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Abstrakt

Obsahem diplomové prace je piedstaveni strategického planovani jako soucasti
strategického fizeni. V teoretické Casti jsou vysvétleny vSechny zékladni fakta celého
procesu strategického planovani, kazda etapa ma popsané vhodné metody ¢i analyzy, které
se vurcité etapé pouzivaji. V praktické casti je analyzovan souasny stav spolecnosti
ACTHERM Praha spol. s.r.o., je provedena strategicka analyza, byly vytvofeny vyvoje

okoli, systémy v€asného varovani s pfislusnymi kontingen¢ni plany.

Kli¢ova slova

Strategickeé fizeni, strategické planovani, strategicka analyza, vyvoj okoli, kontingen¢ni plan

Abstract

The content of this thesis is an introduction of strategic planning as part of strategic
management. The theoretical part explains all the basic facts of the entire strategic planning
process. Each phase describes methods and approaches used in every stage of the entire
process. The practical part analysis the current state of a company called ACTHERM Praha
spol. s.r.o. It carries out a strategic analysis, development of business environment and early

warning system with relevant contingency plans.

Key words

Strategic management, strategic planning, strategic analysis, development of the

environment, contingency plan
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UvVOD

Strategické fizeni je v dneSni dobé nedilnou soucasti spravné fungujici organizace, bez
strategického fizeni by byla organizace bezpfedmétna, neméla by zadny cil, vyvoj ani
predpoklad k tomu, aby se stala stabilni ve svém trznim odvétvi. Jednim z Cinnosti
strategického fizeni je i1 strategické planovani. Diky strategickému planovani je mozné
predikovat budouci vyvoje svéta, minimalizovat tak negativni dopady pro organizaci a
objevovat tak nové piilezitosti. Moderni organizace by méla byt doptedu pfipravena na rizné
moznosti vyvoju jejiho okoli a méla by pfedem znat postup, jak se pii urcitych vyvojich
zachovat a na co se zaméfit. Je mozno tedy konstatovat, ze pokud ma organizace kvalitni
strategické planovani, je pfipravena na budoucnost a vyvoj okoli by nemél narusovat jeji
chod. Organizace se tak diky kvalitnimu planovani mize vyvarovat fatalnim problémim,

kterym by bez plant celila operativné.

Strategické pldnovani je neustaly proces, stale je potfeba ho optimalizovat, sledovat vyvoje
okoli a aplikovat nové poznatky do plant pro spole¢nost. Pravé tématem strategického

planovani se budeme v této praci zabyvat.

V prvni ¢asti je piedstaveno strategické fizeni. Dale je definovan pojem strategicky
management, bude ukdzano, co vSechno patii do procesu strategického managementu, kde
se strategické plany vtomto procesu nachdzi. V praci je cileno na detailni tvorbu
strategického planu, cely tento proces je analyzovan a popsan se vSemi Castmi. Dale se
budeme vénovat strategické analyze, ktera poskytuje potiebna vychodiska. Jsou uvedeny
rizné analyzy, které se pouzivaji k popisu makrookoli, mikrookoli, interni analyzy
organizace a nasledné tento proces bude zakonc¢en SWOT analyzou, ktera slouzi jako shrnuti

vSech ptedeslych analyz.

Nasledné¢ je popsana tvorba kritérii pro hodnoceni variant, jejich tvorb¢ a jejich samotnému
hodnoceni. Budou ukézany metody pro vybér vhodnych variant a zavéru teoretické ¢asti
budou predstaveny moznosti stanoveni subjektivnich pravdépodobnosti a tvorba

kontingenc¢nich pland.

V praktické ¢asti bude predstavena spole¢nost ACTHERM Praha spol. s.r.0. Po piedstaveni
spolecnosti bude analyzovan jeji soucCasny stav. Nasledné jsou stanoveny vize, mise a

strategicky cil spolecnosti, ktery bude dale rozpracovan na jednotlivé dil¢i cile, provede se
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strategicka analyza, sestavi se SWOT analyza a z informaci ziskanych z téchto analyz budou
vytvofeny tfi vyvoje prostiedi. Pro kazdy scénat bude stanoven systém v¢asného varovani,
ktery nas v¢as upozorni na blizici se zménu, a vytvotime zde pro kazdy scénar kontingencni

plan, kterym se bude spolecnost fidit v piipadé zmeny prostiedi.



1 Uvod do strategického fizeni

., Strategické vizeni predstavuje soubor aktivit zameérenych na formulaci sméri dalsiho
rozvoje podniku. Jde o mimoradné slozity proces, jehoz cilem je rozvijeni a udrzovani
zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na strané jedné a menicimi se podminkami

3

trznich prileZitosti na strané druhé.

Takto vystizné popisuje Sedlackova (2006, str. 1) podstatu strategického fizeni. Strategicky
management je zakladnim kamenem spravné fungujici organizace. Strategie vytvaii top
management a snazi se diky nim dosahovat stanovenych podnikovych cili za pouziti

dostupnych zdroji podniku (Sedlackova, 2006, str. 1).

Jedna se tedy o velmi podstatnou ¢ast fizeni a proto je nezbytna detailni pfiprava a spravné
provedena analyza, na kter¢é je strategie postavena. Podle Mallya (2007, str. 26) je chybné
domnivat se, Ze existuje presny recept, jak proces strategického fizeni funguje, ze se jedna o
presné kroky, které po sobé nasleduji. Uvadi, Ze strategie by rozhodné neméla vzniknout
zZ jakéhokoliv procesu, ale na zakladé procesu, z né¢hoz se strategie vyvine diky zkuSenému
vedeni organizace, vedeni musi byt citlivé na zmény v jejich prostfedi a na zéklad¢ toho, co
se vedeni naucila v jejich odvétvi. Poukazuje zde na hlavni mys$lenku celého tohoto popisu
a to, ze strategické fizeni je dynamickym procesem pro sladéni strategii, vykonnosti
organizace a jejich ekonomickych vysledkt. Ukazuje tedy, ze zakladnimi determinanty
strategické fizeni jsou lidé, viildcovstvi, technologie a procesy. Diky témto aspektim dokaze

organizace dosahnout svych cilt (Mallya, 2007, str. 26-27).

Strategicky management prosel za svou dlouhou existenci velkym vyvojem. Vyvojové
ptistupy popisuji autofi Fotr a kol. (2012, str. 22). Autofi zde zdiraznuji, Ze se nejedna o
rozdéleni managementu, ale ukazuji ndm zdroje mysleni vychazejici z klasickych teorii,

které jsou pouzivana v soucasné dobé&. Tyto skoly, ¢i pristupy jsou rozdéleny do péti skupin.

1. Procesni pristup — Vzniknul z myslenky H. Fayola. Tento pfistup se zamétuje na
manazerské funkce: planovani, organizovani, vybér pracovnikl a jejich rozmisténi,
vedeni, kontrola.

2. Psychologicko-socialni pristup — Tento piistup vychazi z behavioralni teorie E.
Mayo. Stanovuje zde vybér, rozmisténi a vedeni pracovniki jako nejpodstatnéjsi

funkce. Rozhodujici je zde vyuZiti motivace a stimulace pracovnikd.
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3. Systémovy pristup — Zaklad mé opét z H. Fayola. Pfistup zdtraznuje, ze jednotlivé
procesy funguji v integrovaném celku. Velkou vyhodu pak nachdzime v analyze
celku i jeho koncepci.

4. Kvantitativni pristup — pii rozhodovani se v tomto pfistupu klade diraz na
matematické modely a algoritmy. Tento pfistup vznikl po druhé svétové valce.

5. Empiricky pristup — podstata tohoto pfistupu je z analyzy a zobecnéni manazerské

praxe uspé&snych firem (Fotr a kol., 2012, str. 22-23).

Autofi poukazuji na fakt, Ze urcita forma planovani, organizace a kontroly byla uzivana jiz
ve starovékém Egypté pii stavbé pyramid, stejné tak je vyuzival Alexander Veliky pro
organizaci své armady (Fotr a kol., 2012. str. 22).

2 Strategicky management a jeho faze

Strategické planovani a strategické plany jsou Siroké pojmy, pro spravné pochopeni jejich
obsahu (vSech dalsich kapitol) si ukazeme, do které faze prave strategické plany, kterymi se
budeme detailné zabyvat, nalezeji. Je ukazéano, co jim piedchdzi a co nésleduji po jejich
sestaveni. Kazdy autor faze strategického managementu popisuje trochu jinak, naptiklad
Mallya (2007) ma ve své knize pét fazi. Fotr a kol (2012) popisuji strategické planovani
¢tyfmi fazemi (formulace strategického zaméru, tvorba strategického planu, implementace
strategie a hodnoceni realizované strategie). Pro nasledny piehled obsahu jednotlivych fazi
ajejich pfedstaveni byl vybran pravé zminény ¢tyifazovy model od autora Fotr a kol. (2012).
Pfi srovnavani ptistupi riznych autorii lze nalézt rozdily v rizné detailnosti Clenéni,

obsahové se vSak jejich naplné nelisi..

2.1 Formulace strategického zaméru

Prvni faze celého strategického fizeni se nazyva formulace strategického zaméru, zde se
sestavi strategicka vychodiska, je popsan pozadovany cilovy stav, kde se ma organizace
nachazet po planovaném case. V této fazi je cileno na kontrolu peslani firmy, z poslani firmy
se dale tvoii vize a prave na zaklad¢ vize jsou vytvoreny strategické cile, které musi byt

v ¢asovém souladu s vizi (Fotr a kol., 2012, str. 27).
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Pokud jsou stanovené vize, pfesouvame se k vytvoreni strategickych cilt, ty jak uz bylo
feCeno, vychazi z vize a mise organizace. Strategické cile je mozno specifikovat rizné,
mohou mit rtiznou miru obecnosti nebo se muze jednat o vécnou podobu. Stanoveni cili a

postupil musi brat v potaz hodnoty, které organizace zastava (Sedlackova, 2006, str. 2).

Po stanoveni strategickych cili ptichdzi na fadu tvorba scénéiti, odrazejicich predikei vyvoje
prostiedi. Vhodnym instrumentem pro ziskdni informaci, které ovliviiuji nas§ strategicky
zamér, je strategickad analyza okoli. Vyuziva se analyza silnych a slabych stranek, tzv.
SWOT analyza a dal$i analyzy pro zmapovani naseho prostfedi. Nasledné¢ se uptesni
strategicky zamér tvorbou vice variant strategie pro dosazeni stanovenych cilu, které se
nasledné vyhodnoti, pfi¢emz Ize n€které strategické varianty vyloucit, v ptipadg, ze se zjisti,
Ze nenapliyji stanovené cile dostatecné nebo nerespektuji omezujici podminky nebo jsou
ptilis rizikové. Nasledné se vyberou naopak varianty, které jsou pro tvorbu zpracovavaného
strategického planu relevantni. Na zakladé téchto vybranych variant Ize opravit a doladit
puvodni piedpoklady. Finalnim vystupem této faze je strategicky zamér, kdy disponujeme
jasné urcenou vizi, jsou stanovené dlouhodobé cile, je zvolen strategicky smér a ten je dale

rozpracovan do strategického planu (Fotr a kol., 2012. str. 27-28).

2.2 Strategické plany a jejich tvorba

Pro spravnou piedstavu, jak strategické plany funguji, je velmi dilezité si ukazat a pochopit,
pro¢ je vubec dulezité planovat, jak hierarchicky plany postupuji, v jaké trovni fizeni se

nalézaji strategické plany a co je obsahem a podstatou jednotlivych plant.

Pro¢ tedy viibec planovat? Planovani je neodmyslitelnou ¢asti pro management fizeni,
pfinasi ndm mnoho vyhod. Maxa (2011) uvadi ve své knize Sest nejvétSich vyhod, které diky

spravnému procesu pldnovani organizace ziska. Jedna se o:

e ZvySovani efektivity — ,,O co lépe, jasnéji a srozumitelnéji jsou stanoveny cile,
zvoleny optimalni varianty zpusobu jejich dosazeni, zajistény odpovidajici zdroje,
zadany ukoly a definovana meéritka kontroly a kritéria hodnoceni, o to vic je

planovani efektivnéjsi (Maxa, 2011, str. 158). *
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e Snizovani rizika — spravny proces planovani nam snizuje riziko z budoucnosti,
kterou nezname. Diky plantim je nase organizace flexibilnéjsi pfi ptichodu ne¢ekané

zmény z mikro ¢i makrookoli.

e Uspésné realizace organizacnich zmén — kazdy planovaci proces s sebou pfinasi i

urc¢ité zmény v organizaci podniku.

e Integraci tsili — planovani integruje a fidi vSechny dil¢i. Diky tomuto propojeni tak
planovani zajiStuje vysokou vykonnost pro dosahovani stanovenych cilli pro celou

organizaci.

e (Osobnostni rozvoj manazeri, prohlubovani jejich manazerskych dovednosti —
management musi provadét analyzu makro a mikrookoli, sledovat a analyzovat
soucasny stav, predikovat budoucnost, pfijimat zmény a fesit problémy. ManaZeti se

tak stavaji efektivnéjsimi, ziskavaji nové zkusenosti a jejich uroven roste.

e Vyvoj standardi vykonnosti podniku — ,, pomoci planovani jsou v podobé cili,
postupu a ukolit urcovany objektivni standardy vykonnosti celého podniku, jejich

dilcich jednotek, manazeru i Fadovych délniku (Maxa, 2011, str. 158-159).

Strategické plany se z pohledu managementu déli do tii zakladnich trovni z pohledu
managementu, jedna se o strategicky plan, ktery je nejvysSe poloZeny, nasleduje manazersky,
neboli takticky plan na ktery navazuje operativni plan. Grafické znazornéni viz obr. 1.

(Ziarkova, 2007, str. 21).
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Strategicky plan

Manazersky plan
(takticky)

/ Operativn plan \

Obrazek ¢. 1 — Tii zakladni Grovné planti z pohledu managementu, zdroj: Zurkova (2007,
str. 21)

Strategicky plan

Strategicky plan nastifiuje celkovou budoucnosti organizace a zplisoby, jak se organizace
muize vyporadat se zménami. Ve strategickém planu lze najit napiiklad plan velikosti
organizace, Sifce jeho produktového portfolia, finanéni struktury, vyzkumu, vyvoje arozvoje

organizace, moznosti investice a nové technologie (Zurkova, 2007, str. 21).
Manazersky (takticky) plan

Takticky plan realizuje strategicky plan, obsahuje pierozde€leni a pfeplanovani zdroja pro
snazsi naplnéni stanovenych strategickych cill, jedna se naptiklad o rozvoj novych odbytist,
zamé&feni na vzdélani a potfebny trénink pro lidské zdroje, planovani a organizace aktivit

(Zurkova, 2007, str. 21-22)
Operativni plan

Tento plan se zamétuje na nejnizsi stupen planu, je zaméien na spravnou funkci rutinnich
procest v organizaci, které se odehravaji kazdy den a jsou nezbytné pro naplnéni strategie.
Tyto plany jsou podstatné ve vSech oddélenich organizace a na vSech jejich stupnich, autorka
ve své knize uvadi jako ptiklad: mzdové planovani, plan vyroby a kontrolu skladi.
Nasledujici obrazek jiz zminéné autorky ndzorné ukazuje, jak je podstatné rozliSovat

jednotlivé faktory z pohledu stupné planti (Zurkova, 2007, str. 21-22).
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Strategické Manazerské Operativni

planovani planovani planovani

Casovy horizont Dlouhodobgjsi — Obvykle do 1 roku | Kratkodobé
obvykle min. 1 (denni, tydenni,
rok a vice meésicni, kvartalni)

Hlavni diaraz Ujasnit si a Naplanovani, jak | Planovani dennich
naplanovat strategii podnikovych
budouci implementovat operaci
rozhodnuti Vv praxi

Nejistota Velmi vysoka Stredni Nizka

Detailni Pouze globalni Vice detailni Velmi detailni

urovein/rozpracovanost | otazky

Siie obsahu Velmi Siroka Zam¢éfeni na Velmi specificka
detailnéjsi
planovani dané
strategie
Planovaci metody Vétsinou Vice strukturované | Vysoce
nestrukturované strukturované
(mnohdy specialni
SW)
MozZnost vyhodnoceni | Pomérné slozité a | Po uvedeni Casto snadno
a zmény planu nesnadno strategie do praxe | vyhodnotitelné a
opravitelné opravitelné

Tabulka &. 1 — Rozdily mezi jednotlivymi plany, zdroj: upraveno podle Zurkova (2007, str.
21-22)

Zurkova (2007) ukazuje, jak ma byt strategicky plan formovan, co je pro plan nejpodstatngjsi

a samozfejmé i na mozna rizika pfi jeho formovani (Zurkova, 2007, str. 22).

