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Uvodni slovo

S rostouci dynamikou a vyvojem podnikového prostfedi se zvySuji naroky na fizeni
podnikatelskych subjektii. Dosavadni zasady, pravidla a zpusoby jednani a rozhodovani
manazerl podnikii selhdvaji, hledaji se nové pfistupy a zplisoby feSeni a formuluji se nové
zékonitosti v jednani a rozhodovani podnikatelti. Potfeba uplatiiovat prvky strategického fizeni
a rozhodovani je u malych a stfednich podnikt stejné¢ vyznamna jako u velkych podnikd. Z
podnikatelské praxe se stale vice ozyvaji hlasy vlastnikii podniki a manazerti volajici po
jedinecnosti a originalité, kterd je Gizce spojena s konkuren¢ni podnikovou strategit, resp. s jeji
formulaci a implementaci. Podnikova strategie, je-li UspéSna, zaruCuje podniku
konkurenceschopnost, vykonnost a dlouhodobou udrzitelnost.

Za guru ve vymezeni a chapani pojmu konkurence, zejména konkurenéni vyhody a konkurenéni
strategie, l1ze povazovat Michaela Portera, ktery na zadklad¢é svych dlouholetych zkuSenosti z
podnikové praxe deklaruje, Zze podstatou konkurence neni porazit konkurenéni rivaly, ale
nabidnout zdkaznikovi jedine¢nou, originalni hodnotu (Magretta, 2012), resp. vnimani toho, co
je zékaznikovi nabizeno, a to v podob¢ unikatniho produktu (vyrobku nebo sluzby). Dosazeni
konkurenceschopnosti podnikatelskych subjektii a jejich udrzitelnosti je podminéno
strategickym fizenim a rozhodovanim ze strany vlastnikti a vrcholovych manazerd MSP, ktefi
jsou denné s realitou konkurenéniho trhu konfrontovani a fesi ji v souladu se zajmy svych
podnikti, mirou svych znalosti a zkusenosti.

Navrzeny manual vychazi z dosazenych vystupt z vyzkumného projektu a z pozadavkti MSP,
kdy z cilenych rozhovorti vedenych s vlastniky a vrcholovymi manazery podnikil vyplynul
pozadavek na zpracovani jednoduchého a srozumitelného metodického navodu sumarizujiciho,
jaké atributy jsou nezbytné pro formulaci podnikové strategie a jaké procesy mohou byt
potencidlni zdkladnou pro zvySeni jejich ziskovosti, resp. jakym procesim by méla byt
vénovana pozornost z hlediska tvorby pfidané hodnoty. M¢l by pomoci malym a stfednim
podnikiim zorientovat se ve slozité problematice, jakou je strategické fizeni a rozhodovani,
uvédomit si vyznamnou Ulohu a roli podnikové strategie a poskytnout doporuceny navod, jak
pii jeji formulaci postupovat (jaké metody a nastroje pouzit). Manual rovnéZz poskytuje navod,
jakym zplsobem pfistupovat k analyze a hodnoceni podnikovych hodnototvornych procest
(vlastni vyvoj, vstupni logistika, vyroba / proces poskytovani sluzeb, vystupni logistika,
marketing a prodej a servisni a jiné doprovodné sluzby) vcetné postupu vypoctu piidané
hodnoty.

Jarmila Strakova
Jan Vachal
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1 Strategicky myslet, rozhodovat a fidit — predpoklad

prosperity MSP

1.1 Terminologie a pojmy z oblasti podnikové strategie

Strategické fizeni sehrava vyznamnou roli u vSech podnikatelskych subjektti at’ uz komerc¢nich,
¢i neziskovych, piesto je vSak jeho tiloha a role u fady ¢eskych podnikti nedocenéna, zejména
u velikostni kategorie malych a stiednich podnikti véetné mikropodnikti (Skokan a kol., 2013;
Strakova, 2019). Divodi, pro¢ tomu tak je, miize byt n€kolik, napt. nedostatek teoretickych
znalosti a odbornych dovednosti manazerii v oblasti strategického fizeni, prevladajici orientace
piedevsim na operativni fizeni, snaha o to byt nejlepsi, pfeceiiovani silnych stranek podniku,
kopirovani konkurence aj.

r wr

Strategické Fizeni lze vymezit jako proces, v ramci kterého je formulovana vize, mise
neboli poslani podniku, strategické cile, strategie, implementace strategie, a to vSe
S ohledem na vnitini podnikové zdroje a vnéjsi podnikové prostiedi. Vize je pfedstava,
¢eho chce podnik dosdhnout v dlouhodobém casovém horizontu 3 — 5 let. Poslani podniku
charakterizuje smysl a ucel existence podniku, co podnik dé¢lat chce a co d€lat umi, je to
V podstaté konkretizace vize. Podnik si klade otazky typu: Jaky je diivod nasi existence? Co je
jedine¢ného na nasem podniku? Kdo je naSim hlavnim zdkaznikem? Jaké jsou naSe hlavni
vyrobky a sluzby dnes a v budoucnu? apod. Strategie je jednoduse feceno slovy M. Portera
protilatka vii¢i konkurenci. Teoreticky si ji podrobnéji vymezime v dalSich kapitolach. Modela
strategického fizeni 1ze v odborné literatufe najit mnoho jak od tuzemskych, tak zahrani¢nich
autorti. Nelze konstatovat, ktery z nich je idedlni, avSak rozhodujici je, aby jednotlivé faze
procesu strategického fizeni na sebe logicky vzajemné navazovaly (viz nasledujici obrazek 1).

Obrazek 1: Zakladni struktura procesu strategického rizeni

Formulace Formulace 5;413['?;::?]'11:}1 Formulace Implementace h;:i.;h
vize poslani FEICRY strategie strategie SprEvHYE
il = = opatfeni

Zdroj: Strakova, 2019.

Strategické mysSleni Ize definovat jako pfemysleni o strategii nebo jako zptisob mysleni
suréitymi specifickymi charakteristikami. Mintzberg (1994) za zékladni piedpoklady
strategického mysleni povaZzuje tfi prvky: zaméfeni manazeri na cil, syntézu intuice, kreativity
a vysledkl analyz a systematické uvazovani. TruneCek (2004) navic dodava, Ze strategické
mysleni je podminéno vniménim promeénlivosti prostfedi podniku, schopnosti reagovat na
zmény podminek, celozivotnim vzdélavanim a ucenim.

Stejné jako se vyviji strategicky management jako samostatnd védni disciplina, méni se i
pozadavky na fidici pracovniky — manazery plsobici na riznych urovnich fizeni, poc¢inaje
operativni urovni az po uroven nejvyssi, tedy vrcholovou uroven. Protoze hovoiime o
strategickém fizeni, zaméfime svou pozornost na pozadavky na vrcholové manazery, tzv.
stratégy. Jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by tedy soucasni stratégové méli napliiovat?
Jedna se o tzv. multitasking (schopnost snadno a rychle fesit rizné problémy v ramci n¢kolika
aktivit najednou), jack of all trades (kdy je stratég vniman jako ,,vSeumél®, ktery ma Siroky
ptehled o vice oborech, rozumi financim, technologiim, marketingu apod.), stratég by mél byt
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dale aktivnim spoluhra¢em, a ne pouze poradcem, nemél by se soustiedit pouze na dlouhodobou
budoucnost a mél by byt tim, ktery ovliviiuje, ne diktuje (Clegg a kol. 2011).

Heslo stratégu

wJedind jistota je nejistota.

1.2 Nové pfistupy v projekci podnikové strategie

1.2.1 Strategie podniku jako soucast kazdodenniho chovani a rozhodovani manazera

Definic strategie existuje mnoho. Je tézké fici, kterd z nich strategii nejlépe vystihuje. Ani
podnikové sféra neni ve vymezeni pojmu strategie jednotnd, n¢kteti manazeti ji definuji jako
vizi, jini jako cil ve smyslu dlouhodobého cile, nebo plan. Jiz v predchozi kapitole jsme si
strategii struéné vymezili jako protilatku vic¢i konkurenci. U pojeti strategie podle M. Portera
jesté zustaneme, nebot’ jeho pojeti strategie je dle nazoru autorii nejblize podnikové praxi.
Porter dlouhodobé piisobil v podnikové praxi, studoval vysledky GspéSnych a netspé$nych
podniki a na zaklad€ svych dlouhodobych zkusenosti a v uzkému sepéti s podnikovou praxi
své poznatky publikoval v fadé prestiznich védeckych cCasopistu. Uvadi, ze strategie je
vysvétlenim toho, jak podnik bude tvari v tvar konkurenci dosahovat mimoradné
vykonnosti. O konkurenci neuvazuje jako o boji (jako vét§ina manaZzerit). Proklamuje, Ze kli¢
ke konkurenénimu uspéchu spociva ve schopnosti podniku vytvaret jedine¢nou hodnotu pro
zakaznika, resp. byt jedinec¢ny, ne nejlepsi (jak popisuje tab. 1.). Za zaklad strategie povazuje
poznani struktury odvétvi (Porteriv metodicky ramec péti sil — struktura odvétvi je uréujici pro
to, jak bude hodnota, ktera je v ném vytvafena, také sdilena), relativni postaveni podniku
Vv ramci odvétvi a hodnotovy fetézec. Tyto tfi zdkladni metodické ramce vytvareji podle M.
Portera vhodnou ptdu pro strategii (Magretta, 2012).

Tabulka 1: Pristupy ke konkurenci — byt nejlepsi, nebo byt jedine¢ny

BYT NEJLEPSI BYT JEDINECNY
Byt jednic¢kou Dosahovat vy$si ndvratnosti

Soustfedit se na trzni podil Soustfedit se na zisky

,»NejlepSim™ zakaznikiim poskytovat Uspokojovat rozmanité potieby cilovych
,»nejlepsi* produkt zakaznikl
Konkurovat prostiednictvim napodobovani Konkurovat prostrednictvim inovaci

NULOVY SOUCET KLADNY SOUCET

Zavod, v némz nemiZe nikdo zvitézit Mnoho riznych vitézii, mnoho disciplin

Zdroj: Magretta, 2012.

Pro manazery podnikl vyplyva z tabulky 1 dulezity zavér. Jak Porter uvadi, nikde neni predem
dano, jakou cestou se odvétvi vydaji ke konkurencni hie s nulovym, nebo kladnym souctem,
nevykazuji Zadné znaky, které by pfedurcovaly jejich osud, avsak je potiebné si uvédomit, ze
cesta, po které se ubiraji, je vysledkem strategickych rozhodnuti, kterd manaZzeti pfijimaji
s ohledem ke konkurenénimu jednani svych podniki. Spatna rozhodnuti stahuji podnik ke dnu,
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naopak dobra rozhodnuti podporuji zdravé konkuren¢ni jednani, inovace a rast podniku
(Magretta, 2012).

Heslo autoru

wStrategicky myslet — jedind jistota v ekonomické nejistoté. “

1.2.2 Teorie k praktickému vyuZiti — Porteriv model péti sil a hodnotovy retézec

Model péti sil determinuje vzajemnou souvislost mezi strukturou a ziskovosti odvétvi.

Obrazek 2: Porteriiv model péti sil

Potencionalni substituty
(Ohrozeni ze strany
novych substitut)

Dodavatelé Konkurenéni Odbératelé
(Vyjednavaci sila, ring (Vyjednavaci sila,
dodavateli) odbérateli)

Novi konkurenti
(OhroZeni ze strany
novych konkurentt)

Zdroj: Porter, 1994,

Struktura odvétvi je determinovana péti konkurenénimi silami (viz obrazek 2 — potencidlnimi
konkurenty, vyjednavaci silou kupujicich, vyjednavaci silou dodavateli, substituty a tzv.
konkuren¢nim ringem), které si nasledné stru¢né vymezime.

Novi konkurenti piedstavuji pro stavajici rivaly v odvétvi hrozbu, piinasi s sebou novou
produkéni kapacitu, chtéji ziskat urcity trzni podil a zdkazniky. Sila hrozby vstupu novych
potencialnich konkurentii do odvétvi zavisi na bariérach vstupu do odvétvi. Jsou-li bariéry
vstupu nizké, hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi je velmi vysoka. Naopak, jsou-li
bariéry vstupu vysoké pro potencialni konkurenty, je hrozba jejich vstupu do odvétvi nizka.

V piipadé¢ druhé a tfeti konkuren¢ni sily (vyjednavaci sily dodavateli a vyjednavaci sily
kupujicich) je potfebné zamyslet se nad tim, za jakych podminek jsou tyto sily vysoké. Napt. u
dodavatelll je to tehdy, pokud existuje hrozba sdruzovani dodavatelti (byt’ jsou kartelové
dohody zakéazané), ktefi si uctuji ceny a déli se tak vice méné o zisk, nebo tehdy, pokud
dodavatelé nabizi patentované vyrobky nebo vyrobky, které jini nevyrabi apod. Naproti tomu
kupujici mohou vytvaret tlak na ceny tehdy, pokud je jich mélo (existuje pouze omezeny pocet
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kupujicich nebo kazdy z nich objednava velké mnozstvi) nebo tim, ze si zatnou dané vyrobky
vyrabét sami, anebo tehdy, kdyz se v odvétvi vyskytuji standardizované produkty.

Substituty pifedstavuji zvySenou hrozbu tehdy, pokud se jednd o produkty pro zakazniky
atraktivnéjsi a za vyhodné&jsi cenu.

