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Nazev diplomové prace:

Analyza tvorby a realizace strategie v dievozpracujicim priamyslu

Abstrakt:

Diplomova prace méla za cil analyzu strategie na trovni ,business“ a jakym zpuso-
bem se lisi realizace téchto strategii v praxi. Prace se soustiedila na vybrané
spolec¢nosti plisobici v direvozpracujicim odvétvi. Analyza strategii se opirala o infor-
mace ziskané kvalitativnim dotazovanim predevsim rozhovori s managementem,
zaméstnanci spole¢nosti, dostupnych odbornych informaci a literarni resersi. Dals{
informace byly ziskany i terénnim vyzkumem na provozovné jedné ze spolecnosti a
kontaktem se zakazniky u spolecnosti druhé pro ziskani dalSich nazort z jejich po-
hledu. Velkou roli také hrala zkuSenost reSitele vtomto odvétvi, jeho pracovni
zkusSenosti, ziskané poznatky na provozovnach spolecnosti a kontakt s odborniky a
zakazniky v tomto odvétvi. Naplnénim cilii prace byly zjistény deklarované strategie
spolec¢nosti, jejich redlné naplnéni a pripadné vyhledy do budoucna jejich strategii a
vzajemné porovnani téchto spolecnosti a jejich strategii. Vysledky prace jsou vhodné
pro spolecnosti a jejich management k ziskani pohledu o nich samotnych a jejich
strategii. Prace mlzZe byt pouZzita jako zaklad pro podobné prace a jiné prizkumy
v oblasti ,business” strategii v dfevozpracujicim priamyslu.

Klicova slova:

Strategie, realizace business strategie, direvozpracujici primys], tesarské konstrukce.
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Uvod

V Ceské republice v poslednich letech vyrazné roste podil dfevostaveb na celkové
dokonéenych stavbach (Polak 2016b). Mezi lety 2014 a 2015 bylo v CR postaveno
témer o 510 kusti direvostaveb vice (Blaha 2016a). Celkové se jedna o meziro¢ni ndrtist
témér o 40 % (Blaha 2016a). Podle CSU se tento trend malinko zpomalil v roce 2016,
ale stale ma vzestupnou tendenci (Bldha 2016b). Ceska republika tak za¢ina dohanét
ostatni evropské zemé, jako napriklad Némecko, kde podil drevostaveb k celkovému
poctu dokonéenych domti ¢ini 15 %. V Ceské republice je to 13,5 % za rok 2016 (Po-
lak 2016b). Rozvoj stavebnictvi, predevSim drevostaveb, ale také popularita
pouzivani prihradovych vaznikil pro zastieseni domi (Nesporova 2017) byl jednim
z diivodd, proc¢ jsem se rozhodl zpracovat diplomovou praci na téma Analyza tvorby
a realizace strategie v dievozpracujicich podnicich. DalSim diivodem byl osobni za-
jem o toto téma, jeho rliznorodost a zajimavost. Drevozpracovatelstvi nebyva ¢asto
rozsifené a pouZivané téma ve kvalifikacnich pracich oproti jinym tématim, a proto
je zde urcité dostatek prostoru pro dalsi vyzkum.

Cilem prace je analyza formulace a realizace strategie dvou spolec¢nosti se zamére-
nim na ,business” Uroven strategii. Spolec¢nosti plisobi v ramci direvozpracujiciho
odvétvi a identifikace strategie se bude soustredit predevSim na strategie pouzivané
pti prodeji tesatrskych konstrukci. Cilem je zhodnotit deklarované strategie spolec-
nosti na zakladé zpracované literarni reSerSe. Komparace podle literarni reSerse a
vzajemna komparace spole¢nosti slouZzi k analyzovani odlisnosti jak samotnych spo-
le¢nosti, tak jejich strategii. Strategie byly hodnoceny predevsim z hlediska ceny a
kvality nabizenych produktii, coz poslouZzi k lepsi identifikaci pouzivané strategie.
Zkoumani je vedeno vramci vyzkumnych otazek, které byly formulovany nasle-
dovné:

1. ,Jaky typ strategie na urovni ,business” je spole¢nostmi pouzivan?“

2. Jakym zpiisobem se lisi realizace deklarovanych ,business” strategii u vybra-
nych spolec¢nosti?

Vyzkumné otazky tvori zaklad pro smérovani celé prace a tvori ndm pomyslny
»,majak” cilt kvalifikacni prace, kterého je potieba se drzet. Prvni otazka slouzi pro
ziskani zakladnich relevantnich dat o spole¢nostech a jejich strategii, které jsou ne-
zbytné pro splnéni cili prace. V této fazi bychom méli znat strategii spolecnosti a
jejich analogii uvedenou v literarni reSersi. Zodpovézenim druhé vyzkumné otazky
bychom méli ziskat uceleny piehled o jednotlivych spole¢nostech, jak se lisi jejich
deklarace a realizace strategie na tirovni ,business”.
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Ocekavané vysledky tohoto zjiSténi budou, Ze spolecnosti se nejpravdépodobnéji
ve vétSiné aspektli budou lisit. Zde bych se oprel o znadmé latinské prislovi fimského
dramatika a basnika Publia Tarentia Afera: ,Duo cum faciunt idem, non est idem"
volné prelozené jako ,KdyZ dva délaji totéZ, neni to totéZ“ (Tarentius 2009). Spolec-
nosti v praxi mohou mit totozné deklarovanou strategii, mtiZze se jednat o identicky
typ na zdkladé odborné literatury, ale jeji realizaci kazda spole¢nost pojme odlisné.
Deklarace a implementace strategie jsou dlileZité, presto sloZité procesy, které neni
lehké realizovat. Pri realizaci strategie se mohou objevit individualni pristupy a spe-
cifika jednotlivych podniku, které rozhodnou o konetné podobé strategie.
Spolecnosti maji odliSny pohled jak na vnéjsi, tak na vnitini prostredi, které je for-
muluje. Podnikaji ve stejném dievozpracujicim odvétvi, nabizeji podobné sluzby, ale
mohou cilit na odlisné zakazniky, a to odliSnymi zptlisoby. Z téchto principti nam vzni-
kaji strategie, které mohou byt stejné, ale presto jiné.

Struktura prace je rozdélena na nékolik hlavnich ¢asti, které zacinaji ivodnt lite-
rarni reSersi, metodikou a kon¢i samotnou analyzou spolecnosti a vysledky prace.
Literarni reserse slouzi predevsim k popisu nutné teorie pro splnéni cilti prace. V li-
terarni reSersi jsem se soustredil na pojmy strategie, strategické rizeni, jejich definici
a dalsi pottebné pojmy. Padla zde zminka o hierarchii strategii, vysvétleni pojmu
strategii a rtizné odliSnosti strategii. Dilezita cast literarni reSerse byla predevsim
,business” strategie, jeji Urovné a principy, které jsou pro cil prace nezbytné. Hlavni
ucel kapitoly ,Metodika“ je v poskytnuti popisu veskerych nastrojti a ¢cinnosti pouzi-
tych pri tvorbé prace a pii dosahovani vysledki prace. Posledni kapitoly jsou
vénovany spolecnostem, analyze jejich strategii a ziskani potfebnych dat pro dokon-
¢eni vysledki prace. Ctvrta Kapitola obsahuje deklarovanou strategii spole¢nosti,
konfrontuje tuto strategii s literarni resersi a ziskanymi daty. Vysledky prace jsou
poté diskutovany a hodnoceny v paté kapitole, kdy na tyto vysledky navazuje zavér
prace.

Piinosem diplomové prace je identifikace a zhodnoceni strategii spolec¢nosti ptiso-
bicich v drevozpracujicim pramyslu, konkrétné na trhu tesarskych konstrukci.
Vysledkem je ziskani novych informaci a zhodnoceni strategii téchto dvou spolec-
nosti, identifikace moZnych zlepSeni a pohled treti strany na spolecnosti a jejich
strategie. Z toho plynouci navrhy, na co se zamérit, co zménit ptipadné jina doporu-
¢eni pro management spolecnosti. Vysledky poskytuji pohled na strategii spole¢nosti
plsobicich ve specifickém odvétvi a na problematiku strategii a jejich realizace v
praxi. Tato problematika neni hojné pouzivana v jinych pracich, a proto miiZe byt po-

VsV

uzitelna pro kazdého, kdo si chce rozsitit znalosti v oblasti tesai'skych konstrukci, ale
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i v oblasti strategii pouzivanych v tomto odvétvi. Prace miZe byt také pouZita jako
zaklad ¢i vychodisko pro jinou préci, ktera by se chtéla této problematice vénovat.
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1 Odvétvi direvozpracujiciho priimyslu CR

VyuzZivani dreva jako stavebniho materialu ma dlouholetou tradici a jedna se tak o
jednu z nejstarsich surovin pro tyto ucely pouZivanou. Dfevo jako stavebni material
je velmi oblibené i v modernim stavitelstvi, je to prevazné pro své velmi dobré vlast-
nosti, které jen maloktery material umi pokoftit (Poldk 2017; Smola 2012). Dievo
mnoho odbornikii povaZuje za jednu z nejvice perspektivnich a velmi kreativnich su-
rovin dnesSniho stavebnictvi. Celosvétova popularita této suroviny tkvi v tom, Ze se
jedna o udrzitelny a obnovitelny zdroj, ktery neohrozuje Zivotni prostiedi. Navzdory
této popularité zasoby dieva v lesich dlouhodobé stoupaji. Ro¢né na tzemi CR pti-
roste asi 18 miliont metri krychlovych z toho se 14-15 miliont metri krychlovych
direva vytézi. V soucasné dobé je snaha o zvySeni spotieby dieva v dfevozpracujicim
priumyslu (Polak 2016a; Blud'ovsky 2000).

Di‘evozpracujici pramysl (CZ-NACE 16) je primysl zaloZeny na lesnictvi a dal-
$Sim zpracovani dieva, ale i jinych materidli =z dreva, napriklad Kkorku.
Dievozpracujici priimysl v CR umi nabidnout konkurenceschopné vyrobky na vy-
soké drovni. Vyrobky spole¢nosti podnikajici v tomto priimyslu jsou Zddané jak na
domadcim trhu, tak i na zahranicnich trzich. Velka konkurencni vyhoda ¢eskych pod-
nik tkvi v dostatku obnovitelnych domacich zdroji. Nevyhoda CR je naopak, Ze patti
mezi nejvétsi evropské a pravdépodobné i celosvétové vyvozce nezpracovaného
dieva. Za tento stav mize nedostatek zpracovatelskych kapacit, horsi struktura
téchto kapacit, nedostate¢né vyuziti odpadl z vyroby a mald podpora malého a
stiedniho podnikani (Reza¢ 2007; Rada hospodaiské a socialni dohody CR 2015).

Soucasti drevozpracujiciho primyslu je pramysl dievarsky, ktery se déli do na-
sledujicich 5 skupin - ,vyroba pilarska a impregnace dreva®“, ,vyroba dyh, preklizek
a aglomerovanych dievarskych vyrobki“, ,vyroba stavebné truhlarska a tesar-
ska“, ,vyroba drevénych obald“, ,vyroba jinych direvarskych, korkovych, prouténych
a slaménych vyrobkl kromé nabytku“. Z pohledu mezinarodniho ¢lenéni NACE Rev.
2 se odvétvi CZ-NACE 16 rozdéluje na dvé skupiny: 16.1 Vyroba pilarska a impreg-
nace dreva a 16.2 Vyroba drevénych, korkovych, prouténych a slaménych vyrobki
kromé vyroby nabytku. Obrazek 1 zobrazuje trzby a vyvoj trzeb za prodej sluzeb a
vyrobki v odvétvich CZ-NACE 16 v letech 2007-2013 (Rada hospodarské a socialni

dohody CR 2015; Ministerstvo primyslu a obchodu 2006).
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Obrazek 1 Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb mezi roky 2007-2013 (v tis. K¢)

CZ-NACE 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
161 |26012602 21004 27819059 684 | 20 646 634 | 21 481 483 [ 20 656 982 | 21 720 993
162  |67665020 |63 699 278 |56 602 958 | 55 270 717 | 58 414 494 | 55 717 087 | 55 052 706

16 93 677 621 | 84 703 556 | 75 662 643 | 75 917 351 | 79 895 977 | 76 374 069 | 76 773 699

mfrf('jr;f”' 90,4 89,3 100,3 105,2 95,6 100,5

Zdroj: (Rada hospodatské a socialni dohody CR 2015, s. 1)

Diplomova prace se soustredi predevsim na dievaisky priimysl jako soucast dievoz-

pracujiciho priimyslu, specificky na odvétvi ,vyroby stavebné truhlarské a tesarské“

ve kterém piisobi zvolené firmy pro vyzkum prace.
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2 Strategie, hierarchie strategii

2.1 Strategie a strategické rizeni

Pojem ,strategie” je znam v mnoha oblastech a jazycich. Pivodné pochazi ze staro-
reckého slova ,Stratagan®, ktery miizeme prelozit jako ,necekany zvrat, prekvapujici
rozuzleni, predstirdni, IéCka, uskok apod.” (Zuzak 2011, s. 32). Jiné prameny napf. Tyll
(2014, s. 1) jako ptivod pojmu ,strategie” oznacuji recké slovo ,Strategia®“, , ktery zna-
mend schopnost vojeviidce vést své vojsko, respektive se jednd o dlouhodoby pldn

o«

Cinnosti zaméreny na dosaZeni predem stanovenych cilii.“ Pojem strategie a jeho his-
torie saha do starovékého Recka, konkrétné oblasti vale¢nictvi. Mnoho vojenskych
strategii, postup(, navodi a technik je stale mozZno vyuzit v podnikatelské a obchodni
sfére (de Wit 2017; Zuzak 2011). Pouzivani strategie v téchto oblasti se datuje od 60.
let 20. stoleti, kdy vzniklo mnoho definic pojmu strategie i prostiednictvim vyzkum
prevazené z USA a zapadni Evropy (Mallya 2007). V odbornych kruzich i pres tyto
pocetné vyzkumy nepanuje jednotny nazor, jak strategii a jeho ucel chapat (Hanzel-
kova et al. 2009).

Ucelem strategie bylo uméni vedeni valky. Strategie, se v minulosti pouZivala pie-
devsim ve vojenstvi, a vojevldci se diky ni zapsali do historie. Spolecnost, ktera
strategii spravné pouzije, se mliZe stejné tak zapsat do historie obchodovani. Protoze
obchod je valka v miru. (Papula a Papulova 2015). Podle Zuzaka (2011, s. 32) se ,do-
sahovdni podnikovych cilii stdle chdpe jako permanentni vdlka nejen mezi podnikem a
jeho konkurenty, ale i dodavateli, zdkazniky“ a dalSimi subjekty plisobicimi na trhu.
Co je podstata strategie a co znamena? Podle Papuly (2015, s. 37) je to ,,v nejjedno-
dussim chdpdni priprava na budoucnost. Ten, kdo md strategii, mysli na budoucnost,
aby v ni mohl ,naplnit svoje zameéry, cile a dosdhl predpoklddaného tispéchu.” Jsou to
»pldny, volby a rozhodnuti pouZité k tomu, aby dovedly spolecnost k vétsi ziskovosti a
uspéchu”(Kourdi 2011, s. 7). Alfred D. Chandler kdysi rekl:, Jednd se o stanoveni dlou-
hodobych cilii a ukolii spolecnosti, volbu odpovidajicich cCinnosti a vyuZiti vsech
potrebnych a dostupnych zdrojii k dosazZeni zvolenych cilii.” (Tyll 2014, s. 1). Nejsou to,
jen plany a cile samotné, i kdyZ je potieba si je stanovit a znat je. Cile a plany jsou
zosobnénim toho, co bychom v budoucnu chtéli ziskat nebo vykonat, ale strategie je
zplisob, jak toho chceme dosdhnout. Bill Gates jednou prohlasil: ,Mizernd strategie
musi nevyhnutelné selhat bez ohledu na to, jak kvalitni mdte informace. A Spatné rizeni
znici i dobrou strategii. Pokud déldte hodné chyb, ptijdete z kola ven.“ (Cusumano a
Yoffie 2016, s. 8).

STRANA 19



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Pro ispésné formulovani strategie je nezbytné zamérit se na interni a externi
prostiedi, se kterym je spole¢nost neustale v kontaktu a je témito faktory vyrazné
ovlivnéna (Sedlackova a Buchta 2006). DalSimi dileZitymi faktory jsou firemni kul-
tura a faze vyvoje spoleCnosti, ve které se nachazi. Podnik se neustale méni a prochazi
riznym cyklem vyvoje, kde se spolecnost méni. Organizace by méla védét nebo se
alespon snazit posoudit v jaké fazi vyvoje se nachazi, kam sméruje a kam by rad smé-
fovala (Cimbalnikova 2012). Pro uspésnou strategii je velmi diileZitd harmonizace
téchto faktorti v korespondenci s vytyCenymi cili podniku. Spole¢nost by proto méla
pristupovat ke strategii a ostatnim prvkiim svédomité, protoZe to vyrazné ovliviiuje
jeji prosperitu a uspéch na trhu (Sedlackova a Buchta 2006).

7 w7

Strategické rizeni organizace je dlouhodoby komplexni proces zahrnujici plano-
vani, fizeni, a dalsi podplirné aktivity zaméiené na urcité smérovani organizace
v budoucnu. Tento soubor procest slouZi k udrZeni a naplnéni vytyc¢eného cile v bu-
doucnu prostiednictvim zavaddéni dynamickych cinnosti a zdméri vedoucich
k tomuto cili (Kerkovsky a Vykypél 2003; Jakubikova 2013; Dedouchova 2001; Sr-
pova et al. 2011). Ucelem strategického fizeni je flexibilné reagovat na dynamické
zmény prostredi, se kterymi je spoleCnost v neustalé interakci. UZ jen na zakladé
téchto informaci je zretelné, Ze strategické rizeni je velmi sloZity proces, ktery neni
vlibec jednoduché realizovat. Pro jeho naplnéni je dlleZity soulad mezi internimi a
externimi zdroji a prostiedim ve kterém spole¢nost pisob. Neméné diilezity je sou-
lad mezi vizi a misi, dlouhodobymi cili spolecnosti a dlouhodobou strategii. Pravé
strategie je jddrem tohoto celého procesu (Sedlackova a Buchta 2006; Jakubikova
2013).

Tvorba a smér strategického rizeni je v kompetenci vlastnika ¢i vrcholového ma-
nagementu, ktery vramci svych pravomoci prijima urcita strategickd rozhodnuti.
Tyto rozhodnuti nasledné ovliviiuji celkovou podobu a styl strategického tizeni (Stu-
tely 2012; Jakubikova 2013). Mezi nejduleZzitéjsi rozhodnuti patii naptiklad:

e Rozhodovani o identifikaci mise, vize a cilti spolec¢nosti
e Rozhodovani o zdméru podnikani

e Formulace a implementace strategie

e Rozhodovani o zdrojich organizace

e Rozhodovani o strategii organizace a mnoho dal$ich (Johnson a Scholes
1997; Jakubikova 2013)

Fungovani strategického tizeni ve spole¢nosti je podminéno urcitou strategickou
drovni rizeni, konkrétné se jedna o 3 urovné - Strategicka, takticka a operativni
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(Sedlackova a Buchta 2006). Tyto Urovné jsou v neustalé interakci a navazuji na sebe.
KaZda droven ma sva specifika v ramci pravomoci a povinnosti, které se projevuji pri
tvorbé, planovani a realizaci cilt a také jednotlivych tkolil v organizaci. Strategicka
uroven je nejvyse postavena, vytvari cile a tim i ukoly pro taktickou uroven. Takticka
uroven je za tyto ukoly zodpovédna a dale ukoly deleguje na operativni droven, kde
dochazi k jejich realizaci (Cerveny et al. 2016; Ketkovsky a Vykypél 2003).

