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1. UVOD

Kazdé firma byla zaloZena s urcitou vizi jejich vlastnikl a jejim poslanim by mélo byt
tuto vizi naplnit. Domnivame se, ze je velmi dilezité, aby firma védéla nejen kam a kudy chce
jit, nebot’ cila a cest k jejich dosazeni muze byt mnoho, ale také, kde se na své cesté nachazi a
co musi ud¢lat proto, aby se k cili své cesty dostala. Rovnéz se musi zajimat o to, kam
smétuje konkurence, jaké cile maji jeji zakaznici ¢i dodavatelé a jak se celkové vyviji okolni
prostiedi, ve kterém se firma nachéazi. Z rozboru uvedenych udaji management firmy snaze
pochopi, jaka je pozice podniku v soucasnosti, ale i1 to, kam by méli smérovat své aktivity v
budoucnosti.

Spravné zvolené strategické cile a cesty k jejich naplnéni vychazejici ze soucasné
situace a moznosti firmy jsou pfedmétem strategického managementu, jehoz formalizovanou
podobu tvofi strategicky plan firmy.

Na rozdil od soucasnosti nebyly po skonceni druhé svétové valky trhy nasyceny a
jejich vyvoj probihal pomaleji. V té dobé¢ firmam postacovalo pouze operativni fizeni. Dnes se
ovSem podniky nachazeji v turbulentnim prostiedi, které se neustale méni, coz pro podnik
pfedstavuje nejenom hrozby, ale 1 potenciondlni piilezitosti k ziskani komparativni vyhody v
soutézi.

Praveé ziskani komparativni vyhody je podstatou strategického ftizeni, které v sobé
slucuje prvky dlouhodobého a koncepéniho fizeni. Ma dlouhodobou povahu a tyka se operaci,
které patii z hlediska firmy k nejvyznamnégj$im. Strategické fizeni je procesem "tvorby a
realizace rozvojovych zaméri dlouhodobé&jsi povahy, které maji zasadni vyznam ve vyvoji
fizené¢ho objektu a jejichz uskuteCnénim ziskava fidici subjekt komparativni efekt". Vlastni
firemni zaméry je nutné vzdy srovndvat s ostatnimi subjekty s nimiz je firma v
neindiferentnim vztahu, tj. s kooperujicimi ¢i konkurujicimi podniky.

Strategické fizeni mizeme rozdé€lit na tzv. pravé strategické fizeni, které je zaloZeno
na protikladném vztahu subjekti, kdy subjekt ziskava svoji vyhodu na tkor jiného ¢i jinych
subjektii. Typickym odvétvim, kde dosud pfevazuje pravé strategické fizeni je vojenstvi,
zatimco v kultivovanych trznich ekonomikdch ma strategické fizeni podobu nepravou. To
znamend, ze konkurence je nahrazena ekonomickou soutézi a komparativni efekt podnik
ziskava svoji lepsi funk¢nosti oproti ostatnim soutézicim.

Strategické ftizeni "se uskuteCiiuje prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych

strategii", které mohou mit formu zaméru urcujici vyvoj ekonomického subjektu a jeho



vécnou stranku, nebo formu metod, nastroji a opatieni, prostfednictvim kterych jsou
prosazovany strategie vécné.

Cilem této prace je analyzovat ve vybraném podniku soucasny stav, vypracovat navrh
strategie, zejména charakterizovat proces implementace strategie, pii kterém vychazet

Z principu fizeni.



2. LITERARNI PREHLED

2.1 Vymezeni pojmu

Strategie je zaméifeni a rozsah cCinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které
Videalnim piipadé vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji a meénicim se vnéjSim
prostfedim — zvlasté trhem a zadkazniky [1].

Nazev strategie pochazi, jak jiz samo slovo napovida, z fectiny a je vytvofeno ze dvou
samostatnych slov. Ze slova "stratos", coz znamena vojsko a ze slova "agos" znamenajici
vidce. Strategie tedy v ptivodnim vyznamu znamena vedeni vojska a souvislosti s vojenstvim
zna pojem strategie i vétSina z nas. V tomto smyslu vyjadiuje strategie urcity plan vztahujici
se k vedeni valky jako celku.

Velmi aktudlni je 1 starofecky vyznam slova strateg, které znamena piekvapujici
vynalézavost, necekany obrat, lest ¢i trik. VZdyt podstatou strategie v ekonomickém smyslu
je predevsim ziskani komparativni vyhody jednoho subjektu nad druhym.

Moderni strategii je pfirovnavana ke stfelbé na pohyblivy cil, pficemz 1 sttilejici je

v pohybu [2].

Strategické mysleni, které Ize charakterizovat jako vyuziti a pochopeni vSech znalosti

a zdroji jak vnitfnich, tak i vnéjSich, dostupnych dat i intuice a jejich syntézu, s cilem stanovit
cestu, smér, kterym by méla firma jit [3].
Zakladni principy strategického mysleni jsou:
- princip variantnosti,
- princip permanentnosti,
- princip celosvétového systémového pristupu,
- princip tviir¢iho piistupu,
- princip interdisciplinarity,
- princip védomi prace s rizikem,
- princip koncentrace zdroju,
- princip védomi préace s ¢asem,
- princip agregované¢ho mysleni,

- princip zpétnovazebniho mysleni [4].
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Strategické Fizeni predstavuje soubor aktivit zaméefenych na formulaci sméru dal§iho

rozvoje podniku v podobé¢ strategie podniku. Strategie smétfuje k dosazeni souladu mezi
vnitinimi zdroji podniku a vné&jSim okolim podniku a k zajisténi celkové prosperity a
uspésnosti podniku. Strategické fizeni se uskuteciiuje pravé prostrednictvim formulace a
implementace strategie [5].

Strategické fizeni je chapano z pohledu ¢asu jako trvaly proces, ktery nelze realizovat
jednou provzdy a pak na néj zapomenout. Obrazek 1 uvadi model, ktery opousti tradi¢ni

pojeti pii zachovani vSech podstatnych slozek [1].

Obrazek 1: Model procesu fizeni podle Johnsona a Scholese

Cile
ocekavani, i
moc / sila Zdroje
Vnéjsi s strategické
prostredi moznosti

Strategicka

Vyme:zer}i ana]Yza Planovani
strategickych a alokace
moznosti zdroju
Fc;rT'ublg(r:e Implementace
ybel strategie _
strategie Organizaéni
Evaluace struktura
moznosti
Vybér Rizeni
stategie strategické
zmény

Pramen: [1]

2.2 Strategicka analyza

Tato analyza je zékladem pro formulovani strategie podniku nalezeni souvislosti mezi
podnikem a jeho okolim. Proces formulace strategie je slozity proces, ktery vyzaduje
systematicky pristup pro identifikaci a analyzu vnéjSich faktor ptisobicich na podnik a jejich

konfrontaci se zdroji a schopnostmi podniku.



Cilem analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory, o

nichz Ize ptedpokladat, ze budou mit vliv na konecnou volbu cili a strategie podniku [5].

2.2.1 Vnéjsi prostiedi podniku

Vnéjsi prostiedi je vSe, co se nachdzi vné podniku. Zajimaji nas pouze ty faktory, které
maji vliv na podnik. Prostfedi, které na podnik ptisobi a nachazi se mimo ramec podniku je
prostiedi globalni. Navodem na podrobnou analyzu vnéjSiho prostfedi je i analyticky model

uvedeny na obrazku 2 [1].

Obrazek 2: Model pro analyzu vnéjSiho prostiedi

Specifické Podnikatelské Spotrebitelské
trzni predpovédi investice vydaje
Vyz!(uvm ] Zména
provadény ——> |nformace Ekonomicka S hodnot
konkurenty o trhu predpovéd

Spolecensko-

Podnik socialni <—= Zivotni sty
informace
Organizacéni
vyzkum iti -
X Technologické POI'E'CK,O
informace . fravm
Urove MCOIE s <—— Demografické
poznani zmény
Vztah 4 5
Natlakové
Legislativa  vlada-podnikatelska skupiny
sféra
Pramen: [1]

Vnéjsi prostiedi podniku zahrnuje:
- STEP analyzu,
- analyzu ekonomickych charakteristik odvétvi,

- analyzu hybnych sil v odvétvi,
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- analyzu konkurence v odvétvi,
- analyzu atraktivity odvétvi,

- strategické mapy,

- analyzu konkurenta,

- analyzu spotiebitele [1].

STEP analyza

STEP analyza je jednoduchym a piesto efektivnim ndstrojem k ohodnoceni vlivu
faktorti globalniho prostfedi a to ve spolecenském, technologickém, ekonomické a politicko-
legislativnim prostfedi. Cilem analyzy neni vypracovat vyerpavajici seznam téchto vlivi,
nebot’ vlivy, které jsou velmi dillezité pro jeden podnik, nemusi mit velkou vahu pro jiny

podnik. Dulezité je odlisit vyznamné faktory praveé pro urcity podnik [5].

Analyza ekonomickych charakteristik odvétvi

Tato metoda je vhodna jako podpora pii rozhodovani o vstupu do nového odvétvi.
Ekonomika podniku je ovliviiovdna faktory, jako jsou: kapitdlovd ndro¢nost, uspory
zrozsahu, struktura naklad, determinanty cen, typické =ziskové marze, variabilita
jednotkovych nakladi podle rtiznych stupiii vyuziti kapacit, zptsoby, kterymi je mozné
dosahnout vyssi efektivnosti, tloha reklamy a marketingu pii generovani dodatecného objemu
prodeje atd. Ovladani podnikové ekonomiky je nezbytnym ptedpokladem pro analyzu odvétvi

a analyzu konkurence [1].

Analyza hybnych sil v odvétvi

Podle teorie zivotniho cyklu prochazi odvétvi pozorovatelnymi vyvojovymi stadii.
Poradi fazi je obvykle nésledujici: ranny vyvoj, rychly rozvoj a ,,vzlet®, setfeseni konkurence
a konsolidace, ranné dozrani, nasyceni, ustup a rozpad.

Odvétvi se vyvijeji pod tlakem proménlivych sil, které vybizeji ke zménam a Casto si

- zmény v mife dlouhodobého riistu odvétvi,
- zmeény ve slozeni zdkaznika a ve zplisobech, jakymi pouzivaji nakoupené vyrobky,

- inovace produktu, vyrobniho procesu a marketingu,
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- vstup nebo vystup nejvétsSich podnikii do nebo z odvétvi,

- Sifeni patentovanych znalosti,

- zmény v nakladech a efektivnosti,

- prechod od diferencovaného vyrobku ke komoditdm a naopak,

- regula¢ni opatfeni a zmény ve vladni politice [1].

Analyza konkurence v odvétvi — Portertv model

Velmi Siroce pouzivanym ramcem pro klasifikaci a analyzu faktort, pusobicich v
odvétvi je Porterova analyza péti konkurenénich sil. Kazda z péti sil je tim vétsi, ¢im je

siln€j8i dany rozhodujici ¢initel/faktor. Téchto pét sil je reprezentovano:

Hrozbou vstupt novych konkurent do odvétvi.
Vyjednavaci silou (schopnosti) dodavatelt.
Vyjednavaci silou (schopnosti) kupujicich.

Hrozbou substitutli (ndhradnich produktl).

o ~ W e

Intenzitou konkurencniho boje uvnitt odvétvi.

Na analyzu konkurence v odvétvi navazuje analyza atraktivity odvétvi, kterd

sumarizuje jeji vysledky [1].