Pti posuzovani posledni konkurencni sily (stavajicich konkurentl) bychom si méli uvédomit,
ze jejich vysoka rivalita limituje ziskovost odvétvi. Intenzita konkurent v odvétvi je vysoka
zejména tehdy, vyskytuje-li se v odvétvi vysoky pocet konkurentd, a to podobnych jak do
velikosti, tak i konkuren¢ni sily, nebo tehdy, je-1i rist odvétvi pomaly. V odvétvi mize dochazet
k cenovym valkam, které jsou pomérné Casté a které bohuzel negativné ovliviiuji ziskovost
odvétvi, nebo naopak K tzv. necenové konkurenci, kdy se konkurence odehrava na jinych
zékladech nez jenom na cen¢, v tomto piipad¢ ma naopak tento druh konkurence pozitivni vliv
na ziskovost odvétvi.

Poznanim vnitini struktury odvétvi jsou manazeri schopni Fici, jak odvétvi funguji, resp.
jak se v nich vytvari a rozdéluje hodnota.

Porter popisuje, ze uvniti riznych odvétvi ptsobi tytéz sily, byt se manazerim muize zdat, ze
se odvétvi od sebe lisi, dale ze struktura odvétvi determinuje jeho ziskovost, a v neposledni fadé
prezentuje 1 domnénku, kterou se jeho kritici snazili vyvratit, a to, Ze struktura odvétvi je
vicemén¢ stabilni (Magreta, 2012). Mezi Porterovy kritiky Ize fadit autory jako je Lynch
(2005), D"Aveni (1994), Harvey a kol. (2001) aj. Kritiky se tykaly zejména statické povahy
modelu v soucasném hyperkonkuren¢nim prostiedi a schopnosti podnikatelskych subjektt
generovat zisky. Podle jmenovanych autori model neni schopen pomoci podnikiim vyrovnat
se s rychle se ménicim podnikovym prostiedim a ignoruje vyznam fizeni lidskych zdroju. Porter
ale predpoklada, ze je-1i v odvétvich intenzivni hospodaiska soutéz, budou podniky dosahovat
nizkych ziskt bez ohledu na to, jakymi schopnostmi management podnikii disponuje. Navzdory
témto kritikdm Porter ve svych v€deckych pracich objastiuje, Ze struktura odvétvi je prekvapive
setrvala, jak jiz bylo uvedeno, a to piestoze ve védecké obci pievlada dojem, Ze ,,byznys* se
méni velmi rychle. Odhaluje, Ze struktura odvétvi, jakmile jednou odvétvi projde fazi vznikani,
byva z dlouhodobého hlediska pomérné stabilni a ze zména struktury, tedy i ziskovosti,
vyzaduje pomérn¢ dlouhou dobu (Magretta, 2012).

Hodnotovy Fetézec umoziuje rozlozZit podnik na strategicky zavazné cinnosti, jejichz
vysledkem jsou vysSi ceny nebo nizsi naklady. Poukazuje na celkovou hodnotu, sestava se
z ¢innosti hodnototvornych, sekundarnich a z marze (viz obrazek 3). Hodnototvorné ¢innosti
jsou povazovany za zékladni stavebni kameny, jimiZ podnik vytvaii produkt majici pro
zakaznika urc¢itou hodnotu. MarZe je rozdil mezi celkovou hodnotou a souhrnnymi néklady na
vykonani pottebnych hodnototvornych ¢innosti (Magretta, 2012).
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Obrazek 3: Hodnotovy Fetézec

/- g o
Infrastruktura podniku \M
Rizeni lidskych zdroji

Podptirné
¢innosti

t
Technologicky r(}zvoj
1

T

| Nékup |

- o e - -y
PR WSS pee—a—

Rizeni | Vyrobaa| Rizeni |Marketing Sluzby
vstupnich | provoz |vystupnich| a odbyt
operaci operaci

Primarni ¢innosti

Zdroj: Porter, 1985.

1.2.3 Postup projekce hodnotového retézce v podnikové praxi
a) Urcete hodnotovy fetézec odvetvi.

V kazdém odvétvi figuruje jeden nebo vice modeli odvétvového hodnotového fetézce. Tyto
modely odraZeji rozsah a sled ¢innosti, které vétSina podnikl v odvétvi vykonava. Je to misto,
ve kterém se usidlila vétSina podnikti vzhledem k §ir§imu hodnotovému systému. Klicovymi
otazkami jsou: Jak daleko smérem vzhiiru v hodnotovém fetézci Cinnosti dosahuji? Provadi
podniky v odvétvi vlastni vyzkum a vyvoj? Projektuje a vyviji odvétvi své produkty? Zhotovuje
je? Na jakych vstupech je odvétvi zavislé? Odkud vstupy pochéazeji? Jakym zplisobem typicky
podnik v odvétvi zajistuje uvedeni na trh, prodej, distribuci, dodani vyrobku ¢i poskytnuti
sluzby? Rozhodujici je urceni hlavnich ¢innosti, které ve vaSem odvétvi vytvaieji hodnotu a
jsou pro n¢ specifické (Magretta, 2012).

b) Porovnejte svij hodnotovy fetézec s hodnotovym fetézcem odveétvi.
Cilem je zachytit vSechny vyznamné kroky v procesu vytvareni hodnoty.

C) Zameéite se na faktory ovliviiyjici cenu, na ty ¢innosti, které v soucasnosti maji nebo
mohou mit v budoucnu vliv na diferenciaci.

Zamyslete se, vjaké Cinnosti vytvarite mimotadnou hodnotu pro zakazniky? Vykonavate
¢innosti, které Vasi konkurenti nevykonavaji? Vytvafite hodnotu, aniz byste tim vyvolavali
témto ¢innostem obvykle pfiméiené naklady?

d) Zameéite se na faktory ovliviiujici naklady a zvlastni pozornost vénujte ¢innostem,
které predstavuji velky nebo rostouci procentni podil ndklada.

Meéli byste si udélat co nejpresnéjsi obrazek vsech nakladl spojenych s kazdou ¢innosti, a to
nejen ptimych provoznich ndklada a nakladt aktiv, ale i ndkladt rezijnich, které jsou vykonem
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urcité ¢innosti vykonavany. Skute¢ny vyznam analyzy relativnich nékladt spoc¢iva v navrhu
opatfeni, ktera mtizete ptijmout k jejich zlepSeni (Magreta, 2012).

Shrneme-li tuto kapitolu, tak z vyse uvedeného lze konstatovat, Ze jak analyza vnitini struktury
odvétvi, tak sestrojeni jedinecného originalniho fetézce jsou vhodnymi analytickymi nastroji
pro formulaci Gspésné strategie podniku vcetné dalSich nastrojl, se kterymi se seznamime
v dalsich kapitolach pfi zakladni charakteristice podnikového prostiedi.

Heslo autora

»Hodnotovy fetézec konkrétniho podniku je vidy original.“

1.2.4 Otestujte si stavajici podnikovou strategii
Dobra strategie by méla napliiovat pét kritérii (viz tabulka 2):

e jedine¢nou hodnotovou nabidku — uvédoméni si, které zdkazniky bude podnik
obsluhovat, jaké potfeby bude uspokojovat a jaké relativni cena zajisti pfijatelnou
hodnotu pro zdkazniky a piijatelnou ziskovost pro podnik;

e na miru pfizpisobeny hodnotovy fetézec;
e vylucovaci rozhodnuti odlisna od rozhodnuti soupeit — volba co d¢€lat a co nedé¢lat;
e strategicky soulad hodnotového fetézce;

e Casovou kontinuitu (Magretta, 2012).

Tabulka 2: Pét kritérii uspéSné strategie

1. JEDINECNA HODNOTOVA NABIDKA
Nabizite jedine¢nou hodnotu vybranému souboru zakaznikl za spravnou relativni cenu?

2. NA MIRU PRIZPUSOBENY HODNOTOVY RETEZEC
Lisi se soubor ¢innosti, jimiz se predava vase hodnotova nabidka, od ¢innosti, které
vykonavaji vasi soupefi?

3. VYLUCOVACI ROZHODNUTi ODLISNA OD VYLUCOVACICH ROZHODNUTI
VASICH SOUPERU
Mate jasno v tom, co nebudete dé€lat, abyste mohli poskytovat svou hodnotu tim
nejucinnéj$im a nejefektivnéjsim zpliisobem?

4. STRATEGICKY SOULAD V CELEM HODNOTOVEM RETEZCI
Je hodnota vasich ¢innosti zvySovana dalSimi ¢innostmi, které vykonavate?

5. CASOVA KONTINUITA
Je jadro vasi strategie dostatecné stabilni, aby vaSe organizace mohla dosahovat dobrych
vysledkd v tom, co déla, upeviovat jedine¢nost hodnotového fetézce, vylu¢ovacich
rozhodnuti a strategického souladu?

Zdroj: Magretta, 2012.
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1.3 Znalost podnikového prostredi — predpoklad objektivniho Fizeni a
rozhodovani

Podnikové prostiedi zahrnuje vSechny faktory, které maji vliv na podnikani. Nékteré z téchto

faktorti ptisobi na podnikani piimo, ostatni maji nepiimé ucinky. Na zakladé rozsahu intimity s

podnikatelskymi subjekty mohou byt faktory podnikového prostfedi rozdéleny do rtiznych
kategorii, resp. slozek (viz obrazek 4).

Obrazek 4: Zakladni kategorizace podnikového prostredi

TECHNICKO-
TECHNOLOGICKE FAKTORY

[ DODAVATELE } { ZAKAZNICI ]

[ PLANOVANI || ORGANIZOVANI || KOMUNIKACE |
| !
ZDROJE | FYZICKE, FINANENI, LIDSKE,

ZDROJE NEHMOTNE POVAHY VIZE
MISE
[ moTivovani |( RozHoDOVANI | KONTROLA | CiL

AJOINVA
INAYdd-OXDILITO0d

MIKROPROSTREDI HODNOTOVY
RETEZEC

KONKURENTI
[ | MAKROPROSTREDI SUBSTITUTY-]

EKONOMICKE FAKTORY

SOCIALNE-KULTURNI
FAKTORY

Zdroj: viastni tvorba.

Mikroprostredi

Zahrnuje vSechny kontrolovatelné prvky uvniti podnikatelskych subjekti, které ovliviiuji
kvalitu jejich ¢innosti (Worthington a Britton, 2010; Jain, Trehan, Trehan, 2014; Zamazalova
2010). Vnitini zdroje jsou zaloZené na vlastnictvi, nebo na znalostech. Zdroje zaloZené na
vlastnictvi zahrnuji zdroje fyzické (zafizeni, budovy), finan¢ni, lidské a zdroje nehmotné
povahy (duSevni vlastnictvi), v ptipad¢ zdrojii zaloZenych na znalostech se jedna o odborné
znalosti (Clegg a kol. 2011; Zuzak, 2011). Optimalni struktura vnitinich zdroju se stava podle
nazoru fady tuzemskych i zahrani€nich autortt vychozi zékladnou pro tvorbu konkurenéni
vyhody umoznujici podnikatelskym subjektiim dosazeni vyssi vykonnosti. Podle Barneyho
(1991) by interni zdroje, maji-li slouZit jako zdroj konkuren¢ni vyhody, mély vykazovat urcité
vlastnosti, resp. byt hodnototvorné (valuable), obtizné dostupné (rareness), nenapodobitelné
(imperfectly imitable) a nenahraditelné (non-substitutable).
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Mezoprostiedi (konkrétni, specifické odvétvi, ve kterém podnik ptisobi)

Je charakterizovano jako nejbliz$i podnikové okoli, je vymezeno plsobenim péti sil (silou
dodavatelli, odbératelii, konkurence, novych potencialnich konkurenti a hrozeb substituti).
Porozuméni odvétvovému (nejbliz§imu) podnikovému prostiedi mé zasadni vyznam, nebot
znacnym zpusobem ovliviiuje strategicka rozhodnuti podnikatelskych subjekt.

Makroprostiredi

Zahrnuje faktory a vlivy ptsobici na podnik z vnéjsku, podniky jej svou ¢innosti nemohou
ovlivnit. Znalost makroprostfedi je pro samotnou existenci podnikli vyznamna, nebot” zmény
v ném probihajici se od druhé poloviny minulého stoleti zrychluji a neustale vyviji (Jain,
Trehan, Trehan, 2014; Dagnino a kol., 2017). Kazdé makroprostiedi je charakterizované celou
fadou dal$ich subjektii, procesti, vazeb, pravidel a dalSich faktorti. Nezélezi na formé podnikani,
vSechny podniky jsou ukotveny v komplexni siti vztaht s riznymi podnikatelskymi subjekty a
jednotlivei. Tyto vztahy a povédomi stratégii o vyvoji podnikového prostiedi napoméhaji
utvaret podnikovou strategii, ur¢ovat postaveni/pozici a konkurenceschopnost podnikatelskych
subjektt (Clegg a kol., 2011).

