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ANOTACE

Naplni mé diplomové prace je analyza, posouzeni a zhodnoceni podnikové strategie
spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s. Nejdiive se v teoretické ¢asti zabyvam zakladnimi
pojmy z oblasti strategického tizeni. Dale popisuji jednotlivé metody strategickych analyz dle
tfi druhli podnikového prostiedi.

V praktické Casti potom uvadim informace o spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
a nasledn¢ spolecnost podrobuji analyze PEST, provadim posouzeni Porterovym modelem
péti sil a zkoumam vykonnost podniku pomoci Balanced Scorecard.

Na zavér informuji o zjiSténych poznatcich, hodnotim strategii podniku, definuji

nedostatky a navrhuji feSeni.

KLICOVA SLOVA

strategie, vykonnost podniku, strategické analyza, balanced scorecard

TITLE

Corporate strategy evaluation of FREE ZONE Pardubice, a. s.

ANNOTATION

The content of my graduation theses is analysis, assessment and valorization of
corporate strategy FREE ZONE Pardubice, a. s. First theoretical part describes basic terms
from the sphere of strategic management. Next I characterize methods of strategic analysis
according to three kinds of company environment.

In practical part I point out information about company FREE ZONE Pardubice, a. s.
and sequentially I remit company to PEST analysis, Porter’s model of five powers and
explore company performance by using Balanced Scorecard.

At the conclusion I inform about recognized findings, valorize corporate strategy,

define failures and suggest solution.

KEYWORDS

strategy, company performance, strategy analysis, balanced scorecard
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Uvod

Za téma své diplomové prace jsem si vybrala zhodnoceni strategie podniku FREE
ZONE Pardubice, a. s. Vtomto podniku jsem absolvovala odbornou ¢trnactidenni praxi
a zaujala mne problematika svobodného pasma. Zajimalo mne, jak podnik ovliviiuje svétova
finan¢ni krize, jak plisobi na své okoli, jaké sluzby poskytuje, atd.

Cilem prace je zhodnotit strategii FREE ZONE Pardubice, a. s. a vykonnost této
spolecnosti. Z toho vyplyvaji dil¢i cile, a to na zéklad¢ teoretickych poznatki (reSerSe
literatury):

- vymezit vhodnou strategii,

- provést analyzu a naslednou syntézu faktorii ovlivitujicich vykonnost podniku pomoci
vybrané metody,

- zhodnotit vybranou metodu vhodnou pro posouzeni celkové vykonnosti podniku.

Abych mohla zalit s analyzou podnikové strategie, musim dobife rozumét pojmu
strategie. Nejdiive tedy vysvétluji riiznd pojeti strategie a sni spojeného strategického
planovani, dale také pojmy jako vize, filosofie, poslani a politika podniku.

V dalSich kapitolach popisuji rizné metody hodnoceni podnikovych strategii, a to
z hlediska vnéjSiho okoli rozdéleného na makrookoli a mikrookoli, poté z hlediska vnitiniho
prostfedi podniku. Jako samostatnou kapitolu jsem zvolila jednu zmetod hodnoceni
vykonnosti podniku — Balanced Scorecard — kterou podrobnéji rozeberu a také ji pouziji
v praktické ¢asti této prace.

Nasleduji informace o spolec¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s., a to jak zékladni
(pravni forma, hodnota akcii, zakladni kapital, ptedmét podnikani, motto a logo spolecnosti),
tak 1 rozsifujici (vysvétleni fungovani svobodného pédsma, organizani schéma spolecnosti).
Diéle se jiz vénuji pfimo strategické analyze. Makrookoli a jeho ptlisobeni na podnik pomoci
analyzy PEST, mikrookoli Porterovym modelem péti sil a vnitini prostfedi metodou Balanced
Scorecard.

Nakonec zhodnotim podnikovou strategii, shrnu ziskané poznatky a vyjadiim sviyj

nazor na vykonnost podniku. V zavéru posoudim splnéni cilli, které jsem si zadala.
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1 Zakladni pojmy v oblasti strategického rizeni

V souCasném podnikatelském prostiedi probihaji neustalé zmény, na které jsou

podniky nuceny co nejrychleji a odpovidajicim zplGsobem reagovat. Neni divu, Zze téma

strategie, strategické analyzy a nutnosti zpracovani UspéSné strategie je stale vice zminované.

Vyznam strategie pro zdravi podniku je naprosto kliCovy.

1.1 Strategie

Jednou z klasickych definici je strategie podle Vebera (2000) — koncept celkového

chovani organizace, dlouhodoby program apojeti Cinnosti organizace a alokace zdroji

pottebnych k dosazeni zamyslenych zamért a cilt.

Strategie predstavuje zptisob fizeni podniku a rozsah organizovani v dlouhém obdobi

— umoziuje podniku dosahnout konkuren¢ni vyhody prostiednictvim uspotfadani jeho zdroji

v ramci meniciho se prostfedi za ucelem uspokojovani potieb trhu (zdkaznikil) a spInéni

ocekavani vlastnikt, akcionait apod.

Podle Mintzberga (1989), ktery se nechal inspirovat definici marketingu 4P (product,

price, place, promotion) se da strategie definovat pomoci 5P: plan, play, pattern, position,

perspective.

Strategie jako ,,Plan“ (plan) ptfedstavuje specificky druh uvédomélého promyslen¢ho
postupu v rtznych situacich. Pfedpoklada se pro to urcity manévrovaci prostor, aby
bylo mozné uplatnéni tvircich ptistuptt manaZert.

Strategie jako ,,Play”“ (manévr) je jednim z pfistupli, jak prosadit cilevédomost
a planovitost ve strategii. Jedna se o zplisob mysleni rozhodovaciho subjektu.

Strategie jako ,,Pattern (model) urcuje sméry a hranice (mantinely) pro uvazované
obdobi. Urcuje tedy prostor a podminky pro provadéni fidicich ¢innosti.

Strategie jako ,,Position* (postaveni, poloha) vychazi z filosofie primarniho vymezeni
rozhodujiciho strategického problému na zakladé¢ zhodnoceni postaveni podniku
v konkrétnim prosttedi (urceni polohy vychoziho bodu).

Strategie jako ,Perspective® (perspektiva) sméruje dovnitt podniku s diirazem na

mysleni a rozhodovani vrcholového managementu se zaméfenim napfi. na:

-12 -



o uplatiovani novych technologii,
o vcasné zavadeéni inovacnich feSeni,
o pronikani na nové trhy,

o perfektni feSeni technickych otdzek novych vyrobki.

1.2 Vize, poslani, filosofie, politika podniku

Strategie byva Casto spojovana ¢i zaménovana za pojmy vize, poslani, politika, ¢i
filosofie podniku. Tyto pojmy se strategii bezprostfedné souvisi, proto je blize vysvetlim.

Podnikova vize dlouhodobé vymezuje smér cinnosti podniku a formuluje jeho
piedstavu o budoucnosti, zaméteni a hlavni cile podniku nejméné na pét let do budoucnosti.

Guinn a kol. (2007) uvadi, ze vize podniku pfedvida na budoucich pét, ale i vice let
hlavni sméry rozvoje, rozsah vyroby a poskytovanych sluzeb, vztahy k zdkaznikiim, postaveni
podniku na trhu, v oboru, atd. Vize podniku je orientovana do budoucnosti a vyjadiuje
zaméteni firmy. M4 jasné odpoveédet na otazku, v ¢em je a bude firma jedine¢nd. Déle Guinn
a kol. (2007) definuje poslani, filosofii a politiku tak, jak je popsano nize.

Poslani obsahuje informace o soucasném i1 budoucim zamétfeni podniku, a to ve
sttednédobém vyhledu.

Poslanim podniku je sd€lit vetejnosti 1 pracovnikim podniku, jakym zplisobem bude
podnik uspokojovat zdkazniky svymi vyrobky a jak bude svymi sluzbami a vynosy ze své
podnikatelské Cinnosti napliovat potteby vSech, ktefi jsou sjeho podnikatelskou c¢innosti
spjati.

Aby bylo poslani efektivné formulované, musi spliovat néasledujici 4 podminky:

- trzni orientace,
- realizovatelnost,
- motivace,

- specifikace.

Poslani podniku vymezuje hranice ¢innosti podniku a obvykle obsahuje nasledujici
strukturu:

- strucnou historii firmy,

- soucasné priority managementu a vlastnik,

- 13-



- reakce na faktory z vnéjSiho prostiedi,
- podnikové zdroje,
- ucel existence firmy s ohledem na schopnosti firmy.

Chceme-li do stfedu pozornosti podniku postavit zdkaznika, je nezbytné, aby kvalitni
poslani také popsalo:

- potieby zakaznik1,
- segmenty zdkaznik1,
- produkty,

- trhy.

Vyznamnym piinosem posldni pro top management jsou mySlenkové procesy, jimiz
musi manazefi projit pfi vlastni tvorbé poslani. Musi si utfidit mySlenky a smér, kterym se
chtéji dat. Dalsi je ptfinos pro zlepSeni celkové strategické pozice podniku v konkurenénim
prostiedi.

Soucasti poslani podniku je filosofie podniku, ktera by méla respektovat ocekavani
pracovnikli podniku, managementu, ale i obchodnich partnerti a okoli podniku. Podnikova
filosofie pfedstavuje zdkladni miry, hodnoty a filosofické priority, kterymi jsou cCinitelé
rozhodnuti vazani, a které provazi management podniku. Tato ¢ast fikd, jak podnik zamysli
podnikat a Casto, jak odrazi uznani socialni odpoveédnosti.

Politika firmy potom definuje, jak bude podnik v dané politické a ekonomické situaci
jednat se svymi zédkazniky a dodavateli. Patii sem také feSeni CRM, feSeni reklamaci, politiky
slev, atd. Z politiky firmy vychazi marketingova koncepce pro jednotlivé vyrobky a sluzby

a jejich uvedeni na trh.

1.3 Strategické planovani

Vytvoreni strategie predchdzi strategické planovani. Strategie je potom jeho vystupem.
Dle Bowmana (1996) ma vétSina uspé€Snych podnikt zabudované strategické planovani do
svého systému strategick¢ho rozhodovani — a pravé proto jsou uspésné, proto, ze sklizi
odmény z tohoto logického a odstupniovaného pristupu k vytvareni strategie.

Bowman (1996) uvadi i1 dalsi ptistupy, se kterymi se miizeme setkat v praxi. At uz jde
o mén¢ strukturovany pfistup jak rozhodovat, systém, ktery je vice ,,ad hoc* a pfilezitostny,
nez je proces podnikového pldnovani. V nékterych organizacich je aplikovan takovy systém
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rozhodovéani, kdy jde spiSe o reakci na krize a jiz nastalé problémy. Mezi obéma
extrémy — podnikovym planovanim na strané¢ jedné a UpIn€¢ ,ad hoc* reagujicim
rozhodovanim na stran¢ druhé, existuje cela fada stylti a moznosti strategického rozhodovani.
V nékterych organizacich jsou tato rozhodnuti povinnosti zodpovédného vedouciho, ktery se
neradi snikym a nesestavuje plany, nicméné¢ ale ma jasnou predstavu o budoucnosti
organizace. V jinych situacich vyty¢i vrcholové vedeni vedoucim podiizenych jednotek
(ziskovym strediskiim, oddé€lenim) jasné smérnice, deleguji na né urcité pravomoci, které
témto niz§im stupiiim umozni pfimeéfenou miru volnosti v rozhodovani.

Od pocatku by mélo byt jasno, Ze neexistuje jina lepSi cesta, jak fidit strategii
organizace nez efektivnim strategickym planovanim. Reaktivni pruZzny styl miZze vyhovovat
malé¢ firm¢é vrychle se ménicim okoli (jako napf. maloobchodnikovi s médnimi dopliky),
zatimco naptiklad velkd vyrobni korporace by potiebovala mit dlouhodoby vyhled a podle n¢j
planovat. Nékteré organizace potiebuji planovat na mnoho let doptfedu, obvykle proto, ze ke
zméndm potiebuji mnoho Casu (napt. vystavba infrastruktury, ¢i pronikdni na novy trh),
zatimco jiné nemohou planovat dopfedu vice nez na nékolik méalo mésicl, ponévadz celi
velmi neptedvidatelnému okoli.

Management musi také brat v ivahu druh ¢innosti organizace. Nékteré organizace se
zabyvaji komplexnimi ukoly, pfi nichz se na mnoha stupnich podnikové hierarchie pozaduje
velké mnozstvi odborné kvalifikace.

Jiné jsou vysoce ¢lenénymi konsorcii podnikil, kde ustfedni feditelstvi nemize vzdy
ocekavat, Ze bude nejlepSim soudcem trzni situace ve vztahu k jednotlivému piidruzenému
podniku.

Bowman (1996) upozoriiuje na to, Ze pii realizaci podnikového planovani mize
dochazet k problémim a omyliim a to z nékolika nejCastéjSich pticin:

- udalosti pfedbihaji plan,

- proces potlacuje tvofivost a iniciativu,

- pfirealizaci planu se vyskytuji nepfedvidané problémy,

- manazeii nezapojeni do pldnovaciho procesu nejsou na plan zaméteni,

- kratkodobé¢ krize odvadéji pozornost manazert od realizace planu.
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2 Metody strategické analyzy

Strategicka analyza pfedstavuje komplexni rozbor podnikatelského prostredi,
poskytuje informace pro objektivni posouzeni pozice organizace v okolnim prostfedi a stav
jejich vnitinich zdroja.

Aby strategicka analyza byla komplexni, musi zahrnovat rozbor dvou zakladnich
perspektiv: vnitini okoli a vn&jsi okoli. K tomu vyuzivame nasledujici analyzy:

- analyzu vnéjSiho prostiedi,
- analyza vnitiniho prostfedi podniku.

Razné zdroje chdpou tato prostiedi rizné. Guinn a kolektiv (2007) definuje 1 tieti
okruh analyzy, a to analyzu celkového stavu firemniho okoli. Jiné zdroje ji fadi do vnitiniho
prosttedi podniku. Dalsi rozdil se tyka vymezeni vnéjSiho prosttedi. Toto prostfedi mize byt
vymezeno souhrnné, nebo rozdéleno na tzv. mikrookoli (konkurenéni okoli) a makrookoli, jak
uvadi napt. Buchta, Siegel (2005).

Do mikrookoli — konkurenéniho okoli by patfili konkurenti, obchodni partneti atd. Do
makrookoli by potom patiily faktory jako: technologie, socialni politika, politika, legislativa,
globalni ekonomika atd.

2.1 Analyza vnéjsSiho prostiedi — makrookoli

PEST analyza

PEST analyza je nejCastéj$i metodou pro posuzovani makrookoli podniku. Nahlizi
a zkoumd okoli podniku pomoci politickych, ekonomickych, socialné-kulturnich
a technologickych faktor. Dedouchova (1995) popisuje faktory makrookoli jako faktory,
které jsou externi ve vztahu k danému konkurenénimu okoli, plisobi na poptavku a piimo
ovlivituji podnikovy zisk. Mnoho téchto faktorli se stile méni a tento proces zmén sdm
vytvaii prostor pro nové prilezitosti a hrozby. Chtéji-li strategicti manazeti UspéSné fidit
organizaci, musi pochopit vyznam téchto faktorti makrookoli a byt schopni odhadnout ucinek

téchto zmén v makrookoli na jejich podnik a na ptilezitosti a hrozby.
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Mohou to byt napt. faktory, které¢ zminuje Guinn a kol. (2007) uvedené v nésledujici

tabulce.
Tabulka 1- Faktory PEST analyzy

Politické faktory: Ekonomické faktrory:
antimonopolni regulace trendy HDP
ochrana Zivotniho prostredi urokova mira
dariove pravo nabidka penéz
bariéry zahrani¢niho obchodu mira inflace
pfistup k zahraniénim investoram mira nezaméstnanosti
stabilita vlady devalvace/revalvace
regulace mezd zmeény v Zivotnim stylu
Socialné-kulturni faktory: Technologické faktory
kariérova ocekavani vydaje na vyzkum a vyvoj
spotrebitelska aktivita zaméreni na technologie
pocet uzaviranych manzelstvi patentova ochrana
vékoveé rozvrstveni automatizace
mira porodnosti transfer technologii
reguonalni rozdéleni obyvatelstva

Zdroj: Guinn a kol. (2007)

PEST analyza ptispiva k celkové strategické analyze Ctyfmi zplisoby.
- Poskytuje zpétnou vazbu, a tak miize byt pouzita jako kontrolni seznam.
- Pomaha identifikovat urcity pocet hlavnich vlivii v podnikovém okoli.
- Pomaha identifikovat miru dopadu externich vlivii na organizaci.
- Miuze pomoci definovat dlouhodobé faktory putsobici v podniku jako hybné sily
a identifikovat udalosti, které zplisobuji zmény tzv. spoustée zmen.
Vramci PEST analyzy si manazeifi kladou fadu dalSich otazek. Ptiklady takovych
otazek uvadim dale.
- Jakeé faktory makrookoli ovliviiuji nasi organizaci?
- Které¢ z téchto faktori nas ovliviiuji nejvice a jsou nejdilezitéjsi?
- Jaké faktory budou nejdulezitéjsi v blizké budoucnosti?
- Jaké faktory budou nejdilezitéjsi ve vzdaleng;si budoucnosti (obdobi okolo 5 let)?
- Které¢ z téchto faktori jsou pro nas hrozbou a které ptilezitosti?
- Jak jsme schopni tyto faktory vyuzit v nds prospéch?
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Pro potteby PEST analyzy neni nezbytné nutné analyzovat vSechny vySe zminéné
faktory, ¢i vSechny faktory, které je management schopen vymyslet. Podnik vyznamnéji
ovliviiuje jen nékolik faktort,, jejichz pochopeni je pro management stézejni. K ostatnim
faktorim milzZe pftihlizet pfi tvorbach rozhodnuti, ovSem jejich dikladny rozbor jiz neni
nezbytny. PEST analyza by se méla orientovat na zdkaznika a davat piehled o budoucich

hrozbach a ptileZitostech podniku.

2.2 Analyza vnéjSiho prostiedi — mikrookoli

Mikrookoli, oznacované v literatufe také jako konkurencni prostiedi, l1ze podle
Dedouchové (1995) definovat jako skupinu podniki, které nabizeji vyrobky nebo sluzby
schopné se navzajem nahrazovat.

