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1 Uvod

Predlozeny materidl slouzi jako podklad pro tvorbu metodiky vyuky strategického
managementu, s cilem rozvijet v mysleni studentli pfedev§im systemati¢nost a schopnost

vnimat podnik a jeho prostiedi v Sirokych souvislostech.

Studie strucné shrnuje zakladni rysy tradi¢niho pristupu ke strategické analyze podniku a
tvorb€ jeho strategie. Dale zmifluje vznik a vyvoj stakeholderské teorie a ukazuje moznosti
vyuziti stakehoderského pfistupu ve strategickém managementu. S vyuZitim vlastniho
modelu Sesti skupin stakeholderti podniku naznacuje metodiku, ktera ptedstavuje alternativu
k tradi€nimu ptistupu. MozZnosti aplikace charakteristiky jednotlivych skupin stakeholderti

jsou demonstrovany na piikladu Svycarské nadnarodni spole¢nosti Belimo.
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2 Tradic¢ni pristup ke strategické analyze a tvorbé strategie

Strategicka analyza a tvorba strategie tvofi jadro strategického managementu. Ten se zaCina

jako v&decka disciplina rozvijet od konce Sedesatych let minulého stoleti'.

Kenneth Andrew (1971) ve své publikaci ,,The Concept of Corporate Strategy* vychazi
z porozuméni podnikové strategie definované Chandlerem?. Strategie je pro n&ho ,, ...pattern
of objectives, purposis or goals and major policies plans for achieving these goals, stated in
such a way as to define what business the company is or is to be in and the kind of company it

> Dulezité impulsy pfichdzi i od poradenskych spoleénosti jako Boston

is or is to be.
Consulting Group nebo McKinsey, které ,exportuji poznatky zpraxe do védy.
V nasledujicich letech je realizovan na jedné stran¢ vyzkum procesi, jak strategie v podnicich
skutecné vznikaji, a na druhé strané¢ vyzkum obsahu strategii objasiiuje souvislosti mezi

’ ’ . . .4
vykonnosti a alternativnimi strategiemi .

Z mnoha dalSich ptistupt je tfeba vyzvednout prace Portera (1980), ve kterych zastupuje tzv.
SAcitvity-based View of Strategy“ a predstavuji ho jako protihrace Penrose (1959),
predstavitele industrialni ekonomiky a pfistupu dle ,Market-based View of Strategy*.
Rozdilnost téchto pfistupli se ¢asem vyttibila; dnes jsou posuzovany jako komplementarni
metodické pristupy. Soudoby vyzkum se zaméiuje piredevsim na vyvoj dynamickych teorii
strategického managementu, které maji objasnit trvalou realizaci soutézni vyhody a v jejim

nasledku dlouhodobé uplatnéni na trhu.

Vyzkumné otazky védecké discipliny strategického managementu se tedy v prubéhu casu
meénily od formulace strategie (co urcuje pfidanou hodnotu, kterou podnik mize generovat na
trhu?), pres analyzu procesti a obsahu (jak se podniky navzdjem odliSuji?) az k jejimu
ptevedeni do praxe (co urCuje uspéch nebo ztroskotani v mezinarodni soutézi?) a do

podnikové kultury (strategie jako soucést corporate governance).

! Za vychodisko se povazuje publikace Alfreda Chandlera (prvni publikace v r. 1962) “Strategy and Structure”,
ve které shrnuje svoje poznatky do znamého tvrzeni “Structure follows Strategy”. Na Harvard Business School,
se jeho vyuka nejprve odvijela pri feSeni aktualnich ptikladt z praxe, a teprve v roce 1980 zalozeni Casopisti
“Journal of Business Strategy” a “Strategic Management Journal” oznacuje vznik tohoto oboru jako samostatnou
védeckou disciplinu.

2 Chandler 1991, s. 11.

* Andrews 1971, s. 28.

* Obsahovy vyzkum pouziva znamé teoretické pristupy jako napt. Teorii transakénich nékladd, Teorii her nebo
Kontingentni teorii (porovnani pravdépodobnosti uspéchu rtiznych strategii v zévislosti jejich chovani v
soutéznich a kooperativnich vztazich).
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Strategii je tedy mozno definovat jako plan, jako popis cesty k ur¢itému cili. V ramei této

cesty jde prubézny, kolektivni proces ucenti se.

Proces strategického managementu sestava z osmi krokd, které se daji seskupit do tii fazi:

e Prvni fdze: Analyza informaci

1. Identifikace strategické otazky, 2. Analyza vné¢jsiho prosttedi, 3. Analyza vnitiniho

prostiedi, 4. Syntéza dil¢ich analyz.

e Druhd faze: Tvorba strategie
5. Vize, 6. Generovani strategie

e Treti faze: Pievedeni do praxe
7. Realizace, 8. Kontrola

1. Identifikace strategické

/ o

2. Analyza vnéjsiho
prostredi

N\

3. Analyza vnitifniho
prostredi

4. Syntéza dilich analyz /

<

S < -.

<:I

6. Generovani (variant)
strategie

e e » 7. Realizace strategie

<

Zpétnd vazba
8. Kontrola P

Obrazek 1: Model strategického managementu
Zdroj: Lombriser 2010, s. 50, upraveno autory

V nasledujicim textu se zaméfime piedevSim na metodiku pouZzivanou ve vySe uvedenych

krocich.

1. Identifikace strategické otazky

Na pocatku musime ziskat ptehled o naSem dosavadnim vyvoji a obsahu vlastni ¢innosti.

Ktomu patfi udélat si jasno o strategickych segmentech a z poZadavku o zachovani

konkurenceschopnosti identifikovat potiebu nové orientace a zavedeni nutnych opatieni.
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Strategické cile jsou ,,74douci budouci stavy, kterych ma byt dosazeno’. Jako pomiicka k

jejich vymezeni se doporu¢uje postupovat dle metody SMART®.

Strategie popisuje predstavy, ,jakou cestou budou firemni cile dosazeny“’. Pro posouzeni,
které cile, jestli a jak byly v minulosti dosazeny, je tfeba urcit jejich hierarchii, priority a
kategorie. Tak napf. finanéni ukazatele, které mohou - dle dané situace - zajimat®, jsou
rentabilita, cash-flow a ¢isty zisk, obrat, dividendy, atd. Strategické ukazatele se tykaji vyvoje
trznitho podilu, struktury, spokojenosti a loajality zdkaznikd, geografické poloze na trhu,

kvality vyrobkl a sluzeb, poctu inovaci, kvalifikace zaméstnancti, image, atd.

Protoze tyto poznatky jsou obvykle pro rtizné ¢asti podniku rozdilné, je pro jejich posouzeni
smysluplné rozdéleni dle prislusnosti k nalezité obchodni jednotce’. Na tomto zakladd
muzeme potom zodpoveédét konkrétnég, jak atraktivni je kterd SBU, jak se toto postaveni méni
v prib&hu casu, jakou pozici pro ni chceme v budoucnu dosahnout, a jakou strategii pro to

zvolime.

Pted vlastnim koncipovanim (generovanim) strategie je nezbytné provést analyzu vnéjSiho a
vnitiniho prostfedi, syntézu dil¢ich analyz a formulaci vize, tj. obecné predstavy budouciho

sméfovani podniku.

2. Analyza vnéjSiho prostiedi podniku

Tento krok se koncentruje na odhaleni, stavajicich a potencialnich vyvojovych trendd,
moznosti a nebezpeCi v soucasnosti a téch, kter¢ budou mit vliv na vyvoj podniku
v budoucnosti. Za vnéj$i prostiedi podniku je pfi tom povazovan hospodaisky, politicky,
spolecensky a technologicky ramec podnikani (obecné prostiedi), jakoz i rozvoj odvétvi

podnikani a struktura soutéze (oborové nebo odvétvoveé prostiedi).

® Ketkovsky / Vykypél 2002, s. 7.

® Cile by mély byt: ,specifické, méfitelné, akceptované, realizovatelné a terminované* (Blazek 2014, s. 97).

7 Ketkovsky / Vykypél 2002, tamtéz.

® Zv14sté jejich vvoj v poslednich péti az deseti letech.

° Pod pojmem “strategicka obchodni jednotka”, anglicky “strategic business unit (SBU)* rozumime

(pod)skupinu jako vytez z celkového, i externiho, pole ptisobnosti podniku.
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P
(political factors)
POLITICKE VLIVY

s @ E
(social factors) (environmental factors)
SOCIALNI VLIVY ZIVOTNI PROSTREDI

T
(technological factors)
TECHNOLOGICKE VLIVY

Obrazek 2: PESTEL analyza
Zdroj: autori

Pii analyze obecného vné&jsiho prostiedi podniku je zapotiebi zohlednit nasledujici faktory'’:

Socioekonomicky sektor
Tento sektor zahrnuje vliv socialnich, ekonomickych, klimatickych a ekologickych faktor,

ovliviiujici soutasny i budouci stav podniku. Konkrétné je tieba zohlednit tyto faktory: "'

e Stadium hospodaiského cyklu nasi a svétové ekonomiky,

e Politickou situaci a jeji vliv na ekonomiku,

e Hospodaiskou politiku vlady (zasahy do trzniho mechanismu)
e Monetarni politiku vlady (nabidka penéz, vyvoj kurzi, Groky)
o Fiskalni politiku (danové zatizeni)

e Miru zadluZeni statu

e Miru inflace

e Situaci na kapitdlovém trhu.
Je ziejmé, Ze vliv a pusobeni téchto faktort miize byt pro kazdy podnik rizné, miize
usnadiiovat nebo komplikovat sledovani jejich strategie. Zde jde o to, vyhledat relevantni

faktory a ptfedpovédét jejich vyvoj v budoucnosti.

10 Kerkovsky / Vykypél 2002, s. 37 a nasledujici. Pro analyzu obecného vnéjsiho prostiedi podniku pouzivaji
autori techniku SLEPT (zkratku nikde nedefinuji). Jedna se o analyzu faktort Socialnich, Legislativnich,
Ekonomickych, Politickych a Technologickych, jejichz vliviim je podnik vystaven. Jini autofi hovoti o metodice
PEST(EL), pii které je mozné za zasadni prvky okoli podniku oznacit faktory ,,politické, ekonomické, socialni a
technologické (Sedlackova 2006, s. 16.), pfipadné dodate¢né jesté faktory ekologické a legislativni. Oba
pfistupy se daji oznacit za ekvivalentni.
" Keikovsky / Vykypé&l 2002, tamtéz.
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Technologicky sektor
Vyndlezy a inovace jsou jednim ze zakladnich faktord Gspéchu podnikani ohledné ziskani ¢i
udrzeni konkurenéni vyhody. Zejména pro podniky, které sleduji strategii diferenciace, jsou

investice do technického rozvoje zdsadnim strategickym cilem.

Vlddni sektor

Tento faktor zahrnuje v analyze SLEPT jak politické, tak legislativni faktory. Prave
v posledni dobé¢ je ziejmé, jak stat zacina stale vice ovliviiovat chod ekonomiky. Po ptekonani
finan¢ni krize, jejiZ jednou z pficin byla politika nevméSovani se do trzniho mechanizmu, si
dnes staty, které obrovskymi dotacemi zabranily kolapsu finan¢nich trhl, velmi pfesné tyto
trhy kontroluji a v€asnymi intervencemi se snazi udrzet potfebnou rovnovahu a ramcoveé
podminky ptiznivé pro podnikani. Ale 1 zde je zapotiebi si uvédomit, Ze takové zasahy mohou

znamenat na jedné strané vytvafeni novych ptilezitosti, na druhé ale ohroZeni.

Analyza oborového (n¢kdy nazyvana odvétvového) vnéjSiho prosttedi podniku se zabyva
vlivem, ktery vychazi od zdjmovych skupin odbératelti a dodavatelti a potom od konkurentt.
Prvné¢ jmenované dvé skupiny stakeholderi a analyza jejich oboustrannych vztaht na
podnikani budou diskutovany pozd¢ji v kapitole 4. ,,Oc¢ekavani a moc stakeholderti*. Sektor

konkurenti se zabyva hledanim odpovédi na otazky: '

e Jaka je soucasna pozice nasi firmy vici konkurentim?

e Jak se konkurence méni, kterym smérem se vyviji?

e 'V jakeé fazi svych zivotnich cykll se nachazeji urujici vyrobky naseho odveétvi?

e Jak se da posoudit rentabilita naSeho odvétvi v porovnani s jinym srovnatelnym
prostiedim?

e Je trh otevien nebo mizeme sledovat koncentraci (klesajici pocet aktérr)?

vvvvvv

konkurenénim silam, které jsou urcujici pro rentabilitu daného odvétvi dle Porterova
petifaktorového modelu konkurenéniho prosttedi. Porteriiv model konkurencnich sil je jeden z
nastrojii pro uréeni podnikatelské strategie s ohledem na analyzu oborového prostiedi firmy'.
Napomahd manazerim analyzovat konkuren¢ni sily v okoli firmy a odhalit pfileZitosti a
ohrozeni podniku. Tento model'* rozlifuje mezi konkurenénimi tlaky a rivalitou na trhu.
Rivalita na trhu zavisi na piisobeni a interakci zékladnich sil odvétvi (konkurenti, dodavatelé,

zakaznici a substituty), jak je patrné z Obréazku €. 3.

2 Keikovsky / Vykypél 2002, s. 45.
® Stielec 2014.
' Porter 2008, s. 80.
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Novi konkurenti

Dodavatelé :% Rivalita K Odbératelé

Nové vyrobky

Obrazek 3: Porteriv model péti konkurencénich sil
Zdroj: Porter 2008

Porteriitv model péti konkurencnich sil mé jako instrument pomoci analyzovat atraktivitu okoli
podnikani. Zaklada se na zékladnim pfedpokladu, Ze vykonnost podniku z&visi na péti silach a
jejich vzajemné souhfe: Moc dodavatelii a odbératelii, ohrozeni novymi spolu soutézicimi a
substituénimi produkty, jakoZ od rivality mezi jiz zavedenymi konkurenty. Pfi aplikaci
Porterova modelu jde o vyvozeni vhodné podnikové strategie na zakladé lepSiho porozuméni
vlivnych sil. Zde se nabizi dvé moznosti, které byly jiz vySe zminény v odstavci ,,Identifikace
strategické otdzky*: jednak produkce standardizovanych produkt ve velkém mnozstvi pod
naklady konkurenti (vidcovstvi na zakladé nizkych ndkladdi)'® nebo vyroba inovativnich
produktti, za které je odberatel ochoten zaplatit vyssi prémii (diferenciace na zaklad¢é naskoku
ve vyvoji a vyzkumu, loajality, image, reklamy atd.). Dle Portera se podnik musi jednoznacné
pro jednu variantu rozhodnout, aby se vyhnul ztraté rentability'®. Jiné studie vSak poukazuji

na to, Ze pravé volba kombinované strategie vede k uspdchu'’.

Velmi rozsifenym nastrojem analyzy oborového prostiedi jsou tzv. portfoliové metody. Na
rozdil ptedeslych postupli jsou zde zahrnovany nejen externi faktory, ale i interni rozhodnuti
podniku. Nejstarsi z nich je tzv. BCG matice'®. P¥i jejim sestaveni se nejprve uréi relativni
podil na daném trhu a potom riist trhu. Tato dvé kritéria, po jejich pfifazeni dle velikosti na
malé a velké, po vyneseni na patficné osy vyhrazuji ¢tyfi pole takto definované matice, jak je

nazorné ziejmé z Obrazku 4:

> Zde se jedna v prvni fadé o vyuziti tzv. kalovych efektii (economies of scale): Pozitivni cenové efekty
v nasledku zakona klesajicich meznich nakladl jako odvozeni funkce vyrobeného mnozstvi za ¢asovou
jednotku. ,,Cost Leadership vsak miize byt dosazen i zaméfenim na zcela novy vyrobni fetézec, jak ukazal
Renault v jeho rumunském projektu ,,Dacia Logan®. Na misto vyrabét jednoducha auta v Hightech-tovarnach,
zjednoduseni variant, vyrobnich procest, zfeknuti se automatizace a volba standardnich, misto vysoce kvalitnich
materidlli v tovarné, kde prevazuje manudlni prace; vyrobky se vyznacuji vice robustnosti nez designem.
18 Porter 2014, s. 39. ,,Stuck in the middle*.
7 Murray 1998, s. 395 a nasl.
*® Tato metoda byla vyvinuta Bostonskou poradenskou skupinou Boston Consulting Group na konci Sedesatych
let minulého stoleti a zaklada se na stanovisku, které poklada relativni trzni podil za hlavni faktor tispéchu
podnikani. Zdroj: Lombriser 2010, s. 222 a nasl.
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e hvézdy (vyrobky, které pfinasi nejvyssi zhodnocovani nalozenych finan¢nich prosttedkd,
obvykle vSak vyzaduji vynakladani vysokych investic),
e dojné kravy (vyrobky se vyznacuji vysokou rentabilitou, pfi orientaci na ,,sklizeni ziskii*

za nasazeni malych prostredkil),

e problémové déti (ztratové pole; zlepSeni ofenzivni strategii za vysokého nasazeni

prostifedki nebo defenzivni opusténi trhu),

e chudi psi (vyrobky na malo rostoucim trhu nedosahuji zadnou rentabilitu; investice

nedavaji smysl, uvazovat o volbé defenzivni strategie).

vysoky | Problémové Hvézdy

e Skromny pozitivni nebo
detl negativni cash-flow

Rust Vysoky negativni cash-
trhu —
nizky | Chudi psi Dojné kravy
Skromny pozitivni nebo Vysoky pozitivni cash-flow

negativni cash-flow

nizky vysoky
Relativni podil na trhu

Obrazek 4: Matice BCG
Zdroj: Lombriser 2010

Matice BSG poskytuje jednoduchy a ptehledny pohled na trhy a portfolio vyrobki. Je v ni

mozné graficky zobrazit jak dnes$ni situaci, tak vyjadieni vyvoje v budoucnosti.

Dalsi uplatnovand metoda pii provadeéni strategické analyzy, zejména pii zkoumani
politickych a legislativnich faktort, je metod MAP'. Zavadi do procesu  SLEPT

systemati¢nost shrnutim postupu do ti krokii:*°

1. Identifikace vlivnych faktora.
2. Retrospektivni analyza jejich vlivu.

3. Perspektivni analyza jejich vyvoje v budoucnosti.

Tento postup zarucuje zohlednéni predikce budouciho vyvoje. Ziskani informaci miize byt
dosazeno formou provedeni ankety, fizenych interview s experty nebo formou
brainstormingu. Pokud se podafi shromazdit dostatecné mnozstvi dat, miZe predikce probihat

za pomoci statistické extrapolace trendi.

¥ Odvozeno z po&ateénich pismen z Angli¢tiny: Monitor, Analyse, Predict, Cesky: pozoruj, analyzuj,
predpovidej. (Ketkovsky/ Vykypél 2002, s. 60.)
%% Keikovsky / Vykypé&l 2002, tamtéz.
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3. Analyza vnitiniho prostiedi podniku

Analyza vnitiniho prostfedi podniku mé ukdazat silné a slabé stranky podniku a sestava z
kvalitativniho a z kvantitativniho posouzeni podniku jako celku nebo jeho jednotlivych ¢asti.
Cilem je, identifikace soutéznich vyhod (¢i nevyhod). Pro odhaleni pfi¢in a jejich u¢inkd na
firmu se doporucuje rozliSovat &tyfi roviny”':

e Finan¢ni rovinu.

e Uzitek. Soutézni vyhody v oblasti vyroby, nakladi a fizeni.

e Rovinu védecko-technického rozvoje.

e Rovinu zdrojii a schopnosti.
Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza se zabyva zobrazenim celkovych finan¢nich zdroji a vysledkl ¢innosti
podniku. Cilem je za¢lenéni ziskanych poznatkli do procesu strategického tizeni podniku.