Heslo autora

»Bez pozndni podnikového prostiedi je manaZer slepy. «

1.4 Strategicka situacni analyza, ano ¢i ne?

Strategicka situacni analyza (SSA) se zabyva analyzou vSech slozek podnikového prostiedi
S vyuzitim §iroké fady analytickych nastroji pro jejich hodnoceni. Podle Ketkovského a
Vykypéla (2006) je strategicka situacni analyza jednim z pfedpokladii uspésnych strategickych
rozhodnuti manazert. Jakubikova (2008) ji charakterizuje jako komplexni pfistup k zachyceni
podstatnych faktorGi ovlivilyjicich ¢innost podnikatelskych subjektil ve vzdjemnych
souvislostech, jejiz vysledky jsou podkladem pro tvorbu navrhi a moznych strategii v zavislosti
na tom, do jaké miry je podnikové prostredi stabilni, nebo dynamické, jednoduché, nebo slozité,
a povazuje ji za predpoklad kvality celého procesu strategického fizeni podnikatelskych
subjektl. Vyrazny meznik v nazirdni na Siroky pocet metod strategické situacni analyzy
prinesly Porterovy prace (2012, 2015), které popisuji, ze strategie podnikatelskych subjekti
neni zavisla na schopnosti pfedvidat zmény, nybrz Ze dilezitd je zejména Siroka pfedstava o
tom, které skupiny zakazniki a jaké potieby budou v nasledujicich tiech az péti letech silné a
dominujici. Porter vSak pfipousti, Ze dobrd analyza ma zasadni vyznam, jak jiz bylo vySe
uvedeno; za vhodné metodické ramce pro formulaci Gspé$né konkurenéni strategie doporucuje
analyzu vnitini struktury odvétvi a hodnotovy fetézec. I autofi manudlu povazuji znalost
podnikového prostiedi za zdsadni pro rast, rozvoj a udrzitelnost podnikli. Vyjma zékladnich
metodickych néstroji upozoriiuji na vyznam, tlohu a roli vnitinich podnikovych zdroji a
optimalizaci produktového portfolia podniku. Ve svych védeckych pracich navrhuji, aby
podnikové prostiedi bylo posuzovano jako celek v jeho integralni podobé (Strakova, 2019).

Heslo autora

wStrategicka situacni analyza je zdroj poznani, hodnotovy Fetézec je ndstroj tvorby pridané

hodnoty.“
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2 Cile zpracovani manualu

e Posilit teoretické znalosti a praktické dovednosti manaZert a vlastniki MSP v oblasti
strategického fizeni a rozhodovani.

e Objasnit roli a vyznam analytickych nastroji vhodnych pro formulaci dobré strategie.
e Informovat o soucasném stavu strategického tizeni u MSP.
e Popsat podnikové prostiedi v jeho integralni jednoté.

e Specifikovat hodnotovy fetézec podniku a jeho ptislusné slozky a charakterizovat
vyznam hodnotového fetézce pro tvorbu piidaného hodnoty v podniku.

e Poskytnout navod, jak analyzovat a nastavit hodnototvorné procesy podniku z hlediska
tvorby pfidané hodnoty.
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3 Metodicka vymezeni manualu

e Seznameni se s vysledky z vyzkumného Setfeni MSP v oblasti strategického fizeni.

e Analyza slozek podnikového prostfedi (zejména mikroprostiedi a mezoprostiedi)
s vyuzitim vhodnych analytickych nastrojt.

e Streaming, resp. zmapovani a popis hodnototvornych podnikovych procest.

e Postup vypoctu pridané hodnoty za jednotlivé hodnototvorné podnikové procesy.
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4 Aplikacni cast
4.1 Vysledky z vyzkumu z oblasti strategického fizeni u MSP v CR

Uzivatel manudlu m& moznost porovnani soucasné¢ho stav v mateiském podniku se stavem
zjisténym pii vyzkumu a pfijimat v pfipad¢ potieby napravna opatfeni (plati pro ¢asti 5.1a5.2).

Prezentované vysledky popisuji stav strategického fizeni MSP véetné mikropodniki z pohledu
nazorové hladiny vrcholovych manazera (u sttednich podnikit), vlastnikii (u malych podnikt a
mikropodniki). Testovaci vzorek zahrnoval vice jak 500 MSP z celé Ceské republiky. UZivatel
ma moznost porovnani urovné strategického fizeni a rozhodovani ve svém podniku s pfislusnou
velikostni mnozinou podnikl, které vyjadiuji reprezentativni republikovy vzorek MSP.
Mapovan je proces strategického fizeni MSP, resp. formulace vize a mise podnikil, vymezeni
jejich strategickych cilli, existenci strategie, vyuzivani analytickych nastroji / metod pro
formulaci strategie a vyznamnost podnikovych procest prispivajicich k tvorbé hodnoty
findlnich produkti pro zdkazniky. Soucasné s vyuzitim matematicko-statistickych metod je
prezentovdna vyznamnost jednotlivych slozek podnikového prostiedi a jejich faktor vcetné
aktivit hodnotového fetézce, majicich vliv na stabilitu, rozvoj a konkurenceschopnost MSP.

Graf 1: Formulace vize, mise a vymezeni strategickych cila MSP z hlediska jejich
sektorové diferenciace (sektor vyroby a primyslu a sektor sluzeb)
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Zdroj: viastni tvorba.
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Graf 2: Existence strategie (dlouhodobého rozvojového zaméru MSP) z hlediska jejich
sektorové diferenciace (sektor vyroby a primyslu a sektor sluzeb)
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Zdroj: viastni tvorba.

Formulace vize, jeji konkretizace do vymezeni poslani podniku a vytyc¢eni strategickych cilti
S jejich naslednou transformaci na hierarchicky nizsi fidici stupn€ podniki jsou prvnimi kroky
v procesu strategického fizeni, jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti. Presto vysledky uvedené
v grafu 1 vykazuji absenci téchto pocatecnich fazi u fady MSP (u sektoru sluZeb se jedné az o
60 % podniki, sektor vyroby a primyslu vykazuje pouze 30 % zapornych odpovédi). Dalsim
krokem je formulace strategie, jak uvadi graf 2. Z vysledki je patrné, Ze témét 50 % MSP
strategii netvofi. Jak je tedy mozné, ze vétsina podnikt pti dotazovani uvedla, Ze jsou ziskové?
Osobni rozhovory vedené s manazery a vlastniky dotazovanych MSP zejména u mikropodnik
a malych podnika objasnily zji§tény rozpor v jejich odpovédich. Vlastnici téchto podnikti na
toto zjiSténi reagovali tim, Ze vizi, cile a strategii nosi v hlavé a aktualizuji je podle zmén
probihajicich v podnikovém prostiedi. Pfese vSechno se autofi vyzkumného Setfeni domnivaji,
ze dlouhodoby rozvojovy zamér by od velikostni kategorie malych podniki mél mit podobu
pisemného koncepcniho materialu, se kterym jsou obeznameni vSichni zaméstnanci podniku.
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Graf 3: Vyuziti internich analytickych nastroji pro formulaci podnikové strategie
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Zdroj: viastni tvorba.

Graf 4: Vyuziti externich strategickych analyz
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Teorie uvadi, ze pti formulaci podnikové strategie by se podniky mély zabyvat strategickou
situacni analyzou, jejimz tkolem je s vyuzitim vhodnych analytickych nastrojii analyzovat a
vyhodnocovat jednotlivé slozky podnikového prostiedi (mikroprostiedi, mezoprostiedi a
makroprostfedi). Avsak analytickych nastroji / metod pro hodnoceni podnikového prostiedi
existuje cela fada (viz grafy 3 a 4) a nelze jednoznacné konstatovat, které z nich je ucelné vyuzit.
V teoretické Casti jsme se zminili, ze M. Porter doporucuje pii formulaci dobré konkurencni
strategie vychazet z odvétvové analyzy a hodnotového fetézce. Autoii manualu vyjma téchto
dvou metod doporucuji navic jesté analyzu vnitinich podnikovych zdroja, analyzu portfolia a
ve vazbé¢ na produktové portfolio analyzu konkurentt.

Pro podnikovou sféru MSP je tedy velmi obtizné orientovat se v nesc¢etném mnozstvi metod,
natoz je zpracovat, jak vyplyva z vysledki uvedenych v grafech 3 a 4. Dosazené vysledky
poukazuji na velmi nizké vyuziti jak internich, tak externich strategickych analyz (znalost a
vyuZiti vybranych metod prokazalo necelych 40 % MSP). Z internich analyz pfevlada vyuZiti
analyzy portfolia a analyzy vnitinich podnikovych zdrojt, z externich analyz pak strategické
mapy (slucovani konkurentii do skupin podle vybranych ukazatelii, napt. cena, kvalita aj.),

konkuren¢éni strategie (nizkonédkladova, diferenciace apod.) a metoda scénaiti (predikujici
budouci vyvoj obecného makroprostiedi nebo také mezoprostiedi).

Graf 5: Uroveii vnitinich podnikovych zdroji — sektor vyroby a primyslu
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Zdroj: viastni tvorba.
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Graf 6: Uroveii vnitinich podnikovych zdroji — sektor sluZeb
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Grafy (5 a 6) uvadeéji aroven, resp. kvalitu vnitfnich podnikovych zdroj z hlediska nazorové
hladiny manazer( / majiteli podnikt z hlediska sektorové diferenciace MSP, ktera v plné mire
ukazuje specifika obou testovanych sektortl, a to pfedev§im u nésledujicich vnitinich zdroji:
kvalifikovana pracovni sila a s tim souvisejici potfeba vzdélavani zaméstnanct, ktera je vyrazné
pocitovana zejména u vyrobnich a primyslovych podnikd, vyrobni technologie / technologie
sluzeb spojena s urovni vyzkumu a vyvoje, ale také zpomalenym transferem poznatkt do
podnikatelské praxe v obou sektorech a v neposledni fadé u strategie podniku, u které sektor
vyroby a prumyslu vniméa vétsi rezervy nez sektor sluzeb, coz si lze vysvétlit zejména
vyostiujicim se konkurenénim prostfedim v jednotlivych odvétvich sektoru vyroby a pramyslu,
ktera mize mit u MSP zejména v dob¢ poklesu ekonomiky siln¢ negativni dopady.

Velikostni kategorizace podnikil prokazala obdobné vysledky jak u malych, tak stfednich
podniki, a to silnou absenci vyzkumu a vyvoje (u 50 % oslovenych manazerti / majiteld), coz
je vzhledem Kk jejich velikostni kategorii, ale zejména finanénim mozZnostem oc¢ekavany
vysledek; zaznamendna zde byla i silici administrativni zatéz, stejné jako slabd orientace na
vzdélavani pracovnikli, ale i samotnych manaZzert / majitelG podnikl, slabsi byla troven
informacnich a komunikacnich systéma v dobé silicich poZzadavkii na automatizaci a
digitalizaci podnikovych procesii. Naopak vysoké trovné bylo dosazeno u bezpecnosti prace a
portfolia produktii (vyrobku a sluzeb).

T A\ Projekt TL0O1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Graf 7: Procesy prispivajici k vytvoreni hodnoty pro zakaznika — sektor vyroby a
primyslu
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Zdroj: viastni tvorba.

Graf 7 prezentuje vysledky hodnototvornych procesit (vstupni logistika, vyroba, vystupni
logistika, marketing a prodej, servisni a jiné doprovodné sluzby) a procesti sekundarnich (nakup
— materidlové hospodafstvi, védeckotechnicky rozvoj, fizeni lidskych zdroji a podnikova
infrastruktura), a to jakou meérou pfispivaji k tvorbé hodnoty finalniho vyrobku pro zakazniky
Z hlediska ndzorové hladiny manazerti, vlastniki / majitelt. Tvar kiivky u mikropodnikd,
malych podnikl a podnikti stfednich je témét analogicky, az na vyjimku vyznamného nartistu
u vystupni logistiky a védeckotechnického rozvoje v pfipadé sttednich podnikd, které nemaji-
li vlastni vyzkum, nedokazi pruznéji a rychleji uspokojovat specifické potieby a pozadavky
zakaznikl neZ konkurence. Pravé u stfednich podnikl pievlada zakdzkova vyroba a v obecné
roving lze fici, Ze uplatilovanou strategii je strategie diferenciace (odliSeni se), diky zakazkové
vyrobé a SirSimu portfoliu je mozné u této velikostni kategorie drzet krok s konkurenci.
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Graf 8: Procesy prispivajici k vytvoreni hodnoty pro zakaznika — sektor sluzeb
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Zdroj: viastni tvorba.

I u sektoru sluzeb (graf 8) obdobné jako sektoru vyroby a primyslu lze vidét podobnost tvaru
kiivky hodnototvornych a sekundarnich procesti zpohledu jejich ptispéni k hodnoté
poskytované sluzby pro zakaznika. Na rtstu hodnoty u sluzeb se vyznamné projevuji lidské
zdroje, jejichz role je pravé u tohoto sektoru nezastupitelna, dale marketing, servisni a jiné
doprovodné sluzby. U sektoru sluzeb vyrazné pievazuji mikropodniky lokalniho, max.
regionalniho charakteru, rozhodujicim hodnototvornym néstrojem je zde jedinecnost,
vyjimecnost, originalita, ale 1 nedostupnost poskytovanych sluzeb nastavena a prezentovana
prevazné vlastnikem.

Nasledujici vysledky zvyzkumného Setfeni byly zpracovany s vyuZitim matematicko-
statistickych metod (metody dimenzionalni redukce a logitové regrese).

Tabulka 3: Dimenzionalni redukce vnitinich podnikovych zdroji

Vnitini vodnikové zdroi Dirl Dirl
nitrni podnikove zdroje Sektor vyroby a prumyslu Sluzby
Urovei managementu -0.03730 0.07425
Uroveti zaméstnanct -0.06941 -0.14338
Organizac¢ni struktura podniku -0.23548 0.32668
Strategie podniku 0.01945 -0.03679
Technické vybaveni 0.34231 -0.12071
Vyrobni technologie, postupy -0.17705 0.29639
Portfolio vyrobki/sluzeb -0.20913 0.15683
Finan¢ni zdroje podniku 0.51449 0.54287
T A Projekt TLO1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
je spolufinancovan se statni podporou Technologické agentury CR v rdmci programu Eta

19

C R



Uroveti mezd 0.10783 0.23133
Uroveti marketingu -0.06162 -0.04535
Znacka a jméno podniku -0.19580 -0.14826
Urovei vyzkumu a vyvoje 0.04782 -0.16157
Socialni prostiedi podniku 0.12679 -0.29993
Vzd¢€lani pracovnikt 0.38789 -0.08388
Informacni a komunikacni systémy -0.06305 -0.21377
Vnitropodnikové predpisy, normy -0.43243 -0.32077
Podnikova kultura 0.21721 -0.21407
Bezpecnost prace -0.14236 -0.22153

Zdroj: viastni tvorba.