Obrazek 2 Urovei podnikové hierarchie

Uroven podnikove
hierarchie

A

Vrcholovy

management

Stiedni

management

Mizd

management

Vikonni Povaha

zaméstnanci | cila

=

Operativai cile Takticke cile Strategicke cile

Zdroj: (Sedlackova a Buchta 2006, s. 4)

Strategicka uroven rizeni, také oznaCovana jako strategické rizeni nebo top ma-
nagement. Ukolem této trovné je definice a planovani strategii spole¢nosti, ale i
kontrola implementace strategii a cilli. Strategie by mély byt formulovany v souladu
s dlouhodobym smérem spolec¢nosti a jejimi strategickymi a dlouhodobymi cili. Za-
pomenout by se také nemélo na zdroje spolecnosti a jeji prostredi, se kterym je
neustdle v kontaktu. Planovani dlouhodobych cili je vétSinou v horizontu 2-5 let.
Personalni zastoupeni této urovné se sklada predevsim z vrcholového vedeni orga-
nizace, vétsinou vlastnici nebo jejich zastupci a nejvy$si manazeti (Cerveny et al.
2016; Kerkovsky 2004).

Takticka uroven rizeni, také oznacovana jako taktické rizeni a stfednédoba turo-
ven se sklddd z manaZerQ stfedni Urovné. Tito manaZeri vétSinou zodpovidaji za
urcité pole plisobnosti nebo urcity okruh ¢innosti v organizaci. Takticka urovei je
realizovana na stiednich organizacnich jednotkach, jako jsou pobocky, tovarny a di-
vize. Pole plsobnosti taktické tirovné je oproti strategické tirovni vice specifické,
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neni Siroce koncipované a je zaméiené na stirednédoby Casovy horizont (mésice az
rok). Zpracovava cile, které jsou odvozeny od cilli na strategické urovni, které dele-
guje na operativni Uroven formou podcili. ManaZefi zde plisobici jsou spojeni se
svoji ¢innosti v organizaci, vyuZzivaji své zkuSenosti z minulosti, objevuje se zde stan-
dardizace a rutinni c¢innosti. Vysledky vrealizaci cili se hodnoti okamzité a
vyskytujici se problémy se opakuji a jsou znamé. Nejcastéji jsou to reditelé, manaZeri,
v malych a stfednich spole¢nosti. Na této tirovni ¢asto piisobi vrcholovy management
(Cerveny et al. 2016; Ketkovsky a Vykypél 2003).

Operativni Groven rizeni, také znama jako zakladni uroven rizeni, management
prvni linie nebo operativni rizeni. Vedouci pracovnici jsou nejcastéji mistri, vedouci
vyroby a ostatni manaZeti s menSim rozsahem kompetenci. Hlavnim tkolem je do-
hled a fizeni nad jednotlivymi procesy (produkce, inovace, logistika) tak, aby byl
zajiStén efektivni provoz s co nejnizsimi naklady. Jsou to procesy na nejnizsi organi-
zacni Urovni, které probihaji na konkrétnich mistech - pracovni stanovisté, sekce,
tymy pracovnikil a dals$i (ManagementMania 2; Ketkovsky 2004; Hanzelkova et al.

2013a).

7 v

Obrazek 3 Struktura manaZerskych funkci na jednotlivych trovni fizeni

& laktické 2

y /  fizeni 5
< =7
4 A )

N7 ’

&N . ’

s/ Operativni

. fizeni

Zdroj: (Kerkovsky a Vykypél 2003, s. 4)
Z vySe uvedeného Obrazek 3 vyplyva rozmér zakladnich manaZerskych funkci pro
jednotlivé urovné rizeni. Strategicka droven se nejvice zaméiuje na planovani, orga-
nizovani a kontrolu. Takticka troven je na tom podobné jako strategicka, ale vice se
zaméfuje na vedeni pti dosahovani cilii. Operativni irovenl ma na starost nejvice ve-
deni, kdy se snazi dosahnout vytycenych cilii. Planovani, organizovani a kontrolu

vyuziva jen k dosaZeni svych operativnich cil{, které jsou rozsifenim plant taktic-

kych.
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Obrazek 4 Charakter informaci a disledky rozhodovani v jednotlivych irovnich ma-

nagementu
Casovy Podrob- ., .  Stuped Frekvence
Top horizont  nost urditosti  vyskytu Top
- y management
Diouhy AE™2%  Externi Neusiité  Mald &

R

Kritky Detailni Interni  Ur€ité Velkd

Distedky

Urovné Informatnf charakteristiky manaZerskych rozhodovéni =, . o

managementu

Zdroj: (Kerkovsky a Vykypél 2003, s. 5)

Vyhody a nevyhody strategického rizeni neni tak jednoduché zhodnotit, protoZe
se jedna prevazné o subjektivni véc. Mnoho autort publikaci jsou pro pouzivani stra-
tegického rizeni, ale jsou i taci, ktefi maji opacny nazor. Pres tento rozkol v nazorech
prevlada spiSe pozitivni nahled na strategické rizeni. VétSina spolecnosti strategické
rizeni pouziva a spolecné s autory se shoduiji, Ze tispéch podniku je nejvice zavisly na
rozhodovani na strategické tirovni. Nazorova nejednotnost pochazi nejspise jiz ze sa-
motné podstaty pojmu strategické rizeni. Strategické rizeni se totiZ nejvice zabyva
rozhodnutimi nestrukturovanymi a malo se opakujicimi, kde dominuje nemoZnost
ziskani a zhodnoceni vSech relevantnich informaci (Ketfkovsky a Vykypél 2003; Ana-
loui a Karami 2003; Essien 2012).

Obrazek 5 Pro a proti strategickému mysleni

Pro Proti

1. Strategické Fizeni umozZfuje podnikim | 1. Podminky se ménl tak rychle, Ze Fidici
anticipovat meénici se podminky. pracovnici nemaohou nic planovat,

zejména dlouhodobg.

2. Strategicke fzenf dava jasné cile 2. Strategické cile musf byt Easto
a sméry budouci &innosti formulovény jako vagni a dosti
pro zaméstnance. obecna.

3. Beseni problém( strategického fizenl | 3. Existuje mnoho jinych divodd ispéchu
fidicf pracovniky zdokonaluje. neZ strategicke Fizenl (napiiklad stést,

nahoda) a existuji podniky, které jsou

4, Podniky uplatiujici strategicke fizeni efektivni | bez strategického Fizen

jsou vice efektivni.

Zdroj: (Kerkovsky, Miloslav a Vykypél 2002, s. 2)
Na Obrazek 5 jsou zaznamendny nazory pro a proti vyuzivani strategického rizeni.
Vybrani autofi ostatnich publikaci, jako Thadeus Mallya (2007) a Wilson I. B. Essien
(2012) uvadéji spisSe pozitiva. Mezi nékolik vybranych pozitiv, které nebyly zminény,
patii: vyssi prodej produktd, vice pfijmi na podporu vyzkumu a inovaci, vétsi krea-
tivita, podpora individuality zaméstnancti, lepsi reakce na zmény, lepsi kontrola a
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koordinace organizace, jasné kompetence pracovnikii a mnoho dal$ich. Strategické
fizeni je pro podnik dileZité stejné tak jako rozhodovani na strategické drovni a
ostatni manaZerské procesy, napriklad strategického mysleni.

Strategické mysSleni je pojem, ktery neni lehké definovat. Problémem je, Ze se au-
tori odbornych publikaci nemohou jednoznac¢né shodnou. Gavetti a Rivkin (2005)
povaZuji strategické mysleni za kliCovy proces pri tvorbé strategie, protoZe strategie
je souhrn rozhodnuti o organizaci a strategické mysleni ma zasadni vliv na toto roz-
hodovani. Henry Mintzberg (1994) naopak zastava nazor, Ze strategické planovani je
programovani predem identifikovanych strategii, kdeZto strategické mysleni je pro-
ces vyuzivani kreativity a intuice (Mallya 2007). Strategickym myslenim nazyvame
proces, pri kterém analyzujeme své moZnosti, veSkeré aspekty externiho a interniho
prostiedi. Analyzujeme zmeény, kterym se nasledné prizplsobujeme, vyuzivame
moznosti spolupracovnikii a prekondvame veskeré hrozby a nesnaze. To vSe Ize po-
vaZovat za strategické mysleni, které nam pomaha spoluvytvaret strategické rizeni.
Strategickym mysleni v organizaci ziskdvame vyssi efektivnost celé spolecnosti,
predchazeni krizim, efektivni dosahovani ziskd, snazsi komunikace pracovnikd,
tym ale i lepsi dostupnost zpétné vazby. Pokud strategicky myslime, méli bychom
zacit stanovenim vize v hierarchickém ptistupu tizeni. (Jakubikova 2013; Mallya
2007; Fotr etal. 2012).

Jednim z nejpouzivanéjsich zptsobii strategického rizeni je hierarchicky pristup.
Hierarchicky pristup je charakteristicky predevsim definovanim poslani, vize, stra-
tegickych cilli a strategie podniku (Kovar a Krchova 2007). Mezi jednotlivymi autory
a odborniky na strategii nepanuje jednotny vyklad pojmt poslani (mise) a vize. Né-
ktefi autori pokladaji tyto terminy za stejné a takto je i prezentuji ve svych
publikacich. Jini autofi povaZzuji vizi jako vyty¢eny budouci stav a misi jako soucasny
stav nebo také nastroje pro dosaZeni této vize. NejrozsitenéjSim vykladem je, Ze se
jedna o dva odlisné pojmy, které se mohou dopliiovat (Kerkovsky a Vykypél 1998).

Mise je prezentaci ucelu spolecnosti, ktery vymezuje diivod jeji existence. Do mise
se mohou promitnout i prani a o¢ekavani stakeholderl a jinych zainteresovanych
stran (Bryson 1995; Johnson a Scholes 1997). Primarnim poslanim vétSiny spolec-
nosti je poskytovani néjaké sluzby nebo produktu za ucelem dosazeni zisku. Mise by
méla byt specificky definovana na konkrétni priklady, obecna definice je nedosta-
teCnd. Tim se zajisti jeji srozumitelnost a povédomi o spoleCnosti u verejnosti,
zaméstnancl, manaZerl a ostatnich zainteresovanych stran. Méla by byt verejné
znama, jejim prostrednictvim spolecnost poskytuje verejnosti informace o sobé
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samé. Spolecnost tim dava jakysi podmét k tomu, Ze je diivéryhodna a nema co skry-
vat, coz zpravidla vede k lepSim vztahiim s vefejnosti (ManagementMania 2017a;
Thompson a Stricklad 1990; Kerkovsky a Drdla 2003).

Tvorba mise vychazi z predpokladu, Ze spolecnost ma dobré povédomi o sobé a
svych hodnotach, nabizenych statcich a zakaznicich, na které chce cilit. Méla by mit i
jisté povédomi o konkurenci, o tom, pro¢ by méli zakaznici uprednostiiovat ji pred
konkurenci a jakym zplsobem toho dosdhnout. Mise spoleCnosti je zaleZitosti
vice interniho prostredi a internich zdrojii spolecnosti neZ externiho prostiedi. Pred
tvorbou mise spolecnosti, je diilezité provézt priizkum, brainstorming a analyzy, jako
napriklad analyza stakeholdert a SWOT analyza. Tyto podklady budou poskytovat
informacni podporu pro uspéSné vytyCeni poslani organizace (Kovar a Krchova
2007; Bryson 1995).

Vize je souhrnem zakladnich principti a priorit spole¢nosti, které jsou stalé a ne-
meénné. Vize je aspiraci organizace a zobrazuje jeji Zddouci budouci stav. (Johnson a
Scholes 1997; Jakubikova 2013). Vize je specifickym smérem podniku v budoucnu,
ale nepodléha takové konkretizaci jako mise (Charvat 2006; Papula a Papulova
2015). Papula (2015) uvadi dva typy vizi, vize dlouhodobéa a vize aktualizovana.
Dlouhodoba vize je obyCejné stanovena zakladatelem a provazi spolecnost skrze jeji
Zivotni cyklus. Casto se na jejim naplnéni podili nékolik generaci. Aktualizovana vize
je vize, kterd vznikla v jisté fazi Zivotniho cyklu spolecnosti. Vznik této vize miiZe byt
podminén vyuzitim specifické prilezitosti, ktera se naskytla pro spole¢nost prave
v urcité fazi Zivotniho cyklu podniku. Tato prileZitost a tvorba vize vétSinou stoji na
manazerech a viidcich, ktefi musi projevit, Ze maji vizi a strategické cili do budoucna
(Papula a Papulova 2015; Tracy 2013).

Spravné definovani vize je zaCatkem strategického planovani a tvorby strategie. Je
nutné si totiz uvédomit hned na pocatku, co je potieba dokazat a jaké jsou plany ve
sttednédobém horizontu (Bryson 1995; Papula a Papulova 2015). Cilem vize ale neni
jen identifikace budoucnosti organizace, plany pro tuto budoucnost a celkoveé vyjas-
néni zaméru organizace. Vize pomaha i pri motivaci pracovniki, aby védéli, kam
organizace sméfuje a co to pro né znamena. Vize miiZe byt povazovana za jakysi sti-
mul Zadouctho chovani, ¢imZ pomaha k efektivni koordinaci pracovnikil (Johnson a
Scholes 1997; Jakubikova 2013). Vize by méla spolec¢né s misi a strategickymi cili
vézt k planu a tvorbé celkové strategie spolec¢nosti (Bryson 1995; KaZzmierski a Pelcl
2003).

7

Strategické cile lze charakterizovat jako urcity zadouci stav v budoucnosti, ktery

chce organizace dosahnout. Formulace téchto cild je dlouhodoby proces, ktery neni
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vlbec jednoduchy. Zpravidla by mu méli predchazet cetné analyzy, priizkumy a roz-
bory, které zajisti dostatecny prisun informaci. Informace o spole¢nosti i okoli
spolec¢nosti, ale nejsou vSechno. Svoji roli zde také hraje majitel spole¢nosti, ktery ma
své plany a sny s organizaci. Informace a plany majitele jsou zakladem pro uchopeni
a realizaci samotného procesu formulace cilli (Soucek 2015; Charvat 2006; Papula a
Papulova 2015). Strategické cile spolec¢nosti by méli byt definovany tak, aby byli co
nejvice v souladu s organizaci. Tento soulad je zachovan propojenim mise a vize spo-
le¢nosti se strategickymi cili a jejich spravnym naplanovanim (Sedlackova a Buchta
2006; Johnson a Scholes 1997).

Pro tvorbu cilii spole¢nosti pouzivaji rtizné metody (Bryson 1995; Papula a Papu-
lova 2015). Popularni metodou pouzivanou pro formulaci cili je metoda SMART.
Spravné pouziti metody SMART zajistuje, Ze definované cile vykazuji znaky dobie
formulovanych a splnitelnych cili. Cil by mél byt specificky, méritelny, dosaZitelny,
orientovany na vysledek a ¢asové ohrani¢eny. Metoda SMARTER je rozsifenim me-
tody SMART, kdy jsou ptidany jesté dva znaky cili. Rozsifeni metody SMART je
zameéreno na zdroje a soulad s etikou (Charvat 2006; Jakubikova 2013). Takto stano-
vené cile maji mnohem vétsi pravdépodobnost, Ze budou uspésné naplnény. Pokud
by byl stanoven cil, ktery neni specificky nebo ¢asové ohranic¢eny nebo by postradal
dalsi z vySe uvedenych znaki, byl by jen téZko ovlivnitelny a splnitelny (Soucek
2015; Sedlackova a Buchta 2006). Spatné stanovené cile pak maji neblahy vliv na
konkurenceschopnost a konkurenc¢ni vyhodu organizace.

Konkurenc¢ni vyhoda a s ni souvisejici konkurenceschopnost je pro organizace
velmi dilezitd a mnoho organizaci se ji snazi ziskat nebo dosahnout. Konkuren¢ni
vyhoda je néco, co vychazi z procesii organizace, a ne z organizace jako celku. Dispo-
novat konkuren¢ni vyhodou je velmi Zadouci pro zlepSeni postaveni podniku na trhu.
(Kislingerova 2008; Porter 2011) Procesy, ze kterych vyplyvaji konkuren¢ni vyhody,
mohou byt rizné, napriklad marketing, vyroba, distribuce a jiné. Efektivita procest
organizace muZze prispét k nizsim nakladtim, ziskani vyhody ¢i jiné odliSeni se od
konkurence. Konkuren¢ni vyhody se nejcastéji ziskavaji vyuZivanim nové ziskanych
technologii, postupti a technik v organizaci (Porter 1998; 2008a). Ziskani a udrzeni
si konkurenc¢ni vyhody je pro podnik prvnim krokem na cesté k uspéchu. Podnik,
ktery ma dobrou strategii se odliSuje od ostatnich a ziskava pak tuto vyhodu. Konku-
rencni vyhoda je néco, diky ¢emu ziskame naskok pred konkurence, napriklad nizsi
naklady, které nam zajisti nizké ceny oproti konkurenci (Zuzak 2011; Sedlackova a
Buchta 2006).

STRANA 26



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

2.2 Hierarchie strategii

Hierarchie strategii vychazi z nazoru, Ze strategie se sklada z nékolika strategickych
cili a zptisobi jejich dosahovani. Druhym piedpokladem je existence hierarchické
soustavy strategii, které jsou navzajem provazany. Hierarchii strategii se rozumi
usporadani strategii podle toho, na jaké irovni se jednotlivé strategie nachazeji. Stra-
tegie délici se podle Urovné fizeni od shora doli se déli na komplexni
(podnikatelskou) strategii, nékdy nazyvanou také strategie na spolecenské urovni
(Cimbalnikova 2012). Poté nasleduje strategie ,corporate” (strategie firemni, kor-
poratni, nebo také podnikatelska), ,business“ strategie (obchodni, Uroven
organizacnich jednotek) a ,functional” (funkéni, operativni) (Mallya 2007; Johnson
et al. 2012; Smejkal a Rais 2013). Po téchto strategiich lze predstavit jesté strategii
marketingovou. Formulace strategii by méla probihat shora - dolu, tedy nejdrive
strategii podnikatelskou, korporatni a nakonec obchodni. Zpétna vazba mezi jednot-
livymi irovnémi rozhodovani postupuje oboustranné (Jakubikova 2013; Kerkovsky

a Vykypél 1998).

Obrazek 6 Hierarchie firemnich strategii

Obousmérny
vztah \
Podnikatelska \ Strategie na spolec¢enské
~._ Strategie \ urovni
Podnikova N\ Strategie na vrcholové
(korporacni, firemni) strategie . urovni organizace
Obchodni (business) strategie : - ?}:':\::lig.;BU
Rizeni ' Vada \ Operativni
lidskych Marketing Finance Vyroba a vyzkum ' (funkéni)

zdroju \_  Sstrategie

Zdroj: (Mallya 2007, s. 36)
Strategie jsou pro lepsi prehlednost a srozumitelnost zobrazeny v Obrazek 6 do py-
ramidy. Na obrazku lze spattit jednotlivé irovné rizeni strategii a vztahy, které mezi
nimi panuji. Strategie by mély byt formulovany ve vzajemném souladu, kdy strategie
vyssich urovni jsou v souladu se strategiemi nizsich Urovni, jinak hrozi jejich ne-
funkénost. Cile jednotlivych strategii jsou odlisné a liSi se i jejich formulace a
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realizace s ohledem na jejich hierarchickou uroven (Sedlackova a Buchta 2006; Han-
zelkova et al. 2013a).

Podnikatelska strategie

Nazyvana také strategii na spoleCenské Urovni. PouZiva se jako strategie pro splnéni
strategickych cilq, které si organizace vytycila. Tyto cile jsou napojeny na vizi a po-
slani organizace a vedou kjejich naplnéni (Mallya 2007; Cimbalnikova 2012).
Podnikatelska strategie vychazi z hodnot organizace, pozice, kterou chce spole¢nost
obsadit na trhu a z odvétvi ve kterém ptisobi. Obvykle je koncipovana na obdobi 3-5
let a méla by obsahovat konkrétni cile v oboru podnikani (Rickova a Roubickova
2012; Dominik 2017).

Obrazek 7 Obsah podnikatelské strategie

Obsah podnikatelské strategie

Jak konkurovat z hlediska Jak ¢elit konkurenci

Jak organizovat podnikani L . ,
e ap ’ udrzeni zakaznikl a ostatnim vnéjsim faktorum

Zdroj: (Rickova a Roubitkova 2012, s. 171)
Podnikatelska strategie je primo na Spici pyramidy v Obrazek 6 a také by méla byti
jako prvni definovana. K tomuto ucelu se pouZziva podnikatelsky plan, kterym orga-
nizace odpovida na diilezité otazky, které determinuji jeji budouci fungovani (Korab
et al. 2007). Po stanoveni podnikatelské strategie je na case si definovat strategii

e

»Korporatni“.

