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Abstrakt

Cilem této diplomové prace je vypracovani ndvrhu strategie ve vybrané spolecnosti.
Prvni Cast prace tvofi teoretickd vychodiska, ve kterych jsou vymezeny zdkladni
pojmy Ffesené problematiky a shrnuty poznatky strategického fizeni. Ve druhé,
praktické ¢asti jsou teoretické poznatky aplikovany pro uziti v konkrétni spolecnosti.
Navrh strategie vychazi z provedenych analyz vnéjsiho a vnitfniho prostfedi. V zavéru
prdce jsou navrzena doporuceni pro rozvoj a zvySeni konkurenceschopnosti
spolecnosti.

Klicova slova

Strategie, analyza, strategickd analyza, strategické Fizeni, poradenska spolecnost,
konkurenceschopnost.

Abstract

The aim of this diploma thesis is to formulate strategy proposal in selected company.
The first part of the thesis is theoretical, which defines elementary concepts in
discussed topic and summarizes strategic management knowledge. In the second,
practical part there is theoretical knowledge applied to the use in a specific
company. Strategy proposal is based on external and internal analysis. In the
conclusion there are suggestions proposed for a company development and the
increasing of competitiveness.

Key words

Strategy, analysis, strategic analysis, strategic management, consulting company,
competitiveness.
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Uvod

Vnéjsi prostredi podnik( je charakteristické svou proménlivosti a dynamikou zmén.
Pokud si chtéji podniky udrzet urcitou konkurenceschopnost a chtéji byt Uspé&sné, je
nutné, aby na vSechny nastrahy zvnéjsiho prostfedi mély odpovidajici reakce.
Z tohoto hlediska je absence strategie, pfipadné jeji nedostatecné zpracovani, hlavni
kdmen Urazu.

Kazdy podnik by mél mit vypracovanou strategii tak, aby byl schopen nejen na
zmeény prostfedi pruzné reagovat, ale i dané situace vCasné odhalovat a predikovat
jejich budouci vyvoj. Jednotny a univerzalni kli¢ pro tvorbu strategie neexistuje,
v kniZznich publikacich zabyvajici se danou problematikou je ale fada doporuceni a
navodl, jak danou strategii navrhnout. Zaroven vsak plati, Ze kazda strategie
vytvorena pro dany podnik je specifickd a unikatni.

Strategie neni cilem, nybrZz pomyslna cesta k dosazeni stanoveného cile. Strategie
predstavuje &innosti, které musi byt pro splnéni daného cile spinény. Neni proto

vvvvvv

fizeni firmy.

Pro vypracovani ndvrhu strategie, coZ je cilem této diplomové prace, je nezbytné
nutné nejprve vydefinovat strategické sméfovani firmy, tedy jeji poslani, vizi a
strategicky cil. Dalsi fazi pfi tvorbé navrhu strategie je provedeni situacni analyzy,
kterd se zaméruje na odhaleni faktorl majicich bezprostfedni vliv na fungovani a
sméfovani firmy. Vzeslé informace z provedenych analyz se nasledné zpracuji za
pomoci metod zamérenych pro navrh a formulaci strategie. VSechny tyto zminéné
¢asti jsou vypracovany v praktické casti této prace, kdy zavérem jsou uvedena
doporuceni, kterd slouzi jako podklad pro rozvoj a zvyseni konkurenceschopnosti
spolednosti.



1 Teoreticka vychodiska

Prvni ¢ast této diplomové prace predstavuje nahled do problematiky strategického
fizeni od obecnych poznatkd z oblasti managementu a strategie az po detailnéjsi
¢asti v podobé popisu provedeni strategické situacni analyzy, procesu tvorby
strategie a nastinéni faze vybéru a implementace strategie.

1.1 Strategie a strategické Fizeni

Mezi prvni aktivity podnikatele patfi vytvoreni podnikatelského planu a zajisténi
dostate¢ného mnozstvi zdrojl pro jeho financovani a realizaci. VSechny tyto aktivity
musi byt soucasné ve vzajemném souladu s dlouhodobou strategii firmy. Pravé
stanoveni strategie je zdsadnim Ukolem pro podnikatele, nebot ta ma zdsadni vliv na
budouci postaveni firmy na trhu. Od strategie se dale odviji dalsi rozhodovani,
planovani a realizace dil¢ich cild. Strategické cile a samotné strategie jsou ve vztahu
nadrazeném v0c¢i vsem aktivitdm a Utvardm firmy, slouZi jako vychodiska pro
jednotlivd oddéleni (napfiklad marketingové, personéalni, obchodni), kterd pfi definici
svych cild a operativnim pldnovani vychdazi ze strategie. Kratkodobé cile téchto
oddéleni musi byt rovnéz ve vzajemném souladu s celkovymi strategickymi cili firmy
(Srpova, 2011, str. 160).

Srpova rovnéZz poukazuje na problematiku malych a stfednich firem, kde strategie
¢asto neni zpracovadna v podobé pisemného dokumentu, zaméstnanci s ni nejsou
plné sezndmeni a nemohou tak napliovat roli dlouhodobého smérovani firmy (20171,
str. 160).

1.2 Definice strategie

Samotny pojem strategie se vyskytuje ve spojeni srdznymi dinnostmi a pfi
rozdilnych prilezitostech. PGvod slova vychazi z feckého vyrazu ,Strategia”, oznacujici
schopnost vojevidce vést své vojsko, respektive dlouhodobé orientovany plan
¢innosti zaméreny na dosazeni pfedem definovanych cild (Tyll, 2014, str. 1).

Porter (1996, str. 61) vystihuje strategii jako analyticky proces, jehoz cilem je nalézt
pozici, kdy se firma mUze vyhnout konkurenénimu boji. Zvliddnout dokonale procesy a
naklady neni strategie, skutecna strategie znamena délat jiné véci nez konkurence
nebo délat véci jinak.

Jednoduchy a vystizny vyklad strategie ma Cokins (2009, str. 24), ktery ji vidi jako
postup pro dosazeni urcenych cild. Existuje mnoho doporuceni jak postupovat,
Cokins doporucuje vénovat pozornost nasledujicim boddm: které produkty, které trhy
a jak uspét.

Definice strategie prosla v ¢ase svym vyvojem, kdy byla ovliviiovdana poznatky
z oblasti implementace strategii v podnicich. V dneSnich publikacich je mozné
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setkdni s tradi¢ni definici strategie, kdy je chdpdna jako dokument, ve kterém jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku a postup jejich dosazeni prostfednictvim
jednotlivych operaci a zdrojd. Moderni definice nahliZzi na strategii jako pfipravenost
podniku na budoucnost, kde je stanoven dlouhodoby cil, pribéh jednotlivych
strategickych operaci a rozmisténi zdrojd potrfebnych pro naplnéni danych cild tak,
aby pfihlizela a reagovala na zmény okoli. Kritici klasické definice povazuji tento
prfistup k tvorbé za takzvany plédnovaci, ktery pouze predpoklddd, ze strategie je
pouze vysledkem prani podniku dosdahnout stanovenych cild (Dedouchovd, 2001, str.
2).

Zpochybnéni zdkladniho prfedpokladu strategie, tedy ze hlavnim Ucelem je udrzeni
konkurenéni vyhody, které zastava napfiklad Porter, pfichazi ze strany D' Aveniho.

D' Aveny nahlizi na strategii z jiné perspektivy, nebot ji chdpe jako kreativni destrukci
vyhody konkurence (Ungson, 2008, str. 119).

Klasické definice firemni strategie zpochybnuje napfiklad svym pfispévkem ve
Financial Times v roce 2006 tehdejsi generdlni feditel firmy Nokia, Olli-Pekka
Kallasvuo, ktery uvadi, Ze dnes jiz neni mozné pouze urcit svou vizi, strategii a
nasledné se pustit do jeji realizace. Firmy musi byt pfipraveny denng, kazdy tyden i
mésic svou strategii obnovovat (Doz, a dalsi, 2011, str. 29).
S uvedenym tvrzenim a pozadavkem na urcitou dynamiku strategie se da rozhodné
souhlasit zejména v odvétvich naroZnéjsich na znalosti.
Strategii nelze chapat jako detailni ndvod &innosti, ale spiSe jako stanoveni sméru,
kterym se ubirat. Sprdvna strategie odpovida na otdzku, jakym zpClsobem realizovat
misi a vizi firmy. PoZzadavky, které ma Uspésna strategie splfiovat shrnuje Srpova do
nasledujicich bod(:

e orientace na budoucnost,

e vyuziti konkurenc¢ni vyhody firmy a jeji silné stranky,

e reakce na trendy v okoli,

e zohlednéni firemni kultury (2011, str. 161).

Uspé&&nou strategii Ize na zakladé dalsich publikaci doplnit o dalsi charakteristiky jako
kontrolovatelnost, koncepc¢nost, pochopitelnost pro vSechny zucastnéné. Strategie
by méla rovnéz podpofit rozhodovani o alokaci zdroji a podminovat rlist hodnoty
firmy. Naprostou nutnosti pro Uspésnost strategie a smysluplnost strategického
fizeni jako celku je splnéni zdkladniho predpokladu tim, Ze se vsichni zaméstnanci
osobné ztotozni se stanovenymi cili a sdili spole¢né hodnoty (Fotr, a dalsi, 2012 str.
31).

| pres existenci vice nahled( na strategii jako takovou Ize nalézt jejich spolecny znak,
a to sice, Ze jde o dlouhodobé sméfovani. Vnimanim pojmu ,dlouhodobost” se
zabyvaji Banghai, Coley a While ve své publikaci The Alchemy of Growth, kde cleni
budoucnost do tfi horizontl: soucasné podnikani, nové zdroje zisku a budouci
moznosti. V prvnim jmenovaném jde pfedevsim o rozsifeni a udrzeni soucasného
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podnikdni, podnik se v podstaté snazi o uchrdnéni hlavniho predmétu cinnosti,
pfipadné o dalsi rozvoj. Druhy horizont pojedndva o planovani dalsich rozvojovych
aktivit, pronikdni na nové trhy, které pomahaji zvysit zisky a diverzifikovat jejich
zdroje. Posledni jmenovany horizont fesi budouci moZnosti, jednd o potencidlnich
aktivitdch, které mohou byt realizovany, jejich vysledek je vSak nejisty (Tyll, 2014, str.
2).

1.3 Strategické Fizeni

Pod pojmem strategické fizeni si lze predstavit soubor manazerskych rozhodnuti a
aktivit, které ovliviuji dlouhodobou vykonnost organizace. To zasahuje vsechny
manazerské funkce, tedy organizovani, pldnovani, realizaci a kontrolu (Robbins, a
dalsi, 2004, str. 192).

Obréazek 1: Urovné manazerského fizenf

Definovani
Formulovanivize
zdkaznik / segment trhu
intuice
strategicka vyhoda Str?,teglf:ke
rizeni Strategické
ziskani podilu na trhu planovani
Manazerské fizeni
polo strukturovand rozhodnuti
e Taktické planovani
logika k.aidodennl' chod o ,
firmy Operatlvnl rizeni
strukturovana rozhodnuti Implementace a
operativnirizeni

Implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kostan, 2002, str. 2)

Obrazek vySe zobrazuje Udrovné manazerského fizeni a rozhodovani. Postupem
hierarchickou strukturou vzh(ru se méni povaha rizeni z operativniho pfres taktické az
na strategické, pricemz kazdé Urovni odpovida i naro&nost Cinnosti, které resi. Na
operativni Urovni fizeni se fesi predevsim dobfe strukturované problémy, strategické
fizeni se naopak zabyva Spatné strukturovanymi problémy a zalezitostmi. Typickymi
¢innostmi vrcholového managementu je tedy napfiklad formulovani vize a
strategické planovani (Kostan, 2002, str. 2).

Fotr a kolektiv (2017, str. 24) ve své publikaci dopliuji popis Urovné fizeni a typ
managementu o informaci ¢asu, kdy naznacuji, na jaky casovy uUsek se vystupy

|12



jednotlivych Urovni fizeni vztahuji. Vystupy vrcholového managementu, ktery
predstavuje strategickou Uroven fizeni, se vztahuji na horizont 2-5 let. Dosahovanim
strategickych cild v praxi se zabyva stfedni Uroven fizeni, tedy taktickd s plany
v rozmezi mésicl az dvou let. Operativni fizeni zabezpecuje provozni ¢innosti s plany
v rdmci tydnd az do jednoho roku.
V dlsledku obecnych vyvojovych trendd v podobé globalizace, ekologizace,
informatizace, se kazdé firmé naskytaji nové pfilezitosti. Pro samotné uvédoméni si
téchto vyvojovych trendd a vyuZiti jejich pfileZitosti k dlouhodobému prospéchu je
nezbytné uplatiovat vhodné strategické fizeni (Srpova, 2011, str. 161).
Dedouchovd mezi specifika strategického fizenf zahrnuje:

e \yskyt Spatné strukturovanych problémd0, které maji rfeseni zaloZzeno na

intuici.

e Vyskyt obtizné predvidatelnych situaci.

e Casty plvod informaci z externich zdrojg.

e C(Cile strategické povahy maji celopodnikovou platnost a vyznam.

e Dosazenicile Ize hodnotit s del$im ¢asovym odstupem (2001, str. 9).

1.3.1 Faze strategického fFizeni

Autofi zabyvajici se problematikou strategického fizeni jej definuji do tfi zakladnich
krok(. Stejny postup zastava i Jakubikova (2009, str. 17), nebot model strategického
managementu shrnuje na formulaci strategie, implementaci strategie a hodnoceni
strategie. Fotr a kolektiv (2017, str. 27) poukazuji na ¢asty problém v prechodové fazi
pfi implementaci formulované strategie do praxe a naro¢nost zohlednéni vyvoje
podnikatelského prostrfedi na provedené progndzy. Z tohoto divodu zpresnuji model
strategického fizeni rozsitenim na Ctyfi faze:

1. Formulace strategického zaméru. Tato ¢ast obsahuje zpracovani zakladnich
strategickych vychodisek, tedy poZadovany cilovy stav a postup kjeho
dosazeni. Zakladem je formulace poslani spolecnosti, vize, z ¢ehoz se
nasledné vyvozuji strategické cile. Dalsim krokem je tvorba scénari
odrazejicich vyvoj prostfedi, analyza prostfedi pro identifikaci faktord
ovliviujici strategicky zdmér. FindInim krokem této ¢asti je korekce plvodnich
predpokladl a vymezeni strategického zaméru.

2. Tvorba strategického pldnu, kde se vymezuji zakladni organiza¢ni a
komunikacni vazby, rozpracovavaji investi¢ni studie, stanovuji funkéni
strategie pro naplnéni strategického planu. Dale vtomto kroku dochdzi
k dekompozici dlouhodobych cilé na kratkodobé, které slouzi jako vychodiska
operativnimu fizeni.

3. Implementace strategie je krok, ve kterém se vyuzivd nastrojd operativniho
fizeni (uréeni provoznich planl, koordinace pribéhu provoznich procesd,
reporting). Alokuji se disponibilni zdroje, realizuji se postupy vedouci
k naplnéni cilC.

4. Hodnoceni strategie se zabyva hodnocenim vykonnosti strategie, korekci
procesU a vyhodnocenim naplnéni cill. Hodnoceni probihd nejen v uritych
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¢asovych sekvencich operativniho fizeni, ale v celém prlbéhu strategického

fizeni (Fotr, a dalsi, 2012 str. 28).

1.4 Proces tvorby strategie

Pred vyhotovenim podnikové strategie je na misté nejprve popsat samotny proces

jeji tvorby.

Obrdzek 2: Proces tvorby strategie

Definovani strategické vize
Stanoveni cilti organizace

=

v

v

Analyza vnéjsiho prostredi

Analyza vnitfniho prostfedi

Analyza strategickych moZnosti:
konkurenéni strategie, celopodnikova
strategie, diverzifikace.

Navrh a testovani
strategickych varian
Volba strategie k dosaZeni
cilG a vize
Implementace a realizace
strategie

Monitoring, hodnoceni

-

/

Pfizpisobeni ve svétle aktudlni vykonnosti, podminek na trhu, novych

vykonnosti a navrhy
korektivnich opatieni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Tyll, 2014, str. 4)

pfileZitosti a ndpadd

Uvedené schéma procesu tvorby strategie je pouze ilustrativni, nebot existuji i vice
podrobnd schémata s rozdélenim jednotlivych krokl do dil¢ich etap. Schéma vyse
ale obsahuje logicky sled vSech potfebnych krokd a zachovavd si svlj obsah

i posloupnost.

| 14



1.4.1 Definice poslani a vize

Poslani

Poslani neboli mise firmy je pomysiny kompas, ktery vymezuje zakladni smér
plsobeni spolecnosti. Uréuje produkty, které firma produkuje, prfipadné sluzby, jez
firma nabizi. Napovida, na které trhy se firma zamé&fuje, pfipadné jak spravuje své
zdlezitosti. Plvodcem poslani je obvykle zakladatel spolecnosti, majitel nebo
strategicky management (Kostan, 2002, str. 19).

Kazda organizace potfebuje mit definované své poslani — prohlaseni o Ucelu své
existence. Definované poslani pak nuti manazery pfemyslet o rozsahu nabizenych
vyrobkl a sluzeb (Robbins, 2004, str. 193).

Mise neni uréena pouze pro vedeni firmy a jejim zaméstnancldm, mise je uréena pro
mnohem Sirsi okruh lidi, ktery mizZe projevovat urcity zajem o podnik.

Jirdsek (2003, str. 90) v poslani spatfuje véeobecnou uzite¢nost, jelikoZz pomahéa
k orientaci v situacich, na které neni Zadny pokyn nebo vnitfni pfedpis.

Kotler (2004, str. 124) trefné vystihuje poslani jako ,neviditelnou ruku”, kterd
usmeérnuje pracovniky k samostatné a pfitom i kolektivni praci pro realizaci hlavnich
cilG organizace.

Na obsah a formulaci poslani neexistuje zadny predpis, obvykle by mélo alespon
odpovidat na otazky ohledné odpovédnosti za produkci, vymezovat vztah
k zdkaznik@m, dodavatelllm, zaméstnanclm, mistni sprédvé a obcanskym zadjmim.
V neposledni fadé napovida o sdilenych hodnotach a etice dané firmy.

Vize
V oblasti strategického managementu se pod pojmem vize rozumi: presné a
strukturované vyjadreni stavu firmy v urcitém casovém horizontu. Vize obsahuje
komponenty, které pomahaji stanovit strategické cile podniku a prostfedky, jak
téchto ¢ild dosdhnout (Fotr, a daldi, 2012 str. 34).
Spravna vize dle Jakubikové (2009, str. 19), odpovidad na otdzku, jak bude vypadat
podnik v budoucnosti. Vize by v sobé méla navic obsahovat inovacni naboj, ktery u
vSech zainteresovanych vytvafi pozitivni pocity pro motivaci.
V ramci vize firma vyjadfuje, ¢eho chce dosahnout, pficemzZ zakladnimi parametry
jsou ndsledujici body:

e predstavitelnd — jasné ukazuje zadouci budouci vyvoj a trzni pozici firmy,

e 7&douci — obsah vize naplfiuje ocekavani stakeholderg,

e dosazitelnd — zohlednuje schopnosti a zdroje firmy,

e specifickd — zaméreni se na konkrétni faktory Uspéchu,

e flexibilni — umoznuje pfizpdsobeni na zmény podminek trhu,

e sdélitelnd — jednoduchd na vysvétleni a komunikaci (Tyll, 2014, str. 6).

1.4.2 Stanoveni strategickych cilii

Strategicky cil je poZzadovany stav v budoucnosti, jehoz se mé dosdhnout a ktery Ize
za pomoci kvalitativnich nebo kvantitativnich ukazatell mérit. Hlavni cile podniku
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jsou realizovany prostfednictvim plnéni cild dil¢ich, kdy stupen dosazeni cild je
povazovano jako hlavni kritérium hodnoceni ¢innosti podniku (Kefkovsky, 2002, str.
43).

Podnikové cile jako takové Ize Clenit na zdkladé rlznych kritérif:

e Vyznam: vrcholové (primarni), podrazené (dil&h).

e Rozsah: minimalistické, maximalistické.

e Casové hledisko: dlouhodobé, stfedn&dobé, kratkodobé, statické a dynamické,
trvalé a prechodné.

e Vzajemny vztah: komplementdrni, konkurencni, protikladné, indiferentni.

e Obsah: vykonové (podil na trhu, objem vyroby, obrat, kapacita vyroby);
finan¢ni (likvidita, vlastni kapitdl, cizi kapitdl, vySe pohleddavek); vysledkové
(rentabilita, cash flow, zisk aj.); socidlni (ochrana zivotniho prostredi, tvoreni
pracovnich pfilezitosti) (Jakubikova, 2009, str. 26).

Cile by mély splnovat urcitd kritéria, kterd shrnuje vSeobecné pravidlo SMART. Toto
pravidlo se postupem dcasu modifikovalo, proto je dnes v literature bézné
prezentované rozsifeni na pravidlo SMARTER. Pod timto pravidlem se skryvaji
pocatelni pismena téchto pozadovanych vlastnosti:

e Specific — specificky.

e Measurable — méfitelny.

e Achievable — dosaZitelny.

e Result oriented — orientovany na vysledek.

e Time framed — ¢asové vymezeny.

e FEthical — v souladu s etikou v podnikani.

e Resourced — zaméreny na zdroje (Fotr, a dalsi, 2012 str. 37).