Dalsim klicovym aspektem je, jak proces strategického planovani probiha. V této fazi je
postupné tvoien strategicky plan pomoci strategickych map, investi¢nich studii, vstupnich
analyz a stanoveni funk¢nich analyz, po jejich vyhodnoceni Ize vytvofit findlni varianty
strategického planu. Stanovené dlouhodobé cile je nezbytné rozlozit do kratkodobych cilt,

které maji své vlastni funkcni strategie a slouzi pro vyse zminéné trovné operativniho fizeni.
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Pokud bude vse uvedené splnéno, je vytvoren strategicky plan, ktery ¢eka na realizaci (Fotr

a kol., 2012, str. 28).

2.3 Implementace strategie

V této fazi je realizovana strategie, o jeji realizaci se staraji vSechny urovné managementu,

od strategického ptes taktickou az po operativni.

, Hybny prvkem implementace strategie je jeji inovacni potencial, jehoz zakladni
charakteristiky je mozné vycist jiz ve vizi. Dokonale implementovand strategie poZaduje
stanovit operativni cile strategického planu pro dilci aktivity umozZnujici alokaci
disponibilnich zdrojii a nasledné stanovit politiky uplatneéni strategie (Fotr a kol., 2012. str.
28).

V této c¢asti se dale uskuteciiuji postupové plany, pifidéluji se zdroje, zefektiviiuje se
komunikace pomoci smérnic a pokynt. Efektivni komunikaci v kombinaci s dal$imi
motiva¢nimi nastroji je tfeba motivovat zameéstnance K plnéni ukold, které jsou nezbytné pro

naplnéni stanoveného strategického planu (Fotr a kol., 2012, str. 28).

Je tedy vidét, jak uz bylo vysvétleno vySe, ze strategické plany se rozpracovavaji
hierarchicky od vrcholového managementu smérem k niz§im slozkdm a zmény a tkoly

K naplnéni naseho strategického planu zasdhnou pracovniky na v§ech Grovnich.

2.4 Hodnoceni strategie

Posledni fazi je hodnoceni strategie, v moderni koncepci se o¢ekava, ze se strategie bude
hodnotit v celém prubehu a ve vsech fazich, ne jen na konci vysledek. Autoti (Fotr a kol.,
2012) zde upozoriuji, ze strategické postupy, které se podnik rozhodl uzivat, nemohou byt
v zadném piipad¢ statické, musi byt variabilni a musi byt moznost je ménit, musi se vyvijet
a ménit stejné tak jako prostfedi, v némz strategie funguje. Uvadi zde moznosti, co sledovat,
aby byla organizace o krok dale nez konkurence. Jedna se o stalé pozorovani externich a
internich faktorti, stale vyhodnocovani dosazenych vysledkt, jejich porovnavani

s predpoklady a vytvareni naslednych korekci.
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Pro hodnoceni strategii se vyuzivaji dva zakladni pfistupy, bud se provadi korekce
probihajicich procesi (predstizené ukazatele), nebo se hodnoti naplnéni strategic a
strategickych cili (zpozdéné ukazatele). Pfi hodnoceni se vyuziva jak tvrdych ukazatela
(jedna se o takové ukazatele, které se mozné jednoduse vyjadiit Ciselné), tak mékkych
ukazatelti (jsou na rozdil od tvrdych ukazateli zaméfeny na kvalitativni hodnoceni dané

strategie (Fotr a kol., 2012. str. 29).

Schéma strategického procesu znazoriuje obr. €. 2.

1. Formulace
poslini, vize

!k

2. Strategicka
analyza prostiedi

6. Monitoring 3. Strategické
a Kontrola \ cile

5. Implementace — 4. Vybér strategie
a taktika

Obrazek €. 2 — Schéma strategického procesu, zdroj: qmprofi.cz

Vétsina autord, ktefi se timto tématem zabyvaji (naptiklad Mallya, Fotr a kol.) velmi ¢asto
opakuji a zduraziuji fakt, ze se nejedna o jednorazovy proces, ale je to kontinualni proces,

ktery se stale opakuje a zdokonaluje.
3 Detailni tvorba strategického planu

Piedchozi kapitola popisovala jednotlivé faze strategického managementu a jejich
provazanost. V této kapitole budou predstaveny podrobné vsechny tyto faze a budou
ukazany techniky, diky kterym lze zvladat a provadét rizné sub-procesy strategického
planovani. Jde jednak o formulaci poslani a vize, a dale o strategickou analyzu, ktera slouzi

jako odrazovy mistek pro vSechny ostatni faze. Dale bude piedstaveno, jak probiha
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stanoveni cilti a volba kritérii pro jejich hodnoceni. Nasledné bude popsana tvorba scénait,

jejich hodnoceni a vybér spravné varianty.

3.1 Poslani, vize
Poslani

Pojem poslani je ekvivalentni pojmu mise (Mission). Mise je v podstaté vyjadienim divodu,
pro¢ organizace existuje, k ¢emu je na trhu, co chce zdkaznikovi nabizet, ukazuje jeji
podstatu. Je zde uvedeno, ze zakladnim poslanim kazdé organizace je nabizet néjakou sluzbu

nebo prodavat své vyrobky zakaznikiim (Managementmania.com, 03. 01. 2017)

Mallya (2007, str. 31) misi popisuje jako soubor hodnot, ¢im se organizace zabyva, mise je
podle n¢j odpoveéd’ na otazku, kdo jsme a co délame. Ketkovsky a Vykypél (2002, str. 19)

jesté dodavaji, Ze mise byva déle rozvedena a vznikaji z ni firemni zasady.

., Nase podnikani musi vidy byt vsouladu s etikou podnikani a ohleduplné k zZivotnimu
prostiedi. (Kerkovsky, Vykypel, 2002, str. 19).

Vize

Mallya (2007) poukazuje na fakt, ze vizi by méla mit kazda organizace, ale skute¢nost je
povétsinou opacna. Uvadi zde, Ze dokonce né€které organizace se domnivaji, Ze vizi maji, ale
ve skutecnosti se o vizi nejedna. Pokud mé byt organizace schopna pfizpisobit se zménam

nebo naptiklad najit feSeni pro své problémy, je jasn¢ definovana vize zékladem.

Mallya (2007) ukazuje n¢kolik ptikladi, co organizace ziska, pokud ma spravné stanovenou
vizi. Jako ptiklady uvadi: Dobrou vizi organizace inspiruje zameéstnance, ukazuje ndm cestu
do budoucna, aby organizace véd¢la, ¢im chce v budoucnosti byt, spravna vize by méla byt
jedine€na, neobycejnd, zaméfend na konkurencni boj a musi mit smysl v podnikatelském

prostiedi atd. (Mallya, 2007, str. 29-30).

Minimalné z tohoto vyc¢tu vyhod, které organizace diky vizi ziskava je jasné, Ze se jedna o

jednu z nejpodstatnéjsich véci, z kterych firma vychazi pii stanoveni dal$ich postupt.
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JaniSova a Kiivanek (2007, str. 79) zdaraziuji vyznam hodnoty firmy. O téchto hodnotach
byla zminka v kapitole 2.1, kdyz bylo popisovano stanoveni cilti, kdy cile musi zaroven brat

v potaz hodnoty firmy.

Vsechny organizace vznikly na jistych hodnotach. Tyto hodnoty obsahuji z velké vétSiny
zasady chovani zaméstnancii v organizaci a je nutné jim je pofad piipominat. Hodnoty
mohou vypadat jako zasady, jak se budou chovat zaméstnanci k sob& navzajem, jak se maji

chovat k zakaznikiim a vystupovat na vefejnosti (JaniSova, Kiivanek, 2013, str. 79).

3.2 Stanoveni cila

Dalsi ¢ast je zamétena na stanoveni strategickych cilti. Pro stanoveni cilti se pouziva metoda
SMART. Smart je anglické slovo, které znamena chytry. Pokud jsou stanoveny cile pies tuto
metodu, cile jsou realné a pokud existuji dostate¢né zdroje, je mozné jich dosdhnout. Jak uz
tomu byva u riznych pfistupt a analyz, existuje akronym, vystihujici podstatu metody.
Pocatecni pismena ve slové SMART pravé ukryvaji pét zakladnich pozadavku, které

v idedlnim ptipad¢ cile splnuji (Lojda, 2011, str. 34).

e Specific — Cile musi byt specifické. Je podstatné, aby se cile lisily a byli konkrétni.
Nepodstatnou soucasti je zde jasny pozadavek na vystupy (Lojda, 2011, str. 34).

e Measurable — Cile musi byt méfitelné. Je dulezité, aby bylo mozné stanovit ukazatel,
pomoci kterého je dany cil méfitelny. Déle je nezbytné, aby bylo mozné porovnavat
vyslednou hodnotu s minulosti (Zurkova, 2007, str. 24).

e Agreed — Cile organizace by m¢l odsouhlasit management, ale méli by se s nimi
ztotoznit také zameéstnanci, ktefi tyto cile plni.

e Realistic — Cile museji byt stanoveny v unosné mitre pro podnik, musi byt realné.
Organizace musi davat pozor, zda ma dostatecné zdroje, postaveni, na jaké urovni je
konkurence atd.

e Timed — Cile museji mit Casové horizonty, aby bylo mozné monitorovat jejich

prubéh v ¢ase (Lojda, 2011, Str. 34).

Jak vidime, diky témto péti ,,zakonim* mulZeme sestavit cile, které spliuji vSechny

pozadavky a hranice, aby byli splnitelné.
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3.3 Strategicka analyza

V nasledujicich odstavcich jsou predstaveny piesné analyzy, které se v této fazi provadéji,

je popsan jejich prubéh a piinosy téchto analyz.

Zéakladnim stavebnim kamenem pro spravnou a piesnou formulaci strategie je prave
strategicka analyza, snahou je najit spojitosti mezi organizaci a jejim okolim. Cilem se stava
nalezeni a rozbor faktorti, které pisobi na podnik zvenku, nezadouci faktory je pak snaha
odstranit za pomoci schopnosti a zdroji organizace. Lze tedy konstatovat, ze cilem
strategické analyzy je vySe uvedené faktory najit, analyzovat je a vSechny faktory, které jsou
uréeny za podstatné ohodnotit. Sedlackova (2006) k tomuto také uvadi, jak dualezité je
navzajem odhadnout vztahy a vazby na finalni volbu cili a samotné strategie podniku

(Sedlackova, 2006, str. 9).

Pti zkouméni naseho podnikatelského prostredi se zaroven doporucuje fidit se principem
MAP. Jedna se o zkratku, kterd vychazi z prvnich pismen kazdého ze tii zasad, kterymi by

se mél podnik fidit, jedna se o: Monitoruj, Analyzuj, Predikuj (Fotr a kol., 2012. str. 38).

V strategické analyze je zkoumana interni analyza organizace, ke které nam slouzi naptiklad
hodnotové fetézce, existuji 1 dalsi analyzy, jako je SWOT analyza, diky které zjistime jak
vnitini, tak 1 vné&jsi faktory. Dale se provadi rozbor mikrookoli, neboli konkurenéniho
prostfedi a makrookoli. K makrookoli se vyuziva nejcastéji PEST analyza, k mikrookoli

zase naptiklad Portertiv model péti sil (Srpové, Rehot, 2010, str. 131).

3.3.1 Makrookoli

Nejcasteji uzivanou analyzou je v tomto ohledu bezpodmineéné¢ PEST analyza. EXistuje
mnoho variaci této analyzy jako napiiklad STEP ¢i PESTLE, kazdé z téchto pismem urcuje
dany faktor. Tato analyza déli faktory, které ptisobi na organizaci z vnéjSku do ¢tyf skupin.
Politicko-pravni, Ekonomické, Socialni a kulturni, Technické a technologické (v ptipadé

vvvvvv

mohou organizaci néjakym zplisobem zasdhnout.
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PEST analvza

Politické a legislativni faktory — odrdzi se zde stabilita narodni ekonomiky, postaveni dané
zemé& v Zahrani¢ni politice, jeji sila. Lze zde nalézt jak vyborné piileZitosti, tak i rtizna
ohroZeni. Spadaji sem riizna natfizeni pro Clenské zem¢ Evropské unie, danové zakony
dan¢ho statu, fiskalni politika, riznd omezeni ¢i embarga pro import a export, vydané
standardy pro ochranu zivotniho prostfedi a dalsi. Diky vSem témto zakonlim, politikam a
vyhlaskam nam vlastné stat vymezuje nas prostor pro podnikani. Pfevazné pak organizace,
které planuji expandovat, ¢i uz ptsobi v jinych zemich, musi brat v potaz, jaké vztahy zemé

mezi sebou maji (Sedlackova, 2006. str. 16-17).

Ekonomické faktory — zde podnik a jeho rozhodovani velmi silné€ ovlivituje vyvoj vnéjSich
ekonomickych trendu. Sedlackova (2006) zde uvadi hned né€kolik hlavnich ukazateld, diky
kterym muizeme tento trend odhadnout, jedna se o miru ristu ekonomiky, inflaci, Girokové
miry, dafiovou politiku a kurz mény. Je to jednoduché a logické, s rostouci mirou ekonomiky
se zvySuje poptavka a to vytvari trzni piilezitosti a opacné. Ménovy kurz pak zase ovlivituje
schopnost konkurovat zahrani¢nim firmadm. VSechny tyto ukazatele je tedy nezbytné velmi
dobfe analyzovat. Ketkovsky a Vykypél (2002, str. 37) zdlraziuji u této ¢asti analyzy
potfebu, zaméfit se na fungovani magického Cctyfuhelniku — ekonomicky rist,

nezameéstnanost, inflace, vnéj$i rovnovaha.

Socialni a demografické faktory — zde budeme analyzovat obyvatelstvo, jejich postoj a

strukturu, jejich kupni silu a zvyklosti.

Jako skalni socialni faktory podle Ketkovsky a Vykypél (2002, str. 39) uvadi spolecensko-
politicky systém a klima ve spolecnosti, hodnotové stupnice a postoje lidi, Zivotni styl,
zivotni uroven, kvalifikacni strukturu populace, jeji zdravotni stav a demografickou

strukturu.

Dale zde Ketkovsky a Vykypél (2002, str. 39) zdiraziuji, Ze socialni faktory mohou jak
tvofit poptavku, tak i nabidku, jelikoz do téchto faktort spada i podnikavost populace,

pracovitost a motivace.

Naptiklad dle Sedlackové (2006, str. 17-18) starnuti populace otevielo prilezitosti, které se

tykaji zdravi a péce o seniory.
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Technologické faktory — tato skupina faktort je podle pohledu autora této prace v dnesnim
svéte¢ modernich technologii a velmi rychlého rustu velmi problematickou skupinou, nebot’
posledni dobou se svét vyviji velmi rychle, technologie se méni velmi vysokym tempem, a
vyvoje téchto technologii. Pokud se jedna o podnik, ktery je opravdu technicky zaméfeny,

muze tak diky zaostani svou pozici na trhu velice rychle ztratit.

Aby organizace nezaostavala, neztratila svou pozici a udrzela si technicky nadhled
v zavislosti na vyvoji, je nezbytné, aby stale vyvijela inovace, sledovala technologické
zmény Vv jejim prostifedi, snazila se vyhledavat a predpovidat vyvoj a udrzovala tak

organizaci ,,moderni (Sedlackova, 2006, str. 18).