Vysledky z metody dimenzionalni redukce nam udavaji, jakym vnitinim zdrojim by méla byt
ze strany podnikli vénovana pozornost, aby se zvysila jejich ziskovost; kladné znaménko u
daného zdroje znamend pozitivni vliv na ziskovost podniku, zdporné naopak vliv negativni.
Cim vy33i je hodnota zdroje, tim je vliv na ziskovost podniki v&tsi. Pozitivni vliv na ziskovost
MSP byl u obou testovanych sektori prokazan ocekdvané u financnich zdroja, které jsou
zejména pro mikro, malé, ale i stfednich podniky zakladnim zdrojem jejich existence, stability
a budouciho rozvoje. Naopak negativni vliv byl u sektorii indikovan u vnitropodnikovych
smérnic a predpist, tato skute¢nost souvisi se soucasnou administrativni zatézi ze strany
vladnich norem a pfedpist, ale 1 zvySujicich se administrativnich narokl ze strany EU.

Tabulka 4: Dimenzionalni redukce hodnotového podnikového potencialu a jeho vliv na
ziskovost testovanych podnikatelskych subjektii z pohledu sektorové diferenciace

Aktivity hodnotového reté Dirl Dirl
Ity AOAROTOVERo retezee Sektor vyroby a pramyslu Sektor sluzeb

Vstupni logistika -0.33510 -0.01796
Poskytovani sluzeb/vyroba 0.04738 -0.21329
Vystupni logistika 0.58855 -0.14014
Marketing a prodej 0.42865 0.20600
Servisni a jiné doprovodné sluzby 0.21481 0.22468
Nakup 0.06062 0.34013
Védeckotechnicky rozvoj 0.18304 0.83710
Rizeni lidskych zdroji -0.44156 0.07177
Podnikova infrastruktura -0.27755 -0.14160

Zdroj: vlastni tvorba.

U sektoru vyroby a pramyslu byl (viz tabulka 4) byl zaznamenéan pozitivni vliv na ziskovost
MSP u vystupni logistiky a marketingu a prodeje. Naopak negativni vliv byl prokazan u fizeni
lidskych zdrojl. Z osobnich rozhovorli s manazZery a vlastniky podnikli jednozna¢né vyplyva
zvysena poptavka po kvalifikované pracovni sile, ktera vSak na trhu prace chybi. Podniky jsou
tak nuceni feSit tuto situaci vlastnimi zdroji (dopliiovanim vzdélani, proskolovanim
zaméstnancl, prenesenim dalSich tkold a povinnosti nad rdmec jejich stavajici pracovni
naplné). U sektoru sluzeb byl vyrazné pozitivni vliv prokdzan u védeckotechnického pokroku,
méné pak u materidlového hospodartstvi. Uspokojovat pozadavky zékazniki v sektoru sluzeb
je velmi obtizné, nebot’ se velmi rychle méni preference zédkaznikii v pfimé souvislosti se
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svétovym védeckotechnickym rozvojem, s tim souvisi i urychleni transferu novych poznatka
vyzkumu do podnikové praxe.

Tabulka 5: Integrovany model podnikového prostiedi u MSP — sektor vyroby a
primyslu

Estimate Esrtrdo.r Z value Pr(>|z|)
(Intercept) -0.01437 | 0.32487 | -0.044 0.964719
VZZ (vnitini podnikové zdroje) 1.42882 | 0.50090 2.852 | 0.004338 **
MZZ. (mezoprostiedi) 2.03343 0.67734 3.002 | 0.002682 **
VNZ (makroprostiedi) 2.24015 | 0.64285 3.485 | 0.000493***

Signif. codes: 0 “***’0.001 “*** 0.01 **> 0.05 ‘0.1 *’ 1
Zdroj: vlastni tvorba.

Tabulka 6: Integrovany model podnikového prostiredi u MSP — sektor sluZeb

Estimate | Std. Error | Zvalue Pr(>|z|)
(Intercept) 4.2756 1.1345 3.769 0.000164
Mikroprostiedi - vnitini 0.000138
bodailové zdvole 2.3981 0.6291 3.812 "
Mezoprostredi 21102 0.6234 3.385 0.000713
Makroprostredi -0.6533 0.6299 -1.037 0.299663

Signif. codes: 0 “***>0.001 “**>0.01 “** 0.05 . 0.1 1
Zdroj: vlastni tvorba.

Tabulky 5, 6 prezentuji vysledky vyznamnosti podnikového prostiedi v jeho integralni podobé,
resp. vSech jeho slozek (mikroprostfedi, mezoprostiedi a makroprostiedi). U MSP sektoru
vyroby a priamyslu byl zaznamenan nejvyssi stupen statistické prikaznosti u makroprostredi,
stfedni stupeni pak u mezoprostfedi a vnitinich podnikovych zdroji. Vysledek je ptispévkem do
Siroké diskuse jak védecké komunity, tak samotnych manazert MSP, ktefi povazuji za
rozhodujici slozku podnikového prostfedi mikroprosttedi a mezoprostfedi. Tento stav si
muzeme vysvétlit tim, Ze u tohoto sektoru je vyznamny proces globalizace trhli, propojovani
ekonomik a vznikajicich obchodnich center, kterda mohou akcentovat vyznam makroprostredi.
Opacnych vysledkll bylo dosaZeno u sektoru sluzeb, kde se neprokazala statisticka vyznamnost
makroprostiedi, ale za velmi vyznamné slozky byly povazovany vnitini zdroje, tj.
mikroprostiedi a mezoprostiedi. U tohoto sektoru byl prokazan zcela opa¢ny trend globalizace,
a naopak se potvrdil jiz probihajici proces glokalizace, kdy se fada MSP sektoru sluzeb,
zejména velikostni kategorizace mikro a malych podnikll vraceji k mistnim, regionalnim
zvyklostem a tradicim.
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4.2 \lysledky z vyzkumu podnikového prostiedi u MSP v CR

4.2.1 Mikroprostfedi — vnitfni podnikové zdroje

Mikroprostiedi zahrnuje vnitini podnikové zdroje a kompetence véetné manazerskych funkci
(viz obrazek 5).

Obrazek 5: Struktura mikroprostredi
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Zdroj: vlastni tvorba.
Analyza vnitinich podnikovych zdroju

Pro formulaci GspéSné strategie, ale i samotného fungovani podniku, jeho rlistu, rozvoje,
stability a udrzitelnosti je potfebné znat uroven a kvalitu vnitinich podnikovych zdroji. Nebot
jsou to pravé zdroje a kompetence podniku, které jsou zakladnim atributem jeho
konkurenceschopnosti a vychozi zakladnou pro tvorbu jedine¢né hodnoty pro zakaznika.

Postup zpracovani analyzy vnittnich zdroji
I. Identifikace vnitinich zdroja

Vnitini zdroje Ize kategorizovat, jak jiz bylo v teoretické ¢asti uvedeno, do ctyt zdkladnich
skupin (zdroje fyzické, finan¢ni, lidské a nehmotné povahy).

V ramci fyzickych zdroji 1ze posuzovat:

umisténi vyrobnich kapacit, vyrobni plochy,
technické vybaveni,

vyrobni technologie, postupy,

skladovaci prostory,

kapacitu vyroby,

vyrobni procesy,

portfolio vyrobkd, sluzeb.
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Finan¢ni zdroje napf-.:

e kapitalova struktura,
e cash-flow,
e pracovni kapital,

e pohledavky a zavazky aj.

Lidské zdroje:

e struktura pracovnich sil,
e uroven zaméstnancu (jejich kvalifikace),

Zdroje nehmotné povahy:

I1. Vyhodnoceni vnitinich zdroju

strategie podniku,
patenty,
uroven vyzkumu,
software,
informacni a komunikaéni systémy,
znacka a jméno podniku aj.

uroven managementu (schopnosti, dovednosti a zkusenosti),
organiza¢ni uspotradani podniku,
vzdélavani pracovnikd,
podnikova kultura,

socialni prosttedi podniku aj.

Ve vztahu ke konkurenéni vyhodé bychom méli identifikované vnitini zdroje ohodnotit podle
metody VRIO, tzn., zda dany zdroj vytvati hodnotu (V — valuable), zda je vzaceny (R — rare),
lehce napodobitelny (I — imitable) a dobie vyuzitelny podnikem (O — organizational).

Tabulka 7: Analyza vnitinich podnikovych zdroji a jeji vyhodnoceni

V R [ @)
Zdroje | Vytvari | Je Lehce Dobvr.::l .| Konkurené¢ni | Ekonomicky

hodnotu? | vzacny? | napodobitelny? ;ﬁgﬁl”felg? pozice prinos

Ne Ne Ne Ne Konkurenéni | Podprimérné
nevyhoda Vynosy

Ano Ne Ne Ano Konkurenéni | Pramérné
parita vynosy

Ano Ano Ne Ano Docasna Primérné az
konkuren¢ni | nadprimeérné
vyhoda Vynosy

Ano Ano Ano Ano Relativné Nadprumérné
trvala vynosy
konkuren¢ni
vyhoda

Zdroj: Barney, 1991.
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Vnitini zdroje 1ze vyhodnotit i jednodussim zpiisobem (viz tabulka 8).

Tabulka 8: Analyza vnitinich podnikovych zdroji a jeji vyhodnoceni

Vnitini podnikové zdroje Soucasna uroven vnitinich Jaky vyznam prikladate
(vycet) podnikovych zdroja jednotlivym vnitFnim
Ohodnotte prosim podle nize podnikovym zdrojim
uvedené stupnice uroven Vv soucasnosti? (prosim
Vasich vnitrnich podnikovych | zakrouzkujte)
zdrojil. Stupnice vyznamnosti
(prosim zakrouzkujte) 1 — maly vyznam
1 — nizka vroven, 2 — stredni 2 — strredni vyznam
uroven, 3 — vysokd urover 3 — vysoky az velmi vysoky vyznam
uroveil managementu 1 2 3 1 2 3
uroven zaméstnancli
(kvalifikace, odbornost) . 2 3 . 2 3
organizaCni struktura 1 2 3 1 2 3
podniku
strategie podniku 1 2 3 1 2 3
technické vybaveni 1 2 3 1 2 3
vyrobni technologie, postupy 1 2 3 1 2 3
portfolio vyrobki / sluzeb 1 2 3 1 2 3
finan¢ni zdroje podniku 1 2 3 1 2 3
urovei mezd 1 2 3 1 2 3
uroven _rnarketmgu (obchod 1 5 3 1 2 3
a prodej)
znacka a jméno podniku 1 2 3 1 2 3
urovei vyzkumu a vyvoje 1 2 3 1 2 3
socialni prostfedi podniku 1 2 3 1 2 3
vzdélavani pracovniki 1 2 3 1 2 3
mfor'macm a komunikac¢ni 1 2 3 1 2 3
systemy
thropodniko-ve predpisy, 1 2 3 1 2 3
normy, smérnice
podnikové klima, kultura 1 2 3 1 2 3
bezpecnost prace 1 2 3 1 2 3
JINE. it

Zdroj: vlastni tvorba.

4.3 Postup analyzy vyrobniho portfolia ¢i portfolia sluzeb

Analyza portfolia slouZi k posouzeni a vyhodnoceni jednotlivych sloZek podnikového portfolia
S ohledem na situaci na trhu, stav konkuren¢niho prostiedi a kupni silu obyvatel v jednotlivych
trznich segmentech. Analyzu portfolia by mél podnik provést vzdy, kdyz zavadi novy vyrobek
/ sluzbu nebo kdyz se zdsadnim zplisobem méni struktura vyroby.

T A\ Projekt TL0O1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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Analyzu portfolia 1ze zpracovat n¢kolika zplsoby, bud’ pouze orienta¢né, nebo pocetné
s vyuzitim matice BCG nebo modelu GE. Pokud byste se rozhodli pro sestrojeni analyzy
portfolia prostiednictvim matice BCG, je potiebné mit k dispozici dva udaje: relativni trzni
podil dané slozky podnikového portfolia, ktery ziskdme jako podil trzeb dané slozky
podnikového portfolia k trzbam nejvetsiho konkurenta odvétvi, a tempo ristu trhu neboli ro¢ni
ocekavany rust trhu opét u dané slozky podnikového portfolia. Hodnota tempa riistu trhu
(uvadéna v %) je vSak pro mnohé podniky, paklize si ji sami nesleduji, obtizné stanovitelna,
proto mnohé podniky upfednostiiuji sestrojeni analyzy portfolia s vyuzitim modelu GE. Navic
hodnoceni jednotlivych slozek je pouze jednokriterialni oproti hodnoceni prostiednictvim
modelu GE.

Postaveni sloZzek firemniho portfolia prostfednictvim modelu GE je hodnoceno z hlediska dvou
dimenzi: atraktivnosti trhu a konkuren¢niho postaveni jednotlivych slozek na trhu, pfi¢emz obé
zminéné dimenze nejsou jednorozmérné, tzn., Ze zahrnuji fadu faktorii, podle kterych se
jednotlivé slozky firemniho portfolia posuzuji. To ve vysledku znamend, Ze zatazeni slozek
podnikového portfolia do modelu GE je mnohem piesnéjsi nez v pfipadé matice BCG.

