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ANOTACE

Diplomova prace, kterd nese ndzev ,,Strategické fizeni primyslového podniku® se zabyva
teorii a praxi strategického fizeni. V teoretické ¢ésti je popsan obecny postup pro provadéni
strategické analyzy, zkteré vychazi tvorba strategického planu. V praktické casti je
analyzovan konkrétni podnik, na kterém je provedena komplexni strategicka analyza
vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. Na zaklad¢ ziskanych poznatki je provedena analyza SWOT,
kterd slouzi jako zéklad pro srovnani vhodné strategie se stavajicim strategickym planem

podniku.

KLiCOVA SLOVA
Strategické tizeni, strategicky plan, strategicka analyza, SWOT analyza, konkuren¢ni vyhoda,

vize podniku, strategicky cil.

TITLE

Strategic management of industrial enterprise

ANNOTATION

This thesis whose title is ,,Strategic management of industrial enterprise”, deals with the
theory and practise of strategic management. The theoretical part describes a general
methodology of the strategic analysis of an enterprise from which the optimal strategic plan is
generated. In the practical part a real company is analysed, according to the methodology
mentioned in the theoretical part. Complex analyses of its surrounding as well as its internal
competences are carried out. Based on the acquired information the SWOT analysis is made,
which serves as a groundwork for of comparison of the appropriate strategy with the current

strategic plan.

KEYWORDS
Strategic management, strategic plan, strategic analysis, SWOT analysis, competitive
advantage, vision of enterprise, strategic goal.
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Uvob

Vznik strategického fizeni je spojovan s polovinou 80. let. V tomto obdobi se zacala
pozornost zaméfovat na zatim opomijené zalezitosti tykajici se zejména lidskych zdroju,
organizace a technologie. Uspéch nové zvolené strategie nezavisi pouze na zménach vngjsiho
prostiedi, ale rovnéz i na schopnostech firmy, kterd se méni se zménami tohoto prostredi.
Prognozovani a planovani se netyka pouze vnéjSiho prostiedi, ale nove i zalezitosti uvnitt
firmy. Tyto dvé Cinnosti se musi vzajemné dopliiovat a podporovat. Do oblasti zajml se
dostavaji firemni schopnosti, kultura, styl fizeni i provadéni vnitrofiremnich zmén.
Strategické fizeni je realizovdno vrcholovymi manaZery a zahrnuje ¢innosti zaméfené na
udrzovani dlouhodobého souladu mezi posldnim organizace, jejimi strategickymi cili a
disponibilnimi zdroji a rovné€z mezi organizaci a vnéjSim prostiedim, v némz organizace
pusobi. Idedlni model strategického fizeni ziejmé neexistuje, odborna literatura se vsak
shoduje, Ze by mél byt uskuteciiovan v urcitych, logicky navazujicich fazich. Uskuteciiuje se
jako proces, ktery je souborem manazerskych rozhodnuti a postupti, dlouhodobé urcujicich
fungovani a ¢innosti organizace. Tento proces obsahuje porozumeéni strategické pozice,

strategickou volbu a strategickou implementaci.

V soucasné dobé¢ ma mnoho spolecnosti zkuSenosti s tim, ze uspéSna realizace strategie,
respektive Uspéch strategického fizeni, zavisi vedle pouZziti formalnich modelti, postupii a
metod také na kulturnich a psychologickych aspektech ve spolecnosti. Diky velké rychlosti
zmén Vv dneSni globalizované spolecnosti byva také zpochybniovan vyznam moznosti
analytického strategického planovani.

V této diplomové praci se budu vénovat problematice strategického fizeni vybraného
podniku. S ohledem na zvoleny podnik budu v teoretické ¢asti, jako bod ¢islo jedna, vénovat
pozornost spiSe teorii aplikovatelnou na maly a stfedni podnik. Budu se vénovat tvorbé

obchodni strategie: popis procesu, na jehoz zakladé bude mozné definovat a formulovat vizi

podniku a strategicky plan, kterého by se mél podnik nadale drzet.

Hlavnim cilem této diplomové prace, tedy bodem cislo dvé, je zhodnoceni stavu a Grovné
strategického planu spolecnosti, navrzeni a doporuceni jeho ptipadnych zmén vcetné strategie
rozvoje podniku. Na zaveér, pro splnéni vyty¢eného cile musim provést strategickou analyzu

podniku.

Diplomova prace bude aplikovana na akciovou spole¢nost Krystaly. Jedna se o specificky

vyrobni podnik sidlici v Hradci Kralové. Podnik byl zaloZzen v roce 1996. Vedeni podniku,
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konkrétné¢ jeho fteditel byl tématem diplomové prace potéSen. V kontextu potieb
managementu a s ohledem na cile této prace jsem si stanovila nasledujici hypotézu, kterou

nyni budu verifikovat:

Soucasny strategicky plan podniku a jeho obchodni strategie, at uz existuje v jakékoliv
forme, zajistuje podniku dostatecnou konkurencni vyhodu v dlouhém casovém obdobi.

24 r

Strategické fizeni je svou podstatou dlouhodobé a nedisponuje tedy presnymi vysledky
Vv kratkém casovém obdobi. Z tohoto divodu potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy nelze

vyslovit s absolutni jistotou, nybrz pouze s ur¢itou mirou pravdépodobnosti.

Diplomova préace se deli na dvé Casti: ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. Teoreticka Cast je
zameétena na cile a poslani podniku s tim, Ze hlavni pozornost se vénuje strategické analyze
okoli podniku a jeho vnitinimu prostfedi jako navodu na realizaci jejich zavéra. V praktické
¢asti uplatiuji teoretické poznatky na konkrétni spolecnost. Na zaklad¢ provedenych analyz
provedu SWOT analyzu, kterd shrne ziskané poznatky a stane se tak odrazovym miistkem pro
definovani podnikové vize, strategickych cill a cest, kterymi je mozno téchto cilti dosdhnout.

Tyto zavéry porovnam s existujicim strategickymi plany a navrhnu ptipadna zlepseni.
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1 STRATEGIE, STRATEGICKE RiZENI A JEHO VYZNAM PRO

PRUMYSLOVY PODNIK

1.1 Urovné Fizeni podniku

Co povazujeme za zakladni cil podniku? O co podnik dlouhodob¢ usiluje? Pravé toto jsou
klicové otazky, ze kterych vychdzeji veskeré tivahy o fizeni a organizaci podniku. Rozlisuji se

3 trovné podnikovych cild. Jedna se o cile strategické, taktické a operativni.

Ukolem strategického podnikového managementu je zajisténi dlouhodobé existence a
prosperity firmy diky vcasné anticipaci budoucich trendii, Sanci a zjiSténi potfebnych a

rozhodujicich vyrobnich faktort.

Taktickeé rizeni se zabyva stfedné dlouhym c¢asovym horizontem a zabyva se takovymi
otazkami, jakymi jsou vytvareni odbytovych cest, vystavba nebo pronajem provoznich
jednotek, zmény organizac¢ni struktury atd. Tato opatieni by méla vézt k realizaci

strategickych zaméra a cilt.

Operativni rizeni je nejdetailnéj$i a zahrnuje vSechny plany a opatieni v ¢asovém
horizontu jednoho roku.[14] Ukolem operativniho fizeni je pietvaiet potencial vytvoreny
strategickymi a taktickymi rozhodnutimi na zisky a pozitivni cash-flow. Pod operativnim

fizenim si v praxi miizeme vybavit ro¢ni rozpocet.

1.2 Rizeni a jeho faze

vvvvvv

letech je tento cil zaméfen za maximalizaci trZzni hodnoty podniku, rovnéZz se zacina

prosazovat pfistup maximalizace hodnoty pro akcionafe.

Pro dosazeni hlavniho cile podniku je potieba vytvotit podnikové Fizeni, které povazujeme
za velmi slozity a mnohostranny proces. Je to dano tim, Ze podnik sam je velmi slozity
organismus, jehoZ jednotlivé ¢lanky, zabyvajici se rliznymi ¢innostmi, nemohou fungovat bez
urcité koordinace, motivace a kontroly. Pro Uspésny chod podniku je nezbytné nutné, aby
vSechny ¢innosti a rozhodnuti, kterd jsou v podniku provadeéna, byla realizovana ve vzajemné

navaznosti a propojenosti.[9]

Hlavni funkci podniku je pretvofit vstupy ve vystupy a exportovat je do vn¢jsiho prostiedi.

Tyto ¢innosti musi byt fizeny a koordinovany.
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Rizeni probiha ve fazich, které jsou:

Planovani — povazujeme pii vytvareni prostfedi pro efektivni vykonavani prace
jednotlivet pracujicich ve skupiné za nejdulezitéjsi ukol manazera dosahnout
jistoty, ze kazdy pochopil ucel a cile skupiny véetné metod pro jejich dosazeni[3].
Planovani je vychodiskem pro vSechny manazerské funkce (faze fizeni). Zahrnuje
vybér poslani a cill, volbu ¢innosti pro jejich dosazeni. Vyzaduje rozhodovani, tj.
vybér mezi moznostmi budouciho prabehu ¢innosti. Planovani je tedy proces, ktery
vyzaduje intelekt; vyzaduje, abychom védomé urcovali pritb¢h Cinnosti a zakladali

rozhodovani na cilech, znalostech a dtlezitych odhadech.

Organizovani — ,spoluprace kvalitnich pracovnikii bude mnohem efektivné;si,
jestlize budou znat svoji tlohu v jakékoli tymové operaci a vzajemny vztah jejich
ulohy s ostatnimi. Aby mohla organiza¢ni loha existovat a méla pro lidi vyznam,
musi zahrnovat:

1. wverifikované cile, jez jsou hlavni ¢asti planovani,

2. jasnou pfedstavu o tom, které hlavni povinnosti zahrnuje,

3. takovou rozumnou miru pravomoci, pii které lidé plnici urcitou tlohu védi,

co mohou udélat pro dosazeni cilti.

V tomto smyslu miizeme organizovani chépat jako:

1. identifikaci a klasifikaci poZadovanych ¢innosti,

2. seskupovani ¢innosti potfebnych pro dosaZenti cila,

3. pfifazeni manazera ke skupiné ¢innosti s pravomoci na n¢ dohlizet,

4. zabezpeceni horizontalni a vertikalni koordinace v organizaéni struktute.

Personalistika — definujeme ji jako obsazovani poziC V organiza¢ni struktuie a
udrzujeme jejich obsazeni. Tato faze fizeni se uskuteCiiuje prostiednictvim
pozadavkli na pracovni silu, inventarizaci disponibilnich lidi, najiménim,
vybiranim, umistovanim, povySovanim, ohodnocovanim, planovanim povolani,
kompenzovanim a $kolenim.[3] Tyto uvedené Cinnosti se tykaji nejen uchazeéu o
uréitou pracovni pozici, ale 1 téch, kteti jiz praci vykonavaji. Je ziejmé, ze
personalistika Gzce souvisi s organizovanim, tedy s vytvafenim ucelné struktury

uloh a pozic.
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o Vedeni — ptedstavuje jednu z dilezitych fazi fizeni, kterd spociva v presvédcovani
a aktivizaci vykonnych pracovnikli vedoucim pracovnikem tak, aby byly splnény
stanovené zamery, cile a tkoly.[11] Existuji vSak pfistupy, které vedeni pojimaji
odli$né, povazuji za zasadni aspekt dlouhodobé vize, které spojuje pracovniky a

inspiruje je K jejimu dosaZeni pies vSechny piekazky.

e Kontrola — kontrolu definujeme jako méfeni a korigovani praci, které zajistuje
plnéni plant a dosahovani podnikovych cilti. Odpovidaji za ni v§ichni manazeti, od
proces se sklada ze tii krokd:

1. stanoveni standardu,
2. méfeni vykonané prace vzhledem k stanovenym standardiim,

3. korekce odchylek od standardi a plant.[3]

Pokud chceme, aby kontrola byla funkéni, musime ji ptizptusobit plantim, individualnim
manazerum a pozadavkim efektivnosti a ucinnosti. Efektivni kontrola musi odhalit odchylky
v kritickych bodech, byt objektivni a flexibilni, odpovidat organizacni struktufe, ekonomicka

a musi vést ke korektivnim opatienim.
1.3 Strategie, strategické Fizeni, mise, vize, strategické cile

1.3.1  Strategie

Strategie vznikla z feckého ,,strategos*, coz do ¢eského jazyka piclozime jako vojsko nebo
vyprava. Strategie je vysledkem strategického ftizeni a slouzi jako prostiedek k dosazeni
vytyCenych cilti. Méla by smétovat k vitézstvi pomoci ziskani a udrzeni konkurencni vyhody.
Lidé, ktefi pracuji na strategii, nevydavaji Zadné plany a smérnice, ale snazi se nalézt nové
poznatky, postifehnout prilezitosti a objevit zpusoby jejich vyuziti. Strategie je tedy
vysledkem tcelného a cilové orientovaného procesu.

Utelem strategii je uréit a prostfednictvim hlavnich cilé a taktiky, vyjadfit predvidany
obraz podniku. Strategie predurcuje budouci ¢innosti podniku, jejichz realizaci podnik dojde
K naplnéni svych cil.

Moderni definici strategie mizeme chdpat jako piipravenost podniku na budoucnost.
Strategie by méla byt takova, aby vychéazela z potfeb podniku, ptihlizela ke zménam jeho

zdrojii a schopnosti a soucasné odpovidajicim zplisobem reagovala na zmény v okoli podniku.
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1.3.2  Podnikova strategie

Podnikova strategie je povazovana za mapu, kterd vede podnik, tym ¢i jednotlivce tam,
kde chtéji byt. Tuto cestu je potieba podniknout v terénu a v podminkéch, které se neustale
méni. Jednd se o snahu ziskat v ménicim se podnikatelském prostfedi vyhodu, kterd pfispiva
k dosazeni cile podniku. MuZeme za to povazovat expanzi do odvétvi, zni¢eni ¢i oslabeni
konkurence nebo pouze pieziti. Zakladnim krokem je zjistit, co zakaznik ocekéva a
pfizplsobit tomu vyrobu, coz znamend, ziskat vhodné zdroje (kapitél, suroviny, zaméstnance)

a pretvorit je do pozadovanych vyrobki nebo sluzeb.
Pti tvorby strategie postupujeme podle osvédceného scénare:

e definice poslani, vize podniku a strategicky rdmec rozvoje fizeni,
e audit vytvafeni klicovych zptisobilosti (zdroji konkurencnich vyhod firmy),
e analyza strategie konkurentt,
e strategicky ramec shody,
e podnikatelska strategie a strategické planovani,
e strategické scénaie pro turbulentni prostiedi,
e strategie pro globalni sitovou ekonomiku (e-business, aliance),
e prosazeni strategie jako proces fizené zmény,

e tvorba podnikatelského planu organiza¢ni jednotky a ve vazbé na firemni

strategii.[4]

7 w7

1.3.3  Strategické fizeni

»otrategické rizeni je proces, ve kterém vrcholovi manazefi formuluji a zavadéji strategie
smétujici k dosazeni stanovenych cildl, k souladu mezi vnitfnimi zdroji podniku a vnéjSim
prostfedim a zajisténi celkové prosperity a GspéSnosti podniku. Strategické fizeni je zakladem
fizeni celého podniku a vychodiskem vsech podnikovych plant a projekt, prvkem
sjednocujicim ¢innost vSech pracovnikd podniku.[9] Produktem strategického fizeni je
konkuren¢ni vyhoda, ktera je jadrem na béznych trzich, jez se vyznacuji existenci
konkurence. Strategické fizeni uplatiiuje hierarchicky pfistup k formulaci strategie. Tento

pfistup spociva ve formulaci vize podniku, strategickych cilli a vlastni strategie.