1.4.3 Strategicka analyza

Vychozim bodem pro kazdou strategii je analyza pfedchoziho a sou¢asného vyvoje
prostiredi. Analyzy se provadéji vzhledem k prostredi, ve kterém organizace pUsobi a
rovnéz smérem ke strategickym moZnostem, zdrojdm a kompetencim organizace
(Veber, 2009, str. 86).
Kazdy podnik se vyskytuje v urcitém prostiedi, kde je vystaven vlivim pUsobicim
rliznou intenzitou. Pro kazdy podnik je nezbytné nutné zabyvat se timto plsobenim
tak, aby byl schopen analyzovat své postaveni, predvidat zmény v prostfedi a dokazal
véas na tyto zmény reagovat (Jakubikovd, 2009, str. 29).
Fotr (2012 str. 38) uvadi, Zze analyza prostredi, tzv. situacni analyza je rozhodujicim
krokem, ktery musi strategicky manazer ucinit. Znalost podnikatelského prostfedi své
firmy je dlleZitd z dGvodu toho, aby:

e firma znala pozici v prostfedi, v némz plsobi,

e efektivné reagovala na neustdlé zmény,

e Dbyla schopna posoudit potencial svého dalsiho vyvoje,

e predvidala chovani zdkaznik( a konkurence,

e identifikovala rizika relevantni ke svému strategickému zadméru (Fotr, a dalsi,

2012 str. 38).

|16



Obrazek 3: Okoli podniku

Technologické
okoli

Politické
okoli

Ekonomické
okoli
Konkurence
Zakaznici
Prirodni PODNIK
podminky Vnitini zdroje

Dodavatelé

Kli¢ovi hraci

Stakeholders Pravni

okoli

Socidlni
okoli

Demografické
okoli
e e B

Zdroj: (Tyll, 2014, str. 11)

Situa¢ni analyza je vSeobecnou metodou, prostfednictvim které se zkoumaji
jednotlivé slozky a vlastnosti vnéjsiho prostredi, ve kterém firma pUlsobi a ovliviiuje
jeji ¢innosti. Zabyva se rovnéz i zkoumanim vnitfniho prostfedi, tedy napfiklad
kvalitou managementu a personalniho zajisténi, financni situaci, strategii, organizacni
kulturou, umisténim, historii a image firmy. Vétsina autor( pouziva po vzoru Kotlera a
Armstronga &lenéni na vnéjsi a vnitfni prostredi. Ve vnéjsim prostfedi se ale dale
¢asto pracuje sdalsim rozdélenim na makroprostfedi a mezoprostredi.
Makroprostredi predstavuje okolnosti, které firma svym pUlsobenim nemdZe ovlivnit
nebo jen velmi téZko. Jako mezoprostfedi lze chapat odvétvi, ve kterém firma
podnikd, tedy okolnosti a situace, které mUze firma svymi aktivitami ovliviiovat.
Dalsim pojem figurujici v ndzvoslovi situa¢ni analyzy je mikroprostfedi, oznacujici
vnitfni prostredi firmy (Jakubikovd, 2009, str. 98).

- ..

1.5 Analyza vnéjSiho prostiedi

Jak jiz bylo Ffeleno, pro tvorbu kaZzdé strategie je nezbytna strategicka situacni
analyza, kterd se skldda z analyzy vnéjsi a vnitfniho prostredi firmy. Pro uvedeni do
problematiky zmiflovanych analyz a popis dil¢ich metod, je pro zachovani
pfehlednosti vénovan samostatny oddil.

Analyza vnéjsiho okoli rozebird faktory, které ovliviiuji a v budoucnu by
pravdépodobné ovlivhovaly firmu a jeji strategické postaveni. Technologicky vyvoj a
rozvoj techniky jako takové zapficinily zvyseni vyznamu okoli pro jednotlivé podniky.
Okoli vymezuje hranice strategického prostoru a pfinasi nové strategické pfilezitosti
(Kefkovsky, 2002, str. 35).
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1.5.1 PEST analyza

PEST analyza se zaméfuje na faktory tvofici vnéjsi okoli podniku, blize specifikované
jako makrookoli, které je tvoreno socidlnimi a demografickymi faktory,
technologickymi faktory, ekonomickymi, politickymi a legislativnimi (Sedlackova,
2006, str. 16).

Nazev analyzy je odvozen od ¢tyr oblasti vnéjsiho prostredi, kterymi se zabyvé a tvofi
zaklad pro tuto analyzu. Model byva rozsifovan o dalsi oblasti zkoumani, proto je
mozné narazit na r0zné variace v ndzvech této analyzy, napfiklad ndzev SLEPT,
oznacujici rozsifeni o legislativni oblast. Legislativni oblast je mnohdy pfipojena
k politické, tak jak je tomu i v této praci.

Politické a legislativni faktory zahrnuji narodni a zahrani¢ni politickou situaci, jeji
stabilitu, ¢lenstvi v Evropské unii. Faktory tohoto charakteru predstavuji pro podnik
ohrozeni ale i mozné pfilezitosti. Politickd omezeni se mohou projevovat formou
danovych zakonl, cenové politiky a zéleZitostmi v oblasti ochrany Zivotniho
prostfedi. Samotnda existence zakon(, narizeni a pravnich norem vytycuje zakladnf
podnikatelsky prostor, vyznamné v ném ovliviiuje rozhodovani a tim i budoucnost
podniku (Sedlac¢kova, 2006, str. 18).

Ekonomické faktory prameni ze zakladnich tendenci ekonomického rozvoje,
charakteristického stavem ekonomiky. Rozhodovani podniku je silné ovlivnéno
makroekonomickymi trendy, kde se sleduji indikatory v podobé miry inflace,
ekonomického rlstu, sménného kurzu, dariové politiky. Ekonomicky rlst s sebou
pfindsi rlist spotreby a s ni spojené zvyseni prileZitosti na trhu. Dopady téchto faktor(
se podrobnéji vénuje finanéni analyza. Vyvoj zminovanych ukazatell pfedstavuje pro
podnik pfilezitosti, jako pfiklad lze uvést vyuziti nizké Urokové miry kinvesticni
¢innosti (Sedlackova, 2006, str. 18).

Socidlni faktory jsou spojovany s ndkupnim chovanim spotfebitell, spotfebnimi
zvyky, kulturnimi hodnotami, vnimanim ostatnich firem, usporadanim spolecnosti a
jejich trid. Dale se sleduje ekonomické zdzemi spotrebiteld, vyvoj zivotni Urovné,
Groven vzdélani, mobilita obyvatel (Jakubikové, 2009, str. 100).

Technologické faktory neboli inovalni, predstavuji trendy v oblasti vyzkumu a vyvoji.
Sleduji se technologické zmény v oblasti vyrobni, dopravni, komunikacni, socialni i
oblasti skladovacich technologii. Zmény v technologickém prostfedi pfedstavuji pro
podniky zdroje technologického pokroku, ktery jim napomaha k dosahovani lepsich
hospodafiskych vysledkd a zvySovani konkurenceschopnosti (Jakubikova, 2009, str.
101).

Faktory vystupujici v jednotlivych oblastech shrnuji Kostan a Sulef (2002, str. 38) do
nasledujiciho seznamu:
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Socialni
e demografické trendy,
e rozdéleni prijmd,
e Uroven vzdélani,
e charakteristika spotfeby,
e Zivotni styl,
e postoje k praci.

Technologické
e vySe vydajl na vyzkum,
e podpora vlady v oblasti vyzkumu,
e nové technologické aktivity a jejich priorita,
e obecna technologicka Uroven,
e nové objevy a vynalezy,
e rychlost technologického zastarani.

Ekonomické
e trend HDP,
e Urokovd mira,
e mnozstvi penéz v obéhu,
e inflace,
e spotreba,
e mnozZstviinvestic,
e nezaméstnanost.

Politické a legislativni
e |egislativa,
e pracovni pravo,
e politicka stabilita,
e danova politika,
e integracni politika,
e podpora zahrani¢niho obchodu,
e ochrana zivotniho prostredi.

Cilem analyzy makroprostredi je vydefinovat a posléze vybrat pouze ty faktory, které
jsou pro konkrétni podnik ddlezité. Prfi provadéni této analyzy je nezbytné nutné
vénovat Usili identifikaci budouciho vyvoje a mozZnych dopadd na podnik
(Jakubikova, 2009, str. 101).

1.5.2 Porteriiv model konkurenénich sil

Model konkurencnich sil M. E. Portera neni Fazen pfimo mezi metody strategického
managementu, nybrZz je to spiSe vyvojovd tendence v této oblasti FeSici otazku
konkurence. Na zakladé této metody lze vystizné popsat aktudlni situaci na daném
trhu. Aby byl podnik dlouhodobé& schopny generovat zisk, mél by dle pdvodnich
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mysSlenek Portera sméfovat své Usili na trhy snizkou konkurenci (Vodacek,
Vodackova, 2013, str. 62).

Pfi analyze samotného odvétvi se sleduji zdkladni charakteristiky jako velikost trhu,
faze zivotniho cyklu, kapitalové naroky, vstupni a vystupni bariéry, struktura odvétvi.
Situace v kazdém odvétvi se neustdle méni, proto je =zapotfebi vytipovat
nejddlezitéjsi faktory, urcit jejich mozny dopad a vytvorit odpovidajici strategii, ktera
na né reaguje. Vystizné analyzu odvétvi shrnuje Hamel, jenz fikd, Ze se nelze nikdy
domnivat, Ze se firma nachézi ve stagnujicim oboru, nebot takové neexistuji, existuji

pouze stagnujici manazefi (Jakubikova, 2009, str. 102).

Porter identifikoval hlavni sily odvétvi, urujici chovani konkurentl nasledovné:
e konkurentiv odvétvi,
e potencidlni nové vstupujici firmy,
e dodavatelé,
e odbératelé,
e substitu¢ni vyrobky (Kostan, 2002, str. 42).

Obrézek 4: Porterlv model konkurencnich sil

Substituty
A v s 4
Konkurenénisila Konkuren¢nisila
pramenici z vyjedndavaci pramenici z .
pozice dodavatel( hrozby substitutd
Konkurentiv
odveétvi
Dodavatelé P Konkurencénisila o Odbératelé
klicovych vstupa vyplyvajicizrivality
mezi konkurencnimi
podniky
Konkurenénisila Konkurenénisila
pramenici z hrozby vstupu pramenici z vyjednavaci
potenciélnich konkurent( pozice odbératel(l
A 4

Potencialni novi
konkurenti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedla¢kova, 2006, str. 48)
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Zisk v odvé&tvi je ovliviiovan pravé témito silami. U¢elem konkuren&ni strategie tak je
obrana proti plsobeni téchto vlivd, pfipadné jejich vyuziti k vlastnimu prospéchu.
Tento model je vhodny pro vyhodnocenf strategickych pfilezitosti firmy a hrozeb ze
strany konkurence (Kostan, 2002, str. 42).

Analyzy mikrookoli a pfistup k nim se neustale zpresnuje a vyviji. Porterliv model péti
sil proto modifikuje Andrew S. Grove, ktery v ném definuje strategicky inflexni bod.
K jiz dfive ur¢enym péti sildm pridava Sestou, kterou nazyva silu tzv. komplementarad.
Ta predstavuje podniky, jejichz podnikani je uritym zpdsobem zavislé na podnikani
jiného a naopak. Pfikladem mdZe byt softwarovy podnik (komplementafi) k vyrobci
podnikd. Dle teorie Grovea maji vSechny podniky vystupujici jako komplementafi
stejné cile, a sice pUsobeni vlivu novych technologii, novych pfistupl, které mohou
zapfic¢init zménu dosavadnich zvyklosti v podnikdni. V disledku zasadni zmény
dochdazi ke zméné struktury trhu z pohledu technologie, dodavatell, zdkaznikd,
konkurence, legislativnich Gprav. Na takto zdsadni zménu musi pak podnik reagovat
jinym zpldsobem podnikani, ktery Grove zndzornuje jako rostouci Cast kfivky
Uspé&snosti podniku od bodu, ktery se nazyva strategicky inflexni bod (Dedouchova,
2001, str. 24).

1.5.3 Benchmarking

V oxfordském slovniku byznysu je benchmarking definovan jako standard pro
srovnavaci méreni. Uziva se prevazné pro urCovani nejlepsich praktik ve vztahu
k produktdm a procesdm v podnicich, mezi podniky nebo v odvétvi. Vyklad dale
pokracuje a upresnuje, Ze hlavnim zamérenim je porovnani s pfimymi konkurenty
(Jirdsek, 2003, str. 102).

Ponékud stru¢néji a vystiznéji definuje benchmarking Donelly a kolektiv (1997, str. 44)
nebot uvadi, ze benchmarking je vyhledavani nejlepsich zplsobl a praktik jinde.

Pro zjisténi, jakou konkurenéni pozici na trhu firma zastava, je vhodné uskutecfiovat
systematické porovndvani produktl, procesd, cen, dosahovanych vysledkd,
efektivnosti realizace urcité sluzby, metod ¢i marketingovych aktivit vic¢i konkurenci.
Tato metoda je kombinovatelnd se vsemi dfive popsanymi metodami. Nékterd data
od konkurencnich subjektl, vstupujici do porovnani nemusi byt volné dostupna,
proto se firma musi spolehnout na odhady a sekundarni data. V praxi je mozné
setkdni s mnoha druhy benchmarkingu. Ktém nejastéji pouzivanym patfi ten,
déleny dle cilové skupiny, se kterou podnik porovnavdme, tedy konkurenéni
benchmarking a benchmarking zaméfeny na nejlepsi praktiky. Prvni jmenovany
porovnava predem stanovené parametry v ramci odvétvi, ve kterém firma pUsobi.
Druhy jmenovany zplsob, téZ zndm jako best in class, porovnava vykony mimo
odvétvi plsobnosti podniku (Tyll, 2014, str. 45).

Metoda benchmarkingu nemusi byt vZzdy nutné pouzita pro srovnani s externimi
subjekty. Benchmarking se neomezuje pouze na rdmec daného odvétvi ¢i trznf
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segment, Ize ho aplikovat interné, tedy porovnavat jednotlivd oddéleni v rdmci jedné
spole¢nost (Jakubikova, 2009, str. 153).

Mnoho diskutovana otdzka, zda ma smysl poméfovani se s nejlepsimi podniky, kdyz
je jasné, ze podnik nema dostatecné zdroje, aby se stal lidrem ve svém oboru, mé
jednoduchou odpovéd. Smyslem benchmarkingu totiZz neni vyhledani strategie, jak
se stat jednicku na svém trhu, (i kdyZ takovéto ambice mohou podniky svétové tfidy
mit), ale spise, jak se nejlepSim vyrovnat, poucit se od nich a zjednodusit si svou
cestu. Hrozbou benchmarkingu mGze byt sledovani pouze nejvétsich konkurentd a
jejich ndpodoba, ¢imz mdize byt ohrozen vlastni rozvoj. Ndpodoba by méla slouzit
predevsim jako komponenta vlastniho rozvoje, v opacném pfipadé se podnik
odsuzuje do role druhofadosti (Jirdsek, 2003, str. 106).

1.6 Analyza vnitiniho prostiedi

1.6.1 Financni analyza

Z3sadni a dlouhodobé rozhodnuti finan¢niho ¢&i nefinanéniho charakteru si vzdy
vyZaduje zmapovani dosavadni ¢innosti podniku a toho, jak se ¢innost projevuje na
finanéni vykonnosti. Pravé k témto Gceldm slouZi finanéni analyza. Finanéni analyza
nesleduje pouze momentaini stav, ale i vyvojové tendence v c¢ase, porovnani
s konkurenci. Uzivateli vystupU financni analyzy jsou vSechny osoby zainteresované
na chodu podniku, jde tedy zejména o vlastniky, investory, banky a véfitele, stat a
organy statni spravy, zdkazniky, dodavatele, zaméstnance. Zakladnimi informacnimi
zdroji pro financni analyzu je rozvaha, vykaz zisku a ztrat, vykaz cash flow. Financni
analyza vyuZiva nékolika zakladnich technik. Prvni z nich je horizontaini a vertikalni
analyza zdkladnich Ucetnich vykazC(. Druhou technikou je pomérova analyza,
zameérujici se na ukazatele rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti, kapitdlového
trhu a produktivity (Scholleova, 2017, str. 164).

Ukazatele rentability jsou méfitkem pro schopnost podniku dosahovat zisku uzitim
investovaného kapitalu. Pomeérfuji vysledek efektu dosazeného podnikatelskou
¢innosti ke zvolené srovnavaci zakladné.
e Rentabilita aktiv (ROA) vyjadfuje, jaky efekt pfislusi na jednotku investovaného
majetku. Vypocet vychazi ze zisku pred odeltenim Urokd a dani (EBIT).
ROA = EBIT / celkova aktiva
e Rentabilita vliastniho kapitdlu (ROE) vyjadfuje efektivnost reprodukce vlastniho
kapitalu. Udava, kolik zisku pfislusi na jednu korunu investovanou vlastnikem
spolecnosti. Ukazatel rentability vlastniho kapitdlu vychdazi ze zisku po
zdanéni, tedy &istého zisku (EAT).
ROE = Cisty zisk / vlastni kapital
e Rentabilita trzeb (ROS) mé&fi, kolik korun zisku je tvoreno z jedné koruny trzeb.
ROS = EAT / trzby (Scholleovd, 2017, str. 177).
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Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy, zda ma
prebytecné kapacity &i naopak nedostatek produktivnich aktiv. Pokud ma podnik vice
aktiv, nez je Ucelné, vznikaji tak zbytecné néklady, coz se projevuje na zisku. Pokud
ma naopak aktiv mdlo, pfichazi tim o trzby. Ukazatele se pocitaji pro jednotlivé
skupiny aktiv (celkova aktiva, zasoby, pohledévky). V pripadé ukazatell aktivity lze
poditat pocet obratl nebo dobu obratu (Synek, 2011, str. 43).

Ukazatele zadluZzenosti v prvé fadé pomeéruji vysi vlastnich a cizich zdrojQ, zabyvaji se
ale i schopnosti podniku hradit ndklady na dluh.
e Celkova zadluZzenost pfi svém vypoctu vychédzi z rozvahy a urcuje rozsah, ve
kterém jsou dluhy financovany aktivy.
Celkova zadluZzenost = celkové dluhy / celkova aktiva
e Ukazatel drokového kryti vychazi z vysledovky, stanovuje se jako pomér zisku
pred Uroky a zdanénim k ndkladdm na cizi kapital.
Urokové kryti = EBIT / ndkladové Uroky (Scholleovd, 2017, str. 183).

Ukazatele likvidity dle vykladu Synka (2011, str. 46) vyjadfuji schopnost podniku
uspokojit své zavazky, tedy schopnost pfemeénit sva aktiva na penézni prostfedky za
Ucelem kryti vCas splatné zavazky.

e BéZna likvidita signalizuje, kolikrat jsou obéznd aktiva vyssi neZ kratkodobé
zavazky, tedy kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele v pfipadé
promeény veskerych aktiv na penize. Doporu¢ené hodnoty pro tento ukazatel
se pohybuji v rozmezi 1,8 — 2,5.

Bézna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky

e Pohotovd likvidita |épe vystihuje okamzitou platebni schopnost, nebot
zpfisnuje likviditu béZnou. Doporu¢end hodnota se nachazi v intervalu 1 - 1,5.
Pohotova likvidita = (ob&zna aktiva — zdsoby) / kratkodobé zavazky

e Okamzitd likvidita se oznacuje také jako hotovostni pomér. Uréuje se jako
pomér finanéniho majetku a kratkodobych zavazk(. Finanéni majetek
zahrnuje penézni prostfedky v pokladné i na U&tu a dalsi kratkodobé cenné
papiry. Doporu¢end hodnota se pohybuje v rozmezi 0,2 — 0,5.

Okamzita likvidita = finan¢ni majetek / kratkodobé zavazky (Scholleovd, 2017,
str. 179).

1.6.2 Analyza VRIO

Jednou z dalsich vyuzivanych metod pro zhodnoceni vnitfniho prostfedi, je VRIO
metoda. Tato metoda hodnoti konkurenéni potencial firmy na zakladé toho, jak se
dafi firmé obstardvat zdroje a zda tyto zdroje splnuji ¢tyfi klicova kritéria:
e Value — pfindsi hodnotu. Zdroj se da& povazovat za hodnotny, pokud pfi
vynalozeni pfimérenych naklad( dokaze tvofit hodnotu jak pro firmu, tak pro
zdkaznika. Pomaha zdroj vyuzit pfilezitosti a neutralizovat hrozby?
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e Rareness — jsou jedinecné. Pokud by vétsina konkurence disponovala stejné
hodnotnymi zdroji a rovnéz je vyuzivala, neexistoval by tak prostor pro ziskani
konkurenéni vyhody. Pouze vzacnost zdroje firmé uzitek neprindsi, pokud
nevytvati hodnotu zdkaznikovi, ktery je za ni ochoten zaplatit.

e Inimitability — nenapodobitelnost zdroje. Pokud je zdroj lehce napodobitelny,
je vysoce pravdépodobné, ze se konkurenci podafi dany zdroj napodobit, ¢imz
dojde ke ztraté konkurencni vyhody. Zdroj je hdfe napodobitelny, pokud je
vzajemneé provazan s jinymi, je soulasti slozitého celku, je chrdnén autorskymi
pravy, proces napodobeni je pro konkurenci pfilis ¢asové narocny.

e Organization - schopnost firmy zdroj vyuzit. Existuje mnoho faktor(
organizacni struktury pfispivajicich k efektivnimu vyuzivani zdrojd. M0ze se
jednat o reporting, systém odménovani, motivace, komunikaci uvnitf firmy
nebo firemni kulturu (Tyll, 2014, str. 31).

Tyll (2014, str. 33) déle uvadi, Zze na stejnych zédkladech jako metoda VRIO je
postavena i metoda VRIN, kterd vsak pracuje s faktorem ,non-substituability”, tedy
bariér napodobeni. Pfestoze firma disponuje jedine¢nymi zdroji, které jsou jen tézko
napodobitelné, stale existuje riziko jejich substituce, at uz se jednd o substituci
zdrojl nebo schopnosti.

1.6.3 Hodnotovy Fetézec

Porteriv hodnotovy fetézec je jednim ze zakladnich nastroj0 managementu, ktery
systematicky zkoumd veskeré podnikové cinnosti, jejich vzdjemné plsobeni a
efektivni vyuzivani zdrojl. Hodnotovy fetézec odrdzi celkovou hodnotu, pficemz je
tvofen hodnototvornymi Cinnostmi a marzi, kterd vznika rozdilem mezi hodnotou
mérfenou cenou na trhu a nadklady na vytvoreni této hodnoty (Tyll, 2014, str. 34).

Vice prfimocarou definici pouzivd Dedouchova (2001, str. 31), kterd uvadi, Zze podnik
transformuje své vstupni faktory na vyrobky ¢i sluzby. K této transformaci vyuziva
hodnototvornych funkci. Hodnotu, kterou podnik za pomoci hodnototvornych funkci
vytvofi, Ize vyjadfit mnozstvim penéz, které jsou zakaznici ochotni za tyto vyrobky,
pfipadné sluzby zaplatit.

Pokud ma byt odhalena konkurencni vyhoda podniku, je dle Portera nutné nahlizet na
podnik jako na celek tvofeny mnoha samostatnymi ¢innostmi. Konkurenéni vyhoda
pak plyne ze synergického Ucinku téchto cinnosti. Kazda z hodnototvornych c¢innosti
prispivd k tvorbé hodnoty pro zdkaznika pfimo, nebo nepfimo. Dle pfimého i
nepfimého podilu &innosti na konecné hodnoté pro zakaznika se cinnosti déli na
primarni a podpdrné (Sedlackova, 2006, str. 83).

| 24



Obrazek 5: Hodnotovy fetézec
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Zdroj: (Tyll, 2014, str. 35)

Jak jiz ndzev napovida, primarni ¢innosti se prfimo podileji na tvorbé hodnoty. Jsou
spojeny s fyzickou tvorbou vyrobku ¢i sluzby, prodejem, dodanim a servisem. Na
obrazku vySe je zobrazeno pét zakladnich c&innosti podniku, pficemz kazdou je
mozné dale délit v zavislosti na specificnosti odvétvi pfipadné dle podnikové
strategie (Sedlackova, 2006, str. 84).

