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strategie, ktera upevni pozici spole¢nosti KSQ na trhu.

duben 2007



Podékovani

Za cenn¢ rady, naméty a inspiraci
bych chtéla podeékovat
prof. Ing. FrantiSku Kovarovi, CSc.,
z Vysoké skoly ekonomické v Praze,

Fakulty managementu v Jindfichové Hradci.



Obsah

UVOD 1
1  STRATEGICKE RIZENI 3
2 STRATEGICKA ANALYZA 10
2.1 STRATEGICKA ANALYZA OKOLI.....ccoiuiiiiiiiiieiiiiicieiiteeeit ettt 11
2.1.1  Analyza vIivie MAKFOOKOIL . .............cc.cccoiiiiiiiiiiiiiit et
2.1.1.1 PEST QNALYZA.....etiiiiiiiiiieeee ettt ettt ettt ettt b ettt naeene
2.1.1.2 Metoda tvorby scénatt
2.1.13 IMLELOAA ,,4C .ttt ettt b ettt a et a ekt b ettt en e sttt be et et et et st eneeneeteaben
2.1.2  ANGIYZA OAVEIVI ...ttt ettt ettt ettt e st e et e sttt e eab e e tb e e et e tbeeenne e e
2.1.2.1 Zakladni charakteristiky odvétvi
2.1.22 Struktura odvetvi.......ccevveveriveiennne.
2.123 Hybné zménotvorné sily odvétvi
2.1.24 Klic¢ové faktory uspéchu ....................
2.1.3  Analyza konkurencnilo OKOIT................ccc.oooieeiiiiiieei ettt
2.1.3.1 Porterfiv MOAEL PELL STl.....eeeieiiiiieiieieeieee ettt ettt ettt e st e b e bt et e s beenbesbeennenaeens
2.1.4  Identifikace konkurencni pozice pOAdnikil ...................cocoiciiiiioiioiiiiiniiiiii e 29
22 ANALYZA VNITRNI SITUACE PODNIKU ......cutrtemieiinienterenientetertentetestentesestessesesaeeesestensesessessesessessesesseneen 30
2.2.1  Provéreni ZAdrofil DOANTKU. .................ccooeeiiiiieeiie ettt 30
2.2.2  Nalezeni a popis klicovych kompetenci pOANIKUL ..................ccocovvveeciiiiieeiieiiieeie e 31
2221 Analyza hodNOLOVEND TELEZCE .....eeuveieriieiieiieieeieie ettt ettt ettt st ettt e e bt e besbeenaesseensesaeens 32
2.2.3 SFOVAGVACT QRALYZY ...ttt ettt e e e et e e st e e snaeesnbeennnee e 34
2.2.4  Identifikace klicovych silnych a slabych stranek podniku...................cccoeeeveieieeciiiiieniieiiieeneenn, 35
23 SWOT ANALYZA ..ottt ettt ettt ettt ettt bttt b et et b et b e b et b et sne e 36
3 FORMULACE NAVRHU STRATEGIE 37
3.1 VYMEZEN{ KONKURENCNI PODSTATY OBCHODNI STRATEGIE .....cverutriieieeiienieienieniesienieeieeneeeeneenee e 37
3.2 KONKURENCN{ PODSTATA, GENERICKY CHARAKTER STRATEGIE .....ccuevuteiieiiienienienienieeieeeereneeneenaene 38
33 ALTERNATIVN{ SMERY STRATEGICKEHO ROZVOJE .....coutiuieiiiiiniinienieeteeieeetentestenieneesiesieeneeneesenseneesnenee 39
34 INTERN{ A EXTERNI STRATEGICKY ROZVOJ ....cutiuiiniiniinieniiniieiteitenteste st sttt et see st siesiesie et ensenseneenne e 39
35 STRATEGIE DIVERZIFIKACE ....ccuoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieite sttt s st s 39
3.6 OFENZIVNI A DEFENZIVNI STRATEGIE ....c..cutettrietetintetetentestete sttt sttt sttt be st sbeseese b e e snenaene 39
4 VYBER A REALIZACE OPTIMALNI STRATEGIE, KONTROLA A KOREKCE PRUBEHU
REALIZACE 40
5  PREDSTAVENI SPOLECNOSTI 41
5.1 IDENTIFIKACNI UDAJE. ...c..etetiriiteiintetetentetete ettt sttt sttt st st st b et b e st be et ebe et ebe e 41
52 HELAVNI CINNOST .ttt sttt st b et eb et b e st et be st et ebesa et ebesaenee 43
5.3 STRUCNA HISTORIE SPOLECNOSTL....c.veveeveieneereieneeresieneeneseeneane CHYBA! ZALOZKA NENi DEFINOVANA.
6  STRATEGICKE RiZENi CHYBA! ZALOZKA NENI DEFINOVANA.
7  STRATEGICKA ANALYZA 44
7.1 STRATEGICKA ANALYZA OKOLI.....c.oitiiiiiiiiieiiiiiicieiietee ettt 44
711 Analyza vIivi MAKFOOKOIN. .............c..cccoociiiiciiiiiiiii et 44
7.1.1.1 PEST QNALYZA.....oiuiiiiiiiiiiie ettt ettt sttt st b ettt e e be e naeene 44
7.1.2  ARAIZA OAVELVI ...t Chyba! ZiloZka neni definovina.
7.1.2.1 Zakladni charakteriStiky..........ccoovirinenenieeirceeseee e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.1.2.2 Struktura odvetvi......coceveriinenicnenne. Chyba! Zalozka neni definovana.
7.1.23 Hybné zménotvorné sily odvétvi Chyba! Zalozka neni definovana.
7.1.2.4 Kl1i€ové faktory GSPECHU .....oveuiiiiiiiiieeeee e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.1.3  Analyza konkurencniho okoli................c...cccoovviviiianiiiniiannnn, Chyba! ZdloZka neni definovdna.
7.1.3.1 PorterGv model peti Sil........ooveieiiiiiieeeee e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.1.4  Identifikace prileZitosti @ hrozeb................ccccoceevivvevcveenveannann, Chyba! ZdloZka neni definovdna.
7.1.4.1 HIOZDY oo Chyba! Zalozka neni definovana.

7.14.2 PHICZITOSEE ..ottt sttt Chyba! Zalozka neni definovana.



7.2 STRATEGICKA ANALYZA PODNIKU .....ooevvivviieiiieeeieieeeeeiieeeenns CHYBA! ZALOZKA NENI DEFINOVANA.

7.2.1  Provereni zdrojil POANIKU................cceeevuiiciiaeieiiieeie e Chyba! ZiloZka neni definovdna.
7.2.1.1 FyzZické ZAr0Je.....c.voveiuiiiiieeeeee et Chyba! Zalozka neni definovana.
7.2.1.2 FinanCnich zdroje.........coccovecveviiiiniininenieiiiiinceesecceeeceesie e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.2.1.3 Lidske Zdroje.....c.ovueviniiniiieiiiiinnecc e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.2.14 Zdroje nehmotné povahy .........ccceceveeriinieienieieneee e Chyba! Zalozka neni definovana.

7.2.2  Nalezeni a popis klicovych kompetenci..............cccoevevvvannnnnn.. Chyba! ZdloZka neni definovdna.

7.2.3  Identifikace klicovych silnych a slabych stranek podniku........... Chyba! ZiloZka neni definovdna.
7.2.3.1 SIINE SErANKY ...c.eoiiiiiiiiiiiiicecce e Chyba! Zalozka neni definovana.
7.2.3.2 S1ADE SHANKY .....couveiiriirtiniiteieieeererteeee et Chyba! Zalozka neni definovana.

7.3 SWOT ANALYZA FIRMY KSQ ....ooviiiiiiiiiiicceeeeeeeeeeee, CHYBA! ZALOZKA NENi DEFINOVANA.
8  BUSINESS STRATEGIE PLYNOUCI ZE SWOT ANALYZY ....ccecevreneee CHYBA! ZALOZKA NEN{
DEFINOVANA.
9  ZAKLADNi KOMPONENTY STRATEGIE.........ccceoee... CHYBA! ZALOZKA NENI DEFINOVANA.
10 PORTERUV KONCEPT GENERICKYCH STRATEGII ......cooovrverrerrrenee CHYBA! ZALOZKA NEN{
DEFINOVANA.
ZAVER CHYBA! ZALOZKA NENI DEFINOVANA.
LITERATURA 52
SEZNAM OBRAZKU 55
SEZNAM TABULEK 56
SEZNAM GRAFU 57
SEZNAM ZKRATEK 58

PRILOHY 59




Uvod

Trzni hospodafstvi je charakterizovano existenci trhli, na kterych spolu soutézi mnoho
konkurencnich firem. Neexistuje zde subjekt, ktery by rozhodoval o tom kdo, co, kdy a pro
koho bude wvyrabét, jako tomu byva v planovaném hospodafstvi. Subjektem, ktery
v planovanych ekonomikach rozhoduje o otdzkach strategického charakteru, byva stat.
V podminkéch trzniho prostiedi stat legislativné upravi podminky a hranice v podnikéni
a definovanim strategickych cili a strategii se zabyvaji jednotlivé firmy. Se vzristajici
konkurenci roste dilezitost jasn¢ stanovené firemni strategie, kterd firmam zajisti rozvoj
a dlouhodobou prosperitu. Strategie musi odpovidat nejen schopnostem samotného podniku,
ale také prosttedi, ve kterém se podnik pohybuje. Strategie musi byt dostatecné pruzna, aby se
dokazala ptizpisobit zménam, které piindsi sou¢asné dynamické prostiedi. Z tohoto divodu
samotné tvorb¢ strategie predchazi diikkladna strategicka analyza, kterd identifikuje pfednosti
firmy, které¢ ji odliSuji od ostatnich, a kterd se zabyva také vyvojem prostredi, ve kterém se

firma pohybuje.

Néplni mé diplomové prace je vypracovani komplexni strategické analyzy ve firmé KSQ
spol. st. 0. se zaméfenim na externi analyzu. Cilem je odhad disledkli vstupu nového
konkurenta na trh a ndvrh mozné strategie, ktera upevni pozici spolecnosti KSQ na trhu
kalibrac¢nich sluzeb. Pouziji metodu analyzy, protoze naplni mé prace bude postupny sbér

informaci, jejich tfidéni, hodnoceni a nasledna interpretace.

Strategickd analyza je podstatnou soucasti procesu strategického fizeni, a proto povazuji za
dalezité predstavit v avodni casti diplomové prace i samotné strategické fizeni, principy
strategického mysleni a proces strategického ftizeni. Poté se budu podrobné vénovat
strategické analyze okoli a analyze vnitini situace podniku. Cilem prace je navrh mozné
strategie, a ztohoto diivodu je nezbytné v teoretické roviné popsat i nasledujici faze:
formulace variant feSeni, vybér a implementace optimalnich strategii a kontrola a korekce

prubéhu realizace strategie.

V dalsi Casti prace predstavim spolecnost KSQ spol. s 1. 0. a budu se vénovat stru¢né historii
této spoleCnosti. Vyvoj v minulosti totiz velmi ovliviiluje vyvoj budouci a je i hlavnim

divodem toho, pro€ jsem se rozhodla zpracovat strategickou analyzu této firmy. Firma se nyni




nachazi v situaci, kdy je pro ni nezbytné nutné znat své postaveni na trhu kalibra¢nich sluzeb.
Objevila se totiz hrozba vstupu nového konkurenta, ktery firmu dokonale znd, protoze se

jedna o byvalého jednatele firmy.

V avodu praktické casti popiSi dosavadni strategické fizeni ve spolecnosti a piepracuji

formulaci poslani, vize, cilu a strategie.

Nosnou ¢asti prace bude diikkladné provedeni strategické analyzy okoli. V uvodu analyzy
okoli popisi pomoci PEST analyzy vliv makrookoli na budouci vyvoj firem v Ceské
republice. Pfi analyze odvétvi uré¢im zékladni charakteristiky odvétvi, strukturu odveétvi,
hybné zménotvorné sily odvétvi a klicové faktory uspéchu. Pro analyzu konkuren¢niho okoli
jsem zvolila Porteriv model péti sil, ze kterého vyplyne, zda je ohrozeni ve formé vstupu
nového konkurenta opravdu redlné. Nedilnou soucésti analyzy konkuren¢niho okoli jsou
tabulky, které jsem kviili jejich rozsahu umistila do pfiloh této diplomové prace. Analyzu jsem
dale doplnila dotaznikovym Setfenim mezi sou¢asnymi zakazniky. Dotaznik byl zaméten na
zjistovani dosavadni spokojenosti se sluzbami a hlavnim cilem dotaznikového Setfeni bylo
stanoveni dulezitosti jednotlivych kritérii, na zaklad€ kterych zadkaznici voli dodavatele

kalibra¢nich sluzeb.

Poté provedu strategickou analyzu podniku. Tato analyza ur¢i to, zda je dana spolecnost
vybavena zdroji, které jsou potfebné k fungovani v prostiedi, ve kterém se nachazi. Nejprve
provétim zdroje podniku, poté uréim klicové kompetence a identifikuji silné a slabé stranky
vybrané spolecnosti. Na zdklad¢ této analyzy doporu¢im mozna feseni slabych stranek
podniku a vyzdvihnu silné stranky a klicové kompetence, na jejichz zakladé by méla firma

KSQ v budoucnu stavét.

V zavéru své prace navrhnu na zdkladé SWOT analyzy strategii podniku tak, aby se
spolecnost KSQ dostatecné piipravila na vstup nového konkurenta na trh a upevnila svou

pozici na trhu kalibra¢nich sluzeb.




1 Strategické rizeni

Proces strategického fizeni je jinymi slovy zptisob, jakym vrcholovi manazeii formulu;ji
a uskuteCniuji zavaznad rozhodnuti. Zavazna rozhodnuti trvale ovliviiuji vykon organizace
a patii mezi né naptiklad rozhodnuti o vyrobé konkrétnich vyrobki ¢i nami poskytovanych
sluzbach, o umisténi firemniho sidla a pobocek nebo obsluze urcité casti trhu. Strategické
fizeni se zabyva aktivitami zaméfenymi na budouci rozvoj podniku. Ke strategickému
rozhodnuti mizeme dojit cestou podlozenou dikladnymi podnikovymi plany, analyzami
a prognodzami, ale i cestou rozhodovani ad hoc, které je charakteristické tim, Ze reagujeme na
vzniklé udélosti. VySe uvedené cesty jsou dva extrémni pfipady mezi kterymi existuje mnoho
styll strategického rozhodovani. Urcity styl strategického rozhodovani nemtizeme oznacit
jako jediny spravny, protoze kazdd organizace vyzaduje jiny pfistup. Stejné tak jako se
organizace li§i svou velikosti, delegovanim pravomoci, odvétvim, ve kterém se pohybuji, lisi

se 1 styly strategického rozhodovani.

Organizace by nemély strategické fizeni podcenovat, protoze bez strategic nemohou
dosdhnout vytyCenych cilti. Podnikatelsky uspéch v trznim hospodaistvi totiz zavisi zejména
na v€asném predvidani trznich pfilezitosti a feSeni potencialnich problému strategického

charakteru.

Strategické tizeni uskuteciiujeme prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategii,
které by mély zajistit soulad mezi vnitinimi zdroji podniku a vnéj$im prostiedim a mély by
téz zajistit celkovou prosperitu a uspéSnost podniku. Strategie je zdkladem fizeni celého
podniku, vychodiskem vSech podnikovych plant a projektti a prvkem sjednocujicim ¢innost

vSech pracovniktli podniku.

Nejcastéji uplatiiovanym piistupem k formulaci strategie je hierarchicky pfistup zalozeny na

formulaci poslani, vize, strategickych cili a strategie.




