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Abstrakt

Diplomova préce, kterd nese nazev ,,Adaptace firemni strategie a zména obchodnich
aktivit* pojedndva o vyrobni firmé — tiskarné. Prace pojednava o teoretické, ale i prakticke
strdnce obchodnich strategii s dlirazem na vytvotreni obchodni strategie. Teoreticka Cast je
zam&fena na obecné popisy a postupy metod pouzivanych pii tvorbé strategic firmy.
Prakticka ast je zaméfena na firmu TISKARNA (z déivodu ochrany obchodnich dat, neni
firma dale konkretizovana a je v praktické &asti uvadéna jako TISKARNA), kde byly
provedeny obchodni a strategicke analyzy. Vysledky odhadd a analyz nastifiuji mozné

navrhy na investice, zmény a na moznosti ziskani novych obchodnich pfilezitosti.

Abstract

Diploma thesis named , Adaptation of a corporate strategy and transformation of
commercial activities” is focused on a manufacturing company — printing house. The thesis
discusses theoretically as well as practically corporate strategies with an accent on
formulation of a business strategy. The theoretical part focuses on a general description of
procedures and methods used to create a corporate strategy. The practical part focuses on a
company called PRINTING HOUSE (in order to protect business data of the company, it is
not specified further and is called the PRINTING HOUSE in the practical part of the
thesis), where business and strategic analyses were performed. The outcome of
assessments and analyses outline potential investment projects, transformations and also

presents a feasibility of acquisition of new business opportunities.

Klicova slova

Strategie, obchodni strategie, strategické fizeni, strategicka analyza, SWOT analyza,
SLEPT analyza, Porteriv model konkurenénich sil
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1. UVOD

Aktualné se odvétvi polygrafie — nejen v CR, ale v celé Evropé — nachazi ve velmi
slozité situaci, kterd se diky hospodaiské krizi zietelné vyosttila. Od prvniho ¢tvrtleti roku
2009 doSlo k citelnému poklesu poptavky. To, s ohledem na vzniklé volné vyrobni
kapacity, zpusobilo fadu problému a piekazek pro zdravé podnikani. Problémy se objevuji
v oblasti stabilnich cenovych Urovni, ale problémy jsou také se ziskavanim vétSich a
finan¢né zajimavéjsich zakazek.

Ma se za to, Ze situace v Evropé se s nejvétsi pravdépodobnosti delSi dobu nedostane na
vyrobni a cenové urovné, jako pied vznikem krize. Firmy z odvétvi polygrafie hlasi
propady poptavky, velmi nizkou hladinu prodejnich cen, a zaroven vzristajici naklady
spojené se mzdovymi naklady, s rastem cen energii a vstupnich materiali a v neposledni
fad¢ s dopravnimi néklady. Celkove prodeje vstupnich materialt poklesly. Dle Gbytku
prodeje hlavnich vstupnich materiald v CR se d4 soudit, Ze pokud prodeje vstupnich
materiald v roce 2009 poklesly o 12,5 % a na pocatku roku 2010 o 8,75 %, tak také
analogicky poklesla poptavka a realizované zakazky v téchto objemech.

Opatieni, jakym zpusobem Ccelit vzniklé situaci, ktera se dle vSeobecnych pozitivnich
progndz nezlepsi do roku 2013, je k dispozici nékolik. Od opatieni jako je sniZeni vyroby,
propousténi zaméstnanci a snizeni mzdovych nakladud, které se ale bohuzel dotkne vSech
zamé&stnancl, 0d zeStihleni firem, az po pozitivni opatieni, ktera jSou spojena S
maximalnim vyuZzitim potenciélu firem a ziskanim co mozné nejvétsiho podilu na trhu,
obratu nebo zisku.

Polygraficky trh je znam vyuzZitim sofistikovanych technologii, které jsou finan¢né
velmi narocné. Chybny krok ve stanoveni strategie, napt. ndkupu novych technologii a
strojii, mize firmu uvrhnout do ,.Cervenych c¢isel”. Firmy, které chtéji v piistich letech
prezit, a dale se vyvijet, se musi prosadit na tkor firem, které to nezvladnou, nebot’ objem
vyroby se v nasledujicich letech pravdépodobné nezvysi. Pokud bychom vzali v Gvahu
primérna ¢isla, tak polygrafickym firmam realné pokleslo vytizeni vyrobnich kapacit.
Vize, opatieni a plany, které budou firmy v nésledujicich letech doprovézet, rozhodnou o
tom, zda se firmy v budoucnu v oblasti polygrafie prosadi a udrzi, nebo zda se dostanou do
utlumu. Hlavni devizou, kterou firmy muzou v tomto nesnadném boji vyuzit, jsou vlastni
potencialy, odhady, progndézy a v neposledni fad¢ flexibilita a ochota se piizpusobit,

analyzovat a vyvozovat zavery, které firmé umozni stabilni bazi a budouci rozvoj.



2. VYMEZENI PROBLEMU A CiL PRACE

Firmy v oblasti polygrafie zaznamenaly za posledni rok nepfiznivou situaci na trhu.
Pokud se spole¢nosti chtéji udrzet a chtéji budovat pozice na trhu, musi tento stav
bezprostiedné fesit. Nepiizniva situace na trhu se projevuje ve zméné chovani cilovych
skupin zakaznikt, chovani dodavatelt, v opatrném pfistupu k investicim do novych
technologii a v neposledni fad¢ v personalnich zménach ve spole¢nostech.

Nahlé zmény, zptsobené hospodarskou krizi, zpusobily, ze spole¢nosti pfiSly o
zadkazniky, nebo o celé trhy, pro které vyrabély a dodavaly sve produkty. Ziskani novych
z divodi rychlosti realizace zakazek. VSechny tyto zmény a tézkosti maji za nésledek nizsi
objem vyroby a také niZsi obraty spole¢nosti. Tyto faktory jsou naslednym spoustécim

mechanismem nejistoty firem v budoucim rozhodovani.

2.1 Cile préace

V diplomové praci si kladu za hlavni cil stanovit ndvrh jednotné obchodni koncepce
spole¢nosti TISKARNA, ktera by spoleénosti pomohla stabilizovat disledky negativniho
vyvoje na trhu a umoznila ji ziskat dal$i obchodni partnery za icelem maximalniho vyuziti
stavajiciho tiskového parku, nebo planovaného podptrného tiskového a knihatského parku.
Vysledkem musi byt pozitivni obchodni strategie a vyvolané aktivity, které budou mit za
nasledek ptildkani novych a udrZeni stavajicich obchodnich partnert.

Na zéaklad¢ analyz a odhadu nastinim mozné navrhy na zmény a piipadné budouci
investice spole¢nosti. Analyzy jsou orientovany na vné&js$i a vnitini prostfedi spolec¢nosti.
Jedna se o zpracovani SLEPT(E) analyzy a Porterova modelu péti konkuren¢nich sil. Pro
zpracovani vnitiniho prostiedi spole¢nosti pouziji hodnotovy tetézec. BliZSi pohled na
spole¢nost nam poskytne analyzu klientského portfolia pomoci Paretova pravidla, finan¢ni
analyza a analyza vyrobniho planu. Pohled na silné a slabé stranky spole¢nosti poskytne
SWOT analyza.

Spolecnost musi rozvijet obchodni aktivity, protoze jen tyto jsou schopny spolecnosti
zarucit ziskani potencialnich obchodnich pfilezitosti = zvySeni podilu na trhu.

Spoleénost TISKARNA puisobi na tuzemskych trzich, kde je sila konkurence mensi, nez
ve srovnani se silou konkurence na zahrani¢nich trzich, kde musi spole¢nost soupefit

radove s 300sty stejné, nebo podobné zamétenych a vybavenych konkurentd.



2.2 Metody a postupy zpracovani diplomové préace

SLEPT analyza

Analyza hodnoti vné&jSi prostfedi spolecnosti. Je ¢Elenéna na socialni, legislativni,
ekonomické, politické a technologické prostiedi. ProtoZe je v posledni dobé v oboru
polygrafie kladen diraz na environmentalni prostiedi, pfidivam také environmentalni

prostiedi.

Porterova analyza
Zamg¢fiuje se na oborové okoli firmy, pficemz je rozdélena na 5 zékladnich faktort:
¢ vyjednavaci sila zdkaznik;
¢ vyjednavaci sila dodavateld;
e hrozba vstupu novych konkurentt;
e hrozba substitutu;

e rivalita firem ptisobicich na daném trhu.

Dale vénuji pozornost analyze zakaznika dle Paretova pravidla a analyze vyrobniho

planu.

SWOT analyza

Jednd se o analyzu, kterd analyzuje vnéjsi a vnitini prostfedi. Je zaloZena na analyze
silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses) stranek, ptilezitosti (Opportunities) a hrozeb
(Threats). Analyza ma vétsSinou podobu matice, ve které jsou obsazena vychodiska dtlezita
pro planovani strategii. Spole¢nost mize dosahnout rozvoje v oblasti obchodnich aktivit a
zaroven zvysit svou konkurenceschopnost, pokud dokéZe vyuzit svych silnych stranek a

piilezitosti. Také mize vyuzit slabych stranek a hrozeb k formulovani svych strategii.

Diplomova préce je rozvrZzena do tii ¢asti. Prvni ¢ast se zabyva teoretickymi nahledy na
zvolené téma. Ve druhé ¢asti jsou piedstaveny informace, podklady a vlivy pro zhodnoceni
soucasného stavu. Nasledné je provedena analyza, ktera nam osvétli pozici, v jaké se
spole¢nost nachazi. V posledni, tedy tfeti ¢asti, jsou uvedeny navrhy moznych feseni, které
by mohly pomoci spole¢nosti v nasledné expanzi. Nasleduje samotna implementace

zvolené strategie do praxe.
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3. TEORETICKA CAST

Teoretickd Cast je navrzena jako zaklad poznatkli pro zpracovani praktické ¢asti prace.
Uvodni kapitola se zabyva principy strategie a strategického mysleni. Dalsi kapitoly
definuji oblasti, na které je tiecba se zaméfit pii zpracovani kvalitni strategické a obchodni
analyzy firmy. Zavér teoretické Casti je zaméfen na problematiku vybéru optimalnich

feSeni, strategie firmy a jeji realizace.

3.1 Principy uspésného podnikani

Alespon v kratkosti by bylo Z&douci, abychom se zabyvali otdzkou, na co se maji
v dne$ni dob& zaméfit vedouci pracovnici spoleénosti, aby byli schopni dosahnout
dlouhodobého tspéchu a konkurenceschopnosti spolecnosti.

Podnikatelsky tspéch v trznim hospodarstvi je vétSinou spojen s progndézami trhu,
S prognoézami trznich pfilezitosti a vlastnim vyhodnoceni spojeném s adekvatnim

rozhodovanim uskute¢néného na trovni strategického fizeni.

Mezi vyvojové tendence, které bychom mohli povazovat za zékladni, patii:
e Superkonkurence
¢ Informatizace
e Globalizace
e Rozmanitost
e Intelektualizace

e Zrychlovani, atd.

Z vySe uvedenych tendenci Ize odvodit principy, které mohou pomoci spole¢nosti stat
se uspésnou. Principy z hlediska této diplomové prace, které Ize odvodit by mohly byt:
o kvalifikované strategické fizeni;
e vyuzivani modernich komunikacnich a informacnich technologii;
e rychlost a pruznost v procesech firmy;
¢ silny top management;
e aktivni vytvareni nabidky;

e aV neposledni rad¢ absolutni orientace na zékaznika.

11



3.2 Absolutni orientace na zakaznika

Dnesni zékaznici dneSka chtéji vSe - nizkou cenu, vysokou kvalitu, véasnost dodavek a
nadstandardni servis. Doba je charakteristicka globalni pfevahou nabidky nad poptavkou,
z ¢ehoz vyplyva nadfazené postaveni zakaznika. Z&kaznici ocekavaji uspokojeni svych
potieb.

Velkou roli hraje kratky ¢as, nebo zkraceni Casu, potiebného k uspokojeni zakaznika.
Spole¢nost, ktera chce zvitézit nad konkurenci, tak musi nabizet individualni a
sofistikované feSeni, jako napf. individualni pftistup k z&kaznikovi. Musi nabidnout
rychlost dodavek spolu s vysokou mirou spolehlivosti.

Jednou z dulezitych roli bude ve firemni strategii hrat zkraceni ¢asu, napii¢ celou
firmou, které se mtize stat zasadni konkuren¢ni vyhodou. Firmy musi zkratit Casové rozpéti
mezi vznikem napadu a jeho realizaci. Tedy mezi dobou, ktera ub&éhne od projeveni
spotiebitelovi potieby a dobou, kdy je potieba uspokojena.

»onizeni spotfeby Casu predstavuje pirevodni paku zisku, kterou nelze ziskat strategii
snizovani nakladi. Firmy pozndvaji, Ze redukci Casu pii svych operacich snizuji bez
jakéhokoliv dalSiho sili i ndklady.” (1) Rychlost a flexibilita jako konkurenéni vyhoda.
Rychlost zabiji, ale v podnikani je osudna pro druhou stranu, a to konkurenci.

Rychla reakce na podnéty trhu se musi stat charakteristickou vlastnosti firmy. Kli¢

k této vlastnosti firmy lezi vZdy uvniti organizace.

3.3 Nové pozadavky na top management

Svét tretiho tisicileti pfina$i nové pozadavky na uspéSny vykon top managementu.
Roste zejména komplexnost problémi, dynamika zmén a znich plynouci rostouci
neurcitost a rizika.

Manazeti 21. Stoleti se musi stat mistry zmény, jestlize chtéji byt Gspésni. Zrychleni
dynamiky téchto zmén a konkurence akcelerovaly natolik, Ze firmy musi neustéle inovovat
a reagovat velmi pruzné, jestlize nechtéji zaniknout. ,,Od pozice ,nejvysSiho $éfa“
snejvyssi formalni autoritou do pozice ,kouce“, vizionafe a podporovatele tvircich

napadt. Vlastni fizeni se tedy dostava do pozice ,,leadership*.”

12



Dovednosti uspésného ,,leadershipu bychom mohli definovat nasledovné:

e vytvareni sdilené vize — vSichni zam¢&stnanci musi védét, kam firma sméfuje, a jaké
pozadavky z tohoto pro n¢ vyplyvaji;

¢ rozvoj zaméstnancu a delegovani pravomoci;

e emocionalni sebedivéra — uspéSny vudce umi fici ,,nevim jak dale, pojd'me se
tom poradit®;

e prijimani zmén — zména = prilezitost, nebat se piestrukturalizovat problém,;

e efektivni komunikacni dovednosti — kazda firma potiebuje vidce, ktery dokédze
presveédcive formulovat vize a ziskat podporu zaméstnanct k prosazeni zmén;

e globalni mysleni a stanoveni jasnych priorit — pfedvidat pfileZitosti a pfeménovat

je v nové myslenky a produkty s vysokou piidanou hodnotou.

Podoba a slozeni domaci poptavky ma obvykle disproporéni efekt na to, jak firmy
vnimaji, interpretuji a reaguji na potieby spotiebiteli. Konkurenéni vyhoda se ziska
potiebach kupujicich a kde naro¢ny kupujici vytvati poptavkovy tlak na rychlejsi inovace a
dokonalejsi produkty ¢i sluzby. Samotnd velikost trhu je méné vyznamny nez jeho vlastni

charakter.

Narodni specifika a podminky vytvéieji silné tendence ve zplsobu, jak firmy vznikaji,
jak jsou organizovany a fizeny a jakému tlaku jsou vystaveny. Firmy se 1i$i podle cilu,
které si stanovuji. Firemni cile ¢asto odrazeji charakteristiky narodniho trhu (3).

Firma exportuje v momentu, kdy je na domacim trhu dobfe ectablovana, ale kde je

limitovany potencial ristu.

3.4 Strategie a strategické Fizeni

Schazime se s lidmi z vyzkumu, prodeje a vyroby, a kazdy tika ,,tohle ne“ a ,,tamto ne*.
Mluvime, mluvime, ale nedomluvime se. Planovani vyvoje, vyroby a prodeje musi mit
svij presny Casovy rozvrh. Nas vSak ¢eka dalsi diskuse, dal$i studie a dalsi ptipravy. A

nakonec se k rozhodnuti dojde o celé mésice pozdéji.
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Budoucnost je jina. Je jina, nez byvala, a neustale se méni. Nelze ji zastavit. Cim jsme
se stali? Kam se ubirdme? S ¢im musime pocitat? V co mizeme doufat? To jsou
jednoduché otazky, které vzruSuji kazdé firemni vedeni.

Vést znamena piedstavovat si, navrhovat a uskute¢fiovat pohyb. Pométfujeme se s tim,
¢im bychom se mohli stat v budoucnu. I hodnota firmy se poméiuje podle toho, jakou by
mohla mit hodnotu v budoucnu. Firma ve své strategii odrazi sama sebe. Musi vychazet ze

sebe, soupefit s jinymi a obhajit se na trhu.

»otrategie™ je vyraz uz na prvni pohled ciziho ptivodu. Do odborné mluvy ho uvedli
vojaci, kteti ho prevzali z antiky. Starofecké ,,stratégia“ znamenala uméni vojevidcovskeé.
Jednota zaméru, vule a Cinu se povazovala za podminku zdaru. V kofeni slova je vyraz
,stratagem®, néco jako vynalézavy trik, necekany zvrat, prekvapujici rozuzleni, finta, ale
také predstirani, klam, svod, 1écka, lest, tiskok, past.

Co pozorujeme kolem sebe na rusném kolbisti trhu, by se moZn& mohlo popsat tak, Ze
se strategie ,,vraci domu®, stava se — na novém stupni vyvoje — znovu Istivym ,.trikovym
uménim®.

Strategie je véénym privodcem fizeni, at’ uz se ji tak pifimo fikalo, nebo ne. Vzdy se
uvazovalo o podstaté firmy a doptfedu, a zaroven o béznych otazkach a bezprostredné.
Podil obou uvah se ovSem historicky posouva smérem k podstatnosti a pohledu kuptedu.
Na podnikovou strategii se doporu¢ovaly rizné metodiky. Kdo se jich drzel, mél mit nadéji
na efektivni strategii.

Byznys je v posledni dobé& tékavy, nestaly, plny piilezitosti, ale také rizik. Rizeni
srozvahou a suvazenim dostupnych sil se zaméfenim na budoucnost neni az takovou
vzacnosti. Jeho prvky se vyskytuji viude okolo nas. Ceho, je rozhodné méng, je svorné
vedeni firmy. Vice se setkdvame s tim, Ze kazdy vedouci ma svoje teritorium, kde drzi své
lidi oddélené, vede neustalou skrytou nebo i zjevnou bitvu o vlastni prestiz, kde to vypada
tak, jakoby uvnitt firmy bylo vlastné nckolik firem. V takovémto prostiedi se UspéSné
strategii asi nemuze dafit. Obvykle je poté strategie nahrazena rozhodovanim nejvys$siho

Séfa.

Co by mohlo byt nejblizsi strategické praci? Odpovédi by mohlo byt — planovani. Firma
nemuze spoléhat jen na chladné mudrovani, ,.touha zvitézit, to je palivo, které pohani

motor podniku®.
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Pod tlakem prostiedi se také oziejmuji realné vysledky podniku, jeho pfijeti v prostiedi,
tedy zakazniky a vefejnosti, jeho zisk, ptidana a celkova hodnota, cash-flow. Pro slaby

A%

podnik je pak stale téz8i skryvat své nedostatky, schovavat se za ,,mimikry* svych pouhych

Michael Porter uvadi jako jednu ze dvou cest k trznimu tGspéchu ,,diferenciaci®. V jeho
pojeti jde o dvé protichidné strategie: totiz strategie diferenciace stoji proti strategii
nizkych nakladu.

Nemé¢l by nas zajimat anonymni trh, ale jmenovity zékaznik. Na trh se jde ptes pohledy
ptehledl a statistik. Zakaznika je tfeba poznat, znat a ptat se jej, o co ma zdjem, pomoci
mu ujasnit skuteéné potieby a nabizet mu, co potiebuje. Cim vice zakaznikovi vyjdeme
vstiic, tim vice bude stat o naS nabizeny produkt. Nase feSeni by nemélo byt zdlouhavéjsi a
drazsi nez standardni provedeni. Toho se nedd dosdhnout bez zmén technologie, nebo
organizace vyroby ¢i zménou zpusobu prodeje.

Stale se rozsifujici poptavka je spojena s inteligentni praci, se vzdélanim, vyvojem nebo
jinou odbornosti. NejvyznamnéjSim obratem je kapitalizace lidskych schopnosti a sil a
zvlasté kapitalizace intelektu — at uz v zaméstnancich, vyrobnich technologii nebo
organizac¢nich postup.

Jsou tfi zakladni pfistupy k ziskani trzni pozornosti: bud’ vyssi uzitnosti a jakosti, nebo
nizs§i cenou a vyhodnéjSimi platebnimi podminkami anebo lepSimi sluzbami. Nebo také

jejich kombinaci.

3.5 Hierarchie strategii
Jak je uvadéno, napt. Kefkovskym (9), 1ze rozeznat tfi Grovné strategii podniku. Tyto
na sebe navzajem hierarchicky navazuji. Tato hierarchickd soustava strategii, jejiz
jednotlivé ¢asti budou dale blize specifikovany, se sklada z nasledujicich arovni:
e podnikova (corporate);
e obchodni (business);

e funk¢ni (functional).
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Strategie Kli¢ova strategicka rozhodovani Faktory ovliviiujici rozhodovani

Jaké podnikani? Poslani podniku, jeji vnitini
Corporate . < > . .

Co ziskat, ¢eho se zbavit? hodnoty, ekonomické, socialni a

Kam investovat? politické prostredi atd.

Jaké strategické cile a .| Dynamika a stav trhu, aktivity

formy konkurenéniho boje g konkurence, vyvoj technologif,

pro urcity trh? omezeni zdroju atd.

Jak  napliiovat business | Nadfazené  strategické  cile,

strategie specifickymi A disponibilni zdroje, technologie

¢innostmi podniku? atd.

Obrazek ¢. 1: Hierarchie podnikovych strategii (8), vlastni Uprava

Z vySe uvedeného obrazku je patrné, jak na sebe jednotlivé strategie navazuji, co je
jejich primarnim obsahem a jaké faktory ovliviiuji rozhodovani na jednotlivé Urovni
strategie. Pfistup a metodologie k formulovani strategie na jednotlivych urovnich by

neméli byt shodné, ale méli by byt modifikovany s ohledem na cil analyzy.

Podnikovéa (corporate) strategie vyjadiuje zakladni podnikatelské rozhodnuti tykajici se
vymezeni tzemi a odvétvi, ve kterém bude firma svou ¢innosti vykonavat. Ktery z
existujicich podnikatelskych zamérti bude podporovat a ktery utlumovat. Na podnikovou
strategii 1ze rovnéz nahliZzet jako na rozpracovani mise podniku a vymezeni a zaroven

urceni vychodiska pro formulaci odpovidajicich business strategii.
Obchodni strategie vyjadiuje zakladni strategické cile ur¢ené pro konkrétni obchodni
jednotku a cesty, které povedou K jejich naplnéni. Obchodni strategie by méla byt

rozpracovana do podoby nékolika funkénich strategii.