Postup sestrojeni analyzy portfolia s vyuzitim modelu GE
I. Identifikace dil¢ich faktorti dimenze atraktivnost trhu a konkurencéniho postaveni.
Atraktivnost trhu (dil¢i zakladni faktory):

celkovy rozmeér trhu,

tempo riastu trhu (roéni),

mira zisku,

struktura konkurence,

intenzita konkurence,

technicka uroven,

technologicka narocnost,

energetickd a materidlovéa narocnost,
faktory (socialni, politické, legislativni).

Konkurenéni postaveni (dil¢i zdkladni faktory):

relativni trzni podil,
vyrobek a jeho kvalita,
distribucni cesty,
efektivnost propagace,
uroven managementu,
uroven vyzkumu a vyvoje,
vyrobni kapacity,
naklady,

efektivnost vyroby.

I1. Vyhodnoceni jednotlivych slozek podnikového portfolia

e Stanoveni vah prezentujicich vyznamnost faktoru pro podnik. Jejich soucet se ve
sledovaném modelu rovna 1.
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e Pfidéleni bodi kazdému konkrétnimu faktoru, které charakterizuji stupein zavislosti
dimenze na daném faktoru. Znamky se pohybuji od 1 — 5; 1 predstavuje velmi slaby
stupen zavislosti, 5 znamena silnou zavislost.

e Vypocet konecné hodnoty za ob& dimenze urcujici velikost a vyznamnost obou dimenzi
pro urceni postaveni SPJ jako soucet nasobkil ptislusSnych vah a bodu.

. [lustrativni znazornéni modelu GE

Obrazek 6: Matice GE — podil trhu pripadajici na Seti‘enou SPJ
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A

Zdroj: Hordkova, 2003.

Obrazek 7: Rozdéleni matice GE do ti'i pasem podle sily kazdé z dimenzi
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Zdroj: Horadkova, 2003.
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V zelené z6né (viz obr. 6) jsou z hlediska investic umistény prioritni slozky podnikového
portfolia, strategické doporuceni pro tuto zonu je riist a rozvijet.

Druhé zéna (tzv. zlutd neboli oranzova zona — stiedova diagonala) zahrnuje primérné slozky
podnikového portfolia, z hlediska investic je vhodnou strategii strategie udrzovaci.

Ve treti Cervené zoné se nachazeji slozky portfolia urcené k likvidaci vyjma ptipadi, kdy jeste
1ze uvazovat o znovunabyti lepSich pozic.

4.4 Analyza a zhodnoceni trzniho prostfedi podniku

Mezoprostiedi je nejbliz§im podnikovym okolim, resp. konkrétnim odvétvim, ve kterém podnik
pusobi.

Obrazek 8: Struktura mezoprostiedi

DODAVATELE

ZAKAZNiICI

VYZKUMNE USTAVY

MISTNi SPRAVA A SAMOSPRAVA

DISTRIBUTORI

MEDIA OBCHODNI PARTNERI

VYSOKE SKOLY

SUBSTITUTY

FINANCNI INSTITUCE

KONKURENTI

Zdroj: viastni tvorba.

4.4.1 Rozbor vnitni struktury odvétvi, ve kterém podnik plisobi
Postup pfi zpracovani odvétvové analyzy
I. Determinovat zdkladni charakteristiky odvétvi

velikost trhu (celkovy obrat, objem produkce),

geograficky rozsah konkurence (lokalni, regionalni, ndrodni, mezinarodni),
konkurenti (struktura konkurentd — jejich pocet a velikost),

zakaznici — (jejich pocet a velikost),

moznost integrace — (vertikalni, horizontalni z pohledu nékladovych rozdili),
vstupni a vystupni bariéry do / z odvétvi,

tempo védeckotechnického rozvoje,

tlak na inovace,

diferenciace produktového portfolia.
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Il. Analyza vnitini struktury odvétvi — Portertiv model péti sil

Tabulka 9: Hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi

Hrozba vstupu do odvétvi
(1 bod ... nejnizsi, 10 bodii ... nejvyssi)

Pocet
bodu

Uspory z rozsahu
(Jestlize redukce nakladi z rozsiteni obchodnich aktivit je velka, pak existuje
mensi hrozba vstupli — mali zacinajici konkurenti nemaji v odvétvi Sanci.)
Uspory z rozsahu se mohou projevovat riznymi formami — redukei vyrobnich
nakladi, distribu¢nich néklad atd.)
Uspory z rozsahu jsou velké (1 bod), malé (10 bodi)

Kapitalova naroc¢nost vstupu do odvétvi
(Bariéry vstupu rostou s kapitalovou naro¢nosti. Velkou roli hraje také riziko
podnikani, potfeba know-how atd.)
Kapitalova naro¢nost vstupu je vysoka (1 bod), nizka (10 bodi)

Piistup k distribué¢nim kanaliim
(Cim omezengjsi p¥istup k existujicim distribu¢nim kanaléim, tim obtizn&jsi je
vstup do odvétvi.)
Ptistup k distribu¢nim kanaltim je obtizny (1 bod), snadny (10 bodi1)

Poti‘eba vlastnit pri vstupu do odvétvi specialni technologie, know-how,
patenty, licence atd.
Ano (1 bod), Ne (10 bodt)

Piistup k surovinam, energiim, pracovni sile
(Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurent jsou vysoce diferenciované a

vvvvvv

Neni snadny (1 bod), je snadny (10 bodi)

Schopnost existujicich konkurenti sniZovat po vstupu novych
konkurenti naklady a zlepSovat sluzby
Je vysoka (1 bod), je nizka (10 bodit)

Diferenciace vyrobkii/sluZeb, loajalita zakazniki existujicich konkurenti
(Jestlize vyrobky/sluzby hlavnich konkurent jsou vysoce diferenciované a

vvvvvv

Diferenciace vysoka (1 bod), diferenciace nizka (10 bodi)

Restriktivni vladni politika
Jak je vlada naklonéna vstuptim do odvétvi? (Dotace, licence, antimonopolni
politika atd.)
Negativné (1 bod), pozitivné (10 bodi)

Celkem (z max. 100 bodi)

Primérné skore (Celkem/8)

Zdroj: Kovar, Krchova, 2007, vilastni uprava.

Tabulka 10: Vyjednavaci sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavateli
(1 bod ... nejnizsi, 10 bodii ... nejvyssi)

Pocet
bodu

Pocet a vyznam dodavateli
(Pf1 malém poc¢tu moznych dodavateli je jejich vyjednavaci sila velka.)
Dodavateld je mnoho (1 bod), malo (10 bodi)

-
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Existence substitutii — jsou hrozbou dodavateli
Ano, velka hrozba (1 bod), ne, malé hrozba (10 bodi)

Vyznam odbératelii pro dodavatele
(Cim mensi je vyznam dodavateld pro odbératele, tim vétsi je vyjednavaci
sila dodavatelt.)
Velky (1 bod), maly (10 boda)

Hrozba vstupu dodavatelii do analyzovaného odvétvi
(Zvysuje vyjednavaci silu dodavateld.)
Nepravdépodobna (1 bod), velmi pravdépodobna (10 bodl)

Organizovanost pracovni sily v odvétvi
(Cim organizovangjsi (napt. odbory), tim vétsi vyjednavaci sila — toto plati
specialné pro trhy prace!)
Nizka (1 bod), vysoka (10 bodl)

Celkem (z max. 100 bodii)

Primérné skore (Celkem/5)

Zdroj: Kovar, Krchova, 2007, viastni uprava.

Tabulka 11: Vyjednavaci sila zakaznika

Vyjednavaci sila zakaznika
(1 bod ... nejnizsi, 10 bodii ... nejvyssi)

Pocet
bodu

Pocet vyznamnych zakazniku
(Je-1i vyznamny podil obratu podniku spojen s malym poctem vyznamnych
zakaznik, pak je vyjednavaci sila téchto zakazniki vysoka.)
Mnoho drobnych zékazniki (1 bod), nevyznamny (10 bodi)

Vyznam vyrobku / sluzby pro zakaznika
(Vyrobek/sluzba je pro zakaznika vyznamny z hlediska podilu na jeho
vydajich.)

Vyrobek je pro zdkaznika velmi vyznamny (1 bod), nevyznamny (10 bodit)

Ziakaznikovy naklady prechodu ke konkurenci
Jsou-li vysoké, opak je zadkaznikova vyjedndvaci sila nizsi.
Jsou vysoké (1 bod), nizké (10 bod)

Hrozba zpétné integrace
(Znamena, ze zédkaznik mize snadno zacit podnikat v analyzovaném odvétvi
a mj. se zacit zasobovat sam.)
Hrozba zpétné integrace je nepravdépodobna (1 bod), vysoce (10 bod)

Ziskovost zakaznika
(Je-1i zakaznik ziskovy, pak jeho vyjednavaci sila je nizsi.)
Vysoka (1 bod), nizkd (10 bodl)

Celkem (z max. 100 bodi)

Primérné skore (Celkem/5)

Zdroj: Kovar, Krchova, 2007, viastni uprava.

Tabulka 12: Hrozba substitutu

Hrozba substitutii
(1 bod ... nejnizsi, 10 bodii ... nejvyssi)

Pocet
bodu

a. |

Existence mnoha substituti na trhu
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Malo, resp. zadné substituty (1 bod), mnoho substitutti (10 bodi)

Konkurence v odvétvi substituti
(Je-li konkurence v odvétvi substituttl vétsi, pak mohou byt jejich vyrobci
ke vstupu do ,,nasSeho* odvétvi vice motivovani.)
VéEtsi konkurence nizka (1 bod), vysoké (10 bodl)

Hrozba substituta v budoucnu?
(Objevi se?)
Pravdépodobnost, Ze se objevi je nizka (1 bod), vysoka (10 bodl)

Vyvoj cen substituti
(Jejich ceny se budou spise snizovat nebo zvySovat?)
zvysovat (1 bod), snizovat (10 bodii)

UZitné vlastnosti substituti?
(Budou se zlepSovat nebo zhorSovat?)
Zhorsovat (1 bod), zlepSovat (10 bodl)

Celkem (z max. 100 bodii)

Primérné skore (Celkem/5)

Zdroj: Kovar, Krchova, 2007.

Tabulka 13: Konkuren¢ni ring — stavajici konkurenti v odvétvi

Konkurenéni rivalita v odvétvi
(1 bod ... nejnizsi, 10 bodii ... nejvyssi)

Pocet
bodu

Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost
(Je-li velky pocet konkurentu a je-li jejich konkurenceschopnost ptiblizné
stejnd, pak rivalita v odvétvi roste.)
Malo ptiblizné stejné silnych konkurentt (1 bod)
Hodné piiblizn€ stejné silnych konkurentt (10 bodi)

Riist odvétvi
(JestliZze poptavka po vyrobcich / sluzbach v odvétvi roste pomalu, pak je
rivalita v odvétvi veétsi.)
Vysoky rist poptavky (1 bod), maly rst poptavky (10 bodl)

) Diferenciace vyrobkii / sluZeb
(Cim vyssi diferenciace vyrobkl / sluZeb, jejich image, tim vyssi je ochrana
verngjsi.)
Vysoka diferenciace vyrobkt / sluzeb (1 bod), nizkd diferenciace (10 bodl)

Diferenciace konkurentii
(Jestlize se konkurenti 1i$1 svymi strategiemi, pivodem, silou, zemi ptivodu,
pfistupy ke konkurenénimu boji, pak je konkurenc¢ni rivalita vyssi. Vyvoj je
htre predvidatelny, mohou se vyskytovat piekvapeni atd.)
Nizka diferenciace konkurenti (1 bod), vysoka diferenciace konkurentti (10
bodi)

Intenzita strategického usili
JestliZe je vétsi pocet konkurentil v odvétvi systematicky zaméfen na
uspéch, pak je konkurencni rivalita velka.
Intenzita strategického usili malé (1 bod), vysoka (9 bodl)

Naklady odchodu z odvétvi

-
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(Je-li nakladné odejit z odvétvi, pak je rivalita vétsi, firmy se zde snazi
udrzet. Tyto naklady mohou mit napt. podobu uzavienych dlouhodobych
kontraktii, nesplacenych ptijcek, realizovanych investic, strategickych
partnerstvi, zasob hotovych vyrobkti, emocialnich postoju vlastniki, tradice
atd.)

Naklady obchodu jsou nizké (1 bod), vysoké (10 bodl)

Sife konkurence
Konkurence mize byt omezena pouze na urcity aspekt (napt. cenu) anebo

g. muze byt Sirokd, uskutecniovana vice formami. Ve druhém ptipadé je
rivalita vyssi.
Konkurence je omezend jenom na urcity aspekt (1 bod), je Siroka (10 bodi)
Celkem (z max. 100 bodii)
Primérné skore (Celkem/7)
Zdroj: Kovar, Krchovd, 2007, vlastni uprava.

Tabulka 14: Vyhodnoceni péti konkurencnich sil

Konkuren¢ni sila Vliv konkurencni sily
Nizky Stiedni Vysoky
(0 — 3 body) (4—6bodu) | (7—10 bodi)

Hrozba novych konkurentti do
odvétvi

Vyjednavaci sila dodavatelti

Vyjednavaci sila zadkaznikt

Hrozba substitutt

Konkurenéni ring — stavajici
konkurenti v odvétvi
Zdroj: Kovar, Krchova, 2007, viastni uprava.

Tabulka 15: Pisobeni Gcinnosti péti konkurenénich sil a jejich vzajemna konfigurace
(za urcité konkrétni odvétvi) na cenovou politiku podnikt a nakladovost podniki

Pokud hrozba vstupii | ziskovost 1 protoze ceny 1 naklady |
Pokud sila dodavateld 1 ziskovost |  protoze naklady 1
Pokud sila kupujicich 1 ziskovost |  protoze ceny | naklady 1
Pokud hrozba substitutt | ziskovost 1 protoze ceny 1 naklady |
Pokud intenzita konkurence |  ziskovost 1 protoze ceny 1 naklady |

Zdroj: Magretta, 2012.