Korporatni strategie

Nazev a vyznam této strategie neni zcela uceleny alisi se od autora k autorovi. Mallya
(2007) nebo Smejkal a Rais (2010) popisuji tuto strategii jako firemni, korporatni
nebo dokonce podnikatelskou. Fotr et al. (2012) se také priklani k nazvu firemni stra-
tegie a Kislingerova et al. (2005) zminuje nazev celopodnikova a firemni strategie.
Ostatni autori, jako Hanzelkova et al. (2009), Kerkovsky a Vykypél (2006) ale i vét-
$ina zahrani¢nich zdrojt naptiklad Thompson (2001), Dransfield (2001) ¢i Johnson
et al (2008) se shoduji na nazvu ,korporatni strategie®.

Korporatni strategie je v hierarchii strategii o stupen niZe nez podnikatelska stra-
tegie, kterad definuje vize a mise. Spravné stanoveni korporatni strategie naopak cili
na rozvedeni a rozsifeni mise organizace (Hanzelkova et al. 2009). Tvorba korpo-
ratni strategie je proces o premysleni a stanoventi si zakladniho smérovani podniku.

Do téchto otdzek patii uvazovani o odvétvi, v jakém chce podnik plisobit, jakou roli
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bude podnik hrat na trhu, ¢i rozhodovani o zemi podnikani a zdrojich nebo stylu ¥i-
zeni a ostatnich otazkach. KdyZ zname odpovéd’ na tyto otazky, je Zadouci soustredit
se na aktivity, které povedou k naplnéni dlouhodobych strategickych cilti a plang, jak
téchto cili dosahnout. To vSe zahrnuje tvorbu korporatni strategie. Tvori se zde
struktura a organizace celopodnikovych aktivit s prihlédnutim na velikost a rist
podniku (Thompson 2001; Hanzelkova et al. 2013a; Dransfield 2001).

Porter (2008b) zminuje korporatni strategii v souvislosti s diverzifikaci spolec-
nosti do ostatnich odvétvi. V tomto pripadé se musi v korporatni strategii pocitat se
synergii ostatnich organizaci, plani pro diverzifikaci a celkovy rist portfolia. V na-
vaznosti na vyvoj a pokrok organizace je Zadouci pravidelna uprava korporatni
strategie, tak, aby stale zajistovala a smérovala ke splnéni vytycenych cili (Kerkov-
sky a Valsa 2012). Kerkovsky a Vykypél (2006) povazuji tvorbu korporatni strategie
jako zaklad pro naslednou tvorbu strategie ,business“ jednotlivych strategickych
jednotek takzvanych ,Strategic Business Units“ (,SBUs“) (Kourdi 2015).

Business strategie

»Strategie SBU“, ,business strategie”, ,obchodni strategie”, ,konkurencni“ - to jsou
nejcastéjsi preklady a nazvy business strategie, které maji zaklad v anglickém slovu
,business strategy“ pouzivané zahrani¢nimi autory. Tato strategie se nachazi na
stfedni drovni v hierarchii strategii a nasleduje hned po korporatni strategii, ktera ji
je nadrazend. Business strategie se zabyva strategii jednotlivych strategickych pod-
nikatelskych jednotek (,SBUs“) vramci podniku. Kazda jednotlivd SBU ma své
specifické plisobeni vramci organizace, své zacileni na trh, specifické cile, i ma-
nagement a strategie, které jsou odli$né od ostatnich SBU. Uroveti business* je velmi
dutlezita pro efektivitu spolecnosti a také vyrazné ovliviiuje, jakym zptsobem bude
cilit organizace na zakazniky (Hanzelkova et al. 2009; Jakubikova 2013; Campbell et
al. 2011; Kislingerova et al. 2005; Hill a Jones 2012).

Podstata business strategie je vypracovani strategie pro jednotliva SBU s cilem na-
plnéni vytycenych strategickych cili kazdé SBU. Strategické cile jsou v souladu
s korporatni strategii, ktera je nadirazena a je podkladem pri tvorbé téchto cilti a stra-
tegii. (Hanzelkova et al. 2013a; Fotr et al. 2012) Obsahem business strategie je pak
tvorba specifickych strategickych cili pro rozsireny marketingovy mix v rdmci SBU.
Tento marketingovy mix je tvofen planovanim, rliznymi procesy a piisobenim lid-
skych zdrojl za icelem nabizeni sluZeb za urcité ceny prostiednictvim distribu¢nich
kanald. Zpisoby naplnéni téchto cild v ramci marketingového mixu se promitne do

strategickych plant (Cimbalnikova 2012; Kerkovsky a Drdla 2003).
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Tabulka 1 Rozs$ifeny marketingovy mix 7P

Rozsifeny marketingovy mix 7P

e Product (soubor e Process (vyvojové, zasobovaci,
vyrobki/sluzeb dané SBU); vyrobni, distribu¢ni, informacni,
e Price (cenova politika); pripadné dalsi procesy
nezbytné pro uspokojeni potireb

¢ Place (vymezeni trhu);

zakaznik( SBU);
e Promotion (distribu¢ni )

e Planning (planovani, rizeni,

kanaly);
analy) N . organizace a firemni kultura
e People (lidské zdroje, dané SBU)
pracovnici); '

Zdroj: (Kefkovsky et al. 2015)
Kazda SBU ma sviij strategicky plan, ktery je v kompetenci managementu jednotli-
vych SBU. Tento plan vychazi zcili korporatnich a je tvoren a sledovan top
managementem (Fotr et al. 2012). RozSifeny marketingovy mix 7P je vyborna po-
micka pro tvorbu a praci se strategickym planem, ale neni to jediny nastroj. Nastroj
7P miiZe byt upraven pridanim dal$ich ,P“, napriklad , profit* (financ¢ni cile SBU) a
»productivity” (vykonnost) (Kerkovsky a Vykypél 2006; Hanzelkova et al. 2013b).

Strategie na urovni ,business“ maji mnoho podob a typtli jako napriklad ,gene-
rické strategie”. Jsou také nazyvany jako ,strategie podle Portera“. Nékteii autori
je také oznacuji jako ,Porterovy konkuren¢ni strategie“ nebo ,Porterovy generické
strategie” (Srpova et al. 2011; Porter 1994). Z Ceskych zastupcii Cimbalnikova
(2012) uvadi nazev ,strategie zamérené na produkt”. Hanzelkova (2013a) napriklad
hovofiv souvislosti s Porterovymi generickymi strategiemi o vytvareni ,generického
charakteru strategii“ v ramci SBU. Porter stanovil dvé zakladni generické strategie -
strategie a to ,nakladova“ (cost leadership) a ,,odliSnosti“ (differentiation), které cili
na Sirokou zakladnu zakaznikd. Opakem jsou strategie fokalni, které se soustiedi na
maly segment trhu, tedy nizkonakladové (soustiedéni pozornosti na nizké naklady)

a diferenciacni (soustiedéni pozornosti na diferenciaci) (Tripes 2015).

Nizkonakladova strategie také zvana strategie ,cost leadership“ je postavena na
co nejvétsi uspore nakladd, at' uz vyrobnich, distribucnich ¢i jinych ndkladd. Nakla-
dova strategie cili na ispory nakladi a ty se nam tak projevi v cené vyrobku (Srpova
etal. 2011; Porter 2004). Cilem je mit nizsi ndklady, nez ma konkurence a ziskat tak
dtlezitou konkurenc¢ni vyhodu. Organizace, které maji za cil pouZzivat tuto strategii,
se musi soustredit na dokonalost své vyroby, distribuce, nakupech a technologii. Ves-
keré tyto procesy spolecnosti musi byt v souladu se strategii, naopak se spole¢nosti
nemusi tolik soustfedit na marketing (Kotler a Keller 2007; Porter 2004). Produkt

spolecnosti, které maji nastavenou tuto strategii, neni diferenciovany. Naopak je zde
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snaha o usporu nakladi a jiZ zminénd mala diferencovanost produktu zajist'uje pro-
dej SirSimu okruhu zakaznik( (Wang et al. 2011).

Diferenciacni strategie, také strategie ,odliSnosti“ pochazi z anglického pojmu
»differentiation”. Zacileni produkti této strategie je na vétsi cast zakaznik, kdy je
kladen diiraz na pridanou hodnotu téchto produkt (Smejkal a Rais 2010; Charvat
2006). Zakladem je diliraz na lepsi vykon v konkrétni vlastnosti produktu, ktery by
byl dostate¢né ocenén zakazniky. Snaha diferencovat produkt vétSinou souvisi s hle-
danim konkurenéni vyhody, ktera by spolecnosti ziskala naskok pred konkurenci a
byla zarovei ocenéna u zdkaznik{i. Vyrobky této strategie se vyznacuji velkou prida-
nou hodnotou za ucelem odliSeni se od konkurence (Kotler a Keller 2007; Kovar et
al. 2014). Jedinecna vlastnost produktu muze byt kvalita produktd, kdy jsou tomuto
cili podminény vSechny procesy pri samotné vyrobé. DalSimi diferencia¢nimi vlast-
nostmi muizou byt nadstandardni sluzby, distribu¢ni sluzby, financovani a jiné
(Srpova et al. 2011). Strategie diferenciace je proto spojena s vy$simi naklady, které
jsou navazané na zvySeni pridané hodnoty a jedine¢nych vlastnosti produktl. Spo-
le¢nosti, které prosazuji tuto strategii, se musi soustiedit na vyvoj, inovace, reputaci
a prestiz spolecnosti a mit silny, kreativni a specializovany tym pracovnika (Wang et
al. 2011).

Strategie fokalni nizkonakladova a fokalni diferenciacni vychazi ze strategii
nizkonakladové a diferenciacni, ale mifi na maly urcity trZzni segment. Fokalni stra-
tegie miri na specifické touhy a prani zakazniki, které se snaZzi naplnit jesté 1épe nez
konkurence. U fokalni nizkonakladové strategie je to co nejvétsi ispora nakladi a
moZnost nabizet produkt za co nejlevnéjsi cenu malému trZznimu segmentu na ukor
konkurence. Fokalni diferenciacni strategie se naopak snazi o co nejvétsi pridanou
hodnotu a individudalni diferenciaci produktu, roli zde hraje i prestizZ znacky. Mezi
dalsi generické strategie patii hybridni strategie a strategie ,Stuck in the middle“.
(Wang et al. 2011; Porter 1998; Tripes 2015). V Chyba! Nenalezen zdroj odkaz.
jsou pro lepsi prehlednost vyobrazeny jednotlivé generické strategie.

STRANA 31



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Obrazek 8 Prrehled generickych strategii
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Zdroj: (Tripes 2015, s. 5)

Hybridni strategie je koncipovana na kombinaci principli nizkonakladové a dife-
renciatni strategie, kdy kombinuje vysokou pridanou hodnotu pfi dosaZeni co
nejnizsich nakladd. Znakem této strategie je vyuZzivani novych technologii, know-
how a rychla reakce na trzni podminky (Zuzak 2011; Tripes 2015). Strategii, ktera
vlastné neni ,pravou” strategii je pojem ,Stuck in the middle“, ktery reprezentuje
spolec¢nosti, které se pohybuji mezi strategiemi a nevénuji se ani jedné spravné (Por-
ter 2004; de Wit a Meyer 2010). Organizace, které spadnou do strategie ,stuck in the
middle“ obvykle vahaji s vybérem strategie a nevi, jakou cestou by se méli dat, azZ zde
uviznou. Tato situace ma za nasledek velkou konkuren¢ni nevyhodu, kdy organizace,
které zde uviznou, nejsou dobré ani v jedné strategii (Moon 2010).

Pouziti Porterovych generickych strategii je spojeno i s ur¢itymi negativy a ri-
ziky. Rizika vychazeji ze samotného rozhodnuti o deklaraci strategie, kdy je moznost,
Ze se vedeni Spatné rozhodne a ve skutecnosti jejich zvolena strategie nebude
uspésna. Kazda implementace strategie je spojena s urc¢itymi omezenimi a nevyho-
dami. U nizkonakladové strategie je to konkrétné samotna podstata vyhody této
strategie, a to je velka vyrobni kapacita, ktera umoZziiuje vyrabét za co nejnizsi cenu,
ale zaroven je zde riziko nedostatecné flexibilniho plnéni zakaznickych pozadavkd.
Podle Tripese (2015) jsou dal$imi nevyhodami této strategie ¢asto nizka kvalita,
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moznost poSkozeni jména znacky a nizka pridana hodnota. Kvalita miiZe byt v nékte-
rych pripadech tak nizk3, Ze zadkaznik nebude mit o produkt Zadny zajem (Tripes
2015). S tim souvisi i riziko znehodnoceni investice do velkych skladovych zasob pri
rychlém technologickém vyvoji. DalSi nevyhodou je snadné napodobeni této strate-
gii konkurenci, ¢imZ prakticky prijde firma o konkuren¢ni vyhodu (Porter 2004;
LukaSova et al. 2004).

Rizika diferenciac¢ni strategie jsou proménlivost a upadani pozadavkl zakaz-
nikd po diferencovanych produktech. Pri implementaci diferenciacni strategie je
nutné cilit na pridanou hodnotu, s ¢imZ ovSem souvisi vysoké naklady (inovace, sle-
dovani trendl a pozadavkl zadkaznikli, specializace...). Pri vybéru fokalnich
strategii je nutny dliraz na vybér cileného segmentu, protoze Spatny vybér piredsta-
vuje velké riziko netispéchu na trhu. Spatnym vybérem by se mohlo jednoduse stat,
Ze je cela strategie nefunkéni a postradala by smysl (Tripes 2015; Porter 2004). Kon-
cept Porterovych generickych strategii je jiz delsi dobu pouzivany, a proto
v nékterych odvétvich se mohou objevit vhodnéjsi pristupy.

Dalsimi pristupy k vybéru ,business” strategii jsou ,Johnsonovy-Scholesovy stra-
tegické hodiny“, ,Mintzbergtiv pristup“k tvorbé zakladnich konkurencnich strategii a
modely podnikové strategie podle ,Milese a Snowa“. Model podnikové strategie podle
Milese a Snowa neni pro tuto praci tolik relevantni. Je to predevsim z divodu sou-
stfedéni se tohoto pristupu na typologii strategii podle odvétvi a méné na specifikace
procesti vyroby jako u jinych strategii. Miles a Snow také déli strategie podle chovani
organizaci na trhu a podle zptisobu, jak se chovaji vii¢i konkurenci. Tato strategie
také pracuje s premisou, Ze vCerejsi trh je stejny jako dnesni, coZ si myslim, Ze v dnes-
nim dynamicky se ménicim svété uz neni relevantni (McDaniel a W.Kolari 1987).

Mintzbergiiv pristup je hiire uchopitelny v praxi a neni pro vybrany typ spolec-
nosti a tuto praci tak pouzitelny. Mintzbergova strategie vychazi z ptistupu 5P, na
jejichz zakladé urcuje strategii spoleCnosti. Je nutné ziskat velké mnoZzstvi informaci
o subjektu a mit dostatek internich dat. Ziskani potiebnych informaci by bylo zna¢né
sloZité a v nékterych pripadech i nemoZné, protoze firmy by nékteré informace ne-
chtéli poskytnout (University of Cambridge 2018). Pro naplnéni cile prace jsem se
rozhodl pouzit podle mého nazoru vhodnéjsi Porterovy generické pristupy a pristup
Johsona-Scholese. Generické strategie a pristup Johnsona-Scholese jsou lépe uchopi-
telné v praxi, je to dobry zaklad pro jasny prehled o strategii spolecnosti a
konkurencni vyhodé. Posuzované subjekty pro praci jsou mensiho az stredniho roz-
sahu, plisobici v oboru direvozpracovatelstvi a nejvétSimi konkuren¢nimi vyhodami
jsou povazovany spiSe technologie a lidské zdroje neZ planovani a marketing. Podle
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toho byly také vybrany metody hodnoceni, kdy Mintzberg by byl sloZity a nerele-
vantni.

Johnson a Scholes stvorili koncept ,strategickych hodin“ (,strategy clock®),
ktery stavi na zakladech Porterovych generickych strategii a rozsituje ho do podrob-
néjsi roviny. Pfedevsim je postaven na predpokladu vnimané hodnoty pro zakazniky
na porizeni produktu, a jaky z ného ma uzitek (Johnson et al. 2008). Johnson a Scho-
les oproti Porterovy pripoustéji strategie na zakladé kombinaci ceny i odliSeni. Podle
Portera jsou strategie (vyjma hybridni a stuck in the middle strategie) soustiedény
jen na cenu nebo na odliSenti se. Strategické hodiny rozviji tuto myslenku o dalsi stra-
tegie, které rizné kombinuji tyto dva aspekty. Jednotlivé strategie jsou zobrazeny
v Obrazek 9 (Slavik 2014).

Obrazek 9 Johnsonovy-Scholesovy strategické hodiny
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Zdroj: (Slavik 2014, s. 38)

Strategie 1, také strategie ,bez parady“ se sousttredi na cenové citlivy trzni podil,
ktery uvita co nejnizsi cenu. Tato strategie neni tak popularni, ale jsou spolecnosti,
které ji pouzivaji a mohou ji efektivné pouZzivat. Jeji pouzivani je spojeno s nizkou
cenou a nizkou vnimanou hodnotou pro zakazniky (second handy, bazary, outlety...)
(Srpova et al. 2011; Jurova a kolektiv 2016). Strategie 2 (,nizka cena“) je spolecné
se strategii 1 Fazeny mezi strategie zaloZené na cené. V této strategii je neustaly tlak
na co nejnizsi naklady, cilem je stat se ndkladovym viidcem. Hrozi zde riziko cenové
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valky, kde musi byt spole¢nost velmi dobie vedena k dosahovani co nejnizsich na-
kladi (Uspory zrozsahu, zkuSenostni kiivka, vysoky trzni podil), jinak ji hrozi
neudspéch na trhu. Nevyhodou je, Ze tato strategie je snadno napodobitelnd konku-
renci, cilem je zde udrZet si co nejdéle konkurencni vyhodu prostrednictvim nizkych
nakladi na ukor konkurence. Rizikem jsou nizké marze a malé zisky, které by jinak
mohly byt pouZity pro rozvoj a vyvoj spoleCnost. Strategie nizké ceny je ¢asto pouzi-
vana (diskontni prodejny), zakaznik zde vnima vy$si hodnotu (Srpova et al. 2011;
Kislingerova et al. 2005; Johnson et al. 2008).

Vv

»Hybridni strategie“/ strategie 3 vychazi z konceptu vyssi pridané hodnoty vni-
mané zakaznikem a zaroven snizovani ceny za produkt. Tato strategie je tézko
napodobitelnd, byla dspésné pouzivana mnoha japonskymi spole¢nostmi a spolec-
nosti IKEA (Srpova et al. 2011). Hybridni strategie a jeji fungovani zaleZi na znalosti
potreb zakaznikd a jejich uspokojeni. DileZité jsou také nizké nadklady, aby bylo
mozné sniZovani cen (Dedouchova 2001).

Strategie 4/“0dliSeni“, také ,diferenciace je podle Kislingerové (2005) strate-
gie, ktera stavi na kombinaci stiedné vysoké ceny a vysoké pridané hodnoty s cilem
dosahnout vysokého podilu na trhu. Dedouchova (2001) rik3, Ze principem diferen-
ciacni strategie je nabizet zakazniklim produkty s vyssi pfidanou hodnotou za vyssi
cenu. Diferenciacni strategie je ndkladna na provadeéni, pro jeji funkcnost je diilezité
zamérit se na vylepSeni produktdi, inovace a vyvoj, vyuZiti marketingu a budovani
znacky s dokonalou propagaci (Jurova a kolektiv 2016). Znamé spolec¢nosti, které
stavi na silné znacce a povésti jsou napriklad Heinz (potraviny), Levi’s (obleceni) a
dalsi (Dedouchova 2001).