Strategické mapy

Nedilnou soucasti analyzy odvétvi je mapovani strategickych skupin a struktura
odvétvi. Strategicka skupina se skladd z konkurencnich podnikli s podobnymi trZznimi
piistupy. Metodu vytvaieni strategické mapy a umisténi podniku do strategickych skupin je

shrnuto do téchto bodu:

1. Nalezeni hlavnich charakteristik, které odliSuji podniky v daném odvétvi.

2. Znédzornéni podnikli na mapé¢ o dvou proménnych za pouziti téchto odliSujicich
charakteristik.

3. Zatazeni podnikd, které spadaji do piiblizné stejného strategického prostoru, do stejné

strategické skupiny.

12



4. Obkresleni kruznic okolo kazdé skupiny. Kazdy kruh musi mit velikost v proporci

k podilu dané skupiny na celkovych vynosech odvétvi [1].

Analyza konkurenti

Je uzite¢né vychazet z predpokladu, ze kazdy konkurent chce dosdhnout co nejvétsiho
zisku. Lze také predpokladat, ze konkurent mize sledovat nékolik cilti soucasné: napt. béznou
rentabilitu, rast trzniho podilu, technologické prvenstvi a prvenstvi v poskytovanych sluzbach.
Jestlize se podafi zjisti, jakou dulezitost konkurent jednotlivym cilim pfisuzuje, je mozné
predvidat jeho reakce v rznych trznich situacich [6].

Pii profilovani postaveni a strategii konkurentd, existuji pfinejmenSim tii ptistupy,
které podnik muze aplikovat s ohledem na podil na trhu:

1. Rast a budovat, se zadvazkem investovat do kazdé nové kapacity podle potieby.

2. Zmocnit se podilu na trhu a udrzet ho.

3. Vzdat se podilu na trhu s nebo bez boje [1].

Analyza spotrebitele

Pokud chce byt podnik UspéSny a konkurenceschopny, musi v prvni fadé¢ znat a
naslouchat pfanim zakaznika. Pravé z tohoto diivodu je tato analyza velmi duilezitd. Zde je
tieba se zaméfit na zakaznické skupiny, jejich potieby, reakce, chovani a zplisob rozhodovani
a tento kontakt udrZovat neustdle. Pro firmy je nejspolehlivéj§im vychozim bodem
zékaznikova predstava o alternativnich dodavatelich vyrobki a sluzeb vyhovujicich jeho

potifebam, kterd by mohla byt dosti odliSné od ptedstav firmy [7].

2.2.2 Vnitrni prostiedi podniku

Zakladem uspésné strategie je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a podminkami
vngj$itho prostiedi, jinymi slovy, nalezeni zplsobu, ktery umoziiuje maximalni vyuziti

prilezitosti ve vné&j$im prostredi podniku se zdroji, které ma k dispozici [1].

Vnitini prosttedi podniku zahrnuje:
- evaluaci dosavadni strategie,
- analyzu vysledki v jednotlivych funkcionalnich oblastech,

- analyzu exponovanosti podniku,

13



- portfolio analyzu,

- SPACE analyzu,

- kli¢ové faktory uspéchu,

- analyzu konkurenceschopnosti,

- SWOT analyzu [1].

Evaluace dosavadni strategie

Tato faze strategického fizeni zkouma miru konzistence strategickych cilti s poslanim
podniku, asp&$nost implementace strategie a porovnava vysledky s o¢ekavanimi. Uspé$nost
soucasné strategie 1ze zhodnotit za pomoci nasledujicich indikatort:

- rust/pokles relativniho podilu podniku na trhu,

- ziskova marze ve srovnani s ostatnimi podniky,

- trendy v Cistém zisku a navratnosti investic dosahovanych podnikem,
- rust/pokles podnikového prodeje ve srovnani s ristem/poklesem trhu,

- zlepSovani/zhorSovani konkurenéni pozice podniku [1].

Analyza vysledki v jednotlivych funkcionalnich oblastech

Zde je nejpouzivangj$i metodou benchmarking. Benchmarking je "hledani nejlepSich
postuptt v podnikani, které vedou k vynikajicim vysledkim". Chapeme-li tedy benchmarking
jako srovnavani je nasnadé¢, Ze se muze tykat jak onéch vynikajicich vysledkl (vykonovy
benchmarking, mimo jiné tfeba i ve vztahu ke konkurenci), tak i procesii a postupd
procesni benchmarking).

Benchmarking miiZe mit na organizace mimotadny dopad. Bofi zab¢hld paradigmata,
pomaha organizacim udrzovat se ve stavu pripravenosti k akci a poskytuje modely smétujici
ke znamenitosti (excelenci). Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby organizace
mohla nastartovat realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla zméndm, které jsou k

takovému zlepSovani nutné [1].

Analyza exponovanosti podniku

Cilem této analyzy je ohodnotit, do jaké miry je podnik zranitelny zvenci. Podnik si

poklada otazku: ,,Absence kterych faktori mize ohrozit existenci podniku?*.

14



Hodnotime zde:

potieby a ptani zakaznikd,

zdroje a aktiva (kvalifikovanou pracovni silu, kapital, zafizeni,
technologické know-how),

nakladovou pozici ve vztahu ke konkurenttim,
spottebitelskou zakladnu (velikost, demografii, trendy),
potiebné technologie,

specifické dovednosti, systémy, procedury,

identitu podniku (logo, image, podnikovou kulturu, roli),
institucionalni ptekézky konkurence,

spolecenské hodnoty, zivotni styl, sdilené normy, idealy,
sankce/podpory podnikani,

bezpecnost vyrobku, kvalitu a reputaci u zédkaznikt [1].

Portfolio analyza

suroviny,

Je to vicekriteridlni hodnoceni zakaznikt/regiont/produkti/odvétvi. Zpravidla se

srovnava atraktivita a dodavatelska pozice.

Tato analyza vyuziva matici ristu a podilu (Boston Consultancy Group - BCG), kde

Obrazek 3: Matice BCG

Relativni podil na trhu

Vysoky Nizky

g Hvézdy Otazniky
= = (stars) (questions)
2
©
o
=
3 Dojné kravy  Bidni psi
© (cash cows) (dogs)
= &

3

=

Pramen: [1]

kriterii jsou relativni podil na trhu a procentudlni riist obratu trhu jako celku — viz obrazek 3.
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Déle je uvedena charakteristika jednotlivych podnikatelskych aktivit z obrazku 3:

Hvézdy - vyrobky s vysokym podilem na trhu, musi se vynakladat penize na propagaci.
Dojné kravy - vysoky podil na trhu, ale nizky podil rGstu, podnik z nich momentaln¢ Zije,
netfeba vynakladat mnoho na reklamu, dotuji hvézdy 1 otazniky.

Otazniky - nové vyrobky, maly podil na trhu, rostouci tendence, zac¢inaji a ohrozuje je velka
konkurence, velké finan¢ni prostiedky na reklamu, nizka cena, naklady na vyvoj, zajisténi
vyroby - pfinasi velka rizika.

Bidni psi - nizky podil na trhu, neperspektivni, nerozviji se, ztratovd vyroba, mély by se

zrusit.

Z tohoto rozvrzeni se pak navrhuji rizné strategie (defenzivni apod.). Musime se

snazit zejména o to, aby se z otaznikl staly dojné kravy a hvézdy [1].

SPACE analyza

Tato analyza je vyuZivana k vymezeni vhodné strategické pozice pro podnik a jeho
jednotlivé Cinnosti. Financni potencial podniku a konkurencni vyhoda jsou hlavni
determinanty strategické pozice podniku.

Zakladni strategické pozice:

- agresivni,
- konkurenc¢ni,
- konzervativni,

- defenzivni [1].

Kli¢ové faktory uspéchu

Klicové faktory uspéchu jsou urcujicimi prvky ovliviiujicimi konkurenceschopnost
V daném odvétvi. Miize to byt dovednost, nadéani, konkuren¢ni schopnost nebo piedpoklad
podminujici Gspéch.
Obecné priklady faktort ovlivitujici uspéch:
- Vv oblasti technologie (védecky vyzkum, schopnost inovovat vyrobni proces a vyrobek,

know-how v dané technologii,...)
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- Voblasti vyroby (efektivnost a kvalita vyroby, vyssi vyuziti fixnich aktiv, dostatek
kvalifikovanych pracovnich sil, vysoka produktivita prace,...)

-V oblasti distribuce (pevné zbudovana sit’ velkoobchodniktl, vlastni maloobchodni sit’,
nizké néklady distribuce, rychlé dodavky,...)

- Voblasti marketingu (dobfe piipraveni a efektivni prodejci, piesn¢ vyiizené
objednavky, obchodni dovednosti, atraktivni baleni,...)

- Voblasti dovednosti (jedine¢ny talent, know-how Vv oblasti fizeni kvality, navrharské
dovednosti, schopnost pfijit s lakavymi reklamami,...)

- Voblasti organizace (vynikajici informaéni systém, schopnost rychle reagovat na

meénici se trzni podminky, vétsi zkuSenosti a manazerské know-how,...), atd. [1].

Analyza konkurenceschopnosti

Dulezitou soucasti analyzy konkurenceschopnosti je ohodnoceni pozice podniku ve
vztahu k jeho hlavnim konkurentiim, a to ve vSech oblastech klicovych pro uspéch.

Cilem této analyzy je odpovedét na tyto otazky:

- Jak silna je soucasna konkurenc¢ni pozice podniku?

- Bude se pozice podniku upeviiovat nebo oslabovat za ptedpokladu, Ze se souCasna
strategie nezméni?

- Jak si podnik stoji v vztahu ke svym konkurentim?

- Ma podnik v nécem cistou konkuren¢ni vyhodu ¢i nevyhodu?

- Jaké ma podnik pfedpoklady k tomu, aby svoji pozici uhajil? [1]

SWOT analyza

Tato analyza je otevienym ohodnocenim silnych (strengths) a slabych (weaknesses)
stranek firmy spolu s ohodnocenim pfilezitosti (opportunities) a hrozeb (threats) [6].

Jejim cilem je identifikovat rozsah soucasné strategie organizace a jeji specifické silné
a slabé stranky spolu se schopnosti zvladnout zmény, probihajici v okolnim prostiedi.

Sumarizace vysledkll analyzy umoziiuje zpracovani matice (viz obrazek 4).
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Obrazek 4: SWOT matice

Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
1. 1.
2. 2.
3. 3.
Prilezitosti (O) | WO strategie SO strategie
1. ,.hledani* ,»VYUuziti‘
2. (ptekonani slabé stranky (vyuziti silné stranky
3. vyuzitim piilezitosti ve prospéch prilezitosti)
Ohrozeni (T) | WT strategie ST strategie
1. ,»Vyhybani* ,.konfrontace*
2. (minimalizace slabé stranky | (vyuziti silné stranky
3. a vyhnuti se ohrozeni) k odvraceni ohrozZeni)

Pramen: [1]

Déle je uvedena charakteristika jednotlivych strategii z obrazku 4:

1. SO strategie jsou strategie vyuZivajici silnych stranek podniku ke zhodnoceni

prilezitosti identifikovanych ve vnéjSim prostfedi. Protoze se vSak kombinace S-O
umoziujici realizaci téchto strategii vyskytuje v realném Zivoté ziidka, vymezuje tento
kvadrant spiSe Zadouct stav, ke kterému podnik smétuje.

