazatelii jsou zjistovany na webu Ministerstva financi CR,

Ceského statistického ufadu a Ceské narodni banky.

Mezirocni vyvoj HDP v letech 2011 — 2013

| Vyvoj HDP v % +1,7 -1,2 -0,9 |

Tab. 5.1 Vlastni zpracovani

Predikce pro rok 2014 - 2015

,Letos (2014) by se HDP mohl zvysit o 1,8 %, pro rok 2015 instituce v praiméru pocitaji se
zrychlenim ristu na 2,4 %. Domaci poptavka i Cisté vyvozy by v obou letech mély k ristu
HDP pfispivat kladné. Zatimco letos by ptispévky hrubych domécich vydajii a zahrani¢niho
obchodu mély byt vyrovnané, v roce 2015 by jiz tahounem riistu méla byt domaci poptavka,

zejména pak spotieba domacnosti a tvorba hrubého fixniho kapitalu.* '

Priimérnd rocni mira inflace 2011 — 2013

| Mira inflace 1,9 % 3.3 % 1,4 % |

* Tab. 5.2 Vlastni zpracovani

Vyvoj sménného kurzu CZK/EUR a CZK/USD

(2011 — 2013 primérna hodnota za obdobi leden az prosinec, 2014 primérna hodnota za obdobi leden az Cerven)

CZK/EUR 24,586 25,143 25,974 27,444
CZK/USD 17,688 19,583 19,565 20,031

Tab. 5.3 Vlastni zpracovani

1 “ “
Dostupné z: Ministerstvo financi CR - 37. Kolokvium — prizkum prognéz makroekonomického vyvoje Ceské republiky; duben 2014
http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/prognozy/makroekonomicka-predikce/2014/37-kolokvium-pruzkum-prognoz-makroekono-17637
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Piehled datiovych sazeb v CR v obdobi 2011 — 2014

DPH - zikladni sazba 20 % 20 % 21 % 21 %
DPH - sniZena sazba 10 % 14 % 15% 15%
Daii z pfijmu FO 15 % 15 % 15 % 15 %
Daii z pfijmu PO 19 % 19 % 19 % 19 %

Tab. 5.4 Vlastni zpracovani

Ve vySe uvedené tabulce je znazornéno nékolik zakladnich dani, podnikatelského
subjektu se vSak tykaji napt. dan¢ silni¢ni, spotifebni, z nemovitosti apod., a také odvody na
socialnim a zdravotnim pojisténi. Tyto odvody spoleéné se zdanénim pifjmu v CR patii

v Evropské unii k nejvysSim.

Socialni faktory

Ze socialnich faktorti jsou pro ucely této diplomové prace dilezit¢é makroekonomické

charakteristiky trhu prace — mira nezaméstnanosti a primérna mési¢ni mzda.

Obecna mira nezaméstnanosti 2011 — 2013

| Mira nezaméstnanosti 6.7 % 7 % 7% |

Tab. 5.5 Vlastni zpracovani

Primérnd hruba mésiéni mzda v letech 2011 - 2013

Primérna mzda 24 466 K¢ 25 089 K¢ 25 128 K¢

Tab. 5.6 Vlastni zpracovani
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Legislativni faktory

Dalsim dulezitym aspektem, ktery vlada ovliviiuje, je danova politika. Je nutné, aby
firma pfesné¢ znala dané a jejich vysi, které ovliviiuji firemni rozhodnuti investovat do
podnikani v daném staté. Pro investory jsou zajimavéjsi zemé, jejichz danové zatizeni je nizsi

a umozni jim tak Iépe realizovat své podnikatelské plany a zdm¢ery.

Stat ovliviiuje podnikatelské subjekty nejen danovym zatizenim, ale také platnou
legislativou — zadkony a vyhlaskami. Pravo ovliviiuje formy podniku (a.s., s.r.o., k. s. apod.) a
podobu samotného podnikdni pomoci pravnich norem. V nékterych piipadech pravni
ustanoveni brani podniku vstoupit na dany trh, pfipadné pii zméné legislativy je donucen

z takového trhu odejit.
Pravo a legislativa tedy ovliviji:

e Pravni formu podniku (obchodni zakonik)

o Vysi dani z prijmii (zékon o danich z ptijmi)

e Pracovni pravo, Bezpecnost a ochranu zdravi pri praci (zakonik prace)
o Zarucni lhuty stanovené zdakonem (obCansky zakonik)

e Nakladani s odpady (zakon o odpadech)

o At

Technologické faktory

Technologické zmény a zmény technologického okoli predstavuji stimulaci
technologického a technického pokroku. Tyto skutecnosti pomdhaji podniku zvySovat
konkurenceschopnost a dosahovat lepsich ekonomickych vysledk. Je dulezité zohlednit fakt,
ze vyvoj technického a technologického odvétvi miiZze pfinést nejen pozitivni, ale také
negativni zmény, napf. negativni dopad na Zivotni prostfedni, tvorba socidlnich problémi
apod. Firma by méla ve svém vlastnim z4jmu sledovat rychlost zmény tempa technologii ve
sledovaném prosttedi a méla by se zabyvat otazkou, zda soucasné dostupné technologie
umoziuji vyrabét efektivn€ vyrobky. ProtoZe firma podnika v oblasti primyslové elektroniky,
je doslova nutnosti, aby technicky a technologicky pokrok sledovala. Miize tak reagovat ve

vyrobé& riiznymi inovacemi, které maji findlni pozitivni dopad na zékaznika.
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Ekologické faktory

Kazdy podnik by m¢l analyzovat podminky daného ekologického izemi, ve kterém se
nachdzi, aby nedochézelo ke konfliktim se zakony, pfipadné s mistni regulaci. Pokud chce
podnik dosdhnout svych cilti a dosahovat zisku, m¢l by se chovat ekologicky a byt zaroven
ohleduplny a Setrny k ptirodé. V Ceské republice patii Moravskoslezsky a Ustecky kraj
k izemim s nejhorsi kvalitou ovzdusi, kterd vSak neni plosnd, ale m& uzemné¢ ohraniceny
charakter. Jednd se predevSim o primyslem zasazené oblasti a izemi, kterd maji vysokou
dopravni zatéz (Praha a dalsi velkd mésta v CR). Spatny vzduch je pro obyvatele daleko vétsi

hrozbou nez napiiklad globalni oteplovani.