Pro posouzeni stavu konkuren¢niho prostiedi organizace existuje celd fada metod. Pro
ucely této prace se podrobnéji zminim jen o nékterych znich. NejCastéji vyuZivanymi
metodami analyzy mikrookoli jsou:

- vyzkum trhu,
- Porterova teorie péti sil,
- analyza atraktivity odveétvi,

- model Zivotniho cyklu konkuren¢niho okoli.

2.2.1 Vyzkum trhu pro uéely strategické analyzy

Pokud podnik provadi vyzkum trhu, zahrnuje to dle Guinna a kol. (2007) systematicky
sbér a vyhodnocovani informaci, které jsou vyznamné pro konkurencni postaveni a strategii
podniku. Tato ¢innost by méla byt soucasti kazdodenni prace top managementu podniku. Na
sbéru informaci ovSem participuji vSichni pracovnici podniku.

Vyzkumem trhu ziskavaji primarni udaje ¢i informace predevsim z externiho prostredi
podniku, které se odevzdéavaji bud do MIS (marketingovy informacni systém) na dalsi

zpracovani nebo je vyzkumni pracovnici sami zpracovavaji a odevzdavaji na dalsi vyuziti.
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K ziskavani informaci se vyuzivaji statistické roCenky a sdé€leni, denni a odborny tisk,

véstniky, webovych stranek podnikli, vysokych $kol, seminafe, konference, vystavy,

rozhovory, atd.

Déle Guinn a kol. (2007) uvadi pro ziskavani relevantnich udaji a informaci

o podnikatelském prosttedi nasledujici ¢ty hlavni metody vyzkumu.

2.2.2

Anketovani — ziskavani primarnich udajii a informaci specializovanymi pracovniky za
pomoci anket, dotaznikl apod.

Pozorovani — tulohou pozorovani je smyslové vnimat trzni skutecnosti a ziskat
primarni udaje a informace bud prostfednictvim jednoho specializované¢ho
pracovnika, nebo vyuzitim specializovaného tymu.

Eperimentovani — tato metoda se snazi prostiednictvim modelovych situaci zkoumat
pri¢inné  vztahy. Specializovani ~ pracovnici  vytvaii  urit¢ = podminky
a zkoumaji, jaké stavy by mohly nastat. Experimentovani se vyuziva tehdy, kdyz
nemame dostatek potfebnych informaci z ptedeslych dvou metod.

Panelové zkoumani — cilem této metody je ziskat dlouhodobé ndzorové spektrum na
trzni problémy, napf. v riiznych socidlnich skupinach ¢i rliznych lokalitach.

Pro samotny proces vyzkumu trhu je mozné vytyc€it nasledujici zakladni kroky:

urceni cile vyzkumu trhu a postupu na dosahnuti tohoto cile,

vymezeni rozhodujicich €initeld,

volba vhodnych metod nastrojt, forem a prostiedki,

uskutec¢néni vyzkumu trhu,

zpracovani ziskanych informaci z vyzkumu trhu,

vyuziti vysledka vyzkumu trhu,

vyhodnoceni piinosu a vyuziti vysledku,

posouzeni moznosti,

aplikace vysledk.

Porterova analyza péti sil

Portertiv model péti sil slouzi k ziskani piehledného pohledu na soutézivost v daném

odvetvi, oboru organizace. Sleduje tuto soutézivost pomoci zkoumani péti hlavnich sil

pusobicich na podnik: potencidlni konkurenti, rivalita v odvétvi, vyjednavaci sila kupujicich
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a dodavateli a hrozbu substitucnich vyrobkil (sluzeb). Rozlozeni sil ilustruje nasledujici

obrazek.

' Potencialni
N konkurenti

e

—_— — B Stavajici konkurenti
\ Dodavatelé \ _rivalita

Obrazek 1 — Portertiv model péti sil

Zdroj: Upraveno podle Portera (1993)

Potencialni konkurenti

Pro kazdou organizaci ptsobici na uritém trhu je hrozbou vstup novych konkurentii
do odvétvi. Tito potencidlni konkurenti jsou podniky, které si zatim nekonkuruji, ale maji
moznost, nebo dané schopnosti do oboru (na trh) vstoupit, pokud by se pro to rozhodly.
Moznost vstupu na trh ovliviluji bariéry vstupu na dany trh.

Je-li pro podniky snadné vstoupit do oboru, potom v okamziku, kdy zisky plsobi
atraktivné, budou nové podniky vstupovat. Jestlize poptavka po produktech oboru nestoupa
tempem odpovidajicim zvétSené kapacité, kterou zplsobil vstup novych podnika, pak
s velkou pravdépodobnosti dojde ke snizeni jak cen, tak 1 ziskii. Hrozba vstupu tak urcuje
horni limit oborové vynosnosti. Nejobecnéjsi pojeti bariér vstupu stanovil Bowman (1996),
tak, jak uvadim dale.

- Uspory z rozsahu. Jde o vyhody, které prameni z nékladd, narastajicich pii velkém
rozsahu operaci.
- Existence vyhod nékladl plynoucich ze zkuSenosti. Zde vyhody neprameni ze Siroké

Skaly materidlnich moZnosti, ale ze zkuSenosti, kterou podnik ziskal mnohonasobnym

opakovanim produkce vyrobku nebo sluzby.
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- Preference obchodni znacky a zakaznikova loajalita znesnadituji novému vstupujicimu
odtlacit zakazniky od jejich nynéjsich dodavateli.

- Kapitalové pozadavky. Pravé vySe nakladl na vstup do oboru pusobi jako odstrasujici
prosttedek (napt. vzdusny prostor, rafinerie nafty).

- Nevyhody ndkladi nezavislych na velikosti. Ty by mohly byt zplsobeny naptiklad
ptistupem k levnéjsi praci nebo surovinam.

- Cinnost a politika statu: legislativa, tarifni a netarifni prekazky, patenty atd.

- Snadny pfistup k distribu¢nim kandlim. Nemuzete-li doséhnout zdkaznika tak

efektivné jako zavedené firmy, nebudou to vase produkty, které se budou prodavat.

Rivalita mezi podniky konkuren¢niho okoli
Druhou silou Porterova modelu je rozsah rivality mezi jiz si konkurujicimi podniky
uvnitt daného trhu (konkurenc¢niho okoli). Mala konkurencni sila dava podnikiim ptileZitost
zvySovat ceny a dosahovat vétSich ziska. Jestlize je sila velkd, dochédzi k cenové konkurenci.
Vznikd tak cenovd valka, kterda muze rivalitu mezi podniky jeSté vice posilit. Cenova
konkurence tedy predstavuje jisty limit pro ziskovost a snizuje potencialni vynos. Cim vyssi
je rivalita v konkuren¢nim okoli, tim vétsi je v ném hrozba snizovani ziskovosti.
Navzajem si konkurujici podniky mezi sebou samoziejmé soupefi. Maji pro to n€kolik
nastrojli, mezi nejcastéj$i podle Guinna a kol. (2007) patfi:
- cenova konkurence,
- reklamni kampan,
- uvedeni nového produktu,
- trval¢é zlepSovani kvality.
Soupefteni jiz zavedenych konkurentl ovlivituje:
- mira koncentrace odveétvi,
- dynamika ristu odvétvi,
- vySe fixnich nebo skladovacich nékladii,
- prudkeé rozsitovani kapacity,
- ruznorodost konkurence,
- velikost strategickych zamért.
Intenzita této rivality bude vétsi jestlize:

- konkurenti jsou stejné velci a snazi se o dominanci,
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- shodnost vyrobkli/sluzeb vyzaduje aktivity vedouci k udrzeni trzniho podilu,
- nove vyrobni kapacity vytvofi na trhu ptebytek produktt.

Sila kupujicich

Ackoli snahou podnikl je vyhovét stavajicim zédkaznikiim a ziskat nové, mohou se
zakaznici (kupujici) stat pro podnik hrozbou. Velmi silni kupujici, ktefi pfedstavuji lukrativni
zakazky, mohou zpusobit snizeni ziskovosti v oboru. Mohou piimét podniky, aby se snazily
,potopit”“ jeden druhy cenovou valkou, nebo pusobit na podnik a donutit ho zvyhodnit
obchodni podminky, poskytnout dodavatelsky uvér, atd.

Kupujici vyvijeji vliv na podnik pifedev§im za sniZzovani cen, zvySovani kvality,
zlepSovani servisu a zkracovani dodacich lhit. Porter (1993) definoval, kdy maji silnou
vyjednavaci pozici.

- Kdyz je zdkaznikii malo a nakupuji velkd mnoZstvi.

- Kdyz nakupy zakaznika piedstavuji velké procento z celkového odbytu prodévajiciho
oboru.

- Kdyz se konkurencni obor skladé z velkého poctu malych prodejct.

- Kdyz jednotlivy nakupovany ptfedmét je dostatecné standardizovan, takze zakaznici
mohou snadno najit jiného dodavatele a ptejit k nému za prakticky nulové naklady.

- Kdyz nakupovany pfedmét nepiedstavuje dulezity vstup.

- Pokud je pro zdkazniky ekonomicky vhodné nakupovat vstup od n€kolika dodavatelti

spiSe nez od jednoho.

Sila dodavateli
I dodavatelé mohou vyvijet tlak na organizaci pro splnéni svych pozadavki, které jsou
zpravidla opacné nez kupujicich. Usiluji pfedev§im o zvySovani cen, snizovani kvality,
omezovani servisu a prodluZzovani dodacich lhit. Pokud maji silnou vyjednavaci pozici,
mohou svych cili dosahovat snizovanim doddvaného mnoZstvi ¢i hrozbou odstoupeni od
smluv.
Dle Portera (1993) jsou dodavatelé siln€jsi v nasledujicich ptipadech.
- Kdyz vyrobky, které dodavatelé prodéavaji, maji malo substitutti.
- Kdyz dodavatelé mohou pohrozit vertikdlni integraci smeéfujici do daného

konkurencniho okoli a konkurovat ptimo podniku a zvySovat tak ceny.
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- Kdyz konkuren¢ni okoli, ve kterém podnik podnika, neni pro dodavatele dulezité.
V takovém piipad¢ existence dodavateli nezavisi na tomto konkuren¢nim okoli.
Dodavatelé tak maji maly stimul snizovat ceny nebo zlepSovat kvalitu.

- Kdyz jsou dodavatelé¢ natolik diferencovani, ze je pro podnik piili§ ndkladné piejit od
jednoho ke druhému. V takovém piipad¢€ je podnik na daném dodavateli zavisly a neni
schopen proti tomu néco udélat.

- Kdyz kupujici podniky naopak nejsou schopné vyuzit hrozby vertikdlni integrace

a uspokojit své vlastni potteby niz§imi vstupnimi cenami.

Substitucni vyrobky

Substituty chdpeme jako dva statky nebo sluzby, u kterych spotiebitel mize zaméenit
spotiebu jednoho za spotfebu druhého. Hrozba spocivajici v substitutech je tim vétsi, ¢im
s vyrobky konkurence, ma z nich stejny uzitek, dochazi ke sniZovani cen a ziskovost daného

oboru klesa.

2.2.3 Analyza atraktivity odvétvi

Kdyz zkoumame podnikatelské prostiedi, ve kterém plsobime nebo pusobit chceme,
je tieba umét spravné posoudit, zda je dané odvétvi lukrativni, co od né¢ho lze cekat a naopak
jaké naSe pozadavky pravdépodobné nesplni. Je zbytecné investovat do oboru, ktery je
v utlumu nebo piimo na konci svého Zivotniho cyklu.

K posouzeni atraktivity odveétvi Guinn a kol. (2007) doporucuje techniku klasifikace
15 faktorli a jejich sily, které odvétvi charakterizuji. Tuto klasifikaci ukazuje nasledujici
tabulka. Faktory hodnoti na Skale 1 — 10 (1 — nejhorsi, 10 — nejlepsi).

Hodnoceni 1 — 10 se secte. Pokud je vysledna hodnota v rozmezi 75 — 150, je to velmi

dobré skore. Atraktivita s rostoucim skore stoupa.
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Tabulka 2 — Tabulka pro posouzeni atraktivity odvétvi

Faktor Sila Skoére
1. Ristovy potencidl | Rostouci poptavka 1 {2 (3141516 |7 |89 |10
2. Diversita trhu Pocet segmentli 1 {2 (3141516 |7 8|9 |10
3. Ziskovost Rostouci/ stagnujici /klesajici |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
4. Exponovanost Konkurenti, inflace 1 1213 |4 (516 |7 |8 (9 10
5. Koncentrace Pocet dominantnich podnikd |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 [8 |9 |10
6. Odbyt Cyklicky, kontinualni 1 (2 (3 (4 |5]6 |7 (8|9 |10
Zamgéfteni, diferenciace,
7. Specializace 1 {2 (3141|516 |7 819 |10
jedinecnost
8. Znacka Hodnota, kvalita, substituce |1 |2 (3 |4 (5 |6 |7 |8 |9 [10
9. Distribuce Kanaly, potteba, podpory 1 {2 (3141|516 |7 |8 1|9 |10
10. Cenova politika | ZkuSenostni efekt, elasticita |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 [8 |9 |10
11. Nékladova Konkurenceschopna, vysoké /
1 (2 (3 (4|56 |7 |89 |10
pozice nizké naklady
Nacasovanost, spolehlivost,
12. Sluzby 1 (2 (3 (4|5 |6 |7 (819 |10
garance
13. Technologie Vedeni, jedine¢nost 1 1213|4156 |7 |8 (910
Vertikalni, horizontalni
14. Integrace 1 12 (3 |4 (516 |7 |8 (910
kontrola
15.Moznost Schopnost odolat dalSim

vstupu/vystupu z4jemcltim o vstup

Zdroj: Guinn a kol. (2007)

2.2.4 Model Zivotniho cyklu konkuren¢niho okoli

KaZzdé konkuren¢ni okoli prochazi jistymi fazemi vyvoje — od vzniku aZ po zanik.
Tato stadia ovliviiuji velikost konkurencni rivality v odvétvi. Napiiklad kdyZz se néjaky obor
nachézi v pocate¢ni fazi, vyskytuje se v ném mnoho vstupujicich. T¢zi ze vzristajiciho oboru,
kde poptavka pochopitelné ze zacatku prekracuje nabidku a z toho vyplyva, ze firmy mohou
dosahovat svych rastovych aspiraci, aniz by odebiraly zdkazniky konkurujicim firmam. V této
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pocatecni se na ,,bitevnim poli“ nehraje podle jasnych pravidel, coZ znamenad, Ze je nabizena
Sirokéd Skala produktti vyrabénych mnoha rozlicnymi postupy: nékteré firmy provadéji silné
propagacéni akce, jiné spoléhaji na sviij pfistup k distribuénim kanalim, aby dostaly svii
vyrobek na trh. Casto mize trzni podil, ktery podniky ziskaly v pocatednich stadiich rozvoje
urcitého oboru, sklizet bohaté odmény pozdé&ji, zvlasté kdyz existuji vyhody nabyté ziskanim

zkuSenosti diive, nez je nabude konkurence.

2.3 Analyza vnitiniho prostiedi podniku

Analyza vnitfnitho prostfedi podniku slouzi k identifikaci silnych a slabych stranek
podniku, k odhaleni hrozeb, pftilezitosti, specifickych ptednosti, aktivit, ve kterych je podnik
jedinecny a nenapodobitelny a ¢innosti, ve kterych podnik zaostdva za ostatnimi konkurenty
v oboru. Tato analyza je kli€ova pro urceni spravné a uspesné strategie podniku, protoze jen
stale se ucici organizace, ktera se dokdze poucit z chyb a vyuzit vS§echny dostupné ptileZitosti
muze uspét v dnesSnim globalizovaném trznim prosttedi.

Existuje mnoho metod pro posouzeni vnitiniho stavu podniku, jak uvadi napt. Buchta
a Siegel (2005) ¢i Guinn a kol. (2007):

- portfoliova analyza s vyuzitim BCG matice,
- SWOT analyza,
- benchmarking,

- balanced scorecard.

2.3.1 BCG matice

BCG matice je portfoliovy model strategie, ktery poméha podniku urcit silné a slabé
stranky a konkuren¢ni vyhody. Vyvinula ho americka spole¢nost ,,The Boston Consulting
Group®. Matice ukazuje relaci mezi rastem trhu v procentech a relativnim trznim podilem,
pomoci nichz pomaha podniku identifikovat vyrobky (sluzby), do kterych nadale investovat,
ale takeé ty, které by podnik jiz nemél podporovat.
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Obrazek 2— BCG matice
Zdroj: Upraveno podle Buchta, Siegel (2005)

Otazniky jsou vyrobky, které se zavadi na trh, maji maly podil na rychle rostoucim
trhu. Jsou naro¢né na finan¢ni vstupy, ale mohou byt v budoucnu velmi ziskové. Podnik ¢eka,
jestli se z nich stanou hvézdy, nebo zda se budou potykat s poklesy.

Hvézdy jsou produkty s vysokym tempem ristu a velkym trznim podilem. UdrZzeni
hvézd byva financn€ naro¢né, ovSem piinasi také vysoké zisky.

Psi jsou vyrobky, které nemaji ani velky trzni podil, ani nejsou na rostoucim trhu.
Takovychto produkti by se mél podnik rychle zbavit, pfestat s jejich vyrobou, protoze byva
ztratova a neni zde potencial ristu.

Dojné kravy jsou v podniku hlavnim zdrojem zisku. Maji vysoky podil na trhu,
u kterého se nepredpoklada dalsi rist. Cilem je udrzet si tento podil a maximalizovat prode;.

Podnik by nemél ,,zaspat®, ale hledat nové ptilezitosti pro tyto vyrobky.

2.3.2 SWOT analyza

Tato analyza slouzi k urceni silnych (S — strengths), slabych (W — weaknesses) stranek

podniku, ptilezitosti (O — opportunities) a hrozeb (T — threats). Silné stranky jsou skutecnosti,
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které pifinasi vysoky uzitek jak podniku, tak jeho zékaznikiim, napf. povést, pozice na trhu,
inovace, jedinecnost. Slabymi strankami jsou Cinnosti, které podnik nevykonava dobte, jsou
ztratové, nebo je jeho konkurenti zvladaji Iépe a zakaznici si vybiraji rad¢ji soupetici podniky.
Ptilezitostmi se rozumi skute¢nosti, které mohou podniku ptinést vyhody, pokud je spravné
identifikuje a vyuzije. Hrozby jsou potom skutecnosti, které mohou podnik ohrozit a jejichz
zanedbani by mohlo podnik dostat do velkych problémfi. Pomoci vyuziti svych silnych
stranek se podnik snazi zamezit a odstranit hrozby a vyuzit pfilezitosti k odbouréani slabych

stranek.