Strategické rozhodovani, na rozdil od rozhodovani vyskytujicich se v taktické ¢i operativni

urovni, vétSinou doprovazeji neopakovatelné unikatni jevy a situace. Jejich vyskyt a prabéh
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Vv budoucnosti neni jednoduché piedvidat i pro velmi zkuSené manazery. Strategicka
rozhodovéni jsou povazovana za Spatné strukturovana, jejich feSeni jsou zalozena hlavné na
intuici a nelze je formalizovat. Pfevazna ¢ast informaci pro strategicka rozhodovani ptichézeji
z externich a z neformdlnich zdroji informaci. Proto jsou cCasto strategickd rozhodovani
uskutecnovana mimo formalni prostfedi organizace, kdy formalni informac¢ni zdroje nemusi

byt dostupné. Reseni strategickych rozhodovani jsou diivérnd, piistupy k feseni strategickych

problému piedstavuji osobni know-how manazeru.

Tabulka 1: Rozdily mezi vrstvami Fizeni

Taktické a operativni Fizeni

Strategické Fizeni

Zabyva se cili, které jsou odvozeny od
vytvorenych cild vyssich urovni

Zabyva se ptedevsim uréovanim a
hodnocenim novych cili a strategii.

Cile jsou ptedevsim ovliviiovany zkuSenosti
S minulym vyvojem.

Nové cile a strategie mohou byt diskutabilni,
sporné; zkusenosti tykajici se realizace cili
jsou vétSinou minimalni.

Cile jsou zadavany formou subcili a
pfifazovany jednotlivym funkénim
jednotkam.

Cile maji celopodnikovy vyznam a platnost.

Ridici pracovnici jsou izce spojeni se svou
funket, ptipadné profesi.

Ridici pracovnici maji mit celopodnikovy
rozhled a maji byt orientovani zejména na
okoli firmy

Vysledky tidici prace jsou hodnoceny
bezprostfedné ¢i okamzité po dosazeni (¢i
nedosazeni) cilt.

Dosazeni cilii je mozno hodnotit az s delSim
casovym odstupem.

Pravidla hry jsou dobfe zndma, problémy
jsou dobfe strukturované, opakované.
ZkuSeni pracovnici se mohou v prib¢hu
realizace cili citit kompetentni, suverénni a
uplatiiovat rutinni a standardni pfistupy.

Minulé zkuSenost je pro ,,novou hru*
zpravidla irelevantni, problémy jsou Spatn¢
strukturované, vétsinou unikatni. Ridici
pracovnici musi byt pfi feSeni problému
kreativni a vynakladat neustale nova Usili.

Zdroj: [2]

Proces strategického fizeni — dlouhodobé planovani v trznich podminkach je velice
obtiznym procesem, ale je velmi dulezity pro firmu z hlediska stdlého udrzeni konkurencni
vyhody. Firma, ktera si chce zachovat svoji uspéSnost, nejen v dobé blizké, ale i
V budoucnosti, musi provadét toto strategické planovani jako soucast komplexniho procesu.

Zakladem dlouhodobého planovani je podnikova strategie.
Proces strategického tizeni se sklada ze Ctyf Casti:
1. strategickd analyza,

2. vybér podnikové strategie s vyuzitim Balanced Scorecard,
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3. implementace strategie,
4. zpétna vazba (strategicky controlling).

Identifikace soucasné podnikové mise a cili ma za ukol zjistit skuteny stav strategického
fizeni v dané spolecnosti. V dalsim kroku probihaji analyzy vnéjSiho i vnitiniho prostredi.
V ramci analyzy vnéjSiho prostiedi zjistujeme pomoci metody PEST. Analyza konkuren¢niho
prostiedi zohledituje hrozbu a potencialnich konkurentd, silu zdkaznikti a dodavatelii, hrozbu

substitutll a uroven konkurencni rivality.

Z hlediska konkurencni vyhody jsou dilezité aktivity, které jsou narocné na naklady a ty,
které vytvareji nebo se vyznamné podileji na tvorbé diferenciace. Vyhodnym zplisobem, jak
vysledky téchto analytickych metod strukturovat a setadit podle dilezitosti je SWOT analyza.
Tato analyza je vhodnym nastrojem pro urceni priorit ve firmé. Podstatné je eliminovat vliv
subjektivity, c¢ehoz dosdhneme vytvofenim nckolika nezavislych tymi sestavenych

Z podnikovych zaméstnanci, ale 1 osob z externiho prostredi.

Pti definovani firemnich cilt je potfeba dobra znalost prostfedi, v némz se firma nachazi a
jeji interni moznosti. Je potieba provést analyzu firemni kultury a ocekavani zajmovych
skupin (akciondfi, management, banky atd.). Cile spolecnosti formuluje vySe postaveni
management, maji prevazné finanéni povahu (Uroven prodeje, zisku) a snaZzi se pokryt
pozadavky zajmovych skupin. Vysledkem strategické analyzy byva urceni kritickych faktori
uspéchu, tedy kritickych ukazateli vykonnosti.

Poslednim krokem strategické analyzy je stanoveni generické strategie, resp. zptsobi, jak

ji realizovat:
o strategie zaloZena na nizkych nakladech,
o strategie zalozena na diferenciaci (odliSnost produktu od konkurence),
o strategie zalozena na uzkém zaméfeni v oboru (vybér malého segmentu).

Pro uspéSnou implementaci podnikové strategie nestaci definovat obecné cile pouze
finan¢niho charakteru. Kazda spole¢nost, kterd usiluje o dlouhodobou konkurenceschopnost,
je nezbytné zavést strategicky systém meéfeni vykonnosti podniku. Takovy systém nazyvame

Balanced Scorecard.
Meéfeni vlastnosti BSC se pouziva k realizaci kritickych manazerskych procest:
o kvyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cili,

o ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méftitek,
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o kplanovani a stanoveni cilt a sladéni strategickych iniciativ,
o ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Pti tvorbé vlastni BSC zacindme nejprve rozliSenim organizacni jednotky. RozliSujeme
uroven holdingu, divize, strategické obchodni jednotky. Podstatné je urceni vzajemnych
vazeb mezi BSC stejné irovné 1 navzajem mezi arovnémi. Pti spravné identifikaci SBU jsou
nalezeny potencialni konflikty mezi kli¢ovymi ucastniky nejen z hlediska strategie a cild, ale i
Z hlediska funkéniho a osobniho. Dale vybirame a definujeme méftitka a stanovime jejich
cilové hodnoty. Nasledn¢ zptesnime cile, ukazatele a jejich cilové hodnoty. Takto navrhnuty
BSC musi odsouhlasit vrcholovy management a seznami s nim stifedni management, aby bylo
mozné rozpracovat jej dale do nizSich urovni. Poslednim krokem je vytvofeni a schvaleni
planu implementace BSC, jehoZ obsahem je zajisténi informacni podpory a vazeb na provozni
systétm. Pokud pokracujeme v rozpadu BSC, vytvofime samostatné BSC pro kazdou
funkcionalni oblast. Musime definovat podcile, které povedou K dosazeni cili vyssi Grovné.
Nasleduje rozpracovani cilti konkrétni oblasti do perspektiv, pfifazeni métitek cilim, jejich
zptesiiovani a nalezeni cilovych hodnot. Tak vybudujeme hierarchicky strategicky
manazersky informacéni systém, ktery mulze velkou mérou pfispét k Gspé€Sné¢ implementaci

podnikové strategie.

Strategicky controlling — na proces strategického fizeni navazuje strategicky controlling.
Pod timto pojmem si miZeme na jedné strané predstavit strategické mySleni ve smyslu
hledani miry kauzalni ovlivnitelnosti cili, optimalni hodnoty zvolenych méftitek, vyhodnoceni
cili v€etné jejich prezentacni formy a na strané druhé rozpad a provazani do operativniho
planovaciho systému a dale motivacniho systému spolecnosti. Strategicky controlling
vyhodnocuje odchylky ukazatel od cile. Vzniklé odchylky se podrobuji detailni analyze, na
ni navazuje opatieni, které miiZze zplisobit zménu cilii a méfitek ¢i korekce strategie ve vazbé

na ménici se podminky.

134 Mise

Mise, nebo také poslani podniku vyjadiuje smysl existence podniku tak, Ze popisuje oblast
jeho ptsobeni dominantni rysy a hodnoty. Poslani podniku je funkci péti faktord: historie
podniku, soucasnych preferenci manazeri a vlastnikd, podminek vnéjSiho okoli, zdrojt, ze
kterych vyvéra aktivita organizace a charakteristickych kompetenci podniku.[13] Pii

konkretizovani mise si miizeme poloZit otazky typu:

e Jaky je divod nasi existence?
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e Jaké zdvazky mame vici riznym zdjmovym skupindm?
e Jaky duraz budeme klast na uspokojeni potieb jednotlivych zajmovych skupin?
e Co se asi zméni na naSem podniku v prubéhu budoucich 3 — 5 let?
e Kdo je naSim hlavnim zakaznikem, klientem?
Hlavnim divodem pro formulaci poslani je ziskat zakazniky. Ti dadvaji existenci podniku
smysl. Dobte formulované poslani vyjadiuje uzitek, ktery firma zakaznikiim nabizi.
135 Vize

Vize podniku identifikuje zakladni funkci a vyjadiuje smysl jeho existence. Casto
vyjadiuje vztah k vlastnikiim, zaméstnanciim, dodavatelim a zakaznikim a hodnoty, které
podnik uznavd. Vize mé dlouhodoby charakter, vyjadifuje pfedstavu o budoucim stavu
podniku v souvislosti s o¢ekavanym vyvojem okoli. Je tedy obrazem jeho budoucnosti.

1.3.6  Strategické cile

Zakladem procesu strategického planovani je stanoveni strategickych cilii podniku. Cile
podniku jsou Zadouct stavy, kterych se podnik snazi dosdhnout prostiednictvim své existence

a svych c¢innosti. Cile je vhodné definovat ve tfech postupovych krocich:
1. Formulace obecnych cila.
2. Formulace specifickych cila (cili pro jednotlivé oblasti ¢innosti).
3. Stanoveni priorit vyznamnosti cilt. [1]

Strategie stanovi cesty, diky kterym dojde K naplnéni vize a cili. Predstavuje koncept

celkového chovani podniku, ktery se tyka zejména:
e volby sortimentu zboZi a sluzeb a zdkaznikl (produktové-trzni kombinace),
e technologie obchodni ¢innosti,
e rozsahu Cinnosti, neboli vynalozeni lidskych, materidlnich nebo finan¢nich zdrojt,
e zisad chovani a jednani manazert a firmy jako celku.

Strategie je nezbytnym nastrojem pieziti podniku a jeho prosperity. Zakladnim tkolem
strategie je tak pfipravit podnik na vSechny situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou

v budoucnu vzniknout.
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Proces tvorby strategie a jeji realizace patfi k nejvysSim intelektualnim vykonim
vrcholového managementu podniku a nelze se jednoduSe zbavit odpovédnosti delegaci na
jinou manazerskou uroven. Neznamend to, ze by na volbu strategickych cili nemély
jednotlivé useky vliv. Ve velkych spolecnostech je rozhodovéani o strategickych cilech a
strategick¢ planovani do zna¢né miry procesem komunikace mezi centrdlou a

decentralizovanymi organiza¢nimi jednotkami, jak mizeme vidét na obrazku ¢. 1.

Centrala {Generalni reditelstvi) Decentralizovana organizacni jednotka
formulace stanoveni omezeni variantni navrh
predstavy a ramcovych strategii

o cilech podminek
F

r
Které strategie by

mohly naplnit -
strategickeé cile?

Zménit strategii ! Zménit cile

Jsou dodrzena
stanovena omezeni a

ramcoveé podminky?

L) =
r_‘.—.—--r'-‘_\ f(__c—«':—-\
- NE - NE
& NE 7 - & _f_)5

Z
€.aNo 53

r
Zpracovani a
realizace taktickych
a operativnich plani
a opatreni

Obrazek 1: Proces tvorby strategického planu
Zdroj: [14]

Cile podniku byvaji reprezentovany ekonomickymi charakteristikami (trzby, zisky,
rentabilita), mohou vSak také byt zaméfeny do oblasti socialni (budovani image podniku), na
rust podniku ¢i prvky konkurenéniho boje (zvySeni piekazek vstupu do odvétvi). Stanovené

cile by mély spliiovat urcité kritéria, ktera teorie oznacuje jako metodu SMART.
e Stimulating = stimulujici
e Measurable = métitelné
e Acceptable = pfijatelné pro ty, kdo je budou napliovat
e Realistic = realné

e Timed = ¢asové vymezené
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1.4 Strategicka analyza

wtrategicka analyza obsahuje rizné analytické techniky vyuzivané 1 pro identifikaci
vztahti mezi okolim podniku. Ty zahrnuji makrookoli, odvétvi, konkurenéni sily, trh,
konkurenty a zdrojovy potencial podniku. [8] Strategicka analyza podniku se sklada z analyzy
okolniho prostiedi, analyza konkuren¢nich spolecnosti a analyzy vnitinich zdroji a schopnosti

spolecnosti.

