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NAZEV

Hodnoceni konkurenceschopnosti vybraného podniku

ANOTACE

Tato prace se zabyva hodnocenim konkurenceschopnosti spole¢nosti TNM PRINT, s. r. o.
Uvodni kapitola definuje zékladni pojmy konkurenceschopnosti. Druha kapitola popisuje
metody hodnoceni konkurenceschopnosti. Ve tieti c¢asti je predstavena spolecnost
TNM PRINT, s. r. 0. Ve ¢tvrté a paté kapitole je provedeno hodnoceni analyzy konkurencni
schopnosti podniku a to pomoci Porterova modelu konkuren¢nich sil a benchmarkingu.
Na zavér je uvedeno souhrnné zhodnoceni a navrhy na zlepSeni konkurenceschopnosti

podniku.

KLICOVA SLOVA

konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda, Porteriv. model konkuren¢nich  sil,

Benchmarking, TNM PRINT, s. r. 0.

TITLE

Evaluating of the competitiveness of chosen company

ANNOTATION

This thesis concerns with the evaluation of the competitiveness of company TNM PRINT,
Ltd. The introductory chapter defines the basic concepts of competitiveness. The second
chapter describes methods of evaluation competitiveness. The third part is introduced
by TNM PRINT, Ltd. In the fourth and fith chapter is done the evaluating of the competitive
analysis of the company by using Porter’s competitive forces model and benchmarking.

The conclusion provides a summary evaluation and proposals for increasing competitiveness.

KEYWORDS

competitiveness, competitive advantage, Porter’s five Forces Analysis, Benchmarking,
TNM PRINT, Ltd.
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Uvob

V soucasné dob¢ je pro jakykoliv podnik velmi tézké udrzet si svou pozici na trhu,
natoz ji jesté posilovat. Je dulezité, aby podnik identifikoval oblasti, kde je lepsi nez jeho
konkurence a tyto oblasti dale udrzoval ¢i jesteé vylepsil. K tomu je vSak zapotitebi znat
konkurenc¢ni sily, jez na podnik pisobi. V neposledni fad¢ pak identifikovat své konkurenty,
ktefi jeho pozici na trhu mohou ohrozit. Stim souvisi casto skloflovany pojem
konkurenceschopnost, kterda je =zakladni podminkou uUspésného podniku. Prave
konkurenceschopnosti se tato diplomova prace zabyva, konkrétné hodnoceni konkurenéni
schopnosti spolecnosti TNM PRINT, s. r. o.

Cilem této diplomové prace je provést zhodnoceni konkurenceschopnosti
spolecnosti TNM PRINT, s. r. o. dvéma metodami, a to Porterovym modelem
konkurencénich sil a benchmarkingem, dale shrnout ziskané poznatky a predloZit navrhy
ke zvySeni konkurenceschopnosti.

V prvni  kapitole jsou podrobnéji vysvétleny zékladni pojmy tykajici
se konkurenceschopnosti. Nejdiive je popsan vyraz konkurence a jeji chapani z rtznych
hledisek. Poté se prace zabyva vysvétlenim, co si vibec predstavit pod terminem
konkurenceschopnost. Dale tato kapitola obsahuje objasnéni pojmi konkuren¢ni vyhoda
a konkurencni strategie, ktera je rozdélena z riiznych pohledii chapani.

Druha ¢ast se vénuje zakladnim metodam, které slouzi k hodnoceni
konkurenceschopnosti. Jako prvni se vysvétluje benchmarking, ktery je zaloZen na neustalém
srovnavani podniku s jinymi spolecnostmi. Déle se prace zabyva Porterovym modelem
konkurenénich sil, ktery definuje 5 sil pasobicich v odvétvi. Jako dalsi jsou popsany metody
Balanced Scorecard a SWOT analyza.

Tteti kapitolou jiz zaCina prakticka Cast této diplomové prace. Je zde piedstavena
spole€nost TNM PRINT, s. r. 0., jejiz konkurenceschopnost se bude v této praci hodnotit.
Tato ¢ast obsahuje zdkladni Uidaje o spolecnosti, pfedmét podnikéni, organizacni strukturu
a jeji historii. Déle je zde pak zatazen vyvoj poCtu zaméstnancii a vyvoj trzeb spole¢nosti
za obdobi 2007 — 2011.

Ctvrta Gast je zaméfena na prvni metodu hodnoceni konkurenceschopnosti,
a to konkrétn¢ Porterdv model konkurencnich sil. Je zde popsana konkurence v odvétvi,
konkrétné CZ NACE 18.1. Tisk a sluzby souvisejici s tiskem, jelikoz se jedna o spolecnost

pusobici v polygrafickém primyslu. Nasledné je identifikovana mozna hrozba vstupu novych

10



firem do odvétvi a hrozba substitutd. Déle se tato ¢ast vénuje vyjednavaci sile odbératelli
a dodavatel na podnik TNM PRINT, s. 1. 0.

Ptredposledni kapitola se vénuje druhé metodé hodnoceni konkurenceschopnosti,
kterou byl zvolen benchmarking. Pro srovnani vramci benchmarkingu byl zvolen
konkuren¢ni podnik H. R. G., s. r. o., ktery se fadi ke Spicce ofsetového plochého tisku
v Ceské republice. Obé& spolegnosti jsou porovnavany nejdiive pomoci pomérovych ukazatelt
zZ finan¢ni analyzy a déle pak pomoci ostatnich zvolenych ukazatelt.

Zaveérecnd kapitola obsahuje souhrnné zhodnoceni vSech dosazenych vysledk

a doporucené navrhy ke zvySeni konkurenceschopnosti spole¢nosti TNM PRINT, s. r. o.
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1 ZAKLADNI POJMY KONKURENCESCHOPNOSTI

Schopnost konkurovat je pro podnik znamkou tuspéchu ¢i neuspéchu na trhu.
Pro podnik je dilezité nabidnout zakaznikim néco, co je presveédEi zlistat vérnymi spolecnosti
nebo jit pro vyrobky ¢i sluzby do daného podniku. V této kapitole jsou definovany zakladni
pojmy souvisejici s konkurenci a konkurenceschopnosti Je zde také popsan vyznam

konkurenéni vyhody a konkurenéni strategie, které podniky vyuzivaji.

1.1 Konkurence

Vseobecné neexistuje zadna pevné stanovena definice pojmu konkurence. Chape
se jako soupefeni ¢i soutézeni jednotlivcl nebo skupin na trhu, protoze dochazi ke stietavani
riznych zajmu trznich subjekti. [12]

Konkurence je také charakterizovana jako ptedpoklad k fungovani trhu. L. a O.
Vodackovi ve své publikaci pisi, Ze ,,konkurence je podstatnym zdrojem podnikatelského
rizika a to v jeho negativnim pojeti*. Jako doporuceni pro podniky uvadéji to, Ze je dulezité
mit v¢as relevantni informace o konkurenci na trhu. Pro vedeni spole¢nosti je pak o néco leh¢i
urceni, jak s konkurenci Zit, soupefit ¢i spolupracovat. [23, str. 57]

Podniky se snazi byt lepsi nez jejich konkurence, jelikoz jsou konkurenti vnimani jako
ohroZeni chodu jejich ¢innosti. Na trhu lze najit 1 konkurenty, ktefi nemusi pfedstavovat
hrozbu pro podnik, ale naopak piileZitost tfeba v podob¢ zlepsSeni struktury celého odvétvi.
Z hlediska ekonomické teorie se rozliSuje konkurence nasledovné: [1]

e konkurence napri¢ trhem - tj. konkurence mezi nabidkou a poptavkou;

¢ konkurence na strané poptavky - spotiebitelé chtéji nakupovat, co nejlevnéji, jelikoz
je ale nabidka nedostacujici, tak nakupuji i za vy$$i cenu na ukor jiného spotiebitele;

e konkurence na strané nabidky - dochazi ke konkurenci mezi vyrobci, ktefi se snazi
prodavat co nejvice a pokud mozno za co nejvyssi ceny;

e konkurence mezi firmami - zde se rozliSuje cenova konkurence (prostiednictvim
sniZovani cen) a necenova konkurence (naptiklad pomoci kvality, reklamy, obalu,

a jinych).
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Rozdé&leni konkurence je i podle poc¢tu prodavajicich v odvétvi a stupné diferenciace

produktu. Do této typologie se fadi: [10]

Cisty monopol, ktery je charakterizovan jedinym vyrobcem uréitého vyrobku na trhu.
Ma velikou moznost ovlivnit cenu daného produktu, jelikoz neexistuje podnik
nabizejici néco podobného.

