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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva tématem teoretickych postupt strategického fizeni v malych a
stitednich podnicich. Poskytuje mozné alternativy pro strategické fizeni a navrhuje postupny
vyvoj volby strategického fizeni. Chce zdlraznit vyznam malych a stfednich podnikd pro
domaci i1 zahrani¢ni ekonomiku. Praktickd ¢ast vyuziva teoretickych informaci na analyze

podniku.
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TITLE
Applying the principles of strategic management in SME

ANNOTATION

This thesis deals with theoretical methods of strategic management in small and medium-
sized enterprises. It provides alternatives for strategic management and proposes the gradual
development of strategic management options. We want to emphasize the importance of small
and medium-sized enterprises to domestic and foreign economies. The practical use of

theoretical information on the analysis of the company.

KEY WORDS
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UvVOD

Tato bakalatrska prace se tykd popisu moznych teoretickych postupt strategického tizeni a
vyuzitim téchto koncepti pro strategicka fizeni v malych a sttednich firmach. Toto téma si
autorka prace vybrala proto, ze pracuje v malé zahrani¢ni firm¢, ktera nepouziva dosud
zadnou strategickou metodu fizeni. Zdturaznén je vyznam malych a stfednich firem, které mayji
na vyspélou ekonomiku vliv a jsou dulezité z hlediska zaméstnanosti i ekonomického vykonu
celé spolecnosti. Jelikoz v poslednich letech se zvySuje pocet malych a stfednich firem,
potiebuji pro své zachovani a rozvoj ptiznivé podnikatelské prostiedi a ur¢itou miru podpory
v podnikatelskych aktivitach a to jak na statni, tak na evropské urovni. Ptiznivé podnikatelské
prostiedi, dostupné informace a vladni i nevladni podpory jsou pro MSP velmi dulezité stejné,

jako jsou pro stat dilezité malé a stiedni podniky.

Dalsi faktor, ktery ovlivituje MSP je podceiiovani a nepouzivani strategickych metod fizeni.
Rizeni v MSP byva &asto fizeno predev§im intuitivné a pomoci improvizaci. Nejdtlezitéjsi
manazerskou funkci je planovani, které byva také v fizeni v MSP opomijeno a podcenovano.
Harmonizace strategického planovani usnadiuje rozhodovani jak vedoucim, tak i
spolupracovniklim a zmenSuje riziko vzniku nebezpecného rozhodnuti. Pokud je dobie
vytvofeno strategick¢ planovani, dochdzi k usnadnéni kontrolnich CcCinnosti. Vyvoj
transparentni strategie umoziuje zapojovat spolupracovniky do procesu a tim 1 podporovat

jejich motivaci k uvedeni strategie do praxe.

Cilem prace je vybrat jednu z metod strategického fizeni, ktera bude nejvhodné;jsi pro aplikaci
ve vybrané firm¢ a z vyhodnocenych vysledka zobecnit vyuziti a vyhody metod strategického
fizeni pro ostatni malé a stfedni firmy. Na zavér prace jsou zhodnoceny dosazené vysledky,

vyhodnoceny o¢ekavané cile, kterych bylo v praci dosaZzeno a piinosy, které prace poskytla.



1 TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY
STRATEGICKEHO MANAGEMENTU V MSP

Teorie strategického managementu by méla podniku dat navod jak ziskat a udrzet si
konkurenceschopnost na trhu. Dale ma pomoci pii rozhodovani, ktera dlouhodobé ovliviuji
smér podniku, pfi operativnim rozhodovanim a snahy podniku dosahnout urcitych vyhod.
Teorie vychazi z riznych koncepti, které se pouzivaji pii sestavovani strategii podniki a
které jsou potom implementovany do praxe. Teoretickych konceptl existuje cela fada, urcitd
Cast metod strategického fizeni v sobé nese znamky modifikace nebo replikace téch
nejpouzivangjSich. Tato prace se bude vénovat tém metodam, které nejlépe vyhovuji

strategickému fizeni v malych a stfednich podnicich (MSP). [15] [18]

1.1 Strategicky management
Strategicky management je procesem tvorby a realizace rozvojovych zamértu dlouhodobé;si
povahy, které maji zasadni vyznam ve vyvoji fizené¢ho objektu a jejichz uskutecnénim ziskava
fidici subjekt komparativni efekt. Vlastni podnikové zaméry je nutné vzdy srovnavat s
ostatnimi subjekty, s nimiz je podnik v kooperujicim nebo v konkurujicim vztahu. Strategické
fizeni se uskuteCiiuje prostifednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii, které mohou
mit formu zaméru urcujici vyvoj ekonomického subjektu a jeho vécnou stranku, nebo formu
metod, nastrojii a opatfeni, prostiednictvim kterych jsou prosazovany konkrétni strategie.
Spravné zvolené strategické cile a cesty k jejich naplnéni vychazeji ze soucasné situace a
moznosti podniku jsou predmétem strategického managementu, jehoz formalizovanou

podobu tvoii strategicky plan.

Kazdy podnik je zakladan s urCitou vizi jejich vlastnikii a jeho poslanim by mélo byt tuto vizi
naplnit. Velmi dalezité je, aby podnik védél nejen, kam a kudy chce jit, ale také kde se na své
cesté nachdzi a co musi udélat proto, aby se k cili své cesty dostal. RovnéZ se musi zajimat o
to, kam sméfuje konkurence, jaké cile maji jeji zdkaznici ¢i dodavatelé a jak se celkoveé vyviji
okolni prostiedi, ve kterém se podnik nachazi. Z analyzy uvedenych tdaji management
podniku snaze pochopi, jaka je pozice podniku v souéasnosti, ale i to, kam by méli smérovat

své aktivity v budoucnosti. [25]
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1.1.1 Strategické fizeni v MSP

Ukolem strategického fizeni je pomoci podniku udrZet nebo ziskat strategickou konkurenéni
vyhodu a v ur¢itém c¢ase dosahnout stanovenych dlouhodobych cili. Strategické tizeni musi
byt nastaveno na zaklad¢ systematické strategické analyzy. Strategickd analyza by méla
zhodnotit vSechny potencialni faktory, které mohou mit na budouci fungovani firmy vliv —
celkové podnikatelské prostiedi, ale i obor, zdkazniky, konkurenty, dodavatele a interni
moznosti firmy. Stejnou pozornost musi firma vénovat i fizeni jeji implementace — realizaci v
praxi. Strategické fizeni v MSP se ¢asto vyznacuje problémy, které vyplyvaji ze samostatné
podstaty MSP. Rizeni v MSP je vzdy ovliviiovano osobnosti podnikatel, ¢asto je fizeno
pfedevSim intuitivné a pomoci improvizaci. Ke slabym strankam vétSiny podnikl patii
marketingové a obchodni aktivity, finan¢ni zazemi, nedostatek zpétné vazby nebo problém se
zménou stylu fizeni a organiza¢ni struktury pii ristu spolec¢nosti. Druhym problémem je
je povazovana efektivni implementace strategie. Tietim problémem je nedostate¢na interni
komunikace. Je to zdanlivé neviditelny a neméfitelny prvek podniku, ktery ma za ukol
propojit vS§echny zaméstnance v podniku tak, aby ve spravny ¢as dostali spravnou informaci
pro svou praci. Divodem pro¢ strategické tfizeni v MSP nefunguje, ma fadu davodd —
manazefi jej podcenuji, obavaji se, Zze jeho zavedenim omezi flexibilitu firmy, nebo si
domnivaji, Ze je ¢asové a finan¢né naroéné. Dalsi divodem je rychly vyvoj v oboru, kdy se
manazeti domnivaji, Ze vyvoj ptjde tak rychle kuptedu, Ze nez bude strategicky plan hotov,

bude uz podnikatelska realita upln¢ jind. Nékdy je divodem i obycejna neochota ke zménam.

Strategické Fizeni v MSP je velmi vyznamné a v budoucnu se bude nadale zvySovat. | proto je
dnes soucasti mnoha vyzkumu. Jednim z piikladu jak vyuzit strategic v MSP je vyzkum, ktery
byl provadén v evropskych MSP a to strategie jazykového managementu (SJM). Jedna se o
podporu vétsiho vyuzivani SIM evropskymi malymi a stiednimi podniky. Projekt PIMLICO
se zaméfil na 40 evropskych MSP, které byly vybrany s ohledem na jejich vyznamny
obchodni rlst vychéazejici z formulovani a zavedeni strategii jazykového managementu.
Z vysledk studii byly prokazany, ze 43 % firem zavedenim strategie s novymi jazyky zvysily
svlij obrat o vice nez 25 %. DalSich 30 % firem dokézalo zvysit obrat v rozmezi 16 az 25 %.
V nékolika ptfipadech je konkrétni narGst prodeje pfipisovan specifickym opatienim,
napiiklad mnohojazyéné internetové stranky, nabor rodilych mluvei nebo vyuzivani mistnich
zastupcl pro feSeni jazykovych problémi. Tento vyzkum tedy ukazuje vyznam SIJM a proto

by méli MSP napodobovat osvédcené postupy Spickovych firem tam, kde je to relevantni;
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zaCit provadét strategii jazykového managementu vhodnou pro jejich trhy, navazat kontakt s
riznymi podpiirnymi organizacemi, které existuji v Evropé¢, s cilem ziskat dal$i uzite¢né

informace. [9] [18]

1.1.2 Koncepty strategického rizeni
Koncept strategického tizeni by mél spliovat nasledujici podminky:

e vymezovat model strategického fizeni;

e vymezovat zékladni pojmy;

e vytvaret optimalni podminky pro strukturovani problému formulace strategii a délbu

prace a soucinnost tymu;

e poskytovat navod a metodologii pro zpracovani dil¢ich tkold.
Strategické fizeni by mélo byt chapano jako nikdy nekoncici proces, ktery v sobé obsahuje
logické a posloupné kroky. Pti tvorbé strategie je velmi dilezitou soucasti strategicka situacni
analyza. Umoznuje managementu podniku uvédomit si, jaka je soucasna situace, jaké ma
podnik ptedpoklady tspéchu, na co by se mél management v soucasnosti i v budoucnu
soustiedit a kam by mélo jeho snazeni v budoucnu sméfovat. Analyza vétSinou zacina definici
poslani, pokracuje externi analyzou makrookoli a mikrookoli, nasleduje interni analyza a

ziskané informace se na zavér shrnou a vyhodnoti v ramci SWOT analyzy. [19] [25]

1.1.3 Postup pri sestavovani strategické analyzy

Poslani a vize

Poslani spolecnosti definuje smysl existence podniku, na co by se mél podnik soustfedit a
jakym smérem by se m¢l ubirat jeho vyvoj. V poslani jsou zahrnuty také strategické zaméry
vlastnikli a vrcholového managementu. M4 vyrazny vnéjsi informaéni charakter, jelikoz
prostiednictvim poslani dava vefejnosti pfedstavu o existenci firmy, o jeji pozici na trhu a 0
dlouhodobych strategickych zdmérech. Spolecnost je tedy vystavena vefejné kontrole. V
rdmci firmy potom poslani piedstavuje zdkladni normu pro chovani zaméstnanci. Kromé
poslani mohou mit nékteré podniky formulovanou také vizi. Vize spole¢nosti udava piedstavu
o budoucim fungovani podniku, tedy smér, kterym by se mély ubirat aktivity spolecnosti. Je

dlouhodobgjsiho charakteru nez poslani. [22]
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Externi analyza

Pro pochopeni okolniho prostfedi by mél manazer dobfe znat povahu a faktory, které jej
ovliviiuji. Potom se mtize l1épe zamétit na smysluplnou a perspektivni ¢innost. Vysledkem
externi analyzy je tedy znalost managementu, ktery na jejim zdkladé¢ muize formulovat
strategii tak, aby orientace podniku odpovidala jeho okoli. Externi analyza by se méla
zamefovat na dveé Casti prostiedi a to na makrookoli a mikrookoli podniku. Analyza

mikrookoli se vét§inou jesté rozd€luje na analyzu odvétvi a analyzu konkurence. [25]

