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1.UvOD

Strategickétizeni si i pes sodasnou turbulenci podnikatelského ptesdi, které je navic
ovliviiovano procesy globalizace, upevnil své postaveéideni podnik. Strategicky plan
je owiferé nejlepSim zékladem pro pagsi UsgsSny podnikatelsky projekt. Znalosti
z oblasti systéifh moderniho fizeni rozvojovych prograin podniki, které mhsobi
v konkrétnim podnikatelském préstli, potebuji jak budouci projektanti podnikovych

plani, tak i projektovi mana#erealizovanych projekt

Je [firozené, Ze vyvoj v poznani optimalnich postigrategického managementtingsl
v obdobi svého uplabvani v modernim managementu firem &gitr nové pohledy a
poznatky. Inovace jsou hnacim motorem napéni pozZzadavkrastu hodnoty firem,

coz je vrcholovy cil vlastniki managemeiitVyplyva z toho i nutnost mit k dispozici
dokonalejSi systém &eni vykonnosti podniku. Faktory fin&mi a nefinatni vykonnosti
se stavaji dlezitym obsahem dil strategické vize a skrze relevantni metriky &dlé
ukazatele vykonnosti pak usrmagi i pottebnou evaluaci a kontrolu program
v dopredném pitbéZném i vysledném hodnoceni. Sestavit dobry stidtggantr a tento
aspesSne komunikovat srrem do interniho a externiho priegti je stale vice poditovano

i kvalitou lidskeho kapitalu, kterym firma dispoeu;j

Hledaji se i synergie umagjici Usgsnost formulovanych a nasledimplementovanych
strategickych plain Stedem zajmu sefptom stévaji organizai struktury podniku, kde
pii prosazovani pruk procesnihofizeni lze odkryvat je8t zna&né rezervy. Prvky
strategickéhatizeni pronikaji v ramci stanoveni a naskegrak plreéni cili a dkoh do

funkci controlingu, a to jiz v mysli manaZera ngisiotymoveé sodinnosti manazera.

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyza stikéhorizeni zenddélského podniku
AGRO Vodiany, a.s. Tato prace byeta dat ¥rny obraz o tom, jak spaleost hospodd,
jaké moznosti uplatmi na trhu jsou mozné a jakymtgmbem zvysit vynosnost a zisk
podniku. Sotasti prace jsou marketingové strategie, ktet@jusmery postupu vedouci

k dosazeni cil.



Veéfim, Ze tato prace buddiposna, vyvozené zéw budou moci byt vyuZity i v praxi a
splni tak swj zakladni cil.

2. STRATEGICKERIZENI

2.1. Historicka studie @izeni

Principytizeni lidskécinnosti jsou staré tisice let. Planovani, organiaakontrolu uzivali
Egyprané i stavié pyramid. Alexandr Veliky zagstnaval Stab lidi pro koordinaci svych
vojenskych aktivit. Bhem historického vyvoje organizovani doprovazeitsimu aktivit
spojenych s cilenym usimovanim tSiho pdtu lidi pro vytvdaeni statk hmotné ¢i

nehmotné povahy.

Kombinace uUsfchu a vykaistovani je jednou z charakteristik organizace pocelobu
jeji historie. Mezi zargstnanci je staleiftomna utita obava o svou pozici, 0 oemu

za vykonanou préci, a v horSirfigmad: i 0 praci samou.

Urcitym piinosem B zachovani pohledu na organizaci jako nastroj hatv presto
zustava, Zze umaillje realizovat cile &Siny na ukor mensiny.

Znakem aspsnéhorizeni v organizaci je aktivni chovani, blizkost a&kikovi, rozvijeni
sluzeb, zvySovani produktivity prace, prohlubovanipodpora dosavadniinnosti a
dosavadnich vysledkpodniku, vyuZiti jednoduché organtra formy a stidmy, avSak

efektivnitidici aparat (Waterman, Peters, 1993)

VétSina myslenek a postiipykajicich se organizace prace byla rozvijenaibditu

19. stoleti. Snahou bylo zvySeni efektivnosti oigace afizeni prace. Teoriestby prace
publikovand Adamem Smithem byla tak v roce 180plmima stati o masové vyréb
Max Weber dale rozvinul teorii o byrokratickych fieéich v organizaci, jejich rozévani a

vysledoval jejich podobnost s mechanizmy &myslové zog ( Hron, 2001 )

Historie fizeni se datuje od patku 20.stoleti, kdy se kmu za&alo gistupovat jako
k védecké disciplin. Touto problematikou se zabyvali rtag-.W. Taylor, Elton Mayo
nebo H.Fayol. Zp&atku se pozornost #izeni upirala pouze nélovéka jako subjekt

urtitého pracovniho vykonu a byla patrnd snaha o efe{fi zpisob provedeni
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jednotlivych pracovnich Ukdn Pozdji M. Sloan analyzoval moZnost divizionalizace

organizace a ovlivnil tak dalSi $ny vyvojeftizeni.

Po valce se jeStvice dostala do peedi poteba vysSSi efektivnosti ve vSedastech
podniku a pi feSeni ¥tSiny operativnich probléfn To prineslo rozvoj jednotlivych funkci
podniku. Velky Zetel byl bran na hladkych nezbytnych procésv podniku i sledovani
nakladovosti jednotlivych Usék Tento stav vedl k agjpovnému upirani &si pozornosti

k trhu a diky tomu i vyvolani ptaby strategickéhtizeni.

Nejen vyvoj obchodu vSakiigpel k zavadni strategickéhdizeni — podniky se zaly téz
rozvijet a z¥tSovat, coz je jedna z podminek vyzZadujici strategjiizeni.

Do konce 19.stoleti lze jednozmg fici, Ze trzni prosedi bylo tvdeno malymi
specializovanymi firmami. Navic prdgetli bylo ve srovnani velmi stabilni. Nebyla tak
nutnost vytvéeni slozigjSich a formalyjSich organizénich struktur a byla tak
uplatiovana pouze implicitni strategie. Mezi dalSi podkgjrdiky kterym bylo nezbytné
uplatiovani strategickéhtizeni, pat: zrychlovani zmin ve vrgjSim prostedi, zvySovani
diskontinuity znén, rozstovani trii od lokalnich k mezinarodnimgtgi diverzifikovanost

vyroby.

Strategickéfizeni zahrnuje nejenftizeni organizace, ale i nutnost znalosti makro a
mikroekonomiky,tizeni lidskych zdrdj, znalosti o industrialnim trhu apod. Strategické
planovani je oproti tomiizeni periodicky se opakujiciaglinnosti a jejich usgrmiovani
podle zmén ve vrgjSim prostedi organizace. Na tut@innost pak navazuje dlouhodobé
planovani, které jizigvySuje horizont &ného roku. Tvorba samotné strategie je zaloZzena

na velice Siroké Skale dat, a proto je zaleZifpssii na samém vrcholtidici hierarchie.

2.2. Uloha managementuiprozvijeni moderniho podnikani

Souwasny managemeriesi gechod princi@ managementu podnikuplatiovanych na
sklonku XX.stoleti do stoleti XXI. Je vSeobéamznavanym faktem, Ze tentéeghod neni
prosg kontinualni.Rada praci vyznamnych teoratik oboru managementuigobicich se
shoduje na tom, Ze préprozZzivame vyznamnou zmu paradigmatu posunujici vyvoj od

spole&nosti industridlni ke spateosti znalostni. Prosdi, ve kterém se tato vyvojova
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zmeéna odehravd, je s oblibou ozoaano jako turbulentni, vyztajici se rychlosti
evokovanych zin a projevy nespoijitosti. Od podiiikse @ekava pochopeni podstaty
téchto znEén a pruzné reagovani. DalSim vyznamnym faktoren$mingoby je globalizace
swtove ekonomiky, maji odraz ve Zmach politického klimatu poslednich dvou dekéad
XX. stoleti.

V Ceské republice se projevujétsina trend sowasného sstového vyvoje. V praxi to
znamena &ome se vypdadat s atypickymi politickymi a ekonomickymi posgugruhé
poloviny minulého stoleti, figkonat jejich nasledky a zaujmouiistiojnou Glohu mezi
progresivnimi pedstaviteli sétové ekonomiky. Tato Uloha neni lehk&e@pokladalo se,
Ze deset let postak osvojeni si podminek trzniho priesdi a vyuziti poznatkmodernich
principi managementu. Tentorgupoklad se nenaplinil.i@®aznacast ceskych podnik
pracuje na pokraji je§tmozné existence a vola znovu po transf@mizh zngénach
rizného rozsahu, které by mohlyiyiést podniky na trajektorii vykonnosti a @shu.

V podnikatelském prostdi ceskych firem pevlada od druhé poloviny devadesatych let
skepse. Naskok vysjych sousednich statje stale velky, jsou zatracovany dosavadni
piistupy fizeni, hledaji se zazfia¢ metody na oZiveni ochablych podnilk¥etrvava
nedostatek investiich prostedki. Malo energie se &uje mobilizovani dosud

existujiciho potencialu pro budoucnost.

P.F.Drucker, M.E.Porter a i jini aitse staletastji zamysleji i nad moznostmi a ukoly
narodnich ekonomik v novych podminkéch globalningavého trhu. Ukazuji cesty, které
jsou sice mnohdy nepopularni, jsou vSak vysoceonaétni a pl& v souladu s posunem
paradigmatu aktualniho obdobi. Definovani novychgiypt procesniho managementu
staviciho na znalostech lidi a jejich rozvijenimeaa oprostit se od posiomninulosti a
akceptovat nutnost provedeni revslich, & daslednych zman v internim prosedi firmy

a aktivre reagovat na zsmy v prostedi externim. Je velkou vyzvou, Ze &spy budouci
rozvoj negedpoklada statické vyuzivaniigppdnich zdraj a predispozic.

RovreZz aktivni uloha narodnich ekonomik v procesu glaaale motivuje k odklonu od

pasivniho ¢éekavani globalnich fuzi nadnarodnimi giganty ( @91090 ).

Inovace je stZejnim bodem usgnych firemnich aktivit. Tatalinnost ale v Zadném
piipadt neni samotelnd — je smfovana do jednoho graviimaiho centra — a tim je

zékaznik. Z 8 a za jeho spolujsobeni se rozvijfetézec strategii, které davajinnostem
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firmy smgr a orientaci. Konkurence je pak motorem, jenzagmbces pohani a akceleruje

v case.

Souwasny management objevuje hodnoty i v gstmancich. Usdomuje si, Ze lidsky
potencial je pravym zdrojem bohatstvi firmy a Zevigeni ma pro dalSi budouci existenci
firmy znany vyznam. Kultura firmy, takiasto povaZzovana za sekundarni nadstavbu,
kterou je mozno rozvijet pouze v obdobi pro firmidhém, se stala opraene primarnim
zdrojem z4jmu. Princip¥izeni se obohacuji o prvky psychologie, akcentejmetivovani,

pozornost se zagtuje na budovani vykonnych tyns rozsadhlymi pravomocemi.

Rizeni se opra%ije od prvk liniovosti, k zodpo¥dnosti zanistnand se nutd prifazuji i
pravomoce. Pravtento prvek dosud citedrchybi ve strukturach seéasnych podnik

Po léta pstovand poslusnost intuititmabada k nesamostatnosti a alibismu. Je pravdou,
Ze chovani lidi je nejménelasticky faktor. Existuji vSakultazy, Ze nekompromisni
budovani firemni kultury u podnikatelskych subjeke zahragni majoritou dokaze tento
artefakt gemoci. Ukazuje se jagnze i cest k nastolovani usi$nosti neexistuje zadna
specificka teti cesta. eni se znamena ditbporozunit obecnym zasadam a kriticky je
piendSet do praxe. Permanentrieni je nutnost. Informace se vzhledem k rozvoji
technologii stavaji dostupné a problémem na vSeatnich je natit se s nimi efektiv
pracovat. Informéni systémy jsou jiz delSi dobu povaZzovany zaoky faktor umoaujici
progresivnitizeni ve spoknostech. Tento nazor jgeba korigovat ve smyslu, Ze pokud se
timto nastrojem maji opravdu stat, musi se k jeakiaéni pristupovat systematicky a
s jasnym cilem jejich nasazeni. Inforkiasystémy jsou jiz delSi dobu povazovany

za klicovy faktor umo#ujici progresivnitizeni ve spoknostech. Tento nazor jéeba
korigovat ve smyslu, Ze pokud se timto nastrojeni mpravdu stat. Musi se k jejich
zavaani pristupovat systematicky a s jasnym cilem jejichazasgi. Informéni systém je

a i v budoucnu bude inve&té narainou zalezitosti, jejiz flexibilita je omezena, avia

ma vysoky stupemoralniho zastaravani.

Kromé toho jde o systém zcela pasivni, jeho aktivizadspbuje opt sofistikovany lidsky
¢initel. Zvladnuti nazngenych dkol v horizontech poZzadované dlouhodobosti &ane
slozitym Ukolem, ktery Ize zvladnout jerti p pouziti modernich metodizeni ¢i lépe

managementu ( Sulak, 2005).
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Strategické&izeni Ize rozdit dle nize uvedenych myslenkovych préud

2.3. Hlavni myslenkové proudy

2.3.1. Klasicka teorie- propagatory fistupu byli Henri Fazol, F.W.Mooney a Lyndall
Urwick. VSichni tito gedstavitelé se ve své dobpokrokow zabyvali problémy
praktickéhotizeni a snazili se sva poznani publikovat a postapmadt do praxe.Ukolem
takto vytvdenych organizénich struktur milo byt zavedeni podminek pro dokonalé

fungovani organizace na principu pravomocésem od vrcholu organizace.

2.3.2. Tradéni model strategickéhdizeni - na zaklad definované klasické teorie byl
vytvoien obecny model postupu strategickéizeni, ktery slouzi zakladni vychodisks p
tvorbe strategie.

1) Vymezeni pedmétu podnikani a formulace poslani podniku

2) Stanoveni cil

3) Hodnoceni a volba strategie

4) Zavadni a realizace strategie

5) Zhodnoceni vysledk analyza situace, iniciovani opravnych dpat a pipadré

navrat k pedchozim krokm.

2.3.3. \&decké fizeni - jeho zakladatelem se stal Frederick Tailofin@sem jeho
interpretaceizeni bylo polozeni zakladv organizaci prace, které sastedré uplatiovaly
zejména v 1.pol. 20 stoleti.

Zakladnimi principy ¥deckéhotizeni bylo peneseni odp@dnosti za organizaci prace
z pracovnika na manazera tak, aby na pracovniketala pouze odp@dnost

za provedeniifdéleného Ukolu. Dale pak se uplaje vyuziti wdeckych metod

pii definovani nejefektivéjSich zmisohi provedeni prace podleigsre definovanych

postupd.
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2.3.4. Kontingedni teorie— tato teorie jako prvni bere v Uvahu d@nost organizacitii
vlivam prostedi a stim spojenou ebu pati¢ného fizeni a primaré uspokojeni
vnitinich poteb. Oproti ostatnim teoriim neuvadi Zadny modelpiiklad organizace,
naopak, zfraziuje nutnost individualniho ifstupu podle danych podminek a vhodnou
adaptaci jednotlivych organizaci na. meorii kontingence dale rozvinuli T.Burns a G.M.
Stalker.