Oligopol je chapan jako mensi pocet podnikd, které vyrab&ji diferencovany,
ale i totozny produkt. Maji zna¢nou moznost ovlivnit cenu.

Monopolisticka konkurence je popisovana jako konkurence s velkym mnoZzstvim
firem v odvétvi, které nabizeji diferencovany produkt a maji omezenou moznost
ovlivnit cenu vyrobku.

Dokonala konkurence piedstavuje velmi mnoho konkurentl, ktefi nabizeji
homogenni vyrobek ¢i sluzbu a ani jeden z konkurentd nema schopnost ovlivnit jeho

cenu.

Jako posledni je zde uvedena typologie konkurence podle nahraditelnosti produktu

V trznim prostiedi, kterou ve své publikaci uvadi L. Cichovsky: [3]

konkurence znacek - podobné vyrobky ¢i sluzby jsou nabizeny stejnym zakaznikiim
za podobné ceny;

konkurence odvétvova - konkurenti jsou zde chéapani jako vyrobci stejné tiidy
vyrobkd, které uspokojuji stejnou ¢i podobnou potiebu;

konkurence formy - konkurenti, kteti uspokojuji potiebu zakaznika podobné,
ale jinou formou ¢i zplisobem,;

konkurence rodu - za konkurenty jsou povazovani vSichni, ktefi usiluji o penize

daného segmentu trhu.

1.2 Konkurenceschopnost

V dnesni dobé by méla byt konkurenceschopnost fazena u vétSiny spolecnosti mezi

zakladni cile podnikani. Jedno z vymezeni konkurenceschopnosti fika, ze to je souhrn

strategickych a taktickych opatfeni vedoucich k dosazeni a udrZeni konkuren¢ni vyhody.

Konkurenceschopny podnik se pozna podle toho, zda v né&jaké své ¢innosti pred¢i konkurenty

na trhu a zda dokaze poznat a realizovat piani potencialnich zakaznika.
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J. A. Jirasek se ve své publikaci zabyvéa pojmem konkurenceschopnost, ktery definuje
jako ,,pojem vyjadrujici trzni potencial podniku, odvétvi, zemé ve stietu o postaveni na trhu
S jinymi podniky, odvétvimi, zemeémi. Vysledkem takového stretu je schopnost dosahovat dobré
postaveni na trhu a na té urovni si zajistovat odpovidajici prosperitu alespon na kratkou
az stredné dlouhou dobu* [7, str. 48]. Konkurenceschopnost tedy predstavuje schopnost
podniku udrzet si nebo zvysit svilj podil na trhu. Tomek a Vavrova uvadéji, ze jejim ,,cilem
je dosahnout takového produktu, ktery ma vyraznou hodnotu pro zakaznika a vytvari
soucasné priznivé ekonomické podminky pro podnik* [22, str. VII].

Z. Mikolds a kolektiv ve své knize popisuji tzv. ,mekké* parametry

konkurenceschopnosti, mezi néz patii: [13]

e identita,
e integrita,
e mobilita,

e suverenita podniku.

Identita spolecnosti je chapana jako soubor vnitinich a vnéjSich znakut, kterymi
Ji lze identifikovat v podnikatelském prostiedi. Jde vlastné o vizi a misi daného podniku. Mise
nam fikd, pro¢ podnik existuje. Vize naopak definuje, ¢im chce byt a kde chce byt podnik
v budoucnosti. Dale se sem fadi chovani spole¢nosti na trhu ¢i jeji podoba v prostoru. Identita
se stava stézejnim faktorem konkurenceschopnosti kazdého podniku. Integrita spolecnosti
je dana jeji pruznosti jednotlivych utvard, ale zaroven jejim dobrym fungovanim jako celku.
Mobilita je popséana jako schopnost podniku reagovat na zmény, které se vyskytuji jak uvnitt
spole¢nosti, tak i v jeho vné&j$im prostiedi. A nakonec suverenita, charakterizuje postaveni
daného podniku na trhu. Spole¢nost je suverénni tehdy, kdyZ ma moznost rozhodovat ucelné
a ucinné o svém vyvoji a sou¢asné ma moznost tato rozhodnuti efektivné uskutecnovat. [13]

Na obrazku €. 1 je uveden model soudobé konkurenceschopnosti. V tomto modelu
Jsou zachyceny i ostatni faktory ovliviiujici konkurenceschopnost, jako pfiroda (ziva i neziva),
spolecnost (ve vSech podobach), Cas a prostor. Tyto faktory pusobi na podnik zvenci.
Parametry jako interni procesy, zakaznici a obchodni partnefi, finance, znalosti a lidé jsou

povazovany za faktory vnitini.
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Zakaznici,
obchodni partneti

Finance,
finan¢ni partnefi

Suverenita

CAS PROSTOR

Integrita <::> <::> Mobilita

SPOLECNOST PRIRODA

Vize,
strategie firmy

Znalosti,
inovace,
lidé

Interni procesy,

Identita technologie

Obrazek ¢. 1: Model soudobé konkurenceschopnosti

Zdroj: upraveno podle [13, str. 201]

1.3 Konkurenc¢ni vyhoda

e DalSim zakladnim pojmem, ktery bezesporu ke konkurenceschopnosti patii,
je konkuren¢ni vyhoda. Takto ji definuje M. Porter: ,, Konkurencni vyhoda je jadrem
vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence. Je to hodnota, kterou je podnik
schopen vytvorit pro své kupujici a ktera prevysuje naklady podniku na jeji vytvoreni “.
[18, str. 21] Konkuren¢ni vyhoda vlastné ptedstavuje néco, co podnik odliSuje
od ostatnich a pfinasi mu to vyhodnégjsi postaveni na trhu. M. Porter ve své publikaci
dale rozlisuje 2 zakladni druhy konkurenéni vyhody, jimiz je: [18]

e vidci postaveni v nizkych nakladech,

o diferenciace (odliseni).

Konkuren¢ni vyhodu vidc¢iho postaveni v nizkych nakladech spatiuje ve schopnosti
podniku provozovat své Cinnosti levnéji nez jeho konkurence. Vyhodu v diferenciaci pak
vysvétluje ve spojeni s odlisSenim néceho, co je pro zdkazniky spolecnosti cenné a jedinecné.
V modernim pojeti lze fict, ze se pod konkurencni vyhodou chape ,uspokojeni potreb

zdkazniku zcela novym zpiisobem nebo zaméreni se na dokonalé prizpiisobeni produktu
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pozadavkim a pranim zakaznikii, a to spolu se snahou o minimalizaci cen zdkaznikii cestou
racionalizace vyuziti vyrobnich zdroju*. [11, str. 13]

P. Kotler uvaddi 3 zptsoby, jak podnik mize =ziskat konkurencni vyhodu
prostiednictvim poskytnuti zakaznikovi vy$$i hodnotu. Tyto zptisoby jsou: [11]

e uctovat nizsi ceny;

e pomahat pri sniZovani ostatnich nakladd zdakaznika, napiiklad ukdzanim
zékaznikovi, ze 1 kdyZ jsou naklady na pofizeni vyssi, celkové naklady jsou nakonec
nizsi (mensi pocet navstév servisu);

e zvySit individudlni hodnotu pro zdkaznika, coz mlze podnik realizovat poskytnutim
vétsiho pohodli zakaznikiim ¢i rychlejSich a lepSich sluzeb nebo vytvorenim vyrobku

na miru klientovi.