Na jedné stran¢ miize ekologie a jeji podminky vytvaret fadu bariér pro podniky, napf.
podstatnou ekonomickou zatéz predstavuje pro podniky ekologizace produkce a jejich
¢innosti; na druhou stranu pomaha rozvijet v podnicich rozvoj ¢innosti a produktt, které jsou
ekologicky nezavadné; a motivuje k recyklaci produkovanych odpadi. Podnik, ktery se chova
ekologicky, ziskava také lepsi povést — a to nejen v oboru, ale také napf. v mistnim povédomi

lidi v blizkém okoli podniku.

5.2 Analyza mezoprostiedi podniku

Pro zpracovani analyzy mezoprostiedi podniku byl vybran tzv. Porteritv model péti
konkurencnich sil — analyza konkurence v odvétvi. V této kapitole bude tedy pomoci nize

uvedenych Ciniteld stanovena strategické pozice podniku.

Odbératelé

Portfolio produktti, kterymi firma zasobuje své odbératele, je slozeno pouze ze zakazkové
vyroby. Spolecnost AZX s.r.o. neprodukuje zadné vyrobky na sklad, které by cekaly, azZ si je
nékdo koupi. Protoze se jedna o velmi specifické vyrobky, je zde cca 15 klicovych
odbératell, které firma zasobuje. Ze zjisténych skutecnosti v podniku je zfejmé, Ze ¢im vétsi
je podnik, pro kterého firma produkuje, tim vyssi je tlak tohoto zdkaznika nejen na cenu, ale

také na kvalitu, rychlost dodavek apod., a tim hor$i byva platebni moralka.
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Dodavatelé

Firma AZX s.r.o. si za svou vice nez 10tiletou tradici vytvofila sit' dodavateld, a to jak
tuzemskych, tak i zahrani¢nich. Podnik ma se svymi dodavateli pomérné kladné vztahy,
vytvofené predevsim dlouhodobou vzajemnou spokojenosti v obchodovani a dobrou platebni
moralkou ze strany firmy AZX s.r.o. VétSina vstuptll, které podnik nakupuje, neni vdzana
pouze na jednoho dodavatele, avSak v nékterych ptipadech se jedna o vzacné vstupy, které
nabizi pouze jeden dodavatel na trhu (pfikladem je izolovand médéna folie, kterou nabizi
pouze jediny dodavatel na svét€). Nize uvedend tabulka uvadi piehled zastoupeni
nejvyznamnéjsich dodavateli, veskeré udaje jsou vyjadieny v % podle podilu na celkovych

dodavkach pro firmu AZX s.r.o (porovnani v roce 2011 a 2012).

Hengdian Group DMEGC Magnetics Co., Ltd 22% 21%

Pack Feindrithe GmbH 19% 16%

Synflex Elektro GmbH 17% 21%

DOE spol. s r.0. 16% 14%

SILENT - CZECH, spol. s r.0. 10% 12%
Weisser Spulenkdrper GmbH & CO.KG 6% 7%
Ostatni 10% 9%

Tab. 5.7 Vlastni zpracovani dle internich zdroji podniku

Z tabulky 5.7 je zfejmé, Ze firma neodebira striktné od dodavatell kazdym rokem stejné

mnozstvi zboZi, ale odebira vstupy podle zakéazek, které jsou planovany pro dany rok.

Konkurence v odvétvi

V Ceské republice existuje pouze nékolik firem (4 — 5), které se zabyvaji stejnou
¢innosti jako firma AZX s.r.o. Toto odvétvi je vSak z velké ¢asti zalozeno na dobrych
kontaktech a na dobrych obchodnich vztazich z minulosti, zkuSenostmi a tradici v oboru. Od
téchto identifikatorti se pak odviji pfisun novych zakézek v budoucnosti. Toto odvétvi bylo
v letech 2008 — 2009 zasazeno celosvétovou ekonomickou krizi (zruSeni dojednanych
kontraktil, neuzavieni novych, propousténi zaméstnanct apod.). V poslednich dvou letech se

vSak situace za¢ina vyrazn€ ménit k lepSimu, kazdym rokem roste pfiliv novych zakazek.
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Mimo Ceskou republiku je nejvétsim konkurentem Cinska lidova republika. Tamni podniky
jsou schopny vyrobit dany vyrobek velmi levné, a je nutno si pfiznat, Ze cena je dnes jednim
zpracovani. Pokud vsak je mozno identicky vyrobek v Ciné vyrobit za 25% vyrobni ceny
v Ceské republice nebo jiném staté Evropy, je pro odbératele zanedbatelné, Ze z 1000
dodanych kust z Ciny vyfadi napiiklad 100 kusd pro $patnou kvalitu. V posledni dobé se
vSak vtomto odvétvi zacinaji zakaznici obracet zpét na tuzemské nebo evropské firmy a
pozadavky na vyrobu riiznych vyrobkt. Konkurenéni podnik v Cing totiz zadina pracovat na
zakazce pouze v ptipadé uhrazeni proforma faktur a zaroven je podminkou odbér v mnozstvi

kust, ktery neni vzdy pro daného odbératele realny.

Potencialni nova konkurence

Konkurence v tomto odvétvi v Ceské republice neni piilis velkd. Diivodem je pomémné
vysoka pocatecni kapitdlova naroCnost (napi. zakoupeni potiebnych stroji je financéné
narocné, pohybuji se v cenach od 10.000€/kus, néklady na ziskdni potfebnych certifikatl) a
technologickd naro¢nost vyroby komponentii vyZzadujici zkuSenosti v oboru a rizné

certifikaty. Bez pottebnych kontaktii v oboru je velmi obtizné se v tomto odvétvi realizovat.

Substituty

Vzhledem k tomu, Ze firma produkuje specialni vyrobky pouZitelné pouze v jednom
daném zafizeni a jedna se o vyrobu pro zékaznika ptfesné¢ podle jeho pfedem danych
technickych pozadavkili a specifikaci, je pouziti substituti vylouceno. Sebemensi zmeéna

vyrobku by zpiisobila nefunkénost celého zatizeni.
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5.3 Analyza interniho prostiedi — analyza finan¢ni situace

Po dohodé¢ s jednatelem spolecnosti si firma AZX s.r.o. bude zpracovavat finan¢ni
analyzu sama. V této kapitole tedy bude uveden pouze postup (dle Synka, 2011, str. 352) jak

k provedeni finan¢ni analyzy.

