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ANOTACE

Tato bakalarska prace se zabyva strategickym Fizenim, konkrétne vV malém a strednim
podniku. Teoretické poznatky jsou aplikoviny do praxe pomoci vybranych podnikii. Podniky
Jsou nejprve charakterizovany, nasledné je pomoci analyzy zjisténa a popsana forma a obsah
strategického Fizeni v urcenych podnicich a identifikovana zjistena specifika. Data pro
zpracovani prace jsou ziskany analyzou podnikovych dokumenti a poloFizenym rozhovorem se

zameéstnanci firmy.
KLiCOVA SLOVA

Strategické Fizeni, strategie, proces strategického rizeni, MSP

TITLE

Specifics of strategic management in small and medium enterprise

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the strategic management, specifically in small and medium
enterprise. Theoretical knowledge is applied in practice by using the selected enterprises.
Businesses are characterized by first, then use the analysis detected and described the form and
content of the strategic management in specific enterprises and identified specifics. Data for
the processing of the work are obtained by analyzing the business documents and general
interview with employees.

KEYWORDS

Strategic management, stratégy, the proces of strategic management, SME
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UvVOoD

Tématem bakalaiské prace je strategické fizeni v malém a stfednim podniku, coz s sebou
piinasi razna specifika. Jedna se o velmi dilezité a aktualni téma, predevsim proto, Ze v dnesni
dobé plné konkurenti je dilezité ziskat komparativni vyhodu oproti jinym podnikatelskym

subjektim.

Cilem této prace je identifikovat formu a obsah strategického fizeni aplikovaného v malych
a stfednich podnicich, a to na zaklad¢ teoretické reSerse a analyzy provedené v konkrétnich

firmach.

Strategické fizeni je jednim z dilezitych nastrojii podniku, a proto by mél byt vyuzivan nejen
velkymi podniky, ale také malymi a stfednim podnikateli. Dne$ni doba, ve které je stale vice

konkurentti, odkazuje pravée na dilezitost firmu strategicky fidit.

Prvni kapitola se zabyva zédkladnimi definicemi strategického fizeni a dilezitymi pojmy,
které se strategického tizeni tykaji. Mezi tyto pojmy patii pojem strategie, mise, vize a také cile.
V zavéru této kapitoly jsou vyjmenovany vyhody a nevyhody, které mohou pii vyuzivani

strategického fizeni nastat.

Zakladni soucasti strategického fizeni je proces strategického tizeni, ktery je detailné popsan
ve druhé kapitole. Proces se skladd ze strategického planovani, implementace strategie a
kontroly a hodnoceni strategie. Cast strategického planovani popisuje identifikaci mise a vize,
strategickou analyzu vnitiniho a vnéjSiho prostiedi, stanoveni strategickych cilt, formulaci
strategie a vyhodnoceni a schvéleni strategie. V €asti implementace se zabyva uvedenim plani

do praxe. A v posledni ¢asti je popsano hodnoceni dosazenych vysledkd.

Tteti kapitola se jiz vénuje strategickému fizeni pfimo v MSP. Tato kapitola nejdiive
informuje o vymezeni MSP, a poté se jiZ vénuje strategickému managementu, ktery je typicky
Vv téchto podnicich a jeho specifickym oblastem. Nechybi také zminéné vyhody a nevyhody

zavedenti strategického tizeni u MSP.

Kapitola ¢tvrta (posledni) se zabyva vybranymi firmami - firmou Petrof, spol. s. r. 0. a
firmou Terom, s. r. 0. a fungovanim strategického fizeni v téchto firmach. U kazdé firmy je
nejdiive popsana charakteristika firmy a nasleduje analyza formy a obsahu strategického fizeni,
a to na zakladé polofizeného rozhovoru a vnitropodnikovych dokumentii. Zavér posledni
kapitoly je ur€en k identifikaci specifik strategického fizeni v obou vybranych spolecnostech a

dochazi ke zhodnoceni vysledku, formulaci zavért a doporuceni pro firmy.
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1 STRATEGICKE RIZENI

Strategické fizeni je souborem manazerskych rozhodnuti, instrukci a ¢innosti (planovani,
organizovani, vedeni a kontrola), které jsou pro firmu dulezité pro dosazeni strategické
konkuren¢ni vyhody a dlouhodobé vykonnosti organizace. Hlavnim cilem strategickych akci
organizace je tedy ziskat komparativni vyhody nad ostatnimi organizacemi a také piedevsim
dosahnout stanovenych strategickych cila. Strategicky management je uskute¢iiovan
vrcholovou urovni managementu, avSak u MSP je Casto provadén vlastniky organizace ¢i
ustavenym vykonnym vedenim. Dale zahrnuje aktivity zaméfené na udrzovani dlouhodobého
souladu mezi poslanim, dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a taktéZ mezi firmou a

prostiedim. [3]

Existuje mnoho definic strategického fizeni, proto je uvedeno nékolik moznych zptisobli

pojeti strategického fizeni.

Ptistup ke strategickému fizeni Jifitho Fotra a kol.: ,,Je to umeéni a véda jak formulovat,
implementovat a hodnotit ve vSech funkcnich castech podnikatelského subjektu takova

rozhodnuti, kterd zaruci dosazeni stanovenych cilii.” [7]

Ketrkovsky a Vykypél definuji tak, ze strategické fizeni zahrnuje ,, aktivity zamérené na
udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi dlouhodobymi cili a

disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi organizaci a prostredim, v némz organizace existuje.” [9]

., Strategickym rizenim rozumime proces tvorby a implementace rozvojovych zamerii, které
maji zasadni vyznam pro rozvoj firmy. Obvykle maji dlouhodoby charakter. Sméruji k vytvareni
specifickych prednosti firmy a dosazeni jeji celosvétové konkurenceschopnosti.” [16], takto

strategické fizeni definuje Soucek.

Z uvedenych definic je mozné dojit k zavéru, ze strategické fizeni je mozné chapat jako
proces ¢i umeéni, které je dlouhodobéjSiho charakteru (zpravidla 3-5 let), realizovano
vrcholovou Urovni managementu, zaméfujici se na klicové faktory fungovéani a planovani
sméru rozvoje organizace, na zékladé stanoveni dlouhodobych cilti a uréeni rozhodnuti, ktera

vedou k dosaZeni pravé stanovenych cila.

1.1 Dilezité pojmy strategického managementu

vvvvvv

i pojem mise, vize a cil, které jsou také velmi dilezitymi slozkami strategického fizeni. Vyznam

zminénych pojmi je zndzornén na obrazku €. 1.
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Vize Mise Cile Strategie
j , Proc jsme jako Ceho chceme Jako toho chceme
Kde chceme byt v budoucnu? organizace tady? dosahnout? dosahnout?

Obriazek 1:Vyznam dilezitych pojmi strategického managementu

Zdroj: [3]
1.1.1 Strategie

Jadrem strategického fizeni je strategie, protoZe se uskuteciiuje na zaklade tvorby a realizace
jednotlivych strategii. Strategie pfedstavuji konkrétni zdméry a predstavy o tom, jakou cestou
budou dosazeny cile podniku. Cile podniku jsou zadouci budouci stavy, kterych ma byt
dosazeno. Strategie piedurcuje budouci ¢innosti podniku a pfi jejich realizaci dojde k naplnéni
cila. [9]

Stejné jako pro strategické fizeni 1 pro strategii plati, Ze strategii Ize vnimat a definovat vice

zpusoby.

Soucek uvadi dvé definice: ,, Strategie je dlouhodobym ramcem, ktery sjednocuje ve firme
jeji hlavni cile, priority a aktivity, prizpiisobuje zdroje firmy ménicimu se okoli, zejména
zdkaznikium a uspokojuje ocekdvani zainteresovanych skupin” a ,, Strategie firmy vyjadruje jeji:

misi, vizi, strategické cile a strategické operace. ” [16]

Ketrkovsky a Vykypél zminuje definici: ,, Strategie jsou mnozZiny firemnich cilii a zdakladnich

predstav o tom, jak budou tyto cile naplnény.” [9]

Vsechny uvedené definice jsou v jadru obdobné. Strategii je tedy vhodné chapat jako zptisob
dosaZeni strategickych cilli organizace. Pfipadné¢ jako znéni definice, ve které je zminéno, Ze

strategie firmy vyjadiuje jeji misi, vizi, strategické cile a strategické operace.

Zakladni charakteristiky strategie a strategického rozhodovani

Johnson a Scholes uvadé¢ji osm charakteristik strategie a strategického rozhodovani.
o |, Strategie miri do vzdalenéjsi budoucnosti.
o Strategie by méla firmé zajistit specifickou konkurencni vyhodu.

o Strategie urcuje zdkladni parametry podnikani, soubor vyrobkii a sluzeb, objevy

vyroby, trhy atd.
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o Strategie by meéla sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami firmy a jejim

prostiredim.
o Strategie ma stavéet na klicovych zdrojich a schopnostech firmy.

o Strategie by méla vymezovat zdkladni zpusoby zajisténi zdrojii potrebnych pro

realizaci strategie.
o Strategie zasadnim zpiisobem urcuje vikoly taktické a operativni urovni rizeni.

o Strategie musi zohlednovat i firemni hodnoty, ocekavani stakeholders a firemni

kulturu. ” [9]

Z téchto charakteristik strategie je velmi vystizné, jakym smérem ma strategie mifit, jaké

jsou jeji cile a zpiisoby fungovani.

Hierarchie firemnich strategii

Existuje soustava na sebe navazujicich strategii, kterd je tvofena firemni, obchodni,

horizontalni a funkéni Grovni.

Firemni (podnikatelska) strategie obsahuje podnikatelska rozhodnuti. Na jedné strané je
mozné na tuto strategii pohliZet jako na rozpracovani mise spole¢nosti, na druhé stran¢ ji lze
povazovat za vychodisko pro formulaci business strategii. Na formulaci se vétSinou podili uzky
tym rozhodujicich vlastniki a Spickovych manaZerti firmy. Tato strategie patii k nejvice

utajovanym strategickym dokumentiim firmy.

Na formulaci podnikatelské strategie by mély navazovat formulace obchodnich strategii,
mely by byt rozpracovany do souboru funkénich strategii pro jednotlivé oblasti strategického
fizeni. Business strategie vyjadfuje zakladni strategické cile a cesty, které vedou k jejich
dosaZeni. Po obsahové strance by tato strategie méla specifikovat strategické cile pro prvky

rozSiten¢ho marketingového mixu, tedy: produkt, cenova politika, vymezeni trhu, distribu¢ni

kanaly, lidské zdroje, procesy a planovani, fizeni, firemni kultura.

Horizontalni strategie by meéla koordinovat vzajemné vztahy mezi strategickymi
obchodnimi jednotkami firmy. Na rozdil od firemni strategie se tedy nejednd o urcovani

strategickych cilti spolec¢nosti jako celku.

Funk¢ni strategie by mély vychdzet z nadtfazenych obchodnich strategii a mély by je
podporovat a konkretizovat. Kazd4d obchodni strategie by tedy méla byt rozpracovana do
nékolika funkénich strategii, naptiklad do formy rozvoje marketingu, rozvoje vyrobki ¢i

vyuziti informac¢nich technologii v fizeni. [9]
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1.1.2 Mise a vize

Mise neboli poslani podniku je prohlaseni budouciho zaméfeni firmy, které neni Casové
vymezené. Poslani musi respektovat historii firmy, jeji schopnosti, strategické hodnoty a vlivy
prostiedi. Mise vyjadiuje zakladni smysl podnikani, vymezuje, na co se ma podnik sousttedit,
jakym smérem ma jit a jaky je diivod existence organizace. Poslani by mélo byt zaméteno na
trh, na dosazitelnost vysledkli a na motivaéni prvky. Velmi diilezité je o misi informovat
zamé&stnance, aby pochopili, ze uspofadani aktivit a jejich vykonavani sméfuje k jeho

napliiovani. [7]

Jako priklad je mozné uvést poslani firmy CocaCola: ,, Osvezit svet. Inspirovat okamziky

optimismu a Stésti. Vytvaret hodnotu a odlisnost.” [12]

Oproti poslani je vize jiz ¢asové ohrani¢eny popis stavu ¢i podoby, ve které se chce firma
na konci planovaciho obdobi nachézet. Jedna se o jakousi piedstavu, jak bychom firmu chtéli
vidét v budoucnosti. Vize si ma ve strategickém planovani zachovat flexibilitu, je tedy potieba
jizpracovat tak, aby umoznila posun firmy a bylo mozné ji aktualizovat. Aby vize byla spravna,

meéla by byt struéna, jasna a vystizna. [7]

Vize firmy CocaCola je rozdélena do n¢kolika ¢asti: ,, Lidé: Byt uzasnym mistem, které lidé
inspiruje k tomu byt nejlepsimi. Produktové portfolio: Prindset svétu sortiment kvalitnich
znackovych napojii, které predvidaji a uspokojuji lidské touhy a potieby. Partneri: Pecovat O
Sit’ nejlepsich zdkaznikii a dodavatelu, protoze spolecné tvorime vzdjemné a trvalé hodnoty.
Planeta: Byt zodpovednymi obcany, kteri vytvdri rozdil v tom, Ze pomdhaji budovat a
podporovat trvale udrzitelna spolecenstvi. Zisk: Maximalizovat dlouhodoby ndvrat K
akciondrum, pricemz Si byt védomi vlastni celkové zodpoveédnosti. Produktivita: Byt vysoce

efektivni, stihld a rychle se pohybujici organizace. “ [12]

1.1.3 Cile

Cil definuje zadouci stav, kterého chce podnik dosahnout prostiednictvim své existence a
svych ¢innosti. V zasad¢ podnikové cile charakterizuji, ¢eho chce podnik dosdahnout. Jsou

pomocnikem pii formulaci strategie a jsou hlavni soucasti jejich obsahu.

Kazdy podnik ma jiny cil, zaroven téchto cili mize mit n€kolik. Jednotlivé cile se mohou
zamétovat do vice oblasti a mohou byt riizné dilezité. Proto je potieba, aby byly vybrany cile
S nejvyssi prioritou, tedy takové, které jsou strategicky vyznamné. Cile jsou pak rozpracovany

smérem shora doll a vznika tak pyramida cild, kterd zahrnuje vrcholové cile, cile funk&nich
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oblasti a elementarni cile. VSechny cile by mély sméfovat k jednomu cili — k maximalizaci

bohatstvi vlastnikii podniku.