1.4 Konkurencni strategie

Konkurenéni strategie podniku urcuje to, jak chce podnik pusobit na trhu, jaké jsou
v tomto sméru jeho cile a co bude potieba udélat pro dosazeni téchto cilti. M. Porter definuje
tento pojem nasledovné: ,, Competitive strategy is an area of primary concern to managers,
depending critically on a subtle understanding of industries and competitors. Competitive
strategy examines the way in which a firm can compete more effectively to strengthen its
market position. Any such strategy must occur in the context of rules of the game for socially
desirable competitive behavior, established by ethical standards and through public policy .
V prekladu lze ftict, ze konkuren¢ni strategie je oblast primarniho zdjmu manazerq,
v zavislosti na porozuméni odvétvi a konkurentim. Zkoumd, jakym zplsobem mize
spolecnost efektivnéji konkurovat, aby posilila svoji pozici na trhu. A kazda takovato strategie
musi byt vsouladu s pravidly hry spoleCensky zadouciho soutézniho chovani, s etickymi
normami a vefejnou politikou. [17, str. X]

Na obrazku ¢. 2 je zobrazen kontext, v ramci kterého by méla byt formulovana kazda
konkuren¢ni strategie je nutné vzit v potaz 4 klicové faktory, které urcuji meze toho,
co spolecnost muze a nemuze splnit. Tyto faktory jsou silné a slabé stranky spolec¢nosti
(finan¢ni zdroje, technologie, apod.), osobni hodnoty kliCovych realizatori, spolecenska

oc¢ekavani (politika, socidlni obavy a jiné) a pfilezitosti a hrozby v odvétvi.
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Silné a slabé Piilezitosti a

A
A 4

stranky podniku hrozby v odvétvi
A A
Vnitini faktor s
y e Vnéjsi faktory
spole¢nosti AR
Konkurenéni spolecnosti
strategie
A4 A4
Osobni hodnoty | ] Sirsi spolegenska
klicovych N ocekavani
realizatori

Obrazek ¢. 2: Kontext, v némz je definovana konkurenc¢ni strategie

Zdroj: upraveno podle [17, str. XVIII]

V souvislosti s konkurenéni vyhodou definoval M. Porter 3 generické konkurenéni
strategie, které jsou znazornény na obrazku ¢. 3. Konkrétné jde o:
e vudci postaveni v nizkych nakladech,
o diferenciace,

e fokus (soustiedéni pozornosti).

Konkuren¢ni vyhoda

SP eCIﬁC,k a Vy,hoda nizké naklady
pro zékaznika
celé Diferenciace Vud¢i postaveni
odvétvi v nizkych nakladech
Strategicky
cil oo Soustiedéni
urcity i
segment pozornosti
|

Obrazek ¢. 3: Generické strategie podle Portera

Zdroj: upraveno podle [17, str. 39]
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Vidéi postaveni v nizkych nakladech predstavuje usili dosdhnout prvenstvi
Vv celkovych nakladech v odvétvi pomoci opatfeni zaméfenych na dosazeni tohoto cile.
Této strategie je snadnéjsi docilit v odvétvi, kde plisobi vice podnikl. Je tam vysS$i moZnost
dosazeni tohoto prvenstvi. Tato strategie pfindsi vyhodnéjSi postaveni pifed ostatnimi
konkurenty. Jelikoz maji nizké naklady, vyplyva z toho, Ze maji vyssi zisk, ktery mizou
vyuzit na rizné investice a také si mizou dovolit snizit cenu vyrobki ¢i sluzeb oproti
konkurentim. Pii stejnych nebo nizSich cendch nez maji konkurenti, se podniku, ktery
ma vadci postaveni v nizkych nakladech, promitne jeho strategie do zvySenych ziskd.
Strategie prvenstvi v nizkych nakladech vyzaduje naptiklad zavést vyrobni zafizeni, které
je méné energicky naro¢né, pozorné sledovat prilezitosti vedouci ke snizovani naklada a také
snazit se minimalizovat ndklady v oblastech jako vyzkum a vyvoj, reklama, apod.

Druhou strategii, kterou definoval M. Porter, je diferenciace. Pod timto nazvem
se predstavuji vyrobky ¢i sluzby, které jsou na trhu nééim jedineéné nebo piinaseji néco
navic. Mohou byt rizné ptistupy ke zvoleni diferenciace produktu, napt. design, technologie,
poprodejni servis, a jiné. Podnik zvoli bud’ jen jeden z pfistupll, nebo i vice najednou. Z této
strategie, ale vyplyvaji 1 vyS§i ceny za vyrobky. Nicméné kdyz zdkaznik dostane néco
unikatniho, radd si za to pfiplati, a tohoto strategie diferenciace vyuziva. Spole¢nost, kterd
dokaze diferenciaci vytvofit a udrzet si ji, mize dosdhnout nadprimérnych ziski. Musi ovSem
nalézt takové odliseni produktu, které mu ptinese vyssi vynosy nez naklady na to, aby se stal
jedinecnym.

Posledni genericka konkurenéni strategie je fokus neboli soustiedéni pozornosti.
Tato strategie je odliSnd od ptfedchozich dvou, protoze spociva ve vybéru tzkého rozsahu
v ramci celého odvétvi. Soustfedéni pozornosti je zde tedy mysleno na néco konkrétniho, jako
napiiklad na urcity segment zdkaznikli nebo na urcity geograficky trh. Podnik si v této
strategii vybere jen jeden nebo skupinu segmentti a ptizpisobi se jim. Snazi se tedy o ziskani
konkuren¢ni vyhody jen u svych zvolenych cili. Spolecnost sice nedosahuje vudciho
postaveni v nizkych ndkladech a diferenciace v rdmci celého odvétvi, ale dosahuje nékdy
i obojiho v ramci svého soustiedéni. [17]

P. Kotler ve své publikaci definoval 4 zdkladni konkurenc¢ni strategie zamétené spise
na role jednotlivych podniki na trhu. Patfi sem:

e strategie trzniho vidce,

e strategie trzniho vyzyvatele,
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e strategie trzniho nasledovnika,

e strategie obsazovani trznich vyklenkda.

Trzni vidce je takovy podnik, ktery mé nejvétsi trzni podil v pfislusném odvétvi.
Takovato spolecnost obvykle jako prvni v odvétvi méni ceny a predstavuje nové vyrobky.
Jestlize chce trzni viidce udrzet své postaveni, musi chranit svij trzni podil pomoci dobrych
obrannych a uto¢nych akci, napfiklad klast diraz na nepfetrzité inovace.

Nejvétsim protivnikem viidce je trZzni vyzyvatel. Ten ma za cil zvySeni trzniho podilu
bud’ na ukor trzniho viidce, nebo stejné velkych podniki, kterym se nedati a v neposledni fadé

na ukor malych podnikd v odvétvi. Tohoto mize dosdhnout dvéma zplsoby. Bud’ se zamé&ii

v

~rw

vyrobky, rozsifeni vyrobku, zintenzivni propagaci, apod.

Strategie trzniho nasledovnika je specificka tim, Zze takovato spole¢nost se snazi
udrzet rovnovahu v odvétvi. Nékteré podniky radé€ji trzniho viidce nésleduji, nezli by se mu
postavily. P. Kotler definoval ¢tyfi typy trznich nasledovnikl. Prvni je padélatel, ktery
napodobuje vyrobek lidra a prodavd ho na cerném trhu. Druhym je klonovaé, jenz
se vyznacuje napodobovanim vyrobkt vidce S nepatrnymi odchylkami. Imitator od lidra néco
okopiruje, ale zanechava tam urcit¢ odliSeni v podobé cen ¢i reklamé. A posledni adaptér
od vidce prebira produkt, ale ptedélava ho nebo vylepsuje. [10]

Posledni je strategie obsazovani trZznich vyklenki. Tato strategie je ur€end mensSim
podnikiim, které¢ by se mohli zaméfovat na ty c¢asti trhu, kterych si velké spolecnosti
nevS§imnou, jelikoZ jsou pro né malo zajimavé. Podnik v této strategii se muze 1épe zamé&fit
na potieby malého trhu a plnit je 1épe nez ostatni. Je zde ovSem riziko, Ze takovato ¢ast trhu
muze byt dfive ¢i pozdéji ovladnuta velkym podnikem. KdyZ si spole€nosti vytvoii silné

postaveni ve dvou ¢i vice vyklencich, zvysi se jim Sance na preziti.
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2 METODY HODNOCENI KONKURENCESCHOPNOSTI

Jak se dafi podniku v konkuren¢nim prosttedi, 1ze posoudit na zdkladé mnoha metod.
Lze rozlisit metody kvalitativni, kvantitativni a kombinované. Kvalitativni metody pracuji
s informacemi, které jsou t€zko méfitelné, jako napiiklad subjektivni hodnoceni zdkaznikii,
zatimco kvantitativni se zaméfuji na ¢iselné udaje, které jsou piesné metitelné. Kombinované
jsou pak propojenim obou ptedchozich metod.
V této kapitole budou popsany jen nékteré z metod hodnoceni konkurenceschopnosti.
Zde jsou vypsany, z toho prvni dvé uvedené metody budou pouzity i v praktické ¢asti této
diplomové¢ prace:
e Benchmarking,
e Porteriv model konkuren¢nich sil,
e Balanced Scorecard,
e SWOT analyza.