Funkéni strategie vychazi z odpovidajich nadfazenych obchodnich strategii a piedstavuji

jejich rozpracovani do funkénich oblasti jako napt.: strategie fizeni lidskych zdroji,
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Analyza ofekavani
a cilt rozhodujicich
wstakeholders™ ve
vztahu k dané SBU

Analyza
zakaznikl
dané SBU

Analyza vnéjsiho
prostiedi dané SBU
(SLEPT, Porter)

Business

Analyza vnitiniho
prostiedi
dané SBU

Analyza
konkurent(
dané SBU

Analyza strategie Analyza
zdroji konkrétni dodavateld
| dané SBU SBU dané SBU

Obrazek ¢. 2: Struktura analyzy piti formulaci business strategie (7)

3.6 Obchodni strategie

Strategie by méla byt raciondlni a robustni. Mé¢la by byt zaméfena na dlouhodobé
budovani vztahi s klienty a méla by ptindset dlouhodobé pozitivni hodnoty.

Obchodni strategie vyjadiuje zakladni strategické cile a cestu vedouci k jejich naplnéni,
také by meéla nastinit realizaci vyty¢enych cili. Podle Ketkovského (9) by obchodni
strategie méla zahrnovat strategické cile pro prvky rozsifreného marketingového mixu:

e produkt — soubor vyrobkii nebo sluzeb;

e cena - cenova politika;

e misto — vymezeni trhu;

e propagace — distribu¢ni kanaly;

e lidé — lidské zdroje;

e procesy — vyvojove, zdsobovaci, distribucni;

e planovani — planovani a fizeni.

Obchodni strategie zahrnuje:
e distribucni cesty;
e produktové portfolio;
e komunikace;
e Ceny aorganizaci.

Obchodni strategie:
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e analyzatrhu;

e analyza zdkaznikd;

e analyza konkurentt;

e pochopeni vlastni struktury firmy;

e predpovéd budoucich pozadavk trhu,
e hledani cilt na trhu;

e Kkonkuren¢ni vyhoda diky inovacim;

e konkuren¢ni vyhoda diky fizeni vztaht se zakazniky.

Orientace na zakaznika:
¢ informace o0 zakaznikovi, jeho potiebach a pozadavcich;

e Zjisténi stupné€ uspokojeni potieb zakaznika.

Orientace na konkurenci:
e informace o konkurentovi, sbér informaci pokud mozno pravidelny;

e Dbenchmarking vii¢i nejvétsimu konkurentu na trhu.

Orientace na firemni kulturu:
e zamgéstnanci si musi uvédomit svoje role a aktivné se podilet na uspokojovani potieb
zakaznika;
e stfedni management je velmi pfiblizen trhu a jeho vykon uspokojuje zdkaznika,
e VySS$i management je vice vzddlen pfimému trhu, nicméné ma nejvétsi vliv na

zpusob uspokojeni zdkaznika.

Chyb¢jici nebo Spatna podnikova strategie? Pod pojmem chybnd nebo nedostate¢na
firemni strategie se rozumi zaméteni vyluéné na jeden z nasledujicich principi:
e neustalé snizovani vyrobnich nékladi;
e vybudovdni jména znaCky vyrobku nebo sluzby a opirani dalSiho uspéchu
predevsim o tuto znacku;
e stal4 orientace na jeden neménny predmét ¢innosti;

e orientace na velké trhy.
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3.7 Cenové strategie
Pro kazdou obchodni pfilezitost byvaji vytvoreny specifické cenové strategie, které jsou

umistény v prostoru okrajovych ptipadl. Tyto mizeme rozdélit nasledovné:

Z hlediska specifi¢nosti:
e standardni dodavka bézné opakovand u riznych zakaznikd, kterd nevyzaduje zadné
specifické upravy a jejiz rizikovost Ize podle historickych projektt dobfe odhadnout;
e jedinecné¢ feSeni vytvoiené presné podle pozadavki zakaznika, obvykle se

strategickou hodnotou a malou Sanci opakovani v dalSim projektu.

Z hlediska historie spoluprace:
e jednorazova zalezitost smalou pravdépodobnosti jakéhokoliv —pokracovani
obchodnich vztaht;
e specialni program s velkym potencialem naslednych obchodt nebo ziskani novych

trhu.

Volba cenové a obchodni strategie je proces, ktery zacina relativné dlouhou dobou pied
vlastni kalkulaci projektu, a ptimo souvisi s:

e celopodnikovou a marketingovou strategii dodavatele,

e deélkou trvani vztahu mezi dodavatelem a zadavatelem projektu

e trznim a konkuren¢nim prostiedim a sile vyjednavaci pozice obou ti¢astnikli

e predmétem projektu — zivotnim cyklem pfedmétu projektu, jeho jedinecnosti a trzni

hodnotou

Tradi¢ni téma k diskuzi je, jakd cena mize vyhrat soutéz. U tohoto dilema je tfeba mit
vzdy na mysli, ze vitézstvi v soutézi je zacatkem projektu, ktery ma byt v budoucnu
dokoncen. Dalsim aspektem je, zZe nizkd cena nemusi byt obecné marketingové vhodna,
muze byt Spatné piijata zakaznikem, miize vyvolat nepfiznivou odezvu na trhu, zptsobit
nervozitu a ptipadny netspéch. Také mulze ohrozit povést dodavatele. DalSi riskantni
strategii dodavatele muze byt podcenéni prvotniho projektu s piredpokladem, Ze ve
zménovych fizenich v naslednych projektech bude zdroj ,,vykoupeni®. Casto se stava, ze
jedinymi zdroji zhojeni ztrat jsou potom kontrakty nesrovnatelné¢ mensi, které nejsou pro

narovnani ocekavaného hospodarského vysledku dostatecné.
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3.8 Potenciél zlepseni

Kazda firma ma svoje limity, které ale vzdy existuji v odlisnych konstelacich. Né&které

Z nich se ale velmi pfiblizuji a v ur€itych oborech nebo lokalitach se ¢asto opakuji. Limity

a pristup k nim jsou urcujicim faktorem firemniho vykonu (2).

Piiklady limiti - externich:

trZni pozice;
postaveni konkurence;
legislativa;

nedostatkovy material.

Piiklady limiti — internich:

Zpusob prodeje;

cenova politika;

pfistup k fizeni vztahli se zdkazniky;
personalni politika;

firemni know-how;

firemni procedury a ritualy;
podpora IT;

vyrobni kapacita.

SouCasna éra managementu v nasi zemi se vyznacuje mj. také tim, Ze v oblasti

strategického fizeni firem je mozné vidét znac¢né rozdily (2):

Existuji firmy, ve kterych je uroven strategického fizeni na pozoruhodné trovni.
Jednd se zejména o globalni firmy rozsahem spiSe velké, resp. vétsi. Lze vSak nalézt

1 vyjimky u firem stfednich a mensich.

Management ftady firem tvrdi, resp. domnivd se, Ze v jejich spolecnosti je
strategické tizeni na velmi dobré, resp. dobré trovni. Ve skute¢nosti tomu tak
nemusi byt. Tyto firmy nemaji skutecnou motivaci ke zlepSeni a kladou priority do

jinych oblasti fizeni.
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e Existuji firmy, jejichz management vi, zZe Grovei jejich strategického fizeni neni na

Zadouci urovni a ani je to netrapi. Typickym tvrzenim manazerd téchto firem je, ze

vvvvvv

apod.

e Existyji firmy, jejich management vi, ze Grovei jejich strategického fizeni neni na

zadouci urovni a upfimné s tim chtéji néco ude€lat. Postradaji vSak potiebné know-

how.

Impulzem ke zlepSeni strategického fizeni ve vySe uvedenych skupinach firem by

mohla byt poctiva odpovéd’ na otazku: Lisi se vas podnik od tradi¢niho (ve smyslu tradi¢né

$patného) harmonogramu praci na firemni strategii?

V oblasti strategického fizeni by se daly identifikovat nasledujici klicové slabiny:

celkov¢ nizka prestiz strategického fizeni a firemni strategie;
nesystematicnost ve strategickém fizent;

znacny podil formalismu ve strategickém fizent;

nizka znalost strategie ve firm¢;

obecna az deklarativni troven firemni strategie;

strategické cile bez metrik;

dominovani optativy nad strategii u vétSiny manazeru;
dominovani technologickych cilii nad obchodnimi;

neexistence zpétné vazby k firemni strategii.

Soucasna éra podnikdni je mimo jiné charakteristickd zna¢nou dynamikou zmén,

zejména zmén podnikatelského okoli. Proto je naprosto posetilé setrvavat na klasickych

postupech vzitych pii tvorbé firemnich strategii a zaloZenych zejména na podrobnych

analyzéch sebe sama. Stejné posetilé je na zaklad¢ téchto analyz potom koncipovat firemni

strategii do budoucna.
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3.9. Rizeni vztahi se zakazniky

Pouha orientace ¢i zamé&feni na zakazniky dnes jiz nesta¢i. Pozice zakazniki je stale
siln€j§i, a tak je nutno vybudovat organizaci orientovanou na zakazniky. Pfebytkova
ekonomika s nadbyte¢nou vyrobni kapacitou a nedostate¢nou spotiebou vytvari tlaky na
diferenciaci nabidky a na stale vétsi prizptisobovani produkt podle potieb zékaznika. A
aby bylo mozno tohoto dosdhnout, je nezbytna spoluprace jak dodavatelti, tak odbératelt.

Vyhody miizete ztratit rychle — dulezitéjsi je mit kapacity pro identifikaci zmén u vaSich
zakaznikt a pro rychlou reakci na tyto zmény (1).

Zvysena dynamika trhu zplsobuje, ze pro zavedené spolecnosti je obtizné udrzet si
vyhody plynouci z jejich velikosti nebo zkusenosti. Béhem jednoho roku ziskaji konkurenti
60 — 90 % procesnich znalosti. Ceny se pohotové pfizplsobuji a reklamni akce se okamzité
vyrovnavaji.

KaZdého zakaznika je nutno chépat jako segment trhu. V teorii piredstavuje kazdy
jednotlivy potencialni zakaznik trzni segment. V praxi se firmy musi zaméfovat na
konkrétni trzni segmenty, u kterych véii, ze zde mohou prokazat odliSné schopnosti a ve

kterych mohou dosahnout trvalé konkuren¢ni vyhody (1).

Koncepce fizeni vztahi se zakazniky muze byt postavena na nékolika smérech (1):
e rozsifit podnikdni o novy vyrobek;
e zvysit pfidanou hodnotu, aby zakaznik vnimal a ocenil tuto hodnotu;
e ziskat vedouci postaveni na trhu;
e rozptylit rizika a snizit zranitelnost podniku — rozsifeni zakaznického portfolia a
odstranit zavislost na nékolika zakaznicich;
e udrZet si stavajici zakazniky (neutlacovat hledanim novych zékazniki jiz zavedené

zékazniky.

Uvadi se, ze firmy ztraci kazdych 5 let 50 % svych zakazniki. Také se uvadi, ze ziskani
noveho zédkaznika stoji 5x vice, nez udrzZeni existujiciho zakaznika. Byt v t€sném kontaktu
se zakazniky znamen4, Ze jsme schopni pfedchazet, nebo alespon Celit jakymkoliv Gtoktim
ze strany konkurence. Vymezit podnikani, kterému se nechceme vénovat — v praxi se muze
Casto stat, ze se nechame zlakat k tomu, abychom vénovali pfili§ mnoho Casu a piilis
mnoho zdrojii zajimavym technickym problémim ¢i pratelskym zakaznikim — ovSem

ohledné nespravného druhu podnikani.
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Ziskat vedouci postaveni na trhu = podil na trhu = objem prodeje = nejnizsi jednotkoveé

naklady, které mohou byt hlavnim zdrojem konkurencni vyhody.

Hlavni body ovlivnéni prodejni funkce podniku:

e Vyhledani zakaznikt — v ramci velké skupiny se identifikuji potencialni zajemci a z
nich se postupem casu vygeneruje skupina perspektivnich zakaznik. Urci se
idealni zakaznicky profil, pozornost se zaméti pouze na skutecné, nebo potenciélni
zékazniky a pro ty se vytvofi piislu$né strategie.

e Konkurence — nepouzivat konkurenci jako méfitko srovnani pfi stretu s konkurenty
od kontraktu ke kontraktu, ale vytvaret trvalé konkurencni vyhody a provadéni
zmén tak, aby bylo pro konkurenty obtizné substituovat vyrobky nebo sluzby.

e Zaméfeni — spiSe nez na kratkodobé trzby a objem prodeje se soustiedit na zisk a

dlouhodobé¢ piinosy pro zucastnéné subjekty podnikéni

Finalni koncept fizeni vztahti se zadkazniky:
e yjasnit si firemni cile a urcit zdkladni orientaci firmy;
e tvorba celkového obchodniho planu;
e stanoveni priorit pro databazi zakazniki a potencialnich zakazniku, identifikace
klicovych zakazniki,
e motivace ¢lent zdkaznického tymu;
e poznani a pfiprava podrobnych planti rozvoje pro jednotlivé zakazniky;
e zavedeni hodnoceni rentability zakaznik;

e vytvofeni informacniho systému pro zakazniky.

Kolik toho vime o svych zadkaznicich? Kdo je vlastné klicovy zakaznik, kdo je
potenciélni zékazni, a kdo je zékaznik bez perspektivy? Jak bychom si mohli zdkazniky

rozdélit?

Koncepce rozdéleni by mohla byt nasledujici:
¢ loajalni zakaznici;
e ovlivnitelni zakaznici konkurence;
e dosazitelni zakaznici;
e loajalni zdkaznici konkurence.
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Jakou strategii zvolit pro zvySeni obchodu s kli¢ovym zakaznikem? Existuji obecné
Ctyti zakladni strategie (1):

e strategie rozvoje

e strategie obrany

e strategie udrzeni zakaznika pfi minimalnich nakladech

e strategie Ustupu

3.10 Analyza skladby ziakaznika — Paretova analyza

Vlastni identifikace klicovych zdkaznikli nemusi byt obtizna. Tato identifikace ndm
pomuze urcit optimalni zplsob, jak pouzit své zdroje v oblasti prodeje a podpory pii
implementaci strategie fizeni zakazniku.

Jako prvni krok se provede Paretova analyza. Tu provedeme tak, Ze sestavime seznam
vSech zdkaznikii v sestupném potradi podle objemu produkce a vycislime kumulativni
objem prodeje v poméru k poctu zakaznikt. Uréi se deset nejvétSich zakaznikd kategorie
A), dale dalsich 20 zakazniku kategorie B), dalSich 20 zakaznika kategorie C) a zbytek
kategorie D), ktera svym poctem vétSinou predstavuje vice neZz polovinu zékaznické
zakladny.

Druhy krok - odhad budouciho objemu prodeje deseti nejvétsich zakaznikd.
Vytipujeme 10 nejvétSich zdkaznikt, nebo pocet zakazniku generujicich 50 % celkového
objemu produkce. U téchto zakaznikt se pokusme odhadnout trend vyvoje odbytu.

Treti krok — odhad budouciho objemu prodeje za ,rozvojove” zakazniky -
identifikujeme rozvojové zakazniky, dle vyvoje obratli za nékolik poslednich obdobi a
odhadneme budouci prodeje zdkaznik.

Ctvrty krok — odhad budouciho prodeje za ostatni zakazniky, kategorie C) a D). Ty
rozdélime na zakazniky, ktefi pfedstavuji budouci potencial objemu prodeje, kteti Si
zaslouzi nasi dal$i péci. Déle vyradime zdkazniky, ktefi nemaji dostatecny potencial na to,
abychom se o n¢ dale starali, resp. nevyradime je, ale uz jim nebudeme vénovat primarni
pozornost.

Paty krok — odhad pozadavki na zdroje. Pro zakazniky, kteti si zaslouzi primarni
pozornost, stanovime, jaké zdroje navic budeme potiebovat pro obstarani zdkaznika. To
znamena napiiklad, kolik obchodnich schiizek navic zrealizujeme za dané obdobi, oproti

béznému zakaznikovi.

24



3.11 Nejdrive strategie, potom software

Vztahy se zakazniky mizeme definovat jako koncepci nebo oblast fizeni, ktera fesi, jak
si muze udrzet ty nejrentabilngjsi zakazniky a soucasné snizovat néklady a zvySovat
uzitnou hodnotu svych aktivit — a tak maximalizovat celkovy dosahovany zisk. Pfi procesu
fizeni vztahii se svymi zakazniky miZe organizace — tam kde je to vhodné — vyuzit fadu
technologii a systémti.

Jednim z nejdulezitéjSich systému je software pro front-office systém, ktery
automatizuje procesy Vv oblasti prodeje, zakaznického servisu a marketingu, ktery
poskytuje pfistup ke vSem informacim potfebnym pii uspokojovani potieb zakaznikd.
Soucasn¢ pritom udrzuje konzistentnost mezi pristupovymi body a funkcemi, které maji co
do Cinéni se zakazniky a zdkaznickymi daty. Pokud se takového stavu dosdhne, ma to dva
zakladni ptinosy:

¢ holisticky obraz — celistvy obraz o zakaznikovi;

e holisticky obraz ze strany zakaznika — celistvy obraz o organizaci ze strany

zakaznika.

Tato oboustrannad transparentnost umoziuje podstatné zlepSit komunikaci mezi

zékazniky a organizaci., coz podporuje cile fizeni vztahli se zakazniky.

Produkty pro automatizaci prodeje mizeme rozdélit:
e Produkty pro spravu kontakti

e Integrované obchodni a marketingové systémy

Pracovnici zabyvajici se prodejem se pii své praci setkdvaji stfadou rtznorodych
problémt — od ziskavani novych zakaznikl, zjiStovani jejich pozadavki, vytvareni
nabidek, prezentovani navrhovanych feSeni, uzavirani smluv — az po zajist'ovani kvalitniho
zakaznickeho servisu (1). S rozvojem softwarovych produktt pro automatizaci prodeje se
objevuji 1 mnohé kvalitni programy, které vétSinu specifickych problémii souvisejicich

S prodejem fesi.
Neexistuje zde Zadny univerzalni vzorec. Jde o to najit zpisob, jak pomoci dostupné

technologie vytézit co nejvice z prodejnich aktivit, poskytnou co nejlepsi péci vaSim

zéakazniklim a co nejvice si jich udrzet.
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4. EXTERNI ANALYZA PODNIKU

Kazda spole¢nost je ovliviiovana faktory v okoli spole¢nosti. V dnesni dobé, velmi
globalizované, je vliv vnéjsiho okoli na spole¢nost znaény. Analyza se stava vychodiskem
pro urceni vychozi strategické pozice spolecnosti a soustfedi se piedevsim na odhaleni
hrozeb a pftilezitosti nachazejicich se ve vnéjsSich prosttedich podniku.

Ketkovsky (8) uvadi, ze analyza vné&jsiho prostfedi podniku by méla byt zaméfena na
odhaleni vyvojovych trendd, které by mohly mit dopad na spolecnost v budoucnu.

Vyvozena strategie by méla reagovat s cilem maximélniho vyuZiti nabizenych
prilezitosti a v piipad€ ohrozeni by méla nalézt cestu, jak se tomuto ohrozeni vyhnout nebo
alespon zmirnit negativni dopad na spolec¢nost.

Charakteristickym rysem externiho prostfedi jsou prvky v podnikatelském prostiedi,
které mtizou spole¢nost jen mélo ovlivnit, nebo naopak miizou mit znacny vliv.

Vnéjsi prostiedi spolecnosti je riznymi autory rizné interpretovano. Po dikladnéjsi
analyze vyjadiuje vétSinou tentyz obsah, jen s jinym nazvoslovim. Nejc¢astéji se tedy okoli
spolecnosti déli na mikrookoli (které predstavuje odvétvi a bezprosttedni konkurencni sily)

a makrookoli (tedy faktory, ptisobici na mikrourovni).

Makrookoli

Makroekonomika Demografie

Mikrookoli

Technologie
Politika,
Socialni legislativa
politika

Obrazek ¢. 3: Okoli podniku (8), vlastni zpracovani
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4.1 Analyza makrookoli

Makrookoli vymezuje operacni prostor spolec¢nosti, v rdmci kterého spolecnost provadi
sve aktivity.

Dulezitym vystupem vnéj$i analyzy by méla byt identifikace piilezitosti a hrozeb
vychazejici z daného prostiedi.

Za klicové lze oznacit faktory politické, ekonomické, socialni a technologické, které
vytvaii ramec pro podnikani v dané zemi. Kazda z téchto skupin obsahuje fadu faktoru,
které mohou mit podstatny vliv na prosperitu daného podniku a které zpravidla podnik
nemtize ovlivnit. Dilezitost jednotlivych faktorii se pro jednotlivé podniky lisi, proto je
potieba vybrat jen takové, které maji nebo mohou mit podstatny vliv na uspésnost daného
podniku. Nejznaméjsi a nejuvadénéjsi metodou pro zkoumani okoli podniku je analyza

SLEPT.

4.1.1 SLEPT analyza - strategicky audit vlivii makrookoli

Jednim z mozZnych zpusobt popisu vlivi v externim okoli podniku, je vyuZiti tzv.
SLEPT analyzy, ktera d¢li vlivy makrookoli do ¢tyt zakladnich skupin faktort:

= politické a legislativni,

= ekonomické,

= socialni a demografické faktory,

= technologickeé faktory.

Politické a legislativni faktory zahrnuji regulace a normy, a to jak legislativni, tak
pravni, které definuji pravidla pro podnikani. Tyto pravidla v dané zemi mohou vyznamné
ovlivnit rozhodovani o budoucnosti spole¢nosti. Mohou piedstavovat vyznamné
ptilezitosti, ale soucasné i velké ohroZeni spole¢nosti. Nejvyznamnéjsi faktory muzeme

stanovit jako politickou situaci, regulaci exportu a importu, pracovni pravo, atd.

Ekonomické faktory jsou charakteristikou stavu ekonomiky. Ekonomické faktory
nasledné ovliviiuji schopnost podnikii dosahnout odpovidajici miru vykonnosti. Na vykon
spole¢nosti maji nejveétsi vliv ¢tyfi zakladni makroekonomické vlivy - mira ekonomického
rustu (dava piilezitost k rozsifeni pisobnosti spole¢nosti), irokova mira (urcuje kapitalové
nédklady pro podnik), sménny kurs (kursové pohyby maji vliv na konkuren¢ni schopnost

vyrobki) a mira inflace (vysoka mira inflace zptisobuje pomalejsi ekonomicky rust).
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Mezi dalsi faktory, které mohou mit podstatny vliv na podnikéni, miiZzeme zminit -

stadium hospodatského cyklu, nezaméstnanost, ceny surovin, mzdové naklady, ceny, atd.

Socialni a demografické faktory jsou odrazem vlivi a postoju k Zivotu. Jsou
vysledkem kulturnich, ekonomickych, demografickych, vzdélavacich a etickych podminek
Zivota. V této oblasti sehravaji dualezitou roli takové faktory jako napiiklad mira
vzdé€lanosti obyvatelstva, zivotni styl a uroven, rozdélovani dichodli, mobilita
obyvatelstva, hodnotové stupnice a postoje lidi, pfistup k praci a volnému casu, struktura
populace, atd. VVSechny tyto uvedené faktory maji vliv na nabidku, ale také na poptavku.

Technologické faktory zahrnuji vyzkumné a vyvojové cinnosti. Investice do
technického rozvoje jsou schopny zajistit fad¢ spole¢nosti ojedinélou pozici na trhu. Ta je
charakterizovdna ve smyslu konkuren¢ni vyhody, trvajici i nékolik desetileti. Toto
investovani nemusi mit jen pozitivni dopady, zahrnuje v sob¢é i fadu rizik spojenych

S navratnosti vynalozenych prostredkd.