Zakladni charakteristikou strategickych cilt je jejich dlouhodoby charakter a jejich vyznam

pro dalsi sméfovani podniku. [4];[9]

Pravidlo SMART

Obecné je doporucovano, aby cile byly vymezeny tak, ze jsou takzvan¢ SMART. Spravné
stanoveny cil by tedy mél byt:

e S —stimulating — cil musi stimulovat k dosazeni co nejlepsich vysledki
e M —measurable — dosazeni (pfipadné nedosazeni) cile by mélo byt méfitelné
e A —accepptable — cil musi byt akceptovatelny i ze strany téch, kdo je budou plnit

e R —realistic — cil musi byt realny, dosazitelny

T —timed — cil musi byt uréeny v ¢ase. [9]

1.2 Vyhody a nevyhody strategického Fizeni

Jak jiz bylo fe€eno, zavedeni a stanoveni strategie ve firmé¢ pomaha podniku k uspéSnosti
jeho podnikani. Existuji vSak 1 dal§i divody, pro¢ by mél byt strategicky management

uplatinovan v kazdé organizaci, ktera chce tspésné a dlouhodobé napliovat své poslani.

Jednim z dalSich vyhod je, Ze strategické fizeni pomahé firmé ocekdvat budouci vyvoj —
konkrétné problémy a pfileZitosti Jeho uplatiovanim se tak prodluZzuje €as pro ptipravu

organizace na feSeni problému.

Mezi dalsi vyhody patii skutecnost, Ze strategicky management dava jasné cile a sméry pro

budoucnost podniku a také pocity jistoty jeho zaméstnanctim.

Dobrou strankou strategického fizeni dale je, Ze pomaha zvySovat kvalitu managementu,
vede fidici pracovniky k tomu, aby se zkvalitnilo jejich rozhodovani. ZlepSuje se komunikace

uvniti podniku, motivace pracovnikii, alokace zdroju a koordinace projekta.
Obecné plati, Ze podniky které uplatiiuji strategické fizeni, jsou vice efektivni.

Na druhou stranu je mozné nalézt 1 negativni stranky strategického managementu, ovSem
nenesou takovou vahu, jako jeho kladné stranky. Existence moZnych negativnich stranek
strategického fizeni je vSak odvijena pievazné€ na volbé spravného rozhodnuti o strategickém

charakteru, od volby pak uspéch ¢i neuspéch v podnikani.
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Jako jednu z moznych nevyhod u problematiky strategického fizeni je mozné povazovat
skute¢nost, ze podminky se méni tak rychle, ze fidici pracovnici nemohou nic planovat,

ptedevsim ne dlouhodobé.

Dalsi nevyhodou je, ze strategické cile musi byt ¢asto formulovany nejednoznacné a dosti
obecné.

Dalsi spiSe neutralni nez negativni strankou je, ze ispéch se mize zrodit také z mnoho jinych
davodu, nez je spravné zvolena strategie — naptiklad ndhoda ¢i stésti. Také existuji podniky,

jejichz podnikani je efektivni a Gispé$né i bez jakéhokoliv pouziti strategického fizeni. [9]
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2 PROCES STRATEGICKEHO RiZENI

Idealni model strategického managementu podniku neexistuje, ale odbornici se shoduji na
tom, ze strategické fizeni by mé¢lo byt uskutectiovano v urcitych, logicky navazujicich krocich.
[7]

Jednou z moznych definic strategického managementu je: ,, Strategicky management by mél
byt chapan jako nikdy nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich
krokui, pocinajicich vymezenim poslani firmy a jejich cilii a strategickou analyzou a koncicich
formulaci mozZnych variant iesent, vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a

korekcemi priibéhu jejich realizace.” [9]

Dle mého néazoru je tato definice vystizna a na strategické fizeni tedy miizeme pohliZet jako
na skupinu na sebe navazujicich procest. Dobie fungujici proces strategického fizeni je svym

zptuisobem dillezitéj$i nez samotna strategie a strategické plany.

Je mozZné nalézt mnoho forem strategického procesu. Néktefi autofi proces uvadéji ve tiech
zadkladnich fazich (Fotr), nebo ve Ctyfech fazich (Cimbalnikova), ¢i v péti fazich (Myskova).

Po obsahové strance jsou ale tyto procesy témér stejné.

Proces strategického fizeni, tzv. strategicky cyklus, bude povazovan za proces dle Fotra,

ktery probiha v rameci tii zdkladnich fazi, které se opakuji. Proces je zobrazen na obrazku.
1. Strategické planovani (formulace strategie)
2. Implementace strategie

3. Kontrola a hodnoceni plnéni strategie

Strategické
planovani

Kontrola a
hodnoceni
strategie

Implementa
ce strategie

-

Obriazek 2: Proces strategického fizeni

Zdroj: [7]
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2.1 Strategické planovani

vvvvvv

vvvvvv

managementu. Jedna se o proces, ve kterém dochéazi k definici strategickych cili a urceni
strategie celé organizace tak, aby byly vyuzity zdroje organizace v soulad s pfilezitostmi na
trhu.

Vysledkem této Casti procesu je plan, ktery by mél popisovat poslani, vizi a dlouhodobé cile

véetné cest k jejich dosazeni — strategie.

Identifikace vize a mise

Nejdiive je dulezité stanovit misi a vizi organizace. Tyto dva pojmy jiz byly popsany
v piedchozi kapitole. Jedna se tedy o zakladni dokumenty, které naznacuji, jak se firma chce
chovat a na jejich kvalité zavisi pfedev§im proto, jak bude podnik vnimén svym okolim i

zameéstnanci.

Vize ma tii zékladni cile: vyjasnit obecny smér, motivovat lidi k vykro¢enim spravnym
smérem a rychle a ¢inn€ koordinovat Usili velkého mnozstvi lidi. Vytvofeni vize je ukolem
vrcholového vedeni a proces tvorby vize obvykle postupuje podle n¢kolika pravidel. Nejdiive
je vytvofen prvni navrh, ten je podroben kritice vrcholového vedeni a upraven. Dullezita je
tymova prace ¢lent skupiny. Dal§im pravidlem je, Ze v pribéhu procesu tvorby vize je potieba
pouzivat analytické mysleni. Je také dulezité uvédomit si, Ze tvorba dobré vize vyzaduje

potiebny cas. [17]

Poslani ika, pro¢ podnik existuje a je orientovani na veskeré okoli podniku. Stejné jako na
tvorbu vize zde neexistuje Zadny univerzalni navod, jak poslani sestavit. Je ale tfeba védét, Ze
dobie vypracované poslani by mélo vyvolat u zaméstnanct pocit sounalezitosti s organizaci,
mélo by mit motivujici smysl a pracovnici by pomoci néj méli vnimat vyznamnost a

odpovédnost svého konani.

Vysledkem zhodnoceni vize a poslani organizace je uvaha o rozvojovych zamérech
organizace, které mohou vychazet z ptileZitosti nebo ze silnych stranek. PtileZitosti jsou pro
organizaci nezbytné k dosaZeni vize organizace a naplnéni jejiho poslani. Ne vSechny
ptilezitosti jsou pro organizaci vyuzitelné. Vhodné jsou ty, které 1ze vyuZit po zvazeni vlastnich
dovednosti, schopnosti a zdroji v souladu s poslanim organizace. Zameéry organizace by mély
byt vsouladu s poslanim organizace, uvazit vizi organizace, zahrnovat del$i obdobi, byt

specifikovany pro urCitou aktivitu nebo oblast v organizaci a poskytovat prvek pro stanoveni
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cili organizace. Drucker doporucuje stanovit zaméry v klicovych oblastech, naptiklad

marketing, lidské zdroje, finan¢ni zdroje ¢i inovace. [3]

Strategicka analyza

Vychozim bodem pro stanoveni cill a ureni strategie je analyza souc¢asného a piedchoziho
vyvoje. Cilem analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit faktory, u kterych Ize
predpokladat, ze budou mit vliv na stanoveni cilii a strategii. Strategicka analyza se vztahuje
k del$imu ¢asovému obdobi. Hlavnimi pfinosy analyzy lze o¢ekavat odhaleni dlouhodobych

trendd, vyvarovani se z minulych chyb a také vyuziti pfedchozich uspéchi.

Nutnost analyzovat své okoli je zné¢kolika divodl. Je potfeba védét, jakd je pozice
organizace Vv prostiedi ve kterém pusobi, dale je potieba efektivné reagovat na neustalé zmény
Vv okoli, vnimat organizaci jako celek. Dal$im diivodem je piedejit pfekvapeni od konkurentl a

také, aby organizace mohla vytvofit silnou zdkladnu pro své strategické aktivity.

Organizace a jeji prostredi

Strategicka analyza zahrnuje techniky a metody, které jsou vyuZivany pro identifikaci
vztahii a faktorli prostfedi, ve kterém organizace pusobi, a pro identifikaci strategickych
moznosti, zdrojii a kompetenci organizace. V souvislosti na popis prostiedi Ize strategické
analyzy rozd¢lit do skupin dle jejich vyuziti v jednotlivych oblastech prostiedi. Celé rozdéleni

je zobrazeno v nasledujici tabulce. [3]

Tabulka 1: Rozdéleni strategické analyzy dle prostiedi

Analyzy vnéjSiho prostiedi Analyzy vnitiniho prostiedi
Makroprostredi e PEST analyza Produkt a e BCG
o Metoda 4C jeho pozice
na trhu
Mikroprostredi e Analyza odvétvi Analyza e Analyza zdroji

el lybayes | Jesiilael | e s

zménotvornych sil) druhi
oy e Analyza hodnotovéeho
. vnitrnich
e Porteruv model .
7 drojﬁ retezce
konkurenc¢nich sil
e Analyza 4P
SWOT analyza

Zdroj: upraveno dle [3]
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A. Analyza vnéjSiho prostredi

Analyza externiho prostiedi se zaméfuje na posouzeni faktort, které se nachdzeji mimo
podnik, ale na podnik maji jisty vliv. Tato analyza se miize zamétovat na dlouhodoby vyvoj a
zkoumani trendd nebo na nalezeni faktord, které na podnik plisobi pfimo v daném case a ty je

nutné operativné sledovat.
Vnéjsi okoli je rozdéleno na makrookoli a mikrookoli. [13]
a. Makroprostiedi

Pti posuzovani makroprostiedi, tedy SirSiho okoli podniku hodnotime narodohospodéiské
aspekty, socialné-kulturni oblast, politickou situaci ¢i pravni troven. Faktory makrookoli jsou
nepiimé vlivy vnéjsiho okoli, které ovliviuji prostiedi, ve kterém podnik plsobi. Pro kazdou

organizaci je dtlezitost vlivi rtizna. [3]

PEST analvza

Nejznaméjsi analyzou vliva prostiedi je ztv. PEST analyza, nékdy také SLEPT, PESTLE,
SLEPTE nebo STEP. VzZdy je nazev analyzy odvozen podle prvnich pismen druhi skupin
faktoril, které analyzujeme. Analyza vychéazi z minulého vyvoje a faktory se posuzuji podle

dilezitosti jejich vlivu v soucasnosti a dale podle jejich ptedpokladaného vyvoje v budoucnosti.

Zakladni skupiny faktort a jejich piiklady:

POLITICKE - legislativa, pracovni pravo, stabilita vlady, politicka stabilita, podpora

zahrani¢niho obchodu, danova politika, ochrana zivotniho prostiedi

« EKONOMICKE - inflace, nezaméstnanost, mnozstvi penéz v ob&hu, irokova mira,

ceny zékladnich surovin, hruby domadci produkt, vyse investic

« SOCIALNI — zivotni styl, uroveii vzdélani, demografické trendy rozdéleni piijma,

postoje Kk praci, zivotni hodnoty, vyse dichodi

« TECHNOLOGICKE - vydaje na vyzkum, nové objevy a vynalezy, technologické
aktivity, podpora vlady v oblasti vyzkumu, uroven technologii v oboru, rychlost

zastaravani technologii

Sledovani a analyzovani popsanych faktor pfinese velké mnozstvi informaci o vnéj$im
prostiedi organizace, a proto je nejvhodnéjsi tyto informace rozdélit podle jejich dileZitosti a

ty nejvice dulezité pak rozebrat do podrobnosti. [3];[13]
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Metoda 4C

Dalsi metodou analyzy makroprostiedi je metoda 4C. Jednd se o analyzu faktort
globalizace, prostiednictvim které se management podniku miize rozhodnout, zdali zvoli
globalni ¢i lokalni strategii. V ramci této metody jsou faktory rozdéleny do ¢tyi skupin:

customers (zakaznici), country (zemé), cost (naklady), competition (konkurence). [16]
b. Mikroprostiedi

Mikroprostiedi, tedy oborové okoli podniku je ovliviiovano ptedev§im konkurenty,
zékazniky, dodavateli a z4jmovymi skupinami. Pii hodnoceni je potieba zabyvat se analyzou
odvétvi a konkurence. Cilem je vymezit vyznamné vlivy, souvislosti mezi nimi a také

ptilezitosti a hrozby, které¢ z nich vyplyvaji.

Analvza odvétvi

V ramci mikroprostiedi se provadi analyza odvétvi, tedy vSe podstatné z hlediska zdkladni
charakteristiky odvétvi. Za odvétvi je povazovana skupina organizaci, které maji vice
spole¢nych charakteristik, které vedou k soutézi o stejného zakaznika. Analyza obsahuje
zkoumani v oblasti zakladni charakteristiky odvétvi, struktuie odvétvi a zivotniho cyklu

odvétvi.

Porteruv model péti konkurenénich sil

Portertiv model konkurenc¢nich sil, ktery vypracoval harvardsky profesor Michel Porter
vroce 1980, umoziuje popsat a pochopit podstatu konkurencniho odvétvi a vytvaii tak

zékladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody organizace. [3]
Tyto konkurencni sily ovlivituji specifickym zpiisobem napéti konkurence uvnitt prostredi.

Silna konkuren¢ni rivalita mezi firmami, které vyrabi podobné produkty a prodavaji na
stejném trhu je nezieteln€jsi formou konkurence. Vstup potencionalnich novych konkurenti
je velmi zavisly na atraktivit¢ dané¢ho odvétvi a také na existenci bariér na vstupu.
Konkuren¢ni sila kupujicich mlze zplsobit, Ze firmy v oboru ztrati potenciondlni zisky.
Kupujici mohou piimét firmy k tomu, aby podrazily jedna druhou jen kvili tomu, aby dostaly
od kupujiciho zakazku, €1 vyuziji svoji silu k vymozeni dalSich vyhod od firem. Obdobné jako
kupujici mohou dodavatelé zdroji, které jsou nezbytné v daném oboru, vyzadovat vysoké
ceny. Dalsi pasobici silou je hrozba nahrazek. Tato hrozba miize mit rizné podoby a formy.