V 50.a 60. letech 20.stoleti setahrozvijet tzv. systémovyifstup, jehoz zakladni ideou
je fakt, Ze organizace existuje sjdim prostedim v utité rovnovaze a i tomuto
prostedi se chova jako otgany systém. Proto je #rhziovano prosedi, které
vyznamnym zpisobem niZe organizaci ovliovat, avSak doposud mu v teoriicltimeni
nebyla ¥novana pdtcnad pozornost. Do #Biho prostedi organizace patzejména:
zékaznici, konkurenti, dodavatelé, odbory a viadstituce.

DalSim znakem systémoveéhtigiupu viizeni je definice kliovych podnikovych procés

nutnych pro asgch.

2.3.5. Teorie firozeného vybru — oproti teorii kontingence je v této teorifikdadan
hlavni vyznam fimo prostedi coby aktivnimu prvku. Jde dif@zeny vylgr a konkuretini
boj s ostatnimi organizacemi. \¥m je prostedi utujicim faktorem toho, ktera organizace
piezije. Ristup popularizovali zejména J. Freeman, H. Alded¥d. Hannan, kig vyclenili

vhodné typy organizaci podle priwsti.

2.3.6. Logicky incrementalismus

V 70.letech 20.stoleti vznikla okmma klasickych swra v podok, kterou pedstavil
J.B.Quinn. Jejim obsahem je doinka, podle které manaZenaji jasnou pedstavu, kam
se ma podnik dostat, ale snazi se pozici vybudosstiou postupného vyvoje. Podnik p
tom mel zastat pruzny a produktivni a zaravby se ndl pokouset o souwzné podnikani i
ve vedlejSich oborech. Nic z toho ale neni vyhradifeZzitosti vrcholového vedeni,

s e

vychazeji nejoperativijSi podréty strategickych problétn Diky tomu je nutna zfina
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vazba na fedchozi Grova v procesu strategickéhtizeni. To funguje jako cyklicky
proces, ktery tak fdZe problém ihned definovat a okamdzikeformulovat danou strategii.

Tento proces podniku zafigje, aby si tak zachoval své silné stranky.

DalSim teoretickym fistupem a modelertizeni jsou modely Galbraitha a Nathansona,

Friesena a Millera

2.3.7. Modely Galbraitha a Nathansona, Friesena allgra

Galbraith a Nathanson se z&fth na studium typu podniku a zZho vychazejici
charakteristikyridicich proces a struktur. Podle tohoto modelu podniky nejprveaztyji
jednoduchou funkcionalni strukturuinftova strategie pak nadalewje typ podniku, a to
dvéma zmsoby: rozvoje zevnitnebo akvizicemi. B rastu z vnitnich zdrofi podnik
vétSinou diverzifikuje do fbuznych ¢innosti a vytvei dalSi divize, stava se
multidivizionalni. Pokud se diverzifikace ubira &em do nefibuznych odetvi nez je
¢innost podniku, #tSinou se jedna o holding. Napgji se st projevuje vznikem
vertikalni integrace a tim i centralizovanou furd@@lni strukturou. Bst podniku timto
zpisobem pak rive dojit az do stadia mezinarodni expanze firmytaoeni tzv. globalni
organizace ( Galbraith, 1987 ).

Porter se domniva, Ze (gh podniki spaiva v jejich propojenosti s poptavajicimi
zakazniky, silnymi konkurenty, dodavateli, pracovsiou a dalSimi podpnymi
odwtvimi, které dohromady vyt¥a urcity ramec, ve kterém podnik funguje a je podle
né¢ho fizen. Jako velmi zajimavy faktor fizeni Porter povazuje &#mou vazbu a
zdiuraziuje, Ze usgch podniku spéiva téZz ve schopnosti rozliSovat a reagovat nagséab
silné signaly z v&Siho prostedi, které vSak mohou byt prvnim ndznakem velkyoénz

( Porter M.E., 1990 ).

Miller a Friesen ve své teorii zahrnuji vySe uvesléaktory, ale Zivotni cyklus pojali tak,
Ze podnik projde stadiem zrodujstovou fazi, stadiem dodpsti a nakonec stadiem

zéniku. Navic gidavaji i fazi oziveni, ktera préhne ¥tSinou formou diverzifikace.
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R.D. Stachy ze vSech vySe uvedenydistppi vyvozuje, Ze management &Spych
podniki musi uplaiovat Fistup, ktery povede podnik kcili, jez je vSak fauss
objevovdn a managementem spoluvigva Tento fistup se nazyva paradoxni
management. Zahrnuje slozkégZbého a revokniho managementu. Cilentamého je
zachovat sotasny stav v podniku, cilem je revohiho je bezproblémovyipchod

ze sodasného stavu k novym inovacim ( Sulak,2005 ).

3. ZAKLADNI POJMY

Terminy strategicky a strategie jsou snad nejp@ujSi ekonomické kategorie
v sowasném vyrobnim a obchodnim slovniku. Zd4 se, Zelé&aZrobni a obchodni
rozhodovani je nyni rozhodovanim strategickym.

Termin strategie ma 8y puvod viectiné — volné preloZzen znamena umi velitele,
generala (urni vést boj)citace: Strategicky marketing od Heleny Morakasté11).

V obecném slova smyslu se strategii rozunditéirschéma (projekt, sin) postupu, které
naznduje, jak za danych podminek dosahnout $ghych citi. Je to pehled moznych
kroki a cinnosti, které jsou fiiimany s ¥domim castén¢ neznalosti vSech budoucich
podminek, okolnosti a souvislosti, kdy nejsou pognaSechny fipustné alternativy a
nelze pesré oznait jednotlivé vyhody a nevyhody pro geby budouciho rozhodovani.
Koneinym (elem strategie je dospk nélezité sotinnosti vesSkerych aktivit vSech sloZzek
podniku a vytvéit jednotny nedlitelny celek jeho dalSich perspektiv.

Pro mé Sdeni se samdejn¢ strategie zawtuji na dosazeni perspektivnich
marketingovych cfl vramci konkrétniho marketingového piesti. Strategie
charakterizuje sur, ktery budeme sledovat vditém casovém obdobi a ktery vede
k nejEingjSi alokaci zdraj pro dosazeni vytenych cit.

Hlavni rysy marketingové strategie na obecné Ur&enstatujeme, Ze respektuje zakladni
zasady marketingu a vychazi z nich. Znamena tédawelou orientaci na trh a zakaznika
a plné uspokojeni jeho geb, sodasné posouzeni schopnosti podniku s ohledem na jeho
cile. Dale rozhodovani o efektivnim vynaloZeni pexdii a vytvdeni a udrZeni

prokazatelnych konkurénich gednosti.
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Vize , cile, strategie — vymezeni ramce stratediokéan@ru

Strategie — je to postupgob, jak bude pkno poslani, aby bylo dosazeno dlouhodobych

cila.

Autorsky je tato problematika zpracovana zejmémaurkerem jiz v 70.letech .
Ve svych Uvahach postavil stale uzivané otazkygékpepisuji budouci strategicky z&m
,,CO je nas business?“ DalSi pouzivané pomocn&yysau prohlaseni o zamu, filozofii,

vite, principech apod.

Je to fundamentélni a prioritni dokument a staovead kazdého ddab postaveného
strategického za#énu. Nerozhoduje, zda se jednacimajici podnik nebo projekt

strategickou zrnu.

Pfi zpracovani vize jeitba zainteresovat skupinu rozhodujicich strategltkynanaZzer
podniku. MElo by se podat zamestnat koncepci vize postupsirsi okruh pracovnik aby

od samého z@atku dostal text emotivni napl

Nekteri teoretici strategického managementugestliSuji oba pojmy, poslani a vize.
Poslani chapou pak jako nejob&énvymezeni odpasdi na 2 zakladni otazky:
Jaky smysl ma mit uvazované podnikani?

Jaké produkty maji naplnitnnost firmy?

Poslani musi ip tom respektovat historii firmy, jeji schopnost ofkpetence) a
piedpokladané vlivy progtdi. Formulované poslani musi byt zéemo na trh,
na dosazitelnost vysleflk na specifinost podnikatelského programu a na mdaiina

prvky.
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Poslani musi s#iovat kcilim, kterymi jsou nejasgji: postaveni na trhu,
produktivita,vykonnost, ekonomické vysledky, sogidprogram a iztelrt vyjadrenou
strategii. Strategie musi mit téfrvzdy inova&ni naboj, musi z ni byt odvoditelné ukoly
pro manazery, musi zajistit socialni odpdwost a musi byt organiaa® a kapacits

zvladnutelna ( Dedouchova, 1997 )

3.2. Strategicky management

Strategicky management je @mi a Wda, jak formulovat, implementovat a hodnotit ve
vSech funknich castech podnikatelského subjektu takova rozhodneték zardi

dosahnout stanovenychicil

Strategicky management @Zeme rozliSit na 3 etapy a to formulaci, implemetita

hodnoceni strategie

1. Formulace strategie — obsahuje zpracovani postmtegického za#nu, urkeni
externich pilezitosti a hrozeb, geni internich silnych a slabych stranek, stanoveni
dlouhodobych cfi, zpracovani alternativnich strategickych pos&tgpo dosazeni dil a
vybér nejefektivigjSi strategie.

2. Implementace strategie — dokonale implementowardtegie pozaduje stanovit cile
strategického za#nu (projektu) pro jednotliva léta, formulovat scém&a plany postupu,
motivovat zamistnance, roz#it zdroje nacasti podniku, aby mohly byt zafi@vany ukoly
scénée. HRedpokladd to praci vifznivé, zamr podporujici kultie podniku a
v organiz&ni struktde slagné se strategii. Zpracovani rozpo je provadno

s marketingovym nabojemrié&ipokladem efektivni prace je dokonaly infotmiasystém.

3. Hodnoceni strategie — moderni pojeti hodnoceaiegjie pedpoklad&innosti v celém
pribéhu etap strategickehéizeni. Strategické postupy nemohou byt &ené, nebod
samotné prosedi strategického zairu se néni. Proto jeiteba postupovat ¥¢hto fazich:

1. Sledovani externich a internich faktditeré mohou mit vliv naifjatou strategii.

2. Vyhodnocovani dosahovanych vyslédk

3. Navrhovani nutnych korekci viatém strategickém postupu.
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Strategické&izeni mize byt vysledkem intuitivhiho postupu, ktery jeazain
na zkuSenostech a vlastnim posouzeni pozice podmkbo na zaklad podrobné

strategické analyzy.

Model strategického managementu

Existuje vice mod@&l znazoiiujici dopordeny postup P formulaci, implementaci a
hodnoceni strategie. Obrazeislo 1, ktery nize znaziwiji, dostaténé a gresrg popisuje
jednotlivé faze.

Rozhodr je tteba poukazat nautkzitost vychoziho bodu - zpracovani poslani (vize

dlouhodobych cil a strategie pro jejich dosazeni.

Proces strategického managementu je proces tridyda zngna (nap. v externim
prostedi) ma vliv na zrénu prakticky vSech komponent modelu.é#mpvazebné vlivy

umoziuji jednotlivé ¢asti modelu. & uz je to provagho automatickymi programy, nebo

v top managementu svolavanymi poradami k reviznlob@trategického planu.

Strategéti manazé — jsou toclenové vrcholového vedeni podniku, #tgsou zodpowdni

za dlouhodobé vysledky. Podlgedpowdi vyzkumu protizeni se chovani i znalosti

strategickych manazieibudou v budoucnufiklanét k tmto zasadam: zpracovani poslani
firmy jako zakladu formulace strategie,épéo lidsky kapital, pravidelna komunikace se
zanestnanci, etické a socialni mysleni manazestudium makroekonomiky a zlepSeni

technickych znalosti a znalosti prace &ifoi.

Poslani strategického zaréru

Poslani identifikuje rozsah budoucich operaci firmnterminech marketingu. Zejména

musi odpowdét na otazku : ,,Co je naS business#i‘ #pracovani vize musi strategicky
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manaZer vychazet ze s@sné pozice podniku a ukazat pozitivni éagn spojené

s budoucim poslanim podniku a tyto&m zdivodnit.

Externi gilezitosti a hrozby (O,T)ukazuji na trendy v externim présti, zejména
v oblasti ekonomické, socialni, kulturni, demogrkd, ekologické, politické, pravni,

technologické a konkureéni.

Hlavni divod identifikace &chto okolnosti je, aby formulovana strategie vya?Zil

piilezitosti a vyhnula se hrozbam.

Interni silné a slabé stranky (S,W) jsou vysledkemdnoceni aktivit vlastniho podniku,
zejménatizeni, marketingu, finamiho fizeni, vyroby, vyzkumu a inforndaich ¢innosti.
Povinnosti autdr strategického planu je, aby ¥m realizovali silné stranky a pro Ggh

planu zlepsili svoji situaci ve zji&tych strankach slabych.

Dlouhodobé cilgsou definovany jako vysledky, kterych chce stratiegzamér dosahnout

na zaklad zpracovaného poslani.

Ramec dlouhodobych éima &tSinou rozngry

1. Cile pro stanovenou uraveodniku (podnik jako celek, divize, apod..)

2. Jednotlivécasti cili. Jako piklad je mozné uvest: Rentabilita investic, podil trhu,
objem prodeje, vynosnost akcii, inéwa aktivity, socialni cile, cile v ekologickém

prostedi.

Doporiuje se, aby kazdy cil ghmétitelné parametry, které jsou nédne, ale dosazitelné.
Neni poteba stawt velké mnozstvi cii,vétSinou 4 az 6.

Nejlepsi ngtitelnost je zejm¢ u ekonomicky stanovenych €ilNejwtSi efektivnost prace
se stanovenymi dlouhodobymi cily je zé&ena i respektovani srozumitelnosti na arovni
manazeil i zantstnand. Nelze pehnat ani kvalitativni, ani kvantitativni strankiliic
Splreni cila musi mit pozitivni vliv na odgiovani. VSechny cile musi byt konzistentni,

Dale vSechny skupiny pracoviiknusi gijmout stanovené cile jako gvprogram.
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Podnik fungujici v trznich podminkach je Zivy ekorioky organismus, ktery neexistuje

osamoce& Operuje uvnitprostedi, které siléy ovliviuje jejich vnitni a viEjSi reakce.

Pro bezporuchovost fungovani vzhledem kiwriih a vigjSim podminkam jsou vymezena
obecnda pravidla,zadsady a cile, kteréigbé& pochopit a respektovat. Déle je stanovena

podnikova struktura, furtki cklba prace a systém komunikace, kterymi¢da porozurt.

Bez uvdoneni si £chto otdzek se podnik zhrouti v zmatcich a mégcich. Acim je
podnik \&tSi, tim pozordji a dikladrgji je treba tyto zasady respektovat. Podnik a jeho
jednotlivé ¢innosti musi bytrizeny. A tato skutaost se pla vztahuje nejen k podniku

jako celku, ale i k marketingu jako jedné z podwikchcinnosti.

Rizeni podniku se v obecné rovitlevi jako usptédany soubor poznatkzpracovany
formou navod pro jednani, vedouci k dosazeniigilodniku i efektivnim pouziti vSech

zdroja, které jsou k dispozici.