Makroanalyza podniku

Hlavnim indikatorem pro makroanalyzu jsou vnéjsi vlivy na podnik. Pasobeni faktord muze
byt negativni i pozitivni, dilezité je hlavné aby podnik tyto vlivy v¢as rozpoznal a prizpiisobil
jim v¢€as svoji strategii. Vhodnou metodou je tzv. PEST analyza. Jedna se o faktory politicko-
pravni (Political), ekonomicko-hospodéiské (Economical), sociilné-kulturni (Social) a
faktory védecko-technologické (Technological). Faktory jsou do analyzy zahrnuty podle
dalezitosti jejich vlivu nejen v soucasnosti, ale i1 podle jejich ptedpokladaného vyvoje v
budoucnosti. Informace o dilezitych faktorech ziskané z PEST analyzy je mozné vyuzit pii
tvorbé scénaiti vyvoje okoli podniku. Prostfednictvim metody tvorby scénaii muize
management simulovat jednotlivé varianty vyvoje externiho prostiedi a urcit jejich ptipadny

vliv na strategii. [25]

Mikroanalyza podniku
Je to metoda, pii niz se porovnava nejblizsi okoli podniku a jeho vnitini stav. Pokud se ma
pochopit toto prostiedi, je tiecba porozumét a reagovat na vlivy, které na toto mikroprostredi
pusobi. Analyza mikrookoli vétSinou za¢ind analyzou odvétvi, v rdmci néhoz podnik soutézi s
ostatnimi konkurenty. Vhodnym modelem pro sestaveni mikroanalyzy podniku je analyza 5F
(Five Forces). Jde o zpusob analyzy odvétvi a jeho rizik. Pouzity model pracuje s péti prvky a
jeho podstatou je prognézovani vyvoje konkuren¢ni situace ve zkoumaném odvétvi na
zaklad¢é odhadu mozného chovani nasledujicich subjektti a objektti ptisobicich na daném trhu
a rizika hroziciho podniku z jejich strany:
e Stavajici konkurenti — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnoZzstvi daného
vyrobku/sluzby;
e Potencialni konkurenti — moznost, Ze vstoupi na trh a ovlivni cenu a nabizené
mnozstvi daného vyrobku/sluzby;
e Dodavatelé — jejich schopnost ovlivnit cenu a nabizené mnozstvi potfebnych vstupt;
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e Kupuyjici — jejich schopnost ovlivnit cenu a poptdvané mnozstvi daného
vyrobku/sluzby;
e Substituty — cena a nabizené mnozstvi vyrobku/sluzeb aspon castecné schopnych
nahradit dany vyrobek/sluzbu.
V podstaté lze tici, ze zaklady modelu dusledné vychazi z mikroekonomie — z analyzy trhu,

chovani firmy a chovani spotiebitele. [22]

Interni analyza

Po analyze okolniho prostfedi se management musi zaméfit na analyzu zdroji a schopnosti
vlastniho podniku, aby dokézal urCit nejen silné a slabé stranky firmy, ale i1 kliové
kompetence a specifické prednosti podniku. V prvé tad€ je nutné identifikovat vyznamné
zdroje, které ma podnik k dispozici a nasledné provést jejich analyzu. Zdroje mtiZzeme rozd¢lit
do ¢tyt skupin na fyzické, lidské, financni a nehmotné. Nasledné¢ musi byt identifikovany a
analyzovany schopnosti podniku, aby management zjistil, zdali je podnik schopen omezené
zdroje maximalné vyuzit. K jejimu popsani slouzi naptiklad finanéni analyza, zjiSténi
provozni paky ¢i zkuSenostniho efektu, analyza nakladové efektivity a srovndvaci analyzy
zamétené piedev§im na Casovy vyvoj ndkladi. Na zdkladé provedenych analyz muze
management podniku, ktery se podili na uspéchu a specifické prednosti podniku, odvodit jeji
silné a slabé stranky. Jednou z nejpouzivanéjSich metod pro ureni strategie podniku je

SWOT analyza. [25]

SWOT analyza

Je to metoda, pomoci které¢ je mozné identifikovat silné (angl.:Strengths) a slabé
(angl.:Weaknesses) stranky, piilezitosti (angl.: Opportunities) a hrozby (angl.: Threats),
spojené s ur¢itym projektem, typem podnikéani, opatfenim, politikou apod. Jednd se o metodu
analyzy uzivanou pfedev§im v marketingu, ale také napt. pfi analyze a tvorbé politik (policy
analysis). S jeji pomoci je mozné komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt problémy
nebo nové moznosti ristu. Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych
faktorti, které jsou rozdéleny do 4 vySe uvedenych zékladnich skupin. Vzajemnou interakci
faktorti silnych a slabych stranek na jedné stran¢ vici prileZitostem a nebezpecim na strané
druhé lze ziskat nové kvalitativni informace, které¢ charakterizuji a hodnoti uroven jejich

vzajemného stietu. [25]
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Obrazek 1 Znazornéni SWOT analyzy
Zdroj: [22]

1.1.4 Vybrané metody strategického Fizeni

Metoda Balanced Scorecard (BSC,“systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku*)
Balanced Scorecard je strategicky manazersky systém, ktery na zakladé stanovenych vizi a
cili podniku stanovi vhodnou strategii k jejich dosazeni. Piistup BSC dopliuje pohled na
finan¢éni vykonnost podniku pohledem na hybné sily budouci vykonnosti, které se vétSinou
nachazeji v nefinan¢ni oblasti. Nefinan¢ni ukazatelé¢ plni dvé dalezité¢ funkce, z niz jedna
umoznuje predvidat budouci vyvoj finan¢nich ukazatell, a tedy 1 hodnoty spolecnosti a druha

funkce dovoluje stanovit cile i na nizsich urovnich organizace.

Balanced Scorecard se jako strategicky manazersky systém pouziva k realizaci téchto
procesu:

e vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili;

e komunikaci a propojeni strategickych planii a métitek;

e planovani a stanoveni cilii a sladéni strategickych iniciativ;

e zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.
Toto se déje ve ctyfech strategickych oblastech (perspektivach) kterymi jsou financni,

zakaznici a trhy, interni obchodni procesy, uceni se a rust, které¢ znazoriiuje obrazek ¢. 7.
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V okamziku, kdy se stanovi zakladni cile, vize a métfitka podniku, pfichazi na fadu jejich
propojeni se strategii podniku a uvedeni celého souboru ¢innosti do pohybu. Pro hladky
prubeh realizace strategie je dilezity systém méfeni, ktery podniku umozni komunikovat cile
a zaméry podniku. Systémy meéfeni by mély mit jasny zdmér a to motivovat jednotlivé
manazery a zaméstnance k rychlému a presnému zavedeni strategie podniku. Nemén¢ diilezité
je sestavit BSC tak, aby odrdzela strategii podniku. Metoda Balanced Scorecard ptredstavuje
aktivni pfistup k fizeni a plsobeni manazerii na podnik, kdy samotni manaZefi métfi a
vyhodnocuji pomoci zvolenych ukazatelii. Balanced Scorecard pomaha managementu oprostit
se od profesniho pohledu na firmu a vede k pohledu na firmu jako celek. Balanced Scorecard
upozoriiuje na zasadni problémy strategického fizeni a snazi se na né reagovat. Je nastrojem

pro pievedeni vize do konkrétnich métitelnych planu a cild. [6] [20]

Strategie modrého oceanu (Blue Ocean Strategy)

Jednd se o metodu tvorby obchodni strategie podniku, ktera je zalozena na myslence, ze
kazdy podnik mtze dosahovat vys$siho zisku vytvarenim nové poptavky v nesoutéznim trhu
(tzv. modrém oceanu) mnohem snadnéji nez soupetenim s konkurenci na existujicich trzich.
Metoda Blue Ocean Strategy obsahuje metodicky postup tvorby hodnotovych inovaci a
vytvafeni a vyuzivani nového trzniho prostoru pro poptavku. Postup se soustiedi na schopnost
vytvofit si svrchovany trzni prostor a vyfadit tak konkurenty ze hry. Silné se v tom opira o
kreativitu a inovativnost pfistupt pii hledani novych trhi a ptilezitosti. Popisuje celou fadu

koncepcnich a pritom praktickych nastroji, vhodnych k pouziti jak v podnicich, tak i v
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organizacich vefejného sektoru, které jsou vhodné pro systematické vyhledavani a vyuzivani
tzv. modrych ocednil, coz je metafora pro nové trzni ptilezitosti a nesoutézni trhy. Existuji
také rizné odvozené zpusoby fizeni jako naptiklad Blue Ocean Recruitment a dalsi. V praxi
se vyuziva strategie modrého oceanu pii vytvafeni konkurenéni a vyrobkové strategie
organizace. Jedna se v podstaté o novou marketingovou koncepci, ktera se zaméfuje na
vyhledavani novych trznich ptilezitosti. Soucasti tymu, ktery se podili na Blue Ocean Strategy
by méli byt ¢lenové top managementu, kteti jsou odpovédni za produktovou nebo celkovou

strategii organizace, tedy predevsim feditel a obchodni feditel. [22]

Matice BCG (Bostonska matice)

Matice BCG je metoda, ktera se pouziva pro hodnoceni portfolia produktd organizace pii
marketingovém a prodejnim planovani. Jeji podstatou je hodnoceni jednotlivych produktt,
tedy vyrobkd ¢i sluzeb podniku ve dvou dimenzich. V horizontalni poloze je vyjadien
relativni podil na trhu a ve vertikalni poloze tempo rastu trhu. Vyrobky v jednotlivych
kvadrantech matice se charakterizuji nasledovné:

e Hvézdy jsou silnymi produkty firmy do budoucnosti. Jsou to produkty, které se
nachazeji v hornim levém rohu. Pro tento kvadrant je charakteristické rychlé tempo
rustu trhu a dominantni postaveni firmy vzhledem ke konkurenci. Vyroba téchto
produkti dynamicky roste, ale vyZzaduje investice do zdroji. Pokud jsou tyto investice
uskutecnény a ukdze se, ze o produkty je skute¢ny dlouhodoby zajem, potom tento
program bude v budoucnosti hlavnim zdrojem finan¢nich zdroju firmy.

e Dojné kravy jsou ty produkty, které jsou v matici BCG umistény v dolnim levém
rohu. Lze je charakterizovat vysokym podilem na trhu, ale nizkym tempem ristu
tohoto trhu. Jejich vyroba a prodej zajistuje finanéni podporu jak ,hvézd“, tak i
ostatnich skupin produktt ve firemnim portfoliu.

e Otazniky jsou umistény v pravém hornim rohu, ktery vyjadiuje sice maly podil firmy
na pfislusném trhu, kde tempo ristu je nadprimérné a rostouci. V této oblasti
vystupuje vici firmé Casto velmi silna konkurence. Jeji snahou je uchytit se na tomto
trhu. V tom pfipadé management firmy stoji pfed zavaznym rozhodnutim, zda do
tohoto portfolia produkce bude investovat, ¢i nikoliv. Miize se pokusit vytvofit
z téchto produktd ,hvézdy“, to vSe pii nemalych investicich a riziku anebo se
rozhodne ustoupit od rozvoje této Casti portfolia firmy a soustedit zdroje do jinych

aktivit.
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e Hiladovi psi jsou predstavovany témi produkty firmy, které se nachazeji v pravém
dolnim rohu. Maji nizky podil na trhu a jejich trh je neperspektivni, nerozvijejici se.
Tyto produkty pfitahuji malo zakaznikl, pficemz jejich vyroba je Casto financné
naro¢na. Firma by méla zvazit, zda ve vyrobé téchto produkti pokracovat, zda je
utlumit nebo je zcela opustit. Vysledky analyzy BCG matice pomohou podniku ur¢it
strategicky plan celého portfolia produktd tak, aby kazdy z kvadrantli obsahoval
produkty organizace. Ty musi byt v kvadrantech vyvazené tak, aby produkty v
kvadrantu dojnych krav umoznily financovani ostatnich produktt, ale s ohledem na
zivotni cyklus produktl je nutné mit v porftoliu firmy budouci potencial v podobé
hvézd a otaznikii. Na zdkladé¢ konkrétni strategie, situace a divodi polohy
jednotlivych svych produkti v kvadrantech pak organizace musi rozhodnout o své
produktové strategii. Analyza BCG matice ma kli¢ovy vyznam pro stanoveni spravné
produktové strategie kazdého podniku. Muze byt rovnéz vstupem do SWOT analyzy
jako hodnoceni produktového portfolia. [3]