2.3.3 Benchmarking

Benchmarking je druh komparativni analyzy, kterd porovnava podnik s nejlepSim
podnikem v daném oboru. Podnik se s konkurenci srovnava na zéklad¢é klicovych faktort,
které¢ si stanovi. Proces benchmarkingu v sob& zahrnuje nékolik kroki, pfiemz razné
prameny uvadi rizné pocty kroku 1 jejich nazvy. Friedel (2010) upozornuje, ze pokud existuje
vice rlznych ptistupti k benchmarkingu, je obtizné pro organizace mezi sebou komunikovat
a vzgjemné se porovnavat. Pro zefektivnéni vzdjemné komunikace vyvinuly Ctyfi organizace,
kter¢ se benchmarkingem intenzivné zabyvaji (Boeing, Digital Equipment, Motorola
a Xerox), model se ctyrmi kvadranty, ktery objasiiuje, o ¢em benchmarking je. Tato "Sablona"
stanovuje obecné souvislosti pro tvorbu procesniho modelu, ktery vyjadifuje specifickou
posloupnost  jednotlivych na sebe navazujicich krokli a Cinnosti pro provedeni

benchmarkingu.
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Obrazek 3 — Sablona procesu benchmarking

Zdroj: Ceska spole¢nost pro jakost. Friedel, L., O benchmarkingu. [online] 15. 3. 2010

Sablona ma ¢&tyfi provazané kvadranty, které jsou spojeny procesem shromazd’ovani
a analyzy dat. Aby management zjistil, co se d&e v kazdém kvadrantu, musi si nastavit
kli¢ové otazky pro kazdy kvadrant.

Pro co nejvétsi efekt benchmarkingu v podnikani organizace by mél byt do firmy
"uveden shora“, tj. vrcholovym managementem. PfestoZe vrcholovi manazefi nemusi byt
nezbytné zapojeni do vSech benchmarkingovych procesii, méli by uplatnit svou vid¢i roli
v benchmarkingovém programu. Benchmarking se stane stdlou soucasti systému
strategického planovani organizace, jestlize se pro udrzeni jeho aktivit vytvofi fadna
infrastruktura jednotlivych ¢innosti. Rozhodne-li se spolec¢nost, Ze chce, aby se benchmarking

stal soucasti jejiho dlouhodobého programu ftizeni, je tfeba nalézt zplsob vhodné

institucionalizace procest spojenych s benchmarkingem.

2.3.4 Balanced scorecard

Tato analyza hodnoti strategii napfic podnikem. Jde v soucasnosti o jeden
z nejkomplexnéjSich manazerskych ptistupt. Podrobnéji se metodé€ balanced scorecard vénuje

dalsi kapitola.
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3 Balanced Scorecard

Pokud se maji manaZzefi na vSech urovnich fizeni spravné rozhodovat, museji umeét
vyhodnocovat vykonnost podniku. Dle Kaplana a Nortona (2007) k tomuto vyhodnocovéni
pottebuji urcity soubor ndstrojii, aby mohli posuzovat rizné aspekty vyplyvajici z ¢innosti
podniku a jeho ekonomického prostifedi a sledovat, jak podnik postupuje pii dosahovani
stanovenych cili. Tento soubor néstrojii poskytuje manazerim Balanced Scorecard (systém
vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku), ktery pievadi vizi a strategii podniku do
ucelen¢ho a srozumitelného souboru métitek financni 1 nefinan¢éni vykonnosti, jeZ poskytuji
ramec pro posuzovani jeho strategie a systému fizeni.

Balanced Scorecard méfi vykonnost podniku pomoci ¢ty vyvazenych, vzajemné
provazanych perspektiv — finan¢ni, zakaznické, internich podnikovych procesi a uceni se
a rastu. Umozniuje nejen sledovat finanéni vysledky, ale také to, jak jsou podniky schopny
zajiStovat hmotnd 1 nehmotnd aktiva, potiebna kjejich ristu a zvySovani
konkurenceschopnosti, jak vytvareji hodnotu pro soucasné i budouci zakazniky a jak se musi
zlepsit kvalita lidskych zdroji, systéml a zpisobu prace, které jsou nezbytné pro zvySovani
jejich budouci vykonnosti.

Balanced Scorecard neni vSak jen opera¢nim systémem méfitek: inovativni podniky
ho pouZzivaji jako strategického manaZerského systému, tzn. k fizeni své dlouhodobé strategie
a k realizaci téchto kritickych manazerskych procest:

-k vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,
- ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek,
-k planovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ,

- ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Pro¢ metoda Balanced Scorecard?

Jest¢ pred par desetiletimi, vobdobi primyslové éry, podniky vytvarely
konkurenceschopnost pomoci vyuziti tspor zrozsahu vyroby a ze specializace. Systémy
hodnoceni vykonnosti podniku byly zaméfené predevsim na souhrnnd finanéni méfitka, jako
napf. vynosnost vloZeného kapitalu — ROCE (return on capital employed), kterymi sledovaly,

zda efektivné vyuzivaji vlastni kapital a jak tvofi zisk.
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S ndstupem informacniho véku byly nékteré z téchto predpokladi prekonany, i1 kdyz
jsou finanéni méfitka stale velmi dileZitd. Konkurenéni vyhoda jiz naddle nespociva pouze
v co nejrychlejSim zavedeni novych technologii, vyrabénim ,,obfiho*“ mnozstvi vyrobki
a tvofeni uspor zrozsahu. PouZivaji se nové programy pro zajiSténi konkurenceschopnosti,
jako napftiklad:

- totalni fizeni jakosti (TQM — total quality management),
- systém dodavek ,,prave na cas* (JIT — just in time),

- vytvareni na zdkaznika orientovanych podnik,

- reengineering a dalsi.

Vsechny nové programy, iniciativy a procesy, které se tykaji zmény fizeni podnikii
informacniho v€ku, jsou zavadény v prosttedi, jemuz ,,vladnou* Ctvrtletni a vyro¢ni finan¢ni
vykazy. Podniky tento model finan¢niho ucetnictvi stale pouZzivaji, protoze piinasi uzitecné
informace a miize vytvaret podminky pro urcita spojeni podnik1l, jako strategické aliance.

Pfesto tradicni finan¢ni Gcetni model neptfedstavuje pro podnik komplexni systém
meétitek a ukazateld, protoZe napiiklad nedokdze piesné specifikovat hodnotu ,,nehmotnych
aktiv, cCasto nazyvanych goodwill. Ten pfedstavuje zkuSenosti a talent zaméstnanct,
zékaznické portfolio, pruzné a predvidatelné interni procesy, atd. Tato aktiva mohou byt pro
podnik klicova, protoze mnohdy ptinasi vétsi prospéch nez aktiva hmotna.

Na zéklad¢ potieby byt dlouhodobé konkurenceschopny a naddle vyuzivat finan¢ni
ucetni model vznikla novd metoda: Balanced Scorecard (dale jen BSC). Ta zachovava tradi¢ni
finan¢ni méfitka, ale také zpracovava informace o nefinan¢nich aktivitich podniku a o tom,
jak tyto aktivity ovliviiuji vykonnost podniku. Finan¢ni hlediska poskytuji informace
o minulém chovani podniku, o tom, jaky mélo toto minul¢ chovani dopad na uspesnost
podniku. BSC dopliuje finan¢ni pohled o tzv. hybné sily budouci vykonnosti. Nahlizi na
podnik ze Ctyf perspektiv: finanéni (ta odréazi tradicni Gcetni model), zakaznické, internich
procest, uceni se a ristu.

Aby mohl proces BSC zacit, musi se stanovit tym, nejcastéji vrcholovych manaZzera,
ktery za né bude zodpovidat. Proces zaCind pievadénim strategie podniku do konkrétnich
strategickych cilti. Tyto cile musi byt jednozna¢né definované, aby nebyl mozny jejich rizny
vyklad. Pokud totiz jednotlivé cile ve vSech ctyrech perspektivich BSC zcela nepochopi
vrcholovi manaZeti, nemohou ¢ekat naprosté pochopeni a oddani se cilim ze strany svych

zaméstnancu.
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Pti pribé¢hu BSC se tedy stanovuji strategické cile a dale hybné sily, které pomahaji
k jejich napInéni. Pro hladky a efektivni prubéh BSC je nutné sestavit takovy tym, ktery bude
opravdu podporovat kvalitni tymovou praci. Protoze BSC zpracovava vrcholovy management
jako tym, vznikd model, ktery je spole¢ny pro cely podnik.

Na obrazku ¢. 4 je znazornén BSC jako strategicky ramec podle Kaplana

a Nortona (2007).
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Obrazek 4 — Balanced Scorecard jako strategicky ramec

Zdroj: Upraveno podle Kaplana a Nortona (2007)

3.1 Finan¢ni perspektiva

Finanéni hlediska tspéchu podniku jsou spojena se vSemi ostatnimi hledisky — definuji
ocekavani, kterych by se mélo dosdhnout a zaroven hodnoti cile vSech ostatnich perspektiv.

Pti tvorbé BSC se musi klast diraz na propojeni finannich zdmért s celopodnikovou
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strategii. Financni cile jsou Ustfednim bodem, do kterého by mély sméfovat cile ostatnich
perspektiv. Ve vysledku zlepSeni jakékoli pfinasi néjaky ekonomicky (finan¢ni) ptinos.

Stanoveni financnich cili zélezi ve zna¢né mife na fazi vyvoje, ve které se podnik
pravé nachazi: rast, udrzeni, ¢i ve fazi nejvétsich vynost (sklizenl). Je ziejmé, Ze v zavislosti
na fazi vyvoje bude mit podnik jin¢ finan¢ni cile.

Podniky nachazejici se v ristové fazi jsou podniky, jejichz vyrobky ¢i sluzby maji
velky riistovy potencial. Organizace musi vynalozit velké mnoZzstvi zdrojl, aby je zviditeknila,
roz$ifila a zajistila jejich staly prodej. Musi rozSifovat vyrobni kapacity, investovat do
informacnich systémd, infrastruktury, distribu¢nich kanald a vyzkuml trhu pro zjisténi
preferenci zékaznikli. Takovéto podnikatelské jednotky se zaméfuji na jiné ukazatele nez
podniky ve fazi udrzeni. Ve fazi udrzeni podniky vyzaduji vysokou navratnost investovaného
kapitalu, budou se proto daleko vice soustfedit na ukazatele jako ROCE a EVA nez
ptedchazejici skupina podnikl. Podniky ve fazi zralosti — sklizné chtéji sklizet plody svych
investic. Jiz se nepousti do riskantnich investicnich pfilezitosti a spiSe se soustifedi na
sledovani vynosti z provozniho cash flow.

Rizné faze vyvoje podniku vyzaduji riizné finanéni strategie. Dle Kaplana a Nortona
(2007) to jsou:

- rust obratu a mix vyrobkl/sluzeb (marketingovy mix),
- snizovani nakladi/zvySovani produktivity,
- vyuZiti zdrojli/investi¢ni strategie.

Rast obratu a marketingovy mix se tykaji rozSifovani nabidky vyrobkl a sluzeb,
pronikani na nové trhy, ziskavani novych zakazniki €1 nového stanoveni cen. Pfi strategii
snizovani nakladii/zvySovani produktivity se podnik snazi snizovat piimé vyrobni naklady,
zvySovat produktivitu, sniZit naro€nost na pracovni kapitdl. Dale podniky usiluji o lepsi

vyuziti stavajicich zdrojii a zvySovani vynosnosti investic.

3.2 Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé musi tym vykonavajici BSC definovat segmenty zakaznikd,

trzni segmenty, ve kterych chtéji podnikat. Zakaznickd perspektiva umozZiuje stanovit
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zékladni méfitka uspéchu u zdkaznikli, jako napf. spokojenost a loajalita, co délat, aby si
podnik zékazniky udrzel a ziskal nové.

V dnesni vysoce konkurencni dob¢ je orientace na zakaznika velmi diilezita. Podniky,
které tuto oblast zanedbaji, se mohou potykat s nekonkurenceschopnosti. Proto je pro podnik
stézejni zjiStovat pozadavky zakaznikli a flexibiln€ na n¢ reagovat, ne se zaméfovat pouze na
technologii.

Stejné¢ jako u financni perspektivy tym pro BSC nejdiive formuluje cile, kterych chce
v zakaznické perspektivé dosahnout. Tyto cile musi byt v souladu s podnikovou strategii.
Casto je podnik nucen jednotlivé cile zhodnotit a uréit, které jsou pro néj dulezité a které
méné. Zadny podnik nemtZe uspokojit uplné vSechny zakaznikovi potieby. Cilem je
uspokojit jich co nejvice, a to co nejkvalitnéji a 1épe nez konkurence.

Kdyz podnik zafind vyhodnocovat zdkaznickou perspektivu, musi nejdiive provést
segmentaci trhu, pficemz plati, Ze stavajici a potencidlni zakaznici nejsou homogenni. Maji
rtizné preference a oCekavani a rozdilné posuzuji vlastnosti vyrobkii nebo sluzeb. Proto by
mél proces formulovani podnikové strategie v oblasti zakaznikd vychdzet z dikladného
prizkumu trhu a tak odhalit rizné zakaznické a trzni segmenty — jejich preference, poZadavky
tykajici se ceny, jakosti, funkCnosti, image, vztahti a servisu. Tym manazerit by mé¢l
identifikovat pozadavky téch segmenti, na které se chce zaméfit, formulovat chovani a akce,
které se budou v téchto segmentech odehravat.

Chybou nékterych vrcholovych manazertit mize byt, pokud nediferencuji trzni segmenty
a povazuji vSechny zdkazniky za stejné — tato strategie v minulosti pfinesla nékterym
podnikiim konkuren¢ni vyhodu, obecné se vSak ma za to, Ze podnik v tomto ptipad¢ nedokaze
uspokojit ni¢i potieby na 100%. Misto toho, aby piinaSel maximalni uzitek nékterym
zékaznikiim (segmentiim zakaznik), ned¢€la pro nikoho nic opravdu dobre.

Pro hodnoceni zékaznické perspektivy uvaddi odborna literatura nékolik zakladnich
meéftitek:

- podil na trhu,

- udrZeni zakazniku,

- zisk&vani novych zakaznikd,
- spokojenost zékaznika,

- ziskovost zakazniku.
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Tato zdkladni méfitka jsou vzajemné velmi provazana, jak je patrné znasledujiciho

obrazku.
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Obrazek 5 — Zakladni méfitka zakaznické perspektivy
Zdroj: Upraveno podle Kaplana a Nortona (2007)

Podil na trhu

Pokud jiz byly identifikovany trzni segmenty, zdkaznické skupiny, mélo by byt
vyjadieni trzniho podilu rutinni zalezitosti. Existuji ovSem takové obory ¢innosti ¢loveka, kde
toto vyjadieni neni snadné, nebo je urCitym zplsobem zkreslené. O celkové velikosti trhu
Casto podnik =ziskd informace od riaznych obchodnich asociaci, vladnich statistickych
organizaci a dalSich vefejnych zdroji. Jestlize neni pfimo mozné tyto informace ziskat, musi
podnik ponékud improvizovat a ur€it velikost trhu kvalifikovanym odhadem.

Podil na trhu se vyjadifuje rizné: pocet zdkaznikli, utracené financni prostfedky c¢i
objem prodanych polozek na daném trhu. Naptiklad financni instituce mohou méfit sviij podil
na ,ppenézenkach zakazniki“ percentudlnim podilem na vSech uskutec¢nénych transakcich
a uctovych operacich, podnik vyrab¢jici ndpoje jej mize méfit jako ucast na celkovém prodeji

napojui, atd.
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UdrZeni zakazniku

Aby podnik zabranil poklesu podilu na trhu, musi si pochopiteln¢ udrzet své stavajici
zakazniky a pro rlst podilu ziskavat zdkazniky nové. Podniky, snadno identifikuji své
zékazniky — napf. distributofi a obchodnici, prodejci automobilli, vydavatelé novin a Casopisu,
banky, telekomunika¢ni spole¢nosti — mohou za kazdé obdobi snadno zméftit, zda pocet jejich
zékaznika vzrostl ¢i klesl, tedy zda si své zdkazniky udrzely. Kromé toho si nékteré podniky

VN

méti loajalitu svych zdkaznikl procentem riistu objemu zakazek, které s nimi uzaviely.

Ziskavani novych zakazniki

Podniky, které si daly za cil rist podilu na trhu, ¢i rst uskute¢nénych obchodi se
budou snaZit o ziskdvani novych zakaznikd v cilovych segmentech. Miru ziskani novych
zékazniki lze méfit bud poctem novych zdkaznikd, nebo celkovymi prodeji novym
zékaznikim — popfipadé¢ kombinaci obou metod. Pro ziskani novych zékaznikG uZzivaji
podniky riizné prostiedky, napt. poskytovatelé telekomunikacnich sluzeb podporuji prodej
masivnimi, ¢asto velmi ndkladnymi reklamnimi kampanémi. Né&které spolecnosti vynakladaji
na marketing a propagaci obrovské financni prosttedky. Podnik, o kterém neni slySet a jaky

nikdo nezna, nové zdkazniky pravdépodobné neziska.

Spokojenost zakazniku

To jak podnik dokaze uspokojit pozadavky svych zakazniki a pfinést jim svymi
vyrobky a sluzbami uzitek je zdsadni pro udrZeni stavajicich zakazniki 1 ziskdni novych. Péce
o zakazniky by se neméla podcetiovat. Jones a Sasser (1995) upozoriiuji, ze soucasny vyzkum
prokazal, ze pouze ,zakladni“ spokojenost zakaznika pro dosazeni vysokého stupné jeho
loajality, pro jeho udrzeni a ziskovost nestaci. Podnik mize pocitat s opakovanymi prodeji
pouze v piipad¢, oznaci-li zdkaznici svou ndkupni zkuSenost za plné¢ nebo mimotadné
uspokojujici.