Jedna se o néco, co vyhovuje stejnym potiebam jako produkt, ktery ma byt nahrazen.
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Je dilezité poznamenat, Ze mezi péti silami existuji vztahy. Zména jedné sily tak miize mit
vliv na ty dalsi. Dal$im dilezitym bodem je, Zze v kazdém oboru jsou obvykle pouze jedna nebo
dve sily, které jsou kritické pro ur¢eni oborové vynosnosti. [2]

B. Analyza vnitfniho prostredi

Kanalyzovani vnitiniho potencialu organizace je mozné pouzit mnoho metod, jako
naptiklad analyzu 7S, analyzu 4P, analyzu hodnotového fetézce, analyzu zdroju a k zjisténi

pozice produktu na trhu se pouziva portfoliova analyza BCG.

Analvza zdroju

Analyza vnitinich zdroji a schopnosti se snazi odhadnout, jaké zdroje ma firma k dispozici,
a jak s témito zdroji pracovat. Zdroje je vhodné rozdélit do ¢tyt zakladnich oblasti na hmotné
zdroje (stroje, zafizeni, pozemky, technologické vybaveni, vyrobni plocha, atd.), lidské zdroje
(pocet, organizacni struktura, zpusobilost, motivace, atd.), finan¢ni zdroje (disponibilni
kapital, likvidni prostiedky, rentability provozu, bonita organizace), nehmotné zdroje (know-

how, organiza¢ni kultura, image, znalost trhu, primyslova prava). [3]

Analyza 7S

Dalsi analyzou vnitiniho prostfedi organizace je model 7S firmy McKinsey, podle jehoz je
nutno strategické fizeni, organizaci, firemni kulturu a dalSi faktory vnimat a analyzovat
v celistvosti, souvislostech a vzajemnych vztazich. Na kaZzdou organizaci je potieba hledét jako
na mnozinu sedmi zékladnich faktord, které se vzadjemné podminuji, ovliviiuji a rozhoduji o
uspésnosti strategie. Dulezitost jednotlivych ,,S* neni stejna, v Case se miize ménit, ale princip
zustava stejny — jakdkoliv zména jednoho z faktori pravdépodobné vyvold zménu u vSech
faktorti. Do jednotlivych faktor patii Strategy (strategie), Structure (struktura), Systems
(systémy fizeni), Style (styl manazerské prace), Staff (spolupracovnici), SKills (schopnosti),
Shared values (sdilené hodnoty). [3]

Analyvza hodnotového retézce

Systematickym pfistupem k ur€ovani vnitinich schopnosti organizace je analyza
hodnotového fetézce organizace, kterd rozkladd firmu do strategicky dulezitych Cinnosti.
Pocinaje od dodavani materidlu az po prodej tak, aby bylo moZzné ziskat hlubsi piedstavu o
celém souboru ¢innosti. Firma diky hodnotovému fetézci ziska konkurencéni vyhodu tim, ze
provadi tyto strategicky dilezité aktivity levnéji nebo 1épe nez jeji rivalové. Hodnotovy fetézec
zobrazuje celkovou hodnotu, sklada se z ¢innosti vytvarejicich hodnotu a z marze. Vazby mezi

¢innostmi, které vytvareji hodnoty, mohou slouzit jako dilezity zdroj vyhody. Dale vazby mezi
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hodnotovymi fetézci firmy a kupujiciho mohou byt dilezitym zdrojem pro snizeni naklada
nebo pro diferenciaci. Cinnosti lze je rozdélit do dvou typti — primarni &innosti a sekundarni

¢innosti. [2]

Analyza 4P

Analyzu vnitiniho prostfedi organizace lze také provést pomoci zakladniho marketingového
mixu 4P. Marketingovy mix je souhrn vybranych nastrojl, které firma vyuziva k dosazeni
svych cili. Zakladni marketingové faktory, které jsou zkoumany, zahrnuji proménné produkt,
cena, misto prodeje a podpora prodeje. VSechny tyto ¢asti mixu jsou uzivany k vytvoreni
jisté pozice produktl na trhu a hlavnim cilem je dosahnout individualizace produktu a zaroven

vytvoreni odlisné pozice od jinych vyrobkl konkurence.

Zakladni marketingovy miX 4P se v soucasné dob¢ Casto transformuje do tzv. rozsifeného
marketingového mixu 7P, ktery je doplnén o dalsi faktory — people (pracovnici), process

(procesy) a planning (zpusoby Fizeni organizace). [3]
C. Komplexni analyza

Jako komplexni analyzu je vhodné uvést SWOT analyzu, kterd popisuje a hodnoti vnitini 1
vnéjSi faktory organizace. SWOT analyza patfi mezi jednu z nejcastéji vyuzivanych
analytickych metod. Tato analyza je typem strategické analyzy stavu firmy z hlediska jejich
silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Tato analyza spociva v rozboru a hodnoceni

sou¢asného stavu podniku a zaroven i soucasné situaci okoli podniku. [8]

Tabulka 2: SWOT analyza

Vnitini prostiedi

Silné stranky S Slabé stranky W

Vnéjsi prostredi

Ptilezitosti O Hrozby T

Zdroj: upraveno dle [3]

Jako silné stranky lze povazovat naptiklad pozitivni vnitini podminky, které umoziuji
organizaci ziskat prevahu nad konkurenty, silné zdroje, moderni technologie, vysoky trzni podil
¢i kvalita vyrobkil. Naopak slabymi strankami podniku miiZou byt negativni vnitini podminky,
které mohou vést k niz§i vykonnosti, vysoka zadluzenost, slab4 finan¢ni pozice, zastarala
technologie ptfipadné Spatni dodavatelé. Ptilezitostmi firmy mohou byt soucasné ¢i budouci

podminky vnéjSiho prostfedi, které jsou piiznivé soucasnym nebo budoucim vystupiim
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organizace, rust trhu, moznost diferenciace trhti @ moznost exportu. Za hrozby mutze podnik
povazovat soucasné ¢i budouci podminky vnéjsiho prostiedi, které jsou neptiznivé sou¢asnym
nebo budoucim vystupiim organizace, silnd konkurence, nestabilita trhu nebo vstup zahrani¢ni

konkurence. [3]

Pfi analyze je vhodné dodrzovat Ctyii principy. Princip ucelnosti, ktery nam tika, ze je
potieba brat neustale v potaz jeji ucel. Déle princip relevantnosti, protoze je nutné zaméfit se
pouze na podstatna fakta. Princip kauzality pfipomind, Ze je dilezité soustfedit se na pficiny,

ne na dasledky. Poslednim je princip objektivnosti.[8]

Manazefi maji za tikol porovnat pfileZitosti a hrozby se silnymi a slabymi strankami, ¢imz
dojde k ziskani jejich pozice ve ¢tyfech kvadrantech. Poté je na zakladé zhodnoceni pozic v
kvadrantech zvolena strategie organizace. Predpokladem analyzy je, Ze organizace dosahne
strategického uspéchu maximalizaci svych pfednosti a pfilezitosti a naopak minimalizaci

nedostatkl a hrozeb. [3]

Stanoveni strategickvch cilu

Definovani cile, k ¢emu slouZi i pravidlo SMART, kter¢ tika, jaky by mél stanoveny cil byt,

jiz bylo fe€eno v piedchozi kapitole. Nyni je potieba doplnit informace o jeho tvorbé.

Tvorba cili musi byt podporovana analyzou udaji, tedy tidaju z vnitiniho prosttedi podniku
(o zaméstnancich, o minulém vyvoji podniku ¢1 o vnitropodnikovych vztazich a vazbach) a

udajii z jeho okoli (o vlivu vnéjsiho prostiedi, o konkurenci, o o¢ekavanich stakeholders).

Rozhodovani o cilech a jejich tvorbu ovliviiuji faktory. Prvnim faktorem je vliv prostiedi
(poptavka a nabidka, zasahy vlady, aktivita konkurentii, chovani dodavatelt), dalsi je ocekavani

dilezitych stakeholders (odbératelé, dodavatelé, zaméstnanci, vlastnici, management ¢i dalsi

organizace), také objem dostupnych vyrobnich faktord, vnitini vztahy v podniku, schopnosti

stratégt (vrcholového managementu), ¢i minuly vyvoj podniku. [9]

Formulace strategie

Po predchozim zpracovani strategické analyzy a stanoveni strategickych cili organizace je
tieba pristoupit k formulaci strategie. Jedna se o proces, ve kterém ma management za kol
zvolit a vytvofit strategie organizace. Strategicky vybér je ustfednim bodem strategického
fizeni. Zabyva se zakladnimi rozhodnutimi, které se tykaji budoucnosti organizace a zptsobu,
jak se organizace bude vyrovnavat s vlivy a faktory identifikovanymi strategickou analyzou.

Tento vybér zahrnuje volbu smérti a strategii. Stanovenych cilli Ize dosahnout bud’ lepSim
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fizenim stavajicich aktivit, nebo vyhledavanim a realizovanim novych aktivit. Strategicky

vybér je slozen ze tii kroki:
1. Vytvéfeni strategickych variant
2. Zhodnoceni vybranych variant
3. Vybér strategie a vytvoreni strategického konceptu

Modely strategii

Existuje velké mnozstvi riznych modell a druhi strategii, které jsou ndsledn€ vyjmenovany
a nékteré z nich detailnéji popsany. Cimbalnikova strategie rozdéluje na obecné strategické
alternativy, Ansoffovu matici, Porterovy strategie, Strategie externiho rozvoj, Inovacni

strategie, Konkurencni strategie, Strategie zamétené na zakazniky a strategie externiho rozvoj.

Obecné strategické alternativy

Prvni skupinou jsou obecné strategie organizace, do kterych patii omezeni, stabilizace,

expanze a prerod oboru. Tyto strategie mtze organizace i kombinovat. [3]

Inovacni strategie

Pokud podniky nemaji dostate¢ny inovacni potencial nebo pokud ztraceji inovacni tempo,
pak se svymi aktivitami v oboru konéi. Proto je jednou z dalSich strategii inovacni strategie.
Tato strategie se muze tykat zavedeni nového vyrobku, zavedeni nového vyrobniho postupu,
otevieni nového trhu, ziskdni nového zdroje surovin ¢i polotovarli, nebo vytvofeni nové
organizacni struktury, ktera povede ke vzniku monopolniho postaveni. Strategie inovace nese

vétsi riziko a rozhodovani jakou strategii v oblasti novaci pfijmout, je slozité i rizikové. [21]

Konkurenéni strategie

Pii tvorbé strategickych zaméra je potieba vymezit vtah ke konkurenci a je mozné vychazet
z moznosti konkurenéni pFistupi, které vyuzivaji zpusoby konkurenéniho boje bez snahy se
s konkurenci spojit (Porterovy generické strategie), pristupi zamérenych na spolupraci
vychézeji z faktu, ze spoluprace miize piinést fadu vyhod, naptiklad v ptistupech na trh, novych
distribu¢nich cestach atd., pFistupi manévrovani, které vyuzivaji riznych forem rozsitovani

vyrobniho sortimentu za uc¢elem vyhnout se pfimé konkurenci.

Strategie zamérena na zakazniky

Pti volbé zakaznické strategie je rozhodujici vztah ceny a hodnoty vnimané zakaznikem. Do
této skupiny patii cenové strategie, hybridni strategie, diferenciacni strategie, strategie cilené

diferenciace a neuspésné strategie.
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Strategie externiho rozvoje

U rastovych tendenci je potieba, aby organizace dale zvazila, jestli bude rist uskutecnén ve
vlastni organizaci, nebo koupi jinych organizaci ¢i spolupraci s jinymi subjekty. V ptipadé
volby strategie na zakladé ristu do dalSich oblasti podnikani je mozné vybéru ze strategie
vertikalni integrace, horizontalni integrace ¢i diverzifikace. Forma externiho rozvoje, tedy na
zaklad¢ spolupraci nebo aliance, pfinasi ziskani novych organizaci nebo ¢asti organizaci
formou splynuti a formou spoluprace s ostatnimi subjekty. Diivodem takového spojenectvi
muze byt sdilené finanéni prostiedi, marketingové zdroje, technologie, atd. Mezi strategie

externiho rozvoje fadime akvizici, fizi a strategické aliance. [3]

Vvhodnoceni a schvaleni strategii

Management by mél zvolit strategii, kterd je v souladu s poslanim organizace, vede

k dosazeni strategickych cilt, vyuzije specifické schopnosti organizace a umozni dosahnout

Aby strategie byla splnitelna, méla by spliiovat tfi podstatné podminky:
e Vhodnost
Prvni podminkou je vhodnost — tedy je potfeba posoudit, zdali navrh strategie spliiuje urcité

pozadavky. Pfi posuzovani se vyuZivaji predev§im vysledky strategické analyzy.

e Piijatelnost

V dal§im kritériu zvazujeme, zda uvazovana strategie uspokoji vSechny rozhodujici
zainteresované stakeholders (zakazniky, vlastniky, management a pracovniky firmy) a také

zdali bude pftijatelnd pro stat, organy mistni spravy, banky, obchodni partnery 1 konkurenty.

e Uskutecnitelnost

Uskutecnitelnost je povazovana piedevsim za zajiSténi vyrobnich faktori, které jsou potieba

pro realizaci strategie (kapital, pracovni sily, energie, materialy, licence, know-how ¢i

technologie). Dulezité je, aby zdroje byly k dispozici v pravy cas. [9]

Dale strategii hodnotime pomoci kritérii, do kterych patii vynosové predpoklady, ndroky na
financovani, rastové moznosti a riziko variant.