Velmi podstatnou zdlezitosti je 1 vznik konkuren¢nich technologii, jak se stalo naptiklad u
datovych nosi¢t DVD a kazet VHS, nebo digitalnich paskt. V historii je mozno nalézt
mnoho piipadi, kdy organizace vsadila na ur¢itou inovaci a ziskala tak n¢kolika lety naskok
pred konkurenci, samoziejmé jsou i ptipady, kdy to firmu zni¢ilo (Ketkovsky, Vykypél,

2002, str. 40).

Je tedy dilezité se snazit i predvidat, jak muze spoleénost vami danou inovaci pfijmout a jak

na ni budou pohliZet. Shrnuti PEST analyzy uvadi tabulka €. 2.
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Politicko-legislativni faktory Ekonomické faktory

Antimonopolni zdkony Hospodatské cykly
Ochrana zivotniho prostiedi Trendy HDP
Ochrana spottebitele Devizové trhy
Darnova politika Kupni sila

Regulace v oblasti zahraniéniho obchodu, Urokové miry
protekcionizmus

Pracovni pravo Inflace

Politicka stabilita Nezaméstnanost

Primérna mzda

Vyvoj cen energii

Sociokulturni faktory Technologické faktory

Demograficky vyvoj populace Vladni podpora vyzkumu a vyvoje
Zmény zivotniho stylu Celkovy stav technologie

Mobilita Nové objevy

Uroveti vzdélani Zmény technologie

Ptistup k praci a volnému Casu Rychlost, zastaravani

Tabulka ¢. 2 — Pfehled vlivii makrookoli, zdroj: upraveno podle Sedlackova (2006, str. 19)

3.3.2 Mikrookoli

V této Casti analyzy je tfeba se zaméfit na samotnou pozici, kterou dané organizace zaujima
ve svém oboru. Vysledny strategicky plan tak musi obsahovat néstroje, které organizaci

ochranni pied zjist€énymi Ciniteli v jeho podnikatelském okoli, které by ho mohli ohrozovat,

23



jak v soucasnosti, tak v budoucnosti. Diky této analyze tak muZe organizace predem
predikovat strategie konkurence, které mohou pfijit, nalézt nejvétsi rivaly ve svém okoli,
urychlit reakci na konkurenci a jejich zmény, pfedstihnout konkurencni organizace diky

klicovym strategickym rozhodnutim. (Mallya, 2007, str. 49).

Jednou z analyz, ktera odrazi vSe vySe zminéné, je Porteriv model péti sil. Jedna se o velmi
populdrni a casto uzivanou analyzu mikrookoli, ktera pfi spradvném provedeni pifinasi
strategickému managementu vynikajici informace o jejich vnitinim podnikatelském

prostiedi.

Porteruv model péti sil

Grafické znazornéni Porterova modelu uvadi obr. 2.

Potencialni
Nové vstupuijici firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem

A\

Dodavatelé Konkurenti v odvétvi Odbératelé
vyjednavaci vliv - soupefeni mezi - vyjednavaci vliv
dodavateld stavajicimi podniky odbérateld

A

Hrozba
substituénich
vyrobkd

Substituty

Obrazek ¢. 3 — Portertiv model péti sil, zdroj: Nyvltova (2010, str. 194)
Potencialni a nové vstupujici organizace

Tato skupina pfedstavuje organizace, které konkurenty v sou¢asnosti nejsou, ale je v jejich
kompetenci, se jimi stat. Pokud je zde vysoké riziko, jedna se o velké ohrozeni ziskl

organizace uvnitt zkoumaného podnikatelského prostfedi, pokud je ale situace opacna,
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pozice pro organizaci je velmi pifizniva a mize tak navysit cenu zbozi ¢i sluzeb, nebot se
neocCekava priliv konkurence. Hlavni véci, ktera ovliviiuje, zda je riziko nové konkurence
vysoké ¢i nizké jsou bariery vstupu do naSeho odvétvi, miize se jednat naptiiklad o
nakladovost vstupu, legislativni zalezitost nebo technologickou naro¢nost (Dedouchova,

2001, str. 18).
Dodavatelé

U dodavatelt velmi zalezi, jestli maji silnou nebo slabou vyjednavaci schopnost. Pokud maji
vyjednévaci silu vysokou, jedna se o hrozbu, nebot’ dodavatel¢ tak mohou zvysit cenu a
organizaci nezbude nic jiného, nez tuto zménu pfijmout, problém nastava prevazné v situaci,
kdy je prioritni dodavatel v dané oblasti, tato hrozba velmi ¢asto zasahuje odvétvi, které neni
pro velké dodavatele pfili§ atraktivni. Mize nastat také ve chvili, kdy neexistuje mnoho

nahrazek, pro jimi prodavany produkt ¢i sluzbu (Dedouchova, 2001, str. 22).
Odbératelé

Odbératelé neboli zakaznici mohou byt stejné tak jako dodavatelé hrozbou, zde ale princip
funguje opacné. Pokud mame slabé zdkazniky, miizeme tak navySovat cenu ¢i snizovat
kvalitu, takto to ale plati, pouze pokud na$ vyrobek nema pfili§ substitutli nebo pokud
v odvétvi, kde organizace operuje, neni mnoho vyrobci ¢i poskytovateld dané sluzby.
Naopak silni odbératelé jsou takovi, ktefi nakupuji velké mnozstvi vyrobkd, tlaci tak na cenu
a pokud v odvétvi nejsme jedini a je v ném konkuren¢ni boj, nezbude nam nic jiného, nez

cenu snizit (Dedouchova, 2001, str. 23).
Substituty

Substitut neboli nahrazka nabizeného produktu ¢i sluzby je dal$im z péti sil, které Porterova
analyza zkouma. Zde je zjevné, Ze hrozba substitutu nastava ve chvili, kdy jsou k dostani
produkty ¢i sluzby, které mohou nahradit nabidku urcitého prodejce. Riziko této hrozby je
snizovano piedevsim: pokud organizace nabizejici substitut vyrabi tyto substituty S vyssimi
naklady, pokud maji Spatnou distribuci dan¢ho substitutu nebo pokud by zdkaznik chtél
prejit na substitut, stalo by ho to velké usili a dodatecné ndklady (Ketkovsky, Vykypél, 2002,
str. 49).
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Benchmarking

Ptistup vedouci ke srovnani mezi konkurenci je bechmarking. Tato analyza pochazi od firmy
Xerox, vznikla piiblizné pied 35 lety a jeji ucelem je srovnavat organizaci S jejimi
konkurenty, pfedevsim s témi nejlep$imi z jejiho okoli. Zakladnim piedpokladem je odhalit
slabiny, ale i to, kde je organizace naopak silna. Pokud nejsou identifikovany jeji slabiny,
nelze se proti nim branit. Dalsi dulezitou véci je zjistit, jak jsou nastaveny jiné organizace.
Zjistit 1jejich slaba a silnd mista. Vzdy je nezbytné se porovnavat s t€émi nejsilnéjSimi. Pokud

vvvvvv

zlepSovat tak sami sebe a posilovat své postaveni (Srpova, Rehot, 2010, str. 132).

3.3.3 Interni analyza organizace

V neposledni fad¢ se organizace zamé&fuje na analyzu sama sebe, analyzuje své vlastni
zdroje, své schopnosti. Ziska tak jak odraz svych silnych a slabych stranek, tak svych vyhod

a prednosti, kterymi organizace disponuje.

Pro tuto analyzu je nezbytné kvalitni zpracovani analyz zamétenych jak na makrookoli tak
na mikrookoli, z kterych se dale vychézi. Diky témto analyzam je ziskan uceleny piehled o
ptilezitostech trzniho odvétvi, v kterém se organizace pohybuje. V této ¢asti bude vse
propojeno se schopnostmi analyzované organizace a jejimi zdroji. Mezi zdroje zahrnujeme

(strateg.cz):

e Fyzické, neboli hmotné zdroje — jedna se pfedevSim o budovy, stroje nebo zatizeni.
Je zapotiebi kontrolovat a zaméfit se na jejich plné vyuziti, naptiklad nékteré stroje
nemusi byt nastaveny na maximalni kapacitu.

e Lidské =zdroje — vmoderni spoleCnosti zastavaji lidské zdroje jeden
z nejvyznamnéjSich zdroji. Diky spravnému rozmisténi lidskych zdroji miZzeme
ziskat také konkurencni vyhodu. V téchto zdrojich se skryva mnoho potencialu a tak
je velmi vyhodné do nich investovat, zejména do kvalifikace a motivace pracovnikd.

e Financ¢ni zdroje — zde neni nutny podrobny popis, jedna se o vlastni a cizi kapital,
jeho mozZnosti pfipadné podminky pro jeho ziskéani.

e Nehmotné zdroje — jedna se o licence, patenty ¢i technologie, informace a znalosti.
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Z kazdé této skupiny, by se méla organizace zaméfit pravé na ty, které jsou pro ni

konkuren¢ni vyhodou, a které jsou obtizné na ziskani pro nasi konkurenci.

Po této identifikaci a analyze schopnosti podniku je mozné pokracovat analyzou

hodnotového fetézce, kterou vytvoril stejné jako model péti sil Michael E. Porter.

Hodnotovy Fetézec

Hodnotovy fetézec ukazuje postup, jak se vStupy postupné méni a pietvari do formy
kone¢ného produktu, které obsahuje i dodani produktu odbérateli. Diky této analyze lze
identifikovat pravé jednotlivé ¢innosti, které nam piidavaji hodnotu vyrobku, a sledujeme
zde naklady jednotlivych ¢innosti. Diky tomuto rozboru ziskame kompletni piehled nad
procesy, které udavaji hodnotu a miizeme tak procesy Vv pripad¢ potieby prehazet, zefektivnit

a maximalizovat uzitek s minimalnimi naklady (Ticha, 2013, str. 100).

Naésledujici obrazek ¢. 3 graficky ukazuje cely postup a priibéh hodnotového fetézce.

Podpimé funkce Podnikova infrastruktura

Informaéni systém

Personalni funkce

Védeckotechnicky rozvoj

>Z PO xT
>=-10Z0T0Ox

Materidlové hospodafstvi

Vyroba Marketing a prodej Sluzby

Hlavni funkce ————————

Obrazek ¢. 4 — Hodnotovy fetézec, zdroj: Dedouchova (2001, str. 31)

Hodnotovy fetézec ma dvé funkce, jedna se o podpiirné funkce a hlavni funkce. Vyrobek
prochazi pies tyto funkce a kazda z nich mu pfidava na jeho hodnoté. Kdyz budeme mluvit
o hlavnich funkcich, mluvime o téch, které davaji produktu hmotnou podobu, diky nim se
vyrobek dostane k odbérateli a na zavér ho zabezpecuji servisem. V hlavnich funkcich se
vyskytuji i takzvané specifické funkce, t€émi rozumime specifické prednosti ve vyrobé a
marketingu. Podptrné funkce jsou funkce nezbytné pro vznik hlavnich funkci, jedna se tedy
o vstupy pro hlavni funkce (Dedouchova, 2001, str. 32).
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Vystupem téchto analyz, hlavné tedy hodnotového fetézce, je uceleny pohled na organizaci
jako takovou a lze tak diky tomu urcit jeji klicové kompetence, které jsou hlavni pro

samotnou organizaci a pro boj proti konkurené¢nim podniktim (Strateg.com).

Dale v interni analyze muZe nasledovat analyza portfolia. Jednou z prvnich a dodnes
vyuzivanych analyz portfolia je tzv. bostonska matice — znama také jako matice BCG. Cilem
této metody je zaméfit se na vlastni produkty, které v sobé skryvaji velky potencial, které

piinaseji zisk a které nam jen poziraji zdroje.
Matice BCG

Matice BCG rozd¢luje portfolio do Ctyf skupin — otazniky, hvézdy, psi a dojné kravy

(Grafické znazornéni viz obr. 4).

Relativni podil na trhu

Nizky Vysoky
20 %
Otazniky Hvézdy
- Maji moznost stat se hvézdami \ytvafi znacny piijem.
= nebo dajnymi kravami.
= Strategie: Investovat vice
Strategie: Bud investovat vice prostfedkl do budouciho rastu.
2 prostfedkld do budouciho ristu,
= nebo zvazit neinvestovani.
[
= Psi Dojné kravy
o= Pfinasi jen zanedbatelny zisk. Vytvafi silny penézni tok.
o
= Strategie: UvaZzit odstranéni. Strategie: .dojeni” — zisky
financovat rast otaznikd
na hvézdy.
0%
0 1 10

Obrazek ¢. 5 — BCG matice, zdroj: Mallya (2007, str. 93)

Na ose Y je rust trhu a na ose X je relativni podil na trhu vyjaddieny v procentech. Jedna se
o na prvni pohled prehlednou matici, kde jsou pozice produktii nebo sluzeb z portfolia

organizace zcela jasné.

Dojné kravy jsou produkty, které maji velky podil na trh, ale maji pomaly rast, tzn. produkty

s vysokymi objemy trzeb a nizkou perspektivou rastu. Produkty nachazejici se v tomto
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ramci, jiz nejsou zajimavé pro organizaci z hlediska finan¢ni podpory (Mallya, 2007, str. 94-

95).

Dojné kravy slouzi organizaci k podpote svych hvézd a otaznikl a slouzi na placeni svych
zéavazki. Pokud bude organizace disponovat pouze jednou dojnou kravou je velmi nestabilni
z diivodu, ze podnik bude stat velké investice, aby svou pozici udrzel, pokud jejich jedina

dojna krava za¢ne ztracet své postaveni na trhu (Maxa, 2011, str. 168).

Hvézdy jsou takové produkty, které maji vysoky trzni podil i velké tempo ristu. Toto
postaveni vSak neni zarukou toho, Ze bude pro organizaci generovat dostatecné zisky.
Organizaci totiz ¢asto velmi oslabuji pravidelné investice, které je potfeba vynakladat, aby
se hvézdy udrzely na své pozici a aby se ubranila Gtokiim konkurence. V budoucnu se tedy
pfedpokladd, ze tyto produkty by se mély v idedlnim ptipad¢ stat dojnou kravou. Pokud
podnik nevlastni Zddnou hvézdu, mél by provést inovace, mél by se zaméfit na vyvoj novych

produktti, zlepSovani technologii a pumpovat do téchto skupin finan¢ni prostredky.

Pokud zavadime novy produkt, vétSina z nich zahajuje svij cyklus pravé jako otaznik.
Otazniky potiebuji velkou podporu finan¢nich prostfedkd, investice se vyplaci, pouze pokud
se otaznik stane hvézdou. MiZeme tedy konstatovat, Ze hvézdy jsou uspéSné otazniky.
Otazniky stoji organizace velké mnoZstvi finan¢nich prosttedkll, musi prorazit na trh, jejich
pozice na trhu je nestabilni a tak se snazi podporovat otazniky rtiznymi propagacemi

vyrobku.

Psi jsou Casto ztratové produkty, které maji nizky rist a nizky trzni podil. Jedna se
povétsSinou o produkty, které zde dozivaji. Podnik by se mél rozhodnout, zda nebude
vyhodnéjsi se téchto produktli zbavit, v opaéném piipade je mohou ponechat, pokud budou
ocekavat napiiklad zménu v tempu rustu, coz je ale pro produkty v tomto kvadrantu velmi
nepravdépodobné (Maxa, 2011, str. 167-168).

3.34 SWOT analyza

SWOT analyza ukazuje silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby organizace, jedna se o
komplexni analyzu uskupenou do téchto ¢tyi skupin. Silné a slabé stranky ukazuji interni

stranku organizace a prilezitosti a hrozby jeji externi stranku. Spravné zvolena strategie by
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meéla byt odrazem nasich silnych stranek a vyuzivat odhalenych prilezitosti (Mallya, 2007,
str. 84-85).

Ketkovsky a Vykypél (2002) uvadi Sest zasah, které by mély byt respektovany pii tvorbé
SWOT analyzy.

1. SWOT analyza by neméla byt obecna, jeji vypracovani by mélo brat v potaz, pro€ je
analyza sestavovana a pro jaky tcel ma slouzit, diky tomu budou vyvozené zavéry
mit néjakou vypovédni hodnotu pro organizaci. To znamena, ze pro kazdy problém

¢i situaci musime sestavit novou SWOT analyzu.

