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1 Uvod

Konkurenceschopnost ceského naroda je velice dilezitda proto, aby uspél
na globalnich trzich. Je tieba umét vyuZivat silné stranky jako je pro CR vyhodna
geografickd poloha nebo se chopit pfilezitosti jednotného evropského trhu,
ale zaroven si musi uvédomit slabé stranky a ohrozeni. V poslednich letech ztraci
konkurenceschopnost celd Evropska unie a pravé proto musi Ceska republika bojovat

sama za sebe a snazit se vyrovnat tém nejlepsim.

Na c¢em se zaklada konkurenceschopnost uspéSnych stati? Zemé, jez
se Vv zebticku, ktery kazdoro¢né sestavuje institut IMD, dostaly na nejvyssi pozice,
kladou velky diraz na inovace a maji velmi dobry mix ceny a kvality vyrobki. Dale
maji motivované pracovniky, kteti s vyuzitim kreativity maji touhu byt nejlepsi. Také je
nutné respektovat rysy, jako je otevienost ekonomiky a socidlni stabilita. V neposledni
fad¢ neprospéla konkurenceschopnosti podnikii nedavna celosvétova krize, ze které se
zejména Evropskd unie jeSté nevzpamatovala, ta znacné oslabila konkuren¢ni
schopnosti korporaci. Firmy se v této dob¢ snazily zabranit propousténi zaméstnanct,
takZe zkratily pracovni dobu, snizily a stanovily pevné mzdy apod. OvSem tyto kroky

wrwe

kvalifikovani pracovnici totiz poméhaji dovést podnik k uspéchu.

Ke konkurenceschopnosti spolecnosti je nutné, aby méla spole¢nost spravné
stanovenou firemni strategii, a musi v ni fungovat efektivni strategické fizeni ve vSech
urovnich managementu. V dne$ni dob¢ jdou technologie rychle kupiedu a jen schopné
a dobfe tizené podniky S plany do budoucna a strategii na n¢ umi reagovat. Vyuzivani
strategii ve vSech podnicich se rozmahd aZ nyni v poslednich nékolika letech. Diive
bylo strategické fizeni vyhradné znakem velkych nadnarodnich korporaci. Kazdopadné
organizace, ktera hodla pfezit v prostiedi plném zmatku a rizika vyuzivéa strategické

fizeni jako nepftetrzity proces.

V této praci budou charakterizovany zakladni koncepty a techniky strategického
managementu. Ty pak budou aplikovany na vybrany podnik a jejich pomoci bude
zjiSténa pozice firmy na trhu. Dale podniku budou navrzeny rtizné alternativy vhodnych

strategii, které by podnik m¢l vyuzit k dosazeni pozadované konkurenceschopnosti.



2 Literarni reSerse

2.1 Strategické rizeni a jeho vyznam

Strategické Fizeni je jednou z dovednosti top managementu. Smyslem tohoto fizeni
je zajistit dlouhodoby soulad mezi poslanim a cili, zdroji a schopnostmi podniku

a vn&jSim prostiedim, v némz se firma nachazi.

V podnicich jsou vyuZzivany tfi urovné fizeni a to operativni, taktické a strategické.
Tyto stupné jsou hierarchicky provazany a to tim zplsobem, Ze strategické fizeni je
nadfazené taktickému a to ptenasi ikoly do operativniho fizeni. Hlavnim rozdilem mezi
nimi je také rozsah dopadu rozhodnuti na podnik a casové obdobi, ve kterém
se realizuji. Strategicky management je proces logicky navazujicich krokul, které

se periodicky opakuji [6].

Puvodné se slovo strategie pouzivalo v dobach feckych valek, kdy vojevidce
sestavil jednotlivé kroky jeho Utoku na nepfitele, neboli zpiisob jak dosdhnout vitézstvi.
V dnesni dobé se pouziva predevsim pii fizeni firem jako zpiisob dosaZeni cild, které

firma sleduje [6].

Ve vymezeni pojmu strategie se autofi ruzni. Napiiklad Henry Minztberg ji
ptehledné definuje formou 5P a to plan (plan), komplot (ploy) - jedna se o odrazeni
konkurenta, dale model chovani organizace (pattern), pozice (position) - umisténi
na trhu a charakter organizace (perspective) - jeji chovani a ptsobeni na zainteresované
strany [13].

Strategicka orientace podniku

Nezbytnou soucasti strategického fizeni je také ujasnit si, kam podnik smétuje. Toto

zamé&feni ujasni tfi zakladni prvky strategického fizeni sefazené podle specifikace.

Vize je mentalni piedstavou 0 budoucnosti firmy, ktera musi byt optimisticka
a motivujici. Jde o to, aby organizace védéla, ¢im chce byt. Méla by v pracovnicich
vzbudit zajem na kolektivni spolupraci, inspirovat a popudit je k akci.

Vyraz podiazeny vizi je mise, znamena zpusob vyjadfeni vize v pisemné, neboli

hmotné formé. Je odpovédi na otazky, kdo jsme a co délame? Mise, také nazyvana
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poslanim, definuje soucasné Cinnosti firmy, obsahuje plany, vymezuje stakeholdery

a chovéani organizace.

Aby mise nebyla jen vyrokem nerealizovatelnych plani, je nutné stanovit cile
organizace, vystihujici konkrétni pozici na trhu, kterou chce podnik zaujmout.
Napomadhaji  krozliSeni primarnich aktivit, vytvofeni formulace strategie
a dlouhodobému udrzeni sméru. Na vymezeni téchto cili ma vliv nespocet okolnich

faktort (viz obrazek 1) [9].

Obrazek 1: Nejvyznamnéjsi faktory ovliviiujici volbu cili podniku

i -
{ Sily v okoli Interni vztahy Disponibilni zdroje

T~ o

Firemni cile

e S
e i

Duleziti [ Schopnosti Minuly vyvoj
.stakeholder* manazeru podniku

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél, 2002

2.2 Proces strategického fizeni

1. Primarni je urcit pfedmét ¢innosti podniku, to znamena, v jaké oblasti bude
firma podnikat a na jakych trzich se hodla pohybovat. Déle je tfeba zvazit hodnoty
vytvatené firmou pro zakazniky, zameéstnance, investory, vlastniky a dal$i dotené
zajmové skupiny. Nezbytnost je zodpoveédét zakladni otazky, jako naptiklad co je

ucelem a smyslem existence podniku aj.

2. Dale je nezbytné specifikovat strategické cile organizace a jejich hierarchii. Ve
své podstaté urcuji, ¢eho chce podnik dosahnout a kam veskeré Cinnosti a vibec

existence firmy sméfuje. SMART — specifické, méfitelné, akceptovatelné,
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realizovatelné a definované v case, takové vlastnosti maji spliiovat vSechny stanovené
cile. Ur€uji se na vSech urovnich fizeni a to jak kratkodobé, tak i dlouhodobé. Nakonec

by vSechny cile mély sméfovat k maximalizaci zisku a hodnoty podniku.

3. Nasledujici slozkou je formulace strategie, ktera ukaze jak dosahnout
stanovenych cili. Ackoliv jsou dva podniky ve stejném odvétvi a mohlo by se zdat,
Ze na n¢ zvenci pusobi stejné faktory, mnohdy tomu tak neni a pro podniky je vhodna
naprosto odlisna strategie. Z tohoto duvodu je nutnd dikladna strategicka analyza
vngjsiho 1 vnitiniho prostfedi firmy. Z tohoto zkoumani vyusti nékolik variant strategif,
které budou zhodnoceny, poméieny a nasledné se vybere ta nejvhodnéjsi. Krom analyzy
je zapotiebi i zdravého usudku, aby byla vybrana strategie, ktera nejlépe koresponduje

se situaci v podniku v daném case, a ostatnimi relevantnimi vlivy.

4. Implementace strategie je zasadnim a nejtéz8im krokem celého procesu.
Spoc¢iva zejména ve vytvoreni vyhovujici organizaéni struktury, podnikové kultury,
systému fizeni a také je tfeba vybudovat silné pouto a zodpovédnost k strategickému
cili. Je vrukou manazeri vSechny tyto casti sladit dohromady tak, aby pfispivaly
K podpote zavadéné strategie. Struéné feceno se jedna o piezkoumani celé organizace
a podniknuti akci, které vedou k realizaci nové vhodnéjsi strategie. Nicméné zavadéni

zmén musi byt postupné, aby nevyvolalo odpor zaméstnancii.

5. Nova strategie mize vyvolat neoekavané zmény v dosavadnim procesu, nebo
se mohou vyznamné zménit piilezitosti, ohroZeni, ¢i jiné faktory pusobici na podnik.
Z téchto duvodi je obcas nutno strategii modifikovat, vzdy ji 1ze o néco vylepsit.
Management ma povinnost neustdle sledovat funk¢nost nové strategie a tuto fazi
nazyvame Strategicka kontrola. Navaznost a propojeni ¢innosti probihajicich v ramci
procesu je znazornéna v obrazku cislo 2: Integrovany model procesu strategického

fizeni [13].



Obrazek 2: Integrovany model procesu strategického Fizeni

Vize hodnoty a

ocfekavani
I'
L . Zaméry .
Poslani podniku » .

a cile Formulace strategie Podnikova
svarianty strategie kultura
sevaluace a vybér

* Analyza situace

Implementace
strategie

Strategicka
kontrola

Zdroj: Tichad, Hron, 2008

2.3 Principy strategického mysleni

Principy strategického mysleni by mél ovladat kazdy manazer diive, nez zane
zpracovavat podnikovou strategii. Vytvofeni skuteéné GspéSné strategie ndm umozni
pouze spravné propojeni vSech principii dohromady, jelikoz spolu vSechny souvisi

a doplnuji se.

a) Princip variantnosti

Mysleni ve variantich je jednim z nejpodstatn&jSich principli. Podnik musi byt
schopen ptedvidat situace, které mohou nastat a na tyto stavy reagovat ruznymi
variantami feSeni. Nejistota je pojem, ktery nelze piehlizet. Predvidat nasledky
provedenych akci neni vibec jednoduché a chybna predikce nebyva vyjimkou. Je
vhodné mit varianty reakci na zmény pfipraveny predbézné, protoze kdyz situace
nastane, musi se jednat okamzité. Jednotlivé kroky pfi realizaci ndhradni varianty musi
plynule navazovat, aby finanéni a c¢asova narofnost byla minimalni. Vyroba

v organizaci se zam&fuje bud’ na specializaci, nebo diverzifikaci vyrobniho postupu.’

! Diverzifikace = podnik modifikuje a obnovuje fadu svych vyrobka
Specializace = orientace na jeden jednoduchy produkt vétSinou ze sériové vyroby a pronikéni na trh
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b) Princip permanentnosti

Tento princip vypovida o tom, ze strategické fizeni neni jen né€kolik na sebe
navazujicich kroki, nybrz cyklus Cinnosti, které se opakuji permanentné. Do téchto
cykli vstupuji ustavicn€ novi Cinitelé a tim se vyvijeji nové zplisoby feSeni a doplituje

se stavajici strategie.

c) Princip celosvétoveho systémoveho mysleni

Celosvétové systémové mysleni je princip, ktery respektuje vazby uvnitt podniku,
ale i vsirS§im vn&jSim prostiedi. Tedy pracovnici, ktefi vypracovavaji podnikovou
strategii, musi disponovat velmi rozsahlou $kalou znalosti. Uvédomuyji si vliv globalnich
hodnot, jako je rozvoj politiky, ekonomiky, védy a vyzkumu aj. na mezinarodni tirovni.

Firma by m¢la byt zorganizovana tak, aby dokazala na tyto faktory hbité reagovat.

d) Princip interdisciplinarity

Nejcennéjsi navrhy pti feSeni problému vznikaji pii Gcasti pracovnikii z naprosto
odlisnych védnich oboru. Pracovnici specializovani kazdy v jiné oblasti maji rozdilné
myslenkové pochody a nazory, takze dochazi ke konfrontacim. OvSem pokud je umi
vyuzit k pochopeni pozadavkt a spolupracuji, mize to znamenat nalezeni uspokojivého

vysledku.

e) Princip tvirciho zptisobu mySleni

Jedna se o jeden z principl, ktery nejlépe charakterizuje strategické mysleni. Tento
princip vystihuji naprosto nové a nekonven¢ni nipady. Samoziejmé, Ze revolucni
mysSlenky vétSinou piinesou i problémy, ale feSeni, které je bez potizi, vlastné ani neni

feSenim. Je prokazano, Ze nové ideje Castéji vitézi nad inovacemi zastaralych vyrobkd.

f) Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mySleni

Tato zasada se opird o ekonomicko-matematickou korektnost a zaroven o intuici
odbornika. V nékterych ptipadech je intuice védce, diky jeho nabytym zkuSenostem,
presnéjsi nez exaktni vypocty. Védecke postupy jsou jen pomtckou, ale samotné feSeni

zalezi na kreativité a volbé ¢lovéka.

g) Princip mysSleni v ¢ase

Jak je znamo, Cas jsou penize a t0 by nemél zadny manazer opomenout. Jeden
z nejvyznamnéjSich manazerd Lee lacocca ftekl: ,, Zakladem uspéchu je vybrat
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si spravny cas. PFijit s nécim moc brzo, je stejné Spatné jako prijit moc pozde.* [18]
Problémy musi byt feSeny z dlouhodobého hlediska, protoze strategie miti do budoucna
a ptipravenost pracovniki na ni je nutnosti. Cas je v podnikani dilezita veli¢ina a sladit

strategické operace vyhovujicim zpisobem je obtizné.

h) Princip zpétné vazby

Podnik je nejen ovliviiovan okolnimi vlivy, ale také on sam na n¢ pusobi. Z toho
divodu je neopomenutelnd zpétnd vazba. To znaci, ze vysledky jednotlivych etap

pii vytvareni nové strategie vyzaduji porovnani z ptedchozich fazi.

i) Princip agregovaného mysleni

Premyslet v agregovanych veli€inach, to je soucasti strategie a dlouhodobych cili.
V nasich organizacich to byva ¢asto problém a to proto, Ze se zamé&fuji na detaily, jenze
dilezité je uvazovat jako celek a sledovat stejny cil. Casto chybi univerzalni pohled

na veéc.

j) Princip koncentrace

Nejprve je tifeba zacit vytyCenim konkrétnich strategickych cilii a jejich hierarchii.
Dale si ujasnit co je prioritou a do toho koncentrovat své zdroje, nelze dosahnout v§eho

najednou.