Dalsi strategie, ktera je podobna strategii odliSeni se je strategie 5/“Cilené odli-
Seni“. U této strategie se vychaziz velmi vysoké pridané hodnoty a velmi vysoké ceny
za tyto produkty. Strategie cileného odliSeni se soustiedni na mensi specifické trzni
segmenty, vétSinou luxusni zboZi nebo vysoce specializované sluzby (jaderné elek-
trarny, Luis Vuitton, Ferrari) (Slavik 2014). Pti aplikaci této strategie je dulezité si
promyslet cileny segment, ziskat znalost pozadavki zakaznikid a podle toho spravné
nastavit strategii (Kislingerova et al. 2005).

Zbyvajici strategie 6, 7 a 8 autori oznacili jako ,neuspé$né strategie“, protoze
s nejvétsi pravdépodobnosti jsou odsouzeny k netispéchu. Strategie poskytuji zakaz-
nikim Spatny pomeér mezi hodnotou a cenou za produkt (Cimbalnikova 2012).
Strategie 6 (,zvySena cena/standardni hodnota“), jak uz nazev napovida, se sou-

stredi na produkty, za vyssi cenu, ale neptridava Zadnou pridanou hodnotu navic.
Riziko strategie je ztrata trzniho podilu a nasledného krachu (Jurova a kolektiv
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2016). Strategie 7 (,,vysoka cena/nizky uzitek“) je podle Kislingerové (2005) nej-
horsi pripad, ktery miliZe spole¢nost zvolit, kdy zvySuje cenu za produkty a zaroven
sniZuje jejich pridanou hodnotu. Jurova a kolektiv (2016) tvrdi, Ze je tato strategie
pouzitelnd, pokud je organizace v monopolnim postaveni. Posledni netispéSnou stra-
tegii je strategie 8 (,standardni cena/nizky uzitek“), kdy snizovani hodnoty
produktti vede ke ztraté trhu (Srpova et al. 2011).

Ostatni urovné strategii

V praxi existuje velké mnozstvi strategii, které spadaji do této kapitoly. Re¢ je o
strategiich, které jsou tvoreny na nizZsich arovnich nez strategie business v ramci hi-
erarchie strategii. Jednd se o strategie horizontalni, funké¢ni, procesni a
marketingova. Pro tuto praci je stéZejni strategie marketingov4, cenova a distribuc¢ni
strategie, proto jsou v praci rozvedeny vice neZ ostatni. Pro ovéieni implementace
strategie spole¢nosti v praxi je pouZit nastroj Hodnotovy retézec. Hodnotovy retézec
byl pouZit jako prehledny nastroj pro snadnéjsi a presnéjsi identifikaci strategie, kte-
rou spolecnost realizuje v praxi. Informace ziskané z vyzkumu a terénniho prizkumu
byli porovnany a nasledné vyhodnoceny, jak se slucuji s jednotlivymi teoretickymi
strategiemi podle principli Portera a Johnsona-Scholese.

Hodnotovy retézec tzv. ,value chain“ byl vytvoren Harvardskym profesorem Mi-
chaelem Porterem za ucelem osvétlit firmam dilezité aktivity pro tvorbu hodnoty
prirealizace strategie. Hodnotovy retézec vychazi z teorie nizkonakladové a diferen-
ciacni strategie a je velmi duleZity pri vybéru strategie a pri jeji realizaci. Hodnotovy
Fetézec se sklada z procesi, které tvoii hodnotu pro organizace (Kannegiesser 2008;
Kotler a Keller 2007). Kazda spole¢nost ma jiny hodnotovy retézec a z tohoto odliSeni
vznika konkurencni vyhoda pro spolecnosti. Hodnotovy retézec je proto cennym na-
strojem pro identifikaci zdroji této konkurencni vyhody a jeji udrzeni. Hodnotovy
Fetézec se sklada z 9 ¢innosti, z toho 5 primarnich a 4 podpirnych ¢innosti. Primarni
¢innosti slouzi k tvorbé hodnoty a produkce, podptlirné cinnosti zajistuji efektivni

fungovani primarnich aktivit (Kotler a Keller 2007; Dvoracek a Tyll 2010; Bischoff
2011; Popesko 2009).

STRANA 36



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Obrazek 10 Hodnotovy retézec
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Zdroj: (Pechacova 2013, s. 95)

Mezi primarni aktivity hodnotového retézce je fazena vyroba, vstupni operace,
vystupni operace, marketing a servis spojeny s vyrobky (Tripes 2015). Vstupni ope-
race jsou veSkeré procesy spojené se vstupni surovinou, materidlem ¢i jinym
vyrobnim faktorem. Jedna se o skladovani, zachazeni s materidlem, planovani do-
pravy, dodavatelé a odbératelé. Vyroba je shluk aktivit, které stoji za preménou
vstupniho faktoru na vystupni, tedy finalni produkt. K dokonceni produktu jsou vy-
uzivany sluzby jako vyroba produktu, baleni produktu, kontrola, upravovani, idrzba
prislusenstvi a dalsi. Vystupni operace zahrnuji ¢innosti predevsim v oblasti distri-
buce produktii k zakazniklim jako je optimalizace dodavek (Satya Sekhar 2010; Van
Weele 2010; Tripes 2015). Marketing je zastoupeni aktivit za ucelem propagace
produktu zakaznikiim. Jedna se o reklamu, povédomi o znacce a dal$i marketingové
nastroje. Patou primarni aktivitou je servis, ktery je zastoupen ¢innostmi v oblasti
zakaznickych sluzeb, poprodejnich sluZeb, reklamaci a ostatnich zakaznickych sluz-
bach (Satya Sekhar 2010; Van Weele 2010; Kannegiesser 2008). VSechny primarni
aktivit jsou v jisté mite zavislé na podptlirnych aktivitach, které napomahaji a zefek-
tiviiuji primarni aktivity.

Podpiirné aktivity slouzi k podpoie primarnich aktivit a do jisté miry ovlivnuji
jejich efektivitu. Do téchto aktivit patii obstaravatelska ¢innost, technologicky roz-
voj, lidské zdroje a infrastruktura. Prvni podplrnou Cinnosti je obstaravatelska
cinnost, ktera se zabyva ziskavanim a vyuzivanim zdroji pro vyrobu produktt. Ob-
staravani vyrobnich faktori mulZe byt zajiSténo jak primarni aktivitou, tak i
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podptlirnou. Toto rozhodnuti je na firmé a proto Porter zatadil obstaravatelskou €in-
nost do podptlrnych aktivit (Van Weele 2010; Tripes 2015). Dalsi podpilirnou
aktivitou je technologicky rozvoj spolecnosti, kde se soustredi ¢innosti na podporu
technologii, inovaci, zpracovani informaci a CRM - customer relationship ma-
nagement (vztahy se zakazniky). Rizeni lidskych zdroji predstavuje procesy
tykajici se zameéstnanci. Predevsim se jedna o nabor zaméstnancti, Skoleni, motivo-
vani zaméstnanct, poskytovani vzdélavani zaméstnancii a ostatni aktivity. Posledni
podplirnou aktivitou je infrastruktura, ktera je ale neméné dileZita pro strategii
podniku. Tato aktivita poskytuje podporu ne jedné ale celé plejadé primarnich aktivit
a zarovei i celé spolecnosti (Blazkova 2007; Tripes 2015; Satya Sekhar 2010). Kon-
krétni podobu hodnotového retézce pro nizkondkladovou a diferenciacni strategii
lze nalézt v priloze 1 a 2. PouZivani Porterovych generickych strategii je spojeno i
s nékolika negativy a riziky.

Cenova strategie je strategie, ktera urcuje a ovliviiuje vysi a tvorbu ceny, které si
spolecnost Uctuje za své sluzby. Cilem této strategie je spravné ovliviiovani vyse ceny
a tim i nepiimo ziskovosti podniku. Cena je nejvice ovlivnéna internimi a externimi
faktory spolecnosti (McCarthy a Perreault 1995; Kotler et al. 2007). Interni faktory
nazyvané také vnitini faktory jsou faktory, které jsou dany samotnou spolecnosti.
Mezi tyto faktory lze zatadit cenovou politiku spole¢nosti, marketingové cile spolec-
nosti, naklady, marketingovy mix a dal$i riizné faktory. DlileZitym internim faktorem
spolec¢nosti je jeji marketingovy cil, ktery bude urcovat, zda bude vice cilit na diferen-
ciaci svych produktii a zadat si tak vyssi ceny za své produkty nebo naopak bude cilit
na nizké naklady a Sirokou dostupnost svych produktt (Blazkova 2007; Tomek a Va-

vrova 2007; Jakubikova 2013).

Naproti tomu externi faktory (vnéjsi) jsou prvky, které ovliviiuji cenu spole¢nost
spiSe nepiimo nez primo jako interni faktory. Nékolik externich faktora ovliviiujicich
tvorbu ceny jsou specifika trhu, poptavka a nabidka na trhu, konkurence ¢i statni za-
sahy. Externi faktory nam ovliviiuji tvorbu a metody tvorby cen pouZivanych
spoleCnostmi stejné jako interni, ale s internimi faktory lze 1épe pracovat a ovliviio-
vat je (Jakubikova 2008; Kotler a Keller 2007; Kotler a Armstrong 2012)

Metody tvorby cen jsou metody, za jejichZ pomoci se stanovuji ceny produkta.
Tyto varianty jsou ¢asto upravovany podle portfolia spolecnosti a Zivotniho cyklu
produktu (Machkova 2015). Metod, pro tvorbu ceny existuje opravdu velké mnoz-
stvi, je to napriklad strategie cenového pronikani na trh, strategie expanzionistickych
cen, strategie vyuZzivani transferovych cen, strategie ,sbirani smetany“ a mnoho dalsi.
Pro tuto praci jsou ale diilezitéjsi jiné metody, které budou uvedeny nize. Vybrané

STRANA 38



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

metody byly zvoleny na zakladé jejich vyssi vhodnosti pro vybrané spolec¢nosti (Ma-
chkova 2015; Blazkova 2007; Kotler et al. 2007).

Relevantni metody tvorby cen pro tuto pracijsou predevsim metody stanoveni cen
podle nakladové orientované ceny, poptavkové orientované ceny, cena stanovena
podle konkurence a cena podle marketingovych cilti. Nakladové orientovana cena
je metoda tvorby cen, kdy se vychazi z nakladi na vyrobu produktu a distribuci pro-
duktu. Spocitaji se veSkeré naklady spojené s poskytovanim produktu a k tomu se
pripocte urcita procentualni marze. MoZnost tvorby této metody je také z analyzy
bodu zvratu, kdy se vychazi z predpokladu, Ze cena by méla byt vyssi nez naklady na
produkci vyrobku. Tato metoda je hojné pouZivana a je jednoducha na realizaci (Fo-

retetal. 2003).

Dalsi variantou je poptavkové orientovana cena, ktera je tvoiena na zakladé od-
hadu urcitého objemu poptavky po produktu. Pocita se zde i s tim, jaky bude mit vliv
zména ceny na poptavku po vyrobku. Cena orientovana podle konkurence je me-
toda tvorby cen, ktera se soustiedi na konkurenci a jeji cenotvorbu. Pii této metodé
se prihlizi na ceny konkurencnich produktd a podle nich se upravuji ceny spolec-
nosti. Hodnotové stanovena cena je stanoveni ceny podle odhadu hodnoty
produktu pro zakaznika. Cena se tedy stanovuje podle toho, jakou hodnoty by mohl
produkt mit pro zadkaznika. Dal$i metodou je stanoveni ceny podle marketingo-
vého cile spolecnosti, kdy si spole¢nost stanovi sviij cil, ktery chce splnit a podle
tohoto cile si stanovi svoji cenu za produkt. Cilem miiZe byt maximalizace zisku, ma-
ximalizace obratu nebo jiny cil (Karlicek et al. 2013; McCarthy a Perreault 1995;
Foret 2008).

Stanoveni cen miiZe probihat také podle jednotlivych produkti a jejich druh.
Cena miiZe byt ovlivnéna celym portfoliem spolec¢nosti. Svoji roli zde hraji také psy-
chologické ceny, kdy se vyuziva faktu, Ze zakaznici podle ceny vnimaji hodnotu a
kvalitu produktu, a tak se piisobi na emoce zakaznikl. Pfikladem mitiZe byt pouziti
tzv. ,Batovskych cen”, kdy se stanovuji ceny kon¢ici na ¢islovku 9. Zakaznik ma poté
pocit, Ze je cena mensi a usSetii (Blazkova 2007; Foret 2012). Tvorba cen mize byt

ovlivnéna i komplementarnimi produkty.

Komplementarni vyrobky jsou vyrobky, které se dopliuji a musi byt pro svoji
funkcnost pouzivany dohromady. Cenové strategie si tak hraji s cenou téchto pro-
duktdi, aby docilili svych cilii a cen, kterou pozaduji. Dalsi strategii tvorby cen je
strategie prridané hodnoty, kdy spolecnost nabizi sluzby navic jako bonus za pofi-
zeni produktu, ¢imz si mtze ospravedInovat vyssi cenu za produkty. Cenové strategie
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jsou silnym ndastrojem jak ovlivnit a vytvorit efektivni cenu (Kotler et al. 2007; Blaz-
kova 2007). V této kapitole byly zminény jen vybrané metody stanoveni cen, které
jsou relevantni pro vybrané spolecnosti této prace.
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3 Metodika

Cil prace a vybér tématu, spole¢né s prvky vyzkumu je popsan jiz v kapitole ,Uvod*.
Tato kapitola slouZi k popisu vyzkumnych metod, pouZitych k ziskani informaci pro
dokonceni této prace. Pro naplnéni cile diplomové prace byly pouzity predevsim me-
tody kvalitativniho vyzkumu (Karlicek et al. 2013), které jsou v této kapitole
detailnéji probrany. Kvalitativni metody byly podpoteny i terénnim vyzkumem, ale
jen u spolecnosti Alpha, ktera tento vyzkum povolila. U spoleCnosti Beta byl prove-
den vyzkum u trech zakaznikil s cilem nahradit terénni vyzkum. Tim se dostavame
k samotné volbé vyzkumného vzorku, a pro¢ padla volba na vybrané spole¢nosti. Po
vybéru vyzkumného vzorku a ziskanych dat je pozornost vénovana zhodnoceni zis-
kanych poznatki. Kapitola ,Metodika“ je ukonfena omezenimi prace, které staly v
cesté vypracovani diplomové prace.

Pro ziskani relevantnich informaci a dodrZeni struktury prace byly definovany dvé
vyzkumné otazky (VO). Tyto otazky jsem se snaZil definovat, tak aby byly co nejlépe
v souladu s cilem prace a aby tento cil byl co nejlépe naplnén. Presné znéni vyzkum-
nych otazek bylo stanoveno takto:

1. ,Jaky typ strategie na urovni ,business” je spole¢nostmi pouzivan?“

2. ,Jakym zpiisobem se lisi realizace deklarovanych ,business” strategii u vy-
branych spolecnosti?"

Prvni vyzkumna otazka se tyka formulovani strategii u obou spolec¢nosti. Odpovédi
na tuto VO je poznani deklarované strategie spole¢nosti, coz je prvni krok pro splnéni
cile prace. Druhda VO se tyka realizace jiz deklarované strategie a ziskanim odpovédi
na tuto otazku bude splnén hlavni cil prace - Analyza tvorby a realizace (,business®)
strategie zvolenych spolecnosti.

3.1 Kvalitativni vyzkum

Dlivodem pro zvoleni kvalitativniho piistupu je jeho vétsi vhodnost pro charakter
a zplsob vyzkumu prace. Cil prace, kterym je analyza tvorby a realizace strategie
spole¢nosti na drovni ,business“ je podle mého nazoru nejvhodnéjsi pouzit prave
kvalitativni metody. Potiebna data pro praci jsou zcela v souladu s kvalitativnimi
daty, jelikoZ se zde nezkouma Cetnost, neni potieba zkoumat velky vzorek respon-
dent ani potieba statistické analyzy dat. Pouziti kvantitativnich dat by v této situaci
nemeélo velkou relevantnost a nevedlo by ke splnéni cile tak jako s kvalitativni pova-
hou dat. Nehledé na to, Ze vyzkumny vzorek neobsahuje velké mnoZzstvi subjektd, a
proto je dotaznikové Setiené méné vhodnou metodou pro tuto praci. Spole¢nosti
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také disponuji nedostatkem Casu a energie pro zpracovavani obsahlych dotaznikd.
Tyto skutec¢nosti by negativné ovlivnily navratnost dotaznikového Setieni a jeji rele-
vantnost by byla na nizké drovni. Pouziti kvalitativnich metod je pro ucely této prace
vhodnéjsi i z pohledu vétsiho potencialu pro ziskani vice informaci. Napriklad inter-
view, kdy je zachovana moZznost ovlivnit pribéh a zplsob ziskavani informaci
(Karlicek et al. 2013).

Obrazek 11 Kvantitativni a kvalitativni vyzkum
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Zdroj: (Karlicek et al. 2018, s. 93)

3.2 Metody volby vyzkumného vzorku

Pfi volbé vyzkumného vzorku hralo roli nékolik faktort. Faktory jako tradi¢ni ob-
lasti, ve kterych sidli dievozpracujici spole¢nosti, blizkost a znalost oblasti fesSitelem,
ve kterych piisobi vybrané spolecnosti. Velkou roli zde urcité sehrala ochota spolec-
nosti na participaci vyzkumu a jejich podobnost. Podobnost subjektli vyzkumného
vzorku byla hodnocena na zakladé nabizenych sluzeb, priblizné velikosti podle ob-
ratu a poctu zameéstnanci a podobna struktura podnikani. Vybér respondentti byl
soustiedén na kraje VysocCina a Jihocesky kraj, které jsou tradi¢nimi regiony pro
firmy plsobicimi v dievozpracujicim primyslu. BohuZel se vyskytlo mnoho spolec-
nosti, které svoji pasivitou a neochotou spolupracovat byli zvyzkumu
vynaty. K participaci na praci se podaftilo presvédcit dvé spolecnosti. Prvni spolec-
nost podnika v kraji Vysocina a druha spole¢nost v kraji JihoCeském. Spole¢nosti
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souhlasili s participaci na vyzkumu jen pod podminkou anonymity, proto jsou nazy-
vany Alpha (kraj Vysocina) a Beta (Jihocesky kraj).

3.3 Metody sbéru dat

Sbér dat byl zajistén vybranymi metodami z kvalitativniho vyzkumu. Vybranymi
nastroji jsou tyto konkrétni kvalitativni metody: pozorovani, texty a dokumenty a in-
terview. Kvalitativni dotazovani se sklada z polo-strukturovaného rozhovoru
s otevirenymi otazkami, dotazniku s otevienymi otdzkami a interview. Interview pro-
béhlo na zdkladé osobniho setkdni v sidlech spolecnosti, a pokud bylo potieba i
prostiednictvim e-maill. Interview byl realizovan u obou spole¢nosti na zakladé
osobniho setkani ale také prostrednictvim e-mailu. U spolecnosti Alpha byl proveden
nejprve interview prostiednictvim emailu a pri terénnim vyzkumu byl prostor pro
diskuzi a osobni interview.

Z rozhovoru u spolecnosti Beta byl proveden zaznam, a jednotlivé odpovédi byly
poté prepsany do textového souboru a dale analyzovany. Rozhovor byl veden v ces-
kém jazyce s ekonomickym feditelem spole¢nosti Beta, panem P. U spole¢nosti Alpha
bylo kvili ¢asové tisni teditele nejprve provedeno dotazovani prostiednictvim
emailu, kdy byly rediteli spole¢nosti panu V poslany otazky a on na né nasledné od-
povédél. Ziskani zbylych informaci a upresnéni stavajicich informaci bylo provedeno
v ramci terénniho Setfeni v sidle podniku Alpha, kdy byl prostor pro diskuzi s ma-
nagementem a feditelem spolec¢nosti. Diskuze v rdmci terénniho vyzkumu probihala
s prihlédnutim k anonymité s panem N, pani D a feditelem V a probéhla v ¢eském ja-
zyce na provozovneé podniku.