Benchmarking

Metoda benchmarking je metoda zalozena na systematickém méfeni a porovnavani vybranych
ukazateld. Je mozné ji pouzit na kterékoliv urovni fizeni a témét pro libovolné ukazatele.
Zakladem benchmarkingu je porovnani a nasledna implementace zlepSeni strategie, procest, a
vykonti. Jde o neustale pokracujici proces, ktery se snazi nalézt nejlepsi praktické postupy
uvnitt organizaci a jejimz smyslem je dosahnout vyssi efektivity porovnavanych procest v
organizaci. Vysledek benchmarkingu je vSak velice uzce spjaty s mnozstvim, kvalitou,
relevantnosti dostupnych dat a to jak soucasnych, tak i historickych. Hlavnimi pfinosy
benchmarkingu je lepsi identifikace souCasné pozice na trhu, zefektivnéni politiky
udrzitelného rozvoje spole¢nosti, testuje podnikovou strategii a pomaha eliminovat ¢i vyfadit
zbyte¢né Cinnosti. Dal§im pfinosem metody benchmarking je, ze podava dobré informace o
slabych a silnych strankach spolecnosti a vCasné varovani o zaostdvani spole¢nosti za
konkurenci. V kone¢ném diisledku se pak jedna o zlepsSeni konkurenceschopnosti a zlepSeni

pozice na trhu. [13]
TQM (Total Quality Management)

TQM je velmi komplexni metoda fizeni, kterd klade diraz na fizeni kvality ve vSech

dimenzich podniku. Prekracuje tak ramec fizeni kvality a stava se i metodou strategického
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fizeni a manazerskou filozofii pro veskeré konani organizace. Princip metody TQM je
vysvétlen ve svém nazvu:

e Total — jde o uplné zapojeni vSech pracovnikli organizace

e Quality — jde o pojeti principt kvality v celé organizaci

e Management — principy se prolinaji vSemi trovnémi fizeni i vS§emi manazerskymi

funkcemi

Podstatou budovani TQM je kvalita od samého zacatku. Kvalita se tyka kazdého v podniku,
stejné jako odpovédnost. Podniky, které pracuji s TQM vychézeji z ptedpokladu, ze jakykoliv
vyrobek nebo sluzba mohou byt zlepSovany. Toto zlepSeni pfinasi obvykle redukci nakladd,
lepsi vykony a vyssi spolehlivost. TQM prosazuje vSeobecné pouzivani obecnych principti
managementu, uplatnéni moderniho procesniho fizeni, zapojovani vrcholovych manazeri
formou vedeni. VyZaduje angazovanost vSech pracovnikii, siln€¢ prosazuje orientaci na
zakaznika a kvalitu vyrobka a sluzeb, efektivni vyuzivani zdroji organizace a eliminaci
zbyteénych nakladt. Metoda TQM prosazuje Gsili o trvalé zlepSovani na zakladé jasnych

faktd a ukazateli. [22]

1.2 Definice malého a stfedniho podniku
Definice malych a stfednich podnikl je v soucasnosti, nejvystiznéjs$i dle Natizeni Evropské

komise ¢. 364/2004. Pojmem malé a stfedni podniky se rozumi organizaéni jednotka, ktera
vykonava ekonomickou ¢innost. Nezélezi zde ovSem na jeji konkrétni pravni forme. Hlavnimi
faktory, které urCuji, zda podnik patii do skupiny MSP, jsou pocCet zaméstnancti a ro¢ni obrat
nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy. Kategorii malych a stiednich podnikti tvofi organizaéni
jednotky, které¢ zaméstnavaji méné nez 250 pracovnik, jejich ro¢ni obrat nepfesahuje 50 mil
EUR a/nebo celkova hodnota aktiv dosahuje maximalni vyse 43 mil EUR. V ramci kategorie
MSP jsou definovany tzv. malé podniky, které zaméstnavaji méné nez 50 pracovniki a jejichz
ro¢ni obrat a/nebo celkova hodnota aktiv nepfesahuje 10 mil EUR. Do kategorie MSP patfi
také tzv. mikropodniky nebo drobné podniky, které zaméstndvaji méné nez 10 pracovnikil a
jejichz ro¢ni obrat a/nebo celkova hodnota aktiv nepiesahuje 2 mil EUR. V tabulce ¢. 1 je

graficky znazornéno toto rozdéleni. [4]
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Tabulka 1 Rozdéleni MSP

Kategorie podniku Pocet zaméstnancu Obrat nebo Bilan¢ni suma
Stredni podnik <250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR
Maly podnik <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR
Mikropodnik <10 <2 mil. EUR <2 mil. EUR

Zdroj: [4]

Podniky malého a stiedniho podnikdni se mohou déle rozliSovat podle kritéria poctu
pracovniki, a to nasledovné:

e mikropodnik — 1 az 9 pracovnikd,

e maly podnik — 10 az 49 pracovnikd,

e stfedni podnik — 50 az 249 pracovniki,

e ana velké podniky nad 250 pracovniki. [2]

1.3 Vyznam MSP v CR v EU a ve Spanélsku

Vyznam MSP v CR

Sektor malého a stfedniho podnikani je vyznamnou hnaci silou podnikatelské sféry, rastu,
inovaci 1ikonkurenceschopnosti. Hraje vyznamnou roli pii tvorbé pracovnich piilezitosti
a obecné je dilezitym faktorem socialni stability a hospodaiského rozvoje. Tato lloha MSP
jesté vice vzrostla v dobé hospodaiské krize. MSP byly v tomto obdobi ekonomické recese na
jednu stranu nejvice postizenou skupinou podnikateli. Na druhou stranu je toto obdobi pro
MSP prilezitosti vyuzit své pruznosti a novych pfilezitosti v hledani trhti a vyrobniho
programu. V Ceské republice vykazovalo k 31. 12. 2011 podnikatelskou &innost celkem 1 066
787 pravnickych a fyzickych osob (s poctem zaméstnanct 0-249), fyzickych osob (s poctem
zaméstnanct 0-249) bylo 814 897 a pravnickych osob (s po¢tem zaméstnanci 0-249) bylo
251 890. Podil malych a stfednich podnikii na celkovém poctu aktivnich podnikatelskych
subjektii v roce 2011 byl 99,84 %. Vyvoj poétu malych a stiednich podnikii v CR je

znazornéno na obrazku ¢. 1. [14]
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Zdroj: [14]

Dalsim ukazatelem vyvoje MSP je pocet zaméstnanci malych a stfednich podniki. V roce
2011se celkovy pocet zvysil oproti roku 2010 o 20 tis. (o 1,09 %) na celkovych 1 856 tis.
zaméstnancd. Podil zaméstnancti malych a sttednich podnikli na celkovém poctu zaméstnancti
podnikatelské sféry v CR ¢&inil 60,85 %. V dobé krize predstavuji MSP daleko stabilngjsi
prostiedi z pohledu zaméstnanosti, nez velké firmy, které v Case poklesu poptavky propouste;ji
zaméstnance v mnohem vétSim poctu nez MSP. MSP pfistupuje k uvolnéni pracovnikii
s daleko v¢&tsi rozvaznosti a Casto i za cenu snizeni mzdy se snazi piislusné misto udrzet. Jak
je patrné z obrazku ¢. 2, pocet zaméstnanct dosahoval maximalnich hodnot v obdobi let 2006
az 2008, kdy ptesahl hranici 2 mil. pracovnikli zaméstnanych malymi a stfednimi podniky.
Z dlouhodobého pohledu je tedy mozno konstatovat, Ze pocet pracovnikli zaméstnanych

malymi a stfednimi podniky osciluje kolem hodnoty 1 900 tis. [23]

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
B Pocet zaméstnancd (v tis.)

Obrazek 4 Vyvoj po¢tu zaméstnanci MSP v CR 2001-2011
Zdroj: [23]
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Vyznam MSP v Evropské Unii

Malé a stfedni podniky v Evropské Unii (EU) jsou klicovym faktorem pro hospodarsky rust,
inovaci, zaméstnanost a socialni integraci. Tvofi patef ekonomiky EU, a proto je dilezité
podporovat uspésné podnikani a zlepSovani podnikatelského prostiedi MSP, které jim umozni
plné realizovat jejich potencial v dnesni globalni ekonomice. Vyznam MSP v EU dokazuji i
pocty podnikli a zaméstnancti, které jsou nejvyssi pravé u malych a stiednich podniki, jak
doklada tabulka ¢. 2. Celkovy poc¢et MSP v EU Vv roce 2012 tvotil 99,8 %, coz se rovna 20,7
milionu podnikti. Nejvyssi pocet tvorily s 92,2 % mikropodniky, z toho malé podniky tvofily
6,5 % a 1,1 % podniky stiedni velikosti. Oproti vysokému poctu MSP tvotily velké podniky
pouze 0,2 %. Pokud jde o zaméstnanost V jednotlivych podnikach v EU, malé a stfedni
podniky vykazovaly 67,4 % pracovnich mist a velké podniky méné nez polovinu a to 32,6 %

pracovnich mist. [10]

Tabulka 2 Podet podniki a zaméstnanci (v tis.) v EU-27 v roce 2012

Mikro Malé Sti‘edni MPS Velké Celkem
podniky podniky podniky podniky podniky podniky
Pocet 19 143 1357 226 20 727 43 20771
podniki
% 92.2 6.5 1.1 99.8 0.2 100.00
Pocet 38 395 26 771 22 310 87 477 42 318 129 796
zaméstnanych
% 29.6 20.6 17.2 67.4 32.6 100.00
Zdroj: [10]

Vyznam MSP ve Spanélsku

Ve Spanélsku jako ve vétsing jinych stati EU hraji MSP vyznamnou ekonomickou i socialni
ulohu. Je to jednak diky jejich dilezitosti v ekonomické struktufe a jednak diky tomu, Ze
vytvafeji pracovni mista, coZ je tiloha, ktera je v sou¢asnosti, kdy probiha ve Spanélsku krize
a roste nezaméstnanost, obzvlasté podstatnd. Jak je patrné z tabulky ¢. 3 v roce 2011 tvoftilo
z celkového poctu Spanélskych podniki 99,88% malych a stfednich podnika (mezi O a 249
zaméstnanci). V roce 2011 poéet mikropodnikli ve Spané&lsku byl dokonce vyssi 95,5 % nez
v zemich EU s 92,2 %. Velky rozdil je také patrny u malych $panélskych spoleénosti (3,8%)
ktery byl témé&f o 3 body mensi nez pocet malych podnikti v EU.
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Tabulka 3 Po¢et zaméstnancii ve Spanélsku a v EU-27 v roce 2011

Mikro Malé Stifedni MPS Velké Celkem
podniky podniky podniky podniky podniky
1-9 10 -49 50 - 249 0-249 250 a vice
Spanélsko 3049707 | 121601 20 108 3191416 |379%4 3195210
% 95,5 3,8 0,6 99,9 0,1 100
EU -27 % 92,2 6,5 1,1 99,8 0,2 100
Zdroj: [17]