Politicko-pravni faktory Ekonomické faktory

- zékony na ochranu Zivot. prostiedi
- politika zdanéni
- regulace zahrani¢niho obchodu

- socialni politika

- mira inflace, ménova stabilita
- dostupnost a formy aveéra
- urokové sazby, sménovy kurs

- Mira nezaméstnanosti

Socialné-kulturni faktory

Technologickeé faktory

- demograficky vyvoj
- mobilita obyvatelstva
- vyvoj Zivotniho stylu a urovné

- mira vzdélanosti obyvatelstva

- vySe vydajt na vyzkum
- realizace novych technologii
- rychlost zastaravani technologif

- nové vynalezy a objevy

Obrazek €. 4: Vybrané faktory pouzivané pti SLEPT analyze, vlastni zpracovani

Smyslem SLEPT analyzy neni vyhodnotit v§echny mozné slozky jednotlivych faktort,
ale zabyvat se vyhradné témi, které maji pro vybranou spole¢nost skute¢ny vyznam. To
jsou tedy ty, které piedstavuji, nebo v budoucnu mohou ptedstavovat, vyznamnou

prilezitost nebo hrozbu.
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4.2 Analyza mikroprostiedi

Operacni prostor spole¢nosti ma jest¢ dimenzi vécnou, kterd souvisi s odvétvovou a
oborovou podobou operacniho prostoru. Analyza odvétvi a analyza konkuren¢niho
prostfedi piedstavuji v zdsadé soudast strategickych analyz. Ukolem téchto analyz je

rozpoznani vyvojovych trendu, zakonitosti nebo urcitych vazeb.

4.2.1 Analyza odvétvi
Odvétvi je vécny operaéni prostor, ve kterém spole¢nost provadi své vyrobni a

obchodni aktivity. To znamena odvétvi, ve kterém jsou a budou alokovany zdroje. Analyza
odvétvi se soustiedi na vSechny dulezité oblasti, které jsou dilezité z hlediska formovani
strategie podniku. Mezi tyto dulezité oblasti patii zejména:

e zakladni charakteristika odvétvi;

e struktura odvétvi;

e hybné zménotvorné sily odvétvi;

e klicové faktory uspéchu.

Zakladni charakteristika odvétvi — odvétvi mtizeme charakterizovat jako skupinu firem,
které nabizi na trhu vyrobky &i sluzby, které maji spole¢né charakteristiky a uspokojuji
stejné potieby na stejném zakladé. V niZe uvedené tabulce je uveden seznam faktord, které

jsou ¢asto pouzivany pii popisu odveEtvi.

Faktor Charakteristika Strategicky dopad

Velke trhy pfitahuji kerporace, kterg se snasi
obsadit pednilty spevnou pozici v atraktivnich
odvitvich. Male trhy naopak nebyvaji v pozornosti

Velikost trhu Celkovy cbrat novych a vellopeh podnila.
Prostorové vymeruje pusobeni ekonomického)
Geopraficky rozzah konkurence | Globdlni, regiondini, lokdlni subjektu a naznatuje globalizatn tlaloy.

Zposobuje nakladové rozdily. Zpéiné integrovand
podniley mivaji mZs vstupni naklady, ale ziroven
omezeny okruh dodavateld, cof je pil zméndch
technologie podobné jako nevyurita kapacita v dobg
Konkurenti: pofet, velikost Monopol, oligopol, monopolni konkurence  |recese nevyhodon.

Maly pofet vellorch zdkazniln zpisobuje velkou
vyjedndvac silu kupujicich, ktera tlafi na sniFovani
Zilaznici Pocet a velikost ceny u dodavatele.

Tabulka ¢. 1: Zakladni charakteristiky odvétvi, vlastni zpracovani
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Struktura odvétvi - je charakterizovana velikosti podilu jednotlivych podnikli na trhu
dan¢ho okoli. Odvétvi mize mit atomizovanou strukturu. Odvétvi miize byt také
uspotadano strukturovan€. Atomizované odvétvi zahrnuje velké mnozstvi malych nebo
sttednich podnikti — neexistuje zde Zadny velky a dominantni podnik. Naproti tomu
konsolidovana podoba odvétvi je charakteristicka malym poctem podniki s velkym trznim

podilem, popi. v meznim ptipad¢ jen jednim podnikem (monopolem).

4.2.2 Analyza konkurenéniho prostiedi - Porteruv pétifaktorovy model

Model vychézi z pfedpokladu, Ze kazda spole¢nost ptsobi na uréitém specifickém trhu.
Tato metoda analyzy se zaméfuje na zjiStovani pfilezitosti a hrozeb vzeslych z okolniho
konkurencniho prostfedi. Strategicka pozice spolecnosti je ur€ovana 5 zakladnimi Ciniteli:

e Vvyjednavaci silou zékaznik;

e Vyjednavaci silou dodavateld;

e hrozbou vstupu novych konkurentd;

e hrozbou substitutd;

e rivalitou firem ptsobicich na daném trhu.

Potenciondlni nove |
vstupujici podniky
Hrozba nové
wstnpujieich
podniki

vy
Dodavatele Konknorenti Odbératele
Vyjednawvaci vliv ~ advetsy Vyjednavaci vliv
dodavatala Soupefeni mazi odbératel

—
existujicimi podnily

I

Substituty
Hrozba
substituénich

wirobkd

Obr. ¢. 5: Hybné sily konkurence v odvétvi (16), vlastni Uprava
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Hrozba vstupu potencionalnich konkurenta - vstupujici podniky maji snahu ziskat podil
na trhu. Tyto nové vstupujici podniky ptinaseji do odvétvi daldi volnou kapacitu a dalSi
volné zdroje. Tento krok vSak muze vést ke stlaeni cen nebo k rastu nakladt. MozZnost
vstupu novych podniki do odvétvi je zavisla na oCekavanich a existujicich piekazkach
vstupu. Jsou-li pifekazky vysoké, nebo kdyz novy ucastnik miize ocekdvat ostrou reakci od

jiz zavedenych konkuren¢nich firem, tak je hrozba novych vstupt mala.

Za nejobvyklejsi bariéry vstupu se povaZzuji napf.:
e Uspory z rozsahu produkce;
e investi¢ni naro¢nost vstupu na novy trh;
e moznost ptistupu k distribu¢nim kanaltim;
e Vl&dni a jiné legislativni opatient;

e moznosti diferenciace produktu apod.

Dulezitost jednotlivych bariér je pro kazdé odvétvi rtizna a svym charakterem se dale lisi.

Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky - cenova konkurence, reklamni kampang, uvedeni
produktu a zlepSeny servis zakaznikiim nebo zaruky jsou metody, jak si ziskat vyhodné
postaveni na trhu. Pokud vSak konkurenti pocituji vzajemné tlaky, tak dochazi
k soupefeni. Ve vétsin€ odvétvi vyvolaji konkurenéni akce jednoho podniku viditelny efekt
na ostatni soupefici podniky. Konkurencni kroky jsou c¢asto nasledovany protiakci
ostatnich podnikd z daného odvétvi, z ¢ehoz vyplyva, Ze podniky jsou na sob& vzajemné
zavislé. Konkurenéni tlak na trhu mtze byt zptsoben, dle Ketkovského (8), zejména za
téchto predpokladii:

e malo rostouci trh;

e zmen3ujici se trh;

e nové lukrativni odvétvi;

e vyrovnani konkurenti;

e mala ziskovost odvétvi;

e nizka vyrobkova diferenciace;

e vysoke bariéry ptipadného odchodu z odvétvi.
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OhroZeni ze strany dodavateli - Svou vyjednavaci silu dodavatelé uplatiuji zvySenim
cen nebo snizenim kvality produkti, které danému trhu nabizeji. Jak uvadi Ketkovsky (8),
vyjednavaci sila dodavateli mize byt vramci Porterova modelu vysoka napi. za
nasledujici situace:

e nakupujici podnik neni pro vyrobce dulezity;

e poptavané zboZi je vysoce diferenciovang;

e z&kaznik nema potiebné trzni informace;

e absence substitutd.

Z toho vyplyva, Ze silni dodavatelé muzou zasadné ovlivnit ziskovost nebo ztratovost

daného odvétvi.

Vyjednavaci sila zdkaznika - jak snadno muze zakaznik piejit na nové zbozi? O tom
vypovida vyjednavaci sila zakaznika. Zakaznici usiluji o co mozna nejkvalitnéjsi zboZi za
plati-li nasledujici okolnosti:

e naklady na zménu jsou nizké;

e vyrobek neni diferencovany;

e kupujici maji aplné informace;

e vyrobek pfedstavuje vyznamnou ¢ast nakladl kupujiciho;

e kupujici hrozi zpétnou integraci;

e odvétvi kupujiciho ma malé zisky.

Pro lepsi piehlednost bylo Vv této kapitole vnéjsi prostiedi roz¢lenéno na mikrookoli a
makrookoli. V analyze makrookoli byla pfedstavena SLEPT analyza, ktera zkouma
politicko-legislativni, ekonomické, socialné-kulturni a technologické faktory. V analyze
mikrookoli se pojednavalo spiSe o charakteristice a struktufe odvétvi a zpusobu vymezeni
relevantniho konkurenta prostiednictvim mapy konkurenéniho okoli. Hlavni metodou
vramci analyzy mikrookoli je Porterova analyza péti konkurencnich sil pusobicich

Vv odvétvi a jejich strategické dusledky.
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5. STRATEGICKA ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Spole¢nost si musi byt védoma toho, jak si stoji. Poslanim analyzy vnitiniho prostiedi
spole¢nosti je pfedevsim identifikace silnych a slabych stranek. Zaroven je nutno pro dalsi
budouci UspéSny rozvoj zjistit specifické ptrednosti podniku, které lze oznacit jako
potencialni zdroje konkuren¢nich vyhod. Pro tyto ucely je nutno provést audit strategicky
vyznamnych vnitinich faktora spolecnosti.

V ramci zkoumani vnitfniho prostiedi spolecnosti se zkoumaji oblasti podnikové a

pracovni zdroje.

5.1 Analyza podnikovych a pracovnich zdroju
Existuji dvé zakladni kritéria pro vynosnost podniku, které jsou spojeny jednak s

umisténi v zajimavém odvétvi, a poté s nalezenim a ziskdnim konkuren¢ni vyhody.

Primarnim cilem strategie je budovani konkuren¢ni vyhody prostiednictvim pracovnich

zdroju, nez pouhé spoléhani na atraktivnost daného odvétvi a ochrana pied konkurenci.

Predmétem této analyzy by mély byt ty faktory, které maji vyrazny vliv na konkuren¢ni

vyhody podniku. Dle Keikovského (8) se naptiklad jedna o nasledujici vlivy:

e Ucinnost organizacni struktury;

e pracovni klima;

e kultura podniku;

e soulad s podnikovou strategii;

e zkuSenosti a motivace fidicich pracovnikii,

e kvalita zaméstnancu;

e Ucinnost informacniho systému.

Cilem analyzy zdroju je zjistit, jaky ma podnik strategicky potencial s vyuZitim vySe
uvedenych kategorii, jejich kvality a vyuzitelnosti, v ¢em je podnik unikatni a jedine¢ny a

kde se nachazi vyhoda oproti jeho konkurentim.
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5.2 Zaméstnanci jako Kkli¢ k realizaci strategie
Nejdtive kdo...., potom co. Vlidcové firem, které se z dobrych staly skvélymi, nezacnou
vyty¢enim nové vize a strategie. Misto toho nejdiive do svého ,autobusu“ dostanou

spravné lidi a ty nespravné z néj vylou¢i. Potom ty spravné posadi na spravna mista a pak

vvvvvv

vvvvvv

Byt Gispésna firma znamena udrzovat si viru, véfit si ve vitézstvi a soucasné mit kazen
ke konfrontaci s tvrdymi fakty o skutecné situaci o firme, at’ uz jsou jakakoliv.

Koncepce ,,nejdiiv kdo* je velmi jednoduchd na pochopeni, ale velmi slozitd na
provedeni. Je snadné hovofit o pozornosti vénované rozhodovani o lidech, ale kolik
vedoucich pracovnikti ma skute¢nou kazen (2)?

Rozhodujicim limitem rustu pro kteroukoliv firmu nejsou jen trhy, technologie,
vSechny ostatni: schopnost ziskat a udrzet dostatek spravnych lidi.

Lidsky kapital obsahuje vSechny znalosti, schopnosti, kompetence, expertizu a
kreativitu zaméstnancti organizace. Jedna se o nejnapadnéjsi komponentu intelektualniho
kapitalu. Z toho je ziejmé, Ze vétSina lidského kapitalu je v samotnych lidech a opousti

organizaci spole¢né s nimi, at’ uz odchazeji domu nebo trvale odchazeji z organizace (2).

5.3 Jezéi koncepce

Jestlize v hlavni podnikatelské ¢innosti nemtzeme byt nejlepsi, pak nemuze tato hlavni
podnikatelska c¢innost tvofit zaklad ,jez¢i koncepce”. Pochopeni, v em muze byt
spole¢nost nejlepsi, tvofi mnohem piisnéj$i standard nez hlavni kvalifikace. Kvalifikaci
mit midzeme, ale nemusime mit nutn¢ schopnost byt v této kvalifikaci skute¢né nejlepsi.

,»Pro ziskani hlubokého pochopeni hybnych sil vaseho ekonomického motoru hledejte
jediny ukazatel (zisk x nebo v socialnim sektoru penézni tok x), ktera ma sam o sobé
nejvetsi ucinek.” (2)

Firmy, které se z dobrych staly skvélymi, stanovily své cile a strategie na zakladé
chapani. Ziskani jez¢i koncepce je opakujici se proces, kde uzitenym nastrojem muze byt
poradni shor.

Firmy, které se z dobrych staly skv€lymi, pfipominaji spiSe jezky — jednoduché,
staromddni tvory, ktefi védi jednu velkou véc a té se drzi. Ziskani jez¢i koncepce trvalo

firmam, které se z dobrych staly skvélymi, v priméru 4 roky.
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5.4 Analyza hodnototvorného retézce

Hodnotovy fetézec podniku je zaclenén do SirSiho proudu c¢innosti, tzv. hodnotovy
systém, ve kterém jsou nazorné vyznaceny vstupy ovliviiujici hodnotovy fetézec podniku a
vysledné i hodnotovy fetézec zédkaznika.

Porteriv piinos posunul poznani o konkurenéni vyhodé¢, kdyz je spojil s tvorbou
hodnoty. Jeho pfistup je zfejmy: rozlozit hodnotovy fetézec na skladebné c¢asti, kazdou
identifikovat a rozebrat z hlediska jejich nakladd a marzi (ptispévku k zisku). Shrnuje:
,LHodnototvorné ¢innosti jsou jednotlivymi stavebnimi kameny konkurenéni vyhody* (15).

Podle Portera firma miiZze mit hnaci silu v ndkladech a chce se stat vedoucim v nizkych
nakladech, nebo se naopak snazi zvysit svoje vynosy tak, Ze nabidne néco jiné¢ho, nového
nebo lepSiho nez konkurence, s tim, Ze si za to pfiméfené zvysi cenu. Kdyz se firmé podaii
udrzet konkuren¢ni vyhodu, tak z ni tézi tak dlouho, dokud tento piedstih trva. Firma se
také automaticky snazi zabranit uniky téchto dovednosti a znalosti, které stoji za
konkuren¢ni vyhodou. Snazi se klast konkurentim prekazky, aby o své prvenstvi nepfisla.
Protoze piekonavani piekazek stoji konkurenci Cas a cas, jak vime, piedstavuje
v podnikéni penize.

Konkuren¢ni vyhody se nemusi uplatnit hned na zac¢atku. Mlze trvat, nez si je podnik

osvoji natolik, Ze tyto vyhody umi zuZitkovat.
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Obrazek ¢. 6: Hodnotovy fetézec firmy (15), vlastni zpracovani

I kdyby vyrazu vize nebylo, jeho smysl a nédplin by existovat musela. Vedeni
spole¢nosti je k tomu, aby stale ptemyslelo o podniku, o jeho moznostech i mezich, o jeho
podnikatelském prostiedi, o jeho poc¢inani na trhu a o jeho vysledcich. Musi neustale

pracovat na budoucnosti firmy. Vize je tedy pojmenovani toho, co se tvofi ,,v hlavé
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podniku“ vzhledem k ptechodu od minulosti pfes pfitomnost do budoucnosti. Je to
myslenka, piedstava, vidina podnikové budoucnosti (15).

Vize, jeji tvorba a sd€lovani, neni nijak snadnd. Patfi tudiz k nejodpoveédnéjSim, ale i
vrcholnym intelektualnim vykontim. Vedeni firmy, exekutiva, management, pumpuji do
podniku krev budoucnosti (2).

Jde o to, ned¢lat vSe jako ostatni, ale jit po dimyslné a originélni cesté do budoucnosti
a tim maximaln¢ posilit dynamiku firmy. Porter (15) uvadi, Ze uroven konkurence
Vv odvétvi zavisi na téchto péti zdkladnich konkurencnich silach, jejichz spolecné plsobeni
vymezuje potencial kone¢ného zisku v odvétvi. Tento konecny ziskovy potencial se u
jednotlivych odvétvi znacné riizni a to v zavislosti na souhrnném vlivu téchto péti sil.

Dulezitym prvkem této analyzy je zcela bezpochyby snaha definovat, nalézt a udrzet si

konkurenéni vyhodu, ktera je predpokladem spéSnosti podniku.

5.5 Postaveni podniku v ramci hodnotového Fetézce

Kazdy podnik je soucasti n&jakého fetézce, ve kterém se postupné ptidava hodnota:
néco koupite, pak s tim ,,néco* udélate a prodate za vyssi cenu. Rozdil mezi cenou, kterou
zaplatite a cenou, za kterou prodavate, se nazyva ptidana hodnota. Optimaln¢ je pridana
hodnota vys$i, nez naklady, které jste pii tom museli vynalozit.

Kazdy tetézec je tak pevny, jak je pevny jeho nejslabsi ¢lanek — proto je v zdjmu vSech
subjektli v urcitém fetézci, aby udrzovali fetézec silny a aby byli jednotlivi ¢lenové fetézce
konkurenceschopni a pfitom dosahovali zisk. Manazer kli¢ovych zakaznikti musi pohlizet
na klicového zakaznika jako na dal$i ¢lanek v hodnotovém fetézci, ale zaroveit musi byt
schopen podivat se na cely fetézec shora a ohodnotit potencialni hrozby nebo ptilezitosti
dale v fetézci — u zakaznik svého zakaznika nebo dokonce u zakazniki od zakaznikl
sveho zakaznika. Bez ohledu na to, jak vynikajici je vyrabény vyrobek — pokud zakaznik
nebude schopen prodat své vyrobky dal — octneme se v potiZich také my. Obcas se
manazefi musi ohlédnout smérem nazpét v hodnotovém fetézci, k dodavatelim vlastniho
podniku, aby se ujistili, ze budou schopni udrzet konkurencni postaveni v fetézci.
V pievazné Casti se vSak bude jejich pozornost zamétovat smérem dopiedu v fetézci, kde
budou peclive sledovat konkurencni sily, které mohou ovlivnit prosperitu podnikani jejich

zékazniku.
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5.6 Analyza ekonomicko-finan¢ni vykonnosti

Analyza finan¢nich zdroji spole¢nosti je z pohledu tvorby obchodni strategie diilezita.
To proto, aby bylo moZné posoudit finan¢ni situaci podniku a zda je navrzena obchodni
strategie financné realna. Vychozim bodem finan¢ni analyzy je analyza finan¢nich vykazi,
kterd umozinuje vidét pivodni absolutni tdaje z ucetnich vykaza v urcitych relacich a

souvislostech.

Analyza rozvahy - rozvaha podniku vyjadfuje majetkovou a kapitalovou strukturu
podniku. Majetkova struktura je vyjadiena aktivy podniku a déli se na stdla, obéznd a
ostatni aktiva. Kapitalova struktura je v rozvaze na strané pasiv a déli se na vlastni kapital,
cizi zdroje a ostatni pasiva. Aby byla zachovana rovnovaha (bilancni rovnovaha), musi
platit, ze aktiva se rovnaji pasivim. Analyza se provadi ve tfech krocich.

Zjisténi absolutni vySe rozvahovych poloZek — analyza korunové vyse jednotlivych
majetkovych a finan¢nich polozek (jednotlivé polozky se mohou od skutecnosti li$it).
Mohou chybét polozky u stalych aktiv (nezaznamenani potfizeného majetku na leasing), u
obé&znych aktiv nemusi byt napt. zohlednéna kvalita zasob a tim i prodejnost.

Horizontalni analyza rozvahy — zjisténi ¢asového vyvoje polozek. Sleduji se zmény
rozvahovych polozek v ¢ase bud’ absolutné v CZK, nebo procentnim podilem na bilan¢ni
sume.

Vertikalni analyza rozvahy - zjisténi podilt poloZek na bilan¢ni sumé.

Struktura rozvahy je znazornéna v nasledujici tabulce:

Aktiva Pasiva
Stala aktiva Vlastni kapital
* dlouhodoby nehmotny majetek * zikladnikapitdl
* dlouhodoby hmotn¥ majetek * Lkapitilové fondv
# dlouhodoby finanénimajetek ¢ fondy zezisku
Obéma aktiva ¢ hospodarsky vysledek
*  zisoby Cizi zdroje
* dlouhodobé pohledavky *  rezervv
* Lkratkodobe pohledavky * dlouhodobé zavazky
* finanénimajetek * lratkodobé zavazkv
Ostatni aktiva * bankovni ivéry a vipomoci
* pfechodnd aktiva — pfechodné déty Ostatni pasiva
aktiv ¢ prechodnd pasiva - pfechodné éty
* dohadnéiéty aktivni pasiv
¢ dohadné polozky pasivai

Tabulka ¢. 2: Struktura rozvahy podniku, vlastni zpracovani
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Analyza vykazu zisku a ztrat - reaguje na zmény v podniku podstatné rychleji nez
rozvaha, nebot’ obsahuje udaje pouze za jeden rok. Struktura vykazu ziskli a ztrat je

znazornéna v nasledujici tabulce.

Struktura vykazu zisku a ztrat je znazornéna v nasledujici tabulce:

Trzby za prodané zbozi

- naklady na prodane zboZzi

= OBCHODNI MARZE

+ trzby z prodeje vyrobka a sluzeb

- vyrobni spotieba

= PRIDANA HODNOTA

+ jiné provozni vynosy

- jiné provozni néklady

= PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENI

+ finan¢ni vynosy

- finan¢ni naklady

= FINANCNI VYSLEDEK HOSPODARENI

+ provozni vysledek hospodateni

+ finan¢ni vysledek hospodaieni

- dail z pfijmu za béZnou ¢innost

= VYSLEDEK HOSPODARENI{ ZA BEZNOU CINNOST
+ mimotadné vynosy

- mimotadné ndklady

- dan z mimoradné ¢innosti

= MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI
+ vysledek hospodateni za béZznou ¢innost

+ mimotadny hospodarsky vysledek

= VYSLEDEK HOSPODARENI ZA UCETNi OBDOBI

Tabulka ¢.3: Vykaz zisku a ztrat, vlastni zpracovani

Analyza Vykazu zisku a ztrat ma podobnou strukturu jako analyza rozvahy
1. Zjisténi absolutni vySe polozek.
2. Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat — stejné jako u rozvahy, i zde je mozno
sledovat zmény bud’ absolutné, nebo procentudlné.
3. Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat — nejéastéji se sleduji podily jednotlivych
nakladovych polozek, obchodni marze a zisk na trzbach.
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Pomérové ukazatele — nejcastéji se Ize setkat s nasledujicimi skupinami ukazateli:

o ukazatele rentability,

e ukazatele aktivity,

o ukazatele zadluzenosti,

o ukazatele likvidity.