Pozorovani probéhlo osobné na provozovné podniku Alpha a v ostatnich prileh-
lych prostorach, jako jsou skladové plochy a zbyly areal podniku. Terénni vyzkum
probéhl také na konkrétnim misté nedaleko sidla spolec¢nosti Alpha, kde byla prova-
déna montaz vaznikového krovu. Terénni vyzkum u spolecnosti Beta nebyl bohuzel
dovolen, jeho absence byla nahrazena terénnim vyzkumem a rozhovory u 3 zakaz-
nikl spole¢nosti Beta. Pouzité dokumenty ¢i texty vychazi z vefejné dostupnych
dokumenti a informaci jako jsou vyrocni zpravy, vykaz ziski a ztrat a ostatni verejné
listiny. DalSimi texty a dokumenty vyuzivanymi v praci jsou texty z masovych médii
a virtualni data dostupna online (Hendl 2012; Karlicek et al. 2013).

3.4 Metody analyzy dat

Analyza dat byla provedena pomoci metody fixace kvalitativnich dat. U spoleCnosti

Beta se tak stalo v ramci potizeného audiovizualniho zaznamu. U spolecnosti Alpha
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se vychazelo z rozhovoru prostrednictvim emailu. Doplniujici informaci byly u spo-
le¢nosti Alpha poskytnuty v ramci terénniho vyzkumu. Po ispésSném sbéru dat, byly
informace upraveny, aby mohly byt pfipraveny na vyhodnoceni, konkrétné se jed-
nalo o transkripci dat do textového editoru Microsoft Word v pocitaci - viz prilohy
3-6.

Podle Hendla (2012) se tato metoda nazyva ,analyza pomoci textového edi-
toru“, kdy jsou data zhodnocena pomoci textového editoru, vtomto pripadé
programu Microsoft Word. Hodnoceni dat bylo realizovano prostiednictvim texto-
vého editoru a jeho internich funkci jako je tabulkovy a databazovy program. Data se
uchovaly v jedné tabulce a v druhé tabulce byl vytvoien seznam kéda v urcité hierar-
chické strukture. Dilezité bylo zachovani urcité struktury v dané tabulce, kdy se
zacCinalo od nejdtlezitéjsi informace daného tématu po tu méné diilezitou. Témata
byla oddélena urcitou barvou k dosazeni ptrehlednosti a lepsi srozumitelnosti. Vy-
sledkem byl vystup jednotlivych témat, na zakladé kterych, se dospélo k zavéru,
v ramci uvedenych témat. Tyto témata byly pozdéji pouzity k identifikaci deklaro-
vané strategie spolecnosti.

3.5 Terénni vyzkum

Terénni vyzkum byl zvolen jako podpora k primarnimu sbéru dat a ovéreni relevant-
nost informaci poskytnutych spolecnostmi. Vyzkum se soustiedil na kvalitu vyroby
a servisu poskytovany zakaznikim, ale i pro celkovy dojem a obrazek o spolec¢nos-
tech. Terénni vyzkum probéhl jen u spolec¢nosti Alpha a u spolec¢nosti Beta nemohl
byt proveden. Absence terénniho vyzkumu u spolec¢nosti Beta byla nahrazena rozho-
vory a terénnim vyzkumem u tfech zakaznikl spolecnosti Beta.

Pribéh terénniho vyzkumu probihal na provozovné spolecnosti Alpha, kde se sou-
stredil predevSim na technologie vyroby, procesni vyroby a technologické zazemi
firmy. Jednalo se predevsim o pozorovani a zapisovani pripadnych poznamek za do-
provodu reditele spolecnosti pana V. Po prizkumu sidla spolecnosti a vyrobnich
procesti mi bylo umoZzZnéno sejit se s managementem spolecnosti na spole¢né diskuzi
a kratké interview. Poté jsem byl piitomen na nedaleké stavbé, kde probihala montaz
krovii z prthradovych vaznikd na rodinny domek zdkaznika. Na této montaZi jsem
sledoval jednotlivé procesy, které jsou potieba pro uspéSnou montdz a byl mi na-
sledné poskytnut i popis vSech cinnosti, které tomu predchazeji nebo budou
nasledovat. Terénni vyzkum prinesl ovéreni strategie a vytvoril specificky dojem o
spolec¢nosti.

U spolecnosti Beta neprobéhl terénni vyzkum v aredlu spolec¢nosti, ale jeho ab-

sence byla nahrazena vyzkumem u tfech zdkaznikd spolecnosti a o kratky rozhovor
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s nimi. Zakaznici byli kontaktovani a participaci prijali pod podminkou anonymity.
Dotazovani probihalo na zakladé osobniho setkani a soustfedilo se na kvalitu mon-
taZe i vyrobku a celkové spokojenosti s poskytnutymi sluzbami od podniku Beta.
Ziskané informace mély slouZit pro ovéreni a ziskani povédomi o spolec¢nostech a
jejich sluzbach, které poskytuji zakaznikim.

3.6 Omezeni diplomové prace

S ohledem na méné casté téma i specifické vyrazy a odborné informace nebylo k dis-
pozici tolik odbornych pramend, ze kterych by se dalo ¢erpat. Jejich hledani bylo
naroCné a Casto se v praci vychazelo z praxe a zkuSenosti jak reSitele, tak dotazanych
odbornikl v oboru a managementu spole¢nosti. Omezeni vyzkumu této prace probi-
halo i u samotného vybéru vzorkd, kdy velky pocet spole¢nosti odmitl participaci na
praci a vyrazné tak ovlivnil samotny vybér vzorku. Vysledkem byla zména zaméteni
celé prace na jiné spolecnosti, kdy se postupné podaftilo presvédcit dvé spole¢nosti
na ucasti.

Dal$im omezenim bylo, Ze spole¢nosti souhlasily s u¢asti na této praci, ale jen pod
podminkou anonymity a s tim i spojené cenzury nékterych informaci, které pokladaji
za citlivé a nepreji si jejich zverejnéni. S tim souvisi nedostupnost nékterych infor-
maci, které by mohli mit vliv na vyvoj a vysledky diplomové prace. Omezujicich prvki
bylo vice u spolecnosti Beta, ktera méla vétsi tendenci neposkytovani informaci nez
spole¢nost Alpha a na nékteré otazky nechtéla odpovidat. Jednalo se predevsim o
otazky pojednavajici o slabych strankach spole¢nosti, o detaily ve vyrobé a jiné
otazky. Omezenim také bylo neumoznéni terénniho vyzkumu ve spolecnosti Beta,

ktery velmi omezil moZnost ovéfeni ziskanych poznatki v praxi.

Diskuze nad zdroji dat

Jak jiz bylo feceno v kapitole ,0Omezeni diplomové prace” zdroje pro realizaci prace
byly omezené a tézko dohledatelné. Ziskané informace proto pochazeji prevazné
z informaci ziskanych od spole¢nosti. At uz se jedna o rozhovory, dotazovani, inter-
view, texty a dokumenty ¢i vyrocni zpravy, ucetni zavérky a ostatni zdroje. Vysledky
prace jsou také postaveny na osobnich zkuSenostech resitele, kdy nékolik let praco-
val ve spoleCnosti Alpha a spole¢nost Beta nékolikrat pracovné navstivil a mél tak
moznost vidét aredl a vyrobu podniku. Témito skutecnostmi je ¢astecné sniZena ab-
sence terénniho vyzkumu na provozovné spolecnosti Beta. Dalsimi zdroji jsou také
informace ziskané od ostatnich subjektd, jako jsou zadkaznici spole¢nosti, ndzory od-
bornikii a zaméstnanct, se kterymi jsem se setkal jak p¥i praci u spolecnosti Alpha,
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tak pri feseni této prace. Ziskané informace se tykaly obou spole¢nosti a poslouzily
k uceleni obrazku a funkce business strategii ale i jejich realizace v praxi.
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4 Analyza strategie spolecnosti na business urovni

Obsahem této kapitoly je predstaveni vybranych spole¢nosti pro tuto praci, analyza
jejich strategie, prakticka realizace této strategie a konecné zhodnoceni vysledki
prace.

4.1 Charakteristika vybranych spolec¢nosti

Na zakladé jiz zminénych faktorii byly vybrany spole¢nosti pro téma této prace. Po
dohodé s vedoucimi pracovniky spole¢nosti a vedoucim prace byla domluvena ano-
nymita spole¢nosti. Na zakladé této skutecnosti, byl omezen ptistup k nékterym
citlivym informacim ze strany spole¢nosti a nékteré informace nemohly byt publiko-
vany, i kdyZ byly k dispozici. Nazvy spole¢nosti jsou upraveny do nazvii Alpha a Beta,
stejné tak nikde v této praci nebudou zverejnéna konkrétni jména pracovniki a jiné
citlivé informace. PoZadavku anonymity bude vyhovovat i délka této kapitoly a
mnozstvi zverejnénych informaci, které je omezeno na nezbytné mnozstvi v souvis-
losti s naplnénim cila prace.

Spolecnost Alpha ptisobi v kraji Vysocina. Jedna se o obchodni spolecnost s vysi
zakladniho kapitalu kolem 40 mil. K¢, akcionari spolecnosti jsou fyzické osoby. Spo-
leCnost zameéstnava priblizné 50 zaméstnanci. Tyto charakteristiky jako pocet
zaméstnanct a velikost zakladniho jméni adi spolecnost mezi mensi az stredni pod-
niky (Czechinvest 2018; Statisticky ufad 2018). Predmétem podnikani je predevsim
»pokryvacstvi, tesat'stvi, truhlatstvi, podlaharstvi, provadéni staveb, jejich zména a
odstranovani a vyroba“, dale pak obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Ziv-

s orw

nostenského zakona (Statisticky arad 2018).

Historie této spolecnosti saha pred rok 1989, kdy se jednalo o statni podnik, ktery
disponoval az 700 zaméstnanci. Po roce 1989 a nasledné sérii privatizaci se jejimi
vlastniky stal podnik ICOM transport spolecné s pozemkovym fondem. Podnik byl
managementem [ICOM transport a ostatnimi jedinci tzv. ,tunelovan“ a doSlo i na
soudni spory. Byla zde prokazdna trestna c¢innost, kterd vedla k ndsledné zméné
vlastnika. Soukromy investor odkoupil spole¢nost od pozemkového fondu a podniku
ICOM a snaZil se podnik konsolidovat. Po nékolika letech se ale podnik dostal opét do
problému, kdy byl ztratovy a majitel se rozhodl pro jeho prodej. Novym majitelem se
stal pan V, ktery vlastni spole¢nost dodnes. Organizace Alpha od té doby proSla znac-

nou restrukturalizaci a snazi se zistat ziskova, s cilem pozvolného riistu a rozvoje.

Spolecnost Beta patii svou velikosti a poCtem zaméstnancti také do malych a
stiednich firem, je ale o néco vétsi nez prvni spole¢nost. Plisobnost spolecnosti Beta
je predevsim v JihoCeském Kkraji a okoli. Vyse zadkladniho kapitalu Cini lehce pres 40
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mil. K¢, jen o néco vice neZ u spolec¢nosti Alpha. Vlastniky spole¢nosti jsou soukromé
osoby. Pocet zaméstnanci je proménlivy, nejcastéji ve spolec¢nosti pracuje na 100 za-
méstnancl. V letnich mésicich jsou k tomuto poctu nabirani sezonni pracovnici,
kterych je v ramci desitek. Spole¢nost Beta ma tedy vice zaméstnanctli nez spole¢nost
Alpha, ale maji skoro stejné velky pomér zakladniho kapitalu (Czechinvest 2018; Sta-
tisticky urad 2018). Hlavnim pfedmétem podnikani spole¢nosti Beta je truhlarstvi,
podlaharstvi, pokryvacstvi, tesafstvi, ale i ostraha majetku a osob, projektova ¢innost
ve vystavbé i vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 aZ 3 Zivnostenského

s N

zakona (Statisticky utrad 2018).

Historie spoleCnosti Beta je velmi rozsahla a saha az do konce 19. stoleti. Od tohoto
data, kdy vznikly zarodky této spolecnosti, aZ po soucasnost si podnik prosel mnoha
transformacemi a zménami majitelti. Pan K, jehoZ rodina v soucasnosti vlastni tento
podnik se zde udrZel aZ do nastupu komunismu v Ceské republice, kdy byl donucen
se spolecnosti vzdat. Po roce 1989 se snaZil dostat svoji firmu zpatky, kdy ji privati-
zoval a dal pokracoval vjejim rozvoji. Vsoucasné dobé je podnik v rukou jeho
potomkii a tési se znacné prosperité a rozvoji. Zmeéna vlastnika, de facto nucené vy-
vlastnéni komunistickym reZimem v roce 1948 mélo jediné pozitivum v tom, Ze si
spolecnost ziskala dlouhodoby kontrakt se zahrani¢nim odbératelem. Diky tomuto
odbérateli ma spole¢nost neustdlou poptavku po tesatskych konstrukcich, prede-
v8im stropnich a stie$nich paneld, coZ se stalo i hlavnim vyrobnim programem.

Spolecnost Alpha i Beta disponuji Sirokym sortimentem produktd a nabizenych
sluZeb. V ramci provedeni vyzkumu a naplnéni cile prace jsem vybral oblast pro-
svoji ,business” strategii. Touto oblasti jsou tesaiské streSni konstrukce, kde u spo-
le¢nosti Alpha tvoii az 70% podil na obratu a u spole¢nosti Beta jsou hlavni ¢innosti
a tvori nejvétsi polozku vyroby. V téchto oblastech je i zaroven vidét odliSnost po-
stupli pri tvorbé strategie, jiny pohled na trh, konkurenci a celkovou problematiku.

Tesai'ské stie$ni konstrukce je soubor vyrobki, které se pouzivaji pro zastre-
Seni domkd, hal ¢i dalsich stavebnich objektii. U obou spolec¢nosti ma nejvétsi
zastoupeni krov z piihradovych vaznikd, krov klasicky a u spolec¢nosti Beta jsou to i
stiesni a stropni panely. V soucasné dobé je velky boom krovi z prihradovych vaz-
nikil a ty tak stale ¢astéji nahrazuji krov Kklasicky. Popularita krovi z piihradovych
vaznikll je dana jejich cenovou dostupnosti, rychlosti vyroby a relativné snadnou
montazi (Cerna 2013).

Krov z piihradovych vaznikii se poprvé zacal pouzivat v USA na konci 50. let 20.
stoleti. V Ceské republice se tento zplisob vyroby zacal objevovat pired 30 lety. Jed-
nalo se prevazné o technologii vyroby ,Gang-Nail“, kdy jsou jednotlivé nosniky
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z drevénych fosSen k sobé lisovany ocelovymi sty¢nikovymi deskami. Jedna se o nej-
modernéjsi a zaroven nejefektivnéjsi zplisob vyroby stfesnich konstrukci. Na vyrobu
prihradovych vazniki se nejvice pouZziva fosSnové rezivo s prlimérnou vlhkosti 20 %
o profilech 50 mm nebo 60 mm x 80 mm. Pro vyrobu je potireba mit nékolik strojti a
technologické zazemi, jako napriklad stycnikové desky, lis na lisovani, uhlova pila a
dal$i. V neposledni radé je také potieba kvalifikovana pracovni sila a znalost technic-
kych norem (CS EN 1059), které je nutné dodrZovat. Krov z pfihradovych vazniki je
pouZitelny pro vétSinu typt stiech, od jednoduchych po komplikované, kde by pou-
ziti klasického krovu nebylo moZné. Vazniky je mozZné pouZit na stiechy sedlové,
valbové, mansardové, obloukové i jiné atypické typy. Tato technologie tak zarucuje

velkou variantnost pouZziti i cenovou dostupnost (Kadané 2006).

Obrazek 12 Krov z piihradovych vazniku pro riizné typy stirech

Zdroj: (Kadané 2006)

Tato cenova vyhodnost a rychla vyroba je dana az 30 % tUsporou materialu oproti
klasickym kroviim. Vazniky se daji montovat i v zimnich mésicich, coz se da povazo-
vat v dnesSni dobé velkého stavebniho rozvoje a poZadavku na co nejrychlejsi stavbu
jako znacna vyhoda. Technologie ptihradovych vazniki je pouzitelna az do 30 m ro-
zpéti, nejcastéji pouzivanymi jsou do 15 m rozpéti. Nevyhodami oproti klasickym
kroviim je absence ¢i malé vyuziti pidnich prostor, mensi esteticnost, nepouzitelnost
u stirech s vétSim sklonem stirechy a v horskych oblastech kviili srazkovym a povétr-
nostnim podminkam (DK Dremax 2018; Ne$porova 2017; Cerna 2013).
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Obrazek 13 Krov z piihradovych vaznikt

S .
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Zdroj: (Strechy92 2018), vlastni aprava

Klasicky krov se pouziva stejné jako krov z prihradovych vazniki jako nosna kon-
strukce strechy. Klasické krovy se pouZzivaji jiZ od nepaméti a jsou osvédcenou
stavebni technologii. VétSinou jsou dievéné, ale mohou byt i z jiného materialu nebo
kombinované. Hlavnim rozdilem ve vyrobé mezi krovem klasickym a vaznikovym je,
Ze klasicky se vyrabi na stavbé a vaznikovy na (polo)automatizované lince v podniku.
Klasicky krov je vhodnéjsi na stiechy s vétSim sklonem a na stiechy kde je potreba
vyuziti plidnich prostor. Nevyhodami je narona montaz, vyssi spotfeba materialu,
mensi nosnost a nevhodnost pti slozitéjsSich stiechach (Vse o strese 2018). Stiesni a
stropni panely se pouzivaji vice pro vystavbu direvostaveb nez pro rodinné domy.
Drevéné panely vyrabi jen spolecnost Beta, ale zapadaji do stejné prodejni skupiny
jako ostatni tesarské konstrukce.

Obrazek 14 Klasicky krov

Zdroj: (Erich 2017)
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4.2 Deklarovana strategie podnikt

V této strategii je analyzovana deklarovana strategie podnikd, kterad je omezena na
obchodni strategii tesarskych konstrukci, konkrétné klasickych krovi, vaznikovych
krovi a stfesnich panelil. Soustiedéni cile prace na celé produktové portfolio by bylo
znacné chaotické a zavadéjici, protoZe kazdy vyrobek nebo skupina vyrobkii nepou-
Zivaji stejnou business strategii. Strategie nejsou ve spole¢nostech nikde napsané a
jejich povédomi neni rozsifeno ani mezi zaméstnanci. Deklarovana strategie tak vy-
plyva z informaci ziskanych prostiednictvim rozhovort, dohledatelnych informaci
na internetu ¢i jinymi zplisoby a osobni pracovni zkusenosti v oboru a spolecnosti
Alpha.

Deklarované strategie vychazi prevazné z informaci poskytnutych spole¢nostmi,
a proto budou odli$né od vysledku prace popsané v nasledujici kapitole 5. V paté ka-
pitole budou uplatnény vSechny informace a nastroje pro stanoveni a zhodnoceni
,business” strategii, které se mohou lisit od deklarovanych strategii. Tato odliSnost
je dana celkovym zhodnocenim veskerych zdroji a praktickych zkuSenosti resitele.
Spolec¢nost Alpha povaZzuje svoji obchodni strategii za nizkondkladovou, kdy se snazi
o celkovou cenovou dostupnost svych produktti, snizovani nakladi a efektivitu. Spo-
le¢nost Beta je pravy opak a v popredi jeji strategie je vysoka kvalita i vysoka cena.
Zaklada si na excelenci a odliseni se tak od konkurence, tedy diferenciacni strategii.
Na zakladé zhodnoceni spole¢nosti, provedeného terénniho vyzkumu a dals$ich zis-
kanych informaci bude toto tvrzeni ovéifeno v nasledujicich podkapitolach.

Charakteristika provozu

Obé analyzované spolecnosti jak Alpha, tak i Beta nabizeji ve svém produktovém
portfoliu tesarské konstrukce, které maji hlavni podil na jejich ekonomické ¢innosti.
Hlavnimi produkty v této skupiné jsou klasické krovy, krovy z prihradovych vazniki
a u spolecnosti Beta stiesni a stropni panely. Hlavni ¢innosti spole¢nosti Alpha je
krov z ptrihradovych vaznikt. Naopak u spolecnosti Beta jsou to stropni a stiesni pa-
nely, predevsim diky dlouhodobému zahrani¢nimu kontraktu, ktery jim zajistuje
stabilni poptavku.