Poslani

Poslani vymezuje smysl existence podniku, ale téz zdkladni strategicky zamér vlastniki a top

managementu firmy. Poslani koresponduje se zdkladnimi predstavami zakladatel firmy

tykajici se vyrobku, které bude vyrabét, sluzeb, jez bude poskytovat, trhli, na nichz bude

pusobit, zdkaznikli a zpisobu uspokojovani jejich potfeb. Vetejné deklarovand mise ma

vyrazny informa¢ni vyznam. Vlastnici a top management firmy v poslani davaji vefejnosti

jasné signaly o existenci firmy, o jeji pozici a dlouhodobych strategickych zdmérech. Pro

zaméstnance firmy je jasné definované poslani normou chovani.

Pti formulaci poslani vychazime z nasledujicich otazek:

l.
2.

Jaké vyrobky resp. sluzby chceme vyrabét resp. poskytovat?

Pro¢ by méli spotiebitelé upfednostiovat na§ vyrobek ¢i sluzbu pied témi
konkurenénimi?

Kdo budou nasi zdkaznici?

Co chceme udélat nebo zménit abychom tyto zédkazniky ziskali?

Co je pro nas dulezité? Jaké hodnoty uzndvame?

Pti vypracovavani poslani je vhodné se drzet né¢kolika zakladnich principt:

o Poslani musi pomoci urcit budouci smér spolecnosti, a proto by nemélo smysl, pokud

by poslani pouze vyjadtilo co uz bylo udélano.

Spole¢nost musi zvolit kritéria, na zakladé¢ kterych definuje své misto na trhu
a strategii. Spolecnost se tedy muze rozhodovat napiiklad podle produktu, ktery
vyrabi, vlastnictvi jedineného zdroje nebo konkurenéni vyhody, vybranych
finan¢nich ukazateli ¢i potieb, které maji byt uspokojeny.

Spole¢nost musi najit rovnovahu mezi uzkym a Sirokym vymezenim poslani. Musi
zajistit prostor pro realné sméry strategického planovani, ale také prostor pro vnimani
zmeén prostiedi.

Vyvarovat se nic nefikajicim frazim.

Spolecnost by se méla ujistit, Ze se management s danym posldnim ztotoziuje.

Zajistit, aby bylo vyhlaSené poslani opravdu poslanim dané spole¢nosti a ne jen

poslanim toho, kdo jej vyjadril.




Vize

Vize vyjadiuje predstavu o budoucim stavu podniku. Jednou vétou vyjadiuje orientaci
spolecnosti, smér jimz chceme, aby se ubiraly aktivity pracovnika spole¢nosti. Ma vyrazné

dlouhodobé;jsi charakter nez poslani.

Strategické cile

Strategické cile jsou oekavané budouci vysledky predstavujici zadouci stav, kterého podnik
chce dosahnout. Cile jsou nejéastéji reprezentovany stanovenim ekonomickych charakteristik,
rustu podniku, prvkl konkuren¢niho boje, ale v posledni dobé jsou zaméteny téz do socidlni
oblasti. Samotné rozhodnuti o strategickych cilech ovliviiuji rizné faktory. Je to predevsim
vliv prostiedi, ve kterém dand spolecnost plsobi, zdjmy zainteresovanych ,,stakeholders*,
objem dostupnych vyrobnich faktord, interni vztahy, vlastnosti a schopnosti stratégii

a v neposledni fad¢ formulaci cilu ovliviiuje také vyvoj podniku v minulosti.

Cile se odviji od vize. Jsou to pomyslné body, jimiz musime projit cestou k naplnéni vize.
Strategické cile zaroven tvofi podstatu strategii, nebot” jsou hlavni soucasti jejich obsahu. Cile
jsou nejdilezitéjsSim kritériem pro hodnoceni Cinnosti podniku. Je velmi dilezité, aby tvirci
cili nadefinovali podminky, za kterych ma byt cil dosazen. Cile by mély byt vymezeny tak,

aby m¢ly nésledujici vlastnosti:

S LHstimulating® — musi stimulovat kco nejlep§Sim vysledkim za jasné
definovanych podminek.

M ,measurable — méfitelnost cili je motivatnim Cinitelem. Dosazeni resp.
nedosazeni cile by m¢lo byt méfitelné.

A »acceptable — cile by mély byt akceptovatelné neboli pfijatelné i pro ty, kteti je
budou plnit. Tym pracovnikit musi cile pfijmout za své.

R ,realistic® — realné, dosazitelné. Realnost cilt Casto zt¢zi definujeme.

T Htimed“ — vymezené v Case. Neni zde dilezity pouze konecny termin, ale téz
terminy prubéznych kontrol, jejichz vysledky nam ukazi, kterd ze zvolenych

cest je tou pravou a po které radéji nejit.




Pti formulaci cilli nesmime zapomenout na to, ze je vhodné je definovat ve tfech postupnych
krocich. Nejprve definujeme obecné cile, pak specifické neboli dil¢i cile a v poslednim kroku

ur¢ime priority mezi jednotlivymi cili.

Strategie

Ke kazdému cili vede n€kolik moznych cest. Strategie stanovi mozné cesty, jak dosdhnout
vytyCenych cilli podniku. Jedna se o neustéle se vyvijejici proces, ktery se zabyva konceptem
celkového chovani podniku, ur€uje nezbytné cinnosti a alokaci zdrojii potfebnych pro
dosazeni zamySlenych zdmért. Zakladnim ukolem strategie je pfipravit podnik na situace,
které s ur¢itou pravdépodobnosti mohou v budoucnu nastat. Vychézi se z odhadu budoucich
trendi a jevl. Tento odhad je ale vyrazné ovlivnén nejistotou provazejici budouci vyvoj.
Spravny stratég by mél mit schopnost pfedvidat. Pfi své praci se totiz setkdva jak s nejistotou
vyvoje, tak s nestandardnimi ukoly, které vyzaduji tvirci ptistup. Ne kazdy dokaze nést zatéz
pii rozhodovani o zavaznych otazkach, které ovliviiuji prosperitu organizace na dlouhou dobu
dopiedu. Proces tvorby strategie vyzaduje systematicky pfistup zahrnujici vytipovani
a analyzu externich faktorti, které na podnik piisobi, v konfrontaci se zdroji a schopnostmi

podniku v podminkach neurcitého prostedi a nejistého vyvoje.

Vlastnimu stanoveni strategie ptedchazi dukladné analyza, pomoci které identifikujeme nejen
vnitini schopnosti podniku, ale zkoumdme také prostfedi, ve kterém se podnik nachdzi. Pti
analyze faktorG podnikového okoli se analyzuji zejména potieby zakaznikli, chovani
konkuren¢nich firem a dodavateli a vyvoj makroekonomickych podminek. Pii analyze
nepopisujeme jen soucasnost, ale zabyvame se téz vyvojem daného prostiedi. Pecliva analyza
vyvoje mize dopomoci k odhaleni strategické mezery na trhu a tim k ziskdni konkuren¢ni
vyhody. Identifikace, vybudovani a udrZeni si konkuren¢ni vyhody je pilifem pro zajisténi
prosperity, zejména s ohledem na plsobeni konkuren¢nich tlakii. Pokud chce podnik
dlouhodobé¢ prosperovat, musi neustdle monitorovat potieby spotiebitelti a ptizpisobovat se
témto pozadavkim. Strategie usiluje o to, aby se podnik od svych konkurenti néjakym
zpusobem odlisil. Konkuren¢ni vyhodu miiZzeme ziskat tim, Ze pfijdeme na trh s pfevratnou
novinkou, ale také tim, ze produkujeme stejné zbozi, ale jinym zpisobem nez konkurenti.
Ob¢é moznosti mohou vést k uspéchu, ale budoucnost je ve druhém zpusobu. Neustalé
vymysleni novych produkti podniky vycerpava, a proto jiz v osmdesatych letech minulého

stoleti podniky od vyrobkové inovace jako jediného zdroje konkuren¢ni vyhody ustoupily.




Podnik ziskava konkurenc¢ni vyhodu predevsim v piipad¢, ze déla nebo vlastni néco, co je pro
konkurenty téZko dosazitelné ¢i dokonce nedosazitelné. Metody jak vyrabét stejné véci jinym
zpusobem nastinil Michael Porter ve svém modelu hodnototvorného fetézce. V modelu jsou
uspotradany vnitini aktivity v podniku a model zaroven vyuziva vazeb mezi témito aktivitami.
Pravé ve zpusobu provadéni aktivit a jejich vazbach vidi Porter udrZitelnost vytvorené
konkurenéni vyhody. Jedine¢na vnitini organizace prace v podniku je pro ostatni konkurenty

neviditelna a je velmi obtizné napodobitelna.

Konkuren¢ni vyhoda a jeji udrzitelnost je zalozena zejména na:

- vyjimecnych zdrojich,
- vyjimecnych schopnostech,

- vyjimecném postaveni.

Podniky tedy musi pochopit podstatu a roli konkuren¢ni vyhody v rozdilnych odvétvich.
Pokud podnik ziskd konkuren¢ni vyhodu, musi se snazit o jeji udrzitelnost. Relativné
udrzitelné konkuren¢ni vyhody dosdhne pouze neustalym pfizpiisobovanim se zménam
a trendim vnéjSiho charakteru a vnitinim schopnostem, kompetencim a zdrojim. Soucasné
musi efektivné formulovat, implementovat a vyhodnocovat strategie reagujici na rozpoznané

zmény.

Principy strategického mysleni

vvvvvv

strategického mysleni.

Princip variantnosti je zalozen na skutecnosti, ze nedokdzeme piesné¢ urcit vyvoj faktord,

které ovliviiuji strategii podniku. Strategii musime vytvofit v n¢kolika variantach, které
vychéazeji ze znalosti vSech moznych vyvojovych tendenci, které mohou s urcitou
pravdépodobnosti nastat. Varianty musi byt koncipovany tak, aby podnik mohl v ptipadé
potieby piejit od jedné varianty k druhé. Zajistime tak pruznost strategie a odvratime hrozbu

strategického piekvapeni.




Princip permanentnosti prace je zaloZen na skutecnosti, Ze prace na strategii nikdy nekonci.

Musime neustale sledovat skutecny vyvoj faktori ovliviiujicich strategii podniku. Zajima nas,
zda tento vyvoj probihd v souladu s piredpoklady, na kterych je zvolena strategie zalozena.
Sledujeme také to, zda strategické operace podniku probihaji dle vyty¢enych harmonogramu
a planu. Pokud zjistime jakékoliv odchylky, musime neprodlené¢ rozhodnout o dal§im

postupu. Mliizeme bud’ pfejit na jinou variantu strategie nebo upravit sou¢asnou strategii.

Princip tviiréiho pfistupu vznikl, protoze se v soucasné dob¢ na trhu prosadi pouze podniky,
které pfindsi néco nového. Nezalezi na tom, zda se jedna o nové vyrobky, technologie ¢i nové
cesty snizovani naklada. Dilezity je zde pravé aktivni a tvirci pristup ke zménam, ktery by

mél byt podporovan u vSech pracovnika.

Princip celosvétového systémového piistupu je nutny z toho diivodu, Ze se cely svét stale vice

propojuje a strategie podniku musi vychdzet ze znalosti politického, ekonomického,
veédeckotechnického, ekologického, demografického, pravniho a socidlniho vyvoje celého

svéta.

Princip interdisciplinarity je zaloZen na tom, Ze pfi tvorbé strategie vyuzivame poznatk

a metod vSech védnich obort. K tvorbé¢ strategie totiz musime ptistupovat ze SirSiho pohledu.

Princip védomi prace s €asem a rizikem - vychazime ze skute¢nosti, ze zadné strategické

rozhodnuti nemé zajiSténou stoprocentni Uspésnost, a ze doba vyzkumu, vyvoje, vyroby
1 ob¢hu je neustale kratSi. Riziko mlizeme snizit vypracovanim vice variant, které zohledni

mozné zmény a muzeme kontinualné piejit od jedné varianty ke druhé.

Princip koncentrace zdrojii vychazi z poznatku, Ze je lepSi koncentrovat zdroje na mensi

mnozstvi strategickych cilii nez zdroje rozptylit. Tento princip nezahrnuje jen zdroje finan¢ni

nebo hmotné povahy, ale pfedevsim zdroje lidské.




Proces strategického rizeni

Proces strategického ftizeni je uskuteciiovan v logickém sledu navazujicich cinnosti.

Jednotlivé Cinnosti by mély byt v interaktivnich vztazich, coz znamend, ze mohou probihat

soucasné a navzajem se ovliviiovat. Jednotlivé ¢innosti jsou tedy v teoretické roviné oddéleny

pro snadnéj$i pochopeni principu, v realité je strategické fizeni kontinualnim procesem

soucasn¢ probihajicich Cinnosti. Prvni fazi strategického fizeni je vymezeni poslani firmy.

Mezi dalsi faze patii stanoveni strategickych cilli, provedeni strategické analyzy a formulace

moznych variant feSeni neboli strategii k dosazeni stanovenych cili, vybér a implementace

optimalnich strategii a kone¢nou fazi je kontrola a korekce pribchu realizace.

Pro snadnéj$i orientaci v problematice strategického fizeni bylo vytvofeno nésledujici

schéma, které¢ zobrazuje proces strategického tizeni jako nepftetrzity proces.

Obrazek €. 1: Proces strategického fizeni jako nepfetrzity proces

Strategicka
analyza

Generovani

Poslani firmy a
firemni cile

moznych
feSeni

A 4

Strategicky
management

Optimalizace
feSeni a vybér
strategie

Externi a
interni
prostiedi firmy

Implementace
strategie

Hodnoceni
realizace

strategie

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél: Strategické fizeni, str. 7




2 Strategicka analyza

vvvvvv

na jednotlivé dil¢i slozky. Cilem analyzy je odhaleni jednoty a zakont diferencovaného celku.
Nasim cilem je, aby strategicka analyza identifikovala, analyzovala a ohodnotila relevantni
faktory, o nichz pfedpokladdme, Ze mohou mit vliv na volbu strategickych cilii a strategie
podniku. Strategicka analyza by nam meéla poskytnout odpovéd’ na otazku: ,Kde se
nachazime nyni?*. Cilem strategického fizeni je také urCeni toho kam se chceme dostat a jak

se tam dostaneme. Z tohoto diivodu se musime zabyvat odhadem budouciho vyvoje.

Strategickd analyza podniku je dilezitad pii urceni toho, zda zdroje a moznosti organizace
odpovidaji prostiedi, v némz se podnik pohybuje. Strategické moznosti podniku, na kterych je
zé&vislad tspésnost budouci strategie, jsou dany jeho vnitinimi a vnéj$imi zdroji, schopnosti
dané¢ zaméry provadét a celkovou vyvazenosti jednotlivych slozek. Z vyse uvedeného
vyplyva, Ze se strategickd analyza orientuje na dva zakladni okruhy — analyzu vnéjSiho okoli
podniku a analyzu vnitinich zdroji a schopnosti podniku. Proces strategické analyzy nejlépe
predstavuje nésledujici schéma, které znazornuje to, Ze se nejedna o dvé nezavislé roviny, ale
zdiraziiuje vzdjemnou propojenost a souvislost mezi obéma okruhy.