Pro zjistovani a vyjadfovani zakaznické spokojenosti podnik uziva zpétnou vazbu od
zékaznik. Nicméné neni mozné tuto zpétnou vazbu ziskat ode vSech zédkaznikli a podnik je
Casto nucen zprumérovat zjiSténé vysledky. Zpétnou vazbou byva dotaznikové Setfeni, a to

dotazniky rozesilané postou, telefonické nebo osobni pohovory. Rada korporaci — British
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Airways, Hewlett-Packard, Xerox, Motorola, PepsiCo a dalsi — pravideln¢ pomoci dotaznikt

zjist'uje, jak jsou jejich zékaznici spokojeni s jejich sluzbami.

Ziskovost zakazniki

Uspéch v predchozich &tyfech zékaznickych méfitkach — trznim podilu, udrZeni
zékaznika, ziskani novych zakaznikli a spokojenosti zédkazniki — jeSté neznamend, Ze jsou
zékaznici pro podnik ziskovi. Neziskovi byvaji pfedev§im novéjsi zdkaznici, protoze podnik
musel vynalozit zna¢né prosttedky na jejich ziskéni reklamni kampani, akcemi, atd. U téchto
zékazniki musi podnik pozorné sledovat vyvoj ziskovosti, budouci objem prodeji vyrobku
a sluzeb, aby ucinil rozhodnuti, zda se na né naddle zamétovat, ¢i tento segment (skupinu
zékaznika) opustit. Pokud se ovSem jako neziskovy jevi zékaznici, se kterymi podnik jiz

dlouhodobé spolupracuje, musi zasdhnout a ptesunout je do ziskového segmentu.

3.3 Perspektiva internich podnikovych procesii

V této perspektivé musi manazeti identifikovat a charakterizovat procesy, které jsou
klicové pro splnéni financ¢nich a zdkaznickych cild. Obvykle specifikace cili perspektivy
internich procesi nasleduje po stanoveni cilii finanni a zakaznické perspektivy. Kaplan
a Norton (2007) doporucuji, aby BSC tym zpracoval uplny interni hodnotovy fetézec, ktery
zaCind inovanim procesem — odhalenim soucasnych a budoucich potifeb zdkaznika
a vyvojem novych zptisobu feSeni téchto potieb — pokracuje provoznim procesem — dodadvkou
existujicich vyrobkii a sluzeb existujicim zdkaznikim — a konéi poprodejnim
servisem — nabidkou sluzeb po uskute¢néni prodeje, které ptidavaji nakoupenym vyrobkim

a sluzbam dalsi hodnotu.
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e vInovaEnl’proces . ’ Provozni proces ‘ Poprodejni servis . 5
Zjisteni PE— | | Uspokojeni
¢ Urcenitrhu : * Vytvoreni . » Poskytnuti
pot‘r'-eby * Vytvoreni vyrobku/sluzby servisu potfeby
nabidky ¢ Dodéni
= . vyrobku/sluzby vyrobku/sluzby - =
zakaznika | | zakaznika
——————

Obrazek 6 — Hodnotovy fetézec
Zdroj: Prevzato z Kaplan, Norton (2007)

Je pochopitelné, ze kazdy podnik je jiny, proto se i jejich podnikové procesy lisi,
ovSem vSechny podniky se snazi zlepSit jakost, zkratit dobu cyklu, zvySit vynosy, snizit
naklady na své interni procesy. Dle Coopera (1995) nepovedou tyto snahy k ziskéni
vyraznych a udrzitelnych konkurencnich vyhod, ale pouze mu umozni ,ptezit”, dokud neni
podnik schopen ptekonat konkurenci, pokud jde o vSechny interni podnikové procesy, jakost,
¢as, produktivitu a ndklady.

Jak je vidét na obrazku ¢. 6, obecné lze rozdélit podnikové procesy do tfech
zékladnich procesii:

- inovacni proces,
- provozni proces,
- poprodejni servis.

V ramci inova¢niho procesu podnik zjiStuje nové se objevujici nebo skryté potieby
zékaznik a na zaklad¢ této analyzy potom ,pietvari vyrobek nebo sluzbu tak, aby témto
pottebam odpovidaly. Provozni proces piedstavuje situaci, kdy jsou existujici, jiz pietvorené
vyrobky dodavany zakaznikim. Na tento proces byl nejvétsi diraz kladen v minulosti a 1 kdyz
se nyni dostavaji do poptfedi zajmu ostatni procesy, stale zlstdva velmi dualezity. Poslednim
¢lankem hodnotového fetézce je sluzba zdkaznikovi po uskutecnéni prvotniho prodeje nebo

dodavky vyrobku ¢i sluzby.
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Inovacni proces

Z praxe vyplyva, ze tento proces je kliCovym internim procesem. Uc¢inné zavadeéni
nez ostatni bézné¢ kazdodenni podnikové procesy. Snaha konkurovat, byt lepSi nez ostatni
vede podniky k inovaénim aktivitdm, investicim do vyzkumu a vyvoje a dalSim ¢innostem,
ovSem v zasad€é lze rozdélit inovacni proces na dvé cCasti — urCeni trhu, jeho potieb

a preferenci a vytvoieni nabidky vyrobku/sluzby.

Provozni proces

Tento proces piedstavuje veskeré cCinnosti vedouci od objednavky od zikaznika
k vytvofeni vyrobku (sluzby) a dodani kone€nému zdkaznikovi. V této fazi je dilezité, aby si
podnikovy manaZetfi dobie prosli informace o objedndvkach od zakaznikl, aby dokazali
ptedvidat poptavku po svych vyrobcich a sluzbach a nedochazelo tak k pfetizeni strojd,
ptiliSnému (nemotivujicimu) vytiZeni lidi a neopodstatnénym zasobam, které by tak zbytecné

vazaly kapital.

Poprodejni servis

Poprodejni servis zahrnuje sluzby podniku zédkaznikiim, které bezprostiedné souvisi
s jiz uskuteCnénym prodejem — zarucni 1 nezarucni opravy, piijem nefunkcnich a vracenych
produkti a zpracovani plateb. Tato cast hodnotového ftetézce vyjadiuje dilezitost
poprodejnich sluzeb pro zakazniky. Podniky poskytujici v€asny a kvalitni poprodejni servis si
na ném mohou vybudovat urcity druh konkurencni vyhody — zakazniky mutze ,,postréit*
znalost téchto sluzeb k tomu, aby si dany podnik vybrali a spotiebovavali jeho vyrobky

a sluzby.

3.4 Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uceni se a rustu je ¢tvrtou a posledni perspektivou BSC. Dobie stanovené
cile v této perspektivé a spravné posouzeni soucasné situace pomahaji vytvofit prostiedi pro
rozvoj ostatnich tfi — pro splnéni cili finan¢nich, zdkaznickych i internich procest. Podniky,

které se soustiedi pouze na financ¢ni oblast, Casto podceniuji vzdélavani se a rozvoj schopnosti
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zaméstnancl. Investice do této oblasti znamenaji pro podnik naklady a tak v nich dochazelo
ke Skrtim. Dlouhodobé¢ se tato strategie ukazuje jako chybna — potieba vzd€lavani, vytvoreni
,,ucici se* organizace roste.
BSC zdiraziuje tuto potiebu, pottebu investovat do lidi, systémi a procedur. Kaplan
a Norton (2007) na zakladé svych zkuSenosti vytipovali tfi zakladni oblasti u€eni se a riistu:
- schopnosti zaméstnanctl,
- schopnosti informacniho systému,

- motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

3.4.1 Schopnosti zaméstnancu

Ma-li podnik sméfovat kupfedu a nelpét na ,starych a prezitych* standardech, musi
vypracovat plan rekvalifikace zaméstnancli a mobilizace jejich potencidlu a tvircich
schopnosti.

Za velmi dulezité je dnes pokladdna pracovni moralka a vSeobecnd spokojenost se
zaméstnanim. Spokojeni zaméstnanci jsou jednou ze zdkladnich podminek zvySovani
produktivity, zlepSovani kvality a zapaleni pro cile podniku. Management nemiize od svych
zaméstnancli ocekévat skvélé vysledky a bezchybnou praci, pokud jsou zaméstnanci s praci
nespokojeni nebo se jim v zaméstnani nelibi. Potom by se mohlo stat, Ze bude podnik zépolit
s nezddouci fluktuaci. Z podnikové praxe bylo zjisténo, Ze obsluhuji-li zdkazniky spokojeni
zameéstnanci, jsou potom spokojenéjsi 1 zékaznici.

Zvlaste dualezitd je moralka a spokojenost zaméstnancii u podnikli poskytujicich
sluzby. Nemélo by se stat, aby do styku se zakazniky ptichazeli nejhlife placeni a vySkoleni
zaméstnanci. Pro zjiStovani spokojenosti svych zaméstnancli podniky obvykle pouzivaji
rizné druhy dotaznikii nebo akci, pfi nichz je ndhodné vybrano a dotazano urcité procento
zaméstnancli (u malych podniki to mohou byt vSichni). Tyto dotazniky by mély byt
anonymni, aby nedochéazelo k velkému zkresleni odpovédi. Pokud se zaméstnanci budou
obavat postihi nebo dokonce =ztraty zaméstnani pii1 zvefejnéni svych piipominek
a nespokojenosti se zaméstnanim, s nejvetsi pravdépodobnosti nebudou odpovidat pravdive.

Cilem podniku by také mélo byt udrzeni kliCovych zaméstnancl, tzn. téch

zam&stnancl,, na nichZz ma podnik dlouhodoby zdjem, jejichZz schopnosti jsou pro podnik
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velkym piinosem a jejichz odchod by mohl mit neptiznivé nésledky. Obvykle jsou nositeli

urcitého know-how, mohou to byt stali, loajalni zaméstnanci, experti na ur¢itou problematiku.

3.4.2 Schopnosti informacniho systému

Pouze motivace a schopnosti zaméstnancti pro dosazeni uspéchu v perspektivé uceni
se a rustu nestaci. Pokud maji zaméstnanci efektivné pracovat, potitebuji byt dobie
informovani — o zékaznicich, internich procesech, financni perspektivé i1 dasledcich svych
rozhodnuti.

Zaméstnanci, ktefi se dostavaji do Castého styku se zdkazniky, nutné potiebuji znat
jejich potieby, vztah k podniku, v jakém trznim segmentu plsobi a jaké by mohly byt jeho
budouci pozadavky. Ktomu slouzi kvalitni informacni systémy, které poskytuji

zaméstnanclim zpétnou vazbu a zlepSuji podnikové procesy.

3.4.3 Motivace, delegovani pravomoci a angazZovanost

Aby pracovnici pracovali efektivné, aby byli schopni oddat se podnikovym cilim
a sdilet je s managementem, musi je management motivovat. Management musi umét velet,
delegovat pravomoci, fidit podnik, ale také ukdzat svym zaméstnanctim, ze jsou duleziti, ze

pro podnik néco znamenayji.
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4 Seznameni se

Pardubice, a. s.

4.1 Zakladni informace

Obchodni nazev:
Identifikaéni ¢islo:

Sidlo spolecnosti:
Datum vzniku spolecnosti:

Pravni forma:
Zikladni kapital spolecnosti:
Typ akcii:

Jmenovita hodnota jedné akcie:

Pocet vydanych a splacenych akcii:

Rozdéleni akcii:

Mésto Pardubice

Agro Trade z. o. d.
UNICO Pardubice, a. s.
Mésto Chrudim

spole¢nosti

FREE ZONE

FREE ZONE Pardubice, a. s.
60 1122 55

Preloucska 251, 530 06 Pardubice,
Staré¢ Civice

8. duben 1991 (jako s. r. 0.)
18. leden 1994 (jako a. s.)
akciova spole¢nost

10 000 000 K¢

akcie na jméno

100 000 K¢&

100 ks

30%
30%
30%
10%

Zakladni podnikatelska ¢innost: Provozovani svobodného celniho pasma bylo povoleno

Ministerstvem zahrani¢niho obchodu dne 20. 8. 1991 dle § 18 a 19 zakona ¢. 44/1974 Sb.,

celntho zdkona, ve znéni zakona ¢. 117/1983 Sb., kterym se méni a dopliuje celni zdkon a

zékona €. 5/1991 Sb., kterym se méni a dopliuje celni zakon, par. 83-91 vyhlasky FMZO ¢.

43/1991 Sb.
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Logo spole¢nosti:

FREE

Motto spolecnosti: Budovani korektniho vztahu k zakaznikiim, diisledné dodrzovani vSech

ptedpist a zakonnych ustanoveni vztahujicich se k ¢innosti svobodného celniho pasma.

4.2 Dalsi informace

FREE ZONE Pardubice, a. s. je akciova spolecnost, ktera poskytuje svym zakazniktim
¢tyti zakladni sluzby ve svobodném celnim pasmu:
- prondjem prostor ke skladovani,
- pronajem vyrobnich hal,
- prongjem pozemkd,
- celni deklarace a celni odbaveni.

Spole¢nost zahgjila svou Cinnost vroce 1991 jako spolecnost s ru¢enim omezenym
a od roku 1994 funguje jako akciova spolecnost. V soucasné dob¢ pro svou ¢innost vyuziva
{izemi o rozloze tém&t 60 000 m” ze schvalené celkové rozlohy 300 000 m?. Jedna se o jediné
svobodné celni pasmo v Ceské republice, které umoZiiuje mimo rezim skladovani, také rezim
zhodnoceni zboZzi a vyrobu.

Svym klientim nabizi spole¢nost pronijem ploch ve vyrobnich ¢i skladovacich
halach, prondjem venkovnich ploch pro uskladnéni kontejnert nebo rozmérnych vyrobki
a zajiStuje téz piimé uskladnéni zbozi. V jeji nabidce je 1 moznost proniajmu, ¢i odprodeje
pozemkl vhodnych pro vystavbu skladovacich a vyrobnich prostor piipadnym investoram

a zajemcum o vlastni vystavbu. Pro uzivatele svobodného celniho pasma zajist'uje také dalsi
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sluzby, jako je provadéni celnich deklaraci a celntho odbaveni, manipulace se zboZzim,
evidence dochazky pracovniki a zabezpeceni zdvodniho stravovani.

Velky zvrat pro spole¢nost znamenal vstup Ceské republiky do Evropské unie v roce
2004. Se vstupem odpadla povinnost platit dovozni cla ve vztahu se ¢lenskymi staty a tim
samoziejmé spole€nost FREE ZONE Pardubice pfiSla o znacnou ¢ast svych dosavadnich
zakaznik. Dal$i zlom nastal pfi vypuknuti svétové hospodaiské krize vroce 2008. Ta

ovlivnila chovani témét této spolecnosti a ztizila obchodni podminky pro jeji ¢innost.

4.3 Svobodné pasmo

Svobodné pasmo je samostatné, oddélené tizemi v Ceské republice, kde mohou eské,
ale 1 zahrani¢ni firmy, které maji smlouvu s poskytovatelem tohoto padsma, uskladiiovat zboZzi.
Pro zbozi v ném ulozené plati:
povazuje se z hlediska cel, dani a poplatka spojenych s dovozem a vyvozem zboZzi, jako by se
nenachézelo na celnim uzemi Ceské republiky,
zahrani¢ni zboZzi nepodléha dovoznim nebo obchodné-politickym opatienim,
1ze jej nékolikrat svobodné zobchodovat a pfitom miiZze zménit svoji kontraktacni hodnotu.

Ve svobodném pasmu muize byt umisténo jak Ceské zbozi, tak 1 zbozi z EU nebo
zbozi ze tietich zemi, bez ohledu na jeho mnozZstvi, pivod a misto jeho dovozu nebo misto
urceni, a to vCetné¢ zbozi, na které se vztahuji zdkazy a omezeni, to znamend licence,
kontingenty, zdkazy dovozu apod.

Z obchodni marze pfi prodeji ve svobodném pasmu se neplati dan z pridané hodnoty,
zahrani¢ni zbozi umisténé na Gzemi svobodného padsma umoziuje pteklenuti doby potiebné
pro vydani povoleni pro jiny celné schvaleny rezim (doCasné pouziti, aktivni zuSlechtovaci
styk, atd.). Dale pro toto pasmo plati, ze ndkup ceského zbozi Ceskou firmou na uzemi
svobodného pasma neni zatézovan DPH a nakup zahrani¢niho zboZi ¢eskou firmou na Gizemi
svobodného pasma neni zatéZovan clem ani DPH, reexport neni zatéZovan clem, spotiebni

dani ani DPH.
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4.4 Organizacni struktura spole¢nosti

Valna hromada

Predstavenstvo

DozorcCirada

[ —

Predseda
predstavenstva

T

Vykonny reditel

3 3
Technlvc ky Vedeni adrzby Ekonom ObChVOdn,'
manazer oddéleni
I \_ J
. ] I I
e ™
Vrétni Technickd Eet Utetni Celni
ratni echnicka ¢eta cetni Hetlarartia
\ J

Obrazek 7 — Organizacni schéma spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.

Zdroj: Interni stanovy spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
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5 Strategicka analyza spoleCnosti FREE ZONE

Pardubice, a. s.

5.1 PEST analyza makrookoli

Jak jsem jiz zminila vySe, PEST analyza se pouzivd k posouzeni makrookoli podniku

pomoci zvazovani vlivu faktora politickych, ekonomickych, socialnich a technologickych.

5.1.1 Politické faktory

vvvvvv

ZONE Pardubice, a. s. patii bariéry zahranicniho obchodu, pfistup k zahrani¢nim investortim
a legislativa Ceské republiky a Evropské unie.

Kdyz Ceska republika 1. kvétna 2004 vstoupila do Evropské unie (dile jen EU),
znamenalo to pro spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. velky zlom. ZruSeni vSech
vnitinich hranic mezi ¢lenskymi staty sebou neslo volny pohyb osob, pracovni sily, ale také
odstranéni cel. Pravé odstranéni vz4jemnych cel v rdmeci EU mohlo spolecnosti pfinést nemalé
potize, protoZe dosavadni zakaznici, kteti vyuZzivali sluZeb svobodného celniho padsma v ramci
statlh EU, jiz tyto sluzby nadéle nepotitebovali.

Vstup do EU pro spolecnost FREE ZONE Pardubice piedstavoval bariéru
zahrani¢niho obchodu, zarovenn znesnadnéni pfistupu k zahrani¢nim investorim a neustalé
sledovani zmén v legislativé tykajici se zpracovavani celnich dokladii a cinnosti ve
svobodném celnim pasmu.

Jinak je politicka situace v Ceské republice relativng stabilni a &innost spole¢nosti

v soucasné dob¢ vyznamné neovlivituje.