Nejcastéji jsou pii tom vyuzivany ndsledujici ukazatele.

Ukazatele likvidity

Tyto indikatory dokladaji, v jaké miie je podnik schopen uspokojit svoje existencialné nutné
kratkodobé zavazky. Staré, ale dodnes platné ptislovi fikd, ze spInéni zavazkl vyplyvajicich

z kratkodobych dluhti stoji penize, ale neschopnost tyto zavazky plnit stoji existenci podniku.
Ukazatele likvidity se pouzivaji ve tiech stupnich:

Stupent 1 (cash ratio): obézné aktiva / kratkodobé zavazky. 20% je povaZovano za dostatecné.
Stupen 2 (quick ratio): (obézna aktiva + kratkodobé pohledavky) / kratkodobé zavazky.
Doporucena hodnota 1:1.

Stupeni 3 (current ratio): ob&ézné prostiedky / celkové zavazky. Doporucend hodnota (banker’s

rule) 2:1.

Ukazatele vlastni sily (stupeii zadluZenosti)

Tyto indikatory vyjadiuji, kolik dluht ptipada na jednotku aktiv. Hodnota indik4toru vyssi
nez 0,5 tendenéné poukazuje na piedluZenost podniku, paklize se nejednd o investi¢né
intenzivni podnik, ale o provozné€ intenzivni podnik.

Sila: celkové zavazky / celkova aktiva

?! Lombriser 2010, s. 154 a nasl. Obdobné& Keikovsky / Vykypél 2002, s. 74 a nasl.
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Ukazatele vyuziti zdroju

Pro posouzeni efektivnosti vyuziti zdroji se pouzivaji indikatory obratu:
obrat aktiv: trzby / celkova aktiva
obrat zasob: trzby / zasoby. Doporucena norma obratu nema obndaset vice nez 40 dni.

obrat kratkodobych pohledavek: trzby / pohledavky

Ukazatele ziskovosti

Tyto ukazatele charakterizuji, jak efektivné podnik pracuje. Casto se pouziva:
Ziskovost: Cisty zisk / trzby

ROI: zisk pted zdanénim a zaplacenim troku / celkova aktiva

Ukazatele pridané hodnoty

Economic Value Added méti vykonnost podniku pomoci ekonomického zisku. Propojuje
provozni, finanéni a strategické roviny jako koeficient mezi rozdilem rendity a nasazenych
nakladl k celkovému nasazenému kapitélu:

EVA . = (ROI — Weighted Average Cost of Capital) / celkovy kapital

Market Value Added méti finan¢ni vykonnost podniku jako piirtstek jeho trzni hodnoty,
ktery je vyjadien rozdilem mezi trzni a Gi€etni cenou nasazené¢ho vlastniho kapitalu. (Nebo
jako soucet vSech budoucich diskontovanych EVA.)

MVA~ trzni hodnota — celkova aktiva

Du Pont analyza

Obtiznost nalezeni spravnych a nejlépe vypovidajicich ukazateli vyplyva z rozdilnych
zornych thli a z rozporu mezi naroky raznych zajmovych skupin, napt. mezi cili realného
poslani podniku, jak ho vidi podnikatelé, a ocekéavanim investorti. Dany problém pomaha tesit
Du Pont analyza. Vychazi ze zédkladnich ukazateld, které usporadava do pyramidy, smétujici
k vypoctu rentability. Tato metoda slouzi alokaci kapitalu, jakoz i posouzeni celkového

finan¢niho vyvoje podniku.

_— T
| |
[ 1 [ 1
Triby l:| Cisty zisk Celkova aktiva l:| Triby
| |
[ 1 | 1
Naklady |:| Triby Stél4 aktiva Obé#né aktiva
| I
[ | 1 [ [ 1

Vyroba Odbyt Sprava Zésoby Debitofi Obéiné prostredky
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Obrazek 5: Schéma finan¢ni analyzy Du Pont
Zdroj: Ketkovsky / Vykypél 2002, s. 84, doplnéno autory.

Metoda,,7S*

Systémovy piistup k analyze rozhodujicich faktord, které jsou urcujici pro uspéch podniku pti
realizaci uréené strategie, ptivedl poradenskou firmu McKinsey k vypracovani ,,7S modelu®.
Model 7S uréuje sedm faktori®, rozd&luje je na mékkeé a tvrdé, jejichz harmonicka souhra je

rozhodujici pro uspéch realizace strategie.

Tvrdé | 1. | Strategy Strategie
2. | Structure Struktura
3. | Systems Systémy fizeni
Mekke | 4. | Style Styl manazerského vedeni
5. | Staff Spolupracujici
6. | Skills Schopnosti
7. | Shared Values Kultura a sdilené hodnoty

Tabulka 1: Schéma 7S
Zdroj: Lombriser 2010, upraveno autory.

Zména jednoho faktoru ovliviiuje ptisobeni celého systému. Zavedeni strategie mize tedy

selhat, pokud jednomu z klicovych faktori nebude vénovana patfi¢nd pozornost.
4. Syntéza dilc¢ich analyz

Na zaklad¢ detailni analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi podniku je tfeba shromazdéna fakta
ve smyslu jejich syntézy zjednodusit na zasadni vypovédi. Z disponibilnich metod uvadime

metodu ETOP, metodu SAP a zejména metodu SWOT
Metoda ETOP (Environmental Threat and Opportunity Profile)®

Shrnuje faktory identifikované pii analyze vnéj$iho prostiedi podniku. S pomoci ETOP se
vyhodnocuji vlivy pfilezitosti a hrozeb jednotlivych sektorti okoli, ziskanych analyzou
SLEPT. Paklize tento pfehled sumarizuje vice hrozeb, nezZ pftileZitosti, je tieba se ptiklonit

k nazoru planovanou strategii nerealizovat.

Metoda SAP (Strategic Advantages Profile)**

*? Lombriser 2010, s. 368
% Keikovsky / Vykypél 2002, s. 59.
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Analogicky k metodé¢ ETOP, shrnuje faktory identifikované pfi analyze vnitfniho prostiedi
podniku. Pro kazdy interni faktor dle analyzy SLEPT, ktery je povazovan za kliCovy, se
ohodnoti jeho konkuren¢ni sila ¢i slabost. Tak napf. dostate¢na financni sila mize byt

uplatnéna na strategicky rozvoj jiného sektoru, ktery je oznacen jako problémovy.

Metoda SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) *°

Propojuje poznatky ziskané analyzou jak wvné&jSiho tak i vnitfniho prostfedi podniku.
Umoziuje v piehledné formé formulovat ,nalezité” odpovédi na ,,spravne* kladené otazky

ohledn¢ konkuren¢ni vyhody, shrnutych do ¢tyt skupin, sestavenych do maticové formy:
e Které¢ jsou silné stranky podniku (Strenghts)?,

e Které¢ jsou slabé stranky podniku (Weaknesses)?,

e Kde se ve vn€jSim prostiedi podniku naskytuji prilezitosti (Opportunities)?

e Kde ve vnéj$im prostiedi podniku ¢ihaji potencialni ohrozeni (Threats)?

S W

Strenghts (silné stranky) Weaknesses (slabé stranky)
O T

Opportunities (ptilezitosti) | Threats (ohrozeni)

Tabulka 2: Jednoducha SWOT-Matice.
Zdroj: Lombriser 2010, s. 218.

5. Vize

Vize je urcujici pro pozd¢jsi formulaci strategie. Jde o odpoveéd’ na tti zakladni otazky:
e Kdo jsme?

e Co délame?

e Kam mifime?

Vize vypovida o vyvoji podniku, o uZzitku, ktery ma byt pro zajmové skupiny dosazen a jaké
hodnoty jsou pii tom pro firmu zavazujici. Prohloubend formulace vize, obsahujici pole
pusobnosti, a jejich konkrétni cile se nazyva poslani. Jeho funkce spoc¢iva v konkretizaci vize

a zfizeni kolektivné sdilené piedstavy o orientaci koordinovaného standardu chovani.

** Ketkovsky / Vykypél 2002, s. 100.
> Lombriser 2010, s. 218.
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6. Generovani strategie

Pti formulaci strategie jde predevsim o syntézu piedchozich poznatkt, které se koncentruji ve

vizi, jak vytcené cile dosahnout.

Objektem strategie mize byt podnik jako celek, nebo jeho ¢ast (zpravidla SBU), poptipadé

muze jit o tzv. funk¢ni strategii zaméfenou na nékterou z oblasti ¢innosti podniku.

Pro stanoveni zékladnich prostfedkid a forem konkurencniho boje se zpravidla vyuziva

koncept tzv. generickych strategii formulovanych Porterem. Tento koncept je patrny
z Tabulky €. 3.

zaméfeni na nizké ceny a |zaméfeni na specificky
nizké naklady charakter vyrobkt s moznosti

nozadovat vv§§i cenv

Siroké zameeni | oKy rozsah vyroby, 4 ooy b A DERSHIP DIFFERENTIATION
siroky okruh zakaznikl

Lo, " uzky rozsah vyroby, uzky

uzké zaméreni COST FOCUS DIFFERENTIATION FOCUS]

okruh zakazniku

Tabulka 3: Generické strategie dle Portera.
Zdroj: Porter 2014, s. 75, upraveno autory

Z hlediska strategické vyhody jde
¢ bud’ o ndkladovou strategii se zaméfenim na nizké ceny a nizké naklady,

e nebo o strategii odliSnosti s orientaci na specificky charakter vyrobkll s mozZnosti

pozadovat vyssi ceny.
Z hlediska cilového zaméteni strategie jde
e bud’ o Siroké zaméfeni, tj. Siroky rozsah vyroby, Siroky okruh zakaznikd,
e nebo o Uzké zaméteni, tedy uzky rozsah vyroby, uzky okruh zékaznikda.
Z jiného uhlu nazirdni podnik mize sledovat strategii

e stability, jestlize pokracuje ve svych sluzbach zédkazniklim se stejnymi vyrobky, pro tytéz
trhy a se stejnymi funkcemi, které jiz uplathoval ve své oblasti podnikani; hlavni
strategickd rozhodnuti mé zamétena na zlepSeni postupli v jednotlivych oblastech ¢innosti

podniku,
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e cxpanze, jestlize slouzi zdkaznikiim s novymi vyrobky na novych trzich a s novymi
funkcemi a/nebo strategickd rozhodnuti zaméfuje na rozSifovani stdvajicich oblasti
podnikani,

e omezeni, jestlize je redukovan rozsah vyrobkt, trhy a/nebo funkce a/nebo jsou strategicka

rozhodnuti zaméfovana na zuzovani stavajicich oblasti podnikani,
. . s v . v v vr 7 o ’ o .7 2
e kombinace, jestlize podnik védomé vyuziva riznych druht strategii.

Podnik miize uplatiiovat ofenzivni nebo defenzivni strategii. Ofenzivni strategie je takova,
kdy podnik aktivné prosazuje svoje zaméry a je natolik silny, Ze je schopen v potfebné miie

ovlivnit vngjsi prostfedi. Naproti tomu pii defenzivni strategii podnik reaguje na vnéjsi

prostiedi, pokud je k tomu donucen okolnostmi.

7. Realizace strategie

Ptfevedeni strategie do praxe ptfedstavuje nejnarocnéjsi krok strategického procesu. Dobie
realizovand primérnd strategie je lepSi, nez perfektni strategie, kterd neni do praxe nikdy
pievedena. Hlavni vyzva spoCiva ve skuteCnosti, ze prevedeni strategického zaméru do
operativnich opatfeni musi byt uskutecnéno, aniz by byla prerusena kazdodenni Cinnost.
Rezistence stavajicich struktur oproti zménam stoji v rozporu k uskutecnéni fundamentalnich

zmén?’.

8. Kontrola

Jako instrument pro kontrolu pievedeni strategie do praxe se v poslednich letech prosadila
metoda Balanced scorecard. Pii zavadéni projekti, které vyzaduji rozsadhlé organiza¢ni interni
zmény, je jako vzdy zapottebi fizeného managementu zmén. Kontrola musi byt chapana jako

stala zpétna vazba na vSech rovinach fidicich procest.

26 Keikovsky / Vykypé&l 2002, s. 110.

27 Joseph A. Schumpeter formuloval, ze ekonomické zmény musi byt chapany jako "process of Creative
Destruction ... the essential fact about capitalism. It is what capitalism consists in and what every capitalist
concern has got to live in." (Schumpeter 1947), s. 83., tedy proces kdy netspésné zanika a tak uvoliiuje misto

inovacim.
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3 Stakeholdersky pristup

Stakeholdersky pfistup nalézd v manaZerské teorii i praxi stale Sir$i uplatnéni. Pfi¢inou je
skuteCnost, ze uspésnost resp. konkurenceschopnost podniku zavisi ve stale vétsi mife ne

pouze na jeho kapitalu, ale na kvalité vztaha s velkym poétem raznych subjektt.

V daném kontextu dluzno ptipomenout, ze jesté v poloviné minulého stoleti, v podminkach
rozkvétu hromadné vyroby, patiil k nejdilezitéjSim faktorim hmotny a financni kapital.
Pozdé¢ji, v souvislosti se zvysujicimi se naroky na kvalitu a inovativnost, zacal rist vyznam
nehmotného kapitalu, tj. patentt, licenci ¢i know how. Rozhodujici postaveni zde zaujimali
majitelé tohoto kapitalu - vlastnici. AvSak v souvislosti s rychle narGstajicim pfevisem
nabidky nad poptavkou zacaly byt velmi dilezité vztahy se zdkazniky. Od poslednich dekad
dvacatého stoleti az do soucCasnosti jsme pak svédky pokracujiciho trendu neustdlé
inovativnosti produkce a individualizace vyrobkl a sluzeb, v disledku ¢ehoz roste vyznam
tvlréi prace zaméstnancii podniku a kvality vztahli mezi nimi. Vyznamné akceleruje proces
délby prace a kooperace mezi podniky, a to zpravidla v globalnim méfitku, coz se obrazi
v rostoucim vyznamu dodavatelsko - odbératelskych vztahti. Na dualezitosti téZ nabyvaji

vztahy k bankdm a dal§im zdrojim uvérovani. Navzdory pomérné zna¢né svobod¢ podnikani

maji nezpochybnitelnou dilezitost téz vztahy podniku k organtim vetejné spravy.

V dutsledku téchto skutecnosti je tradicni ,,vlastnické®, tj. shareholderské pojeti, vnimajici
podnik jako mnozinu véci, které je mozno vlastnit, nahrazovano vnimanim podniku coby
mnoziny vztahli mezi vySe naznaCenymi subjekty. Tomu odpovida stakeholderské pojeti

podniku.

Stakeholderské pojeti nahlizi na podnik jako stiet zajmt rtiznych zicastnénych subjekti -
tzv. stakeholderti, ktefi do vztahu viic¢i podniku dévaji urCity vklad a za to ocekévaji ziskani

urcité hodnoty.

Stakeholderska teorie se pomérné rychle rozviji od cca sedmé dekady dvacatého stoleti a
zahrnuje celou fadu myslenkovych proudu, zabyvajicich se danou problematikou zejména
v roving deskriptivni, instrumentalni a normativni. Vysoké a konstantné rostouci pozornosti se
mu dostavd od poloviny devadesatych let. Jen pro ilustraci: V roce 1999 bylo této

problematice vénovéano celé Cislo Academy of Management Journal (v roce 2008 impakt
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faktor 6,079), dokladem je také v roce 2008 téméi 900 ¢lankii obsahujicich vyraz stakeholder,

. , . .y , o w v . 28
evidovanych v periodicich sledovanych cita¢ni sluzbou Web of Science.

Neni predmétem predlozené prace podrobnéji popisovat ¢i hodnotit tyto rtizné myslenkové
proudy. Pro nase ucely stakeholdeska teorie slouzi jako zdroj inspirace a obecné voditko pro
tvorbu vlastntho modelu stakeholderti, vyuzitelného pro systematickou tvorbu strategie

podniku.

Zatimco v literatufe je mnozina stakeholderd formulovana rtiznorod¢, ¢asto vagné, zpravidla
pak netplnym vyctem, dany model tak ¢ini taxativné. Identifikuje, jak je uvedeno na obrazku
1 celkem 6 skupin stakeholderti, kterymi jsou: vlastnici, zaméstnanci, véfitelé, dodavatelé,

odbératelé a stat.

DODAVATELE ODBERATELE

Obrazek 6: Stakeholdeti podniku
Zdroj: autoti

Model ptedpoklada, ze kazdy stakeholder je subjektem prava a jeho vztah vii¢i podniku je dan
bud’ smlouvou (pracovni smlouvou, dodavatelskou smlouvou, tvérovou smlouvou apod.),
nebo je vymezen vramci pravniho piedpisu. Stakeholdefi jsou bud fyzickymi, nebo

, . , . - 29
pravnickymi osobami.

28 Castek 2010, s. 7

*Vsichni uvedeni stakeholdefi mohou figurovat v podob¢ jak fyzickych, tak pravnickych osob, s vyjimkou
statnich, regiondlnich a municipdlnich organti (pouze pravnické osoby) a zaméstnancl a specifické skupiny
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Dluzno upozornit, ze vtomto modelu mezi stakeholdery nepatii konkurenti. Ti definici
stakeholdera nespliuji: S danym podnikem soutézi na trhu a zddny vklad do daného podniku

neptinaseji. Rovnéz tak s podnikem neuzaviraji zadné smlouvy (kartel je zakazan).

Pii pohledu na uvedené schéma se nabizi otdzka, co je obsahem stfedového bloku
s oznac¢enim ,,podnik®, kdyz zamé&stnanci, resp. vlastnici figuruji jako samostatné skupiny

stakeholderu.

V uzsim smyslu jde o symbolické vyjadieni subjektu odpovédného za podnik jako celek, tedy
odpovédného téz za vytvareni strategie podniku a jeji realizaci. Timto subjektem je statutarni

organ podniku’”.

V SirSim smyslu jde o symbolické vyjaddieni podniku jako celku, tedy lidskych, vécnych
a finan¢nich zdroji a struktury vztahii v ramci téchto zdroji i mezi témito zdroji navzajem,

tedy jako vnitini prostfedi podniku.

Naproti tomu blok ,,zaméstnanci® predstavuje skupinu fyzickych osob, pro kterou plati, ze

jedna z roli kazdé z osob, je role zaméstnance dan¢ho podniku.

Obdobné je mozno hovofit o bloku ,vlastnici®, predstavujicim skupinu fyzickych, resp.

pravnickych osob vlastnicich hmotny, nehmotny a finan¢ni kapital podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholderii — zaméstnanci a vlastnici jsou, ve smyslu naznaceného pojeti,
zaroven soucasti podniku ijeho vnéjSiho prostfedi. Ostatni stakeholdefi jsou, principialné

vzato, soucasti pouze vné¢jSiho prostiedi.