Obrazek ¢. 2: Strategicka analyza

Vnéjsi
faktory
Politické, ekonomické, Atraktivita odvétvi, Konkuren¢ni sily,
sociokulturni, hybné sily, kli¢ové nakladové postaveni
technologické a jiné faktory uspéchu, konkurentli a
vlivy makrookoli, tlaky strategické oCekéavané reakce
na globalizace konkurenéni skupiny rivala

N N N
| I |
STRATEGICKA POZICE PODNIKU
/\
I
Specifické prednosti, dostupné zdroje,

relativni konkurencéni sila, silné a slabé
stranky, vyvazenost portfolia

Vnitini
faktory

Zdroj: Sedlackova, Buchta: Strategicka analyza, str. 10
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2.1 Strategicka analyza okoli

Podnikatelské prostiedi, ve kterém se podnik nachazi, zahrnuje faktory, které na jedné strané
vytvareji pfilezitosti a na druhé strané¢ muize jit o potencidlni hrozby pro existenci podniku.
Pravé vliv faktorti okoli ovlivni dlouhodobé zmény fungovani podniku. V poslednich letech
vyrazné vzrostl vyznam celosvétového vyvoje. Svét je dnes propojeny, a proto co se stane
kdekoli na svété, promitne se velmi rychle do vysledkt kteréhokoli podniku. Z tohoto diivodu
vyrazn¢ vzrostl rozsah i vyznam okoli. Vyvoj okoli podniku a jeho faktorti je vysoce
proménlivy a je spojen se znacnou mirou nejistoty a nestability. Nejistota a nestabilita
chovani okolniho prostfedi se zvySuje v zavislosti na rustu komplexnosti a dynamiky

prostiedi. Komplexnost miize mit pfic¢inu v ndsledujicich vlivech:

o ruznorodost sil prostfedi, ve kterém podnik piisobi,
o rozsah a hloubka védomosti, které jsou nutné k poznani povahy prostedi,

o vzédjemné propojeni sil prostiedi, které zplisobuje obtiznost jejich porozuméni.

Z hlediska dynamiky rozliSujeme prostiedi statické, které se v kratkém obdobi obvykle ptili§
neméni a budouci vyvoj odhadujeme na zdkladé¢ jednoduchych statistickych analyz
historickych dat, a prostfedi dynamické, ve kterém se musi manazefi bud’ intuitivné¢ nebo
systematicky vénovat riznym strategickym pohledim a plantim, jak zménam celit a jak jich
vyuzit. Historickych dat manaZefi v tomto prostfedi mohou vyuzit pouze castecné. Nejvetsi
diiraz na pfipravu na vné&jsi zmény klade prostiedi turbulentni, ve kterém dochézi k ¢astym

a malo ptredvidatelnym zménam.

11



Strategicka analyza okoli je procesem monitorovani a vyhodnocovani pfilezitosti
a hrozeb, které jednotlivé faktory okoli pro podnik pfedstavuji. Tato analyza by méla odhalit
vyvojové trendy, které mohou firmu v budoucnu vyznamnéji ovlivnit, ale také to, zda se
podstatné nezménily predpoklady, za kterych byla vytyCena dosavadni strategie. Pokud se
ptedpoklady zménily, je nutné dosavadni strategii zménit a pfizptsobit ji bud’ nové vzniklym
ptilezitostem a nebo hrozbam. Analyza firemniho okoli by tedy méla probihat v nasledujicich

navazujicich krocich:

o Analyza dosavadni strategie a predpoklad, za nichz byla strategie zformulovana.
o Identifikace souc¢asného stavu a ptedpovéd’ budouciho vyvoje okoli.

o Ohodnoceni vyznamu identifikovanych zmén pro dalsi strategicky rozvoj firmy.
Analyza externiho prostiedi podniku se orientuje zejména na rozbor faktori, které ovliviiuji

strategickou pozici podniku. Postup urceni strategické pozice podniku je zndzornén na

nasledujicim obrazku.

Obrazek €. 3: Vazba analyz prostiedi na urCeni strategické pozice podniku

1. Pochopeni povahy prostredi

2. Provéreni vliva na prostredi

Strategicka

3. Identifikace kli€¢ovych konkurenénich sil

pozice

4. Identifikace konkurencni pozice

5. Identifikace klicovych prilezitosti a hrozeb

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 27

Analyzu okolniho prostfedi miZzeme rozdélit do nasledujicich oblasti, které mohou zésadnim
zpusobem ovliviiovat ¢innost podniku:

o makrookoli,

o odvétvi,

o konkurenéni odvétvi.
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2.1.1 Analyza vlivu makrookoli

Makrookoli piedstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socidlni a technicky ramec, v némz
se podnik nachazi. Rozdilna troveni schopnosti jednotlivych podnikii vyrovnat se s t€émito

vlivy, aktivné na n¢ reagovat, Casto pfedstavuje zcela zdsadni faktor ovliviiujici uspéSnost

podniku.

Obrazek ¢. 4: Okoli podniku

Ekonomické Politické faktory
faktory
ODVETVOVE
OKOLI
Dodavatelé
Konkurenti
Zakaznici
Technologické Sociokulturni
faktory faktory

Zdroj: Sedlackova, Buchta: Strategicka analyza, str. 13

Ridici pracovnici musi umét vnimat i SirSi souvislosti a poukdzat na potencidlni hrozby ¢i
prilezitosti. Nejcastéji uzivanymi metodami analyzy makrookoli jsou metody ,,PEST®,

metoda tvorby scénait a metoda ,,4C*.
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2.1.1.1 PEST analyza

Pti PEST analyze vychdzime z popisu skuteCnosti diilezitych pro vyvoj externiho prostredi
podniku v minulosti a zvazujeme jakym zptisobem se tyto faktory méni v Case. Nazev PEST

je tvofen pocateCnimi pismeny Ctyf oblasti vnéjSiho prostredi, které tvoti zaklad této analyzy:
POLITICKE ~ EKONOMICKE SOCIALNI TECHNOLOGICKE

ProtoZe sledovani a analyza vySe uvedenych faktorii mize poskytnout mnoho informaci
o externim okoli podniku, je vhodné tyto informace rozdé¢lit podle jejich dilezitosti a ty
nejdulezitéjsi rozebrat do podrobnosti. Pfi tomto rozboru je vhodné zaroven definovat
divody, které vedly ke zméné ve vyvoji faktoru v Case, a odhadnout miru jejich vlivu jednak

na relevantni faktor a zaroven na prostiedi jako celek.

Obrazek €. 5: Vybrané faktory pouzivané pii PEST analyze

Ekonomické faktory Politicko-pravni faktory

e trendy vyvoje HDP e antimonopolni opatireni
* ekonomické cykly e zakony na ochranu zivotniho
e urokové sazby prostiredi
*vyvoj penézni zasoby * politika zdanéni
¢ mira inflace e regulace zahraniéniho obchodu
e mira nezameéstnanosti e socialni politika
e disponibilita a cena energii « stabilita viady

Socialné-kulturni faktory Technologické faktory
* demograficky vyvoj e vladni vydaje na vyzkum a vyvoj
erozdélovani dachodu trendy ve vyvoji a vyzkumu
* mobilita obyvatelstva erychlost technologickych zmén
¢ vyvoj zivotni irovné a zivotniho stylu * mira zastaravani technologii
* mira vzdélanosti obyvatelstva ¢ vladni pristup k vyzkumu a vyvoji
e pristup k praci ...

Zdroj: Kovat, Strach: Strategicky management, str. 28
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Politické a legislativni faktory, jejichZ ¢asteCny vycet je ve vySe uvedené tabulce, predstavuji

pro podniky na jedné stran¢ vyznamné pftilezitosti, ale na druhé strané téz ohrozeni. Politické
omezeni se dotykaji kazdé firmy prostiednistvim zédkonli (zejména danovych
a antimonopolnich), regulace exportu a importu, cenové politiky, ochrany zivotniho prosttedi
a mnoha dalSich ¢innosti zaméfenych na ochranu zaméstnancii ¢i spotiebitelli, ochrany
zivotniho prostiedi, ochrany domacich podnikatelskych subjekti a dalSich. Existence fady
zékontl, pravnich norem a vyhlaSek vymezuje prostor pro podnikani a zaroven upravuje

1 samotné podnikani a miize vyznamné ovlivnit rozhodovani o budoucnosti podniku.

Ekonomické faktory vyplyvaji z ekonomické podstaty a zakladnich smérti ekonomického

rozvoje. Podniky jsou pfi svém rozhodovani vyznamné ovlivnény vyvojem
makroekonomickych trendia. Zakladni indikatory stavu makroekonomického okoli jsou
vyjmenovany v tabulce vyse. Mira ekonomického riistu ovlivituje uspésnost podniku na trhu
tak, ze pfimo vyvolava rozsah a soucasn¢ obsah pfilezitosti, ale také hrozeb, pted které jsou
podniky postaveny. Ekonomicky rist vyvolad zvySenou spotiebu a tudiz zvySuje piilezitosti na

trhu a naopak.

Socidlni a demografické faktory odrdzeji vlivy spojené s postoji, zivotem a strukturou

obyvatelstva. Tato oblast se stava velmi dulezitym faktorem ovliviiujici rozhodovani podnika.

Podniky musi zohlediiovat zejména zmény v zivotnim stylu a posun v Zivotnich hodnotéch.

Zmény v oblasti technologickych faktori mohou ndhle a velmi dramaticky ovlivnit okoli,

vnémz se podnik pohybuje. Piedvidavost vyvoje smeérit technického rozvoje muze byt

vyznamnym Cinitelem zajist'ujicim uspéSnost podniku v budoucnosti.

Zakladnim ukolem PEST analyzy je identifikovat oblasti, jejichz zména by mohla mit
vyznamny dopad na podnik, a odhadovat, k jakym zméndm v téchto klicovych oblastech
muze dojit. Cilem této analyzy rozhodné neni pouze vypracovani kompletniho seznamu vyse
uvedenych faktorii. V rdmci analyzy musime umét odhadnout, které faktory jsou pro nas
dilezité, a které pro nds nemaji velkou vdhu. Na fungovani malych podnikli nemaji faktory

makrookoli takovy vliv, jako na velké podniky s vyraznymi rozvojovymi ambicemi.
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2.1.1.2 Metoda tvorby scéndri

Vyuziti této metody je vhodné zejména v ptipad¢€, ze vytvarime dlouhodobé strategie, které
mohou byt vyrazné ovlivnény omezenym poctem faktort, které nemizeme predem snadno
odhadnout. K této metodé pfistupujeme v okamziku, kdy méame provedenou analyzu
klicovych faktorti a kdy chceme vytvofit nékolik variant budouciho vyvoje jak okolniho

prostiedi, tak pozice podniku v tomto prostiedi.

V praxi existuji dva zakladni zptisoby tvorby scénait:

- tvorba scénaiti na zdklad¢é faktord — tato metoda je vhodnd v piipadé, ze je malo

ovliviiujicich faktort a my mizeme systematicky zkoumat jejich vzajemné interakce.

- tvorba pfedem stanoveného poctu scéndit — tuto metodu vyuzivame tehdy, kdyz

existuje mnoho ovliviiyjicich faktort. V rdmci této metody se snazime vytvofit
neékolik moznych variant, které se od sebe vyrazné 1isi naptiklad tim, zda se jedna

o variantu optimistickou ¢i pesimistickou.

Na nasledujicim obrazku jsou vyobrazeny hlavni kroky v pfipravé tvorby scénare.

Obrazek ¢. 6: Kroky tvorby scénart

1. Identifikace nékolika
hlavnich pfedpokladi a
sil, se kterymi budete
pracovat (napfi. vystun

z PEST analyzy)| 2. Porozuméni a

analyza historickych

trendi a jejich vlivu
na podminky trhu | 3 Sceéndte jsou psany tak, aby

davaly logicky smysl. Obvykle
na zaklad¢ optimistické,

pesimistické a dominantni
predpovédi vyvoije, jejich pocet

by m¢l byt v rozsahu 2-4. |4, Scénafe 1ze budovat na
zakladé

(a) naSich ptedpokladt, nebo
(b) optimistickych a
pesimistickych extréma.

Zdroj: Kost’an, Sulet: Firemni strategie, planovani a realizace, str. 40
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Pti tvorbé scénaiti je vhodné se drzet nasledujich zésad:

Otevieny piistup — nesmime piehliZzet okolnosti, které se nam nelibi a zaroveil nesmime

vyloucit existenci téch okolnosti, o kterych si myslime, Ze nemohou nastat. Sou¢asné musime

rozli$it nase vnimani od redlnych faktl a eliminovat tak osobni piistup.

Myslet systémoveé — vyvoj musime zkoumat z riznych uhld, protoze vSe, co se stane, mize

ovlivnit vSechno ostatni.

Sbér _informaci — pro uspésné planovani scénait je dulezité neustidle zkoumat vSechny

dostupné informace, aktualizovat je a nové mezi sebou kombinovat.
Empatie — nutnost vcitit se do jinych lidi a jejich uhli pohledu.
Hnaci sily — pfed zahajenim tvorby scénare je vhodné definovat hlavni sily situace.

Pteduréené véci — pii tvorbé scénatfe musime brat v ivahu také to, Ze existuji okolnosti, které

nemuzeme ovlivnit a jejich vyvoj je urcen tim, co uz probéhlo v minulosti.

Kritické nejistoty — tyto nejistoty vyplyvaji z predurcenych prvki, které maji zadvazny dopad

na ¢innost organizace, ale miizeme je s malou mirou jistoty odhadnout a poté i ovlivnit.

Alternativy — stratégové vychazeji pii tvorbé scénaie z hnacich sil, pfedurcenych véci
a kritickych nejistot a odvozuji z nich riizné varianty vyvoje. Tyto varianty byvaji vétSinou
nasledujici: status quo, optimistickd a pesimistickd. Ke kazdé varianté pak manazefi vyjadii

nazor tykajici se pravdépodobnosti, s jakou dana varianta miZe nastat.

Diskontinuita — pii tvorbé scénaie je dulezité myslet i na to, odkud se miize vynofit takova
udalost, ktera by mohla vyrazn¢ ovlivnit dalsi zivot celé spoleCnosti. Prikladem takové

diskontinuity mtze byt napt. 11. zaii 2001.

Pouziti metody scénaitt ma pfi tvorbé strategie velky vyznam. Vytvoiené scénare ndm umozni
rychlejsi a kvalitnéjsi reakci na zmény, na které jsme alespon v teoretické roviné ptipraveni.
Psani scénaii podporuje optimismus, piedstavivost, odvahu, ale také umoziuje vyvratit vzité

ptedsudky a ptedpoklady vykonnych manazeri.
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2.1.1.3 Metoda ,,4C*“

Tato metoda nabyla na dilezitosti v dobé, kdy zacal rast vyznam globalizace. VétSina
spolecnosti zacala piisobit na lokalnim trhu, ktery ji po urcité dob¢ piestal stacit, a proto firma
expanduje na jiné trhy. Dochdzi k tomu znékolika diivodd. Jednim znich mulze byt
nasycenost lokdlniho trhu, dalSim, a v posledni dobé velmi cCastym diivodem, je piesun
vyrobnich zavodl do oblasti s levnéjSimi zdroji, zejména levnou pracovni silou. Spolecnosti
se nevyhnou dopadim globalizace ani v pfipad€, ze se zaméfuji na regiondlni trh. I na
regiondlnim trhu totiz musi soupefit s nadnirodnimi spole¢nostmi. Tyto nadnarodni
spolecnosti se naopak musi pfizpusobit specifickym lokdlnim podminkam. V tomto piipad¢ je
vhodné se tidit heslem ,,mysli globaln¢, jednej lokalné“. K tomu nam pomohou vysledky
analyzy globalizacnich trendd, ale i lokdlnich podminek. V ramci této analyzy tedy
zkoumame vsechny relevantni globaliza¢ni faktory, které jsou rozdéleny do ¢tyt skupin. Od

prvnich pismen nazvi téchto skupin je pak odvozen i nazev metody ,,4C*.