2. Analyza by méla obsahovat pouze adekvatni fakta, ¢im je vycet fakt vétsi, tim je pak

téz81 navrhnout strategii. Je tedy dulezit¢ data redukovat a zaméfit se na ty

vvvvvv

3. Jedna-li se o SWOT analyzu, ktera je soucasti strategické analyzy, je podstatné zde

zminovat pouze fakta, kterd se strategii souviseji.

4. Pokud je SWOT analyza vypracovana pouze z pohledu toho, kdo ji vytvafi, je
analyza subjektivni, tato analyza by méla byt naopak objektivni. Je proto dobré své
navrhy prokonzultovat s experty, pfipadné se stakeholders a jejich pfipominky
zohlednit ve finalni verzi nebo pouzit skupinovou diskusi, kdy je objektivita

zarucena.

5. VSechny faktory by mély byt n€jakym systémem ohodnoceny podle svého vlivu,
pfinejmensim by mély byt zvyraznény vzdycky ty nejdilezitéjsi faktory v kazdé

skuping€. Velmi ¢asto se ohodnoceni provadi bodovacim systémem.
6. Pro celkovy pichled je velmi dobré, kdyz si fakta oznacime. Toto oznaceni ndm

umoziuje se lépe orientovat a muize nam slouZzit i pfi argumentaci, kdyZz

zdtvodiujeme svij navrh (Ketkovsky, Vykypél, 2002, str. 98-99).
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Jak uz bylo vyse zminéno, je tedy velmi dobré SWOT analyzu provadét v zdvérecné fazi
strategické analyzy, kdy diky dalSim analyzdm ziskdme pravée relevantni data. Ze spravné
zpracovan¢ SWOT analyzy na konci cyklu celé analyzy vyplyne zdklad pro strategicky
navrh. Navrh strategie odrazi prave vSechny Ctyii skupiny, s kterymi SWOT analyza pracuje.
Snazi se eliminovat slabé stranky, vyvarovat se hrozbam, pouzit své silné¢ stranky ve sviij
prospéch a vyuzit strategickych ptilezitosti. VSechny hrozby a slabiny by pak v idealnim
piipadé mély mit opatieni v navrzené strategii, aby se t¢chto moznych negativnich dopadt

organizace vyvarovala.

Na zavér mizeme diky kombinaci prilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek odhadnout

idealni smér nasi budouci strategie. Témi jsou (Srpova, Rehot, 2010, str. 133):

Strategie SO — pii této situaci ma firma pfilezitosti ve svém podnikatelském odvétvi a
spole¢né s nimi mé i1 n€kolik silnych stranek, diky kterym se stavaji ptilezitosti jeste
dostupngj$i. Znamena to tedy, ze firma bude vyuzivat strategii zamétenou na rist a agresi.

Jedna se o uto¢ny piistup, ktery vychazi z jeji silné pozice.

Strategie ST - Tato strategie je zaméfena na maximalizaci silnych stranek pro pokofeni
moznych hrozeb. Jedna se tedy o to, ze organizace disponuje silnymi strankami, ale
predpoklada se, ze se stietnout s hrozbami. Strategie je tedy zaméfena na pohlceni hrozeb
silnymi strankami organizace a idealné hrozby pietvoftit diky silnym strankdm na

ptrilezitosti.

Strategie OW - V podnikatelském okoli organizace nachazeji ¢etné ptilezitosti, na druhé
stran€ ma vSak mnoho slabych stranek. Tato strategie se zamétuje na maximalizaci svych
prilezitosti, snazi se minimalizovat své slabé stranky a diky pfilezitostem se nckteré slabé

stranky snazi eliminovat. Tato strategie se také nazyva turnaround.

Strategie WT — Strategie defenzivni, neboli obranna. Firma ma mnoho slabych stranek a
jesté se potyka s hrozbami. Snazi se minimalizovat jak slabé stranky, tak hrozby. Casto

organizace opousti ur¢itou pozici.

31



3.4 Tvorba kritérii hodnoceni, tvorba variant a jejich nasledné hodnoceni

Nyni existuji v8echna potfebna data a lze finalizovat cely proces, kde se vytvaii samotné
varianty. Pfedtim, neZ ale zatneme formovat riizné varianty, je tfeba stanovit kritéria, podle

kterych budou strategické varianty ohodnoceny.

3.4.1 Vybér kritérii

Vybér kritérii hodnoceni je v plné kompetenci rozhodovatele, pii jejich vybéru musi brat
V potaz hodnotovou soustavu organizace, nebot” v§e musi byt vzdjemné propojeno. Tyto
kritéria déale slouzi pro hodnoceni vytvofenych variant a vychézi ze stanovenych cila feseni.

Zakladni cile mohou byt nasledujici:

e Maximalizace — Jedna se tedy o urcité zvySeni, napiiklad maximalizace zisku, trzeb
atd.

e Minimalizace — Zde se jednd o sniZeni, napf. sniZzeni nakladl, ztrat nebo
zmetkovosti.

e DosaZeni urcitych hodnot — Nebo mutize byt cilem samotné dosazeni hodnot jako

napiiklad dosazeni ur€itého zisku, sniZzeni ndkladd pod urcitou hranici atd.

Kritéria rozdélujeme podle obsahu do dvou skupin, prvni skupinou jsou kvantitativni
kritéria, kterd jsou vyjaddiena pomoci ¢isel. Druhou skupinou, jak se d4 ptfedpokladat, jsou
kvalitativni kritéria, kterd jsou naopak specifikovany slovné. Kazda skupina ma své vyhody
a nevyhody, proto je velmi dulezité vybrat spravna kritéria pro kvalitni a pfesné hodnoceni

a nasledny vybér (Fotr, Svecova, 2010, str. 26-27).

Tvorba kritérii je zde sice odd€lena jako samostatna podkapitola, je ale dilezité zminit, Ze
se nejednd o samostatny proces. Tento proces je fazi celého celku, ktery na sebe navazuje, a
vSechny faze se prolinaji. Je tomu stejné jako u celé tvorby strategickych plant, je to uceleny
bali¢ek procest, které jsou napojené jeden na druhé, a neni mozné jeden proces separovat.
Fotr a Svecova (2010, str. 119) zddraziuji, Ze je nezbytné, aby samotny vybér a tvorba
vhodnych kritérii probéhl pted tvorbou variant. Jako diivod, pro¢ tomu tak ma byt uvadi:
., Zvolenda kritéria urcuji aspekty variant, které budou predmétem hodnoceni a ovlivni volbu

optimalni varianty ¢i spravné stanoveni preferenci jednotlivych variant.
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Pokud néekteré kritérium neni zohlednéno ¢i je opominuto, tento fakt se mize odrazit pii
hodnoceni a nasledné i pii volby varianty. Pokud tedy neni uvedeno né¢jaké podstatné
kritérium, muze se stat, ze vysledna varianta viibec nebude zohlediovat urcitad zabezpecnéni
¢1 dopady varianty a tato chyba se ukaze po jeji realizaci, kdy se zjisti, Ze je nevhodna diky

absenci pravé odpovidajicich kritérii (Fotr, Svecova, 2010, str. 119).

Pokud jsou tedy spravné uréena kritéria pro hodnoceni, Ize pokracovat k tvorbé scénait, ta

je pribliZzena Vv nasledujici podkapitole.

3.4.2 Tvorba scénaru

Tvorba scénaiti je urcena piedevsim k predikci vyvoje okoli. Slouzi také k predstavé, jak se
bude organizace chovat pii riznych zménach v odvétvi. Tomek (2009) popisuje metodu
scénait jako trychtyt, kdy jeho nejuzsim bodem je soucasny stav a na konci mame nékolik

moznych scénaill vyvoje (viz obr. €. 4).

optimisticky scéndf

scénal A

nulova varianta

scéndi A’

scénai A7

& okamzik rozhodnuti
N rudivé uddlosti

pesimisticky scéndr

b
»

x.

soucasnost budoucnost Cas

Obrazek ¢. 6 — Scénarové pojeti, zdroj: Tomek (2009, str. 96)

Tento obrazek vystizné demonstruje, jak se scénafe tvori. Jejich pfinos neni v pfesném
popisu budoucich situaci, jde spis o to, aby si planovaci dokazali poradit s moznymi vlivy a
jejich vyvoji v budoucnosti. Technika scénafi se tedy zamétfuje na rozmanitost mozného
vyvoje a planovaci se musi peclivé zabyvat detaily v budoucnosti. Planovaci jsou tak nuceni
zamg¢fit se na rozhodujici aspekty a jejich budouci vyvoj, diky ¢emuz snizuji riziko, ze se

prehlidne podstatny smér vyvoje (Tomek, 2009, str. 96).
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Vachal a Vochozka (2013) piedstavuji osm pravidel, kterymi je vhodné se fidit pfi tvorbé

scénaru.

1. Definovat zakladni systém — Je nezbytné si stanovit rozsah, pro ktery budeme
scénafe tvorit. Stanovuje se zde Casovy horizont, geograficky rozsah, kolik
zajmovych skupin bude scénat zahrnovat atd.

2. Popsat Vychozi stav systému — Jedna se o vychozi hodnoty, z kterych budeme
scénare tvorit, soucasny stav.

3. Definovat referenéni ramec — Vv této fazi se jednd o stanoveni podminek, které
budou naSe scénafe ukotvovat (podminky ekonomického razu, politického, pravniho
atd.).

4. Definovat cile a problémy — Zde si ur¢ime na jaké cile a problémy se nase scénaie
budou vztahovat, tedy stanovime si cile a problémy, které nas zajimaji a které budou
nase scénare obsahovat.

5. Zvolit metodiku scénaie - pro tvorbu scénaiti je mozné vybrat si z mnoha metodik,
naptiklad metodu premise, metodu systémového diagramu, metodu kritického bodu
a mnoho dalsich.

6. Sesbirat relevantni data a informace — Zde se zdlraznuje dliraz na pfipravu,
musime sesbirat co nejvice diilezitych dat a informaci, z kterych budeme pfti tvorbé
scénafi vychazet.

7. Specifikovat strukturalni mechanismus — Je zapotiebi urcit si takové mechanismy,
které nam vytvaii zménu. Vachal a Vochozka (2013, str. 401) tuto fazi popisuji na
praktickém ptikladu takto: ,, Bude-li nasim cilem nalézt rovnovdhu mezi zdjmy
zdjmovych skupin a tlaky vnéjsiho prostiedi, pak budou predmétem hodnoceni ty
promeénné, které se tak ¢i onak na rovnovaze podileji, vcetne hodnoceni faktori, které
mohou zpiisobit vychyleni systéemu zrovnovihy, a zpiisobu, jakym se do
rovnovazného stavu miize vratit“

8. Napsat scénaie — Zde uz mame vse potfebné pro samotnou tvorbu scénaii
Pokud jsou splnény vyse zminéné body, vytvorené scénaie budou komplexni a mély by tedy

byt vnitin€ konzistentni a uvéfitelné. Je podstatné tedy, aby byly zaloZeny na pravdivych a

smysluplnych informacich a predikce vyvoje by neméla byt fikei.
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Nejcastéji se vytvari tfi verze scénaill, jedna se o scénai nejpravdépodobnéjsiho vyvoje,

optimisticky scénaf a pesimisticky scénar (Vachal, Vochozka, 2013, str. 401).

V souhrnu tedy tato metoda dovoluje organizaci nahlédnout do budoucnosti a pomaha ji fesit

mozné problémy a tlaky, které ji mohou ohroZovat ¢i naopak poskytnout néjakou vyhodu.

3.4.3 Tvorba variant

V této fazi jsou jiz k dispozici v§echny pottebné informace a podklady k tvorb&é samotnych
strategickych variant. Strategické varianty tedy vznikaji z dat ziskanych z interni a externi
analyzy, podnikatelského prosttedi a vytvofenych scéndit. Pro vznik variant existuji obecné
typologie a metody, které naim pomahaji s jejich tvorbou. Téchto metod a typologii je

mnoho, kazdy autor rozebira a piedstavuje jiné (Fotr, Soucek, 2015, str. 46).

Zde je predstaveno ¢lenéni strategii podle ofenzivni miry, které ve své knize popisuje Fotr a

Soucek (2015) a nasledné zdkladni generické strategie podle Portera, které popisuje Mallya
(2007).

Clenéni podle miry ttoku

e Defenzivni — tyto strategie se povétSinou pouzivaji, pokud je na organizaci vyvijen

tlak z jejiho okoli, tuto strategii voli, aby tento tlak ustala.

e Stabiliza¢ni — organizace se zaméfuje na minulé i soucasné trendy, stabiliza¢ni
strategie je povétSinou stejna a uchovava v sob¢ jiz stanovené priority. Pii volbé

takové strategie je nezbytna kontinuita vyvoje podnikatelského prostredi.

e Ofenzivni — zde se organizace snazi zautocit diky ptiznivému vyvoji rizikovych
faktorti, které oteviraji cestu k novym pftilezitostem. Jedna se predevsim o ristové

strategie.

e Kirizové — organizace odhali jasné signdly blizici se krize a reaguje tak opatfenim
V podobé krizové strategie. Témito krizovymi strategiemi se zabyva krizové

planovani (Fotr, Soucek, 2015, str. 47).
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Generické strategie

Tyto strategie vytvotil Michael Porter, jsou zaméfené na konkuren¢ni vyhodu a dé€li se na tii
strategie, jsou to strategie vedoucich nakladii, strategie zaméfeni a strategie diferenciace

(Mallya, 2007, str. 112).

Charvat (2006, str. 69) uvadi, ze zakladnim stavebnim kamenem generickych strategii je
fakt, ze nasim cilem je dosazeni konkuren¢ni vyhody. Organizace musi tedy specifikovat a

vybrat, jaky typ konkuren¢ni vyhody zvoli a zpiisob, jak ji chce ziskat.

Porterovy konkurenc¢ni strategie

Konkurenéni vyhoda

Nizké naklady Diferenciace
Siroky Vud¢i postaveni Diferenciace
Vv nizkych
nakladech
Trh
Nakladova : o
. kancentracs Diferenciacni
Uzky (cost focus) koncentrace
(differentiation focus)

Obrazek ¢. 7 — Porterovy konkurenéni strategie, zdroj: SlidePlayer.cz
Na obr. 7 jsou znazornény ¢tyti kvadranty Porterovych generickych strategii.

e Strategie vedouciho nakladi — tato strategie je vyuzivana v prostiedi, kde jsou
jednoduché produkty, jejich vyroba neni slozitd a neni t€zké jim konkurovat. Cilem
tedy bude nabizet nejlevnéj$i produkt, ale nesmi se polevit v kvalité. Cilem
organizace tedy bude absolutni kontrola nékladi a tlak na jejich sniZovani. Jadrem
této strategie jsou podle Mallya inzenyrské dovednosti, nepietrzita kontrola prace,
nizkonakladové systémy distribuce, ptistup ke kapitalu, neustala kontrola naklada,
podrobné kontrolni zpravy, atd. Autor zde zminuje, Ze existuji dva zplsoby, jak
dosdhnout nakladové vyhody. Bud’ muze organizace lépe kontrolovat zdroje
nakladl, nebo muze provést celkovou reorganizaci fetézce ndkladl, aby poklesly

celkové naklady (Mallya, 2007, str. 112-113).
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e Strategie diferenciace (odliseni) — trh je obsazen vyrobky vysoké hodnoty, jsou
velmi odlisné nebo zékaznikovi pfinasi néco specialniho. Takto vypada prostiedi,
kde se bojuje na urovni diferenciace, odliSovat se miizeme napiiklad moderni
technologii, dobrou dostupnosti produktu, krats$i dobou dodani, servisem a mnoha
dalsimi faktory. Je zde moznost se branit vi¢i konkurenci diky patentim a licencim,
¢i uzitnym vzoram. Dulezitymi faktory, které pii této strategii povazovany za
neopomenutelné jsou spoluprace distribuc¢nich kanall, silny marketing, vysoka

kvalita.