1. ,,Uprava a agregace ukazateld (hodnot ukazatel®) rozvahy, vysledovky a vykazu cash flow.
Uprava dat spociva v kontrole ocenéni podle soucasné situace na trhu (napf. vykazana cena
pozemkii a podilti je niZsi neZ trzni a je potieba ji zvysit). Udaje obvykle agregujeme — (napf-.
v rozvaze na stran¢ zdroji vytvoiime tyto agregované polozky: vlastni kapital, dlouhodobé
cizi zdroje, kratkodobé cizi zdroje — silné agregovéano); pii tom do dlouhodobého kapitalu
zahrneme 1 penzijni rezervy, do kratkodobého i danové rezervy, ostatni rezervy a polozky

¢asového rozliSeni.

2. Analyza absolutnich ukazatelii (napf. v rozvaze podle bilan¢nich pravidel), a to v Case,
pomoci indexi fetézovych a bazickych, popt. odvozeni trendi regresivni a korela¢ni analyzou

nebo pomoci grafil; t€Z srovnani tdajl z rozvahy a vysledovky s planovanymi hodnotami.

3. Analyza vykaz(i sestavenych v procentnim vyjadieni, a to v case i mezipodnikové

(benchmarking).
4. Vypocet pomeérovych ukazatell (ratios = koeficient).

5. Srovnani pomérovych ukazatelti s odvétvovymi pruméry (komparativni analyza, zvana téz
sektorova analyza), se standardnimi nebo prahovymi hodnotami (prahu, obvykle ¢isla 0 a 1 by

podnik nemé¢l dosahnout), s konkuren¢nimi podniky nebo s nejlepSim podnikem v oboru.
6. Hodnoceni pomérovych ukazatelll v Case (zéklad financniho hodnoceni podniku).

7. Hodnoceni vz4djemnych vztahli mezi pomérovymi ukazateli (systém Du Pont, pyramidova

soustava ukazatelt).
8. Vypocet a hodnoceni dalSich ukazatelii (vétSinou absolutnich — napt. MVA, EVA).

9. Aplikace specifickych postupli (modely predikce finanéni tisn€, bonitni modely, SWOT

analyza, spider graf, analyza bodu zvratu).

10. Navrh na opatieni (analyza odhaluje slaba a silna mista ekonomiky podniku a slouZzi tak

jako podklad pro finanéni fizeni, planovani a prognézovani).*
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5.4 Analyza zdroji podniku

Provedeni jednoduché analyzy zdroji podniku vede ke zjisténi, jakymi zdroji podnik
disponuje, nasledné¢ je pak ztéto analyzy schopen urcit, jaké zdroje jsou vyuzitelné pro

piipadné ptilezitosti nebo k eliminaci potencialnich hrozeb.

Hmotné zdroje

Budova, ve které se nachdzi sidlo spolecnosti, je v soucasné dobé pouze pronajiména

spole¢nosti AZX s.r.o. Momentalnég tedy firma nema ve vlastnictvi Zddnou nemovitost.

Co se tyce technické trovné podniku, je velmi uspokojujici. Jedna se o pomérné¢ mladou
firmu, kterd se za 13 let svého plsobeni neustdle snazi obnovovat své stroje a zafizeni.
V soucasné dobé¢ se v podniku pracuje na jednosménny provoz, coz nevytézuje plné kapacitu
stroji. Podnik je vSak schopen plnit veskeré zakazky relativné vcas. Stroje vSak mohou byt
bez problémil v provozu i béhem dvousménného provozu. Stroje jsou pravidelné udrzovany,
kazdé 2 roky je zakoupen novy stroj, ktery urychluje plnéni pozadavkii zikaznika.
Nakupované stroje jsou rizné povahy, napf. navijeci automat pro transformatory, navijeci
automat pro civky, vakuovaci zatizeni, zatizeni pro vysokonapétové méteni transformatord a
civek, bodovaci stroj, fréza apod. Vybaveni podniku naprosto odpovida sou¢asnym modernim
trendim, ackoliv se jedna o podnik malé velikosti, technické a technologické zazemi je zde

vyborné.

Jediné slabé misto, které bylo v ramci technologického vybaveni podniku nalezeno, je

zastaral¢ zatizeni pro cinovani — tzv. cinovaci lazen.

Lidské zdroje

Lidské zdroje, tedy lidé, kteti v podniku pracuji, jsou jejim nejveétsim bohatstvim. V soucasné
dobé pracuje v podniku 15 zaméstnanct. Po celosvétové krizi v letech 2008 - 2009 (pocet
zamg&stnancl 4) se na sva pracovni mista postupné vratili vSichni ptivodni zaméstnanci a bylo
piijato 5 novych. Firma sidli v malé vesnici v Moravskoslezském kraji, okres Opava, kde je

pomérné vysoka nezaméstnanost. Zameéstnanci ve spolecnosti jsou tedy loajalni, ochotni
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zUstat presCas a svou praci odvadgji ve stanovenych terminech a v odpovidajici kvalité.
Spolecnost vyuziva motivacnich ndstrojl, jako jsou odména za odvedenou praci v podobé
prémii ke stalému platu, stravenky nebo piispévek na dovolenou. Jednou rocné, zpravidla
v prosinci, firma vyplaci zaméstnancim mimofadné prémie. Mcefitkem spokojenosti

zamé&stnancl v zaméstnani mize byt naptiklad velice nizk4 fluktuace zaméstnanct.

Vedeni podniku se snazi se svymi zaméstnanci maximalné¢ komunikovat, ¢asto byva i
samotnou soucasti pracovniho procesu, proto je zde ze strany vedeni mozné ihned reagovat na
dotazy rtizné povahy nebo fesit nastalé problémy. Snahou vedeni podniku je vytvaret pro své

zamestnance pracovni prostiedi s pratelskou a vstficnou atmosférou.

Finan¢ni zdroje

Finanéni zdravi podniku je velice dobré. Disponuje jak vlastnim, tak cizim kapitalem.
Do roku 2015 je podnik vazan ke splaceni stfednédobého bankovniho uvéru v celkové vysi
289.000,- K¢, jehoz nesplacena cast Cinila k 30. 6. 2014 117.221,- K¢. Bankovni uvér byl
cerpan na ndkup nového pracovniho stroje, ktery byl pofizen v roce 2013. V ostatnich
pripadech je firma pln¢€ sobésta¢na, nevyuziva ani kontokorentni tvér banky. Bankovni Gvéry

jsou Cerpany pouze na nakup novych stroju.