Obrazek €. 7: Schéma faktorti metody ,,4C*

Customers
zakaznici

Costs Globalni Country
naklady X narodni specifika
multiregionalni

Competition
konkurence

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 30

Customers (zékaznici) — spole€nosti se musi zabyvat prizkumem zakaznickych preferenci na

ruznych trzich. Zakaznici na nékterych trzich projevuji podobny spotiebitelsky vkus, jini
vyzaduji specificky pfistup. Podnik tedy musi volit mezi jednotnym globalnim nebo
diferencovanym lokéalnim pfistupem, a to nejen u vyrobkd, ale téZ u tvorby marketingové

strategie.
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Country (narodni specifika) — pfi zkouméni této skupiny faktorti se pohybujeme ve tfech

rovindch. Zajimaji nas zde:

- Kkulturni tradice a spoleCenské normy, které jsou cCasto nepsané a mohou byt
vyznamnou bariérou nejen pii pouziti jednotné reklamni strategie, ale také pii

zpusobech vyjednavani v riznych zemépisnych lokalitach.

- obchodni politika danych zemi, kterd se tyka zejména existence celnich bariér,
dovoznich kvoét, ndrodnich subvenci a protekcionismu. VSeobecné dochazi k uvolnéni

hranic v mezinarodnim obchodu.

- technické standardy - jedna se zejména o technické normy dané zem¢, které zajist'uji

bezpecnost vyrobki a ohleduplnost k Zivotnimu prostiedi.

Costs (ndklady) — jednd se zejména o ndklady na vyvoj, vyrobu, marketing a dopravni

naklady. Prave v této oblasti se ptizniveé projevuji globaliza¢ni tendence. Zejména ndklady na
vyvoj novych produktii se zvySuji ruku v ruce se zvysujici se technologickou naro¢nosti
téchto produktii. Tak vysoké ndklady jsou schopny nést jen ty nejvétsi, globalné operujici
firmy. Pfi vyrobé velkého objemu zbozi mohou podniky dosahovat Gspor z rozsahu. Tento
fakt opét hovoii pro globalizaci, protoze pii globalni piisobnosti se projevuje financni
vyhodnost vyroby velkych objemt zbozi a standardizace. VySe dopravnich ndkladi naopak
tvoii bariéry proti globalizaci, ale vbudoucnu se jist¢ podaifi vybudovat uCinngjsi
a hospodarné&jsi dopravni infrastrukturu a dopravni naklady snad piestanou byt tak podstatnou

piekazkou pro globalizaci.

Competition (konkurence) — v poslednich letech dochazi ke slucovani podniki a ke vzniku

nadnérodnich korporaci a fetézci. Z tohoto diivodu se konkurence stava globalnéjsi a vyviji
tlak na spolecnosti s regiondlni ptsobnosti. Ty ale mohou s ohledem na narodni specifika
mnohdy s uspéchem odolavat globalnim strategiim. Globalni spolecnosti jsou schopny
konkurovat zejména prostiednictvim nizSich cen, kterych dosahnou bud diky integraci

distribu¢nich mezi¢lanki nebo diky vyuziti nizkych cen vstupt v nékterych regionech.

Vsechny vysSe uvedené globalizacni faktory podléhaji v Case dynamickému vyvoji a je nutné

je prubézné analyzovat a vytvafet variantni scéndie pro rizné situace.
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2.1.2 Analyza odvétvi
Odvétvi je velmi Sirokym pojmem, ktery zahrnuje politické, ekonomické a socialni vlivy. Za
klicovy aspekt podnikového okoli se povazuje odvétvi, ve kterém podnik soutézi. Vymezeni
relevantniho okoli je dulezitym krokem pfii formulaci strategie a byvd nékdy velmi slozité,
nebot’:

o dosud zazité Clenéni odvétvi prestava byt s rozvojem novych technologii vyuzitelné

o mnoho podnikl vyrdbi Siroky sortiment produktd, které predstavuji vstupy pro vice

odvétvi nebo naopak, vstupy podniku mohou pochazet z vice odvétvi.

Odvétvi je obvykle definovano jako skupina podnikli nabizejicich na trhu obdobny vyrobek ¢i
sluzbu. Hranice odvétvi definujeme prostiednictvim identifikace relevantniho trhu. Odvétvi se
dnes piekryvaji a slévaji a je velmi tézké vymezit presné hranice. Stale Castéji neni mozné
ptfesné urcit, kdo jsou nasi dodavatelé, zakaznici a konkurenti. Nami navrzené hranice odvétvi

a trhi jsou véci usudku, ktery musi zvazovat ucel a souvisloti analyzy.

Jednotliva odvétvi jsou ve svych zékladnich charakteristikdch velmi odli$na. Z tohoto diivodu
je vhodné zacit analyzu odvétvi pravé témito zékladnimi charakteristikami, pak je vhodné
prejit k samotné struktufe odvéetvi, analyze hybnych a zménotvornych sil odvétvi a klicovych

faktort uspéchu.

Cilem analyzy odvétvi je identifikace zdsadnich hybnych sil plsobicich v daném odvétvi
a urceni faktorii, které Cini odvétvi vice nebo méné atraktivni. Pii této analyze smétujeme
k odhaleni impulzt, které vyvolévaji zmény v daném odvétvi a odhadujeme predpokladany
smér vyvoje odvétvi a jeho struktury. V rdmci analyzy odvétvi chceme identifikovat potencial
pro konkurenéni vyhodu v odvétvi. Jinymi slovy hleddme faktory, které urcuji schopnost
podniku pfezit a prosperovat. Hledame klicové faktory uspéchu. Po provedeni analyzy
odvétvi mliZzeme oznacit dané odvétvi za atraktivni ¢i neatraktivni. Celkovou atraktivitu
odvétvi ovliviiuje napiiklad velikost trhu, ristovy potencidl, etapa v zivotnim cyklu odvétvi,

ale také struktura odvétvi, pocet podnikd, jejich velikost a dalsi.
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2.1.2.1 Zdkladni charakteristiky odvétvi

Za odvétvi pti studiu zékladnich charakteristik povazujeme skupinu podnikd, které nabizeji

vyrobky se stejnymi vlastnostmi, a které tim padem bojuji o stejného zakaznika.

Tabulka €. 1: Faktory a zakladni charakteristiky odvétvi

Faktor Charakteristika Strategicky dopad
Velikost trhu Velké trhy ptitahuji korporace, které se snazi
, obsadit firmy s pevnou pozici v atraktivnich
Celkovy obrat odvétvich. Malé trhy naopak nebyvaji v pozornosti
novych a velkych firem.

Geograficky Globdlni, regiondlni Pro§t0rove vymezuje pusob.emvelfonommkeho

rozsah s subjektu a naznacuje globaliza¢ni tlaky.
lokalni

konkurence

Vyvoj trhu Féze v zivotnim cyklu Odkryvéa moznosti ristu firmy, jeji odbytovy
trhu: potencial. Rychly rtst pfitahuje nové firmy,
Vznik, rist, nasyceni, upadek zvySuje rivalitu, zejména na trzich
upadek s vysokymi vstupnimi bariérami.

Konkurenti: Dominantni firmy maji silu ovlivnit cenu. Jejich

Pocet, velikost

Monopol, oligopol,
monopolni konkurence

rozhodnuti a reakce jsou provazané. Slabé a malé
se musi pfizpisobovat.

Zakaznici

Pocet a velikost

Maly pocet velkych zakaznikl zpiisobuje velkou
vyjednavaci silu kupujicich, kterd tlaci na
snizovani ceny u dodavatele.

Mira vertikalni

Zpusobuje nakladové rozdily. Zpétné integrované

integrace Zpétna nebo dopredna, firmy mivaji nizsi vstupni Onékla;dy, zil'e zéfoxfeﬁ
tipln4 & &dsteénd omezeny gkruh dod:jl\{atelu, c0Z je pii zmepach
technologie podobné¢ jako nevyuzita kapacita
v dobé recese nevyhodou.
Vstupni Napf. legislativni Gprava | Nizké pfitahuji konkurenty, predevsim v etapé
bariéry absolutni ndkladové rustu, tim se sniZzuje profitabilita firem. Vysoké
vyhody, economy of naopak jejich ziskovost a pozice chrani.
scale, zkuSenostni efekt
loajalita zakaznikl
Vystupni Napf. provazanost firem |Jsou-li vysoké, maji za nasledek velkou rivalitu
bariéry ¢i divizi, fixni vystupni | konkurentd, ktera asto vede k cenové valce,
naklady, vysoké piedevsim pii nasycenosti trhu a ndsledném
investice bez variantniho |Upadku poptavky.
pouziti
Diferenciace Cim vys3i diferenciace, tim niZ§i rivalita mezi
produktu firmami. Zakaznici tak maji také mensi silu diky
ztizeni pfechodu od jednoho prodavajiciho ke
druhému.
Mira ZkusSenostni efekt, Snaha o dosazeni vétsi miry hospodarnosti zvysuje
hospodarnosti | ecnomy of scale, vyuziti |pozadavky na trzni podil a objem produkce, aby

kapacit

byla firma nékladov¢ konkurenceschopna.

Zdroj: Kovat, Strach: Strategicky management, str. 33
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2.1.2.2 Struktura odvétvi

Strategie podniku je zaméfena na budovani jedinecného postaveni v ramci odvétvi. Pro
pochopeni struktury odvétvi musime dikladné prozkoumat tlaky, sily a mechanismy, které
formuji dané odvétvi a které mu udavaji smér. Tyto faktory urcuji atraktivitu odvétvi
a vyhledy do budoucna. Na zakladé charakteristik zkoumanych v pfedchozi analyze
vytvofime hruby profil odvétvi a urc¢ime, zda ma spiSe atomizovanou nebo konsolidovanou

podobu.

Obrazek ¢. 8: Struktura odvétvi

omkurentnd okall Oligopol onkarentnt okt
uh ot nékolik Oq (lilrenCI(lil Ok o1l

mlzlo . Eom?,ﬁc , dominantnich jeden p (1) nl b
podniku, Zadny podniki .(monopo ?ne 0
dominantni - J jeden dominantni

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 34

Atomizované konkuren¢ni odvétvi je charakterizovano zejména nizkou urovni vstupnich

bariér a malou diferenciaci vyrobkli. Tyto dvé vlastnosti obvykle vyvolavaji cyklus
konjunktury a upadku. V obdobi silné poptavky vstupuje do odvétvi mnoho firem diky vidiné
velkého zisku. Pokud ovSem do odvétvi vstoupi pfili§ mnoho firem, vznikne piebytek
kapacity, kterou podniky budou chtit vyuzit, a aby v odvétvi obstaly, musi snizit cenu. Kvili
nizké cen¢ nedosahuje fada podnikii pozadovaného zisku, coz odrazuje od vstupu firmy, které
o tom dosud uvazovaly. Nekteré z podnikli nedokazi svou pozici udrzet a musi dané odvétvi
opustit. Situace v odvétvi se ustali az v okamziku, kdy se vyrobni kapacita firem ustali ve vysi
poptavky po jejich produktech. Tento charakter prostiedi je pro podniky spiSe ohrozujici.
Podniky nemaji téméf zadné moznosti diferenciace, protoze obdobi konjunktury je pftili§
kratké na to, aby byla diferenciace znatelnd. Musi tedy volit strategii nizkych nakladd,

aby pfezily obdobi upadku.

Konsolidované konkurencni odvétvi je charakterizovano malym poctem firem s velkym

trznim podilem, v krajnim piipad¢ v odvétvi operuje pouze jedna monopolni firma. DalSimi
charakteristikami tohoto odvétvi jsou existence vstupnich bariér a homogenni i diferencované
produkty. V tomto typu odvétvi pfipadda v ivahu pouze strategie diferenciace napiiklad

prostiednictvim kvality, ¢i dodatkovych sluzeb. V tomto odvétvi nelze uplatnit cenovou
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konkurenci, protoze jakmile by jeden z podniki zvysil cenu, ostatni by jej nenasledovaly
a nechaly by cenu na stejné trovni jako dosud. Tim by podnik s vyss§i cenou pfisel o své
zékazniky a v disledku toho by mu poklesly trzby. Malé firmy, tvofici konkuren¢ni lem,
nemohou cenu snizit, protoze oproti dominantni firmé nevyuzivaji tispor z rozsahu a snizenim
cen by ohroZzovaly svou existenci v odvétvi. Musi tedy hledat jiné moznosti, jak se odliSit
a predcit ostatni. Jednou z moznosti mize byt jiz vySe zminovand vysoka kvalita vyrobk, ale
také tieba vyplnéni trzniho vyklenku ¢i produkce komplementt. I v ramci diferenciace se

vSak firméam doporucuje zachovat kompatibilitu vyrobka s dominantni firmou.

Pokud definujeme odvétvi pouze jako skupinu firem, jejichz produkty maji tolik spolecnych
charakteristik, Ze uspokojuji stejné potieby, vymezime piilis Siroky okruh subjekti, které si ve
skutecnosti ani nemusi konkurovat. Piesnéjsi pohled potfebny k uzsi definici odvétvi nam
poskytne tzv. mapa strategickych konkuren¢nich skupin. V této map¢ jsou podniky v odvétvi
rozdéleny do skupin na zakladé podobnosti uplatiiované strategie. Existuji dva krajni ptipady.
Jednim znich je existence jen jedné skupiny, protoze vSechny firmy vyuzivaji stejnou
strategii. Druhym extrémem je stejny pocet skupin, jako je pocet firem v odvétvi, protoze
kazda prosazuje jinou strategii a ma jiné zdméry. Ve vétSiné odvétvi existuje nékolik
strategickych  konkuren¢nich skupin. Mapa vznikne zanesenim pozic firem do
dvojdimenzionélni osové soustavy, kde osy tvoii rizné strategické proménné, napt. velikost
organizace, cenova politika, zaméfeni na cilové segmenty, Sife sortimentu a dal$i pro podnik
dalezit¢ proménné. Kolem kazdé strategické skupiny se vytvoii kruh zobrazujici velikost
trzniho podilu dané skupiny. Cilem mapy je urceni nejblizSich konkurentii a identifikace

pfipadnych mezer na trhu. Pfiklad mapy konkurenénich skupin je uveden na obrazku.

Obrazek ¢. 9: Mapa konkurenénich skupin

5000 + @ e

3000 @

1000 - © @®

. ¥ 7 . I
dumping stiedni prémiové
cenova uroven

rtimentu

§ife so

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 36
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2.1.2.3 Hybné zménotvorné sily odvétvi

Vétsina odvétvi prochazi péti nasledujicimi etapami: vznik, rast, dospélost, dozrani a apadek.
Jednotlivé etapy se 1iSi zejména vysi a smérem vyvoje poptavky. Kazdd zmeéna, ktera
probéhne v ramci tohoto vyvoje piinasi pro podniky na jedné strané piilezitosti a na strané
druhé hrozby. Na ncktera odvétvi plsobi i mnoho jinych sil, které se béhem €asu méni.
Nejvyraznéjsi zmeény se nazyvaji hybné zménotvorné sily. V rdmci analyzy musime tyto sily
identifikovat a odhadnout jejich dopad na odvétvi. NejcastéjSimi zmeénotvornymi silami jsou:
zmény v dlouhodobé mife ristu odvétvi, novi zdkaznici a zpiisob uZzivani produktu,
vyrobkové inovace a zmény technologii, nové formy marketingu, vstup nebo odchod
vyznamné firmy, rostouci globalizace, zmény v nakladové efektivnosti, hybné sily plynouci
z makrookoli. Smyslem této analyzy neni taxativni vycet hybnych sil. Vysledkem analyzy by

vvvvvv

firmu a jeji okoli a navrhneme varianty strategie.