Obrazek ¢&. 3 znazoriiuje vyvoj MSP ve Spanélsku v letech 2001 az 2011, kde Zluty graf

sleduje vyvoj MSP za sledované obdobi a Sedivy graf meziro¢ni zménu v %. Celkovy pocet

podnikil ve Spanélsku se zvysil o 484.821 jednotky, coz piedstavuje kumulativni nardst v

obdobi 18%. V roce 2011 se pocet malych a stiednich podnikil snizil o 51.769 spole¢nosti,

coz znamena -1,60% snizeni oproti roku 2010 a ze svého maxima v roce 2008 doslo ke

snizeni o -4,6%. K tomuto snizovani bude pravdépodobné v piistich letech dochazet a to

z divodu ekonomické krize ve Spanélsku. Vlada musi pfijimat uréitd opatieni jako je

napiiklad zvySeni DPH v lofiském roce na 21 % a sniZena sazba zvySena na 10 %. Toto

navySeni DPH nejvice zasahlo pravé malé a stfedni podniky. [17]
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Obrazek 5 Vyvoj poétu MSP ve Spanélsku a meziro¢ni zména v letech 2001- 2011

1.4 Moiznosti podpory MSP v CR a ve Spanélsku

Malé a stiedni podniky maji v rdmci trzni ekonomiky nezastupitelnou tlohu a proto je jeji

Zdroj: [17]

¢innost podporovana z vladnich a také z nevladnich organizaci. Cilem vlady je vytvofit pro

MSP vhodné prostiedi,

které jim umoZzni rozvinout jejich schopnost pfispivat k
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ekonomickému ristu, zachovani a posilovani socialni soudrznosti. V Ceské republice jsou
vladnimi organizacemi zejména Ministerstvo pramyslu a obchodu CR, které vytvotily fadu
instituci poskytujici zvyhodnéné poradenské sluzby vsem podnikatelim i ze sektoru MSP.
Organizaci ur¢enou na podporu obchodu je CzechTrade, kde hlavnim cilem je prosazovani a
upevnovani pozic ¢eskych exportérii na zahrani¢nich trzich. Zamétuje se na ¢innosti, jako je
ziskavani informaci o zahrani¢nich trzich a s tim souvisejici poskytované sluzby zahrani¢nich
kancelafi této organizace. Dal$i organizaci zifizenou jako narodni rozvojovd agentura
podporujici restrukturalizaci primyslu CR je Czechlnvest. V oblasti podpory malého a
sttedniho podnikani se Czechlnvest v souladu s programem EU zamétuje na zjednoduseni
podnikatelského prostfedi. Dalsi statni organizaci je Centrum pro regionalni rozvoj (CRR)
Ceské republiky Ministerstvem pro mistni rozvoj, kterd se zaméfuje na mozZnosti
maximalniho vyuziti pfileZitosti, které nabizeji programy a projekty z Evropské Unie.
Informace a sluzby, které CRR poskytuje, jsou urCeny jak odbornikiim, zastupctim statni
spravy a samospravy, tak i Siroké vefejnosti, napf. malym a stfednim podniktim. Podporu
malym a stfednim podnikatelim formou zaruk a zvyhodnénych Gvért s vyuzitim prosttedka
statniho rozpoétu, strukturalnich fondi a kraji poskytuje Ceskomoravska zaruéni a rozvojova
banka. Mezi nevladni organizaci, ktera nabizi MSP poradenstvi a konzulta¢ni ¢innosti je
Hospodai'ska komora (HK) CR. Nabizi poradenstvi jak ekonomického charakteru, tak i
exportné-importniho, poskytuje informace o novych piistupech k fizeni MSP apod.
Vyznamnou nevladni organizaci je Asociace malych a stiednich podnikateli a Zivnostnikli
CR, coZ je dobrovolné téelové a profesni sdruzeni pravnickych osob. Prispiva k rozvoji
malého a stfedniho podnikdani zejména cestou zlepSovani podnikatelského prostiedi,
dostupnosti finan¢nich prostfedki, reprezentovani zajmu svych ¢lenti vici vladnim institucim
i vV zahrani¢i. Dal3i nevladni organizaci je Unie malych a stiednich podnikti Ceské republiky
je oficidlnim zéstupcem ceskych malych a stiednich podnika pti Evropské unii, zejména pii
Evropském parlamentu. Jejim cilem je spole¢né s ceskymi podnikatelskymi sdruzenimi
vytvaret tlak na zlepSeni podnikatelskych podminek u ceskych 1 evropskych vetejnych
Cinitela. [11]

Ve Spanélsku jsou malé a stiedni podniky podporovany centralni vladou a daldimi vefejnymi
organy s cilem podpofit investice, zaméstnanost, konkurenceschopnost a hospodaisky rust
v zemi. Konkrétni program na podporu MSP ve Spanélsku je Program inovace a podpory pro
malé a stfedni podniky ,InnoEmpresa“. Tento program je podporovan ministerstvem

primyslu a ministerstvem cestovniho ruchu a jeho cilem je dosdhnout vyznamného zlepSeni
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inovacni kapacity podnikii. Pro tento program ,,JnnoEmpresa“ byl vymezen na obdobi 2007-
2013 rozpocet 500 milioni eur na podporu v obchodni inovaci, technologické a organizacni
¢innosti. Program“CEAEs* je program na podporu center pro podnikdni, ktery se zaméiuje
na zlepSeni stavajici nabidky sluzeb pro malé a stfedni podniky a podnikatele, dale se
zaméfuje na posileni spolupriace a koordinace mezi centry. Dal§i vyznamny program je
,Program na podporu siti Business Angels” urCeny na posilovani a profesionalizaci
organizace, které rozvijeji zprostiedkovatelské sluzby mezi podnikatelskymi spole¢nostmi a
potencialnimi investory (business angels). Podpora je ur¢ena pro ty subjekty, které disponuji
kapitdlem a jsou ochotny investovat zpravidla do nové vnikajicich inova¢nich MSP s
vysokym potencialem. Spanélsko jako ¢&lenska zemé Evropské unie ma také piistup k
evropskym programtm financovani. EU dotace jsou vétSinou ureny pro Krizové regiony,
obvykle venkovu s nizkou urovni piijmi a vysokou nezaméstnanosti. Nejdulezitéjsim
nastrojem podpory z EU jsou Evropska banka (EIB). Projekty podporované EIB jsou ty, které
podporuji rozvoj méné oblibenych oblasti nebo oblasti spole¢ného zajmu ¢lenskych stati,
které jsou ptinosem pro EU jako celku. Jsou to projekty zaméfené na ochranu zivotniho
prostiedi, zlepSeni vyuziti zdroji energie, rozvoj malych a stiednich podnik a zlepSeni
evropské dopravni infrastruktury a telekomunikaci. RovnéZz podporuji projekty, jejichz

ucelem je rozsifovat a modernizovat infrastrukturu ve zdravotnictvi a vzdélavani. [16]
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2 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

2.1 Popis firmy, pravni forma
Spole¢nost s ru¢enim omezenym PAUWLONIA WOLRD TRADE S. L. (PWT S. L.) byla
zalozena v roce 2011 ¢tyfmi spoleéniky- fyzickymi osobami, z nichz dva vlastni obchodni
podil 34 %, dalsi spolecnik 27 % a ¢tvrty spolecnik vlastni 5 % obchodniho podilu. Jedna se o
Spanélskou firmu, kterd ma sidlo ve mésté Albacete. Nazev firmy “Pauwlonia“ je odvozen od
stromu, se kterym spolec¢nost obchoduje. Pauwlonia je rychlerostouci strom, ktery pochazi
z jihovychodni ¢asti Ciny. V Evropé je vysazovan spiSe v teplejsich &astich Evropy jako
ozdobny parkovy strom. Vyuziti tohoto stromu je vS8ak mnohem mnohostranné;jsi, jelikoz
dfevo pauwlonie je velmi lehké, pevné a ma vyborné rezonan¢ni vlastnosti. V Asii se pouziva
na vyrobu hudebnich nastrojii a v Evropé je vyuzivano na vyrobu rakvi, nabytku a na vyrobu

jader do snowboardt a lyzi.

2.2 Predmét podnikani
Spole¢nost se zabyva nakupem a prodejem rychle rostoucich dievin (RRD) a jeji vysadbou.
Déle se zabyva hospodarnosti a efektivitou lesotechnickych opatfeni, poradenskymi sluzbami
Vv oblasti lesnictvi a dfevafstvi a také projektovymi pracemi. Projektova prace zahrnuje
vyméiovani pozemku, vysadbu, poradenskou cinnost v oblasti obhospodafovani dievin a
Vv piipad¢ zdjmu zdkaznika firma zajiStuje pozdéji 1 odkup dieva. Zakaznici firmy, kteti
vyuzivaji sluzby a poradenstvi jsou soukromé osoby, zeméd¢lci, statni podniky a lesni Skolky.
Spole¢nost vlastni nékolik pozemkii o rozloze 25 ha ve Spanélsku a 1 ha v Ceské republice,
kde péstuje RRD. Svoji ¢innost provozu firma PWT ve Spanélsku, ale jeji obchodni partneti a
zékaznici jsou zcelé Evropy. Pokud se jednd o projektovou cinnost, spole¢nost nabizi
zékaznikovi nékolik moznosti jak investovat do svého projektu. Zakaznik se muze
rozhodnout, zda chce investovat do vysadby RRD v kratkodobém nebo v dlouhodobém
horizontu. Pro kratkodobou investici jsou vysazovany RRD, které se béhem 3 let mohou
pokécet a jeho dfevo vyuzit na vyrobu biomasy. Jestlize se zakaznik rozhodne pro druhou
variantu, RRD se mohou kécet v rozmezi 8-10 let a jeho dfevo d& vyuzit pro dfevaisky
pramysl. Spolecnost PWT zajistuje veskery servis, od vymeéfeni pozemku, ptfes dodani
vysadby, obhospodafovani, kidceni a prodej RRD. Zakaznik ma moznost vyuzit veskery
servis, ale neni to podminkou. Sluzby, které spole¢nost nabizi, jsou organizacné a Casové
naroc¢né. Vétsinou se jedna o dlouhodobé projekty, a jelikoz se jednd o praci prevazné venku,

hraje vyznamnou roli také klimatické podminky.
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3 ANALYZA A ZHODNOCENI UPLATNENI PRINCIPU
STRATEGICKEHO MANAGEMENTU

3.1 Poslani a vize ve zvoleném podniku
Poslanim firmy PWT je obchodovani a péstovani dievin na pozd¢jsi pramyslové zpracovani.
Spanélsko je zemi, ktera ma nedostatek dfeva a musi ho dovézet z jinych zemi. Smyslem jeho
zalozeni proto bylo pravé velka poptavka po dievinach, které jsou rychlerostouci a zaroven
maji kvalitni dfevo na primyslové zpracovani. Pauwlonie spliiuje obé tyto kritéria a proto
management firmy vidi v jeho péstovani velky potencial. Vedeni firmy se soustfed’uje
predev§im na péstovani této dieviny a jeho zdmérem je nachdzeni novych trhi a novych
zakaznikd. Vizi firmy je péstovat tuto dievinu v jinych zemich, kde jsou jiné klimatické
podminky pro jeji péstovani. Nevyhodou této dfeviny je naro€nost na jeji péstovani, jelikoz
vyZzaduje dostatek tepla ale také dostatek piijmu vody. V soucasné dobé péstuje firma tuto
dfevinu pouze na pozemcich ve Spanélsku, kde jsou sice dobré klimatické podminky, ale
nedostatek vody. Jelikoz vlastni firma 1 ha pozemku v CR jejim zamérem je vysadit
pauwlonii také v této zemi. Vedeni firmy uvaZuje o otevieni vlastni pobo¢ku v CR, kde by
mohla byt vyuzita tato dfevina na prodej nejen pro pramyslovou vyrobu, ale i pro vyrobu

biomasy.