Tato strategie ale neni zdaleka bezrizikova, jednim znejvétSich rizik je, ze
konkurence zkopiruje na$ produkt a rozdil mezi nimi neni dostatecny, aby silné
ovlivnil zakaznika ke koupi naseho produktu. Pokud vsak tato strategie bude
organizaci fungovat, zabezpeci si tak vysoky prodej za prémiovou cenu, zdkaznici
budou loajalni vii¢i nasi organizaci, budeme v jejich hodnotovém zebticku zastavat

vysokou pozici, diky které je nas produkt pro né€ zajimavy.

e Strategie zaméieni — pii této strategii se organizace zamétuje piimo na urcity trzni
segment ¢i urcitou skupinu zakaznikli. Ve zvoleném segmentu se firma muze
soustiedit na nizkou cenu ¢i diferenciaci. MliZe tedy vytvofit strategii, ktera je usita
na miru danému segmentu, miize se tak odlisit a ziskat zadkazniky na svou stranu

(Mallya, 2007, str. 116-117).

Jak bylo vySe zminéno, téchto typologii a metod je opravdu mnoho, rozhodovatel se musi
zaméfit rozhodovaci problém a peclivé tak vybrat vhodné pfistupy. Po vypracovani
strategickych variant Ize piejit k jejich hodnoceni, které pomaha organizaci s naslednym
rozhodnutim, kterou variantu je idealni zvolit. Dalsi kapitola bude tedy zacilena na

hodnoceni vytvotenych variant.
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3.4.4 Hodnoceni variant

Hodnotit a vybrat optimalni variantu je velmi naro¢na prace, zde se jedna o kombinaci
zkusenosti, znalosti a intuici hodnotitele, ktery ¢asto jako pomocné podklady provadi jesté

pocitacové simulace modeli.

Aby bylo hodnoceni spravné, mély by vSechny varianty spliiovat specifické pozadavky.
Vsechny varianty by mély byt zpracovany s podobnou hloubkou a rozsahem, jestlize je jedna
varianta rozpracovana Iépe a podrobnéji, tézko se pak hodnoti s né¢jakou méné podrobnou.
Dalsi podminkou jsou jasné stanovena kritéria hodnoceni, které byly zminény Vv kapitole
3.4.1. Dulezitou zalezitosti je vSechny varianty se hodnotit pti vSech vytvoienych scénafich,
nebot’ pokud budeme porovnavat variantu jen s néjakym scénarem, hodnoceni nebude uplné.
Posledni, ne v§ak méné vyznamnou podminkou je respektovani hranice ptijatelného rizika

(Fotr a kol., 2012, str. 58).

Zakladni otazkou kazdého hodnotitele je, jaky ma zvolit pocet kritérii. Existuji dva zptsoby

jak tuto otazku vytesit, bud’ hodnotitel zvoli monokriterialni pfistup nebo multikriteridlni.

Pfi monokriteridlnim pfistupu se postupuje tak, ze se zvoli pouze jedno kritérium. Tento
pfistup neni obvykly, jeho vyuZiti miiZzeme nalézt, pokud je problém dobie strukturovany.
Tento systém je velmi jednoduchy, varianty maji potadi podle kritérii, ta varianta, ktera

vyjde jako prvni je tedy nejlepsi.

Mnohem castéji se vSak objevuji problémy, které neni vhodné ani kolikrat mozné hodnotit
pouze jednim kritériem. Ke spravnému vybéru varianty tak potiebujeme néahled z vice thli
vice kritérii. Pravé v tomto piipadé se pouziva vicekriterialni (Fotr, Svecova, 2010, str. 153-

154).

Pti procesu hodnoceni bychom méli odstranit neptipustné varianty. Jedna se o varianty, které
bud’ nespliuji cile feSeni problému, nebo se jednd o varianty, které presdhnou pies naSe

limity.

Pokud ve vysledku zlistane vétsi pocet variant, které jsou ptipustné, doporucuje se rozdélit
jejich hodnoceni do dvou etap. V prvni etap€ je doporuceno se zaméfit na hrubou strukturu
variant a vyradit takové, které jsou viditeln¢ hor$i nez ostatni ptipustné varianty. Pfi tomto

procesu je doporuceno vyuziti principu dominance, jedna se o princip, kdy je jasné viditelna
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dominance nékteré varianty nad jinou, je tedy minimalné v jednom kritériu lep$i a v zddném

vvvvv

vvvvvv

Svecova, 2010, str. 156).

Existuji dva hlavni pfistupy, které mohou rozhodovatelé vyuzit pti volb¢ varianty, jedna se

o jednoduché heuristické ptistupy volby variant, nebo metody vicekriterialniho hodnoceni.

o Jednoduché heuristické pristupy volby variant — jedna se o pfistupy, které jsou
znacén¢ zjednodusené a nezarucuji tak, Ze vybrana strategie bude opravdu ta
nejvhodngjsi. Vyhodou téchto ptistupti je, Ze je rozhodnuti dosazeno rychle a neni
potfeba vynalozit takové TUsili, jako u metod vicekriteridlnich. Je ale
nezpochybnitelné, ze zasadni strategickd rozhodnuti je zapottebi opravdu dobie
promyslet a vynaloZit jim dostate¢né Gsili, v takovych sférach by Spatné rozhodnuti
mohlo mit az katastrofalni dopady na organizaci. Tyto pfistupy pro strategické fizeni

nejsou vhodné (Fotr, Svecova, 2010, str. 158).

e Metody vicekriterialniho rozhodovani — jak uZ bylo zminéno vyse, jednd se o
efektivnéjsi. Mezi jejich hlavni pfinosy patii, Ze rozhodovatel posuzuje diky nim
varianty ve vztahu k velkému poctu kritérii, rozhodovatel dale urcuje dulezitost
kritérii pomoci zamysSleni se nad problémem, nikoli pomoci intuice. Diky
vicekriterialnimu hodnoceni je hodnoceni ziejmé a je jasné 1 pro ostatni
zainteresované strany. Metod vicekriteridlniho rozhodovani je mnoho a rozdily mezi

nimi se povétinou tykaji jejich slozitosti (Fotr, Svecova, 2010, str. 163-164).

Kazdy z téchto ptistupti mé své vyuziti. Pokud se rozhodujeme za jistoty, voli s Castéji
vicekriterialni hodnoceni, pokud se vSak rozhodujeme za nejistoty ¢i rizika, musime brat
riziko v potaz a vicekriterialni rozhodovani za rizika je velmi slozity proces a tak k nému
vétSina manaZeri neinklinuje. Pravé zde u rozhodovani za rizika se casto voli
jednokriteridlni posuzovani variant, kdy se diky tomu cely rozhodovaci proces zjednodusi.

Pravidla rozhodovani nam mohou pomoci pii hodnoceni variant. Tato pravidla se dé€li na
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dvé skupiny, pravidla rozhodovani za rizika a pravidla rozhodovéani za nejistoty (Fotr,

Svecova, 2010, str. 315-316).

Pravidla rozhodovani za rizika lze zvazovat v momentu, kdy jsou nam znamy
pravdépodobnosti jednotlivych variant. Pravidla rozhodovani za nejistoty mizeme pouzit

Vv opaéném ptipadé, kdyz pravdépodobnosti nezname (Fotr, Svecova, 2010, str. 316).

3.5 Vybér variant

V soudasné situaci existuje vSe potiebné pro to, aby bylo mozné zvolit tu nejlepsi

strategickou variantu.

Samotny vybér je samoziejmé zavisly na sklonu rozhodovatele k riziku. Jak je ale obecné
znamo, pokud ma rozhodovatel vysokou averzi k riziku, brani tak realizaci rizikovéjSich
variant, pfitom se ale muzZe jednat o velmi efektivni varianty a diky neochoté podstoupit toto

riziko tak mlze podnik pfijit o konkurenéni vyhodu (Fotr, Soucek, 2010, str. 48).

Pro vybér varianty samoziejmé existuji také podplrné metody a postupy pro stanoveni
disledkt varianty (rozhodovaci matice, pravdépodobnostni stromy, simula¢ni techniky), pro

rozhodnuti jiZ vySe zminovana pravidla rozhodovani ¢i rozhodovaci stromy.

3.6 Stanoveni subjektivni pravdépodobnosti

Podstatnou casti pro manazerské rozhodovani je ptiprava. Pfi tvorbé scénaii budouciho
vyvoje, kdy vSechny wvarianty testujeme pii kazdém ze scénaii, ohodnocujeme
pravdépodobnost vyskytu urcitych zvolenych faktort, které nejvice zasahuji nasi organizaci,
nemusi se samoziejm¢ vZdy jednat jen o negativni faktory. Mezi pozitivni faktory mize byt
ustup konkurence z naseho trhu, prosazeni na novém trhu, atd. Pravé k ohodnoceni téchto

faktort nam slouZi stanoveni subjektivni pravdépodobnosti (Fotr, Svecova, 2010, str. 218).

Podstatu subjektivni pravdépodobnost popisuje Fotr a Svecova (2010, str. 218) nasledovné:
wubjektivni pravdepodobnost vyjadiuje miru osobniho presvédceni subjektu ve vyskyt

«

urcitého jevu ¢i udalosti.

40



Je tedy nezbytné, aby pracovnik, ktery vytvéii tyto pravdépodobnosti, m¢l velké znalosti
podnikatelského prostiedi, zkuSenosti, intuici a mnoho informaci, aby tak dokazal spravné

ohodnotit a predikovat tyto faktory (Fotr, Svecova, 2010, str. 218).

Jelikoz je subjektivni pravdépodobnost zaloZena na intuici a zkuSenostech, je jasné, ze je
verbalni popis lepsi, nicméné pro jeji matematicky vypocet je nutné verbalni popis prenést

do c¢iselného. Obrazek ¢. 8 ukazuje pravé vyse zminény pievod.

Vyjadieni subjektivni pravdépodobnosti
verbalni Ciselné
Zeela vylougeno 0,0
Krajné nepravdépodobne 0.1
Dosti nepravdépodobné 0.2-0,3
Mepravd&podobné 0.4
Pravdépodobné 0,6
Dosti pravdépodobné 0,7-08
Manejvys pravdépodobné 0,9
Zcela jiste 1,0

Obrazek ¢. 8 — Vyjadieni subjektivni pravdépodobnosti, zdroj: Blazek (2011, str. 124)

Ciselné vyjadteni je pak bud procentualni od 0-1 (0-100%) nebo poméru sazek, kdyz
napiiklad je dana pravdépodobnost vyskytu 3 : 1 (Fotr, Svecova, 2010, str. 219).

3 = 0,75
3+1

Vysledek 0,75 tika, Ze je tedy dosti pravdépodobné, Ze dany jev nastane.

Existuji dvé zakladni rozde€leni faktori, které chceme ohodnotit, podle typu faktoru pak
vybirdme 1 vhodnou metodu pro jeho ohodnoceni. Pokud se jedna o diskrétni faktory,
mluvime o faktorech, které maji konecnou hodnotu, naptiklad pocet poruch vyrobniho
zatizeni. Pro tyto faktory se pouziva metoda relativnich velikosti. Druhou skupinou jsou
spojité faktory, zde se jedna o faktory, které mohou nabyvat nekone¢ného poctu hodnot. Pro

faktory spojité se vyuziva metoda kvantilii (Fotr, Svecova, 2010, str. 220).
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3.7 Kontingen¢ni plan

Kontingencni plan ndm zabezpeCuje pohotové reakce na situace, které mohou nastat
Vv budoucnu a které jsou nastinény ve vyvojovych scénafich. Jejich velkou piednosti je fakt,
Ze tyto plany se vytvaii pii stabilnim prostiedi, nevytvaiime je pii stresovych situacich a
casové tisni, kdyz se rizikové faktory objevi. Tvorba kontingen¢niho planu je samoziejme
Musime se tedy na zacatku rozhodnout, zda vynalozené prosttedky, pro tvorbu téchto plana

budou niz§i nez jeho piinosy (Fotr a kol., 2012, str. 288).

Systém vcasného varovani je soucasti kontingencnich pland, da se fict, Ze oba tyto pojmy
jsou propojeny. Tento systém je postaven na indikatorech, které ndm ohlasi zmény
Vv podnikatelském prostiedi. Tyto indikatory mohou byt i zaméteny na vnitiek organizace,
diky nim tak organizace zjisti ohrozeni. Systém v¢asného varovani nesmime vnimat jako
pevny systém, ktery vznikl z vyhodnoceni minulosti. Na vyvoj podnikatelského prostiedi a
na vyvoj organizace musime pohlizet dynamicky a brat v potaz vyvoje ostatnich oblasti,
které jsou propojeny s tou nasi. Tyto systémy vlastni vétSina organizaci, z velké ¢asti vSak
nejsou vyuzivany spravné nebo nejsou efektivni. Organizace by se méli snaZit vyuZzit jiz
vytvofeny systém, zefektiviiovat ho a stale rozsifovat, nebot’” v¢asna identifikace rizik je
velkou vyhodou pro organizaci. Tento systém se nesmi stat statickym (Zuzak, 2009, str. 144-
146).

Nesmime opomenout, Ze tento systém upozoriiuje nejen na nebezpeci a negativni faktory,

ale také na pftilezitosti.
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4 Prakticka Cast

4.1 Predstaveni spoleCnosti a pfedmétu podnikani

Actherm Praha spol. s.r.o.* vznikla odstépenim od spole¢nosti ACTHERM spol. s.r.0., ktera
byla zalozena jiz roku 1992. Spole¢nost dodava vice jak 20 let elektiinu a teplo jak pro
pramysl, tak pro soukromé objekty v Praze a severnich Cechach. Nejvétsi teplarna leZi u

mésta Chomutov.

Samotny Actherm Praha spol. s.r.o. vznikl 28. 6. 2011 odlou¢enim od hlavniho podniku
z organizacnich divodl. V soucasnosti se Actherm Praha zabyva vyrobou a rozvodem
tepelné energie na zaklad€ licence a koncese udélené Energetickym regulaénim ufadem.
Spolecnost se dale zabyva i ¢innostmi souvisejicimi s hlavnim predmétem podnikani, tedy
montdzemi, udrzbou, rekonstrukcemi a vystavbami kotelen, vyménami tepelnych rozvodii
atd. K dnesnimu datu ma spolecnost po Praze vice jak 150 tepelnych zdroji o celkovém

tepelném vykonu 70 000 kW.

Hlavnim cilem spole¢nosti Actherm Praha je sousttedit se na snizovani naklad na dodavky
energii pomoci nejmodernéjSich technologii a dbat tak 1 na Zivotni prostfedi. Spolecnost se
zamé&fuje na velké komplexy, jako jsou druzstevni budovy, haly, nemocnice, domovy

dachodct apod.

1 Zdrojem pro praktickou ¢ast jsou webové stranky spolecnosti, jeji dokumenty a pfipominky konzultanta.
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Portfolio sluzeb spole¢nosti Actherm Praha

e provozovani tepelnych zdrojui v bytovych druzstvech ¢i spolecenstvi vlastniki

e provozovani tepelného hospodaistvi v prumyslovych aredlech nebo jinych
komer¢nich prostorech

e vystavba, plynofikace, rekonstrukce ¢i modernizace kotelen s cilem snizeni
nakladii na vytapéni

e modernizace tepelnych zdroji s vyuzitim kogenera¢nich jednotek a tepelnych
cerpadel, a tim vyrazné zvyseni Gi€innosti tepelného zdroje

e vystavba, rekonstrukce a modernizace topnych kanalt a horkovodnich ptipojek

e napojeni na centralni dispecink spole¢nosti ACTHERM Praha

¢ vlastni financovani projekti vystavby nebo rekonstrukce tepelnych zdrojt

Pokud si vyberete komplexni projektovéa feSeni, Actherm Praha provadi tyto komplexni
projekty po jednotlivych krocich pro zajisténi maximalniho komfortu. Téchto krok je Sest

a jsou nasledujici:

Technicko-ekonomické posouzeni klientova tepelného hospodarstvi
Piedprojektova ptiprava

Projektova dokumentace

Ptiprava realizace projektu

Realizace projektu

© o k~ w e

Poprodejni servis

Technicko - ekonomické posouzeni klientova tepelného hospodaistvi

Tato faze je prvni. Vypracovani technicko — ekonomického posudku je zac¢atkem celého
procesu. Provadi se zde analyzy soucasného stavu, v kterém se nachézi klientovo tepelné
hospodarstvi. Po analytické ¢asti je klientovi predloZzen névrh pro usporu tepelné energie,

realizace uspornych opatfeni a modernizace zdroji a rozvodu.