4.4.2 Analyza konkurentl podniku ve vazbé na prislusné produktové portfolio

Cilem analyzy konkurenti je rozliSit vyznamné konkurenty od nevyznamnych a u vyznamnych
konkurentti determinovat jejich konkuren¢ni pozici ve vztahu K vlastnimu podniku, konkrétné
ve vtahu ke svému produktovému portfoliu (viz vySe uvedena analyza portfolia s vyuzitim
modelu GE).
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Formula¥ pro hodnoceni konkurenti

Vyznamni konkurenti

A B C D

Charakteristika

Jméno podniku
Odhad trzeb
Odhad podilu na trhu

Cenova vyhoda *

Kvalitni vyhoda *

Technologicka zakladna *

Odbytova zakladna *

Distribuéni podminky *
Nakladova vyhoda

Pozice v ramci odvétvi (v pristim
roce) *

Vaznost konkurence (soucasna)
*

Vaznost konkurence (v pristim
roce) *

Vaznost konkurence (v dalSich
letech) *

Néco zvlastniho, na co je tfeba
reagovat?

Brzy

Pristi rok

wewrs

Dlouhodobéjsi ohroZeni

* = k hodnoceni lze vyuZit nasledujici Skaly:
1 = nejlepsi (nejvyssi) 2 = nadprimérny 3 = primérny 4 = podprimeérny 5 = nejhorsi (neohrozujici)

Zdroj: Tichd, Hron, 2008.

4.4.3 Identifikace a popis faktort vnéjsiho okoli podniku (makroprostredi)

Makroprosttedi zahrnuje externi faktory, které mohou mit zasadni vliv na chovani podniku.
V obecné roviné zahrnuji fadu faktorti ze Ctyi zdkladnich oblasti (oblasti socialné-kulturni,
ekonomické, technicko-technologické a politicko-pravni), viz obrdzek 9. Je to slozka
podnikového prostiedi, kterou podniky vlastni silou nemohou ovlivnit.
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Obrazek 9: Struktura makroprostiedi

4
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Zdroj: vlastni tvorba.
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Vyvoj makroprostiedi je obtizné predikovat, presto nepredvidatelné situace mohou mit
existenéni dopad na podnikatelské subjekty, jako je tomu v sou€asnosti v disledku
koronavirové krize. Spravny stratég by svou pozornost vyjma kvality vnitinich zdrojti a poznani
vnitini struktury odvétvi mél zaméfit 1 na monitoring vnéjSiho prostiedi, zejména v podobé
prilezitosti a hrozeb, dostupnosti zdrojii, vyvoje jejich cen, sledovani politické stability,
sledovan zmén v legislativ€ apod. Uvédomit si, které vnéjsi faktory mohou mit vliv a dopad na
podnik. K monitoringu lze vyuzit jednoduchy metodicky postup pro zpracovani analyzy
vnéjsiho prostredi prostiednictvim STEP analyzy.

Tabulka 16: Analyza vnéjSich faktoru

Oblast Vliv Faktor (piiklady)
makroprostredi 0 neutralni vliv
+ prilezitost
- hrozba

? Stabilita vlady
I % Darova politika
O s
=R Regulace zahrani¢niho obchodu
= s
g 2 Zména zakoniku prace

= -

= aj.
o B Inflace
% § Priimérna vyse mezd v CR
c
© i Nezaméstnanost
L~ Vyvoj trokovych mér
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aj.

Nové zpiisoby prace, napt. home office

Odchod kvalifikovanych pracovnikt

Uroven vzdélani

Postoj k praci a volnému ¢asu

Demografické ukazatele

Uroveti zivotniho stylu

Informovanost, védomostni a kulturni
vybavenost

aj.

Nové technologie vyzadujici kvalifikovany
piistup

Nové technologie zpiisobujici sniZujici se
potiebu pracovnikil

Socialné/kulturni faktory

Transfer technologii

Technicko-
technologické
faktory

Mira zastaravani vyrobnich prostiedki

aj.

Zdroj: Kovar, Krchova, 2007.

4.5 Projekce hodnototvornych tokl v podniku s cilem maximalizace tvorby
pfidané hodnoty

Hodnoceni hodnototvornych podnikovych procesii podilejicich se na tvorbé ptidané hodnoty
findlniho produktu (vyrobku ¢i sluzby) vychazi z analyzy jejich jednotlivych ¢innosti / operaci.
Analyzu je mozné vyuzit jak pro podniky pusobici v sektoru vyroby a prumyslu, tak pro
podniky v sektoru sluZeb. Jednotlivé procesy se s ohledem na velikostni kategorizaci podnikt
realizuji na urovni specifickych oddé€leni / jednotek ukotvenych v organizacni struktuie
podniku.

Vramci analyzy hodnototvornych podnikovych procesit vychazi autofi manudlu
Z hodnotového fetézce (viz teoretickd cast), ktery cCleni podnikové procesy na primarni
(hodnototvorné) a sekundarni.

4.5.1 Klasifikace primarnich (hodnototvornych aktivit)

e Rizeni vstupnich operaci: manipulace s materidlem, skladovani, kontrola zasob a jejich
fizeni,
o oddé¢leni logistiky (kooperace, sklad).
e Vyroba: transformace vstupl na vystupy, resp. finalni produkty,
o oddéleni konstrukce/vyvoje,
o oddé¢leni vyroby (jednotlivé vyrobni operace).
e Rizeni vystupnich operaci: manipulace shotovymi vyrobky, jejich skladovani a
vyskladiovani,
o oddé¢leni logistiky (expedice, kontrola kvality).
e Marketing a prodej: cena vyrobk, reklama, propagacni akce, vybér distribucnich kanalt
apod.,
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o obchodni a marketingové odd¢€leni.
e Servisni sluzby: instalace vyrobku, proskoleni obsluhy, poprodejni servis, zarucni politika,
o vSechna oddéleni zapojujici se v ramci této ¢innosti (obchodni oddé¢l., vyroba...).

4.5.2 Klasifikace sekundarnich aktivit

e Materialové hospodafstvi — fidi pfisun materidlu od potizeni pies skladovani a jeho
distribuci. Materidlové hospodarstvi vyznamné ovlivituje velikost nékladii a pfispiva
kvalitou vstupu ke zvyseni kvality na vystupu a tim k dosazeni cenové prémie.

e Védecko-technicky rozvoj — vyviji nové vyrobky a technologie. Technicky vyvoj mize
snizit vyrobni néklady a vytvaret atraktivni vyrobky, které pfinaseji opét cenovou
prémii. Védecko-technicky vyvoj miiZze ovlivnit vyrobni a marketingovou aktivitu a jejich
prostfednictvim vytvofit hodnotu.

e Rizeni lidskych zdroji — zabezpeuje spravnou strukturu pracovniki, ktera spliiuje
pozadavky vyroby a marketingu a odpovidd personalnim pozadavkim podptrnych
aktivit.

e Informacni systém vytvaii jistotu, ze management ma informace potfebné k zajisténi
efektivniho fungovani hodnototvorného fetézce.

e Podnikova infrastruktura podniku zahrnuje fadu Cinnosti vcetné organizovani, fizeni,
planovani, finanéniho rozhodovani, ucetnictvi, pravnich a vladnich norem a natizeni.

Z hlediska postupu stanoveni ptfidané hodnoty je vhodné zaméfit se na primarni
(hodnototvorné) aktivity hodnotového fetézce, které je mozné ptesné kvantifikovat.

4.5.3 Postup vypoctu pridané hodnoty za jednotlivé procesni toky na prikladu kusové
zakazky

a) Vybér zakazky / produktu.

b) Mapovani toki piidané hodnoty na specifikované zakazce / produktu.
c) Diverzifikace procest podle parametrii vykonnosti a nakladovosti.

d) Splnéni vstupni podminky pro vypocet piidané hodnoty.

e) Vypocet piidané hodnoty v jednotlivych procesech.

Vybér zakazky / produktu

Tvorba ptidané hodnoty je odvisla od typu produktu, v piipadé ze se jedna o vyrobek, je jednou
sluzby. Vyrobu lze kategorizovat na sériovou nebo kusovou. Kazda kategorie ma své vyhody 1
nevyhody, napt. sériova vyroba je snadnéji predikovatelnd nez vyroba kusova. Jiz samotny typ
vyroby odréazi i pohled na produkt jako takovy, a to pfedev§im z pohledu jeho naro¢nosti, kdy
jej mizeme klasifikovat jako standard ¢i atyp (produkt na miru). Narocnost je jeden z
parametrt, ktery ovliviiuje velikost kone¢né marze na produktu.

Mapovani toku piridané hodnoty na specifikované zakazce / produktu

Abychom mohli provést streaming (zmapovani) toku pfidané hodnoty, je v prvopocatecni fazi
vhodné vychazet z organiza¢ni struktury podniku, resp. byt si védomi toho, které oddéleni /
jednotky realizuji procesy, které se nasledné podileji na tvorbé piidané hodnoty vybrané¢ho
produktu. Jako ukazka je niZe zobrazena organizac¢ni struktura vyrobniho podniku.
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Obrazek 10: Organizaéni struktura vyrobniho podniku

Podnikatelsky subjekt
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Zdroj: viastni tvorba.

Obrazek 11 dale znazoriiuje operace, v ramci kterych se jednotliva oddéleni podniku podili na
feSeni dané zakazky / zhotoveni vyrobku poptavaného zékaznikem.

Obrazek 11: Priklad toku pridané hodnoty pro standardni produkt
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Zdroj: viastni tvorba.

Jednotlivé cinnosti / operace vytvaii zdklad pro dosaZeni konkuren¢ni vyhody. V této
souvislosti je tfeba si uvédomit, Ze jeden ¢lanek (aktivita / operace) celek neutvafi, takze je
mozné, ze konkurencni vyhody muze byt dosazeno vzdjemnym ,jedineCnym* propojenim
nekolika ¢innosti (viz tabulka 17).

Tabulka 17: Tok zakazKky napii¢ podnikovou strukturou — pro vyrobek typu
STANDARD

Utvar Napln ¢innosti Prabéh zakazky podnikem
Obchodni oddéleni ZaloZeni objedndvky, nasledné - -
/ zpracovani, ptiprava uzavieni Objednavka
Marketing smlouvy
Casové rozfazovani zakazky dle
e s . . | dohodnutého terminu s ohledem 4 ani
Oddéleni planovani oy e , Planovani
na jiz probihajici vyrobni procesy v
podniku
T A\ Projekt TL01000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru*
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T Zajisténi nakupl a kooperaci, - —
Otildelenl fei el zajisténi nutnych dodavek, Zasobovani
nakup a kooperace v .

napfiklad materialu
Vyrobni oddélen Zajisténi vefkerych vyrobnich Vyroba
procesl na produktu
Oddélent kvality Vystupni kontrglnl mferenl/ Kontrola kvality
kontrola jakosti
Oddéleni logistiky — Kompletace dodavek, priprava k Sklad
sklad expedici
Oddéleni '°f3'5t'ky - Pfedani zbozi dopravci Expedice
expedice
Servisni oddéleni Udriba, servisni opravy a monta? Udrzba a servis

Zdroj: vlastni tvorba.

Vazby, jak jiz bylo vySe feceno, jsou velmi dileZité. Na jejich zaklade€ 1ze docilit toho, Ze 1ze
nekteré defekty vyrobniho procesu eliminovat, a tim cely proces zefektivnit.

Obrazek 12: Tok zakazKky napri¢ podnikovou strukturou pro nestandardni vyrobek —
ATYP
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UROVEN NAROCNOSTI

Zdroj: vlastni tvorba.

Na obrazku 12 je popsan tok zakazky v piipadé nestandardniho vyrobku. Zakaznik kontaktuje
obchodni oddéleni a poptdva nestandardni produkt. Obchodni oddé€leni v nasledujici fazi
rozpracuje veskeré potifebné informace, jednak ze strany zakaznika (termin a cena), jednak ze
strany podniku (zajiSténi vyroby, logistiky, lidskych zdroji apod.). V ptfipadé atypu je

vvvvv

oy ee

vstupu, resp. piivedeni zakaznika. Urcit pfidanou hodnotu u tohoto procesu je slozité. Veskeré
vynalozené néklady na marketing se vétSinou hradi formou fixnich a variabilnich ndkladu, které
1ze jen velmi tézko rozpocitat na dané produkty, z hlediska podilu pfidané hodnoty nevyjimaje.
Dalsim problematickym oddélenim je 1 vyzkum a vyvoj, jehoz podil na pridané hodnot¢ nelze
piesné stanovit, nebot’ méa dopady 1 na budouci produkty. O vyvoji je nutné uvazovat jako o

T A\ Projekt TL0O1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru”
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investici, ktera ma za kol ponizit vyrobni naklady formou zefektivnéni vyrobnich procest,
zavadéni novych technologii ¢i navySeni doddvané kvality a funkcionality produktu.
Nasledujici tabulka 18 znazornuje tok zakdzky v piipadé nestandardniho (atypického) vyrobku.

Tabulka 18: Tok zakazky nap¥i¢ podnikovou strukturou — pro vyrobek typu ATYP

smlouvy

Utvar Napln ¢innosti Priibéh zakazky podnikem
Schopnost vyhovét pozadavku
Obchodni oddéleni / zakaznika (cena, kvalita, doba), Zakaznik/poptavka
Marketing rozklicovani nejdllezitéjsich
parametrd
Obchodni oddéleni / |  22102eni objednavky, nasledné Objednavka
. zpracovani, ptiprava uzavfeni
Marketing

Technické oddéleni

Pfipraveni vyrob. dokumentace,
technologie apod.