Rizenf vstupnich operaci pfedstavuje &innosti spjaté s prejimkou, skladovadnim a
rozdélovanim vstupl, manipulaci, regulaci vySe zdasob a pladnovani dopravy.
V procesu vyroby dochdzi k preméné vstupld na findlni produkt, spada sem
zpracovani, montd?, baleni, testovani. Rizen{ vystupnich operaci zabezpeluje
skladovani, fyzickou distribuci vyrobkd zdkaznikovi. Ukolem marketingu a zajisténi
odbytu je sezndmeni zakaznika s produktovou nabidkou podniku, naldkat jej
napfiklad prostfednictvim reklamy ke koupi a ve findlni ¢asti zrealizovat samotny
prodej. Nedilnou soucasti této ¢innosti je prlzkum trhu, distribucnich cest a nabidek
konkurence. Servisni sluzby pak zabezpecuji ¢innosti spojené se zvysenim, pfipadné
udrzenim hodnoty vyrobku. Jde tedy pfevazné o instalace, opravy, zaskoleni, sefizeni
vyrobku, dodavku nahradnich dild (Tyll, 2014, str. 35).

Podplrné cinnosti jsou spjaty s témiprimdrnimi, pomahaji v jejich realizaci a
zvysovani efektivity. Mezi podplrné ¢innosti se fadi obstaravatelska ¢innost, pfi které
jsou ziskavany veskeré vstupy potfebné na provoz podniku. Nejde zde napfiklad
o fyzicky pfijem zbozi, ale spiSe o monitoring a analyzu trhu, vyjedndvani
s dodavateli, uzavirdni kontraktl. Pod pojmem technologicky rozvoj z daného
schématu Ize chapat ¢innosti spojené s pracovnimi postupy, know-how, technické
zafizeni, snahu o zdokonaleni sluzby ¢&i pracovniho postupu. Rizeni pracovnich sil
obsahuje ¢innosti, tykajici se ndboru a Skoleni zaméstnancd, jejich hodnoceni a dalsf
rozvoj. Posledni uvedenou podpdrnou ¢innosti je infrastruktura podniku, kam se radi
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systém fizeni organizace, pldnovani, finance, pravni oddé&leni, spradvni zalezitosti,
Gcetnictvi, IT oddéleni (Tyll, 2014, str. 36).

Za nevyhodu hodnotového fetézce Ize povazovat subjektivitu této metody. Vybér
¢innosti do hodnotového fetézce je zalezitosti zavislou na hodnotiteli.

1.6.4Model 7S

Kerkovsky (2002, str. 56) ve své publikaci o modelu 7S uvadi, Ze slouzi jako pomucka
prfi stanoveni ¢i identifikaci klicovych faktorl Uspéchu, coZ predstavuje jeden
z hlavnich cil( strategické analyzy.

Model vznikl v sedmdesatych letech za Gclelem pomoci manazerdm porozumeét
sloZitostem spojovanych s organizac¢nimi zménami. Pro Uspé&Snou implementaci
strategie, bez ohledu na velikosti firmy, musi vedeni firmy brat v Uvahu vSsech sedm
faktord. Faktory jsou mezi sebou vzdjemné provazany a nedodrzeni jednoho z nich
muUze zpUsobit zhrouceni ostatnich faktord (Mallya, 2007, str. 73).

Obrézek 6: Model 7S firmy McKinsey

Strategie Systémy

Sdilené
hodnoty

Schopnosti

Spolupracovnici

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Mallya, 2007, str. 74)

Faktory strategie, struktura a systémy se oznacuji jako ,tvrda ". Strategie vyjadFuje,
jak firma dosahuje stanovené vize, reaguje na hrozby a vyuziva pfilezitosti. Struktura
vypovida o organizacnim usporadani ve smyslu vztahu nadfizenosti a podfizenosti,
kontrolnich mechanism(, sdileni informaci. Systémy jsou pak postupy vztazené
k fizeni spolecnosti, jde tedy o systémy kontrolni, dopravni, informacni a
komunikacni. Zbylé Ctyfi faktory nachdzejici se na schématu pod pravé popsanymi,
jsou dle Mallye vice abstraktni, maji kulturni povahu a nazyvaji se proto ,meékka".
Faktor spolupracovnici, pfedstavuje lidské zdroje v organizaci a jejich rozvoj, skoleni
zaméstnancyl, vztahy mezi zaméstnanci, motivaci. To, co organizace déld nejlépe,
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profesni znalosti a kompetence uvnitf organizace tvofi faktor schopnosti. Pod
faktorem styl si Ize predstavit to, jakym zplsobem management spolecnosti
pfistupuje k fizeni, feSeni vzniklych problémd. Pod faktor stylu patfi rovnéz firemnf
kultura. Poslednim faktorem jsou sdilené hodnoty odrazejici ideje a zakladnfi principy,
respektované pracovniky a véemi zainteresovanymi stranami (Mallya, 2007, str. 74).

1.7 Slouceni analyz

Predchozi kapitoly zabyvajici se analyzou prostfedi firmy prfinaseji poznatky, které
jsou uzity a propojeny v nasledujici ¢asti.

1.7.1 SWOT analyza

SWOT analyza je vtomto vyctu prvnim prikladem analytického ndastroje, ktery
propojuje faktory vzeslé ze situacni analyzy prostfedi a hodnoti jejich vzajemné
plsobeni. Analyza silnych (Strenght) a slabych (Weaknesses) odrdzi vnitfni situaci ve
firmé. Naopak, vnéjsi faktory plsobici na podnik pozitivné jsou brany jako pfileZitosti
(Opportunities), v pfipadé negativniho plsobeni jde o hrozby (Threats). Po identifikaci
slabych a silnych stranek, které pochdazi zevnitf podniku a pfilezitosti spolu
s hrozbami plsobicich na podnik zvnéjsku je mozné udinit vystup. Vystup je
zpracovan prostfednictvim strategie vyuzivajici silnych stranek a pfilezZitosti pfi
soucasné snaze o odstranéni slabych stranek a minimalizaci dopadu hrozeb,
respektive, jde o snahu prfeménit tyto negativni faktory v pfileZitosti firmy (Tyll, 2014,
str. 40).

Kerkovsky (2002, str. 34) rovnéZz ohledné SWOT analyzy uvadi, ze je cennym
informac¢nim zdrojem pfFi formulaci strategie. Z jeji podstaty vyplyva zakladni
podstata strategického navrhu, ktery je zaméfen na eliminaci slabych stranek a
hrozeb pfi vyuziti silnych stranek a pfilezitosti.

Obrazek 7: Matice SWOT
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Fotr, a dalf, 2012 str. 53)

|27



Fotr a kolektiv (2012 str. 54) déale pracuji s matici SWOT a popisuji ¢tyfi mozné
strategie, které z ni lze vyvodit.

1.

Strategie Maxi — Maxi

Predstavuje idedIni pozici pfi uplatnéni silnych strdnek a vyuziti prilezitosti.
Strategie nabizi aktivity jako uziti ciziho kapitdlu pro rlst trzeb a aktiv,
plsobnost na novych trzich, likvidace konkurence a pokus o zamezeni vstupu
nové do trzniho segmentu, zavadéni financnich ukazateld jako zéaklad pro
zlepSovani produktivity a rentability.

2. Strategie Mini — Maxi
Zameérend na rozvoj, kde firma nejprve zlepSuje své slabé stranky a vyuziva pfi
tom pfrilezitosti. Vyuziti pfileZitosti ¢asto brani slabé stranky. Tuto strategii Ize
uzit pfi usilovani o zvyseni objemu trZzeb v novych trznich segmentech, kdyz
firma uvazuje o pfijmuti kratkodobého Uvéru pfi rozsifujici investici nebo pfi
zavadeéni novych pristupl pladnovani, sourcingu a fizenf kvality.

3. Strategie Maxi — Mini
Orientuje se na vyuziti silnych stranek a omezeni hrozeb. Vhodna strategie
pripravend ve smyslu reakce na hrozby mUze byt stejné agresivni jako
strategie Maxi — Maxi, ¢imz zvysi konkurencni pozici firmy. Aktivity se v tomto
sméru ubiraji cestou sniZovani provoznich ndaklad(, zvyseni vykonnosti
opatfenimi promitnutymi v systému motivace, zvyseni kapacit efektivnim
outsourcingem, nutné investice provadét z kumulovaného zisku.

4. Strategie Mini — Mini
Je defenzivniho charakteru, redukujici slabé stranky pfi soucasné snaze
vyhnout se hrozbam. Napini strategie mUze byt snizeni objemu vyroby, snaha
udrzet cenu produktu s ddslednym fizenim kvality, pfijmuti krizového plénu,
nutnost provést operativni zmény, redefinovat cile planu.

1.7.2 Matice EFE

Matice EFE je ndastroj, slouzici jako pom(cka pro vyhodnoceni prileZitosti a hrozeb.

Uc¢elem matice hodnoceni faktor( vzedlych z externi analyzy je vybrat ty faktory,
které maji zdsadni vliv na strategicky zdmér podniku a jejichZz plsobeni je ¢asové

shodné s horizontem strategického planu. Postup tvorby matice je mozné shrnout do
nasledujicich krok:

1.

Zpracovani tabulky shrnujici vyznamné pfilezitosti a hrozby vztahujici se ke
strategickému zaméru.

Vybér stejného poctu pfilezitosti a hrozeb pro splnéni doporuceni ohledné
symetri¢nosti matice.

Pfifazeni vahy faktordm hrozeb i prilezitosti, pficemzZ suma vah je rovna 1,00.
Ohodnoceni faktord rizika stupném vlivu na strategickd vychodiska, kdy 1
znadi nizky stupen vlivu a 4 naopak ten nejvyssi. NerozliSuje se, zda jde
o0 prilezitost ¢i hrozbu. Kazdy faktor je nasledné vynasoben jeho vahou a
stupném vlivu, ¢imz vznikd vazené ohodnoceni.
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5. Souctem vazenych ohodnoceni jednotlivych faktord vyjde celkové vazené
ohodnoceni.

Celkové vazené ohodnoceni poukazuje na celkovou citlivost strategického zdméru na
externi prostredi. Nejvétsi citlivost se vdze k ohodnoceni 1, stfedni citlivost 2,5 a
nejvétsi citlivost signalizuje hodnota 4. Vysledné ohodnoceni dale informuje firmu,
zda se ma zamérit na praci se scénafi pfi vysoké citlivosti nebo za predpokladu
vysledného hodnoceni, inklinujiciho knizké citlivosti pokracovat dle trendu
z minulého obdobi, kdy jsou podnikatelské aktivity bez radikalnich odchylek od
zékladni verze (Fotr, a dalsi, 2012 str. 42).

1.7.3 Matice IFE

Konstrukce matice IFE je obdobnd jako u pfipadu matice EFE s tim rozdilem, Ze
matice IFE se zaméfuje na hodnoceni interniho prostfedi, vybiraji se tedy interni
faktory. Interni faktory jsou predstavovany vyznamnymi silnymi a slabymi strankami.
Doporuceni ohledné zachovani symetri¢nosti plati i vtomto pfipadé. Suma vah
dil¢ich faktor@ je rovna 1,00. Mensi odliSnost nastdva v hodnoceni stupné vlivu, kdy 4
znadi vyznamnou silnou stranku, 3 méné dUlezZitou silnou stranku. V pripadé slabych
stranek se pripisuje 1 vyznamné slabé stradnce a 2 méné ddlezité slabé strance. Véha
kazdého faktoru se opét ndsobi stupném vlivu, ¢imz vznikd vazené hodnoceni
faktord. Souctem vézenych ohodnoceni se stanovuje celkové vazené ohodnoceni,
jehoz vysledky se interpretuji nasledovné. Silnou interni pozici s vysokou
pravdépodobnosti vic¢i strategickému zdméru oznacuje hodnota 4. Slabou interni
pozici signalizuje ohodnoceni 1 a prdmérnou interni pripravenost ohodnoceni 2,5
(Fotr, a dalgi, 2012 str. 44).

1.7.4 Matice lE

Externi a interni faktory, které vychazeji z celkovych vaZenych ohodnoceni externich a
internich faktorl EFE, respektive IFE jsou sloudeny a vyuZity v této matici. U&elem
matice je stanoveni vhodnych strategii reflektujici zavéry plynouci z analyzy
prostredi. Na osu x se zde vynasi celkové ohodnoceni internich faktord, tedy vysledna
hodnota z matice IFE, osa y zobrazuje vyslednou hodnotu hodnoceni faktor(

externich, tedy matice EFE. Matice IE se skldda z deviti kvadrant(, kam se vynasi
vyslednd pozice dle hodnotz osy x ay.

129



Obrazek 8: Matice IE
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z obrazku je patrné, ze lze matici délit do tfi oblasti, kdy ke kazdé oblasti nalezi urcita
skupina vhodnych strategii.
e Oblast zahrnujici kvadranty |, II, IV — ,Stavéj a zajistuj rlst”
Mezi doporucené strategie pro tuto oblast patfi penetrace na trh, rozvoj trhu,
vyvoj produktu, dopfedna, zpétna a horizontadlni integrace.
e Oblast zahrnujici kvadranty Ill, V, VIl — ,UdrZuj a potvrzuj"
Pro tuto oblast se doporucuji strategie vyvoj produktu a penetrace na trh.
e Oblast zahrnujici kvadranty VI, VIII, IX — ,Sklizej a zbavuj se”
Pro tuto oblast jsou typické strategie defenzivniho charakteru, &itajici opusténi
trhu a likvidaci (Fotr, a dal$i, 2012 str. 52).

1.7.5 SPACE analyza

SPACE analyza slouZi pro hodnoceni strategické pozice subjektu a ukazuje moznosti
daldiho strategického sméfovani. Vychazi zinternich charakteristik (finan¢ni sila,
konkurenéni vlastnosti) a externich charakteristik (stabilita prostfedi, sila oboru).
Stabilita prostfedi je ovliviovdna mirou inflace, technologickymi zménami,
promeénlivosti poptavky, drokovou mirou, cenovou elasticitou poptavky, cenovym
rozpétim konkurencnich vyrobkd, tlakem ze strany substitut(. Sila odvétvi neboli jeho
atraktivita je urcena ziskovym potencidlem odvétvi, slozitosti vstupu a vystupu,
kapitdlovou narocnosti. Vnitfni prostfedi zastoupené konkurencni vlastnosti je dané
podilem na trhu, loajalitou zdkaznikd, kvalitou sluzeb, sifi vyrobkového portfolia.
Financni silu lze hodnotit na zdkladé standartnich financnich ukazatel(, tedy
navratnosti investic, rentabilitou aktiv, likviditou, mirou zadluzeni, stabilitou cash
flow. Prvnim krokem analyzy je vybér kritérii, kterym se mUze eventudlné pfirfadit
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vdha a dUlezitost. Kritéria jsou ohodnocena v pfipadé financni sily a konkurenéni
vlastnosti vrozmezi od 1 do 6, kdy 1 znadi nejhorsi a 6 nejlepsi ohodnoceni.
Hodnoceni kritérii stabilita prostfedi a sila oboru se pohybuje v rozmezi -6 az -1, kdy -
6 oznacuje nejhorsi a -1 nejlepsi ohodnoceni. Vysledna hodnota na ose x (sila oboru,
konkurenéni vlastnost) a vyslednd hodnota na ose y (finanénf sila, stabilita prostfedi)
uddvaji souradnice pro vyslednou polohu vektoru, ktery urcuje strategickou pozici
(Tyll, 2014, str. 43).

Strategické postaveni a varianty strategického chovani definuje Tyll (2014, str. 43)
nasledovné:

e Agresivni strategie — charakteristicka pro atraktivni a stabilni odvétvi, kde ma
podnik konkurenéni vyhodu a je schopen si ji chranit. Ohrozeni predstavuje
mozny vstup novych konkurentl do odvétvi. Vrdmci této strategie lze
uvazovat o akvizicich, zvySovadni podilu na trhu a soustfedéni se na
konkurenceschopné vyrobky.

e Konkurencni strategie — realizovatelnd v atraktivnhim a relativné nestabilnim
prostfedi. Podnik disponuje urcitou konkurencni vyhodou, kriticky faktor vSak
predstavuje finanéni sila podniku. Podnik by mé&l hledat cestu pro upevnéni
jeho pozice. MoZnym ftesenim je spojeni sjinym podnikem, zvySeni
hospodarnosti nebo posileni hotovostnich tokg.

e Konzervativni strategie — typickd pro financ¢né silnou firmu, pdsobici ve
stabilnim odvétvi vykazujici nizkou miru rlstu. Kritickym faktorem je
konkurenceschopnost vyrobku ¢&i sluzby. Podnik by se mél zamé&fit na ochranu
svych Uspésnych vyrobkd, vyvijet nové a zvazit pronikani do atraktivnéjsich
odvétvi, pfipadné snizovat naklady.

e Defenzivni strategie — vhodna zejména pro firmu v neatraktivnim prostredi.
Podnik pravdépodobné nedisponuje konkurenceschopnym vyrobkem a nema
dostatek financnich prostredk(l. Vtomto pripadé se naskytd cil snizenf
nakladd, omezovaniinvestic, popripadé zvazit odchod z odveétvi.

1.8 Tvorba strategie

1.8.1 Generické strategie

V kazdé spolecnosti je nutné ucinit rozhodnuti, ktery produkt vyrabét, pfipadné jakou
sluzbu nabizet a ve kterych obchodnich oblastech pUsobit. Kudinéni téchto
rozhodnuti slouzi strategickd analyza, kterd pomaha identifikovat atraktivni obchodni
oblasti a produkty, pfipadné sluzby (Kostan, 2002, str. 91).

Obecné je cilem firmy docilit toho, aby disponovala néc¢im, co pfindsi zdkaznikovi
vetsi uzitek, nez je tomu u konkurence. Za priklad lze uvést vlastnictvi patentu,
plsobnost ve vyhodné lokalité. U konzultantl Ize za konkurenéni vyhodu povazovat
jejich znalosti, zkuSenosti a kladné reference (Tyll, 2014, str. 51).
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Usp&3nd strategie pak vyZzaduje ucinit rozhodnuti, jakym zplsobem soutéZit na
vybranych trzich. M. Porter pfindsi do této problematiky vypracovanou teorii o
zpUsobech ziskani konkurencéni vyhody. Dle Portera maji manazefi ve vybéru
konkuren¢ni strategie tfi moznosti (Kostan, 2002, str. 91).

Obrdazek 9: Porterovy generické strategie

Konkurencni vyhoda

nizké naklady diferenciace
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Cenovy Sampion Diferenciace
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Lzke Zaostreni — Focus strategy Zaostreni — Focus strategy
Ma naklady — nizké naklady a Na vyklenky — vyiii naklady a

\ Ozké portfolio Uzké portfolio y.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Porter, 1955)

Prvni strategie spociva ve schopnosti minimalizovat naklady pod Uroven konkurence.
Vzniklé Uspory jsou pomysliné pfeneseny na zakaznika v podobé nizsich cen. Druhou
strategii je nabizeni produktd a sluzeb s vysokou hodnotou zdkaznikdm, ktefi jsou
ochotni zaplatit vyssi cenu. Koncept o dvou strategiich je rozSifen na trfeti moznost,
kde se firma mudzZe zaméfit na Uzky segment zdkaznikd nebo naopak na siroky (Tyll,
2014, str. 52).

Bowmanovy strategické hodiny
Metoda zvand Bouwmanovy strategické hodiny se uzivai jako ndstroj pro analyzu
konkuren&ni pozice podniku. Autofi David Faulkner a Cliff Bowman prostfednictvim

v s

této metody rozs$ifuji Porterliv model generickych strategii (Bowman, 1996, str. 25).

Principem metody je kombinace ceny produktu s jeho pfidanou hodnotou. Metoda je
brana jako rozsifeni generickych strategii, nebot popisuje hned osm moZnosti pro
strategii podniku. Prvni dvé se orientuji na nizkou cenu, tfeti az patd strategie je
zaméfena na diferenciaci a posledni tfi navrhované strategie jsou fazeny jako
riskantni (Dedouchovd, 2001, str. 60).
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Obrdzek 10: Bowmanovy strategické hodiny
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kovat, 2008)

Uvedené schéma je rozdéleno do osmi Usekd, pricemz kazdy Usek zndzornuje dilci
strategii. Rozmisténi strategii na pomysiném hodinovém ciferniku se odviji od
horizontalni osy, kterd predstavuje cenu a osy vertikalni, zachycujici vnimanou
hodnotu zakaznikem.

Cenova strategie je orientovana v uvedeném schématu na Useku 1 respektive 2.
Nizkd cena a nizkd vnimand hodnota se muize zdat jako neatraktivni strategie,
nékteré podniky ji vSak uplatiuji. Snizenim ceny spolu s vnimanou kvalitou je cileno
na segment trhu, ktery je cenové citlivy. Vyuziti této strategie se nabizi napfiklad pfi
situaci konkurencéniho boje s nizkou moZnosti diferenciace. MoZnou nevyhodou je
jednorazovy nakup z dlvodu nizsi kvality produktu. Strategie UGseku 2 spociva ve
snizovani ceny pfi soucasné snaze o udrzeni kvality produktu. Strategii je mozné
lehce napodobit, konkuren¢ni vyhodu je ale mozné ziskat jen tehdy, pokud se
podniku vzniklou vyhodu podafi udrzet a konkurenci nikoliv. Pro podniky, které
nemaji vedouci postaveni na trhu z pohledu nizkych ndklad(, je krajné rizikové
konkurovat cenou, jelikoz se vystavuji nebezpedi vytvareni nizkého pfispévku na
Uhradu, ¢imZ omezuji svou schopnost reinvestovat prostfedky do dalsiho vyvoje Ci
sluzeb. Hybridni strategie v Useku 3 se v praxi vyznacuje pokusem o zvysSovani
vnimané hodnoty zdkaznikem pfi poklesu ceny. Klicem pro Uspésnost této strategie
spociva ve schopnosti porozumét zakaznikovi a jeho potfebam. Pfedpokladem jsou
nizké naklady, které umozni sniZzovat cenu. V praxi je mozné tuto strategii naleznout
predevsim u japonskych firem. Diferenciacni strategie v lUseku 4 nabizi vyssi
vnimanou hodnotu neZ konkurence za vysSsi cenu. Této strategie lze dosdhnout
jedinecnym nebo zlepsenym produktem, pripadné lepsim marketingem nez maji
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konkurenti. Strategie stavi na povésti znacky nebo jedinelnosti produktu. Pro
Uspésnost diferenciacni strategie je nutné jasné stanovit, kdo je zakaznikem a jaké
jsou jeho potreby. Strategii cilené diferenciace v Useku 5 podnik konkuruje nabidkou
vy$si vnimané hodnoty za vyssi cenu. Podnik touto strategii zpravidla konkuruje na
vybraném segmentu trhu. Cilovy pfistup musi byt zvdZzen zejména z hlediska
moznosti zmény situace na trhu, kdy mohou byt zruSeny rozdily mezi segmenty, ¢imz
se podniku zvysuje konkurence nebo se trh mlZe segmentovat diferencovanéjsimi
nabidkami konkurence. Za nelsp&3sné jsou povazovany strategie v Usecich 6, 7 a 8.
Strategie Useku 6 predpoklddd zvyseni ceny bez zvySeni hodnoty vnimané
zdkaznikem. Vyhodnd by tato strategie byla v pfipadé monopolniho postaveni
podniku, pokud ale neni podnik chranén legislativou nebo vysokymi vstupnimi
bariérami, konkurence rychle narusf trzni podil. Usek 7 zvy3uje cenu pfi sou¢asném
snizovani hodnoty produktu a v poslednim Useku dochdzi ke sniZzovani vnimané
hodnoty pfi udrzeni souasné ceny. Posledni tfi jmenované strategie nejsou ve
standartnim prostfedi pfrilis Zivotaschopné. Pokud je cena nad Urovni vnimané
hodnoty produktu zakaznikem, vZzdy to s sebou pfindsi problémy, jelikoZ konkurence
muUzZe nabidnout vy$si hodnotu za nizsi cenu (Dedouchova, 2001, str. 62).