Vybér strategii je podkladem pro vytvofeni strategického konceptu organizace, ktery je

zakladem pro zpracovani dil¢ich strategii. [3]
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2.2 Implementace strategie

V dalsi fazi nazvané implementace strategie, dochazi k uvedeni planii do praxe. Prosazovani
strategie je spiSe administrativni zalezitosti, ve kter¢ je dilezita disciplina, schopnost planovat,
organizovat, motivovat a kontrolovat. Management organizace musi byt pfipraven na fizeni
procesti zmén a vyuzivat mechanismy, které jsou k tomu vyuZivany. Uspé&$na implementace
strategie je zalozena na tom, jak management organizace dokaze vytvofit prostiedi, které bude
zmény podporovat. Prostiedi by mélo vést k daveére, loajalité, ztotoznéni z cili a tim i k jejich
dosahovani. Implementace je v podstate proces, ve kterém dochézi k organizovani a vedeni lidi

k tomu, aby vykonavali ¢innosti pro dosazeni stanovenych cild organizace.
Implementaci je mozné rozd¢lit do nésledujicich oblasti:
e Prosazeni a pfijeti strategie odpovédnymi pracovniky

e Vytvoreni podminek pro implementaci strategie (specifikace strategickych
ukoll a sestaveni programu implementace, inovace organiza¢ni struktury a

kultury, alokace zdrojii a vytvofeni podplrnych systémil)

e Program implementace. [3]

2.3 Kontrola a hodnoceni plnéni strategie

V posledni fazi strategického cyklu dochazi k hodnoceni dosazenych vysledki. V ptipadé,
ze vysledky nejsou uspokojivé, dochazi k opravnym opattenim. Je potieba v danych ¢asovych
intervalech (naptiklad v intervalu jednoho roku) provést kontrolu, zda byly splnény a dosazeny
stanovengé cile, k jakym zméndm doSlo uvnitf podniku a také v jeho okoli. Na zakladé vysledk
kontroly se strategie zptesiiuje, ptipadné dochazi k jiné varianté strategie, ¢i je strategie zcela

zménéna. [3]

28



3 STRATEGICKE RIZENI U MSP

Tato kapitola se jiz zamétfuje na problematiku strategického fizeni piimo u malych a
sttednich podnikd. Nejdfive jsou malé a stfedni podniky vymezeny a poté je popsano, jak

probiha strategické fizeni v téchto podnicich.

3.1 Vymezeni MSP

Ve struktufe vSech firem tvoii malé a stiedni firmy drtivou vétSinu. V Evropé existuje
zhruba 19 milionii malych a stfednich podnikd, které tvoii pies 99% vSech firem v EU. Tyto

firmy pak zaméstnavaji okolo 74 milioni zaméstnancu. [19]

Pocet malych a stfednich podniki v Ceské republice je mozné pozorovat z roku 2014.
V tomto roce vykonavalo dle dat z CSU celkem 1 124 380 pravnickych a fyzickych osob (s
poctem zaméstnancl do 249). Podil malych a stfednich podnikii na celkovém poctu aktivnich
podnikatelskych subjektli v roce 2014 byl 99,84%. Podil zaméstnancii malych a stfednich

podnikii na celkovém poétu zaméstnancti podnikatelské sféry v CR pak ¢inil 59,39%. [20]

Rozhodujicim kritériem diferenciace podniki se stava pocet zaméstnancti, velikost rocniho
obratu a bilanéni suma roéni rozvahy (velikost aktiv). Udaje, které maji byt pouzity pro
stanoveni poc¢tu zamé&stnanct a finan¢nich veli€in jsou Udaje, které se vztahuji k poslednimu
uzavienému zdanovacimu obdobi vypoctené za obdobi jednoho kalendainiho roku. Obecné je
mozné za drobného, malého a stfedniho podnikatele povazovat podnikatele, ktery zaméstnava
méné nez 250 zaméstnancl a zaroven jeho ro¢ni obrat neptesahuje 50 mil. EUR nebo jeho
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 43 mil. EUR. Podniky s po¢tem zaméstnancti nad 250

o0sob jsou povazovany za velky podnik. [5]
Detailn¢j$i rozdéleni je zobrazeno v tabulce:

Tabulka 3: Rozdéleni podniki

Podnik Pocet zaméstnancu Roc¢ni obrat Bilan¢ni suma roéni
rozvahy

Drobny (mikro) | Méné nez 10 osob Do 2 mil. EUR Do 2 mil. EUR

Maly Méné nez 50 osob Do 10 mil. EUR Do 10 mil. EUR

Stiedni Méné¢ nez 250 osob Do 50 mil. EUR Do 43 mil. EUR

Zdroj: upraveno dle [5]

29



3.2 Strategicky management MSP

Co se tyce strategického fizeni u malych a stiednich firem, mnoho jiz provedenych vyzkumi
naznacuje, ze se této oblasti vénuje stale mala pozornost podnikli. ManaZzefi si predevSim
neuvédomuji, jak moc je strategicky pfistup k samotnému podnikani vyznamny a dilezity.
Strategickému fizeni se nevénuji naptiklad proto, Ze jsou zaméstnani ukoly, které vyplyvaji
Z kazdodenni podnikatelské praxe a poté nejsou schopni vidét cile a ukoly, které pied nimi stoji

v Sir§im kontextu a s patficnou analyzou svého okoli.

V malych a stfednich podnicich se strategickému fizeni vénuje predevsim vlastnik podniku,

naopak u velkych podniku je za n¢j odpoveédné celé oddéleni s manazery. [15]

Expertni panel sloZzeny z Ceskych, slovenskych, §védskych a finskych univerzit a také
¢eskych malych a sttednich podnikatell si stanovil cil zjistit a identifikovat, jak by mély byt

malé a stfedni podniky strategicky fizeny.

Podle expertniho panelu je potieba strategické fizeni v malych a stfednich firméach budovat
a podporovat, predevSim proto, ze velmi vyznamné pfispiva k posilovani jejich
konkurenceschopnosti. Bohuzel malé a stfedni firmy jej v praxi i tak stale malo vyuzivaji a
dochazi tak na neschopnost dobfe konkurovat. I ptesto, ze fidit strategicky organizaci je
spojovano s fungovanim spiSe velkych spolec¢nosti, bylo odsouhlaseno, ze 1 v malych a

stfednich podnicich je strategické fizeni nezbytné. [1]

Rozdéleni MSP dle zpracovani podnikové strategie

Dle Sebestové, Piszczur a Veselé je mozné organizace rozdélit do tii kategorii, na zakladé

jejich zptisobu a urovni strategického fizeni:
e Firmy, které maji pfesn€ naplanovanou a pisemn¢ vytvorenou strategii.

e Firmy, které strategii nemaji vypracovanou v pisemné podobé, ale fidi se

strategickym zamétenim, které se neplanované vyvinulo.

e Firmy, které nemaji zadnou strategii. [15]

3.2.1 Principy strategického rizeni u MSP

Expertni panel také uvadi doporuceni, jak efektivné strategicky fidit malou a stfedni firmu.

Takovéto firma by se méla fidit nasledujicimi principy:
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10.

Je vhodné, aby firma méla ujasnény a definovany dlouhodobé rozvojové cile. Vhodné
je, aby bylo rozmysleno, jakym zplisobem bude tyto cile napliovat, protoze poté se

zvySuje pravdépodobnost spéchu a zvysuje se efektivita fungovani firmy.

Tyto cile by mély byt jednoznacné vyhodnotitelné, firma by méla byt schopna ur€it,
zdali se ji cile dafi plnit nebo naopak nedaii. Pokud firma dokaze cile vyhodnocovat a
dostateén¢ brzy rozpoznat, ze se ji nékteré cile nedaii plnit, md moznost na tyto

problémy reagovat s dostate¢nym piedstihem.

Pro konkurenceschopnost firmy je potieba, aby systematicky analyzovala klicové
oblasti, které mohou mit na podnikani organizace jisty vliv. Jednd se o analyzu sama
sebe, ale také trendi a vlivil v prostiedi, ve kterém pusobi. Na hlavni trendy pak firma
bude reagovat ve své strategii. Takovato analyza by méla byt relevantni a zahrnovat

pouze oblasti, které firm¢ pfinasi opravdovou informac¢ni hodnotu.

Pro uspéSnou realizaci strategie je zasadni, aby ji definovali ti, které maji klicovy vliv.
Me¢li by ji podporovat vSechny klicové zajmové skupiny firmy — management,
zameéstnanci, majitelé.

Strategie by méla fesit vSechny zasadni aspekty fizeni firmy, nebo jeji ¢asti, pro kterou
je strategie stanovena. V pfipad¢, Ze dojde k opomenuti nékteré podstatné ¢asti, mize
dojit k netispéchu celé strategie. Je vhodné vyuzit napiiklad model 7P (rozsifeny model
marketingového mixu). Pokud ma byt ve firm¢ vice strategii, je potieba, aby mezi sebou

byly v harmonii a vzajemné se podporovaly.

Zvolena strategie by méla byt systematicky a srozumitelné¢ komunikovéna ptes celou
firmu a chipéna vSemi jejimi rovnémi.

Dale by strategie mél byt v souladu s firemni kulturou i organizaéni strukturou.

Je vhodné, aby firma vénovala pozornost nékterym klicovym vyvojovym trendiim, které

maji na strategii vliv a méla pfipraveny alternativni varianty strategie.

Pro uspésnost je nezbytné, aby strategie byla rozdélena do detailnéjSich kratkodobych

plant, které budou systematicky realizovany a nasledn¢ kontrolovany.

Stabilitu firmy by mélo zajistit pravidelné vyhodnocovani o GspéSnosti napliovani cili

a Vv pripad¢ zjisténi vyznamnych odchylek se pokusit reagovat. [1]
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3.2.2 Specifické oblasti

Malé a stfedni firmy maji jisté specifické oblasti oproti velkym firmam. Jak jiz bylo feceno,
v malych a stfednich podnicich je strategické fizeni nezbytné. Nicmén¢ je diilezité respektovat
jejich specifika - organi¢nost, se kterou MSP funguji (nutnou pro vyhledavani, vybér a
vytéZzovani podnikatelskych prilezitosti, pro vytvafeni nového experimentovani), cyklické

uceni se z chyb a také ptijimani podnikatelského rizika, které je vyssi nez u velkych firem.

Jedna predevsim o to, Ze mnoho malych a sttednich podniki je rodinnych. V téchto firmach
pak vyznamné ovlivituje fungovani prolinani firmy s rodinou. Mnoho aspekti, které z tohoto
plynou, je nutné upravit ve strategii firmy. Jedna se naptiklad o finan¢ni potfeby rodiny vs.
reinvestice do firmy, politika nastupnictvi ve firmé v dal$i generaci, zaméstnavani a

odménovani ¢lenti rodiny ve firmé a dalsi. [1]

Dalsi specifikum je opét spojeno s rodinnou firmou, jedna se o planovani a fizeni realizace
mezigenera¢niho predani firmy. Zde se jednd o dlouhodobou strategickou a také velmi
rizikovou zivotni fazi malych a stfednich firem rodinného typu. Bohuzel se jim zabyva pouze
mensi ¢ast. Koiranen zminuje, Ze odchod zakladatele z aktivniho fizeni firmy a ptevzeti dalsi
generaci je komplikovany a rizikovy proces, ve kterém je potieba, aby ob& generace zvladly
celé mnozstvi narocnych a nékolik let trvajicich zmén, které se tykaji firmy a jejiho fungovani,
ale také mnoha osobnich zalezitosti. Dale uvadi, Ze nezbytnym zakladem je oteviena

komunikace, respekt a duvéra mezi obéma generacemi. [11]

Specifickou oblasti je také oblast vlastnictvi firmy — oSetfeni rizik na Urovni vlastnikii a
jejich struktury, které ovlivituji fungovani firmy pozitivné, nebo naopak negativné. Nejcastéji
objevované problémy jsou fragmentace (rozpad) vlastnictvi, konflikty mezi vlastniky, ¢i
nedostate¢na zodpovédnost a kratkodoba orientace na zisk vlastnikii. Na druhou stranu kvalitni

vlastnici vyznamné zvysuji pravdépodobnost a kvalitni fungovani firmy. [1]

Zpusob provadéni strategického rizeni v MISP

MSP zacinaji systematickému strategickému fizeni vénovat pozornost, nicméné stile se
jednd o malou ¢ast. Pokud se malé ¢i stiedni firmy strategickému fizeni vénuji, provadi

predevsim tyto aktivity:

e Vénuji pozornost stanoveni strategii 1 tomu, aby byla pfijata klicovymi

skupinami (management, majitel).
e Vyuzivaji cile a hodnoti sviij vykon.

e Zam¢éfuji se na vyber a budovani konkuren¢ni vyhody.
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e Vénuji se otazkam firemni kultury i organizaéni kultury.
e Zabyvaji se vlastnickou strukturou.
e Zam¢fuji se na inovace.

e Pracuji s n¢kterymi typy tzv. tvrdych strategickych informaci (o zakaznicich
a jejich pozadavcich a spokojenosti, vyvoji poptavky po vyrobcich ¢i

sluzbach, vyvoji technologii nebo o zménach v legislativé).
e Zabyvaji se hodnocenim dostupnosti zdroju.

Existuji ale také nastroje Ci piistupy, které velké mnozstvi firem stdle nevyuziva, jedna

se napiiklad o tyto nedostatky:
e Stanoveni strategii spiSe na krat§i obdobi (2 roky).
e Malé vyuziti rozvojovych moznosti, které nabizeji zahraniéni trhy.

e Mensi sledovanost aktivit svych konkurentt.

pripadné novych technologii.
e Zaméstnanci Casto neznaji firemni strategii.

e Neni béZné vyuzivat podrobnéjsi ro¢ni plany pro dennodenni fizeni realizace

strategie.
VSechny tyto aspekty mohou byt pro malé a stfedni firmy pfilezitostmi, nebo naopak brzdou
pro jejich efektivni existenci a rozvoj. [11]
3.2.3 Vyhody a nevyhody zavedeni strategického managementu v MSP

Existuji jak vyhody, tak i nevyhody zavedeni strategického managementu v malych a

sttednich podnicich. Tyto vyhody zavedeni uvadéji Analoui, Karami:
e Pomahé porozumét soucasné situaci, ve které se podnik nachézi
e Udava pohled na vizi a misi podniku

e Urcyje silné a slab¢ stranky podniku a dava diraz na ty, které jsou strategicky

vyznamné pro ¢innosti firmy
e Piipravuje organizaci na ocekavané i neocekavané problémy
e Umoziuje podniku, aby byl vice aktivni
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e Pomaha stanovit spravné cile podniku
e Tvoii prostor pro fizeni komunikace v organizaci
e Hodnoti otazky zivotniho prostiedi a jeho zmén
Analoui, Karami zminuji také nevyhody (limity) pfi zavedeni:
e Nedostatek ¢asu a planovani
e Nedostatek znalosti v oblasti strategického fizeni
e Nevédomé zanedbavani strategického fizeni
e Malo informaci o strategickém planovani a jeho vyhodach
e Nedostatecné sledovani finan¢nich ukazatelt (cash flow)
e Nedostate¢cné manazerské schopnosti
e Malo zaméstnancii
o Casové vytiZeni na irovni operativnich ¢innosti
e Strach a nejistota o budoucnosti podniku

e Nedostatek dat. [6]
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4 STRATEGICKE RiZENi VE FIRME PETROF A TEROM

K analyze strategického tizeni v podniku byla zvolena firma Petrof, spol. s.r. o a Terom, s.
r. 0. Jedna se o uspésné rodinné firmy, coz pfinasi mnoho specifickych znakt. Podle poctu
zamg&stnanct je Petrof firmou stfedni a firma Terom malou, proto je mozné srovnat zaroven
malou a stfedni firmu. Informace ohledné strategického fizeni ve firmach byly ziskdny na
zéklad¢ polofizeného rozhovoru, ktery je vloZen jako pfiloha a analyzou vnitropodnikovych
dokumentii. V rozhovoru jsou otazky rozdéleny do né¢kolika oblasti. Odpovédi a ziskané
informace z rozhovoru jsou obsazeny v nasledujicim textu a jsou rozdéleny do zakladnich

tematickych ¢asti.