K) Princip védomi prace s rizikem

Nejistota je pojem sklonovany ve vSech padech. VSechny napady nemohou byt
uspésné realizovany, udavaji se pouhd 2 %. Nicméné podstupovani rizik je vice nez
nutné, ¢im vice pokusl, tim vétsi UspéSnost. Rizikovost projektl by méla byt

diferencovana [12].

2.4 Strategicka analyza prostredi

Drive nez jsou navrzeny varianty strategii, se provadeji rozbory, a to analyza
vnéjsiho, vnitfniho prostfedi firmy a analyza zdjmovych skupin. Vysledky zkoumani
jsou propojeny ve SWOT analyze, kde bude zhodnocen vyznam piilezitosti a ohrozeni
a silnych a slabych stranek. Schéma procesu formulace strategie je koncipovano

V obrazku ¢islo tfi.



Obrazek 3: Proces formulace podnikové strategie

Analyza vnéjsiho Analyza zajmovych Analyza vnitfniho
prostredi skupin prostredi

Poslani a cile podniku
1
—) prileZitosti a : silné a <:
‘ ohrozZeni slabé

|
| stranky
|

S

—J

Zhodnoceni
alternativ a volba
strategie

Zdroj: Ticha, Hron, 2008

2.5 Analyza zajmovych skupin

K Gspésné a funkeni strategii sméfuje jeji soulad snaroky a ocekavanimi vSech
dotéenych zajmovych skupin. Mezi tyto seskupeni, cizim slovem ,,stakeholders* patii
pfedev§im vlastnici, zaméstnanci, zdkaznici, dodavatelé, konkurenti, odbory, vladda
a dalsi. Jejich pozadavky je nutno identifikovat a zhodnotit. K tomu slouzi metodicky

postup o tiech krocich.

1. Formulace pozadavkl
2. Zhodnoceni ptedpokladd, jejich vyznamu a jistoty v tabulce

3. Vyhodnoceni v matici ¢istého efektu z ptisobeni predpokladii

Analyzu zahajime identifikaci narokli zdjmovych kategorii, které rozdé€lime na dva
typy. Prvnim druhem jsou pozadavky omezujici strategii a opakem jsou ty, které
podporuji novou strategii. Jednotlivym ptredpokladiim se pak ptifadi hodnota vyznamu,
tzn., jak ovliviiuje strategii a podle Skaly lze urcit miru jistoty. Nakonec jsou hodnoty
dosazeny do matice a vyhodnoceny. Rikaji, jak se ma k jednotlivym pozadavkiim

zajmovych skupin pfistupovat (viz. matice obrazek ¢. 4) [13].
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Obrazek 4: Matice analyzy zdjmovych skupin

.

2 Jista Ovlivnit Akceptovat/

= presvedcit

o

©

2

o

t_gu |gn0r0vat Vzdélavat

=

N  Nejista \ /
Zanedbatelny \/yznamny

Vliv zajmov é skupiny

Zdroj: Tichd, Hron, 2008

2.6 Analyza vnéjsSiho prostredi

Nékteré publikace rozdéluji analyzu vnéjsiho prostfedi jesté na obecné (makrookoli)
a oborové (mikrookoli) okoli podniku. Do obecného se tadi pouze STEP analyza,

ostatni metody rozboru prostiedi se tykaji okoli oborového neboli konkrétniho odvétvi.

2.6.1 STEP analyza

Cilem STEP analyzy neni vyjmenovat co nejdelsi vycet rozliénych vlivii okoli
podniku, ale zjistit ty, které mohou ovlivnit vybér strategie. Na kazdy podnik miize
stejny faktor pilisobit jinym zplsobem, ackoli se pohybuji ve stejném oboru. Také
se mize ménit intenzita jeho pusobeni, jednou mize byt bezvyznamny a zanedlouho

naopak. Odpovida na tyto tii otazky. Které faktory maji vliv na podnik? Jaké jsou jejich

vvvvvv

STEP analyza je pojmenovana podle pocéatenich pismen faktord, jenz pisobi
na vnéjsi okoli podniku. Jsou to spolecenské, technologické, ekonomické a politické
faktory. Nekdy je vyclenovan 1 legislativni ¢i ekologicky faktor a tato analyza

se oznacuje jako STEPL nebo PESTE.

Mezi politicko-legislativni faktory se tfadi naptiklad legislativa, danova politiku,
vlada apod. Konkrétnéji je to regulace vyvozu a dovozu, protimonopolni zakony nebo

i ochrana spotiebiteld. Pod ekonomickymi faktory se mize skryvat inflace,
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nezaméstnanost, dostupnost zdroju, trendy a trokové miry. Nebo napiiklad sménné
kurzy, které ovlivni konkurenceschopnost podniku v zahraniéi. Socidalné kulturni vlivy
jsou demografie, mobilita obyvatel, zivotni styl ¢i Groven vzdélani. Napiiklad Zivotni
styl v soucasnosti inklinuje k zdravéjSimu zpusobu ziti, tzn. zdravéjsi strava (BIO),
pohyb, a to je pro nékteré obory smérodatné. V technologickych faktorech bychom nasli
investice vlady do vyzkumu a vyvoje, nové objevy ¢i miru zastarani technologii. Podnik
by mél byt informovan o technologickych transformacich a drzet krok. Mezi ekologické
faktory patii hlavné postoj k otdzkam ochrany Zivotniho prostiedi a v dnesni dobé
je fenoménem chovat se K ptirodé ohleduplné, vyuzivat obnovitelné zdroje t¥idit odpad

apod. [4].

2.6.2 Portertiv model

Tuto analyzu nékteré prameny oznacuji jako oborovou. Porteriv model péti
konkurenénich sil uréuje rivalitu na trhu a konkurenéni tlaky, které zavisi na vzajemném
pusobeni zdkladnich sil - odbératelé, dodavatelé, substituty a nové vstupujici
spole¢nosti a ti v§ichni se stfetnou vV konkurenénim ringu. Podoba tohoto modelu je nize
Vv obrazku 5. Jejich spoleénym vysledkem je ziskovy potencidl odvétvi. Vystupem této
analyzy by mély byt ptilezitosti a hrozby spolecnosti. Vyuzitim ptilezitosti, by mély byt
eliminovany zji$téné hrozby.

Obrazek 5: Portertv model

Nové
vstupujici
firmy

Dodavatelé Konkurencni Odbératelé
ring
Substituty

Bariéry vstupu do odvetvi jsou naptiklad uspory zrozsahu, tzn. firmy s vétsim

Zdroj: Johnson, Scholes, 2000

podilem na trhu a zab&hlou velkoobjemovou produkci vice uspofi, jelikoZ se jim rezijni

naklady rozlozi do velkého objemu produktdi, tudiz mohou 1 snizit cenu. Nové
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vstupuyjici firmy na trhu nemaji pfistup k distribu¢nim kanalim, ohrozuje je kapitalova

naroc¢nost zavedeni vyroby ¢i legislativa.

Vyjednavaci sila odberatelii a dodavatelu — to jsou dva faktory, které je mozno
posuzovat spolecné. Kazdy podnik musi ziskavat zdroje a prodévat své produkty, ale
na to, za jakych podminek a za jaké ceny, maji vliv predevSsim smluvni schopnosti
dodavatelti a odbératel. Jejich sila je ovlivnéna mnozstvim skute¢nosti, naptiklad

pokud existuji alternativni zdroje s niz§imi néklady, vyssi kvalitou atd.

OhrozZeni ze strany substitutu znamena dostupnost ndhrazek v podobé jiného
produktu, sluzby nebo uplného vylouceni. Nové substituty mohou byt pro zdkaznika

atraktivnéjsi a Casto k nim dochézi vlivem technického pokroku.

Rivalita stavajici konkurence neboli, co se odehrdva v konkuren¢nim ringu, zavisi
do jisté miry na vyvazenosti konkurentli, mife ristu trhu, diferenciace produkti a jinych

Cinitelich [4].

2.6.3 Scénare

Jednd se o mozné alternativy budoucnosti, které jsou zaloZeny na analyzach
hodnoceni soucasnosti, prispivajici ke koncipovani problémt. Je nutné definovat vlivy,
které¢ mohou vyvoj situace ovlivnit. Pravidla tvorby scéndii maji tento postup: 1. Urcit
zakladni systém, 2. Charakterizovat soucasny stav, 3. Definice podminek, 4. Cile
a problémy k feSeni, 5. Zvolit metodu, 6. Sbér informaci, 7. Pfedpokladané zmény,
8. Napsat scénaf. Scénaf by mél byt uvétitelny a vnitiné nerozporny. Da se zpracovat

ve 3 verzich, a to nejpravdépodobnéjsi, pesimisticky a optimisticky vyvoj [13][1].

2.6.4 Hybné sily v odvétvi

Kazdé odvétvi mé odhadovany Zivotni cyklus. Ten je ale dosti neptesny, jelikoZ
existuje fada faktord, jeZ vyznamné plisobi na poptavku ¢i nabidku. A na ty je tfeba se
soustfedit. Nejobvyklejsi silou jsou zmeény v mire ristu odveétvi, které maji dlouhodoby
dopad na rovnovahu poptavky a nabidky. Vyvolat neklid v zazitém prostfedi mohou
I novi zakaznici a jejich zptisob uzivani vyrobku. Podnik se bude muset pfizpusobit
jejich pozadavkiim, zménit distribu¢ni kandly ¢i marketingovou komunikaci. Dale

inovace vyrobkii - pokud je jeden konkurent schopen diferencovat se a ziskat nové
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zakazniky, pro organizace s pomalejSim vyvojem novych vyrobkll to miize mit
katastrofalni dopad. Jiné hybné sily jsou zmény v technologiich, nové formy
marketingu, vstup nebo odchod velké firmy z odvétvi, ¢i rozSiteni know-how,
globalizace odvétvi nebo zména nakladi na zdroje. Existuje velké mnozstvi zmén

Vv odvétvi, ale ty vzdy nemusi byt zaroven hybnou silou [11].

2.6.5 Strategické mapy

Mapa konkurencnich skupin je nastrojem, ktery rozdéluje podniky v odvétvi podle
obdobnych trznich strategii, zaméri a pusobnosti na stejném trhu. Napomaha
k vymezeni nejbliz§ich konkurentt, k identifikaci charakteristik podnikd nebo k zjisténi

pozice mezi konkurenty v odvétvi.

Tvorba mapy se opira o dv€ proménné, které jsou zaneseny do osové soustavy. Tyto
proménné si organizace stanovi dle vlastniho uvézeni, mélo by jit o faktory, které
diferencuji konkurenty na trhu. Lze sestavit i nékolik map s riznymi kombinacemi
proménnych, nemusi byt jen jedna mapa nejlepsi. Do grafu se vyznaci podniky a ty, co
si jsou nejblize, jsou spojeny V strategickou skupinu. Skupina se ohrani¢i kruhem, jehoz
velikost by méla odpovidat trznimu podilu skupiny, jak je znazornéno v obr. ¢islo 6.

Obrazek 6: Strategicka mapa — vzor

A

Vysoka

O 0
Cena/kvalita/image O

Nizka

QO

Nizka Vysoka

Rychlost dodani/kvalita servisu/uspokojeni zakaznika
Zdroj: Ticha, Hron, 2008

Cim vice konkurenénich skupin se v odvétvi nachazi, tim vétsi bude v odvétvi
rivalita. Extrémem je, kdyz pocet skupin se rovna poc¢tu podnikt. Skupiny, které si jsou
nejblize, si jsou velmi podobné a existuje tu moznost mobility [11].
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2.6.6 Atraktivita odvétvi

Determinanty ovliviiujici atraktivitu odvétvi jsou hybné sily v odvétvi, velikost trhu
a rychlost jeho rastu, vySe nakladii na vstupy, politické regulace v odvétvi, stabilita
poptavky, tempo inovaci apod. Také je tfeba vzit v ivahu charakteristiku podniku, zda

ma skuteéné predpoklady k tomu, aby v odvétvi uspél [11].

2.6.7 Klicové faktory uspéchu

Tyto faktory lze shrnout do modelu ,,3C“ zakaznici (customers), konkurence
(competition) a podnik (company). Pojem zakaznici, znaci jejich potfeby a ocekavani,
které musi korporace uspokojit. Dale srovnavani s konkurenty jejich cenou, kvalitou,
technickou trovni a zjistit, jak byt lepsi nez oni. A jako posledni ,,podnik* vyjadiuje,

jaké ma organizace zdroje odlisné od konkurentt [11].

2.7 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitiniho prostfedi je V principu rozbor podniku a jeho vlastnosti,
schopnosti a zdroji. Zjistuje silné a slabé stranky, aby bylo mozné udélat analyzu
SWOT, ktera promitne, jak si spole¢nost stoji v porovnani k vné&jsimu okoli. K tomu je
tteba analyzovat faktory védecko-technického rozvoje, vyroby a fizeni vyroby,

podnikové a pracovni zdroje, marketing a distribuci a vlivy financi a rozpocti.

2.7.1 Portfolio analyza

Tato analyza se pohybuje na pomezi mezi vnitini a vnéjsi analyzou. Publikace
se V jejim zafazeni rozchazeji. Konkurenéni vyhodou mize byt i struktura produktt
podniku. Prostfednictvim této analyzy se daji zjistit odpovedi na otazky: ,,Kolik penéz
a Casu investovat do nejlepsich produkti, z hlediska jistoty stalého uspéchu?* a ,,Kolik
¢asu a penéz investovat do vyvoje novych nakladoveé naro¢nych produkti, které mozna
nikdy nebudou zdatilé?. Pro analyzu portfolia je piihodné aplikovat Bostonskou
matici, také nazyvanou BCG (Boston Consulting Group), ktera je ilustrovana v obrazku
7. Determinanty matice jsou dva Cinitelé, které maji podle vyzkumu nejvétsi vynosovy

potencial, a to relativni podil na trhu (horizontalni) a tempo rustu trhu (vertikalni).
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Relativni trzni podil znamena podil na trhu déleny nejvétsim podilem trhu, takZe ten, co
se pohybuje kolem 1, je lidrem. Rust trhu se znaci procentem, o které za né¢jaké obdobi

trzby produktu vzrostly [15].

Obrazek 7: BCG matice

22%, Hvézdy Otazniky
O
Tempo
ristu O O
trhu O O
Dojné kravy Psi

@, 0

w | () © O

|
10x 15x 1x 0,1x

Relativni podil na trhu

Zdroj: Wheelen, Hunger, 2008

»Otazniky“ jsou nové vyrobky, které mohou i nemusi byt uspésné a potiebuji
na podporu finance od dojnych krav. ,,Hvézdy* — tyto produkty jsou na vrcholu jejich
zivotniho cyklu, jsou vysoce konkurenceschopné a maji skvélé postaveni. Casem
se z nich stanou ,,dojné kravy*“. Jde o produkty, které¢ vydélavaji vice penéz, neZ sami
potiebuji. Tyto finan¢ni prostiedky se vyuziji pro otazniky. Z dojnych krav se postupem
Casu stanou ,,Psi®. Ti pfedstavuji nejmensi trzni podil i pomaly rdst na trhu, takze se

nejevi jako nadéjna skupina. Vétsinou pouze dopliuji vyrobkové fady [15].