Firma provozuje svoji obchodni ¢innost velmi kratce a management firmy v soucasnosti
nepouziva zadné strategické fizeni, a proto cilem nasledujici analyzy bude rozbor
jednotlivych vlivi a na zakladé téchto rozbort autorka prace navrhne managementu firmy

nekteré z metod strategického tizeni, které budou pro firmu nejvhodné;jsi.

3.2 Externi analyza

3.2.1 Analyza vlivu makrookoli

Analyzu vlivu makrookoli autorka prace vypracuje pomoci PEST analyzy. Podstatou PEST
analyzy je nalézt odpovédi na 3 otdzky. Prvni otdzkou je, které z faktorii maji vliv na podnik,
druhou otédzkou se ptdme na mozné Ucinky téchto faktori a posledni otdzka pomahd nalézt
faktory, které jsou v blizké budoucnosti pro podnik nejdtlezitéjsi. PEST analyza je analyzou
politicko-pravniho, ekonomického, socialné-kulturniho a technologického prostfedi a protoze
spolecnost PWT.S. L je Spanélskou firmou, kterd uskuteciuje pfevazné své podnikatelské
aktivity ve Spanélsku a uvazuje o otevieni pobocky v Ceské republice, provede autorka prace

analyzu téchto faktori v obou zemich.
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Politickeé a legislativni faktory

Prvnim faktorem je zména spotiebni dang, ke které doslo v Ceské republice 01. 01. 2013.
Byla zvySena sazby dané¢ z pfidané hodnoty na 15 a 21 %. Od roku 2016 ma podle diive
schvaleného zakona dojit ke sjednoceni sazeb na 17,5 %. Ve Spanélsku doslo 1. 9. 2012 také
k navyseni DPH. Zakladni sazba DPH byla navysena z 18 % na 21 % a snizena sazba DHP
z8 % na 10 %. Toto zvySeni negativné¢ zasdhlo hlavné maloobchod, kde se trzby bé¢hem
loniského roku snizili az o 11 %. Firma PWT S. L. musela proto navysit ceny prodeje sadeb i
ceny za poskytované sluzby. V obou zemich v disledku zvySovani DPH doslo k nartstu cen
pohonnych hmot, cen energie atd., coz ovlivituje také podnikatelskou ¢innost spole¢nosti
PWT.S. L. Druhym faktorem, ktery ovlivituje podnikdni spole¢nosti je fytosanitarni
legislativa EU pro dovoz nebo pravoz rostlin a rostlinnych produktt, kde je nutno respektovat
fytosanitarni pozadavky dovazejicich a vyvazejicich zemi. Tyto pozadavky potvrzuje
inspektor vystavenim rostlinolékatského osvédéeni. Tato osvéd€eni maji zabranit zavlékani a
rozSifovani vyznamnych Skodlivych organismii rostlin a rostlinnych produkti do novych
oblasti. Garance za splnéni fytosanitarnich pozadavkl pii1 dovozu poskytuje rostlinolékatska
sluzba vystavenim mezindrodn¢ uzndvan¢ho dokumentu ptikladaného k zésilce, kterym je

rostlinolékaiské osvédceni (nazyvané téz fytosanitarni certifikat). [7] [8]

Ekonomické faktory

prosttedi v zemi, jsou zmény hrubého domaciho produktu (HDP), inflace, miry
nezaméstnanosti a vys$i mezd. V Ceské ekonomice doslo v roce 2012 k poklesu HPD podle
zptesnéného odhadu o 1,2 %. Mira inflace k tnoru 2013 mezirocn¢ zpomalila na 1,7 %, doslo
K poklesu cen n€kterych potravin a narustu cen elektfiny, zemniho plynu atd. Dal§im
ekonomickym faktorem je mira nezaméstnanosti, kterd v soucasné¢ dob¢ dosahla 8 procent.
Poslednim faktorem je primérnd mzda, ktera ve 4. Ctvrtleti 2012 vzrostla o 3,7 %, realné
vzrostla 0 0,9 %. Ve Spanélské ekonomice se predpokladany vyvoj HDP v tomto roce
odhaduje poklesem ve vysi 1,7 %, v roce 2013 pak poklesem ve vysi 0,5 % HDP. Mira
inflace ve Spanélsku za¢atkem tohoto roku meziro¢né zpomalila na 1,9 procenta a dostala se
tak poprvé od roku 2010 pod dvouprocentni strop Evropské centralni banky. Mira
nezaméstnanosti je vV zemi velmi nepfizniva, koncem prvniho pololeti 2012 bylo bez prace cca
24% obyvatelstva v produktivnim véku. Vysoka mira nezaméstnanosti ve Spanélsku méa pro
firmu PWT 1 ur¢itou vyhodu, protoZe vysokd poptavka po praci v zemi usnadiiuje firmé

ziskavani pracovnikll na sezonni prace. Faktory miry inflace a zmény HDP v obou zemich
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jsou predevsim ukazateli, podle kterych se da predpokladat vyvoj ekonomické situace v zemi.
Vedeni firmy uvaZuje o otevieni pobocky v Ceské republice a pii zhodnoceni téchto ukazatelt
se da prepokladat piizniv&jsi budouci vyvoj ekonomiky v Ceské republice oproti Spanélsku,

coz je pro vedeni firmy velmi dilezita informace. [5]

Socialné-kulturni faktory

Tyto faktory zkoumaji hodnotovou stupnice lidi, jestli se zvySuje zivotni Groven, jaké je klima
ve spole€nosti nebo co je soucasny mddni trend. Firma nabizi péstovani dievin na vyrobu
biomasy nebo na kulatinu. Podle sou¢asného vyvoje zdjem o biomasu v CR v pfistich letech

poroste, nebot’ se zvysi nabidka vladnich podpor pro zelené zdroje energie.

Technologické faktory

Podnik musi pro zvyseni efektivity a schopnosti konkurovat okoli neustale rozsifovat sluzby a
zlepSovat technologii. Ziskat vétsi nezdvislost na poskytovatelich externich sluzeb, zlepsit
propojenost obchodnich partnerti. Jelikoz hlavni ¢innosti firmy je prodej a nakup dievin firma
uvazuje V soucasnosti 0 projektu, ktery by se tykal vytvofeni pocitatové sité pro vSechny

obchodni partnery, na které by byl provozovan objednavkovy systém.

3.2.2 Analyza mikrookoli

Pro analyzu mikrookoli autorka prace zvolila Analyzu SF. Prostiednictvim analyzy S5F bude
definovana konkurence z vnitiniho pohledu odvétvi a posléze budou definovany hrozby nové
vstupujicich konkurentli, hrozby alternativnich vyrobku a sluzeb, vyjednavaci sila kupujicich
a dodavatelti a v neposledni fadé konkurence substituti. Tuto analyzu na zavér autorka shrne

do tabulky, posoudi jejich vahy vlivu a bodové ohodnoti.

Analyza odvétvi

Lesnicko-dievaisky primysl ve Spanélsku nema téméF zadné hospodatsky vyuzitelné porosty
a je zavislé na importu surovin pro své zpracovatelské kapacity. Na rozdil od Ceské
republiky, kde tfetina uzemi je zalesnéna pfevazné dievinami, které jsou urceny pro budouci
primyslové zpracovani. Péstovani RRD na vyrobu rostlinné biomasy je také v obou zemich
rozdilny. Vzhledem ke svym p¥irodnim podminkam je ve Spanélsku z obnovitelnych zdroji
nejvice vyuzivana vétrna a slune¢ni energie. Velmi vyznamna je i odpadni biomasa a své

zastoupeni ma rovnéz i biomasa z cilen¢ péstovanych rostlin. V CR je také vyuzivana vétrna a
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sluneéni energie, ale v porovnani se Spanélskem jen v malém mnoZstvi. Proto cilené
péstovani rostlin na vyrobu biomasy je z obnovitelnych zdroji energie nejptistupnéjsi. Vstup
to tohoto odvétvi neni slozity. Je nutné dodrzovat zékladni podminky pro péstovani dfevin a
biomasy. Pro dovoz nebo pruvoz rostlin z jinych zemi je nutné dodrzovat fytosanitarni
pozadavky. Perspektiva tohoto odvétvi je vysokd, dulezité je udrzet si konkurenceschopnost,

zavadét nové techniky a uplatiiovat moderni metody fizeni.

Vstup novych konkurenti do odvétvi

Odvétvi lesnicko-dievarského primyslu je v obou zemich velmi dilezité. Odborné péstovani
stromtl, nova vysadba a dievaiské vyrobky jsou zakladnim zdrojem surovin, Které se uplatiiuji
prakticky ve vSech oblastech ekonomiky, ve stavebnictvi, domacnostech a dalSim odvétvi.
Vyuzivani biomasy jako obnovitelny zdroj energie méa také velky potencial. Ugelové
péstovani tzv. "zelené energie" mize byt zajimavy program pro zemédélce a vytvoieni
novych pracovnich pfilezitosti. Vzhledem k vyjmenovanym faktorum, které jsou piredevsim

kladné, lze ptedpokladat budouci vstupy novych konkurentt do odvétvi.

Hrozby alternativnich vyrobki a sluzeb zaloZenych na dalsi technologii

Firma PWT péstuje dieviny na vyrobu kulatin a na vyrobu biomasy. Kvalitu dieva
z pauwlonie ur¢enou na vyrobu kulatin, lze pfirovnat k dubovému dievu. Jejich vlastnosti
jsou velmi podobné, a proto by vyroba produkti z dubového dieva mohla byt alternativou
dieva z pauwlonie. Vlastnosti dieva z pauwlonie uréené na vyrobu biomasy lze pfirovnat
K jinym cilen¢ péstovanym dievinam jako je topol nebo vrba. Pro udrZeni se na trhu, je pro
firmu nezbytné vyuzivat nejmodernéjsi technologie, které umozni zdokonalovat a urychlovat
obchod a sluzby. Snahou a cilem firmy je nabizet odlisné produkty a jiné specialni sluzby
poskytované vzdy na miru dle konkrétnich pozadavki. Bez vylepSovani technologie,
zlepSovani a rozsifovani sluzeb, by pro ni nebylo mozné se udrzet v oboru jak na tuzemském
tak i zahrani¢nim trhu. Firma PWT chce proto zavést objednavkovy systém pomoci vyvojové
pocitacove sit€¢ pro obchodni partnery. Tim by se urychlil proces a zlepsila celd organizace

firmy.

Vyjednavaci sila kupujicich
Vyjednavaci sila kupujiciho ve Spanélsku je znaénd, jelikoz péstovanim a obchodovanim
S touto dievinou se zabyvaji také dvé velké spolecnosti. To znamend, Zze zdkaznik mize

ovliviiovat cenu na trhu. Na rozdil od CR kde nemda v soutasné dobé firma Zadnou
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konkurenci, a tudiz vyjednavaci sila kupujicich zde neni vysoka. Péstovanim pauwlonie se
v CR v soucasnosti zabyvaji pouze zahradnictvi, nebot’ je tento strom ptivodné okrasny a na
pramyslové zpracovani se nevyuziva. Tato informace je pro firmu pozitivni, vzhledem

K tomu, Ze uvazuje o otevieni pobocky pravé v CR.

Vyjednavaci sila dodavateli

V tomto odvétvi hraji dodavatele pro firmu velkou roli. Firma si nechava dovazet sadbu a
cena sadby ovliviiuje potom cely nésledujici projekt. Firma odebird sadbu v soucasné dobé od
tfi dodavatelt a kazdy se 1isi jak v kvalité, tak i v cené. Také doba dodani hraje velkou roli a
vedeni se musi nékdy rozhodovat mezi kvalitou a cenou dodavaného zbozi. Pro firmu jsou

proto dodavatelé sadby klicovymi dodavateli a jejich vyjednavaci sila je velka.