5.1.2 Ekonomické faktory

Jednoznacné nejdalezitéjSim ekonomickym faktorem je svétova hospodatska

a finan¢ni krize. Odbornici hledaji jeji pfic¢iny ve Spojenych statech. Soucasnd finan¢ni krize,
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kterd nyni ovliviiuje déni na kapitalovych trzich po celém svété, odstartovala vroce 2008
problémy na hypotéénim trhu ve Spojenych statech. Hypotecni agentury Freddie Mac
a Fannie Mae se tehdy dostaly do vaznych problémt a v USA propukla krize na hypote¢nim
trhu. Boom na americkém trhu s bydlenim a hospodatské vysledky obou hypotecnich agentur
v minulych letech byly velmi pfiznivé. Problém nastal, kdyz vétSina kredibilnich Americ¢ani
JiZ nemovitost vlastnila, a tak se musely hypotecni ustavy obratit na trh s méné bonitnimi,
vice rizikovymi klienty. Vznikaly tak tzv. podifadné subprime hypotéky. Poté piiSlo prudké
oslabeni tempa riistu cen nemovitosti a posléze 1 jejich propad. Spolu se zvySenim urokovych
sazeb a jinych nakladi =zacal vyrazné nartistat pocet opozdénych plateb. Ptibyvalo
zadluzenych nemovitosti, které si majitel nemohl dovolit splacet. V souvislosti s vyraznym
poklesem cen nemovitosti zacaly Freddie a Fannie realizovat ztraty, které se vyhouply aZ na
11 mld. dolart.

Netrvalo dlouho a finan¢ni krize se rozsifila do celého svéta a negativné tak ovlivnila
i ekonomickou situaci v Ceské republice. Krize méla pro podnikatelské prostiedi nékolik

zasadnich dusledku:

doslo k celkovému snizeni kapitdlu finan¢nich instituci a tim ke ztizeni ziskani avéru -
to pro podniky samoziejme predstavuje problém, protoze urcitd vyse cizich finan¢nich
prosttedkt je Casto nezbytna pro jejich spravné fungovani,
- zdavodia propadu zakdzek byly nékteré podniky nuceny propoustét velké pocty
zameéstnancu,
- zmrazeni investi¢nich projekti,
- vysoka nezaméstnanost.

Spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. se musi v souvislosti s krizi potykat se
ztizenymi obchodnimi podminkami pro svoji Cinnost. Jako ptiklad uvadim rok 2009, kdy
pfisla spole¢nost o svého klidového zékaznika — firmu OCE. Ta byla nucena v disledku
hospodaiské krize a s ni souvisejicim snizenim zakazek dat vypovéd’ smlouvy o pronajmu
vyrobni haly a pfestéhovala veskerou vyrobu do Prahy.

V soucasné¢ dobé se ekonomika pomalu zafind vzpamatovavat a progndzy
predpovidaji, a¢ pomaly, tak pfece jenom rust. Lze tedy ocekavat urcité zlepSeni a mozny

narast obchodnich zakazek a potencidlnich zakaznikt.
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5.1.3 Socialni faktory

Socidlni faktory spolecnost FREE ZONE Pardubice, a. s. pfili§ neovliviiuji.
Spolecnost se nechystd propoustét nebo najimat pracovniky, proto napt. Groven vzdélani
obyvatel neni dilezitym faktorem.

Jediny faktor, ktery stoji za zminéni, je kariérni ocekavani. Management spolecnosti by mél
pravideln¢ zjiStovat kariérni ocekdvani pracovnikli spole¢nosti a jejich spokojenost.

Spokojenosti jejich zaméstnancl se budu zabyvat v dalSich subkapitolach této prace.

5.1.4 Technologické faktory

Spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. poskytuje piedevSim spedi¢ni sluzby
a sluzby pronajmu, které nejsou technologicky naro¢né. Investice do vyzkumu a vyvoje ani
zmény technologii pro tuto organizaci nejsou dilezité. Vybaveni pronajimanych vyrobnich
hal si zdkaznik ve vétSin€ piipadl zafizuje sam svou potiebnou technologii, popiipadé
piipravi technologické podklady pro vybavu budovy.

Spole¢nost je jednim z akcionait spole¢nosti TechnoPark k. s. Tato spole¢nost byla
zaloZena pro zpracovani podkladii pro vystavbu aredlu s vyvojovymi pracovisti, laboratofemi
a poloprovozy. TechnoPark Pardubice potom vznikl jako spole¢ny projekt Pardubického kraje
(15 %), Univerzity Pardubice (34 %) a FREE ZONE Pardubice, a. s. (51 %). M¢l obrovsky
potencial, nachazi se v dobr¢, dostupné lokalité, v bezprostiedni blizkosti svobodného pasma,
s moznosti jeho vyuziti, navic mésto Pardubice ma dlouholetou priimyslovou tradici. Objekty
TechnoParku jsou vybaveny modernimi technologiemi, pfi¢emz v nabidce k pronajmu jsou
dva typy budov - kancelatské/laboratorni prostory a poloprovozni/vyrobni haly. TechnoPark
je v provozu od 3. zati 2008.

Tyto skute¢nosti by mély vést ke zvySeni konkurenceschopnosti podniku FREE ZONE
Pardubice, a. s., ovSem neni tomu tak. Necekana ekonomicka krize zpisobila, Ze zdjemci
odstoupili 1 za cenu pendle a pokut, protoze se rozhodli vyrobni a vyvojovou ¢innost na dobu
krize pozastavit, €1 pfesunout jinam.

Dalsim technologickym faktorem jsou pozadavky na software v podniku. Celni

pravidla se méni a s nimi také programy pro provadéni celnich deklaraci. V soucasné dobé
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jsou celni deklarace v podniku provadény bud’ pfes internetovy server Celni spravy, nebo ptes

celni pocitacovy program Helios CLA.

5.2 Analyza mikrookoli — Model péti sil

Pomoci Porterova modelu péti sil posoudim hrozbu vstupu novych konkurentli do
odvétvi, rivalitu a soucasny konkurencni boj, hrozbu substitucnich sluzeb, vyjednavaci silu

dodavatela a zdkaznik podniku FREE ZONE Pardubice, a. s.

5.2.1 Potencialni konkurenti

Pfi uvazovani o moZznosti vstupu novych konkurenti do odvétvi provozovani
svobodného celniho pasma se po prostudovani této problematiky jevi tato moznost jako velmi
nepravdépodobna.

Svobodna celni padsma byla budovana vziajmu rozvoje mezindrodni hospodarské
spoluprace, a to zejména zahrani¢niho obchodu. Aby vzniklo dalsi takové pasmo, musi dojit
k jeho schvéleni Ministerstvem financi — Generalnim feditelstvim cel. To se ale rozhodlo, Ze

na uzemi Ceské republiky je jiz svobodnych pasem dost a dalsi povoleni prozatim nevydava.

5.2.2 Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

K 3. bieznu 2010 celni sprava eviduje celkem 10 celnich pasem, pficemz nejvétSim
konkurentem FREE ZONE Pardubice, a. s. je podnik FREE ZONE OSTRAVA, akciova
spolecnost.

V zévislosti na finanéni a hospodarské krizi klesla poptavka po sluzbach ve
svobodném celnim pasmu, proto se konkurenti vtomto prostiedi snazi si navzijem
konkurovat pfevazné cenami a balicky sluzeb. FREE ZONE Pardubice ma své ceniky, ovSem

nelpi na nich stoprocentné a spiSe vychazi svym zakaznikiim vsttic vzajemnou dohodou.
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5.2.3 Substituéni sluzby

Se substitu¢nimi sluzbami je to podobné jako se vstupem novych konkurenti do
odvétvi. Podniky provozujici svobodné pasmo se substitucnich sluzeb obavat nemusi, protoze

pro né piimy substitut neexistuje.

5.2.4 Vyjednavaci sila dodavatelu

Spolecnost mé jen velmi malo dodavateld. Pro svou ¢innost mé jiz sklady a vyrobni
haly postaveny, administrativni budova je téz plné¢ vybavena. Dodavatel¢ této spolecnosti,
které lze zminit, jsou: poskytovatel elektrické energie, internetového pfipojeni a pevné
telefonni linky, dodavatel napojt.

Tito dodavatelé maji s FREE ZONE Pardubice, a. s. uzaviené smlouvy, kde jsou
piesn¢ dané doby splatnosti, terminy dodani a dal§i obchodni podminky, proto vyjednavaci
sila dodavatelii je témet zanedbatelna. Nemaji paky, kterymi by mohli na spole¢nost vyvijet
tlak.

5.2.5 Vyjednavaci sila kupujicich

Se snizujici se poptavkou po spedicnich sluzbach ve svobodném padsmu vyjednavaci
sila kupujicich, tedy zdjemcti o tyto sluzby roste. Spolecnosti se mezi sebou ptredhanéji
cenami, doprovodnymi sluzbami, nabizeni napt. vybaveni vyrobni haly se slevou, popt. za
velkoobchodni ceny, atd. Kupujici si tak mohou dovolit smlouvat o cenach, obchodnich
podminkach ve sviij prospéch a podniky jim ¢asto vychazi vstfic.

FREE ZONE Pardubice, a. s. ma naptiklad ceniky poskytovanych sluzeb, ale ceny
v nich uvedené jsou v soucasné dob¢ spiSe orientacni. Zakaznikli ubyva, je proto potieba o né

pecovat a neodradit je nemoznosti vyjednavat.

5.3 Interni analyza FREE ZONE Pardubice, a. s. pomoci BSC

V kapitole 3 jsem rozebrala metodu hodnoceni vykonnosti podniku Balanced
Scorecard. Tato metoda mize v podniku slouZzit jako komplexni strategicky fidici systém,

ovSem ja nepatiim do managementu spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s., a proto pouziji
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v nésledujici kapitole metodu Balanced Scorecard pouze pro hodnoceni vykonnosti této

spolec¢nosti pomoci Ctyt perspektiv: financni, zakaznické, internich procesti a u€eni se a ristu.

5.3.1 Finan¢ni perspektiva

Podle mého ndzoru je finanni perspektiva pro spolecnost FREE ZONE
Pardubice, a. s. velmi dilezitad. Provedu srovnani struktury trZzeb z obchodni ¢innosti podniku
mezi lety 2004 — 2008, srovnani téchto trzeb v letech 2004 — 2008, pokusim se odivodnit

zmény a provedu finan¢ni analyzu tohoto podniku.

Trzby z obchodni ¢innosti podniku FREE ZONE Pardubice, a. s.

Jak vyplyva z predmétu podnikani spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s., lze
dosahované trzby za sluzby ve svobodném celnim pasmu rozdélit do nasledujicich zakladnich
oblasti:

- trzby z najjemného krytych a volnych ploch,
- trzby z poplatkli za vstup zbozi do svobodného celniho pasma,
- trzby z ostatnich poskytovanych sluzeb.
Z celkové vyméry 5440 m’ skladovacich a vyrobnich hal bylo v jednotlivych letech

dlouhodobé pronajato:

Tabulka 3 — Piehled dlouhodob¢ pronajatych ploch v letech 2004 — 2008

Rok Celkova plocha v m’ Dlouhodoby prondjem v m°
2004 5440 4300
2005 5440 4300
2006 5440 4300
2007 5440 4300
2008 5440 3548

Zdroj: Vyrocni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s.

Co se poplatkl za vstup zbozi tyce, pohybovaly se v letech 2004 — 2008 v rozmezi od

0,1 procenta do 3 procent z hodnoty vstupujictho zbozi. Velikost této hodnoty se urcuje
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v zavislosti na charakteru propousténého zbozi. Ve vsech sledovanych letech byla primérna
vysSe poplatku 0,2 procenta z hodnoty zboZi.

Do ostatnich trzeb spole¢nosti patii zejména trzby z prodeje postoupenych prav, trzby
z provadéni celnich deklaraci, celniho odbaveni, poplatky z pracovnikd vstupujicich do areélu
svobodného celnitho pasma. Dlouhodobé vyznamnou polozkou ostatnich trzeb jsou trzby za
sluzby poskytované dcetiné spole¢nosti Prvni majetkova a. s.

Strukturu pfijma v letech 2004 — 2008 a jejich vyvoj uvadi nasledujici tabulka a pro
lepsi ptehlednost i grafy.

Tabulka 4 — Piehled trzeb v letech 2004 — 2008

Trzby
Rok
pronajem ploch | poplatky za zbozi ostatni trzby Celkem
2004 5668 125 3201 344 4 097 684 12 967 153
2005 5272 874 2 404 705 4 098 821 11 776 400
2006 5363132 1 850 076 4014 275 11227 483
2007 5310311 1 788 895 4269 628 11 368 834
2008 3732101 1734779 8 349 959 13 816 839
Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
Vyvoj struktury trzeb v letech 2004 - 2008
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Graf 1 — Vyvoj struktury trzeb v letech 2004 — 2008 v procentech
Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
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Vyvojtrieb za roky 2004 - 2008
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Graf 2— Vyvoj trzeb za roky 2004 — 2008 v K¢
Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s.

Z prvniho grafu je patrné, Zze od roku 2004 do roku 2007 se trzby z pronajmu ploch
podilely stabiln¢ okolo 40 % na celkovych trzbach. Az vroce 2008 nastal zvrat a doslo
k jejich poklesu. Z tabulky a nasledujiciho grafu lze vyvodit pro¢ tomu tak bylo. V roce 2008
doslo jak k poklesu trzeb z prondjmu ploch a také k obrovskému, témét stoprocentnimu
nartstu ostatnich trzeb.

Od roku 2004 dochazi k snizovani trzeb z poplatki za zbozi. Jak jsem jiz zminila vyse,
v roce 2004 vstoupila Ceské republika do Evropské unie a to s sebou neslo snizeni zajemci

o svobodné celni pasmo. Tento dopad je velmi dobie vidét na grafech.

Finan¢ni analyza
Pro ucely této prace jsem vybrala nékolik zakladnich ukazateld, pomoci nichz

vypracuji finanéni analyzu finan¢niho zdravi podniku FREE ZONE Pardubice, a. s.

Ukazatel kryti aktiv
Odborna literatura uvadi tzv. zlaté pravidlo finan¢niho fizeni tak, ze kazdé aktivum by
mélo byt financovano zdrojem s dobou splatnosti, ktera odpovida dobé efektivniho vyuzivani

prislusného aktiva. To znamena, ze dlouhodoby majetek (stala aktiva a trvala slozka ob&znych
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aktiv) by mél byt financovan z dlouhodobych zdroji, dlouhodobym kapitalem a docasna
sloZka aktiv kapitadlem kratkodobym.

Zlaté pravidlo pochopiteln€ nelze v praxi dodrzet za vSech okolnosti, kazda organizace
ma jiné slozeni kapitdlu v zavislosti na predmét podnikani. Pouziji ukazatel stupné kryti
stalych aktiv vlastnim kapitdlem, pfiCemz u néj plati, ze ¢im vyssi je jeho hodnota, tim pro

podnik Iépe. Odbornici uvadi, Ze by tento ukazatel mél mit hodnotu nejméné 75.

Stupen kryti stalych aktiv vlastnim kapitalem = (Vlastni kapital / Stala aktiva) * 100

Tabulka 5 — Piehled stupné kryti aktiv vlastnim kapitalem v letech 2004 - 2008

Vlastni kapital
Rok ' Stala aktiva v tis. K¢ Stupen kryti
v tis. K&
2004 15 504 17 868 86,77
2005 14 412 17 598 81,90
2006 15248 16 252 93,82
2007 15918 16 690 95,37
2008 19 759 15176 130,20

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Jak je z tabulky vidét, z pohledu tohoto ukazatele je na tom spole¢nost FREE ZONE
Pardubice velmi dobfe. V jednotlivych letech (aZz na rok 2005) hodnota ukazatele stoupala,
nikdy neklesla pod 75 procent a v roce 2008 dokonce velmi vzrostla az na 130 %. Pozor by si
ale m¢ spole¢nost dat na klesajici dlouhodoba aktiva. Na druhou stranu vzristajici vlastni

kapital znamend pro podnik pfinos.

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity slouZi k podani obrazu o platebni schopnosti podniku, odvozuji
solventnost podniku od poméru nejlikvidnéj$i skupiny podnikovych aktiv, tedy obéZnych
aktiv, ke kratkodobym zévazkiim, tedy zavazkim splatnym do jednoho roku. Existuji tfi

urovn¢ ukazatell kratkodobé likvidity: béznd, pohotova a okamzita likvidita. Protoze
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z materiall, které mi byly poskytnuty vedenim spolecnosti nelze rozlisit, které zavazky jsou

okamzité splatné a které ne, provedu vypocet pouze prvnich dvou ukazateld likvidity.

Bézna likvidita = ObéZna aktiva / Kratkodobé zavazky

Tabulka 6 — Piehled bézné likvidity za roky 2007, 2008

Obézna aktiva Kratkodobé zavazky
Rok Bézna likvidita
v tis. K¢ v tis. K¢
2007 3473 3299 1,05
2008 8 366 2 833 2,95

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Pohotova likvidita = (Finan¢ni majetek + Kratkodobé pohl.) / Kratkodobé zavazky

Tabulka 7 — Piehled pohotov¢ likvidity za roky 2007, 2008

Fin. majetek + krat. | Kratkodobé zavazky
Rok _ ' Pohotova likvidita
pohl. v tis. K¢ v tis. K¢
2007 3 349 3299 1,02
2008 8 358 2 833 2,95

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Obecné se povazuje vysoky ukazatel likvidity za dobry. V obou letech vySla bézna
likvidita vyS§i nez jedna, vroce 2008 se dokonce blizila k hodnoté tfi. Vysledek Ilze
interpretovat rizné€, naptiklad, Ze obézna aktiva pokryvala v roce 2007 kratkodobé zavazky
podniku 1,02 krat, nebo ze jedna koruna kratkodobych zavazkl je kryta 1,05 korunami
obéznych aktiv, popiipade, ze podnik by byl schopen uspokojit své vétitele 1,05 krat, kdyby
naraz proménil vSechna sva obézna aktiva na hotovost.