Umeét fidit podnikové ¢innosti tak, aby bylo dosaZzeno strategickychi,cfiredpoklada
chapat procesiizeni nejen z hlediska jejich obsahu, at@su. Pedpoklada to pohled na
realitu v Sirokych souvislostech budoucich uikpbdniku. Jednou z podminek d@Speho
rozvoje podniku je kvalitni strategicky styizeni, umo#ujici pochopit a reagovat na
zmeny, ke kterym dochazi v podniku, a pohybovat sesweru zmen. Spol€nost, kterd
nema jasny strategicky stylzeni pro dosazeni @il jeji cile jsou nevhodné, se bude
pohybovat nervéznz mista na misto, zapolit s nizkou vykonnostiracat konkuretni
schopnost. Strategicky €miizeni, vedouci k dosazeniciV trznim prostoru, musi byt
definovan s ohledem na budouci ietty. Pro podnikovy Uggh to znamena vylait

v tomto ohledu jakykoliv pozdniffcthod.

Rizeni podnikatelskych aktivit a tim vice i naslédpopsané strategickéizeni se
uskut&nuje v novém politickém a socialnim priedi sta.

Strategické planovani @e byt cinnosti vSech ztastrénych, neb6 manazé i
zanestnanci maji spolmy cil — byt UspsSni. Prohlubuje se globalizace podnikani bez

hranic stai a spoléenskych gizeni.
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Vi s

Podnikatelské pro&tdi ma stéleifrozersjsi strukturu, bez s¥a diive pevi rozckleného

na dva protichdné politické celky ( Sulak, 2005 )

Obr.¢. 1 Schéma strategického managementu ( Suldk, 2p05

Zpena vazba

. Hodnocenf
+—— Formulace slralegie i implementace strategie strategie —™
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3.3. STRATEGICKE PLANOVANI V PODNIKU

3.3.1. Oblast podnikani , poslani a strategickéegiodniku

Tti zakladni prvky v oblasti podnikani domina&étrymezujici celkové za#eni podniku

v budoucnosti.

1. Definice oblasti podnikani firmy a jeji mise ghéni)
2. Vytyéeni strategickych dila vykonovych kritérii

3. Formulace strategie umagici dosazeni proponovanychtcil

Definice oblasti podnikani a mise (poslani)

Smyslem této etapy strategického planovani je \ittjasny koncept a vize toho,

.kdo jsme a kam s#fujeme”, ,Které skupiny zakaznika poteb budou uspokojovany?“,
,CO je nasi oblasti podnikani a co ji bude?“ Zodjzewni tchto a dalSich otazek
vrcholovym vedenim je zakladninigapokladem formulace oblasti podnikani a mise

podniku.

Dominantnim prvkem definice oblasti podnikani miugi hledisko zakaznika, na které se
chce podnik zagftit. Pritom je teba respektovatitdimenze definice:

1. Zakaznikovy pdeby - co bude uspokojovano

2. Skupinu zakaznik- kdo je (bude) uspokojovan

3. Technologii - jak budou piby uspokojovany.
Zminéné i dimenzionalni pojeti oblasti podnikani je naskedichodiskem pro

koncipovani poslani (mise) podniku. Vymezeni tawglameci naopak nedldme, musi
dat jasny sré&r orientace pro vSechny aktivity podniku.
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3.3.2. Strategicke cile

Cile organizaceiedstavuji konéné body poslani organizace a vijgdto, kéemu
organizace s#tuje nepetrzitou a dlouhodobotinnosti. Poslani organizace jgepedeno

do pracovipravniho souboru charakteristickych a dosazitelrgjtin

Tyto cile musi byt specifické, #fitelné a praktické zavazky, jejiz priatnictvim ma
organizace dosahnout svého poslani.

Cile by nely byt stanoveny alesfiov osmi oblasteckinnosti organizace, tj. postaveni na
trhu, inovacich, produktiv fyzickych a finagnich zdrojich, vynosnosti, vykonech a
odpowdnosti vedoucich pracovnik vykonech a fistupu pracovnik a spoléenské
odpowdnosti ( Drucker, 1993 ).

Jestlize organizace formulovala své poslani a stknoile, pravdpodobr vi, kam chce
jit. DalSim ukolem vedeni je vypracovatugpb, jak se tam dostat, nebo-li vypracovat
strategii organizace. Ulohou strategie ve stral@giciizeni je identifikovat vieobecné
piistupy, které organizace pouzije pro dosazeni suijléh

Zarukou Uspchu nemusi nutnbyt mlady a radikalni managemetita a pruzna firma,

ani velké finagni investice do nejpokdejSich technologii. Tyto charakteristiky mohou
mit i spolé&nosti, které to festo s konkurenci prohravaji.ailbd? Nezvolili spravnou
strategii ( Prchal, 1996 ).

3.5. MODELOVE TYPY STRATEGII

Pokud bude zéakladnim cilem organizace jdjst,r mizeme jeho spkni dosahnout

nékterym z uvedenych postliyiz. schéma.1.

Vyrobkow trzni matice — schémé. 1

Vyrobky
Trhy Sowasné Nové
Sowasné Pronikani na trh Vyvoj trhu
Nové Vyvoj vyrobku Diverzifikace
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Strategie pfiniku na trh:

Tato strategie organizace se zamje na zlepSeni pozice s@snych vyrobk organizace u
zékaznik. Tato strategie f¥e zahrnovat i marketingovy plan podporujici prodektika
pouzivana pro realizaci strategie by mohla zahmaewdzeni ceny, islednou reklamu

nebo jeho dosazitelnosti na vice mistech.

Strategie rozvoje trhu:

Podle této strategie se organizace snaZzi najit makazniky pro své soasné vyrobky,

jako nap. automobilky se snazi prodavat sva auta na vydobdreich.

Strategie vyvoje vyrobku :

U této strategie hledad organizace vlasmmové ci, které by dlala nag. vyrobce

cukrovinek z&ne vyralgt nizkokalorické cukrovinky.

Diversifikace

O diverzifikaci hovéime, kdyZ se organizace snaZzi najit nové vyrobiky zakazniky,
kterym neslouzi, n&pvyrobce cigaret pronikne do oblasti obchodu §itesai.

Dle Hinterhubera je pra¥godobnost Usfchu uvedenych strategii uvedena v nasledujicim
textu ( Vacik, 2005 ).

- stary vyrobek na stary trh 50%
- novy vyrobek na stary trh 33%
- stary vyrobek na novy trh 20%

- novy vyrobek na novy trh 5%
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3.5.1. JEDNOTLIVE TYPY STRATEGII

Pri identifikaci moznosti, jakym postupem naplnit [@odé firmy pro dosazeni
dlouhodobych cil, je ldkavé podat zpravu orghledu nejuzivaiSich strategickych
postupi. Je vSakitba upozornit na variabilitu pouziti dale uvedengémnamu s tim,

Ze v praxi s€asto uziva kombinace jednotlivych pivkcelych strategii (Sulak, 2005).

Jednotlivé typy strategii bych radil na strategie integtai,intenzivni a strategie
divezifikace.

A. Integracni strategie

Prvni integrani strategii, kterou bych rad zminil je dedna integrace.

Dopredné integrace

Cilem je ziskani kontroly nebo odkup majetkovéhalifuo distributofi nebo prodeji
produktu. Bivody jsou Ze, distributd nebo prodejci nespliji pozadavky (naklady,
kvalita), a@ekava se nést a existuji zdroje narpvzeti aktivit.

DalSi integréani strategii je z§tn& integrace.

Zpetnd integrace

Cilem je ziskani kontroly nebo odkup rozhodujicthajetkového podilu subdodavditel
Duvody jsou, Ze nespliji pozadavky (naklady, kvalita), je maly qa subdodavatéla

velky patet konkureni. O¢ekava setrst oboru a ziskali se zdroje nigypzeti aktivit.

Posledni integkai strategii, kterou bych rad zminil je horizont&trategie.
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Horizontalni integrace

Typickd horizontalni integrace zahrnuje vlastnictvi kontrolu konkureni (ti maji
obvykle stejn&i podobné produkty nebo segmenty trhu). Podstatustéategie tvii faze.
Cilem je ziskani kontroly nebo odkupu rozhodujicihajetkového podilu konkuréniho
podniku. Divodem jsou strategie k monopolizaci v segmentdul, strategie v rostoucim

oboru, ziskani zdrajna Fevzeti aktivit, jiné dvody vyhodné pro kapitalovy vstup.

Nasled® zmiréné strategie, jsou strategie intenzivni.

B. Intenzivni strategie

Penetrace (proniknuti) na trh

Ukolem strategie penetrace je zvy3eni podilu na stavajicimi produkty za pomoci
marketingovych sil (posileni) prodeje, zvySeni aéklza propagaci apod.).

Souwasre trh neni plg saturovan naSimi vyrobky, podil konkurence na tkfesa pi
celkovém vziistu oboru, dobra dinnost propagace, prokazatelné uspory zrozsahu

(relativre nizSi naklady se zvySenim objemu prodeje).

Rozvoj trhu
Cilem rozvoje trhu je realizace s@snych produkina novém segmentu trhu. Prakticky se
realizuje pedevdim { strategii exportu. Usgny vyrobek Ize takto prosaditiip

efektivnich distribdnich kanalech, disponibilnich zdrojich a kapacitach

Vyvoje produktu

Podstatou této strategie je zvySeni prodeje zdd&nima nebo modifikaci s@asného
produktu. Jeitba pditat se zvySenymi vyvojovymi naklady.

Uspsdny produkt je ve fazi zralosti, Upravy produktwysasekavany zakazniky, tlak
konkurenti na novou technologii i kvalitu, realizace produktrychle rostoucim odivi,

podnik ma kapacity vyvoje.
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C. Strategie diverzifikace

Koncentricka (souseédnd) diverzifikace

U koncentrické diverzifikace je podstatou daplh programu o0 novy, ale genéng
navazny produkt. Dodavky ve stagnujicim nebo &lilesajicim oboru, novy produkt
muze zvySit prodej H konkurergnich cenach, novy produktiipese efekt v sezén

pulzujicim trhu, stavajici produkt je ve fazi padezivotniho cyklu.

Horizontalni diverzifikace

Horizontalni diverzifikace ma jako hlavni myslenkovy produkt nové generace, novy
obor pro sotasny trh. Vyhoda znalosti séasného trhu. Marketingovy {mkum
signalizuje moznost nastu trzeb, kdyZz pracujeme v ndn@m konkuretnim oboru

S nizkou ziskovou marzi, kdyZ mohou byt zachovaagriducni kanaly.

SloZené diverzifikace
Cilem je téZ novy produkt nové generace. Hlavnir @oainiku mé velky mezitmi pokles,
kdyZ jsou zdroje pro konkurenci v novém oboru, nastmakupu noveho oboru, ktery jevi

piedpoklady vysoké rentability, kdyZ je s@sny trh se s@asnymi produkty saturovan.

D. Defenzivni strategie

Joint Venture

Cil: Dv¢ nebo vice firem se spoji ¥eba i gechodné sdruzeni pro vyuZiti konkrétnich
moznosti. Defenzivnost této strategie je proto, fitma potebuje spolupraciCasta
realizace - spotmici dodaji kapitdl do spot@ého nového podniku nebo kooperace ve
vyVvoji, licence, spoléna vyroba, distribuce, apod. Spojerfegnosti vice firem snizuje
riziko, mohou to byt i konkurenti.

Duvody: spoluprace se zahrani firmou, kterd méa technologii nebo trh nebo obkgiyz

se konkuredni kvality obou doplni, aby obstaly na trhu, nelityk jedna ma potenciain
ziskovy produkt, ale nema zdroje. ®wmalé firmy mohou konkurovat velkym, lze

dosahnout rychlejSiho zavedeni nové technologie.

29



Omezeni
Cil: Pxi reorganizaci, restrukturalizaci nebo redukci fitniPro zlepSeni finami situace
firmy se snizi aktiva nebo musi dojit k sniZzeniladk i sniZzeni prodeje. Situace, kdy

strategtti manaz#é jsou pod tlakem majité| casto i zamistnan@ a medii.

Duvody: Nedosahuje se stanovenychicppozice podniku je konkurén¢ slaba, podnik
ma nizkou ziskovostiasto je i poklesla moralka, je Spagprovedena strategicka analyza
nebo nejsou respektovany jeji vysledky, vSechny Immgii vedou kintenzivni

reorganizaci.

Prodejcasti firmy
Cil: Prodava seast firmy (i cela divize), aby byly ziskany inveésii prostedky pro jinou
akvizici nebo investici ve firth Je to defenzivni strategiéi pnoZznosti zbavit se ztratové

casti firmy, ktera spdebovava neefektivn prilis mnoho kapitalu.

Duvody: NeuUspsre zavrSena strategie omezeést firmy potebuje vice investic, nez
muzeme poskytnout, divize je odpmina za nizkou vykonnost podniku jako celku divize
zaina byt produkty nebo jinymi parametry nekompatibge zbytkem podniku, okamzita

potreba hotovosti.

Likvidace

Cil: Prodej celého majetku z@statkovou cenu. Rychlé rozhodnuti k tomuto krokiwzen
snizit celkovou ztratu.

Duvody: Nelspsné nasazeni strategie omezeni a proddgti firmy, rozhodnuti

akciondu, dasledky postup urcenych obchodnim zakonikem.

Pro doplnéni moznych pouzitelnych strategii jsou #tSinou udavany i nésledujici

strategie, které se pouzivaji pro dosazeni konkuréni pozice firmy (Porter, 1990 ).
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Minimalizace naklad (ceny)

Nejedna se odiné snizovani nékld@dtypu nap. integr&nich strategii. V tomtofjjpact
jde o efekty vyplyvajici napz aspor, z rozsahu snizeni naklah vyrobu, z technického
a technologického rozvoje, ze standardizace vyrapgd. Strategie je pouzitelna zejména
pro skupiny zékazntks velikou citlivosti na cenu. Zarovee snizenim naklédceny) se
piedpoklada fevzeti ¥tSiho podilu na trhu.

Diferercni strategie

Jedna se o nabidku unikatnich produgtvyssi cenou (price skimming). Tato musi byt
vSak vyvazena vynikajicimi uzitnymi hodnotami (fetkta, kompatibilita, nizSi naklady
pii pozivani, lepSi servis, apod.). Doptuje se pélivy marketingovy pézkum, ktery
potvrdi preference zakazriikMusi se poéitat se snahou konkurdntopirovat produkt.

Strategie zaoséni

Produkty se specifickymi poZzadavky pro pwng maly okruh zakaznik(vyklenek trhu).
Cenu je potom mozno stanovit p&me vysoko. Je paebné klast velky @raz na Spikové
parametry vSech pozadavkzakaznika, jinak hrozi nebezip€ nahrady produktu
produktem Bzné vyroby. Je rowi tieba pditat s kopirovanim skuiaé usgsnych
produkti. DalSim zasadnim rizikem je sanieme i stabilita zakaznik — odkErateld,

pokud se jedné o firmy.

DalSi strategie:

Racionalizace

Zanxteni firmy na sniZzovani nakladvori podstatu této strategie. Cilem je ziskat vyhodu
nad konkurenci &tsi flexibilitou cen pi nizSich nakladech.

Koncentrace

Soustedni pozornosti na konkrétni jednotlivy vyrobek (dduf ¢i vyrobni sortiment je

dominantnim znakem této strategie.
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Vertikalni integrace

Vertikdlni integrace spdva ve vlastnictvi nebo kontrole vstupvorici zaklad technologie

acinnosti firmy nebo kontrole distrildnich kanal produkf.

Hlavni typy této strategie jsou :

- integrace ve s#nu distribuce vyrobk ( Forward integration)

- integrace ve simu na dodavatele surovin (Backward integration)

Realizace této strategie jecddizi ¢i prevzetim podilu v fislusnych firméach.