Vnéjsi faktory

Politické, ekonomické, Atraktivita odvétvi, Konkurenéni sily,
sociokulturni, hybné sily, klicové nakladové postaveni
technologické a jiné faktory uspéchu, konkurentti a
vlivy makrookoli, strategické ocekavané reakce
tlaky na globalizace konkurenéni skupiny rivall

l l l

Strategicka pozice podniku

Vnitini faktory T

Specifické prednosti, dostupné zdroje,
relativni konkurencni sila, silné a slabé
stranky, vyvazenost portfolia

Obrazek 2: Strategicka analyza
Zdroj:[8]

14.1  Analyza vnéjSiho prostiedi

Pti externi analyze okoli podniku je rozdéleno na dvé ¢asti: na mikrookoli, pfedstavované
odvétvim, nékdy nazyvané jako podnikatelské prostfedi, ve kterém podnik podnikd, a na
makrookoli, které je spolecné vSem odvétvim a vytvaii spoleéné prostiedi pro vSechna
mikrookoli. Mikrookoli bezprostiedné obklopuje podnik. Tvofi je podniky, které si vzédjemné
konkuruji a jejich vyrobky se mohou vzijemné substituovat. Makrookoli vytvaii obecné
platné podminky, za kterych podniky v dané zemi podnikaji. Makrookoli uréuje ekonomické,
demografické, politické, legislativni a technologické podminky a socialni politiku. Strategicka

analyza okolniho prostfedi spole¢nosti je manazerim potfebna k tomu, aby si byli védomi
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vlivli okolniho prostfedi a aby byli Iépe informovani o situaci, ve které se jejich spolecnost

nachazi.[4]

Mikrookoli podniku

Analyza vlivu mikrookoli zahrnuje analyzu odvétvi s dirazem na konkurencni prostredi.
Cilem této analyzy je identifikovat sily a faktory, které dé¢laji odvétvi vice ¢1 méné
atraktivnim. Vychéazi ze zakladnich charakteristik odvétvi, jejimi stéZejnimi Castmi je
vymezeni sil, jez vyznamné ovliviiuji vyvoj a zmény v odvétvi, klicovych faktorti tispéchu,

které ovliviuji uspésnost ¢i netispésnost podnikili v odvétvi.

o Zakaznici — je potfebné se zajimat, zda jsou pozadavky zédkazniki homogenni ¢i se
lidi od jednotlivych regiont a jestli je mozné uspokojit je uspokojit homogennim

produktem, nebo je nutné nabidnout produkt diverzifikovany.

o Naklady — sristem technologické dimyslnosti rostou i naklady na vyvoj a
inovace. K tomu se zkracuje Zivotni cyklus vyrobku. Tyto naklady jsou v nékterych
pripadech tak vysoké, Ze si je mohou dovolit jen nejvétsi, globalné operujici
podniky, které diky fuzim, akvizicim nebo joint ventures disponuji dostatecné

vysokymi vynosy z rozsahu.

o Narodni specifika — hraji velmi podstatnou tlohu a jejich Spatné pochopeni mize
zpusobit 1 krach podniku. Pti prizkumu tohoto faktoru je nutné vénovat pozornost
obchodni politice, kterd by méla byt nékde na Skale od liberalniho otevieného trhu
az po protekcionalismus. Existence dovoznich kvoét, celnich bariér mize zptisobit,
ze se produkty podniku stanou nekonkurenceschopnymi v porovnani s mistni

produkci.

o Globalni konkurence — k prohlubovani globalizace piispiva samotna globalizace
tim, jak jsou jednotlivé ¢innosti provazané. Jestlize podnik umisti svou vyrobu do
regionu S niz§imi vyrobnimi naklady a disponuje konkurenc¢ni vyhodou nizsich
nakladu, konkurence je tak nucena pouzit obdobnou strategii. V ptipade, Ze je
nutné produkovat velké objemy, je tfeba rozsitit aktivity do nckolika regiond,
ovSem existuji prekazky pro globalizaci a regionalni podminky jsou heterogenni,

proto je vhodné pro kazdy region zvolit jiny postup.
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Makrookoli podniku

Analyza vlivu makrookoli zkouma faktory, které na podnik plisobi na makrourovni. Tyto
faktory jsou politické, ekonomické, socidlni, demografické a technické. V neposledni fadé
nesmime zapomenout i na analyzu vlivii globalizace a komunikace. Pro tuto analyzu se

pouzivaji dvé metody — PEST analyza a metoda 4C.

o Politické a legislativni faktory — stabilita narodni a zahrani¢ni politické situace
nebo ¢lenstvi zem¢ v EU, zéna volného obchodu nebo obranné aliance ptedstavuji
pro podniky vyznamné pftilezitosti a soucasn¢ i ohrozeni. Politickd omezeni se
promitaji ve form¢ danovych zakond, regulace, ochrany zivotniho prostiedi,

ochrany zaméstnanct €i spotiebitelil, antimonopolni opatieni atd.

o Ekonomické faktory — charakteristicky je stav ekonomiky, ve kterém podnik
pusobi. Nezanedbatelnou tlohu zde hraje mira hospodarského rlstu, urokova mira,
mira inflace, sménny kurz, mira nezaméstnanosti, primérna mzda, vyvoj cen.

Kazdy ukazatel pro podnik piedstavuje piilezitost nebo hrozbu.

o Socialni a demografické faktory — odrazeji vlivy ochrany zivotniho prostiedi,
pracovni sily, rGstu populace, mobility populace, zivotni Grovné a zivotniho stylu
obyvatelstva, urovné vzdélani. VSechny tyto elementy jsou vysledkem kulturnich,
ekonomickych, demografickych, nabozenskych, vzdélavacich a etickych podminek
¢lovéka pro zivot. Faktory se neustdle vyviji a spravny odhad trendd a jejich

poznani povede k ziskani naskoku pfed konkurenci v boji o zdkaznika.

o Technické a technologické faktory — informace ptichdzeji z vnéjSiho okoli,
ovliviiuji inovacni schopnost a ¢innost podniku a samotné technické zmény zméni
okoli podniku. Mlizeme sem zaradit celkovou technologickou uroven, nové objevy,

rychlost zastaravani.

Jednotlivé vlivy se budou v ¢ase ménit, proto je nutné tyto vlivy pribézné sledovat a
vyhodnocovat. Faktory je vhodné doplnit specifikaci stavu, resp. disledky zmén
jednotlivych faktorti na ¢innost podniku a navrhy na protiopatieni. Uzite€nost PEST
analyzy spociva v prehledu potencialnich externich vlivli v souvislosti s dlouhodobym
¢asovym horizontem, mtze slouzit k vyty€eni klicovych vlivii, které mizeme podrobit
dikladnéjsi analyze. UrCeni vlivii na podnik v minulosti usnadiuje odhad

pravdépodobnych vlivti v budoucnosti. Analyza by méla odpovédét na tyto otazky:
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e Jaké jsou pravdépodobné vyvojové trendy vyznamnych faktora ¢tyt zakladnich

oblasti prostfedi v budoucnosti?

e (o jsou zakladni impulsy zmény, tzn., jaké faktory vyvolavaji zmeénu? Jaky

vliv budou mit v budoucnu? Budou intenzivné&j$i nebo ne?

e Jaky lze ocekavat pravdépodobny dopad téchto zmén na podnik? Jak ovlivni

konkuren¢ni pozici?

e Jaky bude dopad ocekavanych zmén na strategii podniku, tj., jak je co nejlépe

zohlednit pii formulovani strategie?[8]

Stupen nejistoty u PEST analyzy je znacny, analyza pracuje s odhady nez s predpovédi. Je
nutné odlisit, které zmény ovlivni vSechna odvétvi rovnomérné a které ovlivni riizné podniky
zmény okoli je obtiznéj$i pro mezinarodné plsobici podniky, protoze samotné pochopeni

jednotlivych vlivll v jiném sociokulturnim prostfedi miize byt zna¢nym problémem.

Analyza vnitrnich zdrojii a schopnosti vede k identifikaci zdroji a schopnosti podniku,
resp. strategické zpusobilosti, kterou podnik potiebuje, aby byl schopen reagovat na hrozby a
prilezitosti vznikajici nepfetrzit¢ v jeho okoli. Vysledky provedené analyzy poskytuji
podklady pro syntézu smétujici k ureni zdroji konkuren¢ni vyhody a stanoveni konkurenc¢ni

pozice podniku jako vychodiska pro strategii podniku.

extemni faktory interni faktory
Viivy makreokoli:
- politické ) J
- ekonomické >
- sociokulturni
- technologicke w
- globalizagni a - specifické
& pFednos!i
Wiivy mikrookoli: g [ ospne zdmE
Hr 1 - relativni
- atraktivita . > @ ;1 konkurentni sila
odvétvi = ilné :
. o - silng a slabé
- kn:-nk_urencnl M stranky
skupiny 2 - vyvaZenost
- faktory uspechu o portfolia
- hybné sily 2
- konkurenéni sily =
- naklady g
konkurentl
- ofekavané —
reakce : >

konkurentl

Obrazek 3: Vnéjsi a vnitini faktory strategické analyzy

Zdroj: viastni zpracovani
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Porteriv pétifaktorovy model konkurencniho prostiedi umozituje popsat a pochopit
podstatu konkurenéniho prostfedi uvnitt kazdého jednotlivého odvétvi, a tak vytvofit
informaéni zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody organizace.[11] Tento
model predpoklada, Ze strategicka pozice firmy plsobici v urcitém odvétvi. Je urovana

pusobenim péti zékladnimi faktory:
1. Vyjednavaci silou zakaznikd,
2. Vyjednavaci silou dodavatelt,
3. Hrozbou vstupu novych konkurentt,
4, Hrozbou substitutu,

5. Rivalitou firem piisobicich na daném trhu.

Potencialni nove vstupujici firmy

Konkurenéni sila pramenici z hrozby

Konkurenéni sila pramenici e
substitutl

z vyjednavaci pozice dodavatelti

Konkurenti v odvétvi

Dodavatelé Konkurenéni sila
klicovych vstupii vyplyvajici z rivality
mezi konkurenénimi

podnik

Kupujici

Konkurenéni sila pramenici
z hrozby vstupu potencialnich

Konkurenéni sila pramenici
z vyjednavaci pozice kupujicich

Substituty

Obrazek 4: Porteriuv pétifaktorovy model konkuren¢niho prostiredi
Zdroj:[8]

Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky

Uspéch konkurenéni strategie podniku zavisi do velké miry na konkurenénich strategiich
rivald a na zdrojich, které jsou tito rivalové schopni a ochotni investovat do podpory svych

strategii. Mezi faktory, které ovliviluji velikost rivality mezi konkurenty v odvétvi, patfi:
e mira rastu trhu, diferenciace produktu, globalni zakaznici,

e pocet a velikost konkurentii v konkuren¢nim okoli,
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e Dbariéry vstupu do odvétvi, akvizice slabSich podniki,
Hrozba substitu¢nich vyrobki

Pokud je snadné nahradit existujici produkty substituty, dané odvétvi se stavd malo

atraktivni. Substituty, které jsou ze strategického hlediska nejdilezitéjsi, jsou tyto:
e technologické inovace stavajicich vyrobku nabizejici lepsi uspokojeni potieb,

e vyrab¢ji se v odvétvich dosahujicich vyssich ziska.

Hrozba vstupu potencialnich konkurenti

Mira hrozby vstupu novych konkurentii odvétvi podniku zavisi hlavné na tom, jaké existuji

vstupni bariéry do oboru. Existuji bariéry tohoto typu:
e diferenciace vyrobku, ¢innost a politika statu, ocekdvana reakce od existujicich firem,
e kapitalové pozadavky, ptistup k distribu¢nim kanalim,

e preference obchodni znacky a zdkaznikova loajalita.

Vyjednavaci sila dodavatelii.
Vyjednavaci sila dodavateli je vysoka za téchto predpokladu:

e je-li vstup pro odvétvi odbératelli velmi dulezity, kdy rozhodujicim zplisobem

ovliviiuje kvalitu vystupu,
e jeli odvétvi dodavatelt ovladané nékolika velikymi podniky,

e jsou-li pfislusné vstupy natolik jedineéné, diferenciované, Ze pro kupujiciho je

nesnadné nebo nakladné ptejit od jednoho dodavatele k druhému,

e nejsou-li odbératelé¢ dulezitymi zakazniky pro dodavatele, pak dodavatelé nemaji
zadny motiv podporovat odvétvi odbérateld niz$imi cenami, lepsi kvalitou nebo

novymi vyrobky.[8]

Vyjednavaci sila odbérateli

Hrozba ze strany kupujiciho nastane tehdy, kdyz tlaci ceny doli nebo pokud pozaduji

vysokou kvalitu ¢i lepsi servis. Podle Portera maji kupujici vétsi silu za téchto podminek:
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e nakupuji-li kupujici ve velkém mnozstvi,
e mohou-li kupujici pohrozit, Ze si své vstupy za¢nou vyrabét sami,
e mikrookoli se sklada z fady mensich podniki a kupujicimi je maly pocet podnikd,

e kdyz kupujici maji pii objednani vybér mezi nékolika podniky s nizkymi cenami.

1.4.2  Analyza vnitiniho prostredi

Analyza podnikovych zdroji sméfuje k identifikaci téch zdroji a kompetenci, které
umozni podniku budovat konkuren¢ni vyhodu, a to relativné trvale.[10] Hlavni mys$lenkou je
uskuteCnit objektivni zhodnoceni nynéjSiho postaveni podniku. Jednd se o snahu
identifikovat, v ¢em podnik vynika, a co je na opak jeji slabou strankou. Pro identifikaci

silnych a slabych stranek podniku je nutné analyzovat jeho vnitini faktory.

Vyrobni faktory a Fizeni vyroby
Pti analyze vyroby a jejiho fizeni by mély byt zkoumany nésledujici faktory:
e uroven vyrobnich nakladd ve srovnani s naklady konkurence,
e dostatecnost vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani trzni poptavky,
e spolehlivost a stabilita vyrobnich systémd,
e hospodarnost vyuziti energii, surovin a polotovard,

e hospodarnost a i¢innost systému fizeni zasob a procest fizeni vyroby.[2]

Marketingové a distribuéni faktory

Marketing je velice dulezitou oblasti v podnikéni, a to proto, ze se zékaznici stali mnohem

vV

vyrobkul. Faktory, které je nutné analyzovat v oblasti marketingu a distribuce:
e vztahy s klicovymi zakazniky, konkurenéni struktura trhu,
e kvalita vyrobkt a sluZeb, Gi¢innost reklamy, celkovy a relativni podil na trhu,
e pocity zakaznikli o podniku a jeho vyrobcich a sluzbach,

e faze Zivotniho cyklu hlavnich vyrobkil, komplexnost sortimentu a sluzeb.

28



Faktory finan¢ni a rozpoctové

Smyslem analyzy finan¢nich a rozpoctovych faktori je zhodnoceni soucasné¢ho stavu
Z finan¢nich hledisek, a posouzeni toho, zda je uvazovany strategicky rozvoj realny

Z finan¢nich hledisek.