2.1 Benchmarking

Benchmarking patfti mezi nejvyuzivanéj$i metody pro hodnoceni konkurencni
schopnosti. Za zrodem této metody stoji americkd spole¢nost Xerox Corporation, kterad
se v 70. letech dostala do ekonomickych problémi z divodu vytlacovani z trhu kvili
levnéjSim kopirovacim strojim z Japonska. Pti analyze zjistila, Ze ma srovnatelné vyrobni
naklady s prodejnimi cenami japonskych stroji. Po provedeni zevrubného vyzkumu
se projevilo, Ze oblasti pro zlepSeni je skladové hospodaistvi. Vyhledali tak spole¢nost
L. L. Bean, ktera v t¢ dobé byla nejlepsi Vv této oblasti, porovnala se s ni a vyhledala moZnost
ke zlepseni. A takto vznikla tato metoda. [15]

Existuje mnoho definic tohoto svétoznamého pojmu. Ve slovniku Americké
spolecnosti pro jakost je benchmarking definovan nasledovné: ,,Je to technika, v jejimz ramci
organizace méri svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které prestavuji svétovou
Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svetové vykomnosti dosdahly, a vyzZivaji ziskanych
informaci k zlepSovani své viastni vykonnosti.*“ [15, str. 14] Benchmarking je tedy proces
neustadlého srovnavani s jinymi podniky, které jsou nejlep$i v dané cCinnosti. Vystupem
benchmarkingu by méla byt identifikace oblasti, v kterych by se mél podnik zlepsit. Jestlize
spoleCnost zjisti, ze pouzivané metody ¢i postupy jsou jinde lepsi, nez co pouziva, snazi

se je aplikovat u sebe scilem zvysit svoji vlastni vykonnost. Benchmarking musi byt
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iniciovan a podporovan z vrcholového managementu spolecnosti. Je dulezité zminit,
ze benchmarking sdm od sebe ke zmén¢ nevede. Musi byt soucésti celkové snahy vedeni
o zlepSovani vykonnosti.

Jak jiz je uvedeno vySe, tato metoda slouzi k hodnoceni konkurenceschopnosti.
Umoznuje tedy dosazeni konkurencni vyhody a vyjasnéni konkuren¢ni pozice na trhu.
K pfinostim této metody dale patfi:

o identifikace oblasti v organizaci, které by mély byt zlepSeny;

odhaleni silnych a slabych stranek spolec¢nosti a jejich kvantifikace;
e umoziuje identifikaci trznich ptilezitosti;

e nastroj ke zvySovani kvality;

e nalezeni cesty ke zlepSeni ve srovnani s konkurenci;

e poznani konkurenttl, objeveni jejich prednosti a slabin;

e snizeni naklada;

e zlepSuje rozhodovani;

e zvySuje spokojenost zdkazniki, a jiné.

Existuji Ctyfi zasadni otazky, které jsou povazovany za naprosty zaklad v provadéni
benchmarkingu a na které si musi kazda organizace odpovédét:

e Co se bude porovnavat? Tato otdzka spoCivd v nalezeni oblasti, kterd bude
podrobena benchmarkingu a v definovani kli¢ovych faktort tspéchu. To jsou kritéria,
jez ovliviiji spokojenost zainteresovanych stran spolecnosti.

e Jak to délame my? Zde by mél podnik uvést konkrétni popis oblasti, kterd se tyka
benchmarkingového zkouméni. Déle by méla byt vybrana vhodna méfitka
pro porovnani s jinymi spole¢nostmi.

e Kdo je v tom nejlepsi? UrcCeni spolecnosti, ktera je v provadeéni urcité praktiky lepsi
nez my nebo také uplné€ nejlepsi.

e Jak to délaji oni? Ukolem této otazky, je zjisténi, jak zkoumanou oblast déla

ta nejlepsi organizace. [15]

2.1.1  Clenéni benchmarkingu

Benchmarking se da ¢lenit podle riznych hledisek. V této podkapitole budou popsany
ty nejzékladnéjs$i. Na obrazku ¢. 4 Ize vidét jednotlivé typy této metody hodnoceni

konkurenceschopnosti.
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BENCHMARKING

\ 4

procesni funkcionalni vykonovy

interni externi

Obrazek €. 4: Typy a pristupy benchmarkingu

Zdroj: upraveno podle [15, str. 20]

Z hlediska zvoleného ptedmétu podrobeného k benchmarkingovému zkoumani

se rozlisuji 3 druhy, a to:
e vykonovy,
e procesni,
e funkciondlni.

Vykonovy benchmarking neboli indikatorovy benchmarking je zaméfen na méfeni
a porovnavani riznych finanénich métitek. Podnik se mize pfimo srovnavat s konkurenty
na trhu ve vykonové oblasti. Hodnoti se zde métitka souvisejici s kvalitou a produktivitou,
jako napi. naklady a cena. Casto se zde také vyuZzivaji ukazatelé z finanéni analyzy. Jeho
vyhodou je, Ze spolecnosti nemusi hledat partnery pro srovnani a neni pfili§ narocny
na finan¢ni a persondlni zdroje. Data k tomuto pfistupu vétSinou neni obtizné dohledat, avSak
zaleZzi, v jakém rozsahu ho podnik chce vypracovat. Tato forma benchmarkingu je nejbézné;si
a nejvice vyuzivana.

Procesni benchmarking nékdy oznaCovany jako genericky spoc¢iva ve srovnavani
procesi organizace. M¢Efi procesy dané organizace oproti spoleCnostem, které jsou
V provadéni téchto procesii nejlepsi. Nemusi se ani jednat o pfimého konkurenta. Dulezité
je pouze to, aby vybrany partner zkoumané procesy vyuzival. Oproti vykonovému
uceni se a tim souvisejici zlepSovani se. S tim tedy souvisi i naro¢na pfiprava na realizaci

tohoto typu benchmarkingu.
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Jako posledni ztohoto c¢lenéni je funkcionalni benchmarking. Tento typ
je orientovan na porovnavani jedné nebo nékolik funkci €i pracovnich postupli organizaci
v ramci odvétvi. Vyuziva se zejména v oblasti sluzeb ¢i v neziskovém sektoru. Uvadi se,

7Ze tento pristup vyZzaduje vysoké finan¢ni zabezpeceni. [15]

Dalsi ¢lenéni benchmarkingu je podle toho, jak bude vykondvan. Jsou dvé moznosti:
e externi benchmarking,

e interni benchmarking.

Prvni zuvedenych moznosti je externi (vnéjsi) benchmarking, ktery spociva
ve srovnani spole¢nosti s néjakou jinou podobnou organizaci. Benchmarkingovym partnerem
mohou byt jak piimi konkurenti, tak i podniky puasobici na jinych, napiiklad zahrani¢nich,
trzich. Neni vSak vzdy snadné nalézt ochotného partnera pro srovnani, obzvlasté kdyz
se jedna o pfimého konkurenta. Tento typ benchmarkingu je nejvice vyuzivan u malych
a sttednich podniki. Je to vhodna forma pro uceni se od téch nejlepsich v oboru.

Interni benchmarking je provadén v ramci jedné organizace. Tyka se predevSim
velkych podnikt, které maji rizné organizacni jednotky (pobocky, divize, a jin€), které se daji
porovnavat. Je zalozen na nalezeni nejlepsi praxe v ramci vlastni spolecnosti. Podnik se tak
napiiklad snaZi ziskat informace, ktera z jeho pobocek je ta nejlepsi. Posléze se pak pokousi
sniZit rozdily ve vykonnosti mezi jednotlivymi poboc¢kami. DiileZitou podminkou je vyborna
komunikace v ramci celého podniku. Velké organizace obvykle nejdiive provadéji interni
benchmarking, tim ziskaji potfebné znalosti a data o svém podniku a poté az prechazeji
k benchmarkingu externimu. [9]

Dale se rozliSuje benchmarking:
e strategicky — orientovan na strategie podniku a pfistupy lepSich spole¢nosti,

e operativni — zaméfeny na konkrétni aspekt, napt. oblast IT.