Ukazatele rentability patii mezi nejsledovanéjsi indikatory hodnoceni podnikatelské
¢innosti. Poméfuji efekt dosazeny podnikatelskou ¢innosti k ur€itému vstupu, a to bud’
K celkovym aktivim (majetku), kapitalu (vlastni kapital), nebo k trzbam. Informuji o

efektu, jakého bylo dosaZzeno vloZzenym kapitalem.

Rentabilita celkovych aktiv (ROA - return on assets) - odrazi, jakého efektu bylo
dosazeno z celkovych aktiv.

EBIT+N/Aktiva, kde EBIT = vysledek hospodateni pfed zdanénim a N = ndkladové uroky

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — return on equity) - méti vynosnost vlastniho

kapitalu, tj. kolik zisku ptipada na 1 K¢ vlastniho kapitalu.

CZ/VK, kde CZ = vysledek hospodateni za u¢etni obdobi a VK = vlastni kapital

Rentabilita trzeb (ROS — return on sales) - vyjadiuje podil ¢istého zisku na trzbach.

CZ/T, kde CZ = vysledek hospodateni za ucetni obdobi a T = trzby

Ukazatele aktivity znaci, jak podnik vyuziva jednotlivé majetkové casti. Ukazatelé
poctu obratii informuji, kolikrat se obrati ur¢ity druh majetku v trzbach za dany casovy
interval. Doba obratu piedstavuje dobu, po kterou jsou finan¢ni prostiedky vazany v urcité
form¢ majetku. Jednotlivé majetkové c¢asti jsou poméfovany bud k trzbdm, nebo
K vynostim.
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Obrat aktiv = Trzby/Aktiva

Obrat zasob = Trzby/Zasoby

Doba obratu aktiv = Aktiva/(Trzby/360)

Doba obratu zasob = Zasoby/(Trzby/360)

Doba inkasa pohledavek = Pohledavky/(Trzby/360)

Doba uhrady kratkodobych zavazka = Kratkodobé zavazky/(Trzby/360)

Ukazatele zadluzenosti charakterizuji  zadluZenost vlastniho kapitalu. Tim
charakterizuji zakladni proporce vlastniho a ciziho kapitalu. Ukazatele funguji jako
indikatory, a to vyse rizika, kterou podnik podstupuje pfi dané struktufe vlastnich a cizich

zdroj, ale i jako mira schopnosti podniku znasobit zisky vyuzitim ciziho kapitalu.

Podil vlastniho kapitalu na aktivech = Vlastni kapital/Aktiva
Podil cizich zdrojti na aktivech = Cizi zdroje/Aktiva
Proporce cizich a vlastnich zdroji = Cizi zdroje/Vlastni kapital

Urokové kryti = EBIT/Uroky

Ukazatele likvidity vyjadiuji schopnost podniku platit okamzité své zavazky splatné
v blizké budoucnosti. Pfi konstrukci téchto ukazateli se v Citateli vychazi z obézného
majetku. Ten je pouzivan pravé z pohledu likvidity, tj. od mén¢ likvidnich (zasoby) ptes
pohledavky aZz po nejlikvidnéjsi obézny majetek (penize). Do jmenovatele se dosazuji
kratkodobé zavazky.

Bézna likvidita = Obézna aktiva/Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita = (Kratkodobé pohleddvky+Finan¢ni majetek)/Kratkodobé zdvazky
Okamzita likvidita = Finan¢ni majetek/Kratkodobé zavazky
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6. SWOT ANALYZA

Podstatou strategické analyzy podniku je odhalit pfilezitosti a ohroZeni vyplyvajici
zZ analyzy okoli firmy. Na zaklad¢ dil¢i analyzy vnitiniho prostiedi firmy se identifikuji jeji
silné a slabé stranky. ZavrSenim takto pojaté strategické analyzy je zapotiebi prozkoumat
vzajemné vztahy relevantnich vysledki obou dil¢ich analyz, které budou rovnéz slouzit
jako zdroj pro identifikovani hlavni konkuren¢ni vyhody a kliCovych faktorti uspéchu
podniku. Pro tuto diagnézu se nejcastéji pouziva SWOT analyza, ktera je zkratkou pro
silnd mista (strengths), slabd mista (weaknesses), moznosti (opportunities) a uskali
(threats).

Obr. ¢. 7: Tabulka SWOT analyzy (8), vlastni zpracovani

SWOT analyzou lze zjistit, do jaké miry koliduji silné a slabé stranky podniku popsané
Vv pritbéhu interni strategické analyzy s vyvojem externiho prostfedi, nebo s jeho zménami

ve formé ptilezitosti a ohrozeni (8).
Provedena SWOT analyza slouzi jako vychodisko pro formulaci strategie pro firmu a

tento navrh strategie by mél byt zaméfen na eliminaci slabin a hrozeb prostfednictvim

maximalizace silnych stranek podniku a vyuzitim strategickych piilezitosti.
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Ketkovsky (8) prezentuje zasady, které je vhodné pii zpracovani analyzy SWOT
respektovat:
e relevantnost zavéra (zpracovani s ohledem na ucel dané analyzy);
e zameéfeni na podstatna fakta a jevy;
e Vv piipadé strategické analyzy identifikovat fakta strategického vyznamu;
e objektivita;

e ohodnoceni jednotlivych faktori podle jejich vyznamu.

Pro splnéni posledni zasady se nabizeji tfi typy bodovaci stupnice — nominalni
(vyhovujici a nevyhovujici), ordinalni (ohodnoceni pomoci zvolené stupiiové skaly) a
kardinalni (pfid€leni funkcim takovy pocet bodid, ktery odpovida poméru uZitku

jednotlivych funkei, pficemz etalon optima potieby je roven 100).
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7. FORMULACE NAVRHU STRATEGIE

Poté co byly uskute¢nény strategické analyzy a detailni diagndzy slabych a silnych
stranek spole¢nosti, je mozno pfistoupit k samotnému ndvrhu a modelovani obchodni
strategie. V této kapitole je mozno se zaméfit zejména na tiéi skupiny moznych aktivit,
které Gzce souvisi s navrhem strategie.

Nejdiive se jedna o vymezeni hledisek, které musi byt zohlednény pii vybéru vhodné
strategie. Dale se jedna o vymezeni generickych strategii a v neposledni fad¢ se jedna o

samotne alternativy strategického rozvoje.

7.1 Vybér optimalni strategie
U vybéru vhodné strategie je potieba provést selekci moznych variant a alternativ
K vybéru strategic. Tyto varianty a alternativy se nabizeji v priabéhu provadéni
strategickych analyz jako mozné scénaie vedouci k naplnéni vytyCenych cilt. Zde je vSak
nutno podotknout, Ze podnikatelské rozhodovani je prakticky vzdy rozhodovanim za
podminek velkeé davky rizika ¢i nejistoty.
Vétsina autorl, ktefi se touto problematikou zabyvaji, doporuuji zvolené navrhy
strategickych moznosti prosSetiit v kontextu s nasledujicimi kritérii:
e  kritérium vhodnosti;
o  Kritérium ptijatelnosti;

e kritérium uskuteénitelnosti.

Kritérium vhodnosti strategie — tika, zda je strategie kompatibilni s vizi spole¢nosti.
Dale tiké, zda pti dosahovani vyty¢enych cili bude maximalné vyuZzito silnych stranek
spolecnosti, se zohlednénim vSech piijatelnych piilezitosti spolecnosti. Také ukazuje, zda
jsou efektivné eliminovany slabé stranky a hrozby. Déle tika, jestli pfi formulaci strategie

byly zvazeny vSechny logické faktory, a to i ty, které se projevi nejspiSe aZz v budoucnu.

Piijatelnost strategie — udava, zda planovand strategie uspokoji rozhodujici
,,Stakeholdery” (jsou to zejmena zakaznici, vlastnici, management, zaméstnanci) a zda
bude piijatelna také pro obchodni partnery, banky, a v neposledni fadé i pro konkurenty

spole¢nosti.
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Uskutecnitelnost strategie — je cilena jiz na smysl zajisténi faktort nutnych pro
realizaci strategie. Jedna se zejména o technologie, pracovni sily, energie, suroviny, know-

how, informace a v neposledni fadé i kapital.

7.2 Genericky charakter strategie
Genericky charakter strategie ndm vymezuje zéakladni prostiedky a mozné formy
konkurenéniho boje. Tyto formy a prostfedky bude spolecnost vyuzivat pii realizaci svych
obchodnich strategii. Pro tento ucel je nejlépe vyuzit Porterova konceptu generickych
strategii, kde jsou rozliSovany zakladni typy strategii:
e nakladové strategie;

e diferenciacni strategie.

vvvvvv

e vyuZivani uspor z rozsahu;
e nabidka vyrobka se zakladnimi funkcemi, standardnimi kvality;
e Setfeni na vSech mistech (levné vyrobni faktory, levné distribu¢ni kanaly);

e preference vétsiho a stabilniho objemu prodeje pred ziskovosti.

4

Mize s sebou piinaset i urcita rizika a to v oblasti nepiedvidatelné technologické zmény
(budouci znehodnoceni investice do vyrobniho zatizeni) a dale tieba nepruznost ve smyslu
uspokojovani specifickych pozadavki zakaznika. Predpokladem pro vyuziti této ndkladové

strategie je byt ,,nakladovym viadcem®, coZ piedevsim spociva ve vysoké produktivite.

Diferencia¢ni strategie - vzdy jde o to byt Gispé$ny a nabidnout zékaznikovi néco, za
co je ochoten nejen zaplatit, ale vybrat si nasi spolec¢nost a zaplatit nam, nez konkurenci.
V diferenciaci, mimo jiné, existuji také velké bariéry chranici spole¢nosti pied
napodobenim konkurenci. Diferenciace je nejcastéji dosahovano CEtyfmi nasledujicimi
zpusoby:

e  vysokou technickou Urovni;
e  vysokou kvalitou;
e vysokou Urovni servisu a poprodejnich sluzeb;

o lepsi hodnotou vyrobku za cenu srovnatelnou s konkurenci.
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Diferencovana strategie je vhodna pro prostiedi, kde je cenové nepruznd poptavka. Je
vhodna zejména v prostiedi, kde existuji vysoké vstupni bariéry do odvéetvi, mald hrozba
substitutii a vérnost zakaznikii, jejichz vyjednéavaci sila je vzhledem k vyjimecnym
vlastnostem vyrobkul nizsi a naopak dobra vyjednavaci sila vii¢i dodavateltim.

Moznd rizika, ktera je pii sledovani této strategie potfeba zohlednit, jsou napf. vyssi
naklady a tomu odpovidajici vysSi cena, moznost zmény preference zakaznikd a jejich
piiklon k levnéjSim alternativdm, potifeba neustdlého udrzovani ,,diferencovaného

charakteru vyrobki, coz piedstavuje vyssi naklady na jejich rozvoj, atd.

7.3 Varianty strategickeho rozvoje

Poté kdy se spole¢nost rozhodne o podstaté strategie, lze uvazovat a pfistoupit
k formulaci jednotlivych strategickych alternativ. Podle Ketkovského rozliSujeme
nasledujici Ctyfi zakladni druhy strategickych moznosti:

e strategie stability;

e strategie expanze;

e strategie omezeni;

e kombinovana strategie.

Strategie stability - je typicka pro spole¢nosti, které se nachazi ve stadiu zralosti svého
vyvoje. Nebo pro trhy a vyrobky, které jsou ve stadiu zralosti svého vyvojového Zivotniho
cyklu. Tato strategie je vhodna pro spole¢nosti, které své ¢innosti provadéji dobie a jejich
okoli neni pfili§ proménlivé. Aplikaci této strategie, spole¢nost pokracuje Se stejnymi
funkcemi, ve svych sluzbach zakaznikiim a se stejnymi vyrobky, na tomtéz trhu. Cilem

této strategie je zaméteni na zlepSeni stavajicich postupti ve spole¢nosti.

Strategie expanze - pokud ma spole¢nost vyrobky a trhy ve fazi riistu, tak tato strategie
je zpravidla vyuZita. Tato strategie vede ke zménam v oblasti podnikani (nové trhy,
vyrobky a sluzby). Nebo také vede ke snaze zvysit podil na stavajicich trzich a rozsifit
obchodni puisobnost. Aplikace této strategie vyZaduje vysSSi investice a soucasné zvysuje

rizikovost financovani téchto investic.
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Strategie omezeni - pokud se vyrobky a trhy nachdzi v klesajicim stadiu svého
Zivotniho cyklu, tak se zde nejvice zuZitkuje strategie omezeni. Tato strategie se Casto
aplikuje v piipad¢, Ze spole¢nost déla véci Spatné, popiipadé Ze spole¢nost neni schopna
doséhnout svych strategickych. Nebo také v pfipadé, Ze hrozby okoli a slabé stranky
vyznamné pievySuji silné stranky podniku. Zejména se zde jedna o ,,zeStihlovani“
stavajicich oblasti podnikani (sniZzeni druhti nebo rozsaht vyrobku, opousténi nékterych
trha, atd.).

Kombinovand strategie - kdyZ se podnik nachazi v obdobi zmén Zivotniho cyklu
vyrobkl a trhu, tak se zpravidla aplikuje tato kombinovana strategie. Tato strategie se také
zpravidla aplikuje u spole¢nosti, které maji vice obchodnich jednotek. Nazev strategie sam
0 sob¢ vypovida, Ze se jedna o kombinace nékterych vyse zminénych strategii. Z ¢asového
hlediska mtze byt kombinovani jednotlivych strategii soubézné (kazda obchodni jednotka
vyuziva odli$nou strategii) anebo sekven¢ni (kdy rtizné strategie jsou aplikovany pro rizné

Casové obdobi).

Hlavni myslenkou této kapitoly bylo ptedevs§im poukadzat na mozna obtize pti vybéru
optimalni obchodni strategie. Dale definovat ty oblasti, které je nutné pii tvorbé samotné
strategie zohlednit. Nemalou soucasti je vSak popis generickych strategii, tedy zpusobu
moznych konkuren¢nich boji a predevS§im piedstavenim ¢tyf zakladnich alternativ

moZného strategického rozvoje.
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PRAKTICKA CAST

8. PREDSTAVENI FIRMY

8.1 Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost TISKARNA vznikla v roce 1994 a jeji hlavni naplni je komplexni ofsetova
polygraficka vyroba. V polygrafickém prostiedi CR zaujimé firma pfedni misto v kategorii
stiednich az velkych polygrafickych provozi, a to nejen z hlediska vykonu, ale zejména v
oblasti kvality. Diky tomu je schopna obstat i v soutézi se zahrani¢énimi firmami. Proto je
cca. 35 % produkce exportovana do celé EU i do mimoevropskych statd, a to i pies tvrdou
konkurenci a svétové trendy sméfujici ke stagnaci klasického ofsetu v polygrafii v dobé
soucasného celosvétového negativniho vyvoje na obchodnich trzich.

Aby v tomto prostiedi polygrafickd firma i do budoucna obstala, musi zefektivnit
vyrobu, coz ji nuti investovat do modernich vykonnych stroji a jim odpovidajicich
technologii. Ve firmé jsou nemalé prostfedky trvale a pritbézné t€émito sméry investovany,
aby si firma své postaveni na trhu udrZela. Strojni park je inovovan produkty celnich
vyrobct polygrafickych strojii.

Spole¢nost ma pouze jednoho ¢eského vlastnika a je kryta vlastnim kapitalem. Je lidrem
na ¢eském trhu v oblasti plochého ofsetového tisku. Nabizi Sirokou Skalu tiskovin. DalSi
spektrum nabidky je také v oblasti kone¢ného a knihaiského zpracovani, ale i rucnich
dokonc¢ovacich praci. Diky kvalitnimu a stabilnimu obchodnimu teamu se dafi stabilné
drzet objem vyrabénych zakazek pro nejvétsi klienty, coz je vysledkem tvrdé prace a
nemalych investic do novych technologii. Firemni krédo ,,nadstandardni kvalita a servis za
konkurenceschopnou cenu®.

Vyroba je soustiedéna do dvou tiskdrenskych provozi. Zakaznicka centra jsou
situovana take ve dvou lokacich a to v Brné a Praze.

Polygraficky primysl je oproti ostatnim oborim charakterizovan nejen vysokou
investi¢ni naroénosti, ale i potiebou vysoce kvalifikované pracovni sily. Uspé&snost firem je
piimo zavislad na zavadéni Spickovych technologii. Ukazatel produktivity prace z ptidané

hodnoty ovliviiuje nejvice kvalita a struktura technologického vybaveni firem.
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Hlavni naplni firmy TISKARNA je komplexni polygraficka vyroba, zahrnujici oblast
od pfijeti zakdzek a predtiskové piipravy ve studiu (prepress) pres archovy ofsetovy tisk
(press) az po dokoncujici zpracovani (postpress), baleni a logistiku, popt. distribuci
tiskovin.

Spole¢nost zastava vyznamné misto Vv zaméstnanosti v Jihomoravském regionu
(zaméstnava cca 140 zaméstnancil) a planované zefektivnéni vyroby vidi vzdy ve
zvySovani objemt a produkce na vysoce produktivnich strojich se stabilni ¢i zvySujici se

zameéstnaneckou zakladnou.
Piredmét podnikani firmy:

¢ polygraficka vyroba, obchod a polygrafické sluzby;

e distribuce, knihai'ské zpracovani, vyroba kalendara.

8.2 Organiza¢ni struktura

| —
pe——— .y
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8.3 Technologie a vyrobni stroje

Strojovy park je tvofen zafizenim, Které je v soucasné dob¢ $pickou na trhu. Zakladnu
tvoti 6 tiskovych stroji Heidelberg Speedmaster o celkovém poctu 26 tiskovych vézi. Tti
stroje jsou ve formatu B1 (700 x 1000 mm) a dalsi t¥i ve forméatu B2 (500 x 700 mm).

Heidelberg Speedmaster SM 102-10-P, tisk s obracenim 5+5 barev (nebo 4 barvy +
tiskovy lak, oboustranny tisk pii jednom priichodu strojem), format B1, max. potisknutelna
plocha: 700x1020mm, maximalni rychlost tisku: 12 000 tiskovych archii/hod., regulace
barevnicovych zo6n z ovladaciho pultu, moznost uloZeni nastaveni barevnosti, automatické
zakladani desek a temperace barevnikovych valct.

Heidelberg Speedmaster CD 102-4+L, 4 barvy + disperzni lak, format B1l, max.
potisknutelna plocha: 700x1020mm, maximalni rychlost tisku: 15 000 tiskovych
archu/hod., regulace barevnicovych zon z ovlddaciho pultu, moznost uloZeni nastaveni
barevnosti, automatické zakladani desek a temperace barevnikovych valct.

Heidelberg Speedmaster SM 102-2-P, tisk s obracenim 1+1 barva (oboustranny tisk),
format B1, max. potisknutelnd plocha: 700x1020mm, maximalni rychlost tisku: 12 000
tiskovych archt/hod., regulace barevnicovych zén z ovladaciho pultu, moznost uloZeni
nastaveni barevnosti, automatické zakladani desek a temperace barevnikovych valca.

Heidelberg Speedmaster XL 75-4+L-C, 4 barvy + disperzni lak, format B2, max.
potisknutelna plocha: 510x740mm, maximalni rychlost tisku: 15 000 tiskovych archii/hod.,
regulace barevnikovych zon z ovladaciho pultu, moznost uloZeni nastaveni barevnosti,
automatické zakladani desek a temperace barevnikovych valcu.

Heidelberg SpeedMaster CD 74-5+L-C, 5 barev + disperzni lak, format B2, max.
potisknutelna plocha: 510x740mm, maximalni rychlost tisku: 15 000 tiskovych archii/hod.,
regulace barevnicovych z6n z ovladaciho pultu, moZnost uloZeni nastaveni barevnosti,
automatické zakladani desek a temperace barevnikovych valct.

Heidelberg Speedmaster SM 74-1, 1 barva, format B2, max. potisknutelna plocha:
510x740mm, maximalni rychlost tisku: 12 000 tiskovych archii/hod.

VSechny vicebarevné tiskové stroje Heidelberg jsou napojeny na systém Heidelberg
Prinect pro pfimy pifenos nastaveni parametrii tisku z CTP se zpétnymi reporty pro
vyhodnocovani kvality tisku, a dale na informacni systém Heidelberg PRESSROOM

MANAGER umozitujici pfimé tizeni tiskového salu.
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Kniha¥rské technologie

V1 - SnéSeci dratosicka Miiller Martini Bravo Plus s kfizovym vykladacem Apollo,
vertikalni snaseni s 8 stanicemi + podava¢em obalek, 1ze §it i skobky (4 jednotky), vyrobni
rychlost 6 000 ks/hod (max. 12 000).

V1 - SnéSeci a Sici stroj Theisen&Bonitz Sprint 304 QSM, 10 snaSecich jednotek,
rychlost 3 000 ks/hod.

V1 - SnéSeci a Sici stroj MKW RAPID 42/UT36/GS/DP se Sicim agregatem s ¢elnim
ofezem RAPID 50/SFT 550 a bocnim ofezem, popfipadé¢ profezem MKW RAPID
59/T21+, vyrobni rychlost 4 000 ks/hod.

V1 - Sné3eci a Sici stroj HEIDELBERG ST 100 vertikalni snaseni s 6 stanicemi, Ize Sit i
skobky (4 jednotky), vyrobni rychlost 3 000 ks/hod (max.4 000).

Snaseci stroj THEISEN & BONITZ TB SPRINT B216 VP + perforovaci a Sici automat
PFAFFLE F 209 h + F 209 a+b

Véazaci automat RILECART PB-796HD, vazba twin wire, vyrobni rychlost 600 ks/hod

Skladaci stroje Heidelberg Stahlfolder: skladba skladacich stroji odpovida tiskovym
strojim

Rezacky papiru: skladba fezacich center odpovida tiskovym strojim

Vysekovy automat KAMA TS74, vykon az 4500 archi/hod, max. format 520x720 mm

V2 - Lepici stroj V2 Horizon Book Binder BQ-240, poloautomaticka lepicka, hotmelt,
tloustka vazby 1-40 mm, vyrobni rychlost cca 3.500 ks/hod

Obrazek ¢. 8: Tiskovy stroj, firemni zdroj
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8.4 Produktové portfolio

Typickym vyrobkem spolecnosti je reklamni merkantil a praimyslové tisky. VSechny
vyrobky jsou tistény archovym ofsetem.

Na trhu je velka poptavka po dodavkach s velmi kratkymi terminy dodani zbozi.
Tiskarny jsou vétsinou specializované na konkrétni polygraficky produkt, nebo tiskarny
obecného vyrobniho charakteru zamétené pouze na malé nebo velké naklady (mnozstvi).
To ptinasi v prvém ptipadé dlouhé terminy dodani a v druhém UGzkou specializaci a tim
zakazkové omezeni. V CR i pies dostatek tiskové kapacity ve forméatu B2 je mensi tiskova
kapacita ve formatu B1, je to dano vyssi investicni naroc¢nosti téchto strojii a soucasnou

potiebou investic i do doprovodnych zafizeni a technologii.