Ne vSechny skupiny stakeholderi maji pro podnik stejny vyznam. Ohodnoceni dle jejich vlivu
na podnik a moznost jejich ovliviiovani ze strany podniku pomuze urcit priority pro jejich
obhospodaiovani a reflektuje rozdéleni ,,moci®, kterd z takovych vztahli na ob¢ strany muze
vychazet. Miiller-Stewens®' rozlisuje mezi ¢tyfmi relevantnimi skupinami: A. rozhodujici
hraci (oboustranné velky vliv, az zavislost), B. trumfy (vliv, ale obtizné ovliviiovatelné), C.
dané (zavisli od podniku) a D. okrajové (zZadnd vyraznd zdvislost). PrisluSnost k témto

skupindm odpovida pozornosti, se kterou musi byt jednotlivé zdjmové skupiny zohlediiovany.

odbératell — konecnych spotiebiteli, ktefi mohou byt pouze fyzickymi osobami, nicméné jsou schopni za
ucelem prosazovani svych zajmi vytvaret koalice. Ty mohou byt pravnickymi osobami. V pfipad¢ zaméstnancii
se jedna o odbory, v piipadé konecnych spotiebitelti o rizna obcanska sdruzeni.

*%Statutarni organ je osoba nebo kolegium osob, jejichz pravni jednéni se povazuje pfimo za jednani pravnické
osoby.

3! Miiller Stevens 2011, s. 179 a nasl.
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4 Ocekavani a moc stakeholdert

Stakeholdefi navazuji s podnikem vztah a davaji do podniku urcity ,,vklad“ na zakladé
urcitych ocekavani. Ve vyjednavani s podnikem mohou uplatiovat ur¢itou moc. Tato

ocekavani a moc jsou pro jednotlivé skupiny stakeholderti specifické.

Vlastnici
Ocekdvani: Maximalizace zuro€eni vloZeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikii vyplyva z jejich podilu na kapitdlu. Tuto moc uplatiuji bud’ v tzv.
systému ,,voting®, nebo ,exit“. Systém ,voting“ je typicky pro tzv. némecky model
vlastnického ovladani korporace. Vlastnici uplatiiuji svoji moc cestou hlasovani v ramci valné
hromady, resp. dalSich orgéni spolecnosti - dozor¢i rady a predstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach spole¢nosti, persondlnim obsazeni top
managementu, navySeni Ci snizeni zdkladniho jméni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvaien rdmec pro jeho fidici ¢innost. Systém
»eXit* je typicky pro tzv. anglosasky model. Jde o trzni regulaci spocivajici v tom, Ze pokud
jsou vlastnici spokojeni (jsou vyplaceny dividendy, trzni cena akcii roste, ocekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném ptipade se je snazi
prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho plisobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty aimage podniku. Tato skuteCnost, resp. jeji potenciondlni moznost vede top

management k respektovani zajmu vlastnikli a péci o jejich spokojenost.
Zaméstnanci

Ocekavani: Vykonavani zajimavé a dobfe placené prace.

v

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholder k podniku zpravidla nejtésnéjsi
a nejstabilnéjsi vztah, 1 kdyz i zde jsou tendence k jeho rozvoliovani a dynamizovani. Tento
vztah byva tésnéj$i a stabiln€j$i nez vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy, nicméné
v korporacich s Sirokym portfoliem akcionafii, kde vlastnické vztahy jsou anonymni
a pomijivé, to vSak plati témét jednoznacné. Moc zaméstnanct vyplyva z jejich schopnosti
pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individudlni - rozvazanim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stavkou. Pfipomenime, ze vyznam zivé prace pro
efektivnost podniku roste, zejména prace tviiréi a vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste
moc zameéstnancl, co by jejich nositelii. Pochopitelné, Ze nejlepsi vyjedndvaci pozici pro
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prosazovani svych zajml maji vysoce kvalifikovani specialisté, ktefi jsou pro podnik obtizné
nahraditelni. S jistou analogii s uplatiiovanim moci vlastnikll i zde mizeme hovoftit o dvou
formach, ato o moznosti zasahovani do fizeni podniku a o uplatiiovani trzniho principu.
Zasahovani do fizeni podniku se déje nejcastéji prostiednictvim odborové organizace
(kolektivni vyjednavani), dale napiiklad zastoupenim zaméstnancti v dozor¢i radé a dal§imi
riznymi formami ucasti zaméstnancl na fizeni. K tém mohou patfit i napt. prvky sebetizeni
pracovnich tymid. Trzni princip se projevuje v tom, ze spokojeni zaméstnanci v podniku
zlstavaji a posiluje se jejich loajalita, zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To
vyviji na management tlak k respektovani zajmii zaméstnanci a snaze vytvaret jim dobré

platové a pracovni podminky.

Véritelé

Ocekavani: Maximalizace zarocCeni uvért a jistoty jejich navratnosti.

Moc: Postaveni vétitelli je dano situaci na finanénim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani uvera, poptipadé pro ndkup dluhopisti, vitanymi objekty. Vici
takovym podnikiim existuje pievis nabidky a banky, resp. dalsi instituce, si ptfi ziskavani
takovych klienti vzajemné konkuruji. Naproti tomu nediivéryhodny podnik, kde poskytnuti
uvéru je spjato se znacnym rizikem, ma vici vetiteli Spatnou vyjednavaci pozici. Ziskava aver
velmi obtizné€ a zpravidla za cenu tvrdych podminek v oblasti garanci a kontroly hospodareni.

Dodavatelé a odbératelé

Ocekavani: Dodavatelé od podniku o¢ekavaji stabilniho a solventniho zdkaznika, se kterym je
mozno se dohodnout na dobré cen¢ a ktery spolehlivé hradi svoje zdvazky, odbératelé
vstticného a spolehlivého partnera, jenz za pifiméienou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i

sluzby.

Moc: Moc dodavateli a odbérateli je urovana jejich postavenim na trhu vyrobku a sluzeb.
Z obecné se prosazujici tendence zvySovani previsu nabidky nad poptadvkou plyne, Ze
nabizejici strana je zpravidla ve slabSim postaveni, nez strana poptéavajici. To co plati obecné,
nemusi platit v jednotlivych pfipadech. Sou€asny podnik byva v nejednom piipadé se svymi
dodavateli ¢i odbérateli propojen nikoliv trhem blizicim se svymi charakteristikami trhu volné
soutéZe, kde za nevyhovujiciho obchodniho partnera neni obtizné nalézt ndhradu, nybrz trhem
strukturovanym do podoby sité, kde zména obchodniho partnera mize byt naopak
komplikovana. Pfechod od jednoho obchodniho partnera ke druhému mize byt ztiZzen
prostfednictvim pravnich néstroji, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych smluv,

jejichz vypovézeni je doprovazeno vyraznou finanéni sankci. Meritorni pficiny silné zavislosti
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mezi dodavatelem a odbératelem spocivaji ve specificnosti dodavanych, resp. odebiranych
zcela specificky, na ,,miru Sity* produkt plati, Ze odbératel nenalézd v kratkém casovém
obdobi na trhu alternativniho dodavatele a naopak dodavatel alternativniho odbératele.
V sitovém propojeni se moznost zmény komplikuje dale naptiklad tim, Ze obchodni partnefi
danému vztahu vyrazné ptizpusobili technologii, sdileji spole¢né know how, vytvorily se uzké
personalni vztahy a pod. V takovych pomérech je zména dodavatele ¢i odbératele sice mozna,
nicméné je spojena zpravidla s nemalymi transakénimi néklady. Jde naptiklad o jiz zminéné
sankce pfi odstoupeni od smlouvy, ndklady na piebudovani technologie, na hledani jin¢ho
obchodniho partnera atd. Takové omezeni trznich sil miiZze za urCitych okolnosti vést, byt
docasné, k pfevaze moci na strané jednoho z partnerti, projevujici se v jeho cenovém resp.
jiném zvyhodnéni.

Stat

Ocekavani: Réadné odvadéni dani a plnéni dalSich povinnosti danych pravnimi piedpisy,
zajistovani zaméstnanosti, pomoc pii rozvoji infrastruktury, sponzorovani verejné prospeésné

¢innosti a pod.

Moc: Moc danych organii, at’ na irovni obce, regionu ¢i centra, vyplyva jednoznacné z jejich
pravomoci vydavat pravni predpisy a ze schopnosti pfinutit podnik k jejich respektovani.
Vedle této formalné jasné dané moci existuji ijiné cesty, jimiz organy obce, regionu, resp.
vlada a dalsi organy mohou uplatiiovat viici podniku sviij vliv. Tyto subjekty byvaji napiiklad
pro podnik velmi vyznamnymi zakazniky a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat viici
podniku v podobé stanovovani podminek, za kterych bude dana zakazka podniku ptirknuta.
Organy vefejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se rozhoduje o rozdélovani rtiznych
forem pomoci podnikatelské sféie (dotace, vyhodné plijcky apod.). Do této oblasti patii rizné
vyhody lékajici investory — danové prazdniny, bezplatné poskytovani pozemkili, budovani

infrastruktury apod.
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5 Konkurené¢ni chovani

Jak vyplyvd z vyse uvedeného, moc vSech skupin stakeholderd je zaloZzena na moZznosti
rozhodovat se o navazani nebo odmitnuti vztahu vG¢i podniku. Tedy na moZnosti
stakeholdera rozhodnout o tom, zda da svij ,,vklad“ do daného podniku, nebo zvoli jinou
alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobka a sluzeb (dodavatelé,

odbératelé), na trhu prace (zamestnanci) a na trhu finanénim (vétitelé, vlastnici)

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholderi — vlastnikl a stdtu — uplatituje moc ptimého
ovliviiovani podniku. U vlastniki se tak déje prostfednictvim rozhodovani v fidicich organech
podniku. U organa vefejné spravy se tak déje formou fidicich zasahti na zékladé pravnich
predpist.

Vratme se jesté k uvedenym trznim vztahim. Obecné plati, Ze trzni vztahy jsou zaloZeny na
smén¢ hodnot. Pozitivni efekt ze smény se vytvaii za piredpokladu, kdy hodnota sméiiované¢ho
statku je pro poskytovatele (prodavajiciho) niz§i nez pro nabyvatele (kupujiciho). Toto je
mozné za podminky kdy to, co vramci smény sméfuje od partnera A k partnerovi B je
kvalitativné odlisSné od formy reciprocity, tedy od toho, co sméfuje od partnera B k partnerovi
A. V teorii her je takova situace oznacovana jako hra s nenulovym souc¢tem. V ptipadech, kde

je tento soucet kladny, dochazi k motivaci partner vztah navazovat a rozvijet.

V naSem piipadé to znamend, ze pokud je stakeholder presvédcen o tom, Ze od podniku
ziskava vice, nez do n¢ho vklada, pak bude mit zdjem na udrZzovani, resp. rozvoji daného
vztahu. Pokud vSak je presvédcen o opaku, bude hledat moznost navazani vztahu k jinému

podniku, kde ocekava ptiznivéjsi relaci, popiipad€é volit jinou alternativu a vztah ke

stavajicimu podniku ukoncit.

Tyto vztahy jsou naznaceny na obrazku 7. Model je rozSifen o explicitni vyjadieni
konkurence. Konkurence je vnimdna mnohostrannég, tedy ne pouze na trhu vyrobku a sluzeb,
jak byva casto zjednoduSené prezentovano. Predmétny podnik se setkavd v konkurencnim
boji o pfizen jednotlivych skupin stakeholderii s konkurenénimi podniky na vSech trzich. Tuto

skutecnost 1ze ramcové ilustrovat naptiklad takto:

Akciovy trh: Pokud mé podnik zajem uplatnit emisi akcii, pak se na akciovém trhu setkava
s konkurenty — jinymi podniky, které usiluji o totéz. Stejné tak se podnik miize dostat do
konkuren¢niho sttetu s jinym podnikem, pokud si chce svého investora (vlastnika) udrzet. To
byva velmi Castym zdjmem top managementu podniku, protoZe pokud je podnik prodan,

vznika nebezpeci, ze novy vlastnik top management vymeni.
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Trh prace: Podnik mé zpravidla zajem si udrzet kvalifikované a vykonné pracovniky. V tom
se muze dostat do konkuren¢niho stfetu s jinym podnikem, ktery miize mit zajem je ziskat

a laka je cestou pfislibl lepsich platovych a pracovnich podminek.

Finanéni trh: Podnik mé Casto zajem zlepSit svoji finan¢ni situaci prostfednictvim ziskani
uvéru — naptiklad na podnikatelsky zamér. Snazi se presvédcit potencidlniho véfitele, Ze je

divéryhodnéjsim partnerem (dluznikem) nez jini zajemci (konkurenti) o Gvér.
Trh vyrobkii a sluZeb:
a) vztah k odbératelim

Bezprosttednim faktorem napliovani dlouhodobého cile podniku je schopnost Uspésné
prodavat svoje vyrobky a sluzby. Tedy schopnost podniku ziskat si zdkazniky, presvédcit je,
aby jeho zbozi za danou cenu koupili a vzniklou pohledavku v¢as uhradili. Pii tomto poc¢inani

se podnik stfetava s jinymi podniky (konkurenty), kteti se snazi o totéz.
b) vztah k dodavatelim

V disledku obecné se prohlubujici d€lby prace atim padem 1ikooperace se vyznam
dodavateli neustale zvySuje. Podnik ma pochopitelné¢ zajem ziskat ¢i si udrzet dulezitého
dodavatele. O téhoz dodavatele se muze uchazet i jiny podnik, s nimz se pfedmétny podnik

timto dostava do konkurenéniho stietu.

Vztah ke statu: Ponckud ,,fuzzy* charakter ma oblast, kde pfedmétny podnik konkuruje
s jinymi podniky o pfizen statu. Pokud jde o statni zakazky, pak se jednd v podstaté o trzni
vztahy v ramci trhu vyrobkl a sluzeb. Za znacné specificky vSak lze povazovat trh, kde
podniky si vzajemn¢é konkuruji o pfid€leni urCitych ,privilegii“. Mlze jit o statni podporu,
danové prazdniny, statni garanci za uvér, poskytnuti pozemka vcetné vybudované technické
infrastruktury pro investi¢ni vystavbu, ziskani statniho majetku v rdmci privatizac¢ni soutéze

atd. Muze se rovnéz jednat o specifickou, pro dany podnik vyhodnou, pravni upravu.
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DODAVATELE ODBERATELE

Obrazek 7: Stakeholdefi a konkurenti podniku
Zdroj: Autori

Podstatné vztahy mezi pfedmétnym podnikem a jeho vnéjSim prostiedim jsou vSak jesté
slozit&jsi, nez bylo doposud ukazano. Ma-li tedy model dostatecné plnit svoji funkci, je tieba
v ném zobrazit dalsi dilezité vztahy. Ty jsou naznaceny na obrazku 8. Z divodii piehlednosti
je zde v obecné rovin€ znazornén pouze jeden trh ,,i“, reprezentujici obecné platné vztahy na

trzich jednotlivych stakeholdert.

P, pfedmétny podnik

Sp stakeholder pfedmétného podniku

P; jiny podnik (jiné podniky) plisobici na pfedmétném trhu
Si stakeholder jiného podniku

—_

Obrazek 8: Zobrazeni trhu ,,i

Zdroj: Autoti
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Jak vyplyva z vySe uvedeného, mezi pfedmétnym podnikem [P,] a ostatnimi podniky [P;]
pusobicimi na daném trhu existuje konkurencni vztah. (Na obrdzku 8 je naznacen hranou 1).

Konkuren¢ni chovani predmétného podniku spociva jednak v

e defenzivni konkurencni strategii, tedy v obran¢ vztahu ke svym stavajicim stakeholderiim

[Sp] (podnik si chee udrzet svoje akcionare, zaméstnance, zdkazniky atd.);

e ofenzivni konkurenéni strategii, spocivajici v usili ziskat nové stakeholdery [S;] (podnik
naptiklad usiluje o ziskani odborniki, ktefi jsou zaméstnani v jiném podniku, popiipadé

osoby doposud nezaméstnané, napi. absolventy §kol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochazi bud’ k rastu poctu stakeholdert, kdy stavajici
zlustavaji a piibyvaji novi, nebo k obméné, kdy stavajici, méné¢ vyhodni stakeholdeti jsou

nahrazovani novymi, vyhodnéjSimi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na urovni obmény stakeholderi, ale téZz pouze na Urovni
obmény vztahli se stavajicimi stakeholdery. Piedmétny podnik usiluje o to, aby stavajici,

mén¢ vyhodné smlouvy, byly nahrazeny smlouvami pro néj vyhodng;jSimi.

Je tfeba pfipomenout, ze UspéSnost tohoto usilovani pfedmétného podniku (viz obrazek 8
hrana 3, resp. hrana 4) bude zaviset na chovani konkuren¢niho podniku vi¢i danému

stakeholderovi, resp. stakeholderiim (viz hrana 5, resp. hrana 6).

Pro pfedmétny podnik [P,] nemusi byt konkurenénim subjektem pouze jiny podnik plsobici
na daném trhu, ale i jina alternativa orientace vztahu subjektu, ktery je v roli stavajiciho ¢i
potencionalniho stakeholdera. Tak naptiklad osoba, kterd je stavajicim zakaznikem
predmétného podniku se miize pro piisté rozhodnout, ze svoje penézni prostredky nevyda za
vyrobek tohoto podniku, ale vénuje je dejme tomu na charitativni ucely. Obdobné osoba,
ktera je zaméstnancem podniku, se rozhodne, Ze svlij pracovni Uvazek zkréti ¢i zrusi a da
pfednost volnému casu. Analogicky osoba vlastnici akcie pfedmétného podniku je proda
a ziskané penézni prostfedky vénuje na spotiebu, banka se rozhodne neposkytnout uvér, ale

koupit radéji statni obligace atd.

Pokud hovofime o konkurenci mezi podniky, pak vychazime ze situace, Ze dva ¢i vice
podnikit md zijem o daného stakeholdera a tento subjekt ma mozZnost volby, se kterym
z danych podnikli navaze vztah, ¢i zda d4 pfednost jiné alternativé. Obdobn& vSak mizeme
hovofit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, Ze dva ¢i vice
stakeholderi ma zajem o dany podnik (vztah k danému podniku). Dany konkuren¢ni vztah je

na obrazku 8 naznafen hranou 2. Podobné jako v pfipadé podniku mize konkurenéni
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chovani predmétného stakeholdera vici stavajicim ¢i potencionalnim stakeholderim

spocivat jednak v

e defenzivni konkurencni strategii, tedy v obrané¢ vztahu ke stavajicimu podniku (napf.
dodavatel usiluje o udrzeni si podniku coby odbératele, zaméstnanec usiluje o udrzeni si
svého zaméstnani, regionalni organ vetejné spravy usiluje o setrvani vyznamného podniku

v dané lokalité atd.)

e ofenzivni konkurencni strategii, spocivajici v usili rozsifit vztahy predmétného
stakeholdera vii¢i danému podniku ¢i dalSim podnikiim (napf. dodavatel usiluje v rdmci
vybérového ftizeni o ziskani nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku usiluje v ramci

vyberového tizeni o ziskani dal§itho zaméstnani u pfedmétného podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkurencnim vztahu mezi podniky, tak 1 v ramci konkurenéniho vztahu
mezi stakeholdery, dochazi cestou kombinace uvedenych dvou strategii, k riistu poctu
podnikd, ke kterym ma dany stakeholder vztah (tedy stavajici zGstdvaji a ptibyvaji nové
podniky), nebo dochdzi k obméné. Podobné jako v predchozim piipadé se toto nemusi
odehravat na trovni obmény podnikt, ale téZ pouze na Grovni obmény vztahu se stavajicim
podnikem (vztahli se stdvajicimi podniky). Jde o usili pfedmétného stakeholdera nahradit
mén¢ vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (naptiklad zaméstnanec usiluje
o povySeni a zvysSeni platu, odbératel usiluje o vyssi kvantitu ¢i kvalitu zbozi a niz$i cenu
atd.). Obdobné jako v piipadé konkuren¢niho chovani mezi podniky 1 zde plati, Ze GspéSnost
tohoto usilovani predmétného stakeholdera (viz obrazek 8 hrana 3, resp. hrana 5) bude zaviset
na chovani konkuren¢niho stakeholdera (konkurenc¢nich stakeholderti), (viz hrana 4, resp.

hrana 6).
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6 Analyza vztahi mezi podnikem a jeho stakeholdery

Jde o postup nazirany z pozice analytika (¢i analytického tymu) ptfipravujiciho strategii

daného podniku.