1.9 Vybér strategie

PFi vybéru strategie se postupuje na zakladé nékolika kritérii. Posuzuje se pfedevsim
spinéni nasledujicich poZzadavkd:

e vhodnost,

e Dpfijatelnost,

e proveditelnost.
Vhodnost strategie posuzuje rozsah, vjakém je navrzend strategie odpovidajici
aktualnimu stavu prostfedi indikovanému pomoci strategické analyzy. Hodnoti se
tedy to, jestli odpovidad na predikovany vyvoj prostfedi a v jaké mife vyuZzivd vyhod
spolec¢nosti (Dedouchovéd, 2001, str. 106).
Ko&tan a Sulef (2002, str. 105) posouzen{ vhodnosti strategie shrnuji do odpovédi na
otazky, zda strategie reaguje na vnéjsi prilezitosti, eliminuje hrozby, vyuziva silné
strdnky a je v souladu s poslanim a strategickou vizi spolecnosti.
Mallya (2007, str. 84) k posouzeni vhodnosti strategie pfidava dalsi faktor pro
posouzeni, a sice jakym zpUsobem plsobi strategie na hodnotovy fetézec a zda
zvysuje redlnou hodnotu produktu.
Prijatelnost strategie je kritériem, které je provazano s lidskym ocekdvanim, nebot
posuzuje naplnéni ocekdvani zdjmovych skupin podniku. Reéi se zde otédzky ohledné&
finan¢ni vykonnosti a zmény finanéniho rizika, dopady na kapitadlovou strukturu, zda
bude nutné prejit ke zméndm funkci nékterého z oddéleni. V neposledni fadé resi
nutnost zmén ve vzdjemnych vztazich a akceptovatelnost okolnimi organizacemi
(Dedouchova, 2001, str. 107).
Poslednim kritériem pfi vybéru strategie je proveditelnost. Ta sleduje predevsim
vyuZitelnost strategie v praxi a jeji naroky na zdroje a strategické schopnosti
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spolecnosti. V podstaté jde o posouzeni dostupnosti potfebnych zdrojd, pokus o
odhad moZné reakce konkurence, zda je podnik schopen podat dostatecny vykon
z hlediska kvality sluzeb. Hodnoti se také moZnost dosazeni potfebné trzni pozice a
dostate¢nost marketingovych zkusenosti (Mallya, 2007, str. 85).

Mimo vySe uvedenad kritéria se zaroven musi prihlizet k nacasovani realizace strategie
a soucasnym zkusSenostem fidicich pracovnikl. Po posouzeni vsech uvedenych
faktor( se pocet strategickych variant vyrazné sniZzuje (Dedouchova, 2001, str. 108).

1.10Podpurné nastroje realizace strategie

Rozhodujicim krokem ve fazi implementace strategie je prevedeni strategickych cill
do cilG dil¢ich, které jsou pro naplnéni strategického zdméru zcela zdsadni. Dil¢i cile
se dale vétvi na jednotlivé Ukoly a ¢innosti. Kazdy cil a Ukol musi byt ndsledné spojen
s relevantnim ukazatelem, ktery méri miru plnéni daného cile (Kostan, 2002, str. 113).

Zraly (2016, str. 24) o tomto propojeni hovofi ve své publikaci, kde jej specifikuje dle
konvergencniho controllingového konceptu jako controllingovou linku ¢i spirdlu.
V soucasné dobé pfevlada vyuzivani podobného nastroje s obdobnym uUcelem. Tim
nastrojem jsou strategické mapy, které se casto vyZivaji soucasné s metodou
Balanced Scorecard (BSC), kdy se dil¢i cile a jejich pfislusné ukazatele zafazuji do
urcCité perspektivy.

Grasseova (2012, str. 101) a kolektiv uvadi, Ze hlavni myslenkou BSC je jeho uZiti jako
Sablony pro navrh cild a ukazatell v kazdé perspektivé. Perspektivy popisuji
nasledovné:

e Financni perspektiva se orientuje na financéni cile podniku, umoZnuje jejich
sledovani a vyvoj hodnoty pro akcionare.

e Zdakaznickd perspektiva sleduje spokojenost zdkaznikl, zdkaznickou vérnost
trzni podil, atributy sluzeb ¢i vyrobka.

e Perspektiva internich proces( se zabyva vysledky klicovych procest dllezitych
pro naplnéni pozadavk( zdkaznika — fizeni prodeje a spoluprace se zékazniky,
vyvoj produkt(, ucast na rozvoji v regionu.

e Perspektiva uceni se a rlstu je vztazena knehmotnym sildm, jako je
organiza¢ni kapital, informacni kapital, vzdélani, organiza¢ni kultura,
dovednosti, systémy a databaze.

Manazersky nastroj strategickych map zkvalitiuje strategické fizeni v organizaci.
Jejich cilem je ilustrovat kauzalni vazby mezi firemnimi cili v dil¢ich perspektivach
(Fotr, a dalsi, 2017, str. 71).

Kostan a SuleF (2002, str. 115) uvadi, Ze Balanced Scorecard, neboli systém
vyvazenych ukazatell od Kaplana a Nortona, predstavuje komplexni model fizeni,
ktery prevadi strategii do jasnych cild a poskytuje vsem pracovniklim srozumitelny
prehled o zdmérech spolenosti a jejich postupném pinéni.

Postup tvorby BSC je mozné shrnout do nékolika ndsledujicich krok{:

1. Stanovenivize a strategickych cild.

2. Vybér strategie.

3. Stanovenf kritickych faktorl Uspéchu v jednotlivych perspektivach.
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4. Nalezeni vazeb vztah( pri¢ina a dlsledek mezi stanovenymi kritickymi faktory
Uspéchu.
5. Stanoveni ukazatell, pomoci kterych lze méfit naplnéni kritickych faktor(
Uspéchu.
6. Tvorba akénich pland (Kostan, 2002, str. 117).
Vyvazenost metody, naznadujici jiz jeji ndzev spociva v rozloZeni realizace a kontroly
strategie do ¢ty usporddanych perspektiv (finanéni, zdkaznické, interni procesy,
interni potencidly). Za slabinu metody se povazuje jeji nedostate¢né propojeni
dil¢ich perspektiv. V praxi se tento nedostatek odstrafiuje pravé pomoci
strategickych map, které nézorné zobrazuji, jak organizace zajistuje tvorbu své
hodnoty. Napfiklad Oliva ve své knize Selecting Competitive Tactics uvadi, Ze
strategické mapy koncept Balanced Scorecard dopliuji, pfipadné ¢astecné nahrazuji.
Naopak Copeland ve své publikaci Valuation nespojuje vyuzitelnost strategickych
map vyhradné s Balanced Scorecard (Fotr, a dalsi, 2017, str. 83).

Obrdzek 11: Strategickd mapa
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Fotr, a dali, 2017, str. 86)

Klasicka struktura strategické mapy je znazornéna na obrazku 11. Tato univerzalni
struktura mapy vychéazi z pdvodniho konceptu od Kaplana a Nortona.

Niven (2005, str. 63) o strategickych mapéch fikd, Ze predstavuji vizualizované
schéma propojeni jednotlivych komponent strategie organizace. ZjednoduSené
feceno jsou jednostrankovou grafickou prezentaci toho, co by manazefi méli v rdmci
jednotlivych perspektivimplementovat, aby byl proces zavadéni strategie efektivni.
Radmec strategické mapy naznacuje, jak se lidsky, organizacni a informacni kapital
postupné pfeménuje na financni hotovost. Pro konstrukci strategické mapy je
nezbytné mit nejprve vyhotovené dokumenty strategického planu: mise, hodnoty,
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vize, strategie. Po zapracovani téchto dcasti strategického planu lze prejit
k prepracovani do podoby pouzitelné pfi implementaci v organizaci. Ktomu slouzi
model BSC. Dil¢i perspektivy BSC se propojuji pravé prostrfednictvim strategické
mapy. Dekompozice strategickych cill probihd shora dold. Tvorba strategické mapy
probihd opacnym zpldsobem, zdola nahoru (Fotr, a dalsi, 2017, str. 87).
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2 Prakticka cast

Teoretickd vychodiska jsou uplatnéna v praktické ¢asti, kde dochazi k jejich syntéze.
Nejprve je zde predstaven vybrany podnikatelsky subjekt, dalsi kapitoly pojednéavaji
o situacni analyze a metodach zamérenych pro tvorbu strategie.

2.1 Predstaveni vybraného podnikatelského subjektu

Tato kapitola je vénovana zakladnimu popisu vybraného podnikatelského subjektu,
ve kterém je provedena analyticka ¢ast této prace.

Pro praktickou ¢ast diplomové prace je vybrana spolec¢nost GEU Consulting, s.r.o.,
sidlici v mésté Prfibram ve Stfedoleském kraji. Spole¢nost vznikla zdpisem do
obchodniho rejstfiku firem dne 13. listopadu 2008.

Spole¢nost GEU Consulting, s.r.o. plsobi na trhu jiz vice jak deset let, kde poskytuje
dotalni poradenstvi, konzultace, analyzy a pfipravu projektovych zadosti. Vyhodou
spole¢nosti je, Ze neni pouze poradenskou firmou, ale i samotnym realizdtorem
navrzenych fesSeni. Vsoucasné dobé spolecnost patfi mezi specializované malé
firmy s Uzkym zamérenim na zakaznika. Za dobu své plsobnosti pomohla v realizaci
stovek projektovych zamérd. Spolecnost je od roku 2008 clenem Okresni
hospodarské komory v Pfibrami a v roce 2015 se stala rovnéz ¢lenem Unie malych a
stfednich podnikd CR — SME UNION Czech Republic (GEU Consulting s.r.o., 2019).

Nasledujici tabulka prindsi shrnuti zakladnich Gdajl o spolecnosti.

Tabulka 1: Zakladni Udaje spolelnosti

Nazev: GEU Consulting, s.r.o.

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Pfibram - Pfibram VI-Bfezové Hory, Husova 424, PSC 26101
1CO: 28483731

DIC: CZ28483731

Predmét podnikani: obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 ziv. zak.
Vznik: 13. listopadu 2008

Zakladni kapital: 200 000 K¢

Zdroj: (Obchodni rejstfik firem, 2019)

Obrazek 12: Logo spolecnosti

oG E U

E: ONSULTING
Zdroj: (GEU Consulting s.r.o., 2019)
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GEU Consulting s.r.o., disponuje pomérné prostou organizacni strukturou, se svymi 15
zameéstnanci se rfadi do kategorie malych podnik(.

Obrdzek 13: Organizacni struktura spolecnosti
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| | | |
Ekonomické QOddélenistrategie Oddéleni Marketingove
oddéleni a planovani finanénich podpor oddéleni
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skupina dotace skupina danove skupina vefejné
odpocty zakazky

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Cele spole&nosti stoji generdini feditel vystupujici zaroven jako jeji jednatel. Re&i
zaleZitosti strategické povahy, tudiz definuje vizi spole¢nosti a nastavuje zakladni
principy vnitfniho fungovani. Ma pravomoci &init zmény v organizacni struktufe a
zabyva se udrZzenim a rozvojem ddlezitych partnerstvi. Pod generdinim feditelem
plsobi jednotlivd oddéleni jako ekonomické, marketingové, oddéleni pro strategii a
planovani, oddéleni financnich podpor. Marketingové oddéleni nastavuje cenovou
politiku a koncové ceny. Jeho cinnosti je reklamni a akvizi¢ni &innost, tvorba
produktu, pfipadné jeho revize. Marketingové oddéleni Uzce kooperuje s oddélenim
pro strategie a planovani, jehoZz cinnosti je vyhledavani obchodnich pfilezitosti,
absolvovani schiizek a poskytovani zpétné vazby marketingovému oddéleni, pficemz
cilem tohoto oddéleni je uzavfend smlouva s klientem. Oddéleni finan&nich podpor
se vétvi na jednotlivé projektové skupiny dle odvétvi, které vede. Oddéleni poskytuje
poradenstvi klientdm, vypracovava projektové zadosti, ridi projekty. Cilem je predany
projekt bez vad, tedy realizace zakazky a spokojenost klienta. V organizacni strukture
jsou vyobrazeni rovnéz externi poradci a poskytovatelé sluzeb, &¢imz je mysleno
vedeni Ucetnictvi, prondjem majetku a poskytovana skoleni zaméstnanclim.

2.1.1 Produkty spolecnosti

Tato kapitola slouZi k predstaveni podnikatelské &innosti spole&nosti a zakladnimu
sezndmeni s nabizenymi produkty.

Spole¢nost GEU Consulting, s.r.o. pdsobi na trhu poradenstvi, kde svym klientdm
nabizi sluzby v podobé poradenstvi, ale i samotné realizace projekt0.
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Portfolio spolecnosti tvofi nasledujici sluzby:
1. Danfovy odpocet na vyzkum a vyvoj.
2. Dotace EU.
3. Vybérové fizeni a verfejné zakazky.

Odpocet na vyzkum a vyvoj

Produkt se zamé&fuje na vsechny platce dané, ktefi se uchéazeji o vyuziti danového
odpoctu na podporu vyzkumu a vyvoje dle zdkona & 586/1992 Sb., o dani z pfijmu.
Zakladni kritérium pro odpocet je pfitomnost ocenitelného prvku novosti a vyjasnéni
vyzkumné ¢i technické nejistoty.

V ramci odpoctu na vyzkum a vyvoj jsou provadény komplexni sluzby zamérené na:

e Zpracovani projektu odpoctu na vyzkum a vyvoj spliujici poZzadavky dle
metodického pokynu D — 288 (pokyn Ministerstva financi Ceské republiky,
posuzujici uplatnitelné naklady a kritéria vyzkumu a vyvoje pro snizeni
danového zakladu).

e Identifikaci uplatnitelnych nékladd.

e Zpracovani finanéni analyzy a technické zpravy.

e Zajisténi znaleckych posudkl a vyzkumné nejistoty.

e Soucinnost pfi obhajobé projektu pred finan&nim Ufadem a pfi nadslednych
kontroldch (GEU Consulting s.r.o., 2019).

EU dotace

V pfipadé, ze klient pfichdzi suréitym projektovym zdmérem, spolecnost GEU
poskytuje poradenstvi, zda existuje vhodny program pro spolufinancovani projektu.
Cilem je ndavrh finanéni podpory z Evropskych strukturdlnich fondd v prislusném
planovacim obdobi.

Ve fazi pfipravy Zadosti spole¢nost nabizi:

e Analyzu potfeb klienta v ndvaznosti na dotace.

e Definici projektového zdméru.

e Navrh rozpoctu, klicovych aktivit, ¢asového harmonogramu, zavaznych
ukazatell a monitorovacich ukazateld.

e Vypracovani zadosti v portdlu pro podani elektronické zadosti pro podporu
projektu ze strukturdinich fonda.

e Vypracovani povinnych i nepovinnych pfiloh zadosti — studie proveditelnosti,
podnikatelsky zamér, analyzy nakladd a pfinosd (CBA neboli Cost — Benefit
Analysis), analyza spolelenské navratnosti investice (SROI — Social return on
investment).

e Audit vypracované zadosti.

Spolec¢nost se zaméfuje na projektové Zzadosti kfinancovani z Evropskych
strukturdlnich a investi¢nich fond(, jde predevsim o:

e Operacni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost,

e Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani,

e Operaéni program Zivotni prostied:,
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e Integrovany regiondlni operacni program,

e Operaé¢ni program Praha — pél rdstu CR.

Ve fazi projektové fizeni podpora spociva v ndsledujicich ¢innostech:

e Komunikace s poskytovatelem podpory pred zahdjenim projektu.

e Informovani Zadatele o pravidlech a podminkdch plynoucich z projektu
(GCetni a realizacni tym, fizeni rozpoctu, podminky publicity, nastaveni
monitorovacich indikatord).

e Plan aktivit povinné publicity, Fizeni zmén v harmonogramu projektu.

e Konzultace a ndvrh vybérového fizeni s ndslednou realizaci.

e Kontrola dodrzovani podminek realizace projektu, monitorovacich indikatord,
Ucetnich dokladd, doklad( projektu pro zddost o platbu.

e Zpracovani prlbéznych monitorovacich zprdv a zavérecné monitorovaci
zpravy.

Podpora ze strany spolecnosti pokracuje i v dobé udrzitelnosti projektu, stanovené
v pravnim aktu o poskytnuti dotace. Doba je urlena z pravidla na tfi nebo pét let od
posledni platby (GEU Consulting s.r.o., 2019).

Vybérové Ffizeni a vefejné zakazky
Sluzba je nabizena v pfipadé pozadavku vybrat kvalitniho dodavatele pro realizaci
zakazky, popfipad& v situaci, kdy je povinnosti vyhldsit vybérové fizeni. Tento
nabizeny produkt mUze vystupovat v nabidce jako dil¢i sluzba v prfipadé vyse
zmin&ného poradenstvi v oblasti evropskych dotaci. Cinnosti zajistované spole¢nostf
v rdmci vybérového Fizent:
e Stanoveni pravidel a kodex( pro vyhldseni zakdzky, posouzeni nutnosti
realizace vybérového fizeni.
e Priprava zadavaci dokumentace vefejné zakdzky vcetné navrhu hodnoticich
kritérii a kvalifikacnich predpoklad(.
e Pfiprava pfiloh (ndvrh smlouvy o dilo, ¢estné prohlaseni).
e Kontrola technickych pfiloh (projektové dokumentace).
e Poradenstvi a doporuceni v situaci zvefejnéni vefejné zakazky.
e Pfiprava vyhodnocovacich formulard vybérového fizeni.
e Spoluprdce a koordinace pfi hodnoceni nabidek vefejné zakazky (GEU
Consulting s.r.o., 2019).

2.1.2 Definovani poslani a vize spolecnosti

Na zdkladé strukturovaného rozhovoru ve spolupraci s generdlnim Feditelem
spolecnosti je vydefinovano poslani a vize spoleCnosti. Neznamena to vsak, ze se
spole¢nost doposud témito strategickymi materidly nezabyvala, nejsou vsak
v zaddném materidlu pisemné stanoveny. Pro U&ely této prace a komplexnost ndvrhu
strategie pro spolec¢nost doslo k navrZzeni pfesného znéni.

| 41



Otdzka ¢. 1 — Mohl byste prosim vysvétlit ddvod existence podniku, Cili sdélit jaké je
jeho poslani?

LAno, zajisté. Poslanim spolecnosti je poskytovat firmam pomoc v otdzce financi.
Mnohé firmy si ¢asto nevédi rady v problematice dotaci, nasim poslanim je tedy
poskytovat sluzby, které jim pomohou vyresit tento problém, zpfistupnit dotace tak,
aby na né dosahly i firmy v pripadé méné kvalifikovanych majiteli ¢&i v pripadé
mensich firem. Poslani nasi spolecnosti se vsak vztahuje i na vétsi firmy, které s touto
problematikou mohou mit urlité zkusenosti, pfesto ale nemaji dostatecné kapacity
z hlediska personalniho zajisténi, pripadné Casu”.

Otdzka €. 2 — Jakou méa spole&nost vizi, tedy zadouci stav, kterého chce dosdhnout?
Vizi pro spolecnost GEU Consulting s.r.o., je upevnéni pozice v oblasti malych firmem
v oblasti dotacniho poradenstvi. Spolecnost se chce stat preferovanym
poskytovatelem sluZeb dariovych odpoctl a v horizontu Ctyr let zvysit svij obrat na
20 miliénd korun”.

Navrh pro spole¢nost GEU Consulting je nasledujici:
Zprostredkovani podpory firmam a organizacim v oblasti dotaCniho poradenstvi, pro
zvyseni jejich konkurenceschopnosti.

Navrh vize spolecnosti:
Stat se preferovanym poskytovatelem dotacniho poradenstvi se zamérfenim na
kvalitu sluzeb a osobni pfistup.

2.1.3 Strategicky cil spolecnosti

Strategicky cil spolecnosti GEU Consulting zni takto:
RUOst trzeb, méfené ukazatelem celkového obratu na hodnotu 20 mil. K¢ v ¢asovém
horizontu 4 let.

CVR spolelnosti Ize shrnout nasledovné. Do konce roku 2023 chce spole¢nost GEU
Consulting zvysit svoje trzby, mérené ukazatelem celkového obratu na 20 miliond
korun, poskytovdnim kvalitnich sluzeb za pfijatelnou cenu. Spole¢nost chce byt
preferovanou spole¢nosti v oblasti dotacniho poradenstvi se zaméfenim na
samotnou realizaci projektd a v oblasti dariovych odpisl na vyzkum a vyvoj.

) 4

2.2 Analyza vnéjSiho prostredi

K Uspésnému navrh strategie je nutné nejprve analyzovat prostfedi spolecnosti pro
identifikaci klicovych faktor(, které maji na spolecnost a jeji pldnované zadmeéry vliv.
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2.2.1 PEST analyza

Site analyzy PEST umoZfiuje identifikovat sou¢asny stav v odvétvi a zachytit kli¢ové
trendy, které plsobi v podobé externich faktord.

Politické a legislativni faktory

GEU Consulting s.r.o., se jak jiz bylo fe¢eno, zaméruje na projekty, spojené s oblasti
vyzkumu a vyvoje.