Proces formulace strategie podniku navazuje nawéleéné strategie

Obr.¢.2

3.5.2.Proces formulace strategie podniku

Analyza vnit fniho
prost fedi

analyza vysledkd ve
funkcionalnich

oblastech

evaluace dosavadni
strategie

SPACE analyza

analyza exponovanosti

SWOT analyza

klicové faktory Uspéchu

analyza
konkurenceschopnosti

Analyza zajmovych
skupin

Analyza vn éjSiho prost fedi

STEP analyza

analyza hybnych sil odvétvi

analyza ek. Charakteristik
odvétvi

analyza konkurence a
konkurentd

strategické mapy

analyza atraktivity odvétvi

poslani a cile podniku

yo
e jsoyze|iad

silné a slabé stranky
VEYA!

zhodnoceni alternativ a volba
strategie

32




4. ANALYZA PODNIKATELSKEHO PROSREDI PODNIKU

Analyza podnikatelského présti je rozhodujicim krokem, ktery musi strategicky
manazer zajistit. Konfrontace z&m s prostedim je také jednim z hlavnich pivk

odliSujici praci strategického manazera od mangiedaikatelskych projeft

4.1.ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI PODNIKU

Externi analyza musi napomoci sestavit sezn&hazjtosti O (Opportunities) a hrozeb T
(Threats). B vyhledavani &chto vyslednych charakteristik, které plati pro lgnavany
strategicky podnikatelsky zam je teba dbat toho, aby analyza byla proiré
s respektovanintasu (minulost, fitomnost, budoucnost). Hla¥rz toho divodu, aby
piedpokladané zemy prostedi, a tim i vlivy na nutnost rekonstrukce paraienojektu

byly minimalizovany.

Z analyz vnéjSiho prostredi podniku bych se rad zandiil piredevsim na Portetv

model péti sil, STEP analyzu a analyzu konkuren.

4.1.1. Porteiiv model jgti sil — konkurence v odétvi

RozloZeni konkuremich sil v od¥tvi je zavislé na fisobeni pti hlavnich faktod, jejichz
dusledkem je celkovy trzni potencial v daném &div Jedna se o sily, které se nazyvaji
konkurergni. M.Porter vytvéil model geti sil. Jsou to sily, které jsou spojeny s oborem,
ktery je pedmétem zkoumaného zé&mu. Jestlize u makroprdsdi pouzivame vice
metody marketingového fmkumu od stolu, u mezoprdésti jsou ¥tSinou pozadovany i

podrobrjSi podklady, které je nutno ziskadimo v mistech fisobeni sil.
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Koncentrace v oboru

Intenzita konkurence zavisi na stupni koncentragoget vyrobd@ na trhu —¢im je jejich
pocet mensi, tim je &tSi rivalita), difirenciaci vyrobk, ktera niize oslabit konkurenci,
zmeéné velikosti trhu (z¥tSeni,mensi konkurence), struidwnaklad (fixni, variabilni) a na

naristu vyrobnich kapacit (zvySeni intenzity).

Potencialni novi konkurenti

Tato hrozba se odviji od velikosti bariér vstupuatb&tvi a dale i na postoji ostatnich
podniki v odwtvi ke vstupu nového konkurenta. Pokud existujk&eddariéry ,toto riziko
neni pro podnik tak vyznamné. Bariéry pro vstupodegtvi se &tSinou vytvdeji v nize
uvedenych oblastech: Uspora rozsahu,diferenciasbidy, kapitalova narénost vyrobku,

distribuce produktu a politika.

Substitdni vyrobky

Mezi slozitosti najit substitut pro stavajici pritia atraktivitou oddtvi existuje nefima
ameéra. Vyznamneé substituty jsou ze strategického mghhj@o podnik ty, kterymi Ize Iépe
uspokojit poteby. Stupg (intenzita) konkurence se &guje nap. zlepSenim pogitu
kvalita/cena u substitutiistupnosti zékaznika ke 2n& nebo sniZzenim investic
zé&kaznika H nadkupu substitutu.

Zakaznici

Rozhodujici faktory pro zvySeni intenzity konkurersou nizsi péet zdkaznik,

nizsi stupeé diferenciace vyrobknebo vyssi zavislost zakaznika na kégitoduktu.

5. Dodavatelé

U dodavatal jsou vyznamnymi faktory pro zvyseni intenzity konénce pedevsim nizsi

pocet dodavaté a nizSi vykr nahraditelnych materidla subdodavek.

NiZe uvedeny obkislo 3 nam graficky znazuje Portetiv model 5 sil.
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Obr. ¢.3
Model peti sil podle M. Portera

v oboru 9;‘ :
Rivalita mezi
exsstuliclmi podriky
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4.1.2. STEP analyza

R T e R T T,

V praxi i teorii mizeme dale setkat s metodou STEP analyzy. Tato zmalpuzi

k ohodnoceni a posouzeni relevantnich faktpiisobicich vi podniku a stanoveni

jejich vlivu na podnik samotny. Zakladnim cilem $¥TBEnalyzy je fesny popis faktdir,

které podnik ovliviuji, jaké mohou byt pro podnikidledky plynouci z fisobeni &chto

faktoni a stanoveni priorityéthto faktofi v budoucnu.

35

RO AR SR



Jelikoz vrgjSi prostedi zahrnuje sloZzky nejen ekonomické ight provést analyzu i na

dalSich drovnich, a to spéknské,technické a politicko — pravni.

S-spolé&enské (sociélni) faktory

Zahrnuje faktory souvisejici setgmbem Zivota lidi &etné Zivotnich hodnot -
demograficka Kvka, prtamérna délka Zivota, hustota obyvatelstva, rodinnéaigk
migrace obyvatelstva, dopravni obsluznost, Giioxzklavani a vzdlanosti, grevazujici
hodnoty, Zivotni styl v regionu, zajem o celoZivotacklavani a jeho nabidka,
sekularizace, podminky pro rekreaci a vyuziti vbimé&asu, masmedia, struktura

Skolstvi.

T - technické (technicko-technologické) faktory
Technické faktory jsou faktory , které souviseyiysojem vyrobnich progedki,
materiati, proces, know-how a novych technologii v regionu, s vyvoja vyzkumem.

E - ekonomické faktory

Ekonomické faktory souvisi s vyvojem ekonomickychces, toky perz, zbozi,
sluzeb, informaci a energii, jez mohou oibivat existenci, pozici a chod firmy, a to
véetre problematiky (ne)zagstnanosti, trhu prace, platovych podminek, konkeeen

podili na trhu, vyvoje v podnikatelskych sektorech, mathgponzoringu.

P - politicko-pravni faktory

Jde o faktory, které souvisi s vykonem politickécim(od Urovré statu az po samospravu
v obci), s politickou situaci, legislativou, stav@mavniho ¥domi.

Pti hodnoceni jednotlivych faktarje poteba vychazet ze skdteosti, Ze Bkteré z nich
pusobi na celonarodni Urovni, dnes mozna i na Uronatinarodni, mnohé na Urovni
regionalnic¢i mistni. Podle toho je nutné k ninti STEP analyze ifistupovat. Jestpied
zahajenim analyzy je tedy nutné definovat rozsaltyag prostedi.

4.1.3. Analyza konkuremni
Cilem je ohodnotit konkureéni pozice hlavnich konkurehve vztahu k vlastnimu
podniku, rozliSit vyhod# situované od nevyhodrsituovanych a u ktbvych konkurent

(v tabulce s faktory jsou zobrazeny jako konkurenB, C, D).
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Rist a budovat, se zavazkem investovat do kazdé kepecity podle paeby (ziskat tSi
podil na trhu pomoci rychléhéstu, rychlejSiho nez jéist a rozvoj odetvi jako celku).
Zmocnit se podilu na trhu a udrZet ho (ubranitoglipna trhu, rozvijet se stejnym
tempem jako je gimérné tempo rozvoje odwi).

Vzdat se podilu na trhu s nebo bez boje (ggako griprava na poz§jsi vyklizeni trhu).

4.1.4. Strategické mapy

Strategické mapy jsou uzdey nastroj pro oddtvi, ve kterych existuje &kolik
charakteristickych skupin konkuréntz nichz kazda skupina zaujima vyznamnou pozici na
celkovém trhu a méa dobry zvuk u zakazniBtrategicka skupina se sklada ze séigpzh
podniki s podobnymi trznimi iistupy. Vystupem jsou grafy, které zaznamenavéjiitr
pozice konkurerit (mapy vnimani — 2 faktory na osach, bubliny vyznasti a Sipky z

bublin ozn&ujici aliance na trhu) ( Hron J.,2000 ).

Po analyze wjSiho prostedi firmy, vyhledavani obchodnichtilezitosti,ohrozeni a
dalSich aspeft trhu, je teba uéit moznosti firmy a vhod® je vyuzit s co neptSim

efektem. K tomu nam slouzi tzv. Analyza ¥niho prostedi, kde je zapétbi zhodnoceni
zdroji podniku, je teba znét silné a slabé stranky, jeho schopnodtdit odnikovou

strategii s vySe uvedenym &g&im trznim prosedim.

4.2. ANALYZA VNITRNIHO PROSTREDI

Interni analyza musi sestavit seznam silnych (S3labych (W) stranek v internich
funkénich oblastech podnikatelského subjektu. Audit kroprostedi se samdejme
provadi ve vztahu k analyzovanému strategickémuéranRizné typy podnit maji
rozdilné funkni oblasti, proto dale uvady piehled je jen typickou ukazkoueiného
uspdadani. Interni audit ma vzdy lepSi vyhlidky na kualysledki (znalosti vlastniho
prostedi), musi se vSak pidat s utitym odporem internich slozek odhalovat své slabé

stranky.
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P posuzovani internich sil jéeba upozornit na skuteost, Ze zejména wtsich podnik

je dobra spoluprace futkich utvaéi podmirgna fungujici kulturou podniku. Je to chovani
a vira fixovana v podniku, jak reagovat na extetivly pii integraci internich moznosti.
Tento spolény postup, ke kterému jsou vychovani Zatmanci podniku a vychovavani i
now nastupujici zakstnanci, niZze velmi ovlivnit kvalitu internich sil, naopak restatky

v kulture se musi projevit iipprovadni interni analyzy. Kultura totiz zahrnuje uznavané

hodnoty, virufady, postupy, myty, jazyk, symboly, vyznandmiy a vi€zstvi v podniku.

4.2.1. Konkurerni vyhoda — klfové kompetence

Vyhody prvniho vstupujiciho do od&twi je monopol a atraktivita prasdi.

Dale jsou to vyhody plynouci z rozsahu vyroby (gnece, diverzifikace, specializace,
néklady), vyhody zkuSenostniikky (kvalifikace, technologie) a vzajemna provéasin
(transfer zdraj, sdileni aktivit).

4.2.2.Evaluace dosavadni strategie — benchmarking

Evaluace dosavadni strategie jseedgevsim:

. Pozice podniku v rdmci o#twi (odwtvové srovnavaniasové&ady, standardy)

. Stupé naphovani strategickych dil(vysledky — plany)

. Exponovanost (citlivost) podniku ve vztahu Kk lesk gijmu (ROA — vynosnost aktiv)
. Budouci #istovy potenciél a schopnost ziskat cizi zdroje (R@&vratnost investic)

. Schopnost podniku reagovat naieelvidané zrmy v prostedi (P/E)

. Riziko bankrotu (Altmaiiv index — 5 faktok nebo zjednodusérmrRZBY/aktiva)

o 01~ W DN PP

4.2.3. Analyza zdr@j a kompetenci dle funkcionalnich oblasti

Faktory rozhodovani o zdrojich a kompetencichslozitost, nejistota, konflikty,hmotné

a nehmotné zdroje

Dle funkcionalnich oblasti (marketing, vyroba, vyirk a vyvoj, informace, finance, lidské
zdroje) - identifikace, hodnoceni a srovnani zileokompetenci se zdroji a kompetencemi

konkurenti (konkurenceschopnost podniku).
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4.2.4. Analyza hodnotovehtézce a procas

Hodnotovy fettzec zobrazuje, jak se v ramci podniku transfornugiupy na finalni
vyrobek, etrg jeho dodani zdkaznikovi. Smyslem analyzy hodndtovétézce je popsat
jednotlivé cinnosti z hlediska tvorby hodnoty a nakiaspojenych s vytw&@nim hodnoty.
Se znalosti tvorby hodnoty v podniku pak IZestoupit k rekonfiguraci procésa ¢innosti

s cilem maximalizovat hodnotdtigninimalnich nakladech zaiteni na zakaznika

Procesy a systémy v podniku se pak daji éizdo t#i skupin:

1. primarni procesy (proces vyvoje a vyroby produkrocegizeni poptavky, proces
vyfizovani objednavek)

2. podmirné systémy (systém ziskavani a alokace kapitgsties ziskavani, zpracovani a
distribuce informaci, systém ziskavani, alokacezaaje lidskych zdrdi)

3. kontrolni systémy

Analyza proces v krocich

Analyza proces v krocich nAm pomaha identifikovat ddvé a podfpirné procesy, které
mohou byt bd’ zbytné nebo nezbytné, dale k rozhodnuti o rekardig podnikovych
procesi snetujici ke zvySeni efektivnosti Kibvych proces a od3ni podnikovych
¢innosti o procesy, které niggpivaji k tvorlé hodnoty

Dale feSi rozhodnutim o outsourcingu, tj. o ndkupu hoatvorného procesu u externiho

dodavatele.

Jednou z velmiieZitych analyz je analyza exponovanosti podniku.

4.2.5. Analyza exponovanosti podniku

Cilem analyzy exponovanosti (citlivosti) podnikugjeodnotit, do jaké miry je podnik
zranitelny zveti. Analyza vychazi z otazky: ,Absence kterych faktonize ohrozit
existenci podniku?*

Poteby a pani zakaznik, Zdroje a aktiva: kvalifikovana pracovni sila, kap zaizeni,

suroviny, technologické know-how. Nakladova poziee/ztahu ke konkureinn, podle
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hlavnich nékladovych polozZek.
Spotebitelskd zékladna: velikost, demografie, trendgtigbné technologie, specifické
dovednosti, systémy, procedury, organizace, icemgndniku: logo, image, podnikova

kultura, role.

Institucionalni pekazky konkurence:
Regulace, zakony, patenty, licence, spetské hodnoty, Zivotni styl, sdilené normy,

idealy.

Sankce/podpora podnikani: Zviasv oblastech jako jsou d&a, jaderné materialy,
bezpeénost, atd., bezgaost vyrobku, kvalita a reputace u zakaznik

Vysledkem je matice ohroZeni a reakci podniku

Analyza vnitniho prostediieSi kltové faktory Uspchu

4.2.6 Kliové faktory uspgchu

Zdroje kli ¢éovych faktora jsou predevsim:

1. Charakteristiky odstvi

2. Konkurerni pozice - ve vztahu k jeho konkurémt
3. Globalni prosedi - zngny v globalnim prosgedi

4. Organiza&ni vyvoj - vyvoj v rAmci organizace

Miru vyznamnosti jednotlivych faktar pro podnik Ize posoudit podle nasledujicich
Kritérii:

Vliv na vysledné ukazatele jako je podil na trhiskz cash-flow. Vztah ke strategickym
tlakam jako je diferenciace, nizké naklady, segmentade,dztah k jednotlivym stadiim
Zivotniho cyklu vyrobku a v neposledradé vztah k hlavniméinnostem podniku (nap
vyroba, marketing). Dlezité jsou i finadni poZzadavky v relaci k ostatniginnostem

podniku.