Konkurence mezi spole¢nostmi ustanovenymi na trhu

Konkurence na $panélském trhu je podle nazoru autora stabilni. Spanélsky trh ma v tomto
odvétvi ne€kolik konkurentt, ale vSichni konkurenti o sob€ védi a snazi se sobé konkurovat
zdravé. Kazda spolecnost ma vlastni filosofii, snaZi se nabizet stejné produkty s rozdilnym
servisem nebo sluzbou. VSechny spolecnosti se snazi prorazit na zahrani¢ni trh a i zde se
kazda spolecnost zaméfuje na jinou klientelu a zemé. Na ceském trhu je konkurence v tomto
odvétvi také stabilni. Spolecnosti, které nabizeji, obchoduji s RRD je nékolik, ale
obchodovani s pauwlonii s takovym servise, ktery nabizi firma PWT nemd na Ceském trhu

konkurenta.

Pro vysledné shrnuti Analyzy 5F autorka vypracovala nize uvedenou tabulku ¢. 4 a bodové
ohodnotila vahu vlivii jednotlivych faktor. Nejvyssi bodové ohodnoceni dostali dodavatelé
sadby, nebot’ jejich vyjednavaci sila je nejsilnéjsi a ovlivituje cely proces. Firma obchoduje
s vice dodavateli, ktefi nabizeji odliSné ceny, kvalitu sadby ale i doba dodéni a ceny
transportu se 1ii. Proto je vaha vlivu tohoto faktoru nejvyssi. Velky vliv ma na Cinnost firmy
také vstup nového konkurenta do odvétvi. Je to dano tim, Ze se jedné o perspektivni a stabilni
odvétvi, kde jeho produkty maji velké uplatnéni na sou¢asném a budoucim trhu. Vyjednéavaci
sila kupujictho je ve Spanélsku vysoka na rozdil od CR, kde firma nema v soucasné dobé

v v

alternativnich vyrobki a konkurence mezi spole¢nostmi, které jsou pfiméfené a stabilni.
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Tabulka 4 Vysledné shrnuti Analyzy SF ve vybraném podniku

Faktor Posouzeni Viaha vliva

Vstup novych konkurentt Vysoky potencial vstupu nového 7

konkurenta do odvétvi

Hrozba alternativnich vyrobkii a | Pfiméfena hrozba alternativnich vyrobkd, | 5

sluzeb zalozenych na dalsi vylepSovani technologie a poskytovani
technologii novych sluzeb je nezbytné pro udrzeni se
na trhu
Vyjednavaci sila kupujicich Vysoka vyjednavaci sila kupujiciho ve 6
Spanélsku, nizka v CR
Vyjednavaci sila dodavatelt Dodavatelé sadby ovliviiuji cely proces 9
Konkurence mezi spole¢nostmi Stabilni 4

Zdroj: vlastni zpracovani
3.3 Interni analyza

Hmotné zdroje

Firma vlastni dlouhodoby hmotny majetek v celkové vysi 13,653,40€ a jeho majetek je

odepisovan. Vlastni pozemky o celkové rozloze 26 ha. Spolecnost ma sidlo v prostorach,

které vlastni a také vlastni skladovaci halu o rozloze cca 500m2. Jejim cilem je investovat

vV budoucnu do informacni technologie a do specidlnich strojii, aby byla méné zavisld na

dodavatelich a byla schopna si udrzet konkurenceschopnost na trhu v tomto oboru.

Finan¢ni zdroje

Spole¢nost PWT S. L zahgjila svoji ¢innosti v inoru 2011, se zakladnim kapitdlem ve vysi
3,010€. Prvni rok cinnosti spolecnosti byl negativni a neziskovy vzhledem veskerym
nakladim tykajicich se zaloZeni spolecnosti a neziskal béhem roku Zzadného zakaznika.
Nasledujici rok 2012, spole¢nost ziskala prvni zakazku. Jedna se vysadbu pauwolnie na
pozemku o rozloze 2 ha pro $panélskou soukromé lesni sdruzeni. Jde o rozsahlejsi projekt, na
které management firmy v soucasnosti pracuje. Proto ani v lofiském roce nebyla firma ziskova

a prvni zisk se ocekava v letosSnim roce po ukonceni tohoto rozséhlého projektu.

Lidské zdroje
Stabilni zaklad lidskych zdrojii je tvofen predevs§im dvéma spolecniky, ktefi se staraji podle
svych rozdélenych kompetenci o operativni chod spole¢nosti. Jeden z nich pusobi v pozici

obchodniho manaZzera a druhy jako technicky teditel.
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Nehmotné zdroje
Dlouhodoby nehmotny majetek se Vv rozvaze spolecnosti nevyskytuje. Do nehmotnych zdrojt,
s kterymi spole¢nost disponuje, se mize zafadit n€kolikaleté zkuSenosti v oboru, know-how

tohoto specifického oboru, kvalifikovani pracovnici S odbornou zahrani¢ni zkusenosti.

3.3.1 SWOT analyza

Je to metoda, pomoci které je mozné identifikovat silné a slabé stranky, prileZitosti a hrozby,
spojené s ur¢itym projektem, typem podnikdni, opatfenim, politikou apod. Zéklad metody
spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktord, které jsou rozdéleny do 4 vyse
uvedenych zékladnich skupin. Vzajemnou interakci faktort silnych a slabych stranek na jedné
stran€ vici prileZitostem a nebezpecim na strané druhé lze ziskat nové kvalitativni informace,
které charakterizuji a hodnoti troven jejich vzajemného stfetu. Autorka prace rozd¢lila tyto 4
zékladni skupiny do tabulky €. 5 a jednotlivé faktory ohodnotila kladnymi a zapornymi body,

pficemz u silnych stranek a pftilezitosti je pouzita kladna stupnici od 1 do 10 s tim, Zze 10

cvwvr

v w7

zaporna stupnici od -1 (nejnizs$i nespokojenost) az -10 (nejvyssi nespokojenost). Potom byly
piifazeny jednotlivym hodnocenim vahy, které v jednotlivych skupinach autorka prace na

zaver secetla.
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Tabulka 5 SWOT analyza vybrané spole¢nosti

Silné stranky Vaha | Hodnoceni
Individualni ptistup k zakazniktim 0,3 +10 3
Kvalitni profesni tym 0,25 +9 2,25
Vybér z Siroké nabidky sluzeb 0,2 +9 1,8
Vlastni distribuéni sit’ — pfimy kontakt se zakazniky 0,15 | +8 1,2
Aktivni implementace novych technologii 0,1 +7 0,7
Soucet 8,95
Slabé stranky
Casova a organizaéni naroénost 0,7 -9 -6,3
Zavislost na dodavatelich sadby 0,1 -8 -0,8
Nedostatek specialnich stroji 0,2 -3 -0,6
Soucet -7,7
Piilezitosti
Vyhledavani novych zakaznika 0,2 +6 1,2
Vyhledavani novych trhd 0,2 +8 1,6
Nalezeni novych a levnéjSich dodavatell 0,45 | +10 4,5
Implementace novych a kvalitnéj$ich technologii 035 |+7 2,45
Soudet 9,75
Hrozby
Nova konkurence 0,5 -8 -4
Legislativni zmény o dovozu a vyvozu rostlinnych produktt 015 |-5 -0,75
Rostouci energetické naklady 0,15 | -4 -0,6
Klimatické zmény 0,1 -3 -0,3
Nestabilita kurzu eura a jiné mény 0,1 -4 -0,4
Soucet - 6,05
Zdroj: vlastni zpracovani
Zhodnoceni:

Silné stranky

Nejsiln€jsi strankou firmy PWT je individualni pfistup ke kazdému zakaznikovi a proto je

bodové ohodnoceni nejvyssi. Jednd se o malou firmu a proto flexibilnéjsi, 1épe a rychleji se

ptizplsobuje potfebam a ptanim zakaznika. Dalsi silnou strankou je kvalifikovany personal,

ktery ma odborné i dlouhodobé praktické zkuSenosti. Vedeni firmy se snazi nabizet

zakaznikiim co nejlepsi sluzby a neustéale je vylepSovat a rozSifovat. Napiiklad u projektové
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¢innosti, spole¢nost nabizi zdkaznikovi nékolik moznosti jak investovat do svého projektu.
Zakaznik se miize rozhodnout, zda chce investovat do vysadby RRD v kratkodobém nebo
V dlouhodobém horizontu. Pro kratkodobou investici jsou vysazovany RRD, které se béhem 3
let mohou pokécet a jeho dfevo vyuzit na vyrobu biomasy. Jestlize se zadkaznik rozhodne pro
druhou variantu, RRD se mohou kacet v rozmezi 8-10 let a jeho dfevo d& vyuzit pro
dievaisky primysl, na vyrobu nabytku, vyrobu jader do snowboardu, atd. Silnou strankou
firmy PWT je také piimy kontakt se zdkazniky. Posledni silnou strankou je implementace
velky vyznam. Jak jiz bylo uvedeno v predchézejici kapitole, firma chce zavést objednavkovy

systém pro obchodni partnery pro urychleni procesu a zlepseni organizace firmy.

Slabé stranka

Nejslabsi strankou firmy PWT je Casova a organizac¢ni naro¢nost, kterou v tabulce autorka
firmy, nebot’ ceny, kvalita a doba dodani sadby je kli¢ova a ovliviluje cely proces. Firma
vlastni zemédé€lské stroje, které pouziva pro vysadbu dievin a zaméfovani pozemki. Nekteré
specialni stroje, které firma nevlastni a potiebuje je pro provedeni praci, si musi zapujcovat.
VétSinou se jedna o stroje, které jsou velmi drahé, a spolecnost je potiebuje jen pro urcity

servis. Tento fakt je dalsi slabou strankou firmy, i kdyZ neni tak vyznamny.

PrilezZitosti

Nejvetsi prilezitosti, kterd ma v tabulce nejvyss$i ohodnoceni je nalézani stale novych a
levnéjsich dodavateli. VétSina sadeb je dovazena z Maroka a z Australie. Doprava z téchto
zemi je velmi draha a komplikovana. Cena sadby a jeji dopravy je zdkladnim elementem,
ktery ovlivituje dalsi projektové prace. Dalsi vyznamnou pfilezitosti je ziskdvani stdle novych
zakazniki z jinych zemi. JelikoZ se jednd o dievinu, kterd se v evropskych zemich teprve
zacina péstovat, a jsou zde rizné klimatické podminky, je to pro firmu i vyzva. Technicky
feditel firmy se kromé vysadby a projektovych praci zabyva genetikou rostlin. Pro firmu by
bylo velmi ptinosné vyuzit téchto znalosti a geneticky modifikovat dfeviny a vybirat pro
urcité oblasti geneticky odlisné druhy. Firma nevlastni momentalné zadnou vlastni laboratof,
kde by mohla provadét tento vyzkum, ale pro firmu by to bylo do budoucna velké pftileZitost.
Dulezité je pro firmu také vyhledavani novych zékazniki, ktefi mohou byt dal§i vyznamnou

ptilezitosti pro vytvafeni novych sluZeb a servisu.
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Hrozby

konkurence, ktera by nabizela nové sluzby a lepsi servis. Také mozné rostouci energetické
naklady mohou byt hrozbou pro firmu nebo nestabilni ména eura ¢i jiné mény, ve které by
firma obchodovala. Dalsi hrozbou pro firmu mohou byt klimatické zmé&ny v zemich, kde
vlastni pozemky a také moznd zmeéna fytosanitarni legislativy EU o dovozu a vyvozu

rostlinnych produktt.