2.1.2 Faze benchmarkingu

Benchmarking je neustdle se opakujici proces, ktery se sklada z jednotlivych fazi.
Literatura uvadi riizné modely benchmarkingového procesu. Casto je pouzivana struktura,
ktera je uvedena na obrazku ¢. 5. Jsou tam uvedeny jednotlivé etapy a jejich podikoly,
kterymi by se podnik mél zabyvat, aby byl benchmarking spravné proveden. Mezi zakladni

faze benchmarkingu patii planovéni, analyza, integrace a realizace.
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v
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vykonnosti

Obrazek €. 5: Zakladni faze benchmarkingu

Zdroj: upraveno podle [15, str. 28]
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2.1.2.1 Planovani

Prvni fazi kazdého procesu by mélo byt naplanovani dané akce. Musi se urcit cile,
kterych chce organizace dosdhnout. Nejdiive se musi vybrat objekt benchmarkingu, ktery
se bude porovnavat snejlepsi prokdzanou praxi. Metodé¢ miize byt podrobeno cokoliv
od vyrobkd, sluzeb, pracovnich postupli az po zaméstnance ¢i rizné procesy. S tim souvisi
1 sestaveni tymu, ktery se bude benchmarkingem zabyvat. Nespravny vybér tymu pak mtize
vést k selhani celého projektu. Vcele tymu by mél byt vedouci, ktery se charakterizuje
pfirozenou autoritou, schopnosti fidit a efektivnim rozhodovanim.

Jako dalsi v této etapé se fesi nalezeni partnerd pro benchmarking a navazani s nimi
vzdjemné vztahy. V této Casti by se mélo rozhodnout, zda se bude benchmarking provadét
intern¢ ¢i externé. Jestlize se bude jednat o externi verzi, tak se vykond prizkum s cilem
nalézt partnera vykazujiciho nejlep$i praxi ve zkoumané oblasti a s touto spole¢nosti navazani
kontaktu a zajisténi jejiho souhlasu ke spolupraci. Tento vybér mlze byt naptiklad podle
oboru ¢innosti, podle mista, kde spole¢nost ptisobi ¢i podle dostupnosti informaci. [9]

Po vybrani partnera je na tadé volba vhodnych metod pro sbér potiebnych dat
K pozdgjsi analyze. U téchto projektu jsou obvykle doporucovany ¢tyfi zpusoby ziskavani dat,
jimiz jsou: [15]

e Dotazniky — jsou zaloZeny na tom, Ze se vSem partnerim zaSle pfipraveny soubor
otazek, ktery je orientovan na stanoveny objekt benchmarkingu. Tato metoda
je vhodna, kdyZ je do projektu zapojeno vice partnerti.

e Rozhovor se zastupci partnera — zde jsou potiebnd data zjiStovana piimo
od vybraného partnera, konkrétné od pracovnikid k tomu urcenych. VyuZiva
se predevsim, kdyz jsou zapotiebi podrobnéjsi informace o postupech partnerti.

e Pozorovani primo V konkuren¢nim podniku - tato metoda spociva v tom,
ze zéstupci podniku piimo sleduji, jak se objekt benchmarkingu vykonéava u partnera.
Je to nejlepsi zpusob, jak zjistit nové postupy €i piilezitosti k inovacim tak zvané
na vlastni kiizi.

e Analyza zaznami — je zaméfena na prozkoumavani vSech druhii zaznamti, které jsou

poskytnuty od partnera a vztahuji se k predmétu benchmarkingu.

Poslednim tkolem této faze je samotny sbér dat podle zvolené metody. S tim souvisi
1 nasledna kontrola ziskanych informaci, které musi byt schvaleny a potvrzeny vSemi partnery

benchmarkingu.
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2.1.2.2 Analyza

Dalsi fazi benchmarkingového procesu je analyza. Tato ¢ast spociva ve vyhodnoceni
ziskanych dat z pfedchoziho kroku. S tim také souvisi identifikace rozdili neboli mezer
vykonnosti, jak na stran¢ zkoumané spoleCnosti, tak i u benchmarkingového partnera.
Nejdtive je potieba provést Cinnosti souvisejici s ipravou dat, 1ze sem zaradit: [15]

e tiidéni ziskanych dat — do jednotlivych oblasti zkoumani;

e ovéieni ziskanych dat — zda jsou spolehliva a validni;

e vylouceni neporovnatelnych faktorii — to jsou jevy, které nemohou byt ovlivnény
benchmarkingovymi partnery, ale vyrazné ovlivituji jejich vykonnost, napt. kulturni
rozdily, rozdilné ceny zdroju, atd.;

e normalizace dat — pfevedeni dat na srovnatelnou hodnotu.

wewvr

partnery. Tyto rozdily se zjisti vzdjemnym porovnanim ziskanych hodnot obou spolecnosti.
Benchmarkingovy tym musi tyto mezery co nejkonkrétnéji popsat, aby bylo mozné vyvodit
z nich né&jaké pfilezitosti ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.

Logickym krokem je posléze v této fazi definovani budouci urovné vykonnosti.
Lze si pod tim piedstavit stanoveni doporucujicich hodnot, kterych by se mé&l podnik snaZit

dosahnout.

2.1.2.3 Integrace

Treti faze s ndzvem integrace spoCiva v pfedani ziskanych informacich z analytické
¢asti vrcholovému managementu. V této etapé¢ se jednotlivymi kroky jiz nezabyva
benchmarkingovy tym, ale pravé vedeni podniku ¢i jim povéfeni zaméstnanci. Vhodnym
nastrojem pro predani zjisténych udaji je zprava o benchmarkingu, kterd obsahuje jak divod
pro vyuziti benchmarkingu, tak i postup feseni projektu a zavére¢né vyhodnoceni. Hlavnim
ukolem vedenti je vyjadiit se k dosazenym vysledkim a urcit oblasti, které je nutno zlepsit.

Dalsi neméné dulezitou povinnosti vrcholového managementu je planovani cilt
zlepSovani. Toto spociva v sestaveni ak¢énich plani, které urcuji postupy, jak vyrovnat mezery
ve vykonnosti nebo byt jest¢ lepSi. Tyto postupy musi byt komunikovany se vSemi

zainteresovanymi stranami, kterych se budou zmény tykat.
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2.1.2.4 Realizace

Posledni fazi procesu je realizace projektu zlepSovani. Tato etapa zahrnuje
implementaci navrhovanych zlepSeni z integrani faze. Napliuji se zde postupy navrzené
Vv akénich planech s cilem dosdhnout stanovenych cili. Nasledné se pak posuzuje pribéznym
monitorovanim, zda jich je doopravdy dosazeno.

Zaver této faze se veénuje takzvané rekalibraci tGrovné vykonnosti. To spociva
VvV prosazeni benchmarkingu mezi standardni procesy strategického fizeni organizace. Lze
to vysvétlit tak, ze by podnik nemél skoncit pouze u jednoho benchmarkingového projektu,
ale mél by se tomu vénovat i nadale. A neustale sledovat vlastni vykonnost ve srovnani s témi

nejlep$imi z divodu stale se méniciho podnikatelského prostiedi. [15]

2.1.3  Cesky benchmarkingovy index

V Ceské republice existuje pro podniky nékolik moznosti, jak se porovnat s jinymi
spole¢nostmi. Kdyz to organizace nechce vzit do vlastnich rukou, mlze se obratit
na odborniky, ktefi se touto problematikou zabyvaji. Agentura pro podporu podnikani
a investic CzechInvest nabizi k vyuziti sluzbu tykajici se Ceského benchmarkingového
indexu. Ten je definovan jako: ,, Diagnosticky ndstroj, ktery ceskym podnikim napomiize
pri stanoveni budoucich cilii a strategii a ktery by mél vést k rozvoji podnikani, inovativnosti
a zvySovani konkurenceschopnosti ceskych podnikii”. [2, str. 8] Tuto sluzbu vykonavaji
benchmarkingovi poradci, ktefi vyuZivaji mezindrodni benchmarkingovou databézi.
V této databazi jsou uloZeny tidaje o vice nez 20 000 spolecnosti na celém svéte.