Pohotova likvidita odstranuje vliv nejméné likvidni skupiny obéznych aktiv — zéasob,

jejichz rychla likvidace obvykle piindsi ztraty. Spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. ma
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ovSem jen velmi malou hladinu zasob, proto jejich vliv na kratkodobou likviditu podniku neni
ptili§ znat. Z tabulek vyse je vidét, Ze hodnota likvidity se po vyfazeni zdsob témét nezménila.
Vysoka hodnota obou likvidit vroce 2008 je zplisobena velkym ndrGstem polozky
obéznych aktiv — kratkodobych pohledavek. Pokud se nejedna o nedobytné pohledavky, nebo
pohledavky jinak pochybné je tato situace pro podnik pfizniva. OvSem je zde nutnd ostraZitost

a snaha o optimalizaci struktury majetku.

Ukazatele rentability

Rentabilita je schopnost podniku tvofit néjakou hodnotu, tvofit nové zdroje, tedy
schopnost vytvaret zisk uzivanim investovaného kapitalu. Obecny vztah pro rentabilitu
kapitalu je Zisk / Investovany kapital. Do Citatele zlomku se dosazuji rizné druhy zisku
a vodborné literatufe se mohou vzorce liSit. Pro vypocet nasledujicich rentabilit jsem si

zvolila vzorce, které doporucuji Kolatr a Mrkvicka (2006).

Rentabilita vlastniho kapitialu (ROE) = (Zisk po zdanéni / Vlastni kapital) * 100

Tabulka 8 — Rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2004 — 2008

Zisk po zdanéni Vlastni kapital
Rok ROE
v tis. K& v tis. K¢
2004 3 080 15 504 19,87
2005 792 14 412 5,50
2006 836 15248 5,48
2007 670 15918 4,21
2008 4795 20 713 23,15

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Na pozadovanou vysi tohoto ukazatele se ndzory rizni. Jako kritérium se Casto uziva
mira vynosu statnich dluhopisti a pokladni¢nich poukazek. Nékteti autofi naopak tvrdi, Ze je
toto kritérium prakticky nepouzitelné.

Vroce 2004 byla rentabilita vlastniho kapitdlu pomérné vysoka. V dalSich letech

hodnota ukazatele velmi klesla. VySe vlastniho kapitdlu ptili§ nekolisala, pti¢ina poklesu byla
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v zisku. Podnik se po vstupu Ceské republiky do Evropské unie potykal s problémy,
s poklesem poctu zakaznikli a jeho zisky prudce klesaly. Musel se ptfizpusobit zménénym
podminkdm a zaméfit se na jiné oblasti své ¢innosti. V roce 2008 se mu to podafilo, vzrostly
zisky 1 vySe vlastniho kapitalu a ukazatel ROE byl jiz 23,15 %.

U spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s. nema smysl pocitat rentabilitu celkového
vlozeného kapitalu, kde se do citatele dosazuje Cisty zisk po zdanéni a do jmenovatele soucet
vlastniho kapitalu a uro¢eného ciziho kapitalu. Tato spole¢nost dlouhodobé nema zadné
bankovni uvéry a vypomoci, proto by ve jmenovateli zlomku byl jen vlastni kapital a ukazatel

by vychdzel stejn¢ jako rentabilita vlastniho kapitalu.

Rentabilita aktiv (ROA) = (EBIT / Aktiva celkem) * 100

EBIT — zisk pfed uroky a zdanénim

Tabulka 9 — Rentabilita celkovych aktiv v letech 2004 — 2008

Celkova aktiva
Rok EBIT v tis. K¢ ROA
v tis. K¢
2004 4 737 21 864 21,67
2005 1 475 21 037 7,01
2006 1 505 20273 7,42
2007 1211 20 246 5,98
2008 6226 23 606 26,37

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Ukazatel rentability celkovych aktiv informuje o potencialni rentabilité podniku za
predpokladu neexistence dan¢ ze zisku. Lze ho pouzit pro porovnavani vysledki ¢innosti
managementu riznych podnikii, protoze management nema vliv na vysi zdanéni ziskt.

Tento ukazatel mé jeden zasadni pfinos pro podnik — umoziluje stanovit mezni
tirokovou sazbu, za kterou se podniku je§té vyplati p¥ijmout avér. Urokova mira Gvéru musi

byt nizsi nez rentabilita celkovych aktiv, v opacném piipad¢ je uvér pro podnik nevyhodny.
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Ukazatel véritelského rizika

Ukazatel véfitelského rizika podava informace o zadluzenosti podniku. Vysoka troven
tohoto ukazatel znamend vysokou uroven zadluZeni podniku a naopak nizka hodnota muize
znamenat, 7e¢ podnik prespfili§ uziva vlastni kapitdl a nevyuziva tak vyhod financni paky.

Podle zlatého pravidla by hodnota méla byt 50 %.

Véritelské riziko = (Cizi zdroje / Celkova aktiva) * 100

Tabulka 10 — Ukazatel véritelského rizika v letech 2004 — 2008

Celkova aktiva
Rok Cizi zdroje v tis. K¢ Véritelské riziko
v tis. K¢
2004 6 360 21 864 29,09
2005 6 625 21037 31,49
2006 5025 20273 24,79
2007 4328 20 246 21,38
2008 2 893 23 606 12,26

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Ukazatel vétitelského rizika vySel ve spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
pomérné nizky, vroce 2008 dokonce velmi nizky. Tato situace by se mohla zdat pozitivni,
ovSem nemusi tomu tak byt. Spolecnost pfili§ vyuziva vlastni kapital, ktery je oproti cizimu

drazsi. Je to zplisobeno tim, Ze nemd zadné uvéry a cizi zdroje tedy tvofi pouze zavazky.

Koeficient samofinancovani = (Vlastni kapital / Celkova aktiva) * 100
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Tabulka 11 — Koeficient samofinancovani

Rok Vlastni kapital Celkova aktiva Koeficient
v tis. K¢ v tis. K¢ samofinancovani
2004 15 504 21 864 70,91
2005 14 412 21037 68,51
2006 15248 20273 75,21
2007 15918 20 246 78,62
2008 20 713 23 606 87,74

Zdroj: Vyro¢ni zpravy FREE ZONE Pardubice, a. s., vlastni

Koeficient samofinancovani dopliuje piedchozi ukazatel vétitelského rizika a jejich
soucet Cini 100 %. Tyto dva ukazatele patifi k nejvyznamnéjSim pro hodnoceni celkové
finan¢ni situace podniku.

V tabulce vidime, Ze koeficient samofinancovani od roku 2005 rostl a to, jak jsem jiz
zminila vySe, nemusi byt pro podnik Z&ddouci. Management podniku by si mél rozmyslet
zménu struktury pasiv.

Témito ukazateli uzaviram kapitolu finan¢ni perspektivy. Pro ucely finanéni analyzy
se Casto vypracovavaji jesté dalsi ukazatele, jako jsou ukazatele aktivity, ovSem ty by byly pro
tento podnik nevypovidajici. Podnik FREE ZONE Pardubice, a. s. udrzuje jen velmi malou
hladinu zasob, ke své Cinnosti témét zadné zasoby nepotiebuje, proto vycisleni ukazatell
aktivity (obrat celkovych aktiv, obrat zdsob, doba obratu zdsob, atd.) neni pro tuto praci

podstatné.

5.3.2 Zakaznicka perspektiva

V kapitole 3 jsem uvedla, Ze pro hodnoceni zdkaznické perspektivy se vétSinou uzivaji
nasledujici zdkladni méfitka:
- podil na trhu,
- udrZeni zakazniku,
- zisk&vani novych zakaznikd,

- spokojenost zédkaznika,
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- ziskovost zdkazniki.

Pro ucely mé prace jsem vybrala pouze ti1 zakladni méfitka: udrzeni a ziskévani
novych zakaznikii a jejich spokojenost. Podil na trhu se vtomto oboru jen velmi tézko
zjistuje, nedd se presné vyjadiit ani poctem zakaznikii z celku, ani utracenymi financ¢nimi
prostfedky nebo objemem poskytnutych sluzeb. Ziskovost zakaznikli je v tomto piipadé takeé
pomérné nedileZitd. ProtoZe podnik vyviji jen minimalni aktivity a vynakldda minimalni
naklady na ziskani novych zdkaznikii, jsou ziskovi vSichni zékaznici, ktefi nové zacnou

vyuzivat sluzby FREE ZONE 1 ti stavajici.

UdrZeni zakazniku

UdrZeni zékaznikli je v dneSni dob& urcité jednim z hlavnich cili vétSiny podnikl. Ani
FREE ZONE Pardubice, a. s. neni vyjimkou. Po hromadném ,,0odpadu‘ zdkazniki po roce
2004 byl tento cil jeste naléhave;si.

V zévislosti na pozadavcich zakaznikii je s nimi sepsana smlouva, které mohou byt tii
druhy: smlouva o pronajmu, smlouva o skladovani a smlouva o dofasném uzivani. Tyto
smlouvy byvaji uzavirany na dobu neurcitou, nicméné ne vSichni zakaznici kazdoro¢né
sluzby vyplyvajici ze smlouvy vyuzivaji. K posouzeni schopnosti podniku udrzet si zdkazniky
mi byly poskytnuty tudaje o klientech, ktefi kazdorocné tyto sluzby vyuzili, neaktivni
zékaznici v analyze uvedeni nejsou.

Nize uvedena tabulka udava pocet aktivnich zakaznikti v letech 2004 — 2008. V roce
2009 doslo k velkému poklesu poctu zakaznikli, ovSem presné udaje nebyly v dobé

vypracovani této prace k dispozici.

Tabulka 12 — Pocet zakazniku v letech 2004 — 2008

Rok Pocet aktivnich zakaznik
2004 48
2005 52
2006 51
2007 53
2008 51

Zdroj: Databaze celni deklarace spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.
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Pocet aktivnich zakaznikt v letech 2004 - 2008
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Graf 3— Pocet aktivnich zédkaznikt v letech 2004 — 2008
Zdroj: Databaze celni deklarace spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.

V danych letech byl pocet zakaznikli pomérné stabilni, od roku 2008 zacal klesat.
Z danych dat je patrné, ze v letech 2004 — 2008 byl podnik schopen udrzet si zakazniky
a ziskat také zakazniky nové. Zakaznickou perspektivu je ovSem nutné vidét v SirSich
souvislostech, nejen v jejich poctu, ale také v piijmech, které¢ podniku pifindsi. Tyto

souvislosti uvedu v zavére¢ném zhodnoceni podnikové strategie.

Ziskavani novych zakazniki

DalSim stéZejnim cilem podniku FREE ZONE Pardubice, a. s. je ziskavani novych
zékazniki. Snazi se naldkat potencialni zdkazniky na ftadu sluzeb, které poskytuje,
vyzdvihnout vyhody prave jim provozovan¢ho svobodného celniho padsma.

FREE ZONE Pardubice, a. s. umoziuje svym zdkaznikim pii dovozu zbozi ze
zahrani¢i do FREE ZONE osvobozeni od celnich poplatk®, které je nutné uhradit az pfi
vyvozu zbozi do volného ob¢hu, a to pouze z té hodnoty zbozi, které je skutecné vyvazeno.
Tento systém tak umoziuje dovozclim Setfit své finan¢ni prostiedky a rozlozit tyto vydaje do
delsiho casového obdobi.

Ve svobodném celnim pasmu mohou své uplatnéni najit vSechny typy vyrobnich
a obchodnich organizaci. FREE ZONE Pardubice, a. s. nabizi tti zakladni typy vyuziti tohoto

pasma:
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- dlouhodoby pronajem hal a prostori k vystavbé hal pro vyrobu, montdz, repasovani a
skladovani zboZi,

- kratkodoby pronajem prostort v hale a venkovnich prostort pro skladovani, drobné
upravy a baleni zbozi dovezeného ze zahranici 1 z tuzemska,

- prodej pozemki a delegovani prav svobodného celniho pasma na zékazniky.

Vsechny celni zalezitosti nutné spojené s dovozem a vyvozem zbozi do zahraniCi jsou
feSeny piimo v aredlu svobodného pasma, a to formou sluzby pracovniki FREE ZONE
Pardubice, a. s. a pracovnikti Celniho ufadu Pardubice.

Svobodné pasmo ma vzhledem k dopravnim podminkdm velice vyhodnou polohu.
LeZi bezprostiedné u silnice z Prahy do Pardubic, u Zeleznice z Prahy do Ceské Tiebové,
pasmo je vzdaleno 2 km od letisté, 2 km od projektované¢ho ptistavu na Labi v Pardubicich
a 20 km od ptistavu ve Chvaleticich.

Diilezitou vyhodou tohoto pdsma jsou také akcionafi podniku, jimiz jsou Mésto
Pardubice, Mé&sto Chrudim, AgroTrade, z. o. d. Staré Civice a UNICO, a. s., Pardubice.
Druzstvo AgroTrade, z. o. d. poskytuje komplexni sluzby pro zeméd¢lstvi v oblasti ochrany
a vyzivy rostlin, poskliziiové Upravy zemédélskych plodin a déle se zabyva vyrobou a repasi
strojt.

V oblasti ziskdvani novych zdkaznikli ovSem existuje jeden obrovsky nedostatek.
Podnik nevyklada téméi zadné financni prostfedky do marketingu a marketingovych akci.
Dnes$ni doba je dobou informac¢niho véku, téméf kazdy méa v domdacnosti pocita¢ a uziva
internet. Cim dal vic je vyuzivan elektronicky obchod, online objednavky a zjistovani
informaci na internetu a 1 pfesto spolecnost FREE ZONE Pardubice, a. s. nevlastni
internetové stranky, kde by mohla potencidlni zdkazniky informovat o své Ccinnosti
a nabizenych sluzbach.

I kdyz ma tento podnik potencial kvalitné uspokojovat pozadavky zdkazniki, plisobi
ve strategickém misté, coz pro n¢j predstavuje konkuren¢ni vyhodu oproti nekterym dal§im
svobodnym pasmiim, o svych sluzbach nikde neinformuje, spousta lidi viibec nevi, Ze toto

svobodné celni pasmo existuje a potencidlni zakaznici si radéji zvoli konkurenci.

Spokojenost zakazniku
V ptedchozich kapitolach jsem zminila, Ze pro udrZeni stavajicich zdkaznikli je velmi

dalezitd jejich spokojenost. Pokud existuje velka konkurence a zakaznik ma moznost piejit
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jinam s nepftili§ vysokymi naklady, nespokojeny zékaznik to udéla. Spolecnost FREE ZONE
Pardubice, a. s. pravidelné nezjist'uje spokojenost svych zakaznik.

Myslim, Ze vytvotfeni dotazniku pro zjiStovani spokojenosti zdkaznikli by mélo byt
dalsi prioritou spole¢nosti. Sestavila jsem navrh takového dotazniku, ktery ptikladam ke své

praci.

5.3.3 Perspektiva podnikovych procesi

Kaplan a Norton (2007) ptikladaji podnikovym procesim velkou vahu. Rozdé&luji

vSechny procesy do tii zdkladnich okruht:
- inovacni procesy,
- provozni procesy,
- poprodejni servis.

Tato klasifikace se ovSem na spolecnost FREE ZONE Pardubice, a. s. pfili§ nehodi.
Zde o movacnich, ani poprodejnich procesech hovofit nelze. Pro provozovani svobodného
pasma neprobihaji zd&dné mnovacni procesy a spolecnost také neposkytuje poprodejni sluzby,
protoze kdyz jednou zbozi svobodné pasmo opusti, musi byt zaplacen celni dluh a tim veskera
¢innost FREE ZONE konci.

Jedinymi procesy, které v podniku probihaji, jsou procesy provozni. Charakterizuji je
¢innosti vedouci od objednavky od zakaznika k poskytnuti a dodani sluzby konecnému
zékaznikovi. Odbornici pro efektivni prubéh provoznich procesi doporucuji managementu
dukladné zjistovat a zkoumat stav poptavky na trhu, informovat se o zménéach v pozadavcich
zékaznika a jejich objednavkach. V tomto podniku ale chybi kvalitni informacni systém, ktery
by dané podklady pro rozhodovani manazeri a dalSich pracovnikii dokazal zpracovat.

O informacnim systému se zmiuji v nasledujici subkapitole.

5.3.4 Perspektiva uceni se a ristu
V této perspektivé podnik sleduje predevsim tfi hlavni kategorie métitek:
- schopnosti zaméstnanctl,
- schopnosti informacniho systému,

- motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
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Schopnosti podnikovych zaméstnancu

Schopnosti zaméstnanci by mély byt neustale rozvijeny a jejich znalosti prohlubovéany
$kolenimi a vzdélavacimi programy. Uzkou souvislost se schopnostmi zaméstnancti ma také
jejich spokojenost s vykonavanou praci a podnikem jako zaméstnavatelem samotnym.

Ve spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s. jsou schopnosti zaméstnancti rozvijeny
pravidelnymi Skolenimi. Kazdoro¢né Skoleni navstévuje zejména ucetni podniku, a to jednou,
popiipadé vicekrat rocné v zavislosti na zménach v ucetnich pravidlech a legislativé. Déle se
Skoleni t¢astni 1 ekonom, pti¢emz tato Skoleni byvaji na rizna témata.

Na skoleni je pochopitelné pravidelné zvéana i celni deklarantka podniku, musi byt
poucena o zménach v celnim zédkong, programech pro vytvareni celnich deklaraci a pravidlech
o vyplilovani celnich dokladi.

V soucasné¢ dobé ma spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. 14 zaméstnanct. Pro
zjisténi jejich spokojenosti jsem vypracovala kratky dotaznik, ktery byla ochotna vyplnit

polovina zaméstnancl. Dotaznik pfikladam k préci a jeho vysledky jsou interpretovany nize.

Tabulka 13 — Spokojenost s néplni vykonavané prace

Odpoveéd’ Cetnost Procento
Zcela spokojen/a 5
6 86
Spokojen/a 1
Neptfili§ spokojen/a 1
P pore) 1 14
Zcela nespokojen/a 0

Zdroj: Empiricky vyzkum

S naplni vykonavané prace je spokojeno 6 zaméstnancti, pouze 1 je nepiili§ spokojen.
Pro tcely mé préace zustali zaméstnanci v anonymité, ovSem piesto se domnivam, ze tyto
odpovédi mohou byt zavadéjici a zkreslené z obavy ze ztraty zaméstnani v dobé celosvétové

finan¢ni krize.
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Tabulka 14 — Spokojenost s pracovnim prostiedim

Odpoveéd’ Cetnost Procento
Zcela spokojen/a 6
7 100
Spokojen/a 1
Neptfili§ spokojen/a 0 0 0
Zcela nespokojen/a 0

Zdroj: Empiricky vyzkum

Na konci roku 2009 se kancelate FREE ZONE Pardubice, a. s. pfesunuly do novych,
moderné¢ zafizenych prostor. Myslim, ze pravé proto je se svym pracovnim prostiedim

spokojeno vSech 7 dotazanych respondenti.