Predprojektova priprava

V této fazi probihaji odborné konzultace a prohlidka mista planovaného projektu.

Zpracovavaji se podklady, a to pfedevsim harmonogram a cenovy rozpocet.
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Projektova dokumentace

Pfi tomto kroku se jiz zpracovava komplexni projektova dokumentace, projednava se tento
projekt s ptisluSnymi organy statni spravy a zainteresovanymi organizacemi. Zabezpecuje
se zde i vydani souhlasu s realizaci projektu, jako napiiklad stavebni povoleni a rizné jiné

potiebné souhlasy.
Piiprava realizace projektu

Zde se finalizuje harmonogram praci a rozpocet. Projekt je po tomto kroku pfipraven

k realizaci.
Realizace projektu

Spolec¢nost zabezpecuje v této Casti vSe potiebné, od stavebniho povoleni po kolaudacni
rozhodnuti, zabezpeCuje téz technicky dozor a na zavér provadi kompletni zkousky,

zrealizovany projekt uvadi do provozu a ptedava ho klientovi.
Poprodejni servis

Posledni fazi celého cyklu je poprodejni servis, kdy spole¢nost pribézné kontroluje zatizeni,

podrobuje ho pribéznym testliim a provadi jejich revize.

Pro prvotni matetskou spole¢nost Actherm, spol. s.r.o. byla tato ¢ast podniku oznacovéna za
neziskovou, nebot’ hlavnim zajmem spole¢nosti byla teplarna v severnich Cechach v mésté
Chomutov. Soucasny jednatel a feditel spolecnosti se rozhodl tento podnik separovat od
matefské spolecnosti a vytvofil tak nezavislou spolecnost Actherm Praha spol. s.r.o. ktera je

zamétena jen na Prahu.
4.1.1 Financni vyvoj spolecnosti

Na nasledujicich grafech je velmi dobfe vidét, jak bylo tato ¢ast podniku ztratova a jak
efektivita spolecnosti po oddéleni vzrusta. Na grafu ¢. 1 Ize odvodit stav, za kterého
spole¢nost novi majitelé piebirali v roce 2012, poté restrukturalizovali spole¢nost, zamétili
se predev§im na sniZeni ndkladf. V grafu ¢. 1 mUZeme vidét vysi vykonové spotieby,

osobnich nékladii (nejveétsi nakladové polozky) a zisku po zdanéni (EAT).
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Vyvoj vykonové spotieby, osobnich ndkladd a EAT spole¢nosti ACTHERM Praha spol. s.r.o.
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m Vykonova spotreba
Graf ¢. 1 — Vyvoj vykonové spotieby, osobnich nakladt a EAT spole¢nosti ACTHERM Praha spol. s.r.o., zdroj: autor
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Muizeme zde pozorovat, jak se zvySuje hospodarsky vysledek za ticetni obdobi a naklady

klesaji, mezitim co EAT (zisk po zdanéni) roste.

Na nasledujicim grafu €. 2 je zobrazen vyvoj EAT a prace spolecnosti s osobnimi néklady,

které se snazilo stabilizovat a z velké ¢asti se ji to povedlo.

Vyvoj EAT a osobnich nakladd - ACTHERM, spol., s.r.o.
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Graf ¢. 2 — Vyvoj EAT a ostatnich nékladt spole¢nosti ACTHERM Praha spol. s.r.o.,
zdroj: autor

Na grafu ¢islo €. 3 je zobrazen vyvoj zadluzenosti podniku, z grafu je patrné, Ze si spolecnost

vede velmi dobfe a zadluZenost se stale sniZuje.
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Celkova zadluzenost
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Celkova zadluzenost

Graf ¢. 3 — Celkova zadluzenost spolecnosti ACTHERM Praha spol. s.r.o., zdroj: autor

4.2 Strategicka analyza

V této Casti je provedeno stanoveni vize, mise, strategickych cild, nasledné bude vyuzito
analyz, které nam analyzuji podnikatelské prostiedi a firmu samotnou. Z téchto dat bude
dale vychdzeno pro stanoveni scénditi vyvoje okoli. Nasledné¢ bude vytvofen systém
vCasnych varovani, ktery bude obsahem kontingenéniho planu pro spolecnost ACTHERM

Praha spol., s.r.o.

4.2.1 Vize, mise, strategické cile
Vize

Vizi spole¢nosti ACTHERM Praha spol. s.r.o. je byt spolehlivym a konkurenceschopnym
dodavatelem v realizaci tepelného =zajisténi komplexti S maximalnim proklientskym

ptistupem, a udrzovat v povédomi zakaznikt dosavadni goodwill.
Mise (poslani)

Poskytovat klientim nejmodernéjsi a nejlepSi moznost vytapéni S podporou IT centraly a

starat se o jejich spokojenost i po realizaci rekonstrukei ¢i zmén naslednym servisem.

48



Strategické cil
Zvysovani EAT meziro¢né o 10 %.

Diléi cile

Zvyseni EAT o
10 %
mezirocné

ZlepSeni IT oile Kvalifikovani P i

S ) Regenerace
optimalizace v . nového

X o zaméstnanci | |

nakladd produktu

firmy

procesu

Obrazek ¢. 9 — Strategicky cil a jeho dil¢i cile

ZlepSeni IT procest — spolecnost vi, ze ve svété modernich technologii je nezbytné se
vyvijet sni. IT procesu jsou nedilnou casti, kterd musi byt zlepSena pro naplnéni
strategického cile. ACTHERM se zaméfi predevSim na klientsky portal, kde klient bude mit
moznost si kontrolovat aktualni spotiebu, generovat grafy a sledovat vyvoj spotieby, nebude
muset ¢ekat na ro¢ni vyuctovani. Nasledovat bude zlepSeni a aktualizace softwarti
vyuzivanych v instalovanych kotelndch a stanicich, které jsou propojené do centraly
ACTHERMu, ten tak miize sledovat, jestli je vSe v pofadku a nikde neni Z4dna porucha,

ptipadné dokaze diky systému odhalit chybu diiv, nez k ni dojde.

Stala optimalizace naklada — naklady spolecnosti predstavuji casto misto, kde se muze
spole¢nost zlepsit. Stala optimalizace ndkladl je tudiz dal§im z dil¢ich cild, které dovedou
spole¢nost ke stanovenému strategickému cili. Na grafech v kapitole 4.1.1. jsme si ukazali,
jak spole¢nost dokazala naklady zredukovat a pomohla tak k lepsimu hospodarskému
vysledku.

Kvalifikovani zaméstnanci — manualnich zru¢nych zaméstnanct, kteti maji odpovidajici
kvalifikaci je v dnesni dobé pomalu. Pro spole¢nost je nezbytné si tyto ozkousené lidské
zdroje hlidat a ptipadné, pokud bude tfeba nabirat novou pracovni silu, peclivé vybirat dalsi

pracovniky.
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Pi‘edstaveni nového ,,produktu® — dalsim z dil¢ich cilti spole¢nosti je pfedstaveni nového
»produktu®. Nejedna se o klasicky produkt, ale o novou technologii, ktera bude nabizena
jako varianta k projektim pro Kklienty. Jedna se o tzv. inovativni kogenerace za pomoci
mikroturbin, dale bude tato inovaci nazyvéna produktem spole¢nosti. Kogenera¢ni jednotka
zvySuje vyuziti paliv. Zakladni funkci kogenerace je vyuziti vytvoreného tepla pii vyrobé
elektiiny. Pfi normalnim procesu se vyuzije 30 — 40 % energie, kterou palivo obsahuje,
kogenerac¢ni jednotka vyuziva kolem 90 % této energie, zefektiviiuje tak spotfebované
palivo. Klasicka elektrarna, ktera vyrabi elektfinu, vypousti teplo vzniklé pii vyrobé
elektfiny do okoli, kogenera¢ni jednotka vSak vyuzivad vétSinu produkovaného tepla.
Kogenera¢ni motory tplnou novinkou nejsou, inovaci vSak je v dneSni dobé vymeéna
kogenera¢niho motoru za mikroturbinu, diky této inovaci ziskdme mnoho vyhod pfi pouZiti
kogeneracni jednotky a efektivita tak razantn€ stoupa. Hlavni vyhodou je, Ze diky pouZiti
mikroturbiny ma motor jen jednu pohybovou ¢ast, ultra nizké emise, neni potieba jakékoliv
mazivo ¢i chladivo, turbiny jsou spolehlivé a pro kogeneracni jednotku mizeme pouzivat
rizné druhy paliv, nemusi se jednat nutné o plyn, miiZe to byt bioplyn, diesel, propan, dilni
plyn apod. Nasledujici obrazek ¢. 10 ukazuje systém vyuziti kogeneraé¢ni jednotky.

VyuZiti energie pfi instalaci
mikrokogeneracni jednotky

——

Elektfina
35%

Plyn 100 %

Teplo 55 %

Obrazek ¢. 10 — Systém kogeneracni jednotky

Efektivitu kogeneracni jednotky presentuje obrazek ¢. 11.
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ztraty 70 %

elektrarna J

vytopna

\ ztraty 10 %
elektfina 30 %
elektiina a teplo az 90 % .kogeneracnl
teplo 90 % jednotka
ucinnost az 90 %

ztraty 10 % zakaznik

Obrazek ¢. 11 — Efektivita kogenera¢ni jednotky, zdroj: cezenergo.cz

Regenerace firmy — posledni dil¢i cil, ktery ptispéje k dosazeni strategického cile, je
komplexni designova regenerace firmy, spole¢nost si je védoma zastaralym logem,

designovych zalezitosti a zastaralym webem.

4.2.2 PEST analyza

Prvni analyzou bude PEST analyza, kterd nam ukaze, v jakém makroprostfedi se spolec¢nost

pohybuje.
Politicko - legislativni faktory

- Zakony
- Vyhlasky Energického regulac¢niho afadu
- Ekologické normy

- Dané

Zde je pro spole¢nost pifedevsim zasadni zédkon ¢. 458/2000 sb., tento zakon urcuje, jaké jsou
podminky podnikani v energetickém odvétvi a zdkon ¢. 406/2000 sb., zdkon o hospodateni
energii. Nasleduje omezeni ve form¢ mnoha vyhlaSek, at’ uz od Energetického regula¢niho
itadu nebo ministerstev. Evropsky regulaéni ufad (dale jen ERU) kazdoro¢né vydava

cenova rozhodnuti pro nésledujici rok.
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Ekonomické faktory

- Inflace

- Kurz koruny (nakup plynu na burze)
- Narast ceny plynu

- Rust/pokles urokové miry

- Pokles/rust ceny dalkového tepla

- Vyhodnost uvéri pro druzstva

Mezi nejvyznamnéjSi ekonomické faktory patii pro spole¢nost pohyb ceny plynu a
dalkového tepla, nebot’ piesné¢ tento rozdil nahrava do karet spole¢nosti. Spole¢nost se
specializuje na plynové kotelny a vytapéni plynem a tak nizka cena plynu a zvySujici se cena
dalkového tepla je v soucasné dob¢ velice piizniva. Otazkou vsak je, jak se tyto hodnoty
budou vyvijet v budoucnosti. Jsou zde zminény i pohyby Grokové miry, protoZe spole¢nost
disponuje i zna¢nym cizim kapitalem. Kurz koruny je také velmi podstatnym bodem z toho
davodu, Ze spolecnost nakupuje plyn na burze a vyvoj koruny znatelné hybe s cenou. Po
ukonceni intervenci tento rok, bude tento faktor velmi podstatny. Vyvoj zvyhodnénych
uvéeri pro druzstva miZe také ovlivnit poc€et novych klientl spolec¢nosti. Je zde také zminéna

inflace, ktera je také podstatnym faktorem.
Socialné — demografické faktory

- Zivotni Uroven
- Trend Gspor

- Nekvalifikovani pracovnici

Spole¢nosti velmi nahrava soucasny trend uspor, vétsina lidi v dnesni spole¢nosti si uz ,,umi
spocitat, Ze 1ze Setfit a Ze jde veci délat jinak*. Moderni spolecnost slysi na slova jako uspory
a sleva, a spole¢nost ACTHERM se snazi o optimalizaci nakladii a uspory finan¢nich
prostiedkd vynalozenych na teplo. Zivotni troveii je také podstatnym faktorem v této
skupiné. Jedna se spiSe o vzdélani a znalosti, spolecnost se zaméfuje na velké komplexy, jak
jiz bylo zminéno v tvodu. Komplexy, domovy diachodcti, nemocnice jsou v dne$ni dobé
fizeny jako firma S top managementem a samoziejmé jako v kazdé firmée se v moderni dobé
mysli na Gspory a optimalizaci ndkladd. Dalsi podstatnou véci v této skupiné je nedostatek

kvalifikovanych pracovniki, spole¢nost mé nékolik technik, ktefi se jiz blizi dichodovému
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véku, ale vdnesni dobé neni skoro mozné tyto zru¢né techniky nahradit stejné

kvalifikovanou pracovni silou.
Technologické faktory

- Nov¢é technologie
- Nové druhy paliv (biometan, ..)
- Ekologie

Technologické pokroky v tomto odvétvi nejsou zase tak progresivni jako napiiklad v IT
odvétvi, ¢i v automobilovém primyslu apod., ale samoziejmé néjaky vyvoj v této oblasti
probiha, neni vSak tak drasticky. Nové technologie jsou pro spolecnosti ohrozujicim
faktorem. Vyvoj se v moderni spolecnosti stale zrychluje a vyvoj technologii v této oblasti
neni vyjimkou, spolecnosti se snazi kombinovat rizné moznosti dohromady pro zvySeni
efektivity. To je i pfipad vyuZzivani bioplynu (biometanu), ktery se miize stat levnym zdrojem
energie pro vytapeéni na venkové, ale vystavba bioplynové stanice ve velkomésté je te€zko

predstavitelna.

53



4.2.3 Porteriiv model péti sil

K analyze mikrookoli pouzijeme Portertiv model péti sil.

Licence od ERU

Vysoké ceny komodit
pro nové spolecnosti

Dodavatele plynu -
Prazska plynarencka

Dodavatel tepla - Prazska Cena

Druzstva

: ! - Domovy dlichodct
tepldrenska Komplexni sluzby

Dodavatel elektfiny - PRE T Nemocnice

Osvedéeni dodavatelé Sklady

materialu

Alternativni moznosti
vytapéni, napr.:

Soldrni panely, tepelna
cerpadla

Obrazek ¢. 12 — Portertiv model péti sil, zdroj: autor
Potencialni novi konkurenti

Pro nového ptimého konkurenta, simultanni podnik jako je zkoumany ACTHERM tolik
bariér neni. Je zapotiebi ziskat licenci od Energetického regula¢niho ufadu a to je jediné, co
konkurenttiim brani. Problémem vsak je, ze nové piichozi konkurence nema prestiz v oboru,
pro dodavatele je spole¢nost nova, nema s ni zadné zkuSenosti a tak dostanou jinou cenu
komodit a materidlu, nez jiz zabéhnuté firmy, které spolu dlouhodobé obchoduji. Trh
s energiemi je velmi rigidni, vyménit dodavatele tepelné energie je pomérné slozity
legislativné oSetfeny proces. Dodavatel pribézné investuje do tepelného zdroje odbératele

vramci modernizace a odbératel v pfipadé pozadavku na zménu dodavatele musi
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stavajicimu dodavateli tyto naklady jednordzové uhradit, coz pro fadu odbérateld neni
finan¢né unosné. Ke zméné dodavateld tak mize dochazet spise fizemi dodavatelskych

firem, nebo prevzetim slabsich konkurentt.
Dodavatelé

Jak bylo vySe zminéno, spolecnost, kterd ma dlouhodobé dobré vztahy s nékterym
z dodavatelti ziskava vyhodné&jsi ceny komodit. Pokud budeme mluvit o dodavatelich
materidlu na rekonstrukce kotelen ¢i jejich stavbu, spolecnost ma osvédcené dodavatele
kotld a dopliikkovych komponenti. Jsou to dlouholeti obchodni partneti a tak se ceny pro
dlouholeté obchodni partnery také lisi. Pro dodavky plynu spole¢nost ACTHERM vyuziva
Prazskou plynarenskou a.s., pfes ni nakupuje na burze plyn. ACTHERM a Prazska
plynarenska spolu uzaviraji kontrakt vzdy na rok, takze stanovené podminky plati a neni

mozné je ménit. Dodavatelé maji silnou vyjednévaci schopnost.
Odbératelé

Odbératelé spole¢nosti ACTHERM jsou bytova druzstva, domovy dichodcti, nemocnice,
halové komplexy apod. JelikoZ ma spolecnost diverzifikované skupiny odbératelii, neni tak

zavisla na par klicovych klientech, to znamena, ze vyjednavaci sila odbératelt je nizka.
Rivalita v odvétvi

Spolecnosti, které se zaméetuji na stejny produkt jako ACTHERM neni mnoho a dé se fici,
ze vSichni podnikatelé v tomto oboru se mezi sebou znaji a védi, jaka je situace a komu co
patii, nevyskytuji se zde vétSinou agresivni konkurencni boje. Nékteré spolecnosti se
zam¢iuji na domy a soukromniky, jiné praveé na velké komplexy, vétSinou vSak stejné jako
spolecnost ACTHERM Praha ovladaji urcity region. I pfes neagresivni konkurenci je vSak

nezbytné se neustale vyvijet a snazit se zlepSovat a zvySovat svou konkurenceschopnost.
Substituty

Neda se uvazovat o substitutu na tuto sluzbu, ale nahlizejme na to jako na celek. Klienti tak
mohou topit naptiklad elektfinou ze solarnich paneld, které si mohou postavit na sttese.
Musime tedy stale sledovat trh, protoze alternativnich moznosti, jak vytapét dtim ¢i halu je

mnoho. Jedna se naptiklad o solarni panely, tepelna Cerpadla, biometan atd. Pro spole¢nost
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ACTHERM to vsak zas takovy problém neni z toho diivodu, Ze se zamé&fuji na Prahu,

biometan, solarni panely patii spiSe na venkov a ve mésté se tyto zdroje neuzivaji.