Cesky benchmarkingovy index je zaloZzen na vykonovém benchmarkingu ¢&ili zejména
na ¢iselnych datech. Pfi vyuZiti této sluzby, podnik na konci obdrZzi zpravu o tom, jak si stoji
v riaznych ukazatelich ve srovnani s primérem vybrané skupiny podniki. Tento ndstroj
pfinasi fadu vyhod, mezi néZ se fadi:

e lepsi posouzeni pozice podniku na trhu,

e objektivni informace o silnych a slabych strankach podniku,

e climinace zbytecnych ¢innosti,

e pii opakujicim porovnavani trvalé¢ dosahovani lepsi vykonnosti,

e podpora inovaci, a dalsi.
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2.2 Porteruv model konkuren¢nich sil

Jako dalsi z metod hodnoceni konkurenceschopnosti podniku je zde popsan model
od M. E. Portera, ktery urcil konkuren¢ni sily plsobici v odvétvi. Tyto sily popisuji potencial
konkrétniho odvétvi pro dosazeni zisku a tim 1 atraktivitu dané oblasti pro investory. Jestlize
budou vSechny sily silné, je pravdépodobné, ze bude ziskovost odvétvi nizsi a haopak. Cilem
kazdé konkurencni strategie, je nalézt takové postaveni na trhu, kdy spole¢nost zvladne,
co nejlépe celit konkurenénim silam. Je tedy zapotiebi identifikovat jednotlivé sily a odhalit
tim silné a slabé stranky podniku. [17] Na obrazku ¢. 6 je znazornén PorterGv model
konkuren¢nich sil. Mezi tyto sily se fadi:

e konkurence v odvétvi,

e hrozba nové vstupujicich firem,
e hrozba substitutd,

e vyjednavaci sila odbérateld,

e vyjednavaci sila dodavateli.

Potencialni nové
vstupujici firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem

Konkurenti v odvétvi Vyjednavaci
sila odbératelil

Vyjednavaci
sila dodavatelu

Dodavatelé I::> <::| Odbératelé

Soupeieni mezi
existujicimi firmami

Hrozba substitutu

Substituty

Obrazek €. 6: Hybné sily konkurence v odvétvi

Zdroj: upraveno podle [17, str. 4]
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2.2.1 Konkurence v odvétvi

Prvni sila, ktera zde bude popsana, je nazvand konkurenci v odvétvi. Jedna
se 0 navzajem si konkurujici podniky, které jiz v dan¢ oblasti ptisobi. Jednotlivé spole¢nosti
mezi sebou soupeii o lepSi postaveni na trhu a s tim souvisejici trzni podily. Ve vétSing
odvétvi jsou na sobé podniky vzajemné zavislé, to znamend, ze konkurenéni kroky jedné
spole¢nosti mohou vyvolat odvetu nebo piilezitost pro celou oblast.

Existuji rizné formy soupeteni, jako naptiklad cenové konkurence, reklamni kampang,
zlepSeny servis zdkaznikim. Napfiklad snizeni cen mize negativné ovlivnit ziskovost celé¢ho
odvétvi, jelikoz konkurenti ceny vyrovnaji a tim budou niz$i zisky v odvétvi. Zatimco
uspéSna reklamni kampan milze zvysit poptavku po produktu a tim pomoci vSem firmam

Vv dané oblasti. [17]

Intenzitu piisobeni konkurence v odvétvi ovliviiuje mnoho faktord, mezi néz patii: [17]

e pocet a velikost podniku v odvétvi — voblasti, kde jsou vyrovnani vsichni
konkurenti, ktefi chtéji dosdhnout vyssiho trzniho podilu je vétsi nestabilita, nez tam,
kde pisobi jeden nebo nékolik mélo velkych podnikii;

e mira ristu odvétvi — pomaly rist odvétvi zptisobi vétsi boj o trzni podily;

e vysoké fixni a skladovaci naklady — nuti podniky Knaplnéni kapacity
¢i k vyprazdnéni skladt, coz vede ke snizovani cen;

e diferenciace produktu — nedostate¢na diferenciace vyvola snadny piechod zakazniku
ke konkurenttim, ktefi maji naptiklad nizsi ceny;

e vysoké bariéry vystupu z odvétvi — zplisobuji, ze podniky zlstavaji v odvétvi

1 za cenu trvale nizkych ziskGi (vladni omezeni, socidlni omezeni, apod.).

2.2.2 Hrozba nové vstupujicich firem

KdyzZ je dané odvétvi atraktivni a vyskytuji se tam zajimaveé vysoké zisky, hrozi tam
vstup novych konkurentli. Na trh tedy pfibudou nové spolecnosti dychtivé po trznim podilu
v odvétvi na ukor ostatnich podnikd. Toto mize vést ke snizeni cen produktu nebo ke zvyseni

nakladi a tim padem k snizeni ziskovosti celého odvétvi.
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Hrozba nové vstupujicich firem do podniku se odviji, podle existujicich bariér vstupu
do dané oblasti. Jestlize jsou prekazky vstupu vysoké, je mald pravdépodobnost ptichodu
novych konkurentt. M. E. Porter mezi bariéry vstupu do odvétvi zafazuje nasledujici: [17]

e uspory zrozsahu — jednd se o snizeni ceny produktu v zavislosti na zvySeni
celkového objemu vyroby, podniky s malym objemem vyroby mohou byt cenové
znevyhodnény;

e diferenciace produktu — souvisi s loajalitou zakaznikti k produktu jiz zavedené
spoleCnosti v odvétvi, prildkani klientd formou propagace ponese vysoké naklady
S nejistym uspéchem,;

e kapitalova narocnost — souvisi naptiklad s ndkupem vyrobnich zafizeni, naklady
na vyzkum a vyvoj, zavadéci reklamou, apod.;

e nakladové znevyhodnéni — stavajici podniky v odvétvi maji urcité vyhody, kterych
nove vstupujici podniky jen tak nedosahnou, napiiklad vétsi znalosti technologii, lepsi
pristup k surovinam, apod.;

e vladni politika — vldda mlze omezit vstup do odvétvi prostiednictvim licenci

¢i omezenim piistupu K surovinam.

2.2.3 Hrozba substitutu

Substituty jsou takové statky, u kterych mulZe spotiebitel zaménit jejich spotiebu,
plynou z nich tedy stejné uzitky. Jestlize se zvysi cena jednoho z nich, zvysi se poptavka
po druhém a naopak. Da se fici, Ze podniky v ur€itém odvétvi soupeii 1 s jinymi odvétvimi,
které¢ pravé tyto produkty nabizeji. NejveétSi pozornost by méla byt zaméfena na takové
substituty, které jsou vyrabény ve vysoce ziskové oblasti. Klicovym faktorem u této sily
jsou prechodové ndklady. To jsou néklady, které musi vynalozit kupujici z diitvodu ptechodu
od jednoho prodavajiciho ke druhému. Jestlize jsou vysoké, tak spotiebitel zlstane

u stavajiciho produktu.

2.24 Vyjednavaci sila odbératelu

Vyjednavaci sila odbératelti je vetSinou orientovana na cenu produktu. Zakaznici
si zjiSt'uji ceny konkurentl ¢i substitutil, a na zdkladé toho mohou na podnik vyvijet urcity
tlak na snizovani cen, zvySovani kvality ¢i poskytovani lepSich sluzeb. Sila jednotlivych
odbératelli se odviji od velikosti nakupovaného produktu u daného podniku. Jestlize zdkaznik
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provadi velké nékupy, jeho vyjednévaci sila je vy$si. Spolecnosti si v dnesni dobé nemuizou
dovolit ztratit velkého klienta. Pokud je zdkaznik nucen ve své vyrobé snizit néklady,
tak bude tlacit na snizeni svych vstupii a tim i cen od dodavateli. Dale také zalezi,
zda se jedna o produkt, za ktery je snadné nalézt ndhradu. Odbératelé pak mohou odejit

ke konkurenci, jestlize podnik nesnizi ceny.

2.2.5 Vyjednavaci sila dodavatela

Posledni uvedenou konkuren¢ni silou je vyjednavaci sila dodavateli. Tato sila
je tak silna, jak je dany podnik zavisly na dodavatelich. Dodavatelé s velkou moci mohou
tteba zvysit ceny, tim vzrostou podnikiim v odvétvi naklady a zaroven s tim se snizi ziskovost
celého odvétvi. Jestlize se na trhu vyskytuje vice dodavatel nabizejicich podobné produkty,
tak na nich spole¢nost neni tak zavisla a mtze piejit k jinému.