2.7.2 Podnikové zdroje

Zdroje, kterymi organizace disponuje lze jednoduse rozd¢lit na hmotné, nehmotné,
finan¢ni a lidské. Mezi hmotné fadime strojni zafizeni, pozemky, stavby ¢i dopravni
prostiedky. Krom jejich vyctu je nutné znat i kapacitu, stafi a jiné vlastnosti. U lidskych
zdroji je podstatny jejich pocet, struktura a kvalifikace. Konkurenceschopnost podniku
mize byt zaloZzena pravé na nich. Finan¢nimi zdroji jsou vlastni a cizi kapital.
Je prednosti S nimi umét hospodatit. Nakonec nehmotné zdroje zahrnuji technologie,

znacku, image, organizacni strukturu, pracovni klima nebo motivaci [11].
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2.7.3 Marketingové a distribu¢ni faktory

Nezbytnost téchto cCiniteli se dle odvétvi 1isi, ovSem vSeobecné jejich potieba
narusta. Marketing zajiStuje potfeby trhu a pfeménuje je v prospéch a ziskovost
korporace. Zakladem je ujasnit si marketingovy mix podniku, ktery se nazyva 4P
- product, price, place, promotion (v ptekladu produkt, cena, misto, propagace). Skrze
tyto 4P si podnik usnadiiuje komunikaci se zakaznikem, 1épe zjisti tuzby a ptéani

zakaznik.
a. Produkt

Produkt je v podniku tou nejpodstatnéjsi polozkou, jde o vyrobky nebo sluzby,
které maji uspokojovat prani a potfeby naSich zédkaznikl. Diky nim mize podnik
fungovat a generovat zisk. Vlastnosti produktu jsou jakost, vzhled, znacka,
parametry, obaly, sluzby nebo garance. Je nezbytné pribézné ovérovat, zda produkt
skute¢n¢ stale uspokojuje potieby kupujiciho. Zéasadni je image produktu, potazmo

1 celého podniku.
b. Cena

Cena z velké ¢asti ovliviiuje chovani zakaznika na trhu. Cena ma byt pfimétena
v Case a misté vyskytu a kupujici ji zaplati pouze, pokud bude nizs$i nez hodnota
uzitku, proto je kli¢ové zvySovat hodnotu produktu v oc¢ich zakaznika. Cena
je majoritn¢ stanovena na zaklad¢é kalkulace nakladl, nicméné rozliSujeme tyto
metody stanoveni ceny — nakladovou, podle konkurence a dle zakaznika (kolik

je ochoten zaplatit).

C. Misto a distribuce

Na zacéatku podnikéani je vhodné peclivé posoudit umisténi organizace, protoze
je to dlouhodobé rozhodnuti a miZe na ném zaviset prosperita firmy. Pozornost
je zapotiebi vénovat distribu¢nim cestam, pokryti trhu, sortimentu, rozmisténi
a pieprave. Nedilnou soucasti je logistika, tedy napt. dodaci podminky, ochrana
zbozi pii piepraveé, volba optimalnich cest. Korporace musi udrzet krok s trendy
ve spolecnosti, takze nelze v dnesni dobé¢ opomenout tak popularni prodej pies

internet.
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d. Propagace

Propagace je nastrojem komunikace se zdkazniky. Jejim poslanim je rozSifovat
povédomi o firmé a presveédcit kupujici, ze pravé jejich produkt mu pfinasi nejveétsi
miru satisfakce. Komunika¢ni mix je ndzev pro nastroje propagace. Patii mezi n¢
reklama, osobni prodej, podpora prodeje a public relations. Reklama musi spliovat
naroky metody AIDA — zaujmout (attention), vzbudit zdjem (interest), potieby
zakaznika (desire) a povzbudit konzumenta k nakupu (action). Podpora prodeje
znamena fakticky néco navic, napiiklad prémie, odmény, slevy, darky nebo vzorky
zdarma. Systematicka prace s vefejnosti se skryva pod pojmem Public relations.
Zahrnuje sponzorovani, publicitu, organizaci udalosti v ramci podniku nebo
prezentaci. Poslednim prostfedkem propagace je osobni prodej, ktery je jednim
z nejefektivnéjsich. Ponévadz zde dochazi k pfimému kontaktu se zakaznikem, lze

navazat dobré vztahy a zaroven snaze rozpoznat jeho potieby [8].

2.7.4 Financéni Ginitelé

Finanéni Cinitelé jsou faktory pasobici v podniku, které nelze opomenout. Majetkova
struktura a zdroje jejiho kryti, rozpocty a alokace financi maji pro organizaci existen¢ni
vyznam. K jejich rozboru jsou pouzivany nastroje z finan¢ni analyzy, jako jsou
ukazatelé likvidity, ziskovosti a efektivnost vyuZiti zdroji. Pfi rozhodovani mezi
investicemi je vyhodné pouzit vypocty pro soucasnou hodnotu budoucich vynost. Pii

rozdélovani finan¢nich zdroji mezi funkéni oblasti je nutné zjistit, na co se vyuzivaji

[6].

2.7.5 Faktory vyroby

Utelem fizeni vyroby je produkce vyrobkii, které zakaznici cht&ji, pfi nizkych
nakladech. Schopnost vyroby je urcena nasledujicimi ¢tyfmi faktory:
» Mirou hospodarnosti - ¢im bude objem vyroby vyssi, tim vice se uspofi
na fixnich nakladech, jinak nazyvano usporami z rozsahu;

» Efekt zkusenosti — diky nim muze podnik na vyrob¢ zna¢n¢ uspoftit. Zdrojem

zkuSenosti miize byt napt. specializace, efektivita prace ¢i nové postupy;
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» Efekt zivotniho cyklu vyrobniho procesu — jde o souvislost mezi vyrobnim
procesem a vyrobkovou strukturou;
» Flexibilni vyrobni technologie — vyrobu lze pfizpasobit konkrétnim naroktim

zakaznika [2].

2.7.6 Hodnotovy retézec

Hodnota znamena to, co jsou zadkaznici ochotni za vyrobky ¢i sluzby poskytnout.
Hodnotovym fetézcem je transformace surovin az do podoby produktu. Vynosna je
hodnota tehdy, pfevysSuje-li naklady. Zahrnuje dva druhy strategicky dilezitych funkci

a to podpurné (v obrazku €. 8 étyti fadky shora) a primarni (v obr. - 5 sloupct dole).

Obrazek 8: Hodnotovy Fetézec

INFRASTRUKTURA PODNIKU

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

TECHNICKY ROZVOJ

OPATREN]

VNITROPOD PRACOVNI LOGISTIKA | MARKETING SLUZBY
NIKOVA POSTUPY VNE A
LOGISTIKA PODNIKU PRODE]

Zdroj: Bowman, 1996

Podplirné c¢innosti napomahaji k realizaci téch primarnich. Patii mezi né
infrastruktura firmy, ktera jako jedina zastituje vSechny ¢innosti v hodnotovém fetézci.
Muze kontrolovat naklady, podpofit komunikaci mezi oddélenimi apod., a to byva
konkurenéni vyhodou. Neopomenutelnou cCinnosti je 7izeni lidskych zdroji,
coz zahrnuje vSe, co se tyka zaméstnanct. Dale technologicky vyvoj, do kterého spada

know how, stroje ¢i postupy a opatiovani neboli nakup vstupti.
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Primarni aktivity jsou podle Porterova hodnotového fetézce ty nejvyznamnéjsi
na sebe navazujici procesy, jimiz si projde kazdy produkt od suroviny az po prodej,

¢i poprodejni servis. (Viz obrazek 8) [1][15].

2.8 SWOT analyza

Pomoci tohoto nastroje jsou porovnavany rysy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
dohromady. Jejim prostiednictvim se da snadno zhodnotit sou¢asna situace organizace
na trhu. Zkratka pismen SWOT charakterizuje Ctyfi skupiny faktort. Jsou jimi silné
stranky podniku (strengths), slabé stranky (weaknesses), prilezitosti (opportunities)
a ohrozeni (threats). Zadouci strategii je ta, ktera minimalizuje hrozby, potlatuje slabé
stranky a zaroven umi vyuzit silnych stranek a budoucich pfilezitosti. Samoziejmé,
Ze se tyto Cinitelé budou piipad od piipadu liSit. Kombinaci faktori pak vznikaji
varianty strategii (Viz obrazek ¢. 9). Idealni, vyslednou strategii je SO — vyuziti silnych
stranek a pfilezitosti. WO — strategie hledani vyuziva prilezitosti k odstranéni slabych
stranek a naopak ST — konfrontace chce pomoci silnych stranek eliminovat ohrozeni.
Nakonec strategie WT — vyhybani je strategii obranou, kdy se snazi vyhnout hrozbam
a likvidovat slabé stranky, organizace bojuje o pieziti [14].

Obrazek 9: SWOT matice

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)

/WO SO \

Prilezitosti (O) |
strategie strategie
"Hledani" "Vyuziti"
WT ST
strategie strategie

- Vyhybani" |"Konfrontace"
Ohrozeni (T) \ J

Zdroj: Rehor, 2011
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2.9 Benchmarking

»Benchmarking je metoda rizeni kvality. Je to metoda zlepSovani ucenim se
od druhych [19]. Neustale se opakuje proces porovnavani s tim nejlep$im na trhu.

Tento postup lze rozdélit do péti etap:

1. Nejprve se zjistuje, co je treba srovnavat. Porovnavat lze ndklady, ¢innosti,
postupy, vysledky, strategie. Toto rozhodnuti ovliviiuje spousta faktord,
napiiklad mnoho reklamaci, velké néklady, stiznosti atd. Je nutné konkretizovat
informace, které ma benchmarking ptinést.

2. Poté nasleduje vyber partnera ke komparaci. Toto je nelehky tkol, jelikoz se
musi zjistit, jak pfesvédcit toho nejlepsiho na trhu ke spolupraci. Pro¢ by méla
vykonng¢jsi firma podporovat svého konkurenta ve zlepSeni?

3. Pokud se podafi piedesly krok, pak je na tad¢ sber informaci. Na zakladé
vybraného cile porovnavani jsou shromdzdény kvantitativni, financni
¢i kvalitativni udaje.

4. Ctvrta &ast je viceméné o predstavivosti a pochopeni souvislosti. Je to analyza,
pii niz se porovnaji podobnosti a diference. Vystupem by meélo byt zjisténi,
Vv ¢em spociva tajemstvi uspéchu druhého podniku.

5. Posledni etapou je odstranéni zjisténych nedostatkd neboli praktické zlepseni.

Realizace neni dokon¢ena, dokud neni dosazeno pozadovanych vysledku [5].

2.10 Hodnoceni a vybér strategie

Spravna strategie zapojuje zameéstnance, je inovativnim a flexibilnim schématem
postupu. Existuje nespocet druhl strategii, ale kazda musi navazovat na poslani
spolecnosti. Cleni se hierarchicky dle stupné fizeni, na kterém je strategie vymezena.
Prvni je podnikatelskd na trovni vedeni celého podniku, druhd je obchodni urcena
pro strategii na trhu a tieti je rozpracovana strategie obchodni, neboli funkcni, na Grovni

jednotlivych funkénich oblasti (marketing, HR, vyroba, ekonomicky usek aj.) [16].

2.10.1 Typy strategii

Druhti strategii je mnoho, z toho divodu zde budou charakterizovany jen nékteré.
Je velmi dulezité vybrat nejvhodnéjsi z nich pro danou korporaci. Prvni a nejznamé;jsi
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jsou strategie podle Ansoffovy matice zalozené na pronikani na trh a vyvoji produktu.

Tyto strategie samoziejm¢é nejsou vycerpavajici, ale vétSina ostatnich typologii z nich

vychazi. Jak je patrno z matice nize (obrazek ¢. 10) dle téchto dvou faktort vznikaji

Ctyfi strategie a to[2]:

a) Strategie pronikdni na trh vznika pifi existujicim vyrobku i trhu. Je to snaha

ovladnout trh svym rostoucim podilem.

b) Strategie rozvoje trhu je vhodna pii uvedeni souc¢asného vyrobku na novy trh. Jde

o expanzi do novych segmenti trhu.

c) Pokud podnik pftichdzi s novym produktem na soucasny trh, vyuzije strategii

rozvoje produktu. Znamena to zdokonaleni vlastnosti produkta.

d) Strategie diverzifikace, pfi které je piedstaven novy produkt na novém trhu, takze

se odchyli od zékladniho pfedmétu podnikani [16].

Obriazek 10: Ansoffova matice

Trh

Vyrobky
Soucasny vyrobek Novy vyrobek
Soucasny Strategie penetrace na trh Strategie vyvoje nového produktu
NOV)} Strategle rozvoje trhu Diverzifikacni Strategie

Zdroj: Dédouchova,2001

O patnact let pozdégji prisel Michael E. Porter s tifemi generickymi strategiemi,

zaloZenymi na vybéru konkuren¢ni vyhody.

1. Prvni je vud¢i postaveni v nizkych nakladech (viz obrazek 11 €. 1). Je postavena

na stanoveni spoleCnosti, Zze bude zndmym vyrobcem s nizkymi naklady.
Vyznamné je, aby pusobila v Sir§im segmentu trhu a byla skute¢né jedina, kdo
usiluje o toto prvenstvi.

Strategii ¢. 2 je diferenciace, kdy si podnik vybira nékolik vlastnosti produktu,
které budou originalni. Firma se pak stane jedinecnou, spotiebitelé to oceni
a zaplati 1 vySsi cenu.

Posledni je strategie focus tj. soustfedéni pozornosti na ur€ity segment, kde se
snazi ziskat konkuren¢ni vyhodu. Jsou dvé varianty, a to orientace na nizké

naklady, nebo diferenciace. Tyto typy koncentrace pozornosti na dany segment
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se pouziji, pokud méa zakaznik nezvyklé potieby, nebo kdyz je nutné odlisit

vyrobni proces [10].