Nehmotné zdroje

Hlavnim cilem spole¢nosti AZX s.r.o. je budovani a zachovavani si dobrého jména. Jeji
snahou je vytvaret dobré vztahy jak s odbérateli, tak s dodavateli a v neposledni fad¢ 1 se
svymi zamé&stnanci. Mezi hlavni nehmotné zdroje podniku Ize zatfadit podnikové know-how
na formy zpracovani riznych vyrobkl, a to zejména prostfednictvim jednatele a majitele

spolec¢nosti, ktery v tomto oboru ptisobi jiz témért 20 let.

5.4 Analyza faktori vyroby a Fizeni vyroby

Stézejni ¢innosti podniku, pro ktery je tato diplomova prace vypracovavana, je vyroba

induktivnich komponentl pro primyslovou elektroniku a primyslové aplikace. Tato analyza
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bude ndpomocna ptredev§im z hlediska internich faktori podniku a vyhodou provedené

analyzy vyroby a fizeni vyroby je nasledna lepsi reakce na zmény.

Z hlediska uspokojovani poptavky odbératelil je v podniku ¢aste¢na nedostate¢nost vyrobnich
kapacit. Jedna se pfedevsim o vyrobu narazového razu, kdy je nutné uspokojit nutné potieby
zékaznika mimo plany vyroby. Jedna se napiiklad o neCekanou poptavku ze strany odbératele,
ktery je nucen své komponenty dodat svému odbérateli a dostane se do Casové tisn€. Pokud je
to mozné, pracuje se ve firm¢ prescas, aby byly vSechny pozadavky odbératelli uspokojeny

Vv co nejvetsi mite.

Podnikové vyrobni systémy jsou stabilni a spolehlivé. Vyrobni zafizeni jsou vyuzivana
hospodéarné a pracuji u¢inn¢ a bezchybné. Energie, suroviny a polotovary, které se v podniku
pouzivaji, jsou pomérn¢ snadno dostupné, podnik vcas fesi potfeby surovin pro vyrobu.
Pokud nastane situace, ze neni k dispozici potfebny material pro vyrobu, vSe se operativné
feSi s dodavateli, kteti maji vétSinou pozadovanou polozku skladem, eventuelné k dodani

béhem nékolika dna.

Co se tyce hospodarného nakladéani s energiemi, surovinami a polotovary, je v podniku kladen
diiraz na to, aby nebylo s ni¢im plytvano. Suroviny, u kterych je to mozné, napt. odpadni méd’
pfi navijeni transformatorii, se skladuji ve specidlnich nadobach, které jsou pak odvezeny
k dal§imu zpracovani a k recyklaci. Ttidéni odpadu jako jsou plasty, sklo, Zelezo apod. je

dodrZovano bez vyjimky.

Hospodarnost a G¢innost systému fizeni zasob ma mezery ve velikosti skladovacich prostor,
které jsou nedostaCujici a také v obCasnych vykyvech ¢i neplnéni dodavek ze strany

dodavatelu.

Procesy fizeni vyroby jsou zajiStovany kvalifikovanymi zaméstnanci, a to piedev§im
zameéstnancem na pozici vedouciho vyroby. V jeho kompetenci je nejen planovani vyrobniho
programu, ale také zajistovani vyrobnich faktori pro vyrobu a pak vedeni samotného
vyrobniho procesu. Musi sledovat spravnost vyroby, dodrzeni potfebnych postupli a
zajiStovat naslednou kontrolu provedené prace. Jeho neméné podstatnou ¢innosti je zajisténi

kontroly vyrobenych vyrobki z hlediska spravnosti provedeni a kvality.
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Cely systém kvality je zaloZen na jasné danych pravidlech, kterd vychéazeji ze zavedeného

systému fizeni jakosti ISO 9001.

5.5 SWOT analyza

Na zékladé predchozich analyz vnitiniho a vnéjsiho prostiedi bude nyni provedena samotna

SWOT analyza.

Silné stranky podniku

Spolecnost AZX s.r.0., jejiz ¢innost spoCiva v zakdzkové vyrobé komponentli, ma silnou
s odbérateli, kteti jsou spokojeni s kvalitou dodavanych vyrobki, s dodrzovanim planovanych
termintl (podniku se dafi dodrzovat ¢asové plany a dodavky odbératellim z piiblizné€ 95 %)
apristupem firmy kfeSeni pfipadnych probléma. Firma svym odbératelim nabizi i
bezplatnou poradenskou ¢innost, vzdy se snazi zdkaznikovi doporucit co nejlepsi feseni pro
jeho aplikaci, a témito skutecnostmi spokojenost odbératele jeste roste. Z téchto skutec¢nosti
plyne dalsi silné stranka podniku, a to stali odbératelé. Podnik mé& mezi zakazniky firmy, které
odebiraji vyrobky po celou historii fungovani firmy. Samoziejmé se objevuji 1 novi
odbératelé, stale vracejici se zakaznici jsou vSak urCitou zarukou, ze podnik odvadi praci na
nejvyssi trovni. Z vySe uvedeného zaroven plyne, Ze kvalita vyrobenych komponenti je dalsi

ze silnych stranek podniku.

Dodrzovani termint a plynulost vyroby by nemohla byt zajisténa bez kvalitnich dodavateli
vstuptl. Dal3i silnou strankou podniku jsou tedy rovnéZ dobré vztahy s dodavateli. Casto jsou
pak tyto kontakty dillezité v ptipadé€, Ze firma potiebuje od dodavatele néco navic, ptipadné

diive nez jsou standardni terminy.

43



Slabé stranky podniku

Nejvétsi slabinou podniku AZX s.r.o. je nezpracovany strategicky plan. Z tohoto divodu bylo
autorem vybrano téma navrhu strategie podniku pro diplomovou praci. DalSim slabou
strankou podniku je nedokoncend aplikace ISO 9100 pro letectvi a kosmonautiku. Tato

skutecnost brani podniku v ziskéani ptipadnych novych zakazek.

Podnik v soucasné dobé¢ splaci bankovni uvér, ktery byl poskytnut na nakup nového stroje,
coz se jevi také jako urcita slabina. Poslednim zranitelnym mistem podniku jsou nevydélecné
zakazky. Dle internich zdroji se jednd pouze o 5% celkové produkce podniku, avsak
eliminaci ¢i celkovym odstranénim tohoto problému by podnik mohl své zdroje pouzit tam,

kde je generovan zisk pro firmu.