2.1.2.4 Klicové faktory uspéchu

Klicové faktory uspéchu zajisti podniku prosperitu a pteziti v daném odvétvi. Aby podnik
prosperoval, musi nejdfive identifikovat své zdkazniky, jejich potfeby a preference a poté jim
nabidnout to, co chtéji. Dal§im pfedpokladem dlouhodobé prosperity je nalezeni zptsobu jak
prezit konkurenci. Pokud hledame klicové faktory uspéchu, porovnavame zdroje a schopnosti
podniku s charakteristikami odvétvi, ve kterém se pohybujeme. Kli¢ové faktory jsou jednim
ze zakladnich vychodisek pfi tvorbé strategie podniku. Klicovym faktorem tspéchu je néjaka
specificka piednost firmy. Muze se jednat o vyjimecnou dovednost ¢i vlastnictvi pro
konkurenty nedosazitelného zdroje. Zalezi zde jen na daném podniku, zda takovou ptfednost
dokaze identifikovat a zaméfi se na opravdu dulezité¢ a pro budoucnost rozhodujici faktory.
Podniky ziskavaji konkuren¢ni vyhodu zejména tim, Ze se snazi byt lepsi nez konkurence
pravé v jednom nebo vice klicovych faktorech. V kazdém odvétvi nalezneme odlisné faktory
uspéchu, ale odliSnosti mizeme najit i v ramci jednoho odvétvi. Klicové faktory se mohou
tykat téchto oblasti: organizace a fizeni (pruzna organizacni struktura, zkuSeny management
s fidicim know-how), technologie (odbornost, schopnost inovace vyrobku i vyrobniho
procesu), vyroba (ndkladova efektivnost, vysoka produktivita prace), marketing (zkuSeny
prodejni persondl, Sitka a hloubka sortimentu), distribuce (vlastni maloobchodni sit’) a dalsich

(umisténi provozoven, pristup ke kapitalu, tradice,...).
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2.1.3 Analyza konkurenc¢niho okoli

Jak sam nézev analyzy napovida, do popiedi se zde dostava konkurence. Naplni analyzy je
rozbor zdrojii konkurence, jeji intenzity, akce a reakce rivall, ale také studium soucasné
a budouci situace. Prvnim krokem analyzy je samotné vymezeni konkuren¢niho okoli
a konkurencnich sil, které v daném okoli plisobi. Mlzeme zalit v rdmci celého odvétvi,
protoze to byva nejcastéji nejbliz§im konkurencnim okolim firmy, ve kterém spolu rivalové
soutézi a kde ptsobi vétSina konkurenc¢nich sil. Konkurencéni okoli mizeme vymezit také
v uz$im slova smyslu, kde svou pozornost zamétime tfeba jen na subjekty spadajici do jedné
skupiny na map¢ konkurencnich strategickych skupin. Pii tom vSem je nutné mit na paméti

existenci substituti a to i téch potencialnich, které se mohou skryvat v ostatnich odvétvich.

Cilem analyzy konkuren¢niho okoli je vytvofeni obrazu konkuren¢niho prostredi, ktery je
zakladem pro zpracovani vhodné strategie. Charakter konkuren¢niho okoli mize zasadné
ovlivnit prosperitu podnikt, z tohoto diivodu je vhodné utvofit si jasnou predstavu o struktuie

a vlivech konkuren¢niho prosttedi.

Pokud si utvofime pfedstavu o charakteru konkuren¢niho okoli, miizeme se dale vénovat
analyze jednotlivych konkurenti. Zalezi na nasem uvazeni, jak Siroce nebo izce vymezime

okruh svych konkurentt.
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2.1.3.1 Porteriv model péti sil

Hlavnim nastrojem zkoumani konkuren¢niho prostfedi je Porteriv model péti sil, ktery
umoziuje pochopit sily, které v daném prostredi piisobi, a dale identifikuje, které z téchto sil
maji pro podnik relevantni vyznam. Kazdd z péti nize uvedenych konkurenc¢nich sil totiz

ovlivituje specifickym zptisobem intenzitu konkurence uvnitt daného odvétvi.

Obrazek ¢. 10: Porteriv model konkuren¢niho prostiedi

Nové vstupujici

kupni

Konkurenéni
prostiedi

sila

Dodavatelé Zakaznici

Substituty a
komplementy

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 41

Strategicka pozice firmy plsobici v urcitém odvétvi je urCovéana plisobenim péti zakladnich
Cinitell:

o vyjednavaci silou zadkaznikt

o vyjednavaci silou dodavatelt

o hrozbou vstupu novych konkurenta

o hrozbou substitutii

o rivalitou firem plisobicich na daném trhu
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Vyjednavaci sila kupujicich

Silni zékaznici mohou vyrazné ovlivnit konkurenéni podminky v odvétvi. Mohou zpiisobit
ztraty potencialnich ziskl podnikl v odvétvi. Velka potencialni sila na stran¢ kupujicich mtze
vyostfit konkuren¢ni vztahy v odvétvi a vyrobei, vedeni snahou ziskat zakazku, se budou vici
sobé chovat tvrdé. Kupujici mohou vyuzit svoji silu také k tomu, aby si vymohli vyhody ve
formé vyhodnéjsich uvérovych, garancnich, platebnich a jinych podminek. Zakaznik mé vaci
svému dodavateli silnou pozici pifedevsim v piipadé, kdy je velkym, pfipadné vyznamnym
zékaznikem, mtize snadno piejit ke konkurenci, ma k dispozici potfebné trzni informace,
existuji snadno dostupné substituty, vyrazné citlivosti na cenové zmény, kvalita zbozi nehraje
pro zékazika roli nebo v pfipadé, kdy je zdkaznik silnym distributorem ovliviiujicim dalsi

obchodniky a zdkazniky.

Vyjednavaci sila dodavatelii

Sila a vliv dodavateli zdroji nezbytnych pro obor muze byt dilezitym ekonomickym
faktorem. Nejen, Ze mlze vést ke snizovani vynosnosti jednotlivych podnikil v odvétvi, ale
silni dodavatelé¢ surovin, energie, technologie, kvalifikované prace mohou snizovat zisky
svych odbératelli zvySovanim cen vstupt nebo snizovanim jejich kvality. Vyjednévaci sila
dodavatell je vyrazna v ptipad¢, Ze se jedna o velkého a vyznamného dodavatele, nakupujici
podnik neni dilezitym zakaznikem, dodavané zbozi je vysoce diferencované, zdkaznik nema
k dispozici potiebné trzni informace, je tézko uskuteCnitelnd zpétna integrace, ale existuje
moznost doptfedné integrace, neexistuji snadno dostupné substituty, zékaznici nejsou citlivi na
cenové zmeény, zédkaznik neni nucen minimalizovat své naklady a zakaznik neni vyznamnym

distributorem.

Hrozba vstupu potencialnich konkurentia
Vstupem novych konkurentl se zvysuje intenzita konkurence, protoze dal$i konkurenti
s sebou pfinaseji dodatecné kapacity a plany na ziskani dobré trzni pozice. Vaznost hrozby
vstupu novych konkurentii je ovlivnéna témito faktory:

o existence vstupnich bariér — existuje nekolik typi vstupnich bariér:

o uspory z rozsahu a zkuSenostni efekt

o technologie a specialni know-how

o znalost znacky a oddanost zdkazniki
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o kapitalova naro¢nost

o absolutni nékladové vyhody

o pristup k distribu¢nim kanalim

o legislativni opatieni a statni zadsahy

o ocekavané reakce ostatnich konkurentt

Hrozba substitu¢nich vyrobkiu

Podniky v oborech, které jsou substituty ohrozeny, musi vénovat této hrozbé zvySenou
pozornost. Musi sledovat predevs§im riist prodeje substitutli a porovnavat ho s ristem prodeje
vlastnich vyrobkli. Nabidne-li konkurent substitut, ktery bude diky své cené, vykonu nebo
obojimu pfitazlivéjsi, pak mohou nékteti kupujici upiednostnit pravé tento konkurencni
substitut. Konkuren¢ni sila vyplyvajici z hrozby substitucnich vyrobkii je determinovana

nasledujicimi faktory:

o relativni vySe cen substitutt,
o diferenciace substitutd,

o néklady na zménu.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze hrozba substituti je vyznamnéjsi v pfipad¢ levnych a méné
kvalitnich vyrobkii. Hrozba substitutl se snizuje zejména tehdy, kdyZz jsou splnény nasledujici
podminky:

o substituty jsou vyrabény s vy$$imi naklady,

o omezena a stagnujici nabidka substituti,

o néklady na ptechod k substitutu jsou vysoké,

o cena naSeho vyrobku je pro kupujici lakava.
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Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky
Pravé rivalita mezi konkuren¢nimi podniky byva nejsilnéjsi z konkurenénich sil, které
analyzujeme v ramci modelu péti konkurencnich sil. Intenzita této konkurencni sily je déna
zejména energii, kterou soupetici podniky vkladaji do snahy o ziskani lepSi trzni pozice,
pouzivanymi ndstroji a uplatiiovanou konkurenc¢ni strategii. Mezi obvyklé faktory ovliviujici
intenzitu rivality patfi:

o pocet a velikost konkurentii v konkuren¢nim okoli,

o mira rastu trhu,

o vysoké fixni néklady,

o diferenciace produkta,

o vystupni bariéry z odvétvi,

o akvizice slabsich podnik,

o globalni zdkaznici.

Sila plisobeni vyse uvedenych faktort je v riznych odvétvich odlisSna a zaroven se v pribchu
¢asu meéni. Spolupiisobeni konkuren¢nich sil vyznamné ovliviiuje intenzitu konkurence
v daném odvétvi a zavisi na ném téz GspéSnost podniku v tomto odvétvi. Zmeéna jedné z péti

sil miize vyznamné ovlivnit i vyvoj ostatnich sil.

2.1.4 Identifikace konkurencni pozice podniku

Zakladem pro formulovani efektivni strategie je spravné umisténi podniku do jeho okoli.
K tomu musime nejprve poznat a pochopit zadkonitosti fungovani tohoto okoli a ptipravit se na
déni vtomto odvétvi. V zdvéru analyzy okoli musime identifikované faktory uspotradat
a ohodnotit. V ramci ocefiovani vyznamu a sily plsobeni vyuzivame napiiklad metody
analyzy strategickych skupin, trzni segmentace, analyzu ocekavani zékaznikl, analyzu matice

portfolia, analyzu konkurence a identifikace klicovych pftilezitosti a hrozeb.
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2.2 Analyza vnitini situace podniku

Z vySe uvedeného textu vyplyva, ze musime strategii formulovat s ohledem na wvnéjsi
prostiedi, ve kterém se podnik nachazi. Pfi tvorbé strategie musime zohlednit i to, zda je
strategie proveditelnd a udrzitelnd. K tomu vyuzivame analyzu vnitini situace podniku, ktera
nam odpovi na otazky, zda mame k dispozici potfebné schopnosti a odpovidajici mnoZzstvi
zdroji. Analyza vnitini situace podniku je velmi podstatnou soucasti strategické analyzy,

kterd podava vychozi informace pro budovani a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

V ramci této analyzy nejdiive identifikujeme zdroje, které mame k dispozici a zjistime, jak
efektivné jsou tyto zdroje vyuzity, nakolik jsou flexibilni a jak jsou vzajemné vyvazené.
Dal8im ukolem je zjistit, zda propojeni ¢innosti dané firmy muze byt zdrojem konkurenéni
vyhody. S konkuren¢ni vyhodou je také spojena analyza klicovych kompetenci. V zavéru
analyzy identifikujeme podnikové silné a slabé stranky a budeme moci pfistoupit ke SWOT
analyze, ktera identifikuje rozsah, kterym silné a slabé stranky spolecnosti podporuji

schopnost spésné se vyporadat s hrozbami a ptilezitostmi ve vnéj§im prostiedi.

2.2.1 Provéreni zdroju podniku

Pti této analyze odhadujeme, jaky objem zdrojii ma podnik k dispozici a jakym zpiisobem
muze s danymi zdroji pracovat. V ramci analyzy je dilezité posoudit, do jaké miry jde
o zdroje jedinecné a nenapodobitelné, tedy o zdroje spojené s konkurencni vyhodou. Do
analyzy musime zahrnout v§echny zdroje, které mohou ovlivnit vysledky dosazené realizaci
jednotlivych strategii a souCasné analyzujeme provazanost jednotlivych zdroji. Obecné
rozliSujeme Ctyfi druhy zdroji — fyzicke, lidské, finan¢ni a zdroje nehmotné povahy. Presné;si

predstavu o téchto zdrojich nam umozni nasledujici obrazek.
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Obrazek €.11: Druhy zdroji podniku

PODNIK

Fyzické zdroje Lidské zdroje

- strojni vybaveni - struktura prac. sil

- vyrobni plochy - organizace prace

- skladovaci prostory,... - vzéajemna zastupitelnost
Financ¢ni zdroje Zdroje nehmotné povahy

- disponibilni kapital - image spolecnosti

- zavazky a pohledavky - ochranna znamka

- moznosti ziskat uver - znalost trhu

Zdroj: Kovaf, Strach: Strategicky management, str. 46

2.2.2 Nalezeni a popis klicovych kompetenci podniku

Rozdily ve vykonech jednotlivych organizaci nelze vysvétlit jen na zdklad¢ rozdili ve
vyuzivanych zdrojich. Vykonnost podnikli je ddna také zpisobem, jak jsou tyto zdroje
vyuzivany a pterozdélovany. Prestoze kazdy podnik musi dosahovat urcit¢ vykonnosti ve

vSech relevantnich oblastech, pouze nékteré 1ze povazovat za klicové.

Kli¢ové oblasti kompetenci podniku jsou takové, jez neni mozné jednoduchym zplsobem
napodobit tak, aby byla zajisténa dlouhodobost jejich existence. Jsou to ty ¢innosti, v nichz

spole¢nost vyrazné piekracuje vykonnost konkurence pii stejném objemu vyuzitych zdroja.

Specifické kompetence 1lze popsat na zdkladé analyzy hodnotového fetézce
a navaznych krokli. Analyzami zjisténé strategické kompetence podniku zaroven determinuji

silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické moznosti.
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2.2.2.1 Analyza hodnotového fetézce

Analyza hodnotového ftetézce vychédzi zanalyzy ptidané hodnoty jednotlivych ¢asti
podnikovych procest, jez byla piivodné vyuzivana pro urceni potencialu uspor nebo zvyseni
pfidané hodnoty. Analyza je zaloZena na vnimani podniku ne jako souboru vyrobnich
prostiedki, ale jako specifickych postupii a procest, jeZ tyto vyrobni prostiedky vyuzivaji.
Dle Portera je pochopeni strategickych moznosti podniku zavislé na predchozi identifikaci

jednotlivych hodnototvornych procest

Obrazek ¢.12: Hodnotovy fetézec podle Portera

Infrastruktura podniku
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Primarni aktivity
Zdroj: Kovat, Strach: Strategicky management, str.48

Primarni aktivity

- napomahaji zlepSovat nebo alesponi udrzovat hodnotu produktu pro zékaznika
- jsou rozde¢leny do péti zakladnich oblasti:
- Tfizeni vstupnich operaci — veskeré aktivity spojené s pfijmem, uskladnénim
a redistribuci vstupt do vyroby,
- vyroba a provoz — ¢innosti zaméfené na transformaci téchto vstupt,
- fizeni vystupnich operaci — jako sbér, uskladnéni a distribuci findlni produkce,
- marketing a odbyt — ¢innosti spojené se zptisoby prodeje a jeho podpory,
- servisni ¢innosti — aktivity napomahajici zlepSovat nebo alespont udrzovat

hodnotu produktu pro zakaznika.
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Podptrné aktivity (infrastruktura podniku, fizeni pracovnich sil, technologicky rozvoj,

obstaravatelska ¢innost)

- pfedstavuji mimo jiné to, Ze se na tvorbé hodnoty nepodili jen jeden subjekt, ale ze do
fetézce vstupuji odbératelé, dodavatelé a v neposledni fad¢ také uzivatel. Role
organizace v takovém fetézci je specificky urena, a fetézec bychom proto méli
povazovat za celek,

- schopnost podniku ovlivnit pfedchozi a nasledné ¢lanky takového fetézce pak muze

byt v mnoha ptipadech ze strategického pohledu klicova.