Kvalita vyrobku, Reputace / image, Dostupnost suwoklady, Technologickérpdnosti
Vyrobni schopnosti, Marketing/distribuce, Fidansituace, Nakladova pozice, Schopnost

cenového boje
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4.2.7. Analyza konkurenceschopnosti

Dulezitou sodasti analyzy konkurenceschopnosti je ohodnocencedgzirednosti

a nedostatki) podniku ve vztahu k jeho hlavnim konkunemt a to ve vSech oblastech
klicovych pro Uspch. Tento krok navazuje na rozbor provedeny iizalv ramci analyzy
klicovych faktofi Usgichu ( HRON,J., TICHA,J.,DOHNAL,J.,1998 ).

5. SWOT ANALYZA

SWOT analyza slouzi k zakladni identifikaci &asného stavu podniku — sumarizuje
zakladni faktory fisobici na efektivhost marketingovych aktivita okliyici dosazeni
vyty¢enych citi.

Tvori logicky rdmec vedouci ke konkrétnimu systematiokézkoumani vnitiich
prednosti a slabin, ¥sich (ilezitosti a ohroZeni i k vysloveni zakladnich tetgickych
alternativ, o kterych fize podnik uvazovat. Pokud se podnik bude z jakykdiivodi
zabyvat pouze rozborem svych ¥nith stranek, potom se jedna o S — W analyzu. Pokud
bude provad& pouze rozbor faktdr vn¢jSiho prostedi, tedy pouze rozbortifezitosti a

ohrozeni, potom se jedna o O - T analyzu.

5.1 .Silné a slabé stranky podniku

Silné a slabé stranky se vztahuji k imitsituaci podniku. Na zakladanalyzy vnitnich
podminek Ize identifikovat faktory, které mohou wjznamné pro budouci Gsghy ci
nezdary. Proto &tSina Sateni, provadna v rdmci strategického marketingového procesu,
zaina uvnit organizace. Manafiese snazi kriticky a co nejugd a nejpresrgji uréit silné
stranky podniku a pthje vyuzit. ZjiStné slabé stranky, které chapou jako problémy, se
pokouSi negovat.

Znamena to kvalifikované a nestranné posouzenitnitds schopnosti a dovednosti
(vyzkumnych,vyvojovych, vyrobnich atd.) a jejichlysilastni vykonnostni potence a

zdrojovych moznosti a arogrmanagementu.
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Silné stranky predstavuji pozitivni faktory fspivajici k uspsSné cinnosti a vyraza
ovliviujici jeho prosperitu. Jsou to odliSnéugpbilosti (schopnosti, dovednosti, zdroje)
zvyhodiujici podnik vzhledem k trhu a konkurenci. Nejvifgimi silnymi strdnkami jsou
takové, které Ize¢kko okopirovat, a kde jei@dpoklad, Ze budou dlouhou dobtingdSet
zisk, ¢ili znamenat konkuremi vyhodu.Silnou strankou jsou riégad kvalitni vyrobky,
tradice zna&ky,vysoka urove vyzkumu a vyvoje, nizké vyrobni naklady, dobréafini
situace, pruzna organiga struktura, kvalifikovana pracovni sila, kvalitmiarketingovy
management,ifznivé dopravni spojeni, vysoka Urdavearketingové komunikacéadre

vySkoleny prodejni personal.

Pravym opakem jsou slabé stranky, které znamem&jiauomezeni nebo nedostatky a

brani plnému efektivnimu vykonu.

Slabou strankou( kritickym mistem ) mize byt napiklad @ilis dlouha doba péébna pro
vyzkum a vyvoj, konzervativni ffstup k inov&nimu procesu, nekvalitni vyrobky,
zastaraly strojni park, omezené vyrobni kapaciygoka zadluZenost, absence motivace
v systému odimovani, nedostatea urové informaniho systému, nizky prodejni obrat,
podnik je novékem na zavedeném trhu, Spatna gsb\podniku, nizka marketingova sila

podniku, apod.

Jednotlivé silné a slabé stranky nemaji pro poditdéfnou dlezitost a vahu a tedy ani
stejnou schopnost oviiwvat jehocinnost. Neschopny a nepruzny marketingovy manazer
ovlivni chod podniku podstainvétSim dilem nez nafklad nizka arovi podpory prodeje
pro Uzky nebo nevyznamny sortiment vyrébiSilna stranka jednoho podnikuade byt
posuzovana v dalsi organizaci jako slaba. Autorkatielze pedpokladat, Ze kazda silna
stranka znamena konkuker vyhodu. Domanka, Ze existujici silna stranka je nejvysSim
moznym maximem dosazitelnosti bez moznosti dalZithakonaleni, nemusi byt rodn
pravdiva.

V rack pripadi I1ze zlepSit i to, co podnikéth dolie.

V planovacim procesu je nezbytné maxinddhyuzit vliv vyznamnych silnych stranek a
shazit se neutralizovat vliv zavaznych slabin. Nlew@yznam bude mit snaha napravovat
mélo podstatné slabé strdnky a spoléhat na vellpgchsvyuzitim bezvyznamnych

piednosti.
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5.2. Rilezitosti a ohroZeni pro podnik

Prilezitosti a ohroZeni vyplyvajici z ¥$iho prostedi se filiS neohliZzeji na postaveni a
problémy podniku a vyrazrovliviwiji jeho vnitni procesy a organizai strukturu. Mira a
intenzita jejich vlivu zavisi f@devsSim na typu #siho prostedi na faktorech odawi, do
ktereho podnik spada. Tyto faktory formuji zakladpoadnikovych pilezitosti anebo

aktivity ohroZuiji, a proto je nezbytnééshomité sledovat viyjSi prostedi.

Hlavni obtiznosti P identifikaci a hodnoceniifezitosti a ohrozeni je skui®ost, Ze je
podnik nenfize svymi aktivitami ovlivnit. Je ale schopen je iggivat, zhodnotit a
zaujmout stanovisko k maximalnimu vyuziti, odvrdcemezeni, zeslabeni anebo aléspo

ke zmirrgni jejich disledki. FrileZitosti a ohroZeni Uzce souvisi s aktivitami kamrence.

Prilezitosti fredstavuji takové dalSi moznosti podniku, s jejickdlizaci stoupaji vyhlidky
na lepSi vyuziti disponibilnich zdifoja (EinngjSi splreéni vytyéenych cii. (FrilezZitosti
znamenaji moznoskno udlat pro dosazeni vytgnych citi). Je to velmi fizniva situace
v podnikovém prosedi, ktera podnik zvyhddije vzhledem ke konkurenci. Jsou
piedstavovany oblastmi, kde ma podnik vSechigdpoklady usgsnym uskuté&novanim
marketingovychtinnosti ziskat konkureni vyhody. Nejvice filezitosti vyplyva ze zgn
geografickych, politickych, legislativnich a ekonigkych faktofi, samokejmeé pri
respektovani konkurénich podminek. Aby mohl podnikfipezitosti vyuZzit, musi je
nejdiive identifikovat fada podnik prilezitosti i tidi, predevSim podle iftazlivosti a
pravdEpodobnosti Usfrhu). Teprve potom se stavaji ufsdtitelnymi (stavaji se soasti
marketingovych plai) a gedukuji jeho chovani v prosdi. Podnik je nachazigdevsim
tam, kde je zdkaznik s neuspokojenymii@bami, a to jak na trzich existujicich, tak za

hranicemi sotasnych trii.
OhroZeni pedstavuje row¥ externi prosedi a jeho vyvoj (fedevSim nevyhodné trendy

ve vrEjSim prostedi). Je to vyraznnegizniva situace v podnikovém okoli, znamenaijici

piekazky pro jeha@innost a dobré postaveni. Faktory externiho pedstjednotli¥ nebo
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v urtité kombinaci a s rozdilnou siloutgobeni mohou znamenat zhorSenou pozici
podniku, vystavuji ho nebezfienelusgchu, gipadré i hrozbu Upadku. Jsou to situace,
které mohou vyvoje velmi negatignovlivnit. Pro strategicky marketingovy proces
podniky hodnoti ohroZenitpdevsSim podle zavaznosti a prépddobnosti vyskytu.
Ohrozenim je nafklad: volny gichod zahrawni konkurence na domaci trhy, silné
postaveni kifovych konkurent a zakaznik, slabé a zhorsujici se konkugan postaveni
podniku, neschopnost konkurovat na trzich fiegvé legislativni normy, apod.)

( Charvat, 2006 ).

6. PROCES VOLBY STRATEGIE

6.1. Implementace strategie

V piedchéazejicim textu jset@sté&ns objasnil principy formulace strategie. Slo

0 subjektivni rozhodnuti podnikatele nebo top managntu podniku na zakladnalyzy
objektivnich skuténosti vyplyvajicich z charakteristik préedi.

V souladu s modelem strategického managementu wmiz¢.4 musi¢innost souvisejici
s implementaci strategiggméest myslenky do konkrétnich akci spojenych zegmeén

- se stanovenim kratkodobychicil

- s rozatlenim zdrofi

- s uplatnim strategickych krakv organizaci podniku.

V néasledujicim fehledu jsou uvedeny zasadni rozdilycinnostech formulace a

implementace strategie

formulace implementace

- priprava sil ped akci - manazeisikgv akci

- zameieni na delnost - zéifeni na vysledky

- intelektualni proces - pracovni proces

- vyZaduje intuitivni a analytické vyZaduje a pouziva motivai aridici znalosti
znalosti

- koordinujecinnosti rekolika lidi - koordinuje &di velké mnozstvi lidi
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V procesu implementace sefetfivaji dva zajmy, a to zajmy organizace,émitjsou

piedevsim minimalizovani rizika, zachovarivpdniho provozu proti tomu zajmy &

zmen, ktai maji tendence padvat riziko jako sotast celého procesu d@gvazuje u nich
potreba znénu provést.

S UsgSnou implementaci souvisi vaitem netitku i zmena rozloZeni a vyuzivani zdioj

Je potebné, aby mana#ie kteti budou implementovat strategii, byli castniky i jeji
formulace. Zasadni ukoly, ktet€kaji manazery v oblasti implementace strategielagie
rozclit do téchto dikich ¢innosti:

Planovaci¢innost
Planovactinnost je rozpracovani podnikatelskych gi@nplani provadcich.
Je vhodné stanovit politiku a postupy pro jednétliwnkéni Utvary podniku, aby stanovena

strategie byla uvedena v Zivot.

Organizovani
Organizovani jsou to problémy souvisejici se z&jigh planovanych ukél v konkrétni

organizani struktde, ktera je kompatibilni sfipatou strategii.

Vedeni a motivovani pracovndk

U vedeni a motivovani pracoviiile t‘eba ve vytveéené kultie podniku vyuZzit schopnosti
a znalosti pro dosazeni stanovenyctli.clle velmi dlezité, aby se manaZen, kteri
uplatiuji prijatou strategii v organismu podniku, péifia dosahnout shody s pracovniky,

kterd se projevi tim, Ze sedskupiny ztotoZni se stanovenymi cily.
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7. METODIKA

Cilem préace je popsat a zhodnotit vyznam stratégickizeni a aplikovat jeho vybrané
metody a postupy na zvoleny z&ilsky podnik — AGRO Vodany, a.s.

K dosazeni cile jsem pouZil nasledujici postup:

1. Popis a vysitleni vyvoje a vyznamu strategickéfimeni, pojni a teorie

2. Popis analyzovaného podniku, zmapovani trhuklence, dodavaigl analyza
podniku a celého pragidi souvisejiciho se zedElskym podnikem. Pouziti zakladnich
analyz.

3. Navrh na zlepSeni ekonomické situace podniku

Popis a vyznam strategickétiaeni je zpracovan pomoci dopdené literatury, studijnimi
materialy a literaturou Uzce souvisejici z danymatem. Data uvedend v diplomové praci
byla ziskdna z internich zdtojspol&nosti a odsouhlasena vedenim podniku AGRO
Vodnany, a.s.

Analyza vrgjSiho prostedi podniku byla provedena na zakiapodkladi a informaci
cerpanych z €etni evidence podniku.

Dale jsem u vybranych oblasti podniku aplikoval odet SWOT.

Jednotlivé metody a zdroje jsou popsany v liteérarprehledu.

46



8. VLASTNI PRACE

8.1.ldentifikace podniku:

Jméno: AGRO Vodiany, a.s.

Adresa: Vodiany, Ci¢enicka 1192/Il, P 389 01
Pravni statut: Akciova spolé&nost

|CO: 60070919

AGRO

VODNANY a.s.

Hlavni podnikatelské aktivity:
- Zemedélska vyroba vetre ¢innosti s ni souvisejici
- Reznictvi a uzerigtvi
- Vyroba a opravy ze#délskych strofi

- Silni¢ni motorova doprava

Prevladajicim oborem podnikani podniku AGRO Yady a.s. je zewuklska vyroba a

prodej zemidélskych vyrobki.

8.2. Charakteristika a historie spafaosti AGRO Vodany a.s.

Zemedélské druzstvo, které vzniklo vroce 1994 z byval§hdnotného zesuélského
druzstva. Ve stejném roce vzniklo i vyr@gbrobchodni druzstvo, které je druhym
nastupnickym podnikem.

V roce 2004 ndlo druzstvo celko¥ 152¢lend ( z pivodnich 174 v roce 1994).
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Zemedélské druzstvo bylo az do konce roku 208énem Vyrobw obchodniho druzstva
Vodnany. Toto druzstvo se k 1.1.2005ep¥nilo na akciovou spolmost Jihdeska
zelenina a.s., kde je AGRO Visahy v sodasné dob jednim z akcioni.

Dne 2.9.2005 zgmilo Zemedelské druzstvo Votlany pravni formu na akciovou
spole&nost.

V sowasné dob ma AGRO Vodany, a.s. 144 akciohd a zabyva se ipdevSim
zenedélskoucinnosti,feznictvim, uzen&tvim a koupi zbozi zatélem dalSiho prodeje.
AGRO Vodiany, a.s. je&lenem Véejného obchodniho druzstva ve Wadech,clenem
mlékaského druzstva, podilnikem v Podniku Zigoé vyroby a majoritnim vlastnikem
akciové spolénosti Jatka Votlany.

AGRO Vodiany a.s. sednuje jak rostlinné, tak i Zivasné vyrok.

V ZivociSné vyrolg se podnik orientuje na vykrmidreZe, na chov skotu s produkci mléka
a jaténeho skotu a na chov prasat s produkci selat énjath prasat.

Podnik ma uzaeny olgh stada.

V rostlinné vyrolé se podnik sougd’'uje na gstovani obilovin, olejnin a krmnych plodin.
Mezi hlavni gstované plodiny pé#tpSenice ozima a ¢enen jarni a ozimy. Podil obilovin
na orné pdé je 75%. Podnik napedpoklada vyraznou znu v osevnim postupu na dalSi

roky.