Obrazek 11: Generické strategie podle Portera

KONKURENCN{ VYHODA
Nizsi naklady Diferenciace
Niz$i nakladyDiferenciace
. 1. Viid¢&i postaveni 2. Diferenciace
Siroky cil . i
v nizkych nakladech
KONKURENCNI ROZSAH U S
3.a) zaméfeni na nizké = 3.b) zaméreni na
naklady diferenciaci
Uzky cil

Zdroj: Porter, 1993

Dale jsou definovany obecné strategické alternativy, dle L. Jakucha a W. Gluecka:

i.  STABILIZACE - organizace ji pouzije, pokud si vede dobfe, prostiedi je stabilni
¢i je to pro né&j pohodIngjsi. Pokracuji stejn¢ a chtéji si pozici udrzet, popiipade
zlepsit efektivitu stavajicich procest.

ii. EXPANZE - tuto strategii zvoli, pokud je to podminkou v nestalém odvétvi,
protoze vlastnici vyzaduji vyssi profit ¢i manaZeti uznani. Je to rozsifeni ¢innosti.

iii. OMEZENI — znamena selhani, ale 1ze ji pochopit také jako ptipravu na inovaci.
Spolecnost redukuje vyrobky a koncentruje se na vylepSeni svych funkci
z diivodtl, Ze nemaji piileZitosti, nedosahuji cild, v okoli jsou hrozby apod.

iv. ~KOMBINACE - firma umysIn¢ implementuje utvarim rizné strategie [7].

Poslednim uvedenym dé€lenim jsou strategie obranné a uto¢né. Korporace atakuji
silné stranky konkurenti napf. cenu, reklamu aj. nebo také slabé stranky, to co
konkurent nedéld spravné. Zamérem ,simultdnniho Utoku™ je rozlozit konkurenta
kompletné. ,,Partyzansky utok* je fada zasaht, které maji konkurenta destabilizovat.
Cilem obrannych strategii je chranit dosavadni status-quo a snizit riziko podniku,

a to pomoci $ifeni klamnych informaci konkurenttim [16].

Zasadni je stanovit strategii pro funkcni oblast marketingu a prodeje. Od této

strategie se pak odvijeji strategie pro dalsi funk¢ni oblasti. NejrozsifenéjSimi strategiemi
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jsou minimalizace nakladi, diferenciace vyrobku, trzni orientace nebo strategie utoné

a obranné.

2.10.2 Vybér strategie

Proces vybéru strategie se dé€li na ti1 sté¢zejni faze:
a) Generovani strategickych alternativ

Za prvé generovani strategickych alternativ, které ma také nékolik etap. Nejdiive
spole¢nost stanovi problém, kvili kterému potiebuje novou strategii, pak vytvoii mozné
alternativy. Varianty strategii jsou rozdélovany na nemyslitelé, zfejmé a kreativni.
Nasleduje zazeni téchto variant, coz je vylouCeni nevhodnych alternativ, které
se neshoduji scili ¢i jsou finanéné¢ nemozné. Ke generaci moznych strategii jsou

vyuzivany prostiedky, jako brainstorming, scénafe, teorie chaosu a stanoveni konflikt

[17].
b) Hodnoceni strategii

Varianty strategii se hodnoti dle tii zdkladnich kritérii vybéru, a to vhodnosti,

realizovatelnosti a akceptovatelnosti.

Vhodnost urcuje, vjakém rozsahu jsou porovnavané strategie shodné
s predikovanymi tendencemi a jak vyuzivaji své konkurencni vyhody. Podstatou
je posouzeni, zda vybrana strategie reaguje na ptilezitosti a hrozby z okoli a vyuziva své
silné¢ stranky. Dale je-li strategie v souladu s poslanim a vizi a zaroven vhodna

pro soucasnou fazi zivotniho cyklu organizace.

Realizovatelnost posuzuje dostupnost zdroju, technologii, sluzeb a jaka bude reakce
konkurenti. Ke zhodnoceni realizace jsou pouZzivany nastroje, jako analyza vyuZiti
zdroji, kterd zvazi pozadavky, zdroje, iroven ¢i naklady. Druhym néstrojem je financni
analyza, ktera zkouma finan¢ni stranku realizace strategie.

Akceptovatelnost je kritériem, které vypovida o mife splnéni pozadavku zajmovych
skupin, rozsahlosti finan¢nich rizik, navratnosti vynalozenych prostiedkd a o zménach

Vv organizaci. Pro vyhodnoceni se pouzivaji riizné analyzy, napfiklad rentability nebo

poméru nakladti a vynosu [7].
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c) Vybér

Kvybéru vhodné strategie, kterd se shoduje s zadoucimi kritérii, se uzivaji

rozhodovaci techniky. Postup vybéru je zna¢né subjektivni, aby byl co nejptesnéjsi, je

dobré zvysit pocet odhadct [17].
2.11 Implementace strategie

Realizace je vlastné¢ transformaci plant do praxe. Kone¢né hodnoceni, vybér
a implementace strategic je na fediteli spole¢nosti, ktery se vétSinou spoléha na svij
nazor a zkuSenosti nez na vysledky analyz. Pokud si neni jisty vybérem, mize docasné
implementovat jednu ¢i vice dil¢ich strategii, aby ziskal potfebné znalosti a 1épe
posoudil jejich vhodnost. Caste¢nou implementaci strategie ¢asto pouzivaji mezinarodni
spole¢nosti. Je-li strategie na zkouSku vyhovujici, pfijmou ji, nebo také nemusi byt
realizovdna nikdy. Mlze se objevit spousta konflikti ¢i nesrozumitelnosti. Po aplikaci
muze fteditel strategii zdokonalit ¢i kompletné zménit. Zvolend strategiec musi byt

v souladu s organizacni strukturou firmy, aby mohla dobie fungovat [2].

2.12 Strategicka kontrola

Jde o veskeré aktivity, kterymi manazer rozpozna, jestli vysledna strategie odpovida
planovanym vysledktim. V piipad¢€, Ze maji srozumitelné normy k méfeni, pak mize byt
strategicka kontrola efektivni. Je to proces sledovani, analyzy vysledkd i naslednych
korek¢énich opatieni k eliminaci odchylek. Je zpétnou vazbou tzn. zaméfenim

na kone¢né vysledky nynéjsi strategie, je mozno zdokonalit tu budouci [3].
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3 Metodika a cile

3.1 Cil

Hlavnim cilem bakalaiské prace je navrhnout korporaci Aristo, a.s. vhodnou
strategii, ktera by ji zajistila konkurenceschopnost na trhu. Tento cil lze rozdélit
do nékolika dil¢ich cilt:

1) nastinit profil podniku a jeho pozici na konkuren¢nim trhu, charakterizovat

stavajici vize, posléni, cile a strategii,

2) vybrat metody analyzy prostiedi,

3) aplikovat zvolené metody analyzy? prostiedi na vybrany podnik, diky kterym

bude upfesnéno postaveni a vlastnosti subjektu;

4) navrhnout, na co by se podnik mél zaméfit a jaké strategie fizeni pouzivat

v budoucnu vzhledem k zjisténym zavérim z analyz.

3.2 Metodicky postup

Metodicky postup této prace je rozdélen do nékolika stézejnich dil¢ich ¢asti. Prvni
z nich je literarni pfehled, v kterém jsou charakterizovany zakladni pojmy a techniky
strategického tizeni. Ddle teorie uplatnéni rozli¢nych metod analyzy podniku vnitiniho
a vngjsiho prostedi, benchmarkingu ¢i typu strategii. Zdroje K vypracovani této ¢asti
prace jsou cerpany z dostupné literatury a z elektronickych prament, jejichz vycet
je uveden na konci této prace v ptehledu literatury.

Charakteristika vybraného podniku a zhodnoceni stavajiciho procesu strategického
fizeni je druhou casti. Pro toto posouzeni jsou nezbytné interni zdroje podniku.

Treti zdsadni Cast je vénovana pouziti vyse popsanych metod na spole¢nost tak, aby
se zjistilo, jak si stoji na trhu v daném oboru a je konkurenceschopna se stavajici

strategii.

vvvvvv
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Ctvrtym a také nejpodstatnéjsim dilem je podani navrhu na eventualni zmény

v dosavadnim strategickém fizeni. Pokud je to mozné, tak firm¢ doporucit, v ¢em se ma

S 4

3.3 Metody pouzité pro analyzu spoleénosti

K evaluaci tfeti Casti je tieba pouzit nékolik metod, které¢ je mozné rozdélit do tii

skupin, tj. na analyzu vnitiniho, vnéjsiho prostiedi a zajmovych skupin.

Kazdy podnik se pohybuje v okolnim prostfedi, které na ného plisobi rozdilnymi

faktory. Tyto Cinitele musi podnik vnimat a dokézat na né reagovat. K vyhodnoceni

vngjsiho prostiedi vybraného podniku jsou aplikovany nasledujici nastroje:

*
L X4

X/
L X4

STEP analyza — K identifikaci nejpodstatnéjSich socialnich, technologickych,
ekonomickych a politickych faktort;

Porteritv model — rozbor oborového okoli (dodavatelé, odbératelé, substituty,
nove vstupujici firmy, konkuren¢ni ring);

Hybneé sily v odvétvi — vymezeni moznych zasadnich zmén v odvétvi;
Strategické mapy — sdruzuji podniky s podobnymi zadméry v odvétvi
do strategickych skupin a znaci velikost jejich podilu na trhu;

Atraktivita odvétvi — zjistuji rozhodujici determinanty pii vstupu do odveétvi,
Klicoveé faktory uspéchu — zékaznici, konkurence, podnik = 3C, kterd jsou

identifikovana u konkrétniho podniku.

Zaroven by méla firma znat své moznosti, tj. silné a slabé stranky, které se zjisti

pomoci téchto Sesti technik:

Portfolio analyza — rozbor vyrobku a jejich funkci v korporaci dle podilu
na trhu a ristu trhu;

Podnikové zdroje — hmotné, nehmotné, lidské a finan¢ni zdroje podniku;
Marketingové a distribucni faktory — cena, produkt, misto distribuce
a propagace;

Financni cinitelé — rozpoCty, majetek a zdroje jeho kryti;

Faktory vyrobni a Fizeni vyroby — zpusobilost vyrabét zaddané produkty

za nizké vstupy.
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Posledni je analyza zdjmovych skupin. Stoji stranou, protoZe ji nelze zafadit
do vnitiniho ani vné&jSiho prostiedi podniku. Jedna se totiz o osoby nebo skupiny osob
dot¢enych, které mohou byt na obou strandch. O vSech musi mit firma védomi

a zaujmout vici nim urcity postoj.

Jako slouceni téchto tfi casti je aplikovana SWOT analyza, kterda je nalezité
propojuje. Zhodnocuje vsechny faktory dohromady a generuje vyslednou strategii. Tato
metoda je zalozena na stanoveni nejvyznamnéjSich silnych a slabych stranek,
prilezitosti a ohrozeni, kterym je pfifazena vyznamnost pomoci fullerova trojihelniku.
Z tohoto trojuhelniku se spocita absolutni Cetnost jednotlivych faktort, tyto hodnoty
jsou pak secteny podle Ctyf skupin faktora SWOT. Poté se slou¢i pismena dvou
nejc¢etnéjSich skupin (jednim z nich je bud’” S nebo W a druhym O nebo T) a vzejde

vysledna strategie.

Prostfednictvim metody benchmarking je podnik srovnavan s konkurenci, majoritné
stim nejlep$im na trhu. Didvodem je, ze firma potiebuje zjistit své nedostatky
ve vykonnosti, aby se mohla zdokonalit a dohonit konkurenci. Je porovnavan postup
nebo vysledky ¢innosti aj. OvSem nejde o jednorazovou ¢innost, ale o prubézny proces

zlepSovani se.

Nakonec jsou analyzy vyhodnoceny a stavajici strategie srovnany S vysledky.
V ptipadé nutnosti se navrhnou nové alternativy strategii, které by mohly podniku

pomoci Vv jeho nasledujicich krocich.
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4 Charakteristika podniku

Vybrany podnik si nepieje byt zvefejnén, proto v pribéhu prace bude pouzit
smySleny nazev firmy Aristo, a.s. Vybrana firma je tradi¢nim Ceskym vyrobcem
brzdovych systémti a vybaveni pro kolejova vozidla. Vénuji se vyvoji, vyrobé
I poprodejnimu servisu brzd do lokomotiv, osobnich i nakladnich vozu, tramvaji
¢i metra. Jedna se o akciovou spolecnost, kterd vyvazi i do zahrani¢i. Vyrobky jsou
konstruovany na zaklad¢ vlastnich licenci a patentl a to podle evropskych norem. Dalsi
zékladni informace jsou vypsany v tabulce ¢. 1. Organizacni struktura je funkcni.
Nejvyssim rozhodovacim orgdnem je valnd hromada, vykonnym organem je
predstavenstvo, na jehoz cCinnost dohlizi dozor¢i rada. V Cele firmy stoji generalni
teditel, pod kterého pfimo spadd fizeni jakosti a technickd kontrola, aby nebyly
ovlivnény. Déle je pod nim vyrobni usek, persondlni a pravni odbor, ekonomicky a

obchodni sektor fizeny jednotlivymi fediteli (viz ptiloha 1).

Tabulka 1: Zakladni informace
Typ spole¢nosti akciova spolecnost
Pocet zaméstnanci 484
Primérny ro¢ni obrat = 680 mil. K¢
Zakladni kapital 187 mil. K¢
% exportu 5%
Organizacni struktura | funkcni

Platcovstvi DPH platce

4.1 Historie firmy

ey e

V roce 1816 byla zaloZena slévarna Josefem Zajickem, v roce 1920 ziskal zavod prvni
zakdzku pro Zeleznici. Prvni pribézna tlakova brzda byla vyrobena v roce 1926.
Nyn¢jsi podobu ma zavod od vystavby probihajici v roce 1965 az 1970. V roce 1992

byla firma privatizovana a vznikla akciova spolecnost.
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4.2 Strategicka orientace vybraného podniku

Zakladnim prvkem strategického fizeni je mit spravné stanovenou vizi, poslani a cile.
Vizi podniku Aristo, a.s. je: ,,Chceme byt nejlepsi v brzdovych systémech pro kolejova

vozidla na trhu®.

V ramci poslani si korporace uvédomuje, kym je: ,Jsme firma, ktera se zabyva
vyvojem, vyrobou a poprodejni Cinnosti brzdovych systémii pro kolejova vozidla.
Stavime na tradici, zkuSenostech a moderni vyvojové konstrukéni kancelafi s vlastni
zkusebnou.” Své poslani formuluji takto: ,,Chceme pro zameéstnance vybudovat co
nejkvalitngj$i podminky, které vytvoii trvaly hmotny i ekonomicky rust firmy®.
Prostfedky k dosazeni mise vyjadiuji nasledovné: ,,Chceme vyuzit nejmodernéjsich
technologii ke splnéni mise tak, aby doslo k uspokojeni jak zakaznikt, tak zaméstnancti
firmy*.