Identifikace klicovych kompetenci na zakladé analyzy hodnotového Fetézce

V ptredchozi analyze jsme identifikovali specifické aktivity, jeZ jsou nezbytné nutné pro
preziti podnikové strategie. Pro uspé$né fungovani podniku je nutné, aby organizace
zajistovala vSechny naznacené funkce, jen nékteré z nich lze povazovat za klicové z hlediska
tvorby konkuren¢ni vyhody. Takto definované kompetence by mély byt oznaceny za klicové
a dalsi by se mély odvijet prave od téchto kompetenci. Vyjimec€nost jednotlivych kompetenci

je vhodné posuzovat také vzhledem ke specifickym konkurentiim ¢i skupindm konkurenti.

Obecné lze fici, ze cilem analyzy hodnotového fetézce je upozornit na skute¢nosti ovliviujici
zachovani a zvySeni hodnoty produktu z hlediska zakaznika a z ni vyplyvajici konkurencni
vyhody. Je dilezité vénovat pozornost klicovym kompetencim podniku, jejichz podil na
tvorb& konkuren¢ni vyhody je kriticky. Déle je diilezit¢ zamysleni se nad zpisoby, jimiz
organizace dané konkuren¢ni vyhody v minulosti dosahla a jak se na jejim dosazeni podilely

specifické kompetence.

Analyza nakladové efektivity

Determinuje jakym zptisobem organizace vykonava konkrétni ¢innosti a zda v jejich
efektivnim plnéni neni skryt potencidl konkuren¢ni vyhody.
RozliSujeme 4 zdroje ndkladové efektivity:

- vyhoda tispor z rozsahu produkce

- vyhoda nizkych logistickych néklada

- vyhoda vhodného designu produktu a procest

- vyhoda znalosti a zkuSenosti
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Analyza efektivity pridané hodnoty

Vychazi z miry konvergence pozadavki zdkaznika a vlastnosti proddvané¢ho produktu.
Chceme vyjadiit, do jaké miry odpovida struktura ndkladi firmy na zajisténi jednotlivych
funkci produktu také struktufe pfidané hodnoty tvorené takovymi vlastnostmi. Toto se netyka
jen produktu samotného, ale také veskerych sluzeb a ¢innosti s produktem spojenych. Je zde
dilezity pohled zvenc¢i - z pohledu zdkaznika a uzivatele daného produktu. Tato analyza
a aplikace jejich vysledkl je povazovana za jeden ze zakladnich zpisobu zajisténi vidci

pozice podniku v oblasti ndkladu.

2.2.3 Srovnavaci analyzy

Zabyvame se vyvojem zdroji a kompetenci podniku v minulosti tak, abychom pochopili, co
vedlo ke vzniku situace, ve které se nachdzime a pro¢ musi dojit ke zméné (analyza
historickych dat vyvoje spolecnosti, analyza vyvoje odvétvi). Analyza historickych tdaju

o firmé samotné je zaméfena na skutecnosti a zavislosti ve vyvoji ukazatell spolecnosti.

Pti provadéni analyzy odvétvi srovnavame vysledky dosahované spolecnosti s vysledky
charakteristickymi pro dané odvétvi. Timto zpisobem jsme schopni jednak umistit firmu
v ramci dan¢ho odvétvi a zaroven rozpoznat jeji eventuelni ristovy potencial, jeji dynamiku
rustu. Soubory srovndvanych ukazateli se mohou vyrazné liSit v zavislosti na povaze
zkoumaného prostiedi a zkoumané firmy. Obecné plati, ze srovnavani vlivu na prosttredi jako
celek je vhodné provadét s absolutnimi ¢astkami a hodnotami, zatimco analyzu vykonnosti
provadime na zdkladé souborti relativnich ukazatelG (napf. ukazatele stability, likvidity,
rentability, financnimi ukazateli, ukazateli vykonnosti prodeje a distribuce, ....). Specifikem
srovnavacich analyz je srovndvani s tzv. ideélni, tedy nejlepsi zndmou dosazenou hodnotou.
Diky tomuto postupu jsme schopni odhalit nejen urcité kompetence ¢i nedostatky spole¢nosti

vzhledem ke stavajici situaci, ale také determinovat jejich redln¢€ dosazitelné urovné.
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Bilance zdrojii a kompetenci vzhledem k organizaci

Pochopeni a popsani zdroji a kompetenci podniku jako celku neni jen jednoduchym
souhrnem zdrojii a kompetenci jeho jednotlivych organizacnich slozek Neékteré zdroje ¢i
kompetence se mohou vzijemné vyhodné dopliiovat nebo se naopak mohou projevovat silné
kontraproduktivné. Za timto ucelem se v praxi mnohdy vyuZzivaji maticova a portfoliova
srovnani. Ta podobné situace sice sama nefesi, ale mohou na né alesponi upozornit. Z celé

fady existujicich matic portfolia uvadim ty nejzndmg¢;jsi:

o BCG matice portfolia - zkouma umisténi produktd v zdvislosti na mife rastu trhu

a dosahovaném relativnim trznim podilu,

o Portfolio matice atraktivity — zkouma umisténi produkti spole¢nosti v zavislosti na

jejich konkuren¢ni pozici a celkové trovni atraktivity trhu,

o Matice vyrobek/trh — vyjadiujici vzdjemnou zévislost konkuren¢ni pozice jednotlivych

vyrobkll podniku s pozici v rdmci jejich Zivotniho cyklu.

2.2.4 Identifikace kli¢ovych silnych a slabych stranek podniku

Urc¢i, které zpopsanych skutecnosti jsou pro dalSi rozvoj nezbytné a které jsou
zanedbatelné. Cilem je identifikovat Cinnosti, které je vhodné v budoucnu déle zlepsovat

a také ¢innosti, kterym je v souCasnosti vénovana zbytecné velka pozornost.
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2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je uzitenym nastrojem rekapitulace a shrnuti vySe uvedenych analyz.
Sméfuje k syntéze zavért predchozich analyz jako vychodisku pro formulaci strategie. Jeji
podstatou je to, ze se pii ni identifikuji faktory a skuteCnosti, které pro objekt analyzy
predstavuji silné¢ a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby okoli. Tyto faktory jsou verbalné

charakterizovany, pfipadn¢ ohodnoceny, ve ¢tyfech kvadrantech tabulky SWOT.

Obrazek ¢. 13: SWOT analyza

S|W
Vycet silnych stranek Vycet slabych stranek

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél: Strategické fizeni, str. 98

Pti zpracovani SWOT analyzy je vhodné respektovat né¢kolik zasad. Analyza by méla byt
zpracovana s ohledem na ucel, pro ktery je zpracovavana, méla by byt zaméfena na podstatna
fakta a jevy, musime pfi ni rozliSovat, ktera fakta jsou pro nés strategicka, a ktera nikoliv.
DalSimi pozadavky jsou objektivnost, rozliSeni vyznamnosti a identifikace jednotlivych

faktord.

SWOT analyza je velmi cennym informac¢nim zdrojem pro formulaci strategie. Z jeji podstaty
vyplyva zékladni logika strategického néavrhu. Navrh strategie by mél byt zaméfen na
eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silnych stranek a strategickych pfilezitosti. Kazda
slabina/hrozba by méla mit pii takovémto piistupu v ndvrhu strategie proti sobé opatieni,

které ji eliminuje.
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3 Formulace navrhu strategie

Na zéklad¢ provedenych komplexnich analyz a z nich ziskanych vysledki mlze podnik
pristoupit k formulaci strategie podniku. Je vhodné, aby tato faze strategického fizeni
zahrnovala dv¢€ navazujici skupiny aktivit:
1. generovani rozumného poctu strategickych variant neboli alternativ, které by mohly
vést k eliminaci strategické mezery,
2. vybeér strategie, kterd bude po schvaleni vedenim firmy realizovana.
Musime zaroven rozliSovat, ve které urovni hierarchické struktury firemnich strategii se
pohybujeme. Zéakladni podnikatelské rozhodnuti napiiklad o tom, vjaké zemi
a vjakém odvétvi podnikat, vyjadiuje firemni strategie (Corporate strategie). Zakladni
strategické cile a cesty vedouci k jejich dosazeni pro uroven jednotlivych strategickych
obchodnich jednotek vyjadiuje obchodni strategie (Business strategie). Pokud mezi sebou
spolupracuji strategické obchodni jednotky firmy, tak by m¢ly byt tyto vztahy koordinovéany
je horizontalni strategie navazovat funk¢ni strategie, kterd rozpracuje nadiazené strategie do
jednotlivych specifickych oblasti v souladu s celkovym strategickym rozvojem firmy. Kazda
obchodni strategie by méla byt rozpracovana do nékolika funk¢nich strategii — naptiklad
strategie rozvoje marketingu, strategie fizeni lidskych zdrojl, rozvoje vyrobki, rozvoje

vyrobni zékladny, vyuziti informacnich technologii v fizeni a dalSich.

3.1 Vymezeni konkurenéni podstaty obchodni strategie

Vychodiskem obchodni strategie by mél byt rozbor a formulace oblasti podnikani,

tj. zakladnich komponent strategie — vyrobk, trhii a funkci.

Dle Portera je nutné vymezit tzv. konkuren¢ni rozsah v nésledujicich ¢tyfech dimenzich:

- odvétvovy rozsah, kdy je nutno vymezit odvétvi, v nichz podnik hodla pusobit na
zékladé koordinované strategie,

- segmentovy rozsah, kdy je tfeba urcit vyrobky, které podnik bude vyrabét
a zakazniky, kterym bude prodavat,

- geograficky rozsah, tj. vymezeni oblasti, zemi nebo skupin zemi, na jejichz trzich
podnik hodla uplatiiovat svoje vyrobky,

- vertikalni rozsah, tedy do jaké miry bude urcité ¢innosti podnik vykonéavat saim, misto

aby je zadal nezévislé firmé — subdodavateli.
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3.2 Konkurenéni podstata, genericky charakter strategie

V navaznosti na vymezeni oblasti podnikdni stanovime zékladni prostiedky a formy
konkuren¢niho boje. MlUzeme zde vyuzit Portertiv koncept generickych strategii, ktery
rozliSuje nasledujici typy strategii:
- cenova strategie — nejsilnéjsi konkuren¢ni zbrani jsou nizké ceny diky nizkym
nakladiim
- strategie odlisnosti neboli diferenciace — konkuruje diky specifickému charakteru
svych vyrobkl a sluzeb, za které pozaduje vyssi ceny
- cilena strategie
o zameéfena na nizké ndklady pro vybrany segment trhu

o zaméfena na diferenciaci pro vybrany segment trhu

Obrazek ¢. 14: Generické strategie dle Portera

Siroky Naékladova strategie Strategie diferenciace
=
© Zaméteni na nizké Zaméfeni na
naklady pro vybrany diferenciaci pro vybrany
uzky segment trhu segment trhu
naklady diferencované vyrobky
ZAMEREN({

Zdroj: Kerkovsky, Vykypél: Strategické fizeni, str. 105
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3.3 Alternativni sméry strategického rozvoje

Je-1i vymezena oblast podnikani a uskute¢néno rozhodnuti o konkurencni podstaté strategie,
potom muzeme pfistoupit k formulaci riznych strategickych alternativ naplnéni téchto

zékladnich rozhodnuti. Existuji nasledujici zakladni druhy strategickych alternativ:

strategie expanze

strategie omezeni

strategie stability

kombinovana strategie

3.4 Interni a externi strategicky rozvoj

Jednim ze zakladnich kritérii rozliSeni rGznych variant strategickych alternativ je to, zda
podnik uplatituje zvolenou strategickou alternativu relativné nezévisle (intern€) na svém okoli
nebo ve spojeni s ur€itymi c¢astmi okoli (extern€). V této souvislosti hovoiime o internich

a externich variantach strategickych alternativ.

3.5 Strategie diverzifikace

Hledisko diverzifikace je dalSim vyznamnym kritériem pro rozliSovani strategickych variant.
RozliSujeme nasledujici typy diverzifikace:

- soustfedéna diverzifikace,

- diverzifikace konglomeratni, sloZzena.
Pokud jsou nové vyrobky popt. trhy a funkce podniku ptibuzné, konformni nebo velmi
podobné, tak jde o diverzifikaci soustiedénou a vopacném piipad¢ se jedna

o diverzifikaci konglomeratni.

3.6 Ofenzivni a defenzivni strategie

Dle toho, zda podnik preferuje aktivni nebo pasivni pfistupy k napliiovani urcité strategie,
rozliSujeme ofenzivni a defenzivni varianty strategickych alternativ. Podnik mize byt aktivni

nebo pasivni nasledujicimi zpiisoby: inovator, naslednik nebo imitator.
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4 Vybér a realizace optimalni strategie, kontrola
a korekce prubéhu realizace

Vybér strategie je slozitym rozhodovacim procesem, pii némz dochazi postupnou selekci
moznych strategickych alternativ a variant k vybéru strategie, davajici nejvétsi zaruku, Ze
bude dosazeno v ni vyty€enych strategickych cild. Strategie by méla byt vybrana piredevsim
s ohledem na zmenSeni strategické mezery, pfiCemz vybér strategie je zejména urcovan

situaci a vyvojem podminek v okoli firmy a v internich faktorech podniku.

Vybér strategie je dale urCovan intenzitou zavislosti podniku na jeho vlastnicich,
konkurentech, zékaznicich, dodavatelich, vladé apod. Cim vice je podnik zavisly na

,Sstakeholders®, tim ma mensi flexibilitu ve svém strategickém vybéru.

Doporucuje se, aby ptedlozené navrhy strategie byly posouzeny zejména z nésledujicich

hledisek: vhodnost, ptijatelnost a uskutecnitelnost.

Realizace strategie uvede do zivota zaméry vychazejici z formulace strategie. Realizaci
strategie vSak proces strategického fizeni nekonci. Konecnou fazi je kontrola a korekce
prubéhu realizace. Cilem této prace je navrh mozné strategie spolecnosti, a proto se témto
zaveérecnym fazim procesu strategického fizeni ve své diplomové praci nebudu vénovat ani

v teoretické roviné.
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5 Predstaveni spoleCnosti

5.1 Identifika¢ni udaje:

Néazev spolecnosti dle obchodniho rejsiiku: KSQ spol. s r. o.

Sidlo: Kubatova 1240/6

370 04 Ceské Budgjovice
Pobocka: Zengrova 110

280 00 Kolin

IC: 26025230
DIC: CZ26025230

Spole¢nost je zapsdna v  Obchodnim rejstiiku, vedeném Krajskym soudem

v Ceskych Budgjovicich, oddil C, vlozka 9763.

Piredmét podnikani

o provozovani stfediska kalibrac¢nich sluzeb
o poradenska ¢innost
o koupé€ zbozi za Gcelem jeho dalSiho prodeje

o poskytovani SW

Vyse zakladniho kapitalu ¢ini 110 000 K¢&. Podileji se na ném 4 spolecnici s vklady
27,3 %, 27,3 %, 27,3%, 18,1%. Statutarni organ tvofi 2 jednatelé.