Drevozpracujici priimysl je hodné vazany na primysl stavebni, u pozorovanych
firem to plati o to vice s prihlédnutim na jejich hlavni produkt. Sezénnost vyroby je u
téchto spolecnosti obvykla a spolecnosti se tak snazi s timto obdobim néjak vypora-
dat. Spolecnost Alpha uvadyi, Ze toto obdobi zvlada dobfte, kdy se soustiedi na prevod
pracovnikl v ramci firmy na jiné ¢innosti, jako jsou udrzba a pilaiska vyroba. Pokud

je to nezbytné, néktei{ zaméstnanci jsou posilani na utad prace po dobu tii mésici a
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jsou znovu zaméstnani po utlumu tohoto obdobi. Vétsina je ale prevedena na pilar-
skou vyrobu, kdy se vyrabi fezivo a stavebni dievo na sklad pro prodej. Spole¢nost
Beta hodné spoléhda na sviij dlouhodoby kontrakt s némeckym odbératelem, ktery
vyrabi dvere a funguje de facto celorocné, a proto je spolecnost Beta sezonnosti za-
saZzena méné neZ spoleCnost Alpha. Pokud je to potreba, své zaméstnance také
prevadi v ramci podniku na jiné ¢innosti, nejvice na udrzbu a opravy. Nékteri zamést-
nanci jsou takzvané ,sezonnimi pracovniky“ a v tomto obdobi jim kon¢i pracovni
smlouva. S prihlédnutim na dnesni trh prace, kdy je nedostatek zaméstnancti, pocha-
zeji tito pracovnici €asto ze zahranici, naptiklad z Moldavie a Ukrajiny.

Technologie a vyuziti vyrobnich faktord je ve spolecnostech riizna. U spolecnosti
gickou uroven a disponuje vétSim poc¢tem a modernéjsimi stroji. Podnik Beta ma
vyhodu ve zcela modernizované vyrobé tesaiskych konstrukci oproti podniku Alpha,
ktery ma jen ¢astecné moderni vyrobu. Obé spolecnosti planuji dalsi technologické
inovace, kdy spole¢nost Alpha planuje rozsahlejsi inovace. Co se tyce vyuziti materi-
alu, tak obé spolecnosti se snaZi zpracovat material co nejlépe a nejefektivnéji. Timto
se rozumi maximalni moZné zpracovani materialu i pfislusného odpadu. Spole¢nosti
disponuji stroji a know-how, kdy nejsou nuceny kupovat Zzadny jiny, nez zakladni ma-
terial jako je kulatina.

Organizacni usporadani

V roce 2013 probéhla zména v organizacni struktuie u spolecnosti Alpha, kdy doslo
ke zméné vlastnika spole¢nosti. Po této zméné nasledoval odchod nékolika pracov-
nikGi a zeStihlovani spole¢nosti z hlediska zaméstnancl, prevazné manazeri a
vedoucich pracovniki. Organizacni zmény probéhly i na ostatnich pozicich, kdy né-
kolik lidi odeSlo ze spolecnosti, ale soucasné i prislo. Zmény mély pozitivni tcinek,
jelikoZ byla spolecnost ve ztraté a tyto zmény hraly roli pti snaze o opétovny zisk.
Spole¢nost ma centralizované vedeni, kdy o vétSiné véci rozhoduje jeji majitel a za-
roven reditel. Ten ma pod sebou nékolik manazerd, ktefi mu jsou podrizeni, ale maji
svoje useky, o které se staraji. Rozdéleni kompetenci ve spolenosti je v reZzii majitele.

Ve spolec¢nosti Alpha probihajednou tydné porada vedeni, kdy se feSi budouci plan
vyvoje spolecnosti a soucasny stav podniku. Vedouci pracovnici maji spiSe poradni
hlas a rozhoduje majitel. Spole¢nost také disponuje velkym poctem odborniki a spe-
cializovanymi zaméstnanci, ktefi zajisSt'uji jeji chod. Jedna se o technology v oblasti
tesarskych konstrukci, specializovani pracovnici ve vyrobé a drzbé. Podnik Alpha
také vyuziva outsourcingu, pokud potirebuje s né¢im poradit a nestaci ji na to vlastni
sily, predevsim v oblastech statiky a ucetnictvi.
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U spolecnosti Beta je organizac¢ni struktura postavena odliSné, prevazuje decen-
tralizace. Na nejvy$Sim misté je opét majitel, pod nim jsou vedouci pracovnici, ktef{
maji na starost urcitou divizi podniku. Ve spolecnosti Beta jim fikaji vedouci produk-
tovych usek a tito vedouci maji v kompetenci urcitou oblast podniku (ekonomika,
pila, tesarské konstrukce, prodejna a stiesSni a stropni panely, vyroba dveri). Organi-
zatni struktura je takto postavena jiz od roku 2012, kdy byla spole¢nost predana
potomkovi majitele, ktery inicioval tyto zmény. Do roku 2012 byla struktura jedno-
dussi s méné useky, které byly Sirsi a vice centralizované.

Soucasna struktura je podle vedoucich pracovniki lepsi a prehlednéjsi. Kazdy z ve-
doucich si zodpovida za sviij usek, kdy zodpovida i za marketing a ziskovost tseku.
Produktovy vedouci maji jednou tydne schiizku s majitelem a reflektuji situaci v pod-
niku i o jeho moZném budoucim sméfovani. Na téchto poradach dochazi ke konsenzu
celého vedeni neZ prostému rozhodnuti majitele. Je zde kladen dtiraz na zkuSenosti
a zrucnost vedoucich dseki. Spole¢nost ma také své odborniky a specializované pra-
covniky, predevsim projektanty, ktefi ruci za statiku konstrukci.

Produkt

Hlavnim produktem obou spolecnosti jsou tesai'ské konstrukce. Spole¢nost Alpha se
vice zaméruje na krov z prihradovych vaznikii a spole¢nost Beta na stireSni a stropni
panely i krovy. Pokud bychom porovnavali mnoZstvi prodeje tak nejvice se zabyva
spolecnost Beta stfeSnimi a stropnimi panely, které prodavaji rakouské spole¢nost,
ktera je velkym stavitelem drevostaveb. Tato ¢innost ma jiZ dlouhou tradici, a tak zde
doslo k jisté standardizaci i proto se hlavni ¢innost a snaha spolecnosti pfesunula na
tesarské konstrukce. Cil je poskytovat co nejkvalitnéjsi zboZi za vy$si cenu oproti
konkurenci, ktera je vyvaZzena pravé vyssi kvalitou.

Spolecnost Alpha se snaZzi u svych produktl o cenovou dostupnost i o urcitou kva-
litu. Je si védoma cenové elasticity zdkaznikil a snazi se konkurovat prevazné cenou.
Vyrobky spolecnosti se prodavaji za niz$i cenu nez vyrobky spolec¢nosti Beta, coZ je
vykoupeno nizsi pridanou hodnotou. Management a vyrobKky spolecnosti Beta pii-
sobi vétsi profesionalitou a kvalitou zpracovani nez u spolec¢nosti Alpha. Soudim tak
na zakladé provedenych rozhovort, zkusenosti v oboru, nazori ostatnich zakaznika
i pracovnikd, se kterymi jsem se setkal i na zakladé provedeného terénniho vyzkumu
a moznosti vidét praci obou firem v praxi. Zakaznici byli spokojeni s obéma firmami,
ale na spolec¢nost Alpha padla stiZnost, Ze to déle trvalo. Profesionalita pracovnikd je
také vétsi u spoleCnosti Beta, kdy se zaméstnanci chovaji vice zdvorile a profesio-
nalné. Byl jsem pritomen u stavby domti obou spolecnosti a spolecnost Beta na mé
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plisobila lepSim dojmem, soudim tak na zadkladé organizované prace na stavbé a mo-
dernim zarizenim jako jsou automobily, jefaby ¢i jiné pomocné stroje.

Obé spolecnosti maji novéjsi technologie, ale spole¢nost Beta je modernéjsi a vice
investuje do oblasti technologii. Je to podle ni jedina véc, jak bojovat s konkurence-
schopnosti. S timto tvrzenim bych aZ tak nesouhlasil a urcité bych zde zaradil i vétsi
organizaci a efektivitu prace ¢i snizovani nakladd, pokud je to mozné. Ve spolecnosti
Beta je kladen velky dliraz na kvalitu vyrobki, inovace technologii a maximalni vyu-
Ziti material. Materidl je zpracovan tak, Ze nezbyva skoro Zadny odpad, a to prevazné
diky technologiim. Pokud piece jen zbyde néjaky odpad, je nasledné ,seStépkovan“ a
prodan papirenskym spolecnostem. Spolecnost Alpha se snazi o snizovani nakladu
pomoci technologii a vyuziti veskerého materialu a nasledného odpadii. Po maximal-
nim vyuZiti materialu zbylé odpady vyuZiva na topeni a prodej topnych surovin.
Efektivita prace u obou spolecnosti spociva predevsim v motivaci zaméstnanca bo-
nusy a vy$$imi mzdami tak, aby 1épe a vice pracovali.

Segmentace

Obé spolecnosti piisobi nejvice v lokalni oblasti svého sidla, ale spole¢nost Alpha pii-
sobi hodné i mimo tuto oblast, s to aZ do 250 km od své provozovny. Pomér firemnich
zakaznikl (B2B) a koncovych (B2C) je vyrovnany, priblizné 50:50. Zastupci B2B jsou
nejcastéji dlouhodobé kontrakty se spolecnostmi. U téchto kontraktii spole¢nost
Alpha piisobi nejcastéji jako subdodavatel (tesatfské konstrukce, stavebni rezivo).
Jsou ale i zakazky, kdy prodava ptimo spolecnosti, mohou to byt priimyslové haly,
specifické rezivo ¢i tesai'ské konstrukce na vicetcelové budovy. V oblasti B2C jsou to
vice fyzické osoby, které poptavaji vétsSinou pro své bydleni. Segment zakazniki je
typicky pro obé spolecnosti, spoleCnost Beta ma ale vyznamnéjsi dlouhodobé kon-
trakty, které ji zajist'uji trvaly prijem zakazek a tim i vétsi stabilitu. Své usili se tak
snaZzi vice soustiedit na koncového zakaznika, vétSinou fyzické osoby poptavajici
stiechy pro rodinné domy.

Spole¢nost Beta v minulosti ptisobila v ramci celé CR s pobo¢kami v Ceskych Bu-
déjovicich, Liberci, Praze a snaZila se budovat pobocku i v Brné. Nakonec se rozhodla,
plsobit lokalné v ramci Jihoceského kraje a pobocky zrusila. Rozhodnuti padlo z di-
vodu finan¢ni nerentability a vysoké naroc¢nosti na organizaci. Vysoké naklady na
dopravu vyrobkt a Spatna zkuSenost pak spole¢nost formovaly k lokalni ptisobnosti.
Spolec¢nost Alpha se snazi cilit na zakazniky cenovou dostupnosti. Spole¢nost Beta se
snazi naopak prosadit jednoznacnou kvalitu i to pfimo na tkor vyssi ceny a je za-
mérné drazsi neZ konkurence.
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Konkurence

Konkuren¢ni prostiedi v drevozpracujicim priimyslu je znacné, a to predevsim ve
vyrobé tesarskych konstrukci. Obé spolecnosti toto tvrzeni potvrzuji, zaroven vSak
vyluCuji néjaké primé konkurencni boje. To je také dano dostatkem zakazek i pres
znacnou konkurenci. Spole¢nost Alpha celi vice konkurentlim neZ spole¢nost Beta,
ktera prezila vSechny své lokalni konkurenc¢ni spolec¢nosti, které jiz nefunguji. Spo-
le¢nost Alpha vyjmenovala nékolik svych primych konkurentd, o kterych vi a se
kterymi se obcas setka ve vybérovych rizenich. Spole¢nost Beta si neni védoma né-
jaké primé lokalni konkurence, ale v ramci CR ur¢ité konkurenci ma.

Osobné se domnivam, Ze spolecnost Alpha ma vice konkurent(, nez sama identi-
fikovala. Tyto nazory stavim na zkuSenostech v tomto odvétvi a také, Ze spole¢nost
Alpha nevnima tolik konkurenci, protoZe ma dostatek zakazek a z nedostatku pra-
covniki se ani nesnazi zvySovat pocet pracovnich zakazek. Konkurence spolec¢nosti
Beta se nachazi podle mého nazoru spise v ostatnich okresech nez v lokalni ptisob-
nosti podniku, konkrétné na Taborsku a okoli, kam spole¢nost pomalu expanduje.
Spolecnost spolupracuje s odbérateli v Némecku a Rakousku, proto bych se zaméril
na mozné konkurenty v téchto mistech, popiipadé i v CR, ktefi by mohli tyto kon-
trakty spolecnosti prebrat. Spole¢nost to vylucuje, ale podle mého nazoru ta
pravdépodobnost zde existuje a v budoucnu se miizou okolnosti zménit v nepro-
spéch podniku Beta.

Mezi konkurencni vyhody spole¢nosti Alpha patii jeji materiadlni sobéstac¢nost a
zpracovani veskerého materialu. Z toho vychazi znacné Setfeni materialu i ¢asu pfri
vyrobé a nezavislost na jinych dodavatelich. Zatadil bych zde také jeji snahu o Setieni
zdrojl a soustavné snizovani nakladd, které ale nezachazi do extrémi. Konkurencni
vyhodou je i jeji specializace na vyrobu krovii z prihradovych vaznik, kdy ma hodné
zkuSenosti s touto vyrobou a umi se dostat na nizsi ceny. Spole¢nost Beta ma také
materialni i zpracovatelskou samostatnost a je dostatecné velka a stabilni, aby pre-
zila i vétsi konkurenc¢ni boj. Spoletnost stavi na odliSeni se vic¢i konkurenci na
zakladé kvality a pridané hodnoty s vyssi cenou. Tato strategie miize byt vyhoda i
nevyhoda, z mého pohledu bych ji zaradil do vyhody, ale musi se s touto strategii dale

pracovat a rozvijet ji.

Cena

Spolec¢nost Alpha se snaZzi o stiedni ceny, ne priliS nizké ani vysoké. Odtvodnuje to
tim, Ze pii nizkych cenach se boji nizké marze a rizika ztraty, a u vysoké, Ze by odra-
dila zakazniky. Na druhou stranu ma spolecnost zkusenost, Ze nékteri zakaznici daji

na nizkou cenu a slevy. Proto se pfi vétSich zakazkach snazi o co nejniZsi cenu, aby
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ziskala zakazku, obcas se ale bohuZel stane, Ze zakdzka nevychazi pro firmu ziskové
nejlépe. To spolecnost prisuzuje velké konkurenci v odvétvi a podsekavani velkych
zakazek jinymi firmami. I z tohoto dlivodu se obcas stava, Ze jsou jeji zakazky ztra-
tové, ale spoleCnost se tomu snaZi vyvarovat. Hodné to také ovliviiuji variabilni
naklady v podobé dopravy, ubytovani pracovnik, cestovného, produktivita zameést-
nanct a vliv pocasi. Nejziskovéji pro spolecnost vychazeji standardizované produkty,
jako jsou jednodussi stavby nebo priimyslové haly, se kterymi ma spole¢nost nejvétsi
zkuSenosti. U téchto projekti se ziidka kdy stava, Ze by byly ztratové.

Spolecnost Beta se snaZzi o odlisSny zptlisob, kdy zamérné cili na kvalitu a vysokou
cenu. Timto zplisobem spolecnost cili na zdkazniky, co hledaji primarné vysokou kva-
litu a cena je az druhorada. Ceny jsou zamérné vyssi nez u konkurenti a spole¢nost
to dobfte vi. VySe cen je odlisSna od produktt, tieba u dlouhodobého kontraktu jsou
ceny sjednané dopiedu na 3 roky, presto se ale pocita s vy$$imi cenami. Zakazky u
spolecnosti Beta jsou dobte vypracované a kalkulované, takZe se malokdy stava, ze
by byly ztratové. Tvorba cen probiha nékolika metodami, vétsinou se jedna o kalku-
laci nakladi spolu s urcitou marzi spolecnosti nebo inspiraci u konkurence, coz maji
obé spolecnosti podobné.

Distribuce

Tesarské konstrukce jsou bud’to vyrabény piimo na stavbé (klasicky krov) nebo jsou
vyrabény v aredlu firmy a dovezeny na stavbu, kde jsou dale montovany. U obou spo-
le¢nosti se jednd o kamionovou a uzitkovou dopravu. Spoletnost Alpha vyuziva
nejvice jen vlastni sily pti dopravé, naopak u montaze nékdy pouziva Zivnostniky.
Déje se tak, kdyZ spolecnost nema dostatek vlastnich sil nebo potiebuje rychlejsi do-
konceni stavby. Spolecnost také ptisobi jako subdodavatel v ramci dlouhodobych
obchodnich vztahi s jinymi podniky.

Doprava u spolec¢nosti Beta je na externich dopravcich, kde vyuziva nékolik z nich,
ale preferuje jednoho konkrétniho dopravce. Je to dano dobrou zkusenosti s doprav-
cem a jeho flexibilitou a ochotou vyhovét potfebam podniku. Vlastni dopravu
spolecnost Beta viibec nepouziva. Nejvice spolecnost proda v ramci dlouhodobych
odbératel, se kterymi ma kontrakty i na 3 roky dopiedu za predem sjednanou cenu
(konkrétni rakousky kontrakt na stiesni a stropni panely). Distribuce je viceméné
v rezii sjednaného dopravce a montaZze jsou provadény pracovniky spolec¢nosti, kdy
nedochazi k vyuZzivani Zadnych externich pracovnikd.
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Marketing

V ramci soucasného stavebniho boomu nemaji spolec¢nosti Alpha i Beta nouzi o za-
kazky a soustiedi se na jiné problémy. Z téchto diivodii spolec¢nosti vyuzivaji nastrojt
marketingu spiSe sporadicky. Spole¢nost Alpha ma dostatek zakazek a musi nékteré
dokonce odmitat z diivodi nedostatku kvalifikovanych zaméstnancii. NejéastéjSimi
reklamnimi nastroji jsou billboardy, radio a plakaty, vétSinou se ale jedna o pozi-
statky z minulé Cinnosti a nové reklamni nastroje nevznikaji. KdyZ se spole¢nost
snazi o marketing, tak prostfednictvim socialnich siti a webu. Potfeba marketingu
vychazi ze situace na trhu a potreb spolecnosti, které identifikuje majitel spole¢nosti.
Marketing si tvori sami, v ramci kvalifikaci a moZnosti pracovnikd.

Spolecnost Beta si celkové nezaklada na marketingu a razi heslo, Ze se jejich pro-
dukty propaguji sami. Do zna¢né miry je to pravda, az 70 % novych zakazniki
pochazi na doporuceni od spokojenych zakazniki. Toto vyplyva z prizkumu, ktery
byl vypracovan na popud spolecnosti. Rocné spole¢nost proinvestuje do 200 000 K¢,
coz nejsou velké penize v porovnani s jeji velikosti a moZnostmi. Vedeni razi mantru
kvality produkti, které se diky tomu prodavaji a spoléhaji na sifeni povédomi o
znacce mezi zakazniky prostiednictvim ,WOM". V minulosti spole¢nost vyuzivala ra-
dio, noviny, televizni reklamu a billboardy, ale od vétSiny upustila. Pro osloveni
novych zakazniki vyuziva spolecnost jen billboardid a webu, a to jen v ramci pene-
trace nového trhu (v soucasnosti Taborsko). Tyto akce jsou poté podporeny mensi
slevou pro prvnich nékolik zakaznikd, ale jedna se o malé slevy, nic zasadniho.

Planovani

Obé spolecnosti postradaji komplexnéjsi cile a planovani do budoucna, a soustiredi
se vice na obecnéjsi cile. Vizi podniku Alpha je udrZeni soucasnych kapacit vyroby,
postupna modernizace vyroby a zatrizeni spole¢nosti. Modernizace podniku je zamé-
fena na vyrobu, kdy je planovana vymeéna strojt a vyrobnich softwarii pro efektivni
vyrobu, ale i opravy budov. Hlavnimi nastroji, jak toho dosahnout je prilakani novych
kvalifikovanych zaméstnancti do spole¢nosti. S timto bodem souvisi i navySeni mezd
pracovniklim a solidarni politika spole¢nosti (beztirocné plijcky zaméstnanctiim).
Spolec¢nost v minulosti Cerpala evropské dotace na modernizaci vyroby a snazi se o
to i nyni. VytyCenych plant se neboji, nebot’ ma dobré zkusenosti s plany z minulosti,
které se darilo naplnit.