Tyto vyzkumné a vyvojové ¢innosti jsou financovany jak ze soukromych, tak vefejnych
zdrojl. Vyzkumné a vyvojové cinnosti maji vliv na celou ekonomiku, jelikoz jsou
provadény v soukromych organizacich, ale i vefejnych vyzkumnych institucich a
vysokych skolach.

ZpUsob financovani a podpora vyzkumu a vyvoje z vefejnych zdrojd probiha pfimou
nebo nepfimou formou. Pfima podpora funguje formou poskytnuti financi na
konkrétni projekt nebo zdmér specializovanymi Urady, pfipadné agenturami. PFima
vefejna podpora se déli na narodni podporu a zahranicni podporu. Narodni podpora
plyne ze stadtniho rozpoctu CR, zatimco zahrani&nf pifedstavuje prostfedky poskytnuté
ze strukturdinich fond( EU. Vedle pifimé podpory zde existuje rovnéZz neprima
podpora, kterd se vyskytuje v nékolika podobach. Mezi nepfimou podporu se fadi
danové pobidky a Ulevy, snizeni odvod({ socidlniho pojisténi, urychlené pobidky,
zvyhodnéné Uvéry, garance, osvobozeni od cel, zvyhodnény prondjem ¢i podpora
rizikového kapitalu. Nejcastéjsim druhem nepfimé podpory byvad dafovy odpis a
odpocet od zdkladu dané. V Ceské republice se udé&leni nepfimé podpory Fdf
zdkonem ¢. 130/2002 Sb., o podpofe vyzkumu a vyvoje z vefejnych prostfedkd.

Obrézek 14: Vydaje statniho rozpoctu na vyzkum a vyvoj

Vdaje statniho rozpoétu navyzkumavyvojvCR
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Zdroj: (CSU, 2018)

Vyse pfimé verejné podpory na vyzkum a vyvoj v roce 2017 dosahla 30,7 miliardy K¢.
Z této castky byly urcéeny 3 miliardy K¢ soukromym podnikdm. Vroce 2016 bylo
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vyClenéno celkem 28 miliard K¢, kdy 2,6 miliard pfipadlo na soukromé podniky.
Podniky &erpajici nep¥imou podporu v objemu 2,4 miliard K& V souctu tak Ceskd
republika v roce 2016 vy¢lenila formou pifimé a nepfimé podpory 30,4 miliard K& (CSU,
2019).

S podrobnéjsi statistikou nepfimé verejné podpory vyzkumu a vyvoje pfichazi
Generalni finanéni feditelstvi.

Obréazek 15: Nepfima verejnd podpora
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Zdroj: (CSU, 2018)

Danfova podpora je nastrojem, kterym stat podporuje vyzkumné a vyvojové Cinnosti
predevsim v podnikatelském sektoru. Existuje od roku 2005 a funguje na principu
danového odpoctu uznatelnych nakladd od zdkladu dané. Z uvedeného grafu jasné
vyplyva postupna tendence zvysovani nepfimé verejné podpory. Posledni dostupny
Udaj je z roku 2017, kdy nepfima podpora ¢inila 2,5 miliardy K& (CSU, 2018).

Dalsi formou nepfimé podpory jsou zmiflované investicni pobidky. Ty mohou
investofi, planujici umisténi & rozsiteni investice na Uzemi Ceské republiky, ziskat na
zakladé zakona ¢. 72/2000 Sb. V pfipadé zdjmu investor podava zadost agenture
Czechinvest. Podporovanou oblasti je zpracovatelsky primysl v pfipadé zavedeni
nebo rozsifeni vyroby. Dale je podpora uréena pro technologickd centra, pokud jde o
jejich vybudovani &i rozsifeni. Technologické centrum musi byt zaméfeno na vyzkum,
VyVoj a inovace technicky vyspélych produktl, dale na technologie a vyrobni procesy.
Posledni podporovanou oblasti jsou centra strategickych sluzeb. Opét jde o podporu
v pfipadé zahdjeni nebo rozsiteni ¢innosti. Center strategickych sluzeb existuje vice

druh(l, jde napfiklad o centra sdilenych sluzeb, datova centra, centra zakaznické
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podpory, high-tech opravarenskd centra a centra pro tvorbu software. Financni
podpora je vyjadrena vysi zpUsobilych nakladd. Velky podnik mé& narok na 25 %
zplsobilych naklad(, stfedni podnik 35 % a maly podnik 45 %. Za zpdlsobilé naklady
se povazuje dlouhodoby majetek v podobé novych strojl, pozemkd a staveb.
Podminkou je, Ze polovinu zpGsobilych ndkladd musi tvofit nové stroje. Druhou
skupinou uznatelnych nékladd jsou dvouleté mzdové ndklady na nové vytvorena
pracovni mista (Czechinvest, 2017).

Graf 1: Pfijaté Zadosti 2013-2018
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Czechinvest, 2019)

Na zédkladé Udajd z Czechinvest (2019), tedy agentury pro podporu podnikani a
investic vyplyvd, Ze vroce 2018 bylo evidovano celkem 69 73adosti o investicni
pobidky. Vramci téchto Zadosti se jednad o investi¢ni zaméry v pfiblizné vysi 35
miliard korun, které by mély pfinést rovnéz pres pét tisic novych pracovnich mist. Pfi
srovnani s rokem 2017 jde o pokles celkového poctu Zadosti. V naprosté vétsiné se
jednd o zadosti firem, které v Ceské republice jiZz plsobi. Pouze v jedenécti pfipadech
Slo o zcela nové investice. Mezi Zadatele se fadi pfevazné velké podniky, jelikoz
z kategorie malych a stfednich podnik( bylo evidovano 16 Zadosti.

Rada pro vyzkum, vyvoj a inovace vydava Inovaéni strategii Ceské republiky pro
obdobi 2019-2030, kde popisuje soucasny stav a planované cile. V souasné chvili
probihd zména vsystému hodnoceni Uclelové podpory ve smyslu postupného
zavadéni systému odbornych grantl. Zaroven dochazi ke sjednocovani odvétvové
podpory a eliminaci prekryvani se podpor. Hlavnim cilem je posileni financovani
vyzkumu a vyvoje do roku 2020 na 2 % HDP. Cilovy stav k roku 2030 je stanoven na
drovni 3 % HDP, coZz znamend kazdorolni rdst o 0,1 procentniho bodu. Jednim
z dalsich bodd inovacdni strategie je oblast souhrnné oznacovana jako chytré inovace.
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V rdmci této oblasti je cilem dosazeni zvyseni firemnich investic s vysokou pfidanou
hodnotou, popfipadé investic, vjejichz rdmci se vyuzivaji vysledky vyzkumu
dosazenych ve vyzkumnych organizacich. Dalsim dUlezitym bodem z hlediska
zkoumaného subjektu této prace je cil vdosazeni zvyseni objemu vyuzivani
danovych odpoctd na investice do vyzkumu, vyvoje a inovaci a celkovd podpora
investic realizujici strategii v oblasti prdmysiu 4.0. Nastrojem ke splnéni téchto cild
ma byt zména pravidel podpory firemnich investic formou pobidek tak, aby byly
podporovany investice s vysokou pfidanou hodnotou zapojujici firmy do spoluprace
s vyzkumnymi organizacemi. Dalsim ndastrojem je vyS$si podpora malych a stfednich
firem (Inova&ni strategie CR, 2019).

Uplatnitelnost ndkladd pro dariovy odpocet se fidi metodickym pokynem D — 288,
vydanym Ministerstvem financi Ceské republiky. Tento metodicky pokyn usnadfuje
posouzeni uplatnitelnych nadkladd a kritérii vyzkumu a vyvoje pro snizeni danového
zakladu. Nejprve je dle pokynu nutné uvést zakladni Udaje projektu a vymezeni Ucelu
uplatnéni odpoltu pred zahdjenim feSeni projektu. Vymezeni vyzkumu a vyvoje
vychazi ze zakona <& 130/2002 Sb., o podporfe vyzkumu a vyvoje zverejnych
prostfedkd. Za vyzkum a vyvoj se obecné povazuje systematickd ¢innost konana za
Ucelem ziskani novych znalosti, pfipadné jejich vyuZzZiti. Naprosto zasadnim je
kritérium pro odliseni vyzkumu a vyvoje od ostatnich cinnosti je existence
ocenitelného prvku novosti a vydefinovani vyzkumné ¢&i technické nejistoty. V dalsich
c¢astech se metodicky pokyn zabyva tim, jaké &innosti Ize zahrnout mezi &innosti
vyzkumu a vyvoje pro Gcely danového odpoctu a které nikoliv (Finanéni sprava, 2014).

Clenstvi Ceské republiky vEU p¥indsi moZnosti cerpdni dotaci z Evropskych
strukturalnich a investi¢nich fond(. V aktudInim programovém obdobi 2014-2020 je
alokovdno témér 24 miliard eur. V dalsim programovém obdobi 2021-2027 je
pocitdno s celkovou finanéni alokaci 20 aZz 24 miliard eur. Ceskd republika ma
moznost Cerpat tyto alokované prostfedky prostfednictvim deseti tematickych
programd. Nejsou to vsSak jediné pfistupné prostredky, dalsi moZnosti je Cerpat
finance z program@ Evropské Uzemni spoluprédce. Cilem Evropskych a strukturainich
fond( je prispéni k naplnéni konceptu Evropa 2020. K naplnéni tohoto konceptu jsou
v programovém obdobi definovany narodni rozvojové priority (DotaceEU, 2019).

| 46



Obrazek 16: Finan&ni alokace mezi tematické programy v obdobi 2014-2020
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Zdroj: (DotaceEU, 2019)

Na uvedeném grafu vysSe je zndzornéna finanéni alokace Evropskych strukturdlnich a
investi¢nich fondl mezi tematickymi programy v programovém obdobi 2014-2020.
Z uvedeného je jasné patrné, ze nejvétsi financni podpora jde na Operacni program
Doprava a Integrovany regiondlni operacni program, v pfesném vyjadreni shodné 4,6
miliard eur. Vtésném zavésu je za prvnimi jmenovanymi Opera¢ni program
Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost s alokaci o objemu 4,3 miliard eur
(DotaceEU, 2019).

Obrazek 17: Mapa projekt(
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Dle Udaj{ Ministerstva pro mistni rozvoj CR je v aktudlnim programovém obdobi
doposud registrovdno 34700 projektl. Nejvice projektd je evidovano
v Moravskoslezském kraji, Jihnomoravském kraji, ndsledné ve Stredoceském kraji a
Praze. V minulém programovém obdobi 2007-2013 bylo zaevidovdno nejvice
projektl ve Stiredoceském kraji, konkrétné 8841 (DotaceEU, 2019).

DalSi pfipravované programové obdobi je na roky 2021-2027. Do diskuzi ohledné
nového programového obdobi je zapojena rovné? Ceskd republika, jeliko? je nutné
vydefinovat pFedstavy o podobé spole&né politiky soudrznosti. Clenské staty EU se
musi pfipravit na dalsi vyzvy, které je Cekaji. Dalsi programové obdobi znacné ovlivni
geopolitické usporadani a financni vyvoj spojeny s vystoupenim Velké Britanie z EU.
Dalsim tlakem je tendence na prohloubeni Eurozdny.

Ekonomické faktory

Ekonomické prostfedi a jeho faktory neodmyslitelné patfi k zakladdm PEST analyzy.
Pro posouzeni vlivu ekonomického prostfedi na spolecnost je vtomto oddilu
uvedeno nékolik zdkladnich ukazatelC.

e Hruby domaci produkt

Prvnim ve vyctu je makroekonomicky ukazatel hrubého domaciho produktu, ktery
popisuje celkovy hospodafsky vyvoj statu.

Tabulka 2: Vyvoj hrubého domdéciho produktu

Rok 2009 [2010 [2011 2012 2013 2014 2015 |2016 2017 2018

HDP
(mld.
KE&) 3628,1(3667,6[(3807,2[40419(4077,3[4261,1(4477 (47129504995 310,3

HDP
(%) |-41 [22 1,7 12 |09 |2 43 23 |46 |29

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kurzy, 2019)

Tabulka vySe pfindsi pohled na vyvoj hrubého domaciho produktu. Po roce 2009, kdy
doslo k poklesu z divodu hospodarské krize je zde zaznamenéan v letech 2010 a 2011
mirny rdst az do roku 2012, ktery znamenal recesi trvajici do roku 2014. Od roku 2014
vykazuje hruby domaci produkt neustaly riist.
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Graf 2: Vyvoj hrubého doméciho produktu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kurzy, 2019)

Na zakladé udajd Ceského statistického Ufadu Ize konstatovat, Ze vykonnost ceské
ekonomiky ke konci roku 2018 rostla vysSim tempem, nez tomu bylo v pfedchozich
Ctvrtletich. Hruby domaci produkt ve Ctvrtém cCtvrtleti 2018 byl 0 0,9 % vyssi nez
v pfedchozim Ctvrtleti. Pokud by se mél porovnat se stejnym ctvrtletim z roku 2017,
zaznamenal nardst 0 2,8 %. Hruby domaci produkt za rok 2018 byl 0 2,9 % vysSsSi oproti
roku 2017. Dle vyro&ni zpravy Ceského statistického Gfadu za timto rlistem stoji
zejména domaci poptdvka a investi¢ni aktivita. RlOst hrubé pfidané hodnoty
podpofila odvétvi v primyslu, odvétvi obchodu a dopravy (CSU, 2019).

PFi srovnani vyvoje HDP v ramci EU i celosvétové Ize na zdkladé Udajd z Eurostatu
vyvodit nasledujici zavéry. Svétova financni a hospodarska krize vyvolala v roce 2009
v EU recesi. Po recesi doslo v roce 2010 k oZiveni. Napfiklad ve Spojenych statech a
Japonsku doslo ke krizi o néco dFfive. Jak je patrné z grafu, zaporné zmény HDP byly
zaznamenany jiz v roce 2008. Ekonomicky vykon v Cin& se v tomto obdobi naopak
zvysoval, v dalsich letech se tempo rdstu zpomalilo. Zacatek krize se v EU-28 projevil
zpomalenim tempa rdstu HDP v roce 2008, kdy v nasledujicim roce pfisel pokles ve
vysSi 4,3 %. V roce 2010 a 2011 doslo k narlstu o 2,1 % respektive 1,8 %. V roce 2012
byl zaznamenan mirny pokles 0 0,4 %. V nasledujicich letech dochdzelo k neustdlému
rlstu. K nejvyssimu meziro¢nimu rlstu doslo v roce 2017, kdy HDP vzrostl o 2,4 %
oproti roku 2016. Pfi podrobnéjsim pohledu na eurozdénu je mozné vyvodit obdobné
zavéry jako v pfipadé EU jako celku s mirnou odlisnosti pfi zaznamenani mirné
vys$sino poklesu v roce 2012, rGst HDP v roce 2016 byl v eurozéné o néco slabsi. V roce
2017 jsou zmény v eurozéné i EU jako celku totozné (Eurostat, 2018).

| 49



Obrazek 18: Vyvoj HDP 2007-2017
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Zdroj: (Eurostat, 2018)

Podrobnéjsi analyza dle Eurostatu (2018) uvéadi, ze mira investic, jakozto faktoru
prispivajici k tvorbé hrubého fixniho kapitalu vykazovala variaci, odrazejici rozdilny
stupen hospodariského rozvoje a dynamiku rlstu jednotlivych statd. Hruby fixni
kapitél jako podil na HDP EU v roce 2017 dosahl 20,1 %. Nejvyssi byl ve Svédsku,
Ceské republice (24,7 %) a Estonsku.

Obrazek 19: Progndza hrubého doméaciho produktu
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Zdroj: (CNB, 2019)
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Mezirocni rlst redlného hrubého doméaciho produktu pro rok 2018 cini 2,8 %. Na
zakladé 30% intervalu spolehlivosti je stanovena vyse tohoto ukazatele na hodnoté
2,9% a pro rok 2020 se odhaduje mirny nardst na hodnotu 3 % (CNB, 2019).

e Inflace
Mira inflace je vyjadfenad za pomoci indexu spotfebitelskych cen. VZzdy je zasadni

uvést, kjakému obdobi je tato zména vztazena. Vtomto pfipadé se jednd o
sledovani zmény v meziro¢ni mite inflace a primérné ro¢ni miry inflace.

Obréazek 20: Mira inflace v procentech
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Zdroj: (CSU, 2019)

Na vyobrazeném grafu je od konce roku 2016 zfejmy rlst meziro¢ni miry inflace i
prdmérné roc¢ni miry inflace. Ten byl zastaven na konci roku 2017. Rok 2018 je
charakteristicky svymi vykyvy, kdy Ize za cely rok hovofit o mirném poklesu. Aktualni
mira inflace je pro brezen 2019 stanovena na 2,4 %. Spotfebitelské ceny tedy opét
zaznamenavaji rlst, kdy pfi srovnani s mésicem Gnor vykazuji 0,3 procentniho bodu
vice.

|51



Obrazek 21: Progndza inflace
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Progndza inflace stanovend pro rok 2020 odhaduje pro 1. Ctvrtleti inflaci 2 %, ve
druhém &tvrtleti je odhadnut mirny pokles na Grover 1,9 % (CNB, 2019).

e Urokova mira

Svaz primyslu a dopravy Ceské republiky (2019) ve své tiskové zpravé uvadi, Ze
Ceska narodni banka ponechava zakladnf Grokovou sazbu ve stavajici vysi. V lofiském
roce pfistoupila ke zméné hned nékolikrat, zakladni sazba tak vzrostla v roce 2018
20,5 % na 1,75 %. K ponechani Urokové sazby na stejné vysi do jisté miry pfispiva
vyvoj HDP a pfehodnoceni predikci dalsiho rdstu smérem doll u fady instituci. Horsi
olekavani plyne rovnéz i z Indexu firemnich oclekavani od Svazu prdmyslu, ktery
hodnoti, jak se bude vyvijet Ceskd prlmyslovd vyroba. Hodnota indexu klesla
v poslednich tfech ctvrtletich z 3,28 na 1,35. To poukazuje na stdle kladné hodnoceni
poptavky a pozitivni rlst zakdzek firem, ovSsem pomalejsim tempem, nez tomu bylo
v prvni poloviné roku 2018. Lze oclekavat staly rlst ekonomiky v roce 2019, ovsem
mirnym tempem. Ze strany Ceské narodni banky readlné pf¥ijde zvyseni Grokové sazby,
které by nemélo byt tak ¢asté jako v lofiském roce.
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Obrazek 22: Progndza Grokové miry
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Zdroj: (CNB, 2019)

Dle Udaji Ceské narodni banky se Urokovd sazba do konce roku 2019 bude
pohybovat na hranici 2 %. Prognéza Urokové sazby ucinénd pro rok 2020 se pohybuje
na stejné hodnoté&, konkrétné ve vysi 2,1 %. Urokova mira se bude pohybovat kolem
této hodnoty na zakladé intervalu spolehlivosti tficeti procent. RozSifujici pasma
kolem sledované krivky zobrazuji vyvoj s pravdépodobnosti padesat, sedmdesat a
devadesat procent (CNB, 2019).

e Danové zatizeni
Zkoumany subjekt této diplomové prace je spolecnosti s ru¢enim omezenym, tudiz

je zatizen zdanénim pfijm0 pravnickych osob, které vychazi ze zdkona ¢. 586/1992
Sb., o dani z pfijmu.

Graf 3: Vyvoj sazby dané z pfijmu pravnickych osob

Sazbadanév %

30
75 24 24
20
15
10
5
0
2004 2005 2006 2007 2008 2009  2010-2019
B Sazba danév %

Zdroj: (Kurzy, 2019)
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Sazba dané z prijmd pravnickych osob je momentalné 19 % ze zdkladu dané. Vyvoj
sazby dané je zobrazen na grafu vySe. Sazba dané se postupné od roku 2004
snizovala. Na aktudIni sazbu se ustdlila v roce 2010 a od té doby nezaznamenala
z&dnou zménu. Snizovani sazby této dané lze chépat jako nepfimou podporu
podnikatelského sektoru, jelikoz ma vliv na konecnou vysi disponibilniho zisku
spolecnost.

Danové zatizeni ceskych firem cini 19 %. To je ve srovnani s Polskem naprosto
identickd sazba. Na Slovensku tato dan ¢ini 21%, naopak v Madarsku 9 %. Pfi srovnani
se zemémi v zapadni Evropé je dan z prijmu prdvnickych osob nizsi, nebot napfiklad
v Nizozemsku &ini dan 25 %.

Graf 4: Obecnd mira nezaméstnanosti

Obecnd mira nezaméstnanosti v %
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Zdroj: Vlastni zpracovéni dle (CSU, 2019)
e Nezaméstnanost
Graf zobrazujici obecnou miru nezaméstnanosti se vztahuje na Udaje od roku 2010

do roku 2017. Z uvedeného vyse vyplyva, e se obecnd mira nezaméstnanosti v CR a?
na vyjimku v letech 2012 a 2013 neustale snizovala.
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V dalsim grafu je popsan vyvoj nezaméstnanosti pro lonsky rok a zacdatek roku
letosniho. Z grafu je mozZné vycist Udaje pro kazdy mésic, vyjadfeny v podobé celkové
nezaméstnanosti a obecné miry nezaméstnanosti.

Graf 5: Vyvoj nezaméstnanosti
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Na zaklad& Gdajd Uradu prace CR nezaméstnanost v Unoru letodniho roku po
dvoumési¢nim rlstu klesla na 3,2 %. V presném ciselném vyjadreni to ¢ini 241 417 lidi
bez prace, coz je nejnizsi hodnota v mésici unor od roku 1997. Aktualné se na trhu
prace vyskytuje néco pfes 300 000 volnych pracovnich mist. Napfiklad v roce 2018
byla mira nezaméstnanosti 3,7 %. Situace na trhu prace odpovida dlouhodobé situaci
a aktualnimu ro&nimu obdobi. Aktualné zacinaji sezdnni prace, tudiz lze s vyssi
pravdépodobnosti olekdvat i nadale s poklesem nezaméstnanosti. Zameéstnanost
v lonském roce vzrostla o 1,6 procentniho bodu. Pfi podrobnéjsim rozboru lze
konstatovat ve Ctvrtém Ctvrtleti o 0,4 procentniho bodu vyssi zaméstnanost oproti
pfedchozimu ctvrtleti a o 1,5 procentniho bodu vyssi nez tomu bylo ve stejném
Ctvrtleti pfedchazejicino roku (Kurzy, 2019).