Faktory pracovnich zdroji

Novodoba organizace piedstavuje komplexni sit’ lidi, ktefi spolu komunikuji. Organizace

pottebuje pracovniky, ktefi:
e jsou loajalni k vedeni organizace,
e jsou dobte vyskoleni a stale pfipraveni ucit se,
e jsou vysoce motivovani,

e jsou dobfe informovani.[5]

Vyrobni faktory a Fizeni vyroby
Pii analyze vyroby a jejiho fizeni by mély byt analyzovany nasledujici faktory:
e hospodarnost a u€innost systému fizeni zasob a procest fizeni vyroby,
e hospodarnost vyuziti energii, surovin a polotovart,
o flexibilita vyroby z hlediska pozadavkia zakazniki,
e dostatecné mnoZstvi vyrobnich kapacit z hlediska uspokojeni trzni poptavky,

e qroven vyrobnich nakladl ve srovnani s naklady konkurence.

1.5 SWOT analyza

SWOT analyza identifikuje hlavni silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi
vlivy z okoli podniku, resp. pfilezitostmi a ohrozenimi a smétuje k syntéze jako vychodisku

pro formulaci strategie.[8]

Zkratka SWOT je tvofena pocatecnimi pismeny slov:
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e Strenghts — silné stranky (pozitivni vnitini podminky, které umoziuji organizaci

ziskat konkuren¢ni vyhodu),

e Weaknesses — slabé stranky (negativni vnitini podminky, které mohou vést k nizsi

organiza¢ni vykonnosti),

e Opportunities — pFileZitosti (souc¢asné nebo budouci podminky Vv prostiedi, které

jsou pfiznivé soucasnym nebo potencidlnim vystuptim organizace),

e Threats — hrozby (soucasné nebo budouci podminky v prostfedi, které jsou

nepiiznivé sou¢asnym nebo budoucim vystuplim organizace).

SWOT analyza je velice uzite¢ny, pohotovy a snadno pouZitelny nastroj k popsani celkové

situace podniku. Ugelem této analyzy je zaméfit se na vyzdvizeni toho, co ma strategicky

vyznam.

Tabulka 2: Tlustrace zakladnich strategickych uvah vyplyvajicich z matice SWOT

Interni faktory Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
e Management e Jakost vyrobku a sluzeb
e Zdroje e Image
Externi faktory e Aliance e Dalsi
Piilezitosti (O) P¥istup ,,SO“ Piistup ,,WO*

e  Trzni prilezitosti
e Slaba konkurence

e Stabilita trhu

»  Ofenzivni piistup
» Pozice sily

»  Dalsi proaktivni jednani

»  Opatrny pfistup
»  Sdilet ptilezitosti

» Dalsi zdrzenlivé jednani

Hrozby (T)
e Nestabilni trh
e  Silna konkurence

e Spatna legislativa

Pristup ,,ST*
» Blokovat prilezitosti
» ZastraSovat konkurenci

» Dalsi silové jednani

Piistup ,,WT*
»  Ustoupit
» Hledat kompromisy

» Dalsi opatrné jednani

Zdroj: [12]

Podle charakteru odvétvi a kombinaci vnitinich 1 vnéjSich stranek 1ze pro organizaci zvolit

rizny typ strategie, ktera vychazi z nasledujicich ¢tyf moznych pfistup:

e pristup S-O — vyuziva silnych stranek a pftilezitosti plynoucich z okoli,

e pristup W-O — snazi se eliminovat slabé stranky pomoci piilezitosti z okoli,

e pristup S-T — vyuziva silnych stranek pro minimalizaci hrozeb,

e pristup W-T — snazi se zlepsit Spatny stav i za cenu likvidace organizace.
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1.6 Tvorba a formulace strategie

Formulace strategie je proces, jehoZz cilem je najit takovy model chovani, ktery vyuziva
piileZitosti ve vné&j§im prostiedi pii optimalnim vyuziti podnikovych zdrojt, tak Ze uspokojuje
zajmy relevantnich zajmovych skupin.[10] Pii formulaci strategic musime myslet na

organiza¢ni uroven, pro kterou strategii tvofime. Jednd se o dv¢ urovn¢:

e podnikova strategie — vymezuje rozsah ¢innosti a konkurenéni vyhody pramenici

Z ucelné kombinace ¢innosti,

o dil¢i strategie — formuluje zplsoby dosazeni konkuren¢ni vyhody v rdmci

konkrétni podnikatelské ¢innosti.
Management pii formulaci strategie vytvoii a zvoli strategii podniku. Strategie, ktera je
vybrana jako optimalni, musi byt efektivni pfi feSeni konkrétniho problému. Muize byt
implementovana v dané situaci a dostupnymi zdroji, proveditelnd v adekvatnim case,

ekonomicka, je akceptovatelnd v§emi zainteresovanymi skupinami uvnitt organizace.

1.6.1  Porterovy generické strategie

Zakladni strategie se d€li na strategii vedoucich nakladl, strategii zaméfeni a strategii

tvorby odlisnosti.[5]

Konkuren¢ni vyhoda
Nizké naklady Jedine¢nost
<= r r 4
= 3 Vedouci nizkych
< N & ; .
2 o naklada Siroka odlisnost
e % (Cost-Leadership)
— £
>E N
=
-5}
1=
=
& ‘g W ’ r ~
g g Zaméieni na zakladé Zamgéieni na zakladé
M e nizkych nakladt odlisnosti
2
N
f=)

Obrazek 5: Typologie strategii podle Portera ]
Zdroj: [5]

Strategie vedoucich nakladi

V této Casti trhu jsou upiednostiiovany jednoduché vyrobky, které lze jednoduse vyrobit a
konkurovat jim. Nakladové vyhody je dosazeno za piedpokladu, Ze jsou kumulativni naklady

v

vSech aktiv podniku v ramci ndkladového fetézce nizsi, nez kumulativni naklady konkurence.
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Strategicka odliSeni/diferenciace

V této casti trhu dominuji vysoce hodnotné, velice rozdilné vyrobky nebo vytvaieji néco
vyjimecného z pohledu zékaznikli v sektoru. Byva zaméfena na Siroké skupiny zdkaznikt
nebo na izky segment zakazniki, ktery ma konkrétni pozadavky. Uspésna strategie odlignosti

je zaloZena na Cinnostech v aktivitdch hodnotového fetézce.
Strategie zaméreni

Pti této strategii je jako zdklad konkurence vybrana urcitd skupina zdkaznikii nebo segment
trhu. Uvnitf zvolen¢ho segmentu se miiZze firma pokusit konkurovat na zaklad¢é nizké ceny

nebo diferenciace.[5]

16.2 Ansoffav model rustu

Ansoffitv model rdstu vymezuje zakladni mozna feSeni vztahu vyrobek — trhu. Jeho
zakladem je vyrobkové trzni matice. Pomineme-li moZnost extenzivniho ristu podniku, ma
podnik Vv podstaté Ctyfi moznosti intenzivniho ristu a zlepSeni Svého konkurenéniho

postaveni.[11]

Existujici vyrobek Novy vyrobek
£
§ Strategie rozvoje Strategie rozvoje
g trhu vyrobku
i
5]
= .
Ay Strategie Diverzifikaé¢ni
2 pronikani na trh strategie
Z

Obrazek 6: Typologie strategii podle Ansoffa
Zdroj: [7]
Tato strategie je pievazné pouzivana podniky, které maji vyrobky na trhu ve fazi pred
stadiem zralosti, pfipadné na zacatku zivotniho cyklu. VétSinou vede jednak ke zménam

podnikéni, jednak mnoho podnikii hleda expanzi ve svych aktivitach.

Pronikani na trhu — podnik hledd zpisob, jak zvySit prodej existujictho vyrobku na
existujicich trzich. Je to strategie pro vedeni, které chce rozsitit aktivity své firmy bez

znacného rizika na soucasny podil firmy na trhu.
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Rozvoj trhu — tato strategie je trochu rizikova, snazi se zavést existujici vyrobek na novy trh.

Je zde n€kolik divodu, pro¢ se firmy rozhoduji sledovat tuto strategii, a to napf-.:
e pro firmu je slozité ptejit na nové vyrobky,
e vycerpanost existujicich trhli nebo segment,
e pravni omezeni na daném trhu.[5]

Rozvoj vyrobku (sluzby) — je vice rizikova, protoze celkové vydaje vstupii jsou cCasto
vysoké. Rozhodnuti, zavést novy vyrobek na soucasny trh, zahrnuje ty vyrobce, ktefi maji

radi naskok nad konkurenty nebo jsou schopni poskytnout néjakou udrzitelnou vyhodu.

Strategie diverzifikace — diversifikace se pouziva pro kombinaci dodani zcela novych
produktl na zcela nové trhy. Pro firmu to ovSem znamena jediné, vstup do nové a obtizné

strategické oblasti.

1.7 Vybér a implementace strategie

Vybér strategie je slozitym rozhodovacim procesem, pii némz dochazi postupnou selekei
moznych strategickych alternativ a variant k vybéru strategie davajici nejveétsi zaruku, ze bude
dosazeno v ni vyty€enych cili. PfedloZené navrhy strategie by mély byt posouzeny zejména
z nasledujicich tii hledisek — vhodnosti, pfijatelnosti a uskute¢nitelnosti.[2]

vvvvv

Implementace strategic patii k nejslozitéjsi fazi procesu strategického fizeni.
Implementace konkrétni strategie zavisi na typu a stati podniku, trhu, na dostupnosti zdroji a

na fadé¢ dalSich faktori, které délaji implementaci kazdé strategie jedine¢nou.

Pii prosazovani strategie je velice dilezita disciplina, schopnost planovat, stimulovat a
kontrolovat. Prosazeni strategie vyZaduje spoustu energie a Casu, nez je jeji formulace.
Uspé&snost implementace zavisi na schopnosti vedeni spole¢nosti, vytvofit vhodné prostiedi
pro podporu zmény. MlzZe vSak dojit k problémim, které vznikaji pfi implementaci strategie.
Jako naptiklad neadekvatnost monitorovani a implementace informaci, odpor pracovniki ke

zméndm ¢i odmeénovacimu systému.

Nesmime zapomenout na kontrolu strategie, ktera je velice dilezita. ,,Ma-1i byt strategické
fizeni Zivotaschopnou soucasti managementu 1 v 21. stoleti, je nezbytné, aby strategické

zameéry a prijaté strategie byly pravideln¢ provérovany a aktualizovany.[11]
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Pouzivani
strategického
vidcovstvi
Alokace zdroju

Tvorba kultury

v souladu se Implementace
strategii

Instalace
podptrnych
systémil

Odmeénovaci
systém

Tvorba
spravné
organizacni
struktury

Plany
podporujici
strategii

Obrazek 7: Proces implementace strategie
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2 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

2.1 Zakladni udaje
Oficidlni nazev spole¢nosti: KRYSTALY, Hradec Kralové, akciova spolecnost
Sidlo spoleénosti: Okruzni 1144, 500 03 Hradec Kralové 3, Ceska republika

Datum zapisu: 25. ervence 1996

Zakladni kapital: 43 200 000,- K¢

Zakladni kapital spolecnosti v dob€ jejiho zaloZeni €inil 36 mil. K¢. V roce 2001 doslo
k jeho navySeni na souCasnych 43,2 mil. K¢. Spole¢nost Krystaly, Hradec Kralové, a.s. je
¢eska soukroma firma zabyvajici se zakdzkovou vyrobou elektronickych soucéastek na bazi
syntetického kfemene. Hlavni obory ¢innosti firmy jsou postaveny na vlastnostech téchto
materiald pro vyuziti ke stabilizaci a filtraci kmitoctu v elektronice a pro elektromechanické
senzory v prumyslu. Zameétuje se na tfi hlavni oblasti, a to vyroba a prodej piezoelektrickych
krystalovych jednotek, vyroba a prodej sdruzenych soucastek, tj. monolitickych krystalovych
filtrti, krystalovych filtrii a oscilatorti. Tretim oborem je vyroba kifemennych substratii pro
filtry s povrchovou akustickou vinou (SAW), pro pouziti v telekomunikacich, senzorech a
v jinych aplikacich soucastek SAW. Spolecnost zavedla systém kvality dle CSN EN ISO
9001. Certifikat ziskala v bfeznu 1999 od Elektrotechnického zkuSebniho ustavu Praha na

Vyvoj, vyrobu a prodej krystalovych vybrust a krystald, krystalovych filtrti a oscilatori.[16]

Ve vSech uvedenych oborech se zabyvd pfedevsim zakizkovou podle pozadavkl
zakaznické specifikace. Vyhodou nabidky této spolecnosti je kratka dodaci lhita, rychla
reakce na jakoukoliv poptavku. V oboru krystalovych jednotek je zamétena jako jedna z mala
firem na svété na kandlové krystaly s uzitim v profesionalnich aplikacich, ale i1 v aplikacich

pro amatéry.

Pro vSechny obory ma velké mnozstvi stalych zakaznika jak v Evropské unii, tak i ve
Spojenych statech a v dalSich zemich svéta. Spole¢nost zaméstnava celkem 114 osob, z nichz
pfevaznou vétSinu tvoifi d€lnici ve vyrobé krystali a filtrG. 12 osob je zaméstnano jako
technici a technologové a 6 osob jako pracovnici vyvoje. Administrativu spole¢nosti ma na
starost 8 0sob a z toho 4 tvofi marketing. Spole¢nost vyuziva vyrobni plochy o rozloze 2600
m?. Vlastni vyvoj zajistuje rozvoj vyse popsanych oborti v rdmci soucasnych trenda a inovaci

a napomaha upfesnit zakaznické pozadavky tam, kde je to potieba.
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2.2 Historie spole¢nosti

Vyroba piezoelektrickych rezonatori byla v Hradci Kralové zahajena v roce 1952, kdy
vysledky vyzkumu a vyvoje universit a vyzkumného a vyvojového centra v Praze byly
pfeneseny do Hradce Kralové a byla zaloZena vyrobni dilna. V roce 1964 doslo ke zméné

nazvu podniku na TESLA n. p. Hradec Kralové, pozdéji na koncernovy podnik TESLA.