Drive nez se ptistoupi k analyze vztahi mezi podnikem a jeho stakeholdery, je tfeba zvazit,
které subjekty a na jaké rozliSovaci Grovni budou analyzovany. V manazerské praxi, a to
zejména u vetsich podnikli, neni zvladnutelné se podrobné zabyvat vSemi stakeholdery. Je
proto nezbytné se s vét§i mirou podrobnosti zaméfit predevsim ty stakeholdery, ktefi jsou pro

podnik diileziti. Ostatni pfredmétem analyzy bud’ nebudou viibec, nebo jen na obecné urovni.

Lze ponechat na uvaze analytika, jak dulezitost stakeholdera v konkrétnich podminkach
pojme a jak ji vyhodnoti. Pro obecnou orientaci 1ze doporucit tii atributy, a to moc, legitimitu
a naléhavost.®> V daném smyslu je pro podnik dulezity ten stakeholder, ktery disponuje ve
vyznamnéj$i mife vSemi tfemi uvedenymi atributy. Tedy disponujici moci, transformujici se
do schopnosti dany podnik ovlivnit. Dale disponujici zajmy, které jsou legitimni, tedy
v souladu s pravnimi 1 dal§imi spoleCenskymi normami a jsou naléhavé, coz znamena, ze Cas

zde sehrava dulezitou roli.

Schéma na obrazku 9 vyjadiuje vztah stakeholdera k podniku, schéma na obrazku 10
vyjadiuje naproti tomu vztah podniku ke stakeholderovi. Analyza vztahu stakeholdera
k podniku, tedy jak podnik naplituje zdjmy stakeholdera, bude zpravidla vyznamnéjsi piti
piiprave reaktivni strategie podniku. Naopak analyza vztahu podniku ke stakeholderovi, tedy
jak stakeholder napliuje z4jmy podniku, bude zpravidla vice urCujici za situace, kdy podnik

piipravuje proaktivni strategii.

Je stakeholder Hleda, resp. Jak velka je Existuje, resp. Jak velka je Jak velka je
se vztahem bude hledat motivacni sila byla nalezena motivacni sila loajalita
k podniku stakeholder stakeholdera ke | alternativa? stakeholdera ke | stakeholdera
spokojen? alternativu? hledani alter.? zméng€ vztahu? | vici podniku?
krok 1 krok 2 krok 3 krok 4 krok 5 krok 6
ano —»ne (p1;)) ——»0 I
[*ano (p12) —T—>hp —» ano ——» 7| —— P
T ne ——» 0 113
ne —>»ne (p1g) ——» 0 li4
ano (pis) ——his L » ano ———» 75 — Lis
> ne —+—» 0 lis

Obrazek 9: Analyza vztahu stakeholdera k podniku
Zdroj: Autori

32 blize o daném modelu Mitchell, R. aj., citovano dle Castek 2010, s. 27
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Vénujme se nejprve vztahu stakeholdera k podniku. Na obrazku 9 je zndzornén proces,

vramci kterého se analytik snazi rozpoznat, jak dany vztah vnimé stakeholder a danym
prizmatem vysvétlit jeho stavajici chovani viici podniku a zejména predikovat jeho budouci

chovani.

V prvinim kroku se zjistuje, do jaké miry je stakeholder se vztahem k podniku spokojen,
véetné zjisStovani divodd. Mohou byt aplikovany rizné metody, od ptimého dotazovani az po
nejruznéjsi nepiimé metody.

V uvedeném schématu pracujeme s binarnim hodnocenim ,,ano*, ,,ne“. Je mozno pracovat i
s podrobnéjSimi hodnoticimi Skalami, poptipad¢ vyuzivat i zcela jiné techniky hodnoceni. Vse

z&visi na konkrétnich podminkach.

Ve druhém kroku analytik zkoumd, zda stakeholder jiz hleda, nebo lze predpokladat, ze
bude hledat alternativu stavajiciho stavu. Bud’ se bude snaZzit dosavadni vztah k podniku
zménit (zpravidla zlepSit ve svilj vlastni prospéch), nebo hodla tento vztah ukoncit a navazat

vztah vii¢i jinému (konkurenénimu) podniku.

U spokojeného stakeholdera je pravdépodobnéjsi, ze bude zachovavat stavajici vztah, nez ze
bude hledat, jak si polepSit. Tedy pi1 > pi2. U nespokojeného stakeholdera je naopak
pravdépodobnost, Ze se s danou situaci smifi velmi nizka, je tedy velmi pravdépodobné, Ze

bude v radmci daného vztahu, ¢i v novém mozném vztahu hledat jak tuto situaci zlepsit. Plati

tedy pis >> pia.

V ramci tretiho kroku se analytik snazi posoudit motivacni silu stakeholdera ke hledani
alternativy. Lze pfedpokladat, ze v pfipadé¢ nespokojené¢ho stakeholdera bude vyssi nez
v piipadé spokojeného, tedy h;s > hj,. Nejde vSak jen o motivaci v uzs§im slova smyslu, ale
rovnéz o disponovani prostiedky, které jsou pro hledéni alternativy potfebné. Mezi tyto

prostfedky mohou patfit informace, finance, ¢as apod.

Hledani alternativy v pfipadé nespokojenosti stakeholdera (az v piipadé nespokojenosti) se
vztahem k podniku ptfedstavuje spiSe reaktivni strategii stakeholdera pfi feSeni existujicich
problémti. Naproti tomu hledani lepsi alternativy v ptipadé spokojenosti se vztahem
pfedstavuje spiSe proaktivni strategii stakeholdera ve smyslu ,,co je dobré, miize byt jesté
lepsi®, resp. ,,co je dobré za stavajicich podminek, nemusi byt dobré v ramci budoucich

podminek*.

Ve ¢tvrtém kroku analytik zkoumd, zda pro stakeholdera existuje ¢i neexistuje ke
stavajicimu vztahu alternativa (resp. vice alternativ). Rovnéz je tieba zkoumat, jak podrobné,

uplné a divéryhodné informace stakeholder o existujici alternativé mize mit.
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V ramci patého kroku se analytik snazi rozpoznat motivacni silu stakeholdera ke zméné.
V uvahu je tfeba brat zejména naklady spojené stakovou zménou (transakéni néklady) a
riziko, které je spojeno se zménou vztahu, resp. rozvdzani vztahu k jednomu podniku a
navazani vztahu k podniku jinému. Jde o snahu predikovat, zda se stakeholder odhodla zménu

uskutecnit a zda bude Gspésny.

Za predpokladu, Ze alternativa vztahu existuje, pak je pravdépodobné, ze v piipadé
nespokojeného stakeholdera bude jeho motivaéni sila ke zméné vyssi, nez v piipadé

stakeholdera spokojené¢ho. Plati tedy, ze z;5 > z;».

V Sestém kroku provadi analytik transformaci ,,motivaéni sily stakeholdera ke zméné* na
,loajalitu stakeholdera vuc¢i podniku“. Zjednodusené plati, ze se jedna o nepfimou uméru:
Touha stakeholdera po zméné snizuje jeho loajalitu vii¢i podniku, na druhé strané loajalni
stakeholder po zméné netouzi. Pii dané transformaci je vSak tfeba mit na paméti, Ze do hry
vstupuji 1 dalsi faktory. Ty mohou jednoduché trzni chovani, motivované aktudlnim
ekonomickym prospéchem stakeholdera, v urc¢itych ptipadech i vyznamné modifikovat. Jedna
se o ,,m¢kké* faktory, které bychom mohli zahrnout pod pon¢kud vagni pojem ,kultura“
vztahu stakeholdera vii¢i podniku. Tam patii naptiklad sympatie ¢i antipatie mezi konkrétnimi
osobami na stran¢ stakeholdera a podniku co by nositeli daného vztahu, dodrzovani resp.
porusovani moralnich zdvazki vcetné reakce na toto chovani, konzervatizmus, nostalgie a

vira v budouci zlepSeni versus touha po neustalé zméné apod.

S ohledem na vySe uvedené lze se znacnou pravdépodobnosti predpokladat, ze hodnoty

loajality

- 111, Ii3, 114 a I;s budou dosahovat maxima, nebo se budou maximu vyznamné blizit

- L2 > Lis.
Je podnik se Hleda, resp. Jak velka je Existuje, resp. Jak velka je Jak velka je
vztahem ke bude hledat motivacni sila byla nalezena motivacni sila loajalita
stakeholderovi | podnik podniku ke alternativa? podniku ke podniku vici
spokojen? alternativu? hledani alter.? zméng vztahu? | stakeholderovi?
krok 1 krok 2 krok 3 krok 4 krok 5 krok 6
ano —»ne (pa)) ——»0 I
[T*ano (p22) —t—>hx» —» ano —1—> Z» —» 1
> ne ——» 0 123
ne —»ne (p24) —1——>0 124
ano (pzs) ——ths —p AN0 ———» 75 —> 125
—> ne —+—» 0 L6
Obrazek 10: Analyza vztahu podniku ke stakeholderovi
Zdroj: Autofi
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Vénujme se nyni vztahu podniku ke stakeholderovi (obrazek 10). Jedna se sice o opacny

vztah, nicmén¢ situace je svym zpiisobem analogickéd jako v predchozim ptipadé. Rozdil je
vsak ve vétsi disponibilité a presnosti informaci, nebot’ v daném ptipad¢ analytik posuzuje

postoje a chovani vlastniho podniku.

V prvnim kroku analytik hodnoti, zda podnik je se stakeholderem spokojen, resp. v ¢em

dana spokojenost ¢i ptipadnd nespokojenost spociva.

V ramci druhého kroku analytik zvazuje, zda hledat alternativu stavajiciho stavu. Bud’ vztah
ke stavajicimu stakeholderovi zménit, nebo tento vztah ukonéit a navazat vztah s jinym

stakeholderem.

Pokud je podnik se stakeholderem spokojen, pak je pravdépodobnéjsi, Zze se bude snazit
stavajici vztah zachovat, nez jej zménit. Plati tedy, ze p21 > p2o. Jestlize vSak podnik je se
stakeholderem nespokojen, je pravdépodobnost, Zze dany vztah zachova, velmi nizka. Naopak
je velmi pravdépodobné, ze bude v ramci dané¢ho vztahu, ¢i v novém mozném vztahu hledat

jak situaci zlepsit. Plati tedy p2s >> paa.

Ve tiretim kroku analytik posuzuje, jakou ma podnik motivacni silu k tomu, aby hledal
alternativu. Je mozno piedpokladat, ze v ptipad¢, kdy bude podnik se stakeholderem
nespokojen bude tato motivacni sila vyssi nez v pripad€, kdy podnik bude se stakeholderem
spokojen. Tedy hys > hy,. Analytik musi rovnéz zvazit, zda ma podnik k dispozici prostiedky,

které jsou pro hledani alternativy potiebné.

Pokud podnik hled4 alternativu az v ptipad¢ nespokojenosti s danym stakeholderem, jedna se
o projev reaktivni strategie. Naproti tomu, kdyz podnik hleda lepsi alternativy i v piipadée, kdy

je se stakeholderem spokojen, je to znamka jeho proaktivni strategie.

Ve ¢tvrtém kroku analytik zjiSt'uje, zda alternativa existuje a do jaké miry je dosazitelna.
Tedy zda existuje redlnd moznost stavajiciho stakeholdera nahradit jinym subjektem, resp.

vztah podniku ke stavajicimu stakeholderovi zddoucim zplisobem zménit.

V ramci patého kroku analytik posuzuje, jakou ma podnik motivacni silu k tomu, aby vztah
ke stavajicimu stakeholderovi zménil. ZvaZuje transakéni naklady i riziko, které by dana

zména prinesla.

Pokud alternativa vztahu existuje, pak bude motivaéni sila podniku ukon¢it ¢i zménit vztah
vici stakeholderovi, se kterym je nespokojen vyssi, nez vii€i stakeholderovi, se kterym je

spokojen. Plati tedy, ze zys > 7.
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V Sestém kroku jde o transformaci ,,motivaéni sily podniku ke zméné* na ,,loajalitu podniku
viici stakeholderovi®. Podobné jako v ptipadé vySe popsaného opacného vztahu stakeholder -
podnik, lze ptedpokladat, ze ve zjednoduseném trznim pojeti se jedna o nepfimou umeéru.
Danou transformaci je vSak tfeba, stejné jako v pfedchozim piipadé, modifikovat cestou
zahrnuti tzv. ,mékkych® faktori, které souvisi s kulturou vztahti podniku wii¢i jeho

stakeholderum.

Analogicky s vySe uvedenou transformaci v ramci vztahu stakeholder - podnik lze i zde, tj. ve

vztahu podnik - stakeholder se znacnou pravdépodobnosti pfedpokladat, Ze hodnoty loajality
- lo1, b3, b4 a s budou dosahovat maxima, nebo se budou maximu vyznamné bliZit,
- Lo > bs.

K obéma vztahtim, tj. stakeholdera vii¢i podniku a podniku viici stakeholderovi je tieba
poznamenat, Ze motivacni sila (zdjem) ke zméné (v ptipad¢é nespokojenosti), resp. motivacni

sila (zajem) k udrzeni dané¢ho vztahu (v ptipad¢€ spokojenosti) je vyznamné ovlivnéna:
- dialezitosti daného vztahu, tj. dulezitosti zdroji, které diky tomuto vztahu dany subjekt
ziskava;
- rizikem selhani tohoto vztahu, tedy situace, kdy tyto zdroje nebudou k dispozici.

Pokusme se ilustrovat vySe uvedeny postup na jednoduchém piikladu. Pfedpokladejme, ze
prostiednictvim analyzy vztahli mezi podnikem a jeho stakeholdery byly dva dilezité
parametry - spokojenost a loajalita - vyhodnoceny na pétibodové skéle, kde 1 bod oznacuje
dolni mez a 5 bodti horni mez hodnoceného vztahu. Hodnoceni je provedeno na rozliSovaci

urovni zakladnich skupin stakeholderd, tak jak byly vySe vymezeny.

Priklad: Stavebni podnik

Vztah stakeholderu vuci podniku.

Vlastnici viéi podniku: Jedna se o tii vlastniky, pivodni zakladatele podniku. K podniku
maji silny pozitivni emociondlni vztah. Jako jednatelé se vyznamné podileji na vrcholovém
fizeni podniku. O prodeji podniku neuvazuji. Neni zndmo, Ze by existoval zajemce o koupi

podniku.
Hodnoceni vztahu vlastnikli vii¢i podniku
- spokojenost: 4 (spiSe spokojeni)

- logjalita: 5 (zcela loajalni)
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Zaméstnanci viuci podniku: Mzdy zaméstnancli jsou nizs$i nez ve srovnatelnych podnicich.
Piijmy jsou znacné zavislé na vytizeni kapacit zakazkami. To je znacné nerovnomeérné.
Panuje nejistota perspektivy zaméstnani v podniku. U vedoucich pracovnikll je pomérné maly
prostor pro kariérni rust. Vzhledem k nepfiznivé situaci na trhu prace vsSak vétSina

zaméstnancl vazi toho, ze jsou v podniku zaméstnani, nicméné jde spise o ,,z nouze ctnost*.
Hodnoceni vztahu zaméstnancti vii¢i podniku

- spokojenost: 2 (spiSe nespokojeni)

- loajalita: 4 (spiSe loajalni)

Odbératelé vici podniku: Vzhledem k tomu, ze v odvétvi stavebnictvi panuje velky previs
nabidky nad poptavkou, je vyjednavaci sila na stran¢ odbératelli. Ti se snazi vyuzivat
konkurence ke stlaCovani cen stavebnich praci a zvySovani narokli na kvalitu. O vétSinu
zakazek se soutézi. | za této situace vSak podnik je viceméné schopen pozadavky odbératelt

uspokojovat.
Hodnoceni vztahu odbératelti vii¢i podniku
- spokojenost: 4 (spiSe spokojeni)

- loajalita: 2 (spiSe neloajalni)

e

Obec, region a stat vic¢i podniku: Podnik fadn¢ plati dan¢ a socialni a zdravotni pojisténi.
Rovnéz tak plni ostatni povinnosti, které jsou stanovené obecné zavaznymi predpisy. Organy
vetfejné spravy neuplatiiuji z tohoto divodu vici podniku zadné sankce. S ohledem na to, Ze
podnik neni tim subjektem, ktery by ve vyznamné€jsi miie ovliviioval zaméstnanost v dané
lokalité, neposkytuji mu ani zddné mimotfadné vyhody. Obecné lze tedy tento vztah povazovat
za neutrdlni. Mirn¢ nadstandardni vztah lze ocekéavat od obce, protoze podnik dlouhodobé
podporuje sportovni a volnocasové aktivity v mist¢ svého sidla. Nejde vSak, v porovnani

s ostatnimi podniky v dané lokalité, o nic mimotadného.
Hodnoceni vztahu obce, regionu a statu viici podniku

- spokojenost: 3 (ani spokojeni, ani nespokojeni)

- loajalita: 3 (ani loajalni, ani neloajalni)

O We

Dodavatelé viaci podniku: Vzhledem k tomu, Ze na trhu vyrobkt a sluzeb existuje v priméru
znaény pievis nabidky nad poptavkou, je vyjednavaci sila na strané¢ podniku. Podnik toho

samoziejm¢& v pfiméfené mife vyuziva pii tlaku na dodavatelské ceny a kvalitu dodéavek.
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Dodavatelé s timto stavem pfili§ spokojeni nejsou, ovsem Sance, zZe by objem stavajicich

dodavek mohli ptevést na jiného odbératele, ktery by jim vytvofil lepsi podminky, je miziva.
Hodnoceni vztahu dodavateld vic¢i podniku

- spokojenost: 2 (spiSe nespokojeni)

- loajalita: 4 (spise loajalni)

Véritelé vici podniku: Podnik je v pomérné dobré finan¢ni kondici, je schopen plnit svoje
zédvazky. Pro banky je zhlediska poskytovani uvérit celkem vyhovujicim, viceméné

prumérnym klientem.
Hodnoceni vztahu vétitelt viaici podniku
- spokojenost: 3 (ani spokojeni, ani nespokojeni)

- loajalita: 3 (ani spokojeni, ani nespokojeni)

Vztah podniku vii¢i stakeholderum.