Podnik Beta ma podobné cile jako podnik Alpha, hlavnim cilem je ziistat profita-
bilni. V planech se zatim jen uvaZuje o vystavbé novych hal na rozsifeni vyrobnich
kapacit, ale jen v ramci aredlu, ktery je pro tyto ucely dostatecné rozsahly. Cilem je
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roz$ifeni vyrobnich kapacit a zvySeni mnoZstvi zakazek. Toho chce spole¢nost do-
sahnout modernizaci vyroby, ktera zahrnuje koupi novych stroji, které podporii
kvalitu a konkurenceschopnost podniku. Jde o stroje predevsim v oblasti tesafskych
konstrukci, kde jiz podobné inovace probéhly. Zde je citit velky tlak vedeni a snaha
investovat do technologii. Podnik ro¢né proinvestuje v ramci inovaci 20-30 milionti
K&. Spole¢nost ma $patnou zku$enost s jinymi pobo¢kami po CR, které v minulosti
zrusila. Z tohoto dtivodu uréité neprichazi v ivahu expanze na tizemi CR, které ma
spolec¢nost jiZ za sebou. VétSina minulych planu spolecnosti vychazela, takZe je zde
velmi pravdépodobné, Ze si cile zvolila spravné a dosahne jich.

Tabulka 2 Porovnani charakteristiky spolecnosti

Charakteristika Alpha Beta

Organizac¢ni usporadani Centralizované Decentralizované

Produkt Priznivy pomér cena/vykon | Vysoka kvalita

Segmentace B2B, B2C B2B, B2C

Konkurence Vys$si konkurenceschopnost | Vysoka konkurenceschopnost
Cena Stirednf{ Vysoka

Distribuce Spise vlastni SpiSe outsourcing

Marketing Maly diiraz Maly diiraz

Planovani Maly diraz Maly diraz

Zdroj: Vlastni zpracovani
Deklarované strategie koresponduji se zjisténymi informacemi v tabulce 2. Centrali-
zovand organizace ukazuje na nizkonakladovou strategii, ktera nepodporuje
kreativitu pracovniki a snazi se spise o efektivitu. Decentralizovana struktura je pra-
vym opakem a ukazuje na diferenciac¢ni strategii, kdy je Zadouci participace
pracovnikl. Nizké ceny a priznivy pomér ceny s kvalitou vyrobkli u spolecnosti
Alpha poukazuje na nizkonakladovou strategii, kdy je Zddouci mit nizkou cenu, a to
predevsim diky nizkym nakladiim. Vysoka cena spole¢né s vysokou kvalitou jsou na-
stroje, jak docilit diferenciace a navodit pocit pridané hodnoty u zakaznikd.
Distribuce je u spolecnosti promichana a ukazuje spiSe na to, Ze se ji spolecnosti moc
nevénuji na zakladé své strategie. Distribuce vlastnimi silami je spiSe znak diferenci-
acni strategie, coZ se ke spolecnosti Alpha moc nehodi. Outsourcing u spolecnosti
Beta je pravé naopak znakem uspory nakladil a vice zapada do konceptu strategie
nizkonakladové. Ohledné marketingu a planovani jsou na tom spolecnosti stejné a
ani jednomu neprikladaji velky diraz. Tyto dva ukazatele by se hodily na strategii
»stuck in the middle“, ktera poukazuje na uviznuti spolecnosti uprostired a nerealizuji

tak Zadnou strategii.
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4.3 Analyza a terénni vyzkum pro ovéreni naplnéni strategie

V této kapitole je popsan priibéh terénniho vyzkumu a jeho vysledky spolecné
s analyzou internetovych stranek a dalSich dostupnych informaci o spolecnostech.
Nékteré zde publikované informace mohou pochazet z osobnich zkuSenosti fesitele
jako pracovnika spolecnosti Alpha, informace z rozhovort se zakazniky firem a ostat-
nich verejnych informacnich zdroji. Terénni vyzkum probéhl jen u spolecnosti
Alpha. U spolec¢nosti Beta neprobéhl z divodu nesouhlasu managementu na zakladé
konkurencnich obav. Terénni vyzkum slouZil predev§im k ovéreni ziskanych po-
znatkl o spolecnosti v praxi, jejich plnéni a celkového dojmu ze spole¢nosti. Vyzkum
se také soustiedil na kvalitu vyroby ¢i servisu poskytovany zakaznikiim. Absence te-
rénniho vyzkumu u spolec¢nosti Beta byla nahrazena rozhovory a terénnim
vyzkumem u 3 zakazniki spolecnosti Beta.

Vyzkumu u zakazniki spole¢nosti Beta probéhl fyzicky v misté vystavby. Zakaz-
nici vesmés potvrdili informace ziskané rozhovorem s vedenim spolecnosti o jejich
vysoké profesionalité, vstiicnosti a dobré domluvé. Dokonceni montazi probéhlo
v dohodnutém terminu a nevyskytly se Zadné prekazky ¢i nesrovnalosti, zakaznici
byly nadmiru spokojeni. Realizace stavby vypadala profesionalné a byly zde pouzity
moderni stroje a zatizeni, pracovnici byly ochotni a zdvorily. Na zakladé ovérenych
informaci od zakaznikd a zkuSenosti v tomto oboru si dovoluji tvrdit, Ze absence te-
rénniho vyzkumu na provozovné spolecnosti Beta byla do jisté miry nahrazena
jinymi informacnimi zdroji a 1ze do jisté miry stanovit jeji redlnou strategii. Na za-
kladé kratké komunikace s pracovniky spolecnosti Beta byla ovérena tvrzeni o
inovacich a novych technologii ve spole¢nosti, kdy mi byla sdélena jejich relevant-
nost a pravdivost. Spole¢nost by méla disponovat moderni vyrobni linkou na vyrobu
piihradovych vazniki a také moderni viceucelovou pilou. DalSimi modernimi stroji
by mél byt lis a dal$i zarizeni pro vyrobu tesarskych konstrukeci.

Druhy vyzkum probéhl na provozovné spolecnosti Alpha, ale i pfi montazi kon-
krétniho krovu z ptihradovych vazniki nedaleko provozovny. Provozovna
spolecnosti je stiedné velky aredl s dostatkem zpracovatelskych kapacit i potencial-
niho mista pro budouci rozvoj podniku. Budovy v aredlu jsou starSiho data, u
nékterych probéhla modernizace a je to na nich vidét, jiné jsou mirné zaostalé, kde je
naopak znat potieba modernizace. Celkové by budovy zaslouzily urcitou moderni-
zaci, kterd byla v planu, ale jesSté k ni nedoslo. Vyrobni budovy maji jak moderni, tak
i zastaralé vybaveni. Moderni vybaveni je predevsim v oblasti vyroby krovt, kdy byla
pired 2 lety porizena nova viceucelova pila pro lepsi a kvalitnéjsi vyrobu krovti. Nej-
modernéjsi akvizici v oblasti technologie je novy lis a software pro vyrobu krovi
z prihradovych vazniku. Ostatni stroje jsou zastaralé a ¢ekaji na svou modernizaci.
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Vétsina pracovniki je stal3, ale spolec¢nosti chybi nékolik pozic, které by rada do-
plnila a navysila tak stav zaméstnancli. Vedeni spole¢nosti se snaZi tento problém
resit a prijala v posledni dobé nékolik zaméstnanct z Ukrajiny. VétSinou na pilarské
pozice ke katrtim a jako pomocnou pracovni silu, aby neutrpéla kvalita pfi montazi
krovi €i jinych specializovanych profesi. Ve spole¢nosti nepanuje az tak velka stan-
dardizace, co se tyce pracovnich procest, kdy zaméstnanci nepracuji porad na stejné
pozici, ale jejich pozice se méni podle potieb firmy. Tento jev nastava predevsim
z diivodli nedostatku kvalifikovanych pracovniki a vznikaji tak neefektivnosti ve vy-
robé. V nékterych situacich spole¢nost nabira i Zivnostniky, predevSim na montovani
krovi, kdy se mtize spolehnout na jejich zkuSenosti a kvalifikaci. Bylo mi sdéleno a
vidél jsem to i v praxi u této spolecnosti, Ze z hlediska nakladu je tento zptlisob nékdy
efektivnéjsi neZ montaz vlastnimi silami. Déje se tak predevsim kvili ispoi'e doprav-
nich nakladd, ale i mzdovych, pokud jsou to vzdalené montaZe a spolecnost by
musela platit pfenocovani a dal$i ndhrady svym zaméstnanciim. Obavam se, Ze toto
tvrzeni je podporeno i nedostatkem pracovnikii a jejich Spatnou organizaci a kontro-
lou prace z divodu nedostatku vedoucich pracovnikii.

Co se tyCe vyroby a jeji kvality, tak ta je na dostacujici urovni, rekl bych tak
stiredni az vyssi urovni. Diky technologiim a zkuSenostem si mtliZe spole¢nost dovolit
nabizet dostatecnou kvalitu za niZsi ceny. Servis pti montazich krovli na mé piisobil
profesionalné a odborné, presto jsou zde jisté nedostatky ve prospéch spolecnosti
Beta, jako napiiklad ¢asté zpozdéni termind, niZ$i motivace pracovniki i mensi zdvo-
rilost, dale také obcasné chyby v montazi. O spolecnosti Beta vime, Ze si zaklada na
kvalité a diferenciaci, ma mnoho modernich stroji, které podporuji tuto kvalitu a di-
ferenciaci. Tyto tvrzeni byly z ¢asti ovéreny u zakaznikl a pracovniki spolecnosti,
ale nelze to s jistotou tvrdit, z diivodu absence terénniho vyzkumu. Z osobnich zku-

Senosti jsem slySel mnoho chvaly na kvalitu a profesionalitu této spolecnosti.

Internetové stranky obou spolecnosti jsou profesionalné vytvoreny externimi
firmami. Stranky spole¢nosti Alpha jsou vice detailni s velkym mnoZstvi grafického
vyobrazeni. Je v nich vidét mensi konzervativnost a pouziti barev, predevSim barev
souvisejici s logem podniku. Oproti spolecnosti Beta obsahuji i obsahlou galerii re-
cenzi se skuteCnymi fotografiemi produktii spole¢nosti. Spolecnost Beta ma vice
informativni webové stranky s velkym mnoZstvim informaci o vyrobé, o produktech
a jejich specifikaci i odbornych informaci. Stranky jsou vice konzervativni s menSim
pouzitim barev. Web spole¢nosti Beta ma i dostupny cenik svych produktt, ktery
spolecnost Alpha nema a informace poskytuje na pozadani z ddvodu konkurence.
Dalsi véci, co spole¢nost Beta 1épe vyresila oproti spoleCnosti Alpha je sekce ,kari-
éra“, kde inzeruje poptavané zaméstnanecké posty. Spole¢nost Alpha ma toto ve
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svych aktualitach, kde informuje i o déni ve firmé a vyrobé, coZ zase nema spolec¢nost
Beta. Celkovy dojem z oficidlnich internetovych stranek obou spolec¢nosti je profesi-
onalni, prehledny a informativni. Osobné vice schvaluji webové stranky spolecnosti
Alpha, které jsou vice privétivé a zajimavé k zakaznikim, a ne tolik odborné jako
stranky spolecnosti Beta. Na druhou stranu, portal podniku Alpha postrada lepsi
sekci kariéra, ktera by mohla byt pro spolecnost uZite¢na pro ziskani potencialnich
pracovnikl. U spolecnosti s diferenciacni strategii bych ocekaval 1épe zpracované
webové stranky, coZ ukazuje na maly dliraz v oblasti marketingu.

Spolec¢nosti se snazi vyuzivat i socialni sité. Pfedevsim pak socialni sit Facebook,
kde se snaZi komunikovat se svymi zakazniky a zaujmout tak jejich pozornost. Face-
bookové stranky jsou u obou spolecnosti aktivni, i kdyZ spole¢nost Alpha nenti tolik
aktivni jako spolec¢nost Beta. Ta se naopak snaZi byt velmi aktivni a posledni aktivita
je jen nékolik dni stard, u spolecnosti Alpha je to nékolik mésici. Stranka spole¢nosti
Beta je také vice sledovana, skoro 10x vice a z toho plyne nepochybné lepsi propa-
gace a udrzba stranek u spolecnosti Beta. U spolecnosti Beta bych i vypichl snadnéjsi
pristup pri hledani stranek spole¢nosti, kdy u spole¢nosti Alpha se musi zakaznik
vice snazit, aby jeji stranky nasel. V oblasti socialnich siti je vidét naopak vétsi diiraz
u spolecnosti Beta, coZ koresponduje s diferenciacni strategii.

4.4 Ostatni ziskané informace pro ovéreni strategie

Snazil jsem se oslovit nékolik zakazniki obou spolecnosti, kdy vztah téchto zakaz-
niki byl predevsim pozitivni. U spolecnosti Alpha jsem zaznamenal nékolik stiZnosti
na pozdéjsi dokonceni stavby, nez bylo v planu. Po konfrontaci s vedenim mi bylo
Feceno, Ze nemaji dostatek pracovnikd a maji hodné prace. Z péti oslovenych zakaz-
nikl dva méli tento problém, ostatni byli spokojeni. U spole¢nosti Beta jsem nasel
samé pozitivni ohlasy, jen jeden zakaznik zminil, Ze jsou drazsi, ale zase, Ze ma jistotu,
Ze bude vse kvalitné provedeno. Spole¢nost Alpha si zdkaznici prevazné vybrali, Ze
byla blizko jejich bydlisté a slySeli dobré ohlasy. Vybér spolecnosti Beta byl na stej-
nych zakladech, ale postaven vice na pozitivnich ohlasech a doporucenich od pratel.

Na internetu se daji také dohledat recenze na jednotlivé podniky, kdy z téchto re-
cenzi opét vychazi 1épe spolecnost Beta. Ta ma vice hodnoceni a vSechny hodnoceni
jsou na 4-5 hvézdicek s dopliiujicim pozitivnim komentarem. Spole¢nost Alpha ma
jen jedno kladné hodnoceni a na jinych internetovych strankach jsem o spole¢nosti
nasel i zadporné hodnoceni. Hodnoceni uvadélo, Ze zakaznik by spole¢nost nedoporu-
¢il. Vyjadreni od spolecnosti bylo takové, Ze to byl zakaznik, ktery byl nespokojen
s rozméry feziva na stavbu, které nebyly spravné, ale rozmeéry spolecnosti poskytl
sam zakaznik. Tuto skuteCnost chtél zakaznik reklamovat, ale reklamace nebyla
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uznana. Vzhledem k malé ¢etnosti hodnoceni nelze posoudit opravdovy vztah zakaz-
nikl ke spolecnostem a jde tak spiSe o zakladni prehled.

Na trhu stie$nich konstrukci je podle mého nazoru nejcastéji volena strategie
nizkonakladova nebo alespon snaha o nizkonakladovou strategii. Vychazim tak pre-
devsim ze své plisobnosti na tomto trhu a ze znalosti, které jsem ziskal za tuto dobu.
Zaroven jsem se zde setkal s mnoho zkuSenymi odborniky, majiteli firem a zakaz-
niky, ktef{ spoluutvareli mé nazory na toto téma. Také jsem mél moZnost navstivit
nékolik pobocek firem a mohl tak nahlédnout, jak se véci délaji v ostatnich podnicich.
V tomto odvétvi pracuji jiZ nékolik let a setkal jsem se zde predevSim se spolec-
nostmi, které prakticky nepouzivaly Zadnou strategii, tedy ,stuck in the middle“ nebo
strategii, ktera se podobala nizkonakladové. Spolecnosti se snazi dosahovat prede-
vSim co nejnizsi ceny a nakladi a méné se pak zajimaji o excelenci ¢i odliSeni se od
konkurence. To déla ze spolecnosti Beta spise vyjimku, ktera se naopak snaZzi o kva-
litu a odliSeni se od konkurence, coZ v tomto oboru to neni aZ tak Casté.
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5 Vysledky analyzy strategie spoleCnosti

5.1 Zarazeni deklarované strategie podle literarni reSerse

V této kapitole byla identifikovana deklarovana strategie spole¢nosti na zakladé pro-
vedené literarni reSerSe v kapitole 2 a informaci z ostatnich zdrojii, uvedenych
v kapitole 4. V zarazovani strategii méla velky vliv cena a kvalita vyrobki zjiSténych
na zakladé provedenych rozhovori a terénniho vyzkumu. Dal$imi faktory jsou ana-
lyza dostupnych materialii a informaci jako jsou verejné dokumenty, internetové
stranky a dalsi informacni zdroje. Pro ovéreni byly také provedeny kratké rozhovory
se zakazniky a pracovniky spolecnosti.

Kvalita vyrobki je posuzovana mnoZstvim novych technologii vyroby, pouzivani
kvalitniho materialu a preciznosti a presnosti montazi. Technologie vyroby je posu-
zovana z hlediska mnozstvi novych vyrobnich technologii, jako strojii, vybaveni a
softwart pouZivanych ve vyrobé. Kvalitnim materialem se rozumi neposkozené re-
zivo, nenapadené Skidci ¢i jinak deformované. Preciznost a presnost montazi je
posuzovana dodrZovanim termini dokonceni staveb, presnost vyrobkd, které do
sebe pasuji a postradaji jakékoliv odchylky a defekty.

Hodnotovy retézec byl postaven na zakladé provedenych pohovorti, dostupnych
informaci na internetu, provedeném terénnim vyzkumu a osobni zkuSenosti ve spo-
le¢nosti Alpha. Hodnotovy retézec spole¢nosti Beta vychazi ze stejnych informacnich
zdroji vyjma terénniho vyzkumu, proto vysledky zjisténé u spolecnosti Beta nemaji
takovou informacni validitu jako vysledky u spolec¢nosti Alpha. U obou spole¢nosti
byly informace ovéreny kratkymi rozhovory s pracovniky a zadkazniky spolecnosti.
Ziskané informace poté byly zhodnoceny a porovnany s odbornou teorii. Hodnotové
Fetézce spolecnosti si nejsou podobné, coZ ukazuje na odliSné strategie. Spole¢nost
Alpha jednoznacné reflektuje nizkondkladovou strategii, oproti tomu spole¢nost
Beta diferenciacni s nékolika malo prvky nizkonakladové strategie.

Primarni ¢innosti - Vstupni operace u spolec¢nosti Beta jsou v souladu s kvalitou
a péci o vstupni material vice neZ u spolecnosti Alpha, kdy se vyuZiva co nejméné
nakladné dopravy a péce. Ve vyrobé je opét kladen u spolecnosti Beta diiraz na kva-
litu a zpracovani s poZadavky zdkaznika, ve vyrobé Alpha se uptfednostiuje uspora
nakladi. U vystupnich operaci se opét soustiedi spoleCnost Beta na diferenciaci,
tedy presnost a v€as dodavek. Spolecnost Alpha cili opét na naklady. Oba podniky
skoro nevyuZivaji marketingu a spoléhaji spise na ,word of mouth“ (doporuceni za-
kaznikl). Vramci posledni primarni c¢innosti - Servisu se spolecnost Beta
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soustiedi na kvalitni a rychly servis. Spole¢nost Alpha se snaZzi spiSe servisu predcha-
zet, pripadné se néjak domluvit se zakaznikem. Domluva probiha prostirednictvim
slev ¢i jiného zvyhodnéni pro zakaznika.