Vyroba krystalovych jednotek byla podpotfena nakupem technologie Telequartz, kdy byla
podstatné zlepSena produktivita a zménén sortiment dle potfeb zakazniku. Tato technologie
byla nakoupena v 80. letech z Rakouska od stejnojmenné firmy a obsahovala strojni vybaveni
pro rozhodujici operace vyrobniho toku specidlnich krystalii. Pfesnou cenu strojniho vybaveni
nemiizeme presné urcit, protoze v t¢ dobé byla pofizena za devizy. Pfiblizné¢ se jednalo o
desitky miliont korun. Po roce 1989 doslo ke zméné pravni formy na akciovou spolecnost a
nasledné¢ vroce 1993 se odloucil provoz krystalovych jednotek a vznikla spolecnost
KRYSTALY, a.s., ktera zacala samostatné hospodatit. Od roku 1996 doslo k postupnému

zrealizovani nového oboru vyroba kiemennych wafest pro filtry SAW.

V letech 2000 — 2001 modernizovala firma z vlastnich zdroju vyrobni prostory a dale
rozvijela vSechny tii hlavni vyrobni obory stim, ze hlavni investice sméfovaly do oboru
vyroby filtri. Kvili zméné priorit potieb zakaznikli se z oboru filtrd stal nosny obor, kde se
vyroba Castecné preorientovala do oblasti filtri v keramickych pouzdrech. I pfes castecny
pokles produkce v letech 2008 a 2009, je spole¢nost stabilnim dodavatelem svych vyrobku

predevs§im do oblasti Evropské unie, tuzemska a i dal$ich zemi svéta.[16]

KRYSTALY, Hradec Kralové, a.s. a VECTRON International uzaviely smlouvu o

obchodnim zastoupeni pro Ceskou a Slovenskou republiku s u¢innosti od 2. 4. 2012.

VECTRON International je svétovym lidrem v konstrukci a vyrob& frekvencnich
soucastek a senzorll na bazi objemovych i povrchovych vin. Vyrobkové inovace a technologie
firmy VECTRON International plné reflektuji pozadavky na vyssi frekvence, levnéjsi

konstrukce a miniaturizace, a rovnéZ na integrovana feSeni na vyssi technologické trovni.

V soucasné dob¢ diky spolupréci firem KRYSTALY, Hradec Kralové, a.s. a VECTRON
International mtize Cesky a slovensky zakaznik dostat vSechny frekvencni soucastky, tj.
krystalové jednotky, krystalové oscildtory, krystalové filtry a krystalové senzory pro méieni

viskozity, tlaku a teploty, z jednoho zdroje.
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2.3 Organizacni usporadani spole¢nosti

K plnéni ukold spolecnosti je vymezena zdsada jednoho vedouciho, coZ znamend, ze
kazdy utvar spole¢nosti je fizen jedinym odpovédnym vedoucim, ktery utvar fidi po vSech
strankach. M4 pravo a povinnosti samostatné rozhodovat v rdmci mu udelenych pravomoci,
platnych ptedpist a ptikazi svého nadfizen¢ho, ukladat tikoly a vydavat ptikazy podiizenym
pracovnikiim, organizovat jejich praci, radit, pomahat jim a kontrolovat plnéni danych ukoli a
piikazi.

Jednotlivé utvary spolecnosti jsou rozdéleny do 5 organizacnich celki:

e Reditelstvi — tvofeno usekem feditele a sekretariatu.

¢ Administrativa spolecnosti — usek marketingu a ekonomie.

e Engineering — zajistuje vyrobu pfedev§sim po technické strance, je tvofen usekem

technické kanceléafe a udrzby.

e Rizeni jakosti — samostatny utvar, ktery svou povahou spadd do puasobnosti
engineering. Soustavné zlepSovani kvality je jednim ze zakladnich tkold této

spole¢nosti, a proto je této oblasti vénovana zvlastni pozornost.

e Vyroba — usek vyroby krystalovych prvki, vedeni a dispe€ink a jednotlivd vyrobni
stfediska, pticemz kazdé vyrobni stiedisko je fizeno mistrem, ktery ma k dispozici

technology stiediska.
Organizacni struktura spole¢nosti Krystaly, Hradec Kralové, a.s. je délena nasledovné:
e Piedvyroba krystalovych prvkl — pfiprava kiemennych blokt, katrové fezani.
e Piedvyroba krystalovych prvkl — stfedni a jemné brouSeni, fasetovani.

e Dokoncovaci operace krystalovych jednotek — myti, leptani a pokoveni vybrust, jejich

kalibrace, pouzdfeni a méfeni.
e Vyroba krystalovych filtrii — pokoveni, montaz, kalibrace a kontrola filtra.
e Kooperacni vyroba — vyroba zbozi z dovozovych dilti na bazi zuslecht'ovaciho styku.

Organizac¢ni uspotfadani spolecnosti je uvedeno na nasledujicim obrazku:
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REDITEL SEKRETARIAT
Ing. Vozenilek Evidence, dokumentace, zménové fizeni.

OBCHOD A EKONOMIE

ADMINISTRATIVA Marketing, prodej, nékup, sklady,
Ucetnictvi, mzdy, personalistika,

Informacni soustava.

TECHNICKA KANCELAR
ENGINEERING Vyvoj PKJ, PKF, oscilatord, systémt, TPV,
Vyvoj technologie, konstrukce.

UDRZBA RIZENI JAKOSTI - PVM
Strojni a elektricka Vstupni, mezioperaéni a vystupni kontrola,
Metrologie, certifikace, normalizace.

Pfiprava blok, katrové fezani,
Zakladni brouseni, RTG.

Vyroba Wafert

Brouseni jemné, le$téni, fazetovani.

VYROBA

Leptani, pokoveni, kalibrace, pouzdieni, méfeni.

Vyroba duald, montaze KF, vyroba oscilatord.

Obrazek 8: Organizacni uspoiadani spolecnosti Krystaly, Hradec Kralové, a.s.
Zdroj: [5]
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2.4 Cinnosti jednotlivych utvari
Kazdy utvar zajiStuje ¢innosti obecné, které jsou ulozeny spolecné vSem utvarim a
¢innosti odborné, které jsou jmenovité ulozeny jednotlivym tatvarim.
2.4.1  Obecné ¢innosti Gtvaru

Obecné cCinnosti vykondva kazdy utvar bez ohledu na velikost, rozsah, plsobnost a
dalezitost. Kazdému tutvaru spole¢nosti piislusi vykonavat obecné Cinnosti mezi Utvary a

¢innosti navazujici na systém fizeni.
a) obecné ¢innosti mezi Utvary:

Tyto ¢innosti vychazeji zrozsahu odborné puisobnosti jednotlivych utvar, jedna se
zejména o nasledujici ¢innosti:
e poskytovani informaci a podkladii ostatnim utvarim potiebnych k vykonu jejich
¢innosti,
e ckonomicka kontrola v§ech hospodarskych operaci a ucetnich dokladii, které utvar
vystavuje, likviduje nebo tUctuje,

e organizovani porad, instruktazi, Skoleni pracovnikd v rozsahu své odborné

pusobnosti.
b) obecné ¢innosti navazujici na systém fizeni:

V kazdém tutvaru jsou dale vykonavany administrativné spravni €innosti, které nejsou

soucasti jeho odborné ptisobnosti, ale slouzi k zajisténi vnitiniho chodu ttvaru:
e planovani, organizace a kontrola prace a tkold,
e ochrana a sprava svéfené¢ho majetku,
e uzivani védeckych, technickych a ekonomickych informaci,

e dodrzovani ptedpisli bezpecnosti a hygieny prace, protipozarni ochrany.

2.5 Vyrobni sortiment
Spole¢nost KRYSTALY, Hradec Kralové, a.s. vyrabi pfedevsim
e piezoelektrické krystalové jednotky, krystalové filtry,

e kiemenné substraty pro SAW filtry, krystalové oscilatory.
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25.1  Piezoelektrické krystalové jednotky

Piezoelektrické krystalové jednotky jsou elektronické soucastky pouzivajici se pro fizeni a

vybér (filtraci) kmitoctu v elektronickych zatizenich. Tato spole¢nost nabizi hned sedm druhti

téchto krystald.

1.

Keramické pouzdro malych rozméra urc¢enych pro SMD montaz — keramické
pouzdro malych rozméra uréenych pro SMD montaz. Aplikuje se u

telekomunikace.

Krystaly v pouzdrech HC-49/U a HC-50/U — vysoce spolehliva, vakuotésné

uzaviena odporovym svafovanim. Aplikace u mikropocitact, bezdratové telefony.

Krystaly v pouzdrech HC-52/U a UM-1 - vysoce spolehliva, vakuotésné
uzaviena odporovym svafovanim. Typicka aplikace u audio-/video-aplikace,

bezdratové telefony.

Krystaly v pouzdrech UM-4 a UM-5 — vysoce spolehliva, vakuotésné uzaviena
odporovym svafovanim. Aplikace je typicka u audio-/video-aplikace, bezdratové

telefony.

Krystaly v pouzdrech HC-51/U a HC-48/U — vysoce spolehliva, vakuotésné
uzaviena odporovym svafovanim. Typickd aplikace u telekomunikace a

radiokomunikace.

Modelarské krystaly — dodavaji se na ptani zakaznika bud’ s plastovou navleckou,

nebo s nalepenymi jazycky.

Krystaly v pouzdrech QRT-38 — 38 C jsou valcového tvaru vhodné pro vysokou

hustotu montaZe. Nejvhodnéjsi pro pagery.

2.5.2  Krystalové filtry

Filtr je pasivni ¢tyfpolovy obvod (dvojbran), propoustéjici (nebo zadrzujici) definované

pasmo kmitoctl. Vyrabéji se zde tyto typy filtri:

1.

4 - polové filtry v pouzdru SMD - jedna se o zakaznické typy filtrti, vysoky
utlum filtrd v potlaceném pasmu. Typickd aplikace: bezdratové komunikacni

systémy, méfici technika.

2 — pélové filtry v pouzdru SMD - zékaznické typy filtrl, vakuotésné uzavieno
pomoci Svového svaru. Typicka aplikace: bezdratové komunikacni systémy, méfici

techniky.

40



3. Standardni i zakaznické typy filtri — Sirokd Skala dalSich parametrt filtrd

Typicka aplikace: bezdratové komunikacni systémy a méfici technika.

4. 8 — polové filtry v pouzdru SMD — vazebni kondenzatory jsou jiz soucasti filtru,
zékaznické typy filtrti. Typicka aplikace: bezdratové komunikacni systémy a méfici

technika.

2.5.3 Kremenné substraty pro SAW filtry
Tento typ produkce se déli na wafery, vybrusy a monitory.

1. Wafery — podle pozadavku zakaznika dodavaji wafery s riiznou kvalitou povrchu — od

brouseného az po lestény s PAV kvalitou.

2. Kremenné vybrusy — tenké desticky s primérem od 4,0 do 20 mm ptipadné i veEtsi.

Povrch vybrustt mize byt jemné brouseny, chemicky leptany nebo lestény.

3. Monitorovaci krystaly — pouzivaji se pifi méfeni tloustky nanésenych tenkych vrstev

(vakuové napafovani a naprasovani), méteni rychlosti ristu tenkych vrstev.

2.6 Zakaznici

Zékazniky firmy Krystaly jsou z99 % firmy zabyvajici se vyrobou nejmodernéjsi
elektroniky, 1 % tvofi radioamatéfi a modelafi, ktefi se vénuji vyrobé modelti na dalkové
ovladani. Ptiblizné¢ 86 % produkce je vyrobeno pro export a zbylych 14 % je ur¢eno pro
tuzemské odbératele. Nejvyznamnéjsi odbératel, firma VECTRON z Némecka, kterd
Vv kontextu prvnich dvaceti zakaznikli dle obratu zaujima celkem 78 %. Dale se mezi
zékazniky objevuji firmy z Holandska, Anglie, Svycarka, USA a dalsich evropskych zemi.
Mezi vyznamné odbératele se v sou¢asné dobé zadinaji fadit i vyrobcei elektroniky z Ceské
republiky a to konkrétné firma HC Electronics s.r.0. sidlici pfimo v Hradci Kralové a dale
firmy JETI model s.r.o. vyznamny svétovy vyrobce modelarské techniky. Piehled 20
nejvetSich zakaznikl dle obratu za rok 2012 uvadi nasledujici tabulka. Ceny jsou uvedeny bez

DPH, jelikoz export se neuvadi s dani.

Tabulka 3: Odbératelé firmy Krystaly

Nejvyznamnéjsi odbératelé firmy KRYSTALY a.s.

Cislo Nazev Celkem bez DPH Stat
1 VECTRON 19 427 738,07 Némecko
2 KVG QUARTZ 1679 173,25 Némecko
3 ERP Technopower 702 499,66 Holandsko
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4 RACOM s.r.o0. 438 792,60 Ceska republika
5 THE RODITI 437 219,70 Anglie
6 FUNKWERK 265 473,33 Némecko
7 VECTRON 246 506,53 USA
8 T-CZ, as. 201 368,20 Ceska republika
9 DICOM s.r.0. 190 868,00 Ceska republika
10 Inotech (Shanghai) 184 069,19 Cina
11 QT QUARTECHNIK 180 303,30 Némecko
12 QUARTZCOM AG 128 928,00 Svycarsko
13 NPC GRANAT 122 878,75 Rusko
14 AEC LTD. 114 875,13 Rusko
15 MESIT pfistroje s.r.o. 104 964,60 Ceska republika
16 OELMANN 98 752,97 Némecko
17 TECHNOLOGIE 2000 94 199,80 Ceska republika
18 ELSY-CZs.r.0. 88 623,20 Ceska republika
19 University of Ljubljana 79 031,55 Slovinsko
20 HC electronics s.r.o. 77 828,30 Ceska republika

Celkem 24 864 094,13

Zdroj:[6]

lokalizace odbératelt na tuzemsko, EU a tfeti zeme.

V nésledujicich grafech jsou zobrazeny podily obratu v procentech rozdélené dle
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Obrizek 9: Odbératelé v CR (2012)
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Zdroj: viastni zpracovani

V tuto chvili bych rada poukézala na prodejnost spole¢nosti Krystaly za poslednich 5 let

v milionech K¢. Jedna se o prodej vyrobk, ktery zobrazim v grafické podobé.
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Obrazek 12: Prodejnost v letech 2008 - 2012
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3 STRATEGICKA ANALYZA

3.1 Analyza makrookoli

V této casti diplomové prace se budu zabyvat analyzou obecného okoli podniku, zamétim

vvvvvv

analyzy PEST, do kter¢ se promitne mezinarodni pisobeni firmy Krystaly.