Socidlni a demografické faktory

Udaje Ceského statistického Uradu (2018) uvadé&ji, e vroce 2017 ¢&inil podil
vysokoskolsky vzdélanych obyvatel ve vékové skupiné od 15 do 74 let 20 %. To je ve
srovnani srokem 2007 o 7,9 procentniho bodu vice. Pfi srovnani s EU je Ceska
republika pod prmérem EU, nebot ten ¢ini priblizné 26 %
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Obréazek 23: Podil vysokoskolsky vzdélanych obyvatel
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Zdroj: (CSU, 2018)

Nejvétsi podil vysokoSkolsky vzdélanych obyvatel je v Praze, kde vysokoSkolskym
diplomem disponuje 38 % obyvatel. Druhy nejvétsi podil je v Jihomoravském kraji,
kde se nachdzi 22,6 % vysokoskoldkl. Do 18 % vysokoskolsky vzdélanych obyvatel se
nachdzi v Moravskoslezském, Plzenském a Stfedocleském kraji. Naopak nejmensi
podil vysoko$koldkd eviduje kraj Karlovarsky a Ustecky.

Tabulka 3: Rozlozeni podnikatelskych aktivit

N&zev kraje Firem  Zivnosti
Hlavni mésto Praha 266890 357878
Jihomoravsky 86883 231554
Stfedoclesky 66441 272094
Moravskoslezsky 58178 197441
Ustecky 36895 138274
Jihocesky 34264 130695
Plzerisky 31795 114512
Olomoucky 30155 113110
Zlinsky 28777 113625
Kralovéhradecky 27700 111739
Pardubicky 24816 95778
Liberecky 22830 94863
Vysocina 22010 91855
Karlovarsky 18312 56434

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (CSU, 2018)

Rozlozeni podnikatelskych aktivit je na zakladé Gdajl z tabulky vysSe vice nez jasné.
Nejvice podnikatelskych subjektd se sidlem vyskytuje ve hlavnim mésté a
v Jihomoravském kraji. Treti a ctvrty kraj s nejvyssim pocltem podnikatelskych
subjektl je kraj Stredocesky, respektive Moravskoslezsky.
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Technologické faktory

Na zdkladé nafizeni Evropské komise, je nutné statisticky evidovat rozvoj ¢lenskych
statd v oblasti védy a technologii. Statistické Setfeni je provddéno kazdé dva roky.
Statistické Setfeni o inovacnich aktivitdich podnikd je distribuovdno vybranym
zpravodajskym jednotkdm v podnikatelském sektoru formou plosného Setfeni pro
velké podniky s vice jak 250 zaméstnanci a vybérového Setfeni pro podniky s méné
nez 250 zaméstnanci. V rdmci tohoto Setfeni bylo osloveno 6638 zpravodajskych
jednotek podnikatelského sektoru. Cistd mira ndvratnosti je stanovena na Grovni 80
%. Predmeétem Setfeni jsou zdkladni ekonomické Udaje, informace o provadénych
produktovych, procesnich, marketingovych a organizac¢nich inovacich a v neposledni
¥adé Udaje o financovani téchto aktivit (CSU, 2017).

Obréazek 24: Inovaéni aktivity podnikd v CR

Inovaéni aktivity podniku v Ceské republice ve sledovanych obdobich
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Z grafu inovaéni aktivity podnikd v Ceské republice lze vy&ist, Ze podil inovujicich
podnikd je priblizné 46 %. Tento Udaj se vztahuje k poslednim dostupnym vysledkim
z roku 2016. Statistické Setfeni je provddéno ve dvourocnich intervalech, kdy dalsi
vysledky budou uverejnény v letosnim roce 2019. Z celkového hlediska podil inovacni
aktivity firem postupné klesal z hodnoty 55 % az k hodnoté 43 % v roce 2012, kde je
vSak zfejmy opét nardst. Rok 2010 Ize popsat jako rok, kdy doslo ke zméné struktury
inovaci, nebot do roku 2010 mély vyssi podil inovujici podniky s netechnickou inovaci.
V nejaktudlngjsim sledovaném obdobi je zaznamenan zhruba 37 % podil inovujicich
firem s inovaci technického typu a priblizné 33 % podil firem s inovaci netechnického
typu. Podil inovujicich firem celkové mirné stoupa.

Vysledky tohoto Setfeni jsou mezindrodné srovnatelné, nebot respektuji metodické
principy OECD uvedené v Oslo manudlu. Za inovujici podnik lIze povazovat ten, ktery
ve sledovaném obdobi zavadi produktovou inovaci, procesni inovaci, marketingovou
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inovaci ¢i organizacni inovaci. Produktovou a procesni inovaci Ize souhrnné oznacit
jako technické, marketingovou a organiza¢ni naopak za inovace netechnické (OECD,
2018).

Obrazek 25: Podil inovujicich podnik{ dle velikosti a inovadni aktivity
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Dle dostupnych Udajd Ceského statistického uUfadu (2019), je mozné dale
konstatovat, Ze nejvice inovacni aktivitu vykazuji podniky velké, tedy s vice nez 250
zaméstnanci. Velkym podnikdm pfrislusi 77,4 % podil ze vSech podnikl v této
kategorii, stfedni podnik@im 58,2 % a malym 40,7 %. Co se vlastnictvi tyce, vice aktivni
jsou vinovacnich tendencich podniky se zahrani¢ni kontrolou, oproti domacim
podnikdm.

Obrazek 26: Hodnocenf CR dle IMD
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Mezindrodni institut pro rozvoj managementu (2018), vydava rocenku, ve které
hodnoti konkurenceschopnost celkem 63 zemi svéta. Celkové hodnoceni se skldda
z hodnoceni diléich sfér jako vykon ekonomiky, vlddni efektivnost, efektivnost
v podnikdni a infrastruktura. Kazda uvedend oblast se sklddd z hodnoceni dilich sub-
faktord.

Na zdakladé vysledk( dil¢ich sub-faktorl rozdélenych do Ctyf zakladnich sfér je
stanoveno celkové umisténi. Ceskd republika se z celkového poctu 63 zem/ svéta
umistila na 29. mist&. Dle IMD je Ceska republika konkurenceschopné a atraktivni diky
kvalifikované pracovni sile a infrastrukture, kterou hodnoti jako relativné spolehlivou.
Mirné zhorSeni doslo v nékterych ekonomickych faktorech, které ovliviiuji soucasné
trendy trhu prace, dostupnost pracovni sily a tlak na zvysovani mezd. Celkové ma
vdak Ceskd republika nejvice konkurenceschopnou ekonomiku z novych &lenskych
stdtl EU. Mezi slabsdi stranky celkového hodnoceni konkurenceschopnosti Ceské
republiky lze povaZovat dafovou politiku, prestoZze dosSlo k meziro¢nimu zlepSeni
tohoto sub-faktoru. V roce 2017 byla dafiova politika CR ohodnocena na 54. misté&.
V roce 2018 je zaznamenan posun na 41. misto. Nové je v hodnoceni IMD zafazeno
samostatné hodnoceni konkurenceschopnosti v oblasti technologii, védecké
infrastruktury a pfipravenosti pro vyuzivani digitadlnich technologii. Vtomto
samostatném Zebficku zaméfeném na technologickou konkurenceschopnost
obsadila Ceska republika 33. misto z celkového po&tu 63 hodnocenych zemi. Mezi
slabé stranky dle hodnoceni patfi tyto sub-faktory: celkové vefejné vydaje na
vzdélavani, studentské hodnoceni vyucujicich v tercidlnim vzdélavani, imigracni
prava a z hlediska budouci pfipravenosti zejména E-participace a vyuziti big dat.
Naopak silnymi strankami jsou: bankovni a financni sluzby, kapitalizace akciového
trhu v oblasti IT, mobilni Sirokopdsmové pfipojeni a rychlost internetu (IMD, 2018).

Pfi shrnuti skutecnosti, které vyplyvaji z analyzy PEST lIze ucinit urcité zavéry.
Nasledujici shrnuti je prlbézné prokldddno doplnujicimi otdzkami na osobu
generdiniho feditele spolecnosti, které se vztahuji k diskutovanym tématidm. Ke
kazdé otazce je uveden prepis odpovédi manazera.

Politické a legislativni faktory maji na plsobnost GEU Consulting naprosto zdsadni
vliv. Aktualné velmi diskutovanym tématem je napfiklad otdzka ohledné brexitu, tedy
odchod Velké Britédnie z Evropské unie. Pokud dojde k pfipadnému odchodu Velké
Britanie, bude to mit naprosto zasadni vliv, jelikoz dojde ke zméné v alokaci
financnich prostrfedkd, které mé Evropskd unie kdispozici napfiklad pravé na
podporu grantd, coz se pfimo dotkne zkoumané spolecnosti. SniZil by se tak celkovy
objem penéz, zredukuji se vyhlasované vyzvy v jednotlivych programovych
obdobich. Stejné disledky at vétsi ¢i mensi by s sebou nesl pripadny odchod jiného
Elenského statu. Pokud by odstupujici zemi byla Ceska republika, znamenalo by to
ukonceni jakékoliv finanéni podpory z Evropské unie. Samotny brexit, ktery je pravé
aktudlni mdze mit dlsledek sniZzeni celkového objemu, ktery se pfispiva do fondd,
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coz tim pa&dem snizi i alokace na podporu. Pokud bude vyhldSena urcitd vyzva,
dosazitelnd jako za dosavadnich podminek, neznamena to tedy, Zze by néjaky podnik
nedosahl na podporu kvili své velikosti. Podpora vSak mize byt v mensi mife nebo
bude vyhldsena pro jiné oblasti, popfipadé dojde k restrukturalizaci podporovanych
oblasti. Z hlediska legislativnich faktor( a evropského prava konkrétné, EU vétsinou
vydava smeérnice Ci nafizeni, které se promitnou v horizontu jednoho roku az dvou. To
sice neovliviiuje pfimo praci spole¢nosti jako takovou, presto se muize néjaké
z rozhodnuti projevit z dlouhodobého hlediska, pokud bude napfiklad v planu
redukce nékteré z oblasti podpory. Jednim z faktor(, jez se m({ze negativné projevit
na fungovani spolecnosti, jsou napfriklad korupcni aféry, které mohou v urcitych
pripadech aZ pozastavit operacni program, pfipadné mdize dojit k problému
s platbou z ddvodu prokdzani chyby v projektu. Smérodatnd je evropska legislativa,
kterd mé& névaznost na pfiisluiné predpisy Evropské unie. Ceskd republika musf
v pfipadé nutnosti upravit svou legislativu. Za pfiklad Ize uvést Ihdtu stanovenou
Evropskou komisi v roce 2016, kdy bylo nutné upravit zdkon o zadavani verejnych
zakazek. Krom nového programového obdobi se olekavaji dil&i modifikace zakonu o
zadavani vefejnych zakdzek. Zména je rovnéz olekdvdna i u zakonu o dani z pfijmu,
konkrétné u § 34c, ktery Fidi danovy odpocet a pojednava o projektu vyzkumu a
vyvoje. Zména se tykd toho, jakym zplsobem se bude do budoucna postupovat
z hlediska formalnich nélezitosti projektu a pfi podavani, respektive prokazovani
projektd na danovy odpoclet. K zdsadni zméné dojde ve fazi zacatku projektu, kdy
doposud nesmél byt projekt hotovy doprfedu. V soucasné dobé& nebylo neobvyklé
odmitnuti projektu z dGivodu nedodrzeni formalnich ndlezitosti v podobé chybéjiciho
podpisu a podobné. V olekdvané zméné zakona budou tyto formality eliminovany.
Zahdjeni projektu bude mozné kdykoliv po podani aviza. Planované rovnéz dojde ke
zmeéné v terminologii.

Co se tyle ekonomickych faktor(, ty maji vliv na vSechny existujici podnikatelské
subjekty a v pfipadé GEU Consulting tomu neni vyjimkou. Nezaméstnanost Ize
povazovat za velmi zdsadni faktor, témeér klicovy ve vsech odvétvich. Vysokd mira
nezameéstnanosti, obecné nad 5 % vytvari velmi Spatné ekonomické prostredi.

Otazka na generdlniho Ffeditele spolec¢nosti — Dalo by se tedy fici, Ze faktory, které
ovliviuji Vase klienty, vtomto pfipadé napfiklad nezamé&stnanost, ovliviiuje i Vase
podnikatelské aktivity?

,Firmy se snaZi investovat do benefitl pro zaméstnance a snaZi se vytvorit dobré
prostfedi pro eliminaci jejich pfipadného odchodu. V souc¢asném okamZiku je situace
na trhu prace zkratka takova, Ze je pracovni sily nedostatek. Odpovéd na otazku neni
Uplné jednoznacna, pokud bych mél uvést konkrétni pfipad z praxe, mohu zminit
jeden nejmenovany podnik, ktery se rozhod! ke koupi linky za desitky miliond, jen
z toho divodu, Ze je plné automatizovand a nebude potreba pro jeji obsluhu
pracovnich sil. Jedinym argumentem pro jeji pofizeni bylo tvrzeni majitele, Ze by
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linku v zZivoté nekupoval, kdyby byla volna pracovni sila, ktera v soucasné chvili
zkrdatka neni”.
Vysledek se m(ze zdat takovy, Ze jsou firmy nuceny investovat do automatizace.

Otadzka na generdiniho Feditele spoleCnosti — Na druhou stranu to pro Vasi
spolec¢nost mizZe predstavovat prilezitost, jelikoz firmy maji zdjem investovat do
automatizace, k ¢emuz by teoreticky nemuselo v pfipadé dostupnosti pracovnich sil
dojit, je to tak?

JAno, to maZe byt jeden pohled na dany problém. Na druhou stranu se nabizi
argument, Ze firmy nebudou porizovat linky kvili nedostatku lidi na jeji obsluhu.
ZaleZi na uhlu pohledu. Pokud by se tento problém pfenesl do odvétvi, které je
narocné na znalosti, védomosti, vzdélani a zkusenosti pfi obsluze, tak linku firma
nekoupi, kvili nedostatku lidi pro jeji obsluhu. V disledku toho nevezmou zakdzky a
cely cyklus se zbrzdi”.

Nezameéstnanost jako takova brzdi rozvoj jako takovy, do 5 % nezameéstnanosti si
firmy stéZuji na nedostatek pracovnik(d, nad hranici 5 % maji lidé velkou poptavku po
praci, plsobi stresové faktory, méni se nakupni chovani, klesd kupni sila. Idedinim
stavem by tak byl na 5 %.

Pfi vysoké Urokové mife jsou perspektivni financni nastroje nepfimé podpory, jako
napfriklad zvyhodnéné Gvéry, zaruky. Vyuziti téchto ndstroji by pripadalo v Gvahu
pravé pfi vysoké Urokové mife. Tato moznost funguje bézné, napfiklad
u Ceskomoravské zaru&ni a rozvojové banky.

Socialni a demografické faktory hraji roli z hlediska rozmisténi firem a potencidlnich
klientd. Z provedenych analyz je jasné, ve kterych krajich je nejvice inovujicich
podnikd, tomu odpovida i vzdélanostni struktura obyvatelstva. Spolecnost je sidlem
ve Stfedocleském kraji, ktery je ztohoto hlediska spolu s Prahou idedlni pro
podnikatelské aktivity, velice progresivni je i Jihomoravsky a Moravskoslezsky kraj.

Technologickd Uroven u malych podnikd a zivnostnikd neni na tak vysoké Urovni.
Nesleduji pfilis trendy, spiSe vyznavaji své zabéhlé postupy a stereotypy, o ¢emz
svédcéi pomérné nizké procento inovujicich podnikd v kategorii malych podnikd, at
s technickou ¢i netechnickou inovaci. Situace kolem inovaci se zlepsSuje pfimou
Umérou vzhledem k velikosti firmy.

Otazka na generalniho feditele spole&nosti — Jakou mate za svou dosavadni praxi
zkusSenost s technologickou Urovni ¢eskych firem?

K zdsadnéjsimu zlomu dochazi u vétsich firem. Dobrou zkusenost mam s firmami,
které nejsou Uplné nejvétsi, myslim zpravidla ty, které maji obrat kolem 50 mil. K& Ty
jsou z mého pohledu nejprogresivnéjsi. Maji tendenci zajimat se o novinky, prejimaji
aktudlini trendy a disponuji dobrou IT drovni. U velkych korpordt je zavadéni zmén a
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V dnesni dobé, kdy je v kurzu koncept pridmysl 4.0 a vSechny technologie s nim
spojené je vytvaren na firmy tlak. Pokud firmy alespon postupné neinovuji, nemaji
sanci byt z dlouhodobého hlediska konkurenceschopné.

2.2.2 Portertiv model péti sil

Bariéry vstupu pro potencialni nové konkurenty
Pri zvazeni vSech relevantnich bariér vstupu pro nové konkurenty lze uvést
nasledujici vycet:

e narocnost na kapitalové vstupy,

e pristup k distribu¢nim kanallim,

e |egislativa,

e odliSeni,

e know-how,

e vysoce kvalifikovana pracovni sila.
Naroc¢nost z pohledu kapitalovych vstupl je jednoznacnd. Firma musi mit dostatek
financnich prostredk( v zacatku svého podnikani, tak aby preckala dobu, neZ dojde
k proplaceni prvni zakazky. Projektové Zadosti a danové odpocty jsou pomérné
¢asové narocné, tudiz proplaceni trva vétsinou jeden rok. Zakladnim predpokladem
pro Uspésné podnikdni vtomto odvétvi je dostatecnd sit kontaktl. Nesmi zde byt
opomenuto hledisko know-how a schopnosti pracovnikd, nebot toto odvétvi Ize
povazovat za narocné v pozadavcich na kvalifikovanou pracovni silu. Pribézné je
nutné studovat legislativni pozadavky a konkrétni pfedpisy spojené s vyzvou.

Sila dodavatell

Vyjednavaci sila dodavatell ve smyslu téch, poskytujicich energie, mobilni sluzby,
internetové pfipojeni, neni pro fungovani spole&nosti brana jako rozhodujici. Odlisné
postaveni mohou mit dodavatelé, ktefi vstupuji do kooperace se spole¢nosti GEU
v urcitych pfipadech. Jde predevsim o poskytovatele posudkd, studii, energetickych
posudkl, projektové dokumentace pfi reseni velkych zakadzek. Tyto dodavatele si
sjedndva spolecnost nebo samotny klient.

Sila odbératel(

Vyjednavaci sila odbérateld je v odvétvi poradenskych firem pomérné vysoka.
Samotny produkt poradenstvi neni na trhu novinkou, odvétvi se presto stale vyviji,
neustale jsou kladeny nové pozadavky na poskytované sluzby. Z aktualniho stavu na
trhu a konkurenéniho postaveni firem t&Zi nejvice odbératel, jelikoZz ma moZnost
hodnotit a vybirat nejen podle ceny sluzeb, stanovené procentualné z danového
odpoctu, ale i dle velikosti firmy, Sifi portfolia, recenzi a klientského servisu.
Odbératelé maji moznost uplatnit sv(j vliv z hlediska vyjednavani platebnich
podminek, rozsahu provadénych sluzeb a nastavovani podminek klientského servisu
ve fazi udrzitelnosti projektu. Na zdkladé vyse uvedenych faktord Ize hodnotit
vyjednavaci silu odbératell jako vyznamnou.
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Konkurence v odvétvi

Trh dotacniho poradenstvi v sou¢asné dobé vykazuje prelom z faze rlstu do zralosti.
Po zhruba deseti letech se trh ustdlil a neni tak Zivelny. Vysledovat to Ize u velkych
spolec¢nosti plsobicich na trhu, jelikoz u nich dochazi postupné k preméné klientely.
Principem pro Uspéch na trhu poradenskych firem neni mnozstvi klientl, jako spise
velikost klienta a zakdzky celkové. Velké spolecnosti, které se doposud zabyvaly spise
movitymi klienty a vétsimi zakdzkami a neresSily mensi projekty, narazily velmi tvrdé.
Nyni se situace zménila a snazi se zajimat o projekty rdzného druhu jak na trhu B2B,
tak B2G. Projevuje se to zejména zvySenim zajmu i o projekty vedené pro statni
spravu a projekty v oblasti zivotniho prostredi. Formulace dle teoretickych konceptd
popsanych dle Portera se situace v odvétvi vzdaluje konceptu blue ocean. Naopak,
nastava zde velky konkurencni boj.

Substituty

Mozné substituty mohou predstavovat v pfipadé vétSich firem vytvorend oddéleni,
zabezpedluji projektové fizeni a nalezZitosti s nim spojené, specidlni Useky firem,
zabyvajici se danovymi odpodty a vybérovymi fizenimi.

Pro vyhodnoceni a shrnuti této kapitoly je zde uveden prepis Fizeného rozhovoru
s generdlnim feditelem spolec¢nosti.

Které jsou klicové a rozhodujici sily, plsobici ve Vasem odvétvi?

,Odbératelé, ti pfedstavuji klicovou roli v nasem oboru. Odbératelé, tedy nasi klienti
jsou naprosto zasadni. Z mého pohledu by stacilo mit za odbératele spolecnosti jako
Skoda Auto a.s.”

Které jsou dalsi faktory, jeZ ovliviiuji konkurenéni sily ve Vasem odvétvi?

,Tlak viady v pfipadé, Ze by se omezovaly vydaje na vyzkum a vyvoj. Celkové, pokud
by se redukoval pfistup k investicnim zdrojim. DalsSim skrytym faktorem jsou internf
Fesitelé, tedy pokud firma navazZe spoluprdci s mensim Zivnostnikem, kterého
zaméstnd, ¢imZz by mohla odpadnout jakakoliv dalsi potfeba externi firmy. To
pfedstavuje jakousi skrytou konkurencni silu.”

Je zde néjakd pravdépodobnost, Ze se konkurencni sily zméni? Pfipadné jakym
zplsobem?

.Konkurencni sily se zredukuji. UZ ted je patrné, Ze se odvétvi bliZzi do faze zralosti,
takZe preZije ten nejsilnéjsi a nejlepsi. Hlavni zmény se odehraji kvili dotacim,
protoZe aktualni programové obdobi konci a dalsi's sebou pfinese jisté mnoho zmén.
Samozrejmé spousty projekt( stdle bézi a ridi se, ale podle mého ndzoru nékteré
z nejmensich firem a par velkych do budoucna nepreZije. Firmy se budou muset tzce
specializovat na nékterou z oblasti, napfiklad statni spravu a nékteré granty, které
budou stdle, jako zemédélstvi, neziskovy sektor, anebo na néjaké typy granti v ramci
mezinarodniho spolelenstvi, tfeba v oblasti vyzkumu a vyvoje. V poslednim
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jmenovaném vidim velky potencidl, ale pokud se firmy nebudou specializovat, do
budoucna to pro né miZe predstavovat existencni problémy.”

Jak vidite konkurenéni pozici Vasich konkurent(?