Podnik vuéi vlastnikim: Vzhledem k tomu, Ze existuje personalni identita mezi vlastniky a
top managementem podniku, je vztah ,,podnik versus vlastnici“ a ,,vlastnici versus podnik*

velmi podobny az identicky.

Hodnoceni vztahu podniku vii¢i vlastnikiim
- spokojenost: 5 (zcela spokojen)
- loajalita: 5 (zcela loajalni)

Podnik vici zaméstnancim: Zaméstnanci jsou pramérné pracoviti, jejich kvalifikace
v priméru odpovida pozadavkim. Nékdy vsak maji problémy s kvalitou. Casto chybi
iniciativa a chut’ k ptekonavani kritickych situaci, které napiiklad nastavaji pti zpozdéné
realizaci zakdzek. Vzhledem k situaci panujici na trhu prace je mozné v piipad¢ nedostatku
zakazek nékteré zaméstnance propustit stim, Ze vbudoucnu by nemél byt problém
s ptipadnym navySenim stavu zaméstnancl. Lze rovnéZ nahradit nékteré méné vykonné a
méné loajalni zaméstnance cestou piijeti novych zaméstnancii, a to zejména v délnickych
profesich. Hrozbou této moZnosti 1ze vyvijet tlak na zvySovani vykonnosti zam&stnanct a

zvySovani kvality jejich prace.
Hodnoceni vztahu podniku vii¢i zaméstnanclim

- spokojenost: 3 (ani spokojen, ani nespokojen)
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- loajalita: 2 (spiSe neloajalni)

Podnik vii¢i odbérateliim: Podnik md mensi vyjednavaci silu nez odbératelé. Velmi si vazi
stavajicich a minulych odbératelli a snazi se o navazani dlouhodobych pozitivnich vztaht.
Vzhledem k tomu, Ze o vétSinu zakdzek se soutézi a hlavni kritériem je cena, dochazi
v nejednom piipadé ke kritickym situacim: V dusledku podbizeni se cenou se podnik dostava
do situace, kdy naklady na danou zakazku prevysSuji vynosy. Néktefi odbératelé, jsou vici
takové situaci vstficni a hledaji spolu s podnikem raciondlni feSeni, mnozi vSak neberou
vzniklé potize na védomi a trvaji na striktnim dodrzeni smluvnich podminek, poptipad¢ se
jesteé snazi je dale ménit ve sviij prospéch.

Hodnoceni vztahu podniku vii¢i odbératelim

- spokojenost: 3 (ani spokojen, ani nespokojen)

- logjalita: 5 (zcela loajalni)

Podnik vi€i obci, regionu a statu: Jak jiz bylo vySe uvedeno, podnik plni fadné vSechny
povinnosti, které mu ukladaji obecné zavazné predpisy. Z tohoto ditvodu neuplatiiuji organy
vetejné spravy viici podniku zadné sankce. Na druhé stran¢ podnik od nich neziskava zadné
dotace ¢i jiné vyhody. Vztah je tedy mozno povaZzovat za neutralni. Jisty, spiSe neformalni
nadstandard existuje ve vztahu k orgdnim mistni spravy. Spociva v tom, Ze podnik za
podporu sportovnich a volnocasovych aktivit v mist¢ svého sidla milize ocekavat jisté
preference pii vybérovém fizeni na zakézky realizované obci. Podnik je pln¢ vazan na misto
svého sidla. O tom, Ze by z diivodu lepSich pravnich podminek ptesidlil do jiného regionu ¢i

statu, neuvazuje.

Hodnoceni vztahu podniku viici obci, regionu a statu
- spokojenost: 4 (spiSe spokojen)
- logjalita: 5 (zcela loajalni)

Podnik vii¢i dodavatelim: Podnik je s dodavateli viceméné spokojen, at’ uz se jednd o
sluzby v podobé dil¢ich stavebnich praci, nebo o dodavky stavebniho materialu. Pod silnym
konkurenénim tlakem se dodavatelé¢ snazi pozadavkiim podniku co nejvice vyhovét.
Vzhledem k tomu, ze se nejedna vysoce specializované dodavky, mize je podnik poptavat u

vice dodavatelll a vybirat si nejvhodnéjSiho dodavatele podle aktualnich podminek.
Hodnoceni vztahu podniku vii¢i dodavatelim

- spokojenost: 4 (spiSe spokojen)
- loajalita: 2 (spiSe neloajalni)
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Podnik vici véritelim: Podnik je s podminkami poskytovanych uvért viceméné spokojen.
Vzhledem k podminkdm panujicim na finan¢nim trhu nelze pfedpokladat, ze by ziskal lepSiho
vétitele. Ocetuje navic vstiicny pristup banky pii diivéjSich problémech se splacenim svého
uveru a citi se byt timto do jisté miry zavazan.

Hodnoceni vztahu podniku vici vétitelim

- spokojenost: 4 (spise spokojen)
- loajalita: 4 (spiSe loajalni)

Vyse uvedené hodnoceni je shrnuto do nésledujicich tabulek a obrazkt

OBEC,
ZAMEST- | ODBERA- REGION, DODAVA-
VLASTNICI NANCI TELE STAT TELE VERITELE celkem
spokojenost stakeholdert 4 2 4 3 2 3 18
loajalita stakeholderti 5 4 2 3 4 3 21

Tabulka 4: Vztah stakeholdert vici podniku
Zdroj: Autori

Tabulka 4 shrnuje vztah stakeholderti vii¢i podniku. Vyplyva z ni, Ze v celkovém souctu je
spokojenost stakeholdert nizsi, nez jejich loajalita (18 : 21). Z toho Ize usuzovat, ze nektefi
stakeholdefi, v daném ptipad€ zaméstnanci a dodavatelé, jsou sice mélo spokojeni, ale presto
ve vztahu zlstavaji, protoze zména neni mozna. Vznika vSak tenze a Ize ocekavat, ze pokud

se naskytne piilezitost, nespokojeni stakeholdeti odejdou. Je tieba analyzovat rozsah tohoto

nebezpeci a zvazovat mozna budouci opatieni.

- - OBEC,
ZAMEST- ODBERA- REGION, DODAVA-
VLASTNICI NANCI TELE STAT TELE VERITELE celkem
spokojenost podniku 5 3 3 4 4 4 23
loajalita podniku 5 2 5 5 2 4 23

Tabulka 5: Vztah podniku vici stakeholderim

Zdroj: Autoti

Z tabulky 5, zachycujici opacny vztah, tedy vztah podniku vici stakeholdertim, je patrné, Ze
spokojenost podniku se svymi stakeholdery a jeho loajalita vii¢i nim jsou v celkovém souctu
vyrovnané (23 : 23). U jednotlivych stakeholderii to vSak plati pouze v ptipadé vlastnikil a
veétitelll. V piipadé vztahu podniku k odbératelim i1 orgédnim vetfejné spravy panuje
nerovnovaha: Spokojenost podniku se stakeholdery je niz$i, nez loajalita vii¢i nim. Jde o

,vynucenou“ loajalitu podniku, kterd v pfipad¢ odbérateld je dana trzni situaci, v pripadé

organti vefejné spravy vyplyva z jejich mocenského postaveni.
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OBEC,
] ZAMEST- ODBERA- REGlION, DODA\/A- .
VLASTNICI NANCI TELE STAT TELE VERITELE celkem
spokojenost stakeholdert 4 2 4 3 2 3 18
spokojenost podniku 5 3 3 4 4 4 23

Tabulka 6: Porovnani spokojenosti stakeholdert a podniku

Zdroj: Autori

V tabulce 6 jde o porovnani spokojenosti stakeholderti a podniku. Je vidét, Zze v celkovém

souctu jsou stakeholdeti podstatné méné spokojeni s podnikem, nez podnik se stakeholdery

(18 : 23). To plati ve vSech pripadech, s vyjimkou odbératelii. Nejvétsi rozdil je u dodavatelt.

OBEC,
ZAMEST- | ODBERA- REGION, DODAVA-
VLASTNICI NANCI TELE STAT TELE VERITELE celkem
loajalita stakeholderti 5 4 2 3 4 3 21
loajalita podniku 5 2 5 5 2 4 23

Tabulka 7: Porovnani loajality stakeholderd a podniku

Zdroj: Autori

Tabulka 7 porovnadva loajalitu stakeholderti vii¢i podniku a podniku vii¢i stakeholdertim. Jak
je patrné ze souctového sloupce, loajalita stakeholdert vici podniku je nizsi, nez loajalita
podniku vii¢i stakeholderim (21 : 23). Nizsi

vici tomuto stakeholderovi je u odbératelli, dale u organti vefejné spravy a v mensi miie téz u

loajalita stakeholdera vii¢i podniku nez podniku

veétitell. V ndvaznosti na komentaf k tabulce 2 jde v ptipad¢ odbératelt a véfitelti o vyslednici

trzni situace, v pfipadé organi verejné spravy o projev jejich mocenského postaveni.
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7 Charakteristika jednotlivych skupin stakeholderii

Pro uplatnéni stakeholderského piistupu pii strategické analyze a tvorbé strategie podniku je
velmi dulezitd spravnd charakteristika stakeholdert, jejich vztahu k podniku a jejich
vzajemnych vztaht. V této kapitole uvadime dle jednotlivych skupin stakeholderti seznamy
otazek, inspirujicich analytika k tomu, aby charakteristika stakeholderti podniku a jejich

naslednd analyza byla pro dany ucel komplexni.
VLASTNICI

Soucasnost (analyza stavajici situace).

O jakou pravni formu podnikéni se jedna?

Jaka je vlastnicka struktura podniku?

Je vlastnikem fyzicka osoba / fyzické osoby, nebo pravnicka osoba / pravnické osoby,

popiipadé kombinace fyzickych a pravnickych osob?
Jedna se o domaciho vlastnika (vlastniky) ¢i zahrani¢niho vlastnika (vlastniky)?

Jaka je mira koncentrace vlastnictvi? Vlastnictvi miize byt

zcela koncentrované - jediny vlastnik

velmi koncentrované - jeden majoritni vlastnik, velky pocet malych vlastnik,

koncentrované - jeden majoritni vlastnik, nékolik minoritnich vlastniki

nekoncentrované - nékolik vlastnikii, z nichz vlastnicky podil zddného nedosahuje 50 %

rozptylené - velky pocet malych vlastnikii
Jaka je mira stability vztahu vlastnika viici podniku?

- nizka - vlastnici se ¢asto méni

- vysokd - vlastnici se neméni, resp. se méni jen v malé mite ¢i zcela vyjimecné
Do jaké miry vlastnici zasahuji do fizeni podniku?

- pouze v nezbytné mife a v zasadnich vécech, v souladu s pravomoci vymezenou statutem

spolecnosti,
- nad rdmec toho se zabyvaji strategickym fizenim podniku,

- navic se zabyvaji téz taktickym 1 operativnim fizenim podniku.
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Existuje na trhu kapitalu, jehoz soucasti je vas podnik, previs nabidky kapitalu, nebo

poptéavky po kapitalu?
Na ¢i stran€ je vétsi vyjednavaci sila? Na stran¢ podniku, nebo vlastnika?
V ¢em spociva vyjednavaci sila vlastnika?

Konkretizujte o¢ekavani vasich vlastnikl. Do jaké miry jsou tato o¢ekavani podnikem

naplinovana? V ¢em ano a v ¢em ne? Konkretizujte dle skupin vlastnik.

Do jaké miry ovlivituje ocekavani vasich vlastnikti nabidka vasich konkurentti na trhu

kapitalu?

Jsou vlastnici s vasim podnikem spokojeni?

Budoucnost (vytvareni strategie).

(1) Lze ocekavat, ze vas podnik bude poptavat kapital?

Z jakych divodl by k tomu mélo dojit?
- zvySeni produkce podniku, rozsifeni kapacity, budovani nové kapacity
- obnova, rekonstrukce, modernizace apod.

O jaky objem kapitalu by se mé¢lo jednat?

Jakym zplisobem lze, resp. je vhodné potiebné prostiedky ziskat?
- vstupem dalSich vlastnikd,
- navySenim vkladu stavajicich vlastnik,
- vérem?

Jaké ekonomické efekty mohou vysSe uvedena opatfeni pfinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

(2) Lze ocekavat, ze vlastnik, resp. néktery z vlastniki bude chtit odprodat sviij vlastnicky

podil, resp. jeho ¢ast?

Z jakych diivodt by k tomu mélo dojit?
- nalezeni lepsi investi¢ni prileZitosti stavajiciho vlastnika,
- thrada nesplacenych pohledavek,

- feSeni jinych finan¢nich problém.
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O jaky objem kapitalu by se mohlo jednat?
Jaké ekonomické efekty mohou vySe uvedend opatieni ptinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

ZAMESTNANCI
Soucasnost (analyza stavajici situace).
Jaky je celkovy pocet zaméestnancii?
Jaky je podil technicko-hospodatskych pracovnikii? Z toho
- vrcholovy management (podil Zen, podil cizincl/expatrianti)
- niz8§1 management (stfedni management, management prvni linie)

J A%

- ostatni technicko-hospodaisti pracovnici (podil technickych pracovniki, pracovnikli

nakupu a prodeje, administrativnich pracovniki)
Jaky je podil délniki? (Z toho podil cizinct, agenturnich pracovniki aj.)
Odpovida uvedena struktura potfebam podniku?
Které profese jsou nedostatkoveé?
Ktefi pracovnici jsou nadbytecni?
Cim jsou zaméstnanci motivovani k vykonu a loajalité vigi podniku?

Jakou roli sehrava mzda? Jaka je relace mezi zdkladni a nadstavbovou slozkou mzdy? Na

zéklad¢ ¢eho se nadstavbova slozka mzdy vyplaci?

- Jakou roli sehravaji podminky prace? Vybaveni pracovist, zaméstnanecké vyhody, kariérni

rust, mezilidské vztahy a;.

- Jakou roli sehrava samotnd prace? Do jaké miry jde o praci tvlirc¢i, smysluplnou,

potiebnou, pfinasejici zaméstnanciim uspokojeni?

Existuje na trhu prace, jehoZ soucasti je podnik, ptevis nabidky prace, nebo poptavky po

praci?
Na ¢i strané je vétsi vyjednavaci sila? Na stran€ podniku, nebo zaméstnancti?

V ¢em spociva vyjednavaci sila zaméstnancti?
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Jaka jsou oc¢ekavani zaméstnanci? Do jaké miry jsou tato o¢ekavani podnikem napliiovana?

V ¢em ano a v ¢em ne? Konkretizujte dle skupin zaméstnanc.

Do jaké miry ovlivituje ocekavani zaméstnanct nabidka konkurenti podniku na trhu prace?
Jsou zaméstnanci v podniku spokojeni?

Budoucnost (vytvareni strategie).

(1) Lze ocekavat, ze podnik bude poptavat nové zaméstnance (resp. nékteré skupiny

zaméstnancu)?
Z jakych divodl by k tomu mélo dojit?
- zvySeni produkce podniku
- odchody stavajicich zaméstnancii z podniku
O jaké pocty novych zaméstnancti by se mé¢lo jednat?

Z jakych zdroji bude moZno tuto poptavku uspokojit? Z tad

absolventi skol,

momentalné¢ nezaméstnanych lidi, hledajicich praci,

lidi pracujicich u jinych zaméstnavateli,

vlastnich zaméstnancii (pfefazeni, preskoleni na jinou pozici).
Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedena opatieni prinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?
(2) Lze ocekéavat, ze dojde ke snizeni potfeby pracovnich mist v podniku?
Z jakych diivodt by k tomu mélo dojit?
- snizeni produkce podniku

- zvySenim produktivity lidské prace (cestou vyssiho vybaveni technikou, prostfednictvim
organizac¢nich opatieni apod.)
O kolik zrusenych pracovnich mist by se mélo jednat?
Do jaké miry miZze byt sniZeni poctu pracovnich mist a s nim spojenym propousténim
komplikovano pravnimi a vnitinimi piedpisy podniku? Jaké cesty jsou mozné k tomu, aby
propousténi probehlo nejen v plném souladu s platnymi ptedpisy, ale téZ v souladu s dobrymi

mravy?
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Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedena opatieni prinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?
(3) Lze ocekavat, ze dojde ke zmeéné kvalifika¢nich pozadavkd na n€kterd pracovni mista?
Z jakych divodi by k tomu mélo dojit?
- kvalitativni zména produkce podniku
- kvalitativni zmény v realizaci procest, které v podniku probihaji (ndkup, prode;j, fizeni aj.).
O kolik pracovnich mist by se mélo jednat?
Z jakych zdroji bude moZno poptavku po nové kvalifikaci zaméstnancii uspokojit? Z fad
- vlastnich zaméstnancti cestou pieskoleni,

- lidi mimo podnik (absolventi $kol, nezamé&stnani, pracujici u jinych zaméstnavatelt aj.),

coz bude ovSem spojeno s recipro¢nim propousténim vlastnich zaméstnanct.
Jaké ekonomické efekty mohou vySe uvedena opatieni piinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

ODBERATELE

Soucasnost (analyza stavajici situace).

Jak Siroké je portfolio produkti, které tvoii nabidku odbérateltiim podniku?

O jakeé (jaka) odvétvi se jedna?

Jedna se o vyrobky, nebo sluzby?

Jde o vztah B2B, nebo B2C?

Jedna se o vyrobky charakteru vyrobnich prostfedki, nebo spotiebnich predméett?

Na jakém trhu podnik ptisobi? Vymezte tento trh pomoci produktii (vyrobki, sluzeb),

zakazniku, teritoria.

Jak velky trzni podil podnik zaujima?

Kolik konkurentll na tomto trhu plisobi?
Ktefi konkurenti patfi mezi nejvyznamné;jsi?

Kdo jsou bezprosttedni odbératelé produktt podniku? Jaky je jejich podil na trzbach?
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- velkoobchod
- maloobchod
- zédkaznici mimo koncern
z toho: dodavky pro dalsi zpracovani
dodéavky dlouhodobého hmotného majetku
dodavky pro konec¢nou spotiebu
- zakaznici v ramci koncernu (pokud je podnik soucésti koncernu)
Jaky je podil trzeb ze zakazek financovanych z vetejnych zdroji?

Jaka je mira stability vztahu podniku k odbérateliim?

velkoobchod

maloobchod

zékaznici mimo koncern (pokud je podnik soucasti koncernu)

zékaznici v ramci koncernu (pokud je podnik souc¢asti koncernu)
Jaky je podil exportu? Do jakych zemi podnik vyvazi?

Jaka je specificnost produktii podniku?

velmi specifické produkty

spiSe specifické produkty

standardizované produkty

velmi standardizované produkty

Jakou podnikatelskou strategii podnik uplatiiuje?

zamérfeni na nizké ceny a |zaméfeni na specificky
nizké naklady charakter vyrobk(l s moznosti
pozadovat vySssi ceny

Siroky rozsah vyroby,

< L . s COST LEADERSHIP DIFFERENTIATION
Siroky okruh zakazniku

Siroké zaméreni

uzky rozsah vyroby, uzky

. g COST FOCUS DIFFERENTIATION FOCUS
okruh zakazniku

uzké zaméreni

Tabulka 8: Podnikatelska strategie
Zdroj: Porter 2014, s. 75

Existuje previs nabidky, nebo poptavky?
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Na ¢i stran€ je vétsi vyjedndvaci sila? Na stran¢ vaseho podniku, nebo odbérateld?
V ¢em spociva vyjednavaci sila odbérateld?