Celkové zhodnoceni SWOT analyzy

Podle souctu bodl v jednotlivych skupindch, které jsou patrné z tabulky ¢. 5, nejvysSich
hodnot dosahly ptilezitosti (9,75) a slabé stranky (- 7,7). Vedeni firmy pomoci pfileZitosti
muze napomahat k odstraiiovani slabych stranek. Nejvétsi slabou strankou firmy PWT je
zéavislost na dodavatelich a to je prave i tou nejvetsi prilezitosti. Nalezeni novych a levnéjSich
dodavateli sadby je zadkladni a nejdilezitéjSim faktorem, ktery ovliviluje nasledné cely
proces. Silnych stranek, jako je individudlni a odborny ptistup k zakaznikiim, nebo Siroka
nabidka sluzeb si je vedeni firmy védomé a nadale by mélo byt tyto silné stranky
podporované a rozvijené. Hrozby, které jsou uvedeny v tabulce €. 5 jako rostouci energetické
naklady, klimatické zmény anebo nestabilni kurzu mény, nemtize vedeni firmy ovlivnit, ale

musi s nimi kalkulovat.

3.4 Balance scorecard
Na zéklad¢ provedeni strategické analyzy a zhodnoceni vysledkd, navrhla autorka prace

managementu firmy PWT pouzit nékterou z metod strategického fizeni a navrzena byla
aplikace metody Balanced Scorecard. Pfi sestavovani této metody bude nejprve s vrcholovym
Mmanagementem spoleCnosti stanoven cil a vize podniku. Dalsim krokem bude urceni
jednotlivych perspektiv, stanoveny hlavni cile a k nim pfifazeny metriky. Na zavér autorka
prace sestavi ¢asovy plan pro jednotlivé incitiativy a navrhne harmonogram pro implementaci

BSC ve vybrané firm¢.

Podnikovy cil

Podnikovy cil v ramci jednani s vedenim firmy byl stanoven tak, ze hlavni ¢innosti firmy je
nakup a prodej sadby, jejiz cena se liSi podle dodavatele a dané zemé. JelikoZ se jednad o
Spanélskou firmu, ktera se potyka s ekonomickou krizi, musi proto svou ¢innosti podtidit usili
proniknout na jiné trhy a ziskavat nové dodavatele a odbératele s cilem zvysit prodej sadby a

to se ziskem, ktery zabezpeci stabilitu firmy v nasledujicim roce. To je ovSem podminéno
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znaénymi naroky na informace, které ve firm¢ v soucasnosti chybi, anebo dosud nebyly

vyuzivany, coz bude hlavnim ukolem perspektivy podnikovych procest.

Finanéni perspektiva

V této perspektivé bylo stanoveno dosahovat pravidelnych nartustt hospodaiské vysledku pied
zdanénim a to pravidelné o 20 % kazdy nasledujici rok po dobu 3 let. Jelikoz narist trzeb
mize byt pomaly, dal§im dalezitym krokem by mélo byt navrzeni a pfijmuti opatieni, kterd
povedou ke snizovani nakladd firmy, avSak nezpusobi zavazné omezeni jejiho chodu. Tato
opatfeni se tykaji snizovani ndkladovych polozek poskytovanych sluzeb, nékladovych
polozek v ramci administrativy firmy a také mzdovych poloZek. Cil této perspektivy byl pevné
stanoven, avSak je potieba jej doplnit o dalSi metriky a strategické iniciativy, které povedou k jeho

dodrzeni, viz tabulka ¢. 6 — Finan¢ni perspektiva.

Tabulka 6 Finanéni perspektiva firmy ve vybraném podniku

Cile Metriky

A | Hospodarsky vysledek pired zdanénim 1. Vypocet zisku po zdanéni (EAT)
Al | Nartst hospodaiského vysledku pied
zdanénim o 10% oproti roku R+1
A2 | Nartst hospodaiského vysledku pied
zdanénim o 15% oproti roku R+2
A3 | Nartst hospodaiského vysledku pied

zdanénim o 20% oproti roku R+3

B | SniZovani nakladua

Bl | Mzdové naklady o0 10 % 1. Penize vynalozené na mzdy k celkovému
Rok R+1 obratu

Rok R+2
Rok R+3

C | Urychlit mezinarodni rist o 5 % 1. Podil obratu- stfedni a jizni Evropa
Rok R+1
Rok R+2
Rok R+3

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zakaznicka perspektiva

Jako cil v této perspektivé byl stanoven 10% nartst kazdy rok a to jak pocet zdkazniki, tak
objem jejich odbéri. Vzhledem k tomu, Zze od vybrané¢ho podniku odebira cela fada zakaznikt
od fyzickych osob, az po statni instituty, bylo by vhodné pro kazdy segment zvolit takovou
strategii, ktera umozni naplnéni hlavniho cile a to rustu poctu zakaznikd, tak zlepSovani
vztahil se zdkazniky. Firma by méla udrzovat pravidelny kontakt se stavajicimi zdkazniky,
poskytovat jim dopliujici servis a nabizet nové sluzby, aby zékaznik byl spokojeny a
pravideln¢ se vracel. Tabulka ¢. 7 znazornuje cile zakaznické perspektivy firmy PWT a

pouziti vhodnych metrik.

Tabulka 7 Zakaznicka perspektiva ve vybraném podniku

Cile Metriky
A | ZvySovani poc¢tu zakaznika 1. Procentualni rozdily v poétu zakazniki
Al | Novych zakaznikli 0 25 % 2. Vynosnost zakazniki dle skupin
Rok R+1
Rok R+2
Rok R+3
B | ZlepSeni vztahu se zakazniky 1. Vysledky dotaznikového Setfeni
Bl | Spokojenost zakaznikii 0 15 % 2. Pocty reklamaci
Rok R+1
Rok R+2
Rok R+3

Zdroj: vlastni zpracovani

Perspektiva podnikovych procest

Hlavni cil v této perspektivé je stanoven v ramci dodrzovani a pravidelné kontroly a udrzby
podnikové strategie, ktera je hybnou silou celého podniku. Jednim z podnikovych procest by
mohla byt realizace zmény odménovani obchodnich partnerd. To by bylo mozné
sledovavanim objemu trzeb jednotlivych partnerii a to pomoci zavedeni informacniho
systému, ktery by poskytovat informace vcas a na spravném misté. Tim by doslo k tspoie
mzdovych nakladd pii piipravé podkladi a ¢asu, ktery je s piipravou spojen. To by uspofilo
nemalé prosttedky na mzdovych nakladech a poskytne podklady jak pro rozhodovani
vrcholového managementu vybrané firmy, tak pro hodnoceni stavu firemni strategie a
firemnich cild. Dal§im z podnikovych procesii by mohlo byt vytvofeni objednavkového
systému pro prodej a nakup dievin a sadby. Pro tento proces by byly vytvoieny pocitacové

sit¢ pro vSechny obchodni partnery, na kterych by byl objednavkovy systém provozovan.
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Doslo by k urychleni objednavky a piehlednéjsi evidenci zdkaznika. Dale by se urychlilo

zjiStovani stavu dfevin a sadby u jednotlivych obchodnich partnerit a tim zlepSovani

poskytovaného servisu. Cile a metriky pro perspektivu podnikovych procesti jsou uvedeny

V niZze uvedené tabulce ¢. 8.

Tabulka 8 Perspektiva podnikovych procest ve vybraném podniku

Cile

Metriky

A

Realizace projekti IT v definovaném

¢ase, rozsahu a rozpoctu

1. Pravidelné porady IT oddéleni s oddélenim

prodeje (3 mésicne)

z709% vroce R+1
z 80 % v roce R+2
290 % v roce R+3

Uéelna standardizace v oblasti IT

1. Néaklady na IT infrastrukturu v porovnani

V roce R+1 na trovni 60 ze 100 moznych
bodi
V roce R+2 na urovni 70 ze 100 moznych
bodi
V roce R+3 na trovni 85 ze 100 moznych

bodu

s predchozim rokem

2. Vysledky interniho auditu (1 ro¢n¢)

Perspektiva uceni se a ristu

Zdroj: vlastni zpracovani

Hlavnim cilem této perspektivisty je zvySit motivaci zaméstnanci ve vybrané firmé a

zkvalitnéni péce o zakazniky. Pro zaméstnance firmy by méli byt vybirdna a pfijimana takova

opatteni, ktera povedou ke zvySeni motivace, kvalifikace a kvalit nejen fidicich pracovnikd,

ale komplexné budou prostupovat celou spole¢nosti. Pro tuto perspektivu byly stanoveny cile

a metriky uvedené v tabulce ¢. 9.
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Tabulka 9 Perspektiva uceni se a ristu ve vybraném podniku

Cile Metriky
A | Motivace 1. Vyvoj podilu odmén a produktivity prace
Al | Vroce R+1 na tirovni 70 ze 100 moznych 2. Stupné plnéni osobnich cili v ramci MBO
boda
A2 | V roce R+2 na tirovni 85 ze 100 moznych
boda
A3 | V roce R+3 na trovni 100 ze 100 moznych
boda
B | Kvalifikace pracovniki 1. Vyvoj procenta trzeb vénovanych na
B1 | V roce R+1 na urovni 80 ze 100 moznych | vzdé€lavani pracovnikil
bodi
B2 | V roce R+2 na urovni 85 ze 100 moznych
bodi
B3 | V roce R+3 na urovni 95 ze 100 moznych
bodi
C | Aktivné vyuzivat novych médii 1. Pocet ptijatych objednavek pies internet
C1 | V roce R+1 na trovni 70 ze 100 moznych
bodi
C2 | V roce R+2 na trovni 75 ze 100 moznych
bodu
C2 | V roce R+3 na trovni 85 ze 100 moznych
bodu

Casovy plan implementace

Po ptipraveni prvni podnikové Balanced Scorecard, nasleduje ptiprava casového planu pro
jednotlivé iniciativy, které jsou hybnymi silami pro dosazeni jednotlivych cili. Pro tento

casovy rdmec zvolila autorka prace sestaveni tabulky ¢. 10, kde jsou znazornény postupy

jednotlivych akei v Case.
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Tabulka 10 Harmonogram implementace BSC ve vybraném podniku

Nazev akce/ mésic Cerven | Cervenec | Srpen | Za¥i | Rijen | Listopad | Prosince

1. schiizka managementu

Komplexni analyza podniku

2. schlizka managementu

3. schiizka managementu

Prvni Balance Scorecard

Schvaleni Balance

Scorecard

Realizace opatieni 1. tridy

Realizace opatieni 2. tridy

Realizace opatieni 3. tfidy

Zdroj: vlastni zpracovani

Pomoci tohoto harmonogramu byla navrZzena postupnd implementace 1. schizky
managementu, komplexni analyza podniku a prvni Balanced Scorecard. Dal§im krokem je
schiizka managementu podniku a schvaleni upraveného Balanced Scorecard. Na této schiizce
se fesi jednotlivé podrobné plany a jejich Gpravy, aby byly v souladu s hlavnim podnikovym
cilem. Naslednou realizaci jednotlivych opatieni autorka roztiidila do 3 tfid podle dilezitosti
a vlivu na podnik nebo podle navaznosti na sebe. Jak je uvedeno v harmonogramu jedna se o
nasledujici realizace opatfeni:
e Realizace opatreni 1. tiidy
Pod touto tfidou jsou zatfazeny aktivity nadfazené vSem a to v hierarchii podniku ¢i
organizacni struktuie. Jedna se o zmény v ramci celého podniku, jako jsou zmény
organizacni struktury, zavadéni novych informacnich systémd.
e Realizace opatreni 2. tridy
Zde jsou zatazeny Ukoly naleZejici jednotlivym SBU (Strategic business unit), tkoly
navazujici na opatteni 1. tfidy, ale nejednd se v jejich piipad¢ o rutinni zalezitosti.
¢ Realizace opatieni 3. tfidy
V této t¥id¢ jsou jiz b&zné ukoly na urovni bézné operativni ¢innosti podniku nebo

jejich SBU, sbér podkladi a podobné tkoly, které maji charakter opakujici se ¢innosti.
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4 POROVNANI TEORETICKYCH INFORMACI A
MOZNOSTI UPLANTNENI PRINCIPU STRATEGICKEHO
MANAGEMENTU VE ZVOLENEM PODNIKU

Principy strategické managementu lze charakterizovat jako ur¢eni budouciho dlouhodobého
zaméfeni podniku a pfijimani rozhodnuti, ktera vedou k dosahovani podnikovych cili.
Strategické tizeni zahrnuje 3 zakladni faze, v prvni se provadi analyza prostfedi, dale se
formuluje strategic a vybere vhodna varianta. Na zavér tohoto procesu se provede
implementace strategie. Tyto tii faze jsou ovliviilovany fadou faktord, jejichZ vliv Ize zkoumat
a hodnotit celou fadou metod. Strategicky management je sice spojovan piedevs§im s velkymi
spole¢nostmi, nicméné pravé v oblasti sttednich a malych firem, na které jsou vlivem
ekonomickych ottesii poslednich let a ptfirozenych vyvojovych cykli kladeny stale vetsi
naroky, je systematicky strategicky pfistup ¢im dal tim vice potfebny k udrzeni jejich
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Protoze 1 mensi firmy miiZou mit komplikovany systém a

nemusi byt jednoduché efektivné tidit vSechny jeji oblasti.