PrileZitosti

Hlavni ptilezitosti, jak zlepSit postaveni a ¢innost podniku, je strategicky plan, podle kterého
se firma zacne fidit. Dalsi ptileZitosti, kterou mize podnik vyuzit, je rozSifeni stavaji vyroby a
vys$si produkce. S touto moZznosti souvisi také ziskani certifikdtu ISO 9100, protoze po jeho
kompletnim zavedeni v podniku bude mozné vyrobu rozsifit o ptipadné nové zakazky ziskané
v tomto odvétvi. Vhodné dotacni programy, napt. z fondi Evropské unie, mohou pomoci cely

proces rozsifeni vyroby urychlit a zkvalitnit.

Hrozby

Nejvétsi hrozbu pro podnik predstavuje konkurence v zahranici, tedy konkrétné v Cing. Je to
pfedevSim z divodu nizkych nékladl na zpracovani vyrobku, tedy piedev§im nizkych
mzdovych nékladi, a tim 1 schopnosti nabidnout daleko nizsi ceny produktu odbérateli nez je
schopen podnik AZX s.r.o. Pokud by doSlo k vyraznému zlepSeni kvality vyrobkd a
uvolnénim podminek pro objednavky, mohl by nastat v podniku odliv odbératelii a tim 1

mozné ohrozeni existence podniku.

Hrozbou jsou také neustale se zvySujici ceny vstupli v dobé€, kdy odbératel tlac¢i cenu na

minimum, a tim se podniku AZX s.r.o. snizuji zisky. Legislativni zmény v prostfedi, kde

44



podnik funguje, také ptedstavuji urCitou hrozbu, avSak ne v ohroZeni existence podniku, ale

spiSe ve vicendkladech.

Hodnoceni jednotlivych faktorit bude realizovano nasledné prirazenymi body:

v

e usilnych stranek bude pouzita stupnice 1 — 5 bodui; stupeil 1 prezentuje nejnizsi spokojenost a stupen 5

v

e u slabych stranek bude pouzita stupnice 1 - 5 bodi; stupent 1 prezentuje nejnizsi nespokojenost a stupen

5 nespokojenost nejvyssi

Silné stranky (S)
Vaha (soucet 100b.) Bodové hodnoceni Hodnota
(1 aZ 5b.)

Dobré vztahy s dodavateli 10 3 30
Dobré vztahy s odbérateli 30 5 150
Vysoka kvalita vyrobki 25 5 125
Stali odbératelé 15 3 45
Kbvalifikovani pracovnici 20 5 100

100 450
Tab. 5.8 Vlastni zpracovani
Slabé stranky (W)

Vaha (soucet 100b.) Bodové hodnoceni Hodnota
(1 az 5b.)
Neurceny strategicky plan 30 1 30
Nedokonceni ISO 9100 30 3 90
Nevydéle¢né zakazky 20 3 60
Uvér &erpany u banky 20 2 40
100 220
Tab. 5.9 Vlastni zpracovani
Piilezitosti (O)
Vaha (soucet 100b.) Bodové hodnoceni Hodnota
(1 az 5b.)
Kvalitni internetovy web 20 4 80
Stanoveni firemni strategie 30 5 150
Dotacni programy 20 2 40
Rozsitfeni vyroby 20 3 60
Ziskani ISO 9100 v oblasti 10 4 40
letectvi a kosmonautiky
100 370

Tab. 5.10 Vlastni zpracovani

45



Hrozby (T)

Vaha (soucet 100b.) Bodové hodnoceni Hodnota
(1 az 5b.)
Konkurence v zahranici 40 4 160
Nizky pocet dodavateli 20 3 60
Legislativni vlivy 20 1 20
Rostouci ceny vstupi 20 3 60
100 300
Tab. 5.11 Vlastni zpracovani
Vysledna SWOT matice
SLABE STRANKY (W) SILNE STRANKY (S)
Minimalni marketingové zazemi Dobré vztahy s dodavateli
Nedokonceni ISO 9100 Dobré vztahy s odbérateli
Nevydéle¢né zakazky Vysoka kvalita vyrobki

Nejasny strategicky zamér

Stali odbératelé
Schopni pracovnici
Adekvatni finanéni zdroje

PRILEZITOSTI (O)

Presné stanoveni strategii
Kvalitni internetovy web
Dotaéni programy

WO strategie

,»Hledani*

(ptekonani slabé stranky vyuzitim

SO strategie
» VYUZitic

(vyuziti silné stranky ve prospéch

Rozsifeni vyroby prilezitosti) prilezitosti)
Ziskani ISO v oblasti letectvi a W =220b. S=420b.
kosmonautiky 0=370b. 0=370b.
Celkem 590 b. Celkem 730 b.
HROZBY (T) WT strategie ST strategie
Konkurence Cina ,Vyhybani“ ,Konfrontace*

Nizky pocet dodavatelti
Legislativni vlivy
Rostouci ceny vstupit

(minimalizace slabé stranky a
vyhnuti se ohrozeni)
W=220b.
T=300b.

Celkem 660 b.

(vyuziti silné stranky k odvraceni
ohrozeni)
S=420b.
T=300b.

Celkem 720 b.

Tab. 5.12 Vlastni zpracovani

Ze SWOT matice vyplyva, ze firma AZX s.r.o. dosahuje nejvyssi hodnoty 730 bodl spojenim

silnych stranek a pfileZitosti. V praxi to znamena, Ze firma vyuzije své silné stranky ke

zhodnoceni pfilezitosti.
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6. VYHODNOCENI VYSLEDKU ANALYZ A NAVRZENI STRATEGIE

V minulé kapitole byly provedeny veSkeré potiebné analyzy, které ptiblizuji fungovani
podniku v riznych jeho ¢astech. Vyhodnoceni vysledki analyzy je pomérné slozitym krokem,
protoze podle vyhodnoceni vysledki se navrhuje strategie podniku a je tedy nutné tomuto

vvvvvv

ovliviuji fungovéni podniku.

6.1 Vyhodnoceni analyzy PESTLE

Provedenim této analyzy byly v podniku definovany faktory, které firmu ovliviuji
z hlediska makroprostfedi a mezoprostfedi. Jednalo se o faktory politické, ekonomické,

socialni, technologické, legislativni a ekologické.

Ze skutecnosti, které z provedené analyzy PESTLE vyplyvaji, je zfejmé, ze podnik
v nejvetsi mife ovlivituji ekonomické, technologické a socidlni faktory. Z ekonomickych
faktorii se jednd predevSim o vyvoj sménného kurzu CZK/EUR, protoze firma obchoduje
z pfevazné casti se zahrani¢im a obchoduje pravé v méné EUR. Dals§i ekonomickym
faktorem, ktery je pro firmu dilezity, je zatizeni riznymi druhy dani (jedna se ptedevsim o
dan z ptijmu fyzickych osob, silni¢ni daii apod.) a odvodi na socialnim a zdravotnim pojisténi

zameéstnancu.