3.1.1  PEST analyza

PEST analyza je analyza politicko-pravniho, ekonomického, socidlné-kulturniho a
technologického prosttedi. PEST analyza by méla vést k rozpoznani a odliSeni faktort
vyznamnych pro dany podnik, ale i odhadnout jejich budouci vyvoj, uréit pravdépodobné
impulsy, které zptisobi zmény a dopad zmén na konkurenéni pozici podniku. Jelikoz podnik
spolupracuje s vice riznymi trhy, je tfeba k jednotlivym trhiim pfistupovat individualné. Proto

jsem se rozhodla, Ze analyzu provedu podle jednotlivych geografickych zon.

3.1.2  Politicko-legislativni faktory

Spolecnost Krystaly operuje prevazné v prostoru Evropské unie, kterd tadi svobodny
pohyb zboZi a kapitalu mezi zékladni principy, na kterych je zaloZena. Tato svoboda ovSem
neplati absolutné. Dulezitym faktorem pii prodeji vyrobeného sortimentu v ramci EU je
moznost prodeje bez dané z ptfidané hodnoty (dale jen DPH). Tuto moZnost umoziuje
obchodovani mezi pravnickymi osobami v ramci EU a Setii obchodnikiim likvidni financni
prostiedky, které by byla dlouhodobé utopené v zaplacenych zalohdch na DPH. Provadéni
obchodnich transakci v ramci EU déle ptedstavuje jistou zaruku stability — zejména politickou
stabilitu — a relativni jednoduchosti pfechodu hranic. Mimo prostor EU neexistuji z pohledu
vyvozu firmy celni bariéry pro jeji vyrobky. Bohuzel zde existuje pomérné vysoka
konkurence, jelikoz si firma snazi prosadit i do Ciny, ale pouze ve velmi specifickych
parametrech vyrobkd. Jinak pouZzivd k procleni spole¢nosti nebo celniky pobliz firmy.
Elektronické soucastky firemni nomenklatury jsou bez cla, ani limity u zbozi, které jsou

produkovany touto firmou, nejsou stanoveny.

3.1.3  Ekonomické faktory

Ekonomicky rist (rist HDP) se v soucasné dobé ptedpoklada v USA a v Mexiku, zatimco
v zemich Evropy panuje horsi ndlada. V Evropé se ocekava zména k lepSimu nejdiive koncem

roku 2013 i déle. Tuto skute¢nost doklada nasledujici tabulka.
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Tabulka 4: Vyvej HDP ve svété

2009 2010 2011 2012
Ceska republika % -4,7 2,7 1,8 0,7
Némecko % 5,1 3,7 3,0 0,8
Nizozemsko % -3,5 1,7 1,8 0,5
Slovinsko % -0,8 1,4 1,1 1,0
Svycarsko % -1,9 2,7 1,7 19
USA % -35 3,0 1,7 1,5
Velka Britanie % -4.4 2,1 0,9 0,6

Zdroj:[15]

I letmy pohled na tato makroekonomické data ndm mohou mnohé napoveédét. Plan jakosti

na rok 2011 vychazel z pfijaté politiky jakosti a procesniho principu s ohledem na o¢ekavany

rust objemu prodeje po ukonceni financni krize. Spolecnost predpoklada dosazeni roc¢niho

pfijmu v ukazateli vynosy a trzby z vyrobni €innosti celkem ve vys$i minimélné¢ 42 mil. K¢

S tim, Ze tento pfijem spolecnosti pokryje v daném obdobi pfedpokladané minimalni vydaje

véetné CasteCné splatky revolvingového Uvéru. V nésledujici tabulce mizeme vidét, ze od

roku 2007 doslo k vyraznému poklesu u¢etniho zisku.

Tabulka 5: Statistika minulych let

Rok K¢ Uletni zisk
1997 41,0 mil.

1998 37,4 mil. -3,811 mil. K¢
1999 48,2 mil. 5,598 mil. K¢
2000 96,0 mil. 9,327 mil. K¢
2001 81,6 mil. 2,238 mil. K¢
2002 78,5 mil. 0,863 mil. K¢
2003 58,0 mil. 2,400 mil. K¢
2004 60,3 mil. 1,232 mil. K&
2005 42,1 mil. -1,480 mil. K¢
2006 61,8 mil. 1,692 mil. K¢
2007 63,7 mil. 1,400 mil. K¢
2008 53,6 mil. -4,612 mil. K¢
2009 37,1 mil. -0,874 mil. K¢
2010 40,1 mil. +0,250 mil. K¢
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Tento cil odpovida potiebé zajistit financni prostfedky na pokryti béznych provoznich
vydaju ptedpokladanych v nasledujicich letech, tak aby doslo k vytvoteni zisku k nejnutngjsi
inovaci nékterych rozhodujicich vyrobnich zafizeni, formou realizace investi¢niho planu, ale

hlavné k vytvofeni prostfedkl ke snizeni aveérového zatizeni.

Za pozitivni faktor mizeme oznacit existenci jednotné evropské meény, jako garanta
stability mezindrodnich kurz. I zemé mimo eurozéonu maji své mény na Euro riiznym
zpusobem navazany (at' jiz pomoci fixnich kurzli, nebo v rdmci mechanismu ERM jako

podminky pfistupu do eurozony).

3.14  Socidlni a demografické faktory

Sociokulturni navyky spolecnosti se méni spole¢né¢ s ristem Zzivotni Urovné, jejimz

odrazem je rist HDP.

Do této kategorie faktor( je tfeba navic zminit rozdilnost jednotlivych trhli, na kterych
firma Krystaly pasobi. Tato jednotliva specifika jsou piekondvana individudlnim piistupem.
Ten spociva ve specializaci jednotlivych traderti na urcité geografické oblasti. Ukazuje se, ze
individudlni piistup k zakaznikovi dokaze ptekonat piekazky ve formé sociokulturnich
odli$nosti, které navic nejsou na prvni pohled zcela viditelné. Kazdy zdkaznik je jiny, jelikoz
ma jiné potieby, poZzadavky nebo zplisob komunikace a pouze individudlni pfistup umozni
maximalné¢ mozné pochopeni jeho situace. Tento zptisob umoznuje rozpoznat rizné problémy
a dava traderim indicie moZnych zmén chovani, které by se negativné projevily v plnéni ve

smlouvach sjednanych povinnosti.

3.1.5 Technologické faktory

Spolec¢nost Krystaly prodava 70 % zbozi stdlému zdkaznikovi v EU (Némecko), zbylych
30 % tvofi velké mnoZstvi firem, kam dodavaji opakované malé poloZky. Pro ziskdni novych
zakaznikl vyuzivaji telefonické osloveni a e-mail. V pripad€, ze zakaznik bude chtit vyhledat
tuto firmu méa moznost ziskat dostatek pottebnych informaci na internetu. Firma exportuje cca

86 — 90 % objemu produkce prevazné zakaznikiim do Evropské unie.

3.2 Analyza mikrookoli

V této casti dojde K analyze relevantnich vlivii na firmu Krystaly z pohledu konkrétniho

podnikatelského prostiedi, ve kterém piisobi.
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3.2.1 Zakaznici

Ve vsech oblastech podnikéni je pro usp€sny rozvoj podnikatelskych aktivit nutné védeét
»kdo je mym zakaznikem?“. Jsou i taci, ktefi se nad timto problémem viibec nepozastavuji a
svlj produkt chtéji jen prodavat v co nejvétSich objemech. Pro dlouhodobou uspésnost je
nutné, aby podnikatel byl védom toho, jaky zakaznik zada jeho produkt. A diky tomu je

schopen své aktivity pfizptsobit pravé preferencim kli¢ovych zékazniku.

Zakaznici spolecnosti Krystaly jsou pfevazné pravnické osoby. Firma Krystaly vyrabi
takové soucastky, které pouzivaji firmy k vyrobé nejmodernéjsi elektroniky, coz tedy
znamena, ze je vyrabi na zakdzku konkrétnimu odbérateli, a diky tomu se minimalizuji

naklady na skladovani, a tak dochazi k jejich okamzitému odbéru.

Z geografického hlediska jsou zakaznici charakterizovani tim, ze jsou v Evropé a v USA.
Nejvétsimi odbérateli jsou firmy VECTRON a KVG QUARTZ z Némecka. Némecky trh je

nesrovnateln¢ vétsi, a proto maji mnohem vétsi odbéry nez prave ceské firmy.

Vhodnéjsi spoluprace je s vétsimi firmami, které zadaji vétsi zakazky. Ovsem v portfoliu
zakaznikd se nachazi ptiblizn¢ 100 malych firem se specifickymi pozadavky na parametry a
malé pocty kusii, kde je pro firmu pozitivni vysoka kusovéd cena, kterou velky zdkaznik

neakceptuje.

3.2.2 Dodavatelé

Dodavatel¢ jsou jednoznacné povazovani za uzké misto podniku, predstavuji jednu ze
zakladnich charakteristik spole¢nosti. V nésledujici tabulce miiZeme vidét seznam nejvétSich
dodavatelii za obdobi dvou minulych let. Jedna se o dodavatele vétSinou specialnich produktt,
ktefi jsou vybrani na zakladé mnoha let zkusenosti a hodnoceni. U hlavnich dodavateli se
provadi 1x ro¢n€ vyhodnoceni jejich urovné. Hodnoti se spolehlivost, dodaci terminy, ceny,

kvalita — pocet reklamaci.

Tabulka 6: Hodnoceni dodavateli za rok 2010

Dodavatel Druh dodavky Zemé puvodu Hodnoceni
Polotovary a dily pro
TESTAR v P Taiwan 1,625
nase vyrobky

Kovové specialni dily
GARAM ) Korea 2,5
pro krystaly a filtry
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Zakladni suroviny —
PLANT KRISTALL Rusko 2,038
synteticky kiemen

Specialni suspenze —
PIEPLOW ) . Némecko 1,638
lestiva a brusiva

Kovové dily, pfipravky y ]
STUEKEN Ceska republika 2,25
a pomtcky pro vyrobu

Chemické lasky pro .
BORER CHEMIE ) Ceska republika 1,25
myci linku
THE RODITI Krystaly a Wafery Anglie 1,538
Néahradni dily pro
MUTECH Némecko 1,5

jednotcelové stroje

Zdroj: [6]

3.23 Konkurence

Konkurenti spolecnosti Krystaly pochdzeji pfedev§im ze zemi stiedni a vychodni Evropy a
také zjizni Asie, predeviim z Ciny. Je ovSem tieba rozlisit riiznou specializaci a kvalitu
nabizenych vyrobki. Nejvétsi rozdily jsou predeviim mezi Cinskym vyrobcem nabizejicim
unifikované vyrobky ve velké sérii a Spatné kvalité¢ a evropskymi vyrobci zmétfenymi
pfedevSim na nizko objemovou zakdzkovou produkci spolu diirazem na kvalitu vyrobkil a

specifickymi parametry.

Mezi nejveétsi konkurenty spolecnosti Krystaly z hlediska objemu vyroby a lokalizace

vyroby se fadi nasledujici spolecnosti:

e DeLiPros.r.o. — Slovensko, Piest'any, www.delipro.sk,
e OMIG - Polsko, www.omig.pl,

e TELE QUARTZ - Némecko, www.telequartz.de,

e SIVARD - Cinska lidova republika.

V ramci dotaznikového Setfeni konkurenc¢niho prostiedi se zéastupci spolecnosti Krystaly
byly zjiStovany nazory managementu na postaveni spolecnosti v porovnani se svétovou

konkurence v rtiznych oblastech vnimani prodeje. Zjist'ovaly se tyto faktory pro hodnoceni:

e kvalita vyrobku (10 — vysoka, 1 — nevyhovujici),
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e cena vyrobki (10 — pfiznivé pro zdkaznika, 1 — velmi vysoka),

e image vyrobku (obal) — (10 — vysoky, 1 — nizky),

e reklama (10 — dostate¢na, 1 — nizka), distribucni cesty,

e rychlost dodavek v zavislosti na dob¢ objednani (10 — vysoka, 1 — zadna),
e objem vyroby (10 — vysoky, hromadna, 1 — nizky).

Déle byly stanoveny vahy pro jednotlivé faktory tak, aby odpovidaly tomu, ¢emu
spolecnost Krystaly dava prednost, co je pro ni ve vztahu ke konkurenci dulezité. Vysledky

tohoto Setfeni ukazuje ptiloha 1.

3.24  Substituty

Spolec¢nost Krystaly si vybira zakazkové frekvence, coz jsou nestandardni vyrobky, které
nelze nahradit vzhledem k jedine¢nosti parametrti jinym standardnim typem. Jedinecnost
téchto vyrobkil zajiSt'uje nenahraditelnost jinymi vyrobky. Lze vSak pii inovaci vysSiho fadu
tuto soucastku vypustit pouzitim jiného typu findlniho zafizeni, nezZ je ten, kde je potiebna
této firmy byt velmi specifickd soucastka. Spolecnost je na zacatku fetézce dodavatel —
odbératel, kde zvlaste v elektronice je tento fetézec velmi dlouhy a kon¢i v riznych finalnich

vyrobcich.
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4 ANALYZA INTERNICH ZDROJU A SCHOPNOSTI PODNIKU

4.1 Vnitfni zdroje podniku

K uskutecnéni dukladné analyzy okoli podniku je tfeba vénovat pozornost vnitinim
faktorim. Vnitini faktory, nebo vnitini zdroje a schopnosti maji svlij piivod uvnitt podniku.
Jejich analyza by méla zajistit relativné bezproblémové fungovani vnitropodnikovych procest
a zajisténi tak uspésnosti podniku do budoucnosti. Pro zachovani systematicnosti se budu

vénovat jednotlivymi internimi faktory.

41.1  Faktory rozvoj védecko-technického

Vzhledem k tomu, Ze kazda spravné fungujici spole¢nost usiluje i rizné inovace a vyvoj,
neni tomu jinak i u spolecnosti Krystaly. Ma vlastni vyvoj, ktery zajistuje zlepSujici se
parametry, piesnost a v neposledni fadé nesmime zapomenout na velikost soucastky. Od
pivodnich vyrobkut piechazeji ve vyrobky v keramice a v miniaturnim provedeni a dale také
v nemagnetickém provedeni. Tyto vyvojové zmény jsou zadany poptavkou, kterd na trhu

vznika.

Vyspélost technologii v dneSnim svété je hodné nadCasova, a proto i firma Krystaly
vyuziva nékolik informacnich technologii, kde jejich prostfednictvim zajisti informovanost
zakaznikl. Pouziva webové stranky, kde si zakaznici mohou vybrat, zda je chtéji mit v jazyce
Ceském ¢i anglickém. Dale si zde mohou ptecist néco malo o historii firmy, kontaktnich
udajich, nabizenych produktech a obchodnim zastoupeni. Zajimavosti ovSem je, Ze firma
udrzuje vztahy s firmami, které nabizeji obdobny sortiment a navzajem si dodavaji to, co
kazda firma umi 1épe, neZ konkurence a tyto konkrétni vyrobky ¢i material proda zakaznikovi,
ktery o to ma zajem. 70 % vyrobkl prodavaji pies firmu Vectron GMBh v Némecku pod
jejich znackou. V neposledni fad¢ se firma ucastni veletrhti a vystav, kde oslovuje své

potencialni zékazniky.