WO strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim ptilezitosti.
Castym ptikladem je ziskavani dodatednych zdroji k vyuZiti piileZitosti, napt. formou
akvizice, joint venture nebo naborem kvalifikovanych sil.

ST strategie jsou mozné tehdy, je-li podnik dost silny na pfimou konfrontaci
s ohrozenim, napf. silné pravni oddéleni podniku mize vymahat pokuty u konkurentd,
ktefi ohrozuji pozici podniku kopirovanim jeho vyrobkll (pokud jsou patentove
chranény).

WT strategie jsou obrannymi strategiemi zaméfenymi na odstranéni slabé stranky a
vyhnuti se ohroZeni zvenc¢i. Podnik v této pozici obvykle bojuje o pfeziti a Castymi

strategiemi jsou fuze, omezeni vydaji, vyhlaSeni bankrotu nebo likvidace [1].
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2.3 Volba strategie

2.3.1 Generovani strategickych alternativ

Alternativy by mély byt provéfovany neptetrzit€¢ i v piipadech, kdy to manaZzeti

nepovazuji za potiebné, protoze organizace by méla stale hledat nové cesty, které by

zvySovaly uc¢innost jejich existujicich strategii.

Alternativy se mohou znacné¢ lisit na zaklad¢ fady kritérii: miry, do jaké jsou logickou

navaznosti dosavadni strategie, miry kreativity a invence, miry, do jaké se odliSuji od diive

pfijatelnych moznosti a jsou ,,nemyslitelné* v souvislosti se soucasnou ¢innosti podniku.

Ucinng Ize alternativy rozdélit do nasledujicich 3 kategorii:

1.

3.

Ziejmé, jasné alternativy: vyplyvaji ze souCasnych strategii podniku obvykle jejich
rozvijenim nebo drobnymi upravami.

Kreativni alternativy: obsahuji novy pfistup k feSeni problému. Vyzaduji vyuziti
odli$ného myslenkového piistupu, opusténi dosavadnich stereotypii a predpokladi.
Nemyslitelné alternativy: odrazeji radikdlni rozchod s tradi¢nimi mysSlenkovymi
stereotypy podniku. Jsou nepfijatelné¢ z hlediska pravidel, ktera urCuji, co je pro

podnik vhodné [1].

Vhodné navrzené a rozvijené organizacni procesy mohou vyrazné napomoci generovani

strategickych alternativ. Z mnoha procesu, které ptipadaji v vahu, bude dale popsano

nasledujicich pét:

1.

Scénare: jsou alternativni popisy budouciho vyvoje, poskytuji soucasné nékolik
alternativnich obrazki o budoucnosti a umoznuji tak manaZerim piemyslet o
budoucich akcich bez omezeni danych minulym vyvojem.

Generovani konflikti: zde je tfeba pfipustit, identifikovat a kontrolovat konflikty a
generovat je, aby se zvysila pravdépodobnost vytvareni kvalitnich alternativ.
Brainstorming: ucCastnici navrhnou jakoukoli alternativu, bez obav z nasledné¢ho
zpochybiiovani.

Teorie chaosu: prostfednictvim neformdlniho procesu diskusi a debat je vybrana

takova alternativa, kterd otfasa existujicim potadkem.
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5. Systémy podporujici tymovou praci: vyuziva se zde pocitacovych technologii (napf.:

elektronicky brainstorming) [1].

2.3.2 Volba strategie

Vybér konkrétni strategie je hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu
k nasledujicim kritériim:

1. pftijatelnost — navrhovand strategie musi byt pfijatelnd pro relevantni zajmové skupiny
a spliiovat jejich ocekavani,

2. vhodnost — navrhovana strategie musi byt vhodna pro podminky prostfedi, ve kterém
podnik ptsobi, musi umoznovat optimalni vyuziti zdroji podniku a jeho piilezitosti,

3. realizovatelnosti — navrhovana strategie musi byt realizovatelna z hlediska dostupnych
zdroji podniku. Realizaci strategie nesmi stat v cesté Zzadné piekdzky typu:
neadekvatni zdroje, nekvalitni zdroje, nevhodna technologie, $patné nacasovani,...

4. poskytnuti vyhody — navrhovana strategiec musi umoznovat dosazeni nebo udrzeni

konkurenéni vyhody vyuzitim zdroji, dovednosti nebo pozici podniku.
Pti tomto hodnoceni je pak vhodné najit kompromis mezi dvéma extrémy, kterymi jsou:
- prili§ detailni studium a analyza mnoha strategickych alternativ,

- intuitivni rozhodovani manazert na zéklad€ zkuSenosti [1].

2.3.3 Vybér strategie

Vybér provadime nejCastéji pouzitim rozhodovaci analyzy doplnéné o podklady
ziskané SWOT analyzou.
Ksilnym a slabym strankdm, pfilezitostem a ohrozeni ptifadime vahu a skore

atraktivity podle ptijatelnosti. Suma celkového skore nam pak ukaze lepsi strategii [1].

2.3.4 Typy strategii

Typologie strategii je téma, kterému se nevyhne zadny vyznamnéjsi autor v oblasti

strategického fizeni. Typologie se vétSinou lisi mirou detailnosti tfidéni - viz obrazek 5 az 7.
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Obrazek 5: Typologie strategii podle Ansoffa:

Existujici vyrobek | Novy vyrobek

o Strategie Strategie
Existujici trh . .
Pronikani na trh | Rozvoje vyrobku

Strategie Diversifika¢ni
Novy trh i )
Rozvoje trhu Strategie

Pramen: [1]

Obrazek 6: Integrovany model strategickych alternativ dle Thomase:

Pozice podniku v prostredi

Silné Slabé
Silné Idealni podnik Ohrozeny podnik
- koncentrace - omezeny rust
- vertikalni integrace - soustredna diversifikace
- horizontalni integrace - smisena diversifikace
i - transformace
3 - joint venture

Slibny podnik Podnik v potizich

Hodnoceni vnitiniho
prostredi podniku

AT

s - snizovani nakladi
- omezeny rust slikvidace
- faze

- joint venture
) - snizovani naklada
Slabée - likvidace

Pramen: [1]

Mintzberg tiidi strategie podle:
1. umisténi hlavniho pfedmétu ¢innosti v ndvaznosti na dalsi odvétvi,
2. funkcionalnich oblasti v podniku,
3. moznosti rozvoje hlavniho pfedmétu ¢innosti,
4. moznosti rozsifeni pfedmétu ¢innosti,
5

rekombinace predmétu ¢innosti [1].



Obrazek 7: Typy strategii s blizsi charakteristikou:

Strategie

Charakteristika

Progresivni integrace

Forward Integration

Ziskavani vétstho podilu na fizeni maloobchodnikii a

distributori vlastnich vyrobki nebo jejich skupovani

Zpétna integrace

Backward Integration

Ziskavani vétsiho podilu na fizeni firemnich dodavatelt nebo

jejich skupovani

Horizontalni integrace

Horizontal Integration

Ziskavani podilu na fizeni firem konkurentd, spojovani se

S nimi nebo jejich skupovani

Proniknuti na trh

Market Penetration

Zvyseni podilu soucasnych vyrobkii firmy na jejich

soucasnych trzich pomoci zvySené¢ho marketingového usili

Rozvoj trhu
Market Development

Predstavovani soucasnych vyrobkd na geograficky novych

trzich

Vyvoj vyrobku

Product Development

Snaho zvysit prodej zlepSenim nebo modifikaci souc¢asnych

vyrobki nebo sluzeb

Soustredna diverzifikace

Concentric Diversification

Pfidavani novych vyrobkl a sluzeb, které se vztahuji

k dosavadni hlavni ¢innosti podniku

SmiSena diverzifikace

Conglomerate Diversification

Pfidavani novych vyrobki a sluzeb, které se nevztahuji

k dosavadni hlavni ¢innosti podniku

Horizontalni diverzifikace

Horizontal Diversification

Ptidani novych vyrobkii a sluzeb, které se k dosavadni
¢innosti podniku nevztahuji, jsou vSak zamysleny pro prodej

soucasnym zakaznikiim

Spole¢né podnikani

Joint venture

Dvé nebo vice firem vytvoii novy pravni celek, firmu, pro

ucely vzajemné spoluprace

Snizovani vydaji

Retrenchment

Piehodnocovani ndkladi a redukce majetku za tucelem

zruSeni vyroby u produktt s klesajicim prodejem a zisky

Zbavovani se majetku

Prodej divize nebo jeji casti

Divestiture

Likvidace Prodej veskerého podnikového majetku za jeho skute¢nou
Liquidation hodnotu

Pramen: [1]
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2.4 Implementace strategie

vvvvv

naprosto zasadni vyznam pro uspéch zvolené strategie. Tato faze je spjata s formovanim

strategie a presto se v fad¢ ohledi podstatné liSi — viz obrazek 8.

Obrazek 8: Srovnani procesu formulace strategie a jeji implementace:

Formulace strategie

Implementace strategie

Rozmistovani sil pied akci

Rizeni sil v prubéhu akce

Proces zamétfeny na tcelnost

Proces zamétfeny na efektivnost

Proces prevazné intelektudlni

Proces prevazné operativni

Potfeba intuice a dobrych analytickych

schopnosti

Potieba dovednosti v oblasti motivace a

vedeni lidi

Koordinace mezi n¢kolika jedinci

Koordinace mnoha lidi

Pramen: [1]

Z metodického hlediska je uZite¢né rozdé¢lit implementaci strategické zmény do ctyt

etap:
a) diagnoza,
b) planovani,
c) vlastni implementace,

d) zpétna vazba a uceni [9].

Implementace strategie zahrnuje vybér spravné kombinace organiza¢ni struktury a

fidiciho systému, ktera umozni dosdhnout stanovenych cilii [10].
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2.5 Rizeni strategické zmény

Pro tspésnou implementaci zvolené strategie je nutné znat organizacni moznosti

podniku, popiipad¢ bariéry, které by mohly zavedeni strategie komplikovat [1].

Obrazek 9 uvadi model diagnézy podniku, jehoz pomoci 1ze ohodnotit pfipravenost

podniku na zavedeni strategie.

Obrazek 9: Model diagnozy podniku:

Kontext Zajmové skupiny:
podniku - vlastnici
- zakaznici
- \ / - zaméstnanci
Organizacni
predpoklady:
- koordinace
- kompetence
- motivace
\
Organizacni / \Q Strategické ukoly:
aroven: - naklady
- org. struktura - kvalita
- vztahy nadrizenosti B _sluzby
- inovace

a podfizenosti
- motivacni

mechanismus
- vedeni lidi

- vyvoj vyrobku

Pramen: [1]
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3. METODICKY POSTUP

Cilem mé bakalaiské prace je navrhnout ve vybraném podniku novou strategii,
charakterizovat nutné zmény v procesu implementace strategie, predevsim v oblasti fizeni a
organizace. Spolecnost, kde budu svou praci realizovat, je firma MK Profi kachlova kamna s.
r. o. Tato firma se specializuje na zakazkovou vyrobou kamnového kachlovi. Nabizi
kompletni dodavky kachlovych kamen, sporaki, peci, ¢i atypickych krbG od navrhu az po
kompletaci, opravy, rekonstrukce a repliky topidel s keramickym oplasténim.