Jaka jsou oc¢ekavani odbératelii? Do jaké miry jsou tato ocekavani produkty podniku

napliiovana?
Do jaké miry ovlivituje ocekavani odbérateli nabidka konkurentti?
Jsou odbératelé s podnikem (jeho vyrobky a sluzbami) spokojeni?
Budoucnost (vytvareni strategie).
(1) Lze ocekavat, ze na trhu, kde ptisobi podnik, dojde ke zvyseni poptavky?
Z jakych pti€in by k tomu mélo dojit?

- Rist investic?

- Rist spotteby?

O kolik se poptavka zvysi? Jak se zachovaji konkurenti? Lze oc¢ekavat vstup dalSich

konkurentli na dany trh? Jak se toto promitne do zvySeni poptavky po produktech podniku?
Jak tuto prilezitost efektivné vyuzit?
Pokud dojde ke zvyseni poptavky po produktech podniku, jak je tfeba reagovat?

- ZvysSenim ceny?

- Rozsitenim vyroby, resp. sluzeb?

- Jinak, naptiklad zménou platebnich podminek (pozadovani zaloh od odbératelt aj.)?
Jestlize by mélo dojit k rozsifeni vyroby, jak lze toto provést?

- VytiZzenim stavajicich nevytizenych kapacit (extenzivni cesta)?

- Zintenzivnénim vytiZeni stavajicich kapacit (zvySeni produktivity prace)?

- Vybudovanim novych kapacit?

Jaky by byl dopad téchto opatieni na vztahy k ostatnim stakeholderim?

- Dodavatelé: Rozsiteni dodavek surovin, materiali, komponent atd.? Jaka je situace na

dodavatelském trhu?
- Zaméstnanci: Rist poctu pracovniki? Jaka je situace na trhu prace?

- Véftitelé (banky): Ziskani uvéru? Jaka je situace na financnim trhu?
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- Vlastnici: Financovani z vlastnich zdroji, navyseni kapitalu? Jaka je situace na

kapitalovém trhu?
Jaké ekonomické efekty mohou vySe uvedend opatfeni ptinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?
(2) Lze ocekavat, ze na trhu, kde ptisobi podnik, dojde ke snizeni poptavky?
Z jakych pticin by k tomu mélo dojit?
- SniZeni investic?
- SniZeni spotteby?

O kolik se poptavka snizi? Jak se zachovaji konkurenti? Lze o¢ekdvat odchod nékterych

konkurentli z trhu?

Jak se toto promitne do snizeni poptavky po produktech podniku?

MiiZe se stat tato hrozba ptilezitosti?

Pokud dojde ke snizeni poptavky po produktech podniku, jak je tieba reagovat?

- SniZenim ceny? Jak snizeni ceny ovlivni hospodaisky vysledek podniku? Lze snizit

naklady? Kter¢ a jak?
- Utlumem vyroby, resp. sluzeb? Jak naloZit s nevyuzitymi kapacitami?

- Jinak, naptiklad zlepSenim platebnich podminek pro odbératele (prodlouzeni lhity

splatnosti, poskytnutim Gvéru aj.)?
Jaky by byl dopad téchto opatfeni na vztahy k ostatnim stakeholderim?

- Dodavatelé: Snizeni dodavek surovin, materialti, komponent atd.?
- Zaméstnanci: Snizeni poctu pracovniki?
- V¢ftitelé (banky): Ziskdni Givéru na pokryti ztraty? Jaka je situace na finanénim trhu?
- Vlastnici: Odprodej ¢asti podniku?

Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedend opatieni prinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

(3) Lze ocekavat, Ze na trhu, kde plisobi podnik, dojde ke kvalitativni zméné v charakteru

poptavky?

Z jakych pfi€in by k tomu mélo dojit?
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- Technicky pokrok?

- Jiné pticiny?

Lze oc¢ekavat poptavku po dil¢ich zménach produktl (inovacich nizkého tadu), nebo zménach

zasadniho charakteru (inovacich vysokého tfadu)?

Lze predpokladat vznik substitutd, tj. produktli uspokojujicich nové potieby stavajicich

odbératelti? Produktt zcela jiného charakteru, realizovanych v jinych odvétvich?
Jde o hrozbu, nebo pftilezitost?
Je podnik ptipraven inovovat? Co je tfeba pro to udélat?
Ptiprava inovace
- Vlastni vyzkum a vyvoj?
- Zakoupenti licence?
- Jiné opatieni?
Zavedeni inovace
- Uprava stavajicich kapacit?
- Vybudovani novych kapacit?
Jaky by byl dopad téchto opatfeni na vztahy k ostatnim stakeholderm?
- Dodavatelé: Zména dodavek, zména dodavateli?
- Zaméstnanci: Zmeéna kvalifikace pracovnikii?
- Véftitelé (banky): Ziskani ivéru? Jaka je situace na finan¢nim trhu?
- Vlastnici: Financovani z vlastnich zdroji, navyseni kapitalu?
Jaké ekonomické efekty mohou vysSe uvedena opatfeni pfinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

OBEC, REGION A STAT
Soucasnost (analyza stavajici situace).
Ma podnik sidlo v Ceské republice nebo v zahrani¢i?

Ma podnik pobocku (pobocky) v zahranici?
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Je podnik pobockou spolecnosti, jejiz sidlo je v zahranici?
V kterém regionu Ceské republiky podnik ptisobi?

Vyuziva podnik investi¢ni pobidky resp. jinou podporu ze strany vlady ¢i jiného organu

vetejné spravy?
Chova se podnik spole¢ensky odpoveédne?
Podporuje podnik zvySovani zaméstnanosti?
Podporuje podnik nékteré aktivity formou sponzorovani, firemniho dobrovolnictvi apod.?
Ve kterych oblastech? V oblasti

- sportu,

- kultury,

- zdravotnictvi,

- jiné.
Na jaké tirovni? Na urovni

- mistni,

- regionalni,

- celostatni.
Do jaké miry napliuje spole¢enska odpovédnost podniku ocekavani organa verejné spravy?
Jak se chovaji ve véci spoleCenské odpovédnosti konkurenti?
Budoucnost (vytvareni strategie).
(1) Lze ocekavat, ze podnik se bude uchazet o investi¢ni pobidky?
O jaké? Muze jit o

- slevu na dani z pfijmu pravnickych osob,

- ptevod technicky vybaveného izemi za zvyhodnénou cenu,

- hmotnou podporu vytvaieni novych pracovnich mist,

- hmotnou podporu rekvalifikace nebo Skoleni zaméstnanct,

- jinou pobidku.

Z jakych divodi by k tomu mélo dojit? Z divodu
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- rozsiteni kapacity ve stavajici lokalité,

- vystavby nové kapacity v regionu, kde je vyssi podpora z divodu vysoké nezaméstnanosti

apod.
Jaké ekonomickeé efekty (vynosy resp. ndklady), mohou vyse uvedena opatieni ptinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?

Lze ocCekavat, Ze stat (vlada), resp. jiny orgéan vetejné spravy zméni v dohledné budoucnosti

podminky investi¢nich pobidek? Co z toho pro dany podnik vyplyva?
(2) Lze ocekavat, ze podnik zméni svou politiku spolecenské odpoveédnosti?
Pro¢ by ji mél ménit? Muze jit o

- snizeni vydajti na sponzorovani z divodu nedostatku finan¢nich prostredk,

- zvySeni vydajli na sponzorovani z divodu zlepSeni image podniku, a to nejen u organt

vetejné spravy, ale téz u ostatnich stakeholdert 1 Siroké vefejnosti,
- zefektivnéni celého systému realizace spolecenské odpovédnosti podniku.
Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedena opatieni prinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

DODAVATELE

Soucasnost (analyza stavajici situace).

Jak siroké je portfolio dodavek?

O jaké (jaka) odvétvi se jedna?

Jedna se o vyrobky, nebo sluzby?

Kdo jsou vasi bezprostfedni dodavatelé¢? Jaky je jejich podil?

(z celkovych nakladii na nakup)

- velkoobchod,
- maloobchod,
- dodavatelé¢ mimo koncern,

- dodavatelé v ramci koncernu.

vvvvvv
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- z hlediska poctu polozek,
- z celkovych nakladi na nakup?
Jaky je podil importu? Z jakych zemi podnik dovazi?
Jaka je mira stability vztahu vaseho podniku k nejdalezitéjsim dodavatelim?

Ohodnotte na stupnici 1 nizka stabilita (odbératelé se casto méni) az 5 vysoka stabilita (vztahy jsou

dlouhodobe)

Jaka je specificnost dodavek? Jaky je jejich podil?

velmi specifické produkty

spiSe specifické produkty

standardizované produkty

velmi standardizované produkty

Existuje tzké propojeni vaseho podniku s nékterymi dodavateli? (Napfi. spole¢ny vyzkum a
vyvoj, participace dodavatele na vyrobé ¢i provozuschopnosti technickych nebo informacnich

systému aj.)
Existuji alternativni dodavatelé?

Dodavaji vasi dodavatelé stejné ¢i podobné produkty téz vasim konkurentim? Za jakych

podminek?
Existuje ptevis nabidky, nebo poptavky?
Na ¢i strané je veétsi vyjednavaci sila? Na stran€ vaSeho podniku, nebo dodavatel?
V Cem spociva vyjednavaci sila dodavatelti?
Konkretizujte ocekavani dodavatelii? Do jaké miry jsou tato ocekéavani napliovana?
Do jaké miry ovliviiuje ocekdvani vasich dodavateli poptavka vasich konkurenti?
Jsou dodavatelé s vasim podnikem spokojeni?
Budoucnost (vytvareni strategie).
(1) Lze ocekavat, Ze dojde k navySeni poptavky vaseho podniku po nékterych dodavkach?
Z jakych diivodt by k tomu mélo dojit?

- zvySeni produkce vaSeho podniku

- outsourcing nékterych ¢innosti vaseho podniku
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O kolik by se tato poptavka méla zvysit?

Je mozno ocekavat, ze tuto zvysenou poptdvku bude mozno uspokojit prostiednictvim

stavajicich dodavatelti?
Je mozno vyuzit alternativni dodavatele?
Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedena opatieni prinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?
(2) Lze ocekavat, Ze dojde ke snizeni poptavky vaseho podniku po nekterych dodavkach?
Z jakych ditvodi by k tomu mélo dojit?
- sniZeni produkce vaseho podniku
- zajisténi nekterych dodavek vlastnimi kapacitami
O kolik by se tato poptavka méla snizit?
Do jaké miry mohou sniZeni dodavek komplikovat dlouhodobé smlouvy s dodavateli?
Jaké ekonomické efekty mohou vySe uvedena opatieni piinést?
S jakymi riziky je tfeba pocitat?

(3) Lze ocekavat, ze dojde ke kvalitativni zméné poptavky vaseho podniku po nékterych

dodavkach?
Z jakych diivodi by k tomu mélo dojit?
- kvalitativni zména produkce vaseho podniku
- kvalitativni zména nabidky na strané stavajicich ¢i potencionalnich dodavateli

Je mozno ocekavat, ze tuto kvalitativni zménu poptavky bude mozno uspokojit

prostfednictvim stavajicich dodavatela?
Je mozno vyuzit alternativni dodavatele?
Jaké ekonomické efekty mohou vysSe uvedena opatfeni pfinést?

S jakymi riziky je tfeba pocitat?

VERITELE
Soucasnost (analyza stavajici situace).

Kdo jsou vétitelé podniku? Jsou véfiteli banky, nebo jiné subjekty?
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Vyuziva podnik vnitrokoncernovou banku?
Jaké jsou podminky pro poskytovani Gvéru jednotlivymi véfiteli?
Jaka je mira stability vztahu vaseho podniku k véfitelim?

Existuje uzké propojeni podniku s véfiteli? (Napft. v dusledku realizace nékterych dalSich

dilezitych sluzeb)

Existuji alternativni véfitelé?

Poskytuji véritelé stejné ¢i podobné sluzby téz konkurentim podniku? Za jakych podminek?
Existuje na finan¢nim trhu ptevis nabidky, nebo poptavky?

Na ¢i strané je vétsi vyjednavaci sila? Na strané podniku, nebo véfiteli?

V ¢em spociva vyjednavaci sila vétitela?

Jaka jsou ocekéavani vetitelti? Do jaké miry jsou tato ocekévani naplinovana?

Do jaké miry ovliviiuje ocekavani vétiteli poptavka konkurentt podniku?

Jsou vétitelé s podnikem spokojeni?

Budoucnost (vytvareni strategie).

Lze ocekavat, ze na finan¢nim trhu, kde ptisobi podnik, dojde ke zménam?

Zvysi se, nebo se snizi dostupnost uveéra?

Jak se zméni ,,cena penéz‘?

Budou uvéry drazsi, nebo levnéjsi?

Lze ocekavat, ze celkova velikost uvérta podniku se bude zvySovat, nebo snizovat?

Jaké budou pficiny téchto zmén?
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8 Priklad ,,Belimo A.G.

Historicky p¥ehled™

Spole¢nost BELIMO™ byla zalozena v roce 1975. Piedmétem &innosti spoleénosti byl od
pocatku vyvoj a prodej novodobé technologie pro regulaci vétrani a klimatizace budov. Tyto
vyrobky, tzv. ndhony, se zakladaji technicky jednak na jednotce zvané ,aktuator (prevod
elektrickych fidicich signalii na mechanicky pohyb) a jednak na zplsobu pienosu tohoto
pohonu na regulatory pro dosazeni proménného fizeni pritoku vzduchu, tedy na pohyb klapek
klimatizace. Pravé zpisob a umisténi ndhonu nasazenim na hlavni osu ovladani klapek

pfedstavoval prevratnou

Obrazek 11: Ridici element a nahon klapek klimatizace
Zdroj: Vyro¢ni zprava Belimo 2013

inovaci. Tento vynalez jako USP* odligoval od za&atku produkty spole¢nosti BELIMO od
vSech ostatnich; univerzalni pouziti jak pro novostavby, tak i pro renovaci stavajicich zatizeni
a zjednodusend montéaz, byly dalSimi padnymi marketingovymi argumenty. Vyhoda oproti
konkurenc¢nim produktiim vyjadfend v Case piedstavovala piedstih o nejméné jeden rok
vyvoje.

Zakladatelé se od prvopocatku fidili zdsadami strategického fizeni na podkladu zasad TOC™,

ze kterého se odvozuje konsekventni podfizeni zdjmim zékaznikli. Pro produkty to znamena:

33 Prameny informaci: publikace Burkhalter 2010, Vyroéni uzavérka firmy Belimo z roku 2013, Internetové
stranky, interview s panem B. Trutmannem, CFO Belimo (podrobnosti viz Kapitola Seznam literatury).

4 BEratung — poradenstvi, LIeferung — dodavani, MOntage — montaz.

3% USP je zkratka z anglického ,,Unique Selling Proposition®, &esky: jedineény prodejni argument.

3¢ TOC (Theory of Constraints— Teorie omezeni, Teorie tizkych mist). Autorem Teorie omezeni je E.M.
Goldratt. Teorie omezeni popisuje "svét priatoku". Muzeme si tak podnikani piredstavit jako jakysi proud,
sméfujici k naSemu podnikatelskému vysledku. Kazdy takovy proud ma sva mista, kterd prutok omezuji a
zpusobuji, Ze proud se zpomaluje a tfisti. Omezeni si miizeme predstavit jako uzké misto v potrubi. Budeme-li
rouru rozsifovat nékde jinde, nepomutize to, protoze prutok bude limitovan nejuzs§im prichodem. Nasim cilem je
tedy vzdy najit ten nejuzsi profil. Podle této teorie ma kazdy podnikatelsky systém sva omezeni. Kdyby je
nem¢él, dosahoval by nekonecnych vysledkt, v podnikatelském piipadé tedy nekonecného zisku. To samoziejmée
neni mozné, ale v kazdém pripadé¢ se odstraiovanim "zkych mist" dostavame ke zlepSeni fungovani organizace
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e Instalace zafizeni musi byt jednoducha (viz nasazeni na hlavni osu).

e Trzni cena musi lezet 30% pod cenou konkurence.
Z toho vyplyva, ze produkce musi vykazovat oproti konkurenci niz$i celkové ndklady.

Pfi vstupu na trh byly vSechny tyto pozadavky splnény diky inovativnimu piistupu
zakladatelti firmy, jejich vysokym osobnim vkladem a aplikaci ploché organiza¢ni struktury.
Hned prvni fada vyrobki na regulaci vzduchu se po zavedeni na trh jak ve Svycarsku, tak
nasledovné v Némecku, ukazala byt hitem. Produkce musela byt velmi rychle rozsifena, aby
se dala uspokojit poptavka. V souladu s piesvéd¢enim odvozeného z principti TOC, ze ,.kdyz
nékdo jiny umi fesit né¢jakou ulohu stejné dobie nebo lépe, nez ty sdm, nechej ho to délat®, je
témét 90 procent standardnich ¢asti nakupovano. Jenom montaz téchto moduli, predstavujici
téch zbyvajicich 10% (odpovida hloubce vyroby), je provozovdna ve vlastni spolecnosti.
Odbyt se odviji pres odborné agenty a ptes velkoobchod.

Za deset let provozu podniku mohl byt oslaven prodej prvniho milionu produktii, razantni rtist

pokracoval bez jakychkoliv vykyva déle: v roce 2011 byl vyexpedovan ndhon s pofadovym

¢islem 50 miliont.
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Obrazek 12: Pocet vyexpedovanych nahonti (vy$si hodnoty) a ventilti (niz§i hodnoty)
Zdroj: Vyro¢ni zprava Belimo 2014

Zahy nasledovala expanze do USA zaloZenim dcefiné spole¢nosti. Prizkumu tamniho trhu
odhalil nasazeni osvédCenych, ale technologicky zastaralych produktl, distribuovanych
jednou velkoobchodni organizaci. Tato skutecnost sice zpomalila vstup na trh, ale rozhodnuti
se ve zpétném pohledu ukédzalo jako spravné. Na prelomu tisicileti byla provedena
reorganizace organizacni struktury podniku, odpovidajici obhospodafovanym trhiim.
Odbératelé, spokojeni s produkty v oblasti vzduchotechniky, zacali poptavat vyrobky na

regulaci pritoku vody, které by se vyznafovaly stejnou kvalitou jako vyrobky na regulaci

a zvySovani zisku. Metodiku této teorie vyvinul W. Mewes, rozsifil S. Covey a posléze prevzal F. Malik. Pfehled
hlavnich zésad viz Priloha A.
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vzduchu. Strategickd otdzka vstupu na novy trzni segment vedla k rozpolceni nazord ve
spravni radé a bezmadla k odstépeni Casti spolecnosti. Teprve koncem 90tych let bylo, spolu
s odchodem n¢kolika zakladajicich ¢leni vedeni spoleCnosti, definitivné rozhodnuto, ze
sortiment bude rozsifen. Podil produkti pro regulaci vody obnési dnes cca 40% obratu.
Z divodu zachovani samostatnosti spole¢nosti akcionati rozhodli v roce 1995 o kotaci akcii
na burze a tim pfevedeni pravni normy z privatni na vetejnopravni spolecnost.