Cili ma korporace vymezeno nekolik a vétSinou jde o cile dlouhodobé:

1. Vyvoj nové jednodussi pneumatické brzdy v obdobi 2 let.

2. Uvedeni na trh nové elektromechanické brzdy tramvaje a jeji homologace v CR

do jednoho roku.

3. Vyvinuti brzdového systému dle norem Gost do 5ti let.

4. Proniknuti na dali velké teritorialni trhy v horizontu 3 let a to do Indie a Ciny.
5. Proniknuti do teritorii jako je Brazilie ¢i Australie do 10ti let.

6. Sttednédobym cilem je dosahnout v roce 2014 trzeb kolem 720 mil. K¢ a zisku cca
120 mil. K¢.

Soucasna strategie firmy je orientovana na nové velké trhy, které zajisti firmé
mnohem véEtSi moznost sériové vyroby. Jedna se o trh Ruska a Jizni Ameriky. Dale pak
také proniknuti na &insky trh z hlediska prodeje licenci. Cinské oblasti maji zajem
o odkup licenci na nekteré vyrobky s ohledem na jejich zékony, jez neumoziuji vyvoz
kolejovych vozidel. Tyto zakony také direktivné nafizuji, ze kolejova vozidla musi byt

z 80 % sestavena pouze z komponentl vyrabénych v Cing.
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5 Reseni a vysledky

5.1 Analyza zajmovych skupin

Zajmové skupiny jsou vSechny skupiny osob dotéenych podnikatelskou c¢innosti.
Mohou rGznymi zpusoby ovliviiovat korporaci nebo naopak plsobi ona na né.
Relevantnimi zajmovymi skupinami pro Aristo, a.S. jsou vlastnici, zaméstnanci,
dodavatelé, odbératelé, konkurenti a sdruzeni. Rozpis vzajemnych vztaht s podnikem

je rozepsany v tabulce €. 2.

Tabulka 2: Zajmové skupiny a jejich vazby s podnikem

Za] mova Ocekavani za) movych Vztahy firmy ke skupinam Z\vf(’)leny
skupina skupin pristup
Vlastnici gg;oapgfﬂ;:t:zxf“éﬁj piijima jejich pozadavky akceptovat

< . predpokladaji finan¢ni spole¢nost je musi vzdélavat, <1z
Zaméstnanci ptijem, uspokojeni z ¢innosti motivovat, naslouchat jim vzdelavat
sl Tt et o podnik chce vyhovét pozadavkim
. .. o ey zakazniki a vzdélavat je tak, aby 12
Zakaznici za ptiméfenou cenu a T - . vzdélavat
Vlhestnd Gadme podhmny dokézali pln€ vyuzivat vyhody
jeho produktt
chté&ji si udrzet stabilitu vyjednivaji co nejvyhodnési
Dodavatelé financnich vztahi podminky a zaroven buduji vzdélavat
partnersky vztah
Konkurenti | vyzaduji velky podil na trhu | snaZi se byt lepsi nez konkurence | akceptovat
SdruZeni usiluji o spolupraci vliv na sdruzeni ovlivnit

Zdroj: vlastni prace

Prvni skupinou ovliviiovatelii jsou vlastnici neboli akcionaii. Majoritni podil (tj. pies
50 % akcii) vlastni jeden vlastnik, ktery ma tedy v podniku nejsilngjsi postaveni a je
tteba ho akceptovat. Dalsi vyznamnou skupinou jsou zaméstnanci, 0 které je nezbytné
pecovat, vzdélavat, motivovat, komunikovat snimi apod. a ktomu tucelu slouzi
persondlni oddéleni. V piipadé této firmy jsou zdkaznici predev§im vyrobci kolejovych
vozidel, provozovatelé kolejové dopravy, drobni opravci ¢i obchodni firmy zabyvajici
se touto oblasti. Odbératelé vyZzaduji vhodné cenové, kvalitativni 1 dodaci podminky
a vybrana spole¢nost hodla tyto pozadavky splnit. Pfesto ale musi své zdkazniky stale
vzdélavat, a to hlavné v technickém vyvoji vyrobku, aby zdkaznici dokéazali naplno
vyuzit vyhody vyrobkti. Nékteti odbératelé jsou zaroven i dodavateli. Vyznamnymi
dodavateli jsou slévarny, vyrobci kompletniho fizeni hydraulické brzdy, hutnich

materiald, protismyku, pruzinarny nebo vyrobci podstatnych komponentt ke kompletaci
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brzdovych systému. Dodavatelé samoziejmé nechtéji piijit o své zakazniky a Aristo, a.s.
usiluje o vyjednani co nejlepSich podminek. Dodavatele je tfeba vzdélavat v tom
smyslu, Ze parametry dodavaného zbozi se méni nebo se musi vyrabét dle piesné
technické dokumentace. Nejvétsimi pfimymi konkurenty jsou pro zavod firmy Alfa,
Beta, Gama, Delta a Epsilon®. Odvétvi ovliviiuje také napiiklad Sdruzeni dopravnich
podniki a jiné obdobné instituce. V nize uvedené matici (obrazek 12) je zndzornéno,
jaky postoj by méli zvolit viac¢i zvolenym zajmovym skupinam. Zda je ovlivnit,

ignorovat, akceptovat ¢i vzdé€lavat (pomocna tabulka k matici viz ptiloha 2).

Obrazek 12: Matice analyzy zajmovych skupin

[
o

OVLIVNIT AKCEPTOVAT/ PRESVEDCIT
sdruzeni konkurenti
.) \) ‘ vlastnici

zaméstnanci zakaznici

dodavatelé
IGNOROVAT VZDELAVAT

Znalost predpokadt
O R N W P Ul OO N OO

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Vliv zajmové skupiny

Zdroj: vlastni prace

5.2 Vnéjsi analyza

Strategické analyzy tykajici se wvné&jSiho prostfedi organizace maji prozradit
vyznamné faktory a ukazat, jak podnik ovliviiuji a zaroven jakym zplsobem se
k vlivim chovat. Je to prakticka aplikace analyz na vybrany podnik Aristo, a.s., které
jsou konkrétn€ popsany v teoretické Casti této prace. Zamérem je zjistit pozici firmy

v odvétvi kolejové dopravy.

3V bakalaiské praci jsou uvadény fiktivni nazvy konkurenénich spole¢nosti z diivodu diskrétnosti. Pravé
nazvy firem jsou uvedeny v prohlaSeni u vedouciho prace.
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5.2.1 PESTE analyza

Step analyza se zabyva ctyfmi zdkladnimi skupinami faktord, jejich dopadem
na podnik a vyznamem pro budouci vyvoj korporace. Nékdy se do analyzy piipojuji
jesté ekologické vlivy a potom je analyza nazyvdna PESTE. V tomto pfipadé maji
ekologické faktory také sviij vyznam, proto jsou zaClenény do zdvéru analyzy.
Jednotlivé faktory jsou bodové vymezeny Vv piehlednych tabulkach a blize rozepsany

Vv oblasti pod ni.

Tabulka 3: Spoledenské faktory
V:t‘if);j‘fgnvs 2oeru Meukeday hrozba
Mobilita zaméstnancu dlouhodoby neutralni

Zdroj: vlastni prace

Prvnim podstatnym spoleCenskym faktorem (viz tabulka 3) je nedostatek
kvalifikovanych pracovnikll v oboru strojirenstvi. O studium strojirenstvi a technickych
obort jiz nékolik let celorepublikové klesa zajem a to mize byt pro podniky v pramyslu
dlouhodobou hrozbou. Firma Aristo, a.s. proto tizce spolupracuje s mistnim technickym
ucilistém. Vliv ¢. 2 je v podstaté ochota zaméstnanct dojizdét do zaméstnani nebo se
prest¢hovat do podnikovych bytd. Zavod se totiz nachazi v malomésté. Jelikoz
poslednich pér let panuje v Ceské republice vysoka nezaméstnanost, Zadatelti o praci
zatim neubyva. Lidé jsou smifeni s tim, Ze se musi pfizpuisobit podminkdm, pokud
o praci skutecné stoji. Nicméné Casem miize dojit k tomu, ze zaméstnanci nebudou

ochotni dojizdét a pro podnik se stane tento faktor hrozbou.

Tabulka 4: Technologické faktory

Vysoka Groven obrabécich

] kratkodoby ptilezitost

Povrchova tprava dlouhodoby prilezitost

Zkusebni stavy bez obsluhy dlouhodoby prilezitost
Uroveii logistiky dlouhodoby hrozba

Zdroj: vlastni prace
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Prvni technologicky faktor (v tabulce ¢. 4), Groven obrabécich stroji spociva
predeviim v rychlosti obrabéni. Zivotnost téchto strojii se zkracuje zhruba na 5 let,
protoze pokud chce firma drzet krok, musi snizit obrabéci Casy a vyrabét presné
vyrobky. Faktor €. 4 - povrchova tprava zasadné ovlivituje zivotnost téchto vyrobkd,
proto je podstatna spravna technologie a suroviny. Veskeré vyrobky, zbozi i nové
vyvijené produkty je tfeba vyzkouset, zda odpovidaji pozadovanym normam, narokiim
na kvalitu a odolnost. K tomu jsou zkonstruovany vysoce moderni automatické stavy
(&. 5), které proces urychli. Sestym rysem je troveti logistiky, ktera spo¢iva v dobie
fungujicich pocitatovych programech a mnozstvi a jakosti zaddvanych tudaji. Tyto
programy obsahuji data o materialech, vyrobcich a komponentech, které se v podniku
nachdzeji, v jakém jsou stupni rozpracovani. Data se dale dle aktualniho stavu upravuji
a program hledd optimalni fazeni zakazek. Tento systém je ve firm& Aristo, a.s. zatim

ve Vyvoji.

Tabulka 5: Ekonomické faktory

I T T N
- RlUznd ména v teritoriich kratkodoby neutralni
- Zdrazeni vstupu kratkodoby hrozba
“ Urokové miry dlouhodobé hrozba

Zdroj: vlastni prace

Nyngj§i kurz eura vyhlageny Ceskou narodni bankou zdraZil podnikiim vstupy
potizené ze zahrani¢i. OvSem pokud budou korporace prodavat do zahraniéi v eurech,
penize se jim vrati. Zdrazeni vstupt (faktor ¢. 8, tabulka 5) znamena zavislost
na ur¢itém druhu komodit. Pro firmu Aristo, a.s. jde napiiklad 0 méd a mosaz
do jednotlivych ¢asti vyrobkid. Cena téchto materialti se méni skokové dle burzy. Vyse
urokové miry je poslednim ekonomickym faktorem. Vybrany subjekt nedisponuje
dostateénym vlastnim kapitalem, proto byly opatfeny Gvéry nemalych &astek. Uroky

pak tvoii zna¢nou ¢ast vydaju, proto maji irokové sazby tak vyznamny vliv.
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Tabulka 6: Politicko-legislativni faktory

Evropské normy pro kolejova
- vozidla TSI dlouhodoby hrozba
11 SChva,lfm,l a ’nvormahzace dlouhodoby neutralni
draznim uradem

Obcansky zakonik, zakon o . )
obchodnich korporacich kratkodoby hrozba

Zdroj: vlastni prace

Mezi faktory politicko-legislativni patii piedev§im evropské normy pro kolejova
vozidla, které naptiklad uréuji brzdnou drahu Zelezni¢nich vozidel apod. Technické
specifikace interoperability (EN - TSI) maji zajistit stejné podminky a parametry
pro kolejova vozidla v celé EU. Zhruba 80 % vychazi ze starSich norem UIC, které
firma Aristo, a.s. spliuje, a doklada to certifikaty. Normy jsou piekladany do vsech
zemi Evropské unie. Né¢kdy ovsem chybné, coz vyvolava neshody. Bohuzel dochazi
Ktomu, ze v subkomisich, které schvaluji tyto normy, zasedaji zastupci
zapadoevropskych firem a tim maji konkurenéni vyhodu. Kazdd zem& mé navic sva
narodni specifika, ktera nadfazené normy zpiisni. Napiiklad v némeckém teritoriu je
v nich ustanoveno uziti vyhradné jejich vlastnich zkuSeben pro ovéfeni parametrd.
V soucasné dobé neni jednotny drazni ufad pro celou Evropu, ale existuji urady
V jednotlivych zemich. Vroce 2015 az 2016 méa byt vytvofen jeden evropsky
posuzovatel a nyn¢j$i drazni ufady jednotlivych zemi budou fungovat jako jeho
vykonny technicky organ. Na zaklad¢ tohoto rozhodnuti byly vytvofeny pravnicky
samostatné ovetovaci osoby, které davaji doporuceni, zda prvKy pro drazni vozidla
spliiuji normy. Zjednodusi se tak legislativa a pfistup do jednotlivych zemi. Faktorem
¢. 12 v tabulce 6 jsou nové Ceské zakony, s kterymi se postupné vSichni seznamuji a uci
se je aplikovat v praxi. Zejména obchodni partneti ze Slovenska jsou zvykli pouzivat
jejich zakon, jenz je totozny s byvalym obchodnim zdkonikem a nechtéji se ptizpiisobit

novému ¢eskému, protoZze ho neznaji.
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Tabulka 7: Ekologické faktory

Omezeni Skodlivin v ovzdusi dlouhodoby prilezitost
Snizeni hluénosti dlouhodoby prilezitost
Rozvoj tramvajové dopravy kratkodoby prilezitost
Zakon o odpadech dlouhodoby neutralni

Zdroj: vlastni prace

Nakonec néco k ekologickym vlivim (tabulka 7). V posledni dobé je trendem
ohleduplnost k Zivotnimu prostiedi. S tim souvisi omezeni vypousténi skodlivych latek
do ovzdudi. Zelezni¢ni doprava patii vtomto ohledu mezi nejekologiGtéjsi zptisob
dopravy, proto mize toto odvétvi ocekavat rozmach. DalSim faktorem je snizeni
hluénosti dopravy, to se jiz zalina projevovat napiiklad ve Svycarsku, kde vlada
pfistoupila k tomu, Ze jednotlivymi nafizenimi omezuje silni¢ni dopravu. Pro drézni
dopravu stanovuje limity, tykajici se hluku. K sniZeni hlu¢nosti u vagonl se pouzivaji
nova feSeni, jako jsou $paliky, nebo novy zpusob, tj. pouziti kotouc¢ovych brzdovych
jednotek. Ty jsou v nabidce firmy Aristo, a.s. a byly jako jedny z prvnich pouzity Vv této
oblasti. Sohledem na vzristajici dopravu v centru mést dochazi k rozsifovani
tramvajové dopravy (faktor ¢. 15), kterd zrychluje pohyb v centru a snizuje zaroven
ekologickou zatéz. Nékteré staty EU se snazi jednotlivymi nafizenimi tuto problematiku
fesit a tim 1 podporuji kolejovou dopravu v centrech mést. Napiiklad je to ve Francii
budovani novych draznich téles ve velkych méstech nad 400 tisic obyvatel (Montpellier
nebo Lion). Poslednim vlivem pisobicim na podnik je zdkon 0 odpadech
¢. 185/2001 Sb., jimz se musi fidit pii likvidaci a tfidéni odpadu. K podepisovanym
smlouvam se zakazniky musi podnik ptikladat prohlaseni o pouceni, Ze obaly se musi

navracet dodavateli nebo likvidovat dle zakona.
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5.2.2 Porteriv model péti sil

Portertiv model mapuje oborové, konkurencni prostiedi a jeho pét nejvétsich sil
pusobicich na spolecnost. Faktory, které v okoli nejvyznamnéji ptlisobi, jsou nové
vstupujici firmy, dodavatelé, odbératelé a substituty. Tyto Ctyfi skupiny se stfetavaji

Vv konkuren¢nim ringu.