Tato kapitola obsahuje nejdiive charakteristiku jednotlivych podnikd, analyzu formy a

obsahu strategického fizeni, identifikaci jejich specifik a zhodnoceni vysledk.

4.1 Charakteristika firmy PETROF

Obrazek 3: Logo firmy Petrof

Zdroj: [14]

Spolecnost Petrof sidli v Hradci Kralové a je tradicnim a v soucasné dob¢ nejvetSim
vyrobcem klaviri a pianin v Evropé€. Spolecnost zalozil Antonin Petrof v roce 1864, kterému
se béhem 35 let podafilo z malé dilny vybudovat tovarnu, ktera vyvazi klaviry a pianina do
celého svéta. Jeho uspéch byl vystavén predev§im na poctivé ru¢ni praci, vybéru kvalitniho

materidlu, zkuSenych femeslnicich a také na inovacich.

Petrof patii se svymi zhruba 220 zaméstnanci do kategorie stfednich firem. Jedna se o

soukromou rodinnou firmu, v jejimz Cele stoji piedstavitelka jiz paté generace.

Piana znacky PETROF jsou stale vyrabéna v tovarné v Hradci Kralové. Odtud jsou nastroje
vyvazeny do vice nez 70 zemi svéta, do 5 kontinentil. Nejvice firma vyvazi do Ciny, Ruska,
Japonska a také do nekterych zemi EU (pfedevsim Némecka). Vzhledem k dlouhé cesté, které
musi kazdy vyrobek absolvovat je ndstroj balen do tfi vrstev, aby nemohlo dojit
k mechanickému poskozeni. Nékteré zasilky stravi i desitky hodin na cesté po mofi a proto je

jedna z vrstev baleni zabezpecena i proti poskozeni vihkem.
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Mezi prednosti néstrojii patfi Sirokd dynamika, romanticky kulaty ton, vysoka kvalita

provedeni, design a Spickova povrchova uprava.

Firma se snazi, aby i dalsi generace mohly navézat na stavajici praci a pokracovat ve vyrobé

téchto nastroji, proto je kladen diiraz na otevienost a dlouhodobou udrzitelnost.

Zékaznici jsou ze vsech moznych skupin — jednak milovnici hudby, skoly, €1 profesionalové.
Podnik se snazi podporovat hudebni akce — festivaly a koncerty v CR i ve svét&, napiiklad

souté¢z Pianista roku. [14]
Top management firmy

Jak jiZ bylo feceno, statutarnim orgdnem spolecnosti je jednatelka — Mgr. Zuzana Ceralova
Petrofova, ktera tuto funkci ziskala dne v roce 2004. Jednatelka vystudovala v r. 1992 Karlovu
Univerzitu — Farmaceutickou fakultu v Hradci Kralové a nastoupila do zahrani¢ni
farmaceutické firmy jako manaZzerka.

V roce 2000 se akciova spolecnost Tovarna na piana transformovala na soukromou rodinnou
nastoupila nejdfive jako vedouci propagace, poté se stala obchodni feditelkou a v roce 2004

ptebrala funkci jednatelky — feditelky Petrofu.

Konkurenceschopnost spoleénosti se v podniku snazi zajistit pomoci inovaci v oboru
(prémiova znacka ANT. PETROF, silnéjSich angazma v kultufe a Skolstvi, otevieni aredlu

Petrof pro zakazniky (MUZEUM PETROF, exkurze do vyroby, ptehravky nastroji).

Uspéchy firmy Petrof dokazuje i soudasna pozice firmy na svétovém trhu, kontinualng

zlepSujici se hospodarské vysledky a realna strategie rozvoje.

Za uspéch v podnikani 1ze povazovat mnoho ziskanych ocenéni, jako napiiklad Cestny titul
manazerka roku 2014, manazerka roku 2014, manazer stiedni firmy za rok 2014, Czech
Goodwill v kategorii tradice. Déle byla firma zafazena mezi Superbrands a do projektu Czech

Top 100. [10]
Muzeum Petrof

V roce 2013 bylo otevieno Muzeum, které sidli pfimo v arealu tovarny. Muzeum nabizi
mimotéadnou expozici jedine¢nych hudebnich nastrojii — unikétni klaviry, pianina, harmonia a
dalsi historické i moderni skvosty klavirnického femesla. Pti prohlidce Muzea se zdjemci dozvi

mnoho zajimavého z historie tovarny Petrof.
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Muzeum je projektem, ktery je soucasti marketingovych a propagacnich aktivit spole¢nosti.
Pro jeho realizaci byly upraveny nevyuzité prostory v provozu dievovyroby, byly vybaveny
historickymi exponaty nastroja, kvalitni projek¢ni a zvukovou technikou. Jde o soucast aktualni
oteviené strategie PETROF - piiblizovat tradici firmy a po staleti pfedavaného umeéni vyroby
jejich krasnych nastroji navstévnikim tovarny, mésta, regionu a potencionalnim spokojenym

zakaznikum v tuzemsku 1 ve svéte.
Vyroba

Firma doposud vyrobila vice nez 626 000 ks nastroji. Béhem jednoho roku se v tovarné
vyrobi do 2000 ks nastroji. Vyrobit tento druh hudebniho nastroje je asové naroc¢né. Jeden
klavir totiz trva vyrobit 8-9 mésictli, pianino 5-6 mésicti a unikatni kusy trvaji 12-24 mésict.

Zajimavé také je, Ze jeden nastroj se sklada ze 7 tis. soucastek.

Pii vyrobé je stdle vyuZzivan vysoky podil ruéni prace, protoze tradi¢ni rucni vyroba a
zkusenost mistrii vyroby jsou hlavnimi ingrediencemi, které davaji pianinim a klavirim jejich
charakteristicky nezaménitelny romanticky zvuk. ZkuSenosti jsou tedy pifedavané z generace
na generaci. Podnik klade velky diraz nejen na zvuk, ale také na povrchovou tGpravu, proto jsou
klaviry nejen velmi kvalitni svym zvukem, ale plsobi i dokonalym estetickym dojmem.
Spolecnost se snazi vyrabét vétSinu soucastek sama v tovarné, a kdyZ uz musi vyuzit externich
dodavatelti soucastek, voli ty nejlepsi v oboru. Diky tomu vznikaji i kooperace s ostatnimi
spolecnosti jako je naptiklad znacka RENNER-PETROF, pod kterou se nachdzi mechaniky do

klavird a pianin spole¢nosti Petrof.

Pii vyrobé jsou vyuzivany ptirodni materidly, pfisné vstupni kontroly a peclivé se vybira
dfevo na rezonan¢ni desku — rezonan¢ni smrk, ktery mé velmi specifické vlastnosti, roste jen

v urcité nadmoiské vySce a vybiraji ho zkuSeni zaméstnanci.

KaZzdy vyrobeny néstroj ma sviij rodny list, tzv. opusové ¢islo, do kterého je zaznamenana

kazda operace, kterou nastroj prochazi a podepsan pracovnik, ktery operaci provedl.

Vzhledem k tomu, ze znacka Petrof je velmi drahou a kvalitni zalezitosti na trhu hudebnich
nastrojl, spole¢nost vyrabi i pod hlavickou dalSich spole¢nosti, které jsou pro béznou klientelu
cenove dostupnéjsi. Mezi né patii napiiklad Weinbach, Rosler ¢i Scholze. Petrof vSak vyrabi i
drazsi variantu klaviru, Spicka ve vyrobé, znacka Ant. Petrof. Jedinym typem klaviru je klavir
AP 275, ktery odkazuje k zakladateli Antoninu Petrofovi. Tento vyrobek se miize pySnit

prvotiidni kvalitou a historii, ktera se odrazi v jediném nastroji. [14]
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Vyzkum a vyvoj

Vyzkumnd ¢innost ma ve spolecnosti pomérné dlouhou tradici, protoze bylo zaloZeno
pocatkem Sedesatych let. Diive se zabyvalo hudebni akustikou dechovych, smyccovych a
ostatnich strunnych nastroju, nyni jiz pouze pian. Dalsi oblasti zajmu jsou vibrace, analyza

signalu, méfeni vlastnosti dieva a kovii ¢i vyvoj specialnich méficich metod.

4.2 Analyza formy a obsahu strategického rizeni ve firmé PETROF

Firma Petrof se strategickému fizeni vénuje, povazuje ho za velmi dilezité a bere ho jako
jednu z nutnych ¢innosti k tspé$nému podnikani. Strategickym managementem se ve firmé
zabyva predevsim jednatelka, ¢lenové rodiny, ¢lenové vedeni, controllor & manazer strategie.

Urovei strategického fizeni je moZné rozdélit do tii stupiti:

1. Jednatelka a manaZer strategie - Celopodnikovou strategii fesi spoleéné jednatelka
a externi manazer strategie. Tato skupina se strategickym fizenim zabyva a strategie
tvofi.

2. Top management — Jednatelka, obchodni feditel, financni feditel, feditel vyvoje a

vyzkumu a vedouci oddéleni marketingu na porad¢ vedeni fesi konkrétni zalezitosti

tykajici se strategického tizeni, spolecné stanovuji strategické cile apod.

3. Stfedni management — Mistii vyrobnich oddé€leni, ktefi plni stanovené ukoly a cile,
ale nepodili se pfimo na jejich tvorb&. Nicméné, ncékteré navrhy vychazeji prave
z této skupiny, protoze zde vzniknou a putuji vzhiru k druhé nebo prvni skuping,

kde se z nich stavaji nové cile.

J 24

Jak jiZ bylo feceno, ve firmé je provadét strategicke fizeni pfimo nutnosti. Za hlavni vyhody

firmu strategicky tidit je povazovano:
e Pomaha porozumét soucasné situaci, ve které se podnik nachézi.
e Udava pohled na vizi a misi podniku.

e Urcuje silné a slabé stranky podniku a dava diraz na ty, které jsou strategicky

vyznamné pro ¢innosti firmy.

e Pfipravuje organizaci na oekavané i neo¢ekavané problémy — ve firmé se tento fakt

osvédcil v dobé krize.
e Umoziuje podniku, aby byl vice aktivni.
e Pomaha stanovit spravné cile podniku.
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e Tvoii prostor pro fizeni komunikace v organizaci.

e Udrzuje aktivitu, ostrazitost vaci rizikiim.

e Schopnost reagovat rychleji.

e Piinasi UZasny tvurci proces.

e Zavazek piedat letitou firmu dalsi generaci v kondici

Za slabou stranku sama firma povazuje nedostatek dat, protoze aktualné neni zcela
jednoduché dohledat pottebné objektivni data (napiiklad o konkurenci). Dal$i bariérou by

mohla byt kvalifikace a technické schopnosti zaméstnanct.

421 Mise, vize a cile

Mise i vize jsou v podniku komunikovany vSem zaméstnancim, o niz jsou informovani
pomoci shrnuti aktualnich informaci. Toto shrnuti kazdy zaméstnanec obdrzi na email, ptipadné
je také vyvéseno na nasténkach v prostorach firmy. Shrnuti aktualnich informaci obsahuje nejen

stanovené mise, ale také spoustu dalSich informaci o chodu podniku.

Mise spolecnosti zni:,, Vyrabét krasna a spolehliva piana, ktera pfinesou radost a potéSeni

kazdému hréci, ktery k nim usedne.*
Vize spole¢nosti:

- upevnit pozici nejvétsiho tradiéniho evropského vyvozce pian
- angazovat se vice v hudebnim vzdélavani
- znacku ANT. PETROF prosadit v nejvyssi tfid¢ a proniknout na velkd pddia

-z divodu trvalé udrzitelnosti a rozvoje spolecnosti maximalizovat zisk.

Ve firmé jsou stanovovany dva druhy cilii. Jedna se o strategické cile (dvou az tii leté), které
byvaji zpravidla detailné popsané a jsou komunikované s jednatelkou. Tyto cile vSak nejsou
formaln¢ sepsany a zpracovany podle pravidla SMART. Jednd se o cile strategického
charakteru, které se nechavaji zdmeérné uzrat a pak se stavaji zakladem definitivnich cild pro
dany rok. Tyto strategické cile se tykaji n€kolika oblasti. Zakladnimi oblastmi jsou kvalita a
technicka vyspélost nastroji, marketing a komunikace, obchod, ndkup materialu financ¢ni fizeni

¢i personalistika.
Priklad strategického cile z oblasti marketingu:

Cil: ,, Ziskat a dlouhodobé udrzet vedouci postaveni v komunikaci se zakaznikem v ramci

I3

vSech fazi obchodniho procesu.
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Upftesnéni cile: Prizpiisobeni komunikace potfebam cilové skupiny, a to se zaméfenim na
kreativitu a osobni piistup. Zdkladnim prostfedkem je kvalita prvniho kontaktu potencionalni
zakaznika se znaCkou, naptiklad webové prezentace, socidlni sit€¢ nebo produktové katalogy.
Dilezité je také komunikovat piimo s vyrobcem, tedy piimo s firmou Petrof, coZ je zajistovano
zejména on-line komunikaci. Cile v horizontu nad tfi roky jsou stanovovany pouze v podobé

strategickych uvah a zpravidla pisemné¢ nedeklarovanych.