3.1 Zdroje informaci

Vymezeni jednotlivych pojmu strategie, strategické mysleni a strategické fizeni se
opirda o doporucenou odbornou literaturu. Informace potfebné pro realizaci jednotlivych
analyz jsem ziskal ptedev§im z podnikové evidence a z cilenych rozhovorti s managementem
firmy MK Profi. Vyznamnym zdrojem informaci ohledné vné&jSiho prostiedi (statistické
piehledy) byla data v elektronické podobé ziskana z internetu z divodu jejich aktudlni
vypovidaci schopnosti. Ostatni informace byly zjiStény vlastnim pozorovanim nebo ziskany

studiem na vysoké Skole.

3.2 Pouzité metody

Na zaklad€ dostupné literatury a informaci z firmy MK Profi jsem pouZil nasledujici

metody:

1. STEP analyzu, kterd hodnoti vliv faktorti globalniho prostfedi na podnik. V ramci
analyzy je rozdéleno vngjs$i prostiedi na nasledujici Ctyfi faktory: spolecenské,
technologické, ekonomické a politicko-pravni.

2. Analyzu konkurence v odvétvi, ktera je provedena pomoci Porterova modelu. Cilem
této analyzy je nalézt takovou pozici podniku, kterd je nejméné zranitelnd ze strany
konkurentti, at’" jiz stavajicich nebo potenciondlnich, dale ze strany dodavateld,
odbératell a substitu¢nich potencidlnich substitutti.

3. Analyzu konkurenti, jejimz cilem je ohodnotit konkuren¢ni pozici hlavnich
konkurentli ve vztahu k vlastnimu podniku, rozlisit vyhodné situované od nevyhodné

situovanych. Ke zjisténi konkuren¢ni pozice hlavnich konkurenti ve vztahu k podniku
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6.

MK Profi je pouzita analyza konkurentl, ktera se sklada z identifikace jednotlivych
konkurentt a jejich nasledného srovnani pomoci hodnoticich skal.

Dale jsem urc¢il klicové faktory uspéchu, které byly stanoveny na zékladé rozhovort s
managementem firmy MK Profi.

SWOT analyzu, jejiz pomoci jsem se snazil vyuzit vysledky zjisténé v ramci analyzy
vnitiniho a vnéjsiho prostfedi a naleznout tak silné a slabé stranky spolecnosti, jeji
ptilezitosti a hrozby v budoucim obdobi. Pro ohodnoceni vyznamu jednotlivych
faktorti je pouzita metoda parového srovnavani. VSechny tyto faktory byly
konzultovany s vedenim firmy MK Profi.

Na zékladé vySe zjisténych informaci jsou navrzeny strategie zlepSeni konkurenéni
pozice. Pro vybér nejvhodnéjsi z nich jsou pouzity vysledky parového srovnavani
provedenych v ramci SWOT analyzy, které predstavuji vahu kritéria. Ke kazdeé silné a
slabé strance, pftilezitosti a ohrozeni je ndsledné pfifazen vliv, kterym plsobi na
podnik. Nejvhodnéjsi strategie je pak vybrana na zdkladé souctu soucinti vah a
bodového hodnoceni vlivu faktorti na navrzené varianty strategii.

Implementace strategie zahrnuje vybér spravné kombinace organizacni struktury a
fidicitho systému, kterda umozni doséhnout stanovenych cili. Organizaéni struktura

piidéluje lidem tkoly a role a specifikuje, jak maji byt koordinovany.
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4. CHARAKTERISTIKA ZKOUMANE FIRMY

4.1 Historie firmy

MK PROFI KACHLOVA KAMNA s.r.o. je tradi¢ni ¢eska rodinnd kamnaiska firma
zabyvajici se prevazné zakazkovou vyrobou kamnového kachlovi Spickové profesionalni
kvality. Dale nabizi kompletni dodavky kachlovych kamen, spordki, peci, ¢i atypickych krbii
od navrhu az po kompletaci, opravy, rekonstrukce a repliky topidel s keramickym oplasténim.

Vsechny zakazky fesi individualné ve spolupraci ptimo se zakaznikem, ¢i jeho architektem.

Sortiment firmy sestava z desitky druhti vzort vcetné velkého mnozstvi rohového,
fimsového, ¢i dopliikkového kachlovi, které je mozno dodat v jakékoli z cca tficeti glazur
zakladniho vzorniku, ¢i je moZno na zakazku glazuru vyvinout. Jeji skladebny systém
kachlovi (tzv. "4R SYSTEM") je patentové chranén. Zbozi je certifikovano Statni zkusebnou.
Firma uzce spolupracuje s Cechem kamnati Ceské republiky jehoz Elenové tvoii vétsinu

jejich odbératelt.

Oba majitelé firmy, pan Cermak a pan Pesek, spole¢né podnikaji v tomto oboru jiz od
roku 1991 jako OSVC. S nartistajicim zajmem o ekologické a tisporné vytapéni byla v roce
1995 zaloZena spoleCnost s rucenim omezenym a firma se piestéhovala do vétSich
(pronajatych) prostor v Ceském Krumlové. V roce 1998 stavajici najemné prostory piestaly
vyhovovat kapacitou a firma si pronajala dals$i vyrobni prostory a sklady v celkovém souctu

cca 600 m2.

Od roku 1998 firma zaméstnava 19 zaméstnancli. Prostory firmy tvofi nejenom
vyrobni prostory, ale i nabidkova kanceldf + vzorkovna kachlovi. V soucasné dobé neustale
vzrusta zdjem o kachlova kamna a stavajici prostory jiz nevyhovuji. Z tohoto diivodu je firma

nucena hledat vétsi vyrobni a skladovaci kapacity.

4.2 Pravni aspekty firmy

MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o. byla zalozena 15.11.1995 na zdklad¢ Spolecenské
smlouvy sepsané jejimi dvéma zakladateli (dvéma fyzickymi osobami) a zapisem do

Obchodniho rejstiiku u Krajského soudu v Ceskych Bud&jovicich.
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Zakladni jméni spolec¢nosti je tvofeno penézitymi vklady spolecniki ve vysi K¢

100.000, na kazdého ze spole¢nikti ptipada vklad ve vysi K& 50.000.

Statutarni orgén tvoifi dva jednatelé. Jménem spoleCnosti jednd kazdy jednatel
samostatn¢é. Podepisovani se d¢je tak, ze k napsané, otisténé nebo jinak zobrazené obchodni

firm¢ spole¢nosti pfipoji sviij podpis.

4.3 Predmét ¢innosti

Na zékladé Spolecenské smlouvy je predmét ¢innosti definovan jako:
- kamnarstvi,
- vyroba porcelanovych a keramickych vyrobki (kromé pro stavebnictvi),
- zprostfedkovatelska ¢innost kromé ¢innosti vyzadujicich zvlastni opravnéni,
- koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej kromé obchodnich cinnosti

uvedenych v pfiloze ¢.1 az 3 zakona ¢.455/91 Sb.

4.4 Vyrobni postup

Kachle se vyrabi odlévanim keramického liciho kalu do sadrovych forem. Lici hmota
je dodavana v granuldtu. Rozmichava se s vodou a ztekucovadly v michadle. Po naliti do
forem se nechavaji kachle ztuhnout. Po stanovené dobé se formy rozebiraji a kachle se
vyndavaji, retusuji, Cisti a davaji se susit do regalii. Po vyschnuti ( 1 tyden) se potiraji slabou

vrstvou Cistého jilu, ktery zlepsuje povrch kachle.

Nasleduje prvni vypal v elektrické komorové peci pii teploté 1000 °C. Vypal trva 48
hodin. Dale se kachle glazuji keramickymi glazurami. Glazura se nanasi stfikaci pistoli v
digestofi. Nasleduje druhy vypal. Po vyndani z peci nasleduje vystupni kontrola a baleni

kachla do kartonovych krabic a nasledna expedice, ktera je zajiSténa prepravni sluzbou.
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4.5 Zaméstnanci

Vétsinu zaméstnancti firmy MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o. tvofi muzi, a to z toho

[ 24

zena jako délnice.

MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o je rodinnou firmou a zaméstnava vesmés od svého

vzniku stalé pracovniky.

Firma MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o ma v soucasnosti celkem 19 zaméstnancu, 3

administrativni, 15 ve vyrob€ a 1 obchodniho zastupce v oblasti prodeje na zahrani¢nim trhu

(Rakousko). Firma pracuje na 1 sménu a jeji organizacni struktura je pomérn¢ jednoducha.

Tab. €. 1: Pfehled zaméstnanct firmy MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o

Rok Zameéstnanci  [Prdmérny|Prdmérny|Profese
Zeny|muzi| celkem | vék Zzeny [vék muze| THP |délnik
2005| 4 15 19 43 38 4 15
2004 | 5 15 20 42 37 5 15
2003 | 4 15 19 41 36 4 15
2002| 5 14 20 40 35 4 15

Podle pracovni smlouvy je zakladni plat délnika v keramické vyrobé 7.000,- K¢,

osobni ohodnoceni 0-3.000,- K¢ s pohyblivou slozkou 0-6.000,- K¢.

Firma v minulosti vyuzila subvenci od statu ve form¢ mési¢niho ptispévku K¢ 4.000

za prijatého uchazece o prvni zaméstnani.

Prumérna hruba mzda:

délnik............ K¢ 15.000
Mmistr.............. K¢ 16.000
THP.............. K¢ 15.000

Management....K¢ 30.000

V disledku nedostatku penéznich prostfedkli byly zruSeny poskytované socialni

vyhody, napt. podnikova rekreace. Systematickému vzdé€lavani a zvySovani kvalifikace se

vénuje maléd pozornost.
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5. SOUCASNA ANALYZA PODNIKU
5.1 Vnéjsi analyza

5.1.1 STEP analvza

STEP analyza je nastroj k ohodnoceni vlivu faktort globalniho prostiedi na podnik.
V ramci analyzy je rozdéleno vnéjsi prostfedi na nasledujici ¢tyii faktory: spoleCenské,

technologické, ekonomické a politicko-pravni.

Spolecenské faktory

Nejvétsi ¢ast obyvatelstva tvoii vékova skupina od 14 do 59 let. Cesky statisticky Gifad

zaznamenal v obdobi od roku 1997 — 2003 riist po¢tu obyvatel v této vékové skuping.

Tab. &. 2: Struktura obyvatelstva CR k 31.12.2004

Veék Pocet obyvatel | Podil zastoupeni
0-14 1526946 14,94%
15 - 64 7259001 71,02%
65 a vice 1434630 14,04%
Celkem 10220577 100%

Pramen: http://www.csu.cz

Firma MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o ma vyhodu v tom, Ze v okrese je stfedni
Skola zaméfena na sochafstvi a keramiku, tedy o nové pracovniky by ve firmé¢ nouze nebyla.
Zaskoleni téchto absolventii neni pak nijak narocné.

Zvyseni cen zemniho plynu, ale i hnédého uhli do kamen, pro domécnosti az netinosné
zdraZeni elektrického topeni - to vSe pfim¢lo k postupnému navratu k topeni diivim.

Kachlovd kamna dokazi svym piijemnym zdrojem tepla vytvofit velmi utulné
prostfedi domova, kam se cel4 rodina rada vraci k odpocinku a ziskani novych fyzickych a
psychickych sil. V soucasné dobé s rozvojem moderniho bydleni, které vychéazi z tradice
vnitini interiérové architektury se mnoho zajemct v oblasti energetiky bydleni rozhodlo, ze
svlyj byt 1 pohodu obohati napt. o klasickd kamna, kuchyniské kachlové sporaky, ¢i obestavi

keramikou krbovou vlozku.
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Technologické faktory

Zivotnost vypalovych peci je pomérné vysokd, pokud neni zanedbén servis, je mozno
pouzivat pece az 20 let. Rychlé moralni zastaravani je zpusobeno rychlym rozvojem novych
vyrobnich technologii. Firma disponuje vcelku modernim zatizenim.