Tabulka 15 — Spokojenost s vysi platu

Odpoveéd’ Cetnost Procento
Zcela spokojen/a 0
6 86
Spokojen/a 6
Neptfili§ spokojen/a 1 . A
1
Zcela nespokojen/a 0

Zdroj: Empiricky vyzkum
S vysi svého platového ohodnoceni neni zcela spokojeny zadny z dotadzanych

zaméstnanctl. Sest znich je s platem spokojeno a pouze jeden je nepfili§ spokojen. Tyto

odpovédi by mohly byt podobné zkreslené jako u otazky €. 1.
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Tabulka 16 — Strach ze ztraty zaméstnani

Odpoveéd’ Cetnost Procento
Ano, velmi se bojim 1 14
Docela ano 0 0
Nebojim se 6 86

Zdroj: Empiricky vyzkum

Odpovédi na otazku, zda maji zaméstnanci strach ze ztraty zaméstndni, pro mne byly
velkym piekvapenim. Pouze jeden respondent odpoveédél, Zze se velmi boji o své zaméstnani
a Sest zaméstnancl strach ze ztraty prace nemd. Tato skute¢nost je udivujici zejména v dobé
krize, kdy nékteré spolecnosti musi pijjimat redukéni opatfeni v persondlni oblasti
a propoustét své zaméstnance.

Na otazku, co maji zaméstnanci na své praci nejradéji, odpovidali vétSinou, Ze
samostatnost, komunikaci s lidmi, popfipadé rozmanitost. Pouze jednou se objevila odpoveéd’
»prestavky na obéd*. Naopak odpoveéd’ na otdzku co zaméstnancim nejvic vadi nejcastéji,
byla, Zze v podstaté nic. Pouze jednou, ve stejném dotazniku jako u predchozi otazky se
objevila odpovéd’ ,,systém, fizeni a zbytecnosti®. Z toho vyplyva, ze vétSina zaméstnanct je
v podniku spokojena, maji rozmanitou praci a v nékterych pfipadech se mohou samostatné
rozhodovat. Opét ovSem vyvstava otdzka, zda jsou otazky zodpovézeny pravdivé, ¢i zda

zaméstnanctim na podniku piece jenom néco vadi, ale bali se to do dotazniku uvést.

Schopnosti podnikového informaéniho systému

Aby mohl podnik sprdvné fungovat, aby zaméstnanci Cinili spravna a efektivni
rozhodnuti, je v podniku nutna existence kvalitniho informacniho systému. V podniku FREE
ZONE Pardubice, a. s. takovy systém neni. Neexistuje zde systém, ktery by dokézal podat
vypovidajici informace o zékaznicich, internich procesech, finan¢ni perspektivé 1 disledcich
rozhodnuti zaméstnanct.

V podniku neni zZadny podnikovy utvar, ktery by se zabyval priizkumem trhu,
zjiStovanim pozadavkil zdkazniki ¢1 sledovanim poptavky. Toto povazuji za jeden ze
zésadnich problémti a nedostatkii tohoto podniku. Jak muize kvalitné uspokojovat potieby
svych zakaznikli, kdyZ o nich nema potiebné informace? Odpovéd je jednoduchd — nemtize.
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Bez znalosti trhu, trzniho segmentu a potencialnich zakaznikli bude pro podnik 1 v budoucnu

velmi tézké ziskavat nové zakazniky a poskytovat jim své sluzby.

Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

Z vysledkti dotaznikového Setfeni vyplyva, ze vétSina zaméstnancli je se svou praci
v podniku spokojena. To je pro podnik jisté¢ pozitivum. Pfedpokladejme, ze odpovédi byly
pravdivé. To by mohlo znamenat, Ze se zaméstnanci podniku ztotoZnili s podnikovymi cily
a ze jsou dobfe motivovani podnikovym managementem.

Z dotazovani zaméstnanci jsem zjistila, Ze velkd cast pravomoci je delegovana
vedenim podniku na zaméstnance na niZSich stupnich organizacni struktury, ovSem jejich
angazovanost je velmi nizkd. Zaméstnanci malokdy pfichazi s napady a v naprosté vetSing

ptipadil pouze plni tkoly zadané svymi vedoucimi pracovniky.
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6 Zhodnoceni strategie FREE ZONE

Pardubice, a. s.

6.1 Interpretace zjisSténych poznatku

V ptedchozich kapitolach jsem vysvétlila jednotlivé metody uzivané pro posuzovani
firemnich strategii. Dale jsem vybrala nékteré metody a vypracovala strategickou analyzu
podniku FREE ZONE Pardubice, a. s. Nyni se pokusim ziskané informace a vysledky
interpretovat, vysvétlit souvislosti a navrhnout strukturovanou strategii tohoto podniku.
Nasledujici tabulka pfedstavuje SWOT analyzu, tedy shrnuti slabych a silnych stranek

podniku, pfilezitosti a hrozeb.

Tabulka 17 — SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

Rozloha svobodného pasma Absence podnikové strategie

Dlouholeta zkuSenost Absence kvalitniho informacéniho systému
Poloha svobodného pasma Absence internetovych stranek
Infrastruktura Nulova aktivita v oblasti marketingu
Blizkost TechnoParku Z4dna nehmotna aktiva

Ptitomnost celntho 1ufadu pifimo ve| Nizky ptirtistek novych zakaznik

svobodném pasmu NevyuZivani finan¢ni paky
Prilezitosti Hrozby
TechnoPark Rivalita v odvétvi

Financni krize
Nabidka novych sluzeb

Maly z4jem o sluzby ve svobodném pasmu

Zdroj: Vlastni

Z PEST analyzy vyplynulo, Ze spolecnost nejvice ovliviluje celosvétova financni

krize. Ta se projevila neziskovosti a velkymi finanénimi problémy projektu TechnoPark, od
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kterého spolecnost ocCekavala ekonomicky prospéch, nedostatkem zajemcti o sluzby ve
svobodném celnim pasmu a kone¢né finan¢nimi problémy samotné FREE ZONE.

Analyza Porterova modelu péti sil ukézala, ze FREE ZONE Pardubice, a. s. se nemusi
obavat novych potencidlnich konkurenti vstupujicich do odvétvi, ani substituc¢nich sluZeb.
OhroZzuji ji jen stavajici konkurenti a kvili nedostatku zdjmu o svobodné pasmo maji
zékaznici velkou vyjednavaci silu.

Provedenim analyzy BSC vySly najevo dal$i nedostatky a problémy spolecnosti, ale
také n&které jeji silné stranky. V roce 2008 se snizila pronajimana plocha o 752 m”. Ovem
zarovenl vtomto roce mél podnik nejvyssi piijmy, trzby a zisky ze vSech sledovanych let.
Snizeni pronajimané plochy souvisi s poklesem zdjmu o svobodné pasmo, jak jsem zminila
vyse.

Finan¢ni situace podniku byla ve sledovanych letech pomérné dobra. Stala aktiva byla
vzdy kryta vlastnim kapitdlem z vice jak 75 %, v roce 2008 az 130 %. Také likvidita vysla
dobtfe. Doporuc¢ovand hodnota bézné likvidity je 2,5, coz vroce 2007 nebylo dosazeno, ale
vroce 2008 se zvysila na 2,95, coz je jiz hodnota pro podnik velmi pifizniva. Podle této
hodnoty by byl podnik odborniky, napt. Kolar a Mrkvicka (2006), povazovan v roce 2008
(tedy na jeho konci) za finanéné zdravy. Znamend to, Ze podnik mél dostatek pohotovych
zdroji k vyrovnani dluht, které bylo tfeba uhradit v nejblizsi dobé.

Finan¢ni zdravi podniku negativné ovlivitluje rentabilita. Ukazatel ROA m¢él
dostatecnou hodnotu pouze v letech 2004 a 2008. Ukazatel ROE na tom byl jesté o néco hufe.
Rentabilita vlastniho kapitalu by méla byt vzdy vyssi nez rentabilita celkovych aktiv, coZ se
u tohoto podniku nepodafilo v zadném ze sledovanych let.

Velmi dobie lze hodnotit podnik z hlediska véfitelského rizika. Ukazatel véfitelského
rizika vypovidd o zadluzenosti podniku, a jak jiz vyplyva z jeho nazvu, ma vyznam predevsim
pro vétitele nebo potencialni investory. Hodnota do 30 % je obecné povazovana za nizkou,
tedy malo rizikovou. Byla piekrocena pouze v roce 2005, a to jen o 1,49 %. Je to zpisobeno
piredevSim neexistenci dlouhodobych bankovnich uvérii a vypomoci a vysokou hladinou
vlastnich zdroji. To pro podnik nemusi znamenat pouze pfinos. FREE ZONE Pardubice, a. s.
nepodnika dlouhodob¢ Zadné investicni akce, proto nema potiebu vétSich uveéra. Piesto by se

mél management zamyslet nad tim, zda se zbytecné nepfipravuje o moznost vyuZiti financni

paky.
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Posouzeni zakaznické perspektivy odhalilo jeden ze z4sadnich nedostatkii spolecnosti
FREE ZONE Pardubice, a. s. Tento podnik neprovadi zddné marketingové cCinnosti,
nevynakladd Zzadné finan¢ni prostfedky na propagaci, nezkoumé spokojenost svych
zakaznikd, a proto dlouhodobé neziskdva mnoho novych zakaznikl ro¢né. Z let 2005 na 2006
a 2007 na 2008 dokonce pocet zakaznikli klesl. Spole¢nost neprovozuje ani vlastni
internetové stranky, kde by se o nich mohli potencialni zakaznici dozvédét.

V podniku chybi kvalitni informacni systém, ktery by dokdzal zaméstnance, ale
1 management spolecnosti informovat o potifebach trhu, zménach v jeho preferencich
a pozadavcich. Obchodni oddéleni spole¢nosti, které by mohlo a mélo tyto informace
zajiStovat, v souCasné dob¢ funguje spiSe jako sekretariat a nezabyva se zadnymi ¢innostmi
pro podporu informa¢niho a rozhodovaciho systému.

Dalsi problém podniku spatiuji v absenci nehmotnych aktiv. Tento podnik dlouhodobé
nevlastni zadna nehmotnd dlouhodobé aktiva, ktera podnikiim piinasi dlouhodoby a casto
nemaly uzitek. Kaplan a Norton (2007) vidi jejich pfinos piedevSim vtom, ze umoZznuji
vytvaret kvalitni vztahy se zakazniky, a to jak stavajicimi, tak 1 noveé ziskanymi a mimo jiné
také implementovat do podniku informacni technologie, databaze a systémy, které zefektivni
informacni systém podniku.

Provedenim strategické analyzy podniku FREE ZONE Pardubice, a. s. vySlo najevo,
ze v tomto podniku Zadna jasn€ definovana strategie neexistuje. Pojem podnikova strategie je
zaméstnanci mylné zaménovan za motto spolecnosti, které v zddném ptipad€ strategii neni.

Podnik nema ani rozpracované jednotlivé plany, jako je persondlni, finan¢ni, atd.

6.2 Formulace strategie

Formulaci podnikové strategie piedchazi celda fada Cinnosti, které je tfeba vykonat.
Nejdiive je tieba provést strategickou analyzu, a to wvnéjSiho 1 vnitintho okoli, dale
identifikovat silné a slabé stranky podniku, stanovit strategické cile a az potom formulovat

podnikovou strategii, kterd by smétovala ke splnéni téchto cila.

- 69 -



6.2.1 Strategické cile

Strategickou analyzu jsem jiz provedla, silné a slabé stranky jsem uvedla vySe a nyni
pfichazi na fadu stanoveni strategickych cilli. Na cile musi byt kladeno né€kolik zakladnich
pozadavka. Je nezbytné, aby spliiovaly n¢kolik nasledujicich charakteristik.

- Srozumitelnost — podnikovym strategickym cilim by mélo rozumét nejen vedeni
podniku, ale i1 jeho niz§i management a fadovy zaméstnanci. Musi byt jasné
definované, aby nemohlo dojit k jejich rozdilnému vykladu.

- Realizovatelnost — cile musi byt splnitelné, proveditelné. Nemélo by zadny vyznam,
kdyby si podnik FREE ZONE Pardubice, a. s. dal za cil naptiklad dosaZeni vedouciho
postaveni na trhu zavedenim inovaci, kdyZ v tomto podniku inovacni proces prakticky
neexistuje.

- Stimulace — cile musi zaujmout nejen podnikovy management, ale 1 ostatni
zaméstnance, mély by byt sestaveny tak, aby se pro n¢ dokéazal v podniku ,,nadchnout
kazdy.  Podnikovy  management musi své  zaméstnance  informovat
o strategickych cilech a zafidit, aby zaméstnanci pochopili, Ze jejich splnéni je v zdjmu
vSech.

- Meéfitelnost — vzdy musi byt jasné métitelné, zda doslo ke splnéni cile, ¢i ne.

- Konzistentnost — nemélo by se stat, aby si cile navzajem odporovaly, nebo se piimo
vylucovaly.

Pro spole¢nost FREE ZONE Pardubice, a. s. bych na zakladé¢ souhrnné SWOT
analyzy stanovila nasledujici strategické cile:

- zaméfit se na zdkazniky a kvalitn€ uspokojovat jejich potieby,

- udrzet si stavajici zakazniky,

- zvysit trzni podil, tedy ziskat nové zakazniky,

- dosdhnout konkuren¢ni vyhody poskytovanim komplexnéjsich sluzeb nez konkurence.

6.2.2 Podnikova strategie

Podnikova strategie urcuje hlavni cile podniku a hlavni cesty k jejich dosaZeni. Cile
jsem stanovila v predchozi subkapitole, nyni k jednotlivym strategickym cilim pfifadim cesty
jejich dosazeni. Témito cestami budou silné stranky a pftilezitosti podniku uvedené¢ ve SWOT

analyze pouzité tak, aby co mozna nejvice eliminovaly slab¢ stranky a hrozby.
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Podnik FREE ZONE Pardubice, a. s. ma dlouholetou tradici v poskytovani sluzeb
svobodného pésma, nachdzi se v mist¢ s dobrou infrastrukturou, v bezprostfedni blizkosti
TechnoParku, jako u jediného svobodného pasma v Ceské republice je piimo
v jeho kancelaiskych prostorach ptritomen celni ufad, ktery tak zdkaznikim velmi ulehcuje
praci a snizuje transakéni ndklady.

To jsou vlastnosti, na jejichz vyuziti je tfeba postavit podnikovou strategii. Pokud
bych méla definovat strategii tohoto podniku jednou vétou, znéla by takto: ,,Strategie
spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s. je plné zaméiena na jeji zakazniky s cilem
kvalitné, komplexné uspokojovat jejich potieby a dosahovat konkuren¢ni vyhody
v oblasti nakladi a poskytovani sluzeb efektivnéji nezli konkurence*.

Pro tento podnik je vhodna strategie stability. Pro ni je typické, Ze ji aplikuje podnik,
ktery nema velké ristové ambice, nema dostatek zdroja, kterymi by mohl radikalné podpofit
svou expanzi, pusobi na trhu, u kterého se nepfedpokladd rlstovy potencidl, s velkou
konkurencni rivalitou, kde neni mozné realizovat vyrazné inovace. Tato charakteristika presné
odpovida podniku FREE ZONE Pardubice, a. s. Strategie stability u tohoto podniku bude
spoCivat v poskytovani stejnych sluzeb, jako doposud, stejnému segmentu zékaznika
a stejnymi distribu¢nimi kanaly za soucasné zmény organizacni struktury a vnitfnich ¢innosti
v podniku.

Strategickych cilii bude mozné dosdhnout nasledujicimi ¢innostmi:

- restrukturalizace organizacni struktury,

- zlepSovéni podnikové informacni ¢innosti,
- rozvoj marketingovych ¢innosti,

- rozvoj schopnosti zaméstnancil,

- pravidelna technologickd tidrzba a kontrola.

6.2.3 Nova organizacni struktura

V zavislosti na vySe formulovanou strategii bude nutné zmeénit stavajici organizacni
strukturu podniku tak, aby:
- odpovidala strategii,
- umoznovala jednotliveiim i celym utvarim pfispivat k dosazeni podnikovych cild,

- jednoznacné ptifazovala vedeni vedouci od nadfizeného k podiizenému.
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Cast organiza¢ni struktury od valné hromady po vykonného feditele pochopitelng
zustane stejnd. Zmény nastanou v jednotlivych funkénich oddélenich. Technicky manazer pod
sebe pifijme vedeni udrzby, vznikne nové marketingové oddéleni, které nahradi soucasné
obchodni oddé¢leni, finan¢ni odd¢€leni, které nahradi ekonoma a personalni odd¢leni.

Pochopitelné¢ se zméni potieba zaméstnanci. U nékterych bude stacit pteSkoleni,

nekteré bude tfeba nahradit kvalifikovanéj$imi a zkuSengjSimi pracovniky.

Technické oddéleni

Tento utvar bude zodpovidat za veskeré technické Cinnosti probihajici v podniku
FREE ZONE Pardubice, a. s. Bude mit na starost nejenom technické vybaveni budov, hal a
skladii, ale také spravu Cerpaci stanice FREE ZONE Pardubice a ostrahu celého objektu.

Pod jeho vedeni se pfesune vedeni udrzby, které v sobé zahrnuje technickou cetu,
vratné a uklid. Technickd ceta ma na starost tidrZzbu, tedy obnovovaci proces, jehoZ smyslem
je odstraniovani disledkt fyzického opotiebeni zafizeni, budov a vyrobnich hal, k némuz
dochazi v dasledku jejich uzivani, ale 1 pisobenim prosttedi (povétrnostni vlivy u budov).

Uklid neni &innost naro&na na Fizeni ¢ naklady, presto je velmi ddleZita, a proto by
spadala pod tento tutvar. Pofadek na pracoviSti vyrazné prispiva k bezpecnosti prace a ke
zkvalitnéni a zpiijemnéni prostredi v kancelaiskych prostorach. Miize tak ovliviiovat pracovni

klima v podniku.