412  Marketingové a distribuéni faktory

V dnesni dobé obecné plati, Ze je mozné vyrobit a koupit prakticky cokoliv, av§ak v situaci
prebytku nabidky nad poptavkou je problém vétSiny podnikl zda a jakym zplisobem je mozné
produkt prodat. Neni tomu jinak ani u firmy Krystaly, ktera vykazuje pfevladajici nabidku nad
poptavkou, kterd je v dne$ni dobé nizs§i. Vyhodou této firmy je, ze je jedinym vyrobce a
poskytovatelem produkti na ¢eském trhu, takze i kdyz pievlada nabidka nad poptavkou, tak si

zékaznici na ¢eském trhu objednaji produkty praveé u ni.
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Vzhledem k tomu, ze se firma zabyva zakazkovou vyrobou, je hor$i ur€it vysi marze,
protoze hodn¢ zalezi na konkrétnich objedndvkach od odbératelli. Také je pochopitelné, Ze
mensi odbératel firmé zajisti niz$i marzi, nez velkd firma, kterd objednava v jiném mnozstvi. I
pies tyto rozdily se firmé¢ podafilo zpriimérovat marze jednotlivych odbératelti, které Cinni od

10 — 30 %.

Propagace neni pro Krystaly z pohledu obchodni strategie tolik zdsadni. Veskera obchodni
¢innost je provozovana prostiednictvim webu, e-mailového osloveni a také vyuzivaji
vytisténych katalogl, které pouzivaji piredevSim pro vystavy, veletrhy a pii nédvstévach

potencialnich zékaznik.

VétsSina obchodnich transakci probihaji pfedevsim telefonicky a elektronicky a prodavané
produkty se nachédzeji na uzemi Evropy, Ameriky a Asie, tak sidlo podniku je podstatnym
faktorem. Distribuce vyrobkl je zajiStovana smluvnim dopravcem UPS, kde maji dohodnutou
smluvni slevu 70 %. Ve vétSiné ptipadd se jednd o kombinovanou piepravu automobil —
letadlo, a proto se jedna o mensi balicky. Dopravuji také podle dohody se zakaznikem, kde
vyuzivaji zlevnéné dopravy na vlastni ucet a cenu piefakturuji. Pouze firma Vectron ma

dopravu zdarma.

4.1.3  Faktory vyroby

Spolecnost Krystaly je vyrobnim podnikem, proto je hodné dulezita vySe vyrobnich
nakladt. V roce 2010 a jeste v prvni poloviné roku 2011 byla troven vyrobnich nakladt pod
dosahovanymi vykony. Ale jiz ve druhé poloviné roku 2011 a zvlasté pak v roce 2012, kdy
dochazi k poklesu objednavek, se firma dostala do problematické situace, kdy se naklady

nedafi udrzet pod urovni vykona a firma je ve fazi vyrobnich nakladii ve ztrate.

Vyrobni podnik musi mit dostatecné kapacity z hlediska uspokojeni trzni poptavky, a
proto tyto kapacity ve vSech oborech ¢innosti firmy jsou dostate¢né, vyuzivaji se pouze na
jednu sménu. Jen ve vyrobé filtri je jedna operace, a to kalibrace, vyuzivana na dvé smeny.

V soucasné doby, kdy doslo k poklesu zakazek je i tato operace kapacitné dostatecna.

V kazdém podniku je nutna spolehlivost a stabilita vyrobnich systému, a proto ji tu
pravidelné udrzuji systémem preventivnich prohlidek se zapisy do provoznich denikl
jednotlivych rozhodujicich vyrobnich celkli. Je provddéna jednotydenni odstavka v letnich
mésicich, kdy je u jednotlivych hlavnich zatizeni provadéna udrzba rozebranim a kontrolou

opotiebovanosti vice namahanych dili, aby se ptedeslo vypadkim ve vyrobe¢.
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Dalsi dulezitosti je hospodarnost a ucinnost systému fizeni zasob, ktera je provadéna
pfevazné systémem zakazkové vyroby a zdsoby jsou kontrolovany podle poctu a objemu
zakazek kazdy mésic na stav zasob jednotlivych polozek skladu, tykajici se pfislusnych
objednavek. Pii zaplanovani objednavek do vyroby je provedena kontrola urovné zasob
polotovart. Coz se provadi manualné, polozek je omezené mnozstvi. Rezijni materidly jsou

doplnovany vzdy, kdyz dojde k ubytku pod kritickou hranici, kterd je stanovena zkusenosti.

4.1.4  Faktory podnikovych a pracovnich zdroja

Kancelaiské a vyrobni prostory jsou casteCné v najmu a ¢asteCné jsou vlastni. Veskeré
vyrobni kancelafe jsou vlastni, vedeni ma kancelafe ve vlastnim objektu. Vyvoj, obchod a

fizeni jakosti jsou v ndjmu od firmy vlastnici aredl byvalé Tesly.

Aby spolecnost spravné fungovala, je nutné, aby jeji zaméstnanci dobie znali jednotlivé
trhy a klienty, a to z davodu konkurenéniho. Diky tomu, ze produkovany sortiment
spole¢nosti Krystaly je velmi specificky, nemé velky pocet konkurentl, proto alesponl vétsi
konkurenty v Evrop¢ navstivila, aby se s nimi seznamila. Jak jiz jsem zminovala, s nékterymi

konkurenty firma spolupracuje a prodavaji produkty ¢i si je vzajemné dopliuji.

Lidské zdroje jsou v této kategorii faktord dilezité. Spravny chod spoleCnosti zajisti
kvalifikovani a zkuSeni fidici pracovnici, ktefi jsou na vedoucich pozicich. V piipad¢ této
firmy vySe postavenymi pracovniky jsou majitelé firmy, ktefi jednoznacné vyZzaduji
bezproblémovy chod a kladné vysledky prace. Je jisté, Ze nebudou mit divod odejit z firmy
z ditvodu nespokojenosti, ale pokud by tomu tak bylo, feSenim bude konkurz nebo osloveni
agentury, kterd vybere vhodnou nahradu, coz je ov§em nejdrazsi feSeni. S pracovnimi zdroji
velmi Gzce souvisi problematika podnikové kultury. V ramci hodnoceni podnikové kultury
jsem na zaklad€é pozorovani a rozhovoru s pracovniky dospéla k nazoru, Ze vétSina
zucastnénych ma zajem na spole¢né véci, kterou je vybudovani Uspé$ného podniku. Na
pracovisté ve vétSiné piipadl prevlada neformdlni atmosféra, jednotlivi pracovnici si tykaji,
ovSem ve vyrobé pouze v nékterych Usecich. Dobré pracovni vztahy se projevuji 1 schiizkami
skupinek zaméstnanct po praci, kde si vzajemné povidaji, sd€luji své problémy ¢i si s nécim
pomahaji. Dobrou pracovni atmosféru a podnikovou kulturu hodnotim jako velmi pozitivni

faktor pro zamysleny budouci vyvoj.

415  Faktory finané¢ni a rozpoctové

Analyza finan¢nich vysledkii nam muze sdélit spoustu informaci tykajicich se spole¢nosti.

V ptiloze ¢islo 2 najdeme finanéni rozvahu spolecnosti za rok 2011, kterd popisuje
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majetkovou a kapitdlovou strukturu podniku. Jedna se o vyrobni podnik, proto je ob&zny
majetek nékolikandsobné prevySuje majetek staly. Obézny majetek je predev§im tvorfen
zasobami, které slouzi k vyrobé nabizenych produktii. V pasivni sloZce rozvahy, je patrny
predevsim zaporny vysledek minulého ucetniho obdobi, kde se jedna o neuhrazenou ztratu
Z let ptedchozich. Cizi zdroje jsou tvofeny zejména kratkodobymi obchodnimi zavazky vici

dodavatelum.

Dals$im dilezitym finan¢nim vykazem je vykaz ziskd a ztrat, ktery také nalezneme
v ptiloze Cislo 2. Z vykazu zisku a ztraty vycCteme proces vytvareni hospodatského vysledku.
Sami se mizeme piesveédCit, ze vykaz ziska a ztrat zobrazuje zaporna Cisla v hospodarském
vysledku a to z diivodu sniZzeni objednavek, ¢imz jsou zptusobeny rostouci naklady, které je
obtizné¢ udrzet pod optimalni hranici. Zelené zabarvené polozky jsou vynosové a zluté
polozky néakladové, které byly v roce 2011 vyssi. Z toho vykazu také mizeme vycist, Ze se

zvysila ¢astka dani a poplatkl oproti pfedchozimu roku.
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5 SWOT ANALYZA

Na zakladé dusledné provedené komplexni strategické analyzy okoli podniku a jeho
vnitinich zdrojii a schopnosti jsem vypracovala nasledujici SWOT analyzu. Tato SWOT
analyze bude poté slouzit jako baze pro vypracovani a formulovani konkrétni obchodni

analyzy spolecnosti Krystaly.
SILNE STRANKY
I. Bezproblémovy piistup k potfebnym zdrojim
e Pifedem dohodnuté dodavky materidlti za vyhodné ceny
e Moznost vybéru dodavatelt podle jiz ziskanych zkuSenosti
I1. Schopny tym motivovanych pracovnikt
I11. Individualni pfistup k zdkaznikim
IV. Velka ¢ast odbérateli pochazi z Ceské republiky
V. Zadna konkurence v tuzemsku (pro zatim jediny podnik svého druhu)
V1. Piijemné a bezproblémové pracovni klima

V1. Majitelé firmy jsou soucasné vedouci pracovnici

SLABE STRANKY
I. Problematicka zastupitelnost vysoce postavenych pracovniki

1. Vé&tSina dodavateld neni z tuzemska

PRILEZITOSTI

. Moznost spoluprace s externimi dodavateli a prodejci stejnych produkta
I1. Moznost proniknuti na novy trh polotovara pro sensory

I11. SniZeni a odstranéni bariér mezinarodniho obchodu

HROZBY

I. Piipadné vyhroceni problému s dodavateli

54



1. Implementace nevhodného informac¢niho systému
I11. Zavedeni bariér mezindrodniho obchodu (pfisné limity, zvySeni cla)

IV. Ekonomicka krize, dramaticky riist cen soucastek, polotovard, ndhradnich dil

Jednotlivé body jsem uspotadala hierarchicky podle jejich dulezitosti a mozného vlivu na
uspésnost zkoumaného podniku v budoucnosti. V ramci silnych stranek je lze chapat jako
relevantni konkuren¢ni vyhody podniku. Faktory uvedené v ramci pfilezitosti a hrozeb jsou
externimi vlivy, které musi podnik zohlednit tak, aby vznikly strategicky plan snizoval riziko
hrozby a maximalné tézil z ptilezitosti, které mu vné&jsi prostiedi poskytuje. Faktory uvedené
Vv ramci silnych a slabych stranek jsou relevantnimi internimi faktory podniku, které musi byt
vyuzity v ramci formulace strategického planu zkoumaného podniku tim zptisobem, ze vliv
slabych stranek by mély byt v co nejvyssi mife omezen a aby silné stranky byly zésadni zdroj

konkurenéni vyhody a jeho ziskovosti v dlouhodobém horizontu.
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6 STRATEGICKY PLAN SPOLECNOSTI KRYSTALY

V ramci posledniho informacniho setkdni s feditelem spolecnosti jsem po zjisténi, ze
spole¢nost ma do budoucnosti dva mozné vyhledy, které mohou nastat. Prvni mozna varianta
je planovany vyvoj dle stavajiciho planu s postupnym splacenim provozniho uvéru a
navySovani objemi vyroby, doplnéni odbérateli z Asie a Ruska. Pravdépodobnost

uskutecnéni této varianty je z pohledu pocatku roku 2013 cca. 70%.

Tabulka 7: Strategicky vyhled spole¢nosti v nasledujicich 5 letech v milionech K¢

Rok 2013 2014 2015 2016 2017
Prodejnost 42.700 45.000 45.000 50.000 50.000
Zdroj: [6]

V tabulce mizeme vidét, ze spolecnost predpokldda postupné navySeni prodejnosti pro
dalsi roky. Jejich pfedpokladem je, Ze nejvéEtsi zdkaznici této firmy budou mit vzestupny trend

a celkove se objem bude udrzovat v rozmezi do 50 miliont za rok.

Druhou moznou variantou je prodej firmy nejvétSimu odbérateli, tj. firmé Vectron, ktera
pochazi z Némecka a tim padem by doslo k redukci dle jejich potieb a vize. Doslo by tedy k
zméné vlastnika s uplnym prevodem akcii na tuto spole¢nost. Usp&snost této varianty je pro
zatim 30 %, a to jen v pfipadé€, Ze se neuskutecni varianta prvni. OvSem je zde zapotiebni

jednohlasného souhlasu stavajicich akcionaid, ktefi podpofi toto feseni.

Rozhodla jsem se zabyvat prvni moznou variantou, kterd ma vétSi pravdépodobnost
uskutec¢néni.

6.1 Navrh strategického planu spolecnosti

Na zakladé provedené komplexni strategické analyzy okoli i vnitiniho prostfedi podniku
s pfihlédnutim k relevantnim faktorim plynoucich z proveden¢ SWOT analyzy je nyni mym
cilem navrhnout vhodnou strategii podniku Krystaly, ktera je podle mého nazoru
nejvyhodné€j$i pro kontinualni rast zisku podniku v budoucnu. Vyhodou je, ze teditel

spole¢nosti ma relativné jasnou piedstavu o budoucim vyvoji spolecnosti.

6.2 Vize podniku

Pro zkoumany podnik je vyhodné, aby byla vystiznym zplsobem definovana vize

podniku, a to na zékladé predstavy feditele. Vize podniku v souladu steorii ma byt
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formulovdna struné¢ a jednoduchym zptisobem by méla demonstrovat fundamentélni
myslenky daného podnikani, tedy nejdiive musim védét, co je hlavnim smyslem mého
podnikani, pro¢ jsem se do ného pustila a k ¢emu ma sméfovat. Vize podniku proto nema byt
pouze marketingovym heslem lakajicim zakazniky, ale zékladnim motivem pro fizeni

podniku a jeho kazdodenni chod. Proto formuluji vizi pro spolecnost Krystaly nasledovné:

Spolecnost Krystaly existuje, aby na mezinarodnim trhu vyrobila co nejvice krystalovych
Jjednotek dle konkrétnich pozadavkii jednotlivych zakaznikii a tim uspokojila jejich poptavku

V co nejuzsim okruhu lidi a tim generovala pridanou hodnotu pro skupinu.