Do oboru se vyrazné¢ promitne také vliv novych komunikacnich technologii,
piedevsim internetu a to v moznosti poskytovani nabidky a poradenstvi po internetu, coz je
perspektivni smér pro snizovani naklad.

Skladebny systém kachlovi (tzv. "4R SYSTEM") je patentové chranén. Zbozi je

certifikovano Statni zkuSebnou.

Ekonomické faktory

Vyvoj narodniho hospodaistvi Ceské republiky v roce 2005 vedl ke zlep$eni souhrnné
ekonomické pozice. Dafilo se dosdhnout vétSiho souladu mezi zdkladnimi ekonomickymi
parametry, k nimz patfi ekonomicky rlst, cenova stabilita, vnitini 1 vné&j$i rovnovaha,
snizovani miry nezaméstnanosti a zvySovani zaméstnanosti. Rust ceské ekonomiky
pokracoval vysokymi tempy a meziro¢né se v roce 2005 zvySovani HDP zrychlilo. Nékteré
jeho vydajové slozky a celkova domaci poptavka rostly sice pomaleji neZ pied rokem, avSak
vysledky zahranicné ekonomickych operaci odraZejici se v kladné bilanci zahrani¢niho
obchodu byly zakladnim faktorem vysokého rtistu HDP. Rozhodujici vliv na rist mél Cisty
vyvoz. Krom¢ odstranéni nerovnovahy métené podilem cCistého vyvozu na HDP v dusledku
podstatné vétsiho ristu celkového vyvozu nez celkového dovozu, snizil se i negativni vztah
béZzného uctu platebni bilance k HDP. Meziro¢ni riist spotiebitelskych cen byl nizky (1,6 %) a
zpomalil se. Vétsi pokles cen vyvozu nez dovozu zbozi znamenal zhorSeni sménnych relaci a
mirné znehodnoceni narodni prace na svétovych trzich. Rychlejsi rist ptfijmi nez vydaji
statniho rozpoc¢tu vedl k mirnému piebytku jeho hospodatfeni, ktery v poméru k HDP

piedstavoval pozitivni zménu.

Dilezitym ekonomickym faktorem ovlivitujicim odvétvi je trend vyvoje HDP, ktery

charakterizuje vykonnost ekonomiky — viz tabulka 3.
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Tab.¢. 3.: Rust realného HDP v CR od roku 1996

Rok 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Zména v %| 4,8 -1 (22105 |33 |31 ]| 15| 32 | 47 6

Pramen: http://www.cnb.cz

Pro firmu MK Profi mize ekonomicky rist umoznit snadnéji odolat konkurenénimu

tlaku uvniti daného mikrookoli prostfednictvim zvysSené spotieby.

Na Ceskokrumlovsku, které ma dlouhodobé nejvyssi nezaméstnanost v Jiho¢eském
kraji, chybi pracovni mista trvalého charakteru a v okrese tak neustile roste dlouhodoba
nezaméstnanost. Mira nezaméstnanosti na Ceskokrumlovsku na konci roku 2005 byla 10,7 %.

Proto firma miize t€émto nezaméstnanym nabidnout volna pracovni mista.

Ceny vyrobcti rostly rychleji nez ceny spotiebitelské, s vyjimkou cen trznich sluzeb, a
castecné se v nich odrazil pohyb cen surovin na svétovych trzich. Dopad zna¢ného rlstu
téchto cen, zejména zéavratného zvySovani cen ropy, do Ceské ekonomiky a ve vztahu k
dovoznim cendm byl mirnén posilovanim kurzu CZK vi¢i USD. Pro obchodovani firmy

s rakouskymi zdkazniky je uveden v tab. ¢. 4 kurz k EURU.

Tab.¢. 4.: Vyvoj EURA k ¢eské koruné v letech 1999 — 2005

Rok [1999 |2000 (2001 (2002 |2003 |2004 (2005
kurz |36,882 (35,610 |34,083 30,812 |31,844 {31,904 29,784

Pramen: http://www.cnb.cz
V poslednich letech mizeme zaznamenat mirné posilovani CZK vii¢i EURU. Tim se

stavaji produkty vyrobené v Ceské republice ve srovnani s produkty vyrobenymi v jinych

zemich relativné drazsimi.
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Politicko-pravni faktory

Hlavnim faktorem poSkozovani Zivotniho prostiedi je vysoka mira spotieby ptirodnich
zdroji, ktera vyplyva piedev§im z nizké efektivity vyuzivani téchto zdroji. Ceské republiky
se tento problém, v disledku pietrvavajicich deformovanych cenovych relaci, dotyka
vyraznéji nez napiiklad vyspélych stath zdpadni Evropy.

Vysoka spotteba piirodnich zdroji plyne i z toho, ze ve vlastnich nakladech jejich
uzivateli neni zahrnuta podstatna C¢ast nakladii na odstranovani negativnich dusledka
spojenych s vyuzivanim téchto zdroji a neni ani zohlednéna vycerpatelnost zdroja.

Rozhodujici podil na spotfebé neobnovitelnych ptirodnich zdroji maji ptedevsim
uhlikata paliva. Ohromné pfemist'ované a spalované objemy a Skodlivost pro zivé organismy
jsou u téchto komodit také ditvodem toho, ze jejich produkce a spotfeba md nebo mize mit
nejvetsi negativni vlivy na zivotni prostiedi. Vysoka spotieba paliv (energie) tedy znamena
nejen emise oxidu uhli¢itého a dalSich Skodlivin, a s tim spojené nebezpeci klimatickych
radiacniho zamofeni, ale i redlnou moZnost vycerpani svétovych zasob strategickych surovin,
jakymi jsou ropa, zemni plyn, uhli ¢i uran, béhem nékolika ptistich desitek let.

Za nejvyraznéjsi environmentdlni problém lze tedy povazovat nizkou efektivitu
vyuzivani uhlikatych paliv a energie v kombinaci s nedostatenym zohlednénim
neobnovitelnosti téchto zdroju a vlivu externalit. Pokud v tomto kontextu hovofime o nutnosti
zavedeni ekologickych dani, musi byt jejich pfedmétem v prvni fad¢ tato paliva a energie.

Ekologické dan€ maji téZ pfimou vazbu na mezindrodni Rdmcovou imluvu o zménach
klimatu, protoZe zdanéni paliv a energii je jednou z mala redlnych moznosti jak ekonomicky
efektivné vyrazné snizit produkei sklenikovych plyndt.

Sirsi ekonomické souvislosti, pfedeviim problémy spojené s nezaméstnanosti a
celkovou vysi danového biemene vedly k revizi ptistupu k ekologickym danim. Dnes tedy jiz

nejde o zavadéni ekologickych dani, ale o uskutecnéni ekologické danové reformy.

5.1.2 Analvza konkurence v odvétvi — Porteriav model

Cilem analyzy konkurence v odvétvi je nalézt takovou pozici podniku, ktera je
nejméné zranitelnd ze strany konkurenti, at’ jiz stavajicich nebo potencionalnich, dale ze

strany dodavatelii, odbératelt a substitu¢nich potencidlnich substituti.
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Novi konkurenti

Pti charakterizovani ohrozeni ze strany konkurenti zacnu volnou asociaci toho, co by
potiebovala nov¢ zalozena firma k tomu, aby uspéla v konkurencnim prostiedi.

PredevSim to jsou odpovidajici skladové, administrativni a vyrobni prostory.
Kvalifikovana pracovni sila vyucend v oboru kamnafstvi je vzdy vyhodou pro kvalitni
vystupy spolecnosti.

Co se tyce investici, firma bude muset investovat do vypalovych peci a tuhnoucich
forem a dal§iho vybaveni pracovist'.

Novy konkurent si bude muset zvolit optimalni §ifi sortimentu. Dilezitym faktorem
jsou podminky, které si bude muset firma vyjednat u dodavateld. DileZitou roli hraje takeé
znalost trhu.

Zakladatel¢ firmy musi mit jistou davku znalosti a hlavné zkuSenosti z oblasti
kamnaistvi, znalosti zboZiznalstvi daného sortimentu a umét dobie komunikovat s lidmi.
Firma by m¢la navazat uzké spojeni s nékterymi prodejci.

Pro nového konkurenta je tézké nastoupit na stavajici trh, protoze firmy stavi na
oddanosti zdkaznikli ke svym vyrobkiim a maji v porovnani s potenciondlnimi konkurenty

absolutni ndkladovou vyhodu.

Dodavatelé

Volba vhodného dodavatele patii ke klicovym predpokladim tuspéchu a
konkurenceschopnosti firmy. Pravé z téchto divoda je tieba peclivé zvazit a vybrat mezi
Sirokou Skalou dodavatelt praveé ty nejvhodnéjsi.

Mezi zékladni kritéria, podle nichZ vybira firma dodavatele patfi:
- kvalita,
- cena,
- rychlost dodavek,
- platebni podminky,

- zaruka.
K nejvyznamnéjSim dodavateltim patii nasledujici firmy:

CERAM OBIJEKT, s.r.0., ktera dodava keramické hmoty a Samot

Keramika Biichler, ktera dodava glazury
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Dodavatel¢ pro firmu MK Profi neptedstavuji hrozbu, nezvysuji ceny a podnik nemusi
platit toto zvySeni a nemusi pfistupovat na niz8i kvalitu. Dlouholeta spoluprace s témito

dodavateli svédc¢i o dobrych vztazich mezi témito podniky.

Odbératelé

Vzhledem k tomu, Ze je na trhu velka konkurence, vyjednavaci sila odbérateli zna¢né
roste. Vyraznou roli hraje dlouholeté partnerstvi s prodejci. Podle odebraného mnozstvi firma
nabizi svym stalym zdkaznikim slevu az 20 procent. Nejvetsi podil odbératelti tvoii prodejci,
kteti odebiraji nad 90% produkce, zbytek tvoii konecni zakaznici.

V disledku nelehké situace na podnikatelském poli, zvySujici se konkurenci,
nesolventnich podnikii, ¢i podniki neschopnych dostat svych zavazki, se firma nemiize
spoléhat na stavajici odbératele, ale neustale se snazi navazovat kontakty s potencialnimi

zékazniky a rozsifit tak svou produkei.

Nejcastéjsi pozadavky odbératelt:

- nizka cena,

vysoka kvalita,

rychlost provedenti,

- zaruka.

K nejvyznamnéj$im odbératelim patii hlavné tito prodejci:

Svea (16,88%), Bielawski (5,73%), Rychly (5,65%), Jauerning (3,87%), Bad’'ura (3,67%)

Kupujici ptedstavuji pro podnik velkou hrozbu, mohou si totiZ pfi svych objednavkach
vybirat mezi podniky s nizkymi cenami a tak zplsobuji, Ze se firma MK Profi dostavd do
rivality s ostatnimi konkurenty

Potencionalni substituty

Podivame-li se do minulosti, s teplem nebyl problém. Lidé vyuzivali levného paliva,

jako byl koks, uhli, brikety ¢i cernouhelné kaly.

vvvvvv
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Ne¢kolikanasobné zvysSeni cen elektrické energie a poklesu zdjmu o tento zplsob
vytapéni vyuzila plynarenské loby. Naklady na potizeni plynového topeni pro rodinny diim se
pohybovaly v praméru kolem 50.000 K¢.