Nové vstupujici firmy

Vstup na trh s brzdami pro kolejova vozidla neni jednoduchy z divodu homologace
zafizeni a s ohledem na platné patenty. Podle norem TSI musi byt navic nové zatizeni
Vv provozu alespon jeden rok. Na ¢esky a slovensky trh proto v posledni dobé vstoupily
pouze dvé¢ firmy, které maji tyto prvky homologované jiz jinde v Evrop¢. Jde o firmy
Alfa a Beta.

Odbératelé

Z grafu (viz nize obrazek 13) je ziejma struktura deseti nejvétSich odbérateli
organizace Avristo, a.s., jejichz podil na celkovém prodeji tvoti 59,4 %. Uvedené podily
jsou vy¢isleny na zaklad¢é obratu jednotlivych firem z roku 2012. NizZe jsou popsany
obchodni styky s TOP 10 odbérateli. Prima je firma, ktera se zabyva modernizaci
vozidel pro osobni piepravu, lokomotiv a tramvaji. Dodavky od podniku Aristo, a.s.
jsou predevSim pro modernizace osobnich vozii a motorovych jednotek.
U firmy Silver je spoluprace zalozena na dodavkach pro nové vozy metra. Organizace
Tradition odebira brzdové jednotky pro tramvaje, lokomotivy, elektrické pfiméstské
jednotky a vozy metra. Firma Position odebira brzdy pro nékolik typt nakladnich
vagond. U korporace Excelent jsou nejvétsimi dodavkami specidlni zatizeni a dodavky
nahradnich dild. Spolu s firmou Variant byly dodany na zahrani¢ni trhy (zejména do
Litvy, Ukrajiny a Slovenska) soupravy pneumatické brzdy pro piiméstské elektrické
patrové jednotky. Cloudy - jedna se o firmu, kterd vyznamnym podilem pronikla na
vychodni trhy, kde dochdzi k modernizaci lokomotiv vyrdbénych pivodné
v Ceskoslovensku. Future provadi modernizace osobnich vagonii pro slovenské i ¢eské
drédhy. Dale se zabyva opravou a modernizaci nakladnich vagond pro celou Evropu.
Proto odebiraji velice Siroky sortiment zbozi, ktery zasahuje do obou oblasti. Pro

Posible se poskytuji drobné kooperacni casti. Se spolecnosti Metal probihaly
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modernizace podvozkl fady GP 200 dosazenim novych kotoucovych jednotek a dalSich
¢asti brzdy. V roce 2012 prevaznou Cast trzeb firmy Aristo, a.s. tvotily dodavky pro
sektor pfepravy osob, ktery byl pro firmu vyznamnéjsi. Z diivodi krize doslo ke sniZeni

piepravy zbozi, tudiz svétovi vyrobci nadkladnich vagonil byli v utlumu.

Obrazek 13: Struktura TOP 10 odbérateli

M Prima

M Silver

M Tradition
M Position
M Excelent
M Variant
M Cloudy
M Future
i Posible

M Metal

Zdroj: interni zdroje firmy
Dodavatelé

Level - dodavatel i zakaznik, ktery poskytuje kolejnicové brzdy a brzdové paky. Jde
0 majoritniho dodavatele, ktery dodavéa specialni dily na zakazku dle pozadavkl
zakaznikl. Proto je nutné mit s nim sepsanou smlouvu o spolupraci a v piipadé jeho
prodeje jinému (konkurenénimu) podniku odkoupit know-how. Mechanical je nejvétsim
vyrobcem elektromagnetickych ventilti k hlavnim pfistrojim. V pfipad¢ nutnosti jsou
nahraditelni, ale je nezbytné provést homologaci S nahradnimi dodavateli Condition
nebo Wind. Organizace Delta dovazi stavéce. Jde 0 konkurenta, se kterym si Aristo, a.S.
vzajemné dopliuje sortiment. Vyznamnym dodavatelem hutniho materialu, ktery ma
velké skladové zasoby a dokaze proto hbité reagovat na pozadavky je podnik Point.
Heavy dodava tidici jednotky protismyku, elektrické rozvadéce, kolejnicové brzdy nebo
fidici systémy pneumatické brzdy. Je Vv podstaté uréen zdkaznikem a homologovany

normami UIC. Tento dodavatel je pro firmu strategicky velmi vyznamny, proto je zde
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vhodna vlastnicka provazanost. Univers - slévarna, ktera je flexibilni a dokaze odlit
rizné specialni odlitky do 8 kg. Field poskytuje obchodni zbozi jako fidici elektroniku
pro tramvaje. Je vyznamnym partnerem z divodu navaznosti na vyrobce kolejovych
vozidel (odbératele). Povrchové tpravy jsou velice dulezité z hlediska ochrany vyrobkd.
Firma Edit pohotové reaguje na pozadavky a jeho provozovna je nedaleko vybrané
organizace, coz znamena Usporu cenného casu. Eliot zajistuje doprovodné akce
a vystavy. Imperial je firma vyrabéjici podle pivodni dokumentace vzduchojemy, které
jsou soucasti brzdovych schémat. Vyse popsané podniky tvoii 22,1 % odbéra
z celkového nakupu. V obrazku €. 14 je znazornéna jejich struktura z roku 2012. Ostatni
jsou drobni dodavatelé a Ize je nahradit, proto nemaji tak vyznamny charakter a nejsou

zde uvadeény.

Obriazek 14: Struktura TOP 10 dodavatelid materialu a zboZi

H Level

B Mechanical
M Delta

M Point

M Heavy

M Univers
Field

Edit

4 Eliot

Imperial

Zdroj: interni zdroje firmy

Substituty

Substitutem pro hydraulické a pneumatické brzdy by casem mohla byt
elektromechanicka brzda, u niZ neni tfeba hydraulika ani pneumatika. Zatim jesté

nejsou na trhu, ale o jejich vyrobu se pokouseji firmy Silver a Delta. Zaroven se
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pneumatické a hydraulické brzdy daji v nékterych piipadech nahradit magnetickym
polem vyuzivanym u rychlovlaki v Némecku a Cing. Ty funguji na principu
technologie magnetické levitace (maglev). OvSem pokud je na véc nahliZzeno z SirSiho
pohledu, pak je mozné Zelezni¢ni dopravu substituovat dopravou leteckou, silni¢ni nebo
lodni. Substituty organizaci ohrozuji, pokud jsou lehko dostupné, atraktivnéjsi nebo

4

lacingjsi.

Konkurenéni ring

Dodavatelé, ktefi jsou pro firmu klicovi, plsobi zaroven na trhu i jako konkurenti.
Naptiklad firma Delta dodédva jisté podstatné komponenty firmé Aristo, a.s., bez kterych
by nebylo mozné zkompletovat brzdovy systém a uspét tak v nékterych tendrech
(vefejnych zakazkach). OvSem funguje to takto i naopak, takze konkurenti si jsou
navzajem prosp&sni. Brzdy spoleGnosti Aristo, a.s. tvoii zhruba 80 % brzd v CR

a 77 % brzd v kolejovych vozidlech na Slovensku.

Pro ukéazku zde uvadim podily na evropském trhu konkurenénich podnika v prodeji
brzd do nakladnich vozl (viz graf ¢. 15). Podil brzdy firmy Aristo, a.s. je necelych 30
%, firmy Gama zhruba 36 %, Delta 22 % a zbytek trhu pokryva firma Alfa. Z hlediska
vyroby novych nakladnich vozil, existuji v Evropé dvé nejvétsi vagonky odebirajici
brzdové systémy, prvni je Position a druha Air. Ostatni vyrobci tvoii mensi podil na

evropském trhu.

Obrazek 15: Podil na evropském trhu - brzdy do nakladnich vozi

12% 30%
22% L4 Aristo

i Gama
L1 Delta
i Alfa

Zdroj: interni zdroje firmy
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Tradition, Position, Silver, tyto tfi podniky maji zna¢nou vyjedndvaci silu. Diky
velkoobjemovym zakdzkdm se mohou rozhodnout, kdo bude jejich dodavatelem.

Stlacuji cenu a zvysuji naroky na podminky dodani.

Bariérami vstupu do odvétvi jsou nadnarodni normy a prezkouseni zahrani¢nimi
zkuSebnami. Dale jsou to certifikace podle normy IRIS, jez se pouziva pouze v oblasti
stavby kolejovych vozidel. Napiiklad na némeckém trhu jsou nadfazeny evropskym TSI
normdm normy némecké, které zahrnuji nutnost piezkouSeni zafizeni u konkrétni
zkusebny EBA. Pro firmy vstupujici na némecky trh to znamena velké investice a ztratu

¢asu.

5.2.3 Hybné sily v odvétvi

V soucasnosti stale stoupd mobilita osob. Cestovani je moderni a daleko jednodussi
nez diive. Doprava Vv aglomeracich houstne a nejcastéjSim feSenim byvaji tramvaje

a metro, coz je pro podnik Aristo, a.s. a jejich brzdy vhodnou piilezitosti.

Dale zdavodi ekologickych, zaté¢zovych a hlukovych pfistupuji nékteré zemé
k vylou€eni nebo vyraznému snizeni prepravy materialu po pozemnich komunikacich.
To je pfi¢inou nahrazeni tzv. kombinovanou piepravou, kdy cely kamion

je prepravovan po zeleznici.

Dalsi hybnou silou je sledovani nakladii Zivotniho cyklu produktu. Jde o naklady,
které jsou nezbytné pro spravnou funkénost zafizeni. Cim bude produkt méné narodny

na provoz a udrzbu, tim bude pro provozovatele atraktivné;si.

5.2.4 Strategické mapy

Strategickych map lze vytvorit ne€kolik, sta¢i zménit Cinitele na ose X a Y nebo se
zajimat o jinou ¢ast trhu. Zde je uvedena mapa pro trh brzdovych jednotek do osobnich
vozl a lokomotiv. Tato mapa je vyhodnocena na zaklad¢ technologické vyspélosti
meéfené stafim zafizeni v letech a rychlosti dodani v meésicich. Pomocna tabulka
k sestaveni grafu je v pfiloze ¢. 3. Nejlepsi vysledky ma ta korporace, ktera se blizi
k pocatku. Velikost bublin odpovida velikosti podnikti na zakladé poctu zaméstnanc.

Nejvétsi strategickou skupinou jsou spole¢nosti Gama a Delta, v obrazku skupina
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1 - modra. Technologicka vyspélost a sofistikovanost jejich vyrobkil je na vysoké
urovni, ale zapornymi vlastnostmi je pozdni dodani a nasledny servis v sektoru
osobnich vozl a lokomotiv. Nase firma Aristo, a.S. je mén¢ technologicky vyspéla, ale
rychléa co se dodavek tyce. Podobné je na tom i spole¢nost Alfa pro kompletni brzdové
systémy, tudiZz je miZeme spojit v druhou strategickou skupinu. Nicméné se na trhu
pohybuji jesté dalsi firmy, které ovSem nenabizeji kompletni brzdovy systém, ale pouze

jeho casti.

Obrazek 16: Strategicka mapa trhu brzdovych jednotek do osobnich vozii a lokomotiv
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Zdroj: vlastni vyzkum

5.2.5 Atraktivita v odvétvi

Trh s brzdovymi systémy je diverzifikovany, av§ak zde na né&j bude nahlizeno pouze
obecné. V posledni dobé naceském trhu zaniklo pét firem, které se zabyvaly
modernizaci kolejovych vozidel. Nové piileZitosti V teritoriu Ceské republiky jsou
velmi ostfe napadany ze strany konkurence velkych vyrobcd. I pfesto je toto odvétvi
atraktivni, ponévadz budoucnost bude z hlediska pfepravy material ¢i vyrobkl velmi
vyznamnd. Podstatnou c¢asti, kterd bude feSena, bude i1 pfeprava osob v hustych

aglomeracich, kde zna¢nou vyhodou bude uroven a rychlost této prepravy.
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5.2.6 Klicové faktory uspéchu

Jak je jiz popsano v teoretické casti, klicové faktory uspéchu je mozno rozdélit
do ,,3C* — zakaznici, konkurence a podnik. Co se tyka zakaznikt, je to spoluprace
s vyznamnymi vyrobci kolejovych vozidel a vyvoj a vyroba produkti pfimo Sitych
na miru pro jejich vozidla. V konkuren¢nim boji vitézi zejména vysokd technicka
uroven vyrobkl a zajisténi servisu po dobu jejich zivotnosti. Dal§im faktorem uspéchu
je splnéni novych i pfipravovanych norem v oblasti zelezni¢ni dopravy. Certifikace
a reference od hlavnich hraca na trhu, jako je napiiklad Silver, Blind, Clever nebo od
velkych narodnich Zelezni¢nich spole¢nosti. Faktory uspéchu piimo v podniku jsou
vlastni volny kapital a dostatek kvalitnich lidskych zdroji. Dalsi vyhodou jsou kratké

dodaci terminy, baleni vyrobkl a doprava dle pozadavki zakaznika.

5.3 Vnitrni analyza

Pomoci vnitini analyzy se zjisti, jakymi prostfedky podnik Aristo, a. s. disponuje,
jaké ma zkuSenosti, rozloZeni portfolia, vynosnost a podobné. K tomu slouzi nésledujici

nastroje.