Technologické faktory ovliviiuji firmu uZ jen tim, v jakém odvétvi podnikd. Toto
odvétvi primyslu — tedy primyslové elektroniky, je doslova nabito neustdlymi technickymi a
technologickymi zménami, kterym se musi firmy pfizplisobovat. Pokud by firma tyto zmény

nesledovala, brzy by nebyla schopna ostatnim podnikiim v odvétvi konkurovat.

Socialni  faktory maji vliv na podnik pfedev§im makroekonomickymi
charakteristikami trhu préace, predev§Sim mirou nezaméstnanosti a primérnou vysi mésicni
mzdy a vy$i minimalni mzdy. Mira nezaméstnanosti je v Moravskoslezském kraji na vyssi
urovni v porovnani napft. s Jihomoravskym krajem, avSak neni v republice na nejvyssi urovni.
Tato skute€nost sice davd podniku vét§si moznost ziskat kvalitniho zaméstnance, protoze o

praci v podniku je zdjem, avSak rovnéZ je milZe mit negativni dopad z hlediska dlouhodobé
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nezaméstnanosti pfipadného uchazece o praci (pokud je uchaze¢ o praci vice nez 1 rok mimo

pracovni proces, tézko se zarazuje zpét do pracovniho procesu a ztraci motivaci pracovat).

Faktory politické, legislativni a ekologické rovnéz podnik ovliviiuji, avSak v mensi

mife nez predchozi uvedené faktory.

6.2 Vyhodnoceni SWOT analyzy

Z provedené analyzy silnych a slabych stranek podniku je ziejmé, ze firma stavi na
dobrych vztazich s odbérateli a dodavateli a samoziejmé také na vysoké kvalit¢ dodavanych
vyrobki, kterd je klicovym faktorem spokojenosti odbérateld. Nejen tato kritéria vSak
ptispivaji k silnym strdnkdm. Za silnou je povazovana i pozice dobrych a kvalitnich
zaméstnancl. VéEtSina zaméstnancl v podniku pracuje 5 a vice let, maji mnoho zkusenosti,
jsou ve vétsing pripadd samostatni. Kvalitni lidské zdroje jsou pro tento podnik zarukou dobfte
odvedené prace a vtomto podniku opravdu plati, ze lidské zdroje jsou zde nejvetSim
bohatstvim. Diky nizké fluktuaci ma firma k dispozici zaméstnance, které neni tfeba zaucovat

novym procestm.

Slabé stranky podniku jsou ptedevSim v oblasti strategického fizeni. Hlavnim
problémem je skute¢nost, Ze firma nemd zpracovany strategicky plan podniku. Je nutné se na
tento krok zaméfit, vénovat mu patficnou pozornost. Dalsi slabou strankou, kterou by firma
neméla opomenout, je dosavadni neziskani certifikdtu ISO 9100 a m¢la by se na feSeni této
oblasti zaméfit. DalSim problémem k feSeni jsou nevydéleéné zakéazky, které podnik
zpracovava. Takové zakéazky skutecné pokryji pouze vynalozené naklady a negeneruji zisk.
Nutno vSak podotknout, ze se jedna pouze o 5% celkové produkce firmy, z ¢ehoz vyplyva, Ze
ostatni zakazky pokryji pfipadnou ztratu z téchto nevydéelecnych. I pfesto je vSak dilezité, aby

se firma pokusila tyto nevydélecné zakazky eliminovat, ptipadné zcela vyloucit.

Pokud si firma do budoucna stanovi piesné strategické zdmery, tedy cile podniku,
bude mit piehled o tom, v jaké fazi se momentalné nachazi, jak si stoji v rdmci plnéni cila,
pfipadné kde je nutné se vice realizovat, pfipadné kde pfesné se nedafi plnit strategicky plan
podniku. PtileZitosti v podobé rozsifeni vyroby jde ruku v ruce s dota¢nimi programy. Firma

muze vyuZzit napf. dotac¢nich fondl z Evropské Unie, ptipadné dotaci Utadu prace na pracovni

48



misto nebo novy pracovni stroj. Nasledn¢ tak muize rozsifit vyrobu, vyjit vstiic v terminech
zakaznikim, pfibirat nové zakazky a tim rozsitit své portfolio vyrobkll. V neposledni tade

také bude vytvaret nova pracovni mista v kraji s vysokou nezaméstnanosti.

Mezi nejvétsi hrozbu patii samoziejmé konkurencni vyroba v zahrani¢i, tedy
predeviim v Cing. Zde mize firma bojovat pomoci udrzeni kvality svych vyrobki,
nabidnutim lepSich platovych podminek (napt. delsi doby splatnosti) nebo dopravou zdarma
(v soucasnosti Casto odbératelé pozaduji konecnou cenu vyrobku bez dodateénych nakladl
naptiklad na balné a dopravné). Pokud by vyuzila své prilezitosti rozsifeni vyroby, byla by
schopna dodavat své vyrobky velice rychle, coz byva na strané konkurence v Ciné problém —

prilis dlouhd ¢ekaci lhtta.

6.2 NavrZeni strategie

Pted samotnou formulaci a vybérem strategie je nutné upfesnit poslani podniku AZX

s.r.0. a jeho strategické cile.

Poslani vychéazi z upfimné snahy produkovat svym odbératelim vyrobky Spickové
kvality a snaZit se jim vyjit v jejich pfanich vstiic. Zadny zakaznik &i odbératel totiz neni

prilis maly ani pfili§ velky a vSichni maji pravo nakupovat vyrobky odpovidajici kvality.

Cilem spolecnosti AZX s.r.o. v nésledujicich 5 letech je upevnéni si stabilni pozice na
trhu produkce induktivnich komponentl a zéaroven proniknuti firmy do oblasti vyvoje
induktivnich komponent pro primyslové aplikace. Podnik by dané pozice m¢l dosdhnout
predevs§im za pomoci vysoce kvalifikovanych zaméstnanct. Vyty€ené cile by mély odpovidat

pozadavkim SMART.