4.2.4 SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
e ZkusSenosti v oboru e IT technologie a propojeni
e Dobré povést u zdkaznikt e Vysoky vék mechanikil
e Komplexni projekty e Omezend plsobnost
e Osvédceni dodavatelé materialu e Zastaralé webové stranky
e Ekologie e Novy ,,produkt”— inovativni
e Moderni usporné feseni feSeni, vice variant

e Zakaznicky servis

Prilezitosti Hrozby
e Vyhodné Gvéry pro druzstva e Dalsi regulace zdkonem ¢i
e Trend Gspor vyhlaSkami ERU
e Levnyplyn e ZdraZeni plynu
e Rozsifeni mimo HI. m. Praha e Zleviovani dalkového tepla
e Zdrazovani dalkového tepla e Solarni panely a biopaliva

e Nové zplsoby vytapéni

e Tepelna Cerpadla

Tabulka ¢. 3 — SWOT analyza, zdroj: autor

KdyZ se podivame na silné stranky spolec¢nosti, je vidét, Ze spole¢nost je na tom pomérné
dobfe, co se tyka jeji sily. Ma zkuSenosti v oboru, jelikoz byla soucésti matetské spole¢nosti
stejné tak jako jeji majitel a jednatel, je tedy jasné, ze urCité zkuSenosti a know-how si

ptinesli s sebou. Od roku 2012 co se spole¢nost osamostatnila, provedla mnozstvi riznych
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projektd a u zékaznikl tak mé velmi dobrou povést, coz je pro spole¢nost v dnesni dobé
velice dillezité, nebot’ na internetu 1ze najit recenze i na ty nejmensi spolec¢nosti a zdkaznici
V dnesni dobé na doporuceni a povest podniku pii vybéru hodné daji. Dalsi silnou strankou
je jejich komplexni feSeni projektti, zejména posledni krok, postrealizacni servis, je velmi
silnou strankou spolecnosti, nebot’ se snazi i nadale vénovat svym klientim, jejich starost
nekon¢i realizovanym projektem. ACTHERM ma také osvédcené dodavatele materialu, pro
spolecnost je tato véc dllezitd, protoze material je kvalitni a za piijatelné ceny. ACTHERM
prispiva k ekologii, vV dnesni dobé je na ekologii hodné ptihlizeno, takze je to jisté silna
stranka podniku. Z ekologického hlediska je totiz samotna realizace projektii pfinosem pro
ekologii a to z toho divodu, Ze plynové topeni v centralni koteln¢ je mnohem ekologi¢téjsi,
nez prijimat teplo z teplaren, po realizaci je diky projektu vytapéni efektivnéjsi a klientovi

Setfi finanéni prostiedky.

Do Prahy je doddvano jednak teplo zuhelné elektrarny Mélnik, coz je vzhledem ke
vzdalenosti spojeno s vyznamnymi ztratami pii preprave, a jednak ze spalovny odpadu

v Malesicich, pficemz oba tyto zdroje zatézuji zivotni prostiedi

Silnou strankou spolecnosti také je, Ze nabizi sluzby na velmi vysoké trovni, co se tyka
modernich technologii a vyuzivanych materialti. Posledni silnou strankou v tomto vyctu je
zakaznicky servis, ACTHERM je velmi proklientsky, naptriklad pti jakékoliv havarii ¢i
problému tam mechanici spole¢nosti dorazi na misto do 2 hodin v jakykoliv cas.
Konkurenéni boj v tomto odvétvi se odehrava z velké ¢asti praveé v zdkaznickém servisu, a
tak se spolecnost snazi o proklientsky ptistup a snazi se klientim nabidnout nadstandardni

sluzby, které konkurence neposkytuje.

Jako slaba stranka je jist¢ vnimana vétsi podpora IT procest a vEtsi propojeni realizovanych
projekti a centrally ACTHERMu. Jednou z nezanedbatelnych slabych mist jsou webové
stranky, které mé spolecnost zastaralé a dneSni moderni dobé internetu se jednd o velmi
zasadni problém. Dal§i vnimanou slabou strankou spolecnosti je vysoky veék svych
servisnich pracovnikil a montérti. V dne$ni dob¢ je velmi slozité najit fadné kvalifikované
zamé&stnance a tak je tento fakt jisté¢ slabinou spolecnosti. Mezi dalsi slabé stranky patii
omezena pusobnost, jelikoZ se ACTHERM specializuje pouze na Prahu, mtze tak pfichazet
o zakazniky ze v§ech ostatnich mist Ceské republiky, tento fakt je viak pro spolenost také

prilezitosti. Posledni nalezenou slabou strankou podniku je novy produkt, i pfes to, ze
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spole¢nost nabizi komplexni feSeni projektti vSech moznych druhd, jiz dlouho nemé néjaky
novy inovativni “produkt®. Nedad se mluvit pfimo o produktu, spise se jedna o nové feseni

pomoci jiné technologie, aby si klienti mohli vybrat, mezi vice variantami.

Mezi piilezitosti byla zafazena vyhodnost ivért pro druzstva, banky maji pro druzstva jiné
podminky a uroky. Jelikoz velké mnozstvi klientl jsou praveé bytova druzstva, je to velka
ptilezitost pro ACTHERM. Pokud nema druzstvo nasetfené penize ve fondu, je mozné, aby
ziskalo na takovy projekt uvér za velmi vyhodnych podminek. Trend uspor je v obecném
mefitku pro spole€nosti negativni, protoze lidé nenakupuji tolik, jak by spolecnosti
potiebovali, to vSak neplati pro ACTHERM, jehoz cilem je realizovat isporné feseni pro
klienty. D4 se tedy fict, ze cilem spolecnosti je uspora klientovych prostiedkti do budoucna.
Pro ACTHERM je tento trend pfilezitosti. Jak bylo zminéno v PEST analyze do trendu Gispor
také patii fakt, Ze komplexy, na které se spole¢nost zamétuje, jsou v dnesni dobé fizeny jak
firma a na usporna feSeni se dnes hledi jako na jedny z prioritnich. Dal$i ptilezitosti je
nepochybné cena plynu, kterd se v souc¢asné dob¢ diky globalnim faktortiim (ptevis nabidky
nad poptavkou, konkurenéni boj svétovych producentt, t€sné propojeni mezi cenou ropy a
cenou plynu) drzi stabilné nizko a tak rozdil, ktery je mezi cenou dalkového tepla a plynem
je ¢im dal vétsi. Spolecnost ACTHERM pro podstatnou ¢ast svych tepelnych zdroji odebira
plyn, tudiz mu klesaji diky nizké cené i naklady na tuto komoditu.

Hrozbou pro spolecnost je samoziejmé zdrazovéani plynu a zleviiovani dalkového tepla.
Ceny maji svlij vyvoj a kolisaji, mize se vSak stat, Ze se trend cen Upln€ zméni a situace se
tak jednou otoc¢i, pro ACTHERM je to jisté hrozba. Dal§imi hrozbami je vydani dalSich
zékont a vyhlasek od ERU & ministerstev, které ovliviuji silné podnikatelské prostiedi,
v kterém spolecnost pusobi. Hrozbou pro spolecnost je také piichod novych zpusobt
vytapéni, piipadné vysoké dotace na solarni panely a biopaliva. V soucasné dobé¢ se nekteré
10 let. Dalsimi problémy tepelnych cerpadel jsou vysoké potizovaci naklady a také fakt, ze
jde o novinku na trhu a tak se nevi, jestli planovanych 10 let ¢erpadlo viibec vydrzi a jaké

problémy mohou nastat s touto technologii.
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4.2.5 Ukazka efektivity projektu

Nyni bude piedvedena realizace usporného opatieni od spole¢nosti ACTHERM Praha spol.

S.r.0. V soucasnosti je primérna doba navratnosti realizovaného projektu je pfiblizné 5 let.

Pro ukazku uspory jsou uvedeny tabulky jednoho z aktualnich projektt ACTHERMu, jedna
se 0 projekt, kdy se chce klient odpojit od vyménikové stanice a chce vybudovat vlastni
plynovou kotelnu.

Tabulka €. 4 a 5 nam ukazuje srovnéni stavu pfed planovanym projektem a plédn po jeho

realizaci.
Bytovy odbér Nebytovy odbér
Predpokladané
Typ ceny uUT TV Cena uUT TV Cena naklady na rok
y y v K¢ v¢. DPH
GJ/rok Keal GJ/rok KeGl
Na vystupu ze
] 625 398,2 129415
zdroje
Na vstupu do
] 560 683,3 382648
objektu
Soucet 560 | 625 0 0 0 512063

Tabulka €. 4 — Stav vydajii na teplo pted realizaci projektu

V soucasné chvili, kdy je klient pfipojen k vymeénikové stanici a odebira dalkové teplo, tak
jsou ro¢ni naklady na vytapéni 512 063 K¢. Celkova dodavka tepla je 1185 GlJ.
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Bytovy odbér Nebytovy odbér
Predpokladané
Typ ceny UT TV Cena UT TV Cena naklady na rok
. y v K¢ vé. DPH
GJ/rok Ke/G GJ/rok KeGl
Na vystupu ze
] 616 | 500 359,26 400931
zdroje
Na vstupu do
objektu
Soucet 616 | 500 0 0 0 400931

Tabulka ¢. 5 — Stav vydajii na teplo po realizaci projektu

Stav po realizaci projektu zobrazuje tabulka ¢. 5. Mzeme pozorovat, Ze planovany odbér je
1116 GJ, coz je pouze o 69 GJ méné, nezZ pied realizaci projektu. Néklady jsou vSak o vice
jak 100 000 K¢ nizsi. Klient se tak dostal na naklady 400 931 K¢. Na této ukazce je jasné,

Ze navratnost projektu je pomérné rychla a klienti tak velmi Casto vyuZzivaji téchto feSeni.

4.3 Vyvoj prostiredi

Nyni budou vytvofeny tfi scénatfe budouci vyvoje prostiedi, tyto scénafe poslouzi jak pro
odhad a uceleni pohledu na budoucnost odvétvi, tak na stanoveni indikatorti, které budou
fikat, Ze je ¢as zménit pofadi rozvojovych procest ve spolecnosti. Tyto indikatory budou
stanoveny u kazdého scénaie a bude tak vytvofen systém vcasného varovani. Diky

vvvvvv

bude pracovat pravé v nasledujicich scénatich. Témito faktory jsou:

e Chovani a vyvoj konkurence — jak uz bylo zminéno, konkurence je neagresivni

Vtomto odvétvi, nicméné jednd se stdle o konkurenci a tak je jednim z péti

vvvvvv
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Cena plynu — pro spole¢nost se jedna spoleéné s cenou dalkového tepla o
nejpodstatnéjsi faktory. Vyvoj ceny plynu se v soucasné¢ dobé dd pomérné dobie
predikovat a da se predpokladat, ze jeho cena bude konstantni. Plyn se hojné€ vyuziva
V riznych odvétvich a dodavateli je taky mnoho, v souc¢asné dobé se do Evropy
dovazi i plyn ze Spojenych stath americkych ve zkapalnéném stavu, je tedy v této
sféfe konkurencni boj a tak i tlak na cenu plynu. Na grafu €. 1 mizeme sledovat vyvoj
ceny plynu na burze za urcité obdobi, je zde vidét, ze ceny mirné klesa, ale drzi se
ptiblizn¢ v rozmezi 50-80 K¢/GJ. Pro konecného spotiebitele se cena tvoii pomoci
kalkulace, ktera obsahuje viechny mozné naklady na dodéni komodity klientovi. ERU
vydava kalkula¢ni vzorce, pro vypocet ceny plynu s uvedenim opravnénych polozek,

které je mozné zahrnout do kone¢né ceny. Kalkulaéni vzorec viz ptiloha €. 1.

Vyvoj ceny plynu na burze K¢/GJ za obdobi 4.1.2016 -
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Graf ¢. 4 — Vyvoj cen plynu na burze, zdroj: upraveno podle kurzy.cz
Pro predikci ceny plynu bude vyuzita subjektivni pravdépodobnosti- metoda

kvantili. Median, kvartily a Sitku intervalu ocekavané ceny plynu zobrazuje tabulka

¢. 6.
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Cena plynu v K¢/GJ

Cenaplynwa) | 390 | 60 | 75 | 90 120

Pravdépodobnost 0 0,25 | 0,50 | 0,75 1

Tabulka ¢. 6 — Median, kvartily a Siika intervalu, zdroj: autor

Nasledné je tato tabulka €. 6 prevedena do grafu distribucni funkce (graf ¢. 5), diky
kterému se da snadno zjistit pravdépodobnost ceny plynu v ur¢itého intervalu. Tato

tabulka 1 graf ndm poslouZi ke stanoveni ceny plynu v systému v€asné¢ho varovani.

Distribucni funkce ceny plynu

0,9
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0,7
0,6
0,5

podobnost

)
0,4

0,3

Pravd

0,2
0,1

20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120
Cena K¢&/GJ

Graf ¢. 5 — Graf distribu¢ni funkce, zdroj: autor

e Cena dalkového tepla — cena dalkového tepla je velmi zavisla na poctu klientd, které
teplarna ma. Je tomu tak z toho divodu, Ze teplarna (pro Prahu dodavd mimo jiné
teplo uhelnd teplarna, ktera lezi u M¢lnika. Ta dale prodava teplo Prazské
teplarenské.) ma velmi vysoké fixni ndklady, to znamend, Ze soucasny trend
odpojovani od teplaren a tvorba vlastniho tepla, diky kterému ziskéavaji klienti 1
samostatnost je pro teplarnu velmi negativni. Cim vice klientd se bude odpojovat, tim
vice bude teplo zdrazovat, protoze fixni nadklady se musi kalkulovat pro mensi pocet

klientl. Graf €. x ukazuje vyvoj cen tepelné energie pro konecného spotiebitele, které

62



bylo vyrobeno z uhli, jedna se o primér, ze vSech okresti, kazdé mésto ma jinou cenu
dalkového tepla. Soucasny trend odpojovani se od teplaren zpisobuje negativni
dopady pro velké teplarny. Teplarny maji velmi vysoky podil fixnich ndkladd, jelikoz
stale ztraci klienty, je pro n€ nemozné snizovat cenu, aby zvysili zdjem, protoze na
rozpocet fixnich nakladu je stdle méné klientl. Nejpravdépodobnéjsi vyvoj dalkového
tepla je, pokud bude pokracovat trend odpojovani, ze cena bude minimalné stagnovat,

ale spiSe poroste.