Pak plyn zdrazuje. ZvysSeny zajem o pevna paliva je toho dikazem. Stavéji se krby S

teplovzdusnymi vyméniky, nékteré i s vlozkou pro ustiedni topeni.

Nejvétsi hrozbou pro firmu MK PROFI vidim v tom, ze by se mohla sniZovat cena
energii, cemuz se v dohledné dobé& konat urcité nebude. Zakaznici si musi sami vykalkulovat,

co bude pro né lepsi, zda topit dfevem, uhlim, elektrikou nebo plynem.

Konkurenéni ring

Konkurenty jsou firmy, které se snazi uspokojit stejné potieby stejnych zakaznikii a
jejichz nabidka je podobnd. Firma se musi mit také na pozoru ptfed latentnimi konkurenty,
kteti mohou pfijit s jinym, nebo zcela novym zptsobem uspokojovani stejnych potieb. Firma
se musi snazit identifikovat své konkurenty.

Na podnikatelském poli je v soucasné dobé pomérmné silnd konkurence Vedouci
pracovnici firmy jsou si plné¢ védomi této situace a maji na paméti, Ze v podminkéach trzni
ekonomiky maji nadéji na uspéch pouze ty firmy, které uspokoji pozadavky svych zakaznikt
lépe nez konkurence. Z toho divodu musi neustdle sledovat vyvijejici se konkurencni
prostiedi.

K nejvyznamnéjS$im konkurentim patii firma Romotop, s.r.o., kterd zaujima asi 55%
domadciho trhu, a kterd se fadi mezi elitu evropskych firem pracujicich v oblasti vyvoje,
vyroby a prodeje krbovych kamen a vloZek na tuhd paliva. Druhym nejvyznamnéj$im
konkurentem je firma LAUFEN s.r.o., ktera zaujima asi 20% domaciho trhu, ktera vyrabi i
litinové krby.

Velka konkurenéni vyhoda firmy MK PROFI spociva v tom, Ze ve firm¢ plsobi na
klicovych postech od zaloZeni spolecnosti stejni lidé, kteti jiz maji znacné zkuSenosti o
chovani konkurence a jsou schopni jeji chovani odhadnout. Vyhodou je téZ, Ze oba spolecnici
jsou ¢leny Cechu kamnati Ceské republiky uz od jejich prvopocdatkli a maji tak dostatek

informaci o svych konkurentech.

Pro ohodnoceni stavu konkuren¢niho prostiedi v oblasti prodeje jsou vtab. ¢. 5
popsany a bodoveé ohodnoceny faktory ovliviiyjici intenzitu konkurence v daném odvétvi, kde

muzeme podrobn¢ vidét rozbor jednotlivych faktort:
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Tab. €. 5: Faktory konkurence v odvétvi

Faktor Hodnoceni
Mira rastu odveétvi témet zadna X| [|vysoka
Bariéry vstupu do odvétvi zadné X vstup témét nemozny
Rivalita mezi konkurenty extrémné vysoka X témer zadna
Dostupnost substitutil mnoho substitutd X zadné substituty
Zavislost na vstupech vysoka X témét zadna
Vyjednavaci pozice odbératelt diktuji podminky X podfizuji se podminkam
Technologicka naroc¢nost hi-tech X nizka tiroven technologie
Mira inovaci Casté inovace X témer zadné inovace
Uroveii manazZerti vysoce kvalifikovani X malo kvalifikovanych

Mira rastu tohoto odvétvi je celkem vysoka. V oblasti kamnéfstvi 1ze v poslednich
letech zaznamenat rast potencidlnich konkurenti.

Bariéry vstupu do odvétvi nejsou témet zadné. Pozadavky nejsou pfili§ velké, jako
naptiklad odbornost, kapital, nebo povoleni.

Rivalita mezi konkurenty je déna velikosti odvétvi, silou spolecnosti a zptisobem
jejich prodeje. Konkurenti predev§im bojuji o perspektivni prodejce.

Dostupnost substitutl zavisi pfedev§im na cené energii, s moznym zdraZzovanim vidi
firma moznost ziskani dalSich zadkaznik.

Zavislost na vstupech ovliviiuje piedevS§im cena. Dodavatelé si urcuji podminky,
kterym se musi firma pfizptisobovat.

Vyjednavaci sila odbérateld je zna¢na, firma se v podstaté ptizplisobuje odbérateli.

Technologickéd naro¢nost vyrobkil je pomérné vysoka. Firma se snazi o zkvalitihovani
sluzeb zakaznikim.

Mira inovaci vyrobkd firmé je velmi dilezitd. Kazdy podnik je nucen inovovat a
roz§ifovat svilj sortiment, pokud chce uspét nad konkurenci. Neustdle se musi srovnéavat a ucit
od konkurence.

Uroveii manaZerti neni zavisla na schopnosti fidit vét§i pocet osob, ale viechny slozky
podniku tak, aby tvofili jeden celek a podileli se stejnou mérou na rozvoji podniku. Velkou

roli hraje také osobnost, flexibilita a vyjednavaci schopnosti.
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5.1.3 Analyza konkurenti

Cilem analyzy konkurentii je ohodnotit konkurencni pozici hlavnich konkurentii ve

vztahu Kk vlastnimu podniku, rozlisit vyhodn¢ situované od nevyhodn¢ situovanych.

5.1.3.1 Identifikace konkurentt

Firma MK PROFI oznacila za své nejvétsi konkurenty tyto firmy:

ROMOTORP s.r.0. Tato firma vyznamné ovlivnila prinik krbovych kamen na cesky
trh. Z ptivodni malosériové vyroby se postupné v Suchdole nad Odrou vyvinulo pracovisté s
nejmodernéjsim technologickym zdzemim, silnym konstrukénim a obchodnim potencialem.
klicovych spolupracovnikit umoznily vybudovat firmu, kterou odbornd vefejnost casto
oznacuje jako nejmoderngj§i vyrobni zavod v Evropg&. Vyrobni proces s velkym podilem
robotizace probihd na 12.000 m2. PruZznost v dodavkéach zdkaznikovi je podpoifena 6.000
metry ¢tvere¢nimi skladovacich ploch a vlastni kamionovou dopravou.

V oblasti designu, vyvoje a kvality spalovani patti Romotop mezi inovatory. Toto jim
umoziuje byt jedine¢ni ve schopnosti individualné pfistupovat k zdkaznikovi a rychle
reagovat na jeho pfani.

Kazdy z vyrobku je praktickym vysledkem synergie vSech 350 zaméstnanct. Vnitini
klima spolecnosti je vytvareno tak, aby inspirovalo pracovniky k maximalnimu ptinosu pro
firmu a zdkaznika. Originalita a kreativita je oceiovana moznosti seberealizace a profesniho

rastu. Trzby spole¢nosti jsou ptiblizné na urovni 8 milionti K¢ rocné.

Hein & spol.- keramické zavody, spol. s r.0. Firma se sidlem v Odrach je ¢lenem
Cechu kamnatii CR a Cechu kachliarov Slovenska. V sou¢asné dobé mé rozsahlé pracovisté
se silnym technickym a obchodnim potencidlem, vyuzivajici pro vyrobu keramiky moderni

technologie. Trzby spolecnosti jsou ptiblizn€ na trovni 25 milion K¢ ro¢né.
K & K Poker s.r.o. Bechyné. Tato firma je nejvétsim konkurentem v oblasti jiznich

Cech. Firma nabizi kachlova kamna, krby, pece a specializuje se na vlastni vyrobu kachli a

na individudlni projekty dle pozadavki névstévnika.

38



Ardo keramika spol. s. r.0. Firma nabizi navrhy, vyrobu a stavbu krbu, kachlovych
kamen, vyrobu kachli, dale prodej krbovych a kamnovych vlozek pro teplovodni,
hypokaustni a teplovzdusné vytapéni. Tato firma se sidlem v Praze ma vyhradni zastoupeni
firmy Riiegg (Svycarsko) pro krbové vlozky a firmy Schmid-Olsberg (Némecko) pro

kamnové vlozky. Trzby spolec¢nosti jsou na trovni 8 milionti K¢ ro¢né.

VYSOKOTEPLOTNI A UZITKOVA KERAMIKA s. r. o. Horni Bfiza. Tato
firma vyrabi stavebni keramiku jako jsou kachle a kachlova kamna, repliky starych dlazeb,
obkladové prvky a fasadni tvarovky pro opravy budov, atypické tvarovky pro nové projekty.
Nabizi individualni piistup ke kazdé zakazce a rucni femesIné zpracovani. U zarovzdornych
materiali pro pouziti v primyslu se zamétfuje na tvarové slozité kusy vyrabéné v malych

sériich.

5.1.3.2 Hodnoceni konkurentu

Na zaklad€ konzultaci s pracovniky firmy MK PROFI jsem vybral tyto Ctyfi nejvetsi

soucasné konkurenty, které jsem v tab. ¢. 6 ohodnotil ve vztahu k firmé MK PROFL

Tab. &. 6: Hodnoceni konkurentt

Charakteristika Konkurent

Jméno podniku Romotop | Hein & spol. | K & K Poker Ardo

Odhad trzeb 8 mil. 25 mil. 7 mil. 8 mil.
3 4

Cenova vyhoda 2

Kvalitativni vyhoda

Technologicka zakladna
Odbytova zakladna

Distribu¢ni podminky

Nakladova vyhoda (dostupnost zbozi)

Pozice v ramci odvétvi (sou¢asna)

Pozice v ramci odvétvi (v pfistim roce)

\Vaznost konkurence (soucasna)

\Vaznost konkurence (v pristim roce)

W| W| W| W| W| W| N[ N| Nl w
Bl W W N N[ N WO P N W DN
W W W N N N| W W] wl w
Al | B BB A W W WA

\Vaznost konkurence (v dalSich letech)

39



K hodnoceni jsem pouzil Skaly: 1 — nejlepsi (nejvyssi) az 5 — nejhorsi (neohrozujici)

Z uvedenych udajii vyplyva, ze nejvésimi konkurenty pro firmu MK Profi jsou firmy

Hein & spol., Romotop a K & K Poker.

5.2 Vnitini analyza

5.2.1 Kli¢ové faktory uspéchu

Klic¢ové faktory uspéchu jsou urcujicimi prvky ovliviiujicimi konkurenceschopnost
vV daném odvétvi. Mize to byt dovednost, nadani, konkurenéni schopnost nebo piedpoklad

podmitiujici Gspéch.

V oblasti vyroby se jedna o:
- kvalita vyroby (méné€ zmetki, niz$i potfeba oprav)
- dostatek kvalifikovanych pracovnich sil
- vysoka produktivita prace

- flexibilita vuc¢i zménam

V oblasti marketingu se jedna o:
- kazdoro&né firma potad4 kamnatské sympozium Cesky Krumlov
- ptihodna poloha firmy

- pfesné vyfizené objednavky (bez reklamaci)

V oblasti distribuce se jedna o:
- distribuéni sit’ po celé CR

- rychlé dodavky diky spole¢nosti Toptrans

Ostatni:
- dobra povést, image firmy
- dostupnost finan¢niho kapitalu

- angazovanost nejvyssiho vedeni v oboru (Cech kamnaiti CR)

40



5.2.2 SWOT analvza

Metodou SWOT analyzy jsem se snazil posoudit silné a slabé stranky, ptilezitosti a
ohrozeni firmy MK PROFI Kachlova kamna, s.r.o., které vyplynuly z vysledki vyse

uvedenych analyz.
Prvnim krokem, ktery musime podniknout, je identifikace faktort a jejich rozdéleni do
skupin — silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a ohrozeni (tab. ¢. 7). Podkladem pro jejich

stanoveni byly vysledky pfedchozich analyz vnéj$iho a vnitiniho prostiedi.