Hlavnim cilem spole¢nosti vybudovat si stabilni pozici na trhu produkce induktivnich
komponentil nejen v Ceské republice, ale predeviim v zahrani¢i. Tento cil je tedy Specificky.
Tohoto cile chce firma dosahnout béhem nasledujicich 5 let, a proto je splnéna podminka
Terminovany. Se stanovenymi cili spole¢nosti je seznameno vedeni podniku, tedy manaZeti a

zéaroven také zaméstnanci. Zainteresovanym osobam je cil jasny, rozumi mu a je tedy pro né
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Akceptovatelny. Podnik mize na daném trhu kdykoliv prokazat kvalitu své produkce a timto

se stava Redlnym. Naplnéni cile mize podnik zjistovat podle odbytu zakazek — M¢éfitelny.

Druhym cilem, ktery si spolecnost vytycila, je proniknuti firmy do oblasti vyvoje
induktivnich komponentii pro primyslové aplikace. Tento cil je podminén splnénim hlavniho
cile spolecnosti a to pfedevsim proto, ze pokud bude ve firmé bez problémi fungovat jeji

stéZejni ¢innost a bude ziskova, miize management podniku zacit fesit dalsi oblast realizace.

Po stanoveni hlavnich strategickych cila spolecnosti spolecné s vysledky, které byly zjistény
jednotlivymi analyzami, budou pro spolecnost AZX s.r.o. formulovany mozné strategie.
Z vysledkti provedené¢ SWOT analyzy je zfejmé, ze se podnik nachdzi v kvadrantu SO
strategie ,,Vyuziti“, tedy vyuziti silné stranky ve prospéch piilezitosti. Existuje né&kolik
strategii, které maji tento shodny pohled. Pro podnik AZX s.r.0., ktery je malym podnikem,

budou nejvhodnéjsi dveé varianty strategii:

1. Strategie pronikani na trh je specificka tim, Ze se zamétuje na zvySeni trzniho podilu na
soucasném trhu se stavajicim portfoliem vyrobki. Jednalo by se tedy o vyjednani navySeni
poctu odebranych vyrobkl odbérateli, protoze stavajici odbératelé vyrobek znaji a vyrobek je
Jiz u daného odbeératele pln€ zaveden. Riziko této strategie spociva ve Spatném odhadu vyvoje
trhu, nasycenosti trhu nebo vstupu nového konkurenta na trh. V této strategii by tedy byly
zohlednény vysledky SWOT analyzy, protoZe by podnik vyuZil své silné stranky ve prospéch
prilezitosti. Dobré vztahy s odbérateli a dodavateli a vysoka kvalita vyrobkd by vedla
k roz8ifeni vyrobni Cinnosti podniku. Pokud by navic podnik ziskal certifikat fizeni jakosti
ISO 9100, praveé dobré vztahy s odbérateli by mu mohly pomoci se v této oblasti nasledné
realizovat. Pro pfipadné rozsifeni vyroby by bylo nutné pfijmout vice zaméstnancti, zvySené
naklady by vsak bylo moZzné feSit riznymi dostupnymi dota¢nimi programy. V konec¢ném

dasledku by bylo pozitivnim faktorem sniZzeni nezaméstnanosti v regionu.

2. Strategie nové sluiby na novy trh. Protoze oblast vyvoje v oblasti induktivnich
komponentt je predev§sim o know-how, patentech, zkuSenostech a praxi spolec¢nosti, bylo by
velice tézké se jednoduSe na tento trh dostat. Podnik ma vSak velkou vyhodu ve svém
jednateli, ktery jiz nékolik let pracuje v zahrani¢i pravé v této oblasti. Jeho cilem je tedy

nabyté znalosti a zkuSenosti aplikovat do nové se rozvijejici oblasti podnikéni spole¢nosti
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AZX s.r.o. Realizace podniku v této oblasti by byla vyrazn¢ podporovana ze strany némecké

spolupracujici firmy.

Vybér konec¢né strategie je skutecné velmi narocnym procesem, na kterém by se mél podilet
cely management spolecnosti AZX s.r.o. Pii vybéru strategie je nutné ptihlédnout také
k tomu, aby zvolena varianta spliovala kritéria uvedend v kapitole 2.4.2, a to pfipustnost,

proveditelnost, vhodnost a pfijatelnost.

Z vyse nastinénych podnikovych strategii se autorovi prace jevi jako pfijatelnéjsi strategie
pronikani na trh, nebot’ pln¢ splituje hlavni cil a poslani podniku. Tato strategie rovnéz
spliiuje vSechna kritéria pro vybér varianty, je tedy pripustnd (neodporuje podnikovym
hodnotdm), proveditelna (z hlediska vSech zdrojl, pfedev§im tedy financnich a lidskych),
vhodnd (zapadd do ramce poslani podniku a neodporuje zadné z provedenych analyz) a
PpFijatelna (je ptijatelnd jak pro vedeni, tak 1 zaméstnance a predstavuje pomérné nizké riziko

pro podnik.
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7. IMPLEMENTACE A KONTROLA PLNENI

VYBRANE FIREMNI STRATEGIE

Implementace strategie musi zahrnovat vSechny cinnosti, které jsou nutné pro
uskutecnéni strategie, ktera byla vybrana. V podnikové praxi Casto dochazi k situacim, kdy
managament formuluje strategii, ale tato strategie se bud’ nerealizuje, nebo neni dobie
provedena jeji implementace. NejcastéjSim diivodem byvaji vysoké naroky na pracovniky,
ktefi se musi na realizaci nové strategie podilet a ti vétSinou nejsou ochotni predstavujici

zménu akceptovat.

Pro vybranou Strategii pronikdni na trh je vhodnéj$i zména inkrementdlni, tedy
postupnd, protoze se jednd o pomérné Casové narocny projekt a inkrementdlni zménu jsou
pracovnici obvykle schopni a ochotni tolerovat, protoZe neptedstavuje zadné ,,skokové*

zmény.