Dobrou vyjednavaci pozici budou mit ti dodavatelé, ktefi maji vysoky trzni podil
v odvétvi. Déle také ti, kteti jsou v odvétvi, kde neni hrozba substitutl, ¢i dodavaji produkt,
ktery znamend pro odbératele zdsadni vstup do vyroby. Za dodavatele jsou povazovani
1 zamé&stnanci podniku, ktefi vykonavaji urcitou praci. Klicovi pracovnici maji zésadni vliv

pti komunikovani o cené za jejich praci. [17]

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je moderni zptisob hodnoceni vykonnosti podniku.
Povazuje se zatim za nejlépe propracovanou metodu pro fizeni organizace. Divodem vzniku
BSC byla silici kritika klasickych ukazateld, jejichz zakladem byly jen finan¢ni data.
Za vznikem metody stoji autofi Robert S. Kaplan a David P. Norton, ktefi ve své publikaci
uvad@ji, ze: ,, BSC zachovava tradicni financni méritka zamérené na minulou vykonnost, které
vSak doplnuje o méritka hybnych sil budouci vykonnosti.” [8, str. 19] Jeden z pfinosu této
metody spoc¢iva v komplexnim pohledu na konkurenceschopnost podniku, ktery je zajistén
propojenim zkoumanych ukazatell se strategii spolecnosti. [11]

BSC je zalozen na stanoveni jednotlivych métitek a cilti na zakladé vize a strategie
podniku a na sledovani jeji vykonnosti a konkurenceschopnosti z pohledu 4 perspektiv, jimiz
jsou:

e financ¢ni perspektiva,

e zakaznicka perspektiva,
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e perspektiva internich procest,

e perspektiva uceni se a rastu.

Obrazek ¢. 7 znazoriiuje schéma metody BSC. Je z ného patrné, Ze vize a strategie

spoleénosti se musi promitnout do viech zkoumanych perspektiv. Sipky spojujici perspektivy

charakterizuji to, ze jde o neustdlé vyvazovani téchto oblasti a je nutné vénovat pozornost

kazdé z nich. BSC je tedy systémem vyvazenych ukazateli. S perspektivami BSC souvisi

14 zakladni otazky, na které by si méla kazda spolecnost odpovédét. Tyto otazky jsou:

o, Abychom méli financni uspéch, jak bychom méli vystupovat pred akcionari?

o Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom méli vystupovat pred zakazniky?

e Abychom uspokojili nase akcionare a zakazniky, ve kterych podnikovych procesech

se musime zlepsit?

o Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrzime schopnost ucit se a zlepsovat? “ [26, str. 19]

Finan¢ni
perspektiva

VIZE
Zakaznicka A
perspektiva STRATEGIE

Perspektiva
internich
procesti

Perspektiva
uceni a rustu

Obrazek ¢. 7: Schéma metody BSC
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2.3.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je zaméfena predevSim na finan¢ni ukazatele, které poukazuji
na minulou vykonnost podniku. Cile perspektivy piedstavuji dlouhodobé cile podniku a jsou
orientovany na ziskovost, miru ristu prodeje, podily na trhu, cash-flow ¢i jiné. Finan¢ni
meéfitka slouzi ke zhodnoceni cila ostatnich perspektiv.

V této perspektivé jde o propojeni finan¢nich cili s podnikovou strategii. Strategie
mohou byt stanoveny podle fazi zivotniho cyklu podniku, kterymi jsou: [8]

e rist — produkt podniku je charakterizovan vysokym rastovym potencialem, cile jsou
zaméteny na rast prodeju;

e udrZeni — ocekéava se, ze si podnik udrzi svljj podil na trhu a je od ného vyZzadovana
vysoka ndvratnost investovaného kapitalu, cile jsou orientovany napiiklad na provozni
zZisk;

e nejvétsi vynosy — neboli obdobi sklizné trody z investic, zde jsou cile zaméteny

ku prikladu na zvySeni cash-flow.

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé se podnik zaméfuje na identifikaci zakaznickych segmentt,
ve kterych budou podnikat a na méfitka vykonnosti v téchto segmentech. Pii vybéru méfitek
pro tuto perspektivu si musi organizace odpovédét na dvé zasadni otazky, které jsou: ,,Kdo
jsou nasi cilovi zakaznici?* a ,,Co jim miZeme nabidnout?*. Tyto otazky zni velmi jednoduse,
ale pro podniky znamenaji mnoha uskali. [16] Mezi cile této perspektivy lze zafadit
vybudovani stabilni trZzni pozice, zvySeni trovné znamosti spolecnosti, zvySeni spokojenosti
zakaznikd, posilit loajalitu zakaznikl a dalsi.

Klicova méftitka zadkaznické perspektivy, kterd by méla byt pfizptisobena jednotlivym
cilovym segmentiim, jSou:

e podil na trhu,

e spokojenost zakaznikd,

e udrZeni zakazniki,

e ziskavani novych zakaznikd,

e ziskovost zakazniku.
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2.3.3 Perspektiva internich procesi

V perspektivé internich procestt se hledaji procesy, ve kterych by mél byt podnik
nejlepsi, pokud chce patfit mezi Uspésné. Takové procesy umozni podniku dosidhnout
finan¢nich a zékaznickych cili. U této perspektivy se stanovuji cile jako zvysit efektivitu
procesu, snizit rezijni ndklady, zkratit dobu vyvoje produktu, apod.

U této perspektivy je nezbytné definovat interni hodnotovy fetézec, ktery obsahuje
nasledujici ¢asti: [8]

e inovacni proces — odhaleni potfeb zakaznikl a feSeni téchto potieb novym zplsobem:;
e provozni proces — za¢ina objednavkou produktu od zékaznika a kon¢i jeho dodanim,;
e poprodejni servis — Vv této fazi se nabizeji dalsi sluzby k jiz prodanému produktu,

které mu ptidavaji dalsi hodnotu (zaruéni a nezarucni opravy, a jiné).

2.3.4 Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uceni se a rdstu se vénuje podnikové infrastruktuie nutné k vytvoreni
dlouhodobého ristu a zdokonalovani. Je velmi dulezitd pro dosahovani cilli i v ostatnich
perspektivach. Jako cile v této perspektivé podniky stanovuji ku piikladu zvySeni Grovné
znalosti cizich jazykt, zvySeni podilu kvalifikovanych zaméstnanct, proniknuti na trh

s novymi produkty, apod.

Tti zakladni oblasti, na které se perspektiva uceni se a rustu zamétuje: [8]
e schopnosti zaméstnanci — zde se méfi jejich spokojenost, loajalita ¢i produktivita;
e schopnosti informacnich systémi — nezbytné pro Sifeni informaci o financich,
zakaznicich a procesech;
e motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — vytvofeni prostiedi

podporujiciho iniciativu a tvofivost.

2.4 SWOT analyza

Posledni metodou, kterou se bude zabyvat tato diplomova prace je SWOT analyza.
SWOT analyza je z uvedenych metod nejvice znama zejména z divodu jeji jednoduchosti
a srozumitelnosti. Jejim cilem je identifikovat, do jaké miry je strategie podniku a jeho silné

a slabé stranky relevantni a schopné se vyrovnat se zménami v podnikatelském prostiedi.
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V dnes$ni dobé zacinad byt ale na tUstupu. Je to zejména kvili tomu, Ze je to staticka,
subjektivni a konzervativni metoda. [5]

SWOT analyza zkouma jak vné&jsi, tak i vnitini prostfedi podniku. Na obrazku
¢. 8 je tato analyza znazornéna. Jeji ndzev SWOT je slozen z prvnich pismen anglickych slov,
kterych se analyza tyka. Jedna se o:

e Strenghts — silné stranky,
e Weaknesses — slabé stranky,
e Opportunities — piileZitosti,

e Threats — hrozby.

Vnitini prostredi

S W

silné stranky slabé stranky

Vnéjsi prostredi

O T

prilezitosti hrozby

Obrazek €. 8: SWOT analyza

Zdroj: vlastni zpracovani

Do silnych stranek se zapisuji informace, které pfinaSeji vyhody jak samotné
spole€nosti, tak 1 jejim zdkaznikiim. Jsou to schopnosti podniku, které umoznuji dosdhnout
konkuren¢ni vyhody. Slabé stranky ptedstavuji skuteCnosti, které organizace ned€ld dobie
nebo je vnich konkurence lepsi. Podnik by se mél snazit o jejich odstranéni, jelikoz
jsou diivodem niz§i ziskovosti. Do pfilezitosti se fadi budouci ptiznivé podminky na trhu,
které mohou pfinést spolecnosti vyssi zisky. Naopak do hrozeb patii udalosti, které mohou

snizit poptavku po produktu podniku. [5]
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI TNM PRINT, S.R. O.