Vykresova dokumentace

Casové rozfazovani zakazky dle

Vyrobni oddéleni

procesl na produktu

Oddéleni planovani | d°ohodnuténo terminu s ohledem Planovani
na jiz probihajici vyrobni procesy v
podniku

T Zajisténi nakupl a kooperaci, - —

e ERUIELELY zajigténi nutnych dodévek jako Zasobovani
nakup a kooperace "y .
napfiklad material

Zajisténi veSkerych vyrobnich Vyroba

Oddéleni kvality

Vystupni kontrolni méreni /
kontrola jakosti

Kontrola kvality

Oddéleni logistiky -
sklad

Kompletace dodavek, pfiprava k
expedici

Sklad

Oddéleni logistiky -
expedice

Predani zboZi dopravci

Expedice

Servisni oddéleni

Udrzba, servisni opravy a montdz

Udrzba a servis

Zdroj: vlastni tvorba.
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Ptiklad tvorby tokl ptidané hodnoty byl demonstrovan na strojirenském podniku, obdobnym
zpusobem lze ale zmapovat / popsat procesy i u podnikil piisobicich v sektoru sluzeb.

Diverzifikace produktového portfolia je jednou z dil¢ich metod, v ramci které lze stanovit
naroc¢nost vyrobniho procesu s vazbou na sjednanou marzi.

Tabulka 19: Priklad stupiii naro¢nosti vyjadieny prostiednictvim marze

Stupen naroc¢nosti Koeficient marze Marze %
STANDARD 1,1 10 %
STREDN{ ATYP 1,3 30 %
ATYP 1,5 50 %
Volitelny pocet stupiiti X X %

Zdroj: vlastni tvorba.
e Standard — standardni produkty nabizené prostiednictvim produktového katalogu.

e Stifedni atyp — produkt nabizeny z katalogu, ktery si zdkaznik zadd né¢im nestandardni,
at’ uz z hlediska rozméra ¢i jeho funkcionality.

e Atyp — produkty zakazkové vyroby, na které Ize nahliZet jako na prototypy.
Diverzifikace analyzovanych procesii podle vykonnosti a nakladovosti

Abychom mohli pfistoupit k vypoctu pfidané hodnoty, je nutné u procesli stanovit jejich
vykonnost a ndkladovost. Vykon je charakterizovén jako prace za urcity ¢as, v naSem piipadé
se jednd o ndklady vynaloZzené za urcity casovy interval (hodinu). Vychazime pouze
z nédkladovosti na dany proces, nebot’” nejsme schopni dany proces Casov€ ohraniCit tak,
abychom zajistili jeho skute¢nou vypovidaci hodnotu. Takové procesy miZeme nazvat jako
Casové neméfitelné, mize se naptiklad jednat o administrativni ¢innost, obchodni ¢innost,
oblast zajiSténi kooperaci, nakupli apod. Problematickou oblasti, u které nelze pfesné vyjadrit
podil na ptidané hodnoté¢, je vyzkum a vyvoj a marketing. Tyto oblasti mohou mit vliv na cely
vypocet, nebot’ jejich u€inky nejsou kratkodobého charakteru. U vyvoje 1ze predpokladat, Ze se
jedna o investici, ktera by se méla projevit v budoucnu a kterd miize mit dopady na nékolik
produktti z produktového portfolia. Obdobné jako u predeslého procesu i u marketingu nelze
ptesné vyjadfit podil pfidané hodnoty na daném produktu, nebot’ reklamni €innost je globalniho
charakteru. Na zaklad¢ zakazkového listu bude stanovena struktura toku pfidané hodnoty
reflektujici organizac¢ni strukturu podniku, kde budou vytipovana jednotliva odd€leni podilejici
se na ptidané hodnoté. Pfidana hodnota bude pfimo zavisla na vysi provozniho zisku. Zpisob,
jakym se jednotliva oddéleni podili na ptfidané hodnoté, bude zaviset na procentudlnim podilu
z provozniho zisku vyjadieném za jednotlivd oddéleni. Primarné bude pfidana hodnota
sledovéana za oddéleni vyroby, obchodni oddéleni, odd€leni kooperace a rezie.

Nez budeme moci vyjadfit, jakym podilem se hodnototvorné procesy podileji na ptidané
hodnoté, je potiebné ziskat predstavu o ¢innostech, které se na ni ptimo podileji, at’ uZ souhrnem
¢innosti charakterizujici dané oddéleni (napf. vyrobu) anebo procesem piedstavujicim jedno
oddéleni (kooperace, obchodni oddé€leni apod.), viz tabulka 20.

Tabulka 20: Nakladova hodinova sazba na jednotlivé profese dle vykonu — za vyrobu
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Operace (za proces vyroby) Ndakladovost — odvod vykonu
A 350 K¢é/h

800 K¢/h

450 K¢é/h

400 K¢/h

550 Ké/h

400 K¢/h

M M O|O|®

Zdroj: vlastni tvorba.
V tabulce 20 jsou uvedeny jednotlivé operace vyrobniho procesu.

Operace A — ptiprava program;
Operace B — laser / vysekavaci centrum;
Operace C — ohranovani;

Operace D — pénéni;

Operace E — svarovani;

Operace F — montaz.

Tabulka 21: Nakladovost za jednotliva oddéleni a procesy

Profese / proces Nakladovost
Obchodni oddéleni 2500 K¢
Oddéleni kooperace 7700 K¢

Rezie 1500 K¢

Zdroj: vlastni tvorba.

V tabulce 21 jiZ neni ndkladovost vdzana ¢asovym ohrani¢enim. Do vétSiny zakazek vstupuje
obchodni oddéleni (obchodni zastupce), ktery v rdmci svého procesu ptindsi piidanou hodnotu
formou zjednané vyse marze. Cim vy$si marze bude, tim vy3si bude procentualni podil pfidané
hodnoty pfipadajici na obchodni oddéleni.

Splnéni vstupni podminky pro vypocet pridané hodnoty

ProtoZe uvaZzujeme o ptidané hodnoté, kterd zde vstupuje formou provozniho zisku, je potiebné
si ovetit, ze na dané zakazce je generovan hospodarsky vysledek se ziskem nikoliv se ztratou.
Musi byt splnéna podminka:

Fakturovana cena > celkové provozni ndklady

Celkové provozni naklady zahrnuji mj. naklady spojené na pracnost (mzdy), na stroje, na
odepsany material a v neposledni fad¢ naklady na obchodni odd¢€leni. Tato ¢astka by se méla
promitnout obchodnimu zéstupci do jeho platového ohodnoceni. VéEtSinou je pocitana na
zakladé vyse uzaviené marze na dané zakizce sohledem na jeji financéni objem, kdy
obchodnimu zastupci je pomérova ¢ast financnich prostfedkil pfifazena do pohyblivé slozky
jeho platové ohodnoceni. Fakturovana cena je cena u¢tovana kone¢nému uzivateli, je pocitana
pfed zdanénim, tedy bez DPH.

Vypocet pridané hodnoty u hodnototvornych procesi
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Pro stanoveni pfidané hodnoty v jednotlivych procesech je nutné za jednotlivd oddé€leni
sledovat jak ndkladovou, tak casovou ¢ast — vztazeno ke kazdé zakazce zvlast. Za vyrobni usek
je nezbytn€ nutné mit ptistup k tdajlim o odvadénych vykonech za jednotlivé vyrobni procesy.
Cim detailngj$i budou vstupni Gdaje, tim piesné&j§i bude vypocet pfidané hodnoty (za usek —
za proces — za stroj — za Cloveéka). Rovnéz je potfebné mit informace o fakturované cen¢
zakazky, o vysi provize, ktera byla ptripoctena k pohyblivé mzdé obchodnimu zastupci, kolik
bylo odepsano materialu a jaké byly zbylé naklady spojené na ndkup a kooperaci. Abychom
byli schopni stanovit néklady vynaloZené na jednotliva oddéleni (vyjma obchodu a kooperace
/ ndkupu) musi byt k dispozici sazebnik nakladt, kde bude za jednotlivé operace / procesy

vyjadfena hodinova nékladova sazba.
Vstupni parametry:

e Fakturovana cena zdkaznikovi: 71 500 K¢ bez DPH
e Vynalozené naklady za material: 14 600 K¢
o Castka vynaloZena na:
o obchod: 2 500 K¢ dle zajisténé 22% marze,
o kooperaci: 7700 K¢,
o rezii: 1500 K¢,
o vyrobu: 29400 K¢.
Celkové provozni nédklady: 55 700 K¢

Provozni zisk: 15 800 K¢ (22 %)

Pro vypocet ptidané hodnoty, musi byt splnéna pocate¢ni podminka, Ze:
Fakturovana cena > celkové provozni naklady

71 500 K¢ > 55 700 K¢ — vstupni podminka splnéna

Po splnéné vstupni podmince je nutné stanovit vykony na vybrané zakazce. Odvedené vykony
sledujeme pouze a jen za odd€leni vyroby, u zbylych oddé€leni ¢i procesti budeme uvazovat

pouze o nakladovosti.

Tabulka 22: Naklady na jednotku prace ve vyrobnich procesech

Vyrobni procesy
Vyroba
A B C D E F
Naklady na hod. (K¢/h) 350 800 450 400 550 400
Pocet odprac. hodin 12 5 8 3 8 30

Zdroj: viastni tvorba.

Stanoveni celkovych vynalozenych nékladl na praci ve vyrobe¢:

z =proces (A - B) . poCet hodin (i) 4.5

Cpréce—vyroba
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Z = [proces (A). i(A)] + [proces (B). i(B)] +... [proces (F). i(F)]

Cpréce—vyroba

Z = (350.12) + (800.5) + (450.8) + (400.3) + (550.8) + (400.30)

Cpréce—vyroba

Z = 29400 K¢

Cpréce—vyroba

Celkové vynalozené naklady na praci ve zbylych oddéleni a procesech:

Z =OBCHOD + KOOPERACE + REZIE

Cpréce—ostatm’

2.

Cpréce—ostatm’

2.

Cpréce—ostatni

2500 + 7700 + 1500

11700 K¢

VynaloZené naklady za praci:

= Cpréce—vyroba + Cpréce—ostatni
celk. naklady

29400 + 11700
celk. naklady

41100 K¢
celk. naklady

Celkové néklady na vynaloZenou praci ¢ini 41 100 K¢. K vyrobé byl celkem odepsédn material
v cené 14 600 K¢&. Pro definovani rezijnich ndkladt jsme vychézeli z vykazu zisku a ztrat, ze
kterého si lze vySe uvedené ndklady v praméru spocitat, a to v poméru celkového
vyprodukovaného mnozstvi za dané Casové rozmezi, které ¢ini 1500 K¢. Celkové néklady
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vynalozené na produkt ¢ini 55 700 K¢ (ndklady na praci (v€etné¢ obchodniho odd€leni) +
naklady za material + rezijni naklady).

V tabulce 23 je uveden rozpad vykonové slozky na nakladovost a ¢as. Vyjadien je procentualni
podil nakladovosti, jez je vztazen za celkovou ndkladovost za dané oddé€leni (29 400 K&).
Obdobn¢ je tomu u hodinové sazby, kde je jednotlivym procestim zcela identicky ptidéleno
jejich procentudlni zastoupeni. Posledni sloupec ,,Avg. K¢ a hod % “ reprezentuje aritmeticky
prumér z nakladovosti a vynalozené casu. Duvod, pro€ je pocitan aritmeticky primér, je, ze
vykon je dan dvéma parametry (praci a ¢asem). Oba parametry maji své opodstatnéni, nebot’
idealni proces je z hlediska posouzeni ptidané hodnoty takovy, ktery ma nejvetsi nakladovost a
nejvyssi pocet odvedenych hodin. Kdyby byla sledovana pouze nakladovost, bylo by dosazeno
nepfesnych vysledkli. Zaroven utvoieny kompromis mezi obéma veliCinami stavi oba
parametry do vzajemné interakce, ktera s ohledem na moznost vzniku lokalnich maxim a minim
minimalizuje nepfesnost vysledku.

Tabulka 23: Procentualni podil pfidané hodnoty na jednotlivych procesech vyroby

Vyroba

Procesy 29 400 K¢ 75h Avg. K¢ a hod %
Priprava programu | 4200 : 29400 = 14,29% 18 :75=24% 19,14 %
Laser 4000 : 29400 = 13,61% 5:75=6,67% 10,14 %
Ohraiiovani 3600 : 29400 =12,32% | 8:75=10,67% 11,46%
Pénéni 1200 : 29400 = 4,08 % 3:75=4% 4,04%
Svarovani 4400 : 29400 = 14,97% 8:75=10,67% 12,82%
Montaz 12000 : 29400 = 40,82% | 30:75=40% 40,41%

Zdroj: vlastni tvorba.
Pierozdéleni provozniho zisku

Z fakturované castky, ktera tvoii provozni zisk 15 800 K¢, se pterozdéli dle tabulky 23
disproporcionalné na zéklad€ hodnoty ,,Avg. K¢ a hod %*“ (vztaZzeno k 71,53% provoznimu
zisku) konecna Castka reprezentujici pfidanou hodnotu v daném procesu.
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Tabulka 24: Nakladovost na jednotliva oddéleni / procesy

ODDELENI NAKLADOVOST VYPOCET
VYROBA 29400 K& 29400 : 41100 = 0,7153 . 100 = 71,53 %
OBCHOD 2 500 K¢ 2500 : 41100 = 0,0608 . 100 = 6,08 %
KOOPERACE 7700 K& 7700 : 41100 = 0,1873. 100 = 18,73 %
REZIE 1 500 K¢& 1500 : 41100 = 0,0365 . 100 = 3,65 %
CELKOVA SUMA 41 100 K¢ -

Zdroj: viastni tvorba.