Z Vyroc¢ni zpravy spolecnosti z roku 2013 je zfejmé, ze Belimo si dodnes zachovalo vedouci
postaveni na svétovém trhu a vykazané finan¢ni ukazatele (viz Pfiloha B) svéd¢i o serioznim
vedeni podniku®’. Tak napf. podil financovani z vlastnich zdroji &ini 80% a rentabilita
investovaného kapitalu 30 %. Inovaéni sila pokracuje zaroven s rozvojem technologie: nova
fada vyrobkl,, umoziujicich monitorovani pritoku energie, byla v roce 2013 v celosvétovém
méfitku vyznamendna jako nejinovativnéjSi produkt v kategorii automatizace budov.
Zdaraznéni povédomi ekologického jednani a socidlni zodpovédnosti se zobrazilo v prevzeti

mezinarodnich norem?®,

Charakteristika stakeholderua

Jednotlivé skupiny stakeholderti spolecnosti Belimo lze ramcové charakterizovat takto:

1. Odbératelé
V tom se zrcadli, jestli byly vysledky dosazeny diky technickym pfednostem produkti ve
srovnani s konkurenty, kvalité¢ produkti, poskytovanému servisu nebo diky jejich cenové

dostupnosti.

2. Dodavatelé
V zavislosti od hloubky vyroby, je zabezpeCeni dodavky vstupnich zdroji a udrzovani

dlouhodobych vztahli k subdodavateliim zdsadnim faktorem tspé&chu.

3. Zamé&stnanci
Podnikova kultura je pfiznivd kratkym inovacnim cyklim, bez Gjmy kvality vystupu.
Podminkou jsou flexibilni zaméstnanci, kteti se identifikuji se strategii podniku. Protoze

BELIMO plati jako velmi prestizni zaméstnavatel, neni ndbor novych pracovnich sil

*” Belimo obdrzelo dvakrat po sobé¢ prestizni Evropské vyznamenani Corporate Excellence Award. Timto
vyznamenanim je kazdoro¢n¢ vyznamenana jedna Evropska firma, kterd se nejenom vyznacuje silnou
vysledovkou, solidni rozvahou a vynikajicimi finan¢nimi ukazateli, ale i ohodnocenim chovani managementu
v globalni soutézi.

% Global Compact je strategicka iniciativa Spojenych narodii. Participujici podniky se zavazuji podiidit svou
¢innost podfidit deseti univerzalnim principiim dlouhodob¢ udrzitelného rtstu, dodrzovani lidskych prav,
pracovnich norem, ochrany prostiedi a boje proti korupci.
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spojen s zadnymi problémy. Této komparativni vyhodé je tfeba vénovat zvySenou

pozornost i v budoucnosti.

4. Vlastnici
Majetek spolecnosti se nachazi ve vlastnictvi zakladatelti podniku. Teprve v roce 1995 se
ve snaze o vyreSeni nastupnictvi zakladateli firmy, blizicich se hranici odchodu do
dichodu, spole¢nost vstoupila na burzu a zacala nabizi své akcie Siroké vefejnosti.
Vsechny investice mohly byt uskutecnény z vlastnich prostfedkii ¢i za pomoci novych
vkladi vlastnik.

5. Vétitelé
Z vyse uvedenych diivodi spolecnost Belimo nevyuziva pro financovani investic uveéry.

6. Stat
Stat jako stakeholder si dnes, po mnohaleté politice nevmeéSovani do trzniho mechanizmu,
trhy kontroluje a v€asnymi intervencemi se snazi udrzet potiebnou rovnovahu a ramcové
podminky ptiznivé pro podnikani. Tim stale vice ovliviiuje chod ekonomiky. Je zapotiebi
si uvédomit, Ze takové zdsahy mohou znamenat na jedné strané vytvareni novych
piilezitosti, na druhé ale ohrozeni. Casto stat vystupuje jako zékaznik, stoji tedy
v konkuren¢nim vztahu na trhu ostatnich odbératelti vyrobki a sluzeb.

Jak je znazornéno na Obrazku €. 7, prosttednictvim vztahii k témto stakeholdertim a chovanim

na trzich, na kterych se podnik téz stfetdva s konkurenci, se fizeni musi zabyvat riznymi

normativnimi uvahami. Tyto reflektuji uplatiilovani moci, ktera ze vztahu oboustranné ptisobi.

Nize popisujeme charakteristiku vybranych stakeholderti spole¢nosti Belimo, a to s vyuzitim

otazek, uvedenych v kapitole 7°°. Jedna se o odbératele, dodavatele a zam&stnance.

** Odpovédi byly vypracovany po osobnim rozhovoru autort s panem B. Trutmannem, CFO Belimo (viz
Kapitola Seznam literatury).
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ODBERATELE

Soucasnost (analyza stavajici situace).

Jak siroké je portfolio produktii, které tvori nabidku odberateliim?

Nabidka spole¢nosti Belimo zrcadli poptavku. Spolecnost globaln¢ nabizi vedouci technologii
pohontl a ventili pro topeni, vétrani a klimatizaci, a to za prvotfidni pomér ceny a vykonu.
Nabidka zahrnuje dle pouziti nasledujici skupiny produktii: pro vzduch, pro vodu, pozarni a
koufovou ochranu a regulace a systémova feSeni. Portfolio produktii kazdé skupiny produktt

obsahuje Siroky sortiment pro nasazeni ve velmi uzkém segmentu urbanizace.

O jaké (jaka) odvetvi se jedna?

Vyrobky podniku jsou dodavany zejména do odvétvi stavebnictvi pro pouziti v budovach
komer¢niho rdzu a v zatizenich hromadné prepravy. A vSude tam, kde aspekty efektivniho
vyuziti energie hraji stale vétsi roli.

Jedna se o vyrobky, nebo sluzby?

Jedna se o vyrobky. Nicméné v cené vyrobkl jsou odbératelim poskytovany téz sluzby
prodejniho a poprodejniho charakteru. Svym zisadnim nasmérovanim na potieby trhu a
zlomovymi inovacemi klade spolecnost Belimo od roku 1975 standardy v oblasti technologie
pohont a ventili. Piani zdkaznikli jsou plnéna rychle a flexibilng, osobni poradenstvi je
zajisténo celosveétove. Kazdy pohon je pfed doddnim komplexné odzkousSen. Specializované
know-how a pfislove¢na «SWISS QUALITY» umoziuji poskytnout na cely sortiment zaruku
pét let. Sluzby a systémova integrace produktii jsou pro podnik diilezité tim, ze ptinaseji vyssi
pfidanou hodnotu nez vyrobky. Predstavuji rovnéz konkurencni vyhodu oproti tém
konkurentiim, kteii takové sluzby neposkytuji.

vvvvvv

nez 50% celkového odbytu. Diivodem jsou nezbytné odborné znalosti, které vlastnici objekti,

ve kterych jsou produkty zabudovany, nemaji.

Jaky je podil exportu? Z jakych zemi odbératelé pochadzi?
Odbératelé pochazi z celého svéta. Podil obratu Evropy obnasi 55%, Ameriky 35% a Pacifiku
10%.

vvvvvv

Vztahy s odbérateli jsou pfevazné dlouhodobého razu.

Jaka je specificnost produktu podniku?
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Skupiny produktii pro regulaci prutoku vzduchu a vody jsou standardizované produkty, pro
pouziti v uzkém odvétvi. Produkty pro pozarni a koufovou ochranu pro regulaci a systémova

feSeni predstavuji velmi specifické produkty.

Existuje uzké propojeni vaseho podniku s nékterymi odbérateli?
Nekteti odbératele integruji modularni jednotky spole¢nosti Belimo do svych vlastnich
produkti, které nasledovné nabizi na trhu. Spole¢ny vyzkum a vyvoj je zaveden s mnohymi

konkurenty na poli systémové integrace produktii a kompatibility informacnich systémt.

Existuji alternativni odbératelé?

Ano, v souvislosti s vyjmenovanim riznych odbytovych kanalt.

Jak se chova odbératel na trhu viici vasim konkurentim? Vite o podminkach jejich
pripadného vztahu?

Odbératelé vyzaduji inovativni technologii, kvalitu, servis, kratké dodaci lhity a cenoveé
vyhodné produkty. Proto stale monitoruji nabidku trhu. Pokud si spole¢nost Belimo
zachovava konkurencni vyhodu, neni obav, ze by zohlednili konkuren¢ni produkty. Na druhé
stran¢ by nedostate¢na kvalita produktt v disledku chyb v konstrukci, produkénim procesu
nebo v oblasti poradenstvi velmi rychle vedla ke ztraté¢ divéry a multiplikacnim efektem ke

ztraté vedouci pozice na trhu, ztrat€ image s katastrofalni financnim dopadem.

Jakou podnikatelskou strategii podnik uplatiiuje?
ProtoZe produkty spolecnosti Belimo maji specificky charakter pro nasazeni v uzkém okruhu

zékazniktl, da se podnikatelska strategie spolecnosti oznacit jako ,differentiation fokus*.

Existuje previs nabidky, nebo poptavky?
Nabidka je vyssi. Elasticita poptavky je v dusledku rozdilné vyspélych technologickych

fesSeni, vztahu mezi vykonem a cenou a propojenim vyrobku a sluzeb, velmi vysoka.

Na ¢i strané je vetsi vyjednadvaci sila? Na strané vaseho podniku, nebo odberatele?

Vyjednavaci sila je na obou strandch transparentni a vyrovnana.

V ¢em spociva vyjednavaci sila odberatele?
V pravidelnych objednavkach velkych sérii. Odbératel vyZaduje nejenom inovativni a kvalitni

produkty za pfiznivé ceny, kratké dodaci lhtity, ale pfedevSim celkova feSeni.

Konkretizujte ocekavani odbératele. Do jaké miry jsou tato ocekavani napliovana?
Naplnit o¢ekdvani odbératelli je vyzva, ktera je zdkladem kaZdodenniho nasazeni vSech
zaméstnanct spolecnosti Belimo. Pojem firemniho ru¢eni ma za ukol udrZet si kontrolu na

nékladech za garantovani kvality vyrobki tak, jak je to postulovano v kodexu chovani firmy
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dle principu ,,Swiss Code of Best Practice” ustanoven¢ho spolecnosti zaméstnavatell
Economiesuisse a Svycarské burzy. Z toho odvozena kultura podniku je utviiena kazdym

zaméstnancem, jak na venek, tak ve vztazich vnitini spoluprace.

Do jaké miry ovliviiuje ocekavani vasich odbératelii postoj vasich konkurentii?

Faktorem tspéchu v tomto segmentu je neustala inovace. To vyzaduje dlouhodobé vyclenéni
casti zisku na vyvoj a vyzkum (u spolecnosti Belimo primérné¢ 7 %). Postoj spoleCnosti
Belimo ke konkurentiim, ktetfi kopiruji jejich vyrobky, se zménil: Od plivodniho stihani
nakladnou a ¢asov€ ndrocnou pravni cestou bylo upusténo. Tyto naklady jsou l€pe vyuzity ve
vyzkumu, aby se podaftilo udrzet konkurencni naskok. Odbératelé se tak dlouhodobé postaraji

o pfeménu konkuren¢niho boje na férovou soutéz.

Jsou odbératelé s vasim podnikem spokojeni?
Vyrobce je ve stalém kontaktu s odbérateli. Pozadavky odbératel predstavuji zadané

podnéty. Jsou vyznamnymi faktory pro zaméteni inovacniho procesu.
Budoucnost (vytvareni strategie).

1. Lze ocekavat, Ze na trhu, kde piisobi podnik, dojde k navyseni poptavky?

Z jakych pricin by k tomu mélo dojit?

NavysSeni poptavky lze ocekdvat zejména na asijskych trzich. Vzhledem k vid¢imu
postaveni spole¢nosti Belimo na svétovém trhu lze ocekévat, ze predpokladané zvysSeni

poptavky se bude orientovat prave vici ni.

O kolik by se tato poptivka méla zvysit? Jaké ekonomické efekty mohou vyse uvedend
opatieni prinést? S jakymi riziky je tFeba pocitat?
Spolecnost Belimo sleduje vyvoj na novych trzich. Mezi dulezité faktory patii demograficky

a hospodarsky riist, jak je ziejmé z nize uvedenych oficialnich predpoveédi.
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Obrazek 13: Vyvoj ristu méstského (tmava barva) a vesnického (svétla barva) obyvatelstva v rozvojovych
oblastech
Zdroj: Vyro¢ni zprava spolecnosti Belimo 2013.

Vzriist obratu spole¢nosti Belimo dle regiont v roce 2013 zrcadli souvislost

s demografickym vyvojem (obrazek 14).

Umsatzwachstum 2013
in lokalen Wahrungen
in Prozent

14.3

7.3
6.4

2.9

Europa
Amerika
Total

Asien/Pazifik

Obrazek 14: Rustu obratu spolec¢nosti Belimo dle regionti v roce 2013
Zdroj: Vyro¢ni zprava spolecnosti Belimo 2013.

Spolecnost Belimo se musi v budoucnu zaméftit na disledky globalni urbanizace, na posileni
pritomnosti v rychle rostoucich regionech. Cilem této strategie je dosazeni nepietrzitého
rustu pii stabilnim zachovani inovacni sily a dosazeni uspokojujici marze EBIT.
Management rizika se zamétfuje na zabezpecCeni kvality produktii, na zamezeni vyskytu

uzkych mist u dodavateli klicovych komponent a na podchyceni ménového rizika.

2. Lze ocekavat, Ze na trhu, kde piisobi podnik, dojde ke snizeni poptavky? Z jakych
ditvodii by k tomu mélo dojit?

Pravdépodobnost takového scénéfe je nizka. Ke ztraté odbératelit spole¢nosti Belimo by
mohlo dojit nasledkem nedostatecné kvality vyrobkii nebo v disledku nekorektniho chovani
v obchodnich vztazich (nedodrzovani dodacich ¢i platebnich lhit, vypadek slibenych
sluzeb). Pficinou by mohly byt problémy v nové vznikajicich pobockédch spolecnosti,
plsobicich v zemich, které jsou znac¢né geograficky, hospodaisky, pravné a kulturné

,»vzdalené* od matetské spole¢nosti.

Jakymi opatienimi se spolecnost snaZzi této situaci zabranit?
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Proaktivni management rizika se snazi zabranit snizeni poptavky. Rizikové scénare (snizeni
kvality produktd, vypadek dodavatelli, problémy s obstaravanim materialu, ménové riziko,
vypadek produkce, oslabeni konjunktury, recese, nevhodny sortiment, S$patné
obhospodatovani trhi, nové technologie, zmény na trhu, nebezpeci prevzeti firmy, chybici
know-how), jejich posouzeni a vypracovani opatfeni na Gtlum a zmirnéni jejich uc¢inki, je
priabéznou tulohou jak operativniho tak top managementu. V pripadé vySe zminénych

pobocek jde o zajisténi jejich efektivni kontroly.

3. Lze ocekavat, zZe na trhu, kde podnik pusobi, dojde ke kvalitativni zméné poptavky? Z
Jakych ditvodii by k tomu mélo dojit?

Jak jiz bylo vySe zminéno, spole¢nost Belimo zaujima na svétovém trhu viid¢i postaveni. Je
lidrem v daném odvétvi a je nositelem technického pokroku. Lze ptedpokladat, Ze s ohledem
na tyto skuteCnosti je spolecnost tim subjektem, ktery bude aktivné urCovat podminky na
daném trhu 1 v budoucnosti. Je vSak nezbytné neustdle inovovat a bedlivé sledovat ¢innost

konkurentli a vznik pfipadnych substituti.

DODAVATELE

Soucasnost (analyza stavajici situace).

Jak siroké je portfolio produktii, které tvori nabidku dodavatelii?
Nabidka dodavatelii zabezpecuje vSechny skupiny vyrobku spolecnosti Belimo. Jde o vyrobky
pro regulaci vzduchu, vody, pozarni a koufovou ochranu a systémova feSeni. Portfolio

produktt kazdé skupiny obsahuje kompletni sortiment.
O jaké (jaka) odvetvi se jedna?
Kli¢ovi dodavatelé patii do odvétvi strojirenstvi.

Jedna se o vyrobky, nebo sluzby?

Jde v pfevazné mifte o vyrobky.

Kdo jsou vasimi bezprostrednimi dodavateli? Jaky je jejich podil?

Dodavatele lze rozdélit do tfi skupin: Pfiblizn€ 17 % tvoii partnefi (hospodaisky zavisli
dodavatelé klicovych modulil), cca 30 % jsou specialisté (propojeni se spole¢nosti Belimo
spole¢nym vyvojem novych technologii), zbyvajici podil, cca 53% tvoii dodavatelé komodit
(regiondlni dodavatelé spottebniho zbozi). Prvni dvé skupiny zahrnuji dlouhodobé aliance a

Castecné integrované a exkluzivni kooperace. Tteti skupina piedstavuje dodavatele zboZzi
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s nizkou specifi¢nosti, kteti se nachdzi kvili Sir§Simu rozlozeni ptipadné fluktuace v kazdém

regionu.

Jaky je podil importu? Z jakych zemi dodavatelé pochazi?
Dodavatelé pochazi ptiblizné z 35 % ze Svycarska, ze 40 % z EU (hlavné z Némecka a Italie)

a zbylych zhruba 25%, pievazné dodavatelé komodit, z Asie.

vvvvvv

V prvnich dvou skupindch dodavatelii se jedna bezvyhradné o stabilni a dlouhodobé vztahy.

Jaka je specificnost produktu dodavatele?
Prvni dvé skupiny dodavateli zahrnuji velmi specifické produkty. Tieti skupina dodava

standardizované produkty.

Existuje uzké propojeni vaseho podniku s nékterymi dodavateli?

Prvni skupina dodavatelii participuje na integraci vyroby a provozuschopnosti dodanych
technickych systémi, druhd skupina spolupracuje se spolecnosti Belimo na spoleéném
vyzkumu a vyvoji. Dlouhodobé dodavatelsko — objednavatelské vztahy se méni na formu
partnerstvi.

Existuji alternativni dodavatelé?

Na tomto velmi specializovaném trhu sice existuji alternativni dodavatelé, ale kvili vysoké
specificnosti produkti by zména dodavatele byla spojena s vysokymi naklady a ¢asovym

skluzem.

Jak se chovaji dodavatelé na trhu vuci vasim konkurentum? Vite o podminkdach jejich
pripadného vztahu?
Dodavky jsou podlozeny smlouvami, které nedovoluji uzce propojenym dodavatelim

navazovat ve stejném odvétvi jiné dodavatelské vztahy.
Existuje previs nabidky, nebo poptdavky?
Na tak specifickém trhu neni mozno tuto otdzku jednoznacné odpovedét.

Na ¢i strané je vetsi vyjednavaci sila? Na strané vaseho podniku, nebo dodavatelii?

Vyjednavaci sila je na obou strandch transparentni a vyrovnana.

V éem spociva vyjednavaci sila dodavatelu?
Dodavatel se stava nepostradatelnym tehdy, kdyZ je jeho vyrobni technika jedinec¢na, kdyz
kvalita jeho produktti odpovidéd ocekavani (béhem jednoho roku provozu je podil vadnych

vyrobki nizsi nez 0,5 procent) a vSechny dily dodava just-in-time.