Praktickou cast autorka prace aplikovala na zvolenou firmu a tim zjistila, jakym zptisobem se
daji uplatnit principy strategického managementu. Byla provedena externi a interni analyza
firmy a pouzita metoda SWOT . Na zakladé vypracovani téchto analyz a metod bude firma
schopna systematickym zpiisobem stanovit, co chce dosdhnout v dlouhodob¢j$im casovém
bude moci jasné pojmenovat slabé stranky a externi hrozby na jedné strané a své vnitini silné
stranky a prilezitosti ve vnéjSim prostiedi na stran¢ druhé. Na zaklad¢ jejich pochopeni a
predvidani si firma stanovi strategii, ktera ji pomize zjistit, co firma dobfe umi a co ji umozni
trh, a kterd naopak eliminuje to, co mize jeji budouci existenci ohrozovat. Firma mnoh¢é
aktivy intuitivné vykonava, ptesto Sirsi teoretické zdklady ji mohou pomoci zohlednit pfi
fizeni vyznamné aspekty, které¢ firma mozna opomiji a v nichz mtze byt skryty potencial pro
vyznamna zlepSeni jeji vykonnosti. V druhé praktické ¢asti po rozhovoru s managementem
firmy navrhla autorka pouzit metodu BSC, coz je v soucasné dobé jedna z nejpouzivangjSich

metod strategického fizeni.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI

Na zakladé provadénych analyz a pouzitych metod ve vybrané firm¢ zhodnotila autorka prace
vysledky, ke kterym pfi téchto analyzach dospéla. Pro externi analyzu pouzila autorka prace
PEST analyzu a vyhodnotila vlivy jednotlivych faktort na firmu PWT. Prvnim vyznamnym
faktorem, ktery ovlivnil ¢innost firmy PWT bylo navy$eni DPH na 21 % ve Spané&lsku. Toto
navySeni melo negativni dopad na malé firmy a vzhledem k tomuto faktu, musela firma zvysit
cena sadby a cenu poskytovanych sluzeb. Ekonomické ukazatele jako jsou nezaméstnanost,
mira inflace a zména HDP ukazuji na nepiiznivy budouci ekonomicky vyvoj ve Spanélsku.
Autorka prace by proto navrhla managementu firmy zvazit vstupy na nové trhy, kde se
ocekava ptiznivejsi ekonomicky vyvoj. Pti provadéni externi analyzy bylo dale zjiSténo, ze
firmu PWT ovliviyji jednotlivé faktory, ale kazdy jinou intenzitou. Nejsilngjsim faktorem,
ktery negativné ovliviiuje ¢innost firmy PWT je vyjednéavaci sila dodavatelti sadby. Pro firmu
je to zékladni slozka, od které se odviji cely budouci proces. Prestoze dodavatelti ma vice,
jejich nabidky se lisi v cené zbozi, v kvalité, dobé dodani a cené transportu. Vyjedndvaci sila
kupujiciho ve Spanélsku je na rozdil od Ceské republiky jina. Péstovanim pauwlonie a jeho
obchodovanim se zabyvaji ve Spandlsku dvé velké firmy, coz umoZiuje zdkaznikovi
ovlivitovat cenu. V Ceské republice se péstovanim pauwlonie na priimyslovou vyrobu Zadné
firmy nezabyva. Autorka prace vidi v tomto zjiSténi perspektivni uplatnéni pauwlonie na
budoucim ¢eském trhu. V ramci externi analyzy byla dale provedena analyzy odvétvi. Podle
dostupnych informaci, které autorka ziskala, je zpracovani dievin na kulatinu pro soucasny i
budouci trh perspektivni a stabilni. Také zdjem o biomasu ma ptiznivy budouci vyvoj, ktery
bude navysen vladni podporou pro zelené zdroje energie. Proto se také piredpoklada rostouci
zajem o biomasu predevsim v Ceské republice a jinych evropskych zemich. Pro firmu PWT je
to velmi piiznivé zjisténi 1 kdyz se v soucasné dob¢ vénuje spise péstovani dievin na kulatinu.
Autorka préace by vedeni firmy navrhla, vyuzit této ptilezitosti a zaméfit se vice na biomasu a

ziskat vice informaci, tykajici se vladnich podpor a dotaci.

Na zaklad¢ interni analyzy, pii které bylo vyuzito SWOT analyzy, byla zjisténa nasledujici
fakta. Nejsilngjsi strankou firmy PWT je kvalifikovany personal a individualni pfistup
k zakaznikovi. Timto pfistupem se vyznamné li$i od svych konkurentt, kterymi jsou dvé
velké spole¢nosti, které sice maji vétsi nabidku sluzeb a produktd, ale nedokaze se tak snadno
a rychle pfizplisobit individudlnim potfebam zékaznika. Tato flexibilita je velkou vyhodu a
pfedevS§im pifednosti firmy a pii sestavovani strategického fizeni autorka navrhuje

managementu firmy vychazet ztohoto faktu. Nejslabsi strankou firmy je zavislost na
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dodavatelich sadby. Tento faktor je uveden v externi analyza jako nejsiln€j$i negativni faktor.
Managementu firmy navrhuje autorka novou alternativu. Jelikoz technicky feditel firmy se
zabyva také vyzkumem geneticky modifikovanych rostlin, navrhuje autorka vyuzit téchto
znalosti technického feditele a investovat do tohoto vyzkumu. Cilem tohoto vyzkumu by bylo
geneticky modifikovat dieviny pro dané klimatické podminky a také klonovat dieviny, ¢imz
by snizila zavislost na dodavatelich. Investice do tak rozsahlého projektu by musely byt

Vv pocatku vysoké, ale pro budoucnost firmy mél obrovsky pfinos.

Autorka prace po konzultaci s managementem firmy navrhla vybrat a aplikovat jednu ze
strategickych metod, které jsou popsané v teoretické casti prace. Jako nejvhodnéjsi
strategicky manazersky systém, byla firmé PWT navrZzena metoda Balance Scorecard.
Nejprve autorka prace s vedenim firmy urcila podnikové cile a vize podniku, vytvofila
jednotlivé perspektivy a ke kazdé stanovila cile a postupy K jejich dosazeni. Nasledné byl
sestaven ¢asovy plan pro implementace jednotlivych akci BSC ve firmé. Podnikovym cilem
bylo stanoveno hledani novych trhii a novych dodavateli pro zabezpeceni ziskovosti a
stability firmy PWT v pfistim roce. Pro zvySovani zisku byla navrZena opatieni, ktera by
snizila néklady firmy a provadét zpétnou kontrolu. V ramci zdkaznické perspektivy bylo
navrzeno rozdé€lit zakazniky do segmenti a sledovat jejich kazdoro¢ni nartst jak do poctu
zékazniktl, tak 1 objemu odbérti. Pro podnikové procesy byla navrzena zména odménovani
obchodnich partnertt pomoci zavedeni informac¢niho systému, ktery by sledovat objem trzeb
jednotlivych partnerti. Zavedenim systému by ziskavani téchto informaci bylo rychlejsi a tim
by se uspofily mzdové naklady. DalSim z podnikovych procesti je navrh na vytvofeni
pocitacového systému pro nakup a prodej sadby a dieva. Urychlil by se objednavkovy systém,
zlepsila evidence zékaznikil a tim by se zlepsil celkové poskytovany servis. Pomoci zavedeni
metody Balanced Scorecard by ve firm¢ mélo dojit k efektivnéjSimu vyuzivani podnikovych
zdroji a tim padem ke zvySovani jeho efektivnosti. Soucasné by mélo byt provadéno
pravidelné sestavovani strategickych pland, jejich sledovéani a vyhodnocovéani. Firma nesmi
samoziejmé zapomenout na sledovani konkuren¢nich firem a trhu celkové, ¢imz by v
budoucnosti mélo dojit k dal§imu zvySovani efektivnosti firmy a jeji zlepSeni pozice na trhu.
Aby aplikovana metoda Balanced Scorecard byla co nejefektivnéjsi, doporucuje autorka

managementu firmy PWT pracovat s touto metodu v dlouhodobém horizontu.
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6 ZAVER

Bakalarska prace, ktera se zabyvala principy vyuziti strategického managementu malych a
sttednich podnikd dosla k né€kolika zavérim. Jejim cilem bylo vybrat metodu strategického
fizeni, kterd bude nejvhodnéjsi pro aplikaci vybrané podniky a z vyhodnocenych vysledki
zobecnit vyuziti a vyhody metod strategického fizeni pro ostatni MSP. Dal§im cilem bylo
zdlraznit vyznam MSP a duilezité postaveni v celé ekonomické a uvést mozné vladni i
nevladni podpory pro podnikani v malych a stfednich podnicich. Nejdtlezitéjsi pro zacinajici
MSP je prosadit se na velkém poli trhu a byt konkurenceschopni. Pomoci dotaci a vladnich
podpor, které v soucasnosti poskytuji jednotlivé zem& a Evropskd unie maji tyto podniky
dostatek moznosti a pfilezitosti pro start ve vlastnim podnikani. Velkou piednosti malych a
sttednich podnikti je pravé jejich schopnost rychlého piizpisobeni se zménam trhu i
legislativé, jednodussi organiza¢ni struktura a niz§i kapitalova naroc¢nost ve srovnani s
velkymi podniky. Pro uspéSny rozvoj MSP je kliCové vyuzivani strategického managementu,
ktery je mnohdy opomijen. K naplnéni hlavniho cile byly uvedeny teoretické postupy a
aplikovany analyzy na vybrany podnik PWT S. L, ktery mé sidlo ve Spanélsku a zabyva se
nakupem a prodejem rychle rostoucich dievin (RRD) a jeji vysadbou. Autorka navrhla
managementu podniku zavést strategické fizeni a doporucdila jednu z metod. Nejprve byla ve
firmé provedena interni a externi analyza, ktera podniku pfinesla nova zjisténi a vysledky.
Managementu podniku byla navrzena v soucasné dobé jedna z nejpouzivanéjSich metod
strategického tizeni a to metoda Balanced Scorecard. Z navrhi na aplikaci této metody je
patrné, ze pokud podnik pouzije tuto strategickou metodu, ziska velké mnozstvi informaci a
vysledkt, které ji pomohou v dalsim pfiStim obdobi. Jedna se pouze o navrh aplikace této
metody, ale jiz ztohoto navrhu je ziejmé, Ze pouzivani strategického fizeni v malych

podnicich ma své uplatnéni, které se bude v budoucich letech stale zvySovat.
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