Zemedélsky podnik v roce 2006 obhospddaal 1 323 hapdniho fondu , z toho:
- vyméra orné jidy ¢inila 1146 ha ( 86,6%)
- vymgera trvalych travnich porotinila 177 ha

Majetkopravni vztahy v ramci podniku

AGRO Vodiany a.s. méa celk@v145 akcion#i a eviduje akcie v nominalni hodsot
25 151 000,- K.
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8.3. Organizace podniku

Vedeni podniku
Struktura vedeni spalrosti AGRO Vodiany je uvedena v nize uvedené tabdl@e

Statutarnim organem spofesti je pedstavenstvo viz. Tabulkal. Za gedstavenstvo
jedna navenek tpdseda nebo misttgniseda. Je-li vSak pro pravni udkon, kteigi
piedstavenstvo, ipdepsana pisemna forma, jeebia podpisu alespo dvou c¢lena

predstavenstva.

Clenové pedstavenstva — Tabulkal

PFijmeni a jméno Bydlis&

Ing. Jii Faktor (ffedseda) HvaZany 41, Likgjovice

Votiany, Alf. Sastného 716/11

Vladimir Bezakovsky (mistopedseda)

Jaroslav Kouba Vadhny, Vodhanské Hory 16

Ladislav Dvdak Hvozlrany 7, LikEjovice

Marie Vitovcova Bavorov, Na sidlisti 491

Ladislav Vracovsky Votany, Smetanova 1229

Miroslav Svatek Votany, Vystavni 978/l

Vedeni spolénosti —Tabulka:.2

Ptijmeni a jméno Vzélani Odborné praxe [rok]
Ing. Jiti Faktor “ .

(pedseda fed., agronom) Vysokoskolské 17
Vladimir Beza@kovsky StredoSkolskeé 33
(hlavni zootechnik) S maturitou

Troubil Martin StredosSkolské 5
(hlavni ekonom) S maturitou

Petr Bar StredosSkolské 16
(technik RV) S maturitou

Alena Tuha StredosSkolské o5
(zootechnik) S maturitou
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Vedouci pracovnici maji patné odborné znalosti izeni zemdélskeho podniku. Za
kazdy usek odpovida jeho vedouci, ktery je zoddoy nejen za jeho operativiizeni, ale
navrhuje jeho dlouhodoby vyhled aéme odpovida za pkni planovanych ukazaftel

vyroby a¢innosti.

Zaméstnanci

V podniku je zamstnano 40 pracovnikz toho na plny pracovni Uvazek 36 a na zkraceny
pracovni Uvazek 3. S ohledem na vysoky podil fy&ipkdce zde pracuje minimum osob se
zmeénénou pracovni schopnosti (1). Reélhi zamdstnané mezi Ziv@&isSnou a rostlinou
vyrobu je rovhormdrné. Revazn&éast pracovnik ma wk nad 40 let. Jeden z&stnanec ma
duchodovy k.

Z hlediska vzdlani zde pracuji fedevsim zagstnanci se s¢dnim odbornym vzadanim
(62,5 %), nasleduji pracovnici se Uplnyntednhim vzdlanim (22,5 %) a zakladnim
vz&klanim (12,5 %), a jeden zastnanec (pedseda fedstavenstva) s vysokoskolskym

vzdelanim.

Tabulka¢. 3: Struktura zagstnand podniku k 31.12.2006

Pocet Zeny MuZi
rostlinna vyroba 15 0 15
Zivocidna vyroba 17 10 7
THP 7 3 4
Ostatni 1 1 0
Celkem 40 14 26
Pramen: Interni zdroje podniku
V¢kova struktura zagstnand k 31.12.2006
0-19let | 2029t | 3039let| 4049l 5059 let DUChoIOVY
0 4 6 12 17 1
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8.4. Analyza trhu

Odbératelé

Pro zabezp®ni odbytu zerdélské produkce jsou uzeeny dlouhodobé, nebo rdmcové
kontrakty se zpracovatelskymgponyslem a to fedevsim:

Bratti Zatkové a.s. BorSov

Mlékaiské hospodgke druzstvo JIH Tabor

Jatka Vodany a.s.

ZZN Strakonice a.s.

Jihateska ditbez a.s. Votiany

Zemedélsky podnik zaujimé na trhu v regionu vyznamnétmijako producent veépvého,
howziho a kieciho masa a mléka pro zpracovatelskimprsl a sf vykupi, které se
nachazi v imeéiené vzdalenosti od zeaelského podniku.

Hlavnim odkratel je Mlékdské a hospodaké druzstvo JIH v Talbe. Zakladnim
predmétem ¢innosti MIékaského druzstva JIH Tébor je spalg vykup mléka z produkce
svych ¢leni za &elem dosazeni lepSi realird ceny a jistoty odbytu. Tatéinnost je
usmernovana obchodnimi pravidly mezi druzstvem a jelenem. Kvalita mléka je
uspokojiva, splatnost faktur se pohybuje okolo 80 ta dodavky mléka jso&tvrtletné

uzavirany smlouvy.

Hlavnim odRiratelem masa (jateych zvtat) jsou Jatka Vathny a.s. Podnik na trh
dodava Siroky sortimenterstvého vysekového masa (¥@pe, ho¥zi, teleci) a masnych

vyrobki. Podnik spiuje standardy @dené Evropskou unii.

Vykrmenou diibez odebira Jikeska dibez a.s. V satasné dob se spolénost zabyva
piedevsim zpracovanim tidreze. Akciova spotmost Jihgeska ditbez Zstala i v roce
2006 nejetsi a nejmoderysi firmou na zpracovani tibeziho masa eské republice.
Ro¢né zpracuje 50 000 tun dlbeze do hotovych vyrolikSirokého sortimentu vétyiech

z&kladnich skupinach: mrazend a chlazenébeadr (Letre porcované), polotovary z

draibeziho masa a uzeniny.
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Potravindskou pSenici odebird podnik BfiaZatkové a.s. Firma BratZatkové a.s. je
vyznamnymceskym a sedoevropskym producentem zkavych €stovin a mouky. Firma
ma aplikovan systém jakosti ISO 9001 a certifik&GCP.

Ceny komodit jsou v zasadstanovené poptavkovou cenou, kterd vznikd dohodou
s odigratelem.Do budoucna Izéqupokladat jeji stabilizaciffjpadré navySeni s ohledem
na gedpokladané dotai prostedky.

Platebni podminky odpovidaji standardni situacijréenim sektortCR. Odtr hlavnich

komodit je smluva zajisSen.

Tabulkac.4
IC Odbératelé Komodita Podil %
46678379| zzN Strakonice a.s. Krmne obiloviny 6,40
26019566 Brati zatkové a.s. Borsov Potravindska psenice 9,60
46883347 | AGROSPOL Obiloviny, fepka 6,80
60647850 Jihateska ditbeZz a.s.Votany Kureci brojlei 4,95
26070006/ Jatka Vodany a.s. Ho¥zi a vefové maso 10,60
Mlékaiské a hospodaké druzstvo | Mléko 12,70
60647876 JIH Tabor

Pramen: Interni zdroje podniku

Konkurence a jeji omezeni

Mezi konkuregni podniky Ize povaZovat uvedené podniky
e Zemedélské druzstvo Zako
o Zemedélskeé druzstvo Osek

* Pivkovice a.s.

Uvedené podniky maji podobnou strukturu vyroby jak@RO Vodiany. V daném
regionu je formou dlouhodobych najemnich smluv dosrami feSicimi odbyt prostor
podnikani jednozraé vymezen. Ke ziné souwasneho stavu by doSlo pouze ripack

likvidace rekterého z uvedenych podiikKonkurerni podniky v regionu népdstavuji

pro podnik v zasadzadné ohrozeni. Konkuré&m podniky v regionu nevykryvaji kapacity

52



odkerateli zengdelskych komodit v regionu. Z analyzy konkurence wyd, Ze uvedené
podniky nepedstavuji pro AGRO Vathny Zadné realné riziko.

Dodavatelé

Spole&nost se vyznaije wWtSim patem spolehlivych dodavatelkteré si diky své velikosti
muze vybirat a dosahuje u nich solidnich ndkupnich ce

Produkce podniku je v zasadtabilizovana a odpovida vyrobnim podminkam. ®aénin
na stabilizaci produkce Izeggrpokladat pouze mensi &ny rozsahu produkce. ZvySovani
zisku podniku tak I1ze dosahnout zejména sniZenienriich nakladl.

Mezi hlavni dodavatele patpodnik Zent¢délské zasobovani a nakup Strakonice a.s., jenz
zaji¥uje Siroky sortiment kompletnich a dakbvych krmnych srsi a servisni a

poradenskodinnost.

DalSim vyznamnym dodavatelem je Grana a.s. Posgaoli€nosti je dano fedevsim
nezastupitelnosti v zabezjgai nakupu rostlinnych produktjejich skladovani, os&tvani
a v zajis¢ni jejich dalSi expedice na zpracovatelské podnRgvriz ve specifickych
dodavkach pdeb pro zemdélskou prvovyrobu, kde fedevSim vyrobou a prodejem
krmnych smisi se stava rozhodujicim partnerem ge¥tta pii zajiffovani zZiva@isné
vyroby. DalSi rozhodujiatinnosti v této oblasti je prodej hosp#siéych poteb &. hnojiv
a agrochemikalii, kde ma firma Grana, a. s. v daregionu roviZz dominantni postaveni.

Pripravky na ochranu rostlin dodava spol. AGROSPOQIo s.ktera se igdevsim zabyva

sluzbami pro zegtglstvi.

Mezi dalSi dodavatele gatAgramm spol. s.r.o. Firma dodav&edevSim minerélni

dopliky, premixy a mléné krmné srsi.
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Tabulkag.5: Dodavatelé (Udaje v %)

IC Dodavatelé Komodita Podil %
Vyrobné obchodni druzstvo
60070927 | Vodnany ( od 1.1.2005 Jikteska Nafta 11,90
zelenina a.s.)
46678379 | ZZN Strakonice a.s. Krmné 1 | 12,00
60066245 Grana a.s. Zako Krmné sndsi | 18,30
pro kurata
46883347 AGROSPOL Pipravky na_ 9,00
ochranu rostlin
49455851 | ZZN v Jihlava.s. Krmné sisi |4
48528188 | Agramm spol.sr.o. Krmnééam

Pramen: Interni zdroje podniku

Poslani podniku

Cilem podniku je zaji&hi rastu intenzity ZivéiSné a rostlinné vyroby a zvySeni plochy

pro hospodzeni.

9. ANALYZA VNIT RNIHO PROSTREDI PODNIKU

Z analyz vnitniho prostedi byly ve zvoleném podniku aplikovany nasledwgiaalyzy:
Analyza vysledi v jednotlivych funkcionalnich oblastech, Analyzapenovanosti a

Kli¢ové faktory uspchu.

9.1.Analyza vysledkv jednotlivychéastech provozu

V podniku byly hodnoceny dle této analyzy hlawkazatele jako jsou:
- vynosy jednotlivych plodin ( v t/ha)

realiza&ni cena trznich komodit ( vdkza nmérnou jednotku)

normovany pispivek na thradu ( v &na neérnou jednotku)

variabilni normované naklady na jednotku produjecotlivych komodit

porovnani vySe celkovych nakiad normovanych variabilnich nakiad
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- rozdil mezi normovanou petbou zamstnané v rostlinné a Zivéisné vyrolg a
skuté&nym stavem

- podil p@&tu manazer na pracovnika

- bodova hodnota fingniho zdravi podniku dle metodiky opé&ngho programu
rozvoje venkova a multifurdhiho zengdélstvi

- predpokladany objem fingnich podpor pro rok 2007

Podnik hospod@ v roce 2006 na celkové vyite 1323 ha zewtuklské pidy. Z toho bylo
1146 ha pdy orné a zbytek tj. 177 ha tidravni porosty.

Z plodin byly v podniku pstovany jémen jarni, jémen ozimy, pSenice jarni, pSenice
0zima, tritikale, oves, hrach setgpka o0zima, jetel kni, kukuice na vihké zrno a na silaz
(viz. tabulkac.6).

Podnik vyuziva pro obhospadeani gid moderni technologie aitzeni .

Cést obhospodavané plochy se nachazi v ndépiiznivych oblastech (LFA). Stupe
zorreni vyuzivané fdy ¢ini cca 86,6%.

Podil obilovin z celkové vygry orné mdy cinil 75%, olejnin 8,2%, lughin 2,5% a
krmnych plodin 14,3% vygry.

Tabulkac.6
Struktura rostlinné vyroby v roce 2006
Plodina Vym éra ha Vynos t/ha
PSenice ozima krmna 137,14 468,3
PSenice jarni 7 30,3
Je€men ozimy 95,99 259,2
Je¢men jarni 61,62 178,9
Oves 66,67 180,70
Tritikale 50,39 132
Kukufice na zrno 89,46 465,2
Repka 146,95 323,2
Bob na zrno 21,13 34,6
Kukufice na zeleno a na silaz 89,46 465,2
Ostatni jednoleté picniny 82,22 5,57
Jetel Cerveny 50,92 8,81
Hrach 8,61 1,1
Louky trvalé 125,01 2,96
Pastviny 52 2,43

V ZivociSné vyrolg je podnik orientovan na chov skotu, prasat a vykaecich brojled.

U chovu skotu se podnik soimtuje na produkci mléka a héziho masa (jatma zviata).
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V chovu prasat je podnik zaiien na produkci selat a jejich nasledny vykrm. Jakovu

skotu, tak i v chovu prasat ma podnik uzay obrat stada.

ARV

v CR, ale jsou zde je3urcité rezervy, nap v dojivosti.

Jako hlavni plemeno je chovéervenostrakaty skot.
Uzitkovost ostatnich kategorii skotu vyféda dennimi firastky je také horsi nez jmer
dosahovany ¢R

Tabulkac.7

Struktura Zivo ¢iSné vyroby v roce 2006

Kategorie po cet ks UzZitkovost
Dojnice 119 4743 l/ks /rok
Telata 41 0,63 kg na ks a den
Mlady chovny skot 126 0,6 kg na ks a den
Vysokobfezi jalovice 9
Vykrm skotu 61 0,8 kg na ks a den
Z&kladni stado prasat 776 17,5 ks selat za rok na prasnici
Selata 359
Mlada chovna prasata 36
Predvykrm prasat 120 0,69 kg na ks a den
vykrm prasat 576
Kravy BTPM 49
Kufeci brojlefi 45000 na turnus

V podniku pracovalo v roce 2006 celkem 37 Zamand. Ztoho tvdi management
(predseda, hlavni zootechnik a ekonom), 3 jsou adtratini pracovnici, 16 lidi pracuje
v rostlinné vyrolks a 18 v Ziv@isSné vyrolg.

Management iedstavuje 8,1% z celkového gho zangstnanéd a prevySuje tak pimeér
tohoto ukazatele z&R v roce 2002, ktery byl 4,9%. Na jednoho manapsipada 13,7
zamestnance s rozim fizeni od 3 do 16 pracovriik

Vysledkem hospodeni podniku byl v roce 2006 zisk ve vySi 2 255 K.

56



9.2 Analyza exponovanosti

Nasleduji faktory by mohly ohrozit existenci podmik

1. Ztrata idy vydanim jejim vlastnikm. Spol€nost v sotdasné dob vlastni minimum
pozemkK, které jsou ve vlastnictvi akcioftaa dale jsou v prondjmu od fyzickych osob.
V sowasné dob se podnik snazi dohodnout s pronajimateli najemeévysi 1 %

z pramérné ceny pozemk Dale doslo vtomto roce k Upkawnajemnich smluv, kde se
podnik snazi domluvit s&Sinou pronajimatél na pronajmu pozenikna dobu neuitou

s vypowdni lhiatou 7 let.