5.3.1 Portfolio analyza

V tomto odvétvi se uplatni ptedev§im podniky, které nabizeji kompletni brzdové
systémy. Aristo, a.s. sice nevyrabi vSechny potfebné komponenty do brzdovych soustav,

ale ma moznost dokoupit chybé&jici prvky a dokaze zkompletovat brzdovy systém.

Produktové portfolio spolecnosti Aristo, a.s. ¢ita kolem 3500 vyrobku. Kvuli stabilité

je proto rozélenéno do nasledujicich podoblasti:

- pneumatické brzdy do nakladnich kolejovych vozii (nejvyznamnéjsi ¢ast);

- brzdy do osobnich vozi, ptiméstskych jednotek, jak elektrickych tak dieselovych;
- komodita brzdovych sad pro lokomotivy;

- metra;

- tramvaje.
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Zaroven maji vlastni servisni stfediska. Pro matici BCG bylo vybrano, z divodu
prehlednosti schématu, pouze nékolik nejvyznamnéjSich produkti. Otazniky jsou
v korporaci nové ventily D1 a N8.1 (viz obrazek 17 barva modra). Je$té neni jisté,
zda se budou dobie prodavat, ale musi se financovat z prostiedkt ziskanych od dojnych
krav. Témi jsou limitni ventily nebo opravy hydraulickych zatfizeni, v grafu maji barvu
cervenou. Je u nich stanovena vysoka pfirazka, tudiz vydélavaji nejvice. Dale produkty
elektromagneticka brzda a snimac otacek jsou pro firmu Aristo, a.s. hvézdy (fialové).
Nyni maji skvélé postaveni na trhu, ocitaji se na nejvyssim bod¢ jejich zivotniho cyklu.
Posledni skupinou jsou bidni psi, ktefi fakticky jen dopliuji portfolio, napiiklad
Sroubeni WBO. V¢étsina vyrobkll projde vSemi ¢tyfmi fazemi, postupné jak naznacuje
Sipka uprostfed obrazku 17. Rozhodujici je co se stane s otazniky, pokud z nich budou
hvézdy, projdou celym kolobéhem, ale mohou také okamzité skoncit jako psi. Velikost
bublin v obrazku odpovida objemu vyroby. Osa X vyjadiuje velikost zisku jednotlivych
produkti vV milionech K¢ a na ose Y je méfeno tempo ristu trhu v % - mnozstvi
prodanych vyrobkl. Nad 50 % je tempo rastu pro firmu zajimavéjsi, protoze prodava
vice vyrobku (vétsi sériovost). Ddle jsou vyznamné produkty, jejichz mira zisku
presahuje 4 mil. K¢.

Obriazek 17: BCG matice
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5.3.2 Podnikové zdroje

Zdroje spolecnosti se tfidi do ctyi zadkladnich casti, a to na hmotné, nehmotné,
finan¢ni a lidské. Hmotné zdroje podniku jsou vyrobni zatfizeni jak z hlediska obrabéni,
montaze a zkouseni, tak i vyvojové zafizeni zkuSeben vcetné¢ klimatické a solné
komory. Mezi vyznamné nehmotné zdroje patii know-how, fada patentu, certifikatd
¢i prumyslovych vzori k brzdovym zatfizenim. Okamzité finan¢ni zdroje zavisi na stavu
cash-flow. V téchto finan¢nich zdrojich je rozpracovana vyroba, materialové zasoby
a zbozi, které je na expedici. Déle je to finan¢ni hotovost a uvéry. Dlouhodobé finance
podniku tvoti vklady vlastniki a dlouholeté uvéry. Struktura lidskych zdroju
je, z hlediska obsluznosti celého vyvojového, vyrobniho procesu a poprodejnich sluzeb,
nastavena dle funkéniho schéma firmy. Tyto zdroje jsou ovlivnény polohou firmy
a spadovou oblasti v regionu s ohledem na tfisménny ¢i nepietrzity provoz danych

zafizeni.

5.3.3 Marketingové a distribucni faktory

Tyto faktory jsou rozdéleny do ,,4P“ tzv. marketingového mixu. Jde o nastroje

vhodné pro komunikaci se zakazniky.

Produkty jsou charakterizovany vyse v portfolio analyze. Vyhodou firmy je nabidka
kompletnich  brzdovych  soustav, které ma homologované. Jedine¢nost

elektromechanickych brzd pro tramvaje je také jeji pfednosti.
Nejprodavangj$imi brzdovymi soustavami jsou:

1) kompletni pneumatické systémy nakladniho vozu;

2) kompletni pneumaticky systém osobniho vozu s elektromagnetickou
brzdou a protismykem;

3) brzdovy systém pro piiméstskou jednotku bez fizeni;

4) brzdovy systém metro v¢etné nadfazeného Fizeni;

5) kompletni elektrohydraulicky systém, vcetné fizeni a sypacd
pro tramvaje;

6) elektromechanicka brzda pro tramvaje.
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Rozdilnost cen je zpiisobena ¢asovou osou a oblasti vyskytu poptavky a nabidky.
Pfi nabidce stejného vyrobku, bude odlisna cena na Alzirském trhu, kde jsou pouze dva

uchazedi, nebo cena v Ceské republice, kde je konkurence daleko vyssi.

Lokace vybraného podniku neni vhodna. Distribu¢ni sit¢ jsou komplikované
a naro¢né, a proto se vyuziva soukromych dopravnich sluzeb. Ty zabezpecuji dopravu
produkti pfimo K odbérateli. Logistika v podniku jesté neni dokonala, ale postupné

se vyviji, tak, aby spliiovala pozadavky trhu.

Propagace organizace Aristo, a.s. probiha prostiednictvim ¢lankt a inzerce
v odbornych publikacich. Dale veletrzni ucasti na specializovanych vystavach v oblasti
kolejovych vozidel a jejich komponenti. Castou formou propagace je i osobni prode;.
To znamend sluzebni a akvizi¢ni cesty k zdkazniklim a jedndni ohledn¢ konkrétnich

projekta.

5.3.4 Finanéni Ginitelé

S financemi podniku se musi neustale pracovat a analyzovat je. Finan¢ni analyza
zajistuje zpétny rozbor vysledki podnikani. Zjisti odchylky od plant, nebo jak by se
mohl podnik vyvijet do budoucna. Zdrojem dat pro tuto analyzu jsou piedev§im vykazy
ziskl a ztrat a rozvaha. Jde o vykazy sestavované na konci kazdého ucetniho obdobi
dle ucetnictvi organizace. Vypocltené ukazatele je vhodné porovnavat v ¢ase nebo

S konkurenci.

Prvnim pomérovym ukazatelem je rentabilita, ktera vyjadiuje vynosnost. Cim vyssi
je rentabilita, tim l1épe pro podnik, ale m¢la by se poméfit v case. Ukazatel ROE tika
jaka je vynosnost vlastniho kapitalu. ROA vyjadiuje vynosnost na celkova aktiva a ROS
je vynosnost trzeb, ktera informuje o velikosti trzeb na 1 K¢ zisku. Z tabulky ¢. 8 je

patrno, Ze vynosnost byla ve vSech tfech indikatorech nejvyssi v roce 2012.

Tabulka 8: Ukazatelé rentability

Rentabilita / rok 2010 2011 2012
ROE 9,8 % 8,8 % 10,7 %
ROA 9,4% 9,2% 11,3 %
ROS 12,4 % 9,2 % 14,6 %

Zdroj: viastni prace
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Druha skupina ukazateli se tyka likvidity. To je schopnost podniku splatit své
kratkodobé zavazky a dé¢li se do tii skupin. Vypocitané hodnoty jsou uvedeny v tabulce
¢. 9. Beézna likvidita je poméfovana k celkovym obéznym aktiviim a jeji hodnota by
m¢éla byt vyssi nez 1,5. Tuto hranici podnik Aristo, a.s. pfevySuje zhruba osmkrat. Do
pohotoveé likvidity nejsou zahrnuty zasoby. Jeji hodnota by méla byt alesponi 1. Posledni
je likvidita okamzita a ta je nejpiisn€j$i — minimalni hodnota je 0,2. Vyjadiuje
schopnost podniku ihned dostat svym zavazkium z pokladny ¢i penéz na uctu. Likvidita

behem téchto tii let mirné klesla, ale 1 presto je spolecnost vysoce likvidni.

Tabulka 9: Ukazatelé likvidity

Likvidita / rok 2010 2011 2012
BéZna 12,8 9,1 91
Pohotova 8,9 5,2 6
Okamzita 1,9 0,4 0,8

Zdroj: vlastni prace

Ukazatelé zadluZenosti pfinasi informace tykajici se ivérového zatiZeni firmy. Vyssi
zadluzenost je proto mozna jen v piipadé vyssich hodnot firemni rentability. Celkova
zadluZenost charakterizuje miru kryti firemniho majetku cizimi zdroji. Ve vybrané
organizaci ¢inila pro rok 2010 21,6 %, v roce 2011 byla 16,4 % a v roce 2012 14,3%.

ZadluZenost podniku béhem sledovanych tii let klesala.

Skupina ukazateli aktivity pfedstavuje efektivnost hospodarnosti firmy. Respektive
jak dlouho jsou véazany finanéni prostiedky v riznych typech aktiv. Obrat zéasob
znamena, kolikrat za rok se zasoby ve skladu obméni. Doba obratu je obdobi ve dnech,
kdy zasoby lezi na skladé¢ nebo doba nez jsou pohledavky a zavazky splnény.
Nejlepsimi vysledky je obratkovost co nejvyssi a doba obratu zas co nejkratsi. Dle
tabulky ¢. 10 lze konstatovat, ze firma plni své zavazky rychle a ¢im dal tim Iépe.
Nicméné odbératelé neplati v€as. Obratkovost i doba obratu zasob v méfeném obdobi

mirné kolisa.

Tabulka 10: Ukazatelé aktivity

Aktivita / rok 2010 2011 2012
Obrat zasob 2,89 2,6 3,4
Doba obratu zasob 126 138 106
Doba obratu pohledavek 140 170 170
Doba obratu zavazki 108 78 57

Poznamka:Obrat zasob = pocet obratek za rok a doby obratil jsou uvedeny ve dnech.

Zdroj: viastni prace
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Pro pfedstavu hospodateni spole¢nosti Aristo, a.s. je zde uveden graf vyvoje trzeb
za deset let (viz obrazek ¢. 18). Od roku 2002 do roku 2005 trzby pftiblizné stejnou
mérou mirné rostly. Nasledujici rok nepatrné klesly, ale rok na to (2007) dosahly trzby
nejvyssi urovné, a to kolem 750 milionu K¢. Pri¢inou byl odprodej ¢asti dokumentace
a star$i vyroby do teritoria Indie. Poté po dobu 3 let vynosy z divodu celosvétové
finan¢ni krize klesaly. Nutno fici, ze propad trzeb nebyl tak markantni a organizace
se s krizi vyrovnala hbité. Vynosy od roku 2010 zacaly znovu rast, az v roce 2012

dosahly hodnoty kolem 600 mil. K¢&. Cerstvéjsi informace nejsou znamy, jelikoZ jestd

nebyla zvetejnéna vyro¢ni zprava sestavovana auditorem.

Obrazek 18: Vyvaj trzeb spolecnosti Aristo, a.s.
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Zdroj: vwkazy ziskii a ztrat spolecnosti

5.3.5 Faktory vyroby

Mira hospodarnosti souvisi s velikosti technologické davky, kterd je pouzita
pii vyrob€. Za rok se napiiklad na stroji vyrobi Sest tisic kohoutt. Tato kapacita zalezi
na sefizeni stroji S ohledem na optimalni vyrobni davky za nizké naklady z hlediska
mnozstvi, opakovatelnosti a technologie. Efekt zkusenosti 1ze vyuzit, pokud je znam
urcity druh stroji a vyrobkt, pracovnik snadno zvlddne obsluhu stroje, jeho nastaveni,

upnuti atd. Souhrn znalosti v budoucnu zjednodusi montaz a obrabéni. Vyrobni cyklus

-48 -



je ovlivnén vyhodnocenim kritické cesty. To znamena alokaci nejvice pietizenych
pracovist’ a navrh moznosti K nahrazeni kritickych uzlG jinym strojem. Jde o snizeni
pfetizeni a poruchovosti strojnich zafizeni, a aby v piipadé defektu stroje bylo mozné
splnit pozadavky zakaznika. Vykonnost vyrobni technologie spociva v hledani
optimalnich obrabécich rychlosti z hlediska tspory. Kdyby byly nastaveny vétsi otacky
na obrabé&cim centru, zvysily by se naklady na nafadi a udrzbu. Byl by sice zkracen cCas
vyroby, ale za vys§i naklady. Timto zptusobem probiha vyhledavani optima z hlediska

nakladu a Casu.

5.4 SWOT analyza

SWOT analyza porovnava silné a slabé stranky podniku (vnitini prostiedi podniku)
S ptilezitostmi a ohrozenimi (vnéjsi okoli spolecnosti). Na zdklad¢ predeslych analyz
a informaci z internich zdroji korporace byly vymezeny od kazdé skupiny Ciniteli ¢tyfi
faktory. Dale byly vzajemné mezi sebou porovnany ve Fullerové trojuhelniku
(viz ptiloha ¢. 4). Pod tabulkou jsou nékteré faktory pro lepsi porozuméni vysvétleny.
V tabulce 11 je uvedena vypoctena absolutni ¢etnost a soucet Cetnosti za jednotlivé
SWOT skupiny faktort.

Tabulka 11: Faktory SWOT a jejich ¢etnost

Cislo Faktor i:::::f? Avb solutni Cetn(?st
SWOT Cetnost skupin
1 zkuSenost v oboru a tradice S 4
2 vlastni vyvojova zadkladna a zkuSebni stavy S 12
3 Siroké portfolio vyrobku S 11 3
4 servisni stfediska v jednotlivych teritoriich S 8
5 nekompletni vyrobni sortiment W 13
6 nedostate¢na vyrobni kapacita W 3
0 nevyhovujici zpracovla'm' t?chnické ' o W 3 21
dokumentace po strance jazykové i technické
8 nedostatecna propagace firmy v ¢asopisech wW 2
9 zvysena aktivita konkurentt Alfa, Beta a Gama T 10
10 | ztrata klicovych dodavatell T 15
11 | neudrZeni trendu vyvoje s dodavateli T 13 45
12 nedostatek kvalifikovanych pracovnik( ci T 7
odchod téch klicovych
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13 | nové teritoria - Cina a Indie 0 7
spoluprace s vyrobci brzdovych zatizeni v
14 0 5
Rusku dle norem Gost 19
spoluprace s firmou Stadler na nové platformé
15 . , , (0] 3
tramvaiji pro vychodni trh
16 | proniknuti na evropsky trh s komponenty 0] 4

Zdroj: vlastni prace

Faktor ¢. 5 (nekompletni vyrobni sortiment) vypovida o tom, Ze spolecnost sice
nabizi kompletni brzdové systémy, ale nevyrabi do nich vSechny potfebné komponenty.
Slabou strankou je to z divodu zavislosti na urcitych dodavatelich. Nedostatecna
vyrobni kapacita (€. 6) je dana velkymi naroénymi zakazkami, jeZ vyroba neni schopna

stihnout. Aristo, a.s. je oproti ostatnim spole¢nostem v tomto oboru malou firmou.