Dale jsou to cile taktické, které jsou jasné pisemné stanovené, doprovazené finanénim a
obchodnim pldnem. Tyto cile jsou stanovovany nejen pro podnik, ale také pro potieby uvérujici
banky, nebo pro potfeby komunikace s podilniky a klicovymi obchodnimi partnery. Pro ptiklad
jsou v priloze vlozeny cile spole¢nosti pro rok 2016. Tyto cile jsou rozdéleny do oblasti: Cile
pro oblast kvality za management a obchod, pro oblast za vyvoj a vyzkum a pro oblast

environmentu. Kazdy z téchto cili méa stanoveny termin splnéni.

U stanovenych cili firma dodrzuje a fidi se pravidlem SMART, protoze se v praxi firmy toto
pravidlo osvédcilo k realizovani daného cile a k dotazeni cile do praxe. Naptiklad cil (uvedeny
Vv ptiloze): Uskutecnéni prodeje minimaln¢ 3 nastrojii prémiové fady ANT.PETROF. Je mozné
vidét, Ze tento cil se fidi pravidlem SMART. Tento cil stimuluje k co nejlepSim vysledkiim, je
méfitelny (stanoveny jsou 3 kusy), je pfijatelny témi kdo je budou plnit, jsou redlné dosazitelné
a jsou ur¢ené v Case (termin je 31. 12. 2016). Za dilezité a osvéd¢ené také firma povazuje

vyhodnocovani stanovenych cili a nasledné odménovani.

K dosazeni hlavnich podnikovych cilti pfispivaji jednotlivé ¢innosti (marketing, prodej,
vyroba, nakup,...), jedna se o neustavajici spolupraci mezi témito ¢innostmi. Pfedev§im jde o

marketing vs. obchod, obchod vs. vyvoj, vyvoj vs. vyroba a technologie, vyroba vs. nakup.

Za hodnoty, zasady a postoje, které jsou pro podnik typické a které ptispivaji k dosazeni
hlavnich podnikovych cild, jsou vtéto firmé povazovany predev§im seridznost,
transparentnost, oteviena a stale se otevirajici flexibilni strategie, pfizniva firemni kultura,
eticky management, plnéni ISO norem v jakosti a environmentu, vyvaZenost top a stitedniho
manazerského tymu, samostatnost jejich protagonisti a kvalita lidi po lidské strance

V managementu.

Co se ty¢e vhodnosti organizaéni struktury podniku pro dosazeni podnikovych cild,
momentalng je povaZzovana za vhodnou. V dobé& krize (krizi) 2004 — 2012 byla v né&kolika
krocich zestihlena na dnesni uspotadani, které je od roku 2011 stale stejné a aktualn€ neni davod
k zadné dalsi zmén¢. Diive ve firmé pracovalo okolo 450 zaméstnanct, kdy kazdy z nich 1éta

pracoval stale na jedné operaci (na jedné ¢asti vyroby nastroje). Nyni, kdy se pocet zaméstnanct
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snizil zhruba na polovinu, jsou po zaméstnancich vyzadovany vyssi schopnosti a technické
znalosti ve vyrobé. Ve firmé tedy zGstali velmi schopni a kvalitni pracovnici, ktefi umi vice
¢asti vyroby. Takovato struktura je tedy efektivni a strategicky vhodna pro plnéni podnikovych
cilt.

VétsSina manazeri povazuje budouci plany za realistické a dosazitelné. Radi voli plnéni

v mensich pfehlednych krocich, dosazitelnych a stale nahraditelnych.

4.2.2  Analyza prostiedi

V podniku je prostiedi analyzovano, ovSem spise svymi vlastnimi analytickymi postupy nez
systémy jako je BCG, analyza zdroj, 7S, analyza hodnotového fetézce ¢i analyza 4P. Jedna se
tedy o pouzivani selského rozumu, nicméné v ramci vlastniho analyzovani je obsazena analyza

4P a analyza hodnotového fetézce, ale ne v presné formé, kterd je uvadéna v knihach.

Analyza vnéjsiho prostiedi je provadéna stejné jako analyza vnitiniho prostfedi. Zde se
V podniku zamé&fuji a analyzuji prostiedi pomoci statistik, komunikace s koncovymi zakazniky

na sluzebnich cestach ¢i pomoci rozhovorti na osobnich schiizkach.

SWOT analyza je ve firmé povazovéna za vychozi stupeii pro strategické fizeni, jakysi odraz
pro strategii. SWOT analyza je provadéna do kazdé marketingové koncepce. Na porad¢ vedeni
se jednou za urcitou dobu porovnavaji SWOT analyzy kazdého z ¢lenti porady. Kazdy vedouci
(feditel) si vytvofi svoji analyzu, ty jsou poté prezentovany a porovnavany. Nasledné dochazi

Kk vytvofeni celopodnikové analyzy.

4.2.3 Strategie

Ve firmé jsou, nebo byly vyuZivany obecné strategie (omezeni, stabilizace, expanze, prerod
oboru) a strategie externiho rozvoje, ¢aste¢né ve smyslu zfizovani obchodnich dcefinych
spolecnosti na klicovych asijskych trzich, nyni dcetina spolecnost v Hongkongu a uvazovana
je také Cina.

Dale jsou vyuzivany inovaéni strategie, a to nejen v produktu, ale také v brand politice,
Vv procesech v§eho druhu, v personalnim rozvijeni Human design (vybér lidi podle toho, v cem

jsou nejlepsi na urcité prace).
V ramci inovaci se firma snazi o inovaci v oblastech:

e Vstup do novych technologickych oblasti — Jednd se o nové CNC stroje pro
zkvalitnéni prvovyroby, pfipravy vyroby a zptesnéni. Dale je velmi podporovano a

vyzadovano po vSech pracovnicich (jak obchodnich, tak marketingovych 1
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technologickych), aby dokazali permanentné mapovat trh technologii a znalosti ve

svém oboru — alternativni technologie, materidly, SW podpory ad.

Nové generace produktd ¢i rozSifeni nabidky — Tyto inovace jsou V rezii feditele

obchodu a zakaznické kvality, feditele vyvoje a feditele vyroby a technologie.

Vstup na nové trhy — Podnik se snazi vstupovat do Jizni Ameriky a zaroven dochazi
k opétovnym vstupiim na opusténé trhy USA. Trhy USA nebyly povazovany za
prilis vhodné trhy, protoze Americané vyzadovali slevy a pfili§ dobte nesplaceli své

zavazky. Nyni se k témto trhiim Petrof zacina vracet, situace se zlepsila.
Zvysovani flexibility procesti — Trvale dochazi k inovaci.

ZvySovani kvality souCasnych produkti — Inovace je provadéna hodné, v ramci

oddéleni vyzkumu a vyvoje (jiz pies 60 let), ale jedna se o drahou zalezitost.

Snizovani vyrobnich ndkladi — Trvale ke snizovani dochézi, akce spoluprace
s externi firmou na vytipovani oblasti (momentalné se jedn4d o cestovni vydaje,

obaly, bankovni vydaje).

Dalsi inovace — Marketingové prezentace, osloveni na B2C, vystavba vlastnich
prodejnich prostor v aredlu tovarny, dokonceni ANT. PETROF rodiny modelt —

vyvojova uzaveérka, zapracovani ptipominek ze zkouSeni prototypt.

Konkurence a konkuren¢ni vvhoda

Jak jiz bylo zminéno, Petrof je v souCasné dobé nejvétSim vyrobcem klavirii a pianin

Vv Evropé. Na celém svété neni ptili§ mnoho vyrobcl téchto nastroji. NejvétsSim konkurentem

vV Evropé¢ je némeckd spolecnost Bechstein. Dalsimi konkurenty jsou Schimmel, Kawai,

Samick, Estonia, Steinway ¢i zndma Yamaha, kterd ale neni znamd pouze vyrobou hudebnich

nastroju, ale predevsim motocykly, vybavami pro motorové sporty a elektronikou. Produkce

Yamahy je ovSem nékolikanasobné vétsi nez produkce firmy Petrof.

Firma se snazi od konkurence odliSit, zvyhodnit a ziskat tak konkuren¢ni vyhody. Hlavnimi

konkurenénimi vyhodami jsou:

kvalita lidskych zdroji (odbornost, loajalita, osobnost,...)
produkt (objektivné dobry pomér cena/kvalita, Siroké portfolio vyrobkii)
tradice (vyroba od roku 1864)

rodinna firma (v Cele firmy je jiz pata generace rodiny)

42



¢ inovativni prostfedi (produkt, lidské zdroje)

e kvalitni a husta sit’ B2B partnerti (pfisny vybér partneri s dirazem na dlouhodobou

spolupraci)
e ZlepSujici se image firmy

e podnikéni nejen v nastrojich (vznik hudebniho centra, pofadani soutéze Pianista

roku)
e V¢tsi interakce s koncovymi zakazniky nez je v oboru typické
e Oteviena strategie zaméfend na Sirokou komunitu uzivateli pian

Sledovani vyvoje a trendt v oblastech

Firma sleduje poptavku po produktech firmy pomoci osobni komunikace v rdmci sité¢ B2B
a Castecné pres internet. Ddle firma sleduje aktivity konkurentli, coZ ma na starost pfedevsim
odd¢leni marketingu a jak jiz bylo fe¢eno, n¢které fakta o aktivitdich konkurentl nejsou zcela
objektivni, a proto je potieba brat je srezervou. Postupné dochazi také ke sledovani
spokojenosti a pozadavkil zdkaznikii. Za dulezit¢ technologie, které by mohly piinést
konkuren¢ni vyhodu, jsou povaZovany nové CNC stroje. Sledovat ve firmé¢ musi také
legislativu ovliviujici podnikani, coz v nékterych ptipadech ptedstavuje prekazku, nicméné je

potieba legislativu dodrZzovat. Omezuje piedev$im zmény v tovarné spojené s naslednou
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Realizace

Pti rozhodovani o realizaci nového podnikatelského projektu (ndpadu) je potieba zvazit,
zdali je dostatek financi, znalosti a dovednosti, ¢asové kapacity a dodavateli a jejich
dostupnost. Dostatek financi fesi v podniku v diskusi, ve které je jednatelka, finanéni feditel,
controller, nebo ptipadné cely tym vedeni. AvSak velkou ¢ast fesi ve své plné kompetenci sdm
finan¢ni feditel. Dostatek znalosti, dovednosti a Casové kapacity maji na starost jednotlivi
reditelé useki. Zdali ma firma dostatek dodavatelti a jejich dostupnost, tim se zabyva feditel
vyroby a technologie, ktery ma nakup procesné pod sebou, vcetné vyhledavani alternativnich

moznosti.

Kdyz dochazi k realizaci (implementaci) strategie, je dobré, aby zaméstnanci znali plany
podniku a védéli, co se od nich ofekava. V tomto podniku jsou s plany zaméstnanci pfimétené

Seznameni, a to pfes informace pies klasickou strukturu, ptes informace piimo od jednatelky a
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firemniho zpravodaje. Také je potiebné, aby doslo ke specifickym interpretacim na

pracovistich, které je potieba obcas napravovat.

Jak jiz bylo feceno, jsou zde pouzivany podrobnéjsi (ro¢ni) plany, které urcuji konkrétni
aktivity nebo projekty, které je potieba realizovat. Tyto ro¢ni plany se stanovuji specificky pro
jednotlivé useky, predevsim ve financich, v obchod¢€, ve vyvoji se jednd o Plan prioritnich

inovaci a ve vyrobé Vyrobni varianta.

Pti spolupraci mezi jednotlivymi ¢astmi firmy (marketing, prodej, vyroba, ndkup,...)
samoziejm¢ muize dojit k moznym konfliktim ¢i problémum, ale jedna se pouze o feSitelné
situace, které jsou zaroven pfirozené, a je naprosto normalni, Zze vzniknou. Takovy konflikt
muze vzniknout pii spolupraci oddéleni vyvoje a obchodniho odd€leni (oddéleni vyvoje

vymysli néco nového, ale pro obchod je to z ur€itych divodi nerealné, neprodejné).

Kontrola strategie

V pribéhu roku dochazi k systematickému sledovani a hodnoceni vykonu podniku,
konkrétn¢ mési¢n€ na bazi finanéniho planu a dosazeného obratu v trzbach, zisku, EBITDA
(zisk pred zdanénim, Groky a odpisy). Vzdy se také prochazi vyhled do dalsiho mésice, pozoruji
se zisky a vyvoj. V pfipadé, Ze dojde ke zjisténi, ze vykon je hor$i nez stanovené cile, tak

dochazi ke zjistovani diivodl a pfijimani napravnych opatteni, ale pouze pololetn€ nebo ro¢né.

4.3 Charakteristika firmy TEROM

Firma Terom, s. r. 0. je soukroma rodinna firma, ktera vznikla v roce 1991 v Chlumci nad

Cidlinou. Tato firma patii se svymi 45 zaméstnanci do kategorie malé firmy.

Pivodné se firma zabyvala vyrobou zafizeni pro ustijeni a chov prasat, ale pozdéji zacal
podnik produkovat vyrobky strojirenského charakteru pro rizna odvétvi. Z vétsi ¢asti jsou to
kovové konstrukce a dily z oceli, které jsou vyrabény podle vykresové dokumentace zakaznika.
Firma se dale zabyva vlastni vyrobou konstrukci pro ustdjeni koni, konstrukci Skolnich Saten a
sklepnich koéji, vyrobou $kolniho nabytku a vysuvnych leSeni. Dalsi odvétvi podnikani je

provozovani pijéovny a prodeje stavebniho bednéni.