Charakteristika produktu a sluzeb

Produkty - casopisy, brozury, katalogy, knihy, kalendafe, plakaty, mapy, letaky,
prospekty, slohy, etikety, bloky, papirové obaly, booklety, stojany, displeje, a dalsi.

Sluzby - zpracovani dat & CTP, tisk, knihafské zpracovani a logistika.

Obrazek ¢. 9: Prafez vyrobnim portfoliem, firemni zdroj
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9. ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

9.1 Makrookoli

Pro analyzu makrookoli spole¢nosti jsem zvolil metodu SLEPT, kterd je, dle mého
nazoru, nejptehledné&jsi pro nasledné zpracovani obchodni strategie.

Aby bylo mozno efektivné fidit spole¢nost, je nutno ziskat co nejvice informaci o okoli
spolecnosti, kterym je obklopena.

Tuto SLEPT analyzu doplnim je$té o jedno ,,E“ a to sice Environmentalni prostiedi,
které je pro spolecnost velmi duilezité. Tohle prostfedi by mohlo byt do budoucna velmi

perspektivni a spole¢nost by ho mohla pozitivné vyuzit ve sviij budouci riist a prospéch.

Socialni faktory

Mezi socialni faktory, které by mohly mit vliv na spole¢nost z hlediska obchodni
strategie, bych zaradil vyvoj nezaméstnanosti a vyvoj mezd. Tyto dva ukazatele maji ptfimy
vliv na budouci kupni silu zakazniki, ktefi nakupuji u naprosté vétsiny firem. Zivotni
uroven obyvatelstva a jejich nasledné chovani ma v dobé probihajici ekonomické

celosvétove krize velky vliv na rozvoj trhu.
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Graf ¢. 1: Vyvoj miry nezaméstnanosti v CR za obdobi 03/2009 — 03/2010, zdroj

www.finance.cz
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Nezaméstnanost Uzce Souvisi s vyvojem hospodaiského cyklu. V soucasné dobé, kdy se
ekonomika nachazi v recesi, nezaméstnanost roste. V roce 2009 byly nuceny polygrafické
firmy propustit ¢ast zaméstnanct a nékteré musely byt uzavieny tplné.

Spole¢nost TISKARNA od roku zacatku roku 2009 nesnizila stav zaméstnanctl. Tento
stav stabilné osciluje mezi 135 — 145 zaméstnanci. Cast zaméstnanctl, ktef tvoii piechodny
Ubytek, je spojena vice se sezonnosti, nez s negativnimi tenden¢nimi vyvoji. Spole¢nosti se

daii si stabilné drzet kvalifikovanou silu bez znatelné fluktuace.

Priimérna hruba mési¢ni mzda 2007 | 2008 2009
Primérna hruba mési¢ni mzda K¢ 20957 | 22691 | 23598
Podnikatelska sféra Ké 20661 | 22559 | 23411

Tabulka ¢&. 4: Vyvoj mezd za posledni tii roky v CR, zdroj www.MPSV.cz

Dle informaci zvetejnénych v polygrafickém mésicniku ,,Svét tisku®, byla vycislena
primérna hruba mzda v polygrafickém oboru za rok 2009 na 22.278,00 CZK. V porovnani
s vySe uvedenymi prumérnymi udaji, at’ vSeobecnymi, nebo spojenymi s podnikatelskou

sférou, je tato castka stale jeSt¢ motivujici a odbornici by méli v oboru zlstavat.

Legislativni faktory

Neptehlednost a mnohdy komplikovanost fady riznych zakonti a vyhlasek, které musi
byt dodrzovany a plnény, patii k hlavnim problémim vSeobecné. Dochazi k neustalym
zménam, coz vede K problémutim, které v ur¢ité mife ovliviiuji budouci rozvoj spole¢nosti.
Nejvice se spole¢nost potyka s netspéSnym ziskadvanim statnich zakazek. Situace na trzich
spojenych se statnim sektorem neumoziiuje ziskat zakazky, které podléhaji zédkonu o
zadavani vefejnych zakazek. Spolec¢nosti se mnohdy ani nedozvi, ze vybérové tizeni bylo
vypsano, a to i pies vynalozenou snahu se tyto informace dozvédét. Mimo to, soucasti
vetejnych vybérovych fizeni jsou bariéry, které nemize spolecnost v kratkodobém

horizontu piekonat.

Ekonomické faktory
V ramci ekonomickych faktori se budu zabyvat pouze HDP, vyvojem obchodu na
tuzemskych trzich, mezinarodnich trzich a vyvojem kurzu CZK/EUR, nebot’ tyto ukazatele

do jisté miry ovliviiuji vysledek spolec¢nosti.
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Firma TISKARNA se jako jedna z mala firem v CR t&astni od roku 2006 pravidelného
pruzkumu trhi realizovanym servrem ,,Markit — Financial Information Services", ktery
sbira a nasledn¢ vyhodnocuje aktualni informace z trhli. Diky Gcasti na téchto prizkumech
ma firma pfistup k vyhodnocenim a informacim, které mizou pomoci pii rozhodovani o

dal$im vyvoji a sméru firmy.

HDP

Spole¢nost mize dobie prosperovat za podminky stabilniho ekonomického prostredi.
Od roku 2002 do roku 2008 byl rast HPD pomérné vysoky. V soucasné dobé se nejen
Ceska republika, resp. ¢eska ekonomika, nachazi v recesi a zaznamenava pomérné vyrazny
pokles HDP. Cast progndz poéita s poklesem ristu tempa HDP a &ast progndz podita
s mirnym, v fadech jednotek procent, rastem HDP. Pokles ristu HDP ve své podstaté

znamenda omezeni prosperity firem, které se nasledné projevuje poklesem trzeb.

Ceska republika HDP

Y, rir

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Graf ¢. 2: Realny vyvoj HDP, zdroj: www.markit.com

Ekonomicky rust (HDP)

% rr kk
2008 25 -
2009 4.1 -

Tabulka &. 5: Ekonomicky raist HDP CR, zdroj: www.markit.com
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Kurz

ProtoZe celych 35 % produkce je exportovana do zemi EU, tak vyvoj a vykyvy kurzi
znacn¢é ovliviiuji nabidkové ceny. Proto spolecnost vykyvy kurzu sleduje a operativné na
néj reaguje — provadi se vnitrofiremni fixace kurzu vZdy na obdobi 3 mésici. Na druhé
stran¢ vétSina vyrobnich technologii je nakupovana v zahranici a vyvoje kurzu maji timto
negativni dopady na planovani a rozpoéty pii nakupu novych technologii, nebot’ se musi

vzdy pocitat s rezervou min. 3%.

CZK/!EUR min: 25.045 max: 27.02 21.05.2010
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Graf ¢. 3: Vyvoj kurzu CZK/EUR, zdroj: www.finance.cz

Vyvoj tuzemského obchodu

Obchodni Cinnost / Nové objednavky

% Eisté noanoty - zména ofekavani pénem pFidtino roku
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Graf ¢. 4: Ceska republika — jak si stoji vyroba, zdroj: www.markit.com
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Zameéstnanost / Vyuziti kapacit

% Ciaté hodnoty - zména ofekavana bédhem pfidtino roku
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Graf ¢. 5: Zaméstnanost a vyuziti kapacit, zdroj: www.markit.com

Jak je patrné z vySe uvedenych grafii, od zaCatku roku 2010 se zacind Cesky trh
vzmahat. Tyto Udaje davaji signdly o tom, Ze by se situace na trhu mohla posunout

pozitivnim smérem.

Vyvoj mezinarodniho obchodu

Svétova Produkce - vyroba

% Gisté hodnoty - zména ofekavana béhem piitihe roku
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Graf ¢. 6, Vyvoj vyroby ve svét€, zdroj: www.markit.com
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Globalni vyhled — vyroba

USA Jap Ném Fra & Spa Irs Rak Rec Niz VB CR Pol Bra Rus Ind Cina Svét

Graf ¢. 7: Globalni vyvoj vyroby, zdroj: www.markit.com

Furozona - Index Produkce celkem
Hruby domaci produkt Eurozény
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Graf ¢. 8: Vyvoj vyroby — Eurozéna, zdroj: www.markit.com
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Graf ¢. 9: Vyvoj vyroby ve svété, zdroj: www.markit.com
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Vseobecné se ocekava, ze se obchodni ¢innost ve svété behem piistich dvanécti mésicl
zvysi. Jistota je nejvyssi ve vyrobnim sektoru, kde ¢ista hodnota podniki piedpovidajicich

rozvoj vzrostla z loniské hodnoty az na + 50,9. Ve firmach EU se vyhlidky ocividné lepsi.

Politicke faktory

Obchodni a strategické rozhodovani je ovliviiovano politickym prostfedim CR. Nejvice
toto vnima TISKARNA na skute¢nosti ¢lenstvi CR v EU, z hlediska skute¢nosti, Ze &ast
mensich firem, které mohou tvofit ptimou konkurenci, si diky dotaénim programtim mohly
dovolit expanzi, na kterou by za normalnich podminek nemély prostfedky. Na druhé strané
nas Clenstvi v EU obohatilo o nové potencialni trhy, takZe je otadzkou, kterad z externalit je

piinosné;jsi.

Technologické faktory

Vydaje vynaloZzené na vyzkum a vyvoj V polygrafickém pramyslu jsou znacné.
V odvétvi jsou 4 svétovi lidii specializovani na vyvoj a inovace. O vysledcich tohoto
vyvoje se muzeme vzdy piesvédCit na mezinarodnich veletrzich. Nejnovéjsi technologie
jsou cestou ke sniZeni pracovnich sil a ke zvy3eni kvality a rychlosti zpracovéni tiskovych
zakédzek. Diky novym technologiim je mozno lépe vyuZit veSkeré vyrobni kapacity.
Vzhledem ke zpomaleni nakupt technologii se v tomto, ale ani v piistim roce neocekavaji
z4dna inovativni feSeni. Dodavatelé technologii se spiSe budou snazit o upravy a prodeje

stavajicich technologii za niZsi ceny.

Environmentalni faktory

Spolegnost TISKARNA vic nez jen dodrzuje zakonem piedepsané emisni limity.
Veskeré odpady jsou recyklovany. Spole¢nost napiiklad pro vytapéni vyrobnich prostor
vyuziva zpétné rekuperace tepla z tiskovych stroju, coz je unikatni technologie, kterd zatim
neni v CR pouzivana. Environmentalni piistupy, i kdyz jsou tieba ve svém disledku drazsi,
spole¢nost preferuje. O tom vypovida nejen certifikovany systém fizeni jakosti CSN EN
ISO 9001:2001, ale take vlastnictvi nékolika mezindrodnich environmentalnich certifikatd,
jako jsou certifikdty PEFC, FSC, certifikaty kalibrace stroji, environmentalni certifikét —
SGPC. Spole¢nost bude usilovat i o ekologickou certifikaci 1ISO 14000, ktera by méla
v souvislosti s vySe uvedenymi certifikaty umoznit, podilet se na vyrob¢ tiskovin pro

klienty, ktefi jsou ekologicky orientovani.
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9.2 Mikrookoli

9.2.1 Charakteristika polygrafického pramyslu

Polygraficky trh v posledni dobé vykazuje znamky nasycenosti. Na tuzemském
I zahrani¢nim trhu sili tlak a i pfes leto$ni ekonomickou krizi je na evropském trhu stale
velké mnozstvi konkurentt. Z tohoto diivodu je vstup na polygraficky trh relativné slozity.

Tiskdrny si jsou védomy Siroké konkurence a své podnikové strategie zaméfuji na
zdkaznika a na nabizeni co nejkvalitnéjSich vyrobku a sluzeb. Ziskavani a udrzeni si

Vyznamnou bariérou vstupu konkurentti na trh v oblasti plochého ofsetového tisku jsou
extrémné vysoké potfizovaci naklady na tiskové a knihaiské stroje, prostorova narocnost na
vyrobu a skladovani a potieba zkuSenych zaméstnanct.

Vstup novych konkurentd na tento trh neznamena pfilis§ velké riziko. Vyraznéjsi riziko
je predstavovano konkurenty, ktefi jiz na trhu polygrafie pisobi, a ktefi se neboji
investovat do nejnovéjsich technologii. Nejnovéjsi technologie jsou totiz klicek k dalSimu

rozvoji firmy. A rozvoj firmy se v tomto ptipadé rovna zabrani vétsiho podilu na trhu.

9.2.2 Popis trhu

Firma v soucastné dob¢ pisobi nejveétsi mérou na jizni Moraveé, v Praze sporadicky a
dale v zemich EU. Zavadénim modernich komunikaénich technologii do vyrobniho,
obchodniho procesu a zvlast¢ do komunikace se zdkaznikem se dafi vyrazné€ rozsifovat
oblast trhu pusobeni. ZvySovanim jazykové kvalifikace pracovnikl se zveda podil pfimého
exportu, ktery jiz nyni ¢inni cca 35 % vyroby. Spolenost vyvazi vyrobky do riiznych
oblasti zapadni, stfedni a vychodni Evropy. Zde je stale velky potencial obchodni akvizice
zv1asté po vstupu CR do Evropské unie. Vstup do EU vytvéii také vyhodngjsi podminky
pro realizaci zakazek. Napt. rakousky trh, zejména Viden, ktera je pro nas co se tyce
vzdalenosti a ekonomického potencialu perspektivnéj$i nez Praha, kam se snazi proniknout
vétSina Ceskych tiskaren. Ztoho vyplyva, Ze snaha je 1 vbudoucnu uplatiiovat se
pfedeviim v exportu. Pfesto velmi dileZitym obchodnim teritoriem zistdava i CR a
predev§im Jihomoravsky region, kde polygraficky primysl oproti jinym oblastem
republiky stagnuje a kde se zde dati ziskavat stale vétsi procento trhu. Svij podil na trhu
chce firma zvySovat postupnym rozvojem zejména v Brné a v brnénské aglomeraci, kde

postupné roste procentualni podil TISKARNY na trhu na tukor konkurenénich firem.
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Dalsim rozsifenim produktd a sluzeb, viz bod vyse, stoupne nase schopnost plnit narocné
pozadavky Vv terminech, kvalit¢ a objemu vyroby pro zahrani¢ni koncerny. Pro tyto
naroné zékazniky je mnohdy vyraznym kriteriem 1 spolehlivost dodavek a dostatecné
zalohovani vyroby pro piipad riznych vypadki. Tyto pozadavky jsme nebyli doposud
schopni ve vSech ptipadech splnit. Rozsifeni nasich vyrobnich moznosti umozni vyraznéjsi

akvizi¢ni ¢innost obchodniho oddéleni, i zde je planovano posileni.

9.3 Analyza mikroprostiedi - Porteriv pétifaktorovy model
Pro analyzu oborového okoli jsem zvolil metodu Porterova modelu konkurencnich sil,
kde se zamétim pievazné na analyzu zakaznikl (kterd bude dale rozvedena roz¢lenénim

dle Paretova pravidla a naslednymi zavéry), dodavateli a konkurence.

9.3.1 Vyjednavaci sila zakazniku

Zakazniky spole¢nosti jsou tuzemské a zahrani¢ni pravnické a fyzické osoby.
Piedevsim pravnické osoby jsou jejimi nosnymi zakazniky. Spole¢nost se zaméfuje na
velkoobjemové zakazky, které odpovidaji vyrobnimu profilu spole¢nosti a které jsou
schopny naplnit vyrobni kapacity. Pro zakazniky ma spole¢nost propracovany systém
nabidkového fizeni, tj. individualnich cen, smluvnich platebnich podminek a bonifikaci.

Spole¢nost prodava své produkty a sluzby pirevazné koncovym klientim v oblasti
pramyslu. Dnes uz velmi zifidka reklamnim agenturdm, kniznim nakladatelstvim, ¢i
maloodbératelim, i kdyz tito stale jesté tvofi relativné velkou ¢ast cilového segmentu.
V ramci vyvoje poslednich dvou let vSak tyto reklamni agentury a maloodbératelé jsou
zaméfeni spiSe na nizkondkladové zakdzky, které spolecnost neni schopna efektivné a
konkurenceschopné vyprodukovat, nebot’ svou podstatou vyrobniho zafizeni je zaméfena
na velké zakazky.

Vyvoj portfolia zdkazniki se za posledni dva roky dramaticky zménil. V segmentu
nejvetsich zakaznikl zistal pocet stejny. V segmentu stiednich zakaznik doslo k Ubytku
v fadech procent. V segmentu malych zakazniki pfisla firma béhem poslednich dvou let o
vice nez 50 % zakaznikt. Toto je spojeno jak s vySe zminénym zaméfenim firmy, tak

s poklesem poptavky v nizkonakladovém segmentu.
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Firmy 2008 2009 2010
Pocet firem s ro€nim obratem nad 5 mil. CZK 13 13 13
Pocet firem s ro€nim obratem nad 2 mil. CZK 12 11 9
Pocet firem s ro€nim obratem nad 1 mil. CZK 14 14 10
Pocet firem s ro€nim obratem pod 1 mil. CZK 211 198 98

Tabulka ¢. 6: Pocet zakazniku dle velikosti obratu

Z vyse uvedenych poctl vyplyva, ze se vyjednavaci sila zdkaznikl stavé kazdym rokem
vetsi. Zakaznikl je méné a mohou si vice vybirat. Na druhou stranu tato ¢isla davaji jasny
signal, ze ma spole¢nost zna¢né rezervy. Ty pii aplikaci strategie diferenciace a nabidce

vyrobkll pro malondkladovy segment miize vynikajicim zplsobem vyuzit ve prospéch

nasledné expanze.

9.3.2 Vyjednavaci sila dodavatela

Dodavatelé pro spoletnost TISKARNA jsou vyrobci papiru, vyrobci lepenek,
dodavatelé tiskatfskych a knihaiskych stroja, barev, kooperaci, softwaru, atd. VSichni tito
dodavatelé ovliviiuji vyslednou cenu vyrobku a sluzeb. VIiv dodavateli dodavajicich papir

a lepenky méa na vyslednou cenu zakazky vyznamny vliv, nebot’ v cené zakazky se material

promita az do vyse cca 60 %.

Nevyznamnéjsi dodavatelé papiru a lepenek:
e Europapier — Bohemia, spol. sr.o.
e Papyrus Bohemia, s.r.o.
e ANTALIS, s.r.o.
e OSPAP as.

vyrobu se od poloviny roku 2009 zvedaji. ProtoZe jsou jen 4 vyznamni dodavatelé a

z logistickych diavodi nelze dovazet materidly ze zahranici, maji tito dodavatelé velkou

vyjednavaci silu.
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Graf ¢. 10: Vyvoj cen papiru, zdroj: www.euwid.com
Jak je z grafu zfejmé, hodnota vstupnich materiali se béhem jednoho roku zvysila

fadove o 10 %. Ptirtstek ceny vstupnich materialti osciluje mezi 80 — 90 EUR/t materialu.

NavysSovani cen materidlu znesnadnuje predikci cen vyrobkl na delsi obdobi nez 3 mésice.

Tabulka ¢. 7: Vyvoj nartsti cen materiali, zdroj: www.euwid.de

Datum Mixed paper (1.02)
1.4.2010 80 - 90
1.3.2010 80 - 90
1.2.2010 50 - 60
1.1.2010 45 - 55

1.12.2009 30 - 40
1.11.2009 30 -40
1.10.2009 30 - 40
1.9.2009 30 -40
1.8.2009 30 -40
1.7.2009 20 - 30
1.6.2009 20 - 30
1.5.2009 20 - 30
1.4.2009 20 - 30
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Eurozéna - Index Vstupnich cen celkem

Tlaky cen ve vyrobé a sluzbach

50 = v porownani s predchozim mésicam beze zmény

Eurozdna - Index Vstupnich cen celkem

J wermrmermnere el e as s s s e an o

rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr

1098 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 12005 12006 | 2007 | 2008 12000
Graf ¢. 11: Vyvoj vstupnich cen materialt, zdroj: www.markit.com

Zvysovani cen materialu ma negativni dopady na realizované zakazky, nebot
s dodavateli neni mozna dlouhodoba dohoda na zafixovani cen materialu. U dlouhodobych
kontraktti a zakdzek, kde nebyl zohlednén trend vyvoje cen, dochazi k tvorbé ztrat prave
z diivodu navySovani cen hlavnich vstupnich materiala. Zde firma bohuzel nema moznost
dalSiho vyjednavani s kone¢nymi zakazniky, a proto musi velmi obezietné odhadovat
cenovou politiku dodavatelt. Tyto kroky vSak plisobi negativné na nékdy az moc opatrné

zvysovani nabidkovych cen spole¢nosti, které ma za nasledek ztraty urcitych typt zakazek.

9.3.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Polygraficky trh vykazuje zndmky saturace. Na tuzemském i zahrani¢nim trhu sili tlak a
1 pies letosni ekonomickou krizi je na evropském trhu stale velké mnozstvi konkurentt.
Z tohoto diivodu je vstup na polygraficky trh relativné slozity.

Tiskarny si jsou védomy Siroké konkurence a své podnikové strategie zamétuji na
zakaznika a na nabizeni co nejkvalitnéjSich vyrobkiu a sluzeb. Ziskavani a udrzeni si

Vyznamnou bariérou vstupu konkurentti na trh v oblasti plochého ofsetového tisku jsou
extrémné vysoké pofizovaci ndklady na tiskové a knihai'ské stroje, prostorova narocnost na

vyrobu a skladovani a potieba zkuSenych zaméstnanct.
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Vstup novych konkurentd na tento trh neznamena pfili§ velké riziko. To je naopak
predstavovano konkurenty, ktefi jiz na trhu polygrafie plisobi, a ktefi se neboji investovat
do nejnovéjsich technologii. Nejnovéjsi technologie jsou totiz klicek k dalSimu rozvoji

firmy. A rozvoj firmy se v tomto ptipadé rovna zabrani vétsiho podilu na trhu.

9.3.4 Rivalita firem piisobicich na daném trhu

Hlavnimi konkurenty jsou spolenosti zaméfené na vyrobu vysokych nakladii tiskovych
a knihafskych produkti technikou ofsetového (plochého) tisku. Dalsi podstatna
konkurence jsou spolecnosti, které jsou schopny realizovat jak vysoké naklady (rotacni
tisk) tak spolecnosti zaméfené na ofsetovy tisk. U spolecnosti TISKARNA nema smysl
posuzovat tuzemsky trh, nebot’ je aktivni v celoevropském méfitku. Spole¢nost ma v kazdé
evropské zemi min. 15 pfimych konkurenti (v Rakousku je to naptiklad cca 27 ptimych
konkurenttt).

Na tuzemském trhu piasobi asi desitka spole¢nosti, které jsou schopny nabidnout
podobny vystup, jako spolednost TISKARNA.

Budovani a udrzovani dobrého jména spolecnosti patii spolu simage spolecnosti
investice do novych technologii a to jak hlavnich, tak i podptrnych. Dobrého jména lze
totiz dosahnout pouze za pomoci vysoké profesionality, kvality nabizenych vyrobkt a
sluzeb, jejich vhodné stanovenou cenou a v neposledni fadé¢ dobie zvolenou reklamni
kampani, zaméfenou na osloveni potencionalnich zakaznikt, ale i stavajicich zékaznikt

Vv pfipad€ kampané na novy produkt ¢i technologii.

Mezi vybrané tuzemské konkurenty patii:
o H.R.G., spol. s r.0.
o Boom Tisk, spol. sr.o.