Marketingové oddéleni

Marketing a jeho fizeni je nedilnou soucasti fizeni podniku. V podniku FREE ZONE
Pardubice, a. s. ovSem jakékoli marketingové ¢innosti chybi, proto zfizeni marketingového
oddéleni povazuji vzhledem k vySe uvedené strategii za jednu z kli¢ovych akci. Tento tutvar
by mél za kol vykonavat marketingové Cinnosti, provadét prizkum trhu, situacni analyzu
podniku, sledovat ménici se pozadavky a preference zakaznikli, porovnavat dosazené
vysledky s konkurenci, zjiStovat spokojenost stavajicich zdkazniki a nalézat zpusoby jejich
udrzeni. Dale by mél na starosti propagaci podniku a jim poskytovanych sluzeb, PR aktivity,

atd.
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Finan¢ni oddéleni

Jak jiz vyplyva z nazvu oddéleni, bude se zabyvat pfedevS§im financnim fizenim, tedy
fizenim financovani. Jako kazdé ftizeni s sebou 1 to finan¢ni nese planovéni, organizovani
a kontrolu a pribézné také analyzu, rozhodovani a implementaci. Finan¢ni oddéleni tedy bude
mit za ukol ziskévat kapital a optimalizovat jeho strukturu, rozhodovat o jeho uziti a fidit
ekonomickou stranku ¢innosti podniku.

Finan¢nimu utvaru bude podiizen ucetni, ktery je s nim neoddélitelné spjat, protoze

poskytuje dilezité tcetni vykazy pro podporu finan¢niho rozhodovani.

Personalni oddéleni

Personalni oddéleni bude mit na starost Fizeni lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdrojti
je Siroka Skala Cinnosti, které zejména zahrnuji sbér a analyzu informaci o lidskych zdrojich,
planovani lidskych zdroji a kvantifikace jejich potiebu, analyzu trhu préace, zjiStovani
kariérnich ocekavani a spokojenosti zaméstnancli, Skoleni, persondlné-informacni systém,
definovani funkci, pravomoci, ukold, pé¢i o pracovni podminky, odménovani, povySovani,

presunovani a vybér lidskych zdroji. Jednotlivé Cinnosti na sebe navazuji a vzdjemné se

prolinaji.
Vykonny
‘ reditel
1 | [ 1 1
Technické Marketin Financni Personalni
oddéleni g oddéleni oddéleni
-~ Udrzba Celni Ucetni
T deklarace
—  Vratni
— Uklid

Obrazek 8 — Nové organizac¢ni schéma

Zdroj: Vlastni
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6.2.4 Rozpracovani strategie do dil¢ich plani podle jednotlivych oddéleni

Po stanoveni strategickych cili a silnych stranek podniku, kterymi jich ma byt
dosazeno, formulaci celopodnikové strategie, pfichdzi na fadu rozpracovani strategického
planu do dil¢ich plana, které budou korespondovat s jednotlivymi oddélenimi nové
organizacni struktury podniku. Sestavim tedy ndsledujici pldny: marketingovy, personalni,
technicky a nakonec souhrnny plan finan¢ni.

V praxi maji jednotlivé plany urcitou podobu, v nékterych podnicich jsou
predpfipraveny urCit¢ Sablony pro vypracovani téchto plani. V podniku FREE ZONE
Pardubice, a. s. zadné takové Sablony nejsou. Plany vétSinou zacinaji informacemi o podniku,
nasleduje piehledny obsah, analyza podnikového okoli (jak vnégjSiho, tak vnitiniho), zavéry
situani analyzy, poté jiz jednotlivé cile planti a strategie sméfujici k jejich naplnéni a
¢innosti, které je tieba provést. Informace o podniku jsou uvedeny v kapitole 4 této prace,
strategickou analyzu jsem provedla v kapitole 5, zavéry analyzy tvofi prvni ¢ast kapitoly 6,
proto nyni u jednotlivych plani uvedu jiz jednotlivé cile a ¢innosti k jejich dosazeni, ptipadné

1 rozpocet naro¢nosti zdrojt, ktery si dany plan vyzada.

Marketingovy plan
Marketingové cile korespondujici scily strategickymi a spliujici vySe uvedené

charakteristiky, jsem stanovila takto:

ro¢ni ptirtistek novych zakaznikl 5%,
- zvySovani spokojenosti zdkaznik,
- zvySeni povédomi o spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s.,
- ziskéni konkuren¢ni vyhody odliSenim se od konkurence, na zdkladé vyuZiti silnych
stranek podniku.

Z téchto cilti vyplyva marketingova strategie diferenciace, kterd spoc¢iva v poskytovani
komplexnéjSich sluzeb zakaznikiim nez konkurence a vytvoreni kvalitniho marketingového
systému.

PtirGistek zakaznikli a zvySeni povédomi o spolecnosti nelze dosahnout bez zavedeni
marketingovych ¢innosti jako: prizkum trhu, propagace, PR aktivity. V podniku tedy musi
byt pravidelné provadén prizkum trhu, zjiStovani preferenci zdkazniki, atd. V oblasti PR je
nezbytny vznik internetovych stranek podniku a propagace v odbornych tiskovinach.
Zakaznici se o spole€nosti musi dozvédét, proto jednou z ¢innosti k dosazeni cili musi byt
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vytvofeni webu spolecnosti, pficemz by bylo vhodné, aby internetové stranky byly
publikovany kromé ceského jazyka také v jazyce anglickém, popiipadé némeckém. Takoveé

stranky musi minimalné obsahovat:

informace o spole¢nosti,
- sluzby poskytované klientim ve svobodném pasmu,
- vysvétleni pojmu svobodného pasma,
- vyhody vyuziti sluzeb FREE ZONE Pardubice, a. s.,
- distribu¢ni cesty,
- druhy dopravy v okoli,
- cenik sluzeb,
- online objednavku,
- mapu s vyznacenim polohy spole¢nosti a svobodného pasma,
- kontakty: telefon, email, adresa, atd.

Aby byl podnik schopen zvysit spokojenost zakaznikli, musi nejdiive zavést jeji
pravidelné¢ zjisStovani pomoci dotaznikového Setieni. Tim podnik zjisti, jak sluzby
zékaznikim vyhovuji, poptipade, jaké vidi nedostatky a bude schopen tyto nedostatky
odstranit a tak zvySit zdkaznickou spokojenost. Navrh takového dotazniku uvadim jako
ptilohu ¢. 2.

Poskytovani komplexnéjSich sluzeb zakaznikim nez konkurence spociva v silnych
strankach podniku. Pfitomnost TechnoParku, a tedy moZnost umisténi vyzkumnych
a vyvojovych pracovist’ v bezprostiedni blizkosti svobodného pasma je pro zédkazniky velkym
pfinosem. Také pfitomnost celntho Ufadu v prostordich FREE ZONE Pardubice, a. s.
poskytuje zakazniklim Casovou flexibilitu a usporu nakladd. Po provedeni celni deklarace
zakaznici nemusi hledat nejblizsi celni ufad, ktery u nékterych jinych svobodnych pasem neni
ani ve stejném mésté, ale celni deklarantka sama pfeda celnim pracovnikiim (celnikiim)

potitebnou dokumentaci k vyfizeni piimo ve stejné budove.

Personalni plan
Personalni cile navrhuji takto:
- zvysit schopnosti zaméstnanct a jejich kvalifikaci,
- motivovat zaméstnance,

- zajistit lidské zdroje pro splnéni zadanych strategickych cili.
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V zévislosti na zméné organizaéni struktury musi dojit ke zméné struktury
zaméstnancll. Podnik musi misto soucasného vedouciho obchodniho oddéleni, které funguje
spiSe jako sekretariat, ptymout kvalifikovaného marketéra pro spravny chod marketingového
oddéleni. Dalsi vyménu zaméstnancli dle mého ndzoru nebude nutné provést, pouze budou
muset pro aklimatizaci zaméstnancii na novou strategii prob&hnout Skoleni.

Skoleni se musi dlouhodobé stat pravidelnou soudasti aktivit podniku. Navitévovat by
ho mél vedouci finan¢niho oddéleni, marketér, vedouci technického odd¢leni, ucetni podniku,

ale také celni deklarace.

Technicky plan

Soucasny koncept fungovani technického oddéleni by mél zistat zachovan. Se
zménou organizacni struktury doSlo k pfifazeni Gdrzby pod vedeni technického manazera.
Pod technické oddéleni tedy spada technicky manaZer a jemu podiizeni jsou technicti
pracovnici (elektrikaf, spravce sit€) a pracovnici udrzby.

Technické c¢innosti by byly nadéle rozdéleny pro pracovniky udrzby a technické
pracovniky nasledovné. Nutné¢ musim upozornit na to, ze na udrzb¢é nékterych Casti objektu se
podili zaméstnanci FREE ZONE Pardubice, a. s. stechnickymi zaméstnanci TechnoParku
Pardubice.

Cinnosti pracovniki udrzby:

- léto — sekani travy, ¢isténi komunikaci a chodnikil (zaméstnanci FZP, technika TPP),

- zima — udrzba komunikaci a chodnikli (zaméstnanci FZP, technika TPP),

- zajiSténi odvozu odpadu,

- kontrola a udrzba destové kanalizace, v¢éetné kontroly a ¢isténi lapold, kontrola zpétné
klapky a vyuasténi destové kanalizace,

- kontrola a udrzba splaskové kanalizace, predevsim kontrola ptreCerpavaci stanice,

- kontrola pozarni nadrze,

- kontrola a udrzba zavlahového systému, zajiSténi pravidelnych revizi a zajiSténi
vypusténi systému na podzim a jeho napusténi na jate,

- kontrola a udrzba vrtq,

- kontrola chodu ¢erpadel,

- kontrola a tdrzba venkovniho rozvodu plynu,

- kontrola a udrzba oploceni,
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- kontrola a udrzba venkovniho osvétleni,
- 24 hodinova ostraha celého areélu.
Cinnosti technickych pracovniki:

- kontrola chodu a udrzba strojovny tepelnych Cerpadel,

- kontrola chodu a udrzba upravny vody,

- kontrola a udrzba elektrického zafizeni,

- kontrola chodu a udrzba technickych mistnosti vkazdé budové (zajisténi chodu
a kontrola topeni, klimatizace, ohtevu TUV),

- kontrola funkénosti chlazeni v mistnostech serveru,

- kontrola a udrzba socialniho zafizeni,

- kontrola a tdrzba klimatizace a vzduchotechnického zafizeni,

- kontrola a tdrzba strech,

- zabezpeceni uklidu, jak ve spolecenskych prostorech, tak v kancelatich a halach,

- zajiSténi veSkerych revizi — elektroinstalace na budovach, elektroinstalace u vrtd,
elektroinstalace v upravné vody, venkovniho osvétleni, rozvoda plynu, hromosvodd,
vytaht, jefabil, kamerovych systémil,

- kontrola chodu a zabezpeceni udrzby na ovladacich systémech topeni, eviden¢niho a

ptistupového systému, pocitacove sité, telefonni sité.

Finanéni plan

Finan¢ni plan v podniku by mél byt findlnim planem, ktery v sobé integruje finan¢ni
hlediska vSech jemu ptedchazejicich plan. Ve spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s. se
takovyto souhrnny plan nevypracovava, protoze nejsou vyhotovovany ani dil¢i plany, jejichz
by byl souhrnem.

Pravé absence tohoto pldnu v podniku mi znemoZznuje vytvofit ho v ramci diplomové
prace. Posledni tidaje o zdrojich podniku, které mi byly spole¢nosti poskytnuty, jsou z roku
2008, kde jsou uvedeny planované financni a investi¢ni ¢innosti na rok 2009. Tyto udaje
nemohu pro novy finan¢ni plan pouZit, protoZe neznam soucasnou strukturu majetku podniku.

Obecny postup pro vypracovani finan¢niho planu a jeho strukturu je nasledujici:

- zhodnoceni finan¢ni situace podniku,
- vycisleni budoucich trzeb,

- vycisleni budoucich penéznich tokd,
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- planovana rozvaha a vysledovka,
- vycisleni investicnich vydaj,
- planovani vhodné majetkové struktury.
Vytvotenim finan¢niho planu by mél byt povéfen financni feditel podniku, pficemz
v tak malé spolecnosti, jakou je FREE ZONE Pardubice, a. s. by se na tvorbé finan¢niho

planu mél podilet cely management.
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ZAaveér

Moje diplomova préace je zaméfena na strategickou analyzu spole¢nosti FREE ZONE
Pardubice, a. s., ktera poskytuje sluzby ve svobodném pasmu, a to zejména:
- prondjem prostor ke skladovani,
- prongjem vyrobnich hal,
- prongjem pozemkd,
- celni deklarace a celni odbaveni.

Provedla jsem strategickou analyzu podniku pomoci metod PEST a Porterova modelu
péti sil a nasledné jsem posoudila celkovou vykonnost podniku metodou Balanced Scorecard.
Vysledkem bylo, ze podnik na tom z hlediska celkového zdravi neni zdaleka dobfte.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit strategii podniku FREE ZONE Pardubice, a. s. a
posoudit jeji vykonnost. Tato spolecnost plisobi v prostfedi, ve kterém jsou vyvijeny silné
konkurenc¢ni tlaky, v dobé finan¢ni krize, kterou je ptimo ovliviiovdna a presto, ze je v dneSni
dob¢ kvalitni strategie v podnicich nutnosti, v této spolecnosti zcela chybi. Zhodnocenim
podnikové strategie tedy vySlo najevo, ze strategické fizeni v podniku je naprosto
nedostacujici. Za dnes$ni Spatnou situaci podniku miize predev§im absence strategie, ale dale
také nevhodné vedeni ze strany managementu, nefunk¢ni informacni systém a absence
obchodni, marketingové a personalni politiky.

Za odhalenim z4sadnich problému stala predev§im metoda BSC, kterou hodnotim jako
velmi ptinosnou. Nékterd rozdé€leni jejich autorti — Kaplana a Nortona — jsem upravila pro
potteby mnou zkoumaného podniku, ale v zdsad€¢ souhlasim s ndzorem, ze tato metoda je
pouzitelna pro jakykoli druh podniku pisobici v trzni ekonomice.

V zévérecném zhodnoceni jsem vymezila vhodnou strategii, kterou bych doporucovala
spolecnosti FREE ZONE Pardubice, a. s. implementovat. Pokud by toho byla spolecnost

schopna, domnivam se, Zze by méla mit velkou nad¢ji na aspéch.
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PRILOHA ¢. 1
Zkracené rozvahy a vysledky hospodateni spole¢nosti FREE ZONE Pardubice, a. s. za léta
2004 - 2008

Obdobi 2004 2005 2006 2007 2008
Aktiva celkem 21864 21037 20273 20246 23606
Pohledéavky za upsany kapital 0 0 0 0 0
Stala aktiva 17868 17598 16252 16690 15176
Dlouhodoby nehmotny majetek |0 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 6534 6264 4918 4578 3064

Dlouhodoby finan¢ni majetek 11334 11334 11334 12112 12112

Obé¢zna aktiva 3688 3257 3956 3473 8366
Zasoby 307 14 125 124 8
Pohledavky 1894 1791 2133 1739 6438
Finan¢ni majetek 1487 1452 1698 1610 1920
Ostatni aktiva 308 182 65 83 64
Pasiva celkem 21864 21037 20273 20246 22652
Vlastni kapital 15504 14412 15248 15918 19759
Zékladni kapital 10000 10000 10000 10000 10000
Kapitalové fondy 173 173 173 173 173
Fondy ze zisku 685 839 879 920 0
Hosp. vysledek minulych let 1566 2608 3360 4155 4791
Hosp. vysledek bézného obdobi | 3080 792 836 670 4795
Cizi zdroje 6112 6521 4878 4267 2833
Rezervy 0 0 0 0 0
Zavazky 6112 6521 4878 4267 2833
Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0 0 0
Ostatni pasiva 248 104 147 61 60
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Zisk pred zdanénim v tis.

Rok Zisk po zdanéni v tis. K¢ Ke

2004 3 080 4737
2005 792 1 475
2006 836 1 505
2007 670 1211
2008 4795 6226
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PRILOHA ¢&.2

Dotaznik pro zjiStovani spokojenosti zakaznikl

1) Jak jste spokojeni s mechanizaci a vybavenosti pronajatych prostor?
- zcela spokojeni

- spokojeni

- neptili§ spokojeni

- zcela nespokojent

2) Jak jste spokojeni s manipulanim personalem v pronajatych prostorach?
- zcela spokojeni

- spokojeni

- neptili§ spokojeni

- zcela nespokojent

3) Jste spokojeni se spolupraci s celnim ufadem ve FREE ZONE?

- ano, jsme spokojeni

- jsme docela spokojeni

- jsme nespokojeni

4) Mate n¢jaké vyhrady ke sluzbam poskytovanym FREE ZONE Pardubice, a. s.? Pokud
ano, prosime, uved’te jaké.

5) Pokud mate ngjaké dalsi vyhrady, ¢i napady na zlepSeni poskytovanych sluzeb,
prosime, uved'te jaké.

Dé&kujeme za V4as €as a ochotu vyplnit tento dotaznik a ptejeme hezky den
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PRILOHA ¢&. 3

Dotaznik pro zjiStovani spokojenosti zaméstnancii

Dobry den, pro potteby své diplomové prace na téma Zhodnoceni podnikové strategie FREE
ZONE Pardubice, a. s. jsem vypracovala nasledujici dotaznik. Prosim Vas o jeho vyplnéni.
Dé&kuji Zaneta Stara

1) Jste spokojen/a s naplni prace, kterou vykonavate?
- jsem zcela spokojen/a

- jsem spokojen/a

- nejsem prili§ spokojen/a

- jsem zcela nespokojen/a

2) Jste spokojen/a se svym pracovnim prostiedim?
- jsem zcela spokojen/a

- jsem spokojen/a

- nejsem prili§ spokojen/a

- jsem zcela nespokojen/a

3) Jste spokojen/a s vysi VaSeho platu?
- jsem zcela spokojen/a

- jsem spokojen/a

- nejsem prili§ spokojen/a

- jsem zcela nespokojen/a

4) Mate strach ze ztraty zaméstnani?

- ano, velmi se bojim, Ze pfijdu o praci
- docela ano

- nebojim se ztraty zaméstnani

5) Co se Vam na Vasi praci nejvice libi?

6) Co Vam na Vasi praci nejvice vadi?
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