7.1 Planovani postupu implementace

Pfi implementaci podnikové strategie je nutné postup koordinovat casové,
horizontaln¢ a vertikdln€. Jak uvadi literatura (Zuzdk, 2011, str. 134), ,, asovou koordinaci
predstavuje naslednost jednotlivych kroki, horizontalni koordinace spoluprace podnikovych

utvari na stejné Urovni a vertikalni koordinaci spolupréce jednotlivych Grovni fizeni.*

Do strategického planu jsou postupné zapracovavany tyto kroky:

» zpracovdni seznamu opatieni a potencidlnich problémii (v seznamu musi byt
uvedeny vSechny ¢innosti, které se maji realizovat, musi byt uveden zplsob realizace,
pfipadné opatieni a problémy, které by mohly nastat a bylo by nutné je fesit),

» logicka ndvaznost jednotlivpch kroki (je dilezité, aby vSechny Ccinnosti mély
logickou ndvaznost a bylo moZné urcit, které kroky se mohou realizovat soub&zné

s predchozimi kroky nebo mohou nésledovat az po provedeni krokt predchozich),
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» zpracovani diagramu (sitové grafy nebo Ganttiv diagram jsou vhodnou pomuckou
pro hledani navaznosti jednotlivych krok),

» Sstanoveni Casového planu realizace jednotlivych etap (pro spravnou implementaci
strategie je dulezité¢ dodrzeni stanovenych terminti),

» stanoveni odpovédnosti za jednotlivé etapy (kazda etapa musi mit stanovenou osobu,
ktera bude mit jednak odpovidajici pravomoce, ale také zodpovédnost za dosazeni
dil¢ich cilt a soucasném dodrzeni termind),

» Sstanoveni dil¢ich cilu podle etap (protoze je implementace strategie dlouhodobym
procesem, je vhodné tento proces rozdelit do dil¢ich etap, budou tak podchyceny
nedostatky a neplnéni cill jiz v po¢atku procesu a je mozné jesté provést napravna
opatfeni),

» koordinace cinnosti (na zpracovani planu se podileji pracovnici z rznych utvard
podniku, proto je dulezita podiizenost vSech pracovniki spoleénému cili),

» stanoveni potieby zdrojit pro jednotlivé etapy (ke kazdé dil¢i etapé je nutné ptifadit

pottebné zdroje, a to nejen financni, ale 1 lidské)

Ptijaty strategicky plan se musi stat pro vSechny pracovniky téméf zdkonem a je nutné, aby
byl tento ,,zakon* dodrZzovan. Vyjimky lze pfipustit pouze v ptipad¢, Ze bude nalezeno lepsi a
efektivnéjsi feSeni nez to, které bylo jiZ pfijato a schvaleno. V takovém ptipadé¢ mize dojit

k ptepracovani stavajiciho strategického planu a piijeti planu nového.

7.2 Kontrola plnéni firemni strategie

Funkce strategické kontroly spociva ve zjiStovani, zda implementace probiha dle
stanoveného planu, zda nedochézi k ¢asovym zpozdénim v plnéni planu a zda je dosahovano
nejen dil¢ich, ale také celkovych cila. Strategicka kontrola poméha odhalit 1 pfipadné zmény

ve vn&js$im prostiedi podniku, které by mohly narusit nebo ohrozit implementaci strategie.

Jak tedy provadét strategickou kontrolu v podniku? Mezi nejpouzivanéjSi ndstroje
kontroly patii finanéni analyza a jeji ukazatele. Casova opozdénost je viak jeji velkou

nevyhodou, proto je vhodné&jsi pro kontrolu vyuZzit tzv. strategicky controlling.
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Strategicky controlling zajistuje plnéni celé fady tkoll a je rozdélen na dvé oblasti —
strategicky (ma za ukol zajistit trvalou existenci podniku) a eperativni controlling (podpora
plnéni operativnich plant podniku). Piinasi odpovédi na otazky Proc¢ kontrolovat? Co
kontrolovat? Kdo kontroluje? Kdy kontroluje? Jak kontroluje? a jeho cilem je podporovat

strategické planovani ve firmé.

Soucasti controllingu je také hodnoceni implementace strategie, které je tvofeno tfemi

zakladnimi ukoly:

e posoudit realizovatelnost strategie, aby spliovala soulad kompetenci firmy a
disponibilnich zdrojt;

e prokazat shodu se strategickymi vychodisky, shodu s konfiguraci firmy a shodu
s podnikatelskym prostfedim;

e zvazit rizikovost strategie.
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ZAVER

Navrhnout vhodnou strategii firmy vyzaduje fadu komplexnich ¢innosti, které jsou
informacné a Casové narocné. Navrhu, tvorbé, implementaci a kontrole strategie podniku
predchazi celd tfada analyz, které je nutné zpracovat peclivé a pozorné. V soucasném
turbulentnim podnikatelském prostiedi je stanoveni vhodné strategické analyzy o to t€zSim
ukolem, kdy se podminky ¢innosti mohou ménit Casto a podniky se témto novym vzniklym
podminkam musi prizptisobovat. Tvorba strategie podniku se tedy jevi jako neustdle se
opakujici proces, ktery piestavuje pro podniky moznost uspét v ndroném konkuren¢nim

prostiedi ostatnich podnikii.

Cilem diplomové prace bylo provedeni strategické analyzy a vytvofeni navrhu
strategie podniku AZX s.r.o. Teoreticka ¢ast diplomové prace byla vénovéana zékladnim
vychodiskiim strategického tizeni. Dale zde byly rozepsany jednotlivé kroky tvorby strategie,
predevsim pouzité formy strategickych analyz. Kone¢né kroky procesu tvorby strategie, jako
jsou implementace a kontrola, byly uvedeny na konci teoretick¢ cCasti. Praktickd cast
diplomové prace se zabyvala charakteristikou podniku, nésledné¢ samotnym zpracovanim

jednotlivych analyz a na zakladé téchto Setfeni byla navrzena vhodna podnikova strategie.

Vhodnost vybrané strategie byla vybrana na zaklad¢ silnych stranek spolecnosti, jedna
se predev§im o vysokou kvalitu produkovanych vyrobkl, dobré vztahy s odbérateli i
dodavateli a v neposledni fad¢ také o kvalifikované zaméstnance, ktefi jsou bohatstvim

podniku v doslovném slova smyslu.

Diplomova prace bude pfedlozena managementu podniku AZX s.r.o. a bude podnétem
pro vypracovani podnikové strategie. Pevné véfim tomu, Ze zjist€né poznatky uvedené v této

diplomové¢ praci budou pro podnik pfinosem.
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Seznam zKkratek

apod. a podobn¢

a.s. akciova spolecnost

atd. a tak dale

CZK meéna Ceské koruny

¢. ¢islo

CNB Ceska narodni banka

CSSD Ceska strana socialné demokraticka
DPH dan z pridané hodnoty

EU Evropské unie

EUR ména euro

HDP hruby doméci produkt

K¢e korun Ceskych

napf. napiiklad

obr. obrazek

ODS Obcanska demokraticka strana
spol. spole¢nost

S.I.0. spole€nost s ru¢enim omezenym
tzv. tak zvany

USD ména americky dolar
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