Spolecnost KSQ spol. s r.0. byla zalozena 31. 5. 2000 a na trh vstoupila béhem cervna 2000.

V soucasné dob¢ zaméstnava 12 stalych zaméstnanct a 5 dlouhodobych brigddnik.

Nazev spolecnosti vznikl jako kombinace zkratek nazvii sluzeb a cinnosti spolecnosti,
zazitych oborovych konvenci, pouzivanych obecné v oblasti implementace systémil fizeni

jakosti: Kalibrace + Software + Q jako symbol pro kvalitu a systémy kvality.
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Spoleénost sidli v pronajatych prostorach. Jeji laboratofe se nachazeji v Ceskych
Budé¢jovicich a Koling. Do 1. 11. 2005 fungovala také pobocka v Praze, kde se nachéazela

pouze kancelar a sbérna métidel pro kalibraci.

Obrazek ¢. 15: Sidla kalibra¢nich laboratoii KSQ

Zdroj: Propage¢ni materialy spolecnosti KSQ

Mise:

Nase firma existuje diky potfebam trhu v oblasti certifikace systémii jakosti.

Vize:

Partnerstvi pro kvalitu.

Strategie:
PInd nabidka sluzeb od pouh¢ kalibrace méfidel az po Skoleni, informacni systém

a dodavky méfidel.

Cil:
Poskytovat sluzby, které se stanou standardem pro tuzemsky trh svou rychlosti, spolehlivosti,

cenou a dostupnosti.

Extenzivni rlst neni cilem spolecnosti - snazi se naopak zachovat rozmér vysoce flexibilni
malé firmy, v jejimZz rdmci je schopna garantovat kontinualni rtast kvality, rychlosti

a spolehlivosti poskytovanych sluzeb.
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5.2 Hlavni ¢innost:

Firma se zabyva dvéma okruhy c&innosti — provozuje kalibracni laboratof a poskytuje

poradenstvi v oblasti systémt fizeni.

Firma provozuje akreditovanou kalibracni laboratoi pro obory délka, tlak, teplota,
kinematicka viskozita, rovinny uhel, moment sily, relativni vlhkost a lom svétla. Spole¢nost
KSQ dale poskytuje software pro evidenci méfidel a pro monitoring a statistické fizeni
procesu. Jeden ze spole¢niki vlastni firmu, ktera tento software vyviji a prodava. Firma KSQ
zprostiedkovava prodej tohoto softwaru svym zdkaznikiim. Na prani zédkaznika firma KSQ

evidenci méfidel v daném programu vede a dava avizo, pokud kon¢i doba platnosti kalibrace.

KSQ spol. s r.o. provadi poradenskou a konzultaéni c¢innost pii zavadéni systému
managementu kvality prostfednictvim vyskolenych pracovniki. Jejich odborné schopnosti se
opiraji o absolvovani fady Skoleni a hlavné zkuSenosti ze zavadéni systémii managementu do
praxe v podnicich. Implementované normy jsou ISO 9001, ISO 14 001, ISO 22 000, OHSAS
18 001 a HACCP. Jednatelka spolecnosti je auditorkou ctyit certifikacnich organd, které
udgluji certifikaty dle norem ISO v Ceské republice.

Obrazek ¢. 16: Organiza¢ni schéma spole¢nosti

Vedeni spolec¢nosti
PVJ
Vedouci KL ' | Vedouci SQ
KL KL o o
| C. Budgjovice Kolin | | P ast.
: ! !  akreditace

Zdroj: Ptirucka kvality akreditované kalibracni laboratofe, str. 6
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6 Strategicka analyza
6.1 Strategicka analyza okoli

6.1.1 Analyza vlivu makrookoli
6.1.1.1 PEST analyza

Firma KSQ je zéavisla na vyvoji automobilového, strojirenského a potravinatského pramyslu.
Rozvoj v t&chto oblastech zavisi zejména na vysi zahrani¢nich investic plynoucich do Ceské
republiky, a proto bude vychodiskem PEST analyzy uréeni atraktivity Ceské republiky pro

zahranicni investory.

Politické a legislativni faktory

Dilezitym faktorem ovlivitujicim pfitazlivost dané zemé pro investory a obchodni partnery je
politicka stabilita dané zemé, se kterou je spojena stabilita vlady. Ceska republika se jiz
nékolik let potykd s nestabilitou vlady. VSichni jsme od loiiskych parlamentnich voleb
oc¢ekavali ustaleni situace, ale vysledky voleb situaci jest¢ vice zkomplikovaly. Vlada ziskala
divéru az na druhy pokus na pielomu ledna a tinora 2007, tedy vice nez 6 mésicti po konani
voleb a za velmi neobvyklych okolnosti. Miizeme hovofit spiSe o toleranci nez o duvéie
a v souCasné¢ dobé se opét zaCina hovofit o moznosti pfedcasnych voleb. Za soucasnych
okolnosti hrozi, ze mezi poslanci nedojde k Zadné dohod¢ teSici soucasny stav véci. V nasi
zemi se musi zastavit soucasny trend zadluzovani a stim je samoziejm¢ spojena
restrukturalizace vetejnych vydaji. V roce 2006 jsme se se statnim dluhem ve vysi 802,5
miliard korun dostali na dvojnasobek stavu vroce 2002. Tento stav je dlouhodobé
neudrzitelny vzhledem k planovanému piipojeni Ceské republiky do eurozény. Uz nyni je
zcela jasné, ze se Ceské republice nepodaii p¥ijmout spole¢nou evropskou ménu v roce 2010,

prijeti eura je pro nas realné spise v roce 2012.

Legislativni vyvoj je diky naSemu vstupu do EU spojen se sjednocovanim Ceského prava
s legislativnim ramcem EU. Vyvoj podnikéni v dané¢ zemi je ovlivnén zejména politikou
zdanéni, socialni politikou a investi¢nimi pobidkami. Cesk4 republika je stale atraktivni
oblasti pro zahrani¢ni investory, ale méla by se zabyvat piehodnocenim pobidkového
systému. Poskytnuti datovych tlev firmam, které nepouzivaji pii vyrobé vstupy od

tuzemskych dodavatelli, je kontraproduktivni, protoze tyto firmy nevytvareji v nasi zemi
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témé&f zadnou ptidanou hodnotu. Ceské firmy jiz dlouho volaji po zjednoduseni administrativy
a zakonu regulujicich podnikdni. V soucasné dobé probihad ziva diskuse ohledné disledki

piijeti nového zakoniku prace a o chystané reformé vetejnych financi.

Ekonomické faktory

Hruby doméci produkt za cely loiisky rok vzrostl o 6,1 %, coz je stejné¢ jako v roce 2005.
Poprvé presahla celoro¢ni hodnota hrubého doméciho produktu v béznych cenach 3 biliony
korun. Divodem rychlého tempa ekonomiky byly pfedevSim investice firem, velkym dilem
ptispéla poptavka domacnosti. Ta méla zéklad v rostoucich pfijmech obyvatel. ,,Primérny
Cech® nasel na své vyplatni pasce koncem roku 2006 20 211,-- korun, coZ je 0 6,5 % vice nez

v roce 2005. Spottebitelské ceny pfitom vzrostly jen o 1,7 %, lidé tedy mohli vice utrécet.

Graf ¢. 1: Primé&mé mzdy a inflace v CR
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Zdroj: Hrstkova: Cisla versus realita. Ekonom, str.86
Vice lidi rovnéz vydélava, protoze v prubéhu roku 2006 klesla nezaméstnanost ptiblizné

o 65 tisic lidi na 7,7 %. Je tieba zdiraznit, ze dvé tfetiny Cechil na primérnou mzdu

nedoséhne.

Tabulka ¢. 2: Mira nezaméstnanosti v Ceské republice v %

Rok Jednotlivé mésice

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
2005 | 9.8 9,6 9,4 8,9 8,6 8,6 8,8 8,9 8,8 8,5 8,6 8,9
2006 | 9,2 9,1 8,8 8,3 79 | 7,71 7,9 | 7.9 7,8 74 | 7,3 7,7
2007 | 7,9 | 7.7 7,3

Zdroj: Ministerstvo prace a socialnich véci. Vyvoj nezaméstnanosti od cervence 2004 [online] www.mpsv.cz.

Vysoké tempo riistu ekonomiky, diky némuz se firmam i lidem dafi 1épe, se vSak neudrzi

veéeneé. Od roku 2005 vykazuje kazdé ctvrtleti niz$i a nizsi piirustek na rustu HDP. Podstatna
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je také zména struktury ekonomiky. Ke slovu se stale vice hlasi domaci poptavka a investice
firem. Rast HDP naopak zaporné ovliviiuje zahrani¢ni obchod, ktery byl velkym tahounem

zejména v roce 2005.

Tabulka ¢&. 3: Piispévky k riistu HDP v CR (procentni body)

2005 2006
1.0 2Q 3Q 4.Q 1.0 2Q 3.0 4.9
Spotfeba domacnosti 020 1,41 102 095 060 1,01 1,17 1,05
Spotfeba viady 0,41 044 016 -008 037 005 028 043
Tvorba kapitalu 079 0,37 079 042 007 315 206 0,72
Saldo zahr. obchodu 634 566 562 527 529 1,93 235 363

Zdroj: Hrstkova: Cisla versus realita. Ekonom ro¢. 51, &. 11, str. 86.

Na rtstu HDP se nejvyrazngji podilel zpracovatelsky primysl a obchod, pfedevsim vyroba
automobilti. Automobilky pfidaly k ristu HDP 1 az 1,5 procentniho bodu navic. Do vyvoje
ekonomiky se nastésti nestacily promitnout problémy spojené se sestavenim nové vlady. Na
rustu HDP se podilely zejména vydaje domécnosti, které jen v poslednim ¢tvrtleti roku 2006
stouply o 5,4 %. Je to nejvice za posledni tfi roky a prekrocCily téz redlny nartist mezd. Z toho

vyplyva, ze ¢ast spotfeby domacnosti pokryly spotiebitelské tvery.

Graf ¢. 2: Vyvoj HDP
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Zdroj: Hrstkova: Cisla versus realita. Ekonom ro¢. 51, &. 11, str. 85.

Ceska republika se zatim drzi v poptedi ristu ekonomiky v ramci EU, ktera jako celek
postoupila o 2,9 %. Rychleji nez Ceska republika rostly pouze pobaltské republiky
a Slovensko. Srovnatelny rist s Ceskou republikou vykazalo Polsko a Irsko. V leto$nim roce
experti ocekdvaji mirné zpomaleni ekonomického rlstu zhruba k 5,5 az 5 %. Vede je k tomu
nekolik davodii. Automobilky budou sice vyrabét jako v roce 2006, ale srovnavaci zakladna

bude vyssi, takze ptispévek k rastu ekonomiky bude o néco mensi. Automobilka Hyundai mé
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spustit vyrobu az v roce 2008 a do letosnich Uidaji se promitne maximalné v polozce piimé
zahrani¢ni investice. To by se mohlo projevit naptiklad téZ ve stavebnictvi a tedy celkové ve
form¢ ptirastku HDP. Ptiliv investic ma pokracovat i nadale a ocekava se 1 ptiliv prostiedki
z fond EU. Rok 2007 bude ziejmé poslednim rokem tzv. boomu stavebnictvi. Jestlize bude

schvalena ,,rovna dan®, vzroste cena byt minimaln¢ o vyssi DPH.

Rust poptavky by mél zistat na stejné tirovni jako v roce 2006, ma se naopak zvysit inflace,
predevsim kvili ristu spotifebnich dani a regulovanych cen. Ke konci roku 2007 by se méla
inflace dostat zhruba na 3 %, coz je dvojndsobek oproti roku 2006. Zalezi ovSem na
sazeb, coz by se promitlo do rstu cen Gvért, ze kterych spotiebitelé financuji své ndkupy.
,Zdrazeni pendz“ by mohlo omezit domaci poptavku. CNB zvysila v lofiském roce tirokové
sazby dvakrat. V lednu letogniho roku CNB z vyse uvedenych diivodil sniZila prognézu
inflace i vyhled urokovych sazeb. Na konci dubna 2007 bude CNB na svém zasedani
rozhodovat o dal§im nastaveni zakladni urokové sazby. Analytici ocekavaji stabilitu sazeb do

¢ervna, néktefi az do tfetiho Ctvrtleti roku 2007.

Graf ¢. 3: VysSe diskontni sazby v %
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Zdroj: CNB. Indikatory ménového a hospodaiského vyvoje [online] www.cnb.cz

Velmi dilezitym ukazatelem je také vyvoj kursu ¢eské koruny, kterd stale posiluje jak vici
euru, tak americkému dolaru. Na spolec¢nou evropskou ménu je diky vétsi obchodni vyméné
navazana vice. Ve vztahu k americkému dolaru se promita vice pad této mény na svétovych
trzich. Dle odhadl experti bude dolar dale oslabovat kviili zpomaleni americké ekonomiky.
Naopak euru a koruné¢ by se mélo i nadale dafit velmi dobfe diky posilujicimu hospodarstvi

a nizké inflaci.
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Tabulka ¢. 4: Vyvoj devizovych kurstt CZK/EUR a CZK/USD

Rok
1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
CZK/EUR | 36,882 (35,610 |34,083 (30,812 {31,846 |31,904 | 29,784 | 28,343

CZK/USD | 34,600 | 38,590 | 38,038 | 32,736 | 28,227 | 25,701 | 23,947 | 22,609
Zdroj: CNB. Zakladni ekonomické ukazeatele [online] www.cnb.cz

M¢éna

Socialné kulturni faktory

Hlavnim ukazetelem v této oblasti je demograficky vyvoj v dané zemi. Nasledujici graf
zobrazuje demograficky vyvoj v Ceské republice od roku 1990 do roku 2005. Z grafu je
znatelny celkovy riist poétu obyvatel v Ceské republice od roku 2001. K riistu poétu obyvatel
velkou mérou pfispéla imigrace cizincl, zejména z Ukrajiny, Slovenska a Vietnamu. V tomto
roce dospcly do véku, kdy zakladaji rodiny, silné populacni rocniky. Pokles porodnosti
v predchozich letech byl zptsoben zvySenim véku, kdy se lidé rozhodli zalozit rodinu.

vvvvv

stiedni délky Zivota.

Graf &. 4: Demograficky vyvoj v CR v tisicich obyvatel

T

3

Im——————————————
n B B

&

e—————————————
B B B -

'_'______'_____'____la..:

L

-.'______'_____'____I_.:

e ———
- 5
Y

T 1

.___'______'_____'_____.i

|

L e brirtt B il e

Zdroj: Euroekonom. Demograficky vyvoj v CR (tis.) [online] www.euroekonom.cz

Dalsim dulezitym demografickym ukazatelem je ve&kové slozeni obyvatelstva, které
znazoriiuje tzv. populacni strom v nasledujicim grafu. Ve vyspélych zemich je znatelny trend
starnuti obyvatelstva, a posun nejvétSiho poctu obyvatel zproduktivniho véku do

postproduktivniho véku. Tato skuteCnost vyvolavd v danych zemich potiebu vyspélého
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zdravotnického a socidlniho systému. Vyvoj struktury obyvatelstva spole¢n¢ s prodluzujici se
stiedni délkou Zivota maji vliv na posun vékové hranice odchodu do starobniho diichodu. Se

starnutim obyvatelstva je spojena t€Z zména v Zivotnim stylu a posun v zivotnich hodnotéch.