Tabulka 25 vyjadiuje piimy podil procest na ptidané hodnoté. Uvedené procentualni vyjadieni

podilu pfidané hodnoty je vztaZeno k 22% marzi, o které uvazujeme jako o 100%.

Tabulka 25: RozvrZeni pridané hodnoty pri 22% marzi

% podil na pridané hodnoté K¢ na provozni zisk
VYROBA 71,53 % 11302 K¢&
OBCHOD 6,08 % 961 K¢&
KOOPERACE 18,73 % 2 960 K¢&
REZIE 3,65 % 577 K&
SUMA 100,00 % 15 800 K&

Zdroj: vlastni tvorba.

vvvvv

vysledky mohou slouzit jako podklady pro pfipadnou optimalizaci vyroby, napf. formou
zavedeni novych technologii, které vnesou vétsi pridanou hodnotu do vyrobniho procesu, nebo
muze dojit k poniZeni vyrobnich nékladl prostfednictvim zefektivnéni stavajicich vyrobnich
postupti.

Nize uvedené grafy (9, 10) vyjadiuji podily pfidané hodnoty u jednotlivych operaci v ramci
vyrobniho procesu.
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Graf 9: Procentualni podil pfidané hodnoty ve vyrobnich procesech
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pPriprava programn lazer chranovani pénéni svafovani

Vyrobni operace
Zdroj: vlastni tvorba.

Graf 10: Podil pfidané hodnoty ve vyrobnich procesech v korunach

montaz

pénéni %

priprava programu

Vyrobni operace

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000 4500 5000
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Zdroj: vlastni tvorba.
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5 Ocekavané pfinosy plynouci z vyuZiti manualu

-
C

Nasmeérovat manazery MSP na oblast strategického fizeni a rozhodovani, ktera je zatim
¢asti manazeri podcenovana a nedocenéna jako prorstovy a udrzitelny ndstroj
hospodareni.

Zvyseni manazerské gramotnosti v oblasti strategického fizeni a rozhodovani.

Zajistit vnimani podnikové strategie jako praktického, produkéniho nastroje a jako
nedilné soucasti ekonomické a finan¢ni stranky podniku.

Uvédomeéni si vyznamnosti spravné nastavené podnikové strategie jako predpokladu
prosperity a udrzitelnosti podniku.

Znalost vSech slozek podnikového prostiedi, osvojenti si jejich struktury a vyznamnosti
pro zajisténi v§ech podnikovych hodnototvornych procest.

Poznani principu konkurenéniho ringu a metod pro analyzy konkuren¢niho prostiedi.
Osvojeni si metod pro tvorbu, posileni a udrzeni konkurené¢ni vyhody podniku.

Pochopeni vyznamnosti hodnotového fetézce z pohledu nastaveni hodnototvornych
tokt v podniku.

Znalost metod pro analyzu vnitinich zdroji podniku, analyzu mezoprostiedi a indikaci
a hodnoceni faktori makroprostiedi.

Osvojeni si analyzy pro rozbor vnitini struktury odvétvi jako zakladni podklad pro
manazerské rozhodovani v oblasti volby vyrobniho portfolia ¢i portfolia sluzeb.

Znalost metod pro analyzu a hodnoceni podnikového portfolia v€etné schopnosti
manazeri ho inovovat v souladu s analyzou konkurentl, odvétvovou analyzou a
nastavenim hodnototvornych tokd zabezpecujicich ziskovost podniku.

Znalost metod pro identifikaci a analyzu konkurentii podniku.

Vnimani vnitinich zdroji jako vychozi zékladny pro tvorbu hodnotového fetézce,
jelikoz spolu s faktory mezoprostiedi sehravaji dominantni vyznamnost z hlediska
analyzy i nastaveni podnikovych hodnototvornych procest.

Sezndmeni se se strukturou hodnotového fetézce s diferenciaci na primarni
(hodnototvorné aktivity) a na sekundérni aktivity, podminujici naplitovani hlavniho cile,
a to dosahovani marze.

Schopnost analyzovat a vyhodnocovat hodnototvorné podnikové procesy z hlediska
tvorby pfidané hodnoty.

Prezentaci vysledki z vyzkumu MSP v oblasti strategického fizeni ddva moznost
uzivatelim se seznamit se soucasnym stavem, komparovat vysledky s podnikem, kde
pusobi, a vyvodit z tohoto poznani osobni posun ve vnimani vyznamnosti podnikové
strategie pro udrzitelnost a rozvoj malého a stfedniho podnikani.
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e Zpracovani manudlu je jednou z cest, jak zintenzivnit transfer védeckych poznatkl do
podnikatelské sféry formou piimé spoluprace VS s podnikovou praxi.
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6 Shrnuti a zaver

Navrzeny manudl poskytuje MSP, resp. jejich manazeriim nové, dosud nepublikované
poznatky, metodickou pfirucku, navod, jak postupovat pii formulaci podnikové strategie
vV novém, produkénim a dynamickém pojeti. ZdUraziuje jeji nezastupitelny vyznam a roli
Z pohledu ziskani dlouhodobé udrzitelné konkurencni vyhody, ktera umoziuje nastavit a
realizovat maximalni hodnototvorné toky v podniku a realizovat dlouhodobé zisk. Uvadi
piiklady metod a nastroju, véetné metodického postupu jejich zpracovani, které jsou z hlediska
jejich vyuziti vhodnymi analytickymi nastroji pro formulaci Gspésné strategie. Za vyznamnou
souc¢ast manualu lze povazovat zejména analyzu hodnototvornych podnikovych procesi, ktera
mapuje stav klicovych procestt podniku, resp. procesti, které jsou co nejblize zakaznikovi
vcetné nového postupu vypoctu piidané hodnoty za jednotlivé analyzované procesy. Navrzeny
postup je univerzalni, lze jej pouzit jak pro podniky vyroby a primyslu, tak pro podniky
pusobici v sektoru sluzeb, rovnéz nezélezi na tom, zda podniky realizuji vSechny na piikladu
demonstrované hodnototvorné procesy.

Je skute¢nosti, ze fada podnikd hledd zazracné recepty a metody pro zajisténi svého ristu,
stability a konkuren¢ni vyhody. Existuje 1 mnoho poradenskych subjekti, které za znacné
finan¢ni naklady nabizeji podnikatelskym subjektiim vSe od zpracovani strategickych analyz
az k samotné formulaci konkurenceschopné podnikové strategie, ovsem mnohdy nefunguji tak,
jak bylo deklarovéno, a o¢ekavané vysledky se nedostavuji. Tento pfistup nemtize byt efektivni
a ptinosny, nebot’ navrhovana feseni jsou Casto vytrzena z kontextu celkového podnikového
prostfedi. Proto byl navrzen manudl, jehoz hlavnimi cili bylo determinovat vhodné analytické
nastroje a metody vcetné stanoveni metodickych postupt pro jejich zpracovani, které je ticelné
vyuzit pro formulaci podnikové strategie, a zcela nové ukéazat univerzalni postup analyzy
hodnototvornych podnikovych procesii a vypocet pfidané hodnoty.

Existuje pfirozené fada dalSich, dosud neotevienych otdzek, které bude potiebné v blizké
budoucnosti fesit, aby vlastnici a manaZeti podnikd byli vybaveni odpovidajicim penzem
novych, po odborné strance kvalitnich poznatk, které jim umoZzni obstat ve stale se zostiujicim
tuzemském 1 zahrani¢nim konkurenénim prostfedi. Na feSeni tohoto nesnadného, ovSem vysoce
potebného tkolu by se mély podilet jak vyzkumné organizace, tak pfislusnd ministerstva za
aktivniho pfistupu podnikatelské sféry.

Zcela novym pohledem na podnikovou strategii, o kterém se autofi domnivaji, ze je vkladem
do budouciho, nelehkého ekonomického obdobi, je vnimani podnikové strategie jako projekce
a nasledné aplikace hodnototvornych tokd v podniku s cilem trvalého dosahovani piridané
hodnoty v ménicim se strategickém ramci podniku. Podnikova strategie neni deklarace, text ¢i
zasady, ale jde o prakticky nastroj fizeni podniku v souladu s probihajicimi zménami
v podnikovém prostiedi, které se nemé&fi na roky, ale na daleko kratsi ¢asové tiseky. Proto i
kontrola, resp. inovace podnikové strategie a strategickych cilii musi respektovat tuto zasadni
casovou zménu. Z tohoto diivodu se ukazuje nezbytnym zménit i pojeti podnikové vize a mise,
vymezeni strategickych cili podniku s ohledem na stale se zrychlujici a zintenziviiujici zmény
V podnikovém prostredi. Tyto otazky budou pfedmétem dalSich vyzkumnych praci autort, kteti
jsou si védomi, Ze vyzkumna zakladna, tedy i vysoké Skoly, jsou v oblasti strategického fizeni
arozhodovani podnikové praxi dluzni odpovédi na fadu aktudlnich otazek a praktickych potieb.

Za ptipadné pfipominky, ndméty a pozndmky autofi manudlu piedem dékuyi.
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Predstaveni autorU

Doc. Ing. Jarmila Strakova

Puisobi na Vysoké §kole technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich, Ustavu podnikové
strategie, Katedie managementu. Ve védecké, tviréi a pedagogické oblasti se veénuje
problematice strategického fizeni a rozhodovani, zejména pak generovani podnikovych
strategii, analyze a projekci hodnotového fetézce, problematice podnikového fizeni, fizeni
lidskych zdroju, projektovani a regulaci hodnototvornych podnikovych procesii. V radmci své
pedagogické Cinnosti garantuje piedméty Podnikové fizeni, Strategické fizeni v Bc. i nMgr.
studiu, Analyzu hodnotového fetézce, Bakaldiskou praci aj. Rovnéz zabezpecCuje vyuku
predmétu Strategicky management v ramci studijniho programu BBA a MBA. Plsobi jako
prednasejici predmétt Podnikové fizeni a Strategicky management.

Podili se na feSeni nékolika vyzkumnych projektd a grantli, jako ptiklad lze uvést:
»Optimalizace zakézkové kusové vyroby vredlném case vyuzitim IoT a digitalnich
technologii“ (TA CR, TREND), ,,Adaptace sektoru znalostné naro¢nych sluzeb na podminky
Spoleénosti 4.0 (TA CR, program ETA), ,,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru*
(TA CR, program ETA) a ,,Digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt v malych a
stfednich podnicich v Ceské Republice” (TA CR, program ETA). Je autorkou &i spoluautorkou
10 odbornych védeckych ¢lanki s IF, 8 ¢lankd ve Scopusu, 4 odbornych knih, 15 odbornych
¢lankli v recenzovaném neimpaktovaném casopisu, 14 clankt piijatych k opublikovani ve
sbornicich indexovanych v databazich WoS a Scopus, 6 prispévki z narodnich védeckych
konferenci a 20 ostatnich odbornych publikaci. Eviduje 32 citaci podle SCI a 50 citaci
ostatnich.

V ramci své pedagogické i1 tvaréi ¢innosti dlouhodobé spolupracuje s podnikovou praxi
piredev§$im z JihoCeského regionu. Vytvari databazi zfizenych rozhovori realizovanych
s vrcholovymi manaZery uspé$nych podniki, ktera je prubézné aktualizovéana, pfi¢emz ziskané
poznatky jsou implementovany do vyukového procesu. Obdobna spoluprace probiha i v oblasti
vyzkumu.

Prof. Ing. Jan Vachal, CSc.

Profesor, prorektor, statutdrni zastupce rektora VSTE v Ceskych Budgjovicich, vedouci
Katedry managementu, v minulosti garant pfedméti Podnikové fizeni, Strategicky
management, Personalistika a Rizeni lidskych zdrojt, v soucasnosti predméti Procesni
management, Krizovy management a Ochrana duSevniho vlastnictvi. Byl, nebo je ¢lenem fady
védeckych, resp. akademickych rad VS, ¢lenem redakénich rad védeckych ¢asopist, z toho
dvou zahrani¢nich. Byl feSitelem a koordindtorem fady mezinarodnich projektl za ucasti
Némecka, Polska, Ruska, Rumunska, Bulharska, LotySska, Litvy apod. zaméfenych na
ekonomiku a vyrobni procesy a ochranu zivotniho prostiedi. V poslednich letech se podilel na
feSeni projektu Basimet — Vzdélavani odbornych pracovniki v Hornim Rakousku a Jiznich
Cechach. Grant JK, projekt Gilded-20/0034, Mezinarodniho vyzkumu Nové metody v
udrzitelnosti rozvoje podniku (Samara State University of Economics) 2015-2018, u tii
projektli se podilel jako hlavni feSitel v ramci agentury NAZVa. V soucasné dobé¢ fesi nebo se
podili na fedeni ti projektd v ramci TA CR se zaméfenim na problematiku malého a stiedniho
podnikani, na digitalizaci podnikovych procesi a na analyzu podnikovych procesii z hlediska
hodnototvornych procesti. Pocet védeckych ¢lankd a publikaci presahuje 100. Rada z nich byla
uvefejnéna v databdzi Web of Science, udéleno bylo 27 patentd a vynalezii z toho 6
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mezinarodnich, vydano 5 celostatnich metodik, je autorem ¢i spoluautorem 163 odbornych
knih, 4 vysokoskolskych ucebnic, 1 multilicen¢niho softwarového produktu s celostatni
pusobnosti. Z hlediska ohlast publikaci za celou dosavadni védeckou drahu lze uvést 229 WoS,
88 Scopus a ptes 400 v kategorii ostatni.
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