V této kapitole je predstavena spole¢nost TNM PRINT, s. r. o., na kterou
je soustfedéna prakticka ¢ast diplomové prace. Jsou zde popsany zakladni udaje o podniku,
jeho poslani a strategie. Dale se tato kapitola vénuje historii spoleCnosti, organizacni struktute
a zaméstnancim. Veskeré udaje jsou Cerpany z poskytnutych informaci piimo od firmy

a z internetovych stranek www.tnm.cz

3.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Spole¢nost TNM PRINT, s. r. o. je zapsana v obchodnim rejstitku vedeném
u Méstského soudu v Praze, oddil C, vlozka 105 133 dne 11. 12. 1996. Zakladni informace

o0 spolecnosti jsou:

Nazev spolecnosti:  TNM PRINT, s. r. 0.
Identifikacni ¢islo: 250 12 746

Sidlo: Jiraskova 1424/3, 290 01 Podébrady

Provozovna: Noveé Mésto 14, 503 51 Chlumec nad Cidlinou

Pobocka: Sumavska 5, 120 00 Praha 5

Zakladni kapital: 8.100.000 K¢

Spolec¢nici: Ing. Martina BaSov4, Pavel Bazant, dr. Miroslav Kéninsky
Jednatelé: Ing. Petr Basa, Pavel Bazant, dr. Miroslav Kéninsky

Pfedmét podnikéani:  polygraficka vyroba,
vydavani neperiodickych tiskovin,
reklamni ¢innost a marketing,
zprostiedkovani obchodu.
Certifikaty: EN 1SO 9001:2000
EN I1SO 14001:2005

TNM PRINT, s. r. 0. je tiskdrna, kterd se dlouhodobé zamétfuje na vyrobu
neperiodickych tiskovin. Polygrafickd vyroba je zajistovana od p¥ipravy podkladi (DTPY),

predtiskové piipravy, nésledny tisk a dokoncujici zpracovéani. Technologické vybaveni

! DTP (Desktop Publishing) je odd&leni, kde se pfipravuji tiskovéa data pro montaZ a nasledny osvit na tiskové
desky.
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v

na Ctyfbarvovém a dvou pétibarvovych ofsetovych tiskovych strojich.

TNM PRINT, s. r. 0. chce byt vnimana svymi zdkazniky a okolim jako stabilni
a prosperujici spolecnost, ktera vyrabi kvalitné za pfijatelné ceny. Podnik se snazi udrzovat
krok s technologickym a technickym vyvojem a rozvojem v oboru, zejména tim, ze se opira
o velmi kvalifikované a obétavé zaméstnance. Chce byt spojovana se spokojenosti zdkaznik,
s odpovédnosti viici spolupracovnikiim, spole¢nikiim a okoli firmy a se snahou o dosazeni
spolecného profitu.

Poslanim TNM PRINT, s. r. 0. je i nadale vyrabét polygrafické vyrobky poskytujici
zakaznikim vysokou uzitnou hodnotu. Vyrobky a sluzby s tim spojené chce spolecnost
realizovat ku prospéchu vlastnikl, zékaznikd, zaméstnancti a okoli sidla firmy. Z hlediska
dlouhodobé strategie se management spole¢nosti zaméfil na investice do modernich
technologii, IT procest, zavadéni novych postupii a metod prace a vzdélavani a vycvik

zameéstnancl. Na obrazku €. 8 je uvedeno logo spolec¢nosti TNM PRINT, s. r. 0.

\TNMeprint

Obrazek €. 9: Logo spolecnosti TNM PRINT, s. . o.

Zdroj: interni materidly spolecnosti

K zékladnim tdajim o spolecnosti je zafazen i obrazek ¢. 10, ktery znazornuje, jak
si TNM PRINT, s. r. 0. vede z hlediska celkovych trzeb. Z grafu je ziejmé, Ze trzby maji
klesajici tendenci od roku 2009, tedy od doby kdy se ekonomicka krize projevila uz i v Ceské
republice. Mezi roky 2010 a 2011 bylo sniZeni trzeb velmi nizké,
a to lze povazovat za piiznivé pro piiSti obdobi. Management spolecnosti predpoklada

pro pfisti roky jiZ mirny rast této polozky.
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Obrazek ¢. 10: Vyvoj celkovych trzeb za obdobi 2007 — 2011 v tis. K¢

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé vyrocnich zprav spolecnosti

3.2 Historie spolecnosti

Spole¢nost TNM PRINT, s. r. o. navazuje na témét 40tiletou historii a tradici
polygrafické vyroby v Novém Mésté u Chlumce nad Cidlinou. Tiskarna byla zalozena v roce
1969 jako soucast firmy Agrodat, a. s., ktera ji zalozila pro potfeby vlastni a i pro potfeby
dalsich zemédé&lskych subjekti.

Vunoru 1997, se po zméné majitele a zna¢né modernizaci vyroby, spolecnost
vypracovala mezi predni subjekty ve svém oboru nejen v oblasti stfednich a vychodnich
Cech, ale i v ramci celé Ceské republiky. V bieznu 2004 spolednost prevzala veskeré aktivity
DTP studia Panax Co., s. r. 0. To tiskarné umoznilo realizovat zakazky komplexné
od grafického navrhu az po finalni knihatské zpracovani. V kvétnu 2004 firma ziskala
certifikaci EN 1SO 9001:2000 v oboru polygraficka vyroba, grafickd pfiprava a vydavani
neperiodickych tiskovin. Tim se jen dokazuje, ze spole¢nost klade velky diraz na kvalitu
a neustalé zlepSovani celého procesu realizace zakazky. V lednu 2005 doslo ke zméné ndzvu
podniku z Tiskarna Nové Mésto na TNM PRINT, s. r. 0. Novy nazev spolecnosti zcela
postihuje podnikatelskou filozofii a zacileni na trh TNM = Tiskneme Na Miru. V tnoru 2013
se spolecnost rozsifila o praktické Skolici stfedisko, kde bude Skolit jak své zaméstnance,

tak i ostatni pracovniky z polygrafického primyslu. [21]
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3.3 Organizacni struktura a zaméstnanci

Spolecnost TNM PRINT, s. r. 0. je rozd€lena na dvé divize. Jelikoz se firma zamétuje
pfedevSim na prazské zdkazniky, je produkéni a kreativni divize v Praze. Vyrobni divize
je situovana 70 km vychodné od Prahy v Novém M¢sté. V Cele celé spolecnosti je jednatel,
ktery fidi ob¢ divize. Pfimo pod jednatelem je zmocnénec vedeni pro kvalitu a IT, ktery ma,
mimo jiné, za ukol sledovat a vyhodnocovat cile kvality v souladu s vyhlaSenou politikou
kvality spolecnosti. V Cele tiskarny je jeji feditel. Tiskarna je rozdélena do 5 oddéleni, jimiz
jsou uctarna, obchodni oddéleni, Skolici stiedisko, IT a vyroba. Usek vyroba se dale deli

na technologii a kniharnu. Na obrazku €. 11 je znazornéna organizaéni TNM PRINT, s. r. o.

Jednatel
Zmocnénec vedeni pro kvalitu a IT
Reditel tiskarny Vedouci pobocky
| Praha
| | | |
Vedouci Gcetni Vedouci obchodu Administrator IT Vedouci vyroby Operator DTP
Mzdova Obchodni Sprairvce Operator
ucetni zastupci systemu osvitu a dig.
tisku
L Vedouci
Fakturantk Kalkulan . .
akturantka alkufant Skoliciho strediska
Technolog Vedouci
vedouci smény kniharny
| | Operator — Expedientka
DTP aPTF
Vedouci

| Skladnik | knihat

— Tiskafi L
—  Strojmisti
— Ridici
| | Pracovnici

kniharny

Obrazek ¢. 11: Organizacni struktura TNM PRINT, s. 1. o.
Zdroj: interni materidaly spolecnosti
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Na obrazku €. 12 je zachycen vyvoj poctu zaméstnanct ve spole¢nosti TNM PRINT,
S. . 0. za obdobi 2007 - 2011. Pocet zaméstnanci souvisi s ristem objemu vyroby
a modernizaci vyrobnich technologii. Z grafu je patrné, ze nejvice zaméstnancti méla firma
v roce 2008, a to 61. V dalsich letech se tento pocet snizoval, zejména z diivodu ekonomické
krize a s tim souvisejici sniZzeni nakladu, ale také kvili automatizaci urcité ¢asti vyroby. Dale

ma spole¢nost TNM PRINT 37 externich zaméstnanct z kooperujicich specializovanych

firem.
4 I
80
61
60 ——mm= -
54
>6% ' 49
0 45
Pocet v
zaméstnanci 40
g=mZameéstnanci
20
O T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011
_ Rok )

Obrazek €. 12: Vyvoj poctu zaméstnancl za obdobi 2007 — 2011

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé vyrocnich zprav spolecnosti
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