Graf ¢. 5: Vékové sloZeni obyvatelstva k 31. 12. 2005
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Zdroj: Cesky statisticky tad. Obyvatelstvo [online] www.czso.cz

Na podnikatelské prostfedi v dané zemi ma velky vliv Zivotni urovenl obyvatelstva. Na
nasledujicim grafu je zobrazena zména v Zzivotni Grovni obyvatelstva, tak jak ji vnimaji
obyvatelé Ceské republiky po vstupu do Evropské unie. Dle vyzkumu Sociologického ustavu
AV CR se 75 % obyvatel Zivotni iroveii nezménila, 15 % ji hodnoti jako niZsi, 5 % jako vyssi
a 5 % zménu nedokaze posoudit. Vyse zivotni tirovné se odviji naptiklad od rGstu mezd a
inflace. Pokud rostou realné¢ mzdy a cenova hladina v dané zemi vyrazné neroste, obyvatelé si
mohou dovolit vétsi spotiebu, coz prispiva k ristu ekonomiky dané zemé.

Graf ¢. 6: Zména zivotni urovng v souvislosti se vstupem CR do EU v %
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Zdroj: Centrum pro vyzkum vefejného minéni, Sociologicky ustav AV CR. Hodnoceni ekonomického vyvoje po

vstupu Ceské republiky do Evropské unie [online] www.cvvm.cas.cz
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Technologické faktory

Zmeény v této oblasti zavisi z velké ¢asti na objemu vladnich investic do vyzkumu a vyvoje.
Pravé véda a vyzkum jsou klicové faktory rozvoje Ceské ekonomiky, ale ve vysi vladnich
investic do vyzkumu a vyvoje nase zem¢ stale zaostava za ostatnimi vyspélymi zemémi.
Ceské republika se také potyka s nedostatkem pracovnich sil v technickych oborech, coz
muze vbudoucnu znaéné snizit jeji atraktivitu pro zahrani¢ni investory. NaSe zemé jiz
nemuze konkurovat levnou pracovni silou, protoze zemé¢ na vychod od nas nabidnou
investortim levngj§i pracovni silu. Ceska republika tedy mtize v budoucnu pfilakat zahraniéni

investory prave kvalifikovanou pracovni silou a vysokou trovni vyzkumu a vyvoje.

Firmy by nemély podcenovat dynamické zmény v oblasti technologii a pifi planovani
budouciho sméru podnikani by mély tyto zmeény zohlediiovat. Stejny pfistup by méla
uplatiovat i vlada. Pfedesla by tak naptiklad neefektivnimu pfidélovani investi¢nich pobidek
jako tomu bylo v piipad¢ podpory firmy LG Philips Displays. Pokud by vlada zohlednila pfi
svém rozhodovani technologicky vyvoj, nikdy by nemohla podpofit vyrobu sklenénych
televiznich obrazovek, ktera ma pied sebou jen n¢kolik let existence, a bude nahrazena LCD

displayem a plazmovou obrazovkou.

50



Spole¢nost KSQ nedala souhlas ke zvetejnéni analyzy jeji ¢innosti.

51



Literatura

BOWMAN, C. Strategicky management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1996. 152 s.
ISBN 80-7169-230-1.

Centrum pro vyzkum vefejn¢ho minéni, Sociologicky ustav AV CR. Hodnoceni
ekonomického vyvoje po vstupu Ceské republiky do Evropské unie [online], 20. 4. 2007,
[citovano 2007-04-20] <http://www.cvvm.cas.cz/upl/zpravy/100496s ev50620.pdf>.

Ceska narodni banka. Indikatory ménového a hospodaiského vyvoje [online], 20. 4. 2007,
[citovano 2007-04-20]. <http://www.cnb.cz/www.cnb.cz/cz/statistika/dalsi_statistiky/
INDIKATORY_CS.PDF>.

Cesky institut pro akreditaci. [databaze online]. Praha, Cesky institut pro akreditaci, 2007.
[citovano 2007-03-30] < http://www.cia.cz/%5Cca.ashx?1d=792> Databaze akreditovanych
kalibra¢nich laboratofi.

Cesky metrologicky institut. Vitejte na strankach CMI [online], 30. 3. 2007, [citovano 2007-
03-30]. <http://www.cmi.cz>.

Cesky metrologicky institut. Vyhledani udaji o poskytovateli [online] 30. 3. 2007, [citovano
2007-03-30]. <http://www.cmi.cz/index.php?lang=1&wdc=966>.

Cesky statisticky ufad. Ceska republika: hlavni makroekonomické udaje [online], 20. 4. 2007,
[citovano 2007-04-20]. <http://www.czso.cz/csu/redakce.nst/i/cr:_makroekonomicke udaje>.

Cesky statisticky ufad. Obyvatelstvo [online], 20. 4. 2007, [citovano 2007-04-20].
<http://www.czso.cz/csu/2006edicniplan.nsf/t/4500435E0B/$File/14090605.pdf>.

CEZ. Produkty a sluzby — akreditovana kalibraéni laboratoi 2245 [online], 30. 3. 2007,
[citovano 2007-03-30]. <http://www.cez.cz/presentation/cze/instance _view.jsp?
folder id=9465&instance id=85482>.

CZ. Stiedisko kalibraéni sluzby [online], 30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30].
<http://www.czas.cz/?Pageld=210&Subld=1>.

DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001. 272 s. Teorie pro
praxi. ISBN 80-7179-603-4.

Euroekonom. Demograficky vyvoj CR (tis.) [online], 20. 4. 2007, [citovano 2007-04-20].
<http://www.euroekonom.cz/grafy-html/demografiel.html>.

HAUGE, P. Priizkum trhu. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003. 234 s. Business Books. Praxe
manazera. ISBN 80-7226-917-8.

HOLUB, T. Hospodafstvi se dafi. Ekonom 2007, ro€. 51, €. 5 (1. 2.). ISSN 1210-0714. s. 28.

HRSTKOVA, J. Cisla versus realita. Ekonom. 2007, ro¢. 51, &. 11 (15. 3.). ISSN 1210-0714.
S. 84.

HRSTKOVA, J. Koruna posiluje. Ekonom. 2007, roé. 51, &. 16 (19. 4.). ISSN 1210-0714.
s. 10.

52



HRSTKOVA, J. M¢ny v pohybu. Ekonom. 2007, ro¢. 51, ¢. 5 (1. 2.). ISSN 1210-0714.
S. 66.

Institut pro testovani a certifikaci. Cenik [online], 6. 3. 2006, [citovano 2007-03-30].
<http://www.itczlin.cz/obsah/prilohy/vhp _cenik cz.pdf>.

JELINEK — TRADING. Nabidka sluzeb akreditované kalibra¢ni laboratoie ¢. 2240 [online],
30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30]. <http://www.]elinek-
trading.cz/jtRubrIn.aspx?intRubrKis=271>.

KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. 2. vyd. Praha: C. H. Beck, 2005.
224 s. Teorie pro praxi. ISBN 80-7179-578-X.

KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie: planovani a realizace. 1. vyd. Praha: Computer
Press, 2002. 124 s. Business Books. Praxe manazera. ISBN 80-7226-657-8.

KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management. 1. vyd. Praha: VSE, 2006. 98 s. ISBN
80-245-0504-5.

Krusnohorské strojirny Komotany. Cenik kalibrace métidel [online], 30. 3. 2007, [citovano
2007-03-30]. <http://www.ksk-as.cz/cenik cz.php>.

KSQ. Cenik kalibraci a sluzeb AKL 2288. Ceské Budgjovice: 2007. 2 s.
KSQ. Prirucka kvality kalibracni laboratoie K 2288 z 22. 1. 2007. 60 s.
KSQ. Rozvaha k 31. 12. 2006.

KSQ. Rozvaha k 31. 3. 2007.

KSQ. Ucet ziski a ztrat k 31. 12. 2006.

M & B Calibr. Cenik metrologickych vykont v obor délka, tlak moment sily a uhel [online],
30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30]. <http://www.mbcalibr.cz/kalibrace-meridel/>.

MASEK, F. Na obzoru je finanéni revoluce. Ekonom. 2007, ro¢. 51, &. 7 (15. 2.). ISSN
1210-0714. s. 40.

MEROS. Cenik metrologickych sluzeb AKL ¢. 2249. Roznov pod Radhostém: 2006. 19 s.

MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005. 200 s. ISBN 80-247-1277-6.

Ministerstvo prace a socialnich véci. Vyvoj nezaméstnanosti od ¢ervence 2004 [online], 20. 4.
2007, [citovano 2007-04-20].

<http://portal.mpsv.cz/portal/page? pageid=37%2C240419& dad=portal& schema=PORTA
L& piref37 240420 37 240419 _240419.statse=2000000000011& piref37 240420 37 240

53



419 240419.5tatsk=2000000000017& piref37 240420 37 240419 240419.send=send& pir
ef37 240420 37 240419 240419.5tat=2000000000018& piref37 240420 37 240419 2404
19.0bdobi=C& piref37 240420 37 240419 240419.uzemi=1000&ok=Vyber>.

Mittal Steel Ostrava. Zavod 3 — servis [online], 20. 6. 2005, [citovano 2007-03-30].
<http://www.mittalsteelostrava.com/M plant3 s6 cz.html>.

ORLITA, V. 9 kroki ke strategii [online], 10. 2. 2006, [citovano 2007-02-14].
<http://www.mistr.cz/article.asp?id=146>.

SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategické analyza. 2. vyd. Praha: C.H.Beck, 2006.
121 s. Teorie pro praxi. ISBN 80-7179-367-1.

Strojirensky zkuSebni tistav. Download — ceniky [online], 30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30].
<http://www.szutest.cz/cgi-bin/page.php?cz/download.php#Ceniky>.

Technicky a zkusebni Gstav stavebni, od§tépny zavod ZULP Ceské Budgjovice. Metrologie
[online], 30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30]. <http://www.zulpcb.cz/cz/sluzby/metrologie/>.

Technicky a zkuSebni ustav stavebni. Metrologické sluzby [online], 30. 3. 2007, [citovano
2007-03-30]. <http://www.tzus.cz>.

TROUT, J., RIVKIN, S. Odlis se, nebo zemfi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006. 200 s.
ISBN 80-247-1301-2.

Ustav silniéni a méstské dopravy. Cenik metrologickych sluZzeb [online], 30. 3. 2007,
[citovano 2007-03-30]. <http:// www.usmd.cz/cenikms.php>.

WESSLING, H. Aktivni vztah k zdkazniklim pomoci CRM: Strategie, praktické priklady a
scénare. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003. 196 s. ISBN 80-247-0569-9.

ZDAS. Laboratofe [online], 30. 3. 2007, [citovano 2007-03-30].
<http://www.zdas.cz/cz/index.php?res=&idx=s4 8 1>.

Absolvovani skoleni ,,Zakladni kurs metrologie* v terminu 29. — 30. 11. 2006.

54



Seznam obrazku

Obrazek €. 1: Proces strategického fizeni jako nepietrzity proces, str. 8

Obrazek €. 2: Strategicka analyza, str. 9

Obrazek €. 3: Vazba analyz prostfedi na urceni strategické pozice podniku, str. 11
Obrazek ¢. 4: Okoli podniku, str. 12

Obrazek €. 5: Vybrané faktory pouzivané pii PEST analyze, str. 13

Obrazek €. 6: Kroky tvorby scénai, str. 15

Obrézek €. 7: Schéma faktorti metody ,,4C*, str. 17

Obrazek ¢. 8: Struktura odvétvi, str. 21

Obrazek €. 9: Mapa konkurencnich skupin, str. 22

Obrazek €. 10:Porteriiv model konkuren¢niho prostiedi, str. 25
Obrézek €. 11:Druhy zdroji podniku, str. 30

Obrézek ¢. 12:Hodnotovy tetézec dle Portera, str. 31

Obrazek ¢. 13:SWOT analyza, str. 35

Obrazek €. 14:Generické strategie dle Portera, str. 37

Obrazek €. 15:Sidla kalibracnich laboratoti KSQ, str. 41
Obrazek ¢. 16:Organizacni schéma spolecnosti, str. 42

Obréazek ¢&. 17:0Oblastni inspektoraty CMI v CR, str. 56

55



Seznam tabulek

Tabulka €. 1: Faktory a zakladni charakteristiky odvétvi, str. 20

Tabulka ¢. 2: Mira nezaméstnanosti v Ceské republice v %, str. 48

Tabulka ¢&. 3: Piispévky k ristu HDP v CR (procentni body), str. 49

Tabulka €. 4: Vyvoj devizovych kursit CZK/EUR a CZK/USD, str. 50

Tabulka ¢. 5: Podil zakaznikl na celkovych trzbach dle priimyslovych oblasti, str. 55
Tabulka €. 6: Spokojenost zakaznikl spole¢nosti KSQ, str. 65

Tabulka ¢. 7: Kritéria volby dodavatele dle dulezitosti, str. 66

Tabulka ¢. 8: SWOT analyza firmy KSQ

56



Seznam grafu

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

AN O T

Primémé mzdy a inflace v CR, str. 48

Vyvoj HDP, str. 49

Vyse diskontni sazby v %, str. 50

Demograficky vyvoj v CR v tisicich obyvatel, str. 51
V¢ékove slozeni obyvatelstva k 31. 12. 2005, str. 52

Zmeéna Zivotni trovné v souvislosti se vstupem CR do EU v %, str. 52

57



Seznam zKkratek

AKL
apod.
AV CR
BCG
CZK
&,
CIA
CMI
CNB
CR
DIC
DPH
EMS

EU

EUR

GE Money Bank
HACCP

HDP
I(®
IREM
ISO

K¢

KL

LCD

LG Philips
napf.
OHSAS

PEST analyza

popr.

PVJ

resp.

spol. st. 0.

SQ

SW

SWOT analyza

.
TZUS
tzv.
USD
ZULP

akreditovana kalibrac¢ni laboratot

a podobné

Akademie véd Ceské republiky

Boston Consulting Group (nazev firmy)

Koruna ¢eska

¢islo

Cesky institut pro akreditaci

Cesky metrologicky institut

Ceska narodni banka

Ceska republika

danov¢ identifikacni Cislo

dan z ptidané hodnoty

Environmental Management System (Environmentélni systém
managementu)

Evropskd unie

Euro

General Electric Money Bank (nézev firmy)

Hazard Analysis Critical Control Points (Systém kritickych
bodi)

hruby domaci produkt

identifikac¢ni Cislo

Ingersoll-Rand Equipment Manufacturing (nazev firmy)
International Organisation for Standardization (Mezinarodni
organizace pro normalizaci)

Koruna ¢eska

kalibra¢ni laboratot

Liquid Crystal Display (Display z tekutych krystali)
Logitech Goldstar Philips (nazev firmy)

na priklad

Occupational Health and Safety Assessment Specification
(Management bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci)
analyza Politickych, Ekonomickych, Socialnich

a Technologickych aspektii

po pfipadé

predstavitel vedeni pro jakost

respektive

spolecnost s ru¢enim omezenym

Quality System (systém kvality)

Software

analyza silnych (Strenghs) a slabych (Weaknesses) stranek,
prilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats)

to je

Technicky a zkuSebni ustav stavebni

tak zvany

Americky dolar

ZkuSebni ustav lehkého primyslu

58



P¥ilohy

Ptiloha ¢. 1:  Firmy, které mély vroce 2006 ve firm¢ KSQ alespoit 1 zakazku, pocet
zkalibrovanych métidel, vySe trzeb a navratnost dotaznika

Ptiloha ¢. 2:  Porovnani akreditovanych kalibra¢nich laboratofi dle obori méteni

Ptiloha ¢. 3: Definice klicovych zakazniki pomoci Paretova pravidla a vySe jejich
trzeb

Ptiloha ¢. 4: Vzor dotazniku spokojenosti zakaznika

59