Mezi vybrané zahrani¢ni konkurenty patfi:
. BK Offsetdruck GmbH
o Kleinhauger OEG
. Global Print GmbH

Rivalita mezi konkurenty uz dnes neni v oblasti kvality, ta musi byt $pickova. Rivalita

se prenasi do cenovych strategii, do strategii nakupi a tifeba 1 do kupnich podminek — typu
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platebni podminky, moznost podilet se na ziskani Givéru, sparing projects, atd. Pro vétSinu

odbératelskych firem jsou dilezité tyto 4 zakladni kriteria — kvalita, cena, rychlost a servis.

9.3.5 Hrozba substituti

Vyroba tiskovin je stale pouZzivana jako jedno ze 4 komunikaénich médii (internet,
televize, tisk, radio) a je svym zplisobem stile stabilni. Zakaznici se rychle uci a radi
vyuzivaji nové technologie a vyhledavaji spolecnosti, které¢ jejich narocnym pozadavkiim
vyhovi. Hrozba substituti je minimalni, nebot’ velka ¢ast populace stale trva na tradi¢nim

pfedavani informaci v tisténé podob¢.

Vysledky analyzy mikrookoli bych shrnul klasifikaci jednotlivych faktort dle vlivu na

firemni strategii podle stupnice 1 — 10, kde 10 znaci nejvétsi vliv.

Vyznam

Vyjednavaci sila zakaznikl 6
Vyjednavaci sila dodavatell 8
Hrozba vstupl novych

. 1
konkurentd
Rivalita firem pUsobicich na trhu 4
Hrozba substitut( 2

Tabulka ¢. 8: Vyhodnoceni analyzy

Nejvetsi vyznam z hlediska vlivi Porterova modelu konkurené¢nich sil na obchodni
strategii ma podle mého ndzoru vyjedndvaci sila dodavatelli, kterd se projevuje
V nekontrolovatelném navySovani vstupnich materialti. Dale je velmi vysoka vyjednavaci
sila zakazniktli, nebot’ zdkazniki na trhu ubylo. Tato vyjedndvaci sila zdkaznikl se nejvice
projevuje v opatrném sniZovani prodejnich cen.

Dale se da fici, ze se firma nemusi obavat vzniku dalSiho velkého konkurenta na trhu.
To ale neznamend, ze ji nehrozi nebezpeCi od stavajici konkurence, nebot’ tlaky na
ziskavani zakazek a udrzeni naplnéni vyrobni kapacity jsou enormni. Snad jedina pozitivni
informace, vyplyvajici z analyzy je, Zze se firma nemusi v pfistich letech obavat hrozby

substitutd.

65



10. ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI FIRMY

Analyza vnitiniho okoli spole¢nosti je zaméfena na nalezeni silnych a slabych stranek
podniku. Tedy skutecnosti, které mulze spoleCnost ovlivnit. Tyto jsou pevné semknuty
S vizi spole¢nosti, ktera ale neni v posledni dobé napliiovana, nebot’ spole¢nost masivné

ztraci klienty z malonakladového segmentu.

10.1 Marketingové a distribuc¢ni faktory

Strukturu marketingu kazdé spoleCnosti tvofi: marketingovy prizkum, analyza
ziskanych dat, stanoveni cilti a zptisobi jejich dosazeni. Dale implementace a kontrola se
zpétnovazebnym vlivem na korekce v procesu planovani.

Marketingovy prizkum probihd nékolika zplisoby. Data jsou shromazd’ovdna na
zéklad¢ informaci od obchodniki, kterd jsou porovnavana a dopliiovéana o informace
ziskané z dalSich zdroju informaci, jako jsou srovnavaci nabidkové kalkulace konkurence,
pevné stanovené nakupni ceny odbérateld — zde vime tedy prodejni ceny konkurence.

Kazdoroénim vysledkem procesu analyzy a planovani je operativni obchodni. V
navaznosti na obchodni plan je provedena ptredpovéd’ objemu zakazek, odhad vytiZenosti

stroju a predpoklad nakupt a investic ve spolecnosti.

10.1.1 Cenova politika

Cenova politika ve spolecnosti je stanoveni ceny pfirazkou. Pokud budeme brét
v uvahu, ze hodnota piirazky byla vroce 2008 ramcové 50 %, tak vramci boje
s konkurenci byla v roce 2009 ptirazka snizena na 40 % a v nasledném roce, tedy v roce
2010 o dalSich 10 %. Za dva roky byla tedy pfirazka snizena na 30 %.

10.1.2 Komunikacni politika

Spole¢nost TISKARNA vyuZiva pro komunikaci se zakazniky piimy marketing a to ve
dvou forméch. Prvni je pomoci obsahlych informaci na webovych strankach, které byly
V poslednich mésicich kompletné piepracovany, a nyni odpovidaji mezindrodnim
standardim. Druh& forma jsou cilené marketingové akce, které sméiuji ke specifickému
portfoliu zakazniki. Zakaznici jsou cilen¢ informovani o novinkach, moznostech a

inovacich, které jim pomahaji pfi ndsledném rozhodovani o zadani zakazky.
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Hlavni soucasti komunikaéni politiky je vSak ,pfimy prodej“, ktery se uskutecnuje
pomoci obchodnich zastupcti. Spole¢nost tedy vyuziva strategii ,,push®, kterd klade hlavni

akcent na protlaceni vyrobku distribu¢nimi kanaly.

Spolecnost v loniském roce zfidila odd¢leni marketingu, ktery postupné piebira ukoly od
obchodniho oddéleni. Pfimé naklady na marketing za rok 2009 byly ve vysi cca. 700.000
CZK.

10.1.3 Distribuéni politika

Vétsina tiskovin je unikatni a jen v nékterych piipadech se tiskovina opakuje a
doobjedna. Spolecnost je tedy zamétena na zakazkovou vyrobu.

Distribu¢ni kandly jsou dva — prodej pfimému zékaznikovi, nebo prodej pies
komunikacni agenturu.

Firma disponuje vlastnim vozovym parkem, nebo vyuZiva k distribuci specializované

prepravce a kuryrni spolecnosti.

10.2 Lidské zdroje - Analyza pracovnich zdroju

Jednou z dulezitych soucast firemni strategie jsou lidé. A to ti spravni lidé. Aby si firma
mohla odpovédét, jakou strategii zvoli, musi si nejprve uvédomit, jaké zaméstnance ma
V managementu, jaké zaméstnance ma v fidicich funkcich a jak vlastné zaméstnanci
vnimaji firmu, ve které pracuji.

Aby si firma mohla kvalifikované odpovédét a dale kvalifikované na téchto lidech

stavét, musi provést analyzu kli¢ovych zaméstnanci.
Soucasti praktické ¢asti prace je tedy i analyza zaméstnanecka.
Firma zaméstnava 140 zaméstnanci, ztéchto je asi 1/3 spojena s rozhodovacimi

procesy, s fizenim kolektivu, nebo s obchodnimi aktivitami.

Jak vlastné vypadaji zameéstnanci, ktefi maji urcity podil rozhodovacich pravomoci?
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Silné oblasti, kde se pracovnici firmy citi silni:
e odborné znalosti;
e pohotové rozhodovani;
e komunikace s klienty;
e plénovani;

e odvaha k dalezitym rozhodnutim.

Slabé oblasti, kde se pracovnici firmy citi slabi:
¢ firma nekomunikuje své vize, nejednotné cile;
e pienos informaci mezi oddélenimi;
e motivace podfizenych, koucovani;
e administrativni zaleZitosti;
e feSeni obchodnich problémti,
e 7zpétna vazba;
e prosazovani cilg;

e zlepSovani vyrobnich procest.

Z vySe uvedeneho plyne, Ze by se firma méla zaméfit na rozvoj ,leadershipu®.
Pracovnici musi zvladnout zakladni manaZerské dovednosti a ujednotit si postup. Také
ndm vyvstava problém v komunikaci a to pfedev§im mezi jednotlivymi oddélenimi.
Resenim této situace miize byt skoleni k posileni pozitivniho postoje, k posileni tymové
spoluprace. Jako posledni bod, ktery se muze vyzdvihnout je zpétnd vazba, nebot’ je
dulezitd pro nasledné rozhodovaci procesy. Zpétnou vazbu je nutno zlepSovat. Jeji

vvvvvv

poznatkil napiic¢ spolecnosti.

Dale bych se kratce vénoval obchodnimu oddé€leni, které je prvnim naraznikem mezi
firmou a zédkaznikem. I zde se totiz daji vytipovat silné a slabé stranky, které pracovnikiim
obchodu zlepsuji nebo zhorsuji pozici pii vyjednavani s klienty a maji piimou vazbu na

obchodni vykon spole¢nosti.
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Slabé oblasti obchodnikii:
¢ vyhledani a osloveni klienta;
e nedostate¢né obchodni dovednosti;
e pomaly tah ,,na branku®;

e nerozhodnost.

Siln¢ stranky obchodniki:

e spolehlivost, zodpovédnost;

e znalost oboru, odborne zkuSenosti;
e ochota spolupracovat;

e uméni naslouchat potfebam zékaznika.

Kdyz bychom chtéli exaktn¢ vyjadtit na stupnici od 1 — 10, kde 10 znamena, Ze jsme
v té které Cinnosti nejlepsi, tak si zaméstnanci oddéleni obchodu spoleénosti TISKARNA

stoji nasledovné:

Primér
Vyhledani klienta 6,00
Osloveni klienta, navazani kontaktu 6,18
Efektivni komunikace s klientem 8,10
Prezentace nabidky 8,10
Analyza potieb klienta 6,33
Obhajeni ceny 8,22
NavySovani prodeje 6,30
Zkvalitnéni péce o klienta 7,72
Zvladnuti naroéného klienta 7,70

Tabulka €. 9: Vyhodnoceni ¢innosti obchodniho oddéleni

Je patrné, Ze nejvétsi problém déla osloveni klienta a ziskani zakdzky. Na druhou stranu
0 jiz stavajici zakazniky je dobife pecovano. Obchodnici za své nejvétsi slabiny obecné

povazuji vyhledavani novych klientii a navazovani kontakti s nimi.
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Navysovani prodeje u klientli souc¢asnych a samoziejmé analyza potieb. Je nutno zacit

pracovat na rozvoji obchodnikil, nicméné vySe jmenované tii jsou stézejni.

A kde se firma skute¢né nachdzi?

Ve spolupréci s personalni agenturou bylo provedeno pruizkumné Setfeni, které ukazalo

nedostatky v personalni politice a v motivaci zaméstnancti. Motivace zaméstnanct, jak

vvvvvv

Lide Prace

= Vrcholovy management (24%)™ = Pracovni ukoly (56%)
= Primy nadrizeny (51%) Pocit naplnéni (42%)
= Spolupracovnici (53%) Pravomoc (42%)

= DaleZitost lidi (11%) Zdroje (44%)
Procesy (33%)

Odmeénovani Motivovanost Prilezitosti

= Mzda (16%) (31%)* = Rozvoj kaniéry (24%)

= Benefity (18%) = Skoleni a rozvoj (23%)
= Uznani (33%)

Kvalita zivota
= Rovnovaha pracovniho

a soukromého Zivota (47%)
= Pracovni prostiedi (79%)

Podnikové praktiky
= Firemni politiky a postupy (26%)

= Hodnoceni pracovniho vykonu (21%)
= Povést spoletnost (47%)

= Soulad se znatkou (33%)

* % motivovanych zaméstnanci ve spolefnosti
= 9, spokojenych zaméstmancd s danym faktorem ve spolefnost

Obrazek ¢. 10: Motivace zaméstnancu—vysledky spole¢nosti, zdroj: firemni materialy

Vysledky se uvadi jako:

100- 60 % - vykonnostni zona
60— 40 % - indiferentni z6na
40-25% - nejistd zona
25-0% - destruktivni zona

Priimér spole¢nosti v CR se pohybuje mezi 48 — 52 %.

Motivovanost zaméstnanct ve spolecnosti je $patna. Spole¢nost se nachazi v ,,nejisté
z6né”, kde jsou z dlouhodobého hlediska nutné vyznamné zmény za ucelem motivace

zameéstnancu k dosazeni obchodnich cilu.
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10.3 Analyza informa¢nich technologii

Udrzeni segmentu trhu, ktery firma TISKARNA obstarava, znamena realizovat
projekty, které udrzi nebo dale pozitivné posunou parametr vykon-cena. Stale se snizujici
velikost nakladd tiskovin a potfeba rychle a operativné zrealizovat zakazku v tiskarné
klade velky daraz na efektivitu a produktivitu manazerského informacniho systému,
schopného v realném ¢ase obsahnout, fidit a vyhodnocovat veskeré oblasti ¢innosti firmy.

Firma TISKARNA, pokud se chce udrZet v segmentu velkych ofsetovych tiskaren, tak
musi vyraznym zpusobem navysit pravé kvalitu v okruhu informacnich systéma a
navaznych technologii, nebot’ stdvajici informacéni systém s dal$im rozvojem ve firmé
nedokadze drzet krok a neni schopen snovymi technologiemi efektivné spolupracovat.
Firma je geograficky rozdé€lena do 4 lokaci, které spolu komunikuji pravé jen
prostiednictvim informac¢niho systému.

Jako nosny fidici a planovaci systém managementu je v oblasti vlastni vyroby, a to jeho
hlavni ¢asti tizeni zakazek: tvorby cen — kalkulace, nabidek, tisku a dokoncéovaciho
zpracovani vyuzivan elektronicky informacni systém vytvofeny pifimo pro firmu
TISKARNA. Tento informaéni systém je vyuZivan obchodnim oddélenim k vypoétu ceny
zakéazky a pro jeji zapldnovani, vytvareni objednavek a poptavek, dale se do néj zadavaji
veskeré potiebné atributy pro procesy celé vyroby, planovani a poZadavky materialu.
Vychazi z n¢j planovani tisku a dokon¢ovaciho zpracovani, je to také systém vyuzivany v
produkci.

Tento systém ovSem neni koncipovan jako ,,otevieny“, to znamena, Ze nespolupracuje
piimo s ostatnimi informacnimi systémy firmy.

Proto také nelze zpétné provadét piimé vyhodnocovani srovnani provedenych a
vyslednych kalkulaci, vyrobniho planu, ani z n& nelze vyhotovit vystupu nutné k tizeni
obchodniho oddéleni.

Stavajici informacni systém nelze nijak propojit se vstupy a vystupy polygrafickych
stroju a nelze tak efektivné provazat work-flow ve firmé¢.

Proto spolecnost pouziva dal$i podpirné informacni systémy, které ztézuji praci

vSech zaméstnanci piedev§im z pohledu spotieby Casu.
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Obrazek €. 11: Soucasny stav informacnich systémi
Aby byla firma schopna v budoucnu operativné realizovat zakazky, je nutno zménit
informac¢ni systémy, se kterymi se pracuje napii¢ firmou. Novy informaéni systém musi

byt schopen v realném ¢ase obsahnout, fidit a vyhodnocovat veskeré oblasti ¢innosti firmy.

Proto dalsi krok by mél byt pfechod na novy a uceleny informac¢ni systém.
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10.4 Financni analyza
Pro potifeby mé diplomové prace vychazim z analyz rozvahy a vykazu zisku a ztrat za
rok 2008 a 2009, které by mi m&ly pomoci zhodnotit finan¢ni situaci spole¢nosti z hlediska

navrhu obchodni strategie.

10.4.1 Analyza rozvahy

Rozvaha ve zkraceném znéni je uvedena v piiloze.

Vertikalni analyza rozvahy 2009 2008
Stala aktiva v % aktiv 2731%| 30.24%
Pohledavky v % aktiv 52.86 % | 50.49%
Zasoby v % aktiv 7.04 % 6.44 %
Finan¢ni majetek v % aktiv 10.40 % 10.22 %
Ostatni aktiva v % aktiv 2.40% 2.61%
Rezervy v % pasiv 4.40 % 2.63%
Dlouhodobé zavazky v % pasiv 7.22%| 10.80%
Kratkodobé zavazky v % pasiv 4477 % | 39.19%
Bankovni Gvéry a vypomoci v % pasiv 16.64% | 26.26%
Ostatni pasiva v % pasiv 8.72% 6.15%

Tabulka ¢. 10: Vertikalni analyza rozvahy za rok 2009 a 2008

Podil stalych a obé&znych aktiv ve spolecnosti je v celku vyrovnany. Z vySe uvedené
tabulky nam vyplyva, Ze 27 % z majetku spole¢nosti je vazanych v investicich. Zasoby ma
spolecnost minimalni. Tento stav je spojen stim, ze vétSina vyrobniho materialu se
nakupuje az tésné pted realizaci vyrobni zakazky a jen né¢kolik zakaznikti poZaduje vyrobu
na sklad. Vyraznou poloZzkou jsou penize a hotovost v bance — spole¢nost musi rychle
reagovat napf. na pozitivni vyvoj kurzl a realizovat nédkupy. Dalsi vyraznou polozkou
obéznych aktiv jsou kratkodobé pohledavky, jejichz podil na celkovych aktivech
spolecnosti roste. Na druhé strané ve srovnani s kratkodobymi zavazky je zde pozitivni
bilance, nebot’ kratkodobé pohledavky prevysuji kratkodobé zavazky (vétsi Cast tvori
kratkodobé a sttednédobé uvéry na stroje a technologie). Na strané pasiv je ziejmé, ze se

spolecnosti podaftilo snizit velikost bankovnich tvért.
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10.4.2 Analyza vykazu zisku a ztrat
Vykaz zisku a ztrat — vysledovka za rok 2008 a 2009 je uvedena v piiloze.

Z vertikalni analyzy podniku je vidét, Zze na vynosech podniku maji po celou
sledovanou dobu 100 % podil trzby za prodej vlastnich vyrobku. Ptiblizné 20 % tvofi
ptidanou hodnotu, ktera v poslednim sledovaném roce vzrostla jen o 1 %. Tento ukazatel
se zvedl diky tomu, Ze se zvySily trzby. Co se tyka nakladt, tak se na vynosech podili
piedevsim vykonova spotieba cca 80 %. Z horizontélni analyzy je patrné pozitivni zvySeni

trzeb za vlastni vykony, které vzrostlo o cca 20%.

10.4.3 Pomérové ukazatele

Rentabilita
Rentabilita 2009 2008
Rentabilita vlastniho kapitalu 7.38% 3.16 %
Rentabilita celkového kapitalu 1.88% 0.76 %
Rentabilita celkového kapitalu z EBIT 15.59 % 12.50 %
Rentabilita vlastniho kapitalu z EBIT 397 % 2.99 %
Rentabilita dlouhodobého kapitalu z EBIT 10.71% 8.00 %
Rentabilita trzeb 0.72 % 0.36 %

Tabulka ¢. 11: Ukazatele rentability dle fin. vykazt za rok 2008 a 2009

Z hodnot rentabilit vySe uvedené tabulky plyne, Ze rentabilita spole¢nosti roste. Je zde
ziejmé, Ze vynosnost vlastniho jméni se zvySuje. Ve srovnani s primérem v odvétvi je

vysSi (o cca 10%).

Aktivita
Aktivita 2009 2008
Doba obratu zasob (dn() 10 12
Doba obratu pohledavek (dn() 73 87
Doba obratu kratkodobych aktiv (dnt) 97 119

Tabulka ¢. 12: Ukazatele aktivity dle fin. vykaza za rok 2008 a 2009
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Obrat aktiv, tedy trzeb na 1 K¢ aktiv, vykazuje klesajici tendenci. Doba obratu zasob se
lehce sniZila, coZ je pomérné uspokojivé. Doba obratu pohledavek se snizila o 17 %, coZ je

velmi pozitivni vysledek.

Zadluzenost

ZadluZenost 2009 2008
Celkova zadluZenost 7453 % | 76.07%
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu 292.55% | 317.95%
Urokové kryti 0.30 0.44
Uvérova zadluzenost 65.33 % | 109.76 %

Tabulka ¢. 13: Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluzenost podniku je pomérné vysoka, skoro 75 %. Celkova zadluZenost se
poji nejvice s tvérovou zadluzenosti a to proto, ze pies vice nez 65 % dluhi spole¢nosti
tvoii uvéry spojené s ndkupem nového strojového vybaveni. Mira zadluZenosti vlastniho
kapitalu je relativné vysoka, ale klesa. Hodnota Urokového kryti neni optimalni, ale na

odvétvi je veelku uspokojiva.

Platebni schopnost

Bézna likvidita 1,43 1,11
Pohotova likvidita 1,12 1,01
Okam?zita likvidita 0.19 0.16
Hruba cash flow likvidita 8.85% 6.21 %

Tabulka ¢. 14: Ukazatel platebni schopnosti

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze se vysledky vSech ukazateli spolec¢nosti zlepsSuji.
Bézna likvidita zde ukazuje, kolikrat obézna aktiva pokryvaji kratkodobé zavazky. Tento
ukazatel je méfitkem solventnosti spole¢nosti. Spole¢nost nedosahuje hodnoty 1,5, ale
v roce 2009 se této hodnoté¢ velmi blizi a tim ji nehrozi, ze se ocitne ve velmi obtizné
finan¢ni situaci. Okamzita likvidita v roce 2009 je 0,19, coz se velmi blizi hodnoté
ukazatele 0,2, ktery fika, ze pti hodnoté 0,2 je likvidita zaruena. Vysledek ukazatele
pohotova likvidita je 1,19 a nem¢l by klesnout pod 1.
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11. ANALYZA ZAKAZNIKU DLE PARETOVA PRAVIDLA

Kategorie Odbératel 2008 2009 Prognéza 2010 %‘ig‘;r':,) ;’;

A 1 38258 134 | 43053 360 36 515 068 117 826 562
A 2 19349773 | 22572982 26 743 285 68 666 040
A 3 26 598 063 | 14 377 856 7 248 007 48 223 926
A 4 127 005 | 18 059 746 15 845 321 34032 072
A 5 11377924 | 16 341358 6 020 955 33740 236
A 6 6019523 | 6641345 6 328 929 18 989 798
A 7 7575988 | 6496431 4 429 160 18 501 579
A 8 602 688 6 607 532 10 541 015 17 751 236
A 9 6223882 | 4749542 4 835 462 15 808 886
A 10 5162222 | 6054544 3512782 14 729 548
A 11 3782214 5415 344 5280 752 14 478 310
A 12 5883666 | 1770499 6 563 788 14 217 952
A 13 5338294 | 2937319 2 672 940 10 948 553
B 14 981 217 879 331 8026 778 9 887 326
B 15 4637611 | 3943923 839 285 9420819
B 16 8 503 559 8 503 559
B 17 201 182 8132 833 8 334 015
B 18 3842603 | 1949174 1999 753 7 791 530
B 19 2195609 | 2205571 3076 009 7 477 189
B 20 6 967 019 82819 7 049 838
B 21 2943120| 1515598 856 474 5315192
B 22 1310 916 712 245 2676 436 4 699 596
B 23 1294 952 247 080 3047 424 4 589 456
B 24 1043273 | 1217488 2087 585 4 348 346
B 25 1195543 | 1218065 1625478 4 039 086
C 26 1 536 400 899 925 1415 320 3851 644
C 27 1651981 | 1210541 762 015 3624 537
C 28 517 552 1167 295 1598 118 3282 966
C 29 2603 178 651 744 3254 922
C 30 3184 166 3184 166
C 31 1474 007 917 004 784 738 3175749
C 32 2794714 259 426 66 300 3120 440
C 33 2 761 653 334 058 3095712
C 34 348 057 876 266 1770540 2994 863
C 35 857 443 2129 250 2 986 693
C 36 2876 474 2876 474
C 37 1135814 571 848 1 044 665 2752 327
C 38 2510 087 240 493 2 750 581
C 39 1126 202 337 263 979 440 2 442 906
C 40 2 286 868 2 286 868
C 41 2184 139 2184 139
D souget ostatnich 45952 900 | 29 074 808 18 973 371 94 001 079

Tabulka ¢. 15: Odbératelé za obdobi 2008 — 2010 setazeni dle Paretova pravidla

76




V uvedené tabulce jsou sefazeni zakaznici dle Paretova pravidla. Hlavnim Kritériem
rozdéleni klientt v tabulce je sloupec celkem, tedy celkové trzby za posledni tii roky.