J,Firmy se snaZi vyvijet tlak na cenu, kterou vyrazné sniZuji. Dfive bylo v lokalité
Stfedoceského kraje a zejména u praZskych firem zcela normaini 6—-7 % z dariové
Uspory. Dnes se cena sluzeb pohybuje zhruba na 3 % z Uspory. TakZe je vSeobecné
vyvijen tlak na cenu a na dodavatelsko-odbératelské vztahy. Firmy pfistupuji k tomu,
Ze nechtéji platby predem, ale az po daném uUkonu. Konkurence se snazi apelovat na
velikost jejich tymd, ve kterych zaméstnava specialisty v oboru. Snazi se vyzdvihnout
jejich silu a flexibilitu.”

Lze ovlivnit jednotlivé sily ve Vas prospéch?

,MGZeme poukazovat na to, Ze inzerované sluzby velkych poradenskych spolecnosti,
jsou stejné jako téch podstatné mensich a jde pouze o bublinu. Velkym
spolecnostem chybi individudlni pfistup, jejich jednani lze charakterizovat jako
strojové. Nasi moZnosti je rozvijet vztahy s klientem, domlouvat se na moZnosti
splatkovych kalendard, zkratka vybudovat silny osobni vztah.”

MOze VasSe spolecnost nastavit veétsi prekdzky pro vstup novych konkurentl do
odvétvi?

SV odvétvi je klicové ziskavat kontakty. Spolecnost mizZe pouze zvysit svoje renomé a
upevnit svoje postaveni na trhu, tudiz prezentace v reklamach, vydavani publikaci a
odbornych ¢lankd, ziskdvat ocenéni”.

Je moZné zvétsit vyjednavaci silu podniku &i ovlivnit konkurenéni boj v ramci odvétvi?
LZvysit konkurenéni postaveni na trhu by Slo nejspise fuzi s jinou firmou nebo pfi
ziskani vétsiho poctu zakazek oslovit ostatni poradenské firmy s nabidkou prace.
Konkurenénimu boji by se bylo moZné v krajnim pfipadé vyhnout ziskanim zakazky
na zakladé doporuceni i silné vazby s klientem”.

GEU Consulting pUsobi na trhu B2B i B2G, vétsina klientl ale predstavuje zastoupeni
trhu B2B. Pfi cileni na svdj trzni segment pouzivd spolec¢nost mirné odlisné clenéni
firem oproti definici EU. Spole¢nost Cleni firmy na velké, které maji obrat od 0,5 mid.
K& Druhou skupinou jsou firmy malé a stfedni, ty maji obrat do 0,5 mld. K¢
Odbératelem sluzeb v oblasti pfimych dotaci jsou nejc¢astéji malé a stfedni firmy.
Nepfimé dotace nejcastéji vyhledavaji velké podniky.

V neposledni fadé je na misté vydefinovat kliCové stakeholdery v odvétvi, jakou
zastavaji role, pripadné jaké maji motivy. NiZze vypsani stakeholdefi jsou klicovymi
hraci v mezich pomysiného konkurencniho ringu. Pro podstatu fungovani strategie je
ddlezZité vyjasnit si cile vSech zUcastnénych stran, jejich oCekdvani a prednosti.
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Tabulka 4: Stakeholdefi

Stakeholder Cil Ocekavani Silna stranka
Vlastnik zisk stabilni spole¢nost know-how
dobré pracovni
Zameéstnanci vySsimzda prostredf zkuSenosti
prekonat

Konkurence konkurenty vyssi trzni podil velikost
moznost

Klienti nizka cena kvalita sluzby vybéru

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.2.3 Analyza konkurence

Pro analyzu mikro okoli podniku, tedy jeho konkurence, je vydefinovdno nékolik
pfimych konkurentl. Pfimé konkurence je porovnana formou benchmarkingu na
z4kladé &i¥e nabizeného portfolia a Grovné internetovych stranek. Urover internetové
prezentace na webu a kvalita uvedenych informaci je jeden z klicovych faktor(, ktery
plsobi na potencidlniho klienta pfi vybéru poskytovatele sluzeb.

Pro vyhodnoceni a nasledné porovnani internetovych stranek je uZito formy
dotaznikového Setfeni, které porovnava internetové stranky spolecnosti GEU
Consulting a pfimych konkurentld. Porovnavany byly oblasti: srozumitelnost
informaci, prehlednost a orientace, aktualnost obsahu, vzhled a celkova spokojenost.
Hodnoceni probihalo na stupnici 1 az 5 bodd, pficemZ hodnoceni 1 bod, znamena
nejhorsi ohodnoceni a naopak hodnoceni 5 bodl znamend nejlepsi mozné
ohodnoceni. Dotaznikového setfeni bylo distribuovdno online metodou a celkem se
jej Ucastnilo 128 respondent(. Ukdzka dotaznikového Setfeni se nachdzi v pfiloze
této prace.

Tabulka 5: Z&kladni Gdaje o respondentech

Pohlavf Muz Zena
53 75
Veék 18-24 let 25-64 let 64 a vice
21 107 0
Stredni odborné/s
Vzdélani @ Zakladni maturitou VysokoSkolské
10 40 78

Zdroj: Vlastni zpracovanf

Zakladni daje o vzorku respondentd jsou uvedené v tabulce vySe. Naprostou vétsinu
respondentl tvori vysokoskolsky vzdélani lidé v produktivnim véku.

|65



Tabulka 6: Vysledky dotaznikového Setfeni

4,6 46 4.3 5 4.8

4,66

43 35 45 4 41 4,08
3.9 38 4 4,3 4,1 4,02

4 35 41 35 3,2 3,66
3.8 34 4 3,1 3 3,46
3,1 3 29 3 28 2,96

Zdroj: Vlastni zpracovani

V dotaznikovém Setfeni je hodnoceno pét primych konkurentl spolecnosti GEU
Consulting z hlediska kvality internetovych strdnek, vnimané nezavislymi
respondenty, ktefi se dle instrukci vzili do role potencidlniho klienta, vyhledavajiciho
sluzby v oblasti dota¢niho poradenstvi a odpoctu na dani. Hodnoceni je subjektivni a
zavisi na individualnim vnimani, presto ho Ize povazovat za pfinosné, nebot vypovida
o skute¢ném stavu a pohledu potencidlniho klienta. Vibec nejlépe se, dle hodnocenf
na svych internetovych strdnkdch, prezentuje spolecnost Enovation s celkovym
pridmérem 4,66 bodd.

Graf 6: Srovnéani GEU s Enovation

GEU vs Enovation

Srozumitelnost
informaci

Celkovy Pfehlednost
pramér a orientace
Enovation
Celkova Aktualnost
spokojenost obsahu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Enovation v portfoliu svych sluzeb navic oproti GEU Consulting nabizi sluZzby v oblasti
optimalizace vydajd, investi¢nich pobidek a rovnéz nabidku na zajisténi expanze i
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zalozeni podnikdni v zahranic¢i, konkrétné v Srbsku. Tento fakt spole¢né
s internetovou prezentaci m0ze zajistovat spolecnosti Enovation konkurenéni vyhodu
oproti ostatnim spole¢nostem na trhu.

Jako druhd se v prlzkumu umistila spolecnost Ayming, kterd svou internetovou
prezentaci rovnéz predcila spole¢nost GEU Consulting. Spole¢nost Ayming ma
totozné portfolio sluzeb.

Graf 7: Srovnani GEU s Ayming

GEU vs Ayming
Srozumitelnost
informaci
5
Celkovy 3 Prehlednost
pramér 2 a orientace
1 .
e Ayming
0
e GEU
Celkova Aktudlnost
spokojenost obsahu
Vzhled
stranek

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spolec¢nost Grantex rovnéz zaujala dle hodnoceni dotaznikového prizkumu vice nez
spoleCnost GEU Consulting. Jeji portfolio je tvoreno Sirsi paletou sluZzeb. Svym
klientdm nabizi sluzby v dotaénim poradenstvi a danového odpoctu. Oproti GEU
Consulting se ale zaméruje i na Ucetnictvi, danové poradenstvi, prodej a ndkup firem,
pravni sluzby a pojisténi.
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Graf 8: Srovnani GEU a Grantex

GEU vs Grantex

Srozumitelnost
informaci

Celkovy Prehlednost
pramér a orientace
= Grantex
e GEU
Celkova Aktudlnost
spokojenost obsahu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 9: GEU vs Resea a Clendale
GEU vs Resea a Glendale
Srozumitelnost
informaci
Celkovy Prehlednost
pramér a orientace
e Resea

== Glendale

Aktudlnost
obsahu

Celkova
spokojenost

Vzhled
stranek

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Oproti ostatnim spolec¢nostem se GEU Consulting umistilo v prlzkumu na lepsim
postaveni, byt v porovnani se spole¢nosti Resea ne o mnoho. Resea ve svém portfoliu
nabizi navic sluzby v oblasti investi¢nich pobidek. Glendale se zaméruje na dotacni
poradenstvi, zbytek portfolia tvori nakladové optimalizace, optimalizace
informacnich a komunikacnich technologii.

Za dominantniho hré¢e na trhu se d& povazovat spole&nost Enovation. Sifi portfolia
se od ostatnich firem natolik nelisi, z tohoto hlediska ma Enovation spiSe docasnou
konkurenéni vyhodu. Ostatni konkurenéni firmy vsak prevysuje smluvnimi vztahy se
zvuénymi klienty. U nékterych konkurencnich firem lze vysledovat vybér pouze
jednoho operac¢niho programu, na ktery se snazi specializovat.

Spole¢nost GEU Consulting se snazi soustredit na Sirokou paletu grantd od zZivotniho
prostiedi az po "mékké" projekty, coz mdlze zajistit dostatek zakazek, které se vsak
daji zaradit spiSe mezi mensi. V soucasné situaci na trhu se vSak i vétsi poradenské
firmy zacinaji zabyvat mensimi zakdzkami, to by mohlo pfedstavovat vyhodu pro GEU
z hlediska zkusenosti na tomto poli. Tradicnim faktorem Uspéchu v odvétvi je
marketingovéa prezentace firem, dokonald znalost procesu a rozsahla sit kontaktd.

Pro Uplnost analyzy prostfedi firmy je na misté vydefinovat mozna rizika v odvétvi,
kterymi jsou zejména odpovédnost za Skodu a nedodrZeni terminu.

Velké spolecnosti se ¢asto prezentuji pojisténim odpovédnosti za Skodu zplsobené
tfetim osobdm. Klasicky princip tohoto pojisténi je takovy, Zze kdyZ zameéstnanec
zplsobi Skodu tim, ze napriklad nedodrzi termin pfi predlozeni nabidky nebo je
zplsobena chyba v zaddvaci dokumentaci, zakdzka je stornovdna, respektive je
spolecnosti udélena sankce. V takovém pripadé se olekava, Ze se od pojistovny ziska
nadhrada za Skodu, ale ve skutecnosti vSe funguje jinym zpUsobem. Za chybu ve
vybérovém fizeni, proti Spatnému provedeni vybérového fizeni, zkratka na predmét
podnikdani spolec¢nosti GEU Consuting neni mozné uzavfit celkové pojisténi. Rozsah
c¢innosti pfi predmétu podnikani tohoto typu neni jednoduché specifikovat,
prokazovat Umysl a podobné. Jinym pfipadem je standardni situace pfi rozbiti
pfedmétu zaméstnancem pfi vyrobé. Dalsi otdzkou ohledné pojisténi v tomto
podnikdni je do jaké vyse pojistit. Spolec¢nost GEU Consulting déla vybérova fizeni za
1 mil. K&, ale napfiklad i ve vysi 20 mil. K&. V pfipadé sjednavani pojisténi je nutné
pfesné definovat, na co se vztahuje, detailné popsat Ukon pfi kterém hrozi vznik
Skody, coz znamend, ze by bylo nutné, videdlnim pfipadé, pokazdé sjednat
individualni pojisténi. Komplexni pojisténi neobsahne vsechny fesené pfipady a
nevztahuje se na konkrétni individudlni Ukon, jelikoZ spolec¢nost spolupracuje
pfi rdznych vybérovych fizeni, uzavird unikdtni smlouvy a pozadavky klientd se také
meéni.

Otézka na generdlniho feditele spolecnosti — Jakym zplsobem firma resi ¢i predchazi
rizikovym situacim?
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,Pokud se klientovi slibi, Ze se poda projektova Zadost, ale z néjakého divodu to nenf
dodrZeno, nese to s sebou velké komplikace. Velice obtiZzné se odhaduje velikost
skody, jak se bude vycislovat a podobné. Firma se snazi apelovat na své renomé a
bezchybnost své prace. Pokud by se spolecnost GEU Consulting zamérovala pouze
na vybérova fizeni, vérim, Ze by bylo mozZné nalézt vhodné pojisténi. Pri skale tkond,
které provddime, ale nelze pojistit viechno univerzédini smlouvou. Resenim je uzavirat
s klienty smluvné kompenzace, které jsou v pfipadé pochybeni nasi strany jasné
uvedené”.

2.3 Analyza vnitiniho prostredi

2.3.1 Financni analyza

Pro vyhodnoceni finanéni situace podniku je uZito nékolik zakladnich financnich
Gdaja.

Tabulka 7: Aktiva spolecnosti

2016 2017 2018
Dlouhodoby majetek 391 265 382
Obézna aktiva 186 869 1009
Pohledavky 30 125 125
Penézni prostredky 156 744 884
Aktiva celkem 577 1134 1391

Zdroj: Vnitropodnikové materialy

Financni Udaje spolecnosti jsou uvedeny v tisicich korun. K uvedené vysi aktiv pfislusi
i odpovidajici pasiva spolecnosti uvedena v tabulce niZe.

Tabulka 8: Pasiva spole¢nosti

2016 2017 2018
Vlastni kapital 374 667 880
Zakladni kapital 200 200 200
VH minulych let 155 173 466
VH 19 294 214
Cizi zdroje -27 468 511
Zavazky z obchodnich vztahd 119 1 16
Zavazky ke spoleénikdm -44 436 499
Zavazky k zaméstnanclim 15 12 13
Zavazky ze SZP 8 6 5
Stat - danoveé zavazky a dotace  -25 13 -22
Jiné zavazky -100 0 0
Pasiva celkem 347 1135 1391

Zdroj: Vnitropodnikové materialy

170



Tabulka 9: Naklady a vynosy spolecnosti

2016 2017 2018
Spotrfeba materidlu a energie 0 7 0
Sluzby 531 1674 924
Mzdové naklady 239 233 235
Naklady na SZP 80 81 79
Upravy hodnot v provozni oblasti 112 126 156
Ostatni provozni naklady 10 4 59
Celkové naklady 972 2125 1453
Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb 989 2421 1666
Celkové vynosy 989 2421 1666

Zdroj: Vnitropodnikové materialy

Vykaz celkovych vynoslU spolecnosti se sklddd pouze z uvedenych trzeb, nebot
spolecnost nema jiny zdroj trzeb krom prodeje svych sluzeb. Na zdkladé uvedenych
nakladd a vynosl je mozné urcit vysi zisku pred zdanénim a Uroky.

Tabulka 10: EBIT spolecnosti

2016 2017 2018
EBIT 17 296 213

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 11: Pomérové ukazatele

Ukazatel 2016 2017 2018
ROA (r. celkového kapitalu) 2,95% 26,10% 15,31%
ROE (r. vlastniho kapitalu) 4,55% 44,38% 24,20%
ROS (r. trzeb) 1,72% 12,23% 12,79%
Debt ratio (vé&fitelské riziko) -0,05 0,41 0,37
Koeficient samofinancovani 0,65 0,59 0,63
Financni paka 1,54 1,70 1,58
Mira zadluzenosti -0,07 0,70 0,58

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rentabilita vlastniho kapitdlu cinila v poslednim roce 24,20 %, coz lze interpretovat
tak, Ze na kazdou jednu korunu vlastniho kapitdlu pfipadlo 24,20 halérd zisku. Nejlépe
z tohoto pohledu dopadl rok 2017, nebot vtento rok byla rentabilita vlastniho
kapitdlu 44,38 %. Pro stanoveni dlouhodobéjsiho trendu by bylo zapotrebi k analyze
Udaje za delSi Casové obdobi. Nicméné jednou z podminek pro posouzeni efektivniho
vyuzivani cizich zdrojl je, Ze rentabilita vlastniho kapitdlu by méla byt vyssi nez
rentabilita celkového kapitdlu. Tuto podminku spolecnost splfiuje.
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2.3.2VRIO analyza

Analyza VRIO pomdahéa odhalit vzacnost jednotlivych zdrojd v daném odvétvi. Kazdy
zdroj je posuzovan zhlediska jeho hodnoty, vzacnosti, napodobitelnosti a
pfipravenosti organizace na jeho vyuziti. Vyhodnoceni probihd odpovédi na nékolik
zakladnich otazek, které jsou jiZ uvedeny v pfislusné kapitole teoretické ¢asti prace.

Tabulka 12: VRIO analyza

Hodnota Vzacnost Napodobitelnost  Organizace

Pracovni sila Ano Ne Ne Ano
Know-how Ano Ano Ne Ano
Klientsky servis Ano Ano Ano Ano
Sit kontaktd a klientela Ano Ano Ano Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvnim uvedenym faktorem je pracovni sila, ta se da povazovat za hodnotny zdroj.
Hodnotny je tento zdroj z dlvodu kladenych poZadavkd na urcitou kvalifikaci
trhu prace nenapovida, zaroven existuje moZnost osloveni pracovnika
z konkuren&niho podniku. Kritérium napodobitelnosti odpovidad na otazku, zda je
sloZité zdroj napodobit. V pfipadé pracovni sily napodobeni je mozné. Know-how a
znalost procesu je hodnotny a vzacny zdroj, pfesto existuji podniky, které nabizeji
obdobné sluzby, proto je mozné zdroj napodobit. Klientsky servis a pfistup ke svym
klientdm je v oblasti sluzeb naprosto klicovym zdrojem. Vynikani v této oblasti vytvari
prfidanou hodnotu. Otazka napodobitelnosti je diskutabilni a zavisi na subjektivnim
hodnoceni, nebot prestoze by se konkurencni spolecnost snazila byt stejné flexibilni
a poskytovat stejnou kvalitu sluzeb, klient m@zZe kvalitu vnimat odlisSné a mit z ni
odlisny uzitek. Poslednim uvaZzovanym zdrojem je sit kontaktl a klientela. Tento zdroj
je neoddiskutovatelné hodnocen ve vsech kritériich jako klicovy. Pravé vybudovana
sit kontaktd a klientela vytvari konkurencni postaveni na trhu.

2.3.3 Hodnotovy Fetézec

Obrézek 27: Hodnotovy retézec GEU Consulting

Infrastruktura podniku —CEQ, Ekonomické oddéleni

Obstaravatelska ¢innost— Oddéleni strategie a planovani

Akvizice a prodej— Oddéleni finanénich podpor, Marketingové oddéleni /
Projektova skupina dotace Projektova skupina dafiové | Projektovaskupina verejné
odpocty zakazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Analyza hodnotového retézce ve spole¢nosti GEU Consulting vykazuje sva specifika
z dOvodu toho, Ze spolec¢nost neni orientovana na vyrobu, nybrZz na poskytovani
sluzeb.

Aplikace hodnotového Fetézce na spoleénost je zndzornéna v grafu vyse. Ve
spolecnosti jsou zajistovany jak podpdrné, tak klicové ¢innosti. Jednatel spolednosti
vykonava funkci generainiho feditele a samotna velikost firmy ovliviiuje organizacni
uspotfadani uvnitf spolecnosti. Hodnotovy fetézec je navrzen primarné pro vyrobni
spolecnosti, pri aplikaci na spole¢nost nabizejici sluzby je nutné nékteré cinnosti
neuvazovat, pfipadné sloucit. O infrastrukturu se ve spole¢nosti stard generaini
feditel na Urovni strategického planovadni a ekonomické oddéleni z pohledu vedeni
financi. Ktéto podplrné dinnosti Ize v pfipadé vybraného subjektu fadit i fizeni
pracovnich sil, jelikoZz spole¢nost nemda samostatné personalni oddéleni a o nabor
novych pracovnikd se stard sdalsimi vedoucimi samotny generdini rfeditel.
Technologicky rozvoj, ktery se v metodé hodnotového fetézce normalné fadi
k podplrnym c¢innostem zde nelze uvazovat v pravém slova smyslu. Zalezitost know-
how, pracovni postupy a sledovani zmén v oblasti zadosti a vybé&r potencidlnich
klientd zabezpeluje oddéleni strategie a pldnovani. Jednani s klienty, pfipadné
akvizice a uzavirdni smluvnich vztah( zabezpeluje oddéleni finanénich podpor ve
spolupraci s marketingovym oddélenim. Primarni ¢innosti jsou zabezpecovany tfemi
projektovymi skupinami, pficemz kazda se zamé&rfuje na svou oblast dle nabizeného
portfolia spolecnosti. Prvni skupina je zaméfena na dotacni poradenstvi, druhd
projektova skupina plsobi v oblasti darovych odpoctl a posledni skupina se zabyva
vefejnymi zakazkami. V pfipadé potfeby projektova skupina vefejnych zakdzek
kooperuje s projektovou skupinou dotace.

Klicovymi faktory v oblasti poradenskych firem jsou lidské zdroje, zdkaznik a fizeni
vztahu se zdkaznikem, marketing, kvalita procesd, produkt a finance.

2.4 Slouceni analyz

V tomto oddilu prace dochéazi ke slouceni poznatk{ ziskanych z provedenych analyz
zamérenych na vnéjsi a vnitini prostfedi vybrané spole¢nosti.

2.4.1SWOT analyza

Do SWOT analyzy vstupuji vSechny podstatné faktory, které mohou mit vliv na
pladnovanou strategii spolecnosti. Tato zakladni strategickd analyza sjednocuje
ziskané poznatky, jez se uplatiuji v dalSich metodach pfi tvorbé strategickych
alternativ.