Hlavnim zdmérem firmy je zjistit potfeby zdkazniki a na zaklad€ nich pak zajistit v€asnou

dodavku kvalitniho zboZi za odpovidajici ceny.
Vyroba

Jak jiz bylo feceno, firma vyrabi ptredev§im rizné kovové konstrukce a dily z oceli. Jedna

se o vyrobu sklepnich koji, Skolnich Saten, Skolniho nabytku a koiiskych boxi.
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Sklepni boxy a skladové boxy vyrdbi s draténou, plechovou nebo kombinovanou vyplni.
Déle jsou vtomto podniku vyrabény kovové skolni Satny se svafovanym pletivem pro
vychovné vzdélavaci instituce a sportoviste. Tyto Satny zajiStuji optimalni komfort pro zaky i
jejich ucitele. Do skol déle vyrabi a dodava Skolni nébytek, jedna se o lavice a zidle. Nabytek
pro zaky je vyrabén tak, aby podporoval spravné drzeni t€la zaki. Do vyroby dale patii konské
mobilni boxy, které slouzi pro ustdjeni koni v exteriéru i v interiéru. Tyto boxy spliluji vS§echny

ptedpisy a doporuceni EU. [18]

4.4 Analyza formy a obsahu strategického fizeni ve firmé TEROM

Také firma Terom se strategickému fizeni do jisté miry vénuje. Strategickym fizenim se ve
firm¢ zabyva vedeni firmy. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o rodinnou firmu, vlastniky firmy
jsou tfi Clenové, kteti firmu fidi spolecné. V této firm& povazuji za dilezité, aby stanovena
strategie urovala smér a stanovené cile by pak firmu mély po této cesté vést. Zaroven je pro
né¢ dulezit¢ mit vysokou miru flexibility, ktera zajistuje konkuren¢ni vyhody, ale nékdy

povazuji za narocné tyto aktivity skloubit dohromady.
V této firmé povazuji za vyhody provadét strategické fizeni tyto skutecnosti:
e Udava pohled na vizi a misi podniku.

e UrcCyje silné a slabé stranky podniku a dava diaraz na ty, které jsou strategicky

vyznamné pro ¢innosti firmy.
e Umoziuje podniku, aby byl vice aktivni.
e Pomaha stanovit spravné cile podniku.

Na druhou stranu je podle firmy mozné jako nevyhodu vidét ¢asové vytizeni na Grovni
operativnich ¢innosti, nedostatek zaméstnanct a také mal4 flexibilita v pfipad¢ potfeby rychlé
zmény.

441 Mise, vize a cile spole¢nosti

Mise ve firmé stanovena neni.

Vize podniku je zajistit dostatek finan¢nich prostiedkii na rozvoj technologii a vyvoj novych
vyrobk, které udrzi konkurenceschopnost firmy na trhu a tim zabezpeci dostatek dobie placené

prace pro zaméstnance.

Firma si stanovuje jednak cile strategické, které jsou stanoveny na vice nez 2 roky a jednak

kratkodobé (taktické) cile. Tyto cile se stanovuji v oblasti financi (celkovy obrat a obrat
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Vv jednotlivych oblastech podnikani), v oblasti kvality (v souladu s politikou firmy a potiebami
firmy), v oblasti environmentu ¢i BOZP. Stanoveny cil vzdy obsahuje postup, terminy plnéni
k dil¢im ukolim i odpovédnost za jejich plnéni. Pfi sestavovani cili je dodrzovano pravidlo

SMART.

Organizacni struktura podniku je vhodna a dostatecnd pro dosazeni podnikovych cilt. Jak
jiz bylo zminéno, cile se stanovuji pro jednotlivé oblasti, a tak k dosazeni hlavnich podnikovych
cilu pfispivaji jednotlivé oblasti, pfipadné konkrétni pracovnici.

442 Analyza prostredi

Firma své vnitini 1 vnéjsi prostiedi pfimefené analyzuje.

Co se tyce vnitiniho prostfedi, provéiuji financni zdroje, lidské zdroje, strojni vybavent,
software, web a aktualné i facebook. Informace jsou ziskavany z riznych zdroji. Nejsou zde

vSak vyuzivany zadné konkrétni analyzy, ale spiSe na zéklad€ ziskanych zkuSenosti a s urcitou

mirou selského rozumu.

Vnéjsi okoli firma fesi pouze v rovin€ technickych a technologickych faktorti. V ostatnich
oblastech pouze v ptipadé, Ze se objevi hrozba nebo piilezitost. Stejné¢ jako u analyzovani

vnitiniho prostfedi se ani zde nevyuziva Zadna konkrétni metoda.

SWOT analyza se ve firmé nezpracovava.

4.4.3 Strategie

Firma vyuziva pouze strategie obecné (omezeni, stabilizace, expanze, pferod oboru) a

inovacni strategie. Provadi se inovace v oblastech:

e Nové generace produkti ¢i roz$ifeni nabidky — na zakladé reakci na poZadavky trhu

Vstup do novych technologickych oblasti

e Vstup na nové trhy — naptiklad tento rok poprvé vystava v Pafizi na veletrhu
e ZvySovani kvality souCasnych produkta

e ZvySovani flexibility procesii

e SniZovani vyrobnich naklada

Sledovéni vyvoije a trendt v oblastech

Firma sleduje poptavku po produktech firmy, spokojenost a pozadavky zakaznikli a

technologie, které by mohly ptinést konkuren¢ni vyhodu.
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Realizace

KdyZz se firma rozhoduje o realizaci nového podnikatelského projektu, tak se vedeni
spolecCnosti sejde na jednani se zaméstnanci nebo odpovédnymi externimi pracovniky.
Provétuji se moznosti a uskali projektu dfive, nez se zacne s jeho realizaci. Takovéto projekty

jsou realizovany z vlastnich zdroji nebo s pomoci partnerské banky.

Plany podniku znaji pouze ti zaméstnanci, ktefi se na projektu pifimo podili. V ramci
projektu jsou stanoveny dil¢i cile a jejich plnéni je kontrolovano. Pti spolupraci mezi

jednotlivymi ¢astmi firmy obc¢as dochazi k mensim konfliktim.

Kontrola strategie

Firma v prubéhu roku sleduje a hodnoti vykonnost podniku a porovnava ji s planovanymi
cili. V ptipad¢, ze zjisti, Ze je vykon hor$i nez stanovené cile, snazi se zjistit diivody a pfijima

napravna opatfeni, pokud je to mozné.

4.5 Specifika strategického Fizeni ve vybranych podnicich

Obecna specifika

Za jedno ze specifik je mozné povaZovat to, kym je strategické fizeni ve firmé provadéno.
V ptedchozi kapitole je zminéno, Ze v MSP se strategickym fizenim zabyva sam vlastnik
podniku. U vybranych firem je moZzné tuto skutecnost potvrdit. Ve firm¢ Terom se opravdu
strategickému fizeni vénuji vlastnici firmy. Ve druhé firmé Petrof se také strategickému tizeni

vénuje vlastnik firmy, av§ak s mirnou pomoci externi manaZerky pro strategii.
Specifika rodinné firmy

Jak jiz bylo feceno, spole¢nost Petrof i Terom jsou rodinnymi firmami, u kterych se objevuje

mnoho specifik v ramci podnikani a strategického Fizeni.

Specifika, ktera byla uvedena ve tfeti kapitole, se objevuji i u obou analyzovanych firem.
Jednim z uvedenych specifik je fungovani prolinani firmy s rodinou, coz vyzaduje Upravu ve
strategii firmy, zaméstnavani ¢lenii rodiny ve firmé, politika nastupnictvi ve firme ¢i finan¢ni

potieby rodiny a reinvestice do firmy.

Zjisténo bylo, ze ve firmé Petrof je rodinny Zivot a podnikani v harmonii a neexistuje zde
zadny zasadni konflikt. Rodinna firma je povazovana za urcitou zatéz, ale ma to své vyhody a
nevyhody. Ve firm¢ jsou velmi duleZité vztahy, lidské kvalita. Obdobné je tomu tak u druhé

firmy.
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Co se tyce odménovani ¢leni rodiny, kteti v podniku pracuji, tak ve firmé Petrof neexistuji
zadné zvlastni vyjimky. Rodinni ¢lenové jsou plnohodnotni pracovnici a podle toho jsou také
posuzovani a honorovani. Kritéria, ktera musi naplnit, aby mohli ziskat misto v podniku nejsou
stanovena, miizeme fici, ze Clenové rodiny sice maji veétsi Sanci a pfilezitosti na ziskani
pracovniho mista, ale nejedna se o nijak razantni vyhody. Ve firm¢ Terom neexistuji zadné
standardy pro odménovani ¢lent rodiny, ktefi v podniku pracuji, ani nejsou definovana kritéria,

kterd musi naplnit pro ziskani pracovni pozice.

Na chodu podniku Petrof se podili cela rodina. Pfedavaji se zkusenosti od starSich generaci.
Mezi nejdilezitéjsi Cleny patii pani jednatelka, jeji sestra je feditelkou jiz zminovaného Muzea
Petrof (ma na starost chod celého Muzea) a otec, ktery je byvaly feditel firmy (4. generace) a
aktualné poradce (reprezentant). Ve druhé firmé se na chodu podili tfi ¢lenové rodiny, z nichz

otec je vétSinovy vlastnik firmy. Dale ve firmé& pracuji dalsi tfi ¢lenové firmy.

Dalsim specifikem je planovani a fizeni realizace mezigenera¢niho pfedani firmy.
Mezigeneracni predani v Petrofu neni zanedbavano. Vzdyt ve vedeni firmy je jiz pata
generace. Clenové rodiny by rozhodné neradi o podnik pfisli, proto také neplanuji zadny prode;j
a doufaji, ze k nému nikdy nebude muset dojit. Ve firmé tedy velmi silné¢ vnimaji potfebu
generac¢niho prolnuti a snazi se s ni pracovat. Rozhodné¢ zde mezigeneracni predani nepovazuji
za nijak komplikovany a rizikovy proces. Pro uspéSné mezigeneracni ptredani povazuji za
dilezité:

e Tolerance zkuSenych a zkuSenéjSich vii¢i nastupujicim

e Uméni vhodné se pfesouvat do role vedeni (staci v nékterych oblastech)

e Poskytovani prostoru pro utvafeni budoucnosti ve své reZii (odménou je pfiliv nové

energie do fizeni podniku a jeho orientovani)
e Piijmuti role, byt silnd osobnost, aby byla sila pokracovat ve vedeni

Naopak mezigeneracni predani u firmy Terom neni aktudlnim tématem. Zatim se ve firmeé
nezabyvali tim, jaka je budoucnost firmy v pfipad¢, ze vlastnik odejde. Divodem miize byt
fakt, Ze firmu vedou hned tfi vlastnici. Nicméné tato situace v budoucnu nastane a vlastnici
mezigeneracni pfedani povazuji za nelehky a rizikovy proces. Za dulezité pro uspésné piedani

povazuji velkou miru tolerance obou stran.
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4.6 Zhodnoceni vysledku a formulace zavéru

Ve tieti kapitole jsou uvedeny specifické aktivity, které jsou pro strategické fizeni v MSP
typické. Po provedeni analyzy je mozné potvrdit shodu téchto aktivit u obou vybranych firem.

Vybrané firmy opravdu provadi tyto aktivity:
e V¢énuji pozornost stanoveni strategie i tomu, aby byla piijata kliCovymi skupinami

e Vyuzivaji cile a hodnoti sviij vykon (ob¢€ firmy se snaZzi stanovit si cile, které je potieba
splnit a po stanoveném termin dochazi také k jejich kontrole, avsak cile na delsi obdobi

stanovuji pouze neformalng).
e Zam¢étuji se na vyber a budovani konkurencéni vyhody.

e Zam¢étuji se na inovace (ob€ firmy se snazi provadét inovace, piedevsim pii vstupu do
novych technologickych oblasti, vstup na nové trhy, nové produkty na zaklade

pozadavkl na trhu, zvySovani kvality produktu,...).
e Pracuji s nékterymi typy tzv. tvrdych strategickych informaci.
e Zabyvaji se hodnocenim dostupnosti zdroji.
Firma Petrof navic provadi tyto aktivity:
e Vénuji se otdzkam firemni kultury 1 organizac¢ni kultury.
e Zabyvaji se vlastnickou strukturou.

Na druhou stranu bylo fe¢eno, ze MSP velké mnozstvi ndstrojii strategického fizeni

nevyuziva, ve firmach byly zjistény pouze tyto nedostatky:
e Stanoveni strategii spiSe na kratsi obdobi (stanoveni predevsim taktickych cili).

e Zaméstnanci ¢asto neznaji firemni strategii (firmy ¢astecné seznamuji firemni strategii

se svymi zamé&stnanci, ale jen s témi, kteti jsou odpovédni).

e Analyza prostfedi firmy provadéna, ale pouze vlastnimi postupy (ani jedna firma

neprovadi téméf zadnou klasickou metodu pro analyzovani prostiedi).

V predchozi kapitole jsou taktéZz uvedeny uplatiiované principy a doporuceni, jak MSP
spravn¢ strategicky fidit. Porovnani, zdali strategicky zptsob fizeni vybranych firem dodrzuje

doporucené principy, nebo které z nich je znazornéno v nasledujici tabulce.
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Tabulka 4: Porovnani dodrZovani doporuéenych principt pro strategii

Doporuceny princip Firma Petrof Firma Terom

Definovani  dlouhodobych X x
rozvojovych cili + zpulsob,

jak je napliiovat

Jednozna¢nost vyhodnoceni v v
cila

Analyza vnitiniho a vnéjsiho X %
prostiedi

Definovani strategie témi, v v

kteti maji klicovy vliv a
podpora vSemi zdjmovymi

skupinami firmy

Strategie  fe§i  viechny v v

zékladni aspekty fizeni firmy

Strategie je komunikovéna v %

ptes celou firmu

Strategie v souladu s firemni v v

a organizacni strukturou

Ptipravené alternativni X X

varianty strategie

Rozdéleni  strategie  do v v
kratkodobgjsich  planit a
jejich kontrola

Pravidelné vyhodnocovani o v v

Uspé&Snosti napliovani cilt

Celkem v 7 v 6

Zdroj: upraveno dle [1]

Z tabulky je mozné zjistit, ze firma Petrof se s doporucenimi shoduje v sedmi principech a

firma Terom v Sesti principech. Vybrané podniky tedy nedodrzuji analyzu vnitiniho prostiedi,
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které se sice ob¢é dvé¢ firmy snazi analyzovat, avSak pouze svymi intuitivnimi zplisoby, bez
pouziti zminénych analyz. Dale obé vybrané firmy nemaji pfipravené¢ zadné alternativni
varianty strategie pro pfipad, ze by bylo nutné ptivodni strategii obmeénit za novou. Nedostatek
je mozné povazovat také u dlouhodobych cilt, které sice firmy maji, ale tyto cile nejsou
pisemné. Firma Terom pak navic strategii nekomunikuje skrz celou firmu, ale pfevazné pouze

s témi, ktefi se na ni podileji. Tato oblast by sla vylepsit také u firmy Petrof.