2. Po pemené druzstva doSlo kiemene ¢lenskych podil na akcie «&lena druzstva.

U akciondd, ktefi nesouhlasily sigmenou druzstva, je AGRO a.s. povinno vykoupit
akcie za odhadni cenu, ktera nyni dle odh&dni cca 1500 K. Celkova hodnota, kterou
musi podnik za akcie zaplatit je cca 5,5 mil. Kato dluzn&astka byla rozloZzena do
splatkového kalendté na dobu 5 let. Tento faktor by ohrozil rozvoj pidd a to tim, Zze by

muselo dojit k vyplaceni vypadacich podil opravienym osobam

3. Nafiistani neplatii u spol€nosti Jatka Votlany a.s. V satasné dob Jatka Vodany
maji pohledavku &i AGRO Vodiany a.s. ve vySsi cca 2,5 mil.

Po dikladné analyzeifiin bylo zjiS€no, Ze vedeni jatek nepriuje odlgratele a od prvni
zakazky dava platbu na fakturu, a tim dochazi kywelplatebnim probléim.

Dluh vici AGRO ve vysi 2,5 mil K se jiz tAhne asi 8 #sia1 a ke sniZzovani zavazku
nedochazi. Takto vysoka pohledavka se jmbjevi na zavazcich AGRA Vadny \ici

dodavateim a v krajnich fipadech mze dojit k vyhlaseni konkurzu na podnik.

4. Nedosazeni kvalitativnich paranieprodukovaného mléka. \fipad, Ze by nebyla
dodrzena kvalita produkovaného miéka ( htawbsah tuku), ztrati podnik komparitivni
cenovou vyhodu, kterou mu fipasi export suroviny do zahrénipres mlékarenské

druzstvo.
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9.3. Kli¢ové faktory usgchu

Vaha (relativnicetnost) faktol byla zjiS€na pomoci metody parového srovnavani a
piepaietem na procenta z absolutnigdtnosti, které tvdly pocet ugednostini uciitého
faktoru.

Podnik nevykazuje z pohledu hodnoceni fifrdho zdravi filisS pozitivnich vysledi.
Také ukazatele hodnotici podnikové procesy nejsihig pspokojivé.

Presto Ize u podniku vysledovaadu kltovych faktofi, které to zpsobuji a pop by
mohly do budoucna zajistit jeho rozvoj. Mezi nejgenrEjSi pati podil podniku

na Jatkach &lenstvim v mlékeském druzstvu, které v stasné dob realizuje ceno¥
vyhodrgjSi prodej mléka do zahrati K dalSim kléovym faktofim pati vyuzivani
moderni technologie v rostlinné vyrgldostaténé skladovaci kapacity a Uspory nakiad
dosazené z#émou technologie zpracovanighy.

DalSi usporu nakladu by mohl&mest rekonstrukce odchovny selat na jedné z farem.

Tabulkac.8: Klicové faktory uspchu podniku

Faktor €.| Silné Popis faktoru cetnost | Relativni | Kumulativni
stranky cetnost relativni
cetnost
1 SS  [zajiSténi zpracovani vepfového masa- 7 20,6 20,6
podil podniku na jatkach
2 SS  [Elenstvi v mlékafském druzstvu a 7 20,6 41,2
export do zahranic¢i
3 SS |vyuzivani modernich technologie 6 17,6 58,8
hlavné v RV
4 SS [dostate¢né skladovaci kapacity 5 14,7 73,5
5 SS [|Uspory nakladd zménou technologie 5 14,7 88,2
zpracovani pudy s seti
6 SS [Rekonstrukce odchovny selat 3 8,8 97,1
7 SS |vyhodna poloha jednotlivych provozi 1 2,9 100
ve vztahu k obhospodarované pidé
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9.4. Analyza zajmovych skupin:

V néasledujicim fehledu jsou uvedeny néijzitejSi skupiny zajmovych skupin

1) opravriné osoby transforndaich podit

2) vlastnici @dy

3) zangstnanci

4) odlzratelé

5) dodavatelé

6 )soukromi zerdglci

7) osoby, které nevstoupily do a.s. a podnik jeip@&v odkoupit od nich akcie (byvaly

¢lenoveé)

Tabulka¢.10

Dle metodiky byly jednotlivé zdjmové skupiny ohodeay z hlediska vyznamu
piedpokladu a miry jeho vlivu na poslani podniku.

Z4jmova P fedpoklad Vyznam Mira
skupina p redpokla | jistoty
du
opravnéné osoby [omezujici poslani:
|. Pozaduji vyplaceni majetkovych podil{ 5 6
vlastnici pozemku|omezuijici poslani:
Il. OCekavaji zvySeni najmu z pozemki 3 8
zaméstnanci podporujici poslani:
[Il. Podporuji rozvoj podniku 9 8
odbératele: podporujici poslani
IV. Zachovéani vyhodné spoluprace pfi 7 3
realizaci

veprového masa a prodeje obilovin

V. udrzeni a zachovani spoluprace se 6 8
zahraniénim
odbératelem mléka
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omezujici poslani:

VI. Odbératel dribeZe vzhledem ke své
monopolni

situaci v regionu omezuji nizké ceny
nakupu

dodavatelé:

omezujici poslani:

VII. Pfedpokladaji prodej svych vyrobkl za
co

nejvyssi cenu, ale podnik si muze vybirat a
nebude do budoucna zavisly na
dodavatelich

soukromi
zemédélci

omezujici poslani:

VIII. Snazi se vykupovat a pronajimat padu
od

vlastnikd za cenu vysSi, nez je schopen
podnik

nabidnout

byvaly ¢lenové

omezujici poslani:

Podnik je povinen v nejblizSi dobé odkoupit
akcie za odhadni cenu od osob, které
odmitly vstup do akciové spole¢nosti

9.5. Analyza zajmovych skupin podle matice:

y

VIIL.

VI. VI

O, N WP 010~ 00 ©

Il. V.

01 2 3 45 6 7 89

stupnice x —znalost pedpoklad (mira jistoty)
stupnice y - vliv zajmové skupiny (vyznamipdpokladu)
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Celkow bylo pro podnik fifazeno 9 pozadauknebo zgisohi chovani zdjmovych skupin.

Z nich 6 poslani omezovalo a 3 ho podporovaly. kvadrantu (ovlivnit) se objevily dva

omezujici pedpoklady.

V II. kvadrantu pro #8hoz je charakteristicka reakce akceptovat nebeswpdcit se

vyskytovala ¥tSina pozadavk zajmovych skupin.Zéchto gedpoklad 4 omezuji poslani

podniku a 2 jej podporuji. V kvadrantu V. (Wévat) je zbyvajici jeden podporujici

piedpoklad.

10. SWOT ANALYZA

Navrhl jsem analyzu o gtu 26 faktofi. Z nich bylo 7 silnych stranek, 11 slabych strgnek

3 prilezitosti a 5 ohrozeni.

Tabulka¢.11
Faktor |SWOT |Popis cetnost |Relativn |[Kumulativni
¢. i
skupina cetnost |relativni
cetnost
1 SS |zajisténi zpracovani vepfového masa- 25 7,1 7,1
podil podniku na Jatkach Vodnany
12 SL |vztahy s pronajimateli zemédélské pudy 25 7,1 14,2
(95% je v prondjmu)
21 O nebezpeci vraceni pronajatych pozemki 24 6,8 21,1
22 O nebezpedi pfihlaSeni osob o trans. podily|] 23 6,6 27,6
17 SL |nizké vynosy plodin 21 6 33,6
14 SL |nizka mlé¢na uzitkovost 20 5,7 39,3
15 SL |nizky pocet ks z&kladniho stdda 19 54 44,7
18 SL [technologie hospodareni s tekutymi 18 51 49,9
statkovymi hnojivy
25 PR |udrZeni ceny a mnoZstvi vyvazeného 17 4,8 54,7
mléka do zahranici
2 SS |vyuzivani moderni technologie (RV a 16 4,6 59,3
ZV)
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24 PR |zlepSeni technologie chovu prasat a tim 16 4,6 63,8
sniZzeni ubytku ztratovych zvirat

6 SS [Clenstvi v mlékaiském druZstvu v SRN 15 4,3 68,1

20 0 nestalé a nizké nakupni ceny komodit 15 4,3 72,4

3 SS |dostate¢né vlastni skladovaci prostory 13 3,7 76,1

11 SL [relativné mala velikost podniku z 13 3,7 79,8
hlediska jeho vyjednavaci sily

13 SL |nedofeSend technologie chovu prasat 13 3,7 83,5

4 SS |aspory nakladd zménou technologie 11 3,1 86,6
zpracovani pudy a seti

19 0] velké pohledavky u odbératelll za faktury 11 3,1 89,7
(nejvice cca 2,3 mil. - Jatka Vodnany)

16 SL |nizka vyjednavaci schopnost 8 2,3 92
s odbératelem brojlert

7 SS |pfiznivd nadmofrska vyska pro péstovani 7 2 94
plodin

10 SL |nevyvazené cash-flow 6 1,7 95,7

26 PR [rozsifeni vyroby stroju a vlastnich 4 11 96,9
zafizeni

8 SL |deStovy stin na ¢asti Uzemi podniku 3 0,9 97,7

9 SL |problematicka struktura pad z hlediska 3 0,9 98,6
jejich
Zpracovani

23 O odchod pracovnikl ze zemédélského 3 0,9 99,4
podniku do nezemédélského z divodu
nizké mzdy

5 SS |vyhodna poloha jednotlivych provozu ve 2 0,6 100

vztahu k obhospodarované pidé

zpracovani vefového masa spolu a vlastnictvim jatek. DalSifteZitym negativnim
faktorem jsou nevyjasmé vztahy k zewrudélské mdé a nebezpd jeji ztraty vydanim

vlastnikim.

Mrivrw s

Po zhodnoceni ve SWOT analyze ad&owah jednotlivych skupin u vSech fakior

vyplyva , Ze ve vSechifpadech pevaZzuji slabé stranky a ohrozeni. Podnik se nachazi

v nevyhodné pozici vyhybani.
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SWOT matice podniku-vSechny faktory

Tabulkac¢.12

SWOT skupina Po Cet sou €et vah

Silné stranky 7 254
Slabé stranky 11 42,5
Prilezitosti 3 10,5
Ohrozeni 5 21,6
Celkem 26 100

11. NAVRH ROZVOJOVE STRATEGIE

Prvnim navrhem rozvojoveé strategie je snizovaklath a zbavovani se neproduktivnich
vyrob

1) Snizovani naklad a zbavovani se neproduktivnich vyrob

Touto strategii navrhuji snizeni jednotlivych n@kiazvazovani a ighodnoceni nutnosti
vydajia ve vztahu ke korimému produktu a zbavovani se neproduktivnich vyibmposud

byla v podniku kritick& produkce kat, ale i tato situace se v posledni &latepSila na
ziskovou produkci, a to hla¥remenou dodavatele na nakup &npro brojlery (mnohem
nizsi nakupni ceny). Dale jeeba provést modernizaci chovu prasat (nize uvedena

kompletni studie), kde by bylo mozné vyuzit dotaapergniho planu.

2) Progresivni integrace
Podstatou progresivni integrace je ziskavé&tsikio podilu nd&izeni distributol vlastnich

vyrobki. Tato strategie se jiz gala uplatiovat vybudovanim spataych jatek a rélo by

se tudiz pokréovat v jeji implementaci.
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3) horizontalni integrace

P zavadni strategie horizontélni integrace se snazi podmiiskani ¥tsiho podilu

natizeni firem konkurerit, a to napiklad vytv&enim alianci nebo fazi.

11.1. Vysledna strategie

Na zaklad provedenych analyz v podniku byla navrzena strategnéieni na naklady a
horizontalni integrace. Strategie progresivni irdeg je jizéast&né zavedena a nyni se

ocekavaji vysledky.

Navrhuji nasledujici prioritni oblasti rozvoje podku dle BSC

I. Finance

V ramci této oblasti a ve vztahu k poslani podrikise n&lo postupovat nasledown

1) Dohlizet na snizovani variabilnich naldad vyroby vepového masa, a to zavedenim
nové technologie - zavedenim bglmdojit ke sniZzeni naklag zvySeni produkce a tim i

vynosi.

2) ZvySeni pispivku na dhradu za komodity rostlinné vyroby a tongkl zvySenim
vynosu plodin a také zajitim lepSi vyjednavaci pozice podniku spojenim $eysi
konkurentem.

To by melo vést k lepSimu vyuziti techniky, a tim ke sniZiednotkovych naklatl

Il. Procesy

1) wyrizeni finatnich prostedki na realizaci technologie chovu prasat

2) navySeni vynastrznich plodin vhodnou agrotechnikou &spuSnymi vstupy, a to do
nasledujicich drovni zami: ozima psSenice 5,4 t/hagmen jarni 4,7 t/ha, §&nen ozimy
5,4 t/ha, oves 3,5 t/hkgepka ozima 3,7 t/ha.

64



I1l. Z&kaznici

1) snaha o produkci mléka v kvélikterou vyZzaduje zahrafmi odkEratel

2) zajistit dodavky vlastni produkce masa pro \gpizlatek

IV. Potencial

1) omeazit vliv kategorii zasstnandé egocentrik a polopldi a zvazit jejich uplat@ni
v podniku, pop. jejich propustni

2) zavést motivéeni systém, kterym je nutné podfio zejména zawstnance
spolupodnikatele a zlepSovatele

3) zavést strategickdézeni a e diskutovat jednotlivé kroky az po Wistrategie

Nutné je hlava spravné nastaveni poslani podniku jako nosné miglieho rozvoje.

Po provedeni vySe uvedenych analyz podniku by&gnjp, Ze jednou z variant, jak zlepSit
ekonomickou situaci podniku je rekonstrukce a moieace ustajeni prasat na jedné

z farem.

12. NAVRH MODERNIZACE USTAJENI PRASAT A ODCHOV SEL AT NA
FARME AGRO VODNANY - PRAZAK

Rekonstrukce technologie ustajeni prasnic a odclsaat na farn® Prazak

Cilem néavrhu rekonstrukce je obnova zastaraléhwmawgni, jehoZz udrzba, opravy a
zastarala nevyhovujici technologietfe@stavuji neumrné vysoké naklady. Lze

piedpokladat vyssSi efektivnost vyuziti nové investacaedy nizSi naklady na jednotku
produkce. Tento efekt by ¢hpiinést vysSi rentabilitu zividné vyroby vlivem sniZeni

téchto naklad.

12.1. Specifické cile

Paizeni nésledné investicefigpiva k naplani globalniho cile Opetaiho programu
Rozvoj venkova a multifurdni zengdélstvi Ministerstva zerddlstvi CR a to zlepSenim
konkurenceschopnosti zédglstvi. Rekonstrukce ustajeni prasnic a odchov selat

naponiize podstatnému zlepSeni Zivotniho piedt zviat a bude odpovidat standéna
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EU pro chov hospodskych zvfat. Modernizaci dojde také kvyraznému zvySeni

produktivity prace.

Z ekonomického hlediska je nezbytné zmodernizowaativnd zastaralé investni
vybaveni zersdélského podniku. Ridzenim nésledné investice sleduje Zdéisky podnik
odstragni organiz&nich probléni se zaji&nim rady opateni v rdmci chovu prasat.
S ohledem naifslusné parametry pozadovanéhdizeni |ze pedpokladat pozitivni vliv
na zivotni prosedi v souladu s legislativou EU. Sagré je mozné touto investici snizit
jak interni, tak externi naklady na opravy stavefizd&izeni. Realizaci projektu dojde

ke zvySeni produktivity prace s odpovidajicim ekoigkym efektem. Pigzeni této
investice je cestou jak stabilizovat chov prasabsasném trznim pro&tdi na rentabilni

urovni.