Tab. ¢. 7: Silné a slabé stranky, ptilezitosti a ohrozeni

S — silné stranky W — slabé stranky
1. dobra povést, tradice 8. druhotnd platebni neschopnost
2. dokonald distribucni sit’ 9. jazykové znalosti prodejcti
3. kompletni nabidka vyrobkt 10. reklamni kampan
4. dobra znalost trhu 11. zadluzenost
5. prizpisobeni se poptavce
6. silna pozice na trhu
7. stabilita spole¢nosti

O — prilezitosti T — ohroZeni
12. vstup na zahrani¢ni trhy 16. silna konkurence
13. rozsifit nabidku vyrobkli a uspokojit 17. nesolventnost odbératelti
dalsi potfeby zdkaznika 18. neshody vlastniki
14. rozsitit spolupraci s fy Haassohn 19. snizeni poptavky na trhu

15. vyhradni zastoupeni pro urcitou zemi

Po zatazeni jednotlivych faktor do skupin, bude nasledovat jejich hodnoceni metodou

parového srovnavani (tab. €. 8), kterd nam pomuze urcit vahy dtlezitosti jednotlivych faktort.
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Tab. €. 8: Parové srovnavani silnych a slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni
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Z vysledkt parového srovnavani (tab. ¢. 9) mizeme oznacit za nejvyznamné;jsi faktory

Z pohledu silnych stranek silnou pozici na trhu a stabilitu spolecnosti. Nejkritictéjsi body

V podniku predstavuje druhotnéd platebni neschopnost a zadluzenost. Za nejvétsi prilezitost

muzeme oznacit rozsifeni spoluprace s firmou Haassohn a nejvétsi ohrozeni piedstavuje silna

konkurence a nesolventnost odbératelt.

Tab. ¢. 9: Vysledky parového srovnavani silnych a slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni

Cislo Cetnost poradi | relativni
kritéria Cetnost
1 7 13-14 4,09%

2 11 7-8 6,43%

3 5 15 2,92%

4 8 11-12 4,68%

5 11 7-8 6,43%

6 15 1-3 8,77%

7 15 1-3 8,77%

8 12 5-6 7,02%

9 2 18 1,17%
10 4 16-17 2,34%
11 10 9-10 5,85%
12 8 11-12 4,68%
13 4 16-17 2,34%
14 10 9-10 5,85%
15 1 19 0,58%
16 15 1-3 8,77%
17 14 4 8,19%
18 7 13-14 4,09%
19 12 5-6 7,02%
celkem 171 X 100%
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6. NAVRH STRATEGIE

6.1 Volba strategie

Pro porovnani jednotlivych strategii na zlepSeni situace firmy MK PROFI jsem vybral

strategii proniknuti na trh, rozvoje trhu a horizontalni diverzifikace.

Proniknuti na trh (Market Penetration)

Tuto strategii lze charakterizovat jako zvyseni podilu soucasnych vyrobkii firmy na
jejich soucasnych trzich pomoci zvySeného marketingového usili.

MK PROFI ma vybudovanou pomérné silnou pozici na soucasnych trzich a u svych
zékaznik ma dobrou povést. Firma se zamétuje predev§im na své stavajici zdkazniky nez na
vyhledavani novych a na spolupraci se svymi obchodnimi partnery.

Stale castéji se také stava, ze k firmé na zékladé doporuceni svych obchodnich
partnerii piechazeni zakaznici, kteti tuto firmu diive neznali, stim, Ze jsou nespokojeni
S konkurenci.

Firma by méla zvySit Usili v oblasti marketingu, ve kterém by se v prvni fazi
prezentovala jako celek (co déla, ¢im se zabyva, jaké sluzby poskytuje), aby se dostala do
obecn¢jsiho povédomi. V druhé fazi by pak nasledovaly rizné akéni nabidky zasilané
potenciondlnim zakaznikim. Dulezité by mély byt i veletrhy a vystavy, na kterych by firma
prezentovala své vyrobky. Firma uZz podnikla prvni kroky, kdyz kaZdoro¢né potadaji
kamnaiské sympozium Cesky Krumlov, které vedle zastupcti presidia Cechu Kamnait C.R.
se tradi¢né ucastni na 50 kamnafskych profesionali z celé CR a zastupci kamnaiskych

odborniki z Polska, Rakouska 1 Danska.

Rozvoj trhu (Market Development)

Tuto strategii lze charakterizovat jako pifedstavovani soucasnych vyrobkd na
geograficky novych trzich. Lakadlem pro firmu je moZnost zlepSeni spoluprace s rakouskymi
a polskymi prodejci. Firma MK PROFI v tomto sméru vyuziva sluzeb obchodniho zastupce
pro Rakousko. Firma do budoucna pocita téz se spolupraci s prodejci na Slovensku a
v Némecku.

Jednim z tikolu firmy bude pokus o rozsifeni spoluprace s firmou HAAS+SOHN, spol.

s r.0.. Jak z vlastniho nazvu vyplyva, nova spolecnost neni ryze Ceskou, ale je tvofena
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¢eskymi a rakouskymi spolecniky. Toto spojeni by umoziovalo Iépe vstupovat na obchodni

teritoria celé Evropy.

Horizontalni diverzifikace (Horizontal Diverzification)

Tuto strategii 1ze charakterizovat jako piiddni novych vyrobkil a sluzeb, které se
k dosavadni ¢innosti podniku nevztahuji, jsou vSak zamySleny pro prodej soucasnym
zékaznikiim. Firma MK PROFI mé& moZznost v tomto odvétvi zacit vyrabét napi. vlozky na
tuha paliva nebo litinové krby, které vyrabi nyni jen jeji konkurence, a které firma zatim neni
schopna nabizet, protoZe ji na tuto oblast chybi kvalifikovana pracovni sila.

Provedeni litinového krbu spojuje tradici litinovych topidel a moderni realizace
teplovzdusnych krbl. Litina je chranéna néstfikem zaruvzdorného matného laku. Krbové
vlozky jsou opatfeny ovladdacimi prvky pro regulaci primarniho a sekundarniho vzduchu,
pfipadné¢ kominovou klapkou a dal$im pfislusenstvim. Vyhoda krbovych vlozek je
v technologii bezrostového spalovani a moznosti pouZiti v klimatizovanych mistnostech. Ke

krbovym vlozkam vidi firma moZnost dodavky individualni obezdivky.

6.2 Vybér nejvhodnéjsi strategie

Pro vybér nejvhodnéjsi strategie pouziji vysledky parového srovnavani provedené ve
SWOT analyze, které v tomto piipadé¢ budou piedstavovat vahu kritéria. Ke kazdé silné a
slabé strance, piileZitosti a ohroZeni jsem na zaklad€ rozhovort s vedenim firmy MK PROFI
ptifadil vliv, kterym plisobi na podnik. Vliv faktoru na navrZené varianty strategii byl
ohodnocen bodovou stupnici uvedenou v tab. ¢. 10. Nejvhodné&jsi strategie pak bude vybrana
na zékladé souctu soucinii vah a bodového hodnoceni vlivu faktorli na navrZené varianty

strategii (tab. €. 11).

Tabulka 10: Bodové hodnoceni miry vlivu faktoru na variantu strategie

Silné stranky a pfrilezitosti Slabé stranky a ohrozeni
Nevyznamné 1 |Zasadni vliv 1
Malo vyznamné 3 |[Vyznamné 3
\VVyznamné 5 [Malo vyznamné 5
Zasadni vliv 7 |Nevyznamné 7
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Tabulka 11: Volba nejvhodnéjsi strategie

Horizontélni
Faktor Vaha Proniknuti na trh Rozvoj trhu diverzifikace
vliv soucin vliv soucin vliv soucin
Silné stranky
1 4,09 5 20,45 7 28,63 5 20,45
2 6,43 3 19,29 5 32,15 5 32,15
3 2,92 5 14,6 7 20,44 5 14,6
4 4,68 3 14,04 3 14,04 3 14,04
5 6,43 3 19,29 5 32,15 5 32,15
6 8,77 3 26,31 3 26,31 3 26,31
7 8,77 3 26,31 5 43,85 3 26,31
Slabé stranky
8 7,02 3 21,06 3 21,06 3 21,06
9 1,17 3 3,51 1 1,17 3 3,51
10 2,34 1 2,34 3 7,02 3 7,02
11 5,85 5 29,25 3 17,55 5 29,25
PfileZitosti
12 4,68 3 14,04 5 234 3 14,04
13 2,34 5 11,7 5 11,7 5 11,7
14 5,85 5 29,25 5 29,25 3 17,55
15 0,58 3 1,74 5 2,9 3 1,74
Ohrozeni
16 8,77 3 26,31 3 26,31 3 26,31
17 8,19 5 40,95 3 24,57 3 24,57
18 4,09 5 20,45 3 12,27 3 12,27
19 7,02 5 35,1 5 35,1 5 35,1
X X X 375,99 X 409,87 X 370,13

Na zaklad¢ hodnoceni v tab. ¢. 11 je nejvhodné&j$i variantou strategie rozvoje trhu,
ktera ziskala 409,87 bodl. Tato strategie usiluje o pfedstavovani soucasnych vyrobkd na

geograficky novych trzich.
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7. IMPLEMENTACE STRATEGIE

Implementace strategie zahrnuje vybér spravné kombinace organizacni struktury a
fidiciho systému, ktera umozni dosahnout stanovenych cilti. Organizacni struktura ptid€luje

lidem ukoly a role a specifikuje, jak maji byt koordinovany.

7.1 Charakteristika vybrané strategie

Jestlize podnik pronikne na nové trhy se soufasnymi vyrobky, potom hovofime o
strategii vyvoje trhu. ZvySeni prodejniho obratu lze dosdhnout napiiklad prodejem
existujicich vyrobkt v dalsich geografickych oblastech, identifikaci novych trznich segmenti
V béZznych prodejnich oblastech, nalezenim novych zplisobl uziti existujiciho vyrobku na
novych trzich, zvyraznénim pozice souasnych vyrobkii na novych trzich, naptiklad
posilenim znac¢ky nebo image vyrobce apod.

Tato strategickd volba vychdzi z poznéani, ze vyrobek je mozné vyrabét nebo
poskytovat ve vétsim mnozstvi. Jsou to vyrobky s celou fadou atributli velice vhodnych pro
zakaznika. Prodej je silnou strankou podniku a distribucni systém je vykonny. Ov§em podnik
muZe rovnéZ zjistit, Ze soucasni zdkaznici ztraceji zdjem o dosavadni vyrobky. RozSifeni
trznich sfér je vhodné 1 v pfipadech existence ,trznich mezer* zjisténych v rdmci situacni
analyzy. Pro podniky je tato strategie v fad¢ piipadli zna¢né narocnd a nékdy i riskantni
vzhledem Kk neznalosti prostiedi, do kterého vstupuji, a k nemoznosti bezprostfedné premistit
vybudovanou dobrou povést a dobré jméno podniku na nové trhy.