Aby byly analyzy kompletni, a aby management spole¢nosti m¢l piehled i o vyvoji
obchodnich aktivit a vyvoji samotnych zakaznik a vyvoznich destinaci, budu v kratkosti
fesit také analyzu zdkaznického portfolia.

Zatim neni firma schopna pii stdvajicich systémech dle Paretova pravidla urcit
ziskovost zakaznika, prozatim pracuje jenom s obraty zakaznikt. V informa¢nim systému
se pracuje s krycim prispévkem, ktery supluje ziskovou marzi. Ze stavajicich dat neni
firma schopna tedy uréit ziskovost, nicméné z nového informa¢niho systému, ktery by

firma méla poftidit, bude schopna detailné urcit podil zisku zakaznikl na obratu firmy.

Analyza - pocet firem v kategorii A
2008 2009 | 2010 Pokles 2009 Pokles 2010

13 13 13 0 0

Analyza - pocet firem v kategorii B
12| 1] 9 -8 | -25

Analyza - pocet firem v kategorii C
14| 14| 10 0] -29

Analyza - pocet firem v kategorii D
211 | 198 98 -6 | -54

Tabulka €. 16: Srovnani poctu firem dle kategorii za obdobi 2008 - 2010

Zvyse uvedenych tabulek vyplyva, Ze spole¢nost TISKARNA ztratila b&hem
poslednich dvou let zna¢nou cast klientli. V kategorii A zUstal stav beze zmény.
V kategorii B byl propad o 25 %, v kategorii C spole¢nost zaznamenala propad 0 29 % a
v posledni kategorii, kategorii D az o celych 54 %. Kategorie D je vyraznym potencialem,

nebot’ je schopna pokryt cca 1/5 vyrobni kapacity.

Srovnani poc¢tu poptavek za posledni tfi roky
2008 = 11.567 poptavek

2009 = 10.443 poptavek

Progn6za 2010 = 10.300 poptavek
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Pocet nabidek za posledni tfi roky
2008 = 10.393 nabidek

2009 = 9.624 nabidek

Progndza 2010 = 9.990 nabidek

Pocet realizovanych zakazek za posledni tfi roky
2008 = 3.849 zakazek

2009 = 3.490 zakazek

Progndza 2010 = 3.995 zakazek

Z vyse uvedenych cCisel vyplyva, Ze pocet poptavek ma spiSe klesajici charakter. Na
druhou stranu pocet realizovanych zakazek ma tendenci v poslednim roce rust. Z toho
vyplyva, Ze se snizuje hodnota realizovanych zakdzek a spolecnost musi vynalozit vice

usili na ziskani mensich zakézek za ucelem udrzeni naplnénosti vyroby.

Procentualni zastoupeni zemi, kam spole¢nost dodava své vyrobky

Prognéza
Zemé Rok 2008 Rok 2009 2010 Rozdil 2008/2010

Ceska republika 76 69,5 65,65 -10,35
Rakousko 9 12,7 15,5 6,5
Dansko 7,67 11,11 8,41 0,74
Némecko 2,5 2,1 2,97 0,47
Svédsko 1,55 1,41 2,33 0,78
Slovensko 1,1 1 1,58 0,48
Holandsko 0,5 0,5 1,5 1
Francie 0,5 0,5 0,73 0,23
Madarsko 0,5 0,5 0,55 0,05
Polsko 0,32 0,32 0,42 0,1
Rumunsko 0,25 0,25 0,25 0
Ostatni staty 0,11 0,11 0,11 0
Celkem % 100 100 100

Tabulka ¢. 17: Procentuélni zastoupeni zemi dodavek vyrobku

Z vyse uvedenych tabulek vyplyva, ze roste podil exportu a firmé se dafi vyuzit
potencilu, ktery umist'uje na mezinarodnich trzich. Tohle je velmi pfizniva informace,

nebot’ zahrani¢ni trhy jsou zdrojem velkych ristovych moznosti firmy.
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12. ANALYZA VYROBNIHO PLANU

Vyroba vychazi z pozadavku trhu a pruzné reaguje na poptavku. Jako vyrobni firma
ma samoziejme svoje limity ve vyrobnich kapacitach.

Veskerda planovaci Cinnost pro vyrobni procesy kromé jednoduchych sluzeb
provadénych na zakladé dohody se zakaznikem je uplatiiovana s podporou informac¢niho
systému. Planovaci tidaje jsou k dispozici vSem pracovistim prostiednictvim Internetu i
Intranetu.

Vyrobni plan se tvoti dle portfolia tiskovych stroju. Kapacita tiskovych stroju je
roz€lenéna do 3sménného provozu, tzn., ze vyroba na kazdy den je rozdélena do tii
osmihodinovych blokti. Vyroba se planuje vzdy na 1 tyden dopiedu. Planovani je nutne
z diivodu relativné vysoké obratkovosti zakdzek a kratkych vyrobnich casti jednotlivych
zakazek. Vyroba probihd kontinudln¢ a nepfetrzité. Vzdy od nedéle vecer (3. sména) do
soboty rano (1. sména). Celkem je tedy k dispozici 17 smén za tyden — na kazdy tiskovy
stroj. Zbylé smeény jsou vyuzity k idrzbé a opravam tiskovych stroju.

Vyrobni plan se ¢leni na tiskové stroje s formaty B1 a B2. Je to technologické
roz€lenéni strojového parku dle shodnych formata tiskovych archii. Zakéazky liSici se
barevnosti jsou dale ¢lenény na jednotlivé stroje. Ve formatu B1 jsou k dispozici 3 tiskové
stroje, ve forméatu B2 jsou také k dispozici 3 tiskové stroje. Vyrobni zakéazky se planuji dle
rychlosti tisku stroje, naro¢nosti vybarveni a samoziejmé¢ i1 poctu vytiSténych archa.
Vzhledem ktomu, ze se na strojich formatu Bl tisknou nakladové velké zakazky a
projekty, a spole¢nost TISKARNA neni schopna nabidnout viechny technologie v oblasti
tisku, planuji se s témito stroji také mozné kooperace, které jsou dulezité pro dokonceni
samotnych produkti. Planovani kooperaci je dilezité z dtivodu dodrzeni expedi¢nich
termin.

Produktivitu vyrobniho procesu sleduje spoleCnost jinym zplisobem, nez je u
vyrobnich podnikl standardné pouzivan. Pro sledovani tiskové produktivity jsou pouzity
na zakdzku vyvinuté procesy, které srovnavaji mezistrojovou produktivitu a celkovou
produktivitu strojového parku. Produktivita se sleduje v ramci celych kalendainich mésic.
Nebot” kazdy stroj ma jinou kapacitu a také tiskovy format, tak se jednotlivé vykony
prepocitavaji na format Bl a B2, resp. na spole¢ny soucet dosazenych vykonii = B1+B2.
Na zékladé vysledkii dosazenych v jednotlivych mésicich je mozné vysledovat celkovy

dosaZeny vykon tiskovych stroju.
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2008 2009 2010
Mésic

Leden 6 149 500 4 165 220 3902 200
Unor 7 176 900 5174 650 4711 300
Bfezen 7 029 000 5 627 000 5062 000
Duben 5 254 600 5579 200 5221 600
Kvéten 4712 200 6 070 800
Cerven 4 599 900 4 685 000
Cervenec 5332 760 4 081 000
Srpen 6 935 540 6 459 000
Zari 7 578 600 7 435 000
Rijen 6 980 000 6 783 000
Listopad 5418 900 7 176 000
Prosinec 5432 100 4 833 000
Celkem za rok 72600000 68068870| 18897100

Tabulka ¢. 18: Celkové prijezdy stroji za rok 2008 - 2010

Ze srovnani z vyse uvedené tabulky vyhodnoceni tiskovych vykont je ziejmé, Ze
nejvyssi produktivity se dosahuje jen v ur¢itych mésicich. Tyto vysledky viditelné kopiruji
trendy v polygrafii, kde ticba mésice zafi a fijen jsou dlouhodobé nejsilngjsi. VéEtsinou
prvni polovina roku je vykonové vzdy slabsi nez druha polovina roku. Tohle je zpusobeno
tim, Ze na zacatku roku vétSina klientl teprve velké projekty a tiskové kampané planuje a
realizace probiha az v druhé poloviné roku. Dale z tabulky vykond vyplyva, Ze firma ma
ve vSech mésicich a u vSech stroji nevyuzitou kapacitu a to fadové ve vysi cca 25 %.
Z tabulek je také zfejmé, Ze vyroba neni optimalné vytizena. V oboru polygrafie se pocita
svolnou rezervou cca 5 %, z ¢ehoz plyne, Ze zlepSenim toku zakazek a vyroby a také

ziskanim vétSiho objemu zakazek by bylo moZzno dosdhnout maximalizace primérné

vyroby o jesté cca 20 %.
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13. SWOT ANALYZA

Po provedeni vnéjsiho a vnitiniho prostfedi firmy je mozné vyhodnotit dalsi stranky

spole¢nosti. SWOT analyza je jednou zvelmi dulezitych analyz, ktera pomaha

manazerskému vedeni si uvédomit, v jaké aktudlni situaci se jejich spole¢nost nachazi.

Takto je mozné vyhodnotit silné a slabé stranky spoleCnosti a zaroven poukazat na

ptilezitosti a hrozby.

S —silné stranky

W - slabé stranky

Snaha managementu o neustalé zlepSovani
procest (2)
Ukonceni splatek
dalSich investic (5)
Celkova stabilita spolecnosti (2)
Kvalifikovani a stabilni zaméstnanci (3)
Moderni strojovy park (4)

Siroka kala nabizenych sluzeb (1)
Specificky a individualni
k zakaznikim (3)

Ziskani dotace z ESF (2)
Ekologické certifikaty (2)

leasingi — moznost

pristup

Nejsou sjednocené vize a cile (3)
Komunikaéni problémy (2)

Maly tah ,,na branku* (3)

Nekompatibilita ~ soucasti  informacnich
systému a jejich roztiisténost (3)

Chybovost v realizaci zakazky zptsobené
nedostate¢né zabezpecenym workflow (1)
Dlouhé ¢asy dodavek u zakazek s kooperaci
nebo subdodavkou (3)

O - prilezitosti

T — hrozby

Zvysena poptavka po kalendarové vyrobé —
odesel jeden konkurent z trhu (5)
Expanze na dal$i zahrani¢ni trhy (3)
Orientace na trendy v oblasti
zivotniho prostiedi (3)

Pokles poptavky po technologiich - levnéjsi
stroje a technologie v polygrafii (4)
Realizace statnich zakazek (4)

ochrany

Ztrata  zakaznické  sit¢ - odchod
malonakladovych zakazniku (4)

Zvysovani cen vstupti — nemoznost predikce
rlstu, ceny jsou fixovany na 3 mésice (4)
Vseobecné se zhorSujici se platebni moralka
odbérateli (2)

Boj o zakaznika ze

situovanych konkurentu (3)

strany  dobfe

Tabulka ¢. 19: SWOT analyza

Jednotlivym bodim SWOT analyzy jsou pfifazeny hodnoty dulezitosti, kde nejvyssi

jednotlivych poli (ptitazenych hodnot poli):
$=24,0=19
W=15T=13

v v
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Pokud bychom si piedstavili pomysinou pozici firmy v tabulce SWOT analyzy, tak by
mohla vypadat pfiblizné takto. Zelend plocha charakterizuje pozici spole¢nosti. Strategie
bude vice inklinovat ke strategii ,,SO* — vyuziti silnych stranek a pfilezitosti K ziskani

konkuren¢ni vyhody.

¥ —silné strainky |W — slabd strianky

) — prilezitosti T — hrozby

Obrazek ¢. 12: Pozice firmy

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, jednotlivé polozky SWOT analyzy ptedstavuji pro
podnik konkurenéni vyhody a nevyhody. Silné stranky jsou ty, které muze spolecnost
vyuzZit v konkurenénim boji o zakaznika. Diky témto faktoriim miize spole¢nost Caste¢né,
nebo zcela eliminovat slabé stranky. Uvedené pfileZitosti by spole¢nost mohla vyuzit pro
zvyseni podilu na trhu a méla by je vyuzit pro zvySeni obratu a eliminaci hrozeb, které by
mohly spole¢nost negativné zatizit.

Sestaveni nové obchodni strategie by mélo pomoci adaptovat obchodni strategii a
pomoci zménit ndhled na obchodni aktivity, které v soucasné dobé nejsou 100%né ucinné.

Ze sestavené SWOT analyzy vyplyva, ze spole¢nost je vice polozena v oblasti silnych

stranek a ma rozhodné vice pfilezitosti nez hrozeb. Tyto pfilezitosti je nutno vyuzit.

Prilezitosti, které je mozno v blizké dobé vyuzit, jsou:
e ukonceni splatek leasingu — moznost dalSich investic (silna stranka);

e zvySena poptavka po kalendétich (ptilezitost);

dlouhé ¢asy dodavek u zakézek s kooperaci nebo subdodavkou (slaba stranka);

nekompatibilita soucasti informacnich systéma a jejich roztfisténost (slaba stranka);
ztrata zakaznické sité — odchod malonakladovych zakaznikt (hrozba).
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14. NAVRH ADAPTACNI OBCHODNI STRATEGIE

Provedl| jsem strategické analyzy sledované spole¢nosti. Nasledné byly zkompletovany
silné a slabé stranky, vcetn¢ prilezitosti a hrozeb. Proto nyni mohu piejit k formulaci
obchodni strategie spole¢nosti TISKARNA.

Obchodni strategii musi spole¢nost adaptovat na zmény, které byly vyvolany
hospodaiskou krizi v roce 2009. Adaptace obchodni strategie je ptfizplisobeni se novému
chovani zakaznikii. K tomu spole¢nost pouzije vétSinu svych volnych prostredkil
(stavajicich i budoucich). Prvnim krokem bude stanoveni, na jaké vyrobni a podpirné
technologie se spole¢nost v budoucnu zaméfi. Spolecnost by méla v prvni fadé zkvalitnit
komunikaci a zejména vénovat pozornost lidskym zdrojim, které jsou hlavnim kli¢em
k vytvofeni a udrZeni hodnot. Dalsim krokem je nakup novych podptrnych technologii a
stroji. VSechny tyto kroky musi smétfovat k tomu, aby spolecnost ziskala nové zakazniky,

aby plné vyuzila volné tiskové kapacity a aby si udrzela pozici na trhu.

14.1 Vize spole¢nosti

Spole¢nost ma jednotnou vizi, ktera neni plnéna a neni dale komunikovana. S touto
strategii nejsou seznameni zaméstnanci a ostatni ,,stakeholdefi®.

Vize spole¢nosti — klast diraz na kvalitu vyrobkii a snaiit se vyhovét specifickym
poZadavkum zakaznikii. Tim si také ziskat vérné a spokojené zakazniky.

Z vize spolecnosti se da vycist, Ze spole¢nost klade obrovsky daraz na kvalitu svych
vyrobku. Proto i strategie konkuren¢niho soupefeni se bude orientovat na tuto vizi. Cilem

je vyrabét a dodavat vyrobky rychle, s vysokou kvalitou a za ptiméfenou cenu.

14.2 Faze obchodni strategie

Navrhuji zavést aktivni strategii stabilizace. Zde jde hlavné o udrZeni podilu na trhu,
vyuziti vyrobnich kapacit a zvySeni obratu spole¢nosti. Ale hlavné pijde o pfipravu na
moznou strategii expanze. Jedna se o ¢asové rozmezi piiblizné dvou let. Po téchto dvou
letech bych doporucoval zvazit, zda zvolit strategii expanze, pokud to trh a hospodarska
situace dovoli. Dojde-li k atlumu aktivit v polygrafickém primyslu, potom bude nutno
hledat strategii novou. Podle mého nazoru by si firma v obdobi hospodaiské recese, pokud
ji to umoznuji finan¢ni prostiedky, méla udrzet minimaln¢ stavajici pozici a pfipravit vse

nutné pro budouci realizaci expanze.
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I. FAZE

V prvni fazi pajde predevsim o stabilizaci vyvojového trendu. Tato faze se tyka obdobi
2010 — 2011. Spole¢nost si musi piedevsim udrZet pozici na trhu a ptipravit se na druhou
fazi. Stézejnim cilem pro tuto fazi je naplnéni vyrobni kapacity na 95 %. Zbyvajicich 5 %
vyrobni kapacity musi zistat z technologickych dtivoda vZdy rezervovano a nevyuZzito. Pro
vyuziti vyrobni kapacity je potieba ziskat nové zakdzky a nové klienty. Proto navrhuji

nasledujici opatfeni:

Podpora zaméstnancu a obchodniho oddéleni

Z analyz tykajicich se potfeb a pozadavkli zaméstnanci vyplyva fada poznatkd, na
kterych je nutno pracovat, pokud se firma ma stat silnou a stabilni. Zamé&stnanci hraji jednu
ze stézejnich roli ve firmé, a tudiz jim musi byt vénovana maximalni pozornost a péce.

Pokud ma spole¢nost v imyslu déle expandovat a rozsifovat portfolio zakazniki musi,
investovat do svého pracovniho kapitalu, tedy do zaméstnanc.

Kazdé obchodni rozhodnuti je vyznamné rozhodnuti, které miize vyznamné ovlivnit
budoucnost. A rozhodnuti systematicky vzdélavat zaméstnance k nim jednozna¢né patii.

Uspéch vyrobni firmy je pfimo amérny Gspéchu obchodnikdl. V poslednich mésicich do
obchodniho teamu ptibyli novi pracovnici (obchodnici) zodpovédni za akvizici novych
klientt a to jak v tuzemsku, tak i v zahrani¢i. Pracovnici ,,back office” se vénuji vice péci o
stabilni zakazniky. Cilem zvySeni znalosti a dovednosti v obchodé je zamétit se na aktivni
obchod a zkvalitnit systém prodeje. Nejvetsi slabinou obchodniho oddéleni je proces
aktivniho vyhledavani novych klientd a jejich ziskani. Pracovnici obchodniho oddéleni si
musi uvédomit a vzit, Ze rozvoj spolecnosti je soucasti jejich prace. Musi se aktivné naucit
vyuZivat dostupné metody k navySovani prodeje u stavajicich zakaznikt a zvladat namitky
zékaznikli. Protoze vétSina obchodnikli nemé zkuSenosti se samostatnym aktivnim
prodejem, musi se naucit analyzovat potfeby klienta, adekvatné prezentovat technologii a
vyrobni moznosti.

Obchodni oddéleni je rozdélené na tuzemskou a zahrani¢ni ¢ast, proto bude uréité
zajimave i propojeni dosavadnich zkuSenosti mezi vSemi obchodniky. V dusledku by se
mély sjednotit u vSech pracovnikti obchodu zdklady obchodnich dovednosti. Obchodnici si

musi aktivné fict o ,,obchod* a ten i uspésné uzaviit.
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Podpora teamové komunikace

Firma TISKARNA ma ze strategickych diivodd situovanu vyrobu cca 35 km od
administrativni a obchodni ¢asti. Obchodnici hojné vyuzivaji pro denni komunikaci
telefonni a internetové prostiedky, nicméné neni zde moznost osobni interakce. Velmi
Casto se fesi problémy v komunikaci. Nepracujeme jako jeden tym, ale v podstaté jako dva
nezavislé¢ tymy, které je potfeba stmelit dohromady. Obchodni oddé¢leni, respektive
jednotlivi obchodnici, denn¢ fesi pozadavky zakazniki, které se dale pienaseji na vyrobu a
zaroven také fesi ,,namitky* vyroby, které pak naopak dale ptenaseji na zakaznika.

Dle vyse uvedeného je velmi dulezité, aby se pracovnici naucili pracovat a jednat jako
jedna spolecnost a jeden tym. Jejich primarnim a spole¢nym cilem by mélo byt uspokojit
pozadavky zakaznikti s ohledem na minimalizaci vicenakladu. Efektivni komunikace by
m¢éla zajistit, Ze vSichni poznaji svoje osobni limity, zvladnou jednotlivé komunikaéni typy
a styly komunikace, pfedaji se mezitymové znalosti. UkaZe se dulezitost spravné teamové
komunikace a teamové spoluprace, obchodnici se nauc¢i vyhodnocovat a snad i pochopi

dulezitost zpétné vazby s tim, ze nejdulezitéjsi je zodpoveédnost za svoji roli v teamu.

Podpora manaZeri

Aby firma spravné fungovala, musi mit erudované tidici pracovniky, ktefi jsou schopni
a ochotni se orientovat jak ve vedeni a mezilidskych vztazich, tak v obchodnim jednani a
kazdodennim rozhodovani. Dilezitou soucasti fidicich pracovnikil je pfevzeti kompetenci
a piijeti zodpovédnosti za vlastni rozhodovani. Ridici pracovnici maji bohaté zkuSenosti
S fizenim i samotnou praxi, ale v poslednich letech spole¢nost neinvestovala do Skoleni
manaZeru, proto nemame, jako spolecnost, sjednoceny systém vedeni lidi. Hlavni naplni

bude pochopit a sjednotit praci a zefektivnit systémy, kterych se dosahlo.

Posileni vazby k zakaznikim

Spole¢nost musi posilit obchod a taky se zam¢fit na posileni vazby k zakaznikim.
Minimalné 4x ro¢né navstivit klienta z kategorie A a B; minimdln€¢ 1x rocné¢ navstivit
zadkaznika z kategorie C, navstévy zakazniki z kategorie D — individualné, dle pozitivniho
vyvoje zakaznika (jak po strance obratové, tak po strance platebni moralky). Spole¢nost
musi zlepSit servis pro zakazniky — zrychlit zpracovani kalkulaci a taky je ,,dotahovat* do
konce (zjiStovat, co se ve skutecnosti déje se 70 % nerealizovanych nabidek, védét, zda

jsme zakazniky povazovani za konkurenceschopného dodavatele).
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Propagace vyrobki a spole¢nosti
Toto opatieni zahrnuje zejména tvorbu vlastnich propagacnich materiald, na kterych
spolecnost ukdze své moznosti a dovednosti. Tyto propagac¢ni materiadly musi v CO

nejrychlejsi dobé informovat o novych moznostech spole¢nosti.

Zaméreni se na Sirokou paletu vyrobku a sluzeb
s moznosti vyuZivat perspektivnich oblasti polygrafie. Variabilnost je ovsem velmi

naro¢na na produktivitu prace a organizaci spolecnosti.

Piechod na novy informac¢ni systém

Nové moderni vykonné stroje je v soucasnosti nezbytné efektivné propojit se vSemi
¢astmi informacniho systému firmy, stejné tak jako tyto Casti navzajem. Jen tak bude
mozné pln€ vyuzivat potencidlu téchto vyspélych technologii. Strojni zafizeni firmy je
vybaveno softwarem, umoziiujicim toto propojeni, stavajici informacni systémy firmy a
jeho jednotlivé ¢asti vSak této urovné nedosahuji.