173



Tabulka 13: SWOT matice

-

Silné stranky Slabé stranky
cenova politika dlouhy cyklus zakazky
individualni pristup finanéni zazemi
lokalita velikost firmy
know-how a zkuseni marketing
zaméstnanci
Prilezitosti Hrozby
nové programové obdobi zména legislativy
vydaje statu na vyzkum a vyvoj rozpad evropského spolecenstvi
inovacni aktivita podnik vstup novych konkurentl do odvétvi
zisk novych klientt odpovédnost za Skodu

\_

Zdroj: Vlastni zpracovani

J

Mezi silné stranky spole&nosti se fadi cena nabizenych sluZzeb spolecnosti, nebot
z dostupnych vnitropodnikovych materiald a prdzkum0 se nachazi pod nabizenou
cenou sluzeb konkurence. Spolecnost si zakldda na individualnim pristupu ke svym
klientdm a na maximalnim moZzném klientském servisu. Sidlo spole¢nosti a
plsobnost ve Stfedoleském kraji Ize kvdli umisténi inovujicich firem povazovat
rovnéz za benefit. Dalsim plusem na strané spolecnosti je znalost viech procesd
v oblasti dotacnich Zaddosti a dafovych odpoctd provddénych profesionaly v oboru
po dobu deseti let. Slabinou je rozhodné dlouhy cyklus zakdzky, od samotného
zacatku spoluprace po samotné proplaceni, které probihd zhruba po roce.
Spolecnost GEU Consulting v soucasné chvili nema tak silné financni zazemi jako
konkuren&ni firmy v odvétvi. Poslednim minusem na strané spolecnosti je Uroven
prezentace a oblast marketingu obecné, ve které je rozhodné prostor pro zlepSeni.
Zvnéjsiho prostredi se ve skupiné prilezitosti naskytd nové programové obdobi
2021-2027, které znamend novy cyklus v oblasti dotaci a predstavuje jasnou
prilezitost z hlediska zaméfeni se na konkrétni oblast. PFisti programové obdobi
pocitd s financni alokaci, plynouci z fond{ EU, ve vysi 20 miliard eur. Pro podporu
podnikatelského prostfedi v oblasti poradenskych firem nahravaji vydaje statu na
vyzkum a vyvoj i jejich predikce do budoucna. Dle scénafe vyvoje prostfedi a
soucasného trendu je jasnou pfilezitosti inovacni aktivita ¢eskych firem, které skryvaji
velky potencial i do budoucich obdobi. Posledni uvaZzovana pfrilezitost se skryva
v zisku novych klientl. MoZnou hrozbou predstavuje zména legislativy v pfipadé, Ze
by doslo k zdsadnim zméndm v pravidlech dafiovych odpoctl. Do budoucna se vsak
pocita pouze s dil¢imi zménami v pravidlech podavani Zadosti a v jejich formalnich
naleZitostech. Nejvétsi hrozbu pro podnikani by znamenal rozpad evropského
spolecenstvi, kvili kterému by pravdépodobné doslo kzamezeni moZnosti zadat
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o dotace plynouci zfondd EU. Jednou z dalSich hrozeb je mozZny vstup novych
konkurentd do odvétvi. Posledni hrozbu predstavuje v pripadé prokdzani chyby na
strané spolecnosti odpovédnost za vzniklou Skodu.

Pri praci se SWOT matici je mozné navrhnout varianty moznych strategii, vyuzivajici
kombinace parametr( analyzy. Vyuziti silnych strdnek a moznych pfilezitosti by
vyustilo k ofenzivni strategii Maxi — Maxi (SO). V tom pfipadé by spole¢nost vyuZzila
svych prednosti v kvalité sluzeb a individudlniho pfistupu k zisku nové klientely.
Strategie Mini — Maxi (WO) je zamérend na rozvoj firmy. Nejprve je tudiz nutné zlepsit
své slabé stranky pro vyuziti definovanych pfilezitosti. Z tohoto hlediska by se firma
meéla zaméfit na svou propagaci a marketing obecné pro zisk dilezitych klient0l.
Velmi Casto se v této strategii doporucuje rovnéz strategie spole¢ného podniku, ¢imz
by se v pfipadé vybraného subjektu predeslo slabiny ve velikosti firmy a finan&niho
zdzemi. Strategie Maxi — Mini (ST) je orientovdna na vyuziti silnych stranek pro
eliminaci plsobenf hrozeb. V tom pfipadé se spole¢nost mUze opfit o své dlouholeté
zkusenosti a cenovou politiku proti vzniku nové konkurence. Posledni strategie je
Mini — Mini (WT), kterd redukuje slabiny a vyhybéa se hrozbam. V defenzivnim pojeti by
se spolecnost méla snazit o nezvySovani cen, naopak zachovat ceny soucasné a
pokusit se o udrzeni klicovych zaméstnancd.

2.4.2 Matice IFE

Matice IFE vyuziva interni faktory, které figuruji v matici SWOT na seznamu silnych,
respektive slabych stranek. Témto internim faktordm je v matici pfifazena véha a
prislusny stupen vlivu. Sou¢inem zminénych kritérii pak vznikd vazené skére dil¢iho
faktoru. Suma vazeného faktoru pak vypovida o interni pozici podniku.

Tabulka 14: Matice IFE

Silné stranky Vaha Body Vazené skére
1. cenova politika 0,18 4 0,72
2. individudlni pfistup 0,13 4 0,52
3. lokalita 0,06 3 0,18
4. know-how a zkusSenf zaméstnanci 0,12 3 0,36
Slabé stranky Vaha Body Vazené skére
1. dlouhy cyklus zakazky 0,07 2 0,14
2. financni zdzemi 0,12 1 0,12
3. velikost firmy 0,12 2 0,24
4. marketing 0,20 1 0,20
Celkem 1 2,48
IFE celkem 2,48

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Za nejvyznamngjsi faktor vstupujici do matice IFE je povazovdna cenovd politika
vystupujici jako silna stranka spolecnosti svazenym skére 0,72. Jako nejvétsi
vnimana slabina je povaZzovan marketing spolecnosti. Celkové vazené hodnoceni
internich faktord cini 2,48. Znamend to, Ze strategicky zdmér firmy je podporen
stfedné silnym zazemim firmy, coZz pro spole¢nost signalizuje realnost pro jeho
Uspésné naplnéni.

2.4.3 Matice EFE

Podobné jako predchozi matice IFE jsou v této metodé aplikovany a hodnoceny
kritéria vstupujici do SWOT analyzy. Nyni se stanovuje vdzené hodnoceni faktor(,
vydefinovanych ve strategickych analyzach vnéjsiho prostredi, tedy mozné
prilezitosti a hrozby.

Tabulka 15: Matice EFE

Prilezitosti Véaha Body Vazené skére
1. nové programové obdobi 012 2 0,24
2. vydaje statu na vyzkum a vyvoj 0,12 3 0,36
3. inovacni aktivita podnikl 0,13 3 0,39
4. zisk novych klient 0,10 2 0,20
Hrozby Vaha Body Vazené skore
1. zména legislativy 0,09 2 0,18
2. rozpad evropského spolecenstvi 0,24 4 0,96
3. vstup novych konkurentd do odvétvi 0,08 1 0,08
4. odpovédnost za Skodu 0,12 2 0,24
Celkem 1 2,65
EFE celkem 2,65

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledné vaZzené ohodnoceni externich faktord matice EFE je 2,65. Tato hodnota
znadi stfedni citlivost strategického zdméru spolecnosti na vliv externich faktor(. Za
nejvyraznéjsi hrozbu se povazuje pfipadny rozpad evropského spolecenstvi, ktery by
mél pfimy dopad na jeden z nabizenych produktl — dotacni poradenstvi. Jako
nejveétsi prilezitosti jsou shledany planované vydaje statu na vyzkum a vyvoj
spole¢né sinovacdni aktivitou podnikd, coZz predikuje pfiznivé prostredi
v podnikatelské oblasti vybraného subjektu.
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2.4.4 Matice IE

Na celkové vazené ohodnoceni dvou predchazejicich metod navazuje matice IE,
kterd aplikuje hodnocenf internich a externich faktorl. Na osu x se prendsi vysledky
hodnoceni internich faktord, na osu y se naopak vynasi vysledky hodnoceni externich

faktord.

Graf 10: Matice IE
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vynesend hodnota na horizontaIni ose &ini 2,48. Na vertikalni osu a v pfipadé osy y je
to 2,65. Prinik uvedenych soufadnic se v matici IE nachazi v patém kvadrantu. Jako
vhodné pro tento kvadrant se doporucuji strategie ,UdrZuj a potvrzuj”, tedy strategie
typu penetrace na trh &i vyvoj produktu.

2.4.5 SPACE analyza

Pro zhodnoceni strategické a akéni pozice GEU Consulting je uZita matice SPACE.
Uzité vstupni parametry jsou uvedeny v tabulce nize. VertikdIni osa se zabyva
hodnocenim financéni sily a stabilitou trzniho prostfedi. Osa horizontdIni naopak
zkouma konkurencéni vyhodu a atraktivitu odvétvi.

Tabulka 16: SPACE analyza

Finan¢ni sila Stabilita trzniho prostredi
zadluZenost 4 |inflace -2
ROA 3| cena konkurence -3
Osa Y |financ¢ni péka 3| bariéry vstupu na trh -4
riziko podnikani 1|zdanéni -3
Prdmér 2,75 Primér -3
Celkem za osu Y: -0,25
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Konkurenéni vyhoda Atraktivita odvétvi
Kvalita sluzeb -1 | rlstovy potencidl 5
Podil na trhu -4 | ziskovy potencial 6
Osa X |Image -3 | typ konkurence 3
Vérnost zdkaznikd -2 | finandni stabilita 3
Primér-2,5 Primér 4,28
Celkem za osu X: 1,75

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na osu X se vynasi parametry konkurenéni vyhody a atraktivity odvétvi. Celkova
hodnota pro tuto oblast je stanovena na 1,75. Osa y zobrazuje parametry finanéni sily
a stability trzniho prostfedi. Na ose y je vynesena celkova hodnota -0,25.

Graf 11: SPACE analyza
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledné soufadnice urcuji polohu vektoru, ktery sméfuje do kvadrantu doporucujici
konkuren¢ni strategii. Pro nabizenou strategii, kterd mUze byt uzita pro strategické
fizeni je charakteristické atraktivni podnikatelské prostfedi. Podnik ma jistou
konkurencnf vyhodu, mél by vsak hledat zpUsoby pro upevnéni své pozice. Moznym
fesenim je spojeni s jinym podnikem ¢&i posilovani hotovostnich tokd.

Vysledkem matice SPACE je tedy doporuceni konkurencni strategie, zamérfené na
upevnéni postaveni firmy.
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2.5 Navrh strategie a doporuceni

Pfi navrhu strategie je nutné respektovat a fidit se nékolika zakladnimi pravidly.
Strategie musi byt vhodn4, pfijatelnd a proveditelnd. Vhodnost strategie se posuzuje
na zakladé toho, zda odpovida aktudlnimu stavu prostfedi, které se indikovalo za
pomoci strategické situacni analyzy. Vhodna strategie pruzné reaguje na pfilezitosti,
snazi se o eliminaci hrozeb a slabin, vyuziva silnych stranek. Vybér vhodné strategie
je mozné ucinit na zakladé aplikovanych metod, neznamena to vsak, Ze existuje
pouze jedind spravna strategie. Prvku subjektivniho hodnoceni se snazi pfedchazet
kombinaci vhodnych metod.

Na zédkladé vysledkd matice IE je firmé doporucovana strategie ,Udrzuj a potvrzuj”,
tedy strategie zamérena na penetraci na trh a vyvoj produktu. Spole¢nost ma dle
hodnoceni stfedni citlivost vici externimu prostredi a stfedné silnou interni pozici.
Podle analyzy SPACE by se firma meéla zamérit na konkurenéni strategii, nebot plsobf
v atraktivnim prostfedi. Firma by se tedy méla zaméfit na zplsob upevnéni svého
postaveni.

Zjisténé vysledky a doporuceni matice IE spolu s matici SPACE, vypovidajici
o pfipravenosti spolec¢nosti na realizaci strategického zdméru odpovidaji varianté
matice SWOT, kterd eliminuje slabiny za sou¢asného vyuZiti pfileZitosti, tedy strategii
Mini — Maxi (WO), zamérené na rozvoj firmy.

Pokud by se na ziskané poznatky mély aplikovat vhodny vybér konkurencni strategie
dle Portera, spolec¢nost by si méla upevnit svou pozici na trhu a zaméfit se na urcity
segment trhu.

Shrnuti doporucené strategie je provedeno formou strategické mapy, ktera slouZi
jako vizualizace jednotlivych krokd. Pro zajisténi efektivnosti strategie a zvysenf
pravdépodobnosti jeji proveditelnosti je uveden rozpad na dil¢i cile a &innosti.
Strategickd mapa je uvedena v pfiloze ¢. 2 této préce.

V ndvaznosti na vysledky provedenych analyz lze pro spolec¢nost navrhnout
ndsledujici doporuceni. Pro spolecnost je klicové z hlediska konkurencni strategie a
upevnéni svého mista na trhu podniknout kroky k eliminaci slabych stranek v oblasti
marketingu.

Oblasti marketingu se tykd prvni doporuceni. Marketing je, dle zjisténych poznatkd,
jednim z kli¢d v odvétvi podnikatelské ¢innosti GEU Consulting. Dle dotaznikového
Setfeni, ve kterém je srovndvdna internetovd prezentace spolecnosti se svymi
primymi konkurenty, jsou naznaceny oblasti pro mozny rozvoj. Spole&nost by méla
zapracovat na vzhledu svych internetovych strdnek a uzivatelském prostredi
z hlediska prehlednosti pro potencidlni klienty. Pfi prestavbé svych internetovych

strdnek by bylo vhodné doplnéni o jazykovou mutaci alespon do anglického jazyka.
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Dalsim krokem ke zlepSeni marketingové situace by byla SEO optimalizace obsahu
internetovych stranek.

Spolec¢nosti zcela chybi aktivita v tvorbé odbornych pfispévkd a ¢lankl, které by
mohly dopomoci ke zvyseni povédomi o spolecnosti. Spolecnost by se rovnéz mohla
zamérit na Gcast Skolicich seminard a workshop(, které se poradaji pro zdjemce
o danové odpocty vyzkumu a vyvoje, prfipadné pro zdjemce o dotace zEU.
Spoluprace navzdéldvani odborné vefejnosti je tedy dalsim doporucenim.
Spoluprace v této oblasti by se mohla navazat napfiklad s Generdlnim finanénim
feditelstvim ci financnimi Grady.

Dalsim doporucenim, které by mohlo napomoci ke zvySeni konkurenceschopnosti, je
ziskani clenstvi v odbornych komorach a asociacich, pfipadné zisk certifikace.
K naplnéni tohoto doporu&eni se nabizi napfiiklad Komora dafiovych poradcd Ceské
republiky, Asociace pro vefejné zakdzky, Asociace pro evropské fondy, Asociace
malych a stfednich podnikd a Zivnostnik{ Ceské republiky.

Strategickym cilem spolecnosti je do 4 let dosdhnout obratu ve vysi 20 milionu korun.
Dil¢im cilem pro splnéni strategického cile je navyseni poctu klientl. K naplnénf
tohoto zameéru je jasnym doporucenim realizace reklamni kampané, at v rezii
vlastniho oddéleni marketingu, pfipadné ve spolupraci s externim zajistovatelem.

Jelikoz spole¢nost nedisponuje zadnym materidlem, kde jsou vymezeny informace
strategické povahy, pisemné zachyceni vize a strategického cile, je vypracovan navrh
strategické mapy slouzici jako podklad pro Uspésnou implementaci strategie.
Strategickd mapa obsahuje rozpad strategického cile do dil¢ich cilG jednotlivych
perspektiv. Navrh strategické mapy je uveden v prilohdch této prace.

Pokud je vramci navrZzené konkurencni strategie doporuceno upevnéni postaveni
spolecnosti, dalsim navrhem je zaméreni v dalSim programovém obdobi na vybrany
operacni program, ve kterém se stat specialistou. Spole&nosti je z tohoto hlediska
doporuc¢eno naddle pokradovat v osobnim pfistupu pfi poskytovani sluzeb a
ziskavani detailni znalosti zadkaznika. Cilem by mélo byt vytvofeni dlouhodobého
vztahu se zakaznikem, nikoli navazani vztahu na bazi jednotlivych transakci. Cilem je
tedy zajistit vérnost zdkaznika, ¢imz se i zvySi pravdépodobnost doporuceni od
klienta dalsim firmam, které pfi ziskavani klientely funguje nejvice.

Posledni ndvrh smérfuje na cenovou politiku spolecnosti. GEU Consulting se svou
cenou umistuje pod konkurencnimi nabidkami. Odvétvi je ale charakteristické
dlouhym cyklem od prijeti zakdzky po proplaceni financnich prostfedkd za
zhotovenou praci. Navrhem pro zvyseni hotovostnich prijmd je stanoveni fixni ceny
pfi zpracovani projektové zadosti. Ve finalni ¢asti by byla v pfipadé Uspéchu projektu
proplacena zbyvajici Cast v zavislosti na rozsahu projektu. V pfipadé druhé
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poskytované sluzby v podobé danovych odpoctl by Slo o stanoveni fixni ceny bez
ohledu na vysi danového odpoctu. Modifikaci cenové politiky si spole¢nost zachova
své ceny, v pfipadé zpracovani dotacnich projektd navic eliminuje dlouhy cyklus
proplaceni zakazky.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo vypracovat navrh strategie ve vybrané spolecnosti.
Navrh strategie a jednotlivd doporuceni poslouzi jako podklad pro rozvoj spolecnosti
a zvyseni jeji konkurenceschopnosti.

Pro dosazeni hlavniho cile diplomové prace bylo nutné splnit nékolik cilG dil¢ich
v podobé vypracovani teoretické ¢asti prace a casti praktické. Teoretickd ¢ast prace
se zabyva zakladni terminologii feSené problematiky a shrnuje poznatky z oblasti
strategického fizeni a ndvrhu strategie.

Teoretické poznatky jsou nasledné syntetizovdny v praktické ¢&asti za uUcelem
provedeni situacni analyzy prostfedi spoleCnosti a navrzeni strategie. Pro analyzu
vnéjsiho prostredi je uZita metoda PEST a Porterlv model péti sil. Cilem analyz
vnéjsiho prostfedi je identifikace pfilezitosti a hrozeb spolecnosti. Jednotlivé metody
analyzy vnéjsiho prostrfedi jsou doplnény o pfepis strukturovaného rozhovoru, ktery
byl veden s generdlnim feditelem spolecnosti. Pfepis rozhovoru slouzi jako doplnénf
k zavérlm téchto analyz. Pokus o zapojeni samotného realizatora strategie do jeji
tvorby je aspektem, ktery zvysuje pravdépodobnost Uspéchu strategie.

K vyhodnoceni vnitfniho potencialu firmy, tedy stanoveni silnych a slabych stranek, je
nejprve zhodnocena financni situace spolecnosti. Nasledné je vypracovana analyza
VRIN spolu s analyzou hodnotového fetézce. Praveé tyto dvé jmenované analyzy slouzi
k identifikaci klicovych faktor( v daném odvétvi a zdroje konkurenéni vyhody oproti
konkurenci. Z tohoto hlediska jsou za klicové faktory povazovany v pfipadé odvétvi
spoleCnosti GEU Consulting zejména lidské zdroje, fizeni vztahu se zakaznikem,
marketing a kvalita nabizeného produktu. Z pohledu vzacnosti jednotlivych zdrojd,
které pfispivaji ke tvorbé konkurencni vyhody, jsou jako nejpodstatnéjsi stanoveny
klientsky servis spolu se siti kontakt( a klientelou. Pravé pfistup ke zdrojim a rozdily
mezi hodnotovymi fetézci konkurentd jsou klicovymi v budovani konkurenénf
vyhody.

VSechny podstatné faktory, majici vliv na strategické sméfovani firmy jsou uzity jako
vstupni parametry SWOT analyzy. Vhodnou kombinaci diléich parametrl jsou
utvofeny strategické varianty. VyuZitim matice IFE je stanoveno celkové vazené
ohodnoceni vnitfnich faktord napovidajici o vnitini pfipravenosti spole¢nosti na
strategicky zamér. Na stejné bazi funguje i matice EFE, pomoci které jsou
ohodnoceny externi faktory. Vysledné hodnoty danych matic pfisuzuji spole¢nosti
stfedné silné zazemi uvnitf spolecnosti a stfedni citlivost na vliv externich faktor(. To
se projevuje ve vysledném hodnoceni matice IE, kde se na zdkladé zjisténych hodnot
spolecnost pohybuje v pdtém kvadrantu doporucujici strategii zamérenou na udrzeni
a potvrzeni své pozice. Pro zhodnoceni strategické pozice spolecnosti je pouzita
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SPACE analyza, jejimz vysledkem je doporuceni konkurencni strategie, coz viceméné
potvrzuje pfedeslé vystupy metod a doporuceni na upevnéni postaveni firmy.

Na zdkladé zjisténych poznatk( a stanoveni strategie orientované na udrzeni a

upevnéni pozice firmy na trhu, jsou v posledni kapitole uvedeny pfislusné navrhy a
opatreni, které maji slouzit jako podklad pro dalsi rozvoj spolec¢nosti GEU Consulting.
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Prilohy

Priloha &. 1: Ukdzka dotaznikového Setfeni pro hodnoceni internetovych stranek

Hodnoceni internetovych stranek

Dobry den, jsem studentem 2. roéniku magisterského studia na Masarykové tistavu vy33ich studii ©VUT v Praze studijniho oberu Projektové fizeni
inovaci. V soufasné dobé zpracovévam diplomovou praci na téma: Navrh strategie organizace. Rad bych Vas touto cestou poZadal o chvili Vaseho Casu
a spolupraci pfi vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se zaméfuje na hodnoceni internetovych stranek. VZijte se prosim do role klienta, ktery vyhledava
sluzbu pro sviij podnik v oblasti dotaéniho poradenstvi nebo dafiovych odpoti. Oteviete prosim uvedené odkazy a ohodnotte kaZdou z kategorii
poétem bodi, pfitemZ 5 bod( znamend nejleps hodnoceni a 1 bod nejhordi hodnacent.

Délkuji za ochotu a vénovany Cas.

Jakub Brabec

https://www.geu.cz/

[+ |
Jak hodnotite srozumitelnost informaci, uvedenych na internetovych strankach?
* * * * *
0/5
[+ |

Jak hodnotite celkovou prehlednost a orientaci na internetovych strankach?

* * * * *

0/5
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Jak hodnotite aktualnost obsahu a uvadénych informaci?

* * * * *

0/5

Jak hodnotite vzhled internetovych stranek?

* * * * *

0/5

Jak hodnotite celkovou Vasi spokojenost s internetovymi strankami?

* * * * *

0/5

ODESLAT DOTAZNIK ()
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Priloha &. 2: Strategickd mapa

Stat se preferovanym poskytovatelem dotaéniho poradenstvi se zamérenim na kvalitu sluzeb

Vize

a osobni pfistup.

Strategicke priority KVALITA SLUZEB, OSOBN{ PRISTUP

nnosti

x

Strategicka mapa Meéritko

Obrat Diléi cile dle perspektiv
Financni

Definice potencidlnich klientd

% Uspé&inych zakazek
pEsny Tvorba internich smérnic

Poéet uzavienych kontraktd

Zakaznicke

Spoluprace s klientem v obdobi
udriitelnostiprojektu

Zamé&fenina nové programové
obdobi— gkoleni

Wybér nowych zaméstnancd
Zadani reklamni kampané
PFestavbawebu

Pocet Skoleni
Potet novych zaméstnancih

Procesni a

- P Potéet reklamnich kampani
rustove
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