Volbou strategie vyvoje trhu podnik zdlraziuje pevné postaveni na soucasnych trzich
a predpoklad Gspésného vstupu na nové trhy, podlozeny schopnostmi rozvijet se v novych
oblastech.

Vyzaduje to zejména vysokou manazerskou zpiisobilost zahrnujici 1 rozdilné
manazerské schopnosti v porovnani se soucasnymi, pomoci kterych bude celit odliSnostem
novych trznich tzemi. Déle vhodné zvoleny a vykonny distribu¢ni systém schopny reagovat
na podminky nového prostiedi a vytvofit dlouhodobé distribu¢ni vztahy a také vyzaduje
prodejni personal zvladajici vedle uméni prodavat i schopnost navazovat kontakty s novymi

zékazniky.
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7.2 Navrh organizaéni struktury

Cinnosti, které jsou spojené s vytvafenim organiza¢ni struktury, piedstavuji zptsob,
jak pracovnikiim pfidélit tkoly a jak zajisti spojeni ¢innosti rtiznych pracovniki uvniti
podniku.

Jelikoz se firma tadi svou velikosti k malym podnikiim a vyrabi jen nckolik druht
vyrobkl pro specificky segment trhu, pfichazi v tvahu jednoducha organizacni struktura.

Vedeni podniku vychazi z ptfedpokladu, ze zakladnim poslanim podniku je udrzet si
silnou pozici na domacim trhu a prosadit se i na zahrani¢nim trhu.

Spojovacim ¢lankem v koordinaci riznych ¢innosti uvnité podniku, tak aby podnik

fungoval jako celek, je napt. osobni a skupinova setkani

7.3 Strategicky Fidici systém

Strategicky fidici systém je systém, ktery stanovuje cile podniku, zjiStuje a
kvantifikuje vystupy a soucasné sleduje zpétné vazby, které podéavaji informace o tom, zda
strategie podniku a jeho organizacni struktura jsou v souladu se zménami probihajicimi uvnitf
podniku a v jeho okoli.

Pro firmu MK Profi je nejvhodnéj$im typem fizeni orientované na vystupy. Pfi
aplikaci tohoto typu fizeni musi byt firma schopna stanovit nebo predpoveédét odpovidajici
cile ve vystupech pro jednotlivce a tyto vystupy spravné kvantifikovat.

Strategicky fidici systém je propojen se systémem odmeénovacim. Firma vyuziva systém,

ktery vychézi z vykont jednotlivce.

7.4 Charakteristika jednotlivych funkei

Pro ptehled uvadim rozbor jednotlivych ¢asti podniku ve vyrobni, marketingové a

personalni oblasti.

7.4.1 Vyrobni funkce

Spole¢nost vlastni pomérné zastaralé vyrobni zafizeni. Z vyuzivanych technologii je
na dobré urovni pouze technologie (elektricka komorova pec) na vyrobu kamnového

kachlovi.
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Rozmisténi technologii neklade narocné logistické pozadavky na manipulaci a

pfepravu vyrobkd. Manipulace a skladovéani neni omezujicim faktorem dalSiho rozvoje.

7.4.2 Marketingova funkce

Firma musi usilovat o ziskani lep$i pozice nez maji konkurenti. K tomu je u firmy MK
Profi nutné posilit marketing. V soucasném silném konkuren¢nim prostfedi musi firma
usilovat o dobrou firemni image ve vztahu k zdkaznikiim a posilovat podvédomi o své firm¢ u
potencialnich zadkazniki.

Jako podpora prodeje se v této oblasti podnikani jevi ucinna forma pfimého
marketingu, tj. osobniho jednani, dale obcasné publikovani v odbornych ¢asopisech, ucast na
veletrzich. U¢innou formou se jevi také propagace formou reklamy, jako je napi. televize,
rozhlas, noviny, ¢asopisy, inzertni ¢asopisy, billboardy, plakaty, reklamni pfedméty, reklama
na internetu, atd.

Spoluprace s tuzemskymi odbérateli je dobrd. Mnozi odbératelé maji dlouholeté
zkuSenosti s vyrobky spolecnosti. Spolecnost byla zatim vzdy schopna vZdy plnit vSechny
pozadavky odbérateld.

Pro uzavirani novych obchodnich kontraktli je zapotiebi ucinngj$i propagace a to
predevsim formou ptfimého marketingu se zamétenim na cilenou skupinu odbérateli.

Pracovnici firmy MK Profi maji malé zkusenosti s marketingem. V minulosti se nikdy
marketingem nezabyvali. Ktomu je tfeba wustanovit samostatného marketingového
pracovnika, ktery bude zodpovidat za udrzovani, rozsSifovani a hledani novych kontrakti a
zaroven bude spolu s feditelem ptitomen na klicovych jednanich firmy.

Jelikoz by firma operovala na zahrani¢nim trhu, byla by tu moZnost zlepsit spolupraci
s rakouskymi a polskymi partnery. Firma MK PROFI vtomto sméru vyuziva sluzeb
obchodniho zastupce pro Rakousko. Firma do budoucna pocita téz se spolupraci s partnery na
Slovensku a v Némecku. Jednim z ukolt firmy bude pokus o rozsiteni spoluprace s firmou
HAAS+SOHN, spol. s r.o. Jak z vlastniho nazvu vyplyva, nova spolecnost neni ryze ¢eskou,
ale je tvofena Ceskymi a rakouskymi spolecniky. Toto spojeni by umoziiovalo 1épe vstupovat
na obchodni teritoria celé Evropy.

Vyhodou spolec¢nosti je dobra spoluprace s prepravci.
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7.4.3 Personalni funkce

Spole¢nost ma dobry zakladni kadr pracovnikll s dlouholetymi zkuSenostmi ve vyrobé
kachlovi. Pracovni moralka vétSiny pracovniki je vysoka. VéEtSinu z nich zajiméa hospodarska
situace spole¢nosti. Vazi si prace a prace je pro né samoziejmosti. Uvnitt spoleCnosti existuje
zna¢na provazanost pracovniki, protoze je zaméstnavano mnoho rodinnych piislusnika.

Ve spolecnosti se vSak stale projevuje mezinarodni izolace zplsobend neznalosti
cizich jazyka vedoucich pracovnikli. To zplsobuje problémy pii jednani se zahrani¢nimi

partnery.
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8. ZAVER

Cilem mé bakalatské prace bylo prozkoumat postaveni vybrané firmy v trznim
prostiedi a na zaklad¢ jeji vnéjsi a vnitini analyzy navrhnout strategii, ktera by firm¢ pomohla
predstihnout konkurenci a vylepsit tak své postaveni na trhu.

Objektem mého zkouméni byla firma MK Profi kachlova kamna, s.r.o. se sidlem
vV Horni Plané.

Pro posouzeni soucasného stavu podniku jsem pouzil strategické analyzy vnéjsSiho a
vnitiniho prostfedi. Ke zjiSténi vlivu globdlniho prostiedi na podnik byla pouzita STEP
analyza. V ramci analyzy bylo vnéjsi prostiedi rozdéleno na spolecenské, technologické,
ekonomické a politicko-pravni faktory.

Cilem analyzy konkurence v odvétvi bylo nalézt takovou pozici podniku, kterad je
nejméné zranitelna ze strany konkurentl, at’ jiz stdvajicich nebo potenciondlnich, dale ze
strany dodavatell, odbérateld a substitu¢nich potencidlnich substitutl. Vyvoj tohoto odvétvi
je celkem vysoky. V poslednich letech byl zaznamenan riust potencidlnich konkurentd.
Bariéry vstupu do odvétvi nejsou témét Zadné. Konkurenti pfedev§im bojuji o perspektivni
prodejce. S moznym zdrazovanim energii vidi firma moznost v ziskani dal§ich zakazniku.
Firma se v podstaté prizptisobuje odbérateli a snazi se o zkvalithovani sluzeb zakazniktim.

Analyzou konkurentil jsem zjistil, ze mezi nejvétsi konkurenty firmy MK Profi patii
podniky Hein & spol., Romotop a K & K Poker.

Dale jsem oznacil klicové faktory Gsp&chu, které jsou urcujicimi prvky ovlivitujicimi
konkurenceschopnost v daném odvétvi.

Na zaklad¢ vysledkli analyz vnitiniho a vnéj$iho prostfedi jsem se pomoci SWOT
analyzy snazil nalézt silné a slabé stranky spolecnosti a jeji pfileZitosti a ohroZeni. Mezi
nejvyznamngéj$i silnou stranku patfi stabilita spolecnosti a nejkritictéjsim bodem podniku je
druhotnd platebni neschopnost. Za nejvétsi piilezitost povazuji rozsifeni nabidky vyrobka a
také vstup na zahrani¢ni trhy. OhroZeni pfedstavuje zejména silna konkurence a nesolventnost
odbérateli.

Dale jsem vybral tfi strategie, které mi pfipadaly jako nejvhodné&jsi pro uplatnéni v této
firmé. Byly to strategie proniknuti na trh, rozvoj trhu a horizontdlni diverzifikace. Pro
srovnani téchto variant jsem vyuzil vysledky parového srovnavani provedené¢ho v ramci
SWOT analyzy.

Jako vitézna vzeSla strategie rozvoje trhu. Tato strategie usiluje o predstavovani

soucasnych vyrobkl na geograficky novych trzich. Pro firmu zde vidim moznost rozsifeni

51



spoluprace s firmou HAAS+SOHN. Toto spojeni by totiz umoznovalo lépe vstupovat na
obchodni teritoria celé¢ Evropy.

Jelikoz se firma tadi svou velikosti k malym podnikiim a vyrabi jen n¢kolik druht
vyrobkl pro specificky segment trhu, piichazi v uvahu jednoducha organizacni struktura.

Pro firmu MK Profi je nejvhodnéjSim typem fizeni orientované na vystupy. Pfi
aplikaci tohoto typu fizeni musi byt firma schopna stanovit nebo predpovédét odpovidajici
cile ve vystupech pro jednotlivce a tyto vystupy spravné kvantifikovat.

Dlouhodobé planovani v trznich podminkach je velice obtiznym procesem, ale rovnéz
velmi dillezitym pro firmu z hlediska stalého udrzeni konkuren¢ni vyhody. Firma, kterd chce
byt uspésna nejen v blizké, ale 1 v dalsi budoucnosti, musi provadét toto strategické planovani
jako soucast komplexniho procesu strategického fizeni. Dale je zifejmé, Ze operativni a ro¢ni
plany kazdé firmy by mély navazovat na plany dlouhodobégjsi. Zakladem dlouhodobého

planovani je podnikova strategie.
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10. ABSTRACT

This bachelor thesis deals with a proposal of new strategy in a chosen company. Necessary
changes in the process of implementation of the strategy especially in the field of
management and organization are characterized. The research was conducted in the MK Profi
kachlova kamna, Ltd. In the theoretical part chosen topics concerning these problems are
characterized. The application part is based on information provided by MK Profi Ltd. The
conclusion of the work is finding the most suitable strategy and its implementation in this

company.

Key words: Strategy, strategic management, strategic analysis, implementation
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Piiloha 1: Uvodni internetova stranka firmy MK PROFI
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Do detailu propracovany kachlovy system.

Zdroj: http://mww.mkprofi.com
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Priloha 2: Titulni stranka nabidkového katalogu
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Zdroj: Propagacni material firmy MK PROFI
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