Vyvoj cen tepelné energie pro konecného spotrebitele
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Graf ¢&. 6 — Vyvoj cen tepelné energie, zdroj: ERU

V Praze se aktualni cena k 10. 05. 2017 pohybuje kolem 637 K¢&/GJ.

e Nové vyhlasky ERU — jiz jsme zmitiovali, ze ERU vydava kazdy rok cenova
rozhodnuti pro nasledujici rok, je tedy otazkou, kam ERU bude sméfovat a jak budou

vypadat dal$i omezeni regulace pro toto odvetvi.

e Vyvoj technologii voboru — jedna se samoziejmé o technologické odvétvi,
nepiedpokladaji se vSak n¢jaké velké razantni zmény, jedinou inovacni technologii
jsou zminéné kogeneracni mikroturbiny, které spolecnost vcas podchytila a planuje

je zaridit do svého portfolia.
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Cenaplynu Cena Nové Vyvoj Chovani
dalkového vyhlasky technologii ~ konkurence
tepla

Realisticky Stagnace, Stagnace ¢i Technologie | Stabilni
malé vykyvy | zvySovani zlstavaji
ceny neménné
ptipadné
malé inovace
| TS Zdrazenid Zlevnéni Dalsi Zména Konkurence
regulace technologie | se zméni v
cenotvorby agresivni
BT E Zlenovani Zdrazovani | Zvyseni Technologie | Ustup
limitt pro zUstavaji konkurenta
cenotvorbu neménné z trhu, jejich
ptipadné zaostavani
malé inovace

Tabulka €. 7 — Vyvoje vybranych faktort ve scénafich, zdroj: autor

Scénafe vyvoji okoli jsou zaméfeny na vyvoj v ¢asovém horizontu 3 let. Z predeslych

analyz jsme si vybrali nejdileZitéjsi ¢innosti, na které je potieba se zacilit, aby spole¢nost

omezila negativni vlivy vyvoje okoli a naopak vyuzila ptileZitosti, které vyvoj okoli pfinasi.

Témito ¢innostmi jsou:

e Rozvoj a inovace IT sluzeb

e Vyvoj a pfedstaveni nového produktu

e Celkova regenerace firmy (logo, filozofie, barvy, webové stranky)

e Dalsi optimalizace nakladt

e Udrzeni kvalifikovanych zaméstnancii
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Bliz8i rozbor téchto Cinnosti je uveden v kapitole 4.2.1., kde jsou vSechny tyto ¢innosti

rozebrany a predstaveny, co piesné je jejich obsahem.

Cilem bude dale vytvofit kontingenéni plan pro kazdy vyvoj prostiedi, ktery bude obsahovat

systém vcasného varovani.

4.3.1 Systém véasného varovani

Podle tohoto systému se bude spolecnosti fidit. Diky témto indikatorim bude pro spole¢nost
mozné odhalit véas zménu prostiedi. Zjisti tak, v jakém scénafi se nachazi jeho okoli,
ptehodnoti tak priority svych kli¢ovych ¢innosti a zamezi tak negativnim faktorim, aby
ohrozily spolecnost, piipadné vyuzije ptilezitosti, které se objevili zménou okoli. Pro
predikci vyvoje ceny plynu byla pouzita stanovena subjektivni pravdépodobnost v kapitole

4.3 v odstavci zabyvajicim se cenou plynu.
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Cena
plynu

Vyvoj

prostredi

Cena

Prioritni faktory

Cena
tepla

Cena

Konkurence

Sekundérni faktory

Technologie

Vyhlasky

Zvyseni

Agresivni, Nové
ol vis@ ) stoupne | Klesne o ) regulace
' pfichod nové | technologie )
scénar nad 90 vice jak vV podnikovém
konkurence vytapéni
Ke/Gl 20 % prostiedi
SniZeni
Cena Cena Konkurent )
Vyvoj podpory pro

klesne stoupne kon¢i, )

Optimisticky o technologii nékteré
pod 60 | minimalné¢ | konkurence )

pomaly obnovitelné
Ke/GJ 020 % zaostava ]
zdroje
Cena 1-5% . VyVOj
) ) Zadné ] .
Realisticky mezi 60- | meziro¢ni technologii | Zadné zmény
zmeény
90 K¢/GJ rust pomaly

Tabulka €. 8 — Systém v€asnych varovani, zdroj: autor

Pro spolecnost jsou prioritnimi faktory, které mohou jeji vyvoj nejvice ohrozit, cena plynu a

cena tepla. Pro zménu priorit vybranych ¢innosti sta¢i jen zména jednoho z téchto faktori.

Sekundarni faktory nejsou tak silné, aby na n€ spole¢nost musela reagovat ihned, pro zménu

priorit je tedy zapotiebi dvou téchto faktori. Aby bylo mozno piedejit ukvapenym zavérum,

kazdy z téchto faktort musi vydrzet tfi po sob¢€ jdouci mésice, poté se bere jako overeny.

4.3.2 Realisticky scénar

Tento scénaf je odrazem soucasnosti a predikce vyvoje pfi predpokladu, Ze trend soucasnosti

bude dale pokracovat. Oc¢ekava se, Ze cena plynu bude stagnovat, piipadné bude mit lehké

vykyvy, které spolecnost nemohou poskodit, coz je velmi pfiznivé. Zaroven se ocekava
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zdrazovani ¢i stagnace ceny dalkového tepla. Soucasny vyvoj je vyhodny pro spolecnost,
nebot’ investice klientd do rekonstrukce topného vybaveni jim zrusi zavazek k drahym
teplarnam a samotni klienti tak Setfi penize za neefektivni a neekonomické vytapéni
dalkovym teplem. Jak bylo vySe zminéno, doba navratnosti prumérného projektu je

ptiblizné 5 let, proto je toto feseni ¢im dal popularné;si.

Zadné velké zasahy do odvétvi ze strany ERU se neocekavaji, neocekava se ani zadna nova
vyhlaska z ministerstev. Chovani konkurence se piedpovida stejné, jako je v soucasné
situaci. Konkurence neni nijak agresivni, konkurentli neni mnoho a tak se povétSinou firmy

mezi sebou znaji a snazi se spolu vychazet.
Kontingen¢ni plan pro realisticky scénar

Pti takovém vyvoji podnikatelského okoli je nejlepsi volbou zaméfit se na regeneraci firmy
spojenou s IT propojenim zrealizovanych kotelen. Budoucnost moderni doby je pravé v IT
a v propojeni vSech systému. Je tedy diilezité se na tyto procesy zaméfit, spolecnost si tak
udrzi konkurenceschopnost a bude zvysovat diky postupné implementaci IT hodnotu svych
produktli. Déle je pfi tomto vyvoji vhodné zacCit pracovat na uvedeni nového produktu
spole¢nosti, kterym si svou pozici také upevni diky riiznorodému portfoliu, kdy bude mozné
vybirat z vice typti vyroby tepla. Kontrola nakladd je samoziejmé nedilnou soucasti, neni
vSak na pfednich pfickach, nebot’ neni tfeba se zaméfovat prioritné na jejich dalsi
optimalizaci, je vSak podstatné jejich vyvoj sledovat. Na poslednim misté stanoven zajem o
kvalifikované zaméstnance, musime se zaméfit spiSe na jejich udrZeni. Stavajici zaméstnanci
jsou zatim dostatec¢ni, neni proto nutné aktivné vyhledavat nove, nesmime vSak zapominat
na fakt, Ze vSechny tyto Cinnosti jsou diilezité pro spravny chod spolecnosti a jejich posledni
misto neznamend jejich nedlleZitost nebo nadbytecnost. Prace s lidskymi zdroji patii
Vv posledni dob& mezi ty nejdilezitéjsi, spolecnost se tak stile poohlizi po kvalifikované
pracovni sile. V dneSni dobé je to velmi obtizné ziskat manualn¢ zrucné a schopné
pracovniky, obzvlasté v takhle specifickém odvétvi. V ptipad€ tohoto vyvoje to vSak neni

nejvyssi priorita.
Poradi bude tedy nasledovné:

1. Celkova regenerace spolecnosti

2. Rozvoj a inovace IT sluzeb
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3. Predstaveni nového ,,produktu
4. Udrzeni kvalifikovanych zaméstnanci

5. Kontrola niklada

4.3.3 Pesimisticky scénar

Pifi pesimistickém vyvoji okoli bude spolecnost vystavena natlaku konkurence.
Konzervativni konkurence jaka byvala diiv, se zméni v agresivni, nebo pfichazi na trh nova
konkurence. V tomto odvétvi se neda proti konkurenci zbrojit marketingovymi kampanémi,
nebot’ ty jsou v tomto odvétvi podiadné a to z toho divodu, Ze spolecnosti operuji na trhu,
kde jsou specifikovani zdkaznici a GtoCit na n€ kampani by nemélo vyznam. Ziskdvani
klientl zde funguje aktivnim vyhleddvanim v terénu a osobnimi schiizkami. Cena plynu
bude rust a dalkové teplo z teplaren naopak zleviiovat, coz bude mit vliv, na nase trzby a na
zajem o nové¢ projekty kotelen nebo jejich rekonstrukei. Jak bylo jiz zminéno, za soucasného
stavu tak navratnost investice do efektivniho topného zafizeni trva 5 let. P¥i zmén¢ cen tedy
tato navratnost nebude tak zajimava pro klienta a s jeji realizaci si nemusi byt jisti. Dale se
zde pocita s dalsim omezenim podnikatelského prostiedi ze strany ERU, ktera vyda novou
vyhlaSku, kterd bude zaméfend na dalsi regulaci cen v na$ neprospéch a v dalsi podminky,
které néas v odvétvi budou omezovat. V tomto scénafi se pocita i s ptichodem nové
technologie, ktera bude pro vytapéni efektivnéjsi a my se tak budeme muset této technologii
prizpisobit, piipadné se zacnou rozsSifovat tepelna Cerpadla jako alternativa plynovych

kotelen a vytapéni plynem.
Kontingen¢ni plan pro pesimisticky scénar

Pokud se tedy bude prostiedi ubirat timto smérem, bude nato muset reagovat spole¢nost
pfedevsim dalsi optimalizaci ndkladi, nebot’ se ocekdva snizovani trzeb. Dale bude nezbytné
pro udrzeni trzniho podilu spole¢nost ozivit jeji regeneraci. I pfes neptiznivy vyvoj
podnikatelského prostiedi se nesmi zapominat na nutnost zlepsit IT procesy, ktera jak jiz
bylo uvedeno, jsou pro uspé$nou moderni spolec¢nost klicové. Jelikoz pii takovém vyvoji
prostiedi se neptedpoklada nartist poptavky, neni tak na prvnim misté starost o novou

pracovni silu, je vSak dilezité si své stavajici kvalifikované pracovniky udrzet. Neni ani

24
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Poradi ¢innosti tak bude nasledujici:

Optimalizace nékladu
Celkova regenerace spolecnosti
Rozvoj a inovace IT sluzeb

Udrzeni kvalifikovanych zaméstnancii

o ~ w D P

Ptedstaveni nového produktu

4.3.4 Optimisticky scénar

Pokud se bude podnikatelské okoli vyvijet optimisticky, lze zde pocitat s postupnym
sniZovanim ceny plynu a stdlym zdrazovanim dalkového tepla. Tato situace je pro spolecnost
samoziejmé tou nejlepsi. Dale se bude ocekavat zasah ERU do cenotvorby pro dalsi rok,
tentokrat vSak pro nasi spolecnost v pozitivnim sméru, nebot’ bude dochézet k postupnému
snizovani podpory u nékterych diive vyrazné protézovanych obnovitelnych zdroju.
Technologie se bude posouvat po malych krtickéch, bude tak pro spole¢nost jednoduché se
postupné malym zménam ptizpusobit. Pfi optimistickém vyvoji se konkurence zmensi kvtli

odchodu konkurenta z trhu a dalsi konkurence bude zaostavat za nasim rozvojem.
Kontingen¢ni plan pro optimisticky scénar

Pii takovém vyvoji prostiedi se spolecnost v prvni fadé zaméfi na IT procesy, kdy tak ziska
velky naskok pted konkurenci, diky zvySovani poptavky po této metod€ topeni se v druhé
fad€ bude muset spole¢nost postarat o ziskani novych kvalifikovanych zaméstnancti a musi
si dat na jejich vybéru zaleZet, aby neposkodili povést spolecnosti. Pro upevnéni nasi pozice
se V tfeti fad¢ zamé&fime na novy produkt, ktery brzy uvedeme na trh, ktery nase postaveni
jesté upevni. Optimalizovat naklady neni tak podstatné, nebot’ vSe funguje jak ma a

podnikatelské okoli se vyviji jak ma. Regenerace firmy také neni zcela prioritni.

Rozvoj a inovace IT sluzeb
Ziskani novych kvalifikovanych zaméstnanct
Ptedstaveni nového produktu

Optimalizace nakladi

o B~ w0 D

Celkova regenerace spolecnosti
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ZAVER

Pfi soucasném vyvoji svéta lze konstatovat, Zze mozny vyvoj okoli je predikovatelny jen do
urcité miry, vZdy musime pocitat s rezervou, nikdy se neda ptedpovédét 100% budoucnost.
Moderni svét se vyviji stale rychlejSim tempem, coz plati i o technologiich. Jak bylo ukazano
v praktické ¢asti, spolecnosti, které se vylozen¢ specifikuji na podnikani s technologiemi, to
maji v tak rychlém vyvoji velmi slozité, je tedy nezpochybnitelné, Ze spolecnost, ktera ma
kvalitni strategické planovani, pracuje na predikci vyvoje jejiho podnikatelského okoli, ma
systém vcasnych varovani a propracované kontingencni plany mé zna¢nou vyhodou pted
svou konkurenci a pro jeji stabilitu a vyvoj je to v dnesni dobé nezbytné. Spolecnost je tak
pripravena na rizné varianty vyvoju okoli a ma stanoveny plany, jak se v urcitych situacich
zachovat, je tedy pfipravena na vétSinu moznych problémil ¢i ptilezitosti, které je v blizké

dobé mohou zasahnout.

V teoretické cCasti bylo pfedstaveno celé spektrum analyz a metod, které pomédhaji
k vytvafeni strategickych pland. Byl pfedstaven cely proces tvorby strategickych pland a
vSech dil¢ich krokd. V praktické Casti se popsané analyzy a postupy uvadély do praxe pro
spolec¢nost ACTHERM Praha spol. s.r.o. a diky nim byly vytvofeny kompletni kontingen¢ni

plany a scénare.

Cilem této prace bylo pomoci spole¢nosti ACTHERM Praha spol. s.r.o. pfi strategickém
rozhodovani, stanovit pro ni vyvoj podnikatelského okoli, vytvofit systém vcéasného
varovani, ktery bude identifikovat zménu a nésledné kontingenéni plany, pro kazdy ze tii
vytvorenych scénaril. Prace svijj cil splnila. Spole¢nost ma nyni komplexni tfi mozné vyvoje
okoli a ke kazdému znich sviij kontingencni plan se systémem vcasnych varovani.
Spole¢nost je nyni pfipravena na blizky vyvoj svého podnikatelského okoli a ma vybrané

¢innosti, které ji pomohou dosédhnout svého strategického cile.

Neni mozno zapomenout na fakt, ze strategické planovani je neustaly, opakujici se proces,
nikdy nelze byt spokojeni s tim, co existuje, plany a predikce je potieba stale optimalizovat,
monitorovat trendy a pfizplisobovat tomu svou strategii a cile. Je tedy dualezité, aby ze
stanovenych predikci a pland spole¢nost vychézela, je ale nezbytné, aby se vyvoj stale

sledoval.
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Ptilohy

Ptiloha ¢. 1 — kalkula¢ni vzorec pro vypocet ceny plynu pro kone¢ného spotiebitele
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