Specifické cile jsou uvedeny v nasledujicifatpedu

12.1. Specifické cile

modernizace technického a technologického vybastemiu prasat
snizeni vyrobnich naklad

ochrana zivotniho prasdi

snizeni fyzické nakmosti pracovnich ukan

splréni pozadavik a norem EU

12.2.Popis hlavniho za#nu

Vychozi situace a zdvodnéni modernizace odchovny

Tento navrh je satsti zaniru komplexni modernizace chovu prasat a vyrobyoxsgho
masa.

V sowasné dob podnik chova prasnice ve 2 porodnachifmirné stavy prasnic 52 a 46
ks) umisgnych na farmy U Dubskych ve Votlanech a 1 porodn 33 prasnic) na farémna

Prazaku. Zde také odchovava selata po odstavu hindtnosti 12 kg.
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Z hlediska pracovni zé&te se zde jednérevazr o €ZSi rwni praci — krmeni do koryt
pomoci ¥der, rieni kydani vidlemi a lopatou do voziku na visutézdeginebo na kod&o.

Odtud se selatarpvazeji do stajeipdvykrmu prasat na farmu na Prazakufpirny stav
372 selat). Zde jsou instalovany samokrmitka nah@ucsnés automaticky dogibvanée
spiralovym dopravnikem. V bezstelivovém provozuujsg/kaly vyhrnovany do jimky
obéZnym shrnovéem. Z tohoto pedvykrmu se selata nasleédo hmotnosti 35 kg ajp

pievazeji na farmu U Dubskych ve Ma@hech do vykrmny prasat (pnérny stav 567 ks

prasat), kde se vykrmi az do porazkové hmotnosti.

Jednotliva technologicka #aeni i stavebni konstrukce u dosud vyuZivané teolge
na farné Prazak jsou jiz natolik opibovana, Ze je nutna jejich celkova oprava. Téz je

nezbytné optimalizovat celkovy systém chovu, kieggi efektivni.

Tyto stje jiz také nevyhovuji z hlediska racioain vykrmu prasat, s ohledem na
ekonomiku chovu, ale ipdevsim s ohledem na ochranu ZzZivotniho pedst Jejich

sowasny technicky stav jiz zcela nezéuje ochranu spodnich a povrchovych vod.

Zamérem podniku je zrekonstruovat a &mt systém vyroby prasat na fatRrazak.

Ze stije pedvykrmu selat by po realizaci rekonstrukce vzniddahovna selat s porodnou
prasat a se sekci pro zapaéuost prasnice a plemenné kan¢emz by se nahradila dosud
nevyhovujici vyuZivana technologie a racionalizoggstém chovu. Celkova kapacita

rekonstruované staje by byla :

Prasnice v por@dn 36 ks
Selata v odchown 540 ks
Zapou&né prasnice 40 ks
Plemenni kanci 2 ks

Nasled’ by se pedilala a rekonstruovala technologie ve staji porodayrazaku
pro krezi prasnice o kapa&iB80 ks Wezich prasnic. Staj nové porodny a stdj pfezb
prasnice by byly propojeny nah#i ohradou pro ifgharni prasnic.

Rekonstrukce vytvid odpovidajici Zivotni podminky pro chovana fat@ a zajisti

optimalni pracovni prosdi pro oSé¢bvatele. Snizenim koncentrace amoniaku a ostatnich
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plyni ve stdji se snizi dra&di dychacich cest a riziko respiratornich onendntn
Vyznamnym aspektem je zafigi poZzadavk a dodrZzeni zdsad EU na welfareiatji coz
je zakladnim pedpokladem kontinuity vyroby vépvého masa y¥eSeném podniku. Kazdé
zvire bude mit ustajeni, vyZivu a o&sti odpovidajici jeho fyziologickym a etologickym
potrebdm v souzini s doposud ziskanymi zkuSenostmigdeckymi poznatky,

pii dodrZeni minimalni nakladovosti na ustajovacitmis

Pfi opraw budou rkteré stavebni konstrukce vybourany a technologikizeni zcela
demontovano. Po provedené rekonstrukci a modelirizae staj odpovidat vyhlaSce Mze
¢. 191/2002 Sb., o technickych pozadavcich na staubyentdélstvi.

12.3. Ekonomicky pinos rekonstrukce

Podpora z opetaiho programu zdetpdstavuje efektivni vklad
do technologického vybaveni podniku. Dojde tak EKdvestednimu feSeni hlavniho
problému podniku, kterym je pr&wevyhovujici technologie pro ustajeni prasnic ehod
selat. Realizace ipkladanéhoreSeni je ve své podstahezbytna z hlediska adaptace
podniku na zaji$hi pozadavk EU na welfare zw¥at. Pomoci této investice lze
piedpokladat zvyseni efektivnosti celého podniku &gl s pozitivnim celospotenskym

daiovym efektem.

12.4.Dopad modernizace na zivotni prigesdi

Rekonstrukce jako takova nebude mit v Zadnéipagt vliv na zhorSeni Zivotniho
prostedi v okoli arealu spaleosti — jde zejména o dodrzovani vSechigimiych
poZzadavk na ochranu Zivotniho prdstli. Rekonstrukce v kontextu celého komplexniho
feSeni vyraz& snizuje zatizeni ovzduSi amoniakem.Zabyva se magder a rekonstrukci
stavajicich technologickych #aeni a vnitni prestavbou, ktera v Zadnémiipmad
neznamena ztratuipozenych porost v arealu ani v jehassné blizkosti. Vniini prostedi

hal a jejich bezprostdni okoli se naopak, co s€dyzivotniho prosedi, silré vylepsi, a to

jak pro zvfata, tak i pro oS&bvatele.
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Ma piimy vliv na Zivotni prosedi, nebé aplikaci této moderni technologie nedojde ke
ekologickym Skodaméasto zjisobenych pouzivanim nevyhovujici zastaralé techniky
v této oblasti. Podnik téz realizaci investice mafibe splini Nitratové smirnice
(91/676/EEC) pozadované Evropskou unii.

Socialni dopad realizace

Pracovni mista

Podnik se nachazi v oblasti sip®rnou nezaréstnanosti, ktera se pohybuje okolo 8 %
v ramci celého okresu. Nezastnanost neni vSude konstantni,éeem k venkovskému
prostoru, dale od #&st, se zvySuje. V této problematice se bohuzelutanosti neda

piedpokladat vyrazné zlepSeni, tedy pokles n€szamnosti.

Samotna realizace investice tedy neni &ma na tvorbu novych pracovnich mistjia
nevylwiuje, ale na zvySeni ekonomické konkurenceschoprmstiniku, ktera zajisti
v budoucnosti stabilni pracovnfilezitosti pro sotiasné zarstnance, v fipact rozsteni

podniku i pro dalSi za#éstnance.

Pri snizeni konkurenceschopnosti podniku by podniknagzen zaréstnance propoudtt
coz by nglo negativni vliv na tyto venkovské oblasti i@gevsim
na zangstnance samotné, nebonalézt praci vtomto oboru afiptak vysoke

nezandstnanosti v regionu je velmi obtizné.
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12.5.0dhad investnich nakladi na stroje, zaizeni a technologie

V niZe uvedené tabulce 13 je v¥islenodhad investinich naklad na stroje, zdzeni a

technologie celkem (Udaje v tisckez DPH).

Tabulkac.13
Naklady a vydaje bez DPH | ¥ Staj 1 Sta) 2

Rosty 1459 1736,21 1314 145
Technologie ustajeni 2086 2482,34 2003 83
Technologie napajeni 68 80,92 64 4
Technologie krmeni 2247 2673,93 1376 871
Technologie vtrani 790 940,10 620 170
Technologie odklizu kejdy a chl. mrv 429 510,51 34 395
Celkem 7079 8424,01 5411 1668

Doba navratnosti investice se pohybuje okolo & Medle uvedenychifmych finarénich
efekti I1ze uvazovat o obecném zvysSeni vyingodniki vliivem modergjsi technologie -
zvysSeni pohody zvat, nizSi zn&sténi ovzdusSi amoniakem a vysSi pracovni komfort. Tyto

vlivy jsou do jisté miry diskutabilni, a tak jeji@bsenci v analyzovanych tocich lze chipat

jako snahu o pesimisticky pohled na vysledky prinjek

Celkové investini naklady rekonstrukce a diskontni mira

Investice (naklady invesii, tis. K&.bez DPH)

12 623

Diskontni mira podniku (%)

3,4
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13. SWOT analyza (silné a slabé stranky rekonstruke prilezitosti a
ohrozeni)

SWOT analyza v uvedenénghledu obsahuje silné a slabé stranklgpitosti a ohrozeni
vyplyvajici z planované rekonstrukce.

SWOT analyza podniku

SWOT analyza podniku

Silné stranky Blizkost zpracovatelskéhotipnyslu

Vhodna struktura hospotni

Kvalifikovana pracovni sila

Kvalitni management

Slabé stranky Nevyhovuijici technologie

VySe dosaZzeného zisku neumoje investice bez dotaci
Zavislost na vykupnich cenach

Prilezitosti DalSi zvySeni produktivity prace

Vysoka uzitkovost ve vykrmu prasat

VySSi urové dotaci v tomto roce

Hrozby Negativni ekonomicky vyvoj v regionu

Spatna platebni moralka agthtek

ZvySenim vySe pohledavek po @odplatnosti je ohroZen cash
flow podniku
NaruSeni toku hotovosti vyplacenim presiki z dotaci na
konci roku

SWOT analyza rekonstrukce

SWOT analyza rekonstrukce

Silné stranky Kvalifikovana pracovni sila

Kvalitni management

Vysoky stup& zhodnoceni technologie préstnictvim
ZivociSné vyroby

Slabé stranky Zastarala ostatni technika

Vysoké naklady na udrzbu ostatni techniky
Prilezitosti ZvySovani produktivity prace v chovu prasat
Snizeni rizika vypadku technologie

SniZeni provoznich néklad

Zvyseni Urovi vyzivy prasat

Hrozby Nadale se zhorsujici stav technologie
Perspektiva nizsi ceny viewého masa
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Investice do zemddélského majetku provedenim realizované investice jgrojekt
vytvarejici vynosy. Finaréni podpora z operaniho programu je 35% z pijatelnych
nakladia z moznych 50% v oblastech mimo LFA. Zastky 7 163 tis. K by méla

finanéni podpora z oper&niho programu ¢init 2 507,05 tis. K.

14. VYSLEDKY REKONSTRUKCE

Realizace modernizace v prvad zvySi pohodu odchovavanych #ati coZz ma fimou
vazbu na zdravotni stav prasnic a selat, respedid&sha kvalitu masa jateych zvfat.
Souasre lze predpokladat snizeni nemocnosti a ztratyivodiu niZzSiho zatiZzeni staje
¢pavkem a ostatnimi plyny, které je v podminkéackajtéich technologii zrimé. Roviz
dojde k omezeniipnosu nakaz hlodavci a zlepSeni zdravotniho staieisim prasnosti
v objektu. V neposledrtade se snizi zatizeni obsluhujiciho persori@lavkem a ostatnimi

plyny, prachem a£kou fyzickou praci.

15. STRATEGIE PO UKONENI REKONSTRUKCE

Touto rekonstrukci by doSlo k modernizaci dvou ddw v arealu farmy Prazak.
V néasledujicim obdobi se §itd s rekonstrukci dalSich hal vtomto arealu. Modace

vyrazre zvySi konkurenceschopnost podniku a umozni efekpvodukci vepového masa.
Po ukoreni modernizace buddasSené technologie @ivyuzivany ke svémucélu a bude
zajiSekna jejich dalSi modernizace a udrzba v souladu semim odpovidajicich

technologickych paraméir
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16. ZAVER
Strategickétizeni pati k nejdilezitéjSim aktivitam spojenych sipobenim podnik a

spole&nosti v dynamickém pragdi trzniho hospodstvi.

Obecnym cilem strategickéhtzeni je efektivni vedeni organizace fiapagresivnim a
negedvidatelnym trznim pragdim. Snahou strategicky smyslejicich manazeje
dlouhodolé minimalizovat negativni dopady toho pih@sti na vlastni firmu a navic
odhadnout budouci vyvoj tak, aby bylo mozné zajidtisazeni co nejlepSi prosperity.
Prostedkem pro tento Ukol je vedeni firmy podle strage@tera je manazerovi pdickou

pii volb¢ nejlepSiho postupu pragdem definovanou situaci.

K vytvoieni podnikové strategie je zajmdti co nejlépe znat présdi, v @mz firma
podnika. K seznameni stimto phiestim a vSemi vlivy , které vém pasobi, slouZzi
vybrané analyzy pro ohodnoceni vyznamnyghiteli. Analyza trhu je vSak pouze
polovicnim pedpokladem usghu. Stejné kroky musi podnikcinit predevSim ve
vlastnichfadach. Analyza podniku musi byt o tbkthdngjSi, nebd jsou dostupné téen

vSechny patbné informace.

Cilem této diplomové prace bylo charakterizovatvhiastrategické kroky vybraného
podniku. Dale pak analyzovat jeho gasny stav z pohledu silnych a slabych stranek ve
vztahu k moZznému ohroZeni,ale i moznydtileditosti v okoli. Do &chto konkrétnich

podnikatelskych podminek navrhuji uplatnit pozyatkodernihdizeni podniku.

Vi

rysi zentdélského prosedi spolénosti AGRO Vodany, a.s.

S vyuzitim poskytnutych material od vedeni spotamosti byl naznéen téz stav

analyzovaneho podniku a byly vyvozeny jistéeqpoklady. Zakladem pro formulaci
alternativnich strategii byl soubor z&¥ vSech aplikovanych analyz i mé vlastni
zkuSenosti v podniku, kde jsem gdéati vedeni spot@osti. Po posouzeni vSech asfiekt

nasledoval vyér nejvhodrjsi z variant.
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Domnivam se, Ze diplomova prace splnila stanovéng eyplynuly z ni zasry, které je

mozné aplikovat v realném présti spolénosti AGRO Vodiany a.s.
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17. SUMMARY

The intention of this work is the description anthtegic manegemnt evaluation and its
application of selected methods and procedure tagaiculture company Agro Vadny,

a.s.

For the intention | used this procedure:

The description of strategic manegemnt evolutich the meaning of concepts and theory.

The description of the analysed company, marketesticompetition, suppliers, company
analyse and all the environmental assessmentddiattie agriculture company. There are

the basic analyses used.

Proposal for an amendment of economic situatiaiéncompany by 2 rearing pig houses

modernization.

The description and meaning of strategic managensemirocessed by recommended
literature and materials releted to the theme. d&es in this work were got from the

company AGRO Votiany with the management agreement.

The outdoor environment analyse was done from ¢bheunt books of the company.

Than | applicated SWOT analyse in some choice @estiBy the most used analyse was

disclosed some characterizations of agricalturérenment of AGRO Vodany

With using the company materials from the compa@nagement there was indicated the
company state.

The base for the alternative strategies were tipdetpanalyses and my own experiences
in the company, where

I am a member of top management. After writing lipghee aspects there was made the
selection of the best variations.
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