Konkretizujte ocekdavani dodavatelii? Do jake miry jsou tato ocekavani napliiovana?
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Naplnit ocekdvani dodavateli neni jednostrannou ulohou spolecnosti Belima, ale je to
spoleCna vyzva partnerti, pro které spoluprace predstavuje zavislost a tim i riziko.
Dlouhodobé kooperace se musi vyznacovat i divérou, Zze se neocekavané piekdzky (uzka
mista dodavky ¢i prodeje) a problémy (ruceni pii odstraniovani zavad pti sériové vyrobg¢),
ttebaze nejsou podchyceny pravnimi smlouvami, vyfesi konsensem ke spokojenosti obou

partneru.

Do jaké miry ovliviuje ocekdavani vasich dodavatelii postoj vasich konkurentii?
Spolehlivy odbér produkti dodavatele ma za nasledek jeho spokojenost. Spokojeny dodavatel

nema diivod hledat nové kanaly na odbyt vlastnich produktti u konkuren¢nich podnikd.

Jsou dodavatelé s vasim podnikem spokojeni?
Pokud je spole¢nost Belimo spolehlivym odbératelem jejich produktl, plni smlouvy a

dodrzuje platebni lhiity, jsou dodavatelé spokojeni.

Budoucnost (vytvareni strategie).

1. Lze ocekavat, ze dojde k navyseni poptavky vaseho podniku po nékterych dodavkach?
Z jakych duvodu by k tomu mélo dojit?

Je mozno predpokladat, Ze 1 v budoucnu produkce spolecnosti Belimo poroste. Vzhledem
k tomu, Ze podnik zajiStuje cca 90 % soucasti a komponent pro své finalni vyrobky od

dodavatelq, Ize piredpokladat, ze poptavka po dodavkéch by se vyznamné zvysila.

O kolik by se tato poptavka méla zvysit? Je mozno ocekavat, Ze tuto zvysenou poptavku bude
mozno uspokojit prostrednictvim stavajicich dodavatelu? Je mozno vyuzit alternativni
dodavatele? Jaké ekonomicke efekty mohou vyse uvedena opatreni prinést? S jakymi riziky je

treba pocitat?

Nedostatecnd schopnost stdvajicich dodavateli zajistit zvySené dodavky by mohla
predstavovat vazny limitujici faktor. Dal$i dodavatelé nejsou totiz momentalné k dispozici a
jejich ptipadné hledani ptedstavuje dlouhodoby proces. Pravdépodobnost rizika upadku

kvality a vypadku vyroby vzristaji v tomto piipad€ vice nez proporciondlné.

2. Lze ocekavat, Ze dojde ke snizeni poptavky vaseho podniku po nékterych dodavkach?
Z jakych duvodii by k tomu mélo dojit?

Toto je jeden z krizovych scénéit, ke kterému by mohlo dojit v diisledku snizeni produkce
spole¢nosti Belimo, a to z diivodd, které jsme jiz vySe uvedli. To by se samoziejmé promitlo
do snizeni poptavky spole¢nosti Belimo po produktech jejich dodavateli.

R - I_".._& SSEs Tento projekt je spolufinancovan Evropskym
* * L] P

) sz s r ’ % > r
evropsky e 2 socialnim fondem a Statnim rozpoctem Ceské
“ =

soclalnf - MINISTERSTVO SKOLSTVI, OP Vzdglavani L. oy republiky.
fondvCR EVROPSKA UNIE  MLADEZE A TELOVYCHOVY  pro konkurenceschopnost LANA D

* *
* gk

SNSVIY




63

Do jaké miry mohou snizeni dodavek komplikovat dlouhodobé smlouvy s dodavateli? Jaké
ekonomické efekty mohou vyse uvedend opatreni prinést? S jakymi riziky je treba pocitat?

Vzhledem ktomu, ze vztahy s podstatnou casti dodavateli maji charakter uzké a
dlouhodobé spoluprace, predstavovalo by snizeni odebiraného mnozstvi velmi

komplikovany problém s negativnimi disledky pro budoucnost.

3. Lze ocekavat, zZe dojde ke kvalitativni zméné poptavky vaseho podniku po nékterych
dodavkach? Z jakych duvodii by k tomu mélo dojit?

Zasadngj$i kvalitativni zmény v poptavce spolecnosti vici dodavatelim se neocekavaji.
Pokud by vSak k nim mélo dojit, pak Ize pfedpokladat, Ze jejich iniciatorem bude spole¢nost

Belimo a jejich pfiprava bude probihat planovité.

Je mozno ocekavat, ze tuto kvalitativni zménu poptdivky bude mozno uspokojit

prostrednictvim stavajicich dodavatelii? Je mozno vyuZit alternativni dodavatele?

Bude snahou vyuzit stavajici dodavatele. Evaluace novych dodavateli a konvergence obou
smluvnich partnert (zejména ruceni za kvalitu) je totiz ¢asov€é naroCny proces s nejistym

koncem.

ZAMESTNANCI

Soucasnost (analyza stavajici situace).

Jaky je celkovy pocet zaméstnancui?

V roce 2013 bylo zaméstnavano 1250 zaméstnanci, z toho cca 47% Zen.

Jaky je podil zaméstnancii dle funkci?
e (Odbyt, ndkup a marketing 32%,
e Montaz a logistika 46%.
e Vyvoja vyzkum 11%,
¢ Administrace a sprava 11%.
Spole€nost Belimo si ceni kulturni rozmanitosti a podporuje zaméstnance z ciziny v jejich
integraci, napf. bezplatnou nabidkou jazykovych kurzi.
Jaky je podil délniku?
Pocet zaméstnancti v kategorii ,,blue collar® obnasi cca 40%.
Odpovidad uvedena struktura potiebam podniku?
Struktura zaméstnanct odpovida pottebam podniku.
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Které profese jsou nedostatkove?

Nedostatkové jsou odborné profese na rozhrani mikromechaniky a elektrotechniky.

Kteri pracovnici jsou nadbytecni?
Nadbyte¢ni pracovnici se nevyskytuji. Ptipadné nadkapacity v jednom odd¢leni jsou feSeny

internim pfesunutim na pracoviste, ktera predstavuji uzka mista.

Cim jsou zaméstnanci motivovani k vykonu a loajalité viici podniku?

Loajalita a identifikace zaméstnancti s podnikem se zobrazuje v dlouhodobém pracovnim
vztahu (primérné¢ osm rokl). Podnikova kultura vi¢i zaméstnancim je zprostfedkovana
pravidelnymi workshopy a jeji dodrzovani je kontrolovano kazdoro¢nim osobnim rozhovorem
s kazdym zaméstnancem a opakovanymi anonymnimi anketami. Spole¢nost Belimo
zaméstnava v centrale vice neZ 40 zdravotné postizenych osob. Zavedeny «Day of Caring»
davd zaméstnancim prilezitost, aby v jednom pracovni dnu realizovali dobrovolnou
spolecensky prospéSnou praci. Béhem Narodniho dne budoucnosti umoziuje spole¢nost
Belimo zaméstnanciim pozvat do prace vlastni déti. Moznost zaméstnani na ¢aste¢ny tvazek
je prinosem, ktery vyuziva 30 procent zaméstnancl. Zaméstnanci s osobnimi socialnimi nebo

zdravotnimi problémy jsou podporovani poskytovanim bezplatnych poradenskych sluzeb.

Jakou roli sehrava mzda? Jaka je relace mezi zdkladni a nadstavbovou slozkou mzdy? Na
zakladeé ceho se nadstavbova slozka mzdy vyplaci?

Nadstavbova slozka systému odménovani €ini cca 10%.

Jakou roli sehravaji podminky prace?
Spoluprace a pracovni klima ve spole¢nych kancelafich se stale vylepSuje zavadénim opatteni
proti hluku. Podnikové programy k podpoie zdravi zahrnuji napt. vlastni fitnessové centrum,

Skoleni v oblasti ergonomie na pracovisti atd.

Jakou roli sehrava samotnd prace? Do jaké miry jde o praci tviirci, smysluplnou, potiebnou,

prinasejici zaméstnanciim uspokojeni?

Odména za praci se odviji na vSech trovni podle posuzovani vykonu a chovéani. K tomu patii
pravidelné stanoveni situace ohledné dosahovani individudlnich cild, pohovory se
zaméstnanci a sjednani potfebnych opatfeni. Pro zaméstnance ve vysSich funkcich se kazdé

dva roky provadi analyza kompetenci, kterd podporuje individualni planovani jejich vyvoje.

Existuje na trhu prdce, jehoz soucasti je podnik, previs nabidky prdce, nebo poptavky po
praci?
Na relevantnim trhu préace je pfevis nabidky pro méné kvalifikované prace a previs poptavky

pro kvalifikované kandidaty, ktefi musi byt rekrutovani v celé¢ EU.
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Na ¢t strané je vetsi vyjednavaci sila? Na strané podniku, nebo zaméstnancu?

Vyjednavajici sila odpovida nabidce a poptéavce.

V éem spociva vyjednavaci sila zameéstnancii?
Vyjednavajici sila zaméstnanct se u spole¢nosti Belimo, které plati za velmi vyhledavané¢ho

zamestnavatele, se neda zaznamenat: jiz pfi naboru pievazuje partnerské smysleni.

Jaka jsou ocekavani zaméstnancii? Do jaké miry jsou tato ocekavani podnikem napliiovana?
Spole¢nost Belimo podporuje obsahlymi programy nové zaméstnance, aby se seznamili
s kulturou podniku a zapracovali do jejich pracovniho oboru. Spole¢nost podporuje rozvoj
odbornych znalosti moZnosti ucasti na vzdelavacich programech. Nasazeni v zahrani¢i je
jednou z moznosti odborného a osobniho vyvoje, ale 1 pfinosem pro podnik. Pfi tom je

rozliSovano mezi odbornou a fidici kariérou. Obéma perspektivam je piikladdna stejna vaha.

Do jakeé miry ovliviiuje ocekavani zaméstnancu nabidku konkurentu podniku na trhu prace?
Na trhu prace stoji spole¢nost Belimo vic¢i ostatnim zaméstnavatelim v daném oboru
v konkurenénim vztahu. O tom, Ze spoleCnost Belimo patii k vyhleddvanym
zaméstnavatelim, sveédc¢i 1 skutecnost, Ze podnik pro ndbor novych zaméstnanci nizsi

kvalifikace nezvetejituje Zadné inzeraty.

Jsou zaméstnanci v podniku spokojeni?
Spokojenosti zaméstnancti nasvédcuje nizka fluktuace. Zaméstnanci v podniku setrvavaji

prumérné osm roki.

Budoucnost (vytvareni strategie).

(1) Lze ocekavat, Ze podnik bude poptavat nové zaméstnance (resp. nékteré skupiny
zamestnancii)?
Ano, diivodem je:

e zvySeni produkce podniku,

e nahrada stavajicich zaméstnancti odchazejicich z podniku ptirozenou fluktuaci.

O jakeé pocty novych zaméstnancii by se mélo jednat?

Lze ocekavat, Ze pocet zam&stnancl poroste primérné o 4 az 5% za rok.
Z jakych zdrojit bude mozno tuto poptdavku uspokojit?
Vzriistajici poptavka bude uspokojena z fad

e absolventt skol,

e momentaln¢ nezaméstnanych lidi, hledajicich praci,
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e lidi pracujicich u jinych zaméstnavatel,
e vlastnich zaméstnanct (pietazeni, pieskoleni na jinou pozici

e ze skupiny télesné postizenych.

Jaké ekonomickeé efekty mohou vyse uvedend opatreni prinést?

Zaskoleni novych zaméstnanct tak, aby byla zajisténa dlouhodoba realizace vyroby a kvalita
vyrobkd, je jednim z hlavnich ukold personalniho oddélent,.

S jakymi riziky je treba pocitat?

Uspokojovani stale vzriistajici poptavky se v nasledku nedostatecného navySeni personalu

muze negativné projevit na vypadcich na vSech stupnich vyrobniho procesu.

(2) Lze ocekavat, zZe dojde ke snizeni potieby pracovnich mist v podniku?

Ano, itento scénaf je zohlednén v rdmci managementu rizika. Mohlo by k tomu dojit
z diivodu snizeni produkce podniku. ZvySeni produktivity lidské prace (cestou vyssiho
vybaveni technikou, prostfednictvim organiza¢nich opatieni apod.) nehrozi se stejnou

pravdépodobnosti (hloubka vyroby obnasi pouze cca 10%).

Do jaké miry muze byt smizeni poctu pracovnich mist a s nim spojenym propousténim
komplikovano pravnimi a vnitinimi predpisy podniku? Jaké cesty jsou mozné k tomu, aby
propousteni probéhlo nejen v plném souladu s platnymi predpisy, ale téz v souladu s dobrymi
mravy?

Jednim z principt iniciativy Global Compact Spojenych naroda, které jsou zavazné zakotvené
v Corporate Governance spolecnosti Belimo, je dusledné dodrzovani pracovné-pravnich
norem tykajicich se pfijimani a propousténi zaméstnancii. V takovém piipadé by vstoupily
v platnost pfipravené socidlni plany, financn¢ podlozené vedenim povinnych rezervnich

fond.

(3) Lze ocekavat, ze dojde ke zmené kvalifikacnich poZadavkii na néktera pracovni mista?

V blizké budoucnosti nejsou planovany ani kvalitativni zmény produkce podniku, ani zdvazné
kvalitativni zmény v realizaci procest, které v podniku probihaji. Vyznamnéj§i zmény
kvalifikace se tudiz neptedpokladaji.

Z jakych zdroju by bylo mozno pripadnou poptavku po nové kvalifikaci zaméstnancii
uspokojit?

Z tad

e vlastnich zamé&stnanct cestou preskolent,
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e lidi mimo podnik (absolventi $kol, nezaméstnani, pracujici u jinych zaméstnavatel,
skupina postizenych osob, aj.).
Tyto zmény nebyly doposud nikdy spojeny s reciprocnim propousténim stavajicich
zamestnanct. S ohledem na vySe zminénou persondlni politiku se s propousténim

pracovnikl nepocitd ani v budoucnu.
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9 Zavér

Studie zalozena na aplikaci stakeholderského pfistupu ke strategickému fizeni ptfedstavuje
alternativu tradi¢niho pojeti této discipliny. Nejde vSak o plné nahrazeni tradi¢niho pojeti
pojetim zcela novym. Nejednd se o negaci, ale o vytvofeni podminek pro adaptaci,
podrobngj$i rozpracovani, tvuréi interpretaci a predevSim integraci osvédcenych dil¢ich
metod, mezi které nesporné¢ patii metoda PESTEL, Porteriv model péti konkurencnich sil,
analyza SWOT a tfada dalSich, s cilem disledné realizovat propojenost vSech oblasti a stranek
strategicke analyzy a tvorby podnikové strategie, a to na bazi modelu vzajemnych vztaht Sesti
skupin stakeholdert podniku.

Predlozena prace zachycuje zdkladni mySlenky tohoto origindlniho pfistupu a formou
piikladu jedné z oblasti predmétné problematiky ukazuje moznosti zpiisobu aplikace v praxi.
Jde o podkladovy materil, na jehoz zaklad€ bude zpracovdna metodika, kterd bude nasledné
ovéfovana ve vyuce, a to zejména prostifednictvim zpracovani seminarnich i diplomovych

praci studentii Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy univerzity.
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Priloha A
Zasady strategického fizeni dle TOC

Cim vétsi koncentrace, tim vétsi sila pisobi na u¢inny bod.
Nestaci néco znat. Must se to i d¢lat.

Koncentruj se na vlastni silu.

Hledej cestu do niky a ne tam, kde se nachézi vSichni.

Hledej problémové misto, a hledej pro né prioritné feseni.

AN

Cim vice se jednim problémem zabyvas, tim vice pronikne§ do hloubky jeho

souvislosti.

7. Kdyz nékdo jiny umi fesit n¢jakou tlohu stejné dobie nebo Iépe, nez ty sdm, nechej ho
to délat. Tak ziskas ¢as pro svoji hlavni tillohu.

8. Nabizej zdkaznikiim vzdy vétsi uzitek, nez tvoji konkurenti.

9. Piitizeni se disledné zamétuj na svou cilovou skupinu.

10. Zisk neni cil, zisk je vysledek.

11. Pfiurceni ceny produktu se orientuj dle opakovanych kalkulaci.

12. Zaméf se nejprve na Uzkou cilovou skupinu zakaznik.

13. Kdyz n€kdo proti tobé postupuje celou jeho moci, nech ho. Nic neziidis.

14. Investuj do imaterialnich hodnot. Tyto nepodléhaji danim.

15. Kdyz chce§ mit uspéch s novym produktem, musi pro zakaznika vzdy ptedstavovat
piidanou hodnotu.

16. Nemusis byt vzdy perfektni, jen lepsi, nez tvoji spolusoutézitelé.

17. Vysttihej se konfrontace, hledej kooperaci.

18. Kdyz potencialni zakaznik tvij produkt nekupuje, rozsit namahu prodeje na cely
fetézec odbytu, az ke kone¢nému spotiebiteli (pull-efekt).

19. RozliSuj mezi cili a ocekdvanim.

20. Pro ptijemce neplati, co tikas, ale co on slysi.

21. Zam¢ér se na uspéch, ne na zisk.

22. Investuj do materialnich hodnot jen tehdy, pakliZe je to pro obchod nevyhnutelné.

23. Diverzifikuj do hloubky, ne do Sitky.
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Priloha B

Vybrané finan¢ni ukazatele 2013 a milniky

Rust obratu 6.40%
Operativni zisk (EBIT) v milionech CHF 81.3 (17.2 % obratu)
Cisty zisk v milionech CHF 62.2 (13.2% obratu)
Stupen samofinancovani 77.70%
Rentabilita investovaného kapitalu 29.70%
Pocet vyexpedovanych nahont v milionech kusl 5.3
Inovacni sila: ndklady na vyvoj a vyzkum v % z obratu 6.5

Mezindrodni vyznamenani: 2014 AHR Expo Innovation Award v kategorii automatizace budov
Socialni zodpovédnost: pristup na principy United Nations Global Compact

Zdroj: Vyroéni zprava Belimo 2013

e 1975
ZaloZeni BELIMO a.s. Vyndlez nasazeni fizeni klapek nasazenim na hlavni osu
ovladani.
. l981
Uspéch na venek, ve vnitinim pohledu problémy v nasledku enormniho rastu.
e 1986
Prodej miliontého ndhonu. Zavedeni pisemnych organiza¢nich pokynd.
e 1988
ZaloZeni dcefiné spole¢nosti v USA.
e 1994
Akcionafi rozhodli o kotaci akcii na burze z divodu zachovani samostatnosti firmy.
e 1997
Dodavka 10 miliontého ndhonu. Rozhodnuti ohledné produkce ventila pro fizeni
pratoku vody.
e 2001

Reorganizace podnikové struktury. Odbyt je rozdélen do dvou divizi: Evropa a Asie.

e 2011
Dodavka 50 miliontého produktu (ndhony a ventily kumulovang¢).

e 2013
Celosvétové vyznamenani za nejinovativngjsi produkt v kategorii automatizace budov
za Belimo Energy Valve, kterd monitoruji pritok energie.
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