Zatazeni firem do skupiny dle Sebestové, Piszczur a Veselé

Po analyzovéni dvou firem, které patii do kategorie malych a stiednich firem je mozné
zhodnotit jejich strategickou aktivitu. Obé firmy, se strategii jistym zpisobem vénuji,
stanovenou strategii maji, nicméné tyto strategie nejsou v pisemné formég. Proto tyto firmy lze

zatadit do prostiedni skupiny:

e Firmy, které strategii nemaji vypracovanou v pisemné podobé, ale fidi se

strategickym zamétenim, které se neplanované vyvinulo.

Celkové zhodnoceni a doporuéeni

Po analyzovani strategického fizeni ve vybranych firmach je mozné dojit ke kladnym
zaveéram, protoze obé dveé analyzované firmy se strategickému fizeni jistym zptisobem vénuji,
coz u takto malych firem neni zcela bézné. Proto je celkové zpisob a vztah ke strategickému

fizeni téchto firem povaZovan za kladny, i piesto Ze byly identifikovany n€které nedostatky.

Jak jiz bylo probrano vySe, obé firmy provadéji aktivity, které jsou pro MSP a strategické

tizeni typické. Stejné tak dodrzuji vétSinu doporucenych principi.

V obou firmach je mozné nalézt nékolik nedostatki. Jako jeden z nedostatkd je mozné
povazovat dlouhodobost stanovenych cili. Obé firmy stanovuji jak kratkodobé, tak 1
dlouhodobé cile, avsak ty dlouhodobé nejsou pisemné formulovany. Proto bych doporucila se
na tyto cile vice zaméfit a snazit se je 1épe formulovat. Za dals$i nedostatek je mozné povazovat
zpusob analyzovani prostfedi. Vnéj$i ani vnitini okoli firem neni analyzovano provéfenymi
analyzami, které jsou popsany ve druhé kapitole. Tyto analyzy jsou ke spravnému zhodnoceni
prosttedi vhodné, a proto doporucuji se zkusit na nékteré z nich zaméfit a vyuzit jejich hlavnich
funkei. Stejné tak doporucuji firmé Terom zacit vyuzivat metody analyzy vnitiniho a vnéjSiho
prostiedi. Déale doporucuji zaméfit se na komunikovani stanovenych cili Ci strategii skrz celou

organizaci a do vSech urovni, protoze pravé zaméstnanci firmy jsou témi, bez kterych by

stanoven¢ strategie nemohly byt splnény.
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ZAVER
Strategické fizeni je souborem manazerskych rozhodnuti, instrukci a ¢innosti, které jsou pro

firmu dulezité pro dosazeni strategické konkurencni vyhody a dlouhodobé vykonnosti

organizace.

Cilem prace bylo identifikovat formu a obsah strategického tizeni aplikovaného v malych a

sttednich podnicich na zaklad¢ teoretické reSerSe a analyzy provedené v konkrétnich firmach.

V ramci teoretické ¢asti bylo vymezeno mnoho dilezitych pojmt, zptisobti a postupt, které

se tykaji strategického fizeni.

K analyzovéni byly vybrany dvé¢ firmy, které lze fadit do kategorie MSP. Prvni vybranou
firmou je stfedni firma Petrof, spol. s. r. o., ktera ma vice nez 150 letou tradici a aktualn¢ je
nejvetsim vyrobeem pian v Evropé. Druhou zvolenou firmou je mala firma Terom, s. 1. 0., ktera
je na trhu 25 let. Tato firma vyrabi vyrobky strojirenského charakteru pro rtizna odvétvi.
Spole¢né tyto firmy maji pfedevsim to, Ze se jedna o rodinné firmy, proto existuji specifika pro
strategické fizeni. K analyze byly pouzity informace, které byly ziskany na zakladé

polotizeného rozhovoru a vnitropodnikovych dokumentt.

Ob¢ dvé vybrané firmy se strategickym fizenim zabyvaji, av§ak nelze troven a zptsob
strategického tizeni povazovat za dokonaly. Je mozné si v§imnout, ze zvolené firmy jsou Si
védomy, jak moc je strategické tizeni pro firmu a jeji konkurenceschopnost dulezité a proto se

snazi se jim zabyvat.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o takto malé firmy, je mozné povazovat aktivity strategického
fizeni firem za dobré, ale s jistymi rezervami a nedostatky, které je samoziejmé mozné neustale
zdokonalovat. Je proto mozné potvrdit fakt, Ze MSP se strategickému fizeni zacinaji vénovat,

ale zaroven maji v fad¢ aspektii prostor k efektivnéjSimu zptisobu fizeni.

Specifika strategického fizeni MSP se tykaji predevsim rodinného typu firem. Specifické je
fungovani prolinani firmy s rodinou, coz vyzaduje Gipravu ve strategii firmy. Dale zamé&stnavani
¢lenti rodiny ve firmé a jejich odméiovani. Jednim z dalSich specifik je také mezigeneracni
predani, které je potieba v rdmci strategie nezanedbat. Firma Petrof se mezigenera¢ni predanim
zabyva, naopak ve firm¢ Terom toto téma jesté nebylo otevieno. Nicmén¢ jednim ze zjiSténych
specifik je také to, Ze v MSP se strategickym fizenim zabyvaji pfimo vlastnici firmy, oproti

velkym firmém, kde se strategickému fizeni vénuje specidlni tym manazera.

V ramci analyzy bylo zjistovéano, zdali firmy dodrzuji doporucené principy, které jsou

vhodné pro strategické fizeni v MSP. Firma Petrof se s doporu¢enimi shoduje v sedmi
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principech a firma Terom v Sesti principech, z deseti moznych. Vybrané podniky nedodrzuji
analyzu vnitiniho prostiedi, nemaji pfipravené zadné alternativni varianty strategie pro ptipad,
ze by bylo nutné ptivodni strategii obménit za novou, nedostatek tykajici se dlouhodobych cila.
Firma Terom pak navic strategii nekomunikuje skrz celou firmu, ale tato oblast by §la vylepsit

také u firmy Petrof. Z téchto nedostatkii vychazeji také nasledujici doporuceni.

Doporu¢enim pro firmy je piedevSim zaméfit se na dlouhodobé cile a jejich pisemné
formulovani, analyzovat podrobnéji vnitini a vnéj$i prostiedi a to pomoci vhodnych analyz,
1épe komunikovat své stanovené cile a strategie pfes celou organizaci, tak aby tyto dulezité

strategické informace znaly vSechny urovné organizacni struktury.

Celkové je mozné zhodnotit strategickym fizeni ve vybranych firmach za dobré, protoze
vlastnici obou firem se mu snazi neustale vénovat. Pokud se firmy jesté zaméii na doporucené
aktivity a odstrani tak zminéné nedostatky, je mozné véfit, ze se z nich stanou velmi dobie
strategicky fizené podniky. Na zaklad¢ vySe uvedeného shrnuti Ize konstatovat, Ze cil prace byl

splnén.
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Priloha A

PETROF, spol. sro. Na Brog 1935, 300 06 Hradeo Kralove, Uzech Republic
eh: +420 4935 712 111 faxs +420 495 712 401 mail perofipetrofoom
1C; 62028634 DIC VAT CZA2028634 WA pCrGE com

g«; %::: b ﬂ"{"%f:“:-} E

PIANGS SiNCE 1864

Zapsano v Obchodmm repstfikn Keapského zowdu v Hrodor Krdlove pod spisovou 2n, (7084

CILE SPOLECNOSTI PRO ROK 2016

Cile pro oblast kvality za managsment a obchod

I. Vystavba nového Pianosalonu PETROF — zhotoveni provadécich projekti stavby
a zahdjeni vystavby
Termin: 30. 6, 2016 Odpovida: Ing. T. Brandejs

2. Uskuteénéni prodeje minimaln¢ 3 nistroju prémiové fady ANT. PETROF

Termin: 31. 12. 2016 Odpovida: Mgr. S. Tabet

3. NavySeni prodeji nidstroju na ¢inském trhu a na trzich stfedni a zdpadni Evropy

Termin: 31. 12. 2016 Odpovida: Mgr. S. Tabet

Cile pro oblast kvality za vwvoi a vvrobu

i. Vyroba prototypu pianina P 125 K1

Termin: 31. 3. 2016 : Odpovida: Ing. M. Jencek
2. OdzkouSeni nové mechaniky a nové kidvesnice

Termin: 31. 5. 2016 Odpovida: K. Dolezal

3. Ukonéeni faze vyvoje a technické pFipravy vyroby pianina AP 136

Termin: 30. 6, 2016 Odpovida: Be. T. Doskoéil

Cil pro oblast environmentu

1. Rekonstrukee Cisticky odpadnich vod

Termin: 31.12. 2016 Odpovida: P. Skfivanek
V Hradei Kralové 9. 2. 2016 Mgr. Zuzana Ceralova Petrofova

jednatelka spole¢nosti

v 1808001:2008 - i
| IS0 140042004 ==
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Priloha B

OBLAST C. 1.: Existuje ve firmé& dlouhodoba strategie, ktera je realisticka a ucelena? Je ve

firmé piijimana jako pfedpoklad pro jeji tispéSnou realizaci?

1. CILE:
e Ma podnik stanovené cile, kterych chce dosahnout?
e Jsou tyto cile stanoveny na 2 a vice let doptedu?
e Je u stanovenych cilti ur¢eno, jakym zplisobem budou napliovany?
2. MISE A VIZE:
e Jakou ma podnik stanovenou misi (poslani) a jsou o ni informovani zaméstnanci?
e Jaka je vize podniku?
3. INOVACE: Snazi se firma o inovaci v oblastech:
e Nové¢ generace produktl ¢i rozsifeni nabidky
e Vstup do novych technologickych oblasti
e Vstup na nové trhy
e ZvySovani kvality soucasnych produktii
e ZvySovani flexibility procesi
e Snizovani vyrobnich naklada
4. Ptispivaji k dosazeni hlavnich podnikovych cilt jednotlivé ¢innosti (marketing,
prodej, vyroba, nakup,...)?
5. Je ve firmé rozvijen jeden ¢i vice aspektt podnikani, které ji odliSuje a zvyhodnuje
oproti konkurenci? (konkuren¢ni vyhoda)
6. Jsou analyzovany kli¢ové oblasti, které mohou mit na podnikani organizace jisty vliv?
7. ANALYZA PROSTREDI
e Provadi se analyza vnitiniho prostfedi? Jaké analyzy jsou vyuzivany?
e Provadi se analyza vnéjsiho prostiedi? Jaké analyzy jsou vyuZivany?
e Provadi se SWOT analyza?
8. Které strategie firma vyuziva (vyuzivala)?
Obecné (omezeni, stabilizace, expanze, pierod oboru), Ansoffova matice, Inovacni
strategie, Porterovy strategie, Konkuren¢ni strategie, Strategie zamétené na zakazniky,
Strategie externiho rozvoje

OBLAST C. 2.: Pracujete i s tvrdymi strategickymi informacemi?

1. SLEDOVANI VYVOIJE A TRENDU V OBLASTECH, jak?:
e Poptavka po produktech firmy
e Aktivity konkurentl firmy
e Spokojenost a pozadavky zédkazniki
e Technologie, které by mohly pfinést konkurenéni vyhodu
e Legislativa ovliviiujici podnikéani

OBLAST C. 3: Rizeni REALIZACE (tzv. implementace) strategie
1. Znaji zaméstnanci plany podniku a védi, co se od nich ocekava?

2. Jsou pouzivany podrobnéjsi (ro¢ni plany), které urcuji konkrétni aktivity nebo
projekty, které je potfeba realizovat?



3. Vyskytuji se pti spolupraci mezi jednotlivymi ¢astmi firmy (marketing, prodej,
vyroba, nakup,...) konflikty ¢i problémy?

OBLAST C. 4.: Kontrola a piipadné revize strategie

1. Dochazi v prubéhu roku k systematickému sledovani a hodnoceni vykonu podniku a je
porovnavan s planovanymi (objem zisku, obratu,...) a dalSimi cili?

2. Pii zjisténi, ze je vykon horsi nez stanovené cile, dochazi ke zjistovani diivoda a
pfijimani ndpravnych opatieni?

OBLAST C. 5.: Rodinn4 firma — feSeni strategickych specifik

1. Existuji v podniku jasné standardy pro odménovani ¢lent rodiny, ktefi v podniku
pracuji? Jsou definovana kritéria, kterd musi naplnit, aby mohli ziskat misto
v podniku?
2. MEZIGENERACN{ PREDAN{
e Zabyvate se tim, co udélate s podnikem, kdyz vlastnik odejde?
e Co je dilezité, k uspésnému mezigeneraénimu piedani?

OBLAST C.6.: Pohled na strategické ¥izeni

1. Jak moc je dulezité ve firm¢ pouzivat strategické fizeni?
2. Kym je strategické fizeni uskute¢fiovano?
3. Co povaZzujete za vyhody zavedeni strategického fizeni?

Pomaéha porozumét soucasné situaci, ve které se podnik nachdzi
Udéava pohled na vizi a misi podniku

Urcuje silné a slabé stranky podniku a davé diraz na ty, které jsou
strategicky vyznamné pro ¢innosti firmy

Ptipravuje organizaci na o¢ekavané i neocekavané problémy
Umoziuje podniku, aby byl vice aktivni

Pomaha stanovit spravné cile podniku

Tvofi prostor pro fizeni komunikace v organizaci

Hodnoti otazky zivotniho prostfedi a jeho zmén

4. Co lze podle Vas povazovat za nevyhody (limity) pfi zavedeni strategického fizeni:

Nedostatek ¢asu a planovani

Nedostatek znalosti v oblasti strategického fizeni
Nevédomé zanedbavani strategického tizeni

Mialo informaci o strategickém planovani a jeho vyhodach
Nedostatecné sledovani finan¢nich ukazatell (cash flow)
Nedostate¢né manaZerské schopnosti

Nedostatek zaméstnanct

Casové vytizeni na trovni operativnich ¢innosti

Strach a nejistota o budoucnosti podniku

Nedostatek dat

Zpracovano a upraveno dle: Mezindrodni vyzkum strategického fizeni v malych, stfednich

a rodinnych firmach [online]. In: . [cit. 2016-04-25]. Dostupné z: http://www.vsm.sk/files/vy-

sledky-medzina-rodne-ho-vy-skumu-maly-ch-stredny-ch-firiem.pdf
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