Tuto jednoduse formulovanou vizi by méli mit na paméti manazefi pii kterémkoliv
strategickém, taktickém i operativnim rozhodovéni. Zadné rozhodnuti, ani aktivita by neméla
byt z dlouhodobého hlediska v rozporu s touto vizi, ale naopak by se vSichni pracovnici méli
snazit ji napliiovat nebo alesponi se snaZzit podporovat jeji dosazeni v dlouhém casovém

obdobi.

6.3 Strategické cile

Zakladni strategicky cil, ktery by umoziioval naplnéni vize podniku, je doplnéni
odbératelti z Asie a Ruska. Jak jiz vime, spole¢nost ma dva vétsi odbératele v Rusku, kterymi
jsou firmy NPC GRANAT a AEC LTD. a jednoho v Cing, tou je firma INOTECH. Diky
tomu nebude mit spolecnost problém s lidskymi zdroji, tedy miti k dispozici vhodného
pracovnika ovladajici jazyk a ktery znad poméry v zemi destinace. Pti Gspé$ném rozsiteni
odbératelit v téchto zemich se spolec¢nosti podaii zvysit objem prodeje na planované vyse,
které¢ si firma pfedem stanovila. Spole¢nost se alesponn bude moci vyhnout druhé mozné
varianté, tedy prodeji spolecnosti. Dalsi postupnou expanzi (Spojené staty americké, Kanada
¢1 Mexiko) povazuji za moZnou a Zadouci, ale rozhodné ne v soufasné dobé¢ prioritni.
Spolecnost ma ve spojenych statech jiz svého odbératele, a proto jiz ma jisté zkuSenosti
s komunikaci a dopravou krystalovych vyrobkil. RozSiteny rozvoj smérem k témto trhiim

bych povazovala podle budouci geopolitické a ekonomické situace.

6.4 Scénare vyvoje

Podnikatelska realita v souCasném svéte globadlni ekonomiky je pouze slozité
predvidatelna. Strategické cile mohou byt naplnény rychleji, pomaleji nebo k jejich
uskutecnéni nedojde viibec. S pouzitim operativnich plant vSak miZeme postupné napliovani

strategického cile monitorovat a flexibiln¢ (operativne) reagovat tak, aby byl dosazen.
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Tabulka 8: Scénaie vyvoje spole¢nosti Krystaly

Scénar Nastane — dle objemu prodeje za rok 2013
Scénar 1. — Realisticka varianta Splnény cil 42,7 milionti K¢
Scénaf II. — Pesimisticka varianta Méné¢, nez 80 % z planovanych 42,7
Scénaft I1I. — Optimisticka varianta Vice, nez 110 % z planovanych 42,7

Zdroj: vlastni zpracovani

Cil pro rok 2013 je stanoven objemem prodeje, proto pii hodnoceni naplnéni urcité
varianty scénafe by vedeni podniku mélo zvazovat finan¢ni faktory, ale i nefinanéni faktory
jako zejména celkovy vyvoj schopnosti podniku a jeho moZnosti — zejména se zietelem na

lidské zdroje.

Pokud dojde k naplnéni realistické varianty scénate, spolecnost s velkou pravdépodobnosti
muze upustit od druhé mozné varianty budouciho vyvoje, protoze dojde k navyseni trzeb, jak
je jiz ptedpokladano, coz mize byt zpisobeno ozivenim ekonomiky ¢i prosazeni se na dalSich
trzich. V ptipadé, Ze podnik nedosdhne svych cilii, dojde k zasedani valné hromady, kde se
projedné druha varianta, kterou je prodej podniku spole¢nosti VECTRON. V ptipad¢ naplnéni
optimistické varianty scénafe musi podnik zvazit proniknuti na americky trh, coz tedy

znamena, roz$ifeni své plisobnosti.
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7 DOPORUCENI PRO ZLEPSENIi CINNOSTI

S pomoci provedené strategické analyzy a se zietelem na stanovené cile této diplomové
prace chci predstavit oblasti konkrétnich strategickych doporuceni pro spolecnosti Krystaly,
které podle mého nézoru vyrazn¢ pomohou k zajisténi jednoznac¢né konkurencni vyhody a tim

1 zvySujiciho se zisku a ponechani spolecnosti stavajicimu majiteli.

Aby se mohl podnik efektivné v budoucnu rozvijet a napliovat vizi, se kterou byl zalozen,
musi byt schopen splacet stdvajici uvér, coz znamend, dodrzovat podminky splatkového
kalendare. Kazdy mésic pravidelné splacet a nezadat o dal$i uvér, aby se podnik vice
nezadluzoval. Dale je podstatné rozsifit ptisobnost v Rusku a v Asii, coz podniku zajisti dalsi
zakazky, tedy moznost ziskani vétSiho obratu a tedy dojde ke splnéni ofekavaného planu.
Pokud podnik dodrzi vSechna tato pravidla, mize se pokusit o rozsifeni svych odbératelti na

americkém trhu, kde je spoustu velikych firem poptavajicich tuto krystalovou vyrobu.

Zku$enosti ziskané v ramci obchodu s Klienty v evropskych zemich mohou byt velmi
dobfe zuzitkovany pii rozSifovani sféry plsobnosti i do neevropskych zemi. Dalsi rozvoj
mezinarodniho obchodu s krystalovymi vyrobky a nyni ziskané zkuSenosti a naskok, mohou
hrat v budoucnu vyznamnou pozitivni roli. Aby vSak podnik byl dlouhodobé¢ spé$ny, musi
byt efektivni, zejména v informaéni oblasti. Dalsim faktorem, ktery bude pfimo ovliviiovat
dlouhodobou uspésnost podniku, jsou specifické lidské zdroje, které neni snadné na trhu prace
ziskat. S fizenim lidskych zdroji souvisi i problematika udrzeni a zamezeni jejich odchodu ke

konkurenci.

Podle poznatkli ziskanych provedenim strategické analyzy hodnotim efekt plisobeni
spole¢nosti Krystaly pozitivng, jelikoz ma podnik zna¢nou Sanci realizaci rozsifujici

expanzivni strategie v daném odvétvi uspet.
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ZAVER

Strategické fizeni se podle modernich teorii managementu stale vice dostava do oblasti
zdjmu. Je to diky tomu, ze kvalitni strategické fizeni se v poslednich letech stava velmi
dalezitou konkuren¢ni vyhodou, ale dokonce zdkladnim ptedpokladem dlouhodobé
uspeésnosti podnikani. I pfesto byva problematika tykajici se strategického fizeni mnoha
manazery hluboce podcenovana. Kreativita, vynalézavost, nikoliv pasivni pfizptisobovani se
vnéj§imu okoli, ale aktivni ¢iny zdOraznujici tvar¢i podnikatelskou kurdz jsou
Charakteristickym znaky spravného strategického fizeni. Tyto rysy pomdhaji k vyraznému
zvySovani ulohy lidského cinitele, tim ze se zvySuji nejen intelektudlni ndroky a soucasné
mira rizika rozhodovéni. Ne kazdy je schopen takové ¢innosti, ne kazdy dokaze nést zatéz
spojenou s rozhodovanim o zavaznych otazkach, které ovliviiuji prosperitu a uspéSnost

organizace na dlouhou dobu doptedu.

Cilem diplomové prace bylo provést strategickou analyzu zvoleného podniku a vyvodit
Z ni relevantni dusledky a doporuceni. V teoretické ¢asti jsem stanovila a popsala pfedpoklady
uspéchu zacinajictho podniku a analyzu predpokladi uspéchu moderniho managementu.
Z pohledu ekonomické a manazerské teorie se jednd o popis strategické analyzy podniku,
kterd zahrnuje analyzu okoli podniku a jeho vnitini prostfedi, tj. jeho internich zdroji a
schopnosti. Nedilnou soucasti této analyzy se stala SWOT analyza. Teoretickd cast této
diplomové prace tak byla zpracovdna jako obecny navod na provedeni strategické analyzy

zvoleného podniku.

Prakticka ¢ast diplomové prace obsahuje aplikaci poznatki ziskanych v teoretické Casti na
zvoleném podniku: spolecnosti Krystaly, a.s. Zkoumand spolecnost je nejprve strucné
predstavena, aby byla posléze podrobena strategické analyze. Z pocatku je pozornost
vénovana okoli podniku, tedy externim socioekonomickym a politicko-legislativnim
faktorim, které jsem podrobila analyze PEST. Nasleduje analyza vnitiniho prostfedni
spolecnosti, jejich zdrojii a schopnosti. Vrcholem strategické analyzy je provedeni analyzy
SWOT, ktera jednoduchym zptisobem shrnuje silné a slabé stranky spole¢nosti a soucasné jeji
trzni pfilezitosti a hrozby. Na SWOT analyze je zaloZzen podnikovy strategicky plan a
strategie spolecnosti, jejiz nejobecnéjsi soucasti je formulovani vize spolecnosti a hlavniho
strategického cile. Dale byla vsouladu scilem diplomové prace navrzena konkrétni
doporuceni pro zefektivnéni podnikovych aktivit. Navrh strategie uvazuje razné varianty

vyvoje budoucich scénafi. Konec praktické casti jsem se rozhodla vénovat stru¢nému
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zhodnoceni zalozeni a existence zkoumané spole¢nosti, které vzhledem k provedenym

analyzdm hodnotim jako pozitivni.
V tvodu své diplomové prace jsem si stanovila pro zpracovani prace nasledujici hypotézu:

Soucasny strategicky plan podniku a jeho obchodni strategie, at jiz existuje v jakékoliv

forme, zajistuje podniku dostatecnou konkurencni vyhodu v dlouhém casovém obdobi.

Strategické ftizeni je ve své podstaté dlouhodobym procesem a exaktni vysledky se
nemohou dostavit béhem kratkého ¢asového obdobi. Ale 1 piesto 1ze podle mého ndzoru, po

provedeni strategické analyzy, hypotézu s dostatecné vysokou pravdépodobnosti potvrdit.

Cil stanoveny v tvodu této diplomové prace byl tedy naplnén. Pfinos prace spociva
v provedeni komplexni strategické analyzy zvoleného podniku. Jednim ze zakladnich
charakteristik strategického fizeni je periodické opakovani analyz, protoze vnéjsi okoli i
vnitini prostfedi podniku nejsou neménné. Spravnd a flexibilni reakce na tyto zmény je
dalezitym privodnim znakem kvalitniho strategického fizeni, které podminuje to, aby podnik
mohl byt oznacen za vysoce zhodnocujici. Teoretickou ¢ast tedy mizeme opakované pouzit

jako navod pro provadéni jednotlivych periodicky se opakujicich analyz.
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Vysledky vyzkumu konkuren¢niho prostiedi

Priloha 1

Zdroj: [15]



Priloha 2

Oznaceni Aktiva BéZné obdobi Minulé obdobi

A Pohledavky za upsany ZK 0 0
B. Dlouhodoby majetek +12.153 +12.392
B. 1 Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek +12.153 +14.392
B. 1. 1. Pozemky 724 724
B. 1. 2. Stavby 9.780 10.756
B. Il 3. Samostatné movité véci 1.649 2.912
B. I11. Dlouhodoby finanéni majetek 0 0
C. ObéZna aktiva +38.935 +37.330
C. Il Zasoby +30.876 +29.254
C. 1.1 Material 8.171 8.455
C. 12 Nedokoncend vyroba a polotovary 21.730 19.527
C. 1.3 Vyrobky 412 269
C. 1.4 Zbozi 563 155
C. Il Dlouhodobé pohledavky +771 +673
C. 1. 1. OdloZena danova pohledavka 771 673
C. Il Kratkodobé pohledavky +4.589 +4.636
C. lll. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahii 4.447 4.562
C. . 2. | Stat — danové pohledavky 73 41
C. Ill. 3. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 10 27
C. lll. 4. | Jiné pohledavky 59 0
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek +2.699 +2.767
C.IV.1. | Penize 99 196
C.1V.2. | Uéty v bankach 2.600 2.571




D. I Casové rozliseni +533 +600
D. I 1 Néklady ptistich obdobi 107 152
D. Il 2 Komplexni naklady piistich obdobi 426 448
AKTIVA CELKEM +51.621 +52.322
Priloha 2: Rozvaha za rok 2011 — Aktiva

Zdroj: [15]

Oznaceni Pasiva BéZné obdobi Minulé obdobi
A Vlastni kapital +41.962 +42.830
Al Zikladni kapital +43.200 +43.200
Al Kapitalové fondy 0 0
ATl Rezervni fondy, nedélitelny fond +394 +394
A.lll. 1. | Zékonny rezervni fond 394 394
A V. Vysledky hospodaieni minulych let -7164 -1.003
A.IV.1. | Nerozdéleny zisk minulych let 1.763 1.493
AIV. 2. | Neuhrazena ztrata minulych let -2.496 -2.496
A V. Vysledek hospodaiené béZné obdobi -868 239
B. Cizi zdroje +9.659 +9.492
B. Rezervy 0 0
B. 1l Dlouhodobé zavazky 0 0
B. Il Kratkodobé zavazky +2.585 +2.492
B. Ill. 1. | Zavazky z obchodnich vztaht 1.062 733
B. Ill. 2. | Zavazky k zaméstnancim 1.000 1.103
B. Ill. 3. | Zavazky ze socidlnich zabezpeceni a ZP 379 532
B. Ill. 4. | Stat — danové zavazky a dotace 115 106
B. I1l. 5. | Kratkodobé pfijaté zalohy 13 0
B. . 6. | Jiné zavazky 16 18




B. IV. Bankovni uvéry a vypomoci +7.074 +7.000

B. IV. 1. | Kratkodobé bankovni avéry 7.074 7.000

PASIVA CELKEM +51.621 +52.322

Priloha 3: Rozvaha za rok 2011 — Pasiva
Zdroj: [15]

Oznacdeni Text Bézné obdobi | Minulé obdobi

Ptidana hodnota +21.246 +22.832




il Vysledek hospodateni za béznou ¢innost -868 +239
* Mimotadny vysledek hospodateni 0 0
foleal Vysledek hospodateni za ucetni obdobi -868 +239
falaiaiel Vysledek hospodateni pred zdanénim -926 +206

Ptiloha 4: Vykaz ziski a ztrat za rok 2011
Zdroj: [15]