Tabulka 12: Procentni zastoupeni faktori SWOT

Faktory %
S 29,2
w 17,5
(0] 15,8
T 37,5

Zdroj: vlastni prace

Dvéma nejcetnéjs§imi ohrozenimi byla vyhodnocena ztrata klicovych dodavatelt
a neudrZeni trendu vyvoje s dodavateli. Nejvyznamnéjsimi silnymi strankami
organizace jsou vlastni vyvojova zakladna a zkuSebni stavy a Siroké portfolio vyrobk.
Z tabulky €. 12 je ziejmé, Ze vyslednou strategii je ST strategie konfrontace. Spole¢nost

by méla vyuzit své silné stranky k pfekonani hrozeb.

5.5 Benchmarking

Touto technikou jsou konkurenéni podniky srovnavany a uci se od sebe. Je nezbytné,
aby konkuren¢ni organizace souhlasila se spolupraci a byla ochotna poskytnout
potiebné informace. Nejprve je nutné zjistit, co potiebuje spolecnost zlepsit, dale ktery
konkurent je vtom lep$i a zaroven ochoten spolupracovat. Posledni ¢asti je sbér
potiebnych informaci a jejich analyza. V této praci jsou ucinény pouze pocatecni kroky

z této metody. Tim je porovnani vybraného podniku s konkurenty Delta a Gama
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v urcitych kli¢ovych aspektech, jimz byla pfifazena vdha na podklad¢é znalosti trhu

vedouciho prodeje a marketingu.

Tabulka 13: Srovnani konkurenénich podniki

Viha Skala 1 — 5 (nejlepsi)
Aspekty asp((e);)tu v Aristo, a.s. Delta Gama
Cena 22 4 2 3
Kvalita vyrobki 20 4 4 5
Néklady na vyrobu 15 4 3 3
Marketing 17 4 3 5
Image 12 3 4 5
:ﬁ';li;a servisnich 14 4 2 5
Vazené skore 100 3,88 2,96 4,26

Zdroj: vlastni prace

Ve srovnani  konkurencnich  podnikdi  vtabulce ¢. 13 je patrno,
ze nejkonkurenceschopnéjsi z téchto tii podnikti je firma Gama. OvSem to bylo
o¢ekavano, jelikoz je lidrem na trhu. Korporace Aristo, a.s. je druha a Delta je na tom
nejhtie. Nejslabsim aspektem, ktery by vybrana spole¢nost méla zlepsit je image firmy

tj. prezentovani organizace navenek.

5.6 Vybér strategickych alternativ

Na zaklad¢ vysledkd z vnitinich a vnéj$ich analyz a jejich kombinace analyzy
SWOT je mozno stanovit alternativy strategii firmy. Je-li vychdzeno z vySe rozebrané
analyzy SWOT, pak se organizaci doporucuje vyuzit strategii konfrontace,

tzn. potlaceni hrozeb s vyuzitim silnych stranek (ST).

5.6.1 Strategie vyvoje produktu

Nejvétsimi ohrozenimi pro spolecnost je ztrata kliCovych dodavateld, proto je nutné
ucinit kroky k sepsanim zavaznych smluv o spolupréaci. Spolecnost si tak dodavatele

alespon na né¢jakou dobu pojisti. Dale také, jak jiz bylo zminéno, nékterymi dodavateli
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jsou i konkurenti. Pokud by nebyli nadale ochotni dodavat urcit¢ komponenty
pro Aristo, a.s. nebylo by mozné sestavit kompletni brzdovy systém. Z tohoto divodu je
doporucena strategii vyvoje produktu. Mezi nejcennéjsi silné stranky patii vlastni
vyvojova zakladna a zkuSebni stavy. S jejich vyuzitim by spolecnost mohla vyvinout
nové technologie a zacit vyrabét pottebné dily a soucastky. Byla by tak samostatna
a nemusela by byt zavisla na urcitych dodavatelich. Dal§i variantou miize byt zapojeni
vysokych skol, které v ramci vyzkumu vyvinou fizeni elektrické a elektromechanické

brzdy a prodaji licenci na jejich vyrobu této spole¢nosti.

Déle podnik musi nutné udrzet vyvojovy trend se svymi dodavateli. A to tim, ze je
zapoji do svého vyvoje. Technicky pokrok je v dnesni dobé nezastavitelny a jde tvrde
kuptedu. Toto je dal$im aspektem, ktery inklinuje k strategii vyvoje produktu. Aby si
podnik mohl udrzet nebo vylepsit svou pozici na trhu, musi produkty a technologie

neustale vyvijet a zdokonalovat.

5.6.2 Strategie penetrace natrh

Tato strategie znamena, zZe se organizace snazi na stavajicim trhu znovu uplatnit sviij
soucasny produkt. Dle vybranych aplikovanych analyz by i tato strategie mohla mit
Vv korporaci Aristo, a.s. svij vyznam. Posledni dobou se ze vSech stran hlasité¢ ozyva
vyznam ekologie. Co se tyka dopravy, tak jsou v nékterych méstech zavedeny poplatky
za vjezd do centra z divodu vypousténi skodlivych latek do ovzdusi. Na zakladé toho je

Vv centrech preferovana tramvajova doprava.

Dale se vétSina zdkaznikl pfiklani ke snizeni hlu¢nosti brzdovych systémil. Takze
pokud bude vybrana spole¢nost vyrabét méné hluéné systémy a dokaze to nalezité
vyzvednout jako jednu z konkuren¢nich vyhod (napf. publikace v ¢asopisech), mohla by
mit i na stdle stejném trhu daleko vétsi uspéch. Také pokud zdlrazni kvalitu jejich
povrchové upravy produktl, povedou si na trhu dobfe. Na povrchové upravé totiz

zasadné zavisi Zivotnost vyrobku.

5.6.3 Strategie rozvoje trhu

Z vySe uvedenych analyz vyplyva, Ze je pro firmu zddouci expandovat na nové trhy.
Nabizi velmi Siroké portfolio vyrobki a to nejen celé brzdové jednotky, ale i jednotlivé
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soudastky a komponenty. Lukrativni jsou oblasti Cina, Indie, Rusko, Brazilie
¢i Australie. Proniknuti na tyto trhy nebude snadnym ukolem, ale spole¢nost se na n¢ jiz
delsi dobu chysta a ptipadné spoluprace jsou v jednani. Nyni ma Rusko urcité bariéry
pro vstup cizich firem na trh, které uplatiuje schvalovanim pies normy Gost.
Spole¢nost Aristo, a.s. jiz zahdjila jednani s Ruskou firmou TRIM, pfes kterou hodla
proniknout na rusky trh. Obdobna situace je i na Indickém trhu, kde podnik
spolupracuje s firmou Eskort LTD. S touto korporaci jiz sestavila prototyp osobniho
vozu s kotouCovymi jednotkami a protismykem. Zaroven jedna organizace o prodeji
licenci na Cinském trhu. V oblasti Jizni Ameriky a Australie zatim hleda vhodného

partnera, s kterym by se dokazala prosadit na téchto novych trzich.

5.6.4 Strategie snizovani nakladu

brzdovych systému. Organizace si totiz uvédomuje, Ze nutné potiebuje snizovat své
naklady na vyrobu, a proto se né¢kolika zpisoby snazi na cenu pusobit. Jednim
ze zpusobil je provérovani ndkladt nakupu u hlavnich polozek brzdovych jednotek.
Dalsim krokem je optimalizace technologického postupu a nasledné vypocty optimalni
davky a kritické cesty produktu. S ohledem na moznost pouZiti novych technologickych
postupti se firma orientuje na nakup Spickovych obrabécich center. Témi zvysi
produktivitu, snizi ¢as obrabéni i naklady na vyrobek. Dalsi varianta je zavedeni
nepietrzittho provozu na téchto novych strojich. Organizace si zakoupila novy
logisticky software, ktery predchozi body provaze a reaguje na realné podminky, které
promitd do potadi zakdzek. Diky tomuto softwaru je strojni zafizeni maximalné vyuZito

a vyrabéné mnozstvi produktii je optimalni.

5.6.5 Utoéné strategie

Jelikoz na trzich, kde se pohybuje spole¢nost Aristo, a.s., je silny konkuren¢ni boj
a firma nema na téchto trzich vyhradni pozici, musi o jednotlivé zakazky tvrd¢ bojovat.
Z toho vyplyva, ze jediné Gto¢na a aktivni obchodni politika mize piinést dostatek

zakazek. Naopak obrannym zptsobem by byla z téchto trhli postupné vytlacena.
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6 Zavér

Strategické fizeni by mélo dopomoci spolecnosti ke zlepSeni jeho
konkurenceschopnosti a tim soucasné posilit jeho pozici na dotcenych trzich.
Strategické fizeni zaCina prizkumem mikroprostiedi a makroprostfedi organizace
pomoci vybranych analyz, s ohledem na zainteresované zajmové skupiny. OvSem pouze
tyto rozbory nestaci, ale je zapotiebi z nich odvodit aplikovatelné zavéry. Na jejich
zakladé se vyhodnoti vhodné varianty strategii. Nejpodstatnéj$imi kroky jsou
implementace strategie a jeji kontrola, nicméné v této praci je jiz nelze predikovat. Tyto
faze uz zavisi pouze na vybraném podniku. Kazdopadné zda budou strategie efektivni,
se ukéze az ex post. Cilem této prace bylo determinovat alternativy strategii vhodnych

pro vybranou organizaci.

Vyse specifikovany postup byl aplikovan na podnik Aristo, a.s., jenZ se vénuje
vyrobé brzdovych systému a komponent do kolejovych vozidel. Z analyz okoli podniku
byly zjistény nejvyznamnéjsi pozitivni a negativni stranky prostiedi. Ohrozenimi jsou
nedostatek kvalifikovanych zaméstnancti Vv oboru, neudrzeni technického pokroku
¢i ztrata klicovych dodavateld. Pfednosti mlze byt vlastni vyvojovéa zkusebna, kvalitni
povrchova uprava ¢i ekologické smysleni dnesni spolecnosti. Na trzich kde se pohybuje
Aristo, a.s. je jen velice drobnou spole¢nosti oproti konkurentim. Proto musi vyuzivat

uto¢né strategie, aby si mohla své postaveni udrzet.

Na zaklad¢ téchto a dalSich zjiSténi byly stanoveny mozné alternativy strategii. Prvni
Z nich je strategie vyvoje produktu. Dle SWOT analyzy je korporace nejvice ohroZena
ztratou klicovych dodavateli, proto tomu musi zabranit. Prvni moznosti je vyuziti
vlastni vyvojové zkuSebny k vyvoji danych komponent, vyrabét si vlastni, a zbavit se
tak zavislosti na dodavatelich. Druhé varianta je sepsani smluv o dlouhodobé spolupraci
snimi. Dal§im nejobavangj$im faktorem je neudrzeni trendu s dodavateli. Z toho
vyplyva, ze s dodavateli je tfeba komunikovat, pfedavat si informace a vyrobky neustale

vyvijet dle trendd.

Nasledujici navrhovanou strategii je penetrace na trh. I v tomto sméru ma spolecnost
co nabidnout pfedevsim z divodu zvysujiciho se zdjmu o ekologii. V aglomeracich je
posledni dobou preferovana spise tramvajova doprava na rozdil od automobild, které

vypoustéji do ovzdu$i zdravi Skodlivé latky. Rovnéz se zvysil zajem o odhlucnéné
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brzdové soustavy, takze by podnik mél vyuzit tuto konkurenc¢ni vyhodu, uvést ji

v odbornych publikacich a rozsitit k zakazniktim.

Strategii rozvoje trhu jiz firma uplatiiuje. Postupnd pronikd na nové trhy v Cing,
Indii, Rusku, Brazilii a Australii. V nékterych teritoriich ma jiz spolupraci smluvenou

a Vv jinych teprve hleda vhodné partnery ke spolupraci.

V podnicich nejvice uzivanou strategii snizovani nakladli jiz implementovala
1 vybrand spoleCnost. Jeji realizace spociva v kontrole ndkladi ndkupu hlavnich
polozek, optimalizaci vyroby a v nakupu novych strojti s rychlej$i ndvratnosti investic.
To vSe spojuje logisticky software, ktery fesi celkovou optimalizaci.

Véfim, ze hlavni cil mé bakalaiské prace i jeho dil¢i Casti byli splnény a zjisténé
strategie bude mozné realné¢ aplikovat. Budou-li strategie spravné implementovany
do podnikového prostiedi, jsem piesvédcena, ze zvysi konkurenceschopnost spolecnosti

Aristo, a.s.

-B5 -



.  Summary

The topic of this bachelor’s thesis is ,,Strategic management and its application in the
selected company*. Strategy of the enterprise is very important to be competitive and
reach the peak of the market. The aim of this thesis was to recommend some
alternatives of strategies. For this thesis was selected company Aristo, a.s., which
manufacture brake units and components to railway vehicles. Strategic management
includes mainly slected analysis of outside and inside teritory of company Aristo, a.s.
(for example: STEP analysis, Porter’s model, strategic maps, analysis of business
resources, etc.). Conclusion of the aspects is based on these analysis. Than there is
performed the SWOT analysis, which is connecting all of these factors. There was find
out the strategy confrontation, which means to take advantage of strong sides of the

company to dismantle threats. Than there were proposed these alternatives of strategies.

This company may utilize their developmental testing room to work up technology
proces of the main components. Now some of these main parts of brakes he must buy
from competition. If he will produce these components on his own, he will be
independent. This is the product development strategy. Another usefull strategy is for
market developement. The company penetrate to new markets for example in China,
India or Russia. The cost reduction strategy carry out in enterprise mainly by checking
the costs of purchase. These two strategies are already in use in Aristo, a.s. The last
proposed strategy is market penetration, which is based on ecological mentality of
today’s society. There are preferred trams in big cities and less noisy vehicles and this is

chance for Aristo, a.s.

Keywords: strategy, management, enterprise, analysis
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