Novy polygraficky informacni systém v budoucnu zcela nahradi dosavadni zavedené
informacni systémy. Jako mozné alternativy nového software pfichazi v Uvahu software
Prinect Heidelberg a Hiflex.

Novy systém umozni lépe sledovat a koordinovat pracovni databdze. D& vedeni firmy
nastroje k online vyhodnocovani a statistikim vyrobnich procest a zakazniki v redlném
Case. Umozni okamzit¢ vyhodnoceni stavi zakaznika, platebni morélky, online
porovnavani vSech stavli zdkaznika. Diky systému fizeni zakazniki umozni i lepsi fizeni
obchodniho tymu.

Zavedeni nejmodernéjSich IT technologii = zvySeni produktivity prace doprovéazenou
snizenim poctu pracovnikd. Dal§im cilem jsou investice do nejmodernéjSich technologii
nejen v oblasti vyrobnich zafizeni a fidicich systému, ale i technologii zvysujicich komfort

zakazniku.

Vysledkem implementace by mél byt nize uvedeny stav.

Obrazek €. 8: Tiskovy stroj X
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Obrazek ¢ 13: Novy stav propojeni SW, zdroj: firemni materialy

ZlepSeni fizeni vyrobniho planu

Zvysit flexibilitu a zkratit dodacich lhity. Vyroba spole¢nosti je exaktné fizena
poptavkou. Musi se odstranit veSkeré ztraty a bariéry, aby do$lo k vyraznému zkréaceni
Casu vyroby. Vzdy lze najit dalsi mista ztrat a ta odstranit. Je dilezité zapojeni vSech
pracovnikt do procesu trvalého zlepSovani. Jakmile se zlepSi procesy, je mozné a potiebné
jit dal, smérem k dodavatelim a zakaznikiim. Zapojeni vSech pracovnikti bude nejvétsim
Uskalim a zaroven nejvice vyzadovanou zménou v mysleni. Do zavedeni principi zvyseni

flexibility a zkraceni dodacich lhit a do dalSiho zlepSovani se musi zapojit skute¢né
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vSichni pracovnici. Jen tak bude proces zmény trvaly a jen tak se odhali vétSina ztrat,

nebot’ jen pracovnici, ktefi danou praci provadéji, védi nejlépe co zlepsit.

Investice do novych vyrobnich technologii

V tomto odstavci se zamé&fim na vybrané body SWOT analyzy spojené s moznym

nakupem nového vyrobniho zafizeni v roce 2010:

Ukonceni splatek leasingu — moznost dalSich investic (silné strdnka). Tato silna
stranka nam umozni nakup novych technologii a rozvoj technologické expanze,
ktera by mohla fesit dalsi body ze SWOT analyzy.

ZvySena poptavka po kalendarich (pfilezitost). Diky tomu, Ze ma spole¢nost
moznost pouZzit volné prostiedky, tak je mize investovat do nové technologie — in-
line stroje na vyrobu kalendait. Cena 8.300.000 CZK (rozpocet na 3 roky —
zatiZeni firmy cca 276.000 CZK/mésic).

Dlouhé ¢asy dodavek u zakazek s kooperaci nebo subdodavkou (slaba stranka).
Nejvice se tento jev projevuje u zakazek s dalsi povrchovou upravou. Pfevazné se
jedna o zakazky s laminovaci folii a u zakazek spojenych se skladanim a lepenim.
Financ¢ni prostiedky by bylo vhodné investovat do vlastnich strojnich technologii,
které jsou schopny nahradit subdodavky a kooperace. Zde piichazi v Gvahu ndvrh
na nakup laminovaciho stroje v cené cca 3.200.000 CZK a nakup in-line lepiciho
stroje v cen¢ cca. 8.000.000 CZK. M¢&siéni zatiZzeni pii rozpoctu na 4 roky by bylo
233.000 CZK.

Ztrata zakaznické sité — odchod malonakladovych zakaznika (hrozba). Na tuto
hrozbu je mozno reagovat opét technologicky. Firma nema zadny stroj, ktery by
uspokojil zakazniky z malonékladového segmentu. Proto se zde jevi vhodny navrh
nakupu nového vykonného digitalniho stroje znacky HP Indigo v hodnoté cca.

9.000.000 CZK. M¢&sicni zatizeni pfi rozpoctu na 4 roky by bylo 187.000 CZK.

Ve vySe uvedenych ¢astkdch nejsou zahrnuta redlnd navySeni cen stroji o cenu

leasingti, naklady na energie, naklady spojené se $kolenim obsluhy, atd. V porovnani

s hodnotou strojt jsou tyto naklady minoritni.
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V minulosti spole¢nost TISKARNA ziskala dotaci z ESF na vystavbu vyrobnich
prostor. Protoze probihaji rizné programy na ziskani dotaci na vyrobni a technologické

inovace, bude se spole¢nost uchazet o dotace na zamyslené projekty.

1. FAZE: EXPANZE

Tato faze obchodni strategie plynule navazuje na I. fazi. Bude potieba pfijmout zasadni
rozhodnuti, kterd ovlivni celou budoucnost spole¢nosti. Faze expanze je zavisla na dalSim
vyvoji v odvétvi a na celkové situaci podniku. V piipadé moznosti realizace strategie
expanze navrhuji nasledujici opatieni tykajici se obdobi 2011-2012:

Rozsiieni zakladny kli¢ovych zakaznikid min. o dalsi 2 kli¢ové zakazniky. Ziskani
dvou dal$ich klicovych zédkaznikti mize zabranit problémim vzniklym pfi odchodu jiného

klicového zakaznika.

Zvyseni pronikani v segmentu malonakladovych zakazek o min. 40 %. Jedna se o
ziskani potencidlnich zdkaznik, které uz spole¢nost méla, nebo je alesponl zaregistrovala

V nabidkovém fizeni.

Realizace dalSich obchodu v EU. Vzhledem k moznosti ziskani dalSich zakaznikd,
doporucuji zaméfeni se na oborove piibuzné firmy v zahranici, se kterymi dnes spole¢nost

uspeésné obchoduje.

I11. FAZE: KONTROLA A TVORBA NOVE STRATEGIE

Ve 3. fazi obchodni strategie je zapotiebi zvazit vSechna pozitiva a negativa, které
strategie pfinesla, zhodnotit hlediska a zda je mozné dal pokracovat ve strategii expanze, ¢i
zékaznikli a naplnéni vyrobnich kapacit. Soucasti této faze je tak navrzeni nové strategie
pro nasledujici 2-3 roky, ktera by méla vychazet z vysledku predchozi strategic a také z

disledné strategické analyzy.
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14.3 Zhodnoceni obchodni strategie

Strategické fizeni ma dlouhodoby charakter. Proto nemohu v tuto chvili s jistotou
potvrdit ispéch obchodni strategie.

Vzhledem k zahjeni realizace n€kolika opatfeni z obchodni strategie, mohu naznacit

dosavadni vyvoj podniku z n¢kolika hledisek.

Podpora zaméstnanci a obchodniho oddéleni, podpora teamové komunikace,
podpora manaZeri,

V Unoru 2010 byl vypracovan projekt na vzdélavani pracovniki obchodniho oddéleni.
Celkem se projektu bude ucastnit 38 pracovniki. Projekt je rozlozen do dvou let, kde
kazdych mésic bude probihat Skoleni obchodnickych dovednosti. Naklady na tento projekt
jsou ve vysi 790.000 CZK. Spole¢nost je ochotna investovat tuto ¢astku do vzdélani svych
zamé&stnanct. Zahajeni Skoleni - ¢erven 2010.

Protoze je moznost ziskat ¢ast nakladii z dotacniho programu ESF, byla piedlozena

zadost, ktera byla pozitivné vyhodnocena a nyni se ¢eka na schvaleni vySe dotace.

Posileni vazby k zakaznikim

Realizace kroku k posileni vazby k zakaznikiim prozatim nebyla zahajena.

Investice do novych vyrobnich technologii

V lednu 2010 byl potizen novy in-line stroj na vyrobu kalendait. Cena 8.300.000
CZK. Tento stroj je unikatni v tom, Ze je jediny svého druhu v Evropé. Vyrobni kapacita je
cca 1.600 ks/hodinu a spolecnost se dostava do skupiny velkovyrobct kalendait.
VytiZenost stroje je prozatim jen 60%.

V listopadu 2009 byl pofizen stoje na podporu dokoncovacich praci, ktery zkrati
dodaci lhiity dfive kooperovanych zakazek. Byl pofizen laminovaci stroj, ktery je
V soucasné dob¢ vytizen na cca 80 %, a proto spolecnost kompletné ukoncila spolupraci
s kooperujicim firmami v oblasti laminovani.

Technologické feSeni, které by zamezilo odchodu zakaznikti v malondkladovém
segmentu, neni prozatim poiizeno. Uvazuje se o pofizeni stroje HP Indigo, nicméné
investice je spojena s otevienim dota¢niho programu ESF. Spole¢nost S pofizenim stroje

prozatim vyckava.
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Propagace vyrobkii a spolecnosti, zaméreni se na Sirokou paletu vyrobku a sluzeb
Pofizenim nového stroje se rozsifilo portfolio vyrobkl o nasténné a stolni kalendare.

Oddé¢leni marketingu ptipravuje nové marketingové kampané, spojené s prezentaci nove

pofizenych strojia. Kampan na piedstaveni technologickych moznosti se bude realizovat

v ¢ervenci 2010.

Piechod na novy informac¢ni systém

S dodavatelem sofistikovaného fesSeni se jedna a hledaji se moznosti tispéSné realizace.
Dodavatel feSeni je schopen zarucit vysledek implementace do niZze uvedeného stavu.
Celkova hodnota projektu je prozatim 200.000 EUR, projekt byl zahajen v roce 20009.
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Obrazek ¢ 14: Novy stav propojeni SW, zdroj: firemni materialy
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15. ZAVER

Polygraficky primysl je v Ceské republice na pomé&mé& vysoké Grovni. Zaroveti je zde
velké mnozstvi firem zaméfenych na stejny predmét podnikani. Je proto dualezité, aby si
kazda spole¢nost vymezila strategii a dale si ujasnila dlouhodobe cile a vizi spole¢nosti.

Cilem meé diplomové prace bylo zhodnotit stav podnikového okoli, jak vnitiniho, tak i
vnéjSiho okoli, které na podnik pisobi a pomoci SWOT analyzy sestavit koncepci
obchodni strategie, kterd ma spole¢nosti umoznit udrZet si podil na trhu s vyuZitim silnych
stranek a prilezitosti, aby se v co nejvétsi mife eliminovaly slabé stranky a spolecnost
piedesla hrozbam.

Diplomova préace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsem
se zabyval obecnym feSenim strategického fizeni v podniku. Také v ni popisuji zasady pro
provedeni SWOT analyzy a teoreticka vychodiska pro navrZzeni koncepce obchodni
strategie.

Praktickou &ast jsem vénoval spolecnosti TISKARNA, kde jsem vychézel z poznatkii
popsanych v teoretické ¢asti. Byla provedena strategickd analyza spole¢nosti, pficemz v
externi analyze podniku jsem se zaméfil hlavné na Porteriv model konkuren¢niho
prostiedi. Zde jsem analyzoval odbératele, dodavatele a konkurenci. Interni analyzu
podniku jsem zaméfil na analyzu zékaznikd a vyrobniho planu. Dale na popis spolec¢nosti z
hlediska silnych a slabych stranek. Vysledky silnych a slabych strdnek spoleénosti, jeji
piilezitosti a hrozby jsem pouZil pro sestaveni SWOT analyzy, kterd mi dale slouZila pro
navrzeni koncepce obchodni strategie podniku.

Vzhledem k dlouhodobému charakteru strategického fizeni spolecnosti nemohu
spolehlivé potvrdit tspéch strategie. Podil na trhu lze ur€ité zvysit az do naplnéni vyrobni
kapacity spolecnosti.

Cil mé diplomové prace byl tedy splnén. P¥inos mé diplomové prace vidim v tom, Ze
jsem mohl pomoci spole¢nosti sestavit strategickou analyzu, SWOT analyzu, a navrhnout

jednotliva opatfeni pro realizaci vize a udrzeni, pfipadné zvyseni podilu na trhu.

92



SEZNAM POUZITE LITERATURY

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

BURNET, K., Klicovi zdkaznici a péce o né. Praha, CP Books, a.s., 2005, 382 str.,
ISBN 80-7226-655-1

COLLINS, J., Jak z dobré firmy udelat skvélou. 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
a.s., 2008, 304 str., ISBN 978-80-247-2545-1

CICHOVSKY, L., Marketing konkurenceschopnosti (1). 1. vydani, Praha, RADIX,
spol. s r.o0., 2002, 264 str., ISBN 80-86031-35-7

FULLER, D., Vést nebo byt veden. 2. vydani, Praha, Alfa Publishing, 2004, 208
str., ISBN 80-86851-03-6

HOLLEY, G., NIGEL, F.P., NICOLAUD, B., Marketing strategy and competitive
Positioning. England, FT, 2008, 614 str., ISBN 978-0-273-70697-7

CHARVAT, J., Firemni strategie pro praxi. 1. vydani, Praha, Grada Publishing,
a.s., 2006, 204 str., ISBN 80-247-1389-6

JIRASEK, J.A., Strategie. 2. vydani, Praha, Profesional Publishing, 2003, 183 str.,
ISBN 80-86419-46-2

KERKOVSKY — VYKYPEL. Strategické iizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2003.
172 str. ISBN 80-7179-578-X.

KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O., Strategické Fizeni. 4. vydani, Brno, VUT,
2001, 157 str., ISBN 80-214-1901-6

KERKOVSKY, M. Ekonomie pro strategické iizeni. 1. vyd. Praha: C. H. Beck,
2004. 184 str. ISBN 80-7179-885-1.

KOTLER, P.: Marketing Management. 12. vyd. Praha: GRADA Publishing, 2007.
720 str. ISBN 80-247-1359-4.

MACHKOVA, H., SATO, A., ZAMYKALOVA, M., Mezinarodni obchod a
marketing. 1. vydani, Praha, Grada Publishing, spol. s r.0., 2002, 268 str.,
ISBN 80-247-0364-5

MALLYA, T., Zdiklady strategického rizeni a rozhodovani.1. vydani, Praha, 2007,
252 str., ISBN 978-80-247-1911-5

PICHANIC, M., Mezinarodni management a globalizace. 1. vydani, Praha,
C.H.Beck, 2004, 176 str., ISBN 80-7179-886-X

PORTER, M.E., Konkurencni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, a.s., 1993, 626
str., ISBN 80-85605-12-0

93



16) PORTER, M.E., Konkurencni strategie. Praha, Victoria Publishing, a.s., 1994,
388 str., ISBN 80-85605-11-2

17)  UCEN, P., Zvy3ovani vykonnosti firmy na bazi potencialu zlep3eni. 1. vydani,
Praha, Grada Publishing, a.s., 2008, 192 str., ISBN 978-80-247-2472-0

ELEKTRONICKE ZDROJE

www.euwid.de

www.finance.cz

www.markit.com
www.MPSV.cz

94


http://www.euwid.de/�
http://www.finance.cz/�
http://www.markit.com/�
http://www.mpsv.cz/�

SEZNAM OBRAZKU

Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.

1: Hierarchie podnikovych strategii

2: Struktura analyzy pfi formulaci business strategie
3: Okoli podniku, vlastni zpracovani

4: Vybrané faktory pouzivané pii SLEPT analyze

5:
6
7
8
9

Hybné sily konkurence v odvétvi

: Hodnotovy fetézec firmy
: Tabulka SWOT analyzy
: Tiskovy stroj

: Priifez vyrobnim portfoliem

Obrazek ¢ 10: Motivace zaméstnanct — vysledky spole¢nosti

Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obréazek ¢.
Obréazek ¢.

11: Soucasny stav informacnich systému

12: Pozice firmy

13: Novy stav propojeni SW

14: Novy stav propojeni SW

95

19
20
29
31
33
38
44
53
54
73
75
85
90
94



SEZNAM TABULEK

Tabulka €. 1: Zakladni charakteristiky odvétvi

Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka €.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.

O 00 3 O »n B~ W N

: Struktura rozvahy podniku

: Vykaz zisku a ztrat

: Vyvoj mezd za posledni tii roky v CR

: Ekonomicky rast HDP CR

: Pocet zakazniki dle velikosti obratu

: Vyvoj narlistl cen materiald, zdroj

: Vyhodnoceni analyzy

: Vyhodnoceni ¢innosti obchodniho oddéleni
10:
11:
12:
13:
14:
15:
16:
17:
18:
19:

Vertikalni analyza rozvahy za rok 2009 a 2008

Ukazatele rentability dle fin. vykazl za rok 2008 a 2009
Ukazatele aktivity dle fin. vykazl za rok 2008 a 2009

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele platebni schopnosti

Odbératelé za obdobi 2008 — 2010 sefazeni dle Paretova pravidla
Srovnani poctu firem dle kategorii za obdobi 2008 — 2010
Procentudlni zastoupeni zemi dodavek vyrobku

Celkové prijezdy strojui za rok 2008 — 2010

SWOT analyza

96

32
40
41
56
57
64
65
68
72
76
77
77
78
78
79
80
81
83
84



SEZNAM GRAFU

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

1

: Vyvoj miry nezaméstnanosti v CR za obdobi 03/2009 — 03/2010

: Realny vyvoj HDP, zdroj: www.markit.com

2
3: Vyvoj kurzu CZK/EUR, zdroj: www.kurzy.cz

4: Ceska republika — jak si stoji vyroba, zdroj: www.markit.com
5:
6
7
8

Zaméstnanost a vyuziti kapacit, zdroj: www.markit.com

: Vyvoj vyroby ve svété, zdroj: www.markit.com

: Globalni vyvoj vyroby, zdroj: www.markit.com

: Vyvoj vyroby — Eurozona, zdroj: www.markit.com

10: Vyvoj vyroby ve svéte, zdroj: www.markit.com

11: Vyvoj cen papiru, zdroj: www.euwid.de

12: Vyvoj vstupnich cen materialii, zdroj: www.markit.com

97

55
57
58
58
59
59
60
60
60
65
65


http://www.markit.com/�
http://www.kurzy.cz/�
http://www.markit.com/�
http://www.markit.com/�
http://www.markit.com/�
http://www.markit.com/�
http://www.markit.com/�
http://www.markit.com/�
http://www.euwid.de/�
http://www.markit.com/�

SEZNAM PRILOH

Pfiloha ¢. 1: Rozvaha k 1.1.2009, zdroj: firemni materialy 102
Ptiloha ¢. 2: Vykaz ziska a ztrat k 31.12.2009, zdroj: firemni materialy 103

98



Rozvaha

2009 2008 Rok 2009 2008

pocet mésicu 12 12 | pocet mésict 12 12

Ména vtis. K¢ | vtis. K¢ | Ména v tis. KC | v tis. K¢

Dlouhodoby majetek 22548 24 627 | Vlastni kapital 21036 | 19483

Dlouhodoby nehmotny majetek 1490 2 178 | Zakladni kapital 9 000 9 000

Software 1490 2 178 | Rezervni fondy, nedélitelny fond a 10483 9 868
ostatni fondy ze zisku

Dlouhodoby hmotny majetek 21058 22 449 | Zakonny rezervni fond / Nedélitelny 900 900
fond

Pozemky 648 648 | Statutarni a ostatni fondy 9583 8968

Stavby 17 909 19 291 | Vysledek hospodareni bézného 1553 615
ucetniho obdobi

Samostatné movité véci a soubory 2403 2510 | Cizi zdroje 54339 | 56941

movitych véci

Nedokonceny dlouhodoby hmotny 98 0 | Rezervy 3630 2145

majetek

Obézna aktiva 58 051 54 680 | Rezervy podle zvlastnich pravnich 3630 2145
predpist

Zéasoby 5812 5242 | Dlouhodobé zavazky 0 1503

Material 3602 3 347 | Zavazky ke spoleénikiim, ¢lendim 0 1503
druzst. a k uéastnikim sdruzeni

Nedokoncéena vyroba a polotovary 2210 1 895 | Kratkodobé zavazky 36966 | 31909

Dlouhodobé pohledavky 1422 95 | Zavazky z obchodnich vztahl (kratk.) 34375| 29525

Pohledavky za spolecniky, ¢leny druz. a 1383 0 | Zavazky ke spolec¢nikiim, ¢lenim 159 0

za Ucastniky sdruzeni druz. a k ucast. sdruz. (krat.)

Odlozena dariovd pohledavka 39 95 | Zavazky k zaméstnanclim 1522 1316

Kratkodobé pohledavky 42 225 41 018 | Zavazky ze socialniho zabezpeceni a 847 762
zdravotniho pojisténi

Pohledavky z obchodnich vztaht 39 607 38 789 | Kratkodobé pfijaté zélohy 0 306

(kratk.)

Stat - dariové pohledavky 1478 1 253 | Dohadné Ucty pasivni (kratk.) 63 0

Ostatni poskytnuté zalohy 1140 976 | Bankovni tvéry a vypomoci 13743 | 21384

Kratkodoby financni majetek 8592 8 325 | Bankovni uvéry dlouhodobé 5960 7 294

Penize 1597 644 | Kratkodobé bankovni tvéry 2 000 2 000

Ucty v bankach 6995 7 681 | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 5783 | 12090

Casové rozliseni 1978 2 122 | Casové rozliseni 7202| 5005

Naklady pristich obdobi 1773 2 122 | Vydaje pristich obdobi 7 202 5005

Prijmy pfistich obdobi 205 0

Ptiloha ¢. 1: Rozvaha k 1.1.2009, zdroj: firemni materialy
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Vysledovka

Rok 2009 2008
Obchodni marze N/A N/A
Vykony 215676 | 169589
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 215361 | 170450
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 315 -861
Vykonova spotieba 173189 | 137 251
Spotieba materialu a energie 93 586 70784
Sluzby 79 603 66 467
Pfidana hodnota 42 487 32338
Osobni naklady 33091 25937
Mzdové naklady 24 396 19 107
Naklady na sociélni zabezpeceni a zdravotni 8422 6621
pojisténi

Socialni naklady 273 209
Dané a poplatky 71 79
Odpisy dlouhodobého nehmotného a 3047 2552
hmotného majetku

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a 1599 3 890
materialu

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 90 0
Trzby z prodeje materialu 1509 3890
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého 78 0
majetku a materialu

ZUstatkova cena prodaného dlouhodobého 78 0
majetku

Zména stavu rezerv,oprpol v 1555 3296
provob,komplnakladl pfistobd

Ostatni provozni vynosy 98929 | 107274
Ostatni provozni naklady 99742 | 107524
Provozni vysledek hospodareni 5431 4114
Vynosové uroky 18 5
Nakladové uroky 985 1061
Ostatni financ¢ni vynosy 787 383
Ostatni financni naklady 2957 2067
Financni vysledek hospodareni -3137 -2740
Dari z pFijmG za béznou ¢innost 741 759
Dan z pfijm0 za béZznou ¢innost - splatna 686 739
Dan z pfijm0 za béZnou ¢innost - odloZena 55 20
Vysledek hospodareni za béZnou cinnost 1553 615

Pfiloha ¢. 2: Vykaz zisku a ztrat k 31.12.2009, zdroj: firemni materialy
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