U podpiirnych ¢innosti je situace podobna, spole¢nost Alpha je zastupcem nizko-
nakladové strategie a spoleCnost Beta diferenciani s nékolika malo prvky
nizkonakladové. Infrastruktura Alpha se zaméruje na jednoduchost a Beta na kva-
litu. Management lidskych zdroji ,HRM“ je vobou podnicich zaméfen na
efektivitu vyroby, kde se motivuje pro co nejlepsi vykon. Lidé jsou odménovani za
praci navic zvySenou mzdou a mzdovymi bonusy. Spole¢nosti jsou hodné zaméreny
na technologie a vyvoj inovaci, predevsim spole¢nost Beta, ktera hodné investuje a
zaklada sina investicich do technologii pro podporu kvality. Alpha v mensi mite také,
ale spisSe za ucelem snizZeni nakladi a zvysSeni efektivity vyroby. Obstaravatelska
¢innost obou spole¢nosti mifi na kvalitu, ale opét u spolecnosti Alpha je silné zamé-
Feni na nizsi cenu.

Tabulka 3 Hodnotovy ietézec spole¢nosti Alpha a Beta

Primarni ¢innosti Alpha Beta

Vstupni operace Nizkonakladova | Diferencia¢ni
Vyroba Nizkonakladova | Nizkonakladova
Vystupni operace Nizkonakladova | Diferenciacni
Marketing Nizkondkladovd | Nizkondkladova
Servis Nizkonakladova | Diferencia¢ni
Podptirné ¢innosti Alpha Beta
Infrastruktura Nizkonakladova | Diferenciacni
»~HRM" Lidské zdroje Nizkonakladova Nizkonakladova
Technologicky rozvoj Nizkonakladova | Diferencia¢ni
Obstaravatelska ¢innost Nizkonakladova | Diferencia¢ni

Zdroj: Vlastni zpracovani
Porovnané informace z hlediska Porterovych generickych strategii ukazuji na strate-
gii nizkonakladovou u spolec¢nosti Alpha a diferencia¢ni u spole¢nosti Beta. Co se tyce
Sirokého nebo uzkého zaméreni strategie tak u spole¢nosti Beta to neni tak jednodu-
ché, kdy nejvice prodava a mifi na Jihocesky kraj, ale zaroven rozsituje své ptiisobeni
na dalsi oblasti. Zatazena je tedy v Sir$im cili (,broad target“), protoZe ma své ak-
tivity i v zahrani¢i a neomezuje se vyloZené na néjaky segment trhu. To samé plati i
pro spole¢nost Alpha, ktera podnika v ramci celé CR, nejvice v$ak do 250 km od

svého sidla a cili obecné na vSechny potencialni zakazniky.
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Strategie spolec¢nosti Alpha se priblizuje nizkonakladové strategii, a to prede-
v8im na zadkladé hodnotového retézce, ktery prehledné poukazuje na tendenci
podniku soustiedéni se na naklady a nizkou cenu. Ve stavebnictvi a dievarském pri-
myslu je to velmi pravdépodobné, protoze kvalita vyrobku je zde determinovana
normami a predpisy, a proto se mnoho firmem soustiedi vice na cenu a naklady. Spo-
le¢nosti tak mohou vyrabét produkty sjistou kvalitou za nizké ceny. SpoleCnost
Alpha méa dobry potencial jit v budoucnu cestou inovaci a technologif, pravé za uce-
lem efektivity vyroby a Uspory nakladi jak mzdovych, tak i vyrobnich. Vyrobky jsou
nabizeny spiSe za stfedni ceny a ve stiedni kvalité. V souc¢asné dobé, bych si troufl i
spoleCnost zaradit do strategie ,,stuck in the middle“ jelikoZ se zde jeSté tolik ne-
projevily tendence nizkonakladové strategie. Strategie spoleCnosti Beta se da
prirovnat k diferenciacni strategii s orientaci na kvalitu, ale jsou zde snahy i o
usporu nakladd, coZ mliZze v souctu ukazovat na strategii hybridni. Ve znacné mite
ve spoleCnosti prevlada kvalita i soustfedéni se na inovace a moderni technologické

zazemi.

Strategie spolecnosti podle principu Johnson-Scholesovych strategickych ho-
din nabizi kvalitni produkty, avSak ceny za tyto produkty se lisi, stejné tak i kvalita,
jak jiZ bylo zminéno vySe. Spole¢nost Alpha vice vykazuje prvky strategie 2 - nabi-
zet kvalitni produkty za nizké ceny. Ve spolecnosti jsou jizZ néjaké procesy a snahy o
snizovani nakladd, ale ne tolik, aby se dala strategie zaradit jako jednoznacné nizko-
ndkladova strategie. Produkty této spolec¢nosti jsou stiedni kvality za stfedni ceny na
trhu. Spole¢nost Beta realizuje podle Johnsona a Scholese strategii 4 - nabizeni kva-
litnich produkti za vyssi ceny, kdy produkt déla dojem vysoké pridané hodnoty.
Strategie 4 ,diferencia¢ni je podporovana marketingem, ale spole¢nost Beta se nao-
pak snazi marketingu vyuzivat co nejméné a vyuziva jen kvality svych produkti
s mensi podporou marketingu. Presto strategie spole¢nosti podle mého nazoru na-
byva dojmu strategie diferenciacni. V budoucnu chce spolecnost dale pokracovat
touto cestou a stale investovat do technologii a inovaci pro dosaZeni co nejvyssi kva-
lity vyrobki.

Diskuze nad deklarovanymi strategiemi spolec¢nosti

Po provedeném sbéru dat a analyzach mohu rici, Ze spoletnost Beta se jedno-
znacné snazi prosadit diferenciacni strategii jako obchodni strategii produkta
stieSnich konstrukci. BohuZzel tento zavér nemtZe byt brat s absolutni jistotou, jeli-
koz nebyl proveden terénni vyzkum na provozovné podniku. OdliSnou strategii,
kterou spolecnost realizuje, miiZe byt hybridni strategie, ale osobné se domnivam, ze

STRANA 65



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

spolecnost realizuje diferenciacni. Spole¢nost védomeé cili na kvalitu vyrobki se za-
mérné nastavenou vysokou cenou. V marketingu se snaZzi vice o podporu piimého
produktu, ale jen v ramci proniknuti na trh, jinak se spoléha na techniky ,WOM*“
(,word of mouth“). Z recenzi zakazniki a ostatnich informaci, které byly dohleda-
telné, spolecnost piisobi jako profesiondl, se kterym jsou zakaznici spokojeni a chvali
jeho kvalitni sluzby. Soudim tedy, Ze deklarovana strategie spole¢nosti Beta, se sho-
duje s redlnou strategii spole¢nosti.

Spolecnost Alpha byla sdilnéjsi jak v poskytnuti rozhovort, tak i v Gc¢asti na terén-
nim vyzkumu na provozovné. Celkové hodnotim piistup i informace za relevantni a
na jejich zakladé soudim, Ze spolecnost vykazuje vice prvki strategie nizkonakla-
dové. Tyto prvky jsou znatelné predevsim v technologiich, kde se snaZzi byt efektivni
s dlirazem na nizké naklady, ale ostatni procesy jsou na pomezi, a proto bych se pri-
klonil vsoucasné dobé pro strategii ,stuck in the middle“ kdy neni strategie
jednoznacna. Spole¢nost ma dlouhodobé problémy se zaméstnanci a jejich nedostat-
kem, ktery prispiva k brzdéni snah realizovat nizkondkladovou strategii.

Spolecnost Beta povazuji za dobie fungujici podnik, s kvalifikovanymi zamést-
nanci a dobrou organizacni strukturou, ktera je vice decentralizovana a umoZnuje
tak vice rozvijet zaméstnance a jejich napady. Jeji soustiedéni na kvalitu se zda raci-
ondlni a dobfe fungujici, vzhledem k vyvoji trzeb spolecnosti z vykazu ziski a ztrat,
ktery se neustale zvysuje. V ramci slibené anonymity nemohu zvetejnit zminény vy-
kaz, ale trZzby vzrostly pribliZzné o 3,5 milionu oproti predchozimu obdobi. Toto
povaZzuji za dobry vysledek, pokud to porovname se spole¢nosti Alpha, ktera takovy
vysledek nema a v roce 2016 byla i v mensi ztraté. Spatna situace spole¢nosti Alpha
vroce 2016 byla piredevsim z divodii velkych pohledavek ke Kklientovi, se kterym se
nakonec spolecnost musela soudit. Tato ztratova zakazka byla ziskdna na zakladé
velmi nizké ceny v ramci vybérového fizeni. Situace vroce 2016 znaci o ne prili$
dobré strategii v ramci nizSich a stfednich cen a zaroven ukazuje na mensi stabilitu
spolecnosti.

Spolecnost Alpha je pred technologickym zhodnocenim, které by mohlo spolec-
nost posunout vice k néjaké strategii, predevSim k nizkondkladové, ke které ma
praveé nejbliZze. Problém zaméstnancii by spole¢nost mohla vytesit mirnym zvySenim
mezd a inzerci pro ziskdni novych pracovniki, kterou spolecnost realizuje jen na
svych internetovych strankach. Doporucil bych také hledat pracovniky prostiednic-
tvim socialnich siti, novin ¢i jiného média, ke zvySeni pravdépodobnosti ziskani
novych zaméstnanct. Spole¢nost by mohla také vice vyuzit zahrani¢nich pracovnikt
jako napriklad Ukrajincti, Moldavct a jinych narodnosti. Navrhl bych i spolupraci
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s odbornymi ucilisti a jinymi Skolami, kde by mohla spole¢nost ziskat nové pracov-
niky z Fad studentii. Sousttedil bych se na stanoveni jasné strategie, které je treba se
drZet, jelikoZ spole¢nost Alpha se neridi svoji strategii naplno. V oblasti socialnich siti
bych si dokazal predstavit vétsi aktivitu, jaka je k vidéni u spolecnosti Beta, ktera je
zde mnohem aktivné;jsi.

V oblasti konkurence, bych doporucil spole¢nosti Alpha nespoléhat se pti konku-
rencnim boji jen na cenovou hladinu vyrobk. Pfikladem mtzZe byt spolecnost Beta,
ktera bojuje proti konkurentlim kvalitou a odliSenim se a zatim ji to vychazi. Své kon-
kurenty predcila a prezila, takZe v sou¢asné dobé nema Zadné vétsi konkurenty, coZ
se o spolecnosti Alpha rici neda. V trznim segmentu bych doporucil vétsi expanzi.
Spolecnost Beta by mohla vice expandovat v ramci JihoCeského kraje. Jeji postaveni
hodnotim jako silné a pripadny konkurenc¢ni boj by podle mého nazoru vyhrala. V ob-
lasti ptsobnosti spole¢nosti, tedy v JihoCeském kraji bych hodnotil podnik jako
nejsilnéjsi. Obéma spolecnostem bych vice doporucil soustredit se na budoucnost a
vice planovat sviij vyvoj a cile. Spole¢nosti maji jen malo konkrétnich cild, kterych by
chtéli dosahnout, a to povazuji za chybu.

Diskuze nad praci

Prace i jeji vysledky jsou ze znaCné ¢asti postaveny na primarnich ale i sekundarnich
informaci ziskanych praxi, nazorech a zkusenosti reSitele. Prace tak mtiZze byt do jisté
miry ovlivnéna subjektivitou a nazory resitele, ale také nazory managementu pod-
nikt. Vysledky také vychazeji z informaci od tretich stran, jako jsou zakaznici, jejich
nazory a zkusenosti se spole¢nostmi a jejich produkty, dale pak odborniky pohybu-
jicimi se v oboru a dal$imi nezaujatymi osobami, se kterymi se setkal reSitel v rdmci
praxe u spolecnosti Alpha. Praktické zkuSenosti a informace byly velmi dilezité pri
naplnéni vysledki a cilii prace a domnivam se, Ze bez nich by nebylo mozné véro-
hodné naplnit tyto cile.

Poskytnuté informace byly dostacujici pro tuto praci a naplnéni cild prace, ale ne
pro detailni prozkoumani a detailni ovéreni realizace strategii v praxi. Zna¢nym ne-
dostatkem pii ovéfovani strategie v praxi u spoleCnosti Beta bylo nemoZnost
provedeni terénniho vyzkumu. Neschopnost provézt tento vyzkum byl ¢astecné eli-
minovan dodatecnym kontaktem a vyzkumem se zakazniky spolec¢nosti. Nejedna se
samoziejmé o ndhradu terénniho vyzkumu, kdy nebylo mozné posoudit vSe, a pie-
devsim nebylo mozné posoudit realizaci strategie pfimo v podniku. Dodate¢ny
kontakt se zakazniky byl uzite¢ny pro ovéreni dojmu o spolecnosti, o jejich snahach
naplnit business strategii a také pri ziskani ndzoru zdkazniki na spole¢nost.
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Pro detailni vysledky prace ohledné analyzy a zptisobu realizace strategii u spolec¢-
nosti by bylo zapotrebi delSiho c¢asového obdobi, vice reSiteli a detailnéjsiho
pristupu k internim informacim. Rozsah, vypovidaci hodnota a vysledky prace tedy
odpovidaji informacim, které byly k dispozici a omezenim, kterymi byla prace a jeji
resitel vystaveni.
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Zavér

Dnesni dynamicka doba sebou nese rychlé zmény a honbu za technologickym rozvo-
jem, presto poptavka po dievostavbach a drevarskych produktech roste. Dievarské
produkty jsou klasické historické vyrobky, ale umi byt také velmi modernimi vy-
robky se schopnosti nasledovat trendy na trhu, a to diky vhodné nastavené strategii.
Prace a jeji vysledek je proto aktudlni, s relevantnimi pfinosy a zarazuje se po bok
praci, které se vénuji méné frekventovanym témattim. NejenZe rozpoznava a popi-
suje ,business” strategie specifickych spolecnosti, ale priblizuje rizné strategie a
jejich fungovani v praxi. VSechny informace vychazeji z literarni reSerSe odbornych
zdroji, ale i z poznatkli nabytych praxi, osobnich zkuSenosti a odbornikii z oblasti
dievozpracujiciho primyslu.

Strategie v minulosti nebyla ptili§ pouZivanym pojmem v praxi, i kdyZ podniky
pracovaly na zakladé néjakych plant, nejspise se nejednalo o komplexni planovanou
strategii. Pritom strategie je velmi zasadni pro uspéch podniku na trhu a zdsadnim
zplsobem ovliviiuje jeho rentabilitu a pisobnost na trhu. Podniky vice spoléhaly na
to, Ze kazdy lokalni zadkaznik, co potiebuje domov, stavbu ¢i jiny tesarsky produkt
ptijde za nimi jako lokalni firmou. Zakaznici a trh se ale méni, stejné tak i konkurence,
a tak se podniky museji spoléhat na strategii a peclivé se ji drZet. Prace popisuje dvé
podobné spolecnosti se zcela odliSnym pristupem ke své ,business” strategii.

Spolecnost Alpha se soustredi na stiedni ceny, snazi se véci moc nekomplikovat,
sniZovat naklady a efektivné fungovat na trhu. Ma své problémy s nedostatkem za-
méstnanct, technologii a niZ$im obratem neZ spolecnost Beta. Ta ma i zcela odliSny
zameér, snazi se o co nejvyssi kvalitu, excelenci a profesionalni dojem, ovSem za vyssi
ceny. Problém s nedostatkem zaméstnancti ma také, ale ma vyssi technologickou vy-
spélost i obrat neZ spole¢nost Alpha. Kazda spolecnost cili na odliSného zdkaznika, a
prresto jejich velikost a pisobnost jsou podobné a obé maji velké mnozstvi zakaznikd,
ale jen jedna si vede dlouhodobé 1épe nez druha a tou je pravé spole¢nost Beta. Kli-
¢em k této skutecnosti je nastaveni deklarované strategie spolecnosti a jeji realizace

v praxi.

V priibéhu prace bylo zjiSténo, Ze spolec¢nosti se snaZzi o urcity typ strategie, ktery
se snaZzi realizovat na trhu a typ této strategie a jeji formulace byl pravé hlavnim ci-
lem této prace. U spoleCnosti Beta bylo zjisténo soustfedéni se na strategii
diferenciacni neboli odliseni se od konkurentti. Spole¢nost se tak snazi odlisit, ziskat
unikatni postaveni v mysli zdkaznikd oproti ostatnim spolenostem. Jedna se tak
predevsim formou soustiedéni se na vysokou kvalitu produkce, vysokou technolo-

gickou vyspélost zatizeni, vysoce profesiondlni vystupovani, vysoké ceny, které
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vzbuzuji pocit kvality a celkovy nadstandardni pristup ke klientlim. U zakazniki byla
poznat opravdova spokojenost s produkty a servisem spolec¢nosti.

Spolec¢nost Alpha se snazi sniZzovat ndklady, byt efektivni a zajistovat stiedni ceny
s dostatecnou kvalitou, jak u produktt, tak i servisu a péce o zakazniky. Hodnotovy
retézec a ziskané informace poukazuji na prvky nizkonakladové strategie, kde spo-
le¢nost realizuje nizké naklady za acelem sniZeni ceny a poskytnuti tak zakaznikiim
produkty za niZsi ceny neZ konkurenc¢ni subjekt. Spole¢nost ma ale tendence vyrabét
kvalitni produkty, ovSem kvalité, servisu a profesionalitou se spole¢nosti Beta nevy-
rovna a jeji strategie se pohybuje nékde na pomezi. Spolec¢nost tak v tuto chvili vice
spada do strategie ,Stuck in the middle“ jak se oznacuji spolecnosti, které jsou tak
néjak uprostred ¢i mimo a nemaji Zadnou relevantni strategii.

Odpovédi na prvni vyzkumnou otazku je, Ze realna strategie spole¢nosti Alpha je
strategie ,Stuck in the middle“. Spole¢nost uvizla uprostred strategii a v praxi nena-
plituje Zadnou z nich efektivné. Je to dano i jejimi problémy, které ji brzdi od realizace
strategie, stejné tak i vedenim, které se malo soustiedi na strategii. U spolecnosti
Beta byla zjiSténa strategie diferenciace. Odpovéd’ na druhou vyzkumnou otazku a
naplnéni cile prace je, Ze formulace strategie v praxi je rtizna. U spole¢nosti Alpha se
lisi vyznamné, kdy je znat v nékterych oblastech jeji soustiedéni na naklady a cenu.
V oblasti efektivity vyroby a vykonu pracovniki to ale neni jednoznacné, aby byla jeji
strategie oznacena jako nizkonadkladova. U spoleCnosti Beta je realizace v praxi v sou-
ladu s diferenciacni strategii, a to predevsim soustiredénim se spole¢nosti na vysokou
kvalitu a cenu ve vétSiné oblasti. Ne vSechny procesy spolecnosti jsou postaveny na
diferenciacni strategii, napriklad marketing. Na druhou stranu je vétSina procest
v souladu s diferencia¢ni strategii.

Spolec¢nosti Alpha bych predevsim doporucil zamyslet se podrobnéji nad svoji
strategil, zvolit si cestu, kterou se vydat a té se drZet. Osobné bych to vidél na rozvoj
a soustiedéni se na nizkonakladovou strategii, ke které ma spole¢nost nejbliZe a jeji
realizace by tak pro ni byla nejsnadnéjsi. Znamenalo by to vyreSit problém s nedo-
statkem zaméstnanci, zvyseni efektivity vyroby, sniZeni nakladli v podobé investic
do technologii a organizaci pracovniki (lepsi skoleni a motivovani). Spole¢nost Beta
by podle mého nazoru méla rozvijet svoji strategii a snazit se ji jesté vylepsSovat. Za-
pojit vice marketing pro podporu diferenciacni strategie jako napriklad PR nastroje,
které by zdlrazinovaly kvalitu vyrobku dale pak pokracovat v inovacich a podporo-
vat aktivitu a motivaci zaméstnancd.

Diplomova prace byla ovlivnéna velkym mnoZstvim omezeni a prekazek, pres
které se prece jen podarilo splnit jeji cil. Cilem bylo analyzovat deklarovanou
,business” strategii spolecnosti a porovnani spolec¢nosti v terénu. To vSe za pomoci
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zkuSenosti a znalosti ziskanych jak praxi, tak znalosti teorie a zjistit skute¢nou reali-
zaci téchto strategii. Téma prace je zajimavé a vhodné pro dalsi vyzkumy, které
mohou stavét na této praci nebo se inspirovat uvedenymi poznatky. Oblast staveb-
nictvi a dievozpracovatelstvi se tési velkému zajmu a v soucasné dobé nevypada, Ze
by mél tento zadjem opadnout, samozirejmé pokud neprijde zasadni